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Ulevaade Euroopa Liidu iihistutest

Uhistud on organisatsioonid, mida omavad ja kontrollivad nende liikmed, kes vdivad
samaaegselt olla iihistu kliendid, tarnijad voi tootajad. Koigi iihistute eesmirk on rahuldada
lilkmete vajadusi ja piiiidlusi diglaselt ning demokraatlikult. Seda kajastab Rahvusvahelise
Uhistute Liidu (ICA) méératlus, mille kohaselt on iihistu ,,autonoomne isikute iihendus, mis on
ithinenud vabatahtlikult, et rahuldada iihiseid majanduslikke, sotsiaalseid ja kultuurilisi

vajadusi ning ptiidlusi iithisomandis oleva ja demokraatlikult kontrollitava ettevotte kaudu*
[16].

Uhistud tegutsevad erinevates sektorites, sealhulgas pdllumajanduses, panganduses ja
finantsteenustes, jaekaubanduses ning sotsiaalteenustes. Nende tegevus hdlmab jargmist:

e Pollumajandusiihistutel on oluline roll pdllumajandustootjatele elatusvahendite
tagamisel, parandades nende ldbirddkimispositsiooni ning edendades sddstvaid ja
tohusaid pollumajandustavu.

e Panganduse ja finantsteenuste Tthistud pakuvad oma liikmetele juurdepddsu
finantsteenustele, sealhulgas hoiustele ja laenudele ning kindlustusele.

e Jackaubandusiihistutel on oluline roll kogukondadele vajalike kaupade ja teenuste
pakkumisel.

e Sotsiaalithistud pakuvad mitmesuguseid teenuseid haavatavatele riihmadele, eelkdige

eakatele, puuetega inimestele ja lastele.

Uhistutel on Euroopa Liidus (EL) sotsiaalne roll, kuid samas teenivad need majanduslikku
eesmérki. EL-is on umbes 250 000 ihistut, mis kuuluvad 163 miljonile EL-i kodanikule —
ligikaudu kolmandikule EL-i elanikkonnast — ja annavad t66d 5,4 miljonile inimesele [17].
Uhistutel on mitmes EL-i liikmesriigis mirkimisvéérne turuosa:
e Pollumajandusiihistute turuosa on Prantsusmaal 50%, Itaalias 55%, Soomes 79% ja
Madalmaades 83%.
e Metsaiihistute turuosa Soomes on 31% ja Rootsis 60%.
e Pangandusiihistute turuosa on Saksamaal 21%, Austrias 31%, Soomes 35%, Kiiprosel
37% ja Prantsusmaal 50%.
e Jaekaubandusiihistute turuosa on Rootsis 20% ja Soomes 36%.
e Farmaatsia- ja tervishoiuiihistute turuosa on Belgias 18%, Hispaanias 21% ja Kreekas
tile 50% [17].
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Pohjalikku teavet ihistute turuosa kohta EL-is on vihe. Info kittesaadavus on parem teatud
toostusharudes, sealhulgas pdllumajanduses. Viimased kéttesaadavad andmed sektori kohta
parinevad 2010. aastast, mida kujutab allpool olev Joonis 1.
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Joonis 1. Uhistute turuosa EL-is sektorite kaupa 2010. aastal [6]

Uhistute turuosa EL-is on riigiti erinev ja peegeldab iildjoontes liikmesriigi pdllumajanduse
arengutaset. Joonis 2 kirjeldab, kuidas tihistute turuosa liikmesriikides ulatub rohkem kui 70%-
st kuni vdhem kui 10%-ni, kusjuures keskmine turuosa on 40%. Rumeenia, Bulgaaria,
Luksemburgi ja Kiiprose iihistute véike turuosa ei pruugi kajastada tegelikkust, pigem on

pShjus andmete kehv kvaliteeti vdi puudus [6].
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Joonis 2. Uhistute turuosa riikide kaupa 2010. aastal [6]
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Teine vdimalus hinnata iihistute tidhtsust EL-is on uurida liikmelisuse intensiivsust® iiksikutes
riikides. Tegu on ebatéiusliku — ent siiski kasuliku — néitajaga, mis konstrueeriti kvantitatiivsete
andmete puudumise tottu. Joonis 3 nditab litkmelisuse intensiivsust EL-i litkmesriikides ehk

seda, kui koostdoaldis on iga riik.
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Joonis 3. Liikmelisuse intensiivsus EL-i lilkmesriikides 2010. aastal [30]

EL tunnistab iihistute tdhtsust ning on astunud mitmeid samme nende arengu toetamiseks ja
edendamiseks. Sealhulgas iihistute digusraamistik, milles sétestatakse iihistute, nende liikmete
ja teiste sidusriihmade o6igused ning kohustused. Raamistik holmab muu hulgas &ridigust,
sotsiaal- ja konkurentsipoliitikat kasitlevaid EL-i digusakte. Samuti rahastab EL {ihistuid
erinevate programmide ja algatuste vormis Euroopa Regionaalarengu Fondi (ERF) ja Euroopa
Maaelu Arengu Pdllumajandusfondi (EAFRD) kaudu.

! Liikmelisuse intensiivsus (member intensity vdi membership intensity) ithendab kvantitatiivsed ja kvalitatiivsed
andmed olukordades, kus on vdimatu kindlaks teha iihistusse kuuluvate pdllumajandustootjate osakaalu kdigist.
Naitaja holmab thistute liikmete osakaalu kdigist pdllumajandusettevitetest ja teavet selle kohta, kui aktiivselt
pdllumajandustootjad iihistute tegevuses osalevad. Liikmelisuse intensiivsust mdddetakse viiepalliskaalal. [29]
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EL tootab ka iihistute konkurentsivoime ja jatkusuutlikkuse tostmiseks. Eelkodige ettevotluse ja
innovatsiooni edendamiseks iihistute seas, rahastamisele juurdepddsu parandamiseks ning
tihistu litkmete oskuste ja voimete suurendamiseks. EL pingutab samas selleks, et suurendada

teadlikkust tihistute kasulikkusest ja edendada nende integreerimist EL-i majandusse.

Nendest joupingutustest hoolimata seisavad thistud EL-is silmitsi mitmete probleemidega,
sealhulgas rahastuse piiratud kittesaadavus, vajadus suurendada tehnilisi ja juhtimisoskusi ning
tarvidus EL-i ja litkmesriikide valitsuste suurema tunnustuse ja toetuse jarele. Probleemide
lahendamiseks tuleb EL ja liikmesriikide valitsustel jéitkata tihistute toetamist ja neile vajalike

vahendite pakkumist ning edendada iihistute arengut alt {iles algatuste soodustamise kaudu.

Uhistutel on EL-is oluline roll, sest need pakuvad kogukondadele hidavajalikke kaupu ja
teenuseid, parandavad pollumajandustootjate elatist ning edendavad kestlikke ja thusaid tavu.
EL maérgib iihistute tihtsust ning on astunud mitmeid samme nende arengu toetamiseks ja
edendamiseks. Kuid tagamaks nende jatkuv edu, peavad EL ja liikmesriikide valitsused jatkama

tihistute toetamist ja nendele ressursside pakkumist ning edendama tihistute arengut.

Uhistutel on EL-i poliitikaloomes eriline koht. Nende toetamine on iiks EL-i sotsiaalmajanduse
edendamise meetmetest. Euroopa iihistu (SCE) diguslik vorm on iiks silmapaistvamaid mirke,

eriti koos ainult tootjaorganisatsioonidele pakutavate rahaliste vahendite suurendamisega.?

Kuna tegemist on 27 riigi liiduga, on EL-i pdllumajandusiihistud mitmekesised ja peegeldavad
kohalikke olusid. Isegi neli GGPAC projekti partnerriiki on selle heaks niiteks. Tabel 1 votab
kokku pdhilised punktid GGPAC partnerriikide Eesti, Prantsusmaa, Kreeka ja Rumeenia

pollumajanduse ja pdllumajandusiihistute kohta.

Tabel 1. Eesti, Prantsusmaa, Kreeka ja Rumeenia pdllumajanduse pShinditajate ja

pollumajandusiihistute vordlus (2020. aastal, kui ei ole mérgitud teisiti)

Eesti Prantsusmaa Kreeka Rumeenia
Kasutatav pollumajandusmaa g7 55, 27 364 630 2822 890 12 762 830
(ha) [23]
Pollumajanduslikud 11 370 393 030 530 680 2 887 070
majapidamised (arv) [23]
Pollumajandusliku
majapidamise suurus 85,8 69,6 5,3 4,4
(ha/majapidamine) [23]
Pollumajandusiihistute arv 113 [43] 2 200 [54] 6 464 (2000) [12] 1766

2 Tunnustatud tootjaorganisatsioonid ja tunnustatud tootjaorganisatsioonide liidud on iihistud, mis on libinud
seatud kriteeriumitele vastava tunnustamise protsessi.
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P&llumajanduse enamlevinud - . puu- ja koogivili -
tegevusala teravili [43] vein [26] [34] teravili [10]
Pollumajandustihistu kdige 4 ot [43] turustus [26] turustus [34] turustus [10]
tavalisem otstarve

Pollumajandusthistute 2109[43] 398000 [54] 746812 (2000) [12] 8473
liilkmete koguarv

Keskmine liikmeskond 19 [43] 181 [54] 116 (2000) [12] 5

Nagu GGPAC-i partnerriigidki, erinevad samuti siinses véljaandes kirjeldatud parimad tavad.
Kuigi juhtumiuuringud périnevad konkreetsest kontekstist, on nendest tuletatud parimad tavad
rakendatavad ka mujal. Parimad tavad keskenduvad valitsemisele, mistottu on see jargmise osa

teema — kuigi lahendused ei piirdu sageli ainult valitsemisega ja puudutavad veel omandidigust.
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Uhistu valitsemine, iildjuhtimine ja juhtimine

Uhistutest kirjutades tekib 1dpuks paratamatult mdistete kolmainsus. Kolmainsus hdlmab iihistu
valitsemist, iildjuhtimist ja juhtimist®. Mdistetel on sarnasusi, kuid ka pShimattelisi erinevusi —

eriti Uthistute kontekstis.

Uldjuhtimine (corporate governance) viitab reeglite, tavade ja protsesside siisteemile, mille
abil ettevotet suunatakse ja kontrollitakse. See holmab ettevotte paljude sidusrithmade, néiteks
aktsiondride, juhtkonna, Klientide, tarnijate, rahastajate, valitsuse ja kogukonna huvide
tasakaalustamist. Uldjuhtimise eesmirk on edendada &iglust, ldbipaistvust ja vastutust

ariihingu tegevuses ja otsustes.

Uhistu valitsemine (cooperative governance) tihistab reeglite, tavade ja protsesside siisteemi,
mille abil liikmed ihistut suunavad ja kontrollivad. See hdlmab tihistu liikkmete ja sidusrithmade
huvide tasakaalustamist ning selle tagamist, et otsused tehakse {ihistu ja selle liikmete parimates
huvides. Seotud osapoolte huvid lahknevad peaaegu véltimatult — niiteks voib juht piitida
lisatasu nimel maksimeerida tihistu kasumit, liikkmed vdivad aga soovida uusi voi tdiendavaid
teenuseid — mis toovad kaasa uusi kulusid®. Valitsemise eesmérk on mainitut tasakaalustada,

edendades diglust, ldbipaistvust ja vastutust tihistu tegevuses ning otsustes.

Juhtimine (management) viitab organisatsiooni tegevuse planeerimise, korraldamise,
suunamise ja kontrollimise protsessile, millega too saavutab oma sihid ja eesmérgid. Protsess
hdlmab ressursside, nditeks inimeste, raha ja tehnoloogia koordineerimist konkreetsete
eesmarkide saavutamiseks. Tohus juhtimine on organisatsiooni edu jaoks hddavajalik ja holmab

otsuste tegemist, poliitikate seadmist ja ressursside eraldamist.

Uhistus reguleerib i{ildjuhtimine seda, kuidas iihistu tegutseb. Uhistu valitsemine miératleb,
kuidas tihistu kui organisatsioon areneb ja lavib oma liikmetega. Juhtimine suundub mdlemast

ja kirjeldab tihistu igapédevast tegevust.

Valitsemine on iihistu jaoks iilioluline. Kuid see ei tdhenda, et iihistu voiks tildjuhtimist eirata

— vastupidi. Valitsemine ja iildjuhtimine piiravad juhtkonna otsustusvabadust, et hoida tolle

3 Omandidigus on samavdrd oluline, kuid selle niiansid jiivad siinse viljaande ulatusest vilja. Nii valitsemine kui
ka omand on osa iihistute organisatsioonidisainist. Mdlemat saab kasitleda eraldi, kuigi valitsemist ja omandidigust
analiilisitakse praktikas koos.

% Dilemma on {ildtuntud esindamisprobleemina.
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tegevus kooskdlas tihistu ja selle litkkmete eesmarkidega. Head tavad — nii iildjuhtimise kui ka

valitsemise omad — on hea juhtimise eeldus ja mitte vastupidi.

Sobiva valitsemismudeli valimine on keeruline. Oige mudel oleneb konkreetse iihistu
olukorrast, tolle institutsioonilisest keskkonnast, tihistu liikmete vajadustest ja ootustest ning
turutingimustest. Pole tileiildisi valitsemismudeleid, kuid teadlased on Euroopa iihistute

valitsemist uurinud ja sellest tildistusi teinud.

Uhistu valitsemise uurimine on akadeemilises diskursuses vordlemisi hiline suund. Uuringute
tulemusena on masratletud mitu valitsemismudelit, mida Euroopa iihistud kasutavad®. Nende
olulisemad uuendused on:
1. Uhe vdi mitme kutselise juhi nimetamine, kes votavad iile ndukogu tiidesaatvad
tilesanded [5].
2. Proportsionaalse hdédletamise kehtestamine vastavalt litkme ja {ihistu vaheliste tehingute
véartusele voi tema kapitalimahutusele [5].
3. Mitteliikmetest ekspertide kaasamine noukokku, et tugevdada selle oskusteadmisi
turunduses, rahanduses, juriidilistes kiisimustes voi muus valdkonnas [5].
4. Mitteliikkmetest ekspertide kaasamine jarelevalvekomiteesse, et suurendada selle
jarelevalve teostamise vdimekust [5].
5. Uhistu ja sellele kuuluva ettevdtte juriidiline eraldamine [5].
6. Volikogu asutamine, mis votab iile moned iildkoosoleku digused ja kohustused [5].

7. Erinevaid omanikke hdlmavate hiibriidsete omandistruktuuride loomine [5].

Valitsemisalased uuendused on reetlikud. Uhistud vdivad eksperimenteerida, kuid need peavad
hoolitsema selle eest, et organisatsioon ei rikuks tihistu pohimdtteid: kasutaja omand, kasutaja
kontroll ja kasutaja kasu saamine [20]. Loomulikult ei ole piirid absoluutsed — {ihistu voib neid
pohimotteid 1ddvendada voi tiielikult eirata. Kuigi see tdhendab ka seda, et ithistu muutub

millekski traditsioonilisest iihistust erinevaks voi 1dpetab iihistuks olemise.

Iga tihistu valikud olenevad sellest, millises elutsiikli etapis on tihistu. Selle moistmist lihtsustab
Michael L. Cooki® elutsiikli raamistik, mis koosneb viiest etapist (Joonis 4):

1. podhjendus;

5 Siigavama huvi korral EL-i pdllumajandusiihistute sisemise valitsemise vastu saab ronkem lugeda sellest artiklist.
Lisateavet omandidiguse kohta leiab aga sellest artiklist.

6 Pollumajandus- ja rakendusékonoomika osakond, Partridge'i iihistegevusliku eestvedamise dppetool ja Missouri
iilikooli iihistegevusliku eestvedamise kraadidppe instituudi tegevjuht.

10
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organisatsioonidisain;

kasv — hiilgus — heterogeensus;
dratundmine ja sisekaemus;
valik [14].

o > N

Health of Cooperative

'3
T \ Reinvent
'~ Status Quo
Tinker
. % Spawn
Tinker Exit
>
PL P2 P3 P4 P5

Phase 1 = Justification Time

Phase 2 = Organizational Design

Phase 3 = Growth-Glory-Heterogeneity
Phase 4 = Recoghnition and Introspection
Phase 5 = Choice

Joonis 4. Uhistu elutsiikkel [14]

Paljud siinses viljaandes kasitletud kaasuste iihistud on 1dbinud raamistiku viienda etapi ja
alustanud uut elutsiiklit. Uhistute vdime kogeda mitut elutsiiklit on mirk nende pikaealisusest.
Siiski ei ole oluline mitte ainult 16pp vaid kolmandas etapis toimuv — tavade ja protsesside kallal
nokitsemine ehk muutmine ilma organisatsiooni iileschituse pohielemente muutmata —, mis

tagab tihistu jatkusuutlikkuse [14].

Uhistu elutsiikli raamistik viirib rohkem tihelepanu, mistdttu tuleks huvilistel pilk pddrata
teiste GGPAC-projekti tulemuste poole. Tooriistakast "Pollumajandusiihistu strateegiline
juhtimine: pollumajandusiihistute strateegilise drianaliiiisi meetodid" analiilisib tiksikasjalikult
elutsiikli raamistikku, et aidata 14bi viia pdllumajandusiihistute strateegilist drianaliiiisi. Kreeka
Pollumajandusuuringute Instituudi (AGRERI) teadlased tegelevad siinse Kirjatdo kirjutamise

ajal veel kdnealuse tooriistakomplekti vilja tootamisega.

11



Erasmus+

Euroopa Liidu pollumajandusiihistute parimad tavad
Valikupohimotted

Parimate tavade leidmine on petlik iilesanne. Kuidas maératleda head? Lahendus on ldheneda
kiisimusele selle probleemi vaatenurgast, mida hea tavaga lahendatakse. Véljaande autorid

kasutavadki tépselt sellist lahenemist.

Michael L. Cooki ja Constantine Iliopoulose’ varasem teadustdd oli viljaande koostamisel
tohutuks abiks. Cook ja Iliopoulos [1] selgitasid vilja neli iildist lahendust, millega
pollumajandusiihistud leevendavad omandikuludega seotud probleeme:

e kasutajate iihtlustamine;

e liikmete hoidmine;

e pakkumise ja ndudluse tasakaalustamine;

e labipaistvus.

Uldised lahendused sisaldavad palju erilahendusi, mida konkreetsed pdllumajandusiihistud
kasutavad. Siinne viljaanne hdlmab mdningaid niiteid Euroopa pdllumajandusiihistute kohta®.
Ent iildiste lahenduste olemasolu tihendab, et {ihistud kogu maailmas seisavad silmitsi sarnaste

probleemidega ja kasutavad sarnaseid lahendusi.

Juhtumiuuringud parinevad akadeemilisest kirjandusest ja uuringuaruannetest, millest olulisim
on Euroopa Parlamendi (EP) pilootprojekt ,,Support for Farmers® Cooperatives*®. Kahjuks ei
jatkatud projekti, kuid selle tulemused on ajaproovile vastu pidanud ja pakuvad ainulaadset
voimalust vorrelda EL-i liikmesriikide pollumajandusiihistuid. Projekti raames koostatud

kaasustel on tdiendav eelis, sest neil on sarnane struktuur ja juhtumid on vorreldavad.

Andmepuudus on EL-i thistute uurimise labiv teema, mistdttu oli teabe olemasolu iiks
valikukriteeriume. Lisaks piisavalt detailsele juhtumile pidi iihistu 2023. aastal veel tegutsema.
Valitud tihistuid ithendab omadus, et neis kdigis on midagi unikaalset voi tdhelepanuviairset.
REO Veilling

Profiil:

7 AGRERI direktor ja vanemteadur, Ateena Pdllumajandusiilikooli pdllumajandusettevdtluse programmi MBA
strateegia abiprofessor, Co-opAbility Instituudi kaasasutaja, Leibnizi Uleminekumajanduste Péllumajandusarengu
Instituudi (IAMO) kiilalisteadur

8 Mujal maailmas kasutusele vdetud lahendused on kogutud sellesse raamatupeatiikki.

® Teave EP pilootprojekti kohta on kittesaadav Euroopa Komisjoni veebilehelt.
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e Nimi: REO Veiling

e RIiik: Belgia

e Tiiiip: turustusiihistu

e Sektor: aiandus (puu- ja koogiviljad)
e Funktsioonid: oksjonid ja pakkimine
e Liikmeid: ~1 400 (2012) [55]

REO Veiling on ere Beneluxi piirkonna aiandustiihistu néide. Sealsed pdllumajandusiihistud
eristuvad teistest EL-i pollumajandusiihistutest traditsiooniliste hinnastamismeetodite poolest.
Beneluxi ihistute ja tdpsemalt REO Veilingu probleemid tulenevad turutingimuste

muutumisest ja iihistu kasvu rahastamise vajalikkusest, mis vaevavad teisigi EL-i tihistuid.

REO Veilingul on pikk ajalugu, mis algas Belgia linnas Roeselares 1942. aastal, kui {ihistu
asutasid 25 kohalikku pollumajandustootjat. Teise maailmasdja tottu sai tihistu oma esimese
oksjoni korraldada alles rohkem kui aasta hiljem. Hiljem REO Veiling kolis ja laienes, et pidada
sammu aiandustootmisega Lizne-Flandria piirkonnas. Uhistu muutis oma tegevust ja hakkas

taitma uusi funktsioone, et rahuldada oma liikmete vajadusi. [33]

REO Veiling seisis silmitsi kahe viljakutsega:

e Oiglane hinnakujundus. Liikmed eeldavad, et iihistu peab nende nimel libirdikimisi
oiglase hinna nimel, mis tekitab ootuse ja vajaduse ldbipaistva hinnastamismehhanismi
jarele. Samas peavad liikmed tundma, et mehhanism toob neile kasu.

e Korvalehoidmise viltimine. Uhistud osutavad teenuseid ja investeerivad tootmisesse voi
turgude arendamiseks, mistottu toetavad tihistuid liikmed vo6i voetakse nendelt teenuste
eest tasu. On oht, et pdllumajandustootjad miiiivad osa oma toodangust konkurentidele

vOi tootlejatele, kes pakuvad paremat hinda voi muud lithiajalist kasu. [55]

REO Veiling siilitab oma traditsioonilise oksjonikellal® iihistu peamise mehhanismina
toodangu hindade mairamiseks [55]. See sisendab pollumajandustootjatesse usaldust, et tihistu
pakub neile diglast hinda [55]. Kuigi oksjonikella kasutamine tundub anakronistlik, on sellel
varjatud eeliseid. REO Veiling kasutab oksjonikella oma haarava loo vestmise vahendina —

oksjonikell on isegi tihistu logol.

10 Hollandi oksjon algab viga kdrge hinna juures, mis muutub jirk-jargult madalamaks, kuni keegi teeb pakkumise.
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Kahepoolsete tehingute ja futuurlepingute rakendamist peeti ohuks ldbipaistvusele, mis voib
litkmeskonnas probleeme tekitada juhul, kui REO Veilingu sdlmitud tehingute hinnad oleksid
madalamad teistele tootjatele sarnastel oksjonitel makstavatest hindadest [55]. Traditsiooniline
oksjonikella meetod sisendab iihistuga tehingute tegemisel ldbipaistvust ja vordsust, hoolimata

alternatiivsete lahenduste eelistest.

Uhistu otsustas teha suuri sisemisi iimberkorraldusi, et kohaneda muutuvate turutingimustega.
REO Veiling tegi seda 2008. aastal, millal {ihistu lisas oma pShitegevusele kommertssuuna ning
palkas turu- ja tootejuhtideks endised taimekasvatuse ndustajad. Muudatused puudutasid tihistu

tootajate koolitamist ja lilkkmete makstava enampakkumise marginaali tostmist. [55]

Uus organisatsioonistruktuur eraldas traditsioonilise oksjonikella, et siilitada usaldus REO
Veilingu vastu, ja koondas futuurilibiriskimised teise driiiksusesse. Uhistule kuuluv #riiiksus
raagib futuurlepingute osas 1abi otse ostjatega [55]. Lepingute pikkus varieerub nédalast aastani
[55]. Futuurilepingute sdlmimine ei olnud REO Veilingule ainuomane, enamik Belgia

oksjoniiihistuid valis sama strateegia [55].

Uhistu kehtestas siduvate tarnelepingute siisteemi, et vihendada kdrvalehoidmisest tulenevaid
pakkumise kdikumisi ja sellest tingitud hinnakodikumisi. Samuti tagati sellega tarnekindlus, et
investeerida véairtust lisavatesse tegevustesse nagu pakendamine. Tootjad lepivad iihistuga

kokku nende tarnitava toodangu koguse ja korvalekaldeid margitud kogusest jélgitakse. [55]

Liikmeid seovad iihistuga lisateenused, hoolimata selle rangetest nduetest. Uks tinuviirne
teenus on kéogiviljade kogumine otse litkkmete taludest. Transpordiga tegeleb REO Veilingu ja

teise eraettevotte asutatud iihisettevote. [55]

REO Veilingu juhtum néitab, kuidas ldbipaistvus ja usaldus on iihistu pikaealisuse jaoks
iiliolulised. Téielik tileminek siduvatele futuurlepingutele olnuks majanduslikult Gigustatud,
kuid sellega kaasnev ldbipaistmatu hinnasiisteem oleks vdhendanud litkkmete usaldust.
Uleminek vdinuks meelitada mitteliikmetelt huvi liikmete arvelt, mis pole iihistu seisukohast

tervitatav viljavaade.

REO Veiling suutis lahendada korvalehoidmise probleemi tasakaalustades pakkumist ja
ndudlust ning hoides oma liikmeid. Selleks kasutas iihistu 1) siduvaid liikmelepingud, 2)
liilkmetele lisateenuste pakkumist ja 3) labipaistva oksjonikella hinnastamismeetodi séilitamist.

Viimane teebki REO Veilingu ning teised Belgia ja Hollandi aiandusiihistud ainulaadseks
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rohutades, kuidas traditsioonilised ja ldbipaistvad hinnakujundusmeetodid on jitkuvalt

asjakohased.

Valio

Profiil:
e Nimi: Valio Oy
e Riik: Soome
e Tiiiip: aktsiaselts, mis tegutseb keskse to6tlemisiihistuna
e Sektor: piimandus

e Funktsioonid: todtlemine

e Liikmeid: 13 [1]

Isegi pdgus pilk Valio profiilile paljastab, mis teeb selle ainulaadseks. Uhistu kasutab sellele
mitteomast diguslikku vormi, kuid kuulub siiski tihistutele — seega voib Valiot nimetada kas
gritihinguks voi keskiihistuks!!. Seetdttu viidatakse kogu kaasuses Valiole kui ettevdttele, kuigi

see kuulub tihistutele.

Soome suurima piimatoostuse Valio asutasid 1905. aastal 17 piimandusiihistut eesmérgiga
kontrollida voi eksporti [41]. Alates sellest on ettevote oma tegevust laiendanud, et té6delda
ligikaudu 80% Soome toorpiimast ning toota erinevaid piimatooteid ja funktsionaalseid toite.
Valio juhtum paistab vilja sellega, et ettevote tegutseb keskiihistuna hoolimata aktsiaseltsi
Oiguslikust vormist — Valio kolmteist omanikku {ihendavad tuhandeid Soome piimatootjaid.
Miks Valio kasutab sellist diguslikku vormi, tuleneb Soome piimandussektori ajaloost ja

trendidest, ekspordile orienteeritud ettevotete isedrasustest ning Valio omanike ootustest.

1980. aastate keskpaik oli Soome piimandussektoris tormiline aeg, mis pani Valio otsima
lahendusi vilistele véljakutsetele. Nende hulgas oli Soome iithinemine EL-iga , mis tdhendas
peatset piimakvootide kohaldamist Euroopa tihisturule pddasemiseks. Valio ndukogu ametisse
nimetatud struktuurimuutuste komitee loetles 1987. aastal peamised ettevotte katsumused:

e Toetuste tase viheneb muudatuste tottu pdllumajanduse toetuste siisteemis.

e Piimatootmise isevarustatuse méir viheneb 125% -1t 115% -le.

e Rahvusvaheline kaubandus muutub liberaalsemaks.

e Muudatused konkurentsi ja hindade reguleerimist késitlevates digusaktides.

11 Keskiihistu on iihistu, mille liikmeteks on ainult iihistud.
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e Toidusiisteem ja tarbimisharjumused muutuvad drastiliselt. [41]

Pérast liikkmetega konsulteerimist kitsendas struktuurimuutuste komitee voimalikke valikuid
kahele: 1) organisatsiooni pohjal iihistu moodustamine voi 2) kohalikest iihistutest koosneva
keskiihistu loomine. Tabel 2 on mdlema variandi plussid ja miinused. [41]

Tabel 2. Uhistu ja keskiihistu koostddmudelite vordlus [41]

Uhistu Keskiihistu

+

+ Turunduse tsentraliseerimine  korvaldab Juhtimis- ja tegevusalane tdhusus on suurem.
tihistutevahelise konkurentsi.

+ Korvaldatakse mitme organisatsiooni + Liikmete mdju on potentsiaalselt suurem.
kéitamise probleemid.

+ Kogu tootmis- ja to6tlemisahel on korraldatud +  Piirkondlikud tihistud sdilitavad oma kohaliku
tohusalt ning investeeringud kavandatakse kuvandi.
iildiste vajaduste alusel.

+ Tooraine ja toodete koordineerimine on + Paljud parendused nagu tooraine hangete
lihtsam. koordineerimine, hinnakujunduse paindlikkus

ja viahenevad tootjahindade erinevused.

+ Piimatoodete hinnakujundus on lihtsam,
tooteid hinnastatakse vastavalt ndudlusele ja
kasum on maksimaalne.

+ Pakkuda saaks tihtset piima tootjahinda.

- Biirokraatia v3ib suureneda. - Vastastikune konkurents turul  kajastub
tootjahindades ja raskendab turunduspoliitika
elluviimist.

- Tootjatest liikmete vOoim ja nende moju - Tootmise ileriiklik koordineerimine on

otsuste tegemisel voib viheneda. raskem. Piirkondlikud iihistud séilitavad oma

tooraine tarneallikad ja turustuspiirkonnad,
mis muudab toodete vahetamise iihistute
vahel keerulisemaks ning huvi teiste iihistute
toodete turustamise vastu voib kadeduse tottu

olla viike.
- Voimalik halb juhtimine voib kajastuda kogu - Investeeringute kooskolastamine iildistest
piimasiisteemis. vajadustest ldhtuvalt on keerulisem, kui moni

piirkondlik ~ {histu  investeerib  kogu
organisatsiooni seisukohast ebasobival viisil.
- Tootajate  pithendumus  iihistu  heaks
tootamiseks  voib  olla  vdiksem  kui
piirkondliku tihistu mudelis, mis voib kédia ka
piimatootjate kohta.

- Uhisturunduse vdime reageerida
piirkondlikele ndudluse muutustele voib olla
véiksem.

- Monopolilaadne  ettevotte maine  vOib
muutuda tugevamaks, pohjustades ithiskonnas
negatiivse suhtumise siivenemist.

Vaatamata piirkondliku mudeli soosimisele oli védikeste piimatiihistute seas vastuseisu. Arutelud

kestsid aastaid, mille jooksul drikeskkond arenes. Hirm, et kohalikud meiereid muutuvad ise
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ellu jadamiseks piisavalt tugevaks ja teevad keskiihistu mottetuks, ajendas Valio juhataja vélja

kédima alguses eiratud motte — muuta Valio aktsiaseltsiks. [41]

Ettevotte aktsiad kuuluksid liikmetest iihistutele ja keskiihistule. Mudeli eesmérk oli vidhendada
tegevuskulusid, parandades organisatsiooni struktuurilist efektiivsust ja korvaldades tegevuse
dubleerimise. Oodati kuni 20% suurust kulude kokkuhoidu, kuid sellel sammul oli nii haid kui
ka halbu kiilgi (Tabel 3). [41]

Tabel 3. Aktsiaseltsi asutamise plussid ja miinused [41]

Plussid Miinused
+ Tootmise koordineerimine on lihtsam. - Biirokraatia ja valitsemine muutuvad
jaigemaks.

+ Kdorvaldatakse mitme organisatsiooni - Ettevotte ja litkmete vaheline kaugus
kéitamise probleemid. suureneb.

+ Tootjahinna tase Tihtlustub, kui ettevite - Ebapiisav arusaamine kohalikest turgudest.
maksab koigile litkmesiihistutele sama hinda.

+ Tootmistegevust ratsionaliseeritakse

spetsialiseerumise kaudu.

+ Turundus- ja toorainet puudutavad toimingud
on tohusamad ja 6konoomsemad.

+ Uhistutevaheline hinnakonkurents on
korvaldatud.

+ Hinnakujundust on vdimalik optimeerida
vastavalt tarbijate muutuvatele eelistustele
ilma erinevates piirkondades tootjahindu
mdjutamata.

+ Suurettevottel on suurem lébirddkimisjoud kui
riihmal véikeettevotetel.

+ Uha olulisemaks muutub uute toodete
arendamine.

+ Rahvusvahelise kaubanduse liberaliseerimine
ei ole mitte ainult oht vaid ka voimalus.

Valio plaani pdhjendati sellega, et iihistegevusliku ettevitlusvormi suhteline eelis viheneb
parast piima kogumise ja hoiustamise etappi [41]. Teisisonu on argument see, et to6tlemist ja
muid keerukaid toiminguid on ariettevottes lihtsam hallata. Kuigi otsus oli digustatud, viis see
mone litkmesiihistu ettevottest lahkumiseni (mis hiljem Valioga iihinesid), ,,piimasdja“ ja

kiisimusteni turuvoimu kuritarvitamise kohta — kdik see ei osutunud Valiole saatuslikuks [41].

Valio on oma valitsemist pdhjalikult reforminud, mis vdimaldas sellel strateegilisi otsuseid
paremini vertikaalselt integreerida. Selle valitsemisorganid on nagu tavalistes iihistutes:
e Aktsionéride iildkoosolek, mis teeb kdige mdjukamaid otsuseid.

e Jidrelevalvekomitee, mis valvab ndukogu ja juhatuse jarele.
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e Noukogu, mis vastutab strateegiliste otsuste tegemise eest (ndukogu liikmed tulevad
omanikiihistutest).

e Juhatus, kuhu kuuluvad tegevjuht ja tema to6tajad. [49]

Lihtsustatud valitsemisstruktuur voimaldab Valiol oma tegevust tGhusalt korraldada. Enamik
tegevusotsuseid langetatakse operatiivtasandil, mis teeb Valiost ithe kdige paremini toimiva
piimatoostuse Euroopas [41]. Piimatootjate ja omanikiihistute huvide kaitseks moddab Valio

oma tulemuslikkust erinevate niitajate abil, millest iiks on eriti tdhelepanuviirne.

Valio ainulaadne tulemusnditaja on piimatulu (milk return) [41]. See arvutatakse

piimamarginaali (milk margin):
piimamarginaal = netokiive — muud kulud

Seejuures ei sisalda muud kulud amortisatsiooni, toorpiima eest omanikiihistutele tasutud
hinda, omanikele tasutavat aktsiondride laenu intressi ja teisi dritegevusega otseselt mitte soetud

kulusid. Parast piimamarginaali arvutamist saab arvutada piimatulu:

piimamarginaal — amortisatsioon — investeeringute rahastus

piimatulu = - - —
tootjate tarnitav piima kogus

Nditaja védrtustab selgelt piima, muutes selle tisna tihistegevuslikuks [41]. Samuti siivendab

nditaja Valio kui keskiihistuna tegutseva ettevotte muljet. Kasum on oluline, kuid piisavalt

korge piimatulu teenimine on vdhemalt sama oluline.

Soomes on korge piimaga isevarustatuse maar, samas on see madalam kui varem. 2010. aastatel
oli see ligikaudu 110%, kuid 1990. aastatel oli maar ligikaudu 130%. Korge isevarustatuse maar
on jadk suletud turgude, range hinnakontrolli ja impordipiirangute ajastust — mitte teadlikust

piitidlusest laiendada eksporditurge. [41]

Piima iilejddk tdhendab madalat kasumlikkust, mis muudab korgete piimahindade maksmise
raskeks. Viga tugeva konkurentsiga piimaturg tdhendab ka seda, et piimatootjatel on piisavalt
stiimuleid mitte osalemiseks — kasutamaks iihistut, kui see neile kasu toob, ja viimaks oma &ri

mujale, kui konkurendid pakuvad paremat hinda. [41]

Huvitava niiansina ei mainita Valio liikmelepingus midagi piima hinna ega koguse kohta.
Leping lubab vaid seda, et Valio votab vastu kogu tarnitud piima ja maksab selle eest

voimalikult korget hinda. Praktikas miilivad tootjad kohustuse puudumisest hoolimata harva
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oma piima mujale kui Valiosse. Liikmed peavad samuti allkirjastama kvaliteedilepingu, mis

holmab kvaliteedistandardite jargimist ja koolituse labimist. [41]

Valio ees seisvad jargmised katsumused:

e Omand. Valio kasvustrateegia toetub korge véirtusega toodetele ja niSiturgudele
Soomes ja vilismaal. Kuna ettevote ei omanda aktiivselt teisi ettevotteid ega iihine,
kulub kapitali ainult vilisinvesteeringuteks. Valio voib kaasata oma- voi vodrkapitali,
kuid omanikud kasutaksid kapitali pigem oma talude jaoks. [41]

e Rahvusvahelistumine ja kasv. Valio ei ole soovinud piimatootlejana vilisturgudel
tegutseda, ainsaks erandiks on Eesti. Ja ettevote alustas Eestis tootmist ainult koduturu
kaitseks ja Venemaa turule joudmiseks. Valio konkureerib vélisturgudel eksportides
korge védrtusega tooteid selle asemel, et laiendada oma tootmist vélismaale. [41]

e Tarnijate kiisimused. Valiol on Eestis méarkimisvaarne tootmine, kuid Eesti piimatootjad
liikmeks astuda ei saa [41]. Ettevotte eesmirk on tdita Soome omanike huve, kuid
tegutseb vastutustundlikult mujalgi [41]. Valio domineeriv turupositsioon Eestis ja riigis

ariettevottena tegutsemine tekitab Eesti piimatootjates moningast pahameelt.

Need viljakutsed voib kokku votta kahe {ildise probleemiga: sisemine mitteosalemine ja
portfelliprobleem. Valio valis kasutajate iihtlustamise iildise lahenduse, mis toimub koigi
litkmesiihistute piimatootjatele sama hinda makstes — sdltuvalt piima kvaliteedist. Valiole antud
laenudelt makstud dividendid ja intressid peegeldavad iga liikkme ettevotte kasutamise mééra,

sidudes nende tulu ettevotte kasutamisega.

Koikide liikmesiihistute piimatootjatele ihesuguse hinna maksmine on ka pdhjus, miks Valio
el vota vastu iihtegi vilisliiget. Liitumine oleks Eesti piimatootjatele ahvatlev, eriti kuna Eestis

on kaks Valio tootmisiiksust. Vilisliikmete vastu votmine tekitaks Valios poleemikat.

Valio kaasus toob vilja, kuidas ettevote ei pea olema tiihistu, et teenida pdllumeeste huve. Aga
peab siiski toimima nagu tihistu. Tulemuslikkuse mddtmine on selle lahutamatu osa, mistdttu
Valio kasutab piimatulu spetsiifilist tulemuslikkuse niitajat. Néitaja vdimaldab ettevotte

omanikel ja nende tuhandetel liikmetest piimatootjatel olla kindlad, et VValio teenib nende huve.

Conserve ltalia

Profiil:

e Nimi: Conserve ltalia
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e Riik: Itaalia

e Tiiiip: keskne to6tlemisiihistu
e Sektor: puu- ja koogiviljad

e Funktsioon: to6tlemine

o Liikmeid: 39 [40]

Conserve Italia eesmark on ,,0lla konservide sektoris Euroopas juhtiv ettevote, et pakkuda
pollumajandustootjate tarnitavatele puu- ja koogiviljadele kdrgeimat véartust ning anda
tarbijatele tanu toidu tarneahela kontrollile ja oma kaubamaérkide usaldusvaarsusele Kindlus
kvaliteedi ja toiduohutuse osas* [41]. Keskiihistu koosneb 39 liikmest, millest 34 iihistut on
lihtlitkmed, kolm subsideerivat liiget ja kaks finantseerivat liiget [40]. Conserve ltalia
litkmestihistud {ihendavad 14 000 puu-, tomati- ja kodgiviljatootjat [40].

Conserve Italia ajalugu on siigavalt juurdunud Emilia-Romagna piirkonna iihistute litkumise
arengusse. Uhistu asutati 1976. aastal, kuid selle juured ulatuvad 1966. aastasse, mil kohalikud
talunikud ja ihistud asutasid CALPO konsortsiumi (,,Cooperative Associate Lavorazione
Prodotti Ortofrutticoli*). Parast aastate jooksul mitme erakites to6tlemisettevotte omandamist
asutasid CALPO ja veel 14 iihistut Conserve Italia — algselt oma toodete miiiigiks, kuid nad
moistsid kiiresti, et valmistoodete standardimiseks on vaja kavandada ja arendada iihist

tootmissiisteemi. [9]

Pérast tegevuse laiendamist kodumaiste iilevotmiste teel sisenes Conserve lItalia
Uhendkuningriigi turule. Hiljem sisenes iihistu teistelegi Euroopa turgudele, omandades
Prantsusmaa, Saksamaa ja Poola érilihinguid ning asutades tiitarettevotteid isegi Austraalias ja
Ameerika Uhendriikides (USA). Conserve Italia kiiive kasvas 12 miljonilt eurolt 1979. aastal
872 miljoni euroni 2021. aastal. [9]

Enamik Conserve Italia liikkmeid on {ihistud, mis varustavad seda toodanguga. Need iihistud
panustavad Conserve lItaliasse kapitali proportsionaalselt nende iihistu kasutamise
potentsiaaliga. Lihtliikmed rahastavad tihistut kapitalieraldiste kaudu, mida hoitakse isikustatud
omakapitali reservides. Lihtlitkmel on minimaalselt iiks hddl ja maksimaalselt viis hailt,

kusjuures hddlte arv on proportsionaalne investeeritud kapitali suurusega. [9]

Subsideeriva liitkme olek on seotud panustatud kapitaliga (ei ole seotud tarnitud tooraine koguse
voi tolle vaartusega). Subsideerivad litkmed investeerivad kapitali 50-euroste kapitaliosakute

soetamise vormis, mis on registreeritud ja vodrandatavad. Osakute tootlus ei tohi olla enam kui
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kahe protsendipunkti virra korgem lihtliikmetele makstavatest dividendidest. Subsideerivatele
lilkmetele méairatud hédled jaotatakse nende kapitali sissemakse alusel, kuid héélte arv on

piiratud viiega. Selliseks liikmeks olemine ei vélista toodangu tarnimist tihistule. [9]

Conserve lItalial on ka finantseerivad liikmed, kelle liikmelisus tihistus pShineb sissemakstud
kapitalil. Nende ostetud kapitaliosakud registreeritakse ja neid saab vdoorandada, kusjuures iga
osaku viadrtus on 100 eurot. Finantseerivate liikmete sissemakseid hoitakse spetsiaalses
isikustatud omakapitalifondis ja osakute tootlus ei tohi iiletada 10%. Sellistele liikmetele

médratud hdiled jaotatakse vastavalt investeeritud kapitali suurusele. [9]

Hoolimata sétetest, mille kohaselt voivad ainult kapitali panustavad lilkmed samuti hiiletada,
kuulub vihemalt 2/3 iildkoosoleku hédltest tavalistele iihistu liikmetele. Conserve Italia
madratletud litkmelisuse poliitika on otseselt seotud iihistu missiooni ja laienemisega
vélisturgudel. Iga uue ettevotte lilevotmisel korraldas Conserve Italia tolle tarneahelad imber,

asendades olemasolevad tarnijad {ihistu uute voi olemasolevate liikkmetega. [9]

Conserve ltalial on mahukas toodeldud puu- ja koogiviljatoodete portfell. Uhistu strateegia
kohaselt paigutab Conserve Italia kaubamirgid erinevatesse turusegmentidesse Viisil, mis
tugevdab tihistu turupositsiooni. Conserve Italia kasutab sisemisi ja viliseid kasvustrateegiaid,
millest viimane viitab to6tlemis- ja turustusettevotete omandamisele ja asutamisele Itaalias ning
vélismaal. Strateegia on olnud edukas, kuna see on tugevdanud Conserve Italia turupositsiooni

toodeldud puu- ja koodgiviljatoostuses. [9]

Uhistu laienes algselt vilismaale, et tiita Conserve Italia juhtkonna seatud ja selle liikmete
heaks kiidetud eesmirke. Ulevdtmised vdimaldasid Conserve Italial piiseda juurde tiiendavale
tootlemisvoimsusele, turustus- ja kaubandusvorkudele ning vilisturgudel histi tuntud
kaubamairkidele. Vaatamata vilisriikides tegutsemisele pole iikski sealne pdllumajandustootja

ega nende iihistu Conserve Italia liige. [9]

Vilislitkmeid ei vOeta vastu, sest lihistu peamine eesmirk on teenida Itaalia litkmeid.
Vilisliikmete vastuvotmist raskendavad ka potentsiaalsed arusaamatused, vastuseis ja sligavalt
juurdunud kultuurilised erinevused potentsiaalsete vélisliikmete ja olemasolevate Itaalia
litkkmete vahel. Erinevused Euroopa pdllumajandusturgudel ja institutsioonilise keskkonna

mitmekesisus Euroopa riikides muudavad asjad veelgi keerulisemaks. [9]

21



Erasmus+

Conserve ltalia ei eira siiski vilisturgudel kohalikke pdllumehi. Uhistu investeerib rajatistesse
ja loob peale iilevotmist tihedad suhteid pdllumajandustootjatega, kes ettevotet seni varustasid.
Pollumajandustootjatele voi nende tihistutele pakutakse sageli vihemusosalust Conserve Italia
kohalikes tiitarettevotetes. Protsess oli edukas Prantsusmaal, Hispaanias aga mitte eriti —

peamiselt Hispaania tiitarettevattele puuvilju tarninud tootjate killustatuse t3ttu. [9]

Conserve Italiast sai keskiihistu 1994. aastal peale seda, kui too vottis kontrolli oma liikmete
tootlemisettevotete iile, evides juba turustusiilesannet. Suhted liikmetega olenevad toote
tiitibist. Arisuhted on enamasti korraldatud otse pdllumajandustootjate ja Conserve Italia vahel,
vélja arvatud varskete puuviljade osas. Sel juhul tegelevad turustamisega Conserve lItalia

litkmestihistud vastavalt pollumajandustootjatega sdlmitud kokkulepetele. [9]

Vahemaa iihistu lilkmete ja Conserve Italia juhtkonna vahel ei paista olevat suurenenud, samuti
ei taju liilkmed muutumist investoritele suunatud ettevdtteks. Uhistu esindajad on sellest riskist
teadlikud ja pingutavad, et hoida valitsemisorganid strateegiliste eesmérkide méaaratlemises
aktiivselt kaasatuna ning tagada, et juhtimisotsused oleksid kooskdlas pdllumajandustootjate
huvidega. Liikmete esindajate eestvedamisel on votmeroll Conserve ltalia strateegia ja

eesmarkide hoidmisel kooskdlas pdllumajandustootjate vajadustega. [9]

Conserve Italia juhtum toetab hiipoteesi, et rahvusvahelistuvad iihistud otsustavad tarnijatega
suhtlemisel kasutada institutsioonilise keskkonna erinevuse tottu teistsugust korraldust [9].
Isegi EL-i ihisturu piires on rahvuslikud turud viga erineva institutsioonilise keskkonnaga.
Kuid asjaolu, et Conserve Italia laieneb jatkuvalt vdlismaale, viitab institutsiooniliste erinevuste

uletamise kasulikkusele.

Samuti vihjab kaasus, et keskiihistud kalduvad oma elu jooksul tootjatele lahenema, sest edu
saavutamiseks on vaja hoolitseda nende huvide eest. Seetottu otsustaski Conserve Italia 1994,
aastal tihedamini seotud keskiihistu vormi kasuks. Teoreetiliselt on voimalik muutuda

tavapdraseks tihistuks, kui osutub vajalikuks tarneahela haldamist veelgi ratsionaliseerida. [9]

Conserve Italia juhtum néitab ka seda, et suuremad iihistud ei vOta vélismaiseid tarnijaid
lilkmetena vastu vahem tdenéoliselt kui vdikesed tihistud. Miks tikski vélistarnija liikmeks ei
saanud ei ole seotud iihistu suurusega — pohjused peituvad olemasolevate liikmete ootustes,
huvides ja hoiakutes. Valitsemisorganite osalemine strateegiliste eesmarkide méaaratlemisel
ning juhtkonna t66 ja pdllumajandustootjate huvide vastavusse viimise jirelevalves vidhendab

driettevotteks muutumise riski. [9]
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Conserve lItalia areng ei nidi olevat pohjustanud markimisvadrset konkurentsisurvet selle
liilkmete seas. Eelkdige seetdttu, et 1) Conserve Italia fookus (puuviljad, tomatid ja koogiviljad)
piisib sama; 2) rahvusvahelistumise kéigus ei voetud vastu valisliikmeid, mis voinuks tekitada
kodumaiste liikmete rahulolematust; 3) Conserve Italia kasv hdlmab peamiselt selle algseid
lilkmeid. [9]

Conserve Italial on ka mitu nn tootekomiteed, mis toimivad eraldi toote- ja juhtimiskeskustena.
Komitee on olemas iga peamise pollumajandussaaduse jaoks: tomat, puu- ja koogiviljad. Koos
proportsionaalse esindatuse siisteemiga on iihistul dnnestunud véltida pingeid tooteid tarnivate

liilkmete vahel — see on mitmeotstarbeliste ja mitmekesiste iihistute seas haruldane. [9]

Conserve Italia kasvu algatanud pohiprobleem oli vajadus saavutada turgu valitsev seisund, et
oma liikmeid paremini teenindada. Uhistu kasutas selle saavutamiseks kolme iildist lahendust:
pakkumise ja ndudluse tasakaalustamine, kasutajate iihtlustamine ja libipaistvus. Uldised
lahendused toimisid praktiliste mehhanismide vormis:

e Conserve Italia asutamine oma liikmesiihistute {ihtse miiligiorganisatsioonina.

e Kontrollidiguste osaline eraldamine investeeringu alusel (lisaks toodangu tarnimisele).

e Mitteliitkmetest investorite lubamine ja mitut tiilipi 0sakute emiteerimine.

Conserve Italia kaasus rohutab, kui oluline on kaitsta lilkkmete huve rahvusvahelistumise ajal.
Rahvusvahelistumine toob kaasa suurema Kkapitalivajaduse, mida rahuldatakse osaliselt
voorkapitaliga. Selle integreerimine iihistu olemust rikkumata on viljakutse, kuigi mitte
iiletamatu. Voorkapitali kaasamine ja sellega kaasnevate kontrollidiguste méadramine peab

toimuma lébipaistvalt, et mitte tougata eemale iihistu litkmeid.

Agrial
Profiil:
e Nimi: Agrial
e Riik: Prantsusmaa
e Tiilip: mitmeotstarbeline tihistu
e Sektorid: teravili, piimatooted, joogid, puu- ja kdogiviljad, sealiha, linnuliha ja munad
e Funktsioonid: turustamine, t66tlemine ja pakendamine

o Liikmeid: 12 000 [56]
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Agrial asutati 2000. aastal kolme Normandia piirkonna tihistu — Agralco, Coop-Can ja Orcal —
iihinemisel. Ehkki Agrial asutati 21. sajandil, on iihistu pirand enam kui sajandi pikkune. Uks
selle varasemaid verstaposte oli Soignoni meierei, mille asutas 80 kitsekasvatajat iihendav
thistu 1895. aastal. [47]

Agriali asutajatel oli ettendgelikkus ndha vajadust reageerida keskkonnamuutuste kiirenevale
tempole, mistottu CASAM (iiks Agriali asutajatihistutest) tutvustas 1970. aastate 16pus rohelist
kava. Agrial jétkas tihistu kliimateadlikku pérandit avalikustades 2021. aastal nelja sambaga
kliimakava. Teine Agriali asutajaiihistu Coop-Can liitus 1980. aastate alguses klubiga 100

Quintals — klubiga, mille liikkmed on Euroopa kdige tohusamad teraviljatootjad. [47]

Agriali rahvusvahelistumine algas siis, kui iihistu tulevane tiitarettevote rajas Inglismaale
tootmistehase, misjirel ostis Agrial mitu vilismaist to6stust [27]. Uhistu laienes 2012. aastal
isegi iile Atlandi ookeani, omandades Californias asuva mahedunu tootva ettevotte Manzana
[47]. Téanu iilevotmistele ja uute rajatiste ehitamisele kéitab Agrial to6stusi 11 riigis Euroopas,
Aafrikas ja Pohja-Ameerikas [48]. Seega piirdub Agriali rahvusvahelistumine peamiselt
koogiviljaahelaga, tagamaks turustajatele stabiilse aastaringse toodangu kéttesaadavuse [27].

Agrial on kiill suur iihistu, kuid see pole enamasti turuliider. Vérsked kéogiviljad on oluline
erand — Agrial on valdkonnas Euroopa liider. Uhistu tegevus toimub kolmes peamises sektoris
(andmed péarinevad 2010. aastast):

e Pollumajanduslik iihistegevus annab 47% kontserni kéibest.

e Jaotusteenuse tiitarettevotted annavad 10% kontserni kdibest.

e Tootlevad tegevused nagu kodulinnuliha, siidri ja koogiviljade tootlemine annavad 43%

kontserni kédibest. [27]

Kuna Prantsusmaa puu- ja koogiviljaturg on kiips, peavad ettevotted kasvamiseks laienema
vilismaale. Uhinemiste teel kasvamist toetas suundumus, et pdllumajandusettevdtted muutusid
suuremaks ja rohkem ettevotlusele orienteerituks, samal ajal kui nende arv vihenes. Vilismaale
laienemine aitab rahuldada nende tarbijate vajadusi, kes soovivad teatud kodgivilju kétte saada
aastaringselt. Sel eesmérgil ja iga sektori jaoks erinevate konkurentsistrateegiate rakendamiseks

on Agrial vilja to6tanud oma ainulaadse struktuuri. [27]

Agriali organisatsioonilise iimberkorraldamise pdhjus oli lihtne. Selle eesmérk oli saavutada
tootjate seatud majandusliku tulemuslikkuse eesmirgid [27]. Uhistu eesmirk olla pdllumeestele

voimalikult 1dhedale muutis reorganiseerimise keeruliseks. Seetottu korraldati Agrial {imber

24



Erasmus+

lilkmete ja territooriumi ldheduse alusel, ithendades protsessi kdigus tooteahela véirtuse ja

territooriumi [27].

Pollumajandustoostuse investeeringud nduavad rahalisi vahendeid, kuid sama oluline on
piisava toorainevaru olemasolu. Tootmiskulude kontrollimine on oluline nii liikmetele kui ka
tihistutele. Vorrandi teeb keeruliseks konkurentsivoimelisuseks Kriitilise suuruse saavutamine,

sdilitades samal ajal inimsuuruse thistu. [27]

Agrial otsustas organisatsiooni detsentraliseerida, et tugevdada nimetatud inimmdddet. Uhistu
tootas vilja tootmisele suunatud organisatsiooni mudeli, mis pohineb ldhedusel liikmetega.
Tehti koik endast olenev, et vastata liikmete ootustele — liikmed leppisid taielikult tihistu kui

organisatsiooni kasvuga, kuid soovisid ka inimliku mdotme séilitamist. [27]

Uhistu saavutas selle eesmirgi 14 piirkonna ehk 14 miniiihistu rajamisega, millest igaiiks
tegutseb iseseisva otsustuskeskusena. Minitihistutel on 500-600 liiget ja need kasutavad &ra
lilkmete geograafilist ldhedust. Sarnane pohimote kehtib Agriali egiidi all tegutsevate

tootjaorganisatsioonide kohta. [27]

Struktuur rahuldab liikmete vajaduse inimsuuruse organisatsiooni jérele ja takistab konkurentsi,
mida vdimendab piirkondliku tootmise mitmekesisus ja Agriali lai tegevuspiirkond. Uhistu ei
paku oma teenustele ja tootmissisenditele iihtset keskmist hinda, sest iga minipiirkond
madratleb hinnapoliitika, haldab inimressursse ja enamik liikmete tegevusega seotud

otsustusodigust delegeeritakse samuti minipiirkondadele. [27]

Detsentraliseeritud struktuur tihendab ka seda, et Agriali peakorteris Caenis todtab ainult
ligikaudu 20 inimest, kes pakuvad kontserni juhtimisteenuseid. Sellise detsentraliseeritud
slisteemi toimimine hdlmab paljusid reegleid, millest pohimdtet on eriti olulised:
e Iga minipiirkond on kasumikeskus, mis peab saavutama kasumlikkuse 1,5%
netotulemusest.
e Agriali tegevjuht on volitatud juhtima koiki 9 000 kontserni to6tajat.
e Eristatakse poliitika kujundamist ja tootjaorganisatsioonide juhtimist. Kui tegevjuhil on
oigus juhtida 9 000 kontserni tootajat, on iga tegevusvaldkonna juht otseselt seotud

juhatuse esimehe voi liikkmega. [27]

2011. aasta struktuurireform tdi kokku 16 strateegilist tegevust ja kaheksa sektorit (neli

tilesvoolu ja neli allavoolu sektorit). Need strateegilised tegevused on sdltumatud ja
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moodustavad vajaduse korral omavahelisi liite. Koik tegevused peavad ikkagi saavutama

fikseeritud kasumlikkuse marginaali 1, 5% netotulemusest. [27]

Agriali valitsemine piitiab hoida lilkmeid 1dhedal, saavutades samas korgeid majandustulemusi.
Organisatsioon on rajatud tohusale juhtimis- ja otsustusstiilile. Koik (olulised) otsused teeb
kontserni ndukogu ja kogu igapédevane juhtimine delegeeritakse tegevdirektorile. Agrial pani
tahele, et thistute liidud ei ole voimu lahjenemise tottu eriti tohusad, mistdttu ei ole Agrial

muutunud keskiihistuks. [27]

Erinevates valitud otsustusorganites on ligikaudu 400 inimest. Grupi ndukokku kuuluvad koik
14 piirkonna esimeest ja kaks sektori delegaati ning juhatusse kuulub 15 liiget. Uldkoosolek ei
osale tootjaorganisatsioonide otsuste tegemisel, siin tulebki méngu grupi ndukogu. Noukogu

esimees ja tegevjuht hoiavad iga paev ithendust. [27]

Kui eelmises 1oigus kirjeldati Agriali ja selle &riiiksuste valitsemist, siis on olemas ka
piirkondlike miniiihistute paralleelne struktuur. Kohalike piirkondade kogud (miniiihistud)
tdiendavad organisatsiooni valitsemissiisteemi. Noukogu esimees ja tegevjuht osalevad iga
minitihistu kahel aastakoosolekul. Samuti valitakse jarelevalvekomiteed, mille litkmetest pool

on samast sektorist ja pool teisest. [27]

Kasutaja kontrolli pohimdtte rikkumise véltimiseks kogub Agrial kapitali eraldi juriidilisse
isikusse. Uhistul on valdusettevdte Agrial e enterprise, kuhu vdivad investeerida teisedki.

Uhistu liikmed saavad osta osakuid ja Agrial pakub neid oma to6tajatelegi. [27]

Mitmeotstarbelised {iihistud nagu Agrial eksisteerivad tinu oma liikmete toodangu
mitmekesisusele ja riskide haldamisele. Uhistu erinevaid tegevusi hoitakse lahus, et hallata otse
suhteid litkmetega. Kui need suhted on seotud liikmete toodangule lisandvéirtuse andmise,

turustamise voi todtlemisega, siis kasutavad tihistud tavaliselt tiitarettevotteid. [27]

Vertikaalselt integreeritud organisatsiooni kaitamine hdlmab tulemuste lahutamist ja erinevate
tegevusvaldkondade hoidmist autonoomsete kasumikeskustena, isegi kui kahjum kaetakse
vastastikku ja rahastamine (uued tegevused) toimub samuti tihiselt [27]. llma iga valdkonna

piisava paindlikkuseta ei ole mitmeotstarbelise {ihistu pidamine teostatav.

Mitmeotstarbelistes iihistutes on paratamatult potentsiaali konfliktideks looma- ja

koogiviljakasvatajate vahel, eriti investeeringute osas. Agrial on otsustanud probleemiga
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tegelemiseks detsentraliseerides otsustusprotsessi. Uhistu sidususe seisukohast on iilioluline

maédratleda, milliseid meetmeid rakendatakse soltumatult ja milliseid thiselt. [27]

Koostdo pollumajandusvaldkonnas kipub arenema iihistute kontsernides. Eriti Prantsusmaal,
kus nende kontsernide osakaal kdigist tihistutest kasvas ajavahemikul 1995-2005 {ihtlases

tempos. Protsess algas investeeringutest tiitarettevitetesse, mis ise ei ole ihistud. [27]

Agrial muutis oma strateegilist motlemist 2006. aastal, et késitleda nii oma struktuuri edasist
arengut ettevottena kui ka suhteid pollumajandustootjate, todtajate ja juhtidega. Selles kasitleti
peamisi suundumusi nagu pollumajandustootjate arvu vidhenemine, spetsialiseerumine
teraviljale ja loomakasvatusele ning kasvav professionaalsus, mis kohustab iihistuid arenguid
ette ndgema ja litkmete uute vajadustega kohanemiseks muutuma. Agrial tuvastas vajaduse
tosta konkurentsivoimet parandades toodete véartusahelaid ja kogudes pdllumajandustootjatele

rohkem kasu, mistottu hakkaski tihistu tegelema tihinemiste ja omandamistega. [27]

Agriali tihistu kontsernina eristab &riettevottest kapitalistliku vara stabiilsus, mis voimaldab
selle strateegiat ellu viia. Liikmete kaasamine investeeringute valimisse tagab samuti huvi
investeeringu vastu. Kuigi tihistu staatus ei takista majanduslikku arengut, peaks see olema
kooskdlas ajakohaste majanduspohimotetega. Agriali tihinemistel voi lilevotmistel pohinev

kasvustrateegia eesmargiga sdilitada juhtpositsioon ongi mark kohanemisest. [27]

Tulles tagasi juhtumiuuringute raamistiku juurde, siis oli Agriali vélismaale laienema ja end
imber korraldama ajendanud probleem Prantsuse aiandusturu kiipsus, mis jattis kodumaised
kasvuvdimalused véga piiratuks. Agrial otsustas probleemi lahendada rakendades iildisi
lahendusi nagu kasutajate iihtlustamine, pakkumise ja ndudluse tasakaalustamine ning
libipaistvus. Uhistu jagas tegevuse autonoomseteks miniiihistuteks ja drisegmentideks, mis
voimaldas Agrialil vaatamata kasvule jddda liikkmetele ldhedaseks. Miniiihistute ja
kontsernitasandi valitsemissiisteemi kasutamine tdhendab, et otsused on ldbipaistvad ning

kontserni ja selle piirkondlike organisatsioonide ning liikmete huvid on kaitstud.
BayWa

Profiil:
¢ Nimi: Bayerische Warenvermittlung Aktiengesellschaft (BayWa AG)
¢ RIiik: Saksamaa

e Tiilip: mitmeotstarbeline aktsiaselts
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e Sektorid: toit, energeetika, kiite, litkuvus, ehitus ja elamumajandus

e Funktsioonid: turustamine, to6tlemine ja pakendamine

e Liikmed: pole [18]

Baywa on néide sellest, kuidas tihistu on muutuva majanduse ja tihiskonna véljakutsetega toime
tulemiseks muutnud oma tegevust. Rahvusvahelistumine on edu voti, kuigi see tegi BayWa
vihem tihistegevuslikuks. Ettevotte eesméark on endiselt hoida oma thistegevuslikke juuri,
kontrollides selleks rangelt oma aktsionéride struktuuri. Kuna BayWa on aktsiaselts, viidatakse

sellele kogu juhtumiuuringus ettevottena, kuigi on voimalik véita vastupidist — pohimotteliselt.

BayWa asutati 1923. aastal keset esimese maailmasdja jargse Saksamaa raskusi. Ettevotte
tegevuse fookuses olid teravili, vdetised, so0t ja masinad. BayWa algas sellest, et 19. sajandi
16pus asutatud BZDK otsustas eraldada oma pangandus- ja kaubandustegevuse, et minimeerida

viimase riske. Just eraldatud kauplemise harust saigi BayWa. [4]

Linnastumine t0i kaasa maapiirkondade t66jou kéttesaadavuse vdhenemise, mis sillutas tee
mehhaniseerimisele. BayWa maérkas seda ja varustas pdllumajandustootjaid mitmesuguste
vajalike seadmetega. Kasvavad drimahud voimaldasid BayWa-l 1960. aastatel kosuda, seda

suuresti tdnu Saksa pollumajandustootjate joupingutustele. [52]

BayWa sisenes 1970. aastatel ehitusmaterjalide turule, mis on iiks selle praegustest
pohitegevusvaldkondadest. Ndhes energiasddstu potentsiaali ja vajadust, integreeris ettevote
tooteportfelli energiasddstumeetmed ja paikeseenergia. Samal ajal kuulus suurem osa ettevotte
aktsiakapitalist {ihistutele — hoolimata BayWa uute tegevuste nagu mineraaldlid,

chitusmaterjalid ja jaemiiiik kasvavast tahtsusest. [21]

Intensiivse pdllumajandustootmise ja inimtegevusest tingitud dkoloogiliste katastroofide mdju
tottu 1980. aastatel muutus keskkonnakaitse itha olulisemaks. BayWa vedas uuenduslikke
lahendusi nagu esimene Fendti traktorimootor, mis too6tas diislikiituse ja rapsidli segul, ning
pardaarvutite ja mikroprotsessorite pdllumajandusseadmetesse integreerimine. 1980. aastad
olid BayWa omandi seisukohast pdordeline aeg, kuna iiks selle aktsiondridest, Bayerische

Raiffeisen-Zentralbank (BRZ), varises kokku. [46]

BayWa alustas oma rahvusvahelistumise piitidlusi 2012. aastal, vottes selleks iile tarneahelat
haldava ettevotte Cefetra B.V. ja ostes enamusosaluse Pdhja-Saksa ettevottes Bohnhorst

Agrarhandel GmbH, mis avas viravad lilemaailmsele teraviljaturule. Juba enne seda omandas
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BayWa 2011. aastal Uus-Meremaa turuliidri Turners and Growers Ltd, mislabi sisenes BayWa

iilemaailmsesse puuviljadrisse. [53]

Ettevote tegutseb oma kolmes segmendis nii otse kui ka tiitarettevotete kaudu, mis kuuluvad
kontserni konsolideeritud ettevotete sekka. Pollumajandus on neist kolmest segmendist endiselt
suurim, jagunedes omakorda pollumajanduskaubanduse, puuviljade ja pdllumajandusseadmete

aritiksusteks. BayWa pakub samuti vajalikke tugi- ja koolitusteenuseid. [27]

BayWa eesmirk on kogu aeg olnud tugevdada turupositsiooni ettevotte pohisegmentides.
BayWa alustas oma traditsiooniliste tugevuste ja kompetentside arendamist piirkondlikel
koduturgudel, enne kui viis tdiustatud ja laiendatud tegevused rahvusvahelistele turgudele.
Rahvusvaheline laienemine tilevotmiste ja tihinemiste kaudu voimaldas BayWa-| parandada

oma turupositsiooni ja suurendada rahvusvahelistest tegevusest saadavat tulu. [27]

BayWa struktuur on 100 tegevusaasta jooksul palju muutunud. Ettevote alustas 1923. aastal
keskiihistuna, mille aktsiondrideks olid 1462 thistut — juba siis kasutas BayWa tavatut
oiguslikku vormi. Just selle kasutamine eristab BayWa'd paljudest tihistutest, olgu tegu tihistute

voi keskiihistutega, mis kasutavad tihistu diguslikku vormi. [27]

Esimene suurem muutus oli 1960. aastal, kui BayWa iildkogu otsustas endised hadledigusega
aktsiad tile viia piiratud tilekantavusega nimelisteks aktsiateks. 2000. aastal otsustasid liikmed
BayWa itimber korraldada aktsiaseltsiks, emiteerides umbes 35% selle aktsiatest piiratud
hidledigusega lihtaktsiatena. BayWa otsustas strateegiliste algatuste ellu viimise tarbeks borsilt
kapitali kaasata, mis aitaks ettevdttel kasvada kaugemale oma puhtalt pdllumajanduslikust ja

teravilja turustamise parandist. [27]

Borsile minek tekitas poleemikat, sest BayWa omanikiihistud tagasid kontrolli ettevotte iile,
emiteerides superhdiledigusega (kiimme héélt aktsia kohta) eriklassi aktsiaid. Mehhanismi
Kritiseeriti teravalt ja aktsia hind langes. Vaatamata esialgsetele vastuoludele ja probleemidele
voimaldas samm BayWa-1 rakendada oma kasvustrateegiat, et saada ettevotte drisegmentides
tilemaailmseks tegijaks. Lisaks kapitali kaasamisele voimaldas borsile minek BayWa-I muuta

volakirjalepingute klausleid, muutes need sarnaseks muude ettevotete volakirjadega. [27]

BayWa valitsemisstruktuur koosneb juhatusest ja ndukogust. Esimesse kuulub viis esindajat,
kes vastutavad konkreetsete drisuundade eest, ja teise koosseisu voib kuuluda kuni 16 liiget

[51]. Noukogu moodustab mitu komiteed: labirdakimiskomitee, strateegiakomitee, juhatuse
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komitee, laenude ja investeeringute komitee, auditikomitee ja nimetamiskomitee [51]. BayWa

asutas samuti tihistundukogu — nduandva organi, mille iilesanne on kaitsta iihistute huve [3].

Finantsstabiilsuse tagamiseks on BayWa eesmirk saavutada keskmises ja pikas perspektiivis
viahemalt 30% omakapitali maér, kuigi tegelik suhe kodigub tavaliselt 30% timber. Liihiajalisi

laene kasutatakse kaibekapitali hankimiseks vajalike liihiajaliste vahendite rahastamiseks. [27]

BayWa tootas vilja kaheosalise strateegia, et reageerida valitsuse vihenevatele sekkumistele ja
tehnoloogia kiirele integreerimisele peavoolu pdllumajandusse. Sel eesmirgil moderniseeris
BayWa oma teraviljadri ja hakkas pakkuma teenuseid, mis ei piirdu lihtsalt teravilja
kéitlemisega. Rahastamispiirangud tingisid strateegia kujundamise, milles oli kasvul

paratamatu osa. [27]

Rahvusvahelistumine oli vahend BayWa koduturgude piirangutest mooda hiilimiseks, et
tugevdada turupositsioone pdllumajanduse, chitusmaterjalide ja energia pdhisegmentides.
BayWa rahvusvahelistumise strateegia {ihendab traditsioonilistele tugevustele ja
pohipadevustele keskendumise uute, kasumlike tegevuste laiendamisega. Korvaltegevustest

loobumine aitas BayWa-| saavutada vajaliku kapitaliseerituse. [27]

BayWa kaasus niitab, kui keeruline on kasvu rahastada. Ettevote lahendas probleemi
labipaistvuse iildise lahenduse rakendamisega, kuigi see pdhjustas monel juhul finantsraskusi.

Viliste investorite vastu votmine borsile minnes on ldbipaistev viis kasvu rahastamiseks.

Olles kogu oma olemasolu jooksul nii palju arenenud, on BayWa-d praegu raske isegi tihistuks
nimetada. Ettevote védrtustab aga oma tihistegevuslikku parandit sellisel mééral, et BayWa
asutas tihistute huvide kaitsmiseks spetsiaalse nduandva organi. Sellest kaasusest saab meelde

jatta, et vormi dikteerivad kasusaajate huvid ja mitte vastupidi.

Cooperativa Oleicola Alto Palancia

Profiil:
e Nimi: Cooperativa Oleicola Alto Palancia (Altura)
e RIiik: Hispaania
e Tiiip: tootlev keskiihistu
e Sektor: oliividli
e Funktsioonid: turustamine, to6tlemine ja pakendamine

o Liikmeid: 1 500 [44] [42]
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Altura on esimene kolmest uuritavast Hispaania oliividlit? tootvast iihistust. Riigi
oliividlitihistud teeb tdhelepanuvdirseks nonde turuosa. Hispaania oliividli tootmises

domineerivad iihistud, mis toodavad ligikaudu 70% kogu Hispaania oliiviodlist. [42]

Altura toodab ekstra véérisoliividli ja maheoliividli ning selle tooted on mérgistatud kaitstud
paritolunimetusega (KPN). Initsiatiiv minna iile maheoliividli tootmisele tuli liikmetelt, keda
hiljem heidutasid mahedli jaoks eraldi totlemisliini avamise kulud ja sertifitseerimiskulud.
Vaatamata kohaliku tegevusriihma abile kandis Altura markimisvéarseid rahalisi ja tdiendavaid

tegevuskulusid. [42]

Viltimaks voimalikke pingeid mittemahepdllumajanduslike tootjatega, ei ole mahedli tootmise
tegelikud kulud enamikule liikmetele teada. Eriti tehingukulud, mis on seotud mahedli
sertifitseerimise ja seadmete amortisatsiooniga. Altura kasutab info asiimmeetriat, et vihendada

voimalikke pingeid mittemahepdllumajanduslike tootjatega. [42]

Ldpuks ei toimunud laialdast tileminekut mahetootmisele, mille peamiseks pShjuseks oli madal
kasumlikkus. Altura jatkab maheoliividli todtlemist, sest See annab toodetele kvaliteedimirgise.

Hoolimata tagasilookidest piitiab iihistu siiski maheoliivikasvatajate arvu suurendada. [42]

Altura mahetootjatel ei ole oma oliividele ldheduses teisi turustusvdimalusi. Uhistu ehitas
maheodlile eraldi tootmisliini, mistdttu muutuks Altura to6tlemisvoimekus mahetootjate

puudumisel liigne. Seega on maheoliivikasvatajad ja tihistu vastastikuses soltuvuses. [42]

Altura ei kanna mahepdllumajandustavade seirega seotud lisakulusid, kuid tootjad peavad
maksma piirkondlikule mahepdllumajandusametile sertifitseerimistasu. Kuigi tihistu ei pea
mahetootjaid otseselt kontrollima (seda teeb amet), pérsib pdllumajandustootjate voimalikku
oportunistlikku kaitumist teiste ldheduses paiknevate ihistute puudus, mis suudaksid
mahepdllumajanduslikke oliive vastu votta. Araiitlemine Altura poolt ja toodangu

transportimine teise tihistusse oleks iile jou kaivalt kallis. [42]

Uleminek mahepdllumajandusele on ndudlik ettevdtmine isegi siis, kui seda toetab avalik
sektor ja tihistu ise. Kuid see annab lisandvéirtust kdrgemate tootjahindade ja viiksemate
keskkonnamdjude kaudu. Viimast hinnatakse tarbijate seas itha enam ning See toetab
pollumajandustootmise ja keskkonna jatkusuutlikkust. Altura kauge asukoht on nii dnnistus kui

ka needus, sest 1) kohalikel mahetalunikel pole majanduslikult mottekaid alternatiive, kuhu

12 Kui ei ole viideta teisiti, viitab oliividli tekstis ekstra véirisoliividlile (extra-virgin olive oil).

31



Erasmus+

oma oliive miilia, ja 2) tihistu votab mirkimisvéarseid riske, sest kui mahetootjate ikaldus voi

tegevuse 10petamine jitab alles liigsuure ja kuluka tootlemisvdimsuse.

Vaidlused mahepdllumajanduse iile tihistus algasid siis, kui tavaoliivikasvatajad said teada
maheoliividli tootlemise kuludest. Labipaistvusega seotud probleemid sundisid Alturat tegema
midagi vastuolulist — rakendama lébipaistmatuse poliitikat. Tavapollumajanduslikest tootjatest

litkmeid ei teavitata mahepdllumajandusliku to6tlemise kohta.

Sarnase poliitika kehtestamine oleneb viiga olukorrast. Uhistute eesmirk on tavaliselt
vidhendada info asiimmeetriat, jagades teavet iihistu sees ja monel juhul isegi mitteliikmetega.
Altura saab ldbipaistmatuse poliitikat kasutada ainult seetdttu, et mahedli to6tlemisel on selge

pohjendus ning see ei avalda negatiivset moju iihistu iildisele tulemuslikkusele.
Cooperativa de Viver

Profiil:
e Nimi: Cooperativa de Viver (Viver)
e RIiik: Hispaania
e Tiiiip: mitmeotstarbeline iihistu
e Sektorid: oliividli, pahklid, mandlid, vein, bensiin ja elekter
e Funktsioonid: turundus, td6tlemine, pakendamine ja jaemiiiik

e Liikmeid: 500 [1]

Viver asutati 1990. aastal, kuigi selle juured ulatuvad 1915. aastasse. Aastal 1990 asutasid 242
liiget iihistu eesmargiga pakkuda litkmetele oliividli pressimise teenust. Alates sellest on Viver
laiendanud oma toodete ja teenuste portfelli ning liigitab end kaasaegseks ja uuenduslikuks

pollumajanduse ja toidutédstuse ettevotteks. [31]

Parast kiimmet tegevusaastat hakkas Viver tegevust mitmekesistama. Uuteks drisuundadeks
said mandlite ja kreeka péhklite kéditlemine, tankla kditamine ja jaemiiiik. 2010. aastatel alustas
Viver piikesepaneelide paigaldamist, avas uued supermarketid, asutas veebipdhise
jaekaupluse, lansseeris ekstra védrisoliivioli sisaldava looduskosmeetika sarja ja uusi

veinibriande ning alustas taluturismiga. [31]
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Viver eristab oma tooteid selge kvaliteedikavaga, mida nimetatakse pisaratest dliks. Kava on
avatud koigile iihistu litkmetele, keda seejdrel kontrollivad tehnilised tootajad, et tagada
liilkmete vastavus nouetele. Kvaliteedikava holmab nii pollumajandus- kui ka to6tlemistavasid:

e Oliivid peavad olema Serrana sorti.

e Uhistu jilgib pdllukultuuride kisitlemist.

e Oliivid pressitakse enne teisi.

e Oliivid pressitakse ilma 6li kuumutamata ja filtreerimata. [42]

Kvaliteedikava raames toodetud 4li saab teistsuguse margise kui iilejaddnud Viveri toodetud 0Oli.
Pollumajandustootjate eelised on praktilised (nende oliivid toodeldakse eelisjarjekorras, mis
vdhendab kliimariske) ja sotsiaalsed (parem maine). Praktikas valivad to6tajad kavas osalejad

tootja usalduse ja maine pohjal , mis on liilkmeskonnas potentsiaalne pingete allikas. [42]

Rakendatavad pdllumajandustavad vdivad vidhendada saagikust, mida kompenseerivad
hinnalisa voi muud majandamisega seotud eelised. Uhesordiline oliivikasvatus annab suuremat
vaartust Kkui oliivioli miitiaksegi sellisena, kuid see lisab pdllumajandustootjate
oliiviistandustele ka fiiiisilise erisuse. Vorreldes Altura mahepdllumajandusega on Viveri ja

selle pollumajandustootjate vastastikune sdltuvus viiksem. [42]

Oliivitootjad pole seega aheldatud iihistu kiilge, nad saavad oma tooteid mujale miitia. Kuid see
tdhendab ka seda, et tootjad kaotaksid seda tehes hinnalisa. Viveri kvaliteediskeem on
paindlikum kui Altura maheoli tootmine, kuigi mahesertifikaadi puudumine muudab tooted

Viveriga mitte tuttavatele tarbijatele vihem atraktiivseks.

Viveri kvaliteedikava tugineb mitteametlikule ja usaldusel pohinevale valitsemisele, sealhulgas
mitteametlikult kokku lepitud kohustustele ja digustele. Teave liikmete ja oportunismi riski
vihendavate usaldusmehhanismide kohta muudab mitteametlikud kokkulepped voimalikuks ja

vahendab jarelevalvekulusid. Usaldus voib viheneda osalejate arvu kasvades. [42]

Laienemine tdiendavatesse drisegmentidesse vdhendab riske ja annab Viveri oliivitootjatele
lisaviirtust. Uhistu probleemid tekkisid erinevuste tttu liikkmete oliividli kvaliteedis. Sestap
vottis Viveri kasutusele kaks tildist lahendust: kasutajate iihtlustamine ning pakkumise ja
ndudluse tasakaalustamine. Mdlemad viidi ellu jagades tooted kvaliteedikava rakendamise teel

eraldi tootekogumitesse.
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Cooperativa Agraria de Vall de Almonacid

Profiil:
e Nimi: Cooperativa Agraria de Vall de Almonacid (Vall d’Almonacid)
e RIiik: Hispaania
e Tiiiip: tootlemisiihistu
e Sektor: oliivioli
e Funktsioonid: turustamine, todtlemine ja pakendamine

e Liikmeid: 140 [2]

Vall d'Almonacidi asutasid 1989. aastal Vall de Almonacidi kiila elanikud. Vall de Almonacid
on viike kiila Sierra de Espadani maastikukaitsealal, mislabi on iihistul tugev sotsiaalne mdode.

Vall d'Almonacid turustab oma oliividli kaubamérgiga Ayr. [2]

Uhistu toodab ainulaadset toodet — ekstra viirisoliividli, mis on ekstraheeritud ainult
maastikukaitseala piires kasvatatud kohaliku sordi Serrana de Espadan oliividest. Vall
d'Almonacidi pohikiri kohustab litkmeid tditma ndudeid ja andma peaaegu kogu oma toodangu
ithistule, jattes isiklikuks tarbimiseks vaid véikese osa dlist. Vall d'Almonacid kasutab kaitstud

péritolunimetuse margist alates 2009. aastast. [42]

Tavad ja tihistu ndue tdhendavad, et pdllumehed kasvatavad iihesordilisi oliive ja muutuvad
Vall d'Almonacidiga tehinguid tehes paiksemaks. Uhtlasi toetub iihistu oma liikmetele, kuna ei
saa oliive hankida mujalt. Vall d'Almonacidi ja selle litkkmed on suures vastastikuses sdltuvuses,
eriti tihistu ise — toodete maine tottu ei saa kasutada mujalt hangitud oliive. [42]

Vall d'Almonacidi ainulaadne oliividli muudab valitsemise keerukamaks. Oliividli unikaalsust
kontrollib tehniliselt {ihistu ja sotsiaalselt selle liikmed, mis véhendab iihistu tehingukulusid ja
voimaldab Vall d'Almonacidil maksta oma litkmetele rohkem. See on voimalik tédnu thistu
sligavale sotsiaalsele sidususele ja sellele, et kohalikud liikmed tajuvad oma eripara vorreldes

teiste Hispaania oliivikasvatajatega. [42]

Vall d'Almonacid probleemideks olid konkurentsis piisimine ja viliskeskkonnaga kohanemine.
Uhistu valis nende lahendamiseks pakkumise ja ndudluse tasakaalustamise ning kasutajate
ithtlustamise iildised lahendused. Tdpsemalt rakendas Vall d’Almonacid modlemat {ildist

lahendust, muutes peaaegu kogu liikmete toodangu iihistule tarnimise kohustuslikuks.
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Viimane niianss on oluline Vall d'Almonacidi valitud strateegia tottu. Serrana de Espadan sordi
oliivid vdimaldavad {ihistul oma tooteid eristada ja rohutada toodetava oliividli kvaliteeti. Nagu
varem mainitud, muudab see samas iihistu haavatavaks kui kohalikud oliivikasvatajad
10petaksid tihistu teenuste kasutamise. Tootjatel on toodetele alternatiivsed turustusvdimalused,

Vall d'Almonacidil aga ei ole muid sisendiallikaid.

Lepinguliste nouete kehtestamine pdllumajandustootjatele on sarnastes olukordades tavaparane
lahendus. Leping annab iihistule kindluse, et on vdimalik hankida vajalik kogus oliive oli
pressimiseks. Oluline on tagada, et tingimused jdédksid tootjatele soodsaks — kui mitte, siis
saavad nad oma mured vilja Gelda voi iihistust lahkuda. Viimane on iihistu pikaealisuse

seisukohast ilmselgelt soovimatu.

PINDOS

Profiil:
e Nimi: Pdllumajanduslindude tihistu PINDOS (PINDOS)
¢ Riik: Kreeka
e Tiiiip: mitmeotstarbeline iihistu
e Sektor: kodulinnud

e Funktsioonid: hankimine, to6tlemine ja turustamine

e Liikmeid: 500 [50]

PINDOS asutati 1958. aastal Loode-Kreekas loanninas seitsme pdllumajandustootja poolt [32].
Rohkem kui kuus aastakiimmet hiljem t66tleb ihistu, mis algselt tootis 500 kana nédalas, niitid
iile 600 000 kana nddalas [32]. Umbes 900 tootajat tootab PINDOS-e automatiseeritud

kasvatusmajade, broilerimajade, haudejaamade, so6datehase ja tapamaja kditamiseks [50].

PINDOS-e¢ teeb eriliseks turuosa, mis teeb sellest Kreeka pollumajandusiihistute seas erandliku
ndite [35]. PINDOS omab Kreeka linnulihaturul 37% turuosa, olles kodumaise turu suurim
osaline — iihistu voi mitte [28]. 202 1. aastal 286 miljoni euro suuruse aastakdibega tihistu kuulub

Kreeka kiimne suurima toiduainetodstuse ettevotte hulka [28].

Kaasaegsete Kreeka pdllumajandusiihistute juured ulatuvad 1900. aastate algusesse. Valitsuse
sekkumine ja iihistute kasutamine poliitiliste platvormidena viis selleni, et fookus nihkus

eemale liikmete probleemidelt, mille lahendamiseks iihistud algselt asutati. PSllumehed
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hakkasid isegi ndgema iihistusse kuulumist kui vahendit voimul olevate erakondade jutule

padsemiseks. [35]

Seadusandlikud eksperimendid ja valitsuse lileméddrane sekkumine toid 1980. ja 1990. aastatel
pdllumajandusiihistute jaoks kaasa tohutult probleeme. Uhistute turuosa langes enneolematult
madalale tasemele ja paljud seisid poliitilise mdju tdttu silmitsi sisetiilidega. Uleilmastuvast
konkurentsist ja EL-i pollumajanduspoliitikast tulenevad véljakutsed sundisid Kreeka valitsust

tihistute reguleerimist imber motlema. [35]

Valitsus vottis vastu lihtsama ja tildisema seaduse, mis viahendas valitsuse sekkumist {ihistute
asjadesse [35]. Ometi ei 16ppenud sellega valitsuse sekkumine, kuigi niiiid on see piiratum [35].

Vaatamata raskustele on PINDOS néide tihistust, mis on saavutanud edu 1dbi ebadnne.

PINDQOS seisis silmitsi nii majanduslike kui ka institutsiooniliste raskustega, millest onnestus
strateegia vastu votmisega iile saada. Uhistu algne eesmirk oli kaitsev — Kaitsta tootjaid
vahendajate, to0tlejate ja jaemiilijate domineerimise eest [35]. Aastakiimneid hiljem tegutseb
PINDOS riindava strateegia alusel, mille eesmidrk on koguda kodulindude tarneahelas

taiendavat tulu ja jagada see oma liikmetele [35].

Uhistu saavutas oma tugeva turupositsiooni vertikaalse integratsiooni abil, et 1) parandada
toodete kvaliteeti, 2) minimeerida tehingu- ja tootmiskulusid, 3) hiilida mo6da hulgimiiiijatest
ja 4) saavutada labiradkimisjoud [35]. Selleks muutis PINDOS omandi-, valitsemis- ja
tegevusstruktuure. Uhistu:

e Vottis kasutusele liige-investor ihistu omandimudeli koos vertikaalsete
investeeringutega [35]. Liikmetel on vabadus investeerida ronkem kui on nende osakaal
dritegevuses ja Oigus saada tulu vastavalt oma osalusele [11]. See annab liikmetele
stiitmuli investeerida {ihistusse ja vihendab vajadust vodrkapitali jdrele.

e Kasutab laiendatud traditsioonilist  valitsemismudelit, mis teeb  {histu
professionaalsemaks [35]. Mudel holmab liikmete {ildkoosolekut, mis vastutab kdige
mojukamate otsuste eest, liikmeskonnast valitud ndukogu, mis tegeleb strateegilise
juhtimisega ja valvab juhatuse jdrele, ning palgatud juhatust, mis vastutab iihistu
igapdevase tegevuse eest [5]. Kreeka seadused kohustavad iihistu ndukogu ja juhatuse

jalgimiseks looma jarelevalvekomitee, mille PINDOS asutas 2012. aastal [35].
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e On tdielikult vertikaalselt integreeritud ja sisaldab tarneahela koiki lilisid. PINDOS
toodab sodta, tootleb kanu ja jaotab toodangut oma klientidele Ateenas, Kreeka 1ouna-

ja keskosas ning Peloponnesose poolsaarel. [35]

PINDOS mitmekesistab oma toote- ja teenuseportfelli, et saada sotsiaalselt vastutustundlikuks
ja juhtivaks linnuliha tarnijaks Kreekas. Uhistu rdhutab koost66d kohaliku kogukonnaga ja
investeerib jatkusuutlikesse algatustesse. Roheline PINDOS on selle kehastus — tegu on
PINDOS-e tiitarettevottega, mille eesmark on toota taastuvatest ressurssidest energiat ja muuta

linnukasvatuse jaatmed kasutatavaks varaks. [35]

PINDOS-e — ja iildse iihistute — iiks peamisi véljakutseid on liikmete kaasamine iihistu
tegevusse ja mittekasutamise véltimine. PINDOS kaasab pidevalt liikmeid rakendades kahte
iildist lahendust: kasutajate iihtlustamine ning pakkumise ja ndudluse tasakaalustamine. Uhistu
mittekasutamise valtimiseks kasutatavad meetmed holmavad jargmist:

e Uutele litkmetele ettemaksulise omakapitali investeeringu ndude kehtestamine.

e Liikmelisuse piiramine, et iihistu oleks voimeline teenindama olemasolevaid litkmeid.

e Tarneodiguste osaliselt tilekantavaks ja hinnatavaks muutmine.

e Teisele teenusepakkuja iile mineku kulukaks muutmine.

e Ruumilise monopsoonina tegutsemine.

¢ PINDOQOS-e ajaloo réhutamine.

e Tohus suhtlemine liikmetega. [35]

Uhistu liikmete seas hinnatakse eriti kdrgelt suhtlust. Liikmed ei kohtu ainult iga-aastastel
tildkoosolekutel, PINDOS korraldab samuti tdiendavaid selgitavaid koosolekuid. Nendel
koosolekutel edastatakse liikmetele teavet, nGukogu selgitab oma otsuste tagamaid ning lilkmed
saavad viljendada oma muresid ja vajadusi. Viiksemate riithmade arutelud toimuvad selleks, et

keskenduda liikmete alarithmade kiisimustele — seelébi ei eirata vihemuste huve. [35]

Liikmete hinnangul on kdige tdhusamad suhtlusvahendid 1) kohalike kohvikute kiilastamine,
kus noukogu litkmed kohtuvad litkmetega ning arutavad nende probleeme ja 2) igapdevased
kontaktid PINDOS-e tootajatega, kes kiilastavad liikmete talusid tootmissisendite {ile
andmiseks voi ndustamiseks. Tavaliselt kehtestavad tihistud mitteosalemise eest sanktsioone,
kuid PINDOS otsustas seda mitte teha — {ihistu véidab, et iildkoosolekutel voi muudel iiritustel
mitteosalemise karistamine vOib usaldust kahjustada. Selle asemel tugineb PINDOS

terviklikule stiimulite siisteemile, et liikmed jéatkaksid iihistu kasutamist. [35]

37



Erasmus+

PINDOS sisaldab koiki kodulindude tarneahela liilisid — alates sdddast kuni jaekaubana
turustamiseni —, mis muudab {histu védrtuspakkumise tootjatele ahvatlevaks. Kuna {ihistu
minimeerib tehingukulusid tarneahelas, pakub see liikmete toodangule konkurentsivoimelisi
hindu. Vdhem téhtsad ei ole ka ndustamisteenused, eriti kuna tootajatel on PINDOS-e

litkkmetega juba toine suhe ja nad annavad paremat ndu kui vélised ndustajad.

PINDOS-e kaasus on ndide sellest, kuidas iihistu voib olla edukas ka ebasoodsates
institutsioonilistes tingimustes ja ebakindluses. PINDOS-e eesmérk on ligi seitsme aastakiimne
pikkuse tegevuse jooksul muutunud, kuid eesmérk pakkuda kanakasvatajatele véértust ei ole
muutunud. Selge eesmérgi omamine on edu tingimus, kuid litkkmed peavad olema eesméirgist

teadlikud ja sellega ndustuma. TShus teabevahetus on voti selle saavutamiseks.

ThesGi

Profiil:
e Nimi: Tessaalia pollumajandustootjate tihistu ThesGi (ThesGi)
e Riik: Kreeka
e Tiiiip: mitmeotstarbeline iihistu
e Sektor: teravili, energiataimed ja kaunviljad

e Ulesanded: hanked ja turundus

e Liikmeid: 56 [39]

ThesGi asutasid 2013. aastal 30 noort pdllumajandustootjat Kesk-Kreeka Tessaalia
piirkonnast!3, 2007.—2008. aasta finantskriisi mdjud andsid tduke iihiseks tegutsemiseks. Uhistu
tooteportfell on vordlemisi mitmekesine — ThesGi lilkmed kasvatavad peamiselt teravilja,

puuvilla, loomas6ddakultuure ja kiitislauku.

ThesGi moodustamise ajendeid oli kolm: 1) kasumimarginaalide suurendamine liikmete
toodangu tohusama kéitlemise kaudu, sealhulgas toodangu standardiseerimine ja turustamine,
2) mastaabiséddstu saavutamine sisendite, toodete ja teenuste keskse kiitlemise kaudu ning 3)
otsesidemete loomine ThesGi, selle lilkmete ja kohaliku kogukonna vahel nende vajaduste

rahuldamiseks. Sdsariihistu ThesGala julgustus'* ja selge eesmirk kiirendasid asutamist.

13 Juhtumi kirjeldus valmis spetsiaalselt kiiesoleva viljaande jaoks Constantine Iliopoulose abiga.
14 ThesGala ehk Tessaalia-Pieria veisekasvatajate iihistu on samas piirkonnas tegutsev piimndusaiihistu. See on
tuntud uuenduslike ideede poolest nagu piima ja piimatoodete miilimine miiligiautomaatidest.
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Valitsemise ja omandidiguse osas on ThesGi traditsiooniline iihistu. Omandidigus on ainult
liilkmetel ja investeeringud ei ole proportsionaalsed nende osaga éritegevuses. ThesGi raames
tegutseb neli tootjaorganisatsiooni: teravilja, puuvilla, loomaséoda ja kodgivilja. Uhistu
litkmeks v&ivad astuda koik Tessaalia piirkonna pdllumajandustootjad, kes toodavad vihemalt

uhte ThesGi kaideldavatest toodetest.

Vastutasuks liitumise ja mitteiilekantava hidledigusega aktsia ostmise eest (mis tagastatakse
igale litkmele lahkumisel) saavad liikmed ThesGi-le tarnitavate toodete eest kdrgemat hinda,
kohapealset tehnilist abi ja viljadpet, tuge EL-i toetuste taotlemisel ja madalamaid sisendhindu.
Lahkumisel on piirangud — see ei saa juhtuda enne kolme aasta mé6dumist litkme liitumisest

ja liige peab sellest kirjalikult aasta ette teatama.

ThesGi kasutab laiendatud traditsioonilist valitsemismudelit, mis sisaldab iildkoosolekut,
ndukogu ja juhatust. Uldkoosolek kiidab heaks kdige olulisemad otsused, ndukogu vastutab

strateegiliste otsuste eest ning igapdevased otsused delegeeritakse elukutselisele juhatusele.

Kuna iihistu kasvab endiselt, on selle eesmirk tegeleda mitme kriitilise tdhtsusega tegevusega:
e Uhistu miiligivdrgu arendamine.
¢ Ettevalmistused uute toodete ja pollukultuuride kditlemiseks.
e Labirddkimised liikmete nimel.
e Organisatsiooniliste protsesside parandamine.

e Liikmete huvide vastavusse viimine ThesGi eesmérkide ja eesmérkidega.

Eelmainitu peegeldab seda, kuidas iihistu ise olukorda nédeb. PShimdtteliselt peab ThesGi
meelitama rohkem liikmeid, et saada professionaalsemaks ja pakkuda liikmetele rohkem

vadrtust. Selleks suurendab iihistu liikkmete lojaalsust rakendades liikmete hoidmise lahendust.

Liikmete huvide vastavusse viimine ThesGi eesmirkide ja sihtidega on selle mérk. Kui litkmete
ootuste ja tihistu tegevuse vahel oleks lahknevusi, muutuks 16he peagi saatuslikuks. Kui litkmed

markavad, et tihistu ei teeni nende huve, kaob liikmetel stiimul tihistu litkmeks jaada.

ThesGi kasvab aeglaselt edasi, mistdttu muutub liikkmete huvide iihtlustamine ilioluliseks.
Suurem litkmeskond tdhendab mitmekesisemaid huvisid, mistottu muutub tasakaalu hoidmine
keerukaks. Voimalike probleemide tunnistamine on esimene samm nende lahendamisel, mis

muutub pidevaks pingutuseks kogu tihistu elu viltel.
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KEVILI

Profiil:
e Nimi: Pollumeeste tihistu KEVILI (KEVILI)
e Riik: Eesti
e Tiilip: mitmeotstarbeline tihistu
e Sektor: teravili ja dliseemned

e Ulesanded: hanked ja turundus

e Liikmeid: 178 [24] [36]

Eesti pdllumajandusiihistuid ei ole palju, eriti sadu pdllumajandustootjaid ihendavaid iihistuid.
Eesti on viike riik, mistap on ka riigi tihistud vorreldes vilismaistega vdikesed. Siiski leidub

Eestiski pollumajandusiihistuid, mis paistavad teiste seast vilja.

KEVILI on vaieldamatult iiks positiivsemaid niiteid Eesti pdllumajandusiihistust. Lisaks
edukale tegutsemisele iihistuna on KEVILI-I dnnestunud saavutada markimisvédarne turuosa
Eesti teravilja, 6liseemnete ja valgurikaste kultuuride turul. KEVILI on kéibe ja litkmeskonna
poolest konkurentsitult Eesti suurim teraviljaiihistu — 2022. aasta majandusaasta aruande

kohaselt oli {ihistu kiive ligi 148 miljonit eurot™ ja lilkkmeid 175.

Uhistu osutab liikmetele laia valikut teenuseid. KEVILI pakub liikmetele tootmissisendeid,
turustab liikmete teravilja ja rapsi, edastab turuinfot, vahetab infot ja pakub konsultatsioone,
teostab arendusprojekte, edendab rahvusvahelist koostodd ja viib 1dbi litkmete koolitusi [24].
Lisaks pakub iihistu liikkmetele krediiti sisendite ostmiseks.

Eesti pollumajandus ldbis 2000. aastate alguses muutuse, et piisida varske EL-i liikmena
konkurentsivoimeline. KEVILI asutati 2005. aastal, et vdimaldada Eesti pdllumeestel siseneda
eksporditurgudele. Seni olid Eesti teraviljatihistud tegutsenud vahelduva eduga — kui moned
suutsidki efektiivselt tegutseda, siis olemasolevad tihistud hakkasid end ammendama. KEVILI
asutasid 15 teraviljakasvatajat seniste iihistute piiride iiletamiseks, vottes vastu liikmeid

tolleaegsetest hadbuvatest teraviljaiihistutest. [37]

KEVILI ehitas kaks teraviljaterminali (2013. ja 2016. aastal) ning ehitab praegu kolmandat,

mis voOimaldab iihistul teenindada kogu Mandri-Eestit. Terminale rahastati liikmete

15 Kuni 2021. aastani oli kiive ligi 100 miljonit eurot. 2022. aasta tdusu pdhjuseks on Venemaa tiiemahulise
sissetungi mdju Ukrainasse ja sellest tulenevad kriisid, mis tdstsid sisend- ja toodanguhindu.
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investeeringutest ja pangalaenudest ning terminalidesse investeerinud lilkmed teenivad intressi.
KEVILI osales Golden Fields Factory OU séddavabriku rajamisel, et viirindada ja eksportida
tihistu litkmete toodetavat heina. Niiiid tegutseb ettevdte iseseisvalt ja KEVILI on ainult osanik,

kuid jatkab ettevotte varustamist oma litkmete toodetud séodaga.

Oma liikmete paremaks teenindamiseks tootab KEVILI-s 40 tootajat, keda juhib kutseline
juhataja. Noukogu nimetab ametisse juhi ja valvab tema jarele, samal ajal kui iildkoosolek
kiidab heaks kdige olulisemad otsused. Liikmed, ndukogu liikmed ja to6tajad kohtuvad sageli
KEVILI korraldatud seltskondlikel iiritustel ja koolitustel.

Liikmed hindavad neid iiritusi korgelt. KEVILI tootajate ja teiste ekspertide koolitused on
populaarsed ja annavad liikmetele viaga vajalikke teadmisi. Liikmed ja to6tajad kdivad iihistel
jahtidel, kiilastavad Oppereisidel vilismaa kolleege ja kdivad pdllujalutustel. Viimased on

KEVILI liikmete seas eriti populaarsed.

Kokkuvatlikult on pdllujalutus mitteametlik praktiline koolitus, mille kdigus KEVILI tootajad
ja liikkmed kiilastavad {ihe oma litkme talu. See voimaldab litkmetel suhelda ja luua usalduslik
suhe ihistu tootajatega. Sotsiaalsed siindmused parandavad pdllumajandusiihistu sidusust —

eriti Ida-Euroopas, kus usaldus ei ole nGukogude parandi tottu iseenesestmoistetav.

Teine intrigeeriv aspekt KEVILI juures on selle sisskommunikatsioon. KEVILI haldab kolme
WhatsAppi gruppi, mis on avatud ainult litkkmetele — iiks teraviljaturu andmete jaoks, iiks
agronoomilise teabe vahetamiseks ja tiks pollumajandusseadmetega kauplemiseks. Need grupid
pakuvad piisavalt vaartust, et isegi mittelilkmed on véljendanud huvi maksta juurdepaésu eest.

Loomulikult on sedalaadi taotlused tagasi lilkatud ja seda tehakse edaspidigi.

KEVILI seisab silmitsi iihistute traditsiooniliste véljakutsetega — liilkmete osalemise tagamine
ja tegevuse rahastamine. Laias laastus tegeleb iihistu nende kiisimustega kahe iildise lahenduse
rakendamisega, milleks on kasutajate iihtlustamine ja lilkkmete hoidmine. Liikmete hoidmine
ilmneb uurides KEVILI tava edendada avatud suhtlust ning luua usalduslikke suhteid oma

litkmete ja toGtajate vahel praktiliste Uirituste korraldamisega.

Kasutajate tihtlustamine on kdige uuem areng, mis tuleneb KEVILI vajadusest tagada rahastuse
jatkusuutlikkus. Uhistu saavutas selle 2020. aastal, millal rakendati aluskapitali plaan (base

capital plan). Plaani kohaselt peavad litkmed maksma KEVILI-le kindla summa kapitali, mis
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pohineb nende kasutatava pollumaa suurusel. Kapitaliinvesteering tagastatakse liikmetele

teatud aja moddudes voi siis, kui liige otsustab iihistust lahkuda.

Reeglid vdimaldavad liikmetel teha kapitaliinvesteeringu mone aasta jooksul. Ometi oli
liilkmeid, kes otsustasid hoopis KEVILI-st lahkuda — kuigi selliste liikmete arv oli tiihine.

Rakendamisele eelnes pikk selgitusprotsess tihistu téotajate, juhi ja ndukogu liikmete poolt.

KEVILI kaasus rohutab, kuidas iihistu peab tagama oma jatkusuutlikkuse sotsiaalse ja
majandusiiksusena. Heade suhete loomine liikmetega ja litkmete vahel on iihistu peamine

iilesanne. Selle usalduse najal saab kavandada jatkusuutlike rahastusmehhanisme.
SCE E-Piim

Profiil:
e Nimi: Piiratud vastutusega SCE E-Piim (SCE E-Piim)
¢ Riik: Eesti
e Tiiiip: tootlemisiihistu
e Sektor: piimandus

e Ulesanne: to6tlemine

e Liikmeid: 200 [22]

Euroopa piimasektor kuulub tiielikult pdllumajandusiihistute péarusmaale. Isegi Eesti
piimandussektoris domineerib Soome piimandusiihistu Valio, mis kiill tegutseb Eestis tavalise
aktsiaseltsina. Kuid Eestis on piimaiihistu, mis kuulub riigi ja teiste Balti riikide suurimate

piimatdotlejate hulka.

SCE E-Piim on Baltimaade suurim piimaiihistu. Selle juured ulatuvad aastasse 1910, mil asutati
tihistu eelkdija [22]. Noukogude okupatsiooni ajal riigistati koik piimaiihistud ja nende rajatisi
kditasid riigiettevotted. Parast Eesti iseseisvuse taastamist 1991. aastal algas erastamine ning

varem riigile kuulunud rajatisi hakkasid opereerima uued piimaiihistud.

Tihe konkurents tdhendas, et véikestel piimaiihistutel oli raske ellu jddda. Seetdttu tihinesid
Jirva-Jaani Piimandusiihistu ja Uhistu Haimre Piim 1997. aastal E-Piimaks, millega 1998.
aastal liitus Poltsamaa Piimandusiihistu [22]. 2020. aastal iihinesid E-Piim ja Liti

piimandusiihistu Piena cel$ ning moodustasid SCE E-Piima [22].
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SCE E-Piim iihendab iile 200 piimatootja Eestist ja Létist, kes tarnivad 450-500 tonni piima
paevas iihistu kahele to0stusele Eestis ja iihele Létis [22]. Samuti on tihistul {ile 25 jackaupluse
Litis ja kaks talutarvete kauplust Eestis [22]. SCE E-Piim omab oma tegevuse holbustamiseks

titarettevotteid, kusjuures tihistu on kdigis enamusaktsionér voi -osanik.

Konkurents piimasektoris on halastamatu, mistottu suurus loeb. Valiogi sisenes Eesti turule
eesmargiga Kaitsta koduturgu Soomes, saades seeldbi Eesti piimandussektoris domineerivaks
jouks [45]. Mastaabisddst ja suured mahud on viinud olukorrani, kus Valio Eesti tiitarettevote

dikteerib piima kokkuostuhindu Eestis (ning vihemal maéral Létis ja Leedus).

Valioga konkureerimiseks pidi SCE E-Piim (ja tema konkurendid) kasvama. SCE E-Piim astus
piirkonnas enneolematu sammu ja sai Euroopa iihistuks (SCE)*®. Uhistul dnnestus suurendada

oma litkmeskonda (ja piimamahtu) rohkem kui 25%.

Kuna konkurents viis piimahinnad alla, peab SCE E-Piim tegema uuendusi ja investeerima.
Uhistu ehitab piimatddstust, mis suudab téddelda tuhat tonni piima pievas. SCE E-Piim algatas
liilkmetele Hooliva Farmi kvaliteediprogrammi, mis moddab piimatootmise keskkonnamoju ja
aitab litkkmetel muuta piimatootmist jatkusuutlikumaks. SCE E-Piima toodete brandimine ja

disain peegeldavad nende piitidlusi keskkonnasééstlikkuse suunas.

Probleemide lahendamiseks kasutab SCE E-Piim pakkumise ja ndudluse tasakaalustamist.
Uhistu joudis tddemuseni, et liikmetel {iksi ei ole vdimekust investeerida uude todstusesse.
Seetottu toi SCE E-Piim pardale vilisinvestori, kes panustas riigitoetusest ja lilkmete panusest

puudu jddva osa.

Seadusest tulenevate piirangute ja litkmete ootuste tottu ei saanud investor otse iihistusse
investeerida. See oleks samuti rikkunud tihistu pohimotteid. Selle asemel omandas tihisettevote
Meierei B.V.1 24,99% SCE E-Piima tiitarettevdttest AS E-Piim Tootmine [22].

SCE E-Piima valitsemine ja omandidiguse kuuluvus hdlbustasid investori kaasamist. Uhistu
kasutab tihistu valitsemise ettevotte mudelit, kus tihistu ja tolle titarettevdte on eraldiseisvad
juriidilised isikud (Joonis 5). Liikmete iildkoosolek valib endi hulgast ndukogu ning selle

lilkmed teenivad iihistule kuuluva ettevotte (AS E-Piim Tootmine) ndukogus. Investeeringu

16 Euroopa iihistu (Societas cooperativa Europaea, SCE) on iihistu diguslik vorm, mis hdlbustab iihistute
piiriiilest ja riikidevahelist tegevust. EL-i digusaktides on sitestatud, et SCE-sse peavad kuuluma liikmed
rohkem kui ithest EL-i liilkmesriigist.

17 Meierei B.V. kaasomanikud on kaks Hollandi pereettevdtet, Royal A-Ware ja Interfood Group.
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tottu on Meierei B.V. esindatud AS E-Piim Tootmise ndukogus, kuid ettevottel pole sdnadigust

tthistu SCE E-Piim siseasjades.

Member Council

Election

A 4

Cooperative Association
Board of Directors

Supervisory Board

Cooperative firm

1 Appointment and Control

Management

Joonis 5. Uhistu valitsemise ettevdtte mudel [5]

Kahest riigist périt litkmetega tihistu kditamine toob omad raskused. SCE E-Piim lahendas
voimalikud vastuolud kahe riigi liikmete vahel Liti liikmete iileesindatusega ndukogus.
Kolmandik kdigist ndukogu liitkmetest on Latist, hoolimata 1iti liikkmete ligikaudu 25%

osakaalust kogu litkmeskonnast ja tarnitud piimast.

Aeg niitab, kas SCE E-Piima joupingutused kannavad vilja. Hollandi investori kaasamine
sunnib tihistut 14bi vaatama oma tildjuhtimise tavad, mille mdju kandub iile tihistu valitsemisele.
Sidusrithmade piisava esindatuse tagamine on iilioluline, mis omakorda muudab téhtsaks heade

tihistu valitsemise tavade jargimise vastuolude vdhendamiseks.
Limagrain

Profiil:
e Nimi: Groupe Limagrain Holding S.A. (Limagrain)
e Riik: Prantsusmaa
e Tiiiip: mitmeotstarbeline tihistu
e Sektor: polluseemned, kdogiviljaseemned ja teraviljatooted

e Funktsioonid: turustamine, to6tlemine ning teadus- ja arendustegevus

e Liikmed: 1300 [38]
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Limagrain on rahvusvaheline {ihistu, mis tegeleb iihel voi teisel kujul seemnetega. Seemnetele
keskendumine vdimaldas iihistul saada suuruselt neljandaks seemnefirmaks maailmas ja
laiendada oma tegevust 49 riiki [38]. Limagrain votab oma olemuse kokku kolme pohimottega:
progress (areng toidu-, sotsiaal- ja keskkonnaalaste viljakutsetega toimetulekuks), sihikindlus

(visadus tulevikuks valmistumiseks) ja koostoo (koostoo leidmaks tegevusele tahendust) [38].

Limagain méadratleb end seemneettevottena, et parandada pollukultuuride kohanemisvdimet ja
sdilitada nende kasvukeskkonda geneetika arendamisega [38]. Taimede geneetika parandamine
aitab tosta tootmise agronoomilist ja keskkonnaalast tulemuslikkust [38]. Teadus- ja

arendustegevusega on iiksikutel ettevotetel raske tegeleda — tihistutel aga mitte.

Limagrain rohutab, et 16,2% seemnete miiligitulust investeeritakse teadus- ja arendustodsse
ning 28% nende seemnetega toGtavast personalist tegeleb teadustooga. Teadusuuringutesse
investeerimine ongi algne pohjus, miks Limagrain 1965. aastal asutati. PGllumajandustootjate

eesmirk oli tuua oma piirkonda vaartust produktiivsete maisisortide arendamisega. [38]

Selle jatkuna otsustas Limagraini ndukogu 1975. aastal riskide hajutamiseks mitmekesistada
tegevust koogiviljaseemnetega [38]. Nullist alustamise asemel omandas Limagrain Vilmorini
— maineka seemnefirma, mille ajalugu ulatub 18. sajandisse [38]. Siit ilmneb ka Limagraini
laienemise 14biv joon, nimelt on k3ik selle sammud pohimotteliselt seotud iihistu pohitegevuse

ehk seemnetega.

Limagraini iileilmastumine algas 1979. aastal, kui tihistu rajas USA-sse esimese uurimisjaama.
1983. aastal hakkas iihistu ehitama integreeritud teravilja tarneahelaid, mida toetasid lilkmete
piirkonnas toodetavate pollukultuuride véartust tostvad tootmislepingud. Integreeritud ahelate
konsolideerimine 16ppes 1995. aastal, kui iihistu omandas pagaritoodete tootja Jacquet.

Jargnevad aastakiimned holmavad pidevat laienemist koigisse maailma piirkondadesse. [38]

Limagraini tegevus illustreerib pakkumise ja noudluse tasakaalustamist. Kogu oma olemasolu
jooksul on Limagrain endasse integreerinud rohkem teravilja vadrtusahela liilisid, jaddes samal
ajal truuks oma algsele eesmirgile — pakkuda kvaliteetseid seemneid. Uhistu pakub liikmetele
seemneid, ostab ja t66tleb nende toodangu ning toodab tarbekaupu. Integreeritud vadrtusahel

toob liikmetele stabiilsuse ja maksimeerib lisandvaértust, minimeerides samas tehingukulusid.

Limagrainil on darmiselt tipselt médratletud majanduslik digustus. Seemned on eluliselt téhtsad

kogu taimekasvatuses ja muutuvad aja moodudes veelgi olulisemaks. Kliimamuutuse mdjud
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ning vajadus ebasoodsate ilmastikutingimuste ja kahjurikindlate kultuuride jarele muudavad

Limagraini t66 {iha olulisemaks. Uhistu edu pdhiline eeldus on selge ja pdhjendatud eesmirk.
Gheorghe Doja

Profiil:
e Nimi: Gheorghe Doja pdllumajandusiihistu (Gheorghe Doja)
e Riik: Rumeenia
e Tiiiip: mitmeotstarbeline iihistu
e Sektor: aiandus (puu- ja koogiviljad)
e Funktsioonid: oksjonid, ladustamine ja turustamine

e Liikmeid: 10 (teeb koostodd 50 kohaliku tootjaga)

Gheorghe Doja pdllumajandusiihistu tegutseb Gheorghe Doja kommuunis, mis asub lalomita
maakonnas Kagu-Rumeenias'8. Uhistul on 10 liiget ja see teeb koostddd 50 kohaliku tootjaga.
Gheorghe Doja spetsialiseerub puu- ja kdogiviljade turustamisele, peamiselt arbuuside, kollaste
melonite, kapia paprikate, karusmarjade, tomatite, kabatSokkide, suvikorvitsa, rohelise sibula

ja siigiskapsa kéitlemisele.

Gheorghe Doja kommuunis to6tab neli puu- ja koogiviljade hulgimiiiigiga tegelevat ettevotet
kogukiibega 35,9 miljonit leud'®. Kaks neist on pdllumajandusiihistud ja kaks driiihingud.
Ettevotted on maakonna tasandil kiibe poolest 10 parima hulgas nende CAEN-koodi jargi%,
kusjuures esimest kohta hoiab Gheorghe Doja. Gheorghe Doja kommuuni piirkond on riiklikult

tuntud olulise melonikasvatuse kohana.

2013. aastal otsustasid viis noort pdllumajandustootjat liituda ja asutada Gheorghe Doja
pollumajandusiihistu. Seitse aastat peale asutamist oli tihistu liikmeskond kasvanud kiimneni,
millest viis on juriidilised isikud, kolm fiiiisilisest isikust ettevotjad, liks litsentseeritud tiksikisik
ja iiks on fiiiisiline isik — see teeb iihistust Rumeenia klassifikatsiooni jirgi II astme tiihistu.
Uhistu liikkmetel on pdllumaad 8-43 ha ja kokku kasvatavad nad kodgivilju 200 ha-l, lisaks

umbes 800 ha jagu teravilja ja dliseemneid. [19]

18 Juhtumiuuring koostati UNCSV Euroopa asjade juhi Maria Gimani abiga.

19 Ligikaudu 7,2 miljonit eurot 29. juunil 2023.

20 Rahvamajanduse tegevuste klassifikaator (Classification of Activities in the National Economy, CAEN) on
Rumeenias kasutatav dritegevuse klassifitseerimise siisteem. See on Nomenclature statistique des activités
économiques dans la Communauté européenne (NACE) riiklik nimetus.
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Aastal 2015 ostis pdllumajandusiihistu 7 800 m? suuruse maatiiki ja alustas liikmete toodangu
jaoks 800 m? suuruse laohoone ehitamist. Rajatis sisaldab kdiki vajalikke kommunaalteenuseid,
sealhulgas koogiviljade ning puuviljade pesemis- ja pakendamisliini, istikute hoiukohta,
masinate ruumi, taimekaitsevahendite ja véetiste ladus, eraldi kiitusehoidlat, taimepatoloogia
laborit ja administratiivhooneid. 2017. aastal ostis tihistu kaheksa-aastase pangalaenuga teise,

ligikaudu 1 700 m? suuruse laohoone. [19]

Gheorghe Doja otsib pidevalt lahendusi nii iihistu kui ka selle liikmete probleemidele
otsekontaktide kaudu, mille iihistu on loonud tarnijate, klientide ja ametiasutustega (Tabel 4).
Uhistu probleemid tulenevad seda iimbritsevast diguslikust ja poliitilisest keskkonnast ning
nendes tegutsejatest, kellega Gheorghe Doja suhtleb. Liikmete kdige pakilisemad probleemid
on raskused juurdepadsuga Euroopa rahalistele vahenditele, lagunev niisutusinfrastruktuur,
ithinemismenetluste puudumine koos vajadusega ajakohastada viga vana infrastruktuuri ning

to0joupuudus (inimeste puudus ja pievatooliste viga korged t66joukulud).

Tabel 4. Ariettevdtte ja iihistegevusliku drimudeli vordlus

Ariettevote Uhistu

Klientide vajaduste rahuldamine

Vaartuspakkumine ning aktsiondride ja osanike tulu Liikmete kasu maksimeerimine.
maksimeerimine.

Turusegmentide Sihitakse kdige kasumlikumaid Liikmetele koige enam  huvi

tuvastamine voimalusi. pakkuvad valdkonnad.

Vaartusahela koosseis ~ Tarnijad ja kliendid ei kuulu Tarnijad ja kliendid on ettevdtte
ettevottesse. omanikud-liikmed.

Hinnangulised kulud ja
potentsiaalne kasum

Vihendatakse kulusid tarnijatega ja
kiisitakse klientidelt rohkem.

Pakub korgemaid hindu liikmetest
tarnijatele ja madalamaid hindu
mitteliikmetest klientidele.

Positsioon
viartusahelas

Asendamisohu  tokestamine ja
strateegiliste liitude moodustamine
iiksteist tdiiendavate osalistega.

Asendamisohu  tdokestamine ja
lilkmetega strateegiliste liitude
moodustamine.

Konkurentsistrateegia

Tulevaste voimaluste kasutamine
olemasolevate ressurssidega

Anda liikmetele enim viirtust

Uhistu nieb soovitusi ja alternatiive probleemide lahendamiseks voi leevendamiseks:

e Uhistud vdivad olla kohalike kogukondade séistva arengu mootoriks, kui neid
toetatakse mahepollumajanduslikuks arendamiseks ja tihistute esimestel tegevusaastatel
aktsepteeritakse asjade paika loksumise perioodi.

e Prioriteedid tuleks seada kogemuste, kasumlikkuse, kogukonna iithendamise vdime
(litkmete arv) ja toodangu vastu votmise (piirkonna potentsiaal) pohjal.

e Ressursside Kiire eraldamine niisutustaristu uuendamiseks, kanalikadude ja kulude

vihendamiseks.
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e Spetsiaalsete haagiste ja koristusseadmete ning konveierilintide ostmine.

e Hoonetele mobiilsete paikesepaneclide paigaldamine, et tagada pdllumajanduslikuks

tihistegevuseks vajalik elekter.

Tulevikus plaanib Gheorghe Doja 1) investeerida vaartuse lisamisse ja to6tlemisse, 2) laiendada
laopinda, ihistu tootmisvéimsust ja litkmeskonda ning 3) investeerida taastuvenergiasse

pdikesepaneelide vormis, et vihendada elektrikulusid 80%.

Gheorghe Doja kasutab liikmete hoidmise iildist lahendust, mis on véikese tihistu jaoks tiks
viheseid vdimalusi. Uhistu probleemid amortiseerunud infrastruktuuriga tihendavad, et too
peab keskenduma ihistu liikmete majandusolukorra parandamisele ja liikmeskonna
suurendamisele. Arvestades Gheorghe Doja viikest liikkmete arvu, ei ole sellel praegu suuri
valitsemisprobleeme. Kuna iihistu peab kasvama ja kasvabki, sagenevad hoordumised liikmete

vahel ja Gheorghe Doja liikmetel tuleb iihistu valitsemise tavad iile vaadata.
Fermierul Nadlacan

Profiil:
e Nimi: Pollumajandusiihistu Fermierul Nadlacan (Fermierul Nadlacan)
¢ Riik: Rumeenia
e Tiilip: mitmeotstarbeline tihistu
e Sektor: nisu, mais, paevalill, suhkrupeet, raps, soja, oder, kaer ja lutsern
e Funktsioonid: oksjonid, ladustamine ja turustamine
e Liikmeid: 19

Pollumajandustihistu Fermierul Nadlacan tegutseb Rumeenia lddneosas Aradi maakonnas
asuvas Nidlacis ja sellel on 19 liiget. Uhistu asutamise eesmiirk oli parandada liikmete
toodangu kvaliteeti ja viidrtust, saada selle eest paremat hinda, tohustada sisenditega
varustamist ja kasvatada liikmete tulu pollumajandusest. Liikmed alustasid tihistegevusliku
ettevotlusega, kuna nad ei olnud rahul oma toodete (teravili, tehnilised kultuurid ja 6liseemned)
halva turustamise ning suurte sisendikuludega, mille tulemuseks oli madal sissetulek

pollumajandustegevusest. [25]

Fermierul Nadlacan pakub liikmetele mitmeid teenuseid:

e Dokumentide ettevalmistamine diislikiituse toetuse taotlemiseks.
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e Uhistu GPS seadmega méoddetud ja digitud pdlluandmete sisestamine APIAZ
infosiisteemi.

e Dokumentide ettevalmistamine iihistuseaduse eranditest kasu saamiseks.

e Sisendihangete korraldamine.

e Liikmete toodangu turustamine.

e Pollumajandusndustaja palkamine.

e Noustamine Euroopa rahastusega projektide esitamisel ja ellu viimisel.

e Uhistu seadmete jagamine pdllumajandustddks.

e Liikmete huvide esindamine suhtlemisel kohalike ja riiklike institutsioonidega.

e Liikmetele erialaaste iirituste korraldamine ja kogemuste vahetamine.

e Liikmete iile arve pidamine.

Fermierul Nadlacan otsib pidevalt lahendusi liikmete probleemidele ja on kaasatud nende
lahendamisse otsesuhete kaudu tarnijate, klientide ja ametiasutustega. Riikliku poliitika
kiisimustes, mida iihistu ei suuda kohalikul tasandil iseseisvalt lahendada, p66rdub tihistu
UNCSV - taimekasvatussektori tihistute riikliku liidu — poole, mille liige Fermierul Nadlacan
on olnud alates 2018. aasta juunist.

Paljud tihistu probleemid tulenevad selle Giguslikust ja poliitilisest keskkonnast ning nende
osalistest. Fermierul Nadlacani koige pakilisemad probleemid on liikmete juurdepéis veele ja
niisutusele nende maal, maa omamine voi rent ning kolvatu konkurents. Nendega tiritab iihistu

ka joudu modda projektide ja lobitdoga tegeleda.

Teraviljakasvatuse kdrgematest saagihindadest kasu saamiseks ehitavad pdllumajandustootjad
viljahoidlaid. Vdhem tootvad pdllumajandustootjad eelistavad ladustada toodangut oma
talumajapidamistes. Need rajatised on aga tavaliselt piisavalt suured, et katta ainult ligikaudu
pool toodetud teraviljast. Sestap ostiski iihistu maad, et chitada erinevate kultuuride

hoiustamiseks ladu ja viljahoidlad.

Projekti raames ehitas Fermierul Nadlacan kompleksi, mis koosneb 6 000-tonnise vastuvotu-,
keskkonnakontrolli- ja ladustamissiisteemist (hoidlad) ja 315 m? suurusest hallist pdllumasinate
parkimiseks. Kogu kompleks varustati kdigi vajalike seadmetega, sealhulgas LPG tankla,

generaatori, NIR seadmete, seinale paigutatud katla, betoonplatvormide, konniteede ja

21 Pollumajanduse Makse- ja Sekkumisamet (Agentia de Pliti si Interventie pentru Agriculturd, APIA) on
Rumeenia riigiamet, mis haldab pdllumajanduse arendamiseks eraldatud Euroopa vahendeid.
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riietusruumidega. Uhistu tegevuse tdhusaks juhtimiseks osteti sama projekti raames sild, mis
optimeeris tehnoloogilist voogu. Samuti ostis {ihistu suhkrupeedikombaini, mitmeotstarbelise

laaduri ning seemnete valiku- ja to6tlemisjaama, mis teenindab koiki tihistu liikmeid.

Peale ladustamisrajatiste ehitamist on iiks Fermierul Nadlacani peamisi eesmirke see, et
liilkmed ostaksid koik sisendid iihistu kaudu — voi tdpsemalt luua sisendiladu, mis teenindab
koiki litkmeid ja aitab neil pidevalt varuda kdiki vajalikke tooteid. Siiani ei ole iihistu seisnud
silmitsi suurte Kkriisidega ning on suutnud osaleda olulistes Euroopa rahastusega projektides,

koguda vajalikku kaasrahastust ja tagatisi ilma tdsiste probleemideta.

Uhistu liikmed on algusest peale vilja todtanud kavandi iiksteist tiiendavate iihistute struktuuri
kohta, mis tdidaks oma tegevuse kdigus jargmisi iilesandeid:
e Pollumajanduslik hanke- ja turustusiihistu, mis korraldab nii pdllumajandustootmiseks
vajalike materjalide kui ka tehniliste vahendite ostu ja pollumajandustoodete miiiiki.
e Pollumajandustoodete to6tlemise tihistu, mis pakub tavapéraseid branditooteid.
e Pollumajandusiihistu pdllumajandus-, metsandus-, kalandus- ja loomakasvatusmaa

kasutamiseks ja haldamiseks.

Samuti oli kavas, et ihistu looks keskse siisteemi liitkmete toodangu iile arve pidamiseks, selle
kvantiteedi ja kvaliteedi jalgimiseks, arvete esitamiseks ning liikmetele loodava viértuse

hindamiseks. Samas pakub iihistu juba litkmetele vajadusel erialast tehnilist abi.

Uhistu toob sotsiaalset ja majanduslikku kasu:

e Tootmiskulude ja pdllumajandustootmise tohususe optimeerimine, kandes osa sisendite
ostmise koormusest tiihistule ja turustades toodangut {hiselt. See védhendab
tootmiskulusid (sisendeid), standardib litkkmete esmatoodangu kvaliteeti ja tagab samuti
riiklikul tasandil paremad hinnad kvaliteedi ja kvantiteedi mottes, pakkudes vorreldavat
infot teiste turuosaliste hindade kohta.

e Uhisinvesteerimine pdllumajandustootmisele lisandviirtuse andmiseks ja sissetulekute
tasakaalustamiseks toidutarneahelas, mis suurendab liikmete sotsiaalset stabiilsust.

e Ari kasumlikkuse suurendamine keskpikas ja pikas perspektiivis, andes lisandviirtust
pollumajandustootjatele ja -iihistutele liikmetele majandusliku vaartuse loomisega, et

jaada turul piisima ning tagada jatkusuutlik sotsiaalne ja majanduslik areng.
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e Uhistu likkmed on histi informeeritud, vdivad olla aktiivselt kaasatud ja teha
ettepanekuid Tthistu sotsiaalmajandusliku tegevuse tohustamiseks. Ent Jigustega
kaasnevad kohustused.

e Uhistu kasu(mi) demokraatlik kontroll ja diglane jaotamine vastavalt iga liikkme {ihistu
kasutamise mahule.

e Turu volatiilsusest tulenevate riskidega toimetuleku voime suurendamine vorreldes iga
tiksiktootja eraldi pingutustega.

e Liikmetele erialaste teenuste ja teabe pakkumine, mille hankimine oleks iiksi liiga
kulukas.

Fermierul Nadlacan rakendab liikmete hoidmise {ildist lahendust ja piitiab jouda pakkumise ja
noudluse tasakaalustamiseni. Esimene piitiab séilitada ja suurendada liikmeskonda, pakkudes
lilkmetele soovitud teenuseid sidumaks nad iihistuga. Viimane néib olevat midagi, mille poole
tihistu piitidleb, kuna see soovib 16puks téddelda toodangut ja pakkuda kaubamargiga tooteid
(iseseisvalt voi seotud tihistus). Need eesmérgid muutuvad voimalikuks siis, kui iihistu jatkab

kasvamist, minimeerides samal ajal hodrdumist oma litkmeskonnas.
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Soovitused pollumajandusiihistutele

Pollumajandustihistud kipuvad oma olemuselt olema kohalikud, mistdttu on keeruline koostada
universaalseid soovitusi. Kuid on olemas iildised pdhimotted ja meetmed, mida iihistud saavad
rakendada oma valitsemisvdimekuse ja tulemuslikkuse parandamiseks. Siinses peatiikis
uuritakse monda neist voimalustest, tuginedes kirjeldatud kaasustele ja autorite uuringule Eesti

pdllumajandusiihistute kohta??.

Koigi uuritud iihistute eesmérk on kasvada, et tdita paremini liikmete huve. Nagu eelnevad
juhtumid néitavad, on eesmaérgi saavutamiseks erinevaid teid. Eesmirk kasvada on samas iiks
véhestest absoluutsetest asjadest {ihistuid puudutavas diskursuses. Kasv toob kidegakatsutavat
majanduslikku kasu mastaabi- ja mitmekiilgsussdédstu vormis ning iihistu kui organisatsiooni

kvalitatiivse paranemisena.

Seetdttu peaks iihistu esmane eesmirk olema suuruse ja professionaalsuse kasvatamine. Uhistu
voib selle saavutada niiteks iihinedes teiste tihistutega oma tegevusvaldkonnas, rakendades
agressiivset strateegiat oma liikmeskonna laiendamiseks, integreerudes vertikaalselt teiste
toidutarneahela osalejatega — piisava majandusliku pohjendusega —, moodustades teiste

piirkondlike iihistutega keskiihistu voi asutades nendega iihisettevotteid, liite ja ithendusi.

Alles peale kasvamist muutub iihistu professionaalsemaks. Voi otse iiteldes on suuruse kasv
professionaalsuse eeldus. Professionaalsus tihendab iihistu tegevuse igapdevase juhtimise
tileviimist palgatud juhatusele ja teistele tootajatele, et liilkmed saaks keskenduda oma
ettevotetele ja iihistu strateegilisele juhtimisele. Uks esimesi vajalike samme on sellise

valitsemismudeli rakendamine, mis optimeerib liikmete ja tihistu ressursside kasutamist.

Kasv ei ole eesmirk omaette, pigem on see vahend muude eesmarkide saavutamiseks. Seega
on olemas fundamentaalne pdhjus, miks iihistu iildse eksisteerib. Uhistu peaks oma asutamise
tegelikku pohjust litkkmetele selgitama. [lma selge ja arusaadava majandusliku pdhjenduseta ei
ole ihistul peaaegu mingit voimalust heade valitsemistavade ellu viimiseks ja é&rieduni

joudmiseks. Selge majanduslik digustus on edu ja hea valitsemise pohieeldus.

Edukad iihistud rakendavad rohkesti ndukogu komiteesid, mille t66 kdigus Opivad iihistu
litkmed selle valitsemise kohta ja osa saavad vdtta needki, kes ei ole veel ndukogus teeninud.

Noukogu komiteed tegelevad konkreetse kiisimusega, neid juhib ndukogu liige ja komiteedesse

22 Autorid tinavad Constantine Iliopoulost tema hindamatu panuse eest algsesse aruandesse.
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kuuluvad nii teised ndukogu liikmed kui ka liikmed. Niiteks v&ivad iihistul olla auditi,
palgapoliitika, strateegilise planeerimise ning ndukogu liikkme kandidaatide koolitus- ja
nimetamiskomisjonid. Juhatuse komiteedel on kaks eelist: need lahendavad konkreetseid

kiisimusi ja pakuvad osalevatele liikmetele lilevaadet ndoukogu tegevusest.

Liikmed on koigi tihistute keskmes, mistottu peaks tihistu neid harima. Haridus muutub
tilioluliseks siis, kui iihistu seisab silmitsi uute Katsumustega — nditeks tulenevalt Euroopa
rohelisest kokkuleppest, tarbijate eelistuste muutumisest ja kliimamuutuste mdjust. Liikmete
koolitamine on iiks iihistute pdhimdtetest, kuid liikmete harimine on samas teine edu eeldus.
Uhistu ei saa rakendada hiid valitsemise tavu ilma haritud liikmeteta, sest vajalike teadmisteta

ei moistaks nad nende meetmete vajalikkust.

Noukogu liikmete koolitamine on sama oluline vdi olulisemgi. Uhistu peaks pdimima iihistu
valitsemise (vastandina tildjuhtimisele) koolitus(t)es osalemise ndoukogu valimise protsessi.
Koolitustegevus peaks olema kohustuslik kdigile ndukogu liitkmetele. Ndukogu litkme koolitus
peab kisitlema kahte omavahel pdimunud osa: 1) kuidas tegutseda ndoukogu liikmena ja 2)
kuidas tegutseda iihistu ndukogu liikkmena. Sarnane koolitus peaks olema kohustuslik tihistu

juhatusele ja teistele tootajatele, sest ka nemad peavad mdistma tihistu valitsemise keerukust.

Uhistu peab miiratlema, missugust oskusteavet see vajab, missugust omab ja mis oskusteave
tithistul puudub. Mitteliikmetest ekspertide kaasamine noukokku on asjalik lahendus noukogu
otsustusprotsessi parandamiseks. Asjatundjad aitaksid tihistu liikmetest ndukogu liikmetel téita
oma valitsemiskohust, toetades neid vajalike teadmistega ja aidates noukogu liikmetel juhatuse
jargi tohusamalt valvata. Noukogu mitmekesistamine viliste ndukogu liikkmete kaasamise

kaudu ennetab samuti grupimotlemise probleeme.

Uhistu organisatsioonidisain peab vastama selle majanduslikule pdhjendusele, sihtidele ja
eesmadrkidele. Seetottu voiks iihistu kaaluda oma organisatsiooni iimberkorraldamist omandi-
ja valitsemismudeli osas. Siinses viljaandes uuritud kaasused niitavad, kuidas organisatsiooni
timberkujundamine on aidanud thistutel raskustest iile saada. Sellise vajaduse indikaator on
see, kui litkmetele nende toodangu eest makstavad hinnad voi litkmetelt sisendite eest kiisitavad
keskmised hinnad ei ole enam sektori ja piirkonna keskmiste hindadega konkurentsivoimelised.
Eriti kui thistul on suur tdendosus litkmete vahelisteks hodrdumisteks — nditeks kui enamik

litkkmeid on tihistusse panustanud vdhem omakapitali kui on nende iihistu kasutamise maht.
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Uhistu omandimudeli {imbermdtestamine vdimaldab tasakaalustada liikmete investeeringuid

vOi vajadusel kaasata vodrkapitali.

Ettevotte tulemuslikkuse mootmine on iilioluline, moéistmaks kui hésti see teenib omanike voi
sidusrithmade huve. Ariettevtetes on see lihtsam, sest nende eesmirk on teenida ja kasvatada
kasumit. Uhistud peavad aga vilja todtama eripiraseid tulemusniitajad, mis mdddavad nii
litkkmete kui ka juhtide tegelikke eesmérke ning seda, kui hidsti organisatsioon neid tdidab.
Nende meetmete vélja tootamine ja rakendamine lihtsustab otsuste tegemist ja vdhendab

hdordumist nii litkmeskonnas kui ka liikmete ja juhtkonna vahel.

Lisaks tihistu tulemuslikkuse hindamisele on samuti oluline hinnata ndukogu ennast. Noukogu
hindamised peaksid hdlmama nii kogu ndukogu kui ka selle liikmete individuaalset hindamist.
Molemad sisaldaksid enesehindamist ning vélist ja erapooletut hindamist. Noukogu

tulemuslikkuse hindamisel on moistlik hinnata selle struktuuri ja protsesside tohusust.

Esimene mdiste téhistab seda, kui hésti ndukogu tdaidab oma kontrolli, eestkoste ja strateegilise
planeerimise rolle. Néiteks tuvastatakse hindamisega, kas olemasolevad ndukogu komiteed on
piisavad ja tdidavad oma eesmdrki. Noukogu protsessid viitavad ndukogu sisemistele

protsessidele ja need mdddavad ndukogu sidusust, selle otsuste tegemise ja t66 tdhusust.

Noukogu liitkme kandidaatide valimise protsessi kdigus peaks iihistu sdnastama neilt ndutavad
oskused ja vordlema oskusi kandidaatide profiilidega. Noukokku tuleks kutsuda mitteliikmetest
eksperdid, kui selle padevuses on liinki, mida iihistu lilkmed ei suuda téita. Iga ndukogu liige
panustab oma teadmistega otsusorgani tegevusse ja ndukogu mitmekiilgne teadmistepagas

parandab tihistu valitsemisvoimet — kuid see peab olema kooskdlas iihistu eesmérgiga.

Uhistu tasakaalustab alati nduetele vastavust (hea iildjuhtimine) ja tulemuslikkust (strateegia ja
viirtuse loomine). Uhistu juhatusel on vaikimisi i{ilesanne muuta organisatsiooni selle
eesmarkide saavutamiseks, vastandamata liikmeskonda tehes pidevaid ja pohjendamatuid
muudatusi. Tasakaalu otsimine nduab aga kdigi osapoolte — litkkmete, ndukogu litkmete, juhtide
ja tootajate — harimist. Isegi kui ndukogu litkmetel on vajalikud teadmised, on nende iilesanded
ndudlikud, sest ndukogu peab lakkamatult tasakaalustama paljusid olulisi muutujaid —
esindama litkmete huve, nende arvamusi, oskusteavet, kaalutlust, voimu, legitiimsust,

vastutust, lébipaistvust, dOppimist, innovatsiooni ja riske.
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Kui liitkmed pole iihtsed voi liikkmeskonnas esineb hodrdumisi liikmete eelistuste erinevuste
tottu — vastandina usaldust ja loovust edendavale iihtsusele — on hea valitsemine mdeldamatu.
Seetottu ei ole kogukonna loomisse investeerimine ressursside raiskamine vaid vajalik samm

edu suunas. Hea valitsemine viib hea juhtimiseni ja mitte vastupidi.
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