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LUhikokkuvote

Eesti pollumajandusihistud tegutsevad turul, mille vadiksuse t6ttu on suurematel turuosalistel pdlluma-
jandustootjatele otsustav mdju. Korgemate toodangu miiligihindade ja madalamate sisendite ostuhin-
dade kauplemise voim on vaid suurematel pdllumajandustootjatel, mistottu on vaiksemad turuosalised
sunnitud tédtama kasumlikkuse piiril. Uhistud aitavad p&llumajandustootjatel oma tootmis- ja hanke-
mahte koondades kaubelda soodsamatel tingimustel ja seeldbi kindlustada Eesti pollumajandustootjate
kestlikkus. Nende tahtsuse tottu Eesti maaelus tuleb uurida pdllumajandusihistute juhtimis- ja konku-
rentsivbimet.

Siinse uuringu eesmark on analiilsida, kuidas mdjutab Ghistu valitsemismudeli valik Ghistu juhtimisvoi-
mekust ning pdllumajandustootja positsiooni toidutarneahelas. Uuring on Eesti kontekstis harukordne,
kuna Giheski varasemas uurimistdds pole uuritud Ghistute valitsemist. Uhistu liilkmetele kuuluva kontrolli-
ja juhtimisdiguse rakendamine ehk valitsemisprotsess maarab selle juhtimisvdimekuse ning seeldbi orga-
nisatsiooni kestlikkuse ja Ghistu positsiooni toidutarneahelas. Eesti pdllumajandusihistute suhteliselt
nork positsioon toidutarneahelas ongi seotud puudujaakidega tGhistute valitsemises.

Uuringuks kisitleti ankeetkiisimustiku abil 23 valimi Ghistu juhatuse liikkmeid ja kas ndukogu liikmeid vGi
Uhistu lilkkmeid. Andmeid analiisitakse vordleva analtitisi meetodil, milleks kasutatakse kiisitlusandmeid,
majandusiiksuste majandusaasta aruandeid ja Statistikaameti teiseseid andmeid. Empiirilistele andme-
tele tuginedes sOnastatakse soovitused Uhistute juhtimisvoimekuse ja nende toidutarneahela positsiooni
parandamiseks.

Uuringu tulemused naitavad, et Eesti pollumajandusiihistute juhtimisvéimekus ja positsioon toidutar-
neahelas on suhteliselt kehv. Hinnangu tingib peamiselt Ghistute tegevusmahu ja lilkkmeskonna vaike suu-
rus ning sellest tulenev vahene professionaalsus. P6llumajandusiihistute juhtimisvGimekust ja konkurent-
sipositsiooni aitab edendada nende ihinemise teel kasvamise soosimine ning liikmete ja juhtimisorganite
liikmete koolitamine. Toetusmeetmete siht olgu aidata Uhistutel defineerida oma majanduslik Gigustus,
sihid ja eesmargid. Alles nende maaratlemise jarel saab Eesti pdllumajandusihistute juhtimisvéimekus ja
konkurentsipositsioon toidutarneahelas paraneda.




Abstract

Estonian agricultural cooperatives operate in a market where larger market participants have a decisive
effect on agricultural producers due to the market’s small size. Only larger agricultural producers have the
power to bargain higher marketing prices of produce and lower purchasing prices of inputs, which is why
smaller market participants are forced to operate on profitability margin. Cooperatives enable agricultural
producers to bargain on more favourable terms by concentrating their marketing and purchasing volume
and secure the longevity of Estonian agricultural producers. Due to cooperatives’ importance in Estonian
rural life, an inquiry into their governance and competitive capacity is in order.

The objective of the study is to analyse how a cooperative’s choice of its governance model influences the
cooperative’s governance capability and the agricultural producer’s position in the food supply chain. The
study is unique in Estonian context, because no previous studies have researched cooperative govern-
ance. How cooperative members enforce their control and managements right or the governance process
determines its governance capability as well as the organisation’s longevity and position in the food supply
chain. The comparatively weak position of Estonian agricultural cooperatives in the food supply chain is
tied to deficiencies in cooperative governance.

Management board members and either board of directors members or cooperative members from 23
sample cooperatives were interviewed via questionnaires for the study. Data were analysed via compar-
ative analysis method which utilises questionnaire data, annual reports of business entities and secondary
data from Statistics Estonia. Based on empirical data, recommendations are formed for improving the
governance capability of cooperatives and their position in the food supply chain.

Results of the study highlight that the governance capability of Estonian agricultural producers and their
position in the food supply chain is comparatively poor. The assessment is primarily based on the cooper-
atives’ small size in terms of volume and membership and the resulting poor professionalism. The gov-
ernance capability and competitive position of Estonian agricultural cooperatives could be enhanced by
supporting their growth via merging and training cooperative members as well as members of governance
bodies. The goal of support measures should be to enable cooperatives to define their economic justifi-
cation, goals and objectives. Only after defining those can the governance capability and position of Esto-
nian agricultural cooperatives in the food supply chain improve.




Sisukord

Y EY= [0 = {0 PSSP PPP 6
1. UUrNgU tEOIETIlING TAUST....eiii it et e et e e e et e e e e e bt e e e e ebteeeesenteeeesnsaeeeaans 7
0 T (V[ 11y =T OO OO PO PO PPPRRRT PP 7
1.2.  Uhistute organisatsSioONidiSAiN . ....coceireeeeieeereeeceteeeeeteeee et eeeeeese et eseeaeete et eseaeeseeseesseseeseesesseneneenees 8
2. UUuringu metoodiKa Ja Valim ......cooeiiiicee et e et e e e ae e e e ennes 13
o I U U 1 1 ¢ 1L o] 0 ] =TSR PP OO UPPPURPPT OOt 13
2.2, UUFIMISMEELOMA ..ottt e e e et e e e e e e e e e e e e e e e eeaeeeeeeeaaaeesaaaeesaaaeesaaaeenaas 14
B T U LU o = W 7 11 o SRR 15
3. Uuringu valimi UhiStute POrtreEd......coouiiiiiiiiie e e e bee e e s eree e e e nnrees 18
3L URISTU A ettt ettt e e ea e a et e e et et et en e e e en et e aeene e e e et eneeanenseaeanen 18
3.2, URISTU B ettt e e et et eae et ettt et e et s et eae s eae s e e tene et ene et e e aeaseaenseaen 21
3.3, URISTU € ettt et n et et e e et et ea e aeea e et et e en et et e e eneeaeeneean 24
B4, URISTU D ettt e et n ettt ent et ea e eaeene et e aeene e e e et eneennenseaenen 28
3.5, URISTU E oottt ettt ettt ettt eae st e et e et e et e e et e s et eae s ere s e et eneeseneebennseneraenteaes 32
3.8, URISTU F oot et e e ee e et e et e e e e en e aeen et e e ene e e e et eneesseneeaeann 36
3.7, URISTU Gttt a bt eae st e e e et e s et e b et ene s ese s ete s eae s enenteanrbenseaenseaen 39
3.8, URISTU Houeeeeeeeeeeeeeeetet ettt et ea ettt s e s s n st en st ea s e easeneae e eneeaeneeae st enenbenesben et en et enen 44
3.0.  URISTU | ettt ettt e e s n et n et nt et en e aeen et e aeen e s e e et eneeanenseaenen 48
3.10.  URISTU J oottt ettt ettt et eae s e s e s e s s e e et eae e s e s et eae s ere s e et eneeseneebe e sensrannteaes 52
310, URISTU K ottt ettt et ea e e e e e st e e et ene e e es e eaeene et e e ene e e e enteneesseneraeann 56
312, URESTU Lottt ea e e s s eae s e s e st e s e est e s eneeaeen et et e nen s et eneeneeaeeseeeennes 59
3.13. URISTU Mottt ettt ettt et et s e e e s e s s et eae e ae s enseseasenensesenseas et eae st enesbeneaensenensann 63
314, URISTU N oottt ettt et e e ea e e e es e s et e e et eneeaeeseeaeen et eaeene s e e enteneeseeneeaenn 66
3.15.  URISTU Ottt ettt e e e et ae s st ese s es e ses s s esssessenesseneaseseseeae st eae s ene st enerbensenensanenen 70
3.1, URISTU P oottt ettt ettt et ea et s e ae st e s s e s e s ben s b es s s easaeeaseneaeeeeneeaeneeae st enenbenesben et ensnenen 74
3,17, URISTU Qi ettt a s a et e s et e e e seea s et e e eseaeesereeae e ese s es et eseseseeeennesenneaeeeene s eneaenn 78
3.18.  URISTU R oottt ettt et e et et eae st ese s e s e s e se s eseae st ea et enenseseseseteseasene et ennrbenseaenseaen 81
319, URISTUS oottt e et ea e a e n e e et e et e e e e et eneeaeen e et et e enentenn e e eneeaeeneean 84
3.20. URISTU S oottt e en s st 87
3.21. URISTU Z ottt et eae ettt ee e et a s e et e s e b es e b es s s es s s ea s s e st eneae e eneeaeneeae b ene st s e benseaensanenen 90
3.22. URISTU Z oottt 94
3.23. URISTU T oottt ete ettt aeseeae e e s e e s e s eae e s e e es s e esseeese e ese s eae et esese e ers e eseneae et ene e eneeaenen 97
4. UUrNGU tUIEMUSEE UlEVAAUE ... .ciii ittt ettt e et e e e et e e e sbte e e e sbteeesennteeeeanns 102
4.1.  Valimi Ghistute portreede anallils. ... ..ot nnan 102
4.2.  Valimi Ghistute positsioon toidutarneahelas ja tUruoSa.....coooveeeeieeeecccccer e 114
B UUNNGU JArEIAUSEd ..ottt e et e e e et e e e e e ba e e e e eabae e e e abaeeeeennteeesenseeeeeannens 120
5.1. Puudused GNiStUTE JUNTIMISES ...uueeiiieeiiieiiieiet ittt s s s st s snsnsnnn 120
5.2.  Soovitused Uhistutele juhtimisvBimekuse tOSTMISEKS ....ccovvevveieriee e 123
5.3.  Poliitikasoovitused avalikule SeKEOMIE ............uureeeiiie et s 124
Lisa 1. Valimi Ghistud p&llumajandustootmise ligiti..........ccvuveeeiiiiiiiiiiiiecceee e 128
Lisa 2. Valimi Ghistud aritegevuse HIgiti .....cccvuriiiieee e ee e e e e rre e e e e e 129
Lisa 3. Valimi Ghistute turuosa tegevusalade IGikes EMTAK 2008 klassifikaatori jargi (1)......cccccevveeeennnen. 130
Lisa 4. Valimi Uhistute turuosa tegevusalade I6ikes EMTAK 2008 klassifikaatori jargi (2)......cccccevveeeuvenne 134




Sissejuhatus

Siinne I6pparuanne annab Ulevaate uuringu ,Eesti pollumajandusihistute juhtimismudeli m&ju Ghistu
juhtimisvdimekusele ning pdllumajandustootja positsioonile toidutarneahelas” tulemustest. Uuringu ees-
mark on analllsida, kuidas mojutab thistu valitsemismudeli valik Gihistu juhtimisvoimekust ning p&lluma-
jandustootja positsiooni toidutarneahelas. Uurimisto6 tulemusi kasutatakse nii Ghistegevuse arendami-
sele suunatud poliitikameetmete kujundamiseks kui ka uuringu koostamise ajal kdimasoleva Ghistegevuse
teadmussiirde pikaajalise programmi ja tulevaste teadmussiirde pikaajaliste programmide edendamiseks.

Uuringus otsitakse vastuseid seitsmele uurimiskiisimusele:

Millised valitsemismudelid on Eesti pllumajandusiihistutes esindatud?

Kuidas Eesti pollumajandustootjad valivad thistule valitsemismudeli?

Milline on hinnang Eesti pollumajandusihistute juhtimisvéimekusele?

Milline on hinnang Eesti pollumajandustootjate positsioonile toidutarneahelas?

Kuidas Ghistu valitsemismudel mojutab Ghistu juhtimisvoimekust?

Kuidas mojutab Eesti péllumajandusthistute juhtimisvéimekus Ghistu konkurentsipositsiooni turul?
Kuidas tosta Eesti pollumajandusihistute juhtimisvéimekust?

No s ®wDNRE

L6pparuandes tutvustatakse uuringu teostamiseks astutud samme ja selle tulemusi. Alustuseks selgita-
takse olulisemaid uuringus kasutatavaid mdoisteid, misjarel vaadeldakse pdgusalt uuringu metoodikat,
teema teoreetilist tausta, valimi Gihistute portreesid, Gldisi tulemusi ja poliitikasoovitusi Eesti pollumajan-
dusihistute juhtimisvdimekuse parandamiseks. Kuivérd osa uuringu kaigus kogutud andmetest kasuta-
takse juba teadustdos, esitletakse mitmes I8pparuande punktis juba valminud teadusartikli sisu.

Lisaks selgitatakse uurimistods seda, miks kasutatakse |[Gpparuandes juhtimise asemel sdna valitsemine.

! Tanu uuringu raames kogutud andmetele avaldati 2019. aasta detsembrikuus ajakirjas Journal of Co-operative Or-
ganization and Management autorite Constantine Iliopoulos, Rando Varnik, Maryline Filippi, Liis Sinnott (Volli) ja
Kaie Laanevaili-Vinokurov artikkel ,,Organizational design in Estonian agricultural cooperatives”.
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1. Uuringu teoreetiline taust

1.1. Moisted

Selles jaotises tutvustatakse moningaid votmetermineid, mille m&istmine on uuringu tulemuste motesta-
mise seisukohast méddapdasmatu. limselt kdige tahtsam selgitust ndudev mdistepaar on valitsemine ja
juhtimine. Kuna nendest esimene on Uhistegevuslikus kontekstis kriitilise tdhtsusega, alustatakse just tol-
lest.

Valitsemine (governance) on protsess, mille kaigus rakendavad thistu liikmed Gigusi ja kohustusi, mis tu-
lenevad nende rollist ihistu omanikena. Termin viitab Ghistu kontrolli protsessile, mille juhthoovad on
Uhistu korgeima voimu kandjate ehk liikkmete endi kates. Valitsemise mote ulatub organisatsiooni ole-
musse, mida rohutab naiteks ICA? Gihistu definitsioon , Uhistu on inimesekeskne ettevdte, mida omavad
ja kontrollivad selle liikmed ning mida kaitatakse samuti nende (ihiste majanduslike, sotsiaalsete ning kul-

tuuriliste vajaduste ja plrgimuste rahuldamiseks.

Juhtimine (management) on protsess, mis tihistegevuse kontekstis katkeb eelkdige ihistu igapdevast juh-
timist. Sageli kasutatakse seda ja terminit valitsemine siinonlimidena, kuid selline teguviis on liigselt ut-
reeriv — valitsemine on oluliselt laiahaardelisem ja toimub alt-iles (bottom-up) pdhimdattel. Strateegilisel
tasemel iseloomustab valitsemine strateegiate koostamist ja kehtestamist, juhtimine seevastu stratee-
giate elluviimist taktikate koostamise, kehtestamise ja taitmise abil.

Ehkki valitsemise asemel voib kasutada mdistet juhtimine, on vastupidine Ghistu kontekstis vGimatu —
valitsusorganite ehk tildkoosoleku, volikogu ja ndukogu volitused (letavad oluliselt juhtimisorgani ehk ju-
hatuse vGimu piire. Valitsemise ja juhtimise siinontiimidena kasutamine Uhistegelike ettevotete uurimisel
on kohatu, kuna see heidab kérvale olulise osa tihistu ainuomastest omadustest nagu liikmete kontroll.

Siiski on nii valitsemine kui ka juhtimine (ihtemoodi olulised — iiks ilma teiseta viib (ihistu hdvinguni. Uhis-
tut iseloomustab pidev valitsemis- ja juhtimisfunktsioonide vahel tasakaalu otsimine, millel on Uks sea-
duspara. Valitsemine muutub iiha enam juhtimiseks, mida rohkem otsustusdigust delegeerivad iihistu
valitsemisorganid ehk lildkoosolek, volikogu ja ndukogu juhtimisorganile ehk {ihistu juhatusele. Lisaks
kohaldub Ghistutele pdhimdte, et hea valitsemine on hea juhtimise vundament, kuid vastupidine ei kehti
kunagi.

Valitsemismudel (governance model) on ihistu sisemise valitsemise (internal governance) graafiline vGi
sonaline abstraktsioon. Sisemine valitsemine viitab seejuures organisatsioonide otsustusstruktuuridele ja
-protsessidele®. Uldjuhtimise (corporate governance) kohta mainitakse teaduskirjanduses veel seda, et
see on kaigi firmas huve evivate osapoolte diguste ja kohustuste struktuur®.

Uuringu pealkirja silmates tekib lugejal Sigustatud kiisimus, miks kasutatakse juhtimismudeli asemel mdis-
tet valitsemismudel. See on uuringu labiviijate teadlik otsus, mille eesmark on valitsemiskeskse keeleka-
sutusega rdhutada Ghistute erinevusi levinumatest ettevdtlusvormidest. Uhtlasi toonitab see iihistu liik-
mete rolli tahtsust thistu omanikena.

2 International Cooperative Alliance

3ICA. (n.d.). What is a cooperative? Retrieved 25.09.2019 from https://www.ica.coop/en/cooperatives/what-is-a-
cooperative

4 Bijman, J., Hanisch, M., & Sangen, G. (2014). Shifting control? The changes of internal governance in agricultural
cooperatives in  the EU. Annals of Public and Cooperative Economics, 85(4), 641-661.
https://doi.org/10.1111/apce.12055

5> Aoki, M. (2000). Information, Corporate Governance, and Institutional Diversity: Competitiveness in Japan, the
USA, and the Transitional Economies. Oxford: Oxford University Press.
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Samas voib lugeja, kellele pole valitsemiskeskne ldhenemine meeleparane, asendada sdna valitsemine
mottes sdnaga juhtimine. Niisugune maétteline asendus eirab aga Uhistute eripéarasid.

Jaaktulu (residual income) evib tahelepanuvaarset moju ettevotete strateegilisele juhtimisele. Kuigi mais-
tel pole universaalset definitsiooni, on selle sisu matemaatiliselt lihtne — jadktulu mdddab seda, kui palju
uletab tegelik tulu vdimalikku tulu®. N&itaja arvutamine sdltub kontekstist, kdige primaarsemas tiahendu-
ses on jadktulu tulu, mis Gletab alternatiivkulu. Raamatupidamislikult sarnaneb jaaktulu lihtsustatult jao-
tamata kasumi mdistega. Samuti samastatakse jaaktulu ettevdtte netotuluga’.

Jaakkontrollidigus (residual control right) on Gigus otsustada vara Ule mistahes moel, mida ei parsi selge-
sBnaliselt seadus vdi mida pole lepinguga teisele osapoolele mairatud®. See johtub faktoritest, mis on
seotud mittetdielike lepingutega, eriti keerulistes ja diinaamilistes tehingutes®. Kuna kdiki lepinguid Ghis-
tus ei saa Idpetada, maaratleb jadkkontrollidigus selle omanikeringi 1°.Seega tdhendab jadkkontrollidigus
Uhistus koige uldisemalt kontrollidigust, mida liikmed pole teistele osapooltele lepinguliselt ile andnud.

1.2. Uhistute organisatsioonidisain

Uks uuringu akadeemilisi tulemeid on teadusartikkel, mille esialgset versiooni esitles siinse uuringu vi-
lisekspert Constantine Iliopoulos 21.08.2019-23.08.2019 Saksamaal toimunud konverentsil ICA — CCR Eu-
ropean Research Conference Berlin 2019: Cooperatives and the Transformation of Business and Society.
Edasine teoreetiline taustainfo parineb nimetatud artiklist, mida tdiendatakse teiste teadustoodega.

Organisatsioonidisain on mitmetahuline teema, mis tugineb kahele sambale — omand ja valitsemine.
Uuringu seisukohast on esmatahtsad valitsemisega seotud kolm peamist kiisimust:

e Kesomab?

e Kes kontrollib?

e Kes saab kasu?

Nende kiisimuste vastused eristavad {ihistut teistest driettev&tetest. Uhistu on::
e kasutajate omanduses;

e kasutajate kontrolli all;

e kasutajatele kasu toov.'?

Uhistutele on omane vdime oma pdhikirjalisi ja dritegevuslikke pdhimdtteid lakkamatult muuta ja jatkata
muutumisprotsessi pika aja véltel.* Kui sellest kohandumiseks ei piisa, loovad tihistud end edukalt uuesti,
muutes selleks lihte v6i kdiki kolme organisatsioonidisaini tunnust:
e jadktulu ja jadkkontrollidiguse definitsiooni ning nende jaotust;

6 Magni, C. A. (2009). Splitting up value: A critical review of residual income theories. European Journal of Operational
Research, 198(1), 1-22. https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1268047

7 Chaddad, F. R., & lliopoulos, C. (2013). Control Rights, Governance, and the Costs of Ownership in Agricultural
Cooperatives. Agribusiness, 20(1), 3—-22. https://doi.org/10.1002/agr.21328

8 Sealsamas

9 Sealsamas

10 Grossman, S. J., & Hart, 0. D. (1986). The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of Vertical and Lateral Inte-
gration. Journal of Political Economy, 94(4), 691-719. https://dash.harvard.edu/handle/1/3450060

Y liopoulos, C., Varnik, R., Filippi, M., V8lli, L., & Laanevili-Vinokurov, K. (2019). Organizational design in Estonian
agricultural cooperatives. Journal of Co-operative Organization and Management, 7(2), 100093.
https://doi.org/10.1016/j.jcom.2019.100093

12 Dunn, J. R. (1988). Basic Cooperative Principles and Their Relationship to Selected Practices. Journal of Agricultural
Cooperation, 3, 1-11. https://ideas.repec.org/a/ags/joagco/46212.html

13 Cook, M. (2018). A Life Cycle Explanation of Cooperative Longevity. Sustainability, 10(5), 1586.
https://doi.org/10.3390/su10051586
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e (histu eesmarki;
e (histus valitsevat organisatsioonikultuuri.'®

Siinkohal tasub tdhele panna, et omand moodustab nendest kiisimustest vaid kolmandiku. Seetdttu ei
tuleks naiteks kasumi jaotamisega seotud kiisimusi tingimata haaledigusega Giheskoos uurida — Omandidi-
gust voib muuta ilma organisatsiooni Ghistulist olemust muutmata, kasumi jaotamist saab uurida ka ohus-
tamata pShimatet, et igal lilkkmel on liks haal (Joonis 1).

Traditsioonilised iihistud
3 Traditsioonilised
Uhistud vertikaalsete
investeeringutega
Uue pdlvkonna thistu-
teks muutuvad tradit-
sioonilised iihistud

Proportsionaalsed
o, investeerimisiihistud
€ v Sy \ Proportsionaalsed in-
vesteerimisihistud
vertikaalsete investee-
ringutega

Liige-investor
tihistud

Liige-investor Ghistud verti-
kaalsete investeeringutega

Omandidigus

Uue polvkonna ihistud
Uue polvkonna Ghistud verti-
kaalsete investeeringutega

Uue pdlvkonna Ghistute koost6o

Kapitali otsivate
liksustega Uhistud

Investorite osalu-
sega iihistud

’5’4& Investoritele suunatud firmad

Joonis 1. Erinevad Gihistumudelid omandidiguse vaatepunktist®®

Ulaltoodud joonisel kasutatakse omandimudelite defineerimiseks kolme mdistet — tlekantav (transfe-

rable), hinnatav (appreciable) ja lunastatav (redeemable) —, mille abil luuakse omandimudelite karakteris-

tikute skaala:

e llekantav ja iilekandmatu — kas Uhistu liikkme omandidigust saab teisele tihistu liikkmele voi Gihistuva-
lisele osapoolele lile kanda;

¢ hinnatav ja hindamatu — kas Ghistu liikme omandidigusele saab omistada kindla rahalise vaartuse;

¢ lunastatav ja lunastamatu — kas Uhistu liikme omandiGigusest saab loobuda (néiteks Ghistust lahku-
misel), misjarel makstakse selle vaartus liikmele tagasi.

14 Sealsamas

15 Chaddad, F. R., & Cook, M. L. (2004). Understanding New Cooperative Models: An Ownership-Control Rights Ty-
pology. Applied Economic Perspectives and Policy, 26(3), 348-360. https://doi.org/10.1111/j.1467-
9353.2004.00184.x
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Traditsioonilistele Ghistumudelitele on iseloomulik omandidiguse piiramine ainult liikmetele, Ulekand-
matu, hindamatu ja lunastatav jaaktulu ndudedigus ning kasu jaotamine lilkkmete nende Uhistu teenuste
kasutamise mahu alusel®®. Skaala teises darmuses asuvad investorisuunitlusega firmad ehk ariorganisat-
sioonid, mille omanikud pole enam talunikud-kliendid. Nende kahe darmuse vahele jadvad viis ebatradit-
sioonilist Ghistu omandimudelit, millel omanditunnused on jargnevad:

e Proportsionaalse investeerimisiihistu omandidigus on piiratud ainult liikmetele, see on ilekandmatu,
hindamatu ja lunastatav, kuid liikmetelt oodatakse Uhistusse investeerimist proportsionaalselt oma
Uhistu teenuste kasutamise mahuga®’.

e Liige-investor iihistu omandidigus on samuti piiratud liikkmetele, Gilekandmatu, hindamatu ja lunasta-
tav. Kasum jaotatakse liikmetele lisaks (ihistu teenuste kasutamise mahu jargi veel nende [finants]osa-
luse osakaalu alusel Ghistus.®

e Uue polvkonna iihistu omandidigus on kaubeldav ja hinnatav, kuid see on piiratud olemasolevatele
liige-klientidele. Lisaks ndutakse neilt oma toodangu (ihistule tarnimiseks tarnediguse soetamist vas-
tavalt lilkme eeldatavale (ihistu teenuste kasutamise mahule, et Ghistu teenuste kasutamine ja omand
on kapitaliinvesteeringu mottes tiielikus kooskdlas.®

o Kapitali otsivate iiksustega iihistul pole erinevalt ilalmainitud omandidiguse mudelitest sarnaselt
jargneva mudeliga omandidigus piiratud vaid liige-klientidele. Seet6ttu voib esineda liige-klientide ja
investorite huvide konflikte. Selles mudelis omandavad investorid omandidiguse eraldiseisvas juriidi-
lises Uiksuses, mis kuulub taielikult v&i osaliselt (ihistule.®

e Investorite osalusega lihistu emiteerib enam kui the klassi aktsiaid, mis on suunatud erinevatele
omanike gruppidele, sealhulgas mitteliikmetest investoritele, kellel on selle mudeli kohaselt Ghistus
otseselt omandidigus?Z.

Omandimudelit tdiendab lihistu valitsemismudel, mille valik on samuti Gihistu praktikatest tulenevalt lai.
Nendest kdige klassikalisem ja levinum on traditsiooniline mudel, mida illustreerib joonis 2.

1 Valib
[ Uldkoosolek ]

Valib

A
[ Noukogu

}4 { Jarelevalvekomitee ]
Kontrollib

Joonis 2. Traditsiooniline Gihistu sisemise valitsemise mudel (traditional model of internal governance of
cooperatives)?

6 Cook, M. L., & lliopoulos, C. (1998). Solutions to Property Rights Constraints in Producer-Owned and Controlled
Organizations: Prerequisite for Agri-Chain Leadership? In G. W. Ziggers, J. H. Trienekens & P. J. P. Zuurbier (Eds.)
Proceedings of the Third International Conference on Chain Management in Agri Business and Food Industry (p. 541—
553). Wageningen: Wageningen Agricultural University.

17 Chaddad, F. R., & Cook, M. L. (2004). Understanding New Cooperative Models: An Ownership-Control Rights Ty-
pology. Applied Economic Perspectives and Policy, 26(3), 348-360. https://doi.org/10.1111/j.1467-
9353.2004.00184.x

18 Sealsamas

19 Sealsamas

20 Sealsamas

21 Sealsamas

22 Bjjman, J., Hanisch, M., & Sangen, G. (2014). Shifting Control? The Changes of Internal Governance in Agricultural
Cooperatives in the EU. Annals of Public and Cooperative Economics, 85(4), 641-661.
https://doi.org/10.1111/apce.12055
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Traditsiooniline mudel Ghendab thistu alussambad lldkoosoleku ja nGukogu, mille kdrval véib tootada
jarelevalvekomitee. Uhistu igapdevane juhtimine on ndukogu teha, mist&ttu langetatakse enamik otsu-
seid seal, kuigi kaalukamatel teemadel otsustab lldkoosolek. Traditsioonilise mudeli puudus on see, et
noukogu liikmed vastutavad nii oma ettevotte kui ka Ghistu hea kaekdigu eest, mistdttu on Ghistud néu-
kogu lilkmete to6koormuse vahendamiseks traditsioonilist valitsemismudelit laiendanud (Joonis 3).

\ Valib
[ Uldkoosolek J
Valib
[ Noukogu ]4 { Jarelevalvekomitee ]
Kontrollib
Nimetab ametisse ja kontrollib
[ Juhatus ]

Joonis 3. Laiendatud traditsiooniline (ihistu sisemise valitsemise mudel (extended traditional model of in-
ternal governance of cooperatives)®

Laiendatud traditsioonilises mudelis lisandub organisatsiooni struktuuri elukutselistest juhtidest koosnev
juhatus. Uhistu strateegiline kontroll on ikka ndukogu ja ildkoosoleku kées, juhatusel on taktikaline kont-
roll ehk vastutus Uhistu igapaevase juhtimise eest. Liikmete arvu kasv toob aga muutused (Joonis 4).

Liikmed
(haldusiiksustes
vGi piirkondades)

Valib
) Valib

[ Volikogu J

Valib
[ Noukogu ]4 { Jarelevalvekomitee ]

Kontrollib
Nimetab ametisse ja kontrollib
y

[ Juhatus ]

Joonis 4. Laiendatud traditsiooniline mudel volikoguga (extended traditional model with member coun-
cil)**

23 Sealsamas
%4 Sealsamas
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Volikogu aitab liikkmete huve efektiivsemalt esindada Uhistutes, mille liikmeskond on suur vdi geograafili-
selt hajunud. See véimaldab t6husamalt liikmete huve kaitsta, kuna thistu suure liikkmete arvu tottu muu-
tub Uldkoosoleku kokkukutsumine ebapraktiliseks. Samuti véib volikogu koguneda tldkoosolekust tihe-
damini ja piirkondlike volinike valimismehhanismi on erinevate piirkondade huvid samuti kaasatud. Ot-
sustusorgani loomisega kandub volikogule osa Uldkoosoleku kohustustest ja vastutusest. Samas liigub
voim lihistu lilkkmetest kaugemale, mille viib ddrmuseni viimane valitsemismudel (Joonis 5).

[ Uldkoosolek ]

Valib

Noukogu L
Uhistu Ghing

. Uhistu firma
Jarelevalvekomitee

Nimetab ametisse ja kontrollib

y
[ Juhatus ]

Joonis 5. Uhistu sisemise valitsemise korporatiivmudel (corporation model)*

Korporatiivmudelis on Uhistu ndukogu liikmed samaaegselt Uhistu firma, naiteks osaliselt voi taielikult
Uhistule kuuluva titarettevotte, jarelevalvekomitee liikmed. Oma nime kannab mudel seet6ttu, et Ghistu
juhtimises on olulisel kohal Gihistule kuuluva firma juhtimine. Uhinenud ndukogu-jirelevalvekomitee liik-
med on elukutselised eksperdid, mitte enam thistu liikmed, mistGttu on liikkmete kontrollidigus vorreldes
teiste Uhistutega vaiksem. Siiski, spetsialistidest koosneva ndukogu-jarelevalvekomitee lilkkmed valib tld-
koosolek.

Eelnevalt loetletud valitsemismudelid kirjeldavad seda, kuidas muutuvad liikkmete suhted Ghistuga. Kuigi
liikmete kliendisuhe ei muutu, voib teiseneda Uhistu liikkmete roll nende omanikena. Kapitali kaasamiseks
on vdimalik erinevatel meetoditel lihistusse paigutada ka mitteliikkmete investeeringuid, vo6randamata
samas liikkmete kontrolli Gihistu Ule. Investorile tulu teenimisega ei pea kaasnema temale (ihistus kontrol-
lidiguse andmine.

Koige olulisema aspektina tuleks meelde jatta asjaolu, et omandi- ja valitsemiskiisimusi analliiisitakse
tiheskoos, kuid neid on véimalik muuta eraldiseisvalt. Omandikiisimused on aga teema tuleviku uuri-
miso6ks, millel peatutakse siinses Idpparuandes vaid pogusalt. Edasi uuritakse just valitsemiskiisimusi,
selgitamaks vilja Eesti p6llumajandusiihistute valitsemismudeli m6ju juhtimisvdoimekusele ja iihistute
positsioonile toidutarneahelas.

%5 Sealsamas
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2. Uuringu metoodika ja valim

2.1. Uurimisprotsess

Uuring teostati jargnevates etappides:

1. tegevuskava koostamine;

2. metoodika valjatodtamine;

3. materjali kogumine ja anallils;

4. esimese vahearuande koostamine ja esitamine;
5. tdiendava materjali kogumine ja analiilsimine;
6. jarelduste ja kokkuvotte tegemine;
7. |B6pparuande esitamine.

Uuring algas koostd0s valiseksperdiga uuringu tegevuskava koostamisega, misjarel algas selle ingliskeelse
metoodika ja nelja erineva kisitlusankeedi koostamine. Paralleelselt kiisimustike koostamisega koguti va-
limi Ghistute majandusaasta aruannetest nende finantsandmeid, mida tdiendati veel viiendas ja kuuendas
etapis, kui Ghistud esitasid ariregistrisse 2018. aasta majandusaasta aruande ja teised puuduvad aruan-
ded. Kui kisitlusankeedid olid valmis, tolgiti need eesti keelde. Lisaks koostati koos kiisimustikuga Ghistu
liilkmetele ja ndukogu liikmetele saatmiseks liihike Ulevaade kapitali kaasamise meetodite kohta.

Valmis neli kisitlusankeeti:

e  kisitlus poéllumajandusthistu liikkmele (kui Ghistul pole ndukogu — 86 kiisimust);

e kisitlus péllumajandusiihistu ndukogu esimehele (kui Ghistul on ndukogu — 101 kiisimust);
e  kisitlus pbéllumajandusthistu tegevjuhile (kui Ghistul on ndukogu — 28 kiisimust);

e kisitlus péllumajandustihistu tegevjuhile (kui Ghistul pole nGukogu — 24 kiisimust).

Uuringu andmete kogumise protsessi aktiivne faas algas 12. juunil 2019, kui kiisimustikud saadeti p6llu-
majandustihistute esindajate ariregistris olevale emailile. Kui vastajad polnud kuu aja méédudes kisitlu-
sankeeti tditnud, voeti nendega ihendust telefoni teel. Kordusteade kisitluse kohta saadeti meilile kord
nadalas ja kdned kordusid iga kahe kuni nelja nddala jarel. Alates sligisperioodist, septembrikuu teisest
poolest helistati valimi Ghistutele veelgi tihedamini. Protsess jatkus, kuni kdik valimi Ghistute esindajad
peale (ihe Uhistu juhatuse esimehe olid oma kiisimustikule vastanud.

Esialgu saadeti kisitlusankeet Ghistu juhatuse esimehele ja kas ndukogu esimehele voi Ghistu liikmetele,
olenevalt Ghistu valitsemisstruktuurist. Igale Uhistule saadeti kaks kiisimustikku, et uurida nii Ghistu ot-
suste kontrolli (decision control) kui ka juhtimisest (decision management). Hiljem edastati ankeet mdnel
juhul ménele sama valitsemisorgani teisele liikmele. Naiteks olukorras, kui Ghistus polnud otseselt maa-
ratud juhatuse esimeest, ndukogu esimees ei saanud aega kisitlusele vastamiseks vdi valitud Uhistu liige
jai kattesaamatuks. Kogutud andmeid analiiisiti jooksvalt ja need koondati tihte Exceli faili, kuid 16plike
jarelduste tegemist alustati 25. novembril 2019. aastal, kui laekus viimane tdidetud kisitlusankeet.

Uldjoontes kulges uurimistéd ettendhtud aja- ja tegevusraamistikus. Ehkki uurijad eeldasid, et pdlluma-
jandusihistute esindajatel napib aega mahuka uurimisankeedi taitmiseks, ei m&jutanud esindajate aja-
puudus oluliselt uurimisprotsessi ja selle tulemusi. Naiteks viimane valimi Ghistu uuritava perioodi majan-
dusaasta aruanne lisati driregistrisse 28. detsembril 2019.2°

26 Sjinkohal on oluline réhutada veel asjaolu, et kogu uuringu kidigus kogutud materjali ei kasutata |dpparuande koos-
tamiseks. Kisitluse vastused moodustavad vundamendi, millele tuginedes valmivad tulevikus Eesti Ghistuid vaatle-
vad teadusartiklid. Siinne I6pparuanne on vaid pakkumuse tingimustele vastav killuke uutest teadmistest.

13



2.2. Uurimismeetod

Uuringus rakendatakse voérdleva anallilisi meetodit, selgitamaks vilja olulisemad Eesti p&llumajan-
dusihistute juhtimisvdimekuse seadusparad ja suundumused. Valimi vaike maht valistab kvantitatiivsete
andmeanaliilisimeetodite kasutamise, mistdttu koostatakse 23 juhtumiuuringut — Uks iga valimi Ghistu
kohta. Juhtumiuuringus kirjeldatakse olulisemaid Gihistu omadusi, mis m&jutavad Ghistu valitsemist ja see-
I4bi Ghistu juhtimisvdimekust. Uhistute kirjeldamisel tuginetakse eelkdige (histute esindajate?’ vastus-
tele, mida tdiendatakse dokumentaalsete andmete ja Uhistute finantsnaitajatega.

Uurimiseesmargi saavutamiseks kasutatakse lisaks kvalitatiivsetele andmetele kvantitatiivseid andmeid
majandusaasta aruannetest ja Statistikaametist. Nendele tuginedes arvutatakse viis nditajat:

e midgitulu;

e turuosa;

e lisavaartuse indeks;

e varade tootlus;

e omakapitali tootlus.

Miiligitulu (return on sales) valjendab Ghistu absoluutarvulist majanduslikku suurust. Naitaja mo6tihik
on euro (€) ja selle algallikas on &riregistrist alla laaditud Ghistute majandusaasta aruannete kasu-
miaruande mudgitulu rida.

Turuosa (market share) véljendab Ghistu suhtelist majanduslikku suurust. Naitaja moétiihik on protsent
(%) ja see leitakse EMTAK 2008 tegevusalade I6ikes vastavalt Ghistu majandusaasta aruandes deklareeri-
tud tegevusalade jaotusele ja Statistikaameti andmetele. Turuosa arvutuskaik on selline:

Uhistu EMTAK 2008 tegevusala miiiigitulu (€)
*
Sama EMTAK 2008 tegevusala ettevdtete milligitulu (tuhat €) * 1000

Turuosa (%) = 100
Kuna Statistikaamet jagab andmeid EMTAK 2008 klassifikaatori jargi vaid kolme koha tapsusega, liidetakse
kokku koik viiekohaliste koodide miigitulud, mida kolmekohaline kood hdlmab.

Lisavaartuse indeks (extra value index ehk EVI) vdljendab seda, kas thistu on oma liikmete investeeringu
vaartust kasvatanud véi kahandanud. Positiivne lisavaartus naitab, et ihistu on Iabi oma tegevuse vaartust
loonud, negatiivne aga tdhendab seda, et iihistu on oma liikmete investeeringu vaartust vihendanud?.
Néitaja mootihik on protsent (%) ja selle arvutamiseks vajalikud andmed leitakse ariregistrisse laaditud
majandusaasta aruannetest ja ICE-i veebilehelt?. Lisavaartuse indeksi arvutuskaik on:

Kasum (kahjum) (€) — (omakapital (€) * (12 kuu LIBOR + 0,02))
%

1
Varad (€) — luhiajalised kohustised(€) 00

EVI (%) =

12 kuu keskmine LIBOR-i*° vairtus fikseeritakse 29.11.2019 seisuga, mis on -0,29143%>. Konstant 0,02
aitab tasandada intressimaara kéikumise moju.

27 Termin Uhistu esindaja viitab kas juhatuse likkmele, ndukogu liikmele vdi liilkmele. Ambivalentse s&nakasutuse ees-
mark pole uuringut ebamaarasemaks muuta, vaid kindlustada vastaja anoniimsus.

28 Liebrand, C. B. (2007). Measuring the Performance of Agricultural Cooperatives (Rural Business and Cooperative
Programs Research Report No 213). Retrieved from the website of USDA Rural Development:
https://www.rd.usda.gov/sites/default/files/RR213.pdf

2 Intercontinental Exchange

30 London Inter-bank Offered Rate

31|CE. (2019). Report Center. Retrieved 2019 December 17 from https://www.theice.com/marketdata/reports/170
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Varade tootlus (return on assets ehk ROA) véljendab seda, kuivérd kasumlikult on Ghistu oma vara raken-
danud. Naitaja mootiihik on protsent (%) ja selle arvutamiseks vajalikud andmed leitakse ariregistrisse
laaditud majandusaasta aruannetest. Varade tootluse arvutuskaik on:

kasum (kahjum)enne tulumaksustamist (€)
varad (€)

ROA (%) =

Omakapitali tootlus (return on equity ehk ROE) valjendab seda, kui kasumlikult on Ghistu rakendanud
liilkmete panustatud omakapitali. Naitaja mootihik on protsent (%) ja selle arvutamiseks vajalikud and-
med leitakse driregistrisse laaditud majandusaasta aruannetest. Omakapitali tootluse arvutuskaik on:

kasum (kahjum)enne tulumaksustamist (€)
omakapital (€)

ROE (%) =

Uuringus anallisitakse Uhistute kéige uuemaid kattesaadavaid finantsandmeid kolmel jarjestikusel aas-
tal. Seega on vaatlusperiood 2016—-2018, kuid seda iihe méondusega. Nimelt on uuringu koostamise het-
kel hiliseimad Statistikaameti andmebaasist kattesaadavad andmed 2017. aastast, mistottu kasutatakse
Statistikaameti andmeid sisaldavate arvutuste sooritamisel perioodi 2015-2017.

2.3. Uuringu valim

Kuna uuritakse Eesti pdllumajandusihistutuid, katab uuringu valim kogu riigi (Joonis 6).
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Joonis 6. Uuringu valimisse kuuluvad pdllumajandusiihistud®?

32 p3llumajandusiihistute aadressid parinevad &riregistrist ja andmed on margitud Google Mapsi kaardile.
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Riigihanke suuniste kohaselt koostatud uuringu valimisse kuulub 23 Eesti péllumajandusiihistut, mis liigi-
tatakse Uheksasse valdkonda. Iga valmisse kuuluv Gihistu on samaaegselt kahes tegevusvaldkonnas — esi-
mene nendest kirjeldab thistu pdllumajandustootmise sektorit ja teine selle eesmarki ehk aritegevuse
liiki. Uhistute jagunemisest pdllumajandustootmise liigiti annab (ilevaate jirgnev diagramm (Joonis 7).

1; 4%
2; 9%

. ’
5; 22%

Joonis 7. Uuringusse kaasatud pdllumajandusihistute arv ja nende tegevusvaldkonna osakaal pdlluma-
jandustootmise liigiti

m Teravili, 6likultuurid ja
valgurikkad taimed

m Lehmapiim ja piimatooted
11; 48% o
m Elusloomad ja liha

= Aiandus

= Muu

Analoogse Ulevaate dritegevuse vaatepunktist loob jargnev diagramm (Joonis 8).

2; 9% 1; 4%

m Liilkmetele sisendite
5:22% hankimine

m Liilkmetele tootmise
abiteenuste pakkumine

m Liilkmete
pollumajandustoodangu
turustamine

m Liikmete pdllumajandus-
toodangu tootlemine ja
toodete turustamine

15; 65%

Joonis 8. Uuringusse kaasatud pdllumajandusiihistud ja nende tegevusvaldkonnad aritegevuse liigiti

Uuringus osalenute anoniiimsuse tagamiseks asendatakse kdigi valimisse kuuluvate Uhistute nimed ka-
heosalise koodiga, mille esimese poole moodustab sdna Uhistu ja teise poole tdht. Kodeeritud valimisse




kaasatud Uhistud tegevusvaldkondade kaupa nii pollumajandustootmise liigiti (Lisa 1) kui aritegevuse lii-
kide 16ikes (Lisa 2) on lisatud uuringu lisadesse.

Uhistute aritegevuse liigiti riihmitamisel kasutatakse sama tiipoloogiat, nagu kasutatakse 2018. aastal
Eesti Maaiilikooli majandus- ja sotsiaalinstituudi ja Maaeluministeeriumi koostdés valminud uuringus®.
Uuringu tulemuste kohaselt on Eestis kuut tiitpi Ghistuid:

e tootlev lihistu, mille eesmark on liikkmete toodetud pdllumajandustoodete t66tlemine ning Uhistu
toodetud kdrgema lisandvaartusega toodete turustamine;

e turustusiihistu, mille eesmark on liikmete toodetud p&llumajandustoodete koondamine ning turus-
tamine;

e hankeiihistu, mille eesmark on liikkmetele sisendite hankimine;

e abiteenuseid pakkuv ihistu, mille eesmargiks on oma liikmetele pakkuda tootmiseks vajalikke tee-
nuseid;

e tootev lihistu, mille eesmark on majandusliku kasu teenimine;

e tootev/abiteenuseid pakkuv tihistu, mis toimib sarnaselt tootva tihistuga, kuid pakub tootmiseks va-
jalikke abiteenuseid ka timberkaudsetele pdllumajandustootjatele34.3°

Siinses uuringus uuritakse nelja loetletud Ghistutllpi: tootlev Ghistu, turustusihistu, hankethistu ja abi-
teenuseid pakkuv Ghistu.

3 vslli, L., Varnik, R., & Laanevili-Vinokurov, K. (2018). Ulevaade p&llumajandustootjate tulundusiihistutest Eestis.
Alla laaditud 21.01.2020 veebilehelt http://yhistegevus.emu.ee/wp-content/uploads/2019/06/%C3%9CLEVAADE-
P%C3%95LLUMAJANDUSTOOTJATE-TULUNDUS%C3%9CHISTUTEST-EESTIS-2018-1.pdf

34 Majandusiiksuse sénaselge kasumieesmargi tdttu ei jargi tootvad ja tootvad/abiteenuseid pakkuvad thistud this-
tegelikke pohimatteid, mistSttu on need Ghistud vaid nime poolest.

3 Sealsamas
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3. Uuringu valimi Uhistute portreed

3.1. Uhistu A

Uhistu A on 2015. aastal asutatud iihe omakapitalikogumi (equity capital pool) ja kohaliku liikmeskonnaga
turustusiihistu, mis tegutseb teravilja, olikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle
peamised llesanded on liikkmete toodangu turustamine, nende tootmissisenditega varustamine, liikme-
tele teenuste ja krediidi pakkumine. Lisaks osutab Uhistu liikmetele veel riske maandavaid teenuseid.
Uhistu eesmérgid on pakkuda liikkmetele parimaid v&imalikke teenuseid, maksta turustatud liikkmete too-
dangu eest voimalikult kdrget hinda ja kiisida tootmissisendite eest véimalikult madalat hinda.

Uhistul A on iiheksa liiget, kes on kdik aktiivsed®. Liikmed on kas fiiiisilised isikud v&i mitteiihistulised
ettevdtted, kellest iile 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal Giritanud oma liikmete hulka
kasvatada, asutamisel oli sellel viis liiget. Lilkkmeks astuja peab olema pd&llumajandustootja, kellel tuleb
Uhtlasi tasuda 520 eurot, kuid talt ei nduta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Liik-
memaks pole Uhistu asutamisest muutunud ja igal lilkkmel on lks haal, mille ta kaotab peale iht mitteak-
tiivset aastat Uhistus.

Uhistu A ei kohusta liikmeid Ghistuga turustuslepingut sélmima, kuid iihistu liikkmetelt oodatakse, et nad
investeeriksid Uhistusse proportsionaalselt Gihistu teenuste kasutamisega. Kuid rohkem kui 40% Ghistu
lilkmetest on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist Ghistu te-
hingutest. Samas on 21-30% liikmetest paigutanud Uhistusse enam omakapitali kui on nende tehingute
osakaal kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu A liige ei saa oma (ihistu omandidigust®’ lile anda teisele liikkmele vdi mitteliikmele, seda v&ib ile
anda vaid pereliikmele. Uhistu pole seni kasumit jaotanud, seda hoitakse investeeringuteks ja vdimaliku
kahjumi katmiseks. Uhistul A pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani, ei maksa
liikmete panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi volakirju. Liikkmed ei kata Gld-
kulusid otse, need lisanduvad toote hinnale. Uhistu strateegia sitestab jaotatud omakapitali v&i pisiva
omakapitali koguse kasvatamise, kuid Gihistu esindaja ei tapsustanud omakapitali kogumise meetodeid.

Uhistu A turustab oma liikkmete nimel kahte peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet.
Uhistu ei konkureeri teiste tihistutega liikmete parast ega toodete turustamisel teiste Ghistute v&i mit-
telihistuliste ettevtetega. Uhistu kasutab liikkmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitseerimi-
seks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu A valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (iiheksa liiget) ja juhatus (kaks juhatuse liiget, kes on
samaaegselt Ghistu liilkmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 9).

36 Aktiivseks liikmeks loetakse histu liige, kes on viimase kahe aasta jooksul sooritanud Ghistuga vihemalt {ihe te-
hingu.

37 Uhistegevust uurivas akadeemilises kirjanduses kasitletakse omandidigust reeglina jaaktulu saamise diguse ja jaak-
kontrollidiguse kontekstis. Omandidiguse Ule andmine on seega jadktulu saamise ja jadkkontrollidiguse andmine
monele teisele osapoolele. Mdisted defineeritakse esimese peatiki alapeatiikis 1.1.
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Uldkoosolek
(9 liiget)

Nimetab

y

Juhatus
(2 juhatuse liiget)

Joonis 9. Uhistu A valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel ndukoguta. Uhistu A
on omandidiguse poolest proportsionaalne investeerimisiihistu. Niisuguses mudelis tdidab juhatus tra-
ditsioonilise mudeli nGukogu rolli, kuid selle vaikese liikmete arvu tottu pole véimalik demokraatliku ot-
sustusprotsessi rakendada. Uldkoosolek on tagaplaanil, olles delegeerinud praktiliselt kogu otsuste kont-
rolli- ja juhtimisdiguse oma nimetatud juhatusele. Uhistu A esindaja ei maininud iihtegi kindlat viisi, kuidas
Uhistu juhtimismudel valiti, kuid kirjutas, et ,,Me saame ise hakkama®“.

Uldkoosolekul iilesanded on:
e pohikirja muutmine;
e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (ihistu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste lilevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine Uldkoosolekule;
e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende viljaheitmine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega todsuhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida pole tinaseni veel tehtud. Uhistu A p&hikiri sa-
testab, millistel teemadel iildkoosolek hailetab. Uldkoosolek hailetab tavaliselt korra aastas. Strateegi-
line planeerimine toimub koos juhatusega iildkoosoleku kogunemistel. Uldkoosoleku liikmed ei osale ku-
nagi hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uldkoosoleku liilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel 1-2 paeval aastas, millest iiks toimub juhatuse ko-
haloluta ja viimasel tildkoosolekul osalesid k&ik liikmed. Uhistu asju arutatakse juhatusega valjaspool iild-
koosolekuid 3—4 korral aastas. Lisaks kohtuvad liikkmed mdnikord nii teineteise kui ka juhatuse liikmetega
sotsiaalsetel siindmustel.

Uhistu A liikmete eelistused erinevad m&ningal maaral ja mdnikord esineb liilkmete keskis t&siseid lahk-
helisid seoses (ihistu tegevustega. Uhistu tildkoosolekul ei esine peaaegu kunagi liikmete seas piisivaid vdi
ajutisi hasletusriihmi. Uhistu A esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel m&ddukalt kdrge.

Uhistu A juhatuse esimees on ametikohal teeninud 2—3 aastat. Enamjaolt on iildkoosolek ja juhatus Ghistu
eesmargis (Uksmeel sageli), tldistes sihtides (liksmeel sageli), muutuste olulisuses (iksmeel sageli), ette-
vOtte laienemises (Uksmeel sageli) ja riskide votmises (liksmeel vaga tihti) Ghel ndul. Kisitlusele vastanud
juhatuse liikkme sdnul kulub suhetele liikmetega 21-30% tema téoajast.
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Juhatuse lilkkme hinnangul on histu A tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab oma liik-
metele nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kiisib liikmetele
tarnitavate tootmissisendite eest keskmist turuhinda. Uhistu A liikmed tarnivad sellele aastas ligikaudu
700 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 500 000 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu A tulemuslikkuse nditajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 10).
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Joonis 10. Uhistu A miitigitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—-2018%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu A tulemuslikkuse nditajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmérk on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 1).

Tabel 1. Uhistu A kolme aasta keskmine miiiigitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016—2018%

Naitaja Vaartus Mdotihik
Muadgitulu 1278918 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 3,75 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 1,89 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 55,25 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel (ihistu liikmete rahulolu erinevate histu tulemuslikkuse
faktoritega (Joonis 11).

38 Siinkohal esitatakse tekstis Gihistu juhatuse liikme hinnang Ghistule tarnitava toodangu ja sellelt hangitavate sisen-
dite vaartuse kohta. Joonise mudgitulu vaartus parineb aga Uhistu majandusaasta aruannetest. Selline phimdote
kohaldub kdigile 23 Gihistu portreele.

39 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.

40 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 11. Hinnang (histu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja lldisele tulemuslikkusele Ghistus A; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu A liikme rahulolu hinnangud Uletavad valimi ihistute esindajate keskmisi hinnanguid. Uhistu hin-
nangute keskmine vaartus on seitse, mis tletab valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.

3.2. UhistuB

Uhistu B on 1996. aastal asutatud iihe omakapitalikogumi ja kohaliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb elusloomade ja liha tegevusvaldkonnas. Selle peamine llesanne on liikmete toodangu turusta-
mine, lisaks osutab (ihistu liikmetele veel riske maandavaid teenuseid. Uhistu eesmargid on pakkuda liik-
metele parimaid véimalikke teenuseid, minimeerida konflikte liikmete vahel ja maksta turustatud liikmete
toodangu eest vdimalikult kdrget hinda.

Uhistul B on viis liiget, kes on k&ik aktiivsed. Liikkmed on mitteiihistulised ettevétted, kes on kdik juriidilised
isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma lilkkmeskonda kasvatada, asutamisel oli sellel 20 liiget.
Lilkmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel tuleb Ghtlasi tasuda 100 eurot, kuid talt ei nGuta
osakute ostmist v&i muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Uhistu asutamisel oli liikmemaks 1 000 krooni
ehk 69,91 eurot ja igal liilkmel on tks haal, mille ta kaotab peale (iht mitteaktiivset aastat Ghistus.

Uhistu B ei kohusta liikmeid (ihistuga turustuslepingut sdlmima ja liikmetelt ei oodata, et nad investeerik-
sid Uhistusse proportsionaalselt Gihistu teenuste kasutamisega. Ligikaudu 16—20% Uhistu liikkmetest on
Uhistusse paigutanud véahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist Ghistu tehingutest. Samas
on rohkem kui 40% liikmetest paigutanud Uhistusse enam omakapitali kui on nende tehingute osakaal
koigist Ghistu tehingutest.

Uhistu B liige ei saa oma (ihistu omandidigust teisele liikmele, mitteliikkmele ega pereliikmele iile anda.
Uhistu kasum jaotatakse proportsionaalselt Gihistu teenuste kasutamise mahu ja tihistusse investeeritud
kapitaliga. Uhistul pole ametlikku liikkmete makstud omakapitali lunastamise plaani, ei maksa see liikmete
panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vélakirju. Uldkulud jaotatakse vérdselt
likmete vahel. Uhistu strateegia satestab jaotamata omakapitali v&i piisiva omakapitali koguse kasvata-
mise, milleks kasutatakse kolme meetodit:

e kapitali paigutamine pulsivasse omakapitali (peale makse, kui seadus seda nduab);

21



e netokasum arist mitteliikmetega;
e otsene investeering olemasolevatelt lilkmetelt;

Uhistu B turustab oma liilkmete nimel kahte peamist toodet, kuid sellel pole {ihtegi brianditud toodet.
Uhistu ei konkureeri teiste ihistutega liikmete péarast, kuid konkureerib nii Gihistute kui ka mittedhistuliste
ettevBtetega toodangu turustamisel. Uhistu ei kasuta liikkmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassi-
fitseerimiseks kolmandat, sGltumatut osapoolt.

Uhistu B valitsemisstruktuuri kuuluvad tldkoosolek (viis liiget) ja juhatus (iiks juhatuse liige, kes on sa-
maaegselt Ghistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 12).

Uldkoosolek
(5 liiget)

Valib

Nimetab

Nimetab ja kontrollib

\ 4

Juhatus
(1 juhatuse liige

Joonis 12. Uhistu B valitsemismudel

Mudelis on nGukogul rist, kuna 2019. aasta suvel muutis Uhistu B oma pdhikirja ja kaotas oma valitse-
misstruktuurist ndukogu®'. Muudatuse pdhjus seisneb asjaolus, et (ihistu muutis oma tegevuse strateegi-
list suunda, mistttu kahanes ka selle liikmete arv. Viieliikmelise Gihistu valitsemisstruktuuris pole ndukogu
ja juhatuse alalhoidmine aga perspektiivikas.

Enne struktuurimuutust kasutas Ghistu B laiendatud traditsioonilist Ghistu sisemise valitsemise mudelit,
kuid Uhistu niitidne valitsemismudel on laiendatud traditsiooniline Ghistu sisemise valitsemise mudel
noéukoguta. Omandidiguse poolest on see liige-investor lihistu. Niisuguses mudelis taidab juhatus tradit-
sioonilise mudeli ndukogu rolli, kuid juhatuse vaikese liikmete arvu tottu pole véimalik demokraatlikku
otsustusprotsessi rakendada. Uldkoosolek etendab iihistu valitsemises olulist rolli, rakendades otsuste
kontrollidigust, samas kui ildkoosoleku valitud juhatusel on otsuste juhtimisdigus. Uhistu B esindaja sdnul
valiti juhtimismudel tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on:
e pdhikirja muutmine;

juhatuse lilkkmete valimine ja tagasikutsumine;
revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e prokuristi maaramine ja tagasikutsumine;

41 Siinse uuringu kontekstis kasitletakse Ghistut siiski ndukoguga thistuna, kuna kiisimustike viljasaatmise hetkel
ihistu seda tdepoolest oli.
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e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi véi kahjumi jaotamine;

e (ihistu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse |0petamise otsustamine;

e (ihistu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide vdljamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu lilkkmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste le ot-
sustamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e {(ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (ihistu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (ihistu majandustegevuste Ulevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule vai Gldkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on p8hikirja muutmine, ehkki Gihistu esindaja ei osanud vastata, mitmel korral
on seda muudetud. Ndukogu kaotamine viitab selgelt sellele, et p&hikirja on oluliselt muudetud. Uhistu
pdhikiri ei sitesta seda, millistel teemadel iildkoosolek hailetab. Uhistu B esindaja ei hinnanud numbrili-
selt, mitme &arikisimuse osas lildkoosolek otsuse langetab, kuid vastas kommentaariga, et Gldkoosolek
hasletab neid k&iki. Uhistu esindaja ei tdpsustanud iildkoosoleku rolli strateegilise planeerimise protsessis
ja strateegiliste otsuste hindamises. Uldkoosoleku liilkmed osalevad mdnikord hinnastamise ja kulude jao-
tamise otsuste langetamises.

Uhistu B esindaja ei vastanud kiisimustele, kui pikalt osalevad iildkoosoleku liikmed tavaliselt aastas koo-
solekutel, mitu kohtumist toimuvad juhatuse kohaloluta ja kui suur osa liikkmeskonnast osales viimasel
tildkoosolekul. Uhistu esindaja ei vastanud samuti kiisimusele, mitu korda aastas arutatakse Ghistu asju
juhatusega valjaspool koosolekuid. Liikmed kohtuvad mdénikord nii teineteise kui ka juhatuse liikmetega
sotsiaalsetel siindmustel.

Uhistu B liilkmete eelistused erinevad mdningal maaral ja liilkmete keskis esineb viga tihti tsiseid lahkhe-
lisid seoses iihistu tegevusega. Uhistu iildkoosolekul ei esine peaaegu kunagi liikmete seas pisivaid vdi
ajutisi hasletusriihmi. Uhistu B esindaja hinnangul on usalduse tase lilkkmete vahel md&dukalt madal.

Uhistu B juhatuse esimees on oma ametikohal teeninud alla (ihe aasta. Uhistu esindaja ei tapsustanud,
kui sageli on juhatus ja Uldkoosolek (ldiste sihtide, muutuste olulisuse, ettevétte laienemise ja riskide
votmise osas Uhel meelel, kuid tddes siiski, et (ihistu eesmargi osal on valitsemisorganid sageli (ihel mee-
lel. KUsitlusele vastanud juhatuse lilkme sdnul kulub suhetele liikmetega vahem kui 10% tema to6ajast.

Juhatuse liikme hinnangul on Ghistu B tulemuslikkus oodatust palju kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib liikmetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmist turuhinda. Uhistu B liilkmed tarnivad sellele aastas ligikaudu 17 120
euro vaartuses toodangut ja hangivad Uhistult 57 176 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu B tulemuslikkuse nditajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 13).
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Joonis 13. Uhistu B mutigitulu eurodes, lisavdartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—-2018%*43

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu B tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 2).

Tabel 2. Uhistu B kolme aasta keskmine miiligitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016-2018*

Néitaja Vaartus Mootahik
Muadgitulu 214 724 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) B protsent (%)
Varade tootlus (ROA) -12,13 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) .38 protsent (%)

Uhistu B esindaja ei vastanud kiisimustele Gihistu konkurentsipositsiooni kohta sektoris, tldise kasum-
likkuse, liikmete rahulolu, visiooni saavutamise véimekuse ja (ldise tulemuslikkuse kohta.

3.3. Uhistu C

Uhistu C on 2015. aastal asutatud iihe omakapitalikogumi ja kohaliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb elusloomade ja liha tegevusvaldkonnas. Selle peamine llesanne on liikmete toodangu turusta-
mine. Uhistu ei osuta liikmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu eesmérgid on pakkuda liikmetele
parimaid vBimalikke teenuseid, minimeerida konflikte liikmete vahel ja maksta turustatud liikkmete too-
dangu eest voimalikult kdrget hinda.

42 pastate 2017 ja 2018 lisavaartuse indeksit ja omakapitali tootlust ei arvutata, kuna nendel aastatel oli iihistu B
omakapital negatiivne.

43 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete p&hjal.

44 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.

4 Uhistu B kolme aasta keskmist lisavdartuse indeksit ja omakapitali tootlust ei arvutata, kuna Ghistu kolme aasta
keskmine omakapital on negatiivne.

46 Uhistu B kolme aasta keskmist omakapitali tootlust ei arvutata, kuna tihistu kolme aasta keskmine omakapital on
negatiivne.
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Uhistul C on 24 liiget, kellest {ile poole on aktiivsed. Liikkmed on mitteiihistulised ettev&tted, kes on kdik
juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma liilkmeskonda kasvatada, asutamisel oli sellel
21 liiget. Liikmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel tuleb Ghtlasi tasuda 1 000 eurot, kuid
talt ei nduta osakute ostmist v6i muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi (Ghistul C on plaan niisugune ndue
rakendada, kuid uuringu teostamise hetkel polnud veel I6plikku otsust langetatud). Liikmemaks pole
Uhistu asutamisest muutunud ja igal liikmel on Uks haal, mille ta kaotab ainult peale Ghistust lahkumist.

Uhistu C ei kohusta liikmeid Gihistuga turustuslepingut sdlmima, kuid Ghistu liikkmetelt oodatakse, et nad
investeeriksid Gihistusse proportsionaalselt Gihistu teenuste kasutamisega. Uhistu esindaja ei tapsustanud,
kui suur osa Uhistu liikmetest on Uhistusse panustanud vahem v&i rohkem omakapitali kui on nende te-
hingute osakaal kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu C liige ei saa oma (ihistu omandidigust ile anda teisele liikmele, mitteliikmele vdi pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liilkmete vahel proportsionaalselt (ihistu teenuste kasutamisega. Uhistul C pole
ametlikku liikkmete makstud omakapitali lunastamise plaani, ei maksa lilkkmete panustatud jaotatud oma-
kapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vdlakirju. Uldkulud jaotatakse liilkmete vahel proportsionaalselt
tihistuga tehtavate tehingute mahule. Uhistu strateegia satestab jaotamata omakapitali vdi piisiva oma-
kapitali koguse kasvatamise, milleks kasutatakse kahte meetodit:

e (ihistu teenuste kasutamise eest tehtavate tagasimaksete talletamine;
e netokasum darist mitteliikmetega.

Uhistu C turustab oma liikkmete nimel iiht peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet. Uhistu
ei konkureeri teiste Ghistutega lilkkmete parast, kuid konkureerib teiste ihistute ja mittethistuliste ette-
vdtetega toodete turustamisel. Uhistu ei kasuta liilkkmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitsee-
rimiseks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu C valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (24 liiget), ndukogu (viis ndukogu liiget) ja juhatus (iiks
juhatuse liige, kes pole tihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 14).

Uldkoosolek
(24 liiget)

Valib

Noukogu
(5 ndukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A 4

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 14. Uhistu C valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see proportsionaalne investeerimisiihistu. Uldkoosoleku otsuste kontrollidigus on delegeeritud
noukogule, mis nimetab ametisse otsuste juhtimisdigust omava juhatuse, mille jarele ndukogu valvab.
Uhistu C esindaja s&nul valiti juhtimismudel tulenevalt tulundusiihistuseadusest.
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Uldkoosoleku tilesanded on:

e podhikirja muutmine;

e noukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine.

Noukogu llesanded on:

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e prokuristi madramine ja tagasikutsumine;

e (ihistu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

e (ihistu igapdevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Ghistu nimel;

e (histu majandusaasta eelarve kinnitamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi ildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele ihistu tegevustest.

Uks tldkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida pole tanaseni veel tehtud. Uhistu C p&hikiri s3-
testab, millistel teemadel ildkoosolek hailetab. Uldkoosolek haaletab tavaliselt Giht kiisimust aastas. NSu-
kogu to6tab strateegia valja juhatusest eraldi ning maaratleb strateegiliste otsuste hindamise ajakava ja
kriteeriumid ning kdisib tihti peale juhatuse vahearuannete saamist lisainformatsiooni, lisaks kogub ndu-
kogu juhatuse aruannete korval ka ise informatsiooni strateegiliste otsuste edenemise kohta. NGukogu
liilkmed osalevad mdnikord hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Noukogu liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel viiel pdeval aastas, millest tkski ei toimu juhatuse koha-
loluta ja Uhistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid neli korda aastas. Kdik ndu-
kogu liikmed on Ghistu liikmed, ndukogu liikme keskmine vanus on 49 aastat ja ta on néukogus teeninud
keskmiselt neli aastat ning praegune ndukogu esimees on ametis olnud vdhem kui aasta. Noukogu liik-
mete panustatud omakapital moodustab (ihistu kogu omakapitalist ligikaudu 5%. Uhistu C ei korralda
uutele ega olemasolevatele ndukogu liikkmetele koolitusi ja ei vii ldbi terviklikke ndukogu hindamisi ega
hinda Uksikute néukogu liikmete tulemuslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel hadletas ligikaudu 70% haalediguslikest liikkmetest, ligikaudu sama palju
Uhistu liilkmetest osales viimasel tldkoosolekul. Lisaks kohtuvad liikkmed mdnikord nii teineteise kui ka
juhatuse lilkkmetega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu C liikmete eelistused erinevad mdningal maaral ja ménikord esineb liikkmete keskis t&siseid lahkhe-
lisid seoses (ihistu tegevusega. Uhistu ndukogu koosolekutel ei esine peaaegu kunagi ndukogu lilkkmete
seas pusivaid vi ajutisi haaletusriihmi. Uhistu C esindaja hinnangul on usalduse tase liikkmete vahel md6-
dukalt korge.
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Uhistu C juhatuse esimees on ametikohal teeninud 2—-3 aastat. Ndukogu ja juhatus on histu eesmaérgis,
Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevétte laienemises ja riskide votmises sageli tiksmeelel. Kisitlu-
sele vastanud juhatuse lilkkme sdnul kulub suhetele liikmetega 10—-20% tema to6ajast.

Juhatuse lilkkme hinnangul on (ihistu C tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib lilkkmetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu C liilkmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 1 600 000 euro vaartuses toodangut, kuid Ghistult hangitavate tootmissisendite
vadrtust Uhistu esindaja ei hinnanud.

Koostatud graafikul kujutatakse Uhistu C tulemuslikkuse niitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 15).
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Joonis 15. Uhistu C miitigitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—-2018%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu C tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmérk on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 3).

Tabel 3. Uhistu C kolme aasta keskmine miiiigitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016—-2018%

Naitaja Vaartus Mdotihik
Mudgitulu 1586 741 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 33,68 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 16,49 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 46,24 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel (ihistu liikme rahulolu erinevate thistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 16).

47 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
48 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 16. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele (ihistus C; kdigis valimi Gihistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu C liikme rahulolu hinnangud ei iileta reeglina valimi ihistute esindajate keskmisi hinnanguid. Uhistu
hinnangute keskmine vaartus on 6,4, mis ei iileta valimi Gihistute keskmist hinnangut 6,81, Uhistu C esin-
daja hindab Uhistu konkurentsipositsiooni sektoris keskmisest kehvemaks téenaoliselt Ghistu suhtelise
vaiksuse tottu.

3.4. Uhistu D

Uhistu D on 1993. aastal asutatud (ihe kapitalikogumi ja uleriikliku likmeskonnaga abiteenuseid pakkuv
tihistu, mis tegutseb elusloomade ja liha tegevusvaldkonnas. Selle peamised (ilesanded on liikkmete too-
dangu turustamine ja teenuste pakkumine, lisaks osutab Uhistu liikmetele veel riske maandavaid teenu-
seid. Uhistu eesmargid on pakkuda liilkmetele parimaid véimalikke teenuseid, minimeerida konflikte liik-
mete vahel ja maksta turustatud liikmete toodangu eest vdimalikult kdrget hinda.

Uhistul D on 449 liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikmed on fiilsilised isikud, mitteiihistulised ettevétted,
Gihistud ja mittetulundusiihingud, kellest iile 50% on juriidilised isikud. Uhistu pole viimasel viiel aastal
Uritanud aktiivselt oma liikmete hulka kasvatada, asutamisel oli sellel 979 liiget. Liikmeks astuja peab
olema pdllumajandustootja, kellel tuleb Ghtlasi tasuda aastamaks 0,35 eurot iga tema karja kuuluva lehma
kohta ja uuelt lilkkmelt kogutakse veel (ihekordne osamaks Uiks euro iga tema lehma kohta, kuid talt ei
nouta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asutamisel oli osamaks 10 krooni (0,64
eurot) ja iga-aastane makse 2 krooni (0,19 eurot) lehma kohta ja igal liikmel on Uks h&al, mille liige kaotab
ainult peale Uhistust lahkumist.

Uhistu D ei kohusta liilkmeid tihistuga turustuslepingut sdlmima ja liikmetelt ei oodata, et nad investeerik-
sid Uhistusse proportsionaalselt Gihistu teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% Uhistu praegustest liik-
metest on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist thistu tehin-
gutest. Samas on vahem kui 10% (ihistu praegustest liikkmetest Uhistusse paigutanud rohkem omakapitali
kui on nende tehingute osakaal kdigist Gihistu tehingutest.

Uhistu D liige ei saa oma (ihistu omandidigust iile anda teisele liikmele ega mitteliikmele, kuid v&ib selle
anda pereliikmele. Uhistu pole seni kasumit jaotanud, seda kogutakse tulevikus investeeringute tegemi-
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seks. Uhistul D pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani, ei maksa lilkkmete panus-
tatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vdlakirju. Uldkulusid ei jaotata liilkmete vahel.
Uhistu strateegia satestab jaotamata omakapitali vdi piisiva omakapitali koguse kasvatamise, kuid tihistu
esindaja ei tapsustanud omakapitali kogumise meetodit.

Uhistu D turustab oma liilkmete nimel 10 peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet. Uhistu
konkureerib teiste Uhistutega liikkmete parast ning nii Ghistute kui ka mittethistuliste ettevotetega too-
dete turustamisel. Uhistu ei kasuta liikmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitseerimiseks kol-
mandat, sdltumatut osapoolt.

Uhistu D valitsemisstruktuuri kuuluvad tldkoosolek (449 liiget), volikogu (88 volikogu liiget), ndukogu (15
ndukogu liiget) ja juhatus (kolm juhatuse liiget, kes pole (ihistu liikkmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illust-
reerib jargnev mudel (Joonis 17).

Uldkoosolek
(449 liiget)

Valib

v

Volikogu
Valib ja kontrollib

(88 volikogu liiget)

Kontrollib

A 4

Noukogu
(15 ndukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

Juhatus
(3 juhatuse liiget)

Joonis 17. Uhistu D valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline {ihistu sisemise valitsemise mudel volikoguga. Oman-
didiguse poolest on see traditsiooniline iihistu. Mitmesajaliikmelise (ildkoosoleku koosolekute korralda-
mise raskuse tdttu on suur osa selle kohustustest delegeeritud volikogule, mille liikmed valitakse tildkoo-
soleku liikkmete seast ja mis koguneb lldkoosolekust tihedamini. Volikogu valib nGukogu, mis on kdrgeim
lilkmete kontrollidigust etendav otsustusorgan, mille kdatte koondub peamine otsuste kontrollidigus. Nou-
kogu valib juhatuse ja teeb sellega tihedalt koost6dd ja samas valvab selle jarele, kuna juhatusel on ot-
suste juhtimisdigus. Uhistu D esindaja s&nul valiti juhtimismudel kahel p&hjusel: ihest kiiljest dikteeris
selle tulundusiihistuseadus ja teisest kiiljest rakendati teiste riikide samas valdkonnas tegutsevate iihis-
tute kogemusi.

Uldkoosoleku tilesanded on:
e pohikirja muutmine;
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e noukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e volikogu liikmete valimine;

e prokuristi madramine ja tagasikutsumine, kui histul pole ndukogu;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;

e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Ule ot-
sustamine;

e ndukogu liikmete t66 hindamine.

Volikogu kohustused on:

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine:

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;
e ndukogu liikmete t66 hindamine;

No6ukogu tlesanded on:

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e (ihistu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

e (histu igapaevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Ghistu nimel;

Uhistu majandusaasta eelarve kinnitamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi ildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t66suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele ihistu tegevustest.

Uks uldkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida on seni tehtud kolm korda: muudeti Ghistu
nime, viidi sisse ariseadustiku uuendustest tulenevad muudatused ja muudeti valuuta kroonilt eurole.
Uhistu D pdhikiri sdtestab, millistel teemadel liikkmeskond hailetab. Volikogu hailetab tavaliselt viit kiisi-
must aastas, Gldkoosolek hadletab harvemini, kuna see ei kogune igal aastal, kuid haadletab sama paljude
kiisimuste osas. Noukogu aitab juhatusel nii nGukogu koosolekutel kui ka valjaspool neid strateegia vilja
tootada ja maaratleb strateegiliste otsuste hindamise ajakava ja kriteeriumid, kuid ndukogu seab juhatuse
esitatud informatsiooni harva kahtluse alla. Noukogu liikmed ei osale kunagi hinnastamise ja kulude jao-
tamise otsuste langetamises.

Noukogu lilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel neljal paeval aastas, millest tkski ei toimu juhatuse ko-
haloluta ja Uhistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid neli korda aastas. Kdik ndu-
kogu liikmed on Ghistu liikmed, kuus nendest on naissoost ja liks nGukogu liige on Uhistu tootaja (kellel on
samuti hadletamisdigus). Noukogu lilkkme keskmine vanus on 56,5 aastat ja ta on ndukogus teeninud kesk-
miselt 5,5 aastat ning kiisimustiku vastamise hetkel ametis olnud ndukogu esimees oli oma ametis 15-19
aastat. NGukogu liikmete panustatud omakapital moodustab (histu kogu omakapitalist ligikaudu 7%.
Uhistu D ei korralda uutele ega olemasolevatele ndukogu liikmetele koolitusi ja ei vii ldbi terviklikke ndu-
kogu hindamisi ega hinda Uksikute ndukogu liikmete tulemuslikkust.
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Viimastel ndukogu valimistel hadletas ligikaudu 57% haalediguslikest liikkmetest, ligikaudu sama palju
Uhistu lilkkmetest osales viimasel lildkoosolekul. Lisaks kohtuvad liikkmed sageli nii teineteise kui ka juha-
tuse lilkkmetega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu D liikmete eelistused sarnanevad mdningal méaral ja mdnikord esineb liikmete keskis tdsiseid lahk-
helisid seoses tihistu tegevusega. Uhistu ndukogu liikmete seas esineb harva piisivaid vdi ajutisi hailetus-
rithmi. Uhistu D hinnangul on usalduse tase liikmete vahel md&dukalt kérge.

Uhistu D juhatuse esimees on ametikohal teeninud 15-19 aastat. Ndukogu ja juhatus on peaaegu ihel
meelel Ghistu eesmargis (Uksmeel vaga tihti), tldistes sihtides (liksmeel vaga tihti), muutuste olulisuses
(Uksmeel sageli), ettevotte laienemises (Uksmeel sageli) ja riskide votmises (Uksmeel sageli). Kisitlusele
vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikmetega 41-50% tema t66ajast.

Juhatuse likkme hinnangul on Ghistu D tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib liikmetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu D liilkmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 5 500 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 1 500 000 euro vaartuses
tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu D tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 18).
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Joonis 18. Uhistu D miiligitulu eurodes, lisavairtuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—2018%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu D tulemuslikkuse niitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 4).

Tabel 4. Uhistu D kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavairtuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016—-2018>°

Naitaja Vaartus Mootihik
Muidgitulu 9907 124 euro (€)

49 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
50 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Lisavaartuse indeks (EVI) 3,80 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 4,85 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 5,57 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate {ihistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 19).
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Joonis 19. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, tldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja (ldisele tulemuslikkusele Ghistus D; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on nGukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu D liikkme rahulolu hinnangud iiletavad mitmes néitajas valimi Gihistute esindajate keskmisi hinnan-
guid. Uhistu hinnangute keskmine vaartus on seitse, mis lletab valimi tGhistute keskmist hinnangut 6,81.

3.5. Uhistu E

Uhistu E on 1997. aastal asutatud (ihe omakapitalikogumiku ja rahvusvahelise liikmeskonnaga toétlev
iihistu, mis tegutseb lehmapiima ja piimatoodete tegevusvaldkonnas. Selle peamised tlesanded on liik-
mete toodangu turustamine, nendele tootmistarvikute ja -sisendite hankimine ja teenuste pakkumine,
lisaks osutab Ghistu liikmetele veel riske maandavaid teenuseid. Uhistu eesmirgid on pakkuda liikmetele
parimaid vdimalikke teenuseid, maksta turustatud liikkmete toodangu eest vdimalikult kdrget hinda ja
maksimeerida varade tootlust.

Uhistul E on 154 liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikmed on fiiisilised isikud, mitteiihistulised ettev&tted ja
tihistud, kellest tile 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma liilkmete hulka
kasvatada, asutamisel oli sellel 270 liiget. Liikmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel tuleb
tasuda 640 eurot ja 15 aastat tasuda iga Ghistule tarnitud piimakilolt 0,002 eurot, kuid talt ei nduta osa-
kute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Liikmemaks pole Uhistu asutamisest muutunud ja
igal liilkmel on Uks haal, mille liige kaotab peale Giht mitteaktiivset aastat.

Uhistu E kohustab liikkmeid tihistuga turustuslepingu s8lmima ja liikmetelt oodatakse, et nad investeeriksid
Uhistusse proportsionaalselt Ghistu teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% Uhistu praegustest liikmetest
on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist ihistu tehingutest.
Samas on vahem kui 10% Uhistu praegustest liikmetest Ghistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal kdigist ihistu tehingutest.
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Uhistu E liige v8ib oma {histu omandidiguse iile anda teisele liikmele, mitteliikmele v&i pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt ihistu teenuste kasutamisega. Uhistu E kasutab
traditsioonilist ringlusfondi, mille ringlusperioodi pikkus on 15 aastat, kdigile Uhistu liikkmetele kohalda-
takse sama ringlusfondi skeemi ja erinevate toodete |Gikes ei kasutata erinevaid ringlusfondi skeeme.
Uhistu E ei maksa liikmete panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vdlakirju.
Uldkulud jaotatakse liikmete vahel proportsionaalselt nende {ihistuga tehtud tehingute mahule.

Uhistu E strateegia sitestab jaotamata omakapitali vdi piisiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks
kasutatakse jargnevaid meetodeid:

e (ihikupdhised kinnipidamised thistule miitidavalt toodangult;

e netokasum arist mitteliikmetega;

e liikmemaksu kogumine uutelt liikkmetelt.

Uhistu E turustab oma lilkkmete nimel 12 peamist toodet ja sellel on branditud tooteid. Rohkem kui 30%
Uhistu toodetest turustatakse brandinime alt, Ghistu brandi reklaamimisele kulub 2—4% Uhistu tegevusee-
larvest. Uhistu E konkureerib teiste {ihistutega liilkmete pirast ning (ihistute ja mittelihistuliste ettevéte-
tega toodete turustamisel. Uhistu kasutab liilkmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitseerimi-
seks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu E valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (154 liiget), ndukogu (iiheksa ndukogu liiget) ja juha-
tus (ks juhatuse liige, kes pole iihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis
20).

Uldkoosolek
(154 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(9 nGukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 20. Uhistu E valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see proportsionaalne investeerimisiihistu. Uldkoosoleku otsuste kontrollidigus on delegeeritud
noukogule, mis nimetab ametisse otsuste juhtimisdigust omava juhatuse, mille jarele ndukogu valvab.
Uhistu E esindaja sdnul valiti juhtimismudel tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku iilesanded on:

e pohikirja muutmine;

e ndukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;
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e (ihistu GUhinemise, jagunemise ja selle tegevuse |d0petamise otsustamine;

e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (histu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide viljamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikkmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Ule ot-
sustamine;

e ndukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu llesanded on:

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e prokuristi maaramine ja tagasikutsumine;

e (histu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

e (histu igapaevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine thistu nimel;

Uhistu majandusaasta eelarve kinnitamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tldkooso-
lekule;

e uute liikmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;

e (ihistu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t66suhte Iopetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on seni tehtud viis korda: muudeti mitmeid liik-
mestaatuse klausleid, muudeti liikkmete vastutust Ghistu kohustuste eest, asutati titarettevote, muudeti
liikmete lisavastutust (ihistu kohustuste eest ja kehtestati investeeringuks tdiendav liikmemaks. Uhistu
pdhikiri ei sitesta, missugustel teemadel liikkmeskond haaletab. Uldkoosolek hailetab keskmiselt kolme
Uhistu arikiisimust aastas. NGukogu aitab juhatusel nii nGukogu koosolekutel kui ka valjaspool neid stra-
teegia valja toé6tada ja maéaratleb strateegiliste otsuste hindamise ajakava ja kriteeriumid ning kisib tihti
peale juhatuse vahearuannete saamist lisainformatsiooni. Ndukogu liikmed osalevad vaga tihti hinnasta-
mise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Noukogu liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel 12 pdeval aastas, millest kaks toimuvad juhatuse koha-
loluta ja Gihistu asju arutatakse juhatusega viljaspool ndukogu koosolekuid 80 korda aastas. Uhistu E ndu-
kogu koosseisus tootavad liikkmesuhete, valitsusega suhtlemise ja meediakommunikatsiooni komiteed,
Uhtlasi on kdik ndukogu liikkmed Ghistu liikmed. N6ukogu liikme keskmine vanus on 47 aastat ja ta on
noukogus teeninud keskmiselt viis aastat ning ndukogu esimees on ametis olnud 10-14 aastat. Noukogu
likmete panustatud omakapital moodustab {ihistu kogu omakapitalis ligikaudu 35%. Uhistu E uutele liik-
metele korraldatakse aastas keskmiselt 15 tunni ulatuses koolitusi ja Uhistu viib Iabi terviklikke ndukogu
hindamisi, kuid ei hinda liksikute ndukogu liikkmete tulemuslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel haaletas ligikaudu 98% haalediguslikest liikkmetest ja viimasel tldkoosolekul
osales ligikaudu 70% Uhistu E liikmetest. Lisaks kohtuvad liikkmed sageli nii teineteise kui ka juhatuse liik-
metega sotsiaalsetel siindmustel.
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Uhistu E liikkmete eelistused erinevad m&ningal méaral ja mdnikord esineb lilkkmete keskis t&siseid lahkhe-
lisid seoses Uhistu tegevusega. Uhistu ndukogu liikmete seas esineb harva piisivaid v&i ajutisi hasletus-
rithmi. Uhistu E esindaja hinnangul on usalduse tase liikkmete vahel méddukalt k&rge.

Uhistu E juhatuse esimees on ametikohal teeninud 15-19 aastat. Ndukogu ja juhatus on peaaegu alati
Uhel meelel Gihistu eesmargis, tldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevotte laienemises (kdigil tiksmeel
vaga tihti) ja riskide votmises (liksmeel sageli). Kusitlusele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele
liilkmetega 10-20% tema to0ajast.

Juhatuse liilkme hinnangul on ihistu E tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda ja kisib liimetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmist turuhinda. Kuid Ghistu esindaja toonitab, et kdike arvesse vottes pa-
kub Ghistu turul parimaid hindu, kuna ka Ghistu varad kuuluvad |18puks liikmetele. Uhistu E liikmed tarni-
vad sellele aastas ligikaudu 30 000 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 5 000 000 euro vaar-
tuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Uhistu E tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 21).
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Joonis 21. Uhistu E miigitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—2018!

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad uhistu E tulemuslikkuse nditajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmérk on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 5).

Tabel 5. Uhistu E kolme aasta keskmine muiigitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016—-2018>2

Naitaja Vaartus Mootihik
Muidgitulu 52 051 236 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 2,16 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 1,73 protsent (%)

51 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
52 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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| Omakapitali tootlus (ROE) 5,04 protsent (%) |

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 22).
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Joonis 22. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, tldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Ghistus E; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu E liikme rahulolu hinnangud iiletavad mitmes niitajas valimi Gihistute esindajate keskmisi hinnan-
guid, eriti visiooni saavutamise vdimekuses. Uhistu hinnangute keskmine vaartus on 7,4, mis iletab valimi
tihistute keskmist hinnangut 6,81. Uldise kasumlikkuse keskmisest natuke madalam hinnang vib tule-
neda asjaolust, et Uhistu investeerimistegevuse tottu vaheneb kasumlikkus.

3.6. Uhistu F

Uhistu F on 2014. aastal asutatud (ihe kapitalikogumi ja kohaliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis te-
gutseb teravilja, dlikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamised llesanded on
likmetele tootmistarvikute ja -sisendite hankimine ja teenuste pakkumine. Uhistu ei osuta liikmetele riske
maandavaid teenuseid. Uhistu eesmérgid on pakkuda liikkmetele parimaid vdimalikke teenuseid, maksta
turustatud liikkmete toodangu eest véimalikult kérget hinda ja kiisida tootmissisendite eest vGimalikult
madalat hinda.

Uhistul F on 10 liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikmed on kas fiiiisilised isikud v&i mitteiihistulised ettevétted,
kellest {ile 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal (iritanud oma liikmete hulka kasvatada,
asutamisel oli sellel viis liiget. Liikmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel tuleb tasuda 700
eurot, kuid talt ei nduta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asutamisel oli liikkme-
maks 500 eurot ja igal lilkmel on ks haal, mille ta kaotab peale iht mitteaktiivset aastat Ghistus.

Uhistu F ei kohusta liikmeid Gihistuga turustuslepingut sélmima ja tihistu esindaja ei tdpsustanud, kas liik-
metelt oodatakse investeerimist Ghistusse proportsionaalselt ihistu teenuste kasutamisega. Seega pole
ka teada, kas ja kui suur osa Uhistu praegustest liikkmetest on Uhistusse paigutanud vahem vdi rohkem
omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist thistu tehingutest.
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Uhistu F liige ei saa oma uihistu omandidigust lle anda teisele liikmele, mitteliikkmele ega pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liikkmete vahel proportsionaalselt nende ihistule tarnitud toodangu mahuga. Uhistul
F pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani, ei maksa liikkmete panustatud jaotatud
omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vélakirju. Uldkulud jaotatakse liikmete vahel vérdselt. Uhistu
F esindaja ei tapsustanud, kas Uhistu strateegia satestab jaotamata omakapitali voi plisiva omakapitali
koguse kahandamise vdi kasvatamise ega nimetanud Uhtegi omakapitali kogumise meetodit.

Uhistu F turustab liilkmete nimel kuute peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi brinditud toodet. Uhistu ei
konkureeri teiste Ghistutega liikmete parast ning Ghistute ega mittelhistuliste ettevotetega toodete tu-
rustamisel. Uhistu ei kasuta liilkmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitseerimiseks kolmandat,
sdltumatut osapoolt.

Uhistu F valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (10 liiget) ja juhatus (kolm juhatuse liiget, kes on sa-
maaegselt Ghistu liikmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 23).

Uldkoosolek
(10 liiget)

Nimetab ja kontrollib

A 4

Juhatus
(3 juhatuse liiget)

Joonis 23. Uhistu F valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel n6ukoguta. Oman-
didiguse poolest on see traditsiooniline Ghistu. Niisuguses mudelis tdidab juhatus traditsioonilise mudeli
noukogu rolli, kolme juhatuse lilkme t6ttu on voimalik rakendada ka demokraatlikku otsustusprotsessi.
Uldkoosolekul on otsuste kontrollidigus ja juhatusel otsuste juhtimisdigus. Uhistu F esindaja sdnul valiti
juhtimismudel tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pohikirja muutmine;

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e prokuristi madramine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;
e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Ule otsustamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e {(ihistu esindamine ja juhtimine;

e {(ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste lilevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine véi Gldkoosolekule;
e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;
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e (ihistusse liikmete vastuvotmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;
e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega toosuhte IGpetamine;
e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tldkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida pole seni veel tehtud. Uhistu F p&hikiri ei sa-
testa, missugustel teemadel liikmeskond haaletab, kuid tildkoosolek haaletab tavaliselt kaht Ghistu ariki-
simust aastas. Uldkoosolek aitab juhatusel nii Gildkoosolekutel kui ka viljaspool neid strateegia vilja t66-
tada ja kogub juhatuse aruannete korval ka ise informatsiooni strateegiliste otsuste edenemise kohta.
Uhistu F tildkoosoleku liikmed ei osale kunagi hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uldkoosoleku liikmed osalevad koosolekutel tavaliselt kuuel pieval aastas, millest (ikski ei toimu juhatuse
kohaloluta ja viimasel iildkoosolekul osalesid k&ik liikmed. Uhistu asju arutatakse juhatusega véljaspool
Uldkoosolekuid keskmiselt viis korda aastas. Lisaks kohtuvad liikkmed sageli nii teineteise kui ka juhatuse
liilkmetega sotsiaalsetel siindmustel.

Uhistu F liikmete eelistused sarnanevad mdningal méaaral ja liikmete keskis ei esine kunagi t&siseid lahk-
helisid seoses Uihistu tegevusega. Uhistu esindaja ei tipsustanud, kas ildkoosoleku liikmete seas esineb
pisivaid vdi ajutisi hasletusrithmi. Uhistu F esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel méddukalt
korge.

Uhistu F juhatuse esimees on ametikohal teeninud 4-5 aastat. Uldkoosolek ja juhatus on (ihistu eesmar-
gis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevote laienemises ja riskide votmises sageli iksmeelel. Kii-
sitlusele vastanud juhatuse lilkkme sdnul kulub suhetele liikmetega 10—-20% tema td0ajast.

Juhatuse liikkme hinnangul on Ghistu F tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kérgemat hinda ja kiisib liikmetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu F liikmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 1 200 000 euro vaartuses toodangut, kuid Ghistult hangitavate tootmissisendite
vadrtust Uhistu esindaja ei tapsustanud.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu F tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 24).
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Joonis 24. Uhistu F miitgitulu eurodes, lisavdirtuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—-2018%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu F tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 6).

Tabel 6. Uhistu F kolme aasta keskmine miiligitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016-2018>*

Naitaja Vaartus Mootuhik
Mugitulu 1098 836 euro (€)
Lisavadartuse indeks (EVI) 4,01 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 4,01 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 22,91 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 25).
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Joonis 25. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, tildisele kasumlikkusele, liikkmete rahulolule,
vOimekusele saavutada visioon ja lldisele tulemuslikkusele Ghistus F; kdigis valimi Ghistutes; valimi (ihis-
tutes, millel on nGukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu F liikkme rahulolu hinnangud iiletavad oluliselt valimi Ghistute esindajate keskmisi hinnanguid.
Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on kaheksa, mis letab valimi Gihistute keskmist hinnangut
6,81.

3.7. Uhistu G

Uhistu G on 2005. aastal asutatud mitme kapitalikogumi ja tleriikliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb teravilja, dlikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamised llesanded
on liikmete toodangu turustamine, tootmistarvikute ja -sisendite hankimine, teenuste pakkumine ning
liikmete koolitamine ja ndustamine. Lisaks osutab (ihistu liikkmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu G

53 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
54 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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eesmargid on pakkuda liikkmetele parimaid vdimalikke teenuseid, kiisida tootmissisendite eest voimalikult
madalat hinda ja maksimeerida kasumlikkust hektari kohta agronoomilise nGustamise ja koolitamise abil.

Uhistul G on 160 liiget, kellest 155 on aktiivsed. Lilkmed on kas fiiisilised isikud v&i mitteiihistulised ette-
votted, kellest iile 50% on juriidilised isikud. Uhistu pole viimasel viiel aastal tiritanud oma liikkmete hulka
kasvatada, asutamisel oli sellel kaheksa liiget. Lilkkmeks astuja peab olema pd&llumajandustootja, kellel tu-
leb Ghtlasi tasuda 3 000 eurot, kuid talt ei nduta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi.
Asutamisel oli liikmemaks 200 eurot ja igal liikmel on Uks haal, mille liige kaotab peale kaht mitteaktiivset
aastat Uhistus.

Uhistu G kohustab lilkmeid Ghistuga turustuslepingu sélmima ja lilkkmetelt oodatakse, et nad investeerik-
sid Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% praegustest liikkmetest on
Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal tihistuga koigist Gihistu tehingu-
test. Samas on 30-40% praegustest liikmetest Uihistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on nende
tehingute osakaal Ghistuga kd&igist Uhistu tehingutest.

Uhistu G liige v8ib oma omandidiguse {histus iile anda teisele liikmele vdi pereliikkmele, kuid mitte mitte-
liikmele. Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt (ihistu teenuste kasutamisega. Uhistu ko-
haldab kdigile liikmetele ringlusfondi ringlusperioodiga viis aastat, misjarel tagastatakse liikkmete tasutud
maksed. Raha hoitakse erinevates kogumikes — erinevate toodete ja tootmissisendite juures kasutatakse
erinevaid ringlusfondi skeeme. Uhistu maksab liikmetele nende panustatud omakapitalilt alla 8% m3iraga
intressi, kuid ei emiteeri pikaajalisi volakirju ning tldkulud jaotatakse liikkmete vahel proportsionaalselt
nende Uhistuga tehtavate tehingute mahuga.

Uhistu G strateegia satestab jaotamata vdi piisiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks Gihistu kasutab
kolme meetodit:

e (histu teenuste kasutamise eest tehtavate tagasimaksete talletamine;

e netokasum drist mitteliikmetega;

e otsene investeering olemasolevatelt liikmetelt.

Uhistu G turustab oma liikmete nimel kuute peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet.
Uhistu konkureerib teiste Gihistutega lilkmete pérast ja nii Gihistute kui mitteiihistuliste ettevdtetega too-
dete turustamises. Uhistu ei kasuta liikmete tarnitava toodangu hindamiseks vdi klassifitseerimiseks kol-
mandat, sdltumatut osapoolt.

Uhistu G valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (160 liiget), ndukogu (seitse ndukogu liiget) ja juhatus
(Uiks juhatuse liige, kes pole iihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 26).
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Joonis 26. Uhistu G valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see proportsionaalne investeerimisiihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse oluli-
sem osa otsuste kontrollidigusest, kuid lildkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. NGukogu nimetatud
juhatusel on otsuste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu G esindaja s&nul valiti juhtimismudel
tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tlesanded on:

pohikirja muutmine;

noukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi vdi kahjumi jaotamine;
Uhistu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse |dpetamise otsustamine;
Ghistu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

Ghistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;
dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

juhatuse lilkkmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste (le ot-
sustamine;

noukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu Ulesanded on:

juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

Uhistu igapdevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Ghistu nimel;

Uhistu majandusaasta eelarve kinnitamine;

Uhistusse liikmete vastuvotmine ja vajadusel ka nende valjaheitmine.

Juhatuse tlesanded on:

Uhistu esindamine ja juhtimine;
Uhistu raamatupidamise korraldamine;
Uhistu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;
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e (ihistu majandustegevuste Ulevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute liikmete avalduste ldbivaatamine;

e (ihistu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t66suhte Id0petamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on seni tehtud kaks korda, kuigi tihistu esindaja
ei tapsustanud muudatuste sisu. Uhistu G pdhikiri sitestab, missugustel teemadel liikkmeskond hailetab.
Uldkoosolek hailetab aastas tavaliselt kolme Ghistu drikiisimust. Ndukogu aitab juhatusel nii ndukogu
koosolekutel kui ka véljaspool neid strateegia vilja to6tada ning maaratleb strateegiliste otsuste hinda-
mise ajakava ja kriteeriumid ning seab juhatuse esitatud informatsiooni tihti kahtluse alla. Noukogu liik-
med osalevad tihti hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu G ndukogu liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel 10 pieval aastas, millest kaks toimuvad ilma
juhatuse kohaloluta ja Ghistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid 25 korda aastas.
Koik ndukogu liikmed on Uhistu liikkmed, nende keskmine vanus on 51,7 aastat ja ndukogu liige on nduko-
gus teeninud keskmiselt 7,3 aastat ning kiisimustiku vastamise hetkel ametis olnud ndukogu esimees oli
oma ametis 10-14 aastat. Noukogu liikmete panustatud omakapital moodustab Ghistu kogu omakapitalist
ligikaudu 5,8%. Uhistu G ei korralda uutele ndukogu liikmetele sissejuhatavaid koolitusi, kuid ndukogu
lilkmed osalevad koolitustel keskmiselt 40 tundi aastas ja Uhistu ei vii labi terviklikke ndukogu hindamisi
ega hinda lksikute ndukogu liikkmete tulemuslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel hdaletas ligikaudu 73% haalediguslikest liikkmetest ja ligikaudu 86% uhistu
liilkmetest osales viimasel Gldkoosolekul. Lisaks kohtuvad liikkmed sageli nii teineteise kui ka juhatuse liik-
metega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu G liikmete eelistused erinevad m&ningal maaral ja mdnikord esineb liikmete keskis t&siseid lahk-
helisid seoses iihistu tegevusega. Uhistu ndukogu liilkmete seas ei esine peaaegu kunagi piisivaid vdi ajutisi
hasletusrithmi. Uhistu G esindaja hinnangul on usalduse tase liikkmete vahel md&dukalt k&rge.

Uhistu G juhatuse esimees on ametikohal teeninud 4-5 aastat. Ndukogu ja juhatus on sageli iihel meelel
Uhistu eesmargis (Uksmeel vaga tihti), tldistes sihtides (liksmeel sageli), muutuste olulisuses (liksmeel sa-
geli), ettevotte laienemises (Uksmeel vaga tihti) ja riskide vGtmises (liksmeel sageli). Kiisitlusele vastanud
juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikmetega 21-30% tema td6ajast.

Juhatuse lilkkme hinnangul on histu G tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmist turuhinda ja kiisib liikkmetele tarnitavate tootmissisendite eest
keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu G liikmed tarnivad sellele aastas ligikaudu
30 000 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 25 000 000 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Uhistu G tulemuslikkuse nditajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 27).
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Joonis 27. Uhistu G muiiligitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—2018%

Finantssuhtarvude halvenemine 2018. aastal tuleneb mitme negatiivse asjaolu koosmdju tdttu, millest
olulisim oli pduane ilm ja selle m&jud. Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu G tulemuslikkuse
naitajad kolme aasta keskmisena, mille eesmark on tasandada turu diinaamika mdju (Tabel 7).

Tabel 7. Uhistu G kolme aasta keskmine muiligitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016—-2018¢

Néitaja Vaartus Mootahik
Mutgitulu 55394 549 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 0,77 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 0,56 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 4,78 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel (ihistu liikme rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 28).

55 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
56 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 28. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Ghistus G; koigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu G liikme rahulolu hinnangud iiletavad oluliselt valimi (ihistute esindajate keskmisi hinnanguid.
Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on 7,8, mis iiletab valimi Gihistute keskmist hinnangut 6,81.

3.8. Uhistu H

Uhistu H on 2012. aastal asutatud iihe kapitalikogumi ja piirkondliku liikkmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb elusloomade ja liha tegevusvaldkonnas. Selle peamine lilesanne on liikmete toodangu turusta-
mine. Uhistu ei osuta liikkmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu H eesmérgid on pakkuda liilkmetele
parimaid voimalikke teenuseid, maksta turustatud liikmete toodangu eest véimalikult kérget hinda ja ki-
sida tootmissisendite eest vBimalikult madalat hinda.

Uhistul H on 30 liiget, kes on kd&ik aktiivsed. Liilkmed on kas fiilsilised isikud v&i mitteiihistulised ettevét-
ted, kellest iile 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal iritanud oma liilkmete hulka kas-
vatada, asutamisel oli sellel 21 liiget. Lilkkmeks astuja peab olema péllumajandustoot;ja, kellel tuleb (ihtlasi
tasuda 300 eurot, kuid talt ei nduta osakute ostmist v6i muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asutamisel
oli liikmemaks 140 eurot ja igal liikmel on (iks haal, mille ta kaotab ainult peale Uhistust lahkumist voi
sellest valja arvamist.

Uhistu H ei kohusta liilkmeid iihistuga turustuslepingut s&lmima, kuid liikkmetelt oodatakse, et nad inves-
teeriks Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% praegustest liikmetest
on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal Ghistuga kdigist Ghistu tehin-
gutest. Samas on rohkem kui 40% praegustest lilkkmetest ihistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal ihistuga kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu H liige v8ib oma omandidiguse (histus ile anda teisele liikkmele, mitteliikmele vdi pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt (ihistu teenuste kasutamisega. Uhistul H pole
ametlikku liikkmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa liikkmetele nende panustatud
omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi volakirju ning tildkulusid ei jaotata liikkmete vahel, need kae-
takse tuludega. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kas (ihistu strateegia satestab jaotamata vdi piisiva oma-
kapitali koguse kasvatamise, kuid omakapitali kaasab Ghistu uutelt liikmetelt omakapitali kogumise vor-
mis.
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Uhistu H turustab liikmete nimel iihte peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet. Uhistu ei
konkureeri teiste Uhistutega liikmete parast, kuid konkureerib Uhistute ja mittelihistuliste ettevotetega
toodete turustamises. Uhistu ei kasuta liikkmete tarnitava toodangu hindamiseks vdi klassifitseerimiseks
kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu H valitsemisstruktuuri kuuluvad tldkoosolek (30 liiget), ndukogu (kolm ndukogu liiget) ja juhatus
(Uiks juhatuse liige, kes pole ihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 29).

Uldkoosolek
(30 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(3 ndukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 29. Uhistu H valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see proportsionaalne investeerimisiihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse oluli-
sem osa otsuste kontrollidigusest, kuid lildkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. NGukogu nimetatud
juhatusel on otsuste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu G esindaja ei tdpsustanud, kuidas
Uhistu juhtimismudel valiti.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pdhikirja muutmine;

e ndukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse Idpetamise otsustamine;

e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (histu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide vadljamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu lilkkmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste lle ot-
sustamine;

e noukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu tlesanded on:

e juhatuse liikkmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e (ihistu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;
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e (ihistu igapdevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Ghistu nimel;
e (histu majandusaasta eelarve kinnitamine;
e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e {(ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tldkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida on seni tehtud kaks korda, kuigi (ihistu esindaja
ei tapsustanud muudatuste sisu. Uhistu H pdhikiri sitestab, missugustel teemadel liikkmeskond hailetab.
Uldkoosolek hailetab aastas keskmiselt viit Ghistu drikiisimust. Uhistu esindaja ei tapsustanud, kuidas
noukogu osaleb strateegia koostamises ja strateegiliste otsuste hindamises. Noukogu liikmed osalevad
tihti hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu ndukogu liilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel 12 p&eval aastas, mis k&ik toimuvad juhatuse
kohaloluta ja Ghistu asju ei arutata juhatusega valjaspool nGukogu koosolekuid. K&ik ndukogu liikmed on
Uhistu lilkkmed, kuigi Ghistu esindaja ei tapsustanud ndukogu demograafilisi andmeid, vastas ta, et ndu-
kogu esimees on ametis olnud 2—3 aastat. NGukogu liikmete panustatud omakapital moodustab (histu
kogu omakapitalist ligikaudu 10%. Uhistu H ei korralda uutele ega olemasolevatele ndukogu liikmetele
koolitusi ja ei vii [abi terviklikke ndukogu hindamisi ega hinda tksikute ndukogu liikmete tulemuslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel hdaletas ligikaudu 80% haalediguslikest liikmetest ja sama palju liikmeid osa-
les viimasel lildkoosolekul. Lisaks kohtuvad lilkkmed sageli nii teineteise kui ka juhatuse lilkkmetega sotsiaal-
setel siindmustel. Uhistu H liikmete eelistused erinevad mdningal méaral ja mdnikord esineb liilkmete kes-
kis tdsiseid lahkhelisid seoses uihistu tegevusega. Uhistu ndukogu liikmete seas ei esine peaaegu kunagi
pisivaid vdi ajutisi hdaletusrithmi. Uhistu H esindaja hinnangul on usalduse tase liikkmete vahel viga kérge.

Uhistu H juhatuse esimees on ametikohal teeninud 6—7 aastat. Ndukogu ja juhatus on véga tihti iksmeelel
Uhistu eesmargi, tldiste sihtide, muutuste olulisuse, ettevotte laienemise ja riskide votmise osas. Kisitlu-
sele vastanud juhatuse lilkkme sdnul kulub suhetele liikkmetega 21-30% tema todajast.

Juhatuse liikkme hinnangul on Gihistu H tulemuslikkus ootusparane. Uhistu maksab liikkmetele nende tarni-
tud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib liikmetele tarnitavate tootmis-
sisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu H lilkkmed tarnivad sellele aastas
ligikaudu 1 300 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Uhistult nulli euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu H tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 30).
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Joonis 30. Uhistu H miiligitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016-2018°’

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu H tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 8).

Tabel 8. Uhistu H kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 20162018

Naitaja Vaartus Mootiihik
Mudgitulu 1553252 € euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 31,62 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 10,10 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 33,33 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel (ihistu liilkme rahulolu erinevate ihistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 31).

57 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
58 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 31. Hinnang (histu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Ghistus H; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu H liikkme rahulolu hinnangud jadvad oluliselt alla valimi (ihistute esindajate keskmisi hinnanguid.
Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on viis, mis jadb alla valimi Gihistute keskmisele hinnangule
6,81. Keskmisest madalate hinnangute taga ei pruugi olla midagi negatiivset, need vdivad tuleneda ihistu
esindaja neutraalsest hinnangust Ghistule. Naiteks viitab selle vGimalikkusele ka hinnang ootuspdrane
Uhistu tulemuslikkusele.

3.9. Uhistu |

Uhistu | on 1992. aastal asutatud mitme kapitalikogumi ja kohaliku liilkmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb lehmapiima ja piimatoodete tegevusvaldkonnas. Selle peamised ilesanded on liikmete too-
dangu turustamine, tootmistarvikute ja -sisendite hankimine ning teenuste ja krediidi pakkumine. Lisaks
osutab uhistu liikmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu | eesmérgid on pakkuda liikkmetele parimaid
vOimalikke teenuseid, maksta turustatud liikkmete toodangu eest véimalikult kdrget hinda ja kiisida toot-
missisendite eest vdimalikult madalat hinda.

Uhistul | on 20 liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikkmed on kas fiisilised isikud, mitteiihistulised ettev&tted
vdi (histud, kellest lile 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tritanud oma liilkmete
hulka kasvatada, asutamisel oli sellel rohkem kui 100 liiget. Liikkmeks astuja peab olema pdllumajandus-
tootja, kellel tuleb Uhtlasi tasuda 1 000 eurot, kuid talt ei nduta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi
kapitalipaigutusi. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui suur oli likmemaks asutamisel, kuid igal liilkmel on
Uks haal, mille ta kaotab peale kahte mitteaktiivset aastat Gihistus.

Uhistu | ei kohusta liikmeid Ghistuga turustuslepingut sd8lmima, kuid liikmetelt oodatakse, et nad inves-
teeriksid ihistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Vahem kui 10% praegustest lilkkmetest
on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist Ghistu tehingutest.
Samas on 11-15% praegustest liikmetest Uhistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on nende tehin-
gute osakaal Ghistuga koigist Ghistu tehingutest.

Uhistu | liige ei vdi oma omandidigust thistus (ile anda teisele liikmele, mitteliikmele ega pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt iihistu teenuste kasutamisega. Uhistu | kohaldab
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koigile liikmetele aluskapitali plaani, mille ringlusperioodi pikkus on vahemikus 1-5 aastat, misjarel tagas-
tatakse lilkkmete tasutud maksed. Raha hoitakse erinevates kogumikes — erinevate toodete ja tootmissi-
sendite juures kasutatakse erinevaid ringlusfondi skeeme. Uhistu esindaja ei tapsustanud, kas ja kui palju
maksab Ghistu liikkmetele nende panustatud jaotatud omakapitalilt intressi, kuid pikaajalisi volakirju see
ei emiteeri ja Gldkulud jaotatakse liikmete vahel proportsionaalselt nende Uhistuga tehtavate tehingute
mahuga.

Uhistu | strateegia satestab jaotamata vdi plisiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks tihistu kasutab
viit meetodit:

e (ihistu teenuste kasutamise eest tehtavate tagasimaksete talletamine;

e kapitali paigutamine pisivasse omakapitali (peale makse, kui seadus seda nduab);

e (ihikupdhised kinnipidamised thistule miitidavalt toodangult;

e otsesed Uleskutsed liikmetele kapitali kaasamiseks;

e otsene investeering olemasolevatelt liikkmetelt.

Uhistu | turustab oma liilkmete nimel Gihte peamist toodet, kuid sellel pole {ihtegi branditud toodet. Uhistu
konkureerib teiste ihistutega lilkkmete parast ja nii Ghistute kui mittelhistuliste ettevotetega toodete tu-
rustamises. Uhistu kasutab liikkmete tarnitava toodangu hindamiseks v3i klassifitseerimiseks kolmandat,
soltumatut osapoolt.

Uhistu | valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (20 liiget), ndukogu (kolm ndukogu liiget, kellest tiks
pole iihistu lige) ja juhatus (iiks juhatuse liige, kes pole Gihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib
jargnev mudel (Joonis 32).

Uldkoosolek
(20 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(3 nGukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 32. Uhistu | valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see proportsionaalne investeerimisiihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse oluli-
sem osa otsuste kontrollidigusest, kuid Gldkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. Noukogu nimetatud
juhatusel on otsuste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu | esindaja s&nul valiti juhtimismudel
tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on:
e pdhikirja muutmine;
e ndukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;
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e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;
e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide vdljamaksmise otsuse langetamine;

e ndukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu lesanded on:

e juhatuse lilkkmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e (histu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

e (ihistu igapdevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Ghistu nimel;

e (ihistu majandusaasta eelarve kinnitamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (ihistu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute liikmete avalduste ldbivaatamine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida on seni tehtud viis korda, kuigi (ihistu esindaja
ei tdpsustanud muudatuste sisu. Uhistu | pShikiri satestab, missugustel teemadel liikmeskond hailetab.
Uldkoosolek hailetab tavaliselt aastas 10 (ihistu arikiisimust. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kuidas ndu-
kogu osaleb strateegia koostamises ja strateegiliste otsuste hindamises. NGukogu liikmed osalevad tihti
hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu | ndukogu liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel 30 paeval aastas, millest (ikski ei toimu juhatuse
kohaloluta ja lihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid 10 korda aastas. Kaks
ndukogu liiget on Uhistu liikmed, ks hadletamisdigusega liige pole ndukogu liige, nende keskmine vanus
on 45 aastat ja nGukogu liige on ndukogus teeninud keskmiselt 6 aastat ning kiisimustiku vastamise hetkel
ametis olnud ndukogu esimees oli oma ametis 8—9 aastat. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui suure osa
tihistu omakapitalist moodustab ndukogu liikkmete panustatu. Uhistu | ei korralda uutele liikmetele sisse-
juhatavaid koolitusi, kuid ndukogu liikkmed osalevad koolitustel keskmiselt 10 tundi aastas ja Uhistu viib
Iabi terviklikke ndukogu hindamisi, kuid ei hinda tksikute ndukogu liikkmete tulemuslikkust.

Viimastel nGukogu valimistel haaletasid kdik haalediguslikud liikmed ja ligikaudu 89% Uhistu liikkmetest
osales viimasel Uldkoosolekul. Lisaks kohtuvad liikmed vaga tihti nii teineteise kui ka juhatuse liikkmetega
sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu | liikmete eelistused erinevad m&ningal mairal ja mdnikord esineb liikkmete keskis tdsiseid lahkhe-
lisid seoses uihistu tegevusega. Uhistu ndukogu liilkmete seas ei esine peaaegu kunagi piisivaid vdi ajutisi
hasletusriihmi. Uhistu | esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel viga kérge.

Uhistu | juhatuse esimees on ametikohal teeninud 8-9 aastat. Ndukogu ja juhatus on peaaegu alati tihel
meelel Ghistu eesmargis (lksmeel vaga tihti), lildiste sihtides (Uksmeel vaga tihti), muutuste olulisuses

50



(hinnang tksmeel sageli ja iksmeel vaga tihti vahel), ettevotte laienemises (liksmeel sageli) ja riskide vot-
mises (Uksmeel vaga tihti). Kisitlusele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikkmetega 21-30%
tema td0oajast.

Juhatuse liikme hinnangul on (ihistu | tulemuslikkus ootuspérane. Uhistu maksab liikmetele nende tarni-
tud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kérgemat hinda ja kdsib liikmetele tarnitavate tootmis-
sisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu | liikmed tarnivad sellele aastas
ligikaudu 12 000 000—12 500 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 5 000 000 euro vaartuses
tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu | tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatlusperioo-
dil (Joonis 33).
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Joonis 33. Uhistu | miiigitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 20162018

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu | tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmérk on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 9).

Tabel 9. Uhistu | kolme aasta keskmine muiligitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omakapitali
tootlus protsentides aastatel 2016—2018°%°

Naitaja Vaartus Mdotihik
Muidgitulu 13 505 562 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 3,30 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 1,14 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 5,71 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel (ihistu liikme rahulolu erinevate thistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 34).

59 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
80 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 34. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja lldisele tulemuslikkusele Ghistus I; k&igis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu | liikme rahulolu hinnangud iiletavad oluliselt valimi {histute esindajate keskmisi hinnanguid.
Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on kaheksa, mis letab valimi Ghistute keskmist hinnangut
6,81.

3.10. Uhistu J

Uhistu J on 1995. aastal asutatud iihe kapitalikogumi ja kohaliku liikmeskonnaga téétlev iihistu, mis te-
gutseb lehmapiima ja piimatoodete tegevusvaldkonnas. Selle peamised llesanded on liikmete toodangu
turustamine, tootmistarvikute ja -sisendite hankimine, toorpiima kokkuost, selle vaarindamine ja too-
dangu miiik. Uhistu ei osuta liikkmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu J eesmirgid on pakkuda liik-
metele parimaid vGimalikke teenuseid, maksta turustatud liikmete toodangu eest vGimalikult kdrget
hinda ja kiisida tootmissisendite eest vdimalikult madalat hinda.

Uhistul J on 48 liiget, kes on k&ik aktiivsed. Liikmed on kas fiiusilised isikud, mitteiihistulised ettevdtted
v8i Ghistud, kellest 21-30% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal iritanud oma liikkmete
hulka kasvatada, asutamisel oli sellel enam kui 800 liiget. Liikmeks astuja peab olema pdllumajandus-
tootja, kellel tuleb Ghtlasi tasuda 500 eurot, kuid talt ei nGuta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi
kapitalipaigutusi. Asutamisel oli likmemaks 500 krooni (30,03 eurot) ja igal liikkmel on tks haal, mille ta
kaotab peale kolme mitteaktiivset kuud Ghistus.

Uhistu J ei kohusta liikmeid Gihistuga turustuslepingut sdlmima ja liikmetelt ei oodata, et nad investeerik-
sid Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% praegustest liikmetest on
Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal (ihistuga kdigist Ghistu tehingu-
test. Samas on vahem kui 10% praegustest liikkmetest Ghistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal Ghistuga kodigist Ghistu tehingutest.

Uhistu J liige ei saa oma omandidigust thistus iile anda teisele liikmele ega mitteliikmele, ainult pereliik-
mele. Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt Gihistu teenuste kasutamisega. Uhistu ei ka-
suta ametlikku omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa liikkmetele nende panustatud jaotatud
omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi volakirju ning Gldkulud jaotatakse vordselt liikmete vahel.
Uhistu esindaja ei tapsustanud, kas (ihistu J strateegia sitestab jaotamata vdi piisiva omakapitali koguse
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kahandamise vdi kasvatamise, kuid nimetas omakapitali koguse kogumiseks kasutatava meetodina liik-
memaksu kogumise uutelt liikmetelt.

Uhistu J turustab oma liikkmete nimel nelja peamist toodet ja sellel on branditud tooteid. Rohkem kui 30%
Uhistu toodetest turustatakse brandinime alt, Ghistu brandi reklaamimisele kulub vahem kui 2% Uhistu
tegevuseelarvest. Uhistu J ei konkureeri teiste tihistutega lilkkmete parast, kuid konkureerib nii Gihistute
kui ka mitteiihistuliste ettevStetega toodete turustamises. Uhistu kasutab liikkmete tarnitava toodangu
hindamiseks voi klassifitseerimiseks kolmandat, séltumatut osapoolt.

Uhistu J valitsemisstruktuuri kuuluvad tldkoosolek (48 liiget), ndukogu (seitse ndukogu liiget) ja juhatus
(Uiks juhatuse liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 35).

Uldkoosolek
(48 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(7 ndukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 35. Uhistu J valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see traditsiooniline iihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse olulisem osa otsuste
kontrollidigusest, kuid tldkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. N6ukogu nimetatud juhatusel on ot-
suste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu J esindaja s&nul valiti juhtimismudel tulenevalt tu-
lundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pohikirja muutmine;

e ndukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (ihistu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse |dpetamise otsustamine;

e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Gle ot-
sustamine;

e noukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu llesanded on:
e juhatuse lilkkmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;
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e (ihistu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;
e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;
e (histu majandusaasta eelarve kinnitamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e {(ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele Gihistu tegevustest.

Uks ldkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on seni tehtud viis korda, kuigi (ihistu esindaja
ei tipsustanud muudatuste sisu. Uhistu J pdhikiri sitestab, missugustel teemadel liikmeskond hiiletab.
Uhistu esindaja nentis, et iildkoosolek majanduskiisimustes ei hiileta, seda teeb ndukogu ja annab oma
tegevusest lildkoosolekule aru. NGukogu kiisib uurivaid kiisimusi, mis viivad juhatuse valjatootatud stra-
teegia ettepaneku parandamiseni ning maaratleb strateegiliste otsuste hindamise ajakava ja kriteeriumid
ning kisib tihti peale juhatuse vahearuannete saamist lisainformatsiooni. Néukogu liikkmed osalevad m&-
nikord hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu J ndukogu lilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel 12 paeval aastas, millest kaks toimuvad juhatuse
kohaloluta ja Gihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid kuus korda aastas. Kdik
noukogu liikmed on Uhistu liikmed, kellest iks on naissoost ja liks on samuti Uhistu to6taja, nende kesk-
mine vanus on 45 aastat, kuid (histu esindaja ei tapsustanud nende teenistusaja keskmist pikkust ning
ndukogu esimees on ametis olnud 6—7 aastat. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui suure osa ihistu kogu
omakapitalist moodustab ndukogu liikmete panustatud omakapital. Uhistu J ei korralda uutele ndukogu
liikmetele sissejuhatavaid koolitusi, kuid ndukogu liikmed osalevad koolitustel keskmiselt kolm tundi aas-
tas ja ei vii labi terviklikke nGukogu hindamisi ega hinda tksikute néukogu liikkmete tulemuslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel haaletasid kéik haalediguslikud lilkkmed ja rohkem kui pool Uhistu liikkmetest
osales viimasel tldkoosolekul. Lisaks kohtuvad liikkmed m&nikord nii teineteise kui ka juhatuse liikmetega
sotsiaalsetel siindmustel.

Uhistu J liikmete eelistused erinevad m&ningal maéaral ja ménikord esineb liikmete keskis t&siseid lahkhe-
lisid seoses iihistu tegevusega. Uhistu ndukogu liikmete seas esineb harva piisivaid v&i ajutisi hasletus-
rithmi. Uhistu J esindaja hinnangul on usalduse tase liikkmete vahel md&dukalt kérge.

Uhistu J juhatuse esimees on ametikohal teeninud 4-5 aastat. Ndukogu ja juhatus on sageli iihel meelel
Uhistu eesmargis, lldistes sihtides, muutuste olulisuses ja riskide votmises, kusjuures ettevotte laienemist
ei hinnatud. Kusitlusele vastanud juhatuse liikme sénul kulub suhetele liikkmetega 10—20% tema to0ajast.

Juhatuse liilkme hinnangul on {histu J tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda ja kisib liikkmetele tarni-
tavate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu J liikmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 1 200 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 800 000 euro vaartuses
tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu J tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 36).
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Joonis 36. Uhistu J miitigitulu eurodes, lisavairtuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—2018°%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu J tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 10).

Tabel 10. Uhistu J kolme aasta keskmine miigitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—2018°%2

Naitaja Vaartus Mootiihik
Mudgitulu 28 906 158 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 5,35 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 3,21 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 12,12 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel iihistu liikme rahulolu erinevate thistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 37).

61 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
62 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 37. Hinnang Gihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja (ldisele tulemuslikkusele Ghistus J; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu J liikme rahulolu hinnangud jasvad oluliselt alla valimi Gihistute keskmistele hinnangutele, vilja ar-
vatud Uiks erand. Erandlik on Ghistu voimekus saavutada visiooni, mis viitab Uhistu olemasolu Gigustatu-
sele, hoolimata selle kesisest uldisest kasumlikkusest. Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on
6,2, mis ei lleta valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.

3.11. Uhistu K

Uhistu K on 2015. aastal asutatud {ihe kapitalikogumi ja ileriikliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb teravilja, dlikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamine (lesanne on
likmetele teenuste pakkumine. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kas Ghistu osutab liikmetele riske maan-
davaid teenuseid. Uhistu K eesmérgid on pakkuda liikmetele parimaid vdimalikke teenuseid, maksta tu-
rustatud liikmete toodangu eest vdimalikult kdrget hinda ja kiisida tootmissisendite eest véimalikult ma-
dalat hinda.

Uhistu K esindaja ei osanud nimetada {histu liilkmete arvu, kuid registriandmete jérgi on sellel viis liiget®?,
aktiivsete liigete osakaalu ei osanud Uhistu esindaja samuti nimetada. Liikmed on kas flilsilised isikud voi
mitteihistulised ettevdtteid, kuid Gihistu esindaja ei osanud juriidiliste isikute osakaalu tapsustada. Uhistu
esindaja ei teadnud, kas lihistu on viimasel viiel aastal iiritanud oma liikkmete hulka kasvatada, samuti ei
osanud Uhistu esindaja hinnata iihistu liikkmete arvu selle asutamisel. Uhistu esindaja ei osanud vastata,
kas lilkkmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel ei tule tasuda (ihtegi eurot, samuti ei nduta
talt osakute ostmist v&i muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Uhistu esindaja ei teadnud, millal liige oma
hadletamisdiguse kaotab, kuid igal lilkmel on lks haal.

Uhistu K ei kohusta lilkmeid Ghistuga turustuslepingut sélmima ja liikmetelt ei oodata, et nad investeerik-
sid Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Vahem kui 10% praegustest liikmetest on
Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal ihistuga kdigist thistu tehingu-
test. Uhistu esindaja ei osanud hinnata, kui suur osa praegustest liikmetest on ihistusse paigutanud roh-
kem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist thistu tehingutest.

8 Andmed péarinevad (histu liikkmete nimekirjast driregistris.
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Uhistu liige ei v&i oma omandidigust uhistus iile anda teisele liikmele, mitteliikmele ega pereliikmele.
Uhistu esindaja ei osanud vastata, kuidas jaotab Uhistu liikmete vahel kasumi. Uhistul K pole ametlikku
lilkmete makstud omakapitali lunastamise plaani, Ghistu esindaja ei osanud vastata, kas Ghistu tasub liik-
mete panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega seda, kas tihistu emiteerib pikaajalisi vélakirju. Uhistu
esindaja ei osanud tipsustada liikkmete vahel ildkulude jagamiseks kasutatavaid pdhimdtteid. Uhistu esin-
daja ei tapsustanud, kas lihistu strateegia satestab jaotamata omakapitali voi plisiva omakapitali koguse
kahandamise vG6i kasvatamise ega nimetanud Gihtegi omakapitali kogumise meetodit.

Uhistu esindaja ei tdpsustanud, mitut peamist toodet {ihistu K oma liilkmete nimel turustab, kuid sellel
pole iihtegi branditud toodet. Uhistu esindaja ei osanud hinnata, kas tihistu konkureerib teiste iihistutega
liimete parast ja kas see konkureerib teiste Uhistute ja mittelihistuliste ettevotetega toodete turustami-
ses. Uhistu ei kasuta lilkmete tarnitava toodangu hindamiseks vdi klassifitseerimiseks kolmandat, séltu-
matut osapoolt.

Uhistu K valitsemisstruktuuri kuuluvad tldkoosolek (viis liiget) ja juhatus (iiks juhatuse liige, kes on sa-
maaegselt Gihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jirgnev mudel (Joonis 38).

Uldkoosolek
(5 liiget)

Nimetab

\ 4

Juhatus
(1 juhatuse liiget)

Joonis 38. Uhistu K valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel n6ukoguta. Oman-
didiguse poolest on see traditsiooniline Ghistu. Niisuguses mudelis tdidab juhatus traditsioonilise mudeli
noukogu rolli, kuid selle vaikese suuruse tottu pole vdoimalik rakendada demokraatlikku otsustusprotsessi.
Uldkoosolek on delegeerinud praktiliselt kogu otsuste kontrollidiguse ja otsuste juhtimisdiguse juhatu-
sele. Uhistu K esindaja ei teadnud, kuidas valiti Gihistu juhtimismudel.

Uhistu esindaja ei teadnud iildkoosoleku {lesandeid, kuid Juhatuse lilesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste lilevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi lildkooso-
lekule;

e uute liikmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;

e (ihistu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t66suhte Idpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uhistu esindaja ei teadnud, mitu korda on seni p&hikirja muudetud ja mis oli muudatuste sisu. Uhistu
esindaja ei teadnud, kas p&hikiri sdtestab, missugustel teemadel liikmeskond h&aletab. Uhistu esindaja ei
tapsustanud, mitut rikiisimust Ghistu K (ildkoosolek keskmiselt aastas haaletab. Uldkoosolek pole stra-
teegia koostamisse ega strateegiliste otsuste hindamisse kaasatud. Uldkoosoleku liikmed ei osale kunagi
hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

57



Uhistu esindaja sdnul ei osale ta tavaliselt ildkoosolekutel, juhatuse kohaoluga koosolekuid ei toimu ja
Gihistu asju ei arutata juhatusega viljaspool iildkoosolekuid. Uhistu esindaja ei teadnud, kui suur osa liik-
meskonnast osales viimasel Gldkoosolekul. Liikmed kohtuvad mdnikord nii teineteise kui ka juhatuse liik-
metega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu K liikmete eelistused on viga sarnased ja liilkmete keskis ei esine kunagi tdsiseid lahkhelisid seoses
tihistu tegevusega. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui sageli esineb iildkoosoleku liikmete seas piisivaid
vdi ajutisi hddletusriihmi. Uhistu K esindaja sdnul on usalduse tase liikmete vahel viga kdrge. Samas mér-
kis Ghistu juhatuse liige ainsana, et lihistulised otsustusprotsessi p6himd&tted pole tdnapaeval olulised.

Uhistu K esindaja ei teadnud, kui kaua on juhatuse esimees ametikohal teeninud, kuid registriandmed
viitavad neljale aastale®. Uldkoosolek on sageli iihel meelel Gihistu eesmérgi (iksmeel véga tihti), Gldiste
sihtide (Uksmeel vaga tihti), muutuste olulisuse (liksmeel sageli), ettevotte laienemise (lksmeel sageli) ja
riskide votmise (Uiksmeel sageli) osas. Kiisitlusele vastanud juhatuse lilkkme sdnul kulub suhetele liikmetega
vahem kui 10% tema to0ajast.

Juhatuse liikme hinnangul on iihistu K tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib liikkmetelt tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu K liikmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 612 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 56 000 euro vaartuses toot-
missisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu K tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 39).
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Joonis 39. Uhistu K muigitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—20185

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu K tulemuslikkuse nditajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 11).

54 Info parineb &riregistri registrikaardilt.

85 Aastate 2017 ja 2018 lisavairtuse indeksit ja omakapitali tootlust ei arvutata, kuna nendel aastatel oli Ghistu K
omakapital negatiivne.

86 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Tabel 11. Uhistu K kolme aasta keskmine muiligitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—2018°%

Naitaja Vaartus Mootuhik
Mudgitulu 479 981 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) .88 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) -1,08 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) .8 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 40).
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Joonis 40. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, tldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
vOimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele tihistus K; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on nGukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu K liikme rahulolu hinnangud iiletavad tunduvalt valimi ihistute keskmisi hinnanguid. Uhistu esin-
daja hinnangute keskmine vaartus on (iheksa, mis letab valimi Uhistute keskmist hinnangut 6,81. Ano-
maalselt kdrgeid vaartusi on raske selgitada, tdenaoliselt taidab Ghistu lilkkme jaoks oma esialgset ehk tu-
rustuskanali rolli.

3.12. Uhistu L

Uhistu L on 1991. aastal asutatud tihe kapitalikogumi ja kohaliku liikmeskonnaga abiteenuseid pakkuv
iihistu, mis tegutseb teravilja, olikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamised
Ulesanded on liikmete toodangu turustamine ja teenuste pakkumine. Lisaks osutab Uhistu liikkmetele riske
maandavaid teenuseid. Uhistu L eesmargid on pakkuda liilkmetele parimaid véimalikke teenuseid, maksta
turustatud lilkmete toodangu eest voimalikult kdrget hinda ja maksimeerida varade tootlust.

57 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.

8 Uhistu K kolme aasta keskmist omakapitali tootlust ei arvutata, kuna histu kolme aasta keskmine omakapital on
negatiivne.

8 Uhistu K kolme aasta keskmist omakapitali tootlust ei arvutata, kuna thistu kolme aasta keskmine omakapital on
negatiivne.
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Uhistul L on kuus liiget, kellest k&ik on aktiivsed. Liikmed on kas fiitsilised isikud v&i mitteiihistulised et-
tevdtted, kellest alla 10% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal iritanud oma lilkkmete hulka
kasvatada, asutamisel oli sellel 13 liiget. Lilkkmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel tuleb Ght-
lasi tasuda 1 500 eurot, kuid talt ei nGuta osakute ostmist vGi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asuta-
misel oli lilkkmemaks 900 eurot ja igal liikmel on {iks haal, mille kaotamise kohta ei osanud Ghistu esindaja
midagi sdnada.

Uhistu L ei kohusta liikmeid ihistuga turustuslepingut sdlmima, kuid liikkmetelt oodatakse, et nad inves-
teeriksid ihistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Vahem kui 10% praegustest liikkmetest
on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist Uhistu tehingutest.
Samas on vdahem kui 10% praegustest liikmetest Uhitusse paigutanud rohkem omakapitali kui on nende
tehingute osakaal Ghistuga kd&igist Uhistu tehingutest.

Uhistu L liige vdib oma omandidiguse (histus iile anda teisele liikmele, mitteliikmele v&i pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liikkmete vahel proportsionaalselt iihistu teenuste kasutamisega. Uhistu L kohaldab
kigile liikmetele aluskapitali plaani, mille ringlusperioodi pikkust (ihistu esindaja ei tdpsustanud. Uhistu
ei maksa Uhistu liikkmetele nende paigutatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vola-
kirju ja Gldkulud jaotatakse liikmete vahel proportsionaalselt (ihistu teenuste kasutamisega. Uhistu L stra-
teegia satestab jaotamata voi plisiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks Ghistu kasutab kolme mee-
todit:

e (histu teenuste kasutamise eest tehtavate tagasimaksete talletamine;

e netokasum drist mitteliikmetega;

e liilkmemaksu kogumine uutelt lilkkmetelt.

Uhistu L turustab oma lilkkmete nimel nelja peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet. See
ei konkureeri teiste UGhistutega lilkkmete parast, aga konkureerib nii teiste Ghistute kui ka mittethistuliste
ettevBtetega toodete turustamises. Uhistu kasutab liilkmete tarnitava toodangu hindamiseks voi klassifit-
seerimiseks kolmandat, soltumatut osapoolt.

Uhistu L valitsemisstruktuuri kuuluvad tldkoosolek (kuus liiget) ja juhatus (neli juhatuse liiget, kes on sa-
maaegselt Ghistu liikmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 41).

Uldkoosolek
(6 liiget)

Nimetab ja kontrollib

\ 4

Juhatus
(4 juhatuse liiget)

Joonis 41. Uhistu L valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel n6ukoguta. Oman-
didiguste poolest on see proportsionaalne investeerimisiihistu. Niisuguses mudelis taidab juhatus tradit-
sioonilise mudeli ndukogu rolli, nelja juhatuse liikme tdttu on vdimalik rakendada ka demokraatlikku ot-
sustusprotsessi. Uldkoosolekul on otsuste kontrollidigus ja juhatusel otsuste juhtimisdigus. Uhistu L esin-
daja sOnul valiti juhtimismudel parast Eesti Maalilikoolilt vGi mone teise ilikooli kdest ndu kiisimist.

Uldkoosoleku tilesanded on:
e pohikirja muutmine;
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e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;

e (ihistu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide viljamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Gle ot-
sustamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (ihistu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (ihistu majandustegevuste Ulevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tldkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (ihistu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t66suhte |0petamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on seni tehtud kolm korda, kuigi Gihistu esindaja
ei tdpsustanud muudatuste sisu. Uhistu L p&hikiri sdtestab, missugustel teemadel liikmeskond hailetab.
Kuigi Ghistu esindaja ei nimetanud kindlat numbrit, hdaletab lldkoosolek tema sdnul igat drikisimust.
Uldkoosolek aitab juhatusel nii tildkoosoleku koosolekutel kui ka valjaspool neid strateegia vilja to6tada
ning maaratleb strateegiliste otsuste hindamise ajakava ja kriteeriumid ning kisib tihti peale juhatuse va-
hearuannete saamist lisainformatsiooni. Uldkoosoleku liikmed osalevad viga tihti hinnastamise ja kulude
jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu L Gldkoosoleku liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel {ihel paeval aastas, millest tikski ei toimu
ilma juhatuse kohaloluta ja (ihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool lldkoosolekuid kolm korda aas-
tas. Viimasel lldkoosolekul osales ligikaudu 90% liikmetest. Lisaks kohtuvad liikmed sageli nii teineteise
kui ka juhatuse liikmetega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu L liikmete eelistused erinevad mdningal maaral ja mdnikord esineb liikmete keskis tdsiseid lahkar-
vamusi seoses (histu tegevusega. Uldkoosoleku liikmete seas ei esine peaaegu kunagi puisivaid vdi ajutisi
hasletusriihmi. Uhistu L esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel m&&dukalt kérge.

Uhistu L juhatuse esimees on ametikohal teeninud 8-9 aastat. Uldkoosolek ja juhatus on sageli iiksmeelel
Uhistu eesmargi, Uldiste sihtide, muutuste olulisuse, ettevotte laienemise ja riskide vétmise osas. Kisitlu-
sele vastanud juhatuse lilkkme sdnul kulub suhetele liikkmetega 31-40% tema todajast.

Juhatuse liilkme hinnangul on thistu L tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikkmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmist turuhinda ja kusib liikmetele tarnitavate tootmissisendite eest
keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu L liikmed tarnivad sellele aastas ligikaudu
500 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad thistult 300 000 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Uhistu L tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 42).
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Joonis 42. Uhistu L mitgitulu eurodes, lisavdartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-

tides aastatel 2016-20187°

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu L tulemuslikkuse naditajad kolme aasta keskmisena,

mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 12).

Tabel 12. Uhistu L kolme aasta keskmine muiligitulu eurodes ning lisavairtuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—-2018"*

Naitaja Vaartus Mootiihik
Mudgitulu 1091 856 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 1,94 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 2,07 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 6,10 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel {ihistu liikme rahulolu erinevate Gihistu tulemuslikkuse fak-

toritega (Joonis 43).

70 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
71 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 43. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja uldisele tulemuslikkusele Ghistus L; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu L liikme rahulolu hinnangud iiletavad tunduvalt valimi Ghistute keskmisi hinnanguid. Uhistu esin-
daja hinnangute keskmine vaartus on kaheksa, mis tletab valimi Gihistute keskmist hinnangut 6,81.

3.13. Uhistu M

Uhistu M on 2012. aastal asutatud tihe kapitalikogumiga turustusiihistu, mis tegutseb aianduse tegevus-
valdkonnas. Selle peamised Ulesanded on lilkmete toodangu turustamine, tootmistarvikute ja -sisendite
hankimine, teenuste ja krediidi pakkumine. Lisaks osutab Ghistu liikkmetele riske maandavaid teenuseid.
Uhistu M eesmérgid on pakkuda liikmetele parimaid véimalikke teenuseid, maksta turustatud liikkmete
toodangu eest vdimalikult kdrget hinda ja kiisida tootmissisendite eest vdimalikult madalat hinda.

Uhistul M on iiheksa liiget, kes kdik on aktiivsed. Liikmed on kas fiitsilised isikud v&i mitteiihistulised
ettevdtted, kellest iile 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma liilkmete hulka
kasvatada, asutamisel oli sellel seitse liiget. Lilkkmeks astuja peab olema péllumajandustootja, kellel tuleb
Uhtlasi tasuda ihekordne makse 2 518 eurot, mis tagastatakse thistust lahkumisel, ja iga-aastane liikme-
maks 500 eurot, kuid talt ei nGuta osakute ostmist véi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asutamisel oli
Uhekordse makse suurus 358 eurot ja igal liikmel on tks haal, mille liige kaotab peale Ghistust lahkumist.

Uhistu M ei kohusta liilkmeid {ihistuga turustuslepingut s&lmima ja liikmeilt ei oodata, et nad investeeriks
Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% praegustest liikkmetest on
Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal ihistuga kdigist thistu tehingu-
test. Samas on vdahem kui 10% praegustest liikkmetest ihistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal ihistuga kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu M liige ei v6i oma omandidigust Ghistus {le anda teisele liikmele, mitteliikmele ega pereliikmele.
Uhistu esindaja ei tapsustanud, mis pdhimdttel Gihistu liikmete vahel kasumi jaotab, kuna tihistu pole seni
seda teinud. Uhistul M pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa
lilkmete panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi volakirju ning Gldkulud jaota-
takse liikmete vahel proportsionaalselt nende Ghistuga tehtavate tehingute mahuga. Uhistu M strateegia
satestab jaotamata voi plsiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks Ghistu kasutab kolme meetodit:
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e (ihistu teenuste kasutamise eest tehtavate tagasimaksete talletamine;
e (hikupdhised kinnipidamised Uhistule miidavalt toodangult;
e netokasum drist mitteliikmetega.

Uhistu M turustab oma liilkmete nimel iiht peamist toodet, kuid sellel pole ihtegi branditud toodet. Uhistu
ei konkureeri teiste Ghistutega liikmete parast ja toodete turustamises, kuid konkureerib mittelihistuliste
ettevBtetega toodete turustamises. Uhistu ei kasuta liikmete tarnitava toodangu hindamiseks vai klassi-
fitseerimiseks kolmandat, sGltumatut osapoolt.

Uhistu M valitsemisstruktuuri kuuluvad iildkoosolek (iiheksa liiget) ja juhatus (kolm juhatuse liiget, kes on
samaaegselt Ghistu liilkmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jirgnev mudel (Joonis 44).

Uldkoosolek
(9 liiget)

Nimetab ja kontrollib

y

Juhatus
(3 juhatuse liiget)

Joonis 44. Uhistu M valitsemismudel.

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel n6ukoguta. Oman-
didiguse poolest on see traditsiooniline Gihistu. Niisuguses mudelis tdidab juhatus traditsioonilise mudeli
noukogu rolli, kolme juhatuse liikme t6ttu on voimalik rakendada ka demokraatlikku otsustusprotsessi.
Uldkoosolekul on otsuste kontrollidigus ja juhatusel otsuste juhtimisdigus. Uhistu M esindaja sdnul valiti
juhtimismudel tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pdhikirja muutmine;

e Juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e  Prokuristi madramine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;

e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (histu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Ule ot-
sustamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (ihistu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e {(ihistu majandustegevuste Ulevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (ihistusse liikmete vastuvotmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;
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e (ihistu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t6dsuhte I0petamine;
e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on thistu esindaja hinnangul tehtud paar korda,
kuigi Gihistu esindaja ei tdpsustanud muudatuste sisu. Uhistu M pdhikiri sidtestab, missugustel teemadel
likmeskond hailetab. Uldkoosolek hailetab tavaliselt aastas (iht Ghistu arikiisimust. Uldkoosolek kiisib
uurivaid kiisimusi, mis viivad juhatuse valjato66tatud strateegia ettepaneku parandamiseni ning maaratleb
strateegiliste otsuste hindamise ajakava ja kriteeriumid, kuid Gldkoosolek seab juhatuse esitatud infor-
matsiooni harva kahtluse alla. Uldkoosoleku liikmed osalevad m&nikord hinnastamise ja kulude jaotamise
otsuste langetamises.

Uhistu M iildkoosoleku lilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel neljal pieval aastas, millest {ikski ei toimu
juhatuse kohaloluta ja tihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool lildkoosolekuid ,palju”. Viimasel Gld-
koosolekul osales ligikaudu 90% Uihistu liikkmetest. Lisaks kohtuvad liikmed sageli nii teineteise kui ka ju-
hatuse lilkmetega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu M liikmete eelistused erinevad mdningal méaéral ja mdnikord esineb liikmete keskis t&siseid lahk-
helisid seoses histu tegevusega. Uhistu ildkoosoleku liikmete seas ei esine peaaegu kunagi pisivaid vdi
ajutisi haaletusrithmi. Uhistu M esindaja hinnangul on usalduse tase liilkkmete vahal md&dukalt kdrge.

Uhistu M juhatuse esimees on ametikohal teeninud alla aasta. Uldkoosolek ja juhatus on sageli iihel mee-
lel Gihistu eesmargi, Uldiste sihtide, muutuste olulisuse, ettevotte laienemise ja riskide votmise osas. Ki-
sitlusele vastanud juhatuse sdnul kulub suhetele liikmetega 21-30% tema to0ajast.

Juhatuse liikkme hinnangul on iihistu M tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmist turuhinda ja kisib liikkmetele tarnitavate tootmissisendite eest
keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu M liikkmed tarnivad sellele aastas ligikaudu
1 000 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 100 000 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse thistu M tulemuslikkuse nditajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 45).
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Joonis 45. Uhistu M miiigitulu eurodes, lisavdirtuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus prot-
sentides aastatel 2016-2018"2

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu M tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 13).

Tabel 13. Uhistu M kolme aasta keskmine miiligitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omaka-
pitali tootlus protsentides aastatel 2016-2018"3

Naitaja Vaartus Mootuhik
Mugitulu 1093 850 euro (€)
Lisavadartuse indeks (EVI) 9,39 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 5,56 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 13,67 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate thistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 46).
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Joonis 46. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, tldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
vOimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Uhistus M; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on nGukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu M liikme rahulolu hinnangud on valimi Gihistute keskmisel tasemel. Keskmisest kérgem hinnang
Uhistu konkurentsipositsioonile ja tldisele kasumlikkusele vaarivad markimist, kuid madal hinnang Ghistu
vdimekusele saavutada visiooni ja Uldisele tulemuslikkusele viitab siiski probleemidele. Uhistu esindaja
hinnangute keskmine vaartus on 6,8, mis on pisut madalam valimi keskmisest hinnangust 6,81.

3.14. Uhistu N

Uhistu N on 2008. aastal asutatud iihe kapitalikogumi ja piirkondliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb lehmapiima ja piimatoodete tegevusvaldkonnas. Selle peamised lilesanded on liikkmete too-

72 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
73 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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dangu turustamine, krediidi pakkumine, koolitus ja hankimine. Lisaks osutab Uhistu liikmetele riske maan-
davaid teenuseid. Uhistu N eesmirgid on pakkuda liikmetele parimaid vdimalikke teenuseid, hoida fi-
nantssuhtarvud eelnevalt maaratud piirides ja maksta turustatud liikmete toodangu eest véimalikult kor-
get hinda.

Uhistul N on viis liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikmed on fiitsilised isikud, mitteihistulised ettevdtted ja
tihistud, kellest lile 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma liilkmete hulka
kasvatada, asutamisel oli sellel 16 liiget. Lilkkmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel tuleb Ght-
lasi tasuda 300 eurot, kuid talt ei nduta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asuta-
misel oli liikmemaks 300 eurot ja igal liikmel on Uks haal, mille liige kaotab peale lihte mitteaktiivset aastat
Uhistus.

Uhistu N kohustab liikmeid (ihistuga turunduslepingut sélmima ja liikmetelt oodatakse, et nad investee-
riksid Ghistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Vahem kui 10% praegustest liikmetest on
Uhistusse paigutanud vdahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal ihistuga kdigist tGhistu tehingu-
test. Samas on vahem kui 10% praegustest liikmetest Uhistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal ihistuga kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu N liige ei vdi oma omandidigust (ihistus iile anda teisele liikkmele v&i mitteliikmele, ainult pereliik-
mele. Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt {ihistu teenuste kasutamisega. Uhistul M
pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa liikmete panustatud
jaotatud omakapitalilt intresse ega emiteeri pikaajalisi vélakirju ning tldkulud jaotatakse liikmete vahel
proportsionaalselt nende iihistuga tehtavate tehingute mahuga. Uhistu N strateegia sitestab jaotamata
vOi plsiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks Uhistu kasutab Ghikup&hiseid kinnipidamisi Uhistule
miilidavalt toodangult.

Uhistu N turustab oma lilkkmete nimel iihte peamist toodet, kuid sellel pole {ihtegi brinditud toodet.
Uhistu konkureerib teiste Gihistutega liikmete parast ja nii Gihistute kui mitteihistuliste ettevdtetega too-
dete turustamises. Uhistu ei kasuta liikkmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitseerimiseks kol-
mandat, sdltumatut osapoolt.

Uhistu N valitsemisstruktuuri kuuluvad Gldkoosolek (viis liiget), ndukogu (kolm ndukogu liiget) ja juhatus
(Uiks juhatuse liige, kes pole iihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 47).

Uldkoosolek
(5 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(3 ndukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A 4

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 47. Uhistu N valitsemismudel
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Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see proportsionaalne investeerimisiihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse oluli-
sem osa otsuste kontrollidigusest, kuid lGldkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. Noukogu nimetatud
juhatusel on otsuste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu N esindaja s&nul valiti juhtimismudel
tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on

e pohikirja muutmine;

e ndukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v6i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;
e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e dividendide viljamaksmise otsuse langetamine;

e ndukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu tlesanded on:

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e (ihistu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

e (histu majandusaasta eelarve kinnitamine;

Ghistusse liikmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine.

Juhatuse Ulesanded on

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida pole seni tehtud. Uhistu N p&hikiri sitestab,
missugustel teemadel liikkmeskond hailetab. Uldkoosolek hailetab aastas keskmiselt viit drikiisimust.
Noukogu aitab juhatusel ndukogu koosolekutel strateegia vélja tootada ning maaratleb strateegiliste ot-
suste hindamise ajakava ja kriteeriumid, kuid ndukogu seab juhatuse esitatud informatsiooni harva kaht-
luse alla. NGukogu liikkmed osalevad vaga tihti hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu N ndukogu liilkmed panustavad tavaliselt koosolekutesse 20 p&deva aastas, millest iikski ei toimu
juhatuse kohaloluta ja Ghistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid 30 korda aastas.
Kdik ndukogu lilkkmed on Uhistu liikkmed, nende keskmine vanus on 58 aastat ja ndukogu liige on ndukogus
teeninud keskmiselt 10 aastat ning ndukogu esimees on ametis olnud 10-14 aastat. Noukogu liikmete
panustatud omakapital moodustab {ihistu kogu omakapitalist ligikaudu 10%. Uhistu N ei korralda uutele
noukogu liikkmetele sissejuhatavaid koolitusi, kuid néukogu liikmed osalevad koolitustel keskmiselt 16
tundi aastas ja Uhistu ei vii labi terviklikke ndukogu hindamisi ega hinda tksikute ndukogu liikkmete tule-
muslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel hadletasid kdik haalediguslikud liikmed ja samapalju thistu liikmetest osales
viimasel lildkoosolekul. Lisaks kohtuvad liikmed sageli nii teineteise kui ka juhatuse lilkkmetega sotsiaalse-
tel sindmustel.
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Uhistu N liikmete eelistused erinevad mdningal mairal ja ménikord esineb liilkmete keskis t&siseid lahk-
helisid seoses iihistu tegevusega. Uhistu ndukogu liikkmete seas esineb harva pisivaid vi ajutisi haaletus-
rithmi. Uhistu N esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel md&dukalt kérge.

Uhistu N juhatuse esimees on ametikohal teeninud 10-14 aastat. Ndukogu ja juhatus on sageli (ihel meelel
Uhistu eesmargis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevotte laienemises ja riskide votmises. Kisit-
lusele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikkmetega 41-50% tema t66ajast.

Juhatuse lilkkme hinnangul on Ghistu N tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kérgemat hinda ja ei tegele sisendite han-
kimisega. Uhistu N lilkmed tarnivad sellele aastas ligikaudu 25 000 000—-27 000 000 euro vairtuses too-
dangut.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu N tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 48).
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Joonis 48. Uhistu N miiligitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus prot-
sentides aastatel 2016-2018"*

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Ghistu N tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmérk on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 14).

Tabel 14. Uhistu N kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omaka-
pitali tootlus protsentides aastatel 2016-2018"°

Naitaja Vaartus Mootihik
Mudgitulu 24 278 856 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 43,02 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 6,25 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 44,83 protsent (%)

74 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
7> Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liilkme rahulolu erinevate tihistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 49).
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Joonis 49. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Ghistus N; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu N liikkme rahulolu hinnangud iiletavad tunduvalt valimi thistute keskmisi hinnanguid. Eriti méarki-
misvaarne on uldise kasumlikkuse hinnang. Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on 7,6, mis {le-
tab valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.

3.15. Uhistu O

Uhistu O on 2011. aastal asutatud (ihe kapitalikogumi ja piirkondliku liikkmeskonnaga hankeiihistu, mis
tegutseb muus tegevusvaldkonnas. Selle peamine llesanne on liikmetele tootmistarvikute ja -sisendite
hankimine. Lisaks osutab {histu liikmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu O eesmargid on pakkuda
liilkmetele parimaid véimalikke teenuseid, hoida finantssuhtarvud eelnevalt maaratud piirides ja kisida
tootmissisendite eest voimalikult madalat hinda.

Uhistul O on kaheksa liiget, kes kdik on aktiivsed. Liilkmed on kas mitteiihistulised ettevétted, ihistud vi
mittetulundusiihistud, kes kdik on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal iritanud oma liikmete
hulka kasvatada, asutamisel oli sellel kaheksa liiget. Liikmeks astuja peab olema pd&llumajandustoot;ja, kel-
lel tuleb Ghtlasi tasuda 1 000 eurot, kuid talt ei nGuta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipai-
gutusi. Asutamisel oli liikmemaks 1 000 eurot ja igal liikmel on ks haal, mille ta kaotab peale tiht mitteak-
tiivset aastat Uhistus.

Uhistu O ei kohusta lilkmeid Ghistuga turustuslepingut sdlmima ja liikmetelt ei oodata, et nad investeerik-
sid Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% praegustest liikkmetest on
Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal thistuga kdigist ihistu tehingu-
test. Samas on vahem kui 10% praegustest liikkmetest Ghistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu O liige ei vdi oma omandidigust Ghistus lile anda teisele liikkmele, mitteliikkmele ega pereliikmele.
Uhistu pole kasumit liikmete vahel jaotanud, mistdttu ei tipsustanud {ihistu esindaja, mis pdhimdttel jao-
tus toimub. Uhistul O pole ametlikku liikkmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa
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liilkmete panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vélakirju ning Gldkulud jaota-
takse liilkmete vahel vdrdselt. Uhistu O strateegia sitestab jaotamata vdi piisiva omakapitali koguse kas-
vatamise, milleks Ghistu kasutab kolme meetodit:

e kapitali paigutamine pisivasse omakapitali (peale makse, kui seadus seda nduab);

e liilkmemaksu kogumine uutelt lilkkmetelt;

e jaotamata kasum.

Uhistu O ei turusta liikmete nimel (ihtegi toodet, mistdttu pole sellel ka tihtegi branditud toodet. Uhistu
konkureerib teiste Ghistutega liikmete parast, kuid ei konkureeri Uhistute ega mittelihistuliste ettevote-
tega toodete turustamises. Uhistu ei kasuta liikkmete tarnitava toodangu hindamiseks vai klassifitseerimi-
seks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu O valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (kaheksa liiget), ndukogu (seitse ndukogu liiget’®) ja
juhatus (iiks juhatuse liige, kes pole histu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel
(Joonis 50).

Uldkoosolek
(8 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(7 ndukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 50. Uhistu O valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see traditsiooniline iihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse olulisem osa otsuste
kontrollidigusest, kuid tldkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. N6ukogu nimetatud juhatusel on ot-
suste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu O esindaja s&nul valiti juhtimismudel tulenevalt tu-
lundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e podhikirja muutmine;

e ndukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi vdi kahjumi jaotamine;

e {(ihistu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse |dpetamise otsustamine;
e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

76 Siin ilmneb vastuolu. Uhistu O ndukogu esimees mérkis oma vastustes, et ndukogul on seitse liiget, kuid juhatuse
esimehe vaitel on nGukogu liikmeid kuus.
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e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste (le ot-
sustamine;

e ndukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu llesanded on:

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e (histu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

e (ihistu igapdevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Ghistu nimel;

e (histu majandusaasta eelarve kinnitamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (ihistu esindamine ja juhtimine;

e (ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (ihistu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi ildkooso-
lekule;

e uute liikmete avalduste labivaatamine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tldkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida on seni tehtud iiks kord, et muuta thistu tege-
vusaadressi. Uhistu O pdhikiri sitestab, missugustel teemadel liikmeskond hailetab. Uldkoosolek haale-
tab aastas keskmiselt Uhte arikiisimust. Noukogu kisib suunavaid kiisimusi, mis viivad juhatuse valjatoo-
tatud strateegia ettepaneku parandamiseni ning kogub juhatuse aruannete korval ka ise informatsiooni
strateegiliste otsuste edenemise kohta. NGukogu liikkmed osalevad tihti hinnastamise ja kulude jaotamise
otsuste langetamises.

Uhistu O ndukogu liikkmed osalevad tavaliselt koosolekutel kolmel pieval aastas, millest iikski ei toimu
juhatuse kohaloluta ja Uhistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid 12 korda aastas.
Koik ndukogu liikkmed on Ghistu liikkmed, kellest (iks on samaaegselt Ghistu té6taja, nende keskmine vanus
on 50 aastat ja ndukogu liige on ndukogus teeninud keskmiselt kaks aastat ning nGukogu esimees on ame-
tis olnud vahem kui aasta. Noukogu liikmete panustatud omakapital moodustab kogu Uihistu omakapitali.
Uhistu O ei korralda uutele ndukogu liikmetele sissejuhatavaid koolitusi, kuid ndukogu liilkmed osalevad
koolitustel keskmiselt 8 tundi aastas ja Uhistu ei vii l1abi terviklikke ndukogu hindamisi ega hinda tksikute
noukogu liikmete tulemuslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel haaletas ligikaudu 63% haalediguslikest liikmetest ja k&ik Ghistu lilkkmed osa-
lesid viimasel lldkoosolekul. Lisaks kohtuvad lilkkmed sageli nii teineteise kui ka juhatuse liikkmetega sot-
siaalsetel siindmustel.

Uhistu O liikkmete eelistused on viga erinevad ja tihti esineb liilkmete keskis t&siseid lahkhelisid seoses
Uhistu tegevusega. Noukogu liikkmete seas ei esine peaaegu kunagi pusivaid voi ajutisi hadletusrihmi.
Uhistu O esindaja hinnangul on usalduse tase liikkmete vahel md&dukalt madal.

Uhistu O juhatuse esimees on ametikohal teeninud 2-3 aastat. Ndukogu ja juhatus on sageli iihel meelel
Uhistu eesmargis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses ja ettevotte laienemises, kuid on mdnikord thel
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meelel riskide votmises. Kisitlusele vastanud juhatuse liikkme sdnul kulub suhetele liikkmetega 21-30%
tema téoajast.

Juhatuse liikme hinnangul on Ghistu O tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda ja kisib liikkmetele tarni-
tavate tootmissisendite eest keskmist turuhinda. Uhistu O lilkmed tarnivad sellel aastas ligikaudu 20 000
euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 2 200 000 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu O tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 51).
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Joonis 51. Uhistu O miiligitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus prot-
sentides aastatel 2016—20187778

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu O tulemuslikkuse nditajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 15).

Tabel 15. Uhistu O kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omaka-
pitali tootlus protsentides aastatel 2016-2018"°

Naitaja Vaartus Mdotihik
Muadgitulu 7 831705 euro (€)
Lisavdartuse indeks (EVI) .50 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) -0,40 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) L8 protsent (%)

77 Aastate 2016, 2017 ja 2018 lisavaartuse indeksit ja omakapitali tootlust ei arvutata, kuna nendel aastatel oli Gihistu

O omakapital negatiivne.

78 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
7% Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
8 (histu O kolme aasta keskmist lisavdartuse indeksit ei arvutata, kuna iihistu kolme aasta keskmine omakapital on

negatiivne.

8 (histu O kolme aasta keskmist omakapitali tootlust ei arvutata, kuna {histu kolme aasta keskmine omakapital on

negatiivne.
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Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 52).
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m UhistuO  mK&ik Ghistud  ® N&ukoguga iihistud N&ukoguta Ghistud

Joonis 52. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Gihistus O; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu O liikme rahulolu hinnangud on tunduvalt madalamad valimi iihistute keskmistest hinnangutest.
Uks v&imalikke p&hjuseid on suured erinevused lilkkmete eelistustes ja sellest tulenevad pinged liikkmete
vahel, mis parsivad thistu tegevust. Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on 1,8, mis jaab marki-
misvaarselt alla valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.

3.16. Uhistu P

Uhistu P on 1997. aastal asutatud {ihe kapitalikogumi ja dleriikliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb lehmapiima ja piimatoodete tegevusvaldkonnas. Selle Glesanne on liikmete toodangu turusta-
mine. Lisaks osutab iihistu liikmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu P eesmargid on maksta turusta-
tud liikmete toodangu eest voimalikult kdrget hinda, kiisida tootmissisendite eest véimalikult madalat
hinda ja maksta véimalikult suur osa Ghistu teenuste eest tasutavast summast tagasi.

Uhistul P on seitse liiget, kes k&ik on aktiivsed. Liikmed on kas fiiisilised isikud vdi mitteiihistulised ette-
vdtted, kellest {le 50% on juriidilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal iiritanud oma liikkmete hulka
kasvatada, Uhistu esindaja ei osanud hinnata, kui palju Gihistul asutamisel lilkkmeid oli. Lilkkmeks astuja peab
olema pdllumajandustootja, kellel tuleb Ghtlasi tasuda 3 515 eurot, kuid talt ei nduta osakute ostmist voi
muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Uhistu esindaja ei teadnud, kui suur oli liikmemaks asutamisel, kuid
igal liikmel on (iks haal, mille ta kaotab ainult peale Ghistust lahkumist.

Uhistu P kohustab liilkmed Ghistuga turustuslepingu sélmima, kuid neilt ei oodata, et nad investeeriksid
Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Ligikaudu 11-15% praegustest liikmetest on
Uhistusse paigutanud vdhem omakapitali kui on nende tehingute osakaal kdigist Ghistu tehingutest. Samas
on rohkem kui 40% praegustest liikmetest Uhistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on nende tehin-
gute osakaal Ghistuga koigist Ghistu tehingutest.

Uhistu P liige v8ib oma omandidiguse (ihistus {le anda teisele liikmele, mittelilkkmele v&i pereliikmele.
Kuna Ghistu ei jaota tavaliselt liikkmete vahel kasumit, ei osanud (histu esindaja vastata, mis pdhimdétet
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jaotuseks kasutatakse. Uhistul P pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu
ei maksa liikmetele nende panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vlakirju ning
tldkulusid ei jaotata liikkmete vahel. Uhistu P strateegia satestab jaotamata vdi piisiva omakapitali koguse
kasvatamise, milleks Ghistu kasutab kahte meetodit:

e kapitali paigutamine pusivasse omakapitali (peale makse, kui seadus seda nduab);

e netokasum arist mitteliikmetega.

Uhistu P turustab oma liilkmete nimel iihte peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet. Uhistu
konkureerib teiste Uhistutega liikkmete parast ja nii Ghistute kui ka mittethistuliste ettevotetega toodete
turustamises. Uhistu kasutab liikmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitseerimiseks kolmandat,
soltumatut osapoolt.

Uhistu P valitsemisstruktuuri kuuluvad Gldkoosolek (seitse liiget), ndukogu (kolm ndukogu liiget) ja juha-
tus (kaks liiget, kes pole thistu liikmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 53).

Uldkoosolek
(7 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(3 ndukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(2 juhatuse liiget)

Joonis 53. Uhistu P valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see traditsiooniline iihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse olulisem osa otsuste
kontrollidigusest, kuid tldkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. N6ukogu nimetatud juhatusel on ot-
suste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu P esindaja sdnul valiti juhtimismudel tulenevalt tu-
lundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pohikirja muutmine;

e ndukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (ihistu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse |dpetamise otsustamine;

e dividendide vadljamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu lilkkmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Ule ot-
sustamine;

e noukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu Ulesanded on:
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juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

Uhistu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

Uhistu igapdevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Uhistu nimel;

Uhistu majandusaasta eelarve kinnitamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e {(ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende viljaheitmine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele Ghistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida on seni tehtud kolm korda, kuid thistu esindaja
ei osanud muudatuste sisu tapsustada. Uhistu P p&hikiri sdtestab, missugustel teemadel liikmeskond h&a-
letab. Uldkoosolek hailetab aastas keskmiselt (iht drikiisimust (kinnitab majandusaasta aruande). N&u-
kogu aitab juhatusel nii nGukogu koosolekutel kui ka valjaspool neid strateegia vélja to6tada ning kogub
juhatuse aruannete korval ka ise informatsiooni strateegiliste otsuste edenemise kohta. Noukogu lilkkmed
osalevad tihti hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu P ndukogu lilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel kahel paeval aastas, millest tikski ei toimu ju-
hatuse kohaloluta ja ihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid 18 korda aastas.
Kdik ndukogu liikmed on Ghistu liikmed, liks nendest on naissoost ja (ihel ndukogu liikmel on finantseks-
perdi maine, nende keskmine vanus on 50 aastat ja nGukogu liige on ndukogus teeninud keskmiselt kuus
aastat ning kuna kiisimuse vastamise hetkel polnud uut ndukogu esimeest veel ametis, ei tapsustanud
Uhistu esindaja nGukogu esimehe ametiaja pikkust. NGukogu liikkmete panustatud omakapital moodustab
tihistu kogu omakapitalist ligikaudu 43%. Uhistu P ei korralda uutele ega olemasolevatele ndukogu lilkme-
tele koolitusi ja Ghistu ei vii [abi terviklikke nGukogu hindamisi ega hinda Uksikute ndukogu liikmete tule-
muslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel haaletasid kdik hadlediguslikud lilkmed ja kdik Gihistu liikkmed osalesid viima-
sel Gldkoosolekul. Lisaks kohtuvad liikmed mdnikord nii teineteise kui ka juhatuse liikmetega sotsiaalsetel
sindmustel.

Uhistu P liilkmete eelistused erinevad mdningal méaéral ja tihti esineb liikmete keskis t&siseid lahkhelisid
seoses Uhistu tegevusega. Uhistu ndukogu lilkkmete seas esineb harva piisivaid vdi ajutisi hdaletusriihmi.
Uhistu P esindaja s&nul on usalduse tase liilkmete vahel m&ddukalt madal.

Uhistu P juhatuse esimees on ametikohal teeninud 6—7 aastat. Ndukogu ja juhatus on sageli ihel meelel
Uhistu eesmargis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevotte laienemises ja riskide votmises. Kisit-
lusele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikkmetega rohkem kui 50% tema t66ajast.

Juhatuse liilkme hinnangul on (ihistu P tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib liikmetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu P liikkmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 12 000 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad thistult 2 000 000 euro vaartu-
ses tootmissisendeid.
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Koostatud graafikul kujutatakse tihistu P tulemuslikkuse nditajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 54).
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Joonis 54. Uhistu P miiligitulu eurodes, lisavairtuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—20188%?

Uhistu P negatiivne tulem 2018. aastal pole seotud selle dritegevusega. Jargnev tabel koondab seevastu
olulisemad thistu P tulemuslikkuse néditajad kolme aasta keskmisena, mille eesmérk on tasandada turu
diinaamika m&ju (Tabel 16).

Tabel 16. Uhistu P kolme aasta keskmine miiligitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—2018%

Néitaja Vaartus Mootahik
Mutgitulu 19 979 855 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) -5,61 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) -1,23 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) -7,70% protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel (ihistu liikme rahulolu erinevate thistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 55).

82 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
8 Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 55. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja lldisele tulemuslikkusele (ihistus P; k&igis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu P liikkme rahulolu hinnangud on iildjoontes madalamad valimi iihistute keskmistest hinnangutest.
Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on 6,2, mis jaab alla valimi Gihistute keskmist hinnangut 6,81.

3.17. Uhistu Q

Uhistu Q% on 2010. aastal asutatud tihe kapitalikogumiga kohaliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb teravilja, olikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvallas. Selle peamised lilesanded on liik-
mete toodangu turustamine ja tootmistarvikute ja -sisendite hankimine. Uhistu esindaja ei tapsustanud,
kas see osutab lilkkmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu eesmérgid pole teada, kuna selle juhatuse
esimees ei vastanud kiisimustikule.

Uhistul Q on viis liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikkmed on kas fiiusilised isikud vdi Gihistud, kellest 31-50%
on juriidilised isikud®>. Uhistu pole viimasel viiel aastal Giritanud oma liikmete hulka kasvatada, asutamisel
oli sellel viis liiget. Uhistu Q liilkkmeskond on méairatletud, liikmeks astuja peab olema pd&llumajandustootja,
kuid Ghistu esindaja ei tapsustanud, kas ja kui palju tuleb liikkmeks astujal Gihistusse astumiseks tasuda, ega
ka seda, kas talt ndutakse osakute ostmist vdi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Uhistu esindaja ei tip-
sustanud, kui suur oli lilkmemaks asutamisel, kuid igal liikmel on ks hdal, mille kaotamise tingimusi Ghistu
esindaja ei tapsustanud.

Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kas thistu Q kohustab liikkmeid Ghistuga turustuslepingut sélmima, kuid
likmetelt ei oodata, et nad investeeriks (ihistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Uhistu
esindaja ei tapsustanud, kui suur osa praegustest liikkmetest on Ghistusse paigutanud vahem vdi rohkem
omakapitali kui on nende tehingute osakaal Ghistuga k&igist thistu tehingutest.

Uhistu liige ei vdi oma omandidigust thistus ile anda teisele liikmele ega mitteliikmele, kuid pereliikme
osas jattis Ghistu esindaja vastamata. Uhistu esindaja ei tdpsustanud kasumi liikmete vahel jaotamise p&-
himdtteid. Uhistul Q pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa

8 Uhistu Q portree tugineb vaid {ihistu liikmelt saadud infole. Vaatamata arvukatele paringutele meili ja telefoni teel
ning flusilisele kohtumisele, ei vastanud Uhistu juhatuse esimees siiski uurijate kiisimustikule.
8 Ariregistri andmetel on 20% Ghistu liikmetest juriidilised isikud.
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liilkmete panustatud jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vélakirju ning Gldkulud jaota-
takse liikmete vahel proportsionaalselt nende (ihistuga tehtavate teenuste mahuga. Uhistu esindaja ei
tapsustanud, kas Ghistu Q strateegia satestab jaotamata vdi plisiva omakapitali kasvatamise voi kahanda-
mise ega selleks kasutatavaid meetodeid.

Uhistu esindaja ei tdpsustanud, mitut toodet Gihistu Q oma liilkmete nimel turustab, kuid sellel pole iihtegi
branditud toodet. Uhistu ei konkureeri teiste tihistutega liikmete parast ega tihistute vdi mitteiihistuliste
ettevBtetega toodete turustamises. Uhistu ei kasuta liikmete tarnitava toodangu hindamiseks vai klassi-
fitseerimiseks kolmandat, sGltumatut osapoolt.

Uhistu esindaja ei nimetanud (ihistu Q valitsemisstruktuuri kuuluvaid otsustusorganeid, kuid seadusand-
lusele ja ariregistrile tuginedes saab jareldada, et Ghistul on Uldkoosolek (viis liiget liiget) ja juhatus (viis
juhatuse liiget, kes on samaaegselt Gihistu liilkmed)®. Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel
(Joonis 56).

Uldkoosolek
(5 liiget)

A 4

Juhatus
(5 juhatuse liiget)

Joonis 56. Uhistu Q valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. OmandiGiguse poolest on see
traditsiooniline ihistu. Niisuguses mudelis tdidab juhatus traditsioonilise mudeli ndukogu rolli, viie juha-
tuse liilkme tdttu on vdimalik rakendada ka demokraatlikku otsustusprotsessi. Uldkoosolekul on otsuste
kontrollidigus ja juhatusel otsuste juhtimisdigus. Uhistu Q esindaja ei tdpsustanud, kuidas valiti Ghistu
juhtimismudel.

Uhistu esindaja ei tdpsustanud, missugused on ihistu Q iildkoosoleku ja juhatuse kohustused.

Uhistu esindaja ei tapsustanud, kas tihistu Q pdhikirja on muudetud, mitu korda seda on tehtud ega muu-
datuste sisu. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kas tihistu pdhikiri sitestab, missugustel teemadel liilkmes-
kond haaletab ja mitut arikiisimust ildkoosolek aastas haaletab. Uhistu esindaja ei vastanud, kuidas osa-
leb tldkoosolek strateegia koostamises ja strateegiliste otsuste hindamises. Kuna juhatuse esimees ei vas-
tanud kusitlusele, pole teada, kas iildkoosolek osaleb hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langeta-
mises.

Uhistu Q esindaja ei tapsustanud, kui palju panustavad tildkoosoleku liikkmed oma aega koosolekutesse,
kui palju koosolekuid toimub juhatuse kohaloluta ja mitu korda arutatakse Ghistu asju juhatusega valjas-
pool tldkoosolekuid.

Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui suur osa iihistu liikmetest osales viimasel iildkoosolekul. Liikmed koh-
tuvad aga sageli nii teineteise kui juhatuse liikkmetega.

Kuna juhatuse esimees ei vastanud kiisimustikule, pole teada, missugusel maaral erinevad liikmete eelis-
tused ja kui sageli esineb nende seas tosiseid lahkhelisid seoses Uhistu tegevusega. Samal pdhjusel pole

8 Andmed périnevad Ghistu Q &riregistri registrikaardilt.
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teada, kas tldkoosoleku liikkmete seas esineb pisivaid voi ajutisi hdaletusriihmi. Samuti pole teada, kui
korge on Uhistus Q usalduse tase liikmete vahel.

Pole teada, mitu aastat on (ihistu Q juhatuse esimees ametikohal teeninud. Uhistu esindaja ei vastanud,
kui sageli on Uldkoosolek ja juhatus ihel meelel. Kuna juhatuse esimees kiisimustikule ei vastanud, puu-
dub info selle kohta, kui palju kulub tal aega suhetele liikkmetega.

Juhatuse lilkme hinnangu kohta Uhistu Q tulemuslikkusele pole infot. Pole teada, missugust hinda maksab
Uhistu liikkmetele nende tarnitud toodangu eest ja missugust hinda kisib see liikmetele tarnitavate toot-
missisendite eest. Uhtlasi pole infot selle koha, ligikaudu mitme euro vaartuses toodangut aastas tarnivad
liilkmed Uhistule ja mitme euro vaartuses hangivad nad Uhistult tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Uhistu Q tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 57).

70% 2500000 €
60%

2000000 €
50%
40% — 1500 000 €
30% 1000 000 €
20%

500 000 €
10%

2016 2017 2018
HE | jsavaartuse indeks Il Varade tootlus Omakapitali tootlus === Miilgitulu

Joonis 57. Uhistu Q miigitulu eurodes, lisavdirtuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus prot-
sentides aastatel 2016-2018%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu Q tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 17).

Tabel 17. Uhistu Q kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omaka-
pitali tootlus protsentides aastatel 2016—2018%®

Naitaja Vaartus Mootiihik
Mutgitulu 1626 685 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 10,15 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 3,37 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 26,98 protsent (%)

Kuna dhistu esindaja ei hinnanud rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse faktoritega, ei saa seda vor-
relda teiste valimi Uhistutega.

87 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
8 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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3.18. Uhistu R

Uhistu R on 2012. aastal asutatud iihe kapitalikogumi ja kohaliku liikkmeskonnaga abiteenuseid pakkuv
iihistu, mis tegutseb teravilja, Olikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamine
tilesanne on lilkkmetele kuivatiga vilja kuivatusteenuse pakkumine. Uhistu ei osuta liikmetele riske maan-
davaid teenuseid. Uhistu R eesmargid on pakkuda liikkmetele parimaid vdimalikke teenuseid, kiisida toot-
missisendite eest vdimalikult madalat hinda ja maksimeerida varade tootlust.

Uhistul R on viis liiget, kes on kdik aktiivsed. Lilkkmed on kas fiilsilised isikud v&i mitteiihistulised ettev&t-
ted, kellest 80% on juriidilised isikud. Uhistu pole viimasel viiel aastal iritanud oma liikkmete hulka kasva-
tada, asutamisel oli sellel viis liiget. Lilkkmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel tuleb Ghtlasi
tasuda 3 000 eurot ja ettemaksuline kapitalipaigutus mahus 200 000 eurot. Asutamisel oli liikkmemaks
3 000 eurot ja igal liikmel on {iks haal, mida seni pole keegi kaotanud ja alati on jéutud konsensusele.

Uhistu R kohustab liikmeid (ihistuga turustuslepingut sdlmima ja liilkmetelt oodatakse, et nad investeerik-
sid Uihistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Koik praegused lilkkmed on Gihistusse paigu-
tanud proportsionaalselt sama palju omakapitali kui on nende tehingute osakaal thistuga kdigist Ghistu
tehingutest.

Uhistu R liige vdib oma omandidiguse thistus lile anda teisele liikkmele, mitteliikmele v&i pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liikkmete vahel proportsionaalselt iihistu teenuste kasutamisega. Uhistu kohaldab
kdigile liikmetele baaskapitali plaani ringlusperioodiga 1-5 aastat. Uhistu ei maksa lilkkmete panustatud
jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vélakirju ning Gldkulud jaotatakse lilkkmete vahel
proportsionaalselt nende ihistuga tehtavate tehingute mahuga. Uhistu R strateegia sitestab jaotamata
vOi plisiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks Ghistu kasutab kolme meetodit:

e (hikupdhised kinnipidamised Uhistule miidavalt toodangult;

e netokasum drist mitteliikmetega;

e lilkmemaksu kogumine uutelt liilkmetelt.

Uhistu R turustab oma liikmete nimel kahte peamist toodet, kuid sellel pole {ihtegi brianditud toodet.
Uhistu ei konkureeri teiste ihistutega lilkkmete parast, kuid konkureerib (ihistute ja mitteiihistuliste ette-
vdtetega toodete turustamises. Uhistu kasutab liikmete tarnitava toodangu hindamiseks vdi klassifitsee-
rimiseks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu R valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (viis liiget) ja juhatus (iiks liige, kes pole Ghistu liige).
Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 58).

Uldkoosolek
(5 liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(1 juhatuse liige)

Joonis 58. Uhistu R valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel ndukoguta. Oman-
didiguse poolest on see liige-investor tihistu. Uldkoosoleku lilesanded kitkevad peamiselt juhatuse jarele
valvamist, samas kui juhatus tegeleb Ghistu igapdevase juhtimisega. Tahelepanuvadarne on (ldkoosoleku
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kaasatus strateegilise planeerimise protsessis. Uldkoosolekul on otsuste kontrollidigus ja juhatusel ot-
suste juhtimisdigus. Uhistu R esindaja sdnul valiti juhtimismudel tulenevalt tulundusiihistuseadusest.

Uldkoosoleku iilesanded on:

e pohikirja muutmine;

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi véi kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;

e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (ihistu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikkmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Ule ot-
sustamine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (ihistu majandustegevuste Ulevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tldkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (ihistu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t66suhte Iopetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele Ghistu tegevustest.

Uks tldkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on seni tehtud kaks korda ja need puudutasid
majandusaasta pikkust. Uhistu R pdhikiri satestab, missugustel teemadel liikmeskond hailetab. Uldkoo-
solek hailetab aastas keskmiselt kolme (ihistu drikiisimust. Uldkoosolek to6tab strateegia vilja juhtkon-
nast eraldi ning kogub juhatuse aruannete kdrval ka ise informatsiooni strateegiliste otsuste edenemise
kohta. Uldkoosoleku liikkmed osalevad viga tihti hinnastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu R tldkoosoleku liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel kuuel pdeval aastas, millest 1-2 toimuvad
juhatuse kohaloluta ja Gihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool (ildkoosolekuid 20 korda aastas. Vii-
masel (ildkoosolekul osales ligikaudu 90% Uhistu liikkmetest. Lisaks kohtuvad liikkmed mdnikord teinetei-
sega sotsiaalsetel sindmustel, kuid peaaegu mitte kunagi juhatuse lilkmega.

Uhistu R liikmete eelistused on viaga sarnased, kuid mdnikord esineb liikmete keskis tdsiseid lahkhelisid
seoses Uhistu tegevusega. Uldkoosoleku liikkmete seas ei esine peaaegu kunagi pisivaid v&i ajutisi haile-
tusriihmi. Uhistu R esindaja hinnangul on usalduse tase lilkkmete vahel md&dukalt kérge.

Uhistu R juhatuse esimees on ametikohal teeninud 8-9 aastat. Uldkoosoleku ja juhatuse vaated sarnane-
vad Uhistu eesmargi (Uksmeel vaga tihti), Gldiste sihtide (iksmeel véga tihti), muutuste olulisuse (liksmeel
sageli), ettevotte laienemise (iksmeel monikord) ja riskide votmise (liksmeel mdnikord) osas. Kisitlusele
vastanud juhatuse lilkme sdnul kulub suhetele liikmetega 10-20% tema té6ajast.

Juhatuse liikme hinnangul on (ihistu R tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda ja kisib liikmetele tarni-
tavate tootmissisendite eest keskmist turuhinda. Uhistu R liilkmed tarnivad sellele aastas 1 331 143 euro
vadrtuses toodangut ja hangivad Ghistult 250 923 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu R tulemuslikkuse nditajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 59).
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Joonis 59. Uhistu R mutigitulu eurodes, lisavdartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-

tides aastatel 2016—-2018%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad UGhistu R tulemuslikkuse néitajad kolme aasta keskmisena,

mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 18).

Tabel 18. Uhistu R kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavdirtuse indeks, varade ja omakapi-

tali tootlus protsentides aastatel 2016—-2018%°

Naitaja Vaartus Mootiihik
Mudgitulu 1466 336 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 8,88 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 8,22 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 38,39 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel {ihistu liikme rahulolu erinevate Gihistu tulemuslikkuse fak-

toritega (Joonis 60).

8 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
% Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 60. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja lldisele tulemuslikkusele Gihistus R; kdigis valimi Uhistutes; valimi Gihis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu R liikme rahulolu hinnangud on iildjoontes kérgemad valimi iihistute keskmistest hinnangutest.
Vilja arvatud Uldises kasumlikkuses ja liikmete rahulolus. Kérged hinded visiooni saavutamise véimeku-
sele ja Uldisele tulemusele viitavad aga sellele, et Gihistu digustab oma eesmirki. Uhistu esindaja hinnan-
gute keskmine vaartus on 6,2, mis jaab alla valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.

3.19. Uhistu S

Uhistu S on 2009. aastal asutatud iihe kapitalikogumi ja kohaliku liikmeskonnaga abiteenuseid pakkuv
tihistu, mis tegutseb teravilja, olikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamised
Ulesanded on liikmete toodangu turustamine, tootmistarvikute ja -sisendite hankimine ja teenuste pak-
kumine. Uhistu ei osuta liilkmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu S eesmérgid on pakkuda liikmetele
parimaid voimalikke teenuseid, maksta turustatud liikmete toodangu eest voimalikult kdrget hinda ja ki-
sida tootmissisendite eest vdimalikult madalat hinda.

Uhistul S on seitse liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikmed on mitteihistulised ettevdtted, mis k&ik on jurii-
dilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma liikmete hulka kasvatada, asutamisel oli sellel
viis liiget. Liilkmeks astuja peab olema pdllumajandustootja, kellel ei tule tasuda midagi ja talt ei nduta
osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Igal liikmel on lks haal, mille liige kaotab ainult
peale Ghistust lahkumist.

Uhistu S ei kohusta liikmeid tihistuga turustuslepingut sdlmima ja liikkmetelt ei oodata, et nad investeerik-
sid Gihistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui suur osa
praegustest liikmetest on Ghistusse paigutanud vahem véi rohkem omakapitali kui on nende tehingute
osakaal Uhistuga kdigist Ghistu tehingutest.

Uhistu S liige vdib oma omandidiguse Ghistus {le anda teisele liikmele, mitteliikmele v&i pereliikmele.
Uhistu esindaja sdnul pole kasumit seni liikmete vahel jaotatud, mistdttu ei tipsustanud ta kasumi jaota-
mise pdhimdtet. Uhistul S pole ametlikku liilkmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei
maksa liikmetele nende panustatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vélakirju ning tldkulud
jaotatakse liikmete vahel v&rdselt. Uhistu S strateegia satestab jaotamata v&i piisiva omakapitali koguse
kasvatamise, milleks Ghistu kasutab pangalaene.
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Uhistu S turustab oma lilkkmete nimel Ghistu esindaja s&nul palju tooteid, nimetamata kindlat arvu, kuid
sellel pole iihtegi branditud toodet. Uhistu konkureerib teiste tihistutega liilkkmete parast ja nii Ghistute kui
ka mittelihistuliste ettevdtetega toodete turustamises. Uhistu kasutab liikmete tarnitava toodangu hin-
damiseks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu S valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (seitse liiget) ja juhatus (kaks juhatuse liiget, kes on
samaaegselt Ghistu liilkmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 61).

Uldkoosolek
(5 liiget)

Nimetab ja kontrollib

\ 4

Juhatus
(2 juhatuse liiget)

Joonis 61. Uhistu S valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel ndukoguta. Oman-
didiguse poolest on see traditsiooniline iihistu. Uldkogu ilesanded kitkevad peamiselt juhatuse jarele
valvamist, samas kui juhatus tegeleb thistu igapdevase juhtimisega. Uldkoosolekul on otsuste kontrolli&i-
gus ja juhatusel otsuste juhtimis®igus. Uhistu S esindaja ei tdpsustanud, kuidas Ghistu valitsemismudel
valiti.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pdhikirja muutmine;

e juhatuse lilkmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;

e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (histu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Gle ot-
sustamine;

Juhatuse Ulesanded on:

e {(ihistu esindamine ja juhtimine;

e {(ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste lilevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi lildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega toosuhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.
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Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on ka tehtud, kuid mille muudatuste arvu ja
nende sisu ei osanud Uihistu esindaja tdpsustada. Uhistu S pdhikiri satestab, missugustel teemadel liilkmes-
kond hailetab. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, mitut Ghistu drikiisimust aastas tildkoosolek hailetab. Uld-
koosolek aitab juhatusel tGldkoosoleku koosolekutel strateegia valja t66tada, kuid Ghistu esindaja ei tap-
sustanud tildkoosoleku rolli strateegiliste otsuste hindamises. Uldkoosoleku liikkmed ei osale kunagi hin-
nastamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu S tildkoosoleku liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel iihel pieval, mis ei toimu juhatuse koha-
loluta ja Gihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool Gldkoosolekuid kaks korda aastas. Viimasel tildkoo-
solekul osales enamus Uhistu liikkmetest, kuigi Ghistu esindaja ei tdpsustanud osalejate osakaalu. Lisaks
kohtuvad liikmed monikord nii teineteise kui ka juhatuse liikkmetega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu S liikmete eelistused erinevad mdningal maaral ja mdnikord esineb liikkmete keskis tdsiseid lahkhe-
lisid seoses (ihistu tegevusega. Uhistu esindaja ei tapsustanud, kui sageli esineb {ldkoosoleku liikmete
seas plsivaid v8i ajutisi hasletusriihmi. Uhistu S esindaja hinnangul on usalduse tase lilkkmete vahel md6-
dukalt korge.

Uhistu S juhatuse esimees on ametikohal teeninud 8-9 aastat. Uldkoosolek ja juhatus on viga tihti tiks-
meelel Gihistu eesmargi, lldiste sihtide, muutuste olulisuse, ettevétte laienemise ja riskide votmise osas.
Kusitlusele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikmetega lile 50% tema tddajast.

Juhatuse lilkkme hinnangul on ihistu S tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib liikmetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu S liilkmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 1 800 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Ghistult 900 000 euro vaartuses
tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Uhistu S tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 62).
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Joonis 62. Uhistu S miitigitulu eurodes, lisavdirtuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 20162018

91 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu R tulemuslikkuse nditajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 19).

Tabel 19. Uhistu S kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—2018%

Naitaja Vaartus Mootihik
Mutgitulu 1430166 euro (€)
Lisavadartuse indeks (EVI) 0,46 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 0,54 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 5,48 protsent (%)

Kuna Ghistu esindaja ei hinnanud rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse faktoritega, ei saa seda vor-
relda teiste valimi Uhistutega.

3.20. Uhistu S

Uhistu S on 2015. aastal asutatud ihe kapitalikogumi ja kohaliku liikkmeskonnaga turustusiihistu, mis te-
gutseb teravilja, Olikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamine (lesanne on
liilkmete toodangu turustamine. Lisaks osutab Ghistu liikmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu S ees-
margid on pakkuda lilkmetele parimaid vGimalikke teenuseid, hoida finantssuhtarvud maéaratud piirides
ja maksta turustatud liikmete toodangu eest vdimalikult kdrget hinda.

Uhistul S on kuus liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikkmed on kas fiiisilised isikud vdi mitteihistulised ette-
votted, kellest 11-20% on juriidilised isikud®. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma liikmete arvu
kasvatada, asutamisel oli sellel kuus liiget. Liikmeks astuja peab olema p&llumajandustootja, kellel tuleb
Uhtlasi tasuda 600 eurot, kuid talt ei nGuta osakute ostmist véi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asu-
tamisel oli lilkkmemaks 600 eurot ja igal lilkmel on ks haal, mille kaotamise tingimused pole reglementee-
ritud.

Uhistu S kohustab liikmeid (ihistuga turustuslepingu sélmima ja liikmetelt oodatakse, et nad investeeriksid
Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Vahem kui 10% praegustest liikmetest on
Uhistusse paigutanud vdahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal (ihistuga kdigist Uhistu tehingu-
test. Samas on vahem kui 10% praegustest liikmetest Ghistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal ihistuga kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu S liige vdib oma omandidiguse Uhistus iile anda teisele liikmele vdi pereliikmele, aga mitte mitte-
liilkmele. Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt {ihistu teenuste kasutamisega. Uhistul §
pole ametlikku plaani liilkmete makstud omakapitali lunastamiseks. Uhistu ei maksa liikmete panustatud
jaotatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vlakirju ning Gldkulud jaotatakse liikkmete vahel
proportsionaalselt nende iihistuga tehtavate tehingute mahuga. Uhistu S strateegia satestab jaotamata
vOi plsiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks Ghistu kasutab Ghikupdhiseid kinnipidamisi ihistule
miilidavalt toodangult.

Uhistu S turustab oma liikkmete nimel (ihte peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi brianditud toodet. Uhistu
konkureerib teiste Uhistutega liikmete péarast ja nii Ghistute kui ka mittedhistuliste ettevotetega toodete
turustamises. Uhistu kasutab liikmete tarnitava toodangu hindamiseks v3i klassifitseerimiseks kolmandat,
soltumatut osapoolt.

92 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
93 Ariregistri andmetel on 66% Uhistu liilkmetest juriidilised isikud.
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Uhistu S valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (kuus liiget) ja juhatus (kolm liiget, kellest kaks on sa-
maaegselt Ghistu liikmed ja (iks on elukutseline juhtimiskonsultant). Uhistu valitsemisstruktuuri illustree-
rib jargnev mudel (Joonis 63).

Uldkoosolek
(6 liiget)

Nimetab ja kontrollib

Juhatus
(3 juhatuse liiget)

Joonis 63. Uhistu S valitsemismudel

Kirjeldatud on traditsioonilist {ihistu sisemise valitsemise mudelit. OmandiGiguse poolest on see pro-
portsionaalne investeerimisiihistu. Niisuguses mudelis taidab juhatus traditsioonilise mudeli ndukogu
rolli, kolme juhatuse lilkme t&ttu on v8imalik rakendada ka demokraatlikku otsustusprotsessi. Uhistu juh-
timisvGimekust tdstab elukutselise konsultandi kaasamine juhatusse, mis pole traditsioonilistes Ghistutes
levinud. Uhistu S muudab eriliseks veel see, et selle esindaja omistas ildkoosolekule ka neli (ilesannet,
mis kuuluvad klassikaliselt nGukogu padevusse, mis viitab tildkoosoleku aktiivsele rollile Gihistu valitsemi-
ses — Uldkoosolekul on otsuste kontrollidigus ja juhatusel otsuste juhtimisdigus. Uhistu $ esindaja sdnul
valiti juhtimismudel tulenevalt tulundusiihistuseadusest ja kopeerides teise Eesti voi valismaa polluma-
jandusihistu juhtimismudelit.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pdhikirja muutmine;

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi v&i kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;

e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine;

e (histu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide valjamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste Ule ot-
sustamine;

e (histu tegevuste planeerimine ja selle juhtimise organiseerimine;

e (histu igapaevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Uhistu nimel;

e {(ihistu majandusaasta eelarve kinnitamine;

e (ihistusse liikmete vastuvotmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (ihistu majandustegevuste Ulevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule vdi tildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.
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Uks tildkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida pole seni tehtud. Uhistu pdhikiri ei sdtesta, mis-
sugustel teemadel liikmeskond hailetab. Uhistu esindaja ei nimetanud nende rikiisimuste arvu, mida
tildkoosolek aastas haaletab, kuid Utles, et see oleneb aastast. Uldkoosolek aitab juhatusel nii ildkooso-
lekutel kui ka valjaspool neid strateegia valja t66tada ning kogub juhatuse aruannete korval ka ise infor-
matsiooni strateegiliste otsuste edenemise kohta. Uldkoosoleku liilkmed osalevad tihti hinnastamise ja
kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu S tldkoosoleku liikmed osalevad tavaliselt koosolekutel 20 paeval aastas, millest (ikski ei toimu
juhatuse kohaloluta ja Ghistu asju arutatakse juhatusega valjaspool lildkoosolekuid 10—20 korda aastas.
Viimasel tldkoosolekul osalesid k&ik Ghistu lilkkmed. Lisaks kohtuvad lilkmed vaga tihti nii teineteise kui ka
juhatuse lilkkmetega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu $ liikmete eelistused on véga sarnased ja liikkmete keskis ei esine kunagi tdsiseid lahkhelisid seoses
tihistu tegevusega. Uhistu tildkoosoleku liikkmete seas ei esine peaaegu kunagi pisivaid v8i ajutisi haile-
tusrithmi. Uhistu S esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel viga kérge.

Uhistu S juhatuse esimees on ametikohal teeninud 4-5 aastat. Uldkoosolek ja juhatus on sageli (ihel mee-
lel Ghistu eesmargis (liksmeel vaga tihti), tldistes sihtides (liksmeel vdga tihti), muutuste olulisuses (liks-
meel sageli), ettevotte laienemises (liksmeel vaga tihti) ja riskide votmises (Uksmeel sageli). Kisitlusele
vastanud juhatuse liikme sonul kulub suhetele liikmetega vahem kui 10% tema tddajast.

Juhatuse liikkme hinnangul on histu S tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liikkmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kérgemat hinda ja sisendite osas hinnangut
ei antud, kuna thistu ei tegele sellega. Uhistu S liilkmed tarnivad sellele aastas ligikaudu 1 400 000 euro
vaartuses toodangut ja ei hangi Uhistult tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu S tulemuslikkuse niitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 64).
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Joonis 64. Uhistu S mugitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—-2018%

9 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad (ihistu S tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika (Tabel 20).

Tabel 20. Uhistu S kolme aasta keskmine miigitulu eurodes ning lisavdartuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—2018%

Naitaja Vaartus Mootihik
Mudgitulu 834 974 euro (€)
Lisavadartuse indeks (EVI) 54,44 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 23,81 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 38,89 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate Ghistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 65).
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Joonis 65. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, tldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
vBimekusele saavutada visioon ja iildisele tulemuslikkusele Gihistus S; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on nGukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu S liikkme rahulolu hinnangud on kdrgemad valimi tihistute keskmistest hinnangutest. Uhistu esin-
daja hinnangute keskmine vaartus on 7,4, mis Uletab valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.

3.21. Uhistu Z

Uhistu Z on 2000. aastal asutatud iihe kapitalikogumi ja kohaliku liikmeskonnaga turustusiihistu, mis te-
gutseb aianduse tegevusvaldkonnas. Selle peamine iilesanne on liilkmete toodangu turustamine. Uhistu
ei osuta liilkmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu Z eesmirgid on pakkuda liikmetele parimaid voi-
malikke teenuseid, maksta turustatud liikkmete toodangu eest vdoimalikult kdrget hinda ja maksta igal aas-
tal liikkmete investeeritud summast tagasi véimalikult suur summa.

% Autorite arvutused &riregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Uhistul Z on viis liiget, kes on kdik aktiivsed. Liikmed on kas fiiiisilised isikud v&i mitteiihistulised ettev&t-
ted, kellest alla 5% on juriidilised isikud®®. Uhistu on viimasel viiel aastal iritanud oma liikmete hulka kas-
vatada, asutamisel oli sellel 16 liiget. Lilkkmeks astuja peab olema pollumajandustootja, kellel tuleb thtlasi
tasuda 6 000 eurot ning lisaks investeerida Ghistusse sama palju kapitali, kui on seni investeerinud teised
lilkmed. Asutamisel oli liikmemaks 6 000 eurot, mis iseenesest ei anna liikkmele haaletusdigust, igal liikmel
on Uks haal, mida ta ei kaota seni, kuni nad kuuluvad Ghistusse.

Uhistu Z ei kohusta liilkmeid {ihistuga turustuslepingut s8lmima, kuid neilt oodatakse, et nad investeeriksid
Uhistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Vahem kui 10% praegustest liikmetest on
Uhistusse panustanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal Ghistuga kdigist Ghistu tehingu-
test. Samas on vdahem kui 10% praegustest lilkkmetest Ghistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal ihistuga kdigist UGhistu tehingutest.

Uhistu Z liige ei vdi oma omandidigust ihistus {le anda teisele liikmele, mitteliikmele ega pereliikmele.
Uhistu ei jaota kasumit kui sellist, pigem makstakse liikmetele (ihistule tarnitava toodangu eest kdrgemat
hinda. Uhistul Z pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa liikme-
tele nende panustatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi volakirju ning Gldkulud jaotatakse
likmete vahel v&rdselt. Uhistu Z strateegia satestab jaotamata vi piisiva omakapitali koguse kasvatamise,
milleks Ghistu kasutab Ghikup&hised kinnipidamisi tihistule middavalt toodangult.

Uhistu Z turustab oma liikmete nimel kolme peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet.
Uhistu ei konkureeri teiste iihistutega liilkmete parast, aga konkureerib nii tihistute kui ka mitteihistuliste
ettevBtetega turustamises. Uhistu ei kasuta liikmete tarnitava toodangu hindamiseks vdi klassifitseerimi-
seks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu Z valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (viis liiget) ja juhatus (kolm juhatuse liiget, kes on sa-
maaegselt Ghistu liikmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 66).

Uldkoosolek
(5 liiget)

Nimetab ja kontrollib

Juhatus
(3 juhatuse liiget)

Joonis 66. Uhistu Z valitsemismudel

Kirjeldatud on traditsioonilist {ihistu sisemise valitsemise mudelit. Omandidiguse poolest on see pro-
portsionaalne investeerimisiihistu. Niisuguses mudelis tdidab juhatus traditsioonilise mudeli nGukogu
rolli, kolme juhatuse lilkkme tdttu on v8imalik rakendada ka demokraatlikku otsustusprotsessi. Uldkooso-
lekul on otsuste kontrollidigus ja juhatusel otsuste juhtimisdigus. Uhistu Z esindaja sdnul valiti juhtimis-
mudel parast Eesti Maaiilikoolilt v6i mone teise iilikooli kdest nou kiisimist.

Uldkoosoleku tilesanded on:

e pohikirja muutmine;

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine;

e revidentide ja audiitorite valimine ja tagasikutsumine;

% Ariregistri andmetel on 40% Uhistu liilkmetest juriidilised isikud.
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e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi véi kahjumi jaotamine;
e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;
e (histu investeeringute ja kapitalifondide osas otsuste tegemine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e {(ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende véljaheitmine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega toosuhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele Ghistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida on seni tehtud iiks kord, et muuta valuuta kroo-
nide asemel eurodeks. Uhistu Z pdhikiri ei sdtesta, missugustel teemadel liilkmeskond hiiletab. Uldkoo-
solek hailetab aastas keskmiselt kolme Ghistu drikiisimust. Uldkoosolek aitab juhatusel nii tildkoosoleku
koosolekutel kui ka valjaspool neid strateegia valja té6tada ning kinnitab juhatuse strateegiliste otsuste
hinnangu tiiendavaid kiisimusi kiisimata. Uldkoosoleku liikmed osalevad véga tihti hinnastamise ja kulude
jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu Z uldkoosoleku liilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel 12 p3eval aastas, millest tikski ei toimu
juhatuse kohaloluta ja tGihistu asju arutatakse juhatusega valjaspool lildkoosolekuid 12 korda aastas. Vii-
masel tldkoosolekul osalesid kdik tihistu liikmed. Lisaks kohtuvad liikmed md&nikord nii teineteise kui ka
juhatuse liikkmetega sotsiaalsetel siindmustel.

Uhistu Z liikmete eelistused on viga erinevad ja m&nikord esineb lilkmete keskis tdsiseid lahkhelisid seo-
ses Uihistu tegevusega. Uldkoosoleku liilkmete seas esineb harva piisivaid vi ajutisi hdletusrithmi. Uhistu
Z esindaja hinnangul on usalduse tase liikkmete vahel mdddukalt kdrge.

Uhistu Z juhatuse esimees on ametikohal teeninud 8-9 aastat. Uldkoosolek ja juhatus on sageli iihel mee-
lel Ghistu eesmaérgis (liksmeel vaga tihti), Uldistes sihtides (Uksmeel vaga tihti), muutuste olulisuses (liks-
meel sageli), ettevotte laienemises (lksmeel mdnikord) ja riskide votmises (iksmeel mdnikord). Kiisitlu-
sele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikkmetega rohkem kui 50% tema t66ajast.

Juhatuse liikkme hinnangul on (ihistu Z tulemuslikkus oodatust palju parem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest turuhinnast palju madalamat hinda ja kiisib liikkmetelt tarnitavate tootmis-
sisendite eest palju madalamat hinda. Uhistu Z liikmed tarnivad sellele aastas ligikaudu 500 000 euro vaar-
tuses toodangut ja hangivad Ghistult 70 000 euro vaartuses tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse thistu Z tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 67).
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Joonis 67. Uhistu Z miiligitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-

tides aastatel 2016—-2018%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu Z tulemuslikkuse naitajad kolme aasta keskmisena,

mille eesmark on tasandada turu diinaamika moju (Tabel 21).

Tabel 21. Uhistu Z kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavairtuse indeks, varade ja omakapi-

tali tootlus protsentides aastatel 2016—-2018%

Naitaja Vaartus Mootiihik
Mudgitulu 968 142 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 0,28 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 1,29 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 2,01 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel {ihistu liikme rahulolu erinevate Gihistu tulemuslikkuse fak-

toritega (Joonis 68).

97 Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
% Autorite arvutused ariregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Joonis 68. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Ghistus Z; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu Z liikme rahulolu hinnangud on tunduvalt madalamad valimi Ghistute keskmistest hinnangutest.
Selle vGimekust saavutada visiooni hinnatakse siiski sama kérgelt kui keskmiselt teistes valimi Uhistutes.
Uhistu esindaja hinnangute keskmine vaartus on 5,6, mis on alla valimi (ihistute keskmist hinnangut 6,81.

3.22. Uhistu Z

Uhistu Z on 2013. aastal asutatud {ihe kapitalikogumi ja kohaliku likmeskonnaga turustusiihistu, mis te-
gutseb teravilja, dlikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamised llesanded on
liilkmete toodangu turustamine ja tootmistarvikute ja -sisendite hankimine. Uhistu Z ei osuta liikmetele
riske maandavaid teenuseid. Uhistu Z eesmérgid on pakkuda liikmetele parimaid vdimalikke teenuseid,
maksta turustatud liikmete toodangu eest vGimalikult krget hinda ja kiisida tootmissisendite eest vGima-
likult madalat hinda.

Uhistul Z on viis liiget, kes on kdik aktiivsed. Liilkmed on kas fiiisilised isikud v&i mitteihistulised ettevét-
ted, kellest iile 50% on juriidilised isikud. Uhistu pole viimasel viiel aastal iiritanud oma liilkmete hulka
kasvatada, asutamisel oli sellel viis liiget. Uhistu liikmeskond on suletud, Gihistu esindaja ei tipsustanud,
kas liikmeks astuja peab olema pd&llumajandustootja ning kas ja kui suur summa tuleb tal tasuda, kuid talt
ei nduta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asutamisel kehtinud liikkmemaksu thistu
esindaja ei tapsustanud, kuid igal liikmel on (ks haal, mille kaotamise tingimusi Ghistu esindaja ei tapsus-
tanud.

Uhistu Z ei kohusta liilkmeid (ihistuga turustuslepingut sélmima ja liilkmetelt ei oodata, et nad investeerik-
sid Gihistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui suur osa
praegustest liikmetest on Ghistusse paigutanud vahem véi rohkem omakapitali kui on nende tehingute
osakaal Uhistuga kdigist Uhistu tehingutest.

Uhistu Z liige ei v6i oma omandidigust thistus lle anda teisele liikmele ega pereliikmele, kuid vdib selle
anda pereliikmele. Uhistu esindaja ei tapsustanud, kuidas jaotab histu liikmete vahel kasumi. Uhistu Z
pole ametlikku liikmete makstud omakapitali lunastamise plaani. Uhistu ei maksa liikmetele nende panus-
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tatud omakapitalilt intressi ega emiteeri pikaajalisi vélakirju ning ldkulud jaotatakse liikkmete vahel pro-
portsionaalselt {ihistu teenuste kasutamisega. Uhistu Z strateegia sitestab jaotamata vdi piisiva omaka-
pitali suurendamise, kuid (ihistu esindaja ei tdpsustanud selleks kasutatavat meetodit.

Uhistu Z turustab oma liikmete nimel viit peamist toodet, kuid sellel pole iihtegi branditud toodet. Uhistu
ei konkureeri teiste Ghistutega liikmete parast ega Uhistute ja mittelhistuliste ettevotetega toodete tu-
rustamises. Uhistu ei kasuta liilkmete tarnitava toodangu hindamiseks v&i klassifitseerimiseks kolmandat,
sdltumatut osapoolt.

Uhistu Z valitsemisstruktuuri kuuluvad iildkoosolek (viis liiget) ja juhatus (kolm juhatuse liiget, kes k&ik on
tihistu liikmed). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 69).

Uldkoosolek
(5 liiget)

Nimetab ja kontrollib

Juhatus
(3 juhatuse liiget)

Joonis 69. Uhistu Z valitsemismudel

Kirjeldatud on traditsioonilist iihistu sisemise valitsemise mudelit. Omandidiguse poolest on see tradit-
siooniline iihistu. Niisuguses mudelis taidab juhatus traditsioonilise mudeli nGukogu rolli, kolme juhatuse
liikme tdttu on vdimalik rakendada ka demokraatlikku otsustusprotsessi. Uldkoosolek on aga suurema osa
otsuste kontrollidigusest juhatusele delegeerinud, millel on ka otsuste juhtimisdigus. Uhistu Z esindaja
sonul kopeeris iihistu teise Eesti voi valismaa pollumajandusiihistu juhtimismudelit.

Uldkoosoleku tilesanded on:
e pohikirja muutmine;
e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (histu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi tildkooso-
lekule;

e (ihistu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega t66suhte Idpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele (ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on pdhikirja muutmine, mida pole seni tehtud. Uhistu Z pShikiri ei satesta,
missugustel teemadel liikmeskond hailetab. Uhistu ei tdpsustanud, mitut Ghistu arikiisimust ildkoosolek
keskmiselt hasletab. Uldkoosolek aitab juhatusel Gildkoosoleku koosolekutel strateegia vilja toétada ning
kinnitab juhatuse hinnangu tidiendavaid kiisimusi kiisimata. Uldkoosoleku liikmed ei osale kunagi hinnas-
tamise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu Z tldkoosoleku liilkmed ei osale tavaliselt koosolekutel ja Gihistu asju ei arutata juhatusega viljas-
pool tldkoosolekuid. Viimasel Gldkoosolekul osalesid kdik liikmed. Lisaks kohtuvad liikkmed mdnikord nii
teineteise kui ka juhatuse liikkmetega sotsiaalsetel sindmustel.
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Uhistu Z liilkmete eelistused on viga sarnased ja liilkmete keskis ei esine kunagi tdsiseid lahkarvamusi seo-
ses Uihistu tegevusega. Uhistu esindaja ei tdpsustanud, kui sageli esineb (ihistu liikmete seas piisivaid v5i
ajutisi haaletusriihmi. Uhistu Z esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel viga kérge.

Uhistu Z juhatuse esimees on ametikohal teeninud 4-5 aastat. Uldkoosolek ja juhatus on viga tihti (iks-
meelel Ghistu eesmargis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevotte laienemises ja riskide votmises.
Kusitlusele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele lilkkmetega vahem kui 10% tema t66ajast.

Juhatuse liikkme hinnangul on Ghistu Z tulemuslikkus oodatust natuke parem. Uhistu maksab liilkmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja kisib liikmetele tarnita-
vate tootmissisendite eest keskmisest turuhinnast natuke madalamat hinda. Uhistu Z liikmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 1 200 000 euro vaartuses toodangut ja hangivad Uhistult 60 000 euro vaartuses
tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu Z tulemuslikkuse niitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 70).
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Joonis 70. Uhistu Z miiigitulu eurodes, lisavdartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—2018%91%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad histu Z tulemuslikkuse niitajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamika (Tabel 22).

Tabel 22. Uhistu Z kolme aasta keskmine miitigitulu eurodes ning lisavaartuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—2018%!

Naitaja Vaartus Mootiihik
Mutgitulu 1363271 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) .10z protsent (%)

99 Aastate 2017 ja 2018 lisavaartuse indeksit ja omakapitali tootlust ei arvutata, kuna nendel aastatel oli iihistu Z
omakapital negatiivne.

100 Aytorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.

101 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.

102 (Jhjstu Z kolme aasta keskmist lisavaartuse indeksit ei arvutata, kuna ihistu kolme aasta keskmine omakapital on
negatiivne.
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Varade tootlus (ROA) -5,31 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) ..103 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel (ihistu liikme rahulolu erinevate thistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 71).

Konkurentsipositsioon  Uldine kasumlikkus Liikmete rahulolu Vdimekus saavutada  Uldine tulemuslikkus
visiooni
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Joonis 71. Hinnang Ghistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
vBimekusele saavutada visioon ja lldisele tulemuslikkusele (ihistus Z; kdigis valimi Ghistutes; valimi tihis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole ndukogu skaalal 1-10 (kehv—suureparane)

Uhistu Z liikme rahulolu hinnangud on mitmes aspektis madalamad valimi iihistute keskmistest hinnan-
gutest. Erandlikult kdrge on aga hinnang liikkmete rahulolule. Uhistu Z hinnangute keskmist vaartust mo-
jutab asjaolu, et Gihistu esindaja on lihe faktori hindamata jatnud®*. Uhistu esindaja hinnangute keskmine
vadrtus on 6,75, mis on alla valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.

3.23. Uhistu T

Uhistu T on 2010. aastal asutatud ihe kapitalikogumi ja piirkondliku liilkkmeskonnaga turustusiihistu, mis
tegutseb teravilja, Glikultuuride ja valgurikaste taimede tegevusvaldkonnas. Selle peamised (lesanded
on lilkmete toodangu turustamine, teenuste pakkumine, Uhiste pdllupdevade ja Gppereiside korralda-
mine. Lisaks osutab iihistu liikmetele riske maandavaid teenuseid. Uhistu T eesmirgid on pakkuda liikme-
tele parimaid vdimalikke teenuseid, maksta turustatud lilkkmete toodangu eest voimalikult kdrget hinda ja
maksta véimalikult suur osa Ghistu teenuste eest tasutavast summast tagasi.

Uhistul T on iiheksa liiget, kes on k&ik aktiivsed. Liikmed on mitteihistulised ettev&tted, mis on kdik jurii-
dilised isikud. Uhistu on viimasel viiel aastal tiritanud oma liikmete hulka kasvatada, asutamisel oli sellel
kaks liiget. Liikmeks astuja peab olema pd&llumajandustootja, kellel tuleb Ghtlasi tasuda 700 eurot, kuid
talt ei nduta osakute ostmist voi muid ettemaksulisi kapitalipaigutusi. Asutamisel oli liikmemaks 1 300
eurot ja Gihel liikkmel on (ks haal, mille kaotamise tingimusi pole maaratletud.

103 (Jhistu Z kolme aasta keskmist omakapitali tootlust ei arvutata, kuna Ghistu kolme aasta keskmine omakapital on
negatiivne.
104 Konkurentsipositsiooni puuduvat hinnangut ei loeta nulliks, see jaetakse keskmise arvutamisel lihtsalt vilja.
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Uhistu T kohustab liikmeid {ihistuga turustuslepingu s&lmima, kuid liikkmetelt ei oodata, et nad investee-
riksid ihistusse proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega. Rohkem kui 40% praegustest liikmetest
on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal tGhistuga kdigist tihistu tehin-
gutest. Samas on vahem kui 10% praegustest lilkmetest ihistusse paigutanud rohkem omakapitali kui on
nende tehingute osakaal Ghistuga koigist Ghistu tehingutest.

Uhistu T liige ei v8i oma omandidigust Ghistus (ile anda teisele liikkmele, mitteliikmele ega pereliikmele.
Uhistu jaotab kasumi liikmete vahel proportsionaalselt Gihistule tarnitud toodangu mahuga. Uhistul T pole
ametlikku plaani liikkmete makstud omakapitali lunastamiseks. Uhistu maksab liikkmetele nende panusta-
tud omakapitalilt intressi, kuigi (ihistu esindaja ei tdpsustanud selle suurust, ei emiteeri pikaajalisi volakirju
ning Uldkulud jaotatakse liikmete vahel proportsionaalselt nende (ihistuga tehtavate tehingute mahuga.
Uhistu T strateegia satestab jaotamata v&i plisiva omakapitali koguse kasvatamise, milleks iihistu kasutab
kahte meetodit:

e netokasum drist mitteliikmetega;

e otsene investeering olemasolevatelt liikkmetelt.

Uhistu T turustab oma liikmete nimel seitset peamist toodet, kuid sellel pole {ihtegi brinditud toodet.
Uhistu ei konkureeri teiste iihistutega lilkkmete péarast, kiill aga konkureerib see nii Gihistute kui mittetihis-
tuliste ettevdtetega toodete turustamises. Uhistu ei kasuta liilkmete tarnitava toodangu hindamiseks vai
klassifitseerimiseks kolmandat, s6ltumatut osapoolt.

Uhistu T valitsemisstruktuuri kuuluvad tildkoosolek (iiheksa liiget), ndukogu (neli ndukogu liiget) ja juhatus
(Uiks juhatuse liige, kes pole ihistu liige). Uhistu valitsemisstruktuuri illustreerib jargnev mudel (Joonis 72).

Uldkoosolek
(9 liiget)

Valib ja kontrollib

A

Noukogu
(4 néukogu liiget)

Nimetab ja kontrollib

A

Juhatus
(1 juhatuse liiget)

Joonis 72. Uhistu T valitsemismudel

Kirjeldatud mudel on laiendatud traditsiooniline iihistu sisemise valitsemise mudel. Omandidiguse poo-
lest on see traditsiooniline iihistu. Uldkoosoleku valitud ndukogule delegeeritakse olulisem osa otsuste
kontrollidigusest, kuid Gldkoosolek jatkab ndukogu jarele valvamist. Noukogu nimetatud juhatusel on ot-
suste juhtimisdigus, mida kontrollib ndukogu. Uhistu T esindaja s&nul valiti juhtimismudel, kuna liikmed
leidsid et {ihistu juhtimine vajab parandamist ja té6tasid valja niiiidse mudeli.

Uldkoosoleku tilesanded on:
e pohikirja muutmine;
e noukogu liikmete valimine ja tagasikutsumine;
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e majandusaasta aruande kinnitamine ja kasumi véi kahjumi jaotamine;

e (histu Ghinemise, jagunemise ja selle tegevuse I6petamise otsustamine;

e (histu reservkapitali kasutamise otsustamine vastavalt seadusele;

e dividendide viljamaksmise otsuse langetamine;

e juhatuse liikkmetega ja ndukogu liikmetega tehtud tehingute tingimuste ja juriidiliste vaidluste lle ot-
sustamine;

e ndukogu liikmete t66 hindamine.

Noukogu tlesanded on:

e juhatuse liikmete valimine ja tagasikutsumine ning kui juhatuses on rohkem kui kaks liiget, siis juha-
tuse esimehe maaramine;

e jarelvalve juhatuse tegevuste lle;

e (ihistu igapdevastest tegevustest kdrvale kalduvate tehingute kinnitamine Ghistu nimel;

e (histu majandusaasta eelarve kinnitamine;

e (histusse lilkkmete vastuvGtmine ja vajadusel ka nende viljaheitmine.

Juhatuse Ulesanded on:

e (histu esindamine ja juhtimine;

e (ihistu raamatupidamise korraldamine;

e (histu majandusaasta eelarve ettevalmistamine;

e (histu majandustegevuste llevaate ja majandusaasta aruannete esitlemine ndukogule voi ildkooso-
lekule;

e uute lilkmete avalduste ldbivaatamine;

e (histu tootajate palkamine ja vajadusel ka nendega to6suhte IGpetamine;

e informatsiooni andmine liikmetele ihistu tegevustest.

Uks tildkoosoleku kohustusi on p&hikirja muutmine, mida muudetud iiks kord, et moodustada ndukogu.
Uhistu pdhikiri satestab, missugustel teemadel liilkmeskond hailetab. Uldkoosolek hailetab aastas kesk-
miselt nelja Ghistu arikiisimust. NGukogu aitab juhatusel nii nGukogu koosolekutel kui ka valjaspool neid
strateegia valja to6tada ning maaratleb strateegiliste otsuste hindamise ajakava ja kriteeriumid ning kisib
tihti peale juhatuse vahearuannete saamist lisainformatsiooni. NGukogu liikmed ei osale kunagi hinnasta-
mise ja kulude jaotamise otsuste langetamises.

Uhistu T ndukogu liilkmed osalevad tavaliselt koosolekutel viiel pieval aastas, millest iikski ei toimu juha-
tuse kohaloluta ja Ghistu asju arutatakse juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid 50 korda aastas. Kdik
noukogu liikmed on Ghistu liikmed, nende keskmine vanus on 48 aastat ja ndukogu liige on ndukogus
teeninud keskmiselt neli ja pool aastat ning nGukogu esimees on ametis olnud 4-5 aastat. NGukogu liik-
mete panustatud omakapital moodustab ihistu kogu omakapitalist ligikaudu 2%. Uhistu T ei korralda
uutele ndukogu liikkmetele sissejuhatavaid koolitusi, nGukogu liikmetele ei korraldata samuti koolitusi ja
Uhistu ei vii 1abi terviklikke ndukogu hindamisi ega hinda liksikute ndukogu liikmete tulemuslikkust.

Viimastel ndukogu valimistel hddletas ligikaudu 78% haalediguslikest liilkmetest ja ligikaudu 80% Uhistu
liilkmetest osales viimasel Gldkoosolekul. Lisaks kohtuvad lilkkmed sageli nii teineteise kui ka juhatuse liik-
mega sotsiaalsetel sindmustel.

Uhistu T liikmete eelistused on véga sarnased, kuid m&nikord esineb liikkmete keskis t&siseid lahkhelisid
seoses Uhistu tegevusega. Uhistu ndukogu liilkmete seas ei esine kunagi puisivaid v&i ajutisi haaletusrithmi.
Uhistu T esindaja hinnangul on usalduse tase liikmete vahel viga kdrge.

Uhistu T juhatuse esimees on ametikohal teeninud 2—3 aastat. Ndukogu ja juhatus on sageli iihel meelel
Uhistu eesmargis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevétte laienemises ja riskide vétmises. Kisit-
lusele vastanud juhatuse liikme sdnul kulub suhetele liikkmetega 21-30% tema t66ajast.
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Juhatuse liilkme hinnangul on Ghistu T tulemuslikkus oodatust natuke kehvem. Uhistu maksab liikmetele
nende tarnitud toodangu eest keskmisest turuhinnast natuke kdrgemat hinda ja liikkmetele tarnitavate
tootmissisendite suhtelist hinda ei tapsustatud, kuna (histu ei tegele sellega. Uhistu T liikkmed tarnivad
sellele aastas ligikaudu 3 500 000 euro vaartuses toodangut ja ei hangi thistult tootmissisendeid.

Koostatud graafikul kujutatakse Ghistu T tulemuslikkuse naitajate muutumist kolmeaastasel vaatluspe-
rioodil (Joonis 73).
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Joonis 73. Uhistu T miigitulu eurodes, lisavaartuse indeks, varade tootlus ja omakapitali tootlus protsen-
tides aastatel 2016—-2018'%

Jargnev tabel koondab seevastu olulisemad Uhistu T tulemuslikkuse naditajad kolme aasta keskmisena,
mille eesmark on tasandada turu diinaamikat (Tabel 23).

Tabel 23. Uhistu T kolme aasta keskmine miiiigitulu eurodes ning lisavairtuse indeks, varade ja omakapi-
tali tootlus protsentides aastatel 2016—2018°¢

Naitaja Vaartus Mdotihik
Muadgitulu 5651318 euro (€)
Lisavaartuse indeks (EVI) 2,67 protsent (%)
Varade tootlus (ROA) 2,35 protsent (%)
Omakapitali tootlus (ROE) 18,12 protsent (%)

Uhe olulisema indikaatorina vaadeldakse veel tihistu liikme rahulolu erinevate thistu tulemuslikkuse fak-
toritega (Joonis 74).

105 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
106 Autorite arvutused driregistrist alla laaditud majandusaasta aruannete andmete pdhjal.
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Konkurentsipositsioon  Uldine kasumlikkus Liikmete rahulolu V&imekus saavutada  Uldine tulemuslikkus
visiooni

m Uhistu T mKdik Ghistud  ® N&ukoguga Uhistud  ® Ndukoguta (ihistud

Joonis 74. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, tildisele kasumlikkusele, liikkmete rahulolule,
vOimekusele saavutada visioon ja Uldisele tulemuslikkusele Ghistus T; kdigis valimi Ghistutes; valimi Ghis-
tutes, millel on ndukogu ja valimi Ghistutes, millel pole nGukogu skaalal 1-10 (kehv—suurepéarane)

Uhistu T liikme rahulolu hinnangud I4bivalt kdrgemad valimi Ghistute keskmistest hinnangutest. Uks kdr-
gete hinnangute pdhjuseid on asjaolu, et ihistu tdidab viga spetsiifilist nidsi. Uhistu esindaja hinnangute
keskmine vaartus on kaheksa, mis Uletab valimi Ghistute keskmist hinnangut 6,81.
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4. Uuringu tulemuste dlevaade

4.1. Valimi Uhistute portreede anallUs

Siinse jaotise struktuur jargib peaaegu taielikult valimi Ghistute portreede koostamisel rakendatud struk-
tuuri. Lisaks uuritakse veel méningaid aspekte, millele ei saa Uksikute Ghistute uurimisel palju tahelepanu
poorata. Lisaks vaadeldakse veel valimi Uhistute turuosa ja vorreldakse seda kahe valitud konkureeriva
pollumajandussektori ettevottega.

Kdigist valimi Ghistutest 8,70% on mitme kapitalikogumiga ehk peavad erinevate tegevusvaldkondade
omakapitali- ja investeeringuvajaduste kohta eraldi arvestust. Seda tehakse eranditult ndukoguga UGhistu-
tes. Niisugune ldahenemine aitab juhatusel, nGukogul ja ka liikmeskonnal kapitalivajadust paremini hinnata
ning omakapitali kasutamine ja sellelt teenitud kasu on liikkmetele lihtsamalt mdistetav, mistottu vahene-
vad kapitali paigutamisega seotud pinged. Lisaks vGimaldab eristatud arvestus kasutada finantssuhtarve
mitte vaid Ghistu Uldise tulemuslikkuse hindamiseks — voimalik on tdpsemalt uurida thistu kdiki tegevus-
suundi.

Kuna valimi Ghistute jagunemist péllumajandustootmise ja aritegevuse liigiti kirjeldatakse alapeatkis 2.3,
ei peatuta siin sellel pikemalt. Kill aga tuuakse siinkohal valja (ihistu esindajate hinnang nende Uhistu
liilkmeskonna geograafilisele ulatusele (Joonis 75). Uuringu tulemused kinnitavad intuitiivset hinnangut,
et ndukogu olemasolu ja Ghistu liikmeskonna ulatuse vahel on selge seos.
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Joonis 75. Kdigi valimi Ghistute, ndukoguga ja ndukoguta lihistute osakaal protsentides (ihistu esindaja
hinnangu jargi Uhistu liikmeskonna ulatusele vastavalt kdigist valimi Ghistutest, kdigist nGukoguga ja koi-
gist ndukoguta Uhistutest

Uhistutel on erinevad lilesanded, mida on enamikul valimi Gihistutest rohkem kui tks. Naiteks v&ib liilkmete
toodangu turustamisega tegelev Uhistu hankida liikmetele ka tootmissisendeid vdi anda neile krediiti. Va-
limi Ghistute erinevaid Ulesanded illustreerib jargnev diagramm (Joonis 76).
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Joonis 76. Valimi ihistute osakaal protsentides, mille Glesanne on liikkmete toodangu turustamine, toot-
mistarvikute ja -sisendite, teenuste ja krediidi pakkumine

Lisaks eelmainitule osutab 52,17% valimi Ghistutest liikmetele riske maandavaid teenuseid. Seda teeb

66,67% noukoguga lhistutest ja 36,36% ndukoguta Uhistutest. Oma ilesandeid taidab Ghistu seatud ees-
markide taitmiseks, mida naitlikustab allpool olev diagramm (Joonis 77).

Parimad teenused

Minimaalselt konflikte

Finantssuhtarvud

Toodangu korge hind

Sisendite madal hind

Teenuste kasutamise tagasimaksed

Maksimaalne varade tootlus

Omakapitali tagasimakse

Muu
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Joonis 77. Valimi Ghistute, mille eesmark on pakkuda parimaid voimalikke teenuseid, minimeerida konf-
likte liikmete vahel, hoida finantssuhtarvud maéaratud piirides, maksta liikmetele turustatud toodangult
voimalikult kdrget hinda, kiisida tootmissisendite eest véimalikult madalat hinda, maksta véimalikult suur
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osa Uhistu teenuste eest tasutavast summast tagasi, maksimeerida varade tootlus, maksta igal aastal liik-
mete investeeritud summast tagasi voimalikult suur osa ja muu eesmark osakaal protsentides vastavalt
koigist valimi Uhistutest, kdigist nGukoguga ja kdigist nGukoguta Ghistutest

Muude eesmarkide all nimetasid Uhistute esindajad naiteks koolitamist ja ndustamist, toodangu vaarin-
damist ning pollupdevade ja Oppereiside korraldamist.

Valimi Gihistutel on 986 liiget'?’, kellest 98,28%'% on aktiivsed. Ndukoguga Uhistutel on 919 liiget, kellest
98,15%'% on aktiivsed ja ndukoguta lhistutel on 67 liiget, kes on kdik aktiivsed. Valimi Ghistute liikmete
seas on nii futsilisi isikuid, mittelhistulisi ettevdtteid, teisi Gihistuid kui ka mittetulundusiihinguid. Ule 50%
koigist valimi Ghistute liikmetest on juriidilised isikud.

Uks viis erinevuse selgitamiseks on tddeda, et suurema lilkkmete arvuga kaasneb vddramatult méne prot-
sendi jagu lilkmeid, kes ei kasuta aktiivselt oma (ihistu teenuseid. Samas voib voimu delegeerimisega ndu-
kogule vaheneda liikmete osalemine otsustusprotsessis ja seeldbi nende motivatsioon Uhistu teenuseid
kasutada. Kolmas véimalus on oportunism ehk liikmed kasutavad Uhistu teenuseid vaid siis, kui see on
neile soodne.

Viimasel viiel aastal on Uritanud oma liikkmete hulka kasvatada 69,57% valimi Ghistutest, 75,00% nduko-
guga Uhistutest ja 63,64% noukoguta Uhistutest. Kuigi liikmete arvu diinaamika on vaikestes ndukoguta
Uhistutes absoluutarvuliselt madalam, ei saa andmete puudulikkuse tottu anda liikkmete arvu muutustele
[6plikku hinnangut. Kdik valimi Gihistud nduavad, et liikmeks astuja oleks p6llumajandustootja ja kdigis
noukoguga Uhistutes tuleb liitumiseks tasuda kindel summa. Noukoguta Uhistutes tuleb seda teha aga
54,54% noukoguta Uhistutest. Osakute v6i muude ettemaksuliste kapitalipaigutuste tegemist nduab
13,04% valimi Ghistutest, ndukoguga Uhistutest kohustab selleks 16,67% ndoukoguga (ihistutest ja nduko-
guta Uhistutes on niisuguseid thistuid 9,09%.

Kdigis valimi Ghistutes on Uhel liikkmel ks haal, mille ta kaotab peale Ght mitteaktiivset aastat Ghistus
30,43% valimi Ghistutest ja 4,35% Uhistutest kaotab liige hadletamisdiguse peale kaht mitteaktiivset aas-
tat. HadletamisGiguse kaotamist reguleeritakse enamasti ndukoguga Uhistutes, sellistes (ihistutes kaotab
liige hadletusdiguse 41,67% Uhistutes peale Giht mitteaktiivset aastat ja 8,33% ndukoguga Uhistutes peale
kaht mitteaktiivset aastat. Ndukoguta Ghistutes on regulatsioonid leebemad, nendes kaotab 18,18% va-
limi ndukoguta Ghistutest liige hadletamisdiguse peale (iht aastat mitteaktiivsust thistus.

26,08% valimi ihistutest kohustab liikkmeid Ghistuga turustuslepingu s6lmima, seda teeb 33,33% nduko-
guga Uhistutest ja 18,18% noukoguta lhistutest. Liikmetelt oodatakse, et nad investeeriksid Uhistusse
proportsionaalselt selle teenuste kasutamisega 47,83% valimi ihistutest, 50,00% ndukoguga Uhistutest ja
45,45% ndukoguta Uhistutest. Alainvesteerimine on Uhistutes oluline probleem, nagu naitavad kaks all-
pool olevat diagrammi (Joonis 78).

107 Arv ei peegelda unikaalsete liikmete arvu, mitmed p&llumajandustootjad kuuluvad rohkem kui iihte Ghistusse.
108 Aktiivsete liikmete osakaal vBib olla kdrgem, kuna arvestatakse tihe (histu esindaja hinnanguga, et aktiivsed on
rohkem kui pooled histu liikkmed. Lisaks on aktiivsete lilkkmete arv eos viie vorra vaiksem, kuna Ghe Ghistu esindaja
ei osanud hinnata, kui suur on tema Uhistus aktiivsete liikkmete arv.

109 Osakaal vBib olla suurem, kuna tihe Ghistu esindaja hinnangul on aktiivsed rohkem kui pooled tema thistu liik-
metest.
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Joonis 78. Valimisse kuuluvate, ndukoguga ja ndukoguta Ghistute, mille liikmed on Ghistusse paigutanud
vahem omakapitali kui on nende tehingute osakaal Uhistuga kdigist Gihistu tehingutest, osakaal protsenti-
des vastavalt kdigist valimi Gihistutest, kdigist nGukoguga ja k&igist ndukoguta Ghistutest

Kui eelnev joonis illustreerib vahem omakapitali panustanud liikkmete osakaalu, siis jargnev joonis kujutab
proportsionaalselt enam omakapitali investeerinud liikmete osakaalu (Joonis 79).
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Joonis 79. Valimisse kuuluvate, ndukoguga ja ndukoguta Uhistute, mille liikkmed on Uhistusse paigutanud
rohkem omakapitali kui on nende tehingute osakaal ihistuga kdigist Uhistu tehingutest, osakaal protsen-
tides vastavalt kdigist valimi ihistutest, kdigist ndukoguga ja kdigist ndukoguta Ghistutes

Need kaks joonist votavad kokku uuringu kdige tahtsamad leiud. Siin on peidus t3siste liikkmete vaheliste
konfliktide ja pingete potentsiaal, kuna omakapitali investeeringute erinevustest peegeldub ulatuslik liik-
mete eelistuste heterogeensus. Suure tdendosusega on liikmete voi liikmete ja juhatuse vaheliste lahkhe-
lide tuumik siin. Investeeringute ebavordsus on tiksuv ajapomm lihistute juhtimisvoimekuse ja kestvuse
vundamendis.
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Uhistu liige v8ib oma omandidiguse (ihistus iile anda kas teisele liikmele, mitteliikmele, pereliikmele vdi
koigile mainituile 56,52% valimi Gihistutes, seda saab teha 58,33% ndukoguga Ghistutes ja 54,55% nduko-
guta Uhistutes. Valimi ihistud jaotavad kasumi enamjaolt proportsionaalselt lihistu teenuste kasutami-
sega, kuid 4,35% valimi Ghistutest jaotab kasumi proportsionaalselt investeeritud kapitali mahuga,
8,70% proportsionaalselt iihistule tarnitud toodangu mahuga ja 4,35% valimi Uihistutest makstakse ka-
sum liikmetele kdrgemate toodanguhindade vormis. Kdigist valimi Ghistutest 53,84% pole vdi ei kavatse
kasumit valja maksta, seda ei tee 25,00% nGukoguga Uhistutest ja 36,35% ndukoguta Uhistutest.

Ametlik liikmete makstud omakapitali lunastamise plaan on 21,74% valimi Ghistutest, 25% nGukoguga
Uhistutest ja 18,18% ndukoguta Uhistutest. Levinum on aluskapitali plaan, mida kasutab 13,04% valimi
thistutest, kuid kasutatakse ka ringlusfondi, mida kohaldab 8,70% valimi Gihistutest. Uldkulud jaotatakse
liikmete vahel enamasti proportsionaalselt nende Uhistuga tehtavate tehingute mahuga, nii tehakse
52,17% valimi Ghistutes. Samas jaotatakse 26,09% valimi Ghistutes Gldkulud vordselt liikkmete vahel, mis
on tavalisem vaiksemates homogeense liikmeskonnaga thistutes. Liikmete panustatud jaotatud omaka-
pitalilt tasub intresse 8,70% valimi Uhistutest, mis on eranditult ndukoguga Uhistud, kuid tkski valimi
Uhistu ei emiteeri pikaajalisi volakirju.

Kdigi Gihistute strateegia satestab jaotamata voi plisiva omakapitali koguse kasvatamise, vilja arvatud ju-

hul, kui Ghistu pohikiri seda ei reguleeri. Valimi Ghistud kasutavad omakapitali kogumiseks erinevaid mee-
todeid (Joonis 80).
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Joonis 81. Valimi Gihistute, ndukoguga ja ndukoguta lihistute, mis koondavad omakapitali (ihistu teenuste
kasutamise eest tehtavate tagasimaksete talletamisega, kapitali paigutamisega pisivasse omakapitali,
Uhikupohiste kinnipidamistega Ghistule miitidavalt toodangult, otseste lleskutsetega liikmetele kapitali
kaasamiseks, netokasumist arist mitteliikmetega, kogu kasumi suunamisega omakapitali, pangalaenuga,
lilkmemaksu kogumisega uutelt liikmetelt ja otseste investeeringutega olemasolevatelt liikmetelt, osakaal
protsentides vastavalt kdigist valimi Ghistutest, kdigist nGukoguga ja kdigist ndukoguta Ghistutest
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Keskmine valimi (ihistu turustab oma liikmete nimel 3,83 toodet, nGukoguga thistud turustavad keskmi-
selt 4,18 toodet ja nGukoguta Uhistud 3,29 toodet. Branditud tooteid on 8,70% valimi Ghistutest, neid on
ainult ndukoguga Uhistutel.

Noukoguga Uhistute esindajad tajuvad enam konkurentsi teiste Uhistutega liikmete parast, teiste thistu-
tega konkureerib liikmete parast 39,13% valimi Ghistutest, 58,33% ndukoguga lhistutest ja 18,18% ndu-
koguta Uhistutest. Uks erinevuse pdhjuseid on (ihistu otstarve — kuna ndukoguta iihistud on reeglina vaik-
semad ja nende eesmark pole liikmete hulka kasvatada, ei konkureeri need ka teiste Ghistutega lilkkmete
parast. Uhistute omavaheline konkureerimine lilkkmete pirast viitab liiga suurele iihistute arvule ja
nende suhteliselt vadiksele keskmisele liikmeskonnale.

Lilkkmete Ghistule tarnitava toodangu hindamiseks voi klassifitseerimiseks kasutab kolmandat, sGltumatut
osapoolt 39,13% valimi Ghistutest, 33,33% ndukoguga Uhistutest ja 45,45% ndukoguta Uhistutest.

Valimi Ghistutes kasutatakse nelja valitsemismudelit (Joonis 82).
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Joonis 82. Valimi Ghistute kindlat sisemise valitsemise mudelit kasutavate Ghistute arv ja osakaal protsen-
tides koigist valimi Gihistutest

Valimi thistute enamlevinud valitsemismudel on laiendatud traditsiooniline lihistu sisemise valitsemise
mudel, mis koosneb lldkoosolekust, mis valib ja kontrollib nGukogu, mille Gilesanne on nimetada ja kont-
rollida juhatust. Siinkohal tuleb arvestada traditsioonilise ja laiendatud traditsioonilise ihistu sisemise va-
litsemise mudeli erinevust. Ehkki m&lemad on graafiliselt analoogsed, on nende vahel kaks funktsionaalset
erinevust: 1) traditsioonilises mudelis on Gldkoosolekul rohkem vdimu ehk otsuste kontrolli- ja juhtimisGi-
gust ning 2) traditsioonilises mudelis on juhatuse lilkkmeid rohkem kui tks ja juhatuse liikkmed on samaaeg-
selt Ghistu lilkkmed. Valimi Ghistute valitsemismudelite valiku tagap&hja naitlikustab jargnev diagramm
(Joonis 83).
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Joonis 83. Valimi Uhistute, ndukoguga ja ndukoguta Uhistute, mis valisid valitsemismudeli peale Eesti
Maaiilikoolilt vdi mdnelt teiselt Ulikoolilt ndu kisimist, tulenevalt tulundusihistuseadusest, kopeerides
mone teise Eesti vOi valismaa p&llumajandusiihistu valitsemismudeli voi muul alusel, osakaal vastavalt
koigist valimi Ghistutest, kdigist ndukoguga ja kdigist ndukoguta Ghistutest

Muu variandi all kirjutasid thistute esindajad p&hjuseks naiteks:
e ,Juhtimismudel kujunes aja jooksul.”
e ,Liikmed leidsid, et Gihistu juhtimist on tarvis parandada ja t66tasid vilja praeguse juhtimismudeli.”

e ,Me saame ise hakkama.”

52,12% valimi lihistutest valis oma juhtimismudeli tulenevalt tulundusiihistuseadusest. Tulundusihis-
tuseadus dikteeris 66,67% ndoukoguga Uhistute juhtimismudeli ja 36,36% ndukoguta Uhistu juhtimismu-
deli. Niisugune tGsiasi viitab seadusandluse olulisusele hoolimata asjaolust, et Ghistute puhul on esmatah-
tis alt-tiles initsiatiiv. Uhistu valitsemismudelit tdiendab selle omandimudel, mist&ttu kirjeldatakse jargne-
val diagrammil valimi Ghistute klassifikatsiooni omandidiguse jargi (Joonis 84).

m Proportsionaalne
10: 43% investeerimisthistu

11; 48% m Liige-investor Ghistu

m Traditsiooniline Ghistu

2; 9%
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Joonis 84. Valimi ihistute kindlat omandimudelit kasutavate Uhistute arv ja osakaal protsentides kdigist
valimi Gihistutest

Omandimudelite klassifikatsioon p&hineb suuresti omandidiguste Glekantavusel ja sellel, kas ja kui palju
tuleb liikkmetel Ghistusse investeerida. Valimi Ghistutes on kdige levinum Uhistu vorm traditsiooniline
tihistu, mida iseloomustab omandidiguse piiramine ainult liikmetele, Glekandmatu, hindamatu ja lunas-
tatav jadktulu ndudedigus ning kasu jaotamine lilkkmete nende (ihistu teenuste kasutamise mahu alusel*°.
Omandimudelile tuleb tahelepanu poodrata isegi siis, kui kasutatakse traditsioonilist hadletussiisteemi,
mille kohaselt on ihel liikmel iiks hail. Oigesti valitud omandimudel kaasab liilkmed iihistu tegevusse ja
tagab selle kapitaliseerituse.

Pohikiri satestab lldkoosoleku haaletatavad teemad 65,22% valimi Ghistutest, 83,33% ndukoguga ja
45,45% ndukoguta Uhistutest. Hadletuskisimuste reguleerimine on tahtis, kuna see muudab Ghistu ja
lilkme suhte selgemaks ja hoiab liikmed otsustusprotsessiga seotud. Uuringu tulemused naitavad, et tld-
koosoleku roll ariklisimuste arutamises on aktiivsem ndukoguga tihistutes. Seda pole aga véimalik 16plikult
hinnata, kuna hinnangud hé&aletatavale arikiisimuste arvule ulatusid mitte Uhestki kdigini (mainimata
mdnda numbrilist vaartust). Uks vdimalik pShjendus on see, et vdimalike suurenenud agentuurikulude®
t6ttu on juhatus ndukoguta Uhistutes otsustamise monopoliseerinud.

Keskmine valimi Ghistu nGukogu liige osaleb ndukogu koosolekutel 10,45 p&deval aastas, millest 1,55 toi-
muvad juhatuse kohaloluta ja keskmiselt arutab ta (ihistu asju juhatusega valjaspool ndukogu koosolekuid
30,45 korda aastas. Valimi Uhistute ndukogu liikmete keskmine vanus on 49,92 aastat ja keskmine ndu-
kogu liige on ametis olnud 5,59 aastat. NGukoguga Uhistutest 8,33% on vahemalt liks ndukogu liige, kes
pole uhistu liige, 25,00% on ndukogus vahemalt ks naissoost liige, 25,00% Uhistutes on vahemalt (iks
noukogu liige samal ajal ka Gihistu to6taja ja vahemalt ihel nGukogu liikkmel on finantseksperdi maine
8,33% ndukoguga Uhistutest. Ndukogu esimeeste keskmine ametiaja pikkus on 6—7 aastat ja ndukogu liik-
mete panustatud omakapital moodustab kogu tGihistu omakapitalist keskmiselt 24,20%.

Uued noukogu liikmed ldbivad sissejuhatava koolituse 8,33% ndukoguga Uhistutes ja olemasolevad ndu-
kogu lilkmed osalevad iga-aastastel koolitustel 50% kdigist nGukoguga lihistutest. Koolituste tavaline aja-
line maht varieerub 3—40 tunnini aastas. 16,67% ndukoguga Uhistutest viiakse labi taielikke ndukogu tu-
lemuslikkuse hindamisi ja 8,33% ndukoguga Uhistutest teostatakse individuaalseid ndukogu liikmete hin-
damisi. Viimastel ndukogu valimistel haaletas keskmiselt 83,48% haalediguslikest ndukoguga thistute liik-
metest ja keskmiselt 80,18% ndukoguga Uhistu liikmetest osales viimasel Gldkoosolekul.

Keskmine valimi tildkoosoleku liige, kes kuulub ndukoguta Ghistusse, osaleb tldkoosolekutel 5,15 paeval
aastas, millest 0,25 toimuvad juhatuse kohaloluta ja keskmiselt arutab Gldkoosoleku liige Ghistu asju ju-
hatusega valjaspool uldkoosolekuid 7,06 korda aastas. Viimasel tldkoosolekul osales keskmiselt 96,25%
ndukoguta Uhistute lilkmetest!!?,

110 cook, M. L., & lliopoulos, C. (1998). Solutions to Property Rights Constraints in Producer-Owned and Controlled
Organizations: Prerequisite for Agri-Chain Leadership? In G. W. Ziggers, J. H. Trienekens & P. J. P. Zuurbier (Eds.)
Proceedings of the Third International Conference on Chain Management in Agri Business and Food Industry (p. 541—
553). Wageningen: Wageningen Agricultural University.

11 Agentuurikulu on ettevdttesisene kulu, mis tekib, kui agent tegutseb printsipaali nimel. Agentuurikulud tekivad
tavaliselt olemusliku ebaefektiivsuse, rahulolematuse ja hdiringute nagu osanike ja juhatuse huvide konflikt majul.
Agentuurikulu makstakse agendile.

112 Selles hinnangus on olemuslik ebatidpsus — kuna hinnangule enamus ei saa numbrilist vaartust anda, on see arvu-
tusest valja jaetud.
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Lilkkmed kohtuvad teineteise ja juhatusega sotsiaalsetel sindmustel sagedamini nGukoguga kui ndukoguta
Uhistutes. Noukoguga Uhistutes oli enim esinev hinnang kohtumiste sagedusele sageli, nGukoguta thistu-
tes aga monikord. Kontakt liikmete ja juhtkonna vahel soosib hea juhtimiskultuuri teket.

Uhistu liikmete eelistused erinevad drastilisemalt ndukoguga tihistutes, 83,38% ndukoguta thistute esin-
dajate hinnangul erinevad Uhistu liikmete eelistused moningal maaral. Noukoguta Uhistute liikkmete eelis-
tused erinevad moningal maaral voi on vaga sarnased, mélemat vastusevarianti nimetasid 36,36% ndu-
koguga Uhistute esindajatest. Monikord esineb lilkmete keskis tosiseid lahkarvamusi seoses iihistu te-
gevustega 65,22% valimi lihistutest, enam esines niisugust hinnangut ndukoguga thistutes (75% nduko-
guga Uhistutest) ja vahem ndéukoguta thistutes (54,54% ndukoguta Ghistutest). Nii suur osakaal on muude
riikide praktikale tuginedes murettekitav, eriti kuna absoluutarvuliselt pole Eesti ihistute liikkmeskonnad
vaga suured.

Plsivad voi ajutised haaletusriihmad Ghistu ndukogu voi tldkoosoleku liikmete seas ei ole valimi pdlluma-
jandusihistutes mureks, kuna kdigi valimi Ghistute esindajad valisid kas variandi peaaegu mitte kunagi vGi
harva. Kui need esineks sagedamini, vihjaks see liikkmete huvide ebavérdsele esindatusele.

Keskmise valimi Ghistu juhatuse esimees on ametikohal teeninud 6—7 aastat. Kuigi ndukoguta Uhistute
juhatuse esimeeste keskmine teenistusaja pikkus on natuke madalam kui ndukoguga Uhistutes, ei voi-
malda uuringu disain esitada tdpsemat numbrit. M&lemal juhul jadb see vahemikku 6—7 aastat.

Noukogu ja juhatuse ndgemus (ihistust on valimi Gihistutes valdavalt kooskdlas (Joonis 85).
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Uhistu eesmark Uhistu uldised sihid Muutuste olulisus Ettevotte laienemine Riskide votmine

m Uksmeel peaaegu mitte kunagi ® Uksmeel mdnikord
m Uksmeel sageli Uksmeel viga tihti
Joonis 85. Valimi nGukoguga Uhistute esindajate hinnangute osakaal protsentides liksmeelele nGukogu ja

juhatuse vahel Ghistu eesmargis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevotte laienemises ja riskide
vOtmises

Uksmeelt iildkoosoleku ja juhatuse vahel valimi ndukoguta Uhistutes iseloomustab jargnev diagramm
(Joonis 86).
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Joonis 86. Valimi ndukoguta Uhistute esindajate hinnangute osakaal protsentides iksmeelele lldkooso-
leku ja juhatuse vahel Ghistu eesmargis, Uldistes sihtides, muutuste olulisuses, ettevdtte laienemises ja
riskide vGtmises

Kisimustikule vastanud juhatuse liikkmed kulutavad suhetele liikmetega keskmiselt rohkem aega nduko-
guga Uhistutes (Joonis 87).
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Joonis 87. Valimi Uhistute, ndukoguga Uhistute ja nGukoguta Uhistute juhatuse liikkmete suhetele Ghistu
liilkmetega kulutatud aeg protsentides osakaal vastavalt kdigist valimi Gihistutest, kdigist nGukoguga ja koi-
gist ndukoguta Uhistutest protsentides

Lilkkmesuhete hoidmisele kulutatav aeg viitab nii heale kui halvale. Kui juhatus kulutab sellele liiga vdhe
aega, voib kannatada liikmete ja Ghistu suhe ja liikmete motivatsioon kasutada tihistu teenuseid vdaheneb.
Kui juhatus kulutab suhete hoidmisele liikmetega aga liiga palju aega, viitab see vGimalikele ebakdladele
liilkmeskonnas ja lilkkmete eelistuste heterogeensuse siivenemisele. Eesti pdllumajandusihistute vdiksuse
tottu pole liikkmesuhete hoidmisele kuluv aeg veel probleem, kuid maailmapraktikas on juba 21-30%
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t66aja kasutamine lilkkmesuhetele problemaatiline. Kiisimus vajab tdahelepanu eriti nGukoguga Ghistutes,
milles peaks néukogu lilkkmed jagama juhatuse liikmetega lilkmesuhete hoidmise koormat.

Noukoguga Uhistute juhatuse liikmed hindavad oma Uhistu tulemuslikkust negatiivsemalt kui ndukoguta
Uhistute juhatuse liikkmed. Juhatuse liikkmete hinnanguid Ghistu tulemuslikkusele kirjeldab jargnev diag-
ramm (Joonis 88).
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Joonis 88. Valimi Uhistute, nGukoguga ja nGukoguta Ghistute juhatuse liikkmete hinnangute Uhistu tule-
muslikkusele osakaal vastavalt kdigist valimi Ghistutest, kdigist ndukoguga Uhistutest ja kdigist ndukoguta
Uhistutest protsentides

Noukoguga lihistute juhatuse liikkmete pessimism vdib olla digustatud, aga see vdib olla ka nende kdrgema
kvalifikatsiooni indikaator. Uhistu tulemuslikkuse hindamine on iiks juhatuse liikmete primaarsemaid ile-
sandeid. Uhistute liilkmetele nende tarnitud toodangu eest makstavad summad on keskmisest turuhinnast
natuke kdrgemad (Joonis 89).
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Joonis 89. Valimi Ghistute, nGukoguga Uhistute ja ndukoguta Ghistute liikmetele nende tarnitud toodangu
eest makstav hind vorreldes keskmise turuhinnaga vastavalt kdigist valimi Uhistutest, kéigist nGukoguga
Uhistutest ja kdigist ndukoguta Uhistutest!

Uhistu liikmetelt nendele tarnitavate tootmissisendite eest kiisitavad summad on keskmisest turuhinnast
natuke madalamad (Joonis 90).
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Joonis 90. Valimi Ghistute, ndukoguga Ghistute ja nGukoguta lhistute lilkkmetelt nendele tarnitavate toot-
missisendite eest kisitav hind vorreldes keskmise turuhinnaga vastavalt kdigist valimi ihistutest, kdigist
ndukoguga Uhistutest ja kdigist ndukoguta Uhistutest!*

Uhistute esindajate hinnangutest jireldatakse, et iihistutel on suurem maju tootmissisendite hindade
langetamisele, toodangu hindadele aga vdiksem. Kuna vait hindades on suhteliselt vdike, siis voib Uhis-
tute otstarbekus kahtluse alla sattuda. Mistottu on oluline, et iihistud toetavad toodangu turustamist
voi tootmissisendite hankimist teiste teenustega, naiteks pakkudes liikkmetele krediiti voi maandades
nende riske. Toodangu miigihindade md&jutamine nduab seevastu iihistute senisest ulatuslikumat kon-
solideerumist.

113 Niisugune on valimi Ghistute juhatuse liikmete hinnang toodangu suhtelistele hindadele. Uuringu raames ei ko-
gutud absoluutarvulist infot Gihistute hinnatasemete kohta.

114 Niisugune on valimi Ghistute juhatuse liikkmete hinnang tootmissisendite suhtelistele hindadele. Uuringu raames
ei kogutud absoluutarvulist infot Ghistute hinnatasemete kohta.
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Joonis 91. Hinnang (ihistu konkurentsipositsioonile sektoris, Gldisele kasumlikkusele, liikmete rahulolule,
voimekusele saavutada visioon ja lldisele tulemuslikkusele kdigis valimi Gihistutes; ndukoguga ja nduko-
guta Uhistutes skaalal 1-10 (kehv—suurepérane)

Valimi Ghistute liikmete rahulolu keskmine hinnang ehk kdigi viie joonisel kujutatud indikaatori keskmine
vaartus on 6,81, ndukoguga lhistutes on see 6,49 ja nGukoguta lhistutes 7,19 maksimaalsest hindest 10.

4.2. Valimi Uhistute positsioon toidutarneahelas ja turuosa

Tanapdevast maailma iseloomustab enim vérgustumine, mistdttu uuritakse ka toidutarneahelaid vérgus-
tikuna. Toidutarneahelad defineeritakse kui véikese- ja keskmise suurusega ettevotetest (nditeks pdllu-
majandustootjad ja tootlemisettevotete osakonnad) koosnevad keerulised vorgustikud, mis toimivad
koos rahvusvaheliste ettevdtetega, mis pakuvad tarneahelale sisendeid ja tegelevad selles jaemiitigiga®®®.
Siinse uuringu kontekstis piisab aga teadmisest, et lihtsustatult koosneb toidutarneahel péllumajandus-
tootjatest, tootlejatest, hulgimiijatest, jaemiilijatest ja tarbijatest.

Tegelikkus on natuke keerulisem, mitme ahela lili vahele lisandub uusi osalisi, nditeks kokkuostjad. Kuigi
Eestis tegutseb nii suuri kui vaikseid pollumajandustoodangu kokkuostjaid, tegutseb suurem osa valimi
Uhistutest just liikmete toodangu kokkuostu ja seejarel selle turustamisega. Seega on Uhistud vorgusol-
med liikmete ja teiste turuosaliste vahel. Oma lilkkmete pollumajandustoodangut turustab 82,61% valimi
tihistutest ja 65,22% valimi Uhistutest on turustusiihistud. Ainult 8,70% valimi Ghistutest to6tleb liikkmete
pollumajandustoodangut ja annab sellele lisavaartust.

Po6llumajandusiihistute positsioon toidutarneahela alguses seab ohtu nende kestlikkuse. Valimi ihistute
paiknemine ahela alguse ldhedal muudab need haavatavaks erinevatele valismdjudele ja teiste turuosa-
liste tegevustele, eriti akuutne on Uhistute suhteline haavatavus vaikestes turustusthistutes. Kuna nende
koondatava toodangu maht on paratamatult vdiksem suurema liikmeskonnaga Uhistute omast, mojutab
majanduskeskkonna volatiilsus neid enam. Mitme valimisse kuuluva vaikse (ihistu omakapital on nega-
tiivne, halval juhul voib mdne tksiku mahuka lepingu luhtumine sundida Uhistu negatiivse omakapitali

115 Scholten, H., Verdouw, C. N., Beulens, A., van der Vorst, J. G. A. J. (2016). Defining and Analyzing Traceability
Systems in Food Supply Chains. In M. Espifieira & F. J. Santaclara (Eds.), Advances in Food Traceability Techniques
and Technologies: Improving Quality Throughout the Food Chain (p.9-33). Sawston, Cambridge: Woodhead Publish-

ing.
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kiisimust lahendama, mida néitlikustab Ghistu Z kogemus. Kuna p&llumajandustoodangu turg on mahu-
turg, suudavad selles pikaajaliselt konkureerida need, kes suudavad oma kdideldava toodangu mahtu
kasvatada ja muuta oma organisatsioonidisaini tulevikukindlaks.

Valimi Ghistute positsiooni toidutarneahela alguses peegeldub ka nende suhteliselt vaikesest turuosast.
Uhistute turuosa arvutamiseks kasutatakse (ihistute majandusaasta aruannete andmeid. Turuosa hinda-
miseks rakendatakse mutgitulu vaartust. Selle arvutuse aluse moodustab valimi Ghistute endi tulude jao-
tust tegevusalade 18ikes EMTAK 2008 klassifikatsiooni jargi''®. Niisugune meetod vdimaldab anda thistu
turuosale mingi kindla tegevusala 16ikes vGimalikult tdpse hinnangu.

Valimi Uhistute turuosa vordlusbaasina kasutatakse Statistikaameti andmeid, Ghistute turuosa uuritakse
perioodil 2015-2017Y, Statistikaameti andmete kasutamine aga seab turuosa arvutustele selged piiran-
gud. Kuna andmetabelites on andmed enamjaolt EMTAK 2008 kolmanda, mdne tegevusala puhul ka nel-
janda taseme tdpsusega, liidetakse kdrgema taseme koodide (viies tase) miiligitulu kokku ja kdrvutatakse
seda voimalikult kdrge Statistikaameti klassifikatsiooni koodiga (teine, kolmas vdi neljas tase). Lisaks jae-
takse vaatlemata vaga vaikese osatdahtsusega mudgitulu, jaekaubandus ja need tegevusalad, mille and-
med on Statistikaameti andmebaasis konfidentsiaalsed v6i pole otseselt seotud pdllumajanduse ja selle
toetustegevustega.

Valimi Ghistute olulisemad tegevusvaldkonnad on:

e taime- ja loomakasvatus, jahindus ja neid teenindavad tegevusalad (01);
e puu- ja koogivilja tootlemine ja sdilitamine (103);

e piimatoodete tootmine (105);

e hulgimiik vahendustasu voi lepingu alusel (461);

e pdllumajandustoorme ja elusloomade hulgimiik (462);

e toidukaupade, jookide ja tubakatoodete hulgimuiik (463);

e muu spetsialiseeritud hulgimiiik (467);

e spetsialiseerimata hulgikaubandus (469).

Need tegevusalad koonduvad kolme olulisemasse tegevusalasse:

e taime- ja loomakasvatus, jahindus ja neid teenindavad tegevusalad (01);
e toiduainete tootmine (10);

¢ hulgikaubandus, v.a mootorsdidukid ja mootorrattad (46).

Valimi Uhistute turuosa kaheksal loetletud tegevusalal vorreldakse kahe pdllumajandussektoris konkuree-
riva suure turuosaga ettevotte tulemustega. Nende ettevotete valiku dikteeris ettevotete tegevusala ja
nende tugev konkurentsipositsioon. Mdlemad ettevétted tahistatakse vastavalt ettevote A ja ettevote B.
Valimi Ghistute ja ettevotete turuosa taime ja loomakasvatuse, jahinduse ja neid teenindavate tegevu-
salade valdkonnas illustreerib jargnev graafik (Joonis 92).

116 Jhe Ghistu puhul kasutatakse tdpsemat jaotust selle kasumiaruandest, kuna Ghistu jattis miigitulu jaotuses te-
gevusalade |8ikes suurusjargus 99,50% oma miiligitulust klassifitseerimata.

117 perioodi 2016—2018 kasutamist takistab 2018. aasta andmete puudumine Statistikaameti andmebaasist 18ppa-
ruande koostamise ajal.

115



4,50%
4,00%
3,50%
3,00%
2,50%
2,00%
1,50%
1,00%

- . . . . I I
0,00%
2015 2016 2017

W Valimi Ghistud ®Vordlusettevotted W Ettevote A Ettevote B

Joonis 92. Valimi Ghistute, vordlusettevotete, ettevotte A ja ettevote B taime- ja loomakasvatuse, jahin-
duse ja neid teenindavate tegevusalade (01) muigitulu osakaal kdigi Eesti sama tegevusala majandusiik-
suste midgitulu summast protsentides aastatel 2015-2017 (Lisa 3)

Taime- ja loomakasvatuse, jahinduse ja neid teenindavate tegevusalade tegevused on eelkdige seotud
primaartootmisega, mistttu on valimi Ghistute, mis pakuvad pdllumajandustootjatele mitmeid nende te-
gevust otseselt toetavaid teenuseid, konkurentsipositsioon vordluseks kasutatavate ettevotete omast tu-
gevam. Kdigi tegevusala ettevGtete midgitulu aastal 2015 oli 671,52 miljonit eurot, 2016. aastal 591,01
miljonit eurot ja 2017. aastal 713,19 eurot!?®,

Puu- ja kodgivilja tootlemise ja sdilitamise tegevusalal (103) tegutsevad vaadeldavatest majandusiiksus-
test ainult Ghistud, kaks vorreldavat ettevotet sellel tegevusalal ei tegutse. Valimi Gihistute midgitulu osa-
kaal kdigi Eesti sama tegevusala majandusiksuste miuligitulu summast moodustas 2015. aastal 1,04%,
2016. aastal 0,87% ja 2017. aastal 0,81% (Lisa 3). K&igi puu- ja koogivilja tootlemise ja sdilitamise tegevu-
sala ettevotete miiligitulu aastal 2015 oli 81,17 miljonit eurot, 2016. aastal 99,40 miljonit eurot ja 2017.
aastal 97,34 miljonit eurot!?®,

Piimatoodete tootmise tegevusalal (105) tegutsevad samuti vaadeldavatest majandusiiksustest vaid va-
limi Ghistud. Valimi Ghistute mitgitulu osakaal koigi Eesti sama tegevusala majandustksuste madgitulu
summast moodustas 2015. aastal 9,46%, 2016. aastal 10,46% ja 2017. aastal 11,56% (Lisa 3). Kdigi piima-
toodete tootmise tegevusala ettevotete muidgitulu aastal 2015 oli 330,05 miljonit eurot, 2016. aastal
330,96 miljonit eurot ja 2017. aastal 395,51 miljonit eurot!?,

Statistikaameti mitigitulu andmed hulgimiik vahendustasu voi lepingu alusel tegevusalal 2016. aastal on
konfidentsiaalsed, mist&ttu pole vordlus taielik (Joonis 93).

118 Statistikaamet. (2020). EMO0O01: Ettevdtete tulud, kulud ja kasum tegevusala (EMTAK 2008) ja toédga hdivatud isi-
kute arvu jargi. Alla laaditud 06.01.2020 veebilehelt http://andmebaas.stat.ee/Index.aspx?lang=et&Data-
SetCode=EMO001
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Joonis 93. Valimi Uhistute, vOrdlusettevotete, ettevotte A ja ettevote B hulgimiik vahendustasu voi le-
pingu alusel tegevusala (461) miiligitulu osakaal k&igi Eesti sama tegevusala majandusiiksuste mutgitulu
summast protsentides aastatel 2015-2017 (Lisa 3)

Hulgimiiik vahendustasu vGi lepingu alusel tegevusala hdlmab mitmeid toorme (eelkdige liha ja piim) ning
sisendite vahendamise tegevusalasid, milles on valimi Uhistutel vGrreldavatest ettevotetest tugevam kon-
kurentsipositsioon. Koigi tegevusala ettevotete mudgitulu aastal 2015 oli 241,65 miljonit eurot ja 2017.
aastal 299,61 miljonit eurot!?,

Pdllumajandustoorme ja elusloomade hulgimiiligi tegevusala on aga vordluseks kasutatavate ettevotete
pohitegevusala (Joonis 94). See on ka pdhjus, miks valiti valimi Ghistutega vordluseks ettevétted A ja B.

35,00%
30,00%

25,00%

20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00% l . .

2015 2016 2017

W Valimi Ghistud W Ettevotted M Ettevote A Ettevote B

121 Sealsamas

117



Joonis 94. Valimi Gihistute, vordlusettevotete, ettevotte A ja ettevotte B péllumajandustoorme ja elusloo-
made hulgimiiigi tegevusala (462) mudgitulu osakaal kdigi Eesti sama tegevusala majandusiiksuste mii-
gitulu summast protsentides aastatel 2015-2017 (Lisa 4)

Kui eelnevalt naitasid ihistud end tugevast kiiljest, siis selles vordluses ilmneb selge mastaabi mdju. Suu-
rema turuosaga turuosalised dikteerivad vdiksematele turuosalistele kokkuostuhinnad. Kdigi p&llumajan-
dustoorme ja elusloomade hulgimiiligi tegevusala ettevétete midgitulu aastal 2015 oli 791,68 miljonit
eurot, 2016. aastal 944,07 miljonit eurot ja 2017. aastal 1 154,48 miljonit eurot!?2.

Toidukaupade, jookide ja tubakatoodete hulgimilgi tegevusalal (463) tegutsevad vaadeldavatest majan-
dusuksustest taaskord vaid valimi histud. Valimi Ghistute madgitulu osakaal kdigi Eesti sama tegevusala
majandusiiksuste mitigitulu summast moodustas 2015. aastal 1,57%, 2016. aastal 1,57% ja 2017. aastal
1,82% (Lisa 4). Kdigi toidukaupade, jookide ja tubakatoodete hulgimiligi tegevusala ettevotete midgitulu
aastal 2015 oli 2 481,02 miljonit eurot, 2016. aastal 2 342,08 miljonit eurot ja 2017. aastal 2 512,64 miljo-
nit eurot!?,

Valimi Ghistute ja vordlusettevotete turuosa muu spetsialiseeritud hulgimiiligi tegevusalal illustreerib
jargnev graafik (Joonis 95).
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Joonis 95. Valimi Uhistute, vGrdlusettevdtete, ettevotte A ja ettevGtte B muu spetsialiseeritud hulgimitgi
tegevusala (467) miuligitulu osakaal koigi Eesti sama tegevusala majandusiiksuste mulgitulu summast
protsentides aastatel 2015-2017 (Lisa 4)

Kdigi muu spetsialiseeritud hulgimiiligi tegevusala ettevotete milgitulu aastal 2015 oli 5 031,25 miljonit
eurot, 2016. aastal 5 120,28 miljonit eurot ja 2017. aastal 6 241,90 miljonit eurot??,

Uuritavatest majandusliksustest tegutsevad spetsialiseerimata hulgikaubanduse tegevusalal (469) valimi
Uhistud, vordlusettevotted aga mitte. Valimi Ghistute mudgitulu osakaal kdigi Eesti sama tegevusala ma-
jandustksuste midgitulust moodustas 2015. aastal 0,50%, 2016. aastal 0,32% ja 2017. aastal 0,43% (Lisa
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4). Kdigi spetsialiseerimata hulgikaubanduse tegevusala ettevétete midgitulu aastal 2015 oli 679,42 mil-
jonit eurot, 2016. aastal 877,99 miljonit eurot ja 2017. aastal 908,49 miljonit eurot?,
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5. Uuringu jareldused

5.1. Puudused Uhistute juhtimises

Kuigi Eesti pollumajandusiihistutes on valimi Ghistute nditel mitmeid probleeme juhtimiskvaliteediga, on
nende puudused siigavamad. Sageli keskenduvad Ghistud juhtimisele ja mitte valitsemisele, mistottu jaab
viimane tagaplaanile ja siivenevad |I6hed suhetes nii liikkmete seas kui ka liikmete ja Ghistu enese vahel.
Selle tingib asjaolu, et Eesti pdllumajandusiihistutel tuleb oma suhteliselt nGrga positsiooni toidutar-
neahelas ja viikese suuruse tottu keskenduda ellujaddmisele, mitte organisatsiooni tugevdamisele. Uhistu
pikaajalise kestlikkuse maarab selle organisatsioonidisain ehk kui hasti suudab Ghistu digustada oma
olemasolu pohjust, tiita seatud eesmarke ja minimeerida liikmeskonna heterogeensuse moju.

Esimene oluline probleem on lilkkmete ebaselged ootused iihistule. Valimi Ghistu juhtide hinnangul on
sageli probleemiks, et liikkmed ei tea, mida nad tegelikult Ghistult soovivad. Kuna nad ei teadvusta selgelt
oma ootusi ega sGnasta neid lihistu juhtidele, ei pruugi liikmete erinevad ootused taituda. Sellele jargneb
pettumus, kuna ebaselgete ootuste t6ttu langetatakse otsuseid, mis ei vasta liikmete tegelikele ootustele.

Samavord oluline puudus on tésiasi, et lihistu liikmetele jadb organisatsiooni juhtimisstruktuur sageli
ebaselgeks. Selgusetusega kaasneb teadmatus juhtimisstruktuuri kujunemise alustest ja vastutuse jagu-
nemisest. LOpuks vGib ebaselgus Ghistu juhtimises mdjuda liikmetele vddristavalt, misjarel ei osale nad
enam aktiivselt (ildkoosoleku kui Ghistu kdrgeima otsustusorgani t66s. See toob omakorda kaasa (histu
teenuste kasutamise mahu vahenemise, mis halvendab selle konkurentsipositsiooni.

Paljude Gihistute asutamisel on maaravaks faktoriks kaitsestrateegia. Kaitsestrateegia on olemuselt reak-
tiivne ja kehastab thistu sihti kaitsta end ja oma liikmeid erinevate negatiivsete turujdudude eest. Kuna
kaitsestrateegia on reaktiivne ja mitte proaktiivne, muutub pidev sarnase tegevusvaldkonna ettevotetega
konkureerimine aja méddudes raskemaks. Konkurentsivéime vahenemine tuleneb asjaolust, et Ghistul
tuleb ressursse kulutada oma olemasolu Gigustamiseks, mistottu ei jatku ressursse uurimis- ja arendus-
tegevusse investeerimiseks.

Uhistutel pole sageli selgelt sdnastatud sihte ega eesmirke. Niisugune t&siasi viitab strateegilise planee-
rimise puudulikkusele, mis on eriti levinud vaikestes Uhistutes. Kui {ihistu moodustamise pdhjus ja orga-
nisatsiooni pohivaartused jadvad liikmetele selgusetuks, kahjustab see pikas perspektiivis tihistu kui orga-
nisatsiooni tulemuslikkust.

Uhistute liikmete sihid ja eesmirgid lahknevad méningatel juhtudel iihistu sihtidest ja eesmaérkidest,
mis tekitab Uhistus pingeid ja raskendab selle arengut. Lahendus on t66 Uhistu liikmetega, et selgitada
vdlja nende soovid ja vaated tulevikule ning vdrrelda neid Ghistus valikutega. Nii on Ghistu liikmete ootu-
sed ja histu otsused kooskdlas.

Uhistute esindajate hinnangul on vajalik enam panustada oma aega ja vahendeid iihistu strateegia kavan-
damisse ning selle dokumendi koostamisse. Sihita liikumine ei vii edasi ning vdib tekitada liikkmetes hei-
tumuse. Uhistu strateegia peab olema kooskdlas liikmete ootustega, mistdttu on vaja protsessi kaasata
eksperdist erapooletu nduandja. Ekspert aitab hinnata strateegilise planeerimise protsessi ja sdnastada
strateegia punkte.

Valimi Ghistute anallilsist selgus, et paljudel nendest ei revideerita pohikirja ega tdiendata seda vajadu-
sel. Muudatuste vajalikkus jaab tihti Ghistu liikmetele markamatuks, mistdttu on siinkohal Glimalt kasulik
korvalseisja — eksperdi — erapooletu pilk. See aitab edendada Uhistute organisatsioonidisaini ja nende juh-
timisvoimekust. Pohikiri on iilimalt oluline, kuna see maaratleb muu seas liikme ja iihistu suhte.
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Uuritavates lhistutes puudub tulemusmoddikute siisteem. Uuringus selgub, et ihistute puuduseks on
adekvaatse tulemusmd&ddikute siisteemi puudumine, mistSttu ei saa otsuste kujundamisel ja nende lan-
getamisel tugineda konkreetsetele tulemuslikkuse néitajatele. Uhistute esindajad tajuvad vajadust, et sel-
line juhtimisslisteem oleks olemas ja seda kasutataks otsustamisel. Tulemusmd&ddikute slisteem aitab sel-
gemini hinnata otsuste madju (histu tulemuslikkusele nii ndukogu kui ka tldkoosoleku tasandil.

Enamuses iihistutest puudub ndukogu tulemuslikkuse hindamise metoodika. Uhistute esindajad peavad
siiski vajalikuks ndukogu tegevuse hindamist ja ndukogu hindamise metoodika olemasolu. Nditeks hindab
16,67% valimi ndukoguga Uhistutest ndukogu tulemuslikkust, Gksikute ndukogu liikmete tulemuslikkust
hindab vaid 8,33% valimi nGukoguga Uhistutest. Kuna ndukogul on tahtis roll liikmete huvide esindamises
strateegilise planeerimise protsessis, tdstab ndukogu ja selle liikkmete tulemuslikkuse hindamine stratee-
gilise juhtimise kvaliteeti ja seeldbi Ghistu juhtimisvoimekust.

Noukogu liikmete koolitussiisteem pole enamasti piisav. Kuigi osadel valimi Ghistutel on olemas kooli-
tusprogrammid ja -kavad uute vGimalike nGukogu liikmete ettevalmistamiseks, puudub paljudel Ghistutel
siiski sihiparane koolitussiisteem. Naiteks korraldab uutele ndukogu liikkmetele koolitusi 8,33% valimi ndu-
koguga Uhistutest, olemasolevatele ndukogu liikmetele aga 50% valimisse kuuluvatest ndukoguga Uhistu-
test. Samas ei saa tdhelepanuta jatta Ghistu tootajaid, koolitada tuleks nii juhatust kui ka keskastme juhte.

Noukogud on uhistutes vahelevinud. Need (histud, millel pole ndukogu, pole sellise otsustusorgani va-
jaduses veendunud. Samas valivad suhteliselt vaikese lilkkmete arvuga thistud oma lilkmete seast ka juha-
tuse liikmed, kes votavad enda kanda Uhistu igapaevase juhtimise ja tdidavad seeldbi ndukogu rolli. Toodi
vélja ka tGsiasi, et Ghistute juhtimise juures voiks olla kindlasti kolm juhatuse liiget, sest siis on lihtsam
tooillesandeid jagada ja kindlustada (ilesannete taitmise kvaliteet.

P6himotteliselt toimib mitmeliikmeline juhatus nénda ndukoguna ja Uhistegelikud p6himdtted ei satu
ohtu. Nii saavad ka vadiksemad Uhistud rakendada samu otsustamise péhimotteid, mida kasutavad suure-
mad, néukoguga Uhistud. Kill aga toimub t&sine riive juhul, kui tGhistu tildkoosolek piirab oma rolli juha-
tuse valimise ja pohikirja muutmisega, nagu teevad 8,70% valimi Uhistute tGldkoosolekud.

Juhatuse liikmete tdhelepanu hajub. Vaiksemate Uhistute puhul on probleemiks, et Gihistu liikkmete seast
valitud juhi vdi juhtide tegevus ei ole piisavalt aktiivne, kuna suure osa ajast tegelevad nad oma enda
ettevotte majandamise korraldamisega. Seetdttu ei jatku piisavalt aega Gihistu kiisimuste ja arendustege-
vustega tegelemiseks. Ohtlikuks muutub selline olukord majandussurutise tingimustes, kui Ghistu juhid
peavad kaalukausile asetama (ihistu ja oma ettevotte huvid. MGned ndukoguta vaikelhistud on selle val-
timiseks palganud juhi v6i juhtimiskonsultandi, kuid teised tunnevad puudust juhtide individuaalsest tu-
lemuslikkuse hindamisest ning vastavast metoodikast ja tooriistadest.

Uhistutes ei reguleerita enamjaolt ndukogu liilkmete, selle ametikandjate ja juhatuse liilkmete ametiaja
pikkust. Muutused on Uhistute organisatsioonilise arengu kontekstis moddapadasmatud, mistSttu aitab
teenistusaja reglementeerimine tosta Uhistute juhtimiskvaliteeti. Lisaks aitab see siduda Ghistu liikmeid
Uhistuga, kuna nende vdimalus otsustusprotsessis osaleda on suurem.

Uhistuid parsib liikmete sagedane kesine finantskirjaoskus. Uhistute esindajad réhutavad vajadust aren-
dada thistu liikmete finantskirjaoskust, sest siis on lihntsam otsustamises osaleda ja finantsvaldkonnas
kaasa radkida. Parem finantskirjaoskus aitab liikmel olla tulemuslikum Ghistu liige ja hallata ka oma ette-
votet efektiivsemalt. Vihesele huvile voi teadmiste puudumisele finantsasjade kohta vaiksemates Gihistu-
tes viitab ka asjaolu, et valimi ndukoguga Ghistute esindajatest oskas Uhistu kasutatavaid (oma)kapitali
kogumise meetodeid nimetada 91,67% vastanutes, samas ndukoguta Uhistutes vastas kapitali kogumise
kiisimustele 54,54% kdigist ndukoguta lhistute esindajatest.
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Muudatuste elluviimine on raske. Muutuste esilekutsumine ja nende juhtimine Ghistus on Uks teema-
dest, mis huvitab mitmeid valimi Ghistuid ja mille osas oodatakse ka etapiviisilist ldhenemist. Siinkohal
kerkivad esile kaks peamist kiisimust:

e Kuidas tunda dra muutuste vajadust?

e Kuidas valmistada ette muudatuste sisseviimist Ghistus?

Olukorda aitaks leevendada muudatuste juhtimise teemaline koolitustegevus.

Konfliktide lahendamise praktika vajab parandamist. Valimi Ghistute lilkkmete hinnangul on konfliktid or-
ganisatsioonis kiiresti tles kerkimas ning Ghistud vajaks teadmisi ja praktilisi votteid selliste konfliktsete
situatsioonide lahendamiseks. Uks vdimalusi on soosida histu liikmete koostdé arendamise koolitustel
osalemist, mida tehakse naiteks I6pparuande koostamisel kestva Ghistegevuse teadmussiirde pikaajalise
programmi raames.

Uhistutel on probleeme iihistu kuvandi loomise ja selle tutvustamisega. Kuigi thistutel on {ildsusega ja-
gamiseks positiivseid kogemusi, napib (ihistute liikmetel jaksu neid jagada ja sageli pole neil ka teadmisi
oma tegevuse tutvustamiseks. Seega vajavad thistud tuge oma tegevuse kommunikeerimiseks {ldsusele,
et kujundada Ghistute positiivset kuvandit ja otsida uusi liikkmeid, kui seda peetakse otstarbekaks.

Uhistute liilkmete lojaalsus on sageli 6hinapohine. Nii (ihistute liikmete kui ka juhtide s&nul sooviksid nad
marksa enam teada saada (ihistu liilkmete lojaalsuse kujunemise p&himatetest. Uhtlasi soovivad nad koos-
tada programmi liikmete lojaalsuse tdstmiseks. Nditena nimetatakse, et teatud juhtudel kasutatakse
Uhistu teeneid monel perioodil enam kui teisel ehk esineb oportunistlikku kaitumist (lihiperioodi kasu
lootev kditumine). See kahjustab aga otseselt ihistut ja pikemas perspektiivis oportunistlikke liikkmeid en-
didki.

Uks mattekoht on veel iihistu juhtide lilkmesuhetele piihendatav aeg. Uhest kiiljest on problemaatiline,
kui sellele kulutatakse liiga vahe aega, teisest kiiljest viitab suur liikmesuhetele panustava aja maht voi-
malikule lilkkmete eelistute heterogeensuse ohule. Siinkohal peaks ndukogu lilkkmed vétma kandva rolli, et
juhatusel jaaks rohkem aega Uhistu igapdevase t66 korraldamiseks. Uuringu valiseksperdi hinnangul on
Eesti suhteliselt vaikeste pdllumajandusihistute juhatuse liikkmete liikmesuhetele panustava aja suhteli-
selt suur maht teatav ohuindikaator.

Eesti p6llumajandusiihistutel puudub kogemus rahvusvaheliste lihistegevuslike algatustega. Suur kisi-
mus on endiselt rahvusvaheliste (piirilileste) Ghistute juhtimine ja organisatsioon — keelebarjaar ja kultuu-
rilised erinevused kasvatavad (ihistu liikmeskonna heterogeensust. Seetdttu on piiritilestele histutele
abiks teadmussiirde meetmed, mis aitavad Uhest kiljest iletada keele- ja kultuuribarjdare (rahvusvahe-
liste ekspertide ja koolitajate kaasamisel) ning leevendada liikmete heterogeensuse kasvust tingitud pin-
geid lilkmete seas.

Omakapitalimaksete tagastamise p6himéatted pole selged. Uhe probleemina mirgitakse ka seda, et sa-
geli on ebaselge, kuidas Uhistust lahkumisel kujuneb omakapitali valjamaksmine liikmele. Tihti puudub
Uhistul plaan omakapitali tagastamiseks. See v&ib aga takistada liikmeid Uhistusse omakapitali paiguta-
mist, kuna naiteks jadb selgusetuks, mis saab omakapitali maksest peale thistust lahkumist.

Enamuses valimi Uhistutes ei eristata erinevaid tegevussuundi. Kui Ghistu tegeleb erinevate tegevusvald-
kondadega — naiteks ostab ja vahendab sisendeid ning teisalt miib liikmete toodangut —, pole sageli
selge, kas liikkmel tuleb investeerida vaid lihte tegevussuunda v6i mdlemasse, isegi kui liige ise kasutab
vaid Uhte tiilipi teenuseid. Sellest tulenevalt on ebaselge, kuidas langetatakse investeerimisotsuseid, mis-
sugusele tegevussuunale on need suunatud ja missuguseid finantskohustusi panevad need liikmetele.
Omaette probleem on olukord, kui osa liikkmetest kasutab Uhistu teenuseid ja panustab sellesse proport-
sionaalselt omakapitali, kuid teine osa kasutab vaid (ihistu teenuseid ega investeeri sellesse.
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Uhistu sisemise mdranemise vdib algatada selgusetus liikkmetasude kujunemises ja nende kasutamise
viisides iihistus. Uhistu liikkmed ei saa sageli aru, missugustel eesmérkidel raha kogutakse ja mida kogutud
rahaga tehakse. Seda aitab valtida Uhistu otsustusprotsessi labipaistvamaks muutmine ja liikmetega (fi-
nants)info jagamine.

Uhistute vaheline koost6 on problemaatiline. Kardetakse omavahel oma probleeme arutada ja piii-
takse neid peita. Kuigi Ghistute omavaheline konkureerimine toodete turustamises ei ole havitava mo-
juga, on valimi Uhistutel kdnekas fakt, et liikmete parast konkureerivad 39,13% valimi Ghistutest. Lahen-
dus on ekspertoskuse kaasamine, kes suudab anda erapooletu hinnangu ning suunata arutelu kdigile osa-
pooltele sobiva lahenduse poole ja ndustada Ghistuid véimaliku Gihinemise kiisimuses.

Eesti Uhistutes pole veel piisavalt selgeks saadud maoistete valitsemine ja juhtimine erinevusest ja see-
tottu kasutatakse neid sdnade sisulist tahtsust hoomamata. Kiisimus ei ole lihtsalt semantiline, mélemad
mdisted kitkevad eraldiseisvaid diguseid ja kohustusi. Uldlevinud on keskendumine juhtimisele, mistdttu
jaab tagaplaanile Ghistu kui organisatsioon ja kannatavad liikmete omavahelised sidemed ja nende side
Uhistuga.

Enamiku loetletud puuduste p&hjused seisnevad nende organisatsioonidisainis ja valitsemises, mist&ttu
kannatab Ghistute juhtimisvéimekus. Kui nendele ei poorata tdhelepanu, seavad organisatsioonilised eba-
kolad ohtu tGihistute kestlikusse. Probleemide seas on nii selliseid, mida saavad parandada Uhistud ise, kui
ka selliseid, mis nduavad avaliku sektori sekkumist. Edasi uuritakse mdoningaid lahendusi, mida saavad
Uhistud ise rakendada.

5.2. Soovitused Uhistutele juhtimisvdimekuse tdstmiseks

Uhistute peamine siht peaks olema oma suuruse ja professionaalsuse kasvatamine. Uhistud kasvaksid
sama tegevusala Ghistutega Uhinedes, rakendades agressiivset liikmeskonna laiendamise strateegiat, in-
tegreerudes vertikaalselt teiste toidutarneahela lilidega (kui see on majanduslikult méttekas), moodus-
tades teiste sama piirkonna Uhistutega keskihistuid, algatades Uhisettevotteid, liite ja Ghinguid koos
teiste Ghistutega jne. Suuruse kasv on professionaalsuse eeldus. Uhe sammuna tuleks kasutusele votta
valitsemismudel, mis optimeerib liikme ja Ghistu ressursside kasutamist (naiteks laiendatud traditsiooni-
line mudel koos ndukogu ja jarelevalvekomiteega).

Uhistutel tuleks selgitada oma moodustamise tegelikku pdhjust. Selgesdnalise ja mdistetava — nii liilkme-
tele kui ka juhatusele — majandusliku Gigustuseta pole Uhistul peaaegu mingit véimalust saavutada head
juhtimisvdimekust ja driedu. Selge majanduslik 6igustus on edu ja hea valitsemise esmane eeldus.

Uhistud peaks kasutama vdimalikult palju ndukogu komiteesid, mis toimivad liikmetele valitsemise koo-
lipingina ja kaasavad liikmeid, kes pole veel ndukogus teeninud. Naiteks voivad Uhistus olla auditi, hiiviste,
jargmise ndukogu koosseisu koolitamise, ndukogu kandidaatide nimetamise ja strateegilise planeerimise
komiteed. Komiteed veab ndukogu liige ja sellesse voivad kuuluda nii ndukogu liikkmed kui ka Ghistu liik-
med.

Uhistutel tuleks liikmeid koolitada. Lisaks sellele, et liikmete harimine on iiks Ghistute aluspdhimdtteid,
on lilkmete koolitamine Uhistu edu eeldus. Lihtsalt 6eldes pole Ghistul haritud liikmeteta véimalik haid
juhtimispraktikaid rakendada, kuna liikmed ei mdista nende vajalikkust.

Uhistud peaks enam tahelepanu péérama ndukogu liikmete viljadppele. Uhistutel tuleks muuta histu
valitsemise (cooperative governance) vastandina uldjuhtimisele (corporate governance) koolitustel osa-
lemise ndukogusse kandideerimise eelduseks. Lisaks peaks koolitused ndukogu liikmetele kohustuslikuks
muuta. Seejuures koosneks ndukogu liikmete koolitused kahest pdimunud osast: 1) kuidas teha néukogu
liilkme t60d ja 2) kuidas teha Ghistu ndukogu liikkme t66d. Samamoodi peaks Ghistud muutma Ghistu valit-
semise ja juhtimise koolitused kohustuslikuks ka {ihistu juhatusele ja to6tajatele.
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Uhistud vdiks kaaluda ndukogusse ekspertide kaasamist, kes pole samaaegselt iihistu liilkmed. Niisugused
eksperdid aitaksid Ghistu liikkmetest ndukogu liikmetel oma valitsemiskohuseid taita, toetades neid asja-
kohaste oskusteadmistega ja valvates tdhusamalt juhatuse jarele. Noukogu liikkmete mitmekesisuse kas-
vatamine GUhistuviliste nGukogu liikmete kaasamise teel aitab valtida rithmama&tlemise probleeme.

Uhistud vdiks kaaluda organisatsiooni iimberstruktureerimist niiteks omandi- ja valitsemismudeli mdt-
tes, kui liikkmetele nende thistule tarnitud toodangu eest makstav hind voi keskmine liikmetelt neile tar-
nitavate sisendite eest kiisitav hind ei ole enam vorreldes tegevusala ja piirkondliku keskmise hinnaga
konkurentsivGimeline. Sama kdib nende Ghistute kohta, milles on suur tdendosus liikkmete vaheliste pin-
gete tekkeks — naiteks Ghistutes, mille liikkmete enamus on Uhistusse paigutanud vahem omakapitali kui
on nende tehingute proportsioon Uhistutega).

Uhistutel tuleks vilja todtada thistuspetsiifilised tulemuslikkuse mdddikud, mis niitavad liikmetele ja
juhtidele liikmeskonna tegelikke eesmarke ja kui hasti organisatsioon neid aja méddudes taidab. Selliste
moddikute valjatootamine ja kasutuselevott lihtsustab otsustamist ja minimeerib pingeid liikmete vahel
ning liikmete ja juhtkonna vahel.

Uhistu ndukogu hindamised peaks koosnema nii terviklikust ndukogu hindamisest kui ka individuaalsest
noukogu liikkmete hindamisest. Need mdlemad hélmaks enesehindamist ja valist, s6ltumatut hindamist.
Noukogu tulemuslikkuse hindamisel on maistlik hinnata nii Ghistu struktuuri kui ka selle protseduuride
t6husust. Neist esimene viitab sellele, kas nGukogu saab hakkama iga oma lilesandega: kontroll (Ulevaa-
tamine ja jarelevalve), teenindus (nGustamine) ja strateegiline planeerimine. NGukogu protseduurid viita-
vad ndukogus toimuvatele protsessidele ja nendega méddetakse ndukogu sidusust ning selle otsustamise
ja too efektiivsust.

Noukogu liikkmekandidaatide valimisel tuleks Ghistul enne paika panna noukogu liikmetelt otsitavad os-
kused ja siis korvutada neid kandidaatide profiilidega. Seejarel tuleks kutsuda ndukogusse vajadusel liik-
meid valjastpoolt Uhistut, kes taidavad padevuste liingad, mida Ghistu liikkmetest kandidaadid téita ei
suuda. Nii panustab iga nGukogu liige otsustusorganisse oma oskusteabega ja histu ndukogu mitme-
kiilgne teadmistepagas edendab (histu juhtimisvdimekust.

Uhistutel tuleks tabada &rna tasakaalupunkti konformsuse (hea iildjuhtimine) ja tulemuslikkuse (stra-
teegia ja vadrtusloome) vahel. PGhimdétteliselt on (ihistu juhtkonnal Gilesanne muuta organisatsiooni selle
eesmarkide saavutamiseks, kuid teha seda liikmeskonda pidevate ja p6hjendamata muudatustega anta-
goniseerimata. Tasakaalu leidmine nGuab aga kdigi osapoolte — liikkmete, ndukogu liikmete ja juhatuse
likmete — koolitamist. Uhistu ndukogu liikmete llesanded on n&udlikud, kuna ndukogu lilkkmed peavad
lakkamatult tasakaalustama mitmeid olulisi muutujaid, mille hulka kuuluvad liikmete huvide esindatus,
liilkmete arvamus, oskusteave, kaalutlemine, v6im, legitiimsus, vastutus, labipaistvus, 6ppimine, innovat-
sioon ja risk.

Kui liilkmete seas puudub {ihtsus ehk liikmeskonnas valitsevad liikkmete eelistuste heterogeensuse tekita-
tud pinged, mitte usalduslik ja loovust soosiv Gihtsus, on hea valitsemine mdeldamatu. Seetdttu pole ko-
gukonnatunde loomisse investeerimine ressursside raiskamine, vaid see on vajalik samm edu suunas. Hea
valitsemine viib hea juhtimiseni, mitte vastupidi.

5.3. Poliitikasoovitused avalikule sektorile

Avaliku sektori esmane prioriteet peaks samuti olema kasvatada lihistute suurust ja nende professio-
naalsust. Naiteks voiks seda teha pakkudes Uhistutele stiimuleid thinemiseks ja/v&i erinevate koosto-
vormide algatamiseks. Mistahes meedet (histute kasvatamiseks ja asjatundlikumaks muutmiseks kastu-
tades tuleb seda toetada kdrgetasemelise hariduse ja koolitusega. Uhistute lilkkmed peavad samuti muu-
tuste pdhjustest aru saama.
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Kuna Eestis on suhteliselt palju vaiksemaid Ghistuid, mis on mitmel juhul alguse saanud tootjarihmade
toetuse meetmest, oleks enam tarvis keskenduda suuremate Uhistute voimekuse ja konkurentsivéime
tdstmisele. Nonda kasvab Uhistute véimekus biomassi vaarindada ja niimoodi enam lisandvaartust luua.
Oma osa on mastaabiefektil, kuid praktikas on suuremate Uhistute organisatsioonidisain kestlikum, kuna
see ei satu ohtu naiteks pdlvkondade vahetumisel.

Labi tuleb kalkuleerida erinevad majanduslikud aspektid veel enne liitumist ja satestada, milline véiks olla
ka tulevikus selliste organisatsioonide juhtimisstruktuur ja finantseerimisemehhanism. Tdenaoliselt vaja-
takse selliste suurte liitumiste puhul avaliku sektori toetust reformide elluviimisele kaasaaitamisel ja vaja-
like investeeringute teostamisel. See nduab vastava kdikehdlmava meetme rakendamist.

Uks vdimalus Ghistute Gihinemise toetamiseks on pdllumajandustootjate iihistuteemalistesse koolitus-
programmidesse suunamine. Soovitus on tihedalt seotud Ghistute esindajate tddemusega, et sageli jatab
Uhistu lilkkmete finantskirjaoskus soovida, mistdttu ei suuda nad otsustamises kaasa raakida. Lisaks sellele
on Ghistu kui organisatsioon edukam, kui selle liikmed on Ghistu toimimispohimdtetega kursis. Seda toe-
tavaid haridusprogramme Uhistegevuse, ihistegevusliku eestvedamise ja oskuste, Ghistegevusliku valit-
semise ja juhtimise teemal tuleks edendada igal haridustasemel, alustades algkoolist ja IGpetades ma-
gistri- ja doktoriGppega.

Uks seaduspara, mida uuringus kiill ei m&ddeta, kuid mis vastuseankeetidest vélja joonistus, on tdsiasi, et
suurema téendosusega oskasid kisimustele vastata nende lhistute esindajad, kelle (ihistul on ndukogu
ja/vdi nad on osalenud Uhistegevuse teadmussiirde pikaajalise programmi tegevuses. Niisugune hinnang
on subjektiivne, kuid Uhistu finantsilistele ja organisatsioonidisaini puudutavatele kiisimustele vastasid
kdrgemal maaral need Uhistute esindajad, kes on varem osalenud programmi raames toimunud koolitus-
tel ja infopaevadel.

Uks praktiline vdimalus on siduda koolituse ldbimise kohustus teatud Euroopa Liidu toetusmeetmete ja
teiste arenguvahendite saamise nouetega. Lihtsam on siduda toetusmeetme taotlemise nduded pdllu-
majandustihistu, tootjarlihma voi tootjaorganisatsiooni ettevotlusvormiga, kuid see ei vélista Ghistute
moodustamist pro forma, toetuste nimel. Koolitusndude rakendamine minimeerib Ghistute asutamise
toetuste saamiseks, kuid nduab avalike vahenditega korraldatava koolitustellimuse mahu suurendamist.
Niisugune mehhanism toetab Uhistuid, mis panustavad ise organisatsiooni liikmete koolitamisse ja juhti-
misvéimekuse kasvu.

Madrava tahtsusega on lihistute ndukogu lilkkmete koolituste toetamine. Valimi Uhistute ndukogu liik-
med ise tddevad, et Uhistu ndukogu lilkkmed peaks osalema regulaarselt koolitustel. Koolituse labimine
oleks eelduseks Uhistu ndukogu liikmeks kandideerimiseks véi ndukogu liikme ametisse asumiseks. Taas-
kord on vBimalik seda soosida koolitusndude toetuste saamise ndudega sidumise teel, kuid kvaliteetsete
ja taskukohaste koolitusvoimaluste olemasolu ise mdjub positiivse stiimulina. Uuringu valisekspert juhib
tahelepanu asjaolule, et maailmapraktika kohaselt on ndukogu liikkmete véhene koolitustel osalemine
kehva juhtimisvéimekuse indikaator.

Kaaluda vdiks juhtimisspetsialistide palkamise toetamist. Uhistute juhtimisvdimekuse parandamiseks tu-
leks eelistada elukutselisi juhte ja spetsialiste kuna kui Ghistu liikmed valivad juhi iseendi seast, tekib hu-
vide konflikti oht — tal tuleb langetada valik oma ettevétte ja Ghistu huvide vahel. Enamjaolt juhtub see
volatiilsetes majandustingimustes, mistdttu vdib kogu Ghistu ja selle liikkmete heaolu ohtu sattuda. Elukut-
seline juht, kes pole Uhistu liige, saab seevastu alati Ghistu huvid esikohale seada. Uks praktiline véimalus
on viiksematele ja/vi alustavatele Ghistutele vdimaldada osalise riigi toetusega palgatud juhi t66 tasus-
tamist.
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Poliitikameetmed peaks lihtsustama omakapitali kaasamist. Uks (ihistute arengut piirav tegur on iihistute
suutmatus panustada piisaval hulgal omakapitaliga investeerimis- ja arendustegevuses. Probleemi Uleta-
miseks tuleks seadusandlikult soosida uute Ghistuliste omandi ja juhtimismudelite kasutuselevéttu. Uued
mudelid véimaldavad omakapitali kaasamise probleemi leevendada ldbi investorite kaasamise.

Kuigi Eesti seadusraamistik jatab Ghistu juhtimises eksperimenteerimiseks suhteliselt vabad kaed, parsib
koigi voimaluste kaalumist: 1) tehniliste teadmiste puudulikkus; 2) Ghistute vaiksus koos nende liikmete
suhtelise homogeensusega ja 3) keskendumine tooraineturule, mis ei ndua ebatraditsiooniliste juhtimis-
mudelite voi omandimudelite rakendamist. Seet&ttu vajavad Uhistud tuge Ghistute valitsemise ja iildjuh-
timise koolitustegevuse vormis, mis aitab Ghistu liikmetel valida oma organisatsioonile sobivaima valit-
semisstruktuuri ja tdsta juhtimiskvaliteeti.

Kuigi maksuerisuste rakendamine pole tdiuslik lahendus, vaarib Ghistute puhul kaalumist pollumajan-
dusiihistute vdljamakstava kasumi tulumaksust vabastamine (erinevalt teistest majandusiiksustes, mille
dividendide maksmisel tasutakse tulumaks). Seda ainult juhul, kui kasum jaotatakse liikmete vahel pro-
portsionaalselt nende {ihistu teenuste kasutamise mahuga. Naiteks Uhendriikides kehtib pdhimdte, et
Uhistute netotulu tehingutelt liikmetega ei maksustata, kuid nende tehingutelt mitteliikmetega teenitav
netotulu maksustatakse ettevétte tulumaksuga. Ettevotte tulumaksu vabastus lisab Ghistutele liikkme
jaoks kaegakatsutava kasu.

Tuleks tosta iihistu liikmete investeerimiskindlust. Mitmetel olemasolevate Ghistu liikkmetel puudub kind-
lustunne investeeringute vajaduse osas ja seetdttu ei ole nad ndus ka oma Uhistusse investeerima. See-
tottu vajavad lilkkmed lilevaadet ja arusaama Uhistu investeerimishorisontidest ja tegevusjuhiseid nende
olukordadega toimetulekuks. Voimalik on soosida koolitusmeetmeid, mille eesmark on muuta liikkme ja
Uhistu finantssuhe selgemaks ehk aidata Uhistu liikkmetel aru saada selle pakutavast kasust.

Head praktikat peaks tunnustama. Nagu toovad vilja vaga mitmed Uhistu juhid ja lilkkmed, siis vajatakse
arvamusliidreid Uhistu teemade kajastamiseks ja lihistu edulugude edastamiseks. Jarjepidevalt Ghistute
teadmisi taiendav ja thistuid arengukisimustes aitav nn liidriks olemise koolitus on {iks véimalik lahendus.

Kaaluda voiks aktiivsete ja vaheaktiivsete voi mitteaktiivsete iihistu liikmete eristamist. Aktiivsete ja
mitteaktiivsete lilkkmete osakaal mdjutab Uhistu juhtimismudeli kujunemist. Kui liikmed ei kasuta Ghistu
teenuseid, ei osale selle otsustusprotsessis ja ei vastuta histu kdekaigu eest, ei suuda Uhistu areneda
kuna selle juhtimisvoimekus vdheneb. Seet&ttu tuleb enam soosida Uhistu liikmete kaasamise suurenda-
mist, mida saab teha (ihistu sisekoolituste, meeskonnat6o6 opiringide ja muude koolitustegevuste abil.

Uhistute esindajate arvamustest kumab labi mdte, et Eestis lihistegevuse kdima vedamiseks on tarvis
ihistegevust tutvustavaid koolitusi ja propageerida lihistegevuslikku motteviisi ka iihiskonnas laiemalt.
Naitena nimetati, et loomu poolest eitatakse vadga paljusid olulisi majanduslikke valdkondi, kuigi Eesti va-
jab riigi ja ihiskonna arengu seisukohalt uusi arendusi ja métteviise. Naiteks tuule- ja paikeseenergia t6-
husamaks kasutamiseks tuleb luua selliseid Ghistuid, kus piirkonnas loodav vaartus toob kasu kohaliku
kogukonna liikmetele — Ghistu omanike ja investoritena. Nonda vaheneb kohaliku elanikkonna vastuseis
erinevatele arendustele ja nad tunnevad end ka vastutavana, kuna kohalikud elanikud ise on Ghistu oma-
nikud.

Antud probleemide lahendamiseks arvatakse olevat kasu lihistegevuse kompetentsikeskuse loomisest
Eesti Maaliilikoolis, millest saaksid Gihistud séltumatut ekspertabi oma probleemide korral ning mille toi-
mimist rahastaksid koos avalik ja erasektor (80:20). Uhistute esindajate hinnangul on Eesti pdllumajandus-
ja toidusektori ettevotjatel suhteliselt suur kohustuste koorem, mistSttu avaliku sektori poolne suuremas
mahus panustamine oleks igati asjakohane.

Kompetentsikeskuse positiivne méju on mitmekilgne. See pakuks teaduspohiseid koolitus- ja toetustee-
nuseid, mida kohandatakse Eesti péllumajandustihistute vajadustega, erilist tahelepanu poo6rataks nende
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Uhistute juhtimisvdimekusele. Samuti toimiks keskus Ghendusliilina avaliku sektori ja Eesti pdllumajan-
dusihistute vahel, et mélema osapoole huvid ja ootused oleks selgemad.

Pollumajandussektori kontsentreerumise tendentsid muudavad mitmete vaiksemate Uhistute jaoks moo6-
dapaasmatuks teistega Ghinemise. Kuid puuduvad asjakohased praktilised kogemused ja teadmised, et
muuta liitumisprotsess véimalikult valutuks ja veenda thistu liikmeid selle vajalikkuses. Seetdttu on tarvis
koost66s valdkonna spetsialistidega valmistada Uhistutele ette juhtndoride pakett, mille koordinaatorina
tootamiseks oleks vdoimalik rakendada kompetentsikeskuse eksperte ja teadmisi.

Tanaste Ghistute liikkmete arvates on vaja vaga palju panustada noore polvkonna lihistegevusliku hoiaku
kasvatamisse koolides ja lilikoolides. Arvatakse, et koost6doskuse kujundamine saab alguse juba varase-
mates eluetappides ja todetakse Uhtlasi, et seda tuleb teha jarjepidevalt. See nGuab asjakohaseid kooli-
tusprogramme ja tinapéevaseid Sppemeetodeid, mis eesmirgile kaasa aitavad. Uhistegevuse kompe-
tentsikeskus votaks siinkohal kanda koordineeriva rolli.

Uhistu on ettevotlusvorm, mis on ennast téestanud viga erinevates kontekstides. Olenemata konteks-
tist maarab Ghistu edu voi labikukkumise selle olemasolu pdhjus. Kui tGhistu majanduslik digustus on sel-
gesonaline ning kdigile osapooltele tuttav ja mdistetav, on peamine (ihistu eduka t66 eeldus tdidetud. Kui
Uhistu toimib edukalt ja selle tegevus on eesmargipadrane, avaneb selle elukaarel ka véimalusi lisandvaar-
tuse suurendamiseks. Uheskoos toodangu turustamine ja majandamine tugevdavad p&llumajandustootja
kestlikkust, mist6ttu on kasulik nendesse paigutada ka avalikke vahendeid.

Uhistud aitavad parandada pdllumajandustootjate turupositsiooni, edendada ekspordivéimekust ja ai-
tavad kasutada investeeringuid efektiivsemalt. Perspektiivikamad Ghistutiilibid on turustusihistu, t66t-
lev Gihistu ja hankethistu. Kuigi Gihistutesse investeerimine on maistlik, ei tohi nende loomise pdhjus olla
vaid toetuse saamine. Seda tuleb poliitikameetmete kujundamisel meeles pidada. Efektiivsemad meet-
med on suunatud olemasolevatele Ghistutele ja soosivad nende Uihinemist, et vihendada Uhistute vahelist
konkurentsi.

Uhistute roll Eesti maaelus on laiem kui lihtsalt majanduslik. Sageli on piirkonnas loodud Gihistud ka ko-
haliku maaelu ja maakogukonna arengumoorotid, thistud osalevad ka piirkondlikes mittemajanduslikes
tegevustes. Mistottu peaksid ihistud senisest enam panustama koostd6sse kohaliku kogukonnaga ja Uks-
teise harimisse. Monel juhul vdib Uhistute arendustegevus kogeda kohaliku kogukonna vastuseisu, mida
saab aga valtida kohalikke digeaegselt aruteludesse kaasates.

Avaliku sektori roll Ghistute juhtimisvoimekuse arendamises on toetav. Selle koostatavate poliitika-
meetmete laiem eesmark peab olema Ghistute abistamine oma majandusliku digustuse, sihtide ja ees-
markide sdnastamisel ja liikmetele teatavaks ja mdistetavaks tegemisel. Nende kolme Ulesande vdimali-
kult selgesdnaline lahendus kindlustab Eesti p&llumajandusiihistute organisatsioonilise vundamendi. Ai-
nult sellel juhul saavad need edukalt oma eesmarke taita ja tugevdada oma juhtimisvdimekust ja pdllu-
majandustootjate positsiooni toidutarneahelas.
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Lisa 1. Valimi Ghistud pdllumajandustootmise liigiti

Tegevusvaldkond
(pBllumajandustootmise liik)

Uhistu kood

Tegevusvaldkonna
Ghistute arv valimis

Tegevusvaldkonna Uhis-
tute osakaal valimis

Aiandussektor

Uhistu M

Uhistu Z

2

8%

Elusloomade ja lihasektor

Ghistu B

Uhistu C

Uhistu D

Uhistu H

17%

Lehmapiima ja piimatoodete
sektor

Uhistu E

Uhistu |

Uhistu J

Uhistu N

Uhistu P

22%

Muu sektor

Uhistu O

4%

Teravilja, 6likultuuride ja val-
gurikaste taimede sektor

Uhistu A

Uhistu F

Uhistu G

Uhistu K

Uhistu L

Uhistu Q

Ghistu R

Uhistu S

thistu §

thistu Z

Ghistu T

11

48%
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Lisa 2. Valimi Uhistud aritegevuse liigiti

Tegevusvaldkond
(aritegevuse liik)

Uhistu kood

Tegevusvaldkonna
Ghistute arv valimis

Tegevusvaldkonna Uhis-
tute osakaal valimis

PSllumajandustoodete koonda-
mine ning turule viimine

Uhistu A

Uhistu C

Uhistu F

Uhistu G

Ghistu H

Uhistu |

Ghistu K

Uhistu M

Ghistu N

Uhistu P

Uhistu Q

thistu S

Uhistu Z

thistu Z

Ghistu T

15

65%

P6llumajandustoodete tootlemine
ning saadud kdrgema lisandvaartu-
sega toodete turule viimine

Uhistu E

Ghistu J

8%

Sisendite hankimine

Uhistu O

4%

Tootmiseks vajalike abiteenuste
pakkumine

Ghistu B

Uhistu D

Ghistu L

Uhistu R

Uhistu S

22%
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Lisa 3. Valimi Uhistute turuosa tegevusalade [6ikes EMTAK 2008 klassifikaatori jargi (1)

Majandusiksuste mutgitulu osakaal kGigi Eesti sama tegevusala ettevGtete midlgitulu summast protsentides
Taime- ja loomakasvatus, jahindus ja Muu puu- ja kdogivilja tootlemine ja Piimatoodete tootmise Hulgimiiiik vahendustasu vdi lepingu

Majandustksus Aasta neid teenindavad tegevusalad (01) sdilitamise tegevusalad (103) tegevusalad (105) alusel tegevusalad (461)
Ettevotted

Ettevote A 2015 0,59 .16 2,22
Ettevote A 2016 0,59 I
Ettevote A 2017 0,74 1,69
Ettevdte B 2015

Ettevdte B 2016

Ettevdte B 2017

Ettevotted kokku 2015 0,59 2,22
Ettevotted kokku 2016 0,59

Ettevotted kokku 2017 0,74 1,69
Uhistud

Uhistu A28 2016

Uhistu B 2015 0,01

Uhistu B 2016 0,01

Uhistu B 2017 0,01
Uhistu C 2015 0,34
Uhistu C 2016
Uhistu C 2017 0,53
Uhistu D 2015 1,39

Uhistu D 2016 2,14

Uhistu D 2017 1,18

126 Niiiid ja edaspidi asendatakse tabelis nende tegevusalade turuosa kolme punktiga, mille turuosa kahe komakoha tipsusega ei erine nullist.

127 Selle tegevusala 2016. aasta Statistikaameti andmed on konfidentsiaalsed.

128 Jhistu A asutati alles 2015. aastal, mistdttu pole sellel 2015. aastal miitigitulu ja ihistu 2017. aasta majandusaasta aruannet polnud uuringu koostamise hetkeks &riregistrisse
Ules laaditud.
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Uhistu E 2015 6,43
Uhistu E 2016 6,46
Uhistu E 2017 7,49
Uhistu F 2015

Uhistu F 2016

Uhistu F 2017

Uhistu G 2015

Uhistu G 2016

Uhistu G 2017

Uhistu H 2015

Uhistu H 2016

Uhistu H 2017

Uhistu | 2015

Uhistu | 2016

Uhistu | 2017

Uhistu J 2015 3,03 .12
Uhistu J 2016 4,01
Uhistu J 2017 4,08
Uhistu K 2015 0,07

Uhistu K 2016 0,07

Uhistu K 2017 0,09

Uhistu L 2015 0,08

Uhistu L 2016 0,08

Uhistu L 2017 0,08

Uhistu M 2015

Uhistu M 2016

Uhistu M 2017

Uhistu N 2015 8,30

129 sjinkohal jaetakse Ghistu J turuosa arvutamata, kuna thistu kontsernisisese kidibe arvestuse tdttu on selle tegevusala muugitulu negatiivne.
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Uhistu N 2016
Uhistu N 2017 9,11
Uhistu O 2015 2,66
Uhistu O 2016

Uhistu O 2017 2,68
Uhistu P 2015 0,51

Uhistu P 2016 0,58

Uhistu P 2017 0,42

Uhistu Q 2015

Uhistu Q 2016

Uhistu Q 2017

Uhistu R 2015

Uhistu R 2016 0,08

Uhistu R 2017 0,04

Uhistu S 2015 0,03

Uhistu S 2016 0,04

Uhistu S 2017 0,05 0,17
Uhistu § 2015

Uhistu S 2016

Uhistu § 2017

Uhistu Z 2015 1,04

Uhistu Z 2016 0,87

Uhistu Z 2017 0,81

Uhistu Z 2015 0,22

Uhistu Z 2016 0,18

Uhistu Z 2017 0,24

Uhistu T 2015 1,26

Uhistu T 2016 0,84

Uhistu T 2017 0,83

Uhistud kokku 2015 3,57 1,04 9,46 11,31
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Uhistud kokku 2016 4,02 0,87 10,46
Uhistud kokku 2017 2,94 0,81 11,56 12,50

Markus. Arvutamisel kasutatakse &riregistrist alla laaditud majandusiiksuste majandusaasta aruandeid ja Statistikaameti andmeid*®. Kalkulatsioon toimub EMTAK
2008 klassifikaatori kolmanda taseme tapsusega, majandusiiksuse deklareeritud tegevusala miligitulu eurodes jagatakse kdigi Eesti sama tegevusala midgituluga
eurodes ja korrutatakse sajaga, misjirel saadakse majandusiiksuse turuosa vaadeldaval EMTAK 2008 tegevusalal®3!.

130 Statistikaamet. (2020). EMOO01: Ettevdtete tulud, kulud ja kasum tegevusala (EMTAK 2008) ja té6ga hdivatud isikute arvu jérgi. Alla laaditud 06.01.2020 veebilehelt http://andme-
baas.stat.ee/Index.aspx?lang=et&DataSetCode=EM001
131 Kuna Statistikaameti andmete m&dtiihik on tuhat eurot, korrutatakse andmetabelist parinev miigitulu tuhandega.
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Lisa 4. Valimi Uhistute turuosa tegevusalade [dikes EMTAK 2008 klassifikaatori jargi (2)

Majandusiksuste mitgitulu osakaal kGigi Eesti sama tegevusala ettevGtete midgitulu summast protsentides
Toidukaupade, jookide ja tuba-

Majandusiiksus Aasta P6IIumajfa\nf?|.L.15tcoorme ja elusloomade katoodete hulgimiiigi tegevu- Muu spetsialiseeritud hulgimiugi Spetsialiseerimata hulgikauban-

hulgimitgi tegevusalad (462) tegevusalad (467) duse tegevusalad (469)
salad (463)

Ettevotted

Ettevote A 2015 24,32 132 1,01

Ettevote A 2016 15,27 1,03

Ettevote A 2017 13,70 0,81

Ettevdte B 2015 8,80 0,50

Ettevdte B 2016 5,93 0,47

Ettevdte B 2017 6,44 0,40

Ettevotted kokku 2015 33,13 1,51

Ettevotted kokku 2016 21,20 1,50

Ettevotted kokku 2017 20,14 1,22

Uhistud

Uhistu A3 2016 0,04 0,01

Uhistu B 2015 0,01

Uhistu B 2016 0,01

Uhistu B 2017 0,01

Uhistu C 2015

Uhistu C 2016

Uhistu C 2017

Uhistu D 2015

Uhistu D 2016

132 Nuid ja edaspidi asendatakse tabelis nende tegevusalade turuosa kolme punktiga, mille turuosa kahe komakoha tépsusega ei erine nullist.
133 Uhistu A asutati alles 2015. aastal, mistdttu pole sellel 2015. aastal miiligitulu ja Ghistu 2017. aasta majandusaasta aruannet polnud uuringu koostamise hetkeks &riregistrisse
Ules laaditud.
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Uhistu D 2017

Uhistu E 2015

Uhistu E 2016

Uhistu E 2017 0,32

Uhistu F 2015 0,11 0,02

Uhistu F 2016 0,10

Uhistu F 2017 0,11

Uhistu G 2015 4,43 0,32

Uhistu G 2016 3,62 0,32

Uhistu G 2017 2,75 0,29

Uhistu H 2015 0,16

Uhistu H 2016 0,16

Uhistu H 2017 0,12

Uhistu | 2015 0,32 0,49
Uhistu | 2016 0,31 0,32
Uhistu | 2017 0,45 0,43
Uhistu J 2015 0,60

Uhistu J 2016 0,57

Uhistu J 2017 0,57

Uhistu K 2015

Uhistu K 2016

Uhistu K 2017

Uhistu L 2015 0,01

Uhistu L 2016 0,07

Uhistu L 2017 0,04

Uhistu M 2015 0,03

Uhistu M 2016 0,04

Uhistu M 2017 0,03

Uhistu N 2015

Uhistu N 2016
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Uhistu N 2017

Uhistu O 2015

Uhistu O 2016

Uhistu O 2017

Uhistu P 2015 0,63

Uhistu P 2016 0,64

Uhistu P 2017 0,76

Uhistu Q 2015 0,22 0,01
Uhistu Q 2016 0,15 0,01
Uhistu Q 2017 0,10

Uhistu R 2015 0,10

Uhistu R 2016 0,11

Uhistu R 2017 0,06

Uhistu S 2015 0,10 0,01
Uhistu S 2016 0,05

Uhistu S 2017 0,06

Uhistu S 2015 0,01

Uhistu § 2016

Uhistu S 2017 0,09

Uhistu Z 2015 0,01

Uhistu Z 2016 0,01

Uhistu Z 2017 0,01

Uhistu Z 2015

Uhistu Z 2016

Uhistu Z 2017

Uhistu T 2015

Uhistu T 2016

Uhistu T 2017

Uhistud kokku 2015 5,16 1,57 0,35 0,50
Uhistud kokku 2016 4,33 1,57 0,34 0,32
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Uhistud kokku 2017 3,66 1,82 0,30 0,43

Mirkus. Arvutamisel kasutatakse ariregistrist alla laaditud majandusiiksuste majandusaasta aruandeid ja Statistikaameti andmeid®**. Kalkulatsioon toimub EMTAK
2008 klassifikaatori kolmanda taseme tapsusega, majandusiiksuse deklareeritud tegevusala milgitulu eurodes jagatakse kdigi Eesti sama tegevusala milgituluga
eurodes ja korrutatakse sajaga, misjirel saadakse majandusiiksuse turuosa vaadeldaval EMTAK 2008 tegevusalal'®.

134 Statistikaamet. (2020). EMOO01: Ettevdtete tulud, kulud ja kasum tegevusala (EMTAK 2008) ja té6ga hdivatud isikute arvu jargi. Alla laaditud 06.01.2020 veebilehelt http://andme-
baas.stat.ee/Index.aspx?lang=et&DataSetCode=EM001
135 Kuna Statistikaameti andmete maatiihik on tuhat eurot, korrutatakse andmetabelist parinev miugitulu tuhandega.
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