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SISSEJUHATUS

Avaliku sektori finantsjuhtimise Ulesandeks on taiigi ressursside tulemuslik ja
tbhus planeerimine ning kasutamine. Terviklik fitgmhtimise protsess hdlmab kaiki
tegevusi, mis on seotud riigi raha planeerimise Kasutamisega — eelarve
ettevalmistamisest kassalise teenindamiseni —dsidat eelarve koostamist, haldamist
ja taitmist; hangete planeerimist; likviidsuse jahst ja finantsvarade haldust; maksete
tegemist ja laekumiste t6otlemist; personalian&gairaamatupidamist.

Avaliku sektori finantsjuhtimise tugevdamise ajaluglatub vadhemalt kahetuhande
aasta kaugusele. Claudiuse akvedukti planeerijach\Roomas analiisisid ja vordlesid
naiteks erinevaid omandi ja selle juhtimise tulexildusid erinevate teekondade ja
disainide puhul.

Viimasel paaril, eelkdige 2009. aastal kerkis t&asEesti riigis teravalt esile riigi
vajadus oma finantsjuhtimise t6é6protsessi taiustagda nii too kvaliteedi Uhtlustamise
kui kulude kokkuhoiu vajaduse tottu. Uks Rahandumsstéeriumi véljapakutud
lahendus oli teatud finantsjuhtimise protsessi esadkoondamine riigi
teeninduskeskusesse, mis teenindaks eelarvelisusaskokkulepitud teenuste, nagu
raamatupidamine ja personaliarvestus, osutamisellis& reformi labiviimisel on
maistlik lahtuda Eesti avaliku sektori finantsjuhise protsessi terviklikust analtitsist ja

teiste riikide kogemustest.

Kaesoleva magistrito6 eesmark on analltsida teeskeskuste rakendamise
pbhisuundi ja valja pakkuda nende rakendusvlOimal&ssti avaliku sektori

finantsjuhtimises.



TOO eesmargi saavutamiseks on pustitatud jargnuseachisulesanded:

e analliisida erinevaid avaliku sektori finantsjuhieniparendamise teoreetilisi
aspekte réhuasetusega protsesside juhtimisele;

e anallisida finantsteeninduskeskuste-pdhise lahaseemdhimotteid, eeliseid,
puudusi ning keskuste sobivust avalikku sektorisse;

e analliisida Eesti riigi finantsjuhtimise korraldamising t66protsesside
taiustamise vajadusi;

e pakkuda vélja vobimalused teeninduskeskuse rakersgdei Eesti riigi

finantsjuhtimises.

Eelnevast tulenevalt on kaesolev magistritod jactakaheks seotud peattkiks.
Esimeses peatikis kasitletakse avaliku sektornfgjahtimise teoreetilisi lahenemisi ja
susteemi taiustamise vajadusi. Tuuakse valja avaiktori finantsjuhtimise uldised

eesmargid ja tervikliku toimimise elutsiikkel ningadeldakse siusteemi reformimisel
kasutatavaid peamisi teoreetilisi lAhenemisi. Sankidtsitletakse avaliku sektori

finantsjuhtimise peamisi edutegureid, mida peanadl pidama silsteemi tdhususe
tagamisel. Esimese peatiki teises osas on anak@sdimes slsteemi protsesside
umberkorraldamine Euroopa avalikus sektoris palppypaarsust kogunud jagatud
teenuste kasutamise meetodil. Tuuakse valja fitesnighrduskeskuste-pbhise
lahenemise teoreetilised alused ja rakendamisetilsall metoodikad. Vaadeldakse
finantsteeninduskeskuste toimimise pdhimotteid ningnde eeliseid ja puudusi.
Kirjeldatakse keskuste to0sserakendamise peanssistotskohti nagu tooprotsesside
valik, tegevustulemuste moodtmissiusteemi loomindpt@mnoloogilise toe valik ja

arendamine ning keskuse juurutamine. Kasitlemigavésl nii Soomes kui Pdhja-

lirimaal labiviidud vastavad reformid ning nendsatidud kogemused.

TOO teine osa on praktilise loomuga ning sellesakse valja Eesti avaliku sektori

finantsjuhtimise korraldus, protsesside taiustamiagadused ning teeninduskeskuse
sobivus sellesse konteksti. Seejarel analllsitakesminduskeskuste rakendamise
vOimalusi ja probleeme Eesti riigi finantsjuhtimisglisteemis. Eelnevate osade
tulemustest lahtuvalt teeb autor ettepanekuid telrskeskuse juurutamiseks, pakkudes



valja potentsiaalsed toimimismudelid, tulemusmo6@dik ning kulude jaotuse

pdhimdtted.

Kéesoleva uurimistdo teoreetiline osa toetub pealinévaliku sektori finantsjuhtimise
Witti ja Mlleri (2006) laiemale kéasitlusele. Nina¢tid kasitlus kirjeldab avaliku sektori
finantsjuhtimist kui terviklikku riigi finantsjuhthise protsessi, mis hdlmab k&iki
eelarve elutsukli osi: poliitilist Glevaadet, swagilist planeerimist, eelarve
ettevalmistamist, eelarve taitmist, raamatupidamitnitooringut, aruandlust ja auditit;
erinevaid rolle ja nendevahelisi seoseid. Teolsetikirjanduse pdhjal tuuakse t66s
valja erinevad lahenemised riikide kulude ja tulyulgimise slsteemide taiustamisele,
tooprotsesside rolli olulisus vastavates reformigiegeeninduskeskuste rakendamise
pbhimoétted ning voimalikkus avalikus sektoris. Mohndmete esitamiseks on
kasutatud erinevates artiklites ja projektide koldetes kirjeldatud teiste riikide
kogemusi. Teoreetiline osa on aluseks hindamaksineeskeskuste sobivust Eesti

avaliku sektori finantsjuhtimise protsessidesse.

TOO empiirilises osas anallitsitakse Eesti avaldiiasi finantsjuhtimise tooprotsesside
kirjeldamiseks Eesti seadusandlust. Hetkeolukaar#gjustamisvajaduste hindamiseks
kasutatakse = Rahandusministeeriumi  analtuuside addmesamuti  erinevaid
arengukavasid ja suuniseid. Teeninduskeskuse eeltiuduste ja rakendamise
voimaluste hindamiseks Eesti avaliku sektori fisamitimises on l&bi viidud
dokumendianalliiis ja intervjuud antud valdkonnag&kipuutunud praktikutega —
Tallinna linna finantsdirektoriga, Kohtute Raamatigmiskeskuste tdotajatega ning

rahvusvaheliste avaliku sektori finantsjuhtimis@&altantidega.



1. TEOREETILINE LAHENEMINE AVALIKU SEKTORI
FINANTSJUHTIMISELE JA TEENINDUSKESKUSTELE

1.1

Avaliku sektori finantsjuhtimise olemus ja toi mimise

edutegurid

1.1.1. Avaliku sektori finantsjuhtimine ja selle pe ~ amised arengusuunad

Avalikku sektorit maaratletakse erialakirjanduses vahemalt kolmeeea aspekti
kaudu (Kuhryet al 2002: 15):

Juriidiline maaratlus — avalik sektor hélmab valgasutusi ja koiki avalik-
oiguslikke organisatsioone.

Rahanduslik m&éaratlus — lisaks eelmainitud org#sisanidele hdlmab avalik
sektor ka eradiguslikke asutusi, mida suures osdmstatakse riiklikest
vahenditest, naiteks haridus- ja tervishoiuteepakkuvad sihtasutused.
Funktsionaalne méaéaratlus — avalik sektor hélmalkikdiiganisatsioone avaliku
halduse, sotsiaalkindlustuse, avaliku korra tagemisaridus-, tervishoiu-,
sotsiaal- ja kultuuriteenuste valdkonnas olenematade rahastamisallikatest ja

teenuse osutajate diguslikust vormist.

Kaesolevas magistritoos kéasitletakse avaliku sekforantsjuhtimise kontekstis

valitsussektori asutusi, milleks on (Riigieelareadus 1999):

1)
2)
3)

riik;

kohaliku omavalitsuse uUksused,;

muud avalik-diguslikud juriidilised isikud, vélja natud Eesti Pank,
Huvitusfond, Tagatisfond, Eesti Liikluskindlustusend ning avalik-Giguslikud

kutselhendused;



4) kaesoleva I0ike punktides 1-3 nimetatud isikutetaad sihtasutused, mille
tuludest kahe viimase aasta jooksul Ule poole mstagad toetused punktides

1-3 nimetatud isikutelt.

Avaliku sektori finantsjuhtimise (PFM — Public Finance Managemeritlesandeks on
tagada riigi ressursside tulemuslik ja tdhus plameee ning kasutamine (Witet al.
2006: 6).

Olenemata laialdasest kdlapinnast viimase paariklraasta jooksul ei ole siiski
suudetud avaliku sektori finantsjuhtimisele leidaip Ghest kokkulepitud definitsiooni.
Kdige kitsam maaratlus piirdub PFM kirjeldamisel lagee taitmise, kontrolli,
raamatupidamise, aruandluse, monitooringu ja hinskegla (Allenet al. 2004: 2).
Alternatiivne maaratlus kasitleb PFM kui maksunduadutuste ja valitsuse vdlgade
haldust, mis mdjutab ressursside jaotamist ja ujadtust. Kulutuste kasitlemine katab
kogu eelarve elutsukli (Rosen 2002: 21). Witt ja Ikt (2006: 6-12) omakorda
kaasavad maaratlusse vigade kontrolli ja halduse miigisisesed rahandusseosed.
Laiem Witti ja Mulleri kasitlus kirjeldab PFM kuietviklikku riigi finantsjuhtimise
protsessi, mis hdlmab kdiki eelarve elutstkli osaliitilist tGlevaadet, strateegilist
planeerimist, eelarve ettevalmistamist, eelarveniat, raamatupidamist, monitooringut,
aruandlust ja auditit; erinevaid rolle ja nendevVisheseoseid. PFM-i terviklikkust,
mitmekdulgsust ja keerulisust kirjeldab joonis 1.



Poliitilised protsessid

Poliitilised protsessid

Strateegiline eelarvestamine

Strateegiline eelarvestamine

Valisaudit ja tulemusvastutu Eelarve ettevalmistamine

Raamatupidamine, aruand| Ressursijuhtimine

Omavalitsuste PFM
sliisteem

Riiklik PFM
slisteem

Vélisaudit ja tulemusvastutus Eelarve ettevalmistamine

Raamatupidamine, aruandlus Ressursijuhtimine

Sisekontroll ja monitooring

Sisekontroll ja monitooring

. Votmetksused Kulutiksused Kodanikuthiskond,
(Rahandusministeerium, (ministeeriumid, doonorid, meedia,
Riigikassa, Parlament jt.) ametid jt.) erasektor

Joonis 1. Terviklik riigi  finantsjuhtimise slUsteem, selle dsad ja seosed
(Andrews 2007: 367).

Avaliku sektori finantsjuhtimise parandamiseks jaiustamiseks labiviidavateks
reformideks nimetatakse terviklikke ja pikaajakstu tagavaid muudatusi, mis vbivad
hdlmata nii organisatoorseid, institutsionaalse&hlatoorseid ja protseduurilisi) kui
ka tehnoloogilisi muudatusi (Vargt al 2008: 10). Selliste muudatuste kaivitajateks
vOivad olla erinevad pdhjused (Vaatial. 2008: 11):
e rahanduskriis (naiteks Tanzania, Uhendkuningriididnada, Argentina, Aasia
riigid);
e poliitilised muudatused (naiteks Louna-Aafrika, msed NOukogude Liidu
riigid);
e avalikkuse téhelepanu ja surve (naiteks Uhendkuingig, Kanada, Kolumbia,
Guatemala);

o konfliktijargsus (naiteks Ruanda, Burundi, MosarkpAfganistan, Libeeria);
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e uued tehnoloogiad (naiteks e-valitsuse susteemlisTSMehhikos, Koreas,
Filipiinidel);

e regionaalsed nduded (naiteks Euroopa Liitu vOi kdAafrika Majandus- ja
Rahaliitu kuuluvus);

e doonorite surve (naiteks suurtes volgades olevateste riikide algatus ehk
Heavily Indepted Poor Countries initiativeedi muud doonoritepoolsed

initsiatiivid).

PFM reformid Kesk- ja Ida-Euroopas on kaivitunudupéselt seoses vajadusega vastata
Euroopa Liidu ndueteleatquis communautaitk eriti sisekontrolli, sise- ja véalisauditi
valdkondades. Eesti vajadused stisteemi reformimiseklabi aegade olnud erinevad.
1990-ndatel olid uuendused seotud poliitiliste matudtega ehk iseseisva riigi
Ulesehitamisega, kolmanda aastatuhande alguseserkkgk nii tehnoloogilistele
uuendustele kui Euroopa Liiduga liitumise vajadesefimasel paaril aastal on uue
reformimise laine kaivitajaks olnud majanduskrassgllega kaasnev kulude kokkuhoiu

vajadus ning avalik surve.

PFM reformid on olnud pikaajalised protsessid, npdée véimalik hinnata lihiajalises
perspektiivis. Haldusjuhtimise ja avaliku sektoimantsjuhtimise reformid enamikes
Majandusliku Koostd6 ja Arengu OrganisatsioddECCD — Organisation for Economic
Co-operation and Developmeniikides on kulgenud vordlemisi aeglasel ja stabit
sisaldades Uksikuid kiiremaid tsukleid. Isegi sedi arenenud riigis nagu
Uhendkuningriigid on eelarve taitmise reformi kalakkamine ja veel enam
labiviimine ning tulemuste saavutamine votnud viigaa aega. Uus-Meremaa on Uhe

erandina oma reformid |abi viinud radikaalselt peratiivselt (Wescott 2008a: 18).
Avaliku sektori finantsjuhtimise peamised arengusunad

1970. ja 1980. aastatel hakkasid OECD ja osad weaeneigid Ule vaatama oma

haldusjuhtimist, seda nii ideoloogia tasandil kubtpessijuhtimise vaatevinklist. Selle

! Acquis communautairen prantsusekeelne termin, mille umbkaudne tahendu'see, mille
thendus on saanud/saavutanud”. Terminit kasutatksedikide digusaktide tldnimetajana, st
see hdlmab kdike alates asutamislepingutest kunrekiivide, Euroopa Kohtu
pretsedendidiguse, deklaratsioonide ja rahvuswathdBpinguteni jne. Eesti keeles on sGnapaari
tahistamiseks vélja pakutud termin "Uhenduse Gigu@tlis on acquis ... 2010).
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tulemusena tekkis uus lahenemine avaliku sektdriusele ehk uus haldusjuhtimine
(NPM — New Public Managemént1990-ndate keskpaigaks todesid akadeemilised
ringkonnad ja praktikud, et arenenud riikide ide&étBkandmine arenevatesse maadesse
on seotud teatud probleemidega ja arenevad riigalvg@d enne keeruliste reformide
labiviimist paika panema oma haldusjuhtimise alastg,get the basics right) (Schik
1998a: 29). Sellel perioodil vaatas reformide néjasta oma l&henemise ule ka
Maailmapank ning tuli vélja riiklike kulutuste juhtise meetodigaREM — Public

Expenditure Management Approach

21. sajandi alguseks hakkasid nii arenevad riigiddoonorid kahtlema avaliku sektori
finantsjuhtimise reformide ja haldusjuhtimise t&amise vahese edu pdhjustes.
Analtusid viisid meetodi taiustamiseni reformi omanmuudatuste reaalsemate

ajakavade, doonorite koostt6 harmoniseerimise ljailige konteksti tahtsustamisega.

Erialakirjanduse analliiis vdimaldas autoril valjaatyargmised kulutuste juhtimise
peamised arengusuunad:
e uus ldhenemine avaliku sektori finantsjuhtimis®&®EM — New Public Finance
Management
e riiklike kulutuste juhtimise meetodPEM — Public Expenditure Managemgnt
e 0Oigetest alusprintsiipidest [ahtumin@dtting The Basics Right
e platvormiline lahenemind(atform Approach
e PFM reformide tugevdatud lahenemin&trénghened Approach to PFM
reforms;
e muudatuste juhtimise meetdddC — Drivers of Change Approagh
e sidusgruppide oodatud kasu mud&USM — Expected Utility Stakeholder
Mode).

Jargnevalt vaadeldakse nimetatud pdhisuundi laiemal

Uus haldusjuhtimine NPM — New Public Manageménei tutvusta mitte ainult
teistsugust lahenemist avaliku sektori teenustetiqubele, vaid ka erinevaid
finantsjuhtimise vahendeid ja tehnikaid, sealhulga®tsessijuhtimist. Nimetatud
lahenemise teke oli ajendatud avalikkuse kriitikastliku sektori teenuste osas ning oli

suunatud haldusefektiivsuse tOstmisele. Manning00(: 310) sdnul pdhineb uus

12



haldusjuhtimine kahel peamisel tdekspidamisel:algsihtidel juhtida ja teha juhid

vastutavaks tulemuste eest.

Uue haldusjuhtimise peamised p&him&tted on jargimnise
1) juhtimiskultuur ja —eesmargid keskenduvad tarbijalulemustele;
2) struktuurilised ja organisatsioonilised lUlesehituedendavad detsentraliseeritud
juhtimist ja kontrolli;

3) poliitika tegemine on teenuste pakkumisest erattiatu

Lisaks oodatakse ka suurema tegevusefektiivsusevutsemist ja burokraatia

vastavusseviimist poliitiliste printsiipidega.

Uue haldusjuhtimise rakendamine on erinevates desi kulgenud vaga erinevalt.
Eesrindlikumaks antud teooria elluviijaks on peetlds-Meremaad ja vaid osa teisi
riike on kogu slUsteemi suutnud rakendada (Schic¥8i9123). Island ja Singapur
votsid omaks vaid osa Uus-Meremaal rakendatud estsse kuid tlejaanud piirdusid

vaid juhtimiseetika praktiseerimisega. Paljud Aeadrriigid on doonorite survel samuti

osa uue haldusjuhtimise vahendeid omaks votnud] kada enamasti vaid teoorias
(Public Sector Management ... 2003: 6).

Uue haldusjuhtimise finantsmeetmeid k&sitletakge lAhenemisena avaliku sektori
finantsjuhtimisele (NPFM — New Public Finance Managemgmhida erinevad autorid
maaratlevad véikeste erinevustega. Olson jt (199&irjeldavad seda kui finantside
alase teadmise kasvatamist avaliku sektori juhtitaisste tegemisel ja seetdttu omab
see olulist ning lahutamatut kohta laiemates haldhtisnise reformides. Guthrie jt
(2005: 40) identifitseerivad viis NPFMi votmesuunda

1) muudatused finantsaruandluses (tleminek kassapitieikleepdhisele):

2) eelarve detsentraliseerimine;

3) turupdhised kulu- ja hinnaarvestused,;

4) tulemuslikkuse hindamine;

5) tulemuspodhine auditeerimine (sisemine ja valimine).

OECD riikides labiviidud NPFM reformide puhul onhg&idatud, et sotsiaalsed,

poliitilised ja paljuski organisatoorsed (naitelssituste vahel finantsjuhtimise tegevuste
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osutamine ja tarbimine turupdhiste reeglite alusgstmad madjutavad oluliselt avaliku
sektori raamatupidamist ja finantside juhtimist gnimeformide suunda ja Kiirust.
Reformide kulgemine P&hja- ja LOuna-Euroopas voioBis ning Ameerika

Uhendriikides on olnud vaga erinev. (Gutheteal 2005: 336)

Autori hinnangul on uus l&henemine avaliku sekfiorantsjuhtimisele igati ajakohane

ka tdna ja tulevikus ning toetab igati efektiivsetpessijuhtimise arengut riigis.

Maailmapanga t66 avaliku sektori kulutuste juhtienigaldkonnas hélmab tegevusi
alates investeeringute tootluse rbhutamisest 1@8@eh kuni institutsioonide ja
riigivalitsemise Ulesehitamise laiema kasitluse@@inapaeval. Riiklike kulutuste
juhtimise meetod (PEM — Public Expenditure Managemgioh pigem riigi kulutuste
juhtimise vaatlemise juhend, mis loodi 1990-nddipuk ja kirjeldati kui kaasaegset
eelarvestamise lahenemist. Meetod rdhutab vajadusista valitsuse eelarve
formuleerimise ja taitmise reegleid ning teid, kagdnstitutsioonid méjutavad valitsuse
eesmarkide valikut ja saavutamist (Schick 1998a: 75

PEM nihutas fookuse tavaparase eelarvestamiseepsiiselt [&henemiselt laiemale
pinnale, mis r6hutas osatéitjate vorgustiku ja &aas institutsioonide tahtsust ning

seostas kulutused mdddetavate néitajatega toodabgtidemustes (vt. joonis 2).
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Riiklike kulutuste juhtimine

eEelarve poliitika ja
institutsioonid
*Stiimulid
*Valjundid/tulemused
*Sooritus

Detsentraliseeritud kontroll

eLabipaistvus ja
tulemusvastutus

Joonis 2. Paradigma muutus riiklike kulutuste juhtimise mekga (Schick 1998a);
autori tblgendus.

Tapsemalt keskendub PEM meetod eelarvestamise uitefe, mitteametlikele

praktikatele ja kaitumistele. Nimetatud lahenentcetajad rohutavad, et riigi kulutuste
juhtimise parendamine nduab olulisi muudatusi eel@stes asutustes, ressursi
kasutajate ja audiitorite rollides, reeglites, mfatsiooni kattesaadavuses ja
ressurssides (Schick 1998a: 100). Autor ei leidagd Uhtki uurimust PEM meetodi
moju kohta reformi labiviimisele, kuid mitmed autbon viidanud antud meetodi puhul

reformi Gnnestumisele tanu finantsjuhtimise kesksgtutsiooni loomisele.

Oigetest alusprintsiipidest lahtumine(Getting The Basics Rightundub igati lihtsana
— keskendu reformi alustaladele, mitte konkreeksdthnoloogiatele. Schick vaitis, et
arenevatel riikidel on osade OECD riikide radikatdst reformidest dppida vaid seda,
kuidas lahtuda Gigetest alusprintsiipidegidt, the basics righ (Public Expenditure ...
1998: 17). Joonisel 3 on toodud Schicki arusaammaeest ja nendega tegelemise
jarjestusest eduka reformi labiviimiseks.
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o Mida riik peaks tegema? @ Enne millist tegevust?

Joonis 3. Oigetest alusprintsiipidest lahtumine Schicki j&iblic Expenditure ...
1998: 17); autori tdlgendus.

Eelarve tulemuslikkuse vaatekohast peetakse sel®rin kohaselt oluliseks, et
valitsusel peab enne uute efektivsuse eesmarkaletegevuse tulemuslikkuse
saavutamist olema paigas realistlik, stabiilnergelahk peab tegema Gigeid asju, mitte
ainult asju digesti tegema (Schick 1998a: 30). @igjealusprintsiipidest lahtumise
lahenemine julgustab arenevaid riike finantsjuhdienikontrolli tsentraliseerima ja

tugevdama tagamaks slisteemi tihtset toimimist.

Praktikas on teada mitmed naited, kus Maailmapankdigetest alusprintsiipidest
lahtumise filosoofia edukalt juurutanud, nagu nétBulgaarias voi Guatemalas. Samas
on teada ka juhud reformidest, kus Maailmapankakémdanud seda lahenemist, vaid
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pigem toetas keerukamaid initsiative nagu tegedhsele raamatupidamisele
uleminek Jamaikal ja Paraguais, olgugi, et neegdripolnud spetsialistide hinnangul
niivord keerukateks muutusteks veel valmis (Wes2008: 38). Stevens (2004: 26)
margib, et peamine probleem néib olevat asjaolusalésustegelastel ja doonoritel ei
ole Uhtset arusaama alustalade olemusest. Ta &mnét lahknevad arusaamad on
viinud keerukate lahenduste rakendamiseni, mis tldpmusena osutuvad

ebaefektiivseks ja sobimatuks.

Oigetest alusprintsiipidest l&htumise teooria otoathinnangul sobiv pigem madala

arengutasemega riikidele.

Doonorite meetmete ulevaatamiseks tehtud uuringusl keskendusid PFM siisteemide
ndrkusele poliitikapdhisel laenamisel, viisiplatvormilise lahenemise (Platform
Approach) loomisele (Brooke 2003: 5). MOningal mé&éaral oa toria sarnane digetest
alusprintsiipidest lahtumisele, kuigi platvormiligghenemise korral kasitletakse PFM
reformi margatavalt laiapdhjalisemalt. Platvorneliihenemine seab eesmargiks votta
kasutusele meetmed vOi juurutada tegevuste pakeis, on loodud juhtimise
kompetentsi kdrgemate tasemete (platvormide) saauseks (A Platform ... 2005: 2).
Iga platvormi fookus on pigem suunatud kindlaleetnille (naiteks usutav aastane

eelarve) kui mingi tegevuse tulemusele (naitekargektamise juhendi koostamine).

Teooria kohaselt on valitsuse esimeseks sammuksegeta Uletldine avaliku sektori

finantsjuhtimise ja -aruandluse visioon. Joonisehdnaidatud, et platvormid on loodud
Uldise kontseptsiooni saavutamiseks. Riigi erippeetakse selle lahenemise puhul
kriitiliseks teguriks. Kambodzas disainiti esimemsjast platvormist vastama valitsuse
PFMi pikaajalise visiooni peamisele eesmargile lanillemuseks oli usutava eelarve
saavutamine prognoositavate ressurssidega. Venekumabaassisteemid olid paigas,
peeti esimeseks sammuks finantsvbimekuse delegseraalarvelistele asutustele ja

tulemuspodhise juhtimise juurutamist (Olander 2037
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Loob véimaluse Loobaluse
fokusseeruda raha tulemusjuhtimisele
kasutamise

Loob aluse otstarbekusele Platvorm 3 Tulemusvastutuse
tulemusvastutusele : ) ja protsesside
finants-ja
tulemusjuhtimises

Platvorm 4

t6hustamine juhtd
tulemusvastutuse
saavutamiseks

Platvorm 1 Sisekontrolli
tdhustamine juhtide
tulemusvastutuse
saavutamiseks

Tosiseltvoetav
eelarve: Juhtidele
usaldusvaarse ja
arusaadava eelarv
koostamine

Joonis 4. Platvormiline lahenemine KambodZzas (A Platforn2005a: 5).

Platvormilise lahenemise hlpotees vaidab, et sellendamine aitab hdlbustada
valitsuse juhtimise taiustamist, poliitiliselt a&pgeeritud muutuste labiviimist,
doonorite tegevuse harmoniseerimist ja suuremalusalloomist. Need on Uhtlasi ka
probleemid, mida peetakse peamiseks PFM reformbdedu pShjuseks (A Platform ...
2005a: 6). Kui platvormid on defineeritud pannakgm tasandi jaoks paika
tegevusplaan, mis sisaldab ka eeldustegevustédkisje

Paljud riigid, kaasaarvatud KambodZza, Uganda, Kisth, Kenya, India ja Venemaa,
on kasutanud just platvormilist lahenemist. Kdignatatud riikide reformid on alles

paris algusjargus. Esialgsed hinnangud neile on b¢atha kogemusel néaidanud, et
oluline on lasta valitsusel reformi ise juhtidadatpks mdistlikke ajakavu, tunnetatavat
vastutust ja riigile sobivaid lahendusi (A Platform 2005a: 6). Esimese platvormi
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rakendamise |6pus taheldati Kambodzas jargmisitipesid ja mdddetavaid tulemusi
(A Platform ... 2005a: 4):
1. Tollitulude kogumise osakaal pangasisteemide kakemhvas nullist (aastal
2004) kuni peaaegu the kolmandikuni (aastal 2006).
2. Oigeaegselt tasumata kohustuste osakaal vahené@%le

Sarnaselt Oigetest alusprintsiipidest lahtumiseoriate sobib ka platvormiline

lahenemine autori hinnangul pigem madala arengoega riikidele.

Ajendatud vajadusest parendada avaliku sektornfgjahtimise stisteemi kui kriitilist
majanduse kasvu ja arengut tagavat tegurit tuliddl20aastal kokku mitmed
institutsioonid, et luua RIiiklike Kulutuste ja Fimgaruandluse REFA — Public

Expenditure and Financial Accountabiljtgrogramm.

2003. aastal tellis PEFA programm uuringu aitamdkga koordineeritum ja
efektivsem lahenemine PFM reformidele arenevatksles, eriti neile, kelle reformid
pdhinevad suurel hulgal vélisel ndustamisel. Sallengu tulemuste analiiis viFd-M
reformide tugevdatud lahenemise (Strengthened Approach to Public Financial
Management Reformpstekkeni. Metoodika seisab kolmel peamisel aludsam
(Supporting ... 2005: 1-6):

e riigi juhitud PFM reformi strateegia ja tegevuskava

e doonorite koordineeritud tugiprogrammid (kui tajyisnis on vastavuses riigi

PFM reformi strateegiaga;
e jagatud infoallikad, mis pakuvad asjakohast infasiwni PFM reformi

tulemuste kohta.

2 PEFA on partnerlus Maailmapanga, Euroopa Komisjohiendkuningriikide Rahvusvahelise

Arengu  Osakonna, Sveitsi  Riikliku  Sekretariaadi Majusosakonna, Prantsuse
Valisministeeriumi, Norra Kuningliku Valisministaami ja Rahvusvahelise Valuutafondi

vahel. PEFA eesmark on toetada integreeritud jenbaiseeritud lahenemisi riiklike kulutuste,

hanketegevuse ja finantsaruandluse reformidelg:[ww.pefa.org/]
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Kirjeldatud l&ahenemine (vt joonis 5) sisaldub &atat@005. aastast ka Pariisi
Deklaratsioonis ja OECD Arenguabi KomiteeDAC — Development Assistance

Committeg¢ avaliku sektori finantsjuhtimise ststeemi Uletahise juhistes.

VALITSUS
PFM reformi strateegi
ja tegevusplaan

)

Voimekuse Tulemusaruan
tdstmise Osapoolte dialoog
programmid V Tulemusnaitaj

DOONORID
Riigi toetamise plaan

Joonis 5. PFM reformide tugevdatud |lahenemine (Alktral 2004: 123).

Kaheteistkimne riigi praktika analtuusimisel leidsgtley (2008: 33-37), et PEFA
suunised on mdjutanud nii valitsusi kui ka doondrendningatel juhtidel avaldub
otsene mdju isegi muudatustena valitsuse PFM refgnmogrammis ning tihti on
valitsused pakkunud osapooltele laialdast ja tOendélevaadet siisteemi tugevustest,

norkustest, saavutustest ja valjakutsetest.

PFM reformide tugevdatud lahenemine ei réhuta etsgsotsessijuhtimise olulisust,
kuid toob vélja tdhusa PFM siisteemi toimimise egluiel, mille saavutamine nduab

riikidelt tihtipeale suuri muudatusi téoprotsesside

Uhendkuningriikide Rahvusvahelise Arengu OsakonDEID — UK Department of
International Developmeptvaljatootatud muudatuste juhtimise meetod (DoC —
Drivers of Change Approaghréhutab poliitiliste analtuside olulisust moisktma
positiivse muutuse kaivitajaid ja kuulub poliitéisnajanduse mudelite hulkBditical

Economy Mode)s Ladhenemine arenes vélja eelarveprotsessialasteshustest, mis
viidi 2004. aastal labi Ghanas (Killick 2005: 1-8)alaavis (Rakneet al. 2004: 1-60)
ja Mosambiigis (Hodgest al 2004: 1-111). K&igi nende uurimuste peamine ¢hrel

® Pariisi Deklaratsioon Raris Declaration on 2005. aastal valitsuste ja doonorite poolt
formaliseeritud avaldus avaliku sektori taiustatiméintsjuhtimise stisteemide kasutuselevotust.
[ http://www.aidharmonization.org].
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oli, et eelarveprotsess on pigem poliitiline kuhndine ning esines |6he ametlike
reeglite ja tegeliku praktika vahel. Ka Schick (889140) on rdhutanud, et vaesemates
riikides panevad slsteemi toimima pigem mittearkedi harjumused, kuid samas
pidurdavad need arengut ja soodustavad korruptsioSeetottu tuleks lisaks
ideoloogilistele uuendustele suurt tdhelepanu pgéotraaalsetele tboprotsessidele ja

nende reformimisele.

Teooria vaidab, et PFM reformid dnnestuvad ainiigtlaii eksisteerib piisav poliitiline
motiveeritus neid l&bi viia, piisav vBimekus pikalggeks jatkusuutlikkuseks, tugev
parlamentaarne ststeem ja kodanikuthiskond, mdlel killaldane huvi valitsuse
tegevuse vastu. Juhul kui puudub tugev poliitiljp@timine soovitavad Hedger ja
Kizilbash Agha (2007: 2) radikaalse meetmena ptojenilistel osalistel reformi

keskne juhtroll tle votta.

Tanaseks ooC lahenemist erinevates riikides palju uuritud, ksiidki pole voimalik
hinnata, millist mdju avaldavad sellised korgetasksed analliisid reaalsetele
tegevustele ja strateegiatele. Vélja on toodud eidnmeetodis sisalduvate analliside
kasutegureid, kuid puuduvad téendid nende tegebkendamise edu kohta reformide
l&biviimisel. (Marquetteet al. 2005: 13)

Sidusgruppide oodatud kasu mudelitEUSM — Expected Utility Stakeholder Model
kui Uht poliitilise majanduse mudelitest piloteeiaailmapanga poolt Ida-Aasias ja
Vaikse ookeani regioonis ning selle abil loodetaksgaliku sektori juhtimise reformide
analtiisimiseks manguteooriat kasutades tOstaijistiitanalliiside keerukust, tapsust
ja asjakohasust. Mudelit on kasutatud ka maksurefte labiviimisel, kuid selle
usutavus ja tdhusus selles vallas on kaheldav. l{dhget al 2004: 1-6)

Erinevad avaliku sektori finantsjuhtimise refornud alates 20. sajandi teisest poolest
toetunud erinevatele kulutuste juhtimise mudelijaleneetoditele. Arenenud riikidele ja
juba toimivat PFM slsteemi omavatele riikidele ootoa arvamusel slsteemi
edasiarenduseks ja optimeerimiseks sobivaimateksedslisteks toetuspindadeks

avaliku sektori uue juhtimise ja PFM reformide tugatud lahenemine.
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Tulude juhtimise p&hisuunad on laialdaselt mojutaneljast peamisest lahenemisest
(Lledo et al 2004: 10):

1) avaliku sektori majandusteaduslik lahenemiReiljic Economics Approagh
mis r6hutab maksustisteemi efektiivsust ja vaartust;

2) makromajanduslik lahenemineMécroeconomic Approagh mis tahtsustab
maksunduse mdju majanduse nditajatele nagu eratydadus, sédéstude tase,
inflatsiooni tase ja riigivolg;

3) administratiivne lahenemineAdministrative Approadh mis rohutab tulude
kogumise administratiivkulude efektiivsuse ja tddtlise olulisust;

4) poliitiline [&henemine Rolitical Approach), mis kasitleb maksunduse protsessi

poliitilist iseloomu ja selle erinevaid eelistusng motivatsioone.

Esimese lahenemise puhul koondatakse reformi kaimaksunduse tegevused
funktsionaalse valdkonna, nagu naiteks maksuderkogy maksunduselaste koolituste
ja auditite labiviimine jargi, mitte maksu liigi,agu naiteks kaibemaks ja tulumaks
pdhjal. Sellise muudatuse kaigus on mitmed tulusisgdasioonid olnud sunnitud looma
suuri maksumaksjatele orienteeritud osakondi, etdemtreerida limiteeritud ressursid
tegelema suure hulga maksumaksjate ndustamiselia.|@enduse eelisteks peetakse
(Crandallet al 2005:9):

1) tugevdatud labipaistvust;

2) riskipdhist ressursside jaotamist;

3) paremat maksumaksjate teenindamist ja koolitamist.

Korruptsiooni vahendamisele ja tootlikkuse suurenidale orienteeritud doonorid on
selliseid muudatusi soovitanud paljudele areneggtekeskmiste tuludega riikidele.

Teine tulude juhtimise reformimise metoodika kogusoogu 20. sajandi
Uheksakimnendate aastate alguses ning pohineumaamsete tuluiiksust8ARA —
Semi-Autonomous Revenue Agernciesmisel, mis sisuliselt teenindavad riiki tulude
administreerimisel. Seda meetodit on edukalt kaswtandned arenenud, enamasti aga
(ligi nelikimmend) Ladina-Ameerika ja Aafrika ridji Nendel tuluiksustel ei ole
standardset mudelit, kuid neil kdigil on teatavtwdlatus avaliku sektori muude
valdkondade poliitikast (Kidet al2006: 49). Lahenemise juurutamise kaivitajateks on

olnud madal laekumiste tase, korge Kkorruptsioonuntene ja surve valistelt
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abiorganisatsioonidelt. Meetodil on palju pooltvjastuargumente. Eeliseks peetakse
suuremat tegevusautonoomiat ja poliitiliste valeg@sniste vabadust. Potentsiaalseteks
probleemideks on suletuse teke, negatiivne mogteiei riigiasutustele j8ARANINg

rahandusministeeriumi vahelised konfliktid (Talier2004: 54).

SARAefektiivsuse kohta on autoritel erinevad arvamugedd ja Crandall (2006: 50)
leiavad, et tulemusnéitajate slsteem on liiga KeeruDelay (1999: 29) arvates on
SARAlel kill palju pakkuda, kuid seda ei saa pidadaawieniks riigi tuludega seotud
probleemidele, kuna need ei hoia &ara poliitiishelesegamist ega anna garantiid
ebakompetentsuse ja ametipositsiooni kuritarvitanviastu. Gray ja Chapman (2001:
57) leiavad, et see raamistik ei pane riigi reepleiseselt rohkem maksma. Loodud
SARAle tegevust uurides leidsid Kidd ja Crandall (2086), et nende loomine on
olnud intuitiivne, pdhinedes pigem rahvusvahelit@antsorganisatsioonide survel ja

naaberriikide praktikal kui mdddetavatel edu toezldi

Tulude juhtimise reformid maksususteemi pohimotatendamise osas on aktuaalsed
eelkdige arenevates riikides. Autori hinnangul thdn tdnapaeval arenenud riikide
puhul tulude juhtimise reformimine paljuski protsishtimisele ja infotehnoloogiliste

uuendustele.

1.1.2. Avaliku sektori finantsjuhtimise t66protsess ide taiustamine ja

suisteemi tdhusa toimimise edutegurid

Avaliku sektori finantsjuhtimine koosneb hulgagjdeustest ning protsessi taiustamine
tahendab lisaks pdhimobtete parendamisele ja palitnuutmisele ka suurt hulka
toOprotsesside muudatusi.

Kéesoleva to0 eelmises peatikis kasitletud avaéiiori finantsjuhtimise teoreetilised
lahenemised rdéhutavad vahemal vdi rohkemal madiékorralduse uuendamise
vajadust. Erinevate autorite poolt valja toodududdetused tooprotsessidele on autori

tblgenduses jargnevad:
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1. Uus lahenemine avaliku sektori finantsjuhtimisedautab organisatoorsete ja
tookorralduslike teemade olulisust ning suunab ilwal sektoris toimuvaid
tooprotsesse juhtima arilistel alustel.

2. Riiklike kulutuste juhtimise meetod rbéhutab eeldiste asutuste tegevuste
muudatuste vajadust finantsjuhtimise reformimisigks

3. Oigetest alusprintsiipidest I&htumine julgustalkeiifinantsjuhtimise tegevusi
tsentraliseerima.

4. Platvormiline ldhenemine toob (he tasandina véljaantsprotsesside
Uhtlustamine ja integreerimise.

5. PFM reformide tugevdatud |&henemine toob esile s&hPFM slsteemi
toimimise edutegurid, mille saavutamine nduab déi muudatusi
téoprotsessides.

6. Muudatuste juhtimise meetod asetab tookorralduseilpwhu formaliseeritud
protsesside taitmise kontrollile.

7. Avaliku sektori majandusteaduslik tulude juhtimidéhenemine suunab
maksunduse tegevusi koondama funktsioonip&hiselt.

8. Makromajanduslik tulud juhtimise lahenemine rohutéihtse tululksuse
olemasolu tahtsust.

9. Administratiivne tulude juhtimise lahenemine rohutaulude kogumise

administratiivkulude optimeerimise vajadust t66pesiside parendamise abil.

Igasugused tookorralduse muudatused peavad oldmaiidud pidades silmas PFM
susteemi edutegureid ja vbimekuse tostmist, middtlktakse kdesoleva peatiki teises

pooles.

Selleks, et tbsta riigi PFM silsteemi voimekust itemva, tuleb tegelda kdigi seotud

elementidega, mis on &ra toodud joonisel 6.
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Joonis 6. PFM vbimekuse tdstmisega seotud elemendid (Sjotaetdd 2007: 69).

Ressursside all peetakse silmas personali hulkavaghteeti, piisavaid ja digeaegseid
finantsvahendeid ning seadmeid vdi ehitisi. Jultgnihdlmab igapaevast juhtide
pihendumust ja poliitilist tahet ning igapaevadttijmist ja muudatustega tegelemist.
Institutsionaalne  raamistik  vOtab arvesse seadlisstpnd protseduure ja

organisatsioonide kultuure. Tugistruktuuride eletssaldab vajalikku personali ning
konsultantide haridust ja koolitust.

PFM reformide puhul on vétmeteguriks piisav ja padersonal (Selected .2006: 82;
Capacity ...2004: 80). Paljude PFM reformide puhul on taheldgust ebapiisavat
avaliku sektori padevust, mistbttu soovitataksgguiat kasutada valist kompetentsi,
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kuna erasektoris on tihtipeale vajalik teadmus aemLisaks vajadusele vastava
personali jarele voib avaliku sektori finantsjuhiBen tdiustamine olla ressursside poole
pealt seotud ka erinevate vahendite ja sisseseadetadamise vdi hankimisega,
mistottu tuleb arvestada ka muudatuste ja rahavaggh ka nendes valdkondades
(Diamondet al 2005: 24). Muudatus ei pea alati tAhendama %ajadeadmete ostu,
vaid vOib alternatiivina olla seotud ka nditeks sigsside ja nende haldamise

rentimisega.

PFM reformid nduavad enamasti ka reforme riigi gataste juhtimises, samuti nende
seotud reformidega kaasnevate muudatuste endimghti Osaliste piuhendumuse
saavutamine ja organisatsioonide struktuuride pijaamdistlik parendamine on olnud
paljude reformide edu aluseks. Organisatsioonidgijimise Umberkujundamisel on
omal kohal ka vdimalik koost66 avaliku ja erasekteahel, mis vdib viia olulise

efektiivsuse kasvuni. (Harmonising ... 2006: 59-76)

PFM reformid nbuavad alati vdhemal v6i rohkemal rabh&eadusandluse vastavusse
viimist, uute reeglite kirjeldamist protseduurigejphenditena. Sama téahtis on ka uute
reeglite juurutamine igapéevategevustesse. Forgtealsreeglite mittevastavus

tegelikkusele on Uheks olulisemaks PFMi reformideadmnestumise pohjuseks

(Sjolandetret al 2007: 49).

Muudatused riigi finantsjuhtimisstisteemis vdivadud@ ka muudatusi haridus- ja
koolitusstisteemides. Puudulik spetsialistide etieisius on Uheks PFM reformide
ebadnnestumise olulisemaid faktoreid. Positiivseilgmusi vdivad anda ka avaliku
sektori poolne valiste konsultantide kasutamine,s mduab sageli uuendusi

harjumusparaselt siisteemilt teadmushangetele (démivsas.
Avaliku sektori finantsjuhtimise stisteemi edutegurd

Avaliku sektori finantsjuhtimise ideoloogilise v@irotsessilise taiustamise juures on
oluline teada, millised on edutegurid, mille alusgisteemi taset ja labiviidavate
reformide edukust hinnata. PEFA on valja toonudwayga korraparase PFM slsteemi
kriitilised edutegurid, milleks on (Public Finankia 2005: 8):

1) eelarve usutavus;
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2) eelarve laiap6hjalisus ja labipaistvus;

3) poliitikal pohinev eelarvestamine;

4) eelarve taitmise prognoositavus ja kontroll;
5) raamatupidamine ja aruandlus;

6) valine audit ja seadusandlik monitooring.

Joonisel 7 on esitletud Andrewsi (2007: 363) nagemEFA defineeritud PFMi
eduteguritest ja nendevaelistest seostest. Joobrjieddub, et saavutamaks eelarve

usutavust, tuleb tegeleda koigi teiste eduteguaiteamplektselt.

Poliitikal
pohinev
eelarvestamine

By N Eelarve
Vline audit ja _Eelarve taitmise Eelarve
seadusandlik |  laiapdhjalisus | yrognoositavus usutavus
monitooring /  ja labipaistvus ja kontroll
Raamatu-
pidamine ja
aruandlus

Joonis 7. PFM slsteemi edutegurid PEFA jargi (Andrews 20@3)3

On oluline meeles pidada, et avaliku sektori fisaritimine koosneb keerulisest
komplektist Uksteisega tihedalt seotud alamsusteshi (nditeks maksud ja toll,
eelarved, kulutused, riikidevaheline finantseerepinseaduse augud, sise- ja
valiskontroll). Eraldiseisva alamsusteemi reformmgivdib avaldada mdju paljudele
seotud valdkondadele. (W#t al 2006: 30)
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PEFA poolt valjatootatud korgetasemelised PFM simsietoimimise moddikud on
toodud lisas 1. Jargnevalt kasitletakse eelpooltatud edutegureid ja nende tagamise

pShimotteid.
Eelarve usutavus, laiap6hjalisus ja labipaistvus

Eelarve usutavuse, laiapOhjalisuse ja labipaistaass/utamiseks soovitatakse riikidel
kasutada piisava detailsusega uheseltmdistetaadietya kulude klassifitseerimist.
Valitsuse finantsstatistikutésFS — Government Finance Statisfigghend (Manual ...
2001: 1-91) ja valitsuse funktsioonide klassifitsmne (COFOG — Classification of
the Functions of Governmé@npakuvad vélja juhendid valitsuse tulude, kulude |
funktsioonide klassifitseerimiseks. Klassifikaatervastavus hdlbustab arusaadava ja
labipaistva aruandluse ja anallisi koostamist nidgnaldab eri riikide tulemusi
omavahel vérrelda. Paljud OECD ja arenevad riigidstavad ka programmi

klassifikaatoreid, mille kohta pole aga publitseetikindlaid juhendeid vGi suuniseid.

Paljudes riikides on taheldatud, et ainutksi kdtrgh labimdeldud klassifikaatorite
susteem ei taga piisavat eelarve labipaistvusaigpdhjalisust, kui puudub vdimalus
jalgida kogu eelarve elutsuklit ning seetbttu r@wad mitmed autorid selles kontekstis

protsessijuhtimise olulisust.
Poliitikal pShinev eelarvestamine

Poliitikal pdhinev eelarvestamingdlicy-based budgetingpeab tagama, et eelarve
kajastab valitsuse poliitikat. Keskpikas perspsidipeetakse poliitika, planeerimise ja
eelarvestamise vaheliste seoste olemasolu jagéigst lausa Ulioluliseks (Holmes al

2003: 15). Poliitikal pohineva eelarvestamise shaks alusteks peetakse keskpikka

kulutuste raamistikku ja tulemuspdhist eelarvessami

Keskpika kulutuste raamistikuM(TEF — medium-term expenditure framewogdu
pdhineb selle potentsiaalil thendada omavahel lebed |Uhiajalised makromajanduse
stabiliseerimise kohustused ja keskpika ning pikaigodi eelarve ndudmised, mis
kajastavad poliitikat ja planeerimist, vottes saalgs arvesse ka avalike teenuste
pakkumise efektiivsuse ja tdhususe putdlust (Holetes. 2003: 5). Praktikas nduab

MTEF elluviimine jargmisi samme:
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1) makromajanduslike ja fiskaalsete piiride kehtessami

2) korgetasemeliste poliitiliste eesmarkide define&sina teadvustamist;
3) sektoritevahelist summade jaotamist;

4) vastastikust summade kooskdlastamist;

5) poliitiliste eesmarkide ja olemasolevate ressuestagdakaaluviimist.

Antud lahenemine nduab suuri jdupingutusi ja ressiandmete taiustamise, oskuste
arendamise, prioriteetide seadmise, t6oprotsessgydamise ja eelarveliste asutuste

pihendumuse osas.

Tulemuspdhine eelarvestamin@efformance budgetingtagab soovitud tulemuste
kajastamise eelarvenumbrites. OECD defineerib tusgdhist eelarvestamist kui
eelarveprotsessi, mis Uhendab ressursid mdddetaubamustega (Performance ...
2008: 2). Tulemustele ja nende saavutamisele Ukmeelarvestamise protsessis on
olnud erinevates riikides (ks suuremaid valjakgtseiTulemuspbhise eelarve
koostamise eelduseks on mitmeaastane eelarvegimtega varasemate
eelarveperioodide tulemuste kattesaadavus ja kasuta Nimetatud meetod Ghendab
eelarve koostamise tihedalt teiste strateegilisenge#rimise protsessidega avalikus

sektoris.

Tulemuspdhise eelarvestamise eelisteks on (Adteal 2001: 46):
e kergesti méddetavad ja vorreldavad tulemused nemgle saavutamise kulud;
o lihtsalt lahendatav t606 tulemuslikkuse vastutussrkiis;
e riiklike vahendite kulutamine ja tulemused on akfalisele seostatavad
poliitikute lubadustega;
e kiiresti on vdimalik reageerida kulude kokkuhoijyagusele ning |6petada kahju

ja liigseid kulutusi pdhjustavad tegevused.

Tulemuspdhise eelarvestamise puudusteks on (Dia2008: 3-5):
¢ paljude avalike teenuste tulemuste raskesti moddsta
e eelarve koostamise keerukus, t66- ja personalimauk
e selgelt formuleeritud eesmarkide vajadus eelanastamisel;

e tugevate avaliku sektori juhtide vajadus.
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OECD riigid on juurutanud tulemuspohist eelarvessanerinevate vajaduste tottu,
erineval viisil ja erineva kiirusega. Peamine ressue allokeerimise ja kasutamise
parendamise eesmark koigis riikides on avaliku aekulemuslikkuse kasvatamine
ning tulemusvastutuse juurutamine. Meetodi kaslgudé&ul on oluline arvestada
riikide eripérasid, pidada meeles I6ppkasutaja dizggg kaasata peamisi osapooli (sh
naiteks infotehnoloogilise toe pakkujaid) juba kadamise faasis ning tbo6tada valja
piisav motivatsioonisiisteem ametnikele ja poliitdda. Juurutusprotsessis soovitatakse
valida laiemaid vajadusi katvad lahendused, vOoitdiitijiste ja administratiivsete
juhtide toetus ja puhendumus, valida Uhisel platibrtbéétavad ja omavahel
integreeritavad infostisteemid, kaaluda eelarvesamieetodi muudatuse positiivseid
ja negatiivseid mojusid ning teha kindlaks, kuit&&hadav on tulemusi puudutav

informatsioon. (Performance 2008: 157)

Autori hinnangul on tulemuspdhine juhtimine adeksaks vahendiks hindamaks riigi
finantsjuhtimise t66protsesside taiustamisvajadBatmas ndustub autor mitmete teiste
autoritega, kes rohutavad, et riik ei tohi takemlulitalt keerulistesse ja samas suuri

kulutusi ndudvasse mudelitesse.
Eelarve taitmise prognoositavus ja kontroll

Eelarve taitmise prognoositavuse ja kontrolli taghkorrektne ja katkematu tsuklina
toimiv _maksude administreerimise, rahavoogude gnude haldus, hanketegevuste

juhtimine, palkade arvestus ning sisekontroll geaudit.

Korrektne ja katkematu tsiklina toimiv maksude austreerimine peab tagama
maksimaalse ja Oigeaegse maksutulude laekumise mingnaalse korvalehoidmise.
Mitmed Ulevaated ndaitavad, et maksutulude refornduke on vaja juhtide
kdrgetasemelist puhendumust, laiemat finantsjulsenja avaliku sektori reformi ning

professionaalset muudatuste juhtimist (Hestad 20e5:

Rahavoogude juhtimine peab tagama nii adekvaatesoagude prognoosimise kui ka
efektiivse ja tbhusa raha saldode kasutamise. Ralide juhtimisel peetakse kdige
tbhusamaks riigikassa Uhtse kont@A — treasury single accolikasutamist (Schiavo-

Campoet al. 1999: 246). Riigikassa Uhtse konto t6okorraldaseerub riigiti — osa
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rike haldab makseid keskpangas, osa kommertspaskaosa kasutab null-saldo

lahenemist, osa igadist saldeerimist.

Riigi laenude haldus peab kindlustama, et valitsueantsvajadused ja
maksekohustused saaksid taidetud voimalikult méeldkaludega nii keskpikas kui
pikas perspektiivis, omades seejuures moistlikkkimaara (Guidelines for Public ...
2003: 5). Riik peab suutma laenuvajadust voi ireesmisvdéimalusi prognoosida,
operatiivselt jalgida ja ellu viia. Maailmapank Rahvusvaheline ValuutafondMF —
International Monetary Fundon selles vallas osutanud madala tulubaasigadeii

olulist abi.

Hasti organiseeritud, tdhus ja labipaistev avabkltori hangete haldamise slisteem on
oluline komponent igas terviklikus PFM slsteemisignitoetab eelarve elutsiklit
hangete planeerimisest kuni auditini. Uhest kiljgsab hangete siisteem né télkima
eelarvenumbrid reaalseteks teenusteks ja toodatells, reaalse hanketegevuse kaigus
soetatakse. Teisest kiljest peab hangete siisteemldéma eelarve koostamisel saada
agregeeritud sisendit tuleviku hankevajaduste kdBiaseline ..2005: 8)

Palkade arvestust peetakse oluliseks eelarve s@tmprognoositavuse ja kontrolli
faktoriks, kuna tihtipeale moodustavad avaliku sglpalgakulud ile 50% jooksvatest
kuludest. Sotsiaalvaldkonnas on see osakaal isegii ©0%. Avaliku sektori
palgakulude arvestust on seotud kogu eelarve déigalining see nduab piisavat ja
korrektset planeerimist, eelarvestamist, arvestjsst kontrolli. Avaliku sektori
palgaandmed on lks enim avalikkuse tahelepanuvpidegma ning ka erinevate riikide
eelarvekarbetes tihtipeale kdrget prioriteeti omMdaailmapanga poolt on viimasel ajal
just enim toetust leidnud avaliku sektori personglipalgaarvestuse reformid (Public
Sector ... 2008: 54).

Efektiivne sisekontroll mangib olulist rolli PFM siéemi terviklikkuses. Tehnilised
juhised sisekontrolli standardite kohta avaldatb2.9ning vaadati tle 2004. aastal
(Guidelines for Internal ...2004: 8). Nimetatud juhised toovad vélja viis pedm

sisekontrolli komponenti, milleks on:
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1) kontrolli keskkond;

2) riski hindamine;

3) kontrolltegevused;

4) informatsioon ja kommunikatsioon;

5) monitooring.

Olenemata sisekontrolli olulisusest poodratakseekellsuhteliselt vahe téhelepanu
(Dorotinskyet al 2007: 279).

Seevastu siseaudit palvib oluliselt suuremat t§iaele nii PFM reformides kui ka
susteemi toimimises. Erinevad autorid eelistavadegaid 1ahenemisviise siseauditile.
Uhed pooldavad tsentraliseeritud, pidevat, koikedzst ja regulaarset auditit
(Diamond 2002: 28; Hepworth 2004: 1-9), teised g@dmimat, soltumatut ja
vajadustest lahtuvat auditit (Van Gansberghe 2008). Kutsealased siseauditi
standardid, mis kasitlevad séltumatust, professionaalseid usisk katvust, auditi

tulemuslikkust ja juhtimist, pooldavad viimast |aleenist.

Eelarve taitmise prognoositavuse ja kontrolli ttansise osas on arenevate riikide puhul
viimastel aastatel palju tdhelepanu pé6ranud kailMiapank. Nagu eelpool mainitud
on paljudes riikides tdheldatud, et ainutksi kokrgh labimdeldud klassifikaatorite
susteem ei taga piisavat eelarve labipaistvusaigpdhjalisust, kui puudub vdimalus
jalgida kogu eelarve elutstklit. Viimases mangita ajulist rolli eelarve taitmine kui

eelarvet ja aruandlust thendav lili.
Raamatupidamine ja aruandlus

Raamatupidamine ja aruandlus on PFM ststeemi l&bipae kriitilised komponendid
(Public Financial ... 2005: 45). Aruandlus peab olearasaadav ning pakkuma
terviklikku informatsiooni. Rohkem kui kimme viimtagastat on Rahvusvaheline
Arvestusekspertide FoderatsiooFAC — International Federation of Accountants

Avaliku Sektori Komitee Rublic Sector Committ¢evalja to6tanud hulga avaliku

* Kontrolli keskkonna elemendid sisaldavad persorjali professionaalset terviklikkust,
kompetentsile piihendumist, juhtimisstiili, orgatssaoni struktuuri ja personalipoliitikaid.

® Siseauditi standardeid on vélja antud mitmete misgdsioonide poolt. Enim tuntud ja
jalgitavad on Siseaudiitorite InstituudiA — Institute of Internal Auditodguhised.
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sektori raamatupidamise standardéldotstarbeliste raamatupidamisaruannete tarvis nii
kassa- kui tekkepOhise arvestuseorral. Arenenud riigid jargivad peamiselt
rahvusvahelisi avaliku sektori raamatupidamise ddesteid [PSAS — International
Public Sector Accounting Standa)¥énternational Public ..2005: 1-102).

Debatil tekkepdhise arvestuse kasutamisest avableksoris on pikk ajalugu. NPM
reformide kontekstis peetakse tekkepdhist arvestwsfjalikuks, holmamaks
raamatupidamisse ja aruandlusse k&ik majanduslikessursid (nii rahalised kui
mitterahalised) (Accounting for ..1993: 3). Samal ajal kui Diamond (2002: 11) toi
valja, et tulemuspdbhine eelarvestamine vajab tedhisp arvestust, markis OECD
(Accrual Accounting ...2002: 11), et tekkepdhine arvestus ei anna riaitékstis
edukaid tulemusi ilma tekkepdhise eelarvestamiddimasel ajal on rahvusvahelised
organisatsioonid nagu OECD, IMF, Maailmapank ja @Arikidele tungivalt
soovitanud ule votte erasektoris kaua aega prakiiad tekkepdhine arvestus (Boothe
2007: 181).
Kolmandik OECD riikidest on tekkepdhise arvestuégelikult kasutusele voétnud.
Nende riikide kogemus on néidanud, et Gleminek épkkisele arvestusele (Accrual
Accounting ...2002: 11; Diamond 2002: 11; Athukorala and Rei@32®@6-28):

e eiole pelgalt tehniline protsess, vaid vajab la&hravaliku sektori reforme;

e vajab Uleminekuetappide ettevaatlikku ja labimddlglaneerimist;

e vajab kogenud ja professionaalseid elluviijaid nsapivaid infotehnoloogilisi

lahendusi;
e peab olema piisavalt hasti kommunikeeritud kdikedesapooltele (sh kasutajad,

valitsus, meedia, avalikkus jt)

Olenemata riigi arengutasemest ja eelarveprotsessiukusest on juhtimisotsuste
teostamiseks oluline piisav ja digeaegne aruandNien ja Tommasi (2001: 317)
reastavad hea aruandluse pdhimdtted jargnevalt:

1) taielikkus;

2) Oigusjargsus;

3) kasutajasObralikkus;

® IPSAS standardid omaks vétnud riikide nimekirjateaadressil:
http://web.ifac.org/download/IPSASB_Adoption_Govaents.pdf.
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4) usaldusvaarsus;
5) asjakohasus;
6) terviklikkus;

7) ajalisus;

8) vorreldavus;

9) kasulikkus.

Kvaliteetse aruandluse valjatéotamiseks ja jatktiswu asjakohasuse tagamiseks on
lisaks finantsarvestusele oluline, et riigis oleka toimiv juhtimisarvestus ehk
majandusinfo identifitseerimise, hindamise, t60iEM ja edastamise protsess
eesmargiga viimaldada info kasutajatel langetad&vadtseid juhtimisotsuseid. Sellest
tulenevalt peab autor aruandlust Gheks oluliseniRiS stisteemi eduteguriks, mille
kvaliteet ja digeaegsus ei tohiks Ukskéik millisteudatustega protsessides halveneda.
Pigem peab aruandluse taseme tdus olema prot$edsBiges alati prioriteetne

eesmark.
Valine audit ja seadusandlik monitooring

Valise auditi éxternal audit peamised teostajad riikides on kdrgeimad
kontrolliasutusedRAl — Supreme Audit Institutiprmis mangivad olulist rolli valitsuse
tegevuste labipaistvuse tagamisel. Kuigi maailnragasutusel mitmed erinevad valise
auditi mudelid, pdhinevad kdik mudelid Lima deklaratsioonil jahvasvahelistel
auditeerimise standarditel, mille on valja tootanddrgeimate Kontrolliasutuste
Rahvusvaheline OrganisatsiooNTOSAI — International Organization of Supreme
Audit Institutiony ning Euroopa Korgeimate Kontrolliasutuste Orgatg®on
(EUROSAI — European Organisation of Supreme Audgititlitiong. Kuna jarjest enam
riike orienteerub oma avaliku sektori tegevustésniuistele, on Euroopas, Austraalias,
Uus-Meremaal, Po&hja-Ameerikas ja mujal arenenudkides laialt levinud

tulemusauditid.

" Westminster-mudel — UK ja enamus liitriike; Juilile mudel — Euroopa ladina riigid ja
prantsusekeelsed riigid; Kollegiaalmudel — Saksanveadalmaad, Eesti, Indoneesia, Jaapan,
Korea
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Arenevates riikides on sageli doonororganisats®righelepanu ja toetus suunatud
just SAI arendamisele. Tugeva kdérgema kontrolliaseitolemasolu ja toimimine on
naidanud positivset méju PFM reformide onnestuteis@ Platform ... 2005: 2;
INTOSAI 2007: 8). Pdhinedes Ida-Euroopa ja teistade kogemusel on leitud rida
tegevusi, mis tagavad kiire edu valise auditi pdaanisel riigis (Working with ..2005:
16):

e ressursside Umberprioritiseerimine;

e SAl reklaamimine;

e sisukamate soovituste kirjutamine;

e aruandluse kasutajamugavuse tdstmine;

e auditi dokumentatsiooni taiustamine;

e SAlI pikaajalise visiooni loomine;

e auditeeritavate Uksustega kommunikatsiooni paranggm

e pilootauditite labiviimine.

Kontrolliasutuste t60 efektiivsus ja edukus ei p@&hisageli mitte ainult auditiga
tegeleva personali professionaalsusel ja asutustavahelisel koosttdl, vaid ka
andmete kattesaadavusel ja kvaliteedil. Siinkohahgibki suurt rolli terviklik PFM

susteem ja asjakohased ning vBimekad infostisteemid.

Seadusandlik monitoorinde@islative scrutiny tagab thelt poolt riigi finantsstisteemi
vastavuse seadusandlusele ning teiselt poolt sEadusstavuse finantsjuhtimise
vajadustele ja uuendustele. Enamuses riikideseaduste roll eelarve elutsiklis ex
anté kui ex postWehner 2004: 9-12; Stapenhurst 2004: 8). Jubadjandil olilnglise
parlamendil vGimu eelarve ja selle jooksva taitmige kui kehtis reegel, et igasugune
maksude muutus peab olema parlamendis heaks kdid&tapenhurst 2004: 8). Kui
Westminster-tllpi lahenemine soovitab, et parlantekeskenduksid tugevalex post
ulevaatele, siis juriidiline mudel presidentaalsetigkides nagu Ameerika Uhendriigid

ja Prantsusmaa keskendub peammelantelilevaadetele eelarve jaotamisest.

Seadusandluse tahtsust PFM reformide juures ontudhkéhtsustama alles hiljuti.

1990-ndatel keskenduti peamiselt tehnilistele ldstele, mille juurutamine tihti

8 Ex ante— eelarve ja selle muudatuste ilevaatanpfixepost— eelarve taitmise jalgimine
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takerdus puuduliku seadusandluse taha. Seadusandisslemist PFM reformide
protsessis mdjutavad jargmised faktorid (Wehner200:

e poliitiline stisteem;

e pohiseaduslik véim eelarve lle;

e poliitiline dinaamika;

e eelarve analliisimise vBimalused,;

e ligipd&setavus vajalikule informatsioonile;

e teised faktorid.

Kvaliteetne valine audit ja seadusandlik monitogrinagavad PFM sisteemi
digusjargsuse. Mida labipaistvam on eelarvestamewtarve tditmise jalgimine ja

aruandlus, seda suigavasisulisemad on auditi andmgdvaliteetsemad tulemused.

Avaliku sektori finantsjuhtimine hdlmab koiki tegesi, mis on seotud riigi raha tbhusa
planeerimise ja kasutamisega. Kahekimnenda sajers#il poolel on maailmas labi
viidud mitmeid reforme aitamaks riikidel nii idealgiliselt kui protsessiliselt tdhustada
ja kaasajastada finantsjuhtimise sisteeme. Refernkidivitajateks on olnud nii

rahanduskriisid, avalik surve kui poliitilised muatdsed. Erinevate teoreetiliste
lahenemiste arenedes haldusjuhtimises on muuturudiniantsjuhtimise reformide

fookus, kuid kodik teoreetilised lahenemised toetpéhimdbtet, et lisaks pdhimdtete ja
poliitikate muutmisele on oluline roll t60protseks, mille abil uued voi parendatud
meetodid ellu viiakse. Avaliku sektori finantsjuhise reformide edukus soéltub suurel
maaral ka seotud valdkondades toimuvatest muu@stugh taiustamistegevustest.
Uuendusi ellu viies tuleb lahtuda PFM slsteemi $@dhtoimimise eduteguritest ning

riikide putdlus peaks olema suunatud nende tegpidievale parendamisele.
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1.2. Teeninduskeskuste roll finantsjuhtimise t66pro tsesside

taiustamises

1.2.1. Finantsteeninduskeskuse toimimise pdhimatted , eelised ja

puudused

Eelmises peatikis kasitles t60 autor PFM reformsgmtud teistes valdkondades
labiviidavaid potentsiaalseid muudatusi. Kéesoleatippkk keskendub avaliku sektori
finantsjuhtimise t66protsesside Umberkorraldamideleoopa avalikus sektoris palju
populaarsust kogunud jagatud teenuste kasutamisgodile ehk teeninduskeskuste

[ahenemisel.

Tulenevalt PFM reformide eesmarkidest kaasneb tdmisega vahem voi rohkem
tegevuste optimeerimist ja Umberkorraldamist. FsHi&le reorganiseerimine voib
tahendada nii tegevuste taielikku voi osalist detsdiseerimist kui tsentraliseerimist
ning seda erinevatel tasemetel erinevalt. Viimaitik peamiselt reformi eesmargist —
kulude kokkuhoid, teenuse taseme tdstmine, arv&s$tsemi muutmine vm. (Sjolander
et al 2007: 118)

NPM lahenemine Utleb, et avalikku sektorit peakhtijpa nagu ariettevotet, mis
tdahendab, et teenustase ja selleks tehtavad ketutymeavad olema maistlikus
tasakaalus. PFM tegevusi kasitletakse selles vedglsi teenuseid, mida riik ostab
avaliku sektori asutuste vastavatelt osakondadéit erasektorilt parima hinna ja

kvaliteedi suhtega. (Bergmann 2009: 41)

Avaliku sektori teenuste ja tegevuste (sh finamispisega seotud tegevused)
koondamine niieeninduskeskustesséshared service centeon NPM teoorial p&hinev
lahenemine, mis on alternatiiviks nii tsentraliseesele kui detsentraliseerimisele
(Bangemann 2005: 4). Teeninduskeskuse ja tsemteailsise sisulised erinevused on
toodud tabelis 1.
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Tabel 1. Teeninduskeskuse ja tsentraliseerimise tulpiksagbvused

Tegur Teeninduskeskus Tsentraliseerimine
Orienteeritus Kliendile _Tse_ntr_ahseentud
juhtimisele
S Teenused on Teenused on
Funktsiooni iseloom| <" . .
pohitegevuseks tugifunktsioon
Kliendispetsiifilised | Olemasolev teenuste
Teenuste tase
teenused tase
Ideaalasukoht Enamasti
Asukoht arvestades kulusid ja organisatsiooni
teenuste taset peakontoris
Taielik vastutus Madal vastutus
Vastutus kulude ja kvaliteedi | kulude ja kvaliteedi
eest ees

Allikas: Shared Service ... 2009: 4.

Teeninduskeskuste mudeli on PFM reformimise kaigasutusele vétnud mitmed
erinevad riigid Euroopas nagu Soome (finants- jeq®ali arendusprogramm Kieku),
Pdhja-lirimaa (IT teenuste keskus), Rootsi (avaté@enuste pakkumise programm) voi
Sotimaa (hangete korraldamise keskus) (Teenindksked ... 2009: 1-3).

Finantsteeninduskeskused (SFSC - shared finance service centabotavad
pShimottel, et riigiasutused kasutavad uhe finaetsinduskeskuse teenuseid (vt. joonis
8). Seejuures on tegevused, teenuse kvaliteedm&akga tasu kokku lepitud ning

kummalgi osapoolel on selge vastutus. (BangemafB:2(B)
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Ministeerium 1 Ministeerium 2
Asutus 1.1 Asutus 2.1
Asutus 1.2 Asutus 2.2

Teenuskeskus
Eelarvestamine Infotehnoloogia

Raamatupidamine

Joonis 8. Teeninduskeskuse toimimise tldmudel (Bangemann:2I8)5

Finantsteeninduskeskuste  padevusse vlivad pohimélte kuuluda  koik
finantsjuhtimise protsessi tegevused, kill agaubdltegelik jagatud teenuste valik
konkreetsest organisatsioonist ja tooprotsessiédodmust. Antud temaatikat on
kasitletud peatikis 2.2.3, kuid kokkuvétlikult véidelda, et SFSC rakendamine ei tohi
kuidagi kahjustada teenuseid tarbivate organisatgi@ juhtimisaruandlust, vaid peab
seda pigem edendama.

Teeninduskeskuse puhul on sisuliselt véimalikudnkagrinevat organisatsioonilist
mudelit:

1) funktsionaalne mudel,

2) sOltumatu multifunktsionaalne keskus;

3) eraldiseisev keskus.

Funktsionaalse mudelipuhul on teenused sisemiselt konsolideeritud tekrskeskuste
alla vastavalt funktsioonidele (raamatupidaminejaadlus, hanketegevused jt). Seda
tutpi teeninduskeskused on kulukeskused, mistGtaktigas ei rakendata tukipdhist

arveldamist teenuse saajatega. Mdistlikuks peetfikseeritud summat kokkulepitud
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teenuste mahu ja kvaliteedi juures. Sageli luuakdiesed teeninduskeskused piirkonda,
kus ettevotte voi riigi kulutused keskuse tegeveist minimaalsed. (Dressler 2004:
129)

Soltumatud multifunktsionaalsed keskusedteenindavad mitmeid siseseid Uksusi
erinevates valdkondades. Kui funktsionaalse mupehul allub iga keskus vastava
valdkonna juhile, siis multifunktsionaalne keskus eraldiseisev uhele juhile alluv
Uksus. Tavaliselt juhivad seda tluupi keskused isema kulusid kui tulusid. Keskus
pakub teenuseid vastavalt kokkulepitud hinnakirjddenkureerides niimoodi valiste
teenusepakkujatega, maksimeerides teenuse kvialijaetminimeerides kulusid.
Negatiivseks aspektiks peetakse funktsioonide rsthkmis fookuse hajudes voib
teenuste kvaliteeti negatiivselt mdjutada. Asukohalikul lahtutakse sarnaselt
funktsionaalsele mudelile odavaimast ja samas sStriktuuri poolest sobivast

vOimalusest. (Dressler 2004: 130)

Eraldiseisev teeninduskeskustoimib eraldiseisva asutuse vOi ettevittena nimg o
enamasti multi-funktsionaalne. Keskuse ja teenasgasvaheline suhe on defineeritav
kui hankija ja kliendi suhe, olles konkurentsissteisamalaadseid teenuseid osutavate
ariettevotetega. Sellised keskused arveldavad kagsefritud hindade alusel, kulude
kompenseerimise pohimottel vbi teenustasemel péhtee tasude alusel. Selliste
teeninduskeskuste asukohad valitakse peamiseltlatadasjoukulude jargi ning kdige
sobivamaks arendus-ja optimeerimislepingu vormistakse téhtajalist ehita-opereeri-
tagasta Build-Operate-Transfgr mudelit, mis tagab riigi huvide kaitse ning
eraoperaatori motivatsiooni kindlaksmaaratud peligooksul vajalike investeeringute
tegemiseks ning struktuursete muudatuste labivekss(Dressler 2004: 130)

Avaliku sektori kontekstis on teeninduskeskuste ptilahenemist soovitatud ka
omavalitsustele. Teatud tasemest vaiksematel omsuglksustel on spetsialistide voi
tehnilise personali palkamine kulude mottes ebdifaek. Haldussuutlikkuse
tagamiseks on erinevaid meetodeid. Uheks vdimatusekanda omavalitsustele Gigus
moodustada nn dhinguid, et Uhiselt spetsialistaejanilist personali palgata ning
teenuseid osutada (Seddenal 1999: 41). Ka Euroopa kohalike omavalitsuste ahart
lubab kohalikel véimuorganitel teha oma volitusiégriseks koostddd ning seadusega

lubatud ulatuses moodustada Uhendusi teiste vogandega. Teiseks kulude
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kokkuhoiu vBimaluseks on lepinguline teenuste osénarafirmadelt (Bailey 1999: 31).
Era- ja kolmanda sektori kaasamine avaliku seltegevuste teostamisele on maailmas

Uhe enam levinud nii kesktasandil kui madalamatétsemistasanditel.

2002. aastal kaivitati Soomes riigi finants-ja peaijuhtimise arendusprogramm
Kieku, mille eesmargiks oli finantsfunktsioonide jeersonaliga seotud teenuste
taiustamine ning produktiivsuse tdstmine. Loodsvihtset teeninduskeskust Ule terve
riigi, mis teenindaksid kdiki ministeeriume ningesguure. 2006. aastal loodi Uhtne
uleriigiline teeninduskeskus ning aastal 2008 akisahandusministeerium projektiga,
et liita kik neli tootavat teeninduskeskust Uhélexiigiliseks keskuseks. (Kaihoniemi
2008: 8)

Pdhja-lirimaal kaivitati avaliku teenistuse arendseprogramm NICS — Northern
Ireland Civil Servicg (Teeninduskeskused .2009: 1). Reformiprogramm hdlmab
seitset votmeprojekti, mis on erinevates elluvijanisudes. Projektide eesmargiks on
konsolideerida ja kaasajastada avaliku teenistizsit@tavaid teenuseid, Uhtlustada
nende osutamine. Projektide maksumus on eeldateadt9 miljoni naela. Uhtlasi on
eesmarkideks avalike teenuste tbhustamine ja kedlittdstmine. Projektid sisaldasid
endas jargnevaid teenuseid:

1) avaliku sektori Ghine personalihaldusstisteem,;

2) raamatupidamise ja maksete thishaldus;

3) avaliku teenistuse kinnisvara ja tookeskkonna (#icsrs;

4) Uhtne dokumendihaldus;

5) uhtne koolituslahendus;

6) uhtne infotehnoloogialahendus;

7) Uhtne avaliku sektori sidevork.

Kéesoleva t66 raames enam huvi pakkuv raamatupsgamai maksete thishalduse
projekti (Account N} eesmérk on ajakohastada avaliku teenistuse rapidamist ja
maksetootlust, avaliku teenistuse Uhise persordlisaiisteemi projektHR Connedt
eesmark on téhustada palgaarvestussisteemi janpévsdiku otsustusprotsesse ning

juurutada elektrooniline palgaarvestusprogramm ifireiskeskused .2009: 1).
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Nimetatud Soome ja Pdhja-lirimaa naidete puhul saéblda, et antud
teeninduskeskused on peamiselt keskendunud pedtilkia kasitletud PFM sisteemi
eduteguritest raamatupidamise ja aruandluse parmeseie. Kaudselt aitab
raamatupidamise ja aruandluse t6oprotsesside tdiluze tdnu parematele
finantsandmetele kaasa ka eelarve paremale koastkema jalgimisele ehk eelarvega
seotud edutegurite tagamisele.

Nii erasektori kui avaliku sektori asutuste prafitiRditab, et finantsjuhtimise ja teisi
tugitegevusi ei pea teostama iga uUksus v0i assgjssamuti ei ole ilmtingimata parim
lahendus teenuseid osta valistel pakkujatelt. Eateelahenemiste eeliseid ja puudusi
kdrvutades saab valja t6otada tegevuste optimesgksiparima lahenduse.

Finantsteeninduskeskuse eelised

Finantsteeninduskeskusega seotud positivsed adpakteeskatt seotud tugiteenuste
kvaliteedi tdusuga ning riigi rahanduse ulevaatikiosiisteemiga. Erinevate tegevuste
konsolideerimise ning automatiseerimisega on vdknapakkuda vajalikke
tugiteenuseid oluliselt efektiivsemalt ning kulusidikumalt pakkuda. (Bangemann
2005: 41)

USA kogemus on naidanud, et suurimaks vOiduks SF&Omisel on
administratiivkulude kokkuhoid, vahemolulised e dka naiteks teenuse kvaliteedi
pikaajaline paranemine ja voOit Uhtlustatud infotgbogilistest toest (vt. tabel 2)

(Financial Management ... 2005: 6).
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Tabel 2. Seitse peamist argumenti finantsteeninduskeskuseiseks

Arqument Esinemise
9 sagedus, %
Administratiivkulude kokkuhoid 79%

Teenuse kvaliteedi ja digeaegsuse paranemine 69%
Personali arvu ja kulu td6taja kohta

) . 64%
vahenemine
Sarnaste vaheesinevate tegevuste
. . 61%
koondamisest saadav massiefekt
Finantstegevuste standardiseerimine 44%
Uhtlustatud infotehnoloogiline tugi 38%

Allikas: Bangemann 2005: 59.

Euroopa kogemused ndaitavad, et 40% riikidest sasadt finantstegevuste
koondamisega teeninduskeskustesse kulude kokkutwiu20% ning 40% riikidest
isegi kuni 40%-80%-lise kokkuhoiu sama funktsiodddigist opereerimiskuludest
(Bangemann 2005: 43).

Uhine teenuste pakkumine vdib tanu mastaabisaasidita omavalitsustel kulusid
markimisvaarselt alandada (Kim 1997: 25). Teenuptkkumise ja tarbimise
alternatiivsete vormide vOi avaliku ja erasektoartperluse abil loodetakse saavutada
kulude kokkuhoid, tagades samal ajal teenuste teeali séailimine vbi paranemine,
saada ligipaas taiendavatele finantsidele ja exetdakompetentsile (Litvaat al. 1998:
20).

Teeninduskeskuste eeliseid tsentraliseeritud jasedétaliseeritud to6korraldusega
vorreldes on kasitletud ka Kalifornia Ulikooli adébis, mille kokkuvéte on toodud

joonisel 9.
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Joonis 9. Teeninduskeskus versus tsentraliseeritud vOi dedseeritud
tookorraldus (Shared Service ... 2009: 6).

Soome Kieku programmile seati eesmargiks finantsjube ja personalijuhtimise
tegevuste tootlikkuse naitajate paranemine 40% s@staga. Aastal 2003 alustati
eeluuringuga ning projekt peaks I6ppema 2012.aeguseks hetkeks, paari aastaga, on
saavutatud tootlikkuse kasv (tootlikkuse tulemutsgdiie pohjal) finantsjuhtimise vallas

13% ja palgaarvestuses 29%. (Kieku-ohjelma ... 28D9

Lisaks kuluefektiivsusele on k&esoleva t66 puhuwlipakkuvaks riigi PFM slsteemi
tervikliku kvaliteeti parandamine SFSC tegevusd. dkglarve usutavus, laiapdhjalisus
ja labipaistvus voib paraneda tdnu parendatud jlasihtud t66protsessidele, mis tagab
operatiivsemad ja k6rgema kvaliteediga algandmethrize taitmise, raamatupidamise
ja aruandluse puhul saab koondatud ja homogeepsateduuridega teeninduskeskus
téoulesandeid taita kiiremini ja efektiivsemalt gitagada andmete Uhtsuse. Sise- ja
valisaudit saaks vajaliku alginfo Uhest kohast jasés formaadis, mis kiirendab
oluliselt analllsiprotsessi ja vdimaldab andmetegyukaisele kuluva aja arvelt

suurendada tahelepanu analtusi etapile.
Finantsteeninduskeskuse puudused

Teeninduskeskuste loomisel ja funktsioonide kooridaimtuleb arvestada paljude
riskidega, millest Dressler (2004: 132) peab o&kKssvalja tuua jargmised:

e suured investeeringud infrastruktuuri ja infoteluomliasse juurutamise faasis;

e teenusepakkuja ei mdista teenuse tarbija pohiteggevu

e ebapiisav teenuste tase toetamaks efektiivseljagbhitegevusi;

e ebapiisav kontroll teenuste kvaliteedi Ule;

e kohmakas hinna- vdi kompensatsioonimeetod.
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Euroopa negatiivne kogemus peamiste probleemides disentsteeninduskeskuse
rakendamisel on toodud tabelis 3. Tabelist iimnetbleemide esinemissagedus koigi

kisitlusele vastanute vastustes.

Tabel 3. Probleemide esinemissagedus finantsteenindusketkosisel

Probleem Esinemise
sagedus, %

IT probleemid 52%

Madal teenuste kvaliteet 47%
Madal juhtkonna toetus 40%
Pdhitegevuse hdiritus juurutusfaasis 31%
Kdrged rakenduskulud 21%
Muud probleemid 17%

Allikas: Bangemann 2005: 9.

Professor Toomas Haldma (2009: 11) hinnangul on rimad riskid
finantsteeninduskeskuse loomisega seotud tehpalisisulise kompetentsi eraldamisega
ning vBimaliku andmete digsuse kontrolli kadumisdgaa teeninduskeskus ei vastuta

sisuliselt Uksuste tulemuste eest, mis nende éintusel aruandlusesse jéuavad.

Peamised 6ppetunnid Soome Kieku programmist omgeed (Kieku-ohjelma ... 2009:
4):

Rahandusministeeriumil peab juhtimisel olema tugekaordineeriv roll;

e suurt rdhku peab panema kliendipoolsele eel- jadargtoole;

e planeerimise ja kontrolliga seotud roll peaks sbunéaral jaama eelarvelisse
asutusse;

e eitohi alahinnata programmi juhtimisele kuluvagaga ressurssi;

e peavad olema konkreetne plaan ja selged, méddetssdargid;

Kuna Soomes loodi algselt 4-5 erinevat teenindualsts erinevatesse Soome
linnadesse, siis realiseerus kuluefektiivsus védkaltp Olulist rolli mangis ka sotsiaalne
asjaolu, et koondamine ei ole Soome avalikus siskeriti tavaparane. Uleminekut
analliisides tunnistati, et mitme erineva keskusenioe oli liiga arglik lahenemine,

efektiivsem oleks olnud kohe luua tks keskus (Kiekjelma ... 2009: 4).
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Teeninduskeskuste loomise juures peab lahtuma PIS#eemi eduteguritest. Teiste
riikide naidete baasil vOib Oelda, et sellised kessld saavad peamisel mojutada
raamatupidamise ja aruandluse taset, sellega sedtuid kaudselt ka eelarvestamisega
seotud edutegureid. Eelpooltoodust jareldatuna agset finantsteeninduskeskuste
rakendamise riskifaktoriteks ka eelistena tooduphiarente nagu teenuste kvaliteeditase
ja tarkvararakenduste thtne toimimine. Alati ei oleline teha asju ainult digesti, vaid
ka teha Gigeid asju. Teenuskeskuse rakendamisaugel@delduseks on teha dige valik
koondatavatest tegevustest ning tagada neile kardtsgsse rahuldav tehnoloogiline

tugi.

1.2.2. Tooprotsesside valik ja integreerimine finan  tsjuhtimise

infostisteemi

KOiki finantsjuhtimise tegevusi ei saa kindlasti okalada eelpoolkirjeldatud
teeninduskeskustesse. Otsustamaks, millised tegeéwars moistlik keskusesse kaasata,

kasutatakse protsessivaadet.

Esiteks defineeritakse ja anallusitakse koiki fieaaldkonna protsesse erinevates
Uksustes ning teiseks tehakse esialgne valik katedioonilise maatriksi alusel.
Nimetatud maatriksi telgedeks on (Fahey 2002: 13):

1) homogeensushpmogeneity

2) strateegilisusdtragegic importange

Protsesside valiku maatriks on toodud joonisel 10.
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Protsessi
strateegilisus

Tdenaoliselt voi
osaliselt sobivad
tegevused
teeninduskeskusesse

Ulistrateegilised >

° Tdendaoliselt voi

[¢)] . .

2} osaliselt sobivad

I tegevused

% teeninduskeskusesse

s

()

[¢]

@

> | sarnased Unikaalsed >
Protsessi
homogeensus

Joonis 10. Protsesside teeninduskeskusesse kaasamise méaatiles 2002: 13).

Korge homogeensusega ja madala strateegilise s#gasutegevused sobivad kdige
paremini koondamiseks teeninduskeskusesse. Tdvalse need suure mahuga
administreerimis- ja sisestustegevused nagu ostteasisestus voi dokumentide haldus.

Strateegiliselt olulisi ja suurema unikaalsusegagasse anallUsitakse sigavuti.

Erasektori praktika raamatupidamise ja finants- garsonalijuhtimise tegevuste
koondamisel teeninduskeskustesse néaitab, et kdesolda saab tugevalt
standardiseeritud ja vahest otsustusvastutust acheagevusi (vt. joonis 11).
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Finants ja
raamatupidamine |SFSC| Personalijuhtimine, SFSC

3 Ari- ja finantsriskid 5% Personalipoliitika 5%
©
_ £ o Rahavoogude Kompensatsiooni-
St gia 2 3 juhtimine 5%poliitik 5%
£ & Siseaudit 5% T66jdu planeerimine  10%
5 L TO0jou padevuse
- Maksud 15%planeerimine 5%
@ Planeerimine ja
32 |prognoosimine 10% To6suhete poliitika 5%
> Strateegiline
CrE SIS 2 planeerimine 5% To6suhted 10%

2 Hinnakujundus 25% Personaliaruandlus ~ 25%
@ Juhtimisaruandius  20% Tulemusjuhtimine 20%
O Tulemusanaliitis 5% Varbamine 30%
§ Kompensatsioonide
S Ostuarved 95%dministreerimine | 85%
&, Muiigiarved 90% T66j6u arendamine  80%

Administreerimine .% Valine aruandlus 75% Palgaarvestus 95%
£ Tookoormuse
g Kuluaruandlus 95%dministreerimine | 90%
2 To6joU
'€ Varade haldus 95%dministreerimine | 90%
.g Tootajate
<

Raamatupidamine  90&mdmete haldus 95%

Joonis 11.  Finantsarvestuse ning personalijuhtimise tegevuste
finantsteeninduskeskustesse koondamise edukuss{Bx@905: 127).

Ka 2003. aastal labi viidud Euroopa finantsteengkegkuste uurimus naitas, et kdige
sobivamad tegevused teeninduskeskustesse koon#tanoseostuarvete sisestamine,
pbhivara haldus, miugiarvete sisestus, uldine ragiamine ning maksete ja arvete
kasitlemine. Kdige vahem sobivateks osutusid mugkimise ja planeerimisega seotud

protsessid.

Riigi finantsjuhtimise sisteemi kvaliteedi ja tdbee tagamisel saab SFSC mangida
erinevaid rolle olles tegevuse taitjaks voi telsgiks toeks. Finantsteeninduskeskuse kui
tegevuste taitja roll on maistlik eelarve taitmisamatupidamise ja osaliselt aruandluse
tagamisel. Eelarvestamisega seotud eduteguritel gahb keskus mangida tehnilise toe

rolli, pakkudes infotehnoloogilisi vahendeid jaadjisel andmete administreerimist.
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Avaliku sektori asutuste koostt6 teenuste Uhigdlitasel sobib pigem tehnilist tutpi
tugitegevustele, mis pole vaga heterogeensed (Ba889: 31).

Soome KIEKU programmi puhul toodi Uhe olulise t&@painekuna valja, et
planeerimise ja kontrolliga seotud tegevusi ei slaures ulatuses mdistlik viia
teeninduskeskusesse. SFSC roll peab otsustustégeyusul piirduma vajaliku
tehnilise toega. Samas aga on piisavalt paindlrkaradlusinfosiisteemi puhul véimalik

suurt osa juhtimisaruandlust planeerimiseks jarodiiks pakkuda SFSC-I.

Autori  hinnangul on to6protsesside mdaistlik valila jprotsesside kirjeldamine
olulisimaks SFSC eduka toimimise aluseks. Protgddsnisega tihedalt seotult

kasitletakse tanapaeval ka toetavate infostisteeanedelamist ja haldamist.

Tanapaeval omtegreeritud finantsjuhtimise sisteemi(IFMIS — integrated financial
management information systemurutamine saanud avaliku sektori finantsjuhseni
reformide sunonuimiks. Sageli kasitletakse IFMISui klahendust kdikidele
finantsjuhtimise probleemidele. Samas vdivad suumgkesteeringud infoslsteemi

osutuda mottetuks, kui stisteem ei toeta to0pradgassastupidi. (Peterson 2006: 15)

Diamond ja Kheman réhutavad, et IFMISi juurutamjsares tuleb silmas pidada
moodulitel pShinevat, kuid integreeritud l&henemsis tagab funktsioonide kaetuse
kogu finantsjuhtimise  protsessi  ulatuses. Uksikudakendused eelarve
ettevalmistamiseks, taitmiseks, raamatupidamiseleksete halduseks, aruandluseks ja
muuks vdivad pigem suurendada t66jou kasutamisaduaj ja pdhjustada andmete

ebausaldusvaarsust. (Diamond et al. 2005: 28)

Peterson toob Etioopia nditel valja, et olemasdagevddprotsesside infotehnoloogilise
toe loomine ei anna nii tdhusat tulemust kui tegéyu endi muutmine,
standardiseerimine ning seejarel automatiseerieterson 2006: 32). Ida-Euroopa on
IFMISide juurutamisel oluliseks eeliseks see, ajlkseadusandlik ja institutsiooniline
raamistik on uus ja muutustele avatud (Heidenébfal 2002: 13). Aafrika PFM
reformide naitel tuuakse infoslsteemi edukuse faldovalja standardiseeritud ja
koondatud finantstegevused (Wescott 2008a: 21).
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Finantsteeninduskeskuste puhul peetakse IFMISisileelkikuse votmeks ja samas ka
juurutusfaasis potentsiaalseks riskiks. Et SFSGessmdatud protsessid oleks uldise
finantsjuhtimise protsessi lahutamatu ja sujuvaitntv osa, on oluline infostisteemi

labimdeldud ja integreeritud tugi. Naiteks juhuli kastuarvete sisestamine tehakse
finantsteeninduskeskuses ja igapaevast operatiktgadruandlust kasutab eelarveline

asutus, ei ole modeldav, et need osapooled ei Kasutdtset voi Uhendatud
infoslisteeme.

Kompleksne IFMIS toetab riigi finantsjuhtimise séestni tervikuna ning peab silmas
kdiki finantsjuhtimise edutegureid, nagu kirjeldabnis 12.

Etapp 1. Eelarve
Etapp 0. Eelarve eraldamine
ettevalmistamine

Etapp 2.
Kohustused ja
fondid

Etapp 7. Audit
ja hindamine

Etapp 3. Maksed

ja laekumised
Etapp 6. Eelarve

Ulevaade ja
rahandus-
planeerimine

Etapp 5. Etapp 4.
Vdlgnevuste ja Rahavoogude
investeeringute juhtimine

haldus

Joonis 12.  IFMIS ja riigi finantsjuhtimise sisteem (Integrated?008: 15).
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Tudpiline IFMIS sisteem koosneb erinevatest kompbdest, nagu néitab joonis 13.

Hangete Ostu- Muugi- Tulude Personali- | | Muu
haldus reskontro | | reskontro || arvestus ja palga-
(maksud arvestus
ja toll)
Kohus-
tuste
haldus
Raha-
voogude
juhtimine
R
Eelarve Eelarve Seadus - | | Muud
planeeri- taitmise andlikud aruanded
mine aruanded | | finants-
aruanded

Joonis 13.  Tuupilise IFMISI komponendid (Integrated ... 2008)

IFMIS susteemi keskseks osaks on pearaamat ningkslisostureskontro,
muugireskontro, kohustuste haldus ja rahavooguanjine. Ostureskontro komponent
haldab ostuarveid ja tasumisi, muaugireskontro Haldeutomaatselt ndudeid ja
laekumisi, kohustuste komponent tagab nii jurigdéi kui finantsiliste kohustuste
kasitlemise ja eelarvevahenditele vastavuse nifgav@ogude juhtimine jalgib ja
prognoosib rahavajadust ja tagab suhtluse pangastigtega. (Integrated ... 2008: 18)

Millist osa IFMIS komponentidest finantsteenindustkese t66s kasutatakse, soéltub
keskuse tookohustustest. Riigi seisukohalt on &gane, et keskuses tehtavad tehingud
ja sisestatud andmed oleksid seotud osapooltel¢eskd@davad ja kasutatavad.
Osapoolte, protsesside ja informatsioonivoo UldikaMIS joonis on toodud lisas 2.

Nagu eelpool valja toodi, on infoslusteemiga seofutbleemidel oluline roll
teeninduskeskuse ebadnnestumise tdendosuse neahsed. IFMIS rakendamise
peamisteks riskideks peetakse (Diamehdl 2005: 21):

e ebapiisavat poliitilist tuge;

e sisteemi labimdtlemata osalist juurutamist;
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e keskendumist ainult raamatupidamise funktsioonidele
e tO0protsesside muudatuste vajaduste eiramist;

e ebapiisavat projektijuhtimist;

IFMIS juurutamine peab toimuma paralleelselt fiséeeninduskeskuse rakendamisega,
kusjuures tooprotsesside muudatused peavad oldmevak analliUsitud ja disainitud.
See tagab infoslsteemi t60 maksimaalse toe uut@leuwendatud protsessidele.
(Diamondet al 2005: 8)

Uks viimase aastakiimne edukamaid IFMIS siisteemujusi Euroopas on toimunud
Slovakkias. Sealse reformi edu vdétmeks oli poliitk ja juhtide kbérge pihendumus,
kuid ka selge strateegia ja ajakava. PFM refornvadkias oli ajendatud puddlusest
lituda Euroopa Liiduga, kuid lisaks voeti arvessekohalikke riigijuhtimise vajadusi.

(Integrated ... 2008: 28)

Enne integreeritud finantsjuhtimise susteemi rakemdt olid selgelt maaratletud
tooprotsesside muudatused ja uue finantsteenindkigg&e toollesanded ning nendega
seotud nduded infoslisteemile. Tahelepanuta eidéaehegi osapoole vajadusi, vaid
analtusiti riigi finantsjuhtimise siUsteemi infotethoogilist tuge tervikuna eelarve

ettevalmistamisest aruandluseni. (Svetkovska 201):

Slovakkia IFMIS disainiti neljast suuremast kompaahet:

1) pearaamat;

2) eelarvestamine;

3) pangatehingute kasitlemine;

4) aruandlus.
Slovakkia riigi finantsjuhtimise infostisteem kaunst2004. aastal ja seda peetakse niud
uheks efektiivsemaks Euroopa Liidus (IntegratedQQ8: 28).

Uheks oluliseks parenduseks peetakse elektro@nilidbkumentide (sh arvete)
kasitlemise  kasutuselevottu  finantsjuhtimise  prege  mis  vOimaldab
teeninduskeskustel ja nende teenuste tarbijatarnrdtsiooni kiiresti kasitleda ja
katkematu ahelana edastada. Naiteks Taani avaikrdéks elektroonilistele arvete Ule
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juba 2005. aastal, mis tagab neile aastase kulokleukoiu hinnanguliselt 135 miljonit
eurot (Brun 2010: 1).

Kogemustel pdhinevalt on autori arvates on Uheksliseimaks integreeritud
finantsjuhtimise, nagu ka koigi teiste infoststedgneduka rakendamise ja toimimise
eelduseks labimdeldud ja kaardistatud tooprotsessitemasolu, mistdttu tuleb
protsessijuhtimist ja selle tarkvaralist tuge Kadih lahutamatult, kuid kindlasti |ahtuda

eelkdige protsessi vajadustest, mitte tarkvaraviistast.

1.2.3. Finantsteeninduskeskuse juurutamine ja selle tegevustulemuste

mootmine

Eelnevates peatikkides vélja toodud teeninduskeskuseamised riskid ja
ebadnnestumise tegurid on enamasti seotud juuaatsisf tehtud vigadega. Koik
teeninduskeskuste juurutamised peavad labima sarelssikli. Kdige edukamaks
peetakse viieetapilist finantsteeninduskeskuse ujaomise lahenemist, mis on

Ulevaatlikult toodud &ra joonisel 14 ja detail$élsitletud lisas 5.

0 etapp | etapp Il etapp || Stapp o) tilr\r/leel'i
Eelhinnang Teg:ghaa/gse Disain Teostus pmine

Joonis 14.  Finantsteeninduskeskuse juurutamise viieetapiléteenemine (Shared
Service ... 2009: 9).

Eelhinnangu faasis ehk nulletapis viiakse l&bi nédanaliiis ja parimate praktikate
vordlemine, selgitamaks vélja, kas konkreetselvéttel voi riigil on uldse huvi

finantsteenuseid teenuskeskusesse koondada. Irifdomma selle etapi tarvis saadakse
kirjandusest, konverentsidelt, teistelt ettevotewdi riikidelt. Paika pannakse uldine
visioon ja kbrgema taseme stsenaariumid. Eelfaas@élisitakse ka potentsiaalsete
teenusepakkujate véimalikku panust, juriidilisi elsie ja koostatakse esialgne projekti

etappide Ulevaade.
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Teostatavuse anallits sisaldab kogutud informatsjp@mal protsesside, inimressursi
ja tehnoloogia analtusi, mille pdhjal on vbéimalikirata, kas finantsteeninduskeskuse
loomine on madistlik samm ning millised tegevusedtarvis labi viia disaini faasis.
Seda etappi nimetatakse ka votmetegurite hindamiapiks, mida on ulevaatlikult

kujutatud joonisel 15.

o o o
Kuidas toimub Millega Kuidas
personali toetatakse personali
juhtimine ? personali t6od? t6otab?

Tehno-

Sou Protsessid TULEMUS
- Tehnoloogia - Kulud - Kulud
ka?satuse. tase - Tootlikkus - Vaartus
- Slisteemide - Ajamahukus - Teenuste tase
keerukus L

- Keerukus - Riskid

- Standardiseeritus
- Tsentraliseeritus

Joonis 15.  Votmetegurite hindamise protsess (Melchior 2008: 97

Disaini etapi eesmark on valja tootada parimatelakiikatel pdhinevad

teeninduskeskuse protsessid, panna paika tulentagéististeem ja valitsemismudel.
Samuti viiakse selles etapis labi pilootprojektidngn visandatakse esialgsed
teenustaseme lepingud. Oluline erinevus teostata\armllilisi etapiga on see, et

disainitakse teadmisega, et teeninduskeskuse |l@aomnuba otsustatud.

Teostuse etapp algab tavaliselt juba paralleetiistiniga, teeninduskeskuse ja selle
infrastruktuuri (sh IT lahendus) flusilise Uleebiga ning |6peb keskuse t66
kaivitamisega, sisaldades vahepeal tootajate \@E@jadepingute sdlmimist ja muid
tegevusi. Sisuliselt ei kaasata finantsteenindualsss kaivitamisele mitte ainult
keskuse tootajaid, vaid ka koiki seotud rolliddj#dd (néiteks teenindatavate asutuste
aruandluse tarbijaid), kes peavad saama vastavalitusgo edaspidisteks
tooprotsessideks.

54



Optimeerimise faasi jduavad juba kaivitatud teenskdskused. Kvaliteedijuhtimise
Uks peamisi alustalasid on pidev parendamine, mulakse jatkusuutlikkuse

tagamiseks jarjepidevalt labi just antud etapisbelia 4 tuuakse Euroopa erasektori
naitel valja potentsiaalsed kulu kokkuhoiu voimalli®rinevate optimeerimistegevuste

puhul.

Tabel 4.Kokkuhoiuvdéimalused finantsteeninduskeskuste opéinmisest

Potentsiaalse

Tegevus Alamtegevused kokkuhoiu osakaal

Tehnoloogia m&jujou
suurendamine
Protsesside, toévoogude,
organisatsiooni jm
optimeerimine
Organisatsiooni kohandamine
Parimate praktikate
juurutamine
Protsesside ja poliitikate
Standardiseerimine stgndardl_seenmme 25-50%
Slsteemide arvu
minimeerimine

Fuusiliste asukohtade
vahendamine
Organisatsiooni tegevuste
Konsolideerimine koondamine ja sujuvamaks | 25-50%
muutmine
Standardiseerimine teiste
tegevuste arvelt

Umberkujundamine 25%

Allikas: Bangemann 2005: 222.

Ainutksi finantsteeninduskeskuste fuusiliste astkdé vihendamisest saavutas Soome
kulude kokkuhoiu hinnanguliselt 10% kogu keskuslei¢test.

Lisaks stabiliseerimise ja parendamise tegevustileoptimeerimine aga tdhendada ka
suuremaid arendusmuudatusi nagu laienemine uuteltsegsidele ja tegevustele,
teenuste véljast sisseostmine, virtuaalsetele steleutleminek voi teenuste arilisel
otstarbel osutamine vélistele tarbijatele. Avalgektori puhul tuleb aga iga muudatust
voi arendust labi viies tahelepanelikult analttsw@u finantsjuhtimise protsessile ja

selle eduteguritele tervikuna.
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Tegevustulemuste mé6tmine ja hinnakujundus finantseninduskeskuses

Finantsjuhtimise protsessi tegevuste teeninduslsesise koondamise Uks peamisi
eesmarke on t66 tulemuslikkuse téstmine ja sellié labdude kokkuhoid. Seetdttu
mangib tulemusnéitajate modtmine finantsteenindslakste t66s olulist rolli.
Tihtipeale on tulemusnéitajatele iles ehitatuddentistaseme lepingu8L(A — service
level agreementning hinnastamine. Antud teemadega tegeldakseukeguurutamise

disaini faasis.

Euroopa erasektori nditel on Bangemann (2005: 8d&)javtoonud, et 60%
teeninduskeskustes paranes t60 produktivsus koeskuke rakendamisega
tegevustulemuste mootmise juurutamisel Gle 20%. po¥ul vahenesid ka kulud tle

20% ja 45% puhul paranes teenuste kvaliteet tle. 20%

Avalikus sektoris on juba enam kui kahekimne aasilel tegeldud tulemuste
moodtmise ja anallilisiga. Tegevustulemustega seotileeme on kasitlenud mitmed
teadlased ja mdned seisukohad on vélja toodudgiiidalt (Behn 2003: 587):

e Uha laialdasemalt on tegevustulemuste mdo6tmist thekakasutama
eelarvestamisel, ressursside planeerimisel, tdétajsotiveerimisel, lepingute
s6lmimisel, teenuste kvaliteedi parandamisel nindgakike ja avaliku sektori
vahelise suhtluse parandamisel.

e Tegevustulemusi on hakatud mddtma iga-aastasedngamaks aruandlust ja
otsuste langetamise kvaliteeti, aga ka tihedanpdtandamaks juhtimist ja
programmide kvaliteeti.

e Tegevustulemusi kajastavad naitajad on vajalikudmeekide seadmiseks,
nende eesmarkide saavutamiseks vajalike tegeviategrimiseks, ressursside
jagamiseks nimetatud tegevustele ning tulemustenjédeks ja hindamiseks.

e Tegevustulemuste mddtmine vOimaldab saavutada mitoevat juhtimislikku
eesmarki: planeerida, hinnata, tagada organisaisi@ppimine, ergutada
parendustegevusi, parandada otsuste kvaliteeti gasursside jaotamise

efektiivsust, kontrollida, lihtsustada vastutuséedeerimist.

Tulemusnditajate valjatbotamisel peaks lahtumaesgllmilleks, kelle jaoks, mis

formaadis ja intervalliga tulemusi mddta tahetake@emusnéitajad on mdistlik valja
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tootada mitmel tasandil vastavalt sellele, kesrdarmatsiooni tarbijaks. (Bacal 1999:
26)

Ameerika Uhendriikide haiglate finantsteeninduskmssk tulemusnéitajate aruandlus

esitatakse naiteks neljal tasemel (vt. tabel 5).

Tabel 5. Haiglate finantsteeninduskeskuse tulemusaruanded

Soovituslik Aruandlus- .
Tulemusaruanne e Kasutajad
tulemusnéitajate arv sagedus

Balanced scorecafd 5-7 teeninduskeskuse Kvartaalne Juhtko_mlteeiteerlng

kohta committeg
Tulemuslikkuse 3-5 finantsprotsessi Kuine Teeninduskeskus ja
vOtmenaitajad kohta teenindatavate asutuste juhid
ProtseSS|“_ : 1-2 t66taja kohta P."fl evane, Protsessi osalised ja juhid
tulemusnéitajad nadalane

Siseauditi aruande Tippjuhtkond, juhtkomitee,
Tegevusaruanne ~ Aastane SN

sarnane kokkuvote projektijuhid

Allikas: Bangemann 2005: 82.

Tulemusnaitajaid peab olema mdistlik arv, need pdasiema kergesti kogutavate ja
reaalselt eksisteeritavate andmetega ning selgésstetavad. Finantsteeninduskeskuse
tulemusnaitajate valjatootamisel peab silmas pidaigh finantsjuhtimise protsessi

dldisi ja teeninduskeskuse konkreetseid eesmarkdemiusnéitajad saab jaotada
kolmeks: kulu voi kvantiteedi naitajad, kvaliteathitajad ja aja voi kiiruse naitajad.

Kulunéitajaks voib finantsteeninduskeskuses oliteké kulu sisestatud ostuarve kohta,
kvaliteedinaitajaks veatult sisestatud arvete cmlakang ajaliseks naitjaks aruandluse
O0igeaegsus. Tulemusnditajad saab liigitada vaksgek sisemisteks vastavalt nende

tarbijate iseloomule. (Bangemann 2005: 85-86)

Finantsteeninduskeskuse tulemusnéitajate naitedammgte ja tasumiste sisestamise

protsessis on toodud joonisel 16.

° Balanced scorecard tasakaalus tulemuskaart on multidimensionaaamistik kirjeldamaks,
juhtimaks ning rakendamaks strateegiat koikidel aoigatsiooni tasanditel, seostades
organisatsiooni eesmargid, tegevused ja jalgitanatdjad strateegiaga (Kaplan,Norton 2000:3)
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Véline | | Sisene
X
X
X
X
X
X
X X
X
X
X
X
®  *Uhe ostuarve kasitlemise keskmine kiirus %
2 «Uhe ostuarve sisestamiseks kuluv keskmine a =

Joonis 16. Ostuarvete ja tasumiste sisestamise protsessi uslamtajad
(Bangemann 2005: 86).

Hinnakujunduse temaatikat ei peetud finantsteeninduskeskuste Ipalyselt kuigi
oluliseks, vaid kasutati kulupdhist lahenemist kiduedasikandmise naol, kuid
labipaistvuse, teenuse kvaliteedi ja kulu vordlemigjadus viis teenuse osutajate ja
tarbijate  hinnaldbiraakimisteni. Tanapéeval on 63%uroopa ettevotetes
teeninduskeskuse teenustasemelepingutesse kaagsadatlhinnakujunduse metoodika
(Bangemann 2005: 89).

Teeninduskeskuste SLA hinnakujunduse metoodikadinggad uldjoontes neljaks
(Minnaaret al. 2009: 21):

e kulude jaotamise meetod;

e teenuspdhine hinnakujundus;

e ajapohine hinnakujundus;

e vOrdlusmeetod.
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Aja jooksul vaadatakse hinnakujundus teenusepakjeujatarbija koostbos jooksvalt

ule, kuid igal juhul peaks kasutatav metoodika @dihtne, diglane, kliendikeskne ja

kulusid optimeeriv (Bangemann 2005: 90).

Erinevaid hinnakujunduse metoodikaid, mille vahaida on palju, osa neist on toodud

jargnevad loetelus (Minnaat al 2009:23):

Kulude mittejaotamine, mille puhul arveldust teemnsgaaja ja teeninduskeskuse
vahel ei toimu ja kulud jdavad teeninduskeskuselaaBeda meetodit kasutavad
paljud riigiasutused vOi ettevotted, kes leiavataeestus teenuse mahu voi
kvaliteedi Ule ning selle tasustamine ei oma pasafekti.

Kulude jaotamine kdrgeimale tarbijale, mille puheleninduskeskuse kulud
kantakse tadismahus edasi kas ettevOtete grupi igiasutuste kdrgeimale
tasemele, kes siis vajadusel aruandluse tarvisklkdasi jaotab.

Tegeliku kulude jaotamise puhul kantakse kulud edastavalt kokkulepitud
kulukaituritele. See meetod on levinud uutes testuskeskustes, mille tegevus
on planeeritud ja korraldatud nii, et selline kultesstus on vaimalik.

Kulude fikseeritud jaotamise korral kantakse keskusgelikud kulud tle
kokkulepitud mahtude vdi proportsioonides. Selliseetodi puhul on teenuse
tarbijatel lihtne finantsteenuste kulusid eelaradat kuid keeruline tegelike
teenuse mahtude muutuse juures hiljem adekvaatsetust saavutada.
Tehingupbhine hinnakujundus on kasutusel peamibéisti mdddetavaid
tehinguid teostavate teeninduskeskuste puhul. Hinmdivad pohineda kas
planeeritud voi tegelikel keskuse kuludel tehingi®stamisel vdi hoopis
kokkulepitud tasudel.

Fikseeritud hinnakujunduse puhul fikseeritakse &lnsumma, mis ei pdhine
tehingute arvul.

Mahupo6hine hinnakujundus tahendab teenuste hinkandamist vastavalt
mahule (naiteks 1-1000 tehingu puhul on Uhe tehinigwmaks 100,00, 1001-
2000 tehingu puhul 99,00 jne). Selle meetodi eldisn kliendipoolne huvi kas
suurendada teenuste mahtu voi hoida see mingisakindhemikus.
Menudpdhine hinnakujundus on kill kdige tapsemdkka kdige keerukam

administreerimise seisukohalt, kuna tahendab teernépse tidbi ja arvu ning
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hinnakirja detailset jalgimist. Sageli sOltub hikimm hind veel teenuse
kvaliteedi tasemest.

Hinnakujunduse valikut peaks lihtsustama lisaso@ltml otsustuspuu.

Teenustaseme lepingutel on oluline roll finantsitedumskeskuse juhtimises. SLA on
sisuliselt teenuse kvaliteedi tagamise leping teenasutaja ja tarbija vahel. SLA
pbhikomponentideks on (Bangemann 2005: 95):

e teenuste Ulevaade;

e teenuse osutamise kirjeldus;

e kulude ja hinna informatsioon;

e vordlusandmed,;

e teenuse kvaliteedi taseme kohustus;

e tarbija kohustused;

e teenuse pideva parendamise kohustus;

e muud tingimused ja kehtivusandmed.

Teenuse kvaliteedi taseme kohustuste osa kajagiusnaitajaid, mille konkreetsed
kohustuslikud vaartused on lepingus selgelt vaigaitd.

Tootulemustest aru saamine ning nende mdaddtmine loim® iga tédkorralduse ja
organisatoorse Ulesehituse puhul, kuid eriti odglison tulemusnditajad ja nende

vaartused arilistel alustel toimiva teenuste osigana tarbimise puhul.

Finantsteeninduskeskustel on avaliku sektori toiessides kindlasti suur potentsiaal.
Selleks aga, et keskused toimiks tulemuslikult jgu&fektiivselt on tarvis kindlasti
oskuslikult analtitsida koiki eeliseid, puudusikeiga vdoimalusi ning teha optimaalne
valik finantsjuhtimise protsessidest, mida koondaddse juhtimise alla. Erinevad
juhtimisspetsialistid leiavad, et erasektoris jufastatud teeninduskeskuste edu ei pea
avalikule sektorile kattesaamatuks jadma vaid #eetdet hoitakse kinni
traditsioonilisest ldhenemisest (Turning ... 20Qb7). Pigem nahakse tulevikus
vOimalikuna reforme, mille kaigus isegi mitmed sesed riigid koondavad oma
finantstegevusi Uhtse keskuse alla. Autori arvaiesviimane vaide juba ainuuksi

konfidentsiaalsuse seisukohalt liialt radikaalne.UllK aga leiab autor, et
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teeninduskeskustepdhise lahenemise rakendamist @stlitn kaaluda ka Eesti riigi
finantsjuhtimise protsessi parendamisel. Selldshyvalt analliisitakse jargnevalt Eesti
avaliku sektori finantsjuhtimise korraldust, hetissi, protsesside taiustamise vajadusi

ja teeninduskeskuse rakendamise vGimalusi ningleeate.
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2. EESTI AVALIKU SEKTORI FINANTSJUHTIMINE JA
TEENINDUSKESKUSTE VOIMALIK ROLL SELLES

2.1. Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise korrald usja

taiustamise vajadused

2.1.1. Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise korra  Idus

Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise uldiseks rdatdajaks on Eesti Vabariigi
Rahandusministeerium ning seda valdkonda regulebtlix digusakte. Sisuliselt

korraldab aga finantsjuhtimisega seotud tegevaseggarveline asutus ise.

Eesti Vabariigi finantsjuhtimise pdhimoétted on &irpandud 2008. aasta jaanuaris
avaldatud ,Riigi finantsjuhtimise arendamise koptse®onis®, mis utleb, et riigi
finantsjuhtimine on koondnimetus tegevustele, mitiakse ellu riigivdimu teostavate
asutuste poolt riigivoimu teostamiseks vajalikeli&earessursside kasutamiseks. Need
tegevused hdlmavad ressursside kasutamise plansterkorraldamist ja jarelvalvet ja
moodustavad omavahel seotuna riigi finantsjuhtirsisgeemi (Riigi finantsjuhtimise ...
2008: 2). Autori nagemus Eesti riigi finantsjuhtsai tervikprotsessist koos
tugitegevustega on toodud lisas 6.

Eesti  riigisektori  finantsjuhtimise  koordineerijaks on  Eesti  Vabariigi
Rahandusministeerium, kelle po&hillesanne on vaksmajandus- ja finantsalane
ndustamine, ettepanekute esitamine ning poliitikaeémine ministeeriumile antud
padevuse piires. Rahandusministeeriumi valitsemisapdhifunktsioonid on
(Rahandusministeeriumi valitsemisala2010:3):

e valitsuse finants- ja ressursihalduspoliitika kademine ja elluviimine;

e riigi eelarvepoliitika kavandamise koordineerimjaeelluviimine;
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riigi maksu- ja tollipoliitika kavandamine ja ellimine;

majandusanallis ja —prognoos;

avaliku sektori arendamine;

riigiabi andmise lubade menetlemine ning riigiabaguslikkuse ja kasutamise
Ule jarelvalve teostamine;

riigihangetega seotud tegevus;

riiklik statistika;

valitsuse sisekontrollisisteemi arendamine ja &@iéia korraldamise
koordineerimine,

riigiraamatupidamine;

riigi finantsvarade ja —kohustuste haldamine, leigintav vélisabi ja laenud;

valistoetuste koordineerimine.

Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise protsessguleerivad peamiselt jargmised

digusaktid:

Riigieelarve seadus;

Vabariigi Valitsuse 13. detsembri 2005. a maarus 302 ,Strateegiliste

arengukavade liigid ning nende koostamise, taiemsgnelluviimise, hindamise
ja aruandluse kord”;

Rahandusministri 6. juuli 2009. a maarus nr 44 jsteeriumi valitsemisala
2010. aasta eelarve projekti koostamise tingimyaedsitamise tdhtaeg ning
investeeringute kava koostamise kord ja tegevuskarmaid”;

Rahandusministri 2. jaanuari 2006. a maarus nr ligidelarve kassalise
teenindamise eeskiri”;

Rahandusministri 11. detsembri 2003. a mé&arus &r,Rilgi raamatupidamise

uldeeskiri*;

Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus;

Valla- ja linnaeelarve seadus;

Valla voi linna p6himé&érused (eelarve koostamine);

Valla voi linna volikogu maarused (eelarve taitnine
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Tulenevalt loetletud seadustest, maarustest jaegan@makorda seotud juhistest on
kehtestatud reeglistik riigieelarve koostamise,twma®mise ja taitmise; arengukavade
likide ning nende koostamise, taiendamise, eltuise, hindamise ja aruandluse;
riigieelarve kassalise teenindamise; riigi raamaamise ning omavalitsuste

finantsvaldkondade Ulesannete kohta.

Riigieelarve seadus satestab riigieelarve kooswmiastuvotmise ja taitmise korra.
Riigikogu, Vabariigi Presidendi, Riigikontrolli, @uskantsleri, Riigikohtu,
Riigikantselei ja maavalitsuste eelarvete koostamiditmise, taitmise arvestuse ja
aruandluse korraldamisel rakendatakse riigieelasgadusega ministeeriumidele ja
nende valitsemisaladele kehtestatud korda, kuieglgrve seaduses ei ole satestatud

teisiti. (Riigieelarve seadus 1999)

Strateegiliste arengukavade liigid ning nende kaoste, taiendamise, elluviimise,
hindamise ja aruandluse kord satestab taidesadtyimdimu asutuste poolt valja

tootatavate strateegiliste arengukavade liigid nmende koostamise, taiendamise,
elluviimise, hindamise ja aruandluse korra. Valdkmnarengukavade ndéudeid ei
kohaldata valislepingutest v6i Euroopa Liidu Oidusiest tulenevate arengukavade
suhtes. Maarust kohaldatakse teistest seaduslesévate arengukavade suhtes niivord,
kuivord seadusest ei tulene teisiti. Antud maaeugbhaldata maavanema kinnitatavate
arengukavade suhtes ja ministri kinnitatavate wahtla arengukavade suhtes.
(Strateegiliste arengukavade ... 2005)

Riigieelarve kassalist teenindamist korraldab Rdbaministeeriumi riigikassa osakond
ehk riigikassa. Riigieelarve kassaline teenindantmeiub e-riigikassa infoststeemi
vahendusel. Laekumised riigieelarvesse ja valjaetkgiigieelarvest tehakse
riigieelarvet teenindavates pankades avatud riggia ihendkontserni ehk TSA
koosseisu kuuluvate arvelduskontode kaudu vastavdlgieelarve kassalise
teenindamise eeskirjale ning kooskdlas pangaga is@mlepingu tingimustega.
Riigieelarve seaduse kohaselt vOib rahandusministandjuhtudel oma kéaskkirjaga
anda riigiasutustele eriloa riigikassa kontsernstél arvelduskontode kasutamiseks.

(Riigieelarve kassalise ... 2006)
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Riigi raamatupidamise uldeeskiri lahtub Eesti heaamatupidamistavast. Uldeeskirjas
kirjeldatud arvestusmeetodid tulenevad raamatupsaseadusest ja Raamatupidamise
Toimkonna juhenditest (RTJ), samuti rahvusvahdisagaliku sektori raamatupidamise

standarditest (IPSAS). Riigiraamatupidamiskohustus| kehtestab vastavuses riigi

raamatupidamise uldeeskirja nGuetega oma raamaiupsd sise-eeskirjas taiendavad
arvestuse ja aruandluse nduded nii riigiraamatupistohustuslasele kui ka selle

koosseisus olevatele Uksustele, kelle kohta pesiakseisvat raamatupidamisarvestust.
Riigiraamatupidamiskohustuslase tksusel voib oftea daamatupidamise sise-eeskiri,

mis votab arvesse Uldeeskirjas ja riigiraamatupideomustuslase raamatupidamise
sise-eeskirjas kehtestatud ndéudeid. (Riigi raamdéumpise ... 2003)

Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus maarablddadkohaliku omavalitsuse
Ulesanded, vastutuse ja korralduse ning omavadliksuste suhted omavahel ja
riigiorganitega (sh munitsipaalomandiga, majandyestasega ja juriidilistes isikutes
osalemisega, maksude ja koormistega, arengukaesimyvega, raamatupidamise aja

aruandlusega seotud tegevused). (Kohaliku ... 1993)

Sisuliselt korraldab finantsjuhtimisega seotud tege iga eelarveline asutus ise
l&htudes kehtestatud seadusandlusest ja regulaitsioBelleks on eelarvelistel asutustel
vastav personal ja vastavad to6vahendid. Lisakeeastes Euroopa riikides juurutatud
teeninduskeskustele on tegevusi koondavat t66@sitse optimeerimist kasutanud thel
vOi teisel moel ka mdned Eesti asutused nagu migsvedd, kohtud, Tallinna ja Tartu

linn.

2010. aasta alguses koondati Eesti maavalitsussempaiarvestus ja raamatupidamine
Uhtsesse teeninduskeskusesse asukohaga Viljandisse Uraamatupidamisiiksuse
loomine vdimaldab maavalitsuste ja nende hallatgavatsutuste finants- ja

personaliarvestuses saavutada suuremat efektiivéogt annab vdimaluse loobuda
iIseseisvatest majandustarkvaradest, minnes (lee Ufatkvara kasutamisele. Uues
osakonnas on loodud 26 asutuse teenindamiseks dk®hia. Viljandi maavanema

Lembit Kruuse sonul aitab raamatupidamise tsestratimine raha kokku hoida ning
lisaks on riigil vimaks ometi lGlevaade, mis te@alt maavalitsuste raamatupidamises

toimub. (Uus raamatupidamise ... 2010)
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Eesti Kohtute Raamatupidamiskeskus on justiitsitesisumi hallatav ja riigieelarvest
finantseeritav asutus asukohaga Tartus. Keskusarndeks on tegelda Eesti kohtute ja
vanglate raamatupidamisega ning riigi nduete t&tei saatmise ja arvestuse
korraldamisega. Riigi nBueteks loetakse neid E¢abariigi varalisi ndudeid, mis on
tekkinud kohtumenetluse tulemusena, kus Eesti Viabairole olnud menetlusosaline.
(Kohtute ... 2004)

2009. aastal moodustati Tallinna Linnakantseleiariisteenistuse finantsarvestuse
osakonna koosseisu raamatupidamiskeskus, mille§5oametikohta. Sellega kaotati
raamatupidamisfunktsioonid Tallinna Ettevotlusametiallinna Linnaplaneerimise
Ameti, Tallinna Linnavaraameti 6konoomikaosakonihallinna Perekonnaseisuameti,
Tallinna Linnaarhiivi ja Tallinna Transpordiametiodsseisus (Tallinna ... 2009).
Tallinna linna finantsdirektori Katrin Kendfasénul on Tallinnas hetkel neli suuremat
ametit veel raamatupidamiskeskusesse lle toomatsson keskuse teenindamisel ka
linna konsolideerimisgruppi kuuluvad valitseva méjuolevad vaiksemad sihtasutused

ja aritihingud.

Tartu Linnavalitsuse haldusalasse kuuluvate astwaamatupidamine pole Kkuill
struktuuriliselt koondatud Uhtsesse teeninduskesdgses kuid omab Uhtlustatud
protsesse ja Uhist tarkvara, mis voimaldab terdkli finantspilti kdigist ettevotetest.
Praegu kasutab Tartu linnavalitsuses juurutatudmat@pidamissisteemi 50-60

raamatupidajat ning arendusjargus on veel persapatiul (Microsoft ... 2010).

Autori hinnangul on Eesti riigi finantsjuhtimine kektselt reguleeritud olenemata
sellest, et sisuliselt korraldab finantsjuhtimisegdvusi iga eelarveline asutus
(mdningate eranditega) iseseisvalt. Range regataisiiseenesest aga ei teeni

efektiivsuse ja to6voo sujuvuse huvisid.

19 Autori intervjuu
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2.1.2. Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise taius  tamise vajadused

Vorreldes paljude teiste PFM reforme labiviivatekidega on Eestil kindlasti
markimisvaarne edumaa. Juba 2004. aastal viidiiasigused kassapohiselt
raamatupidamiselt Ule tekkepdhisele raamatupiddenisi€ui paljude Ida-Euroopa
riikide jaoks on raamatupidamise taiustamine votiisekuseks, siis Eesti peab
raamatupidamiselt  liikuma laiemale terviklikule dimsjuhtimisele. Ka
infotehnoloogiliselt on Eesti riigi finantsjuhtimen kindlasti vaga arenenud, kuid
tulenevalt slUsteemide paljususest on hetkel paesradkontegreerimisega seotud

temaatika.

Eesti Vabariigi finantsjuhtimise p&himdtted kajastd 2008. aasta jaanuaris avaldatud
»Riigi finantsjuhtimise arendamise kontseptsioonigontseptsioonile viidatakse ka
dokumendis ,Rahandusministeeriumi valitsemisalangu&ava aastateks 2011-2014“.
Vastavalt sellele on finantsjuhtimine terviklik s¢@tud tegevuste sisteem alates
ressursside planeerimisest nende kasutamise ausandl kontrollini, mis on omakorda

aluseks edasisele planeerimisele.

Riigi finantsjuhtimise arendamise kontseptsioonisakse valja, et riigi finantsjuhtimise
tegevused ei moodusta terviklikku ahelat ning tegedMe kulutatakse liialt
inimressurssi. Konkreetseteks vajakajddmisteks sleptsiooni kohaselt on (Riigi
finantsjuhtimise ... 2008: 8-15):

e 0Oiguslik raamistik on puudulik;

eelarvestamise meetod ei vasta valitsuse polikimndamise ja elluviimise

vajadustele;

e keskpikk planeerimisperiood ei ole juurdunud;

e arvestus ja aruandlus ei voimalda saada Ulevaadetrassursside kasutamise
tulemuslikkusest;

e riigi kontroll ressursside kasutamise lle on eblailet ja vastutusmehhanismid

puudulikud;

e siseauditi funktsiooni arendused on kokkulepitugh @ajavad elluviimist.
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Kontseptsioonis pakutakse véalja jargmised susteeedasiarendused (Riigi
finantsjuhtimise ..2008: 16-42):

1. Ressursside planeerimise kujundamine viia taotést tulemustest lahtuvaks

— tulemuspdhise eelarvestamise juurutamine.

2. Ressursside planeerimise kujundamine viia tegevussalsest toimumisest
l&ahtuvaks — tekkepdhise eelarvestamise juurutamine.
Arendada aruandlus to6tavaks juhtimisinstrumenjgdilssduda planeerimisega.
Keskpikkade planeerimisotsuste raamistik muutavaiisaks.

Tugevdada vastutusmehhanisme ja sisekontrolli.

o g b~ w

Kujundada siseaudiitoritest sisekontrolli abil kaetgmtsed partnerid.

Loetletud soovitused saab autori hinnangul seostB&#d slsteemi edutegurite
tagamisega. Tulemuspbhise eelarvestamisega ja ikaskplaneerimisega seotud
soovitused on seotud poliitikal pdhineva eelarvesta edendamisega. Samas aitab
nimetatud soovituste jalgimine kaasa ka eelarvetansige, laiapdhjalisuse ja
labipaistvuse parandamisele. Tekkepdhise eelamesgga ja sisekontrolliga seotud
soovitused haakuvad eelarve taitmise prognoosigayas kontrolli parendamisega.
Aruandluse arendamise soovitus pdhineb osalisetatupidamise ja aruandluse
eduteguri téiustamisel. Valise auditi osale antudntg&eptsiooni edasiarenduse

soovitused otsest tahelepanu ei poora.

Riigikontrolli 2008. aastal avaldatud hinnang rifgnantsjuhtimissiisteemile réhutab, et
riigieelarve ja sellega koos esitatav info ei delgiisavalt raha kasutamise otstarvet,
rahaeraldused on deklareeritud eesmarkidega norgabtud ja valitsuse
tegevusaruandest ei selgu eelarveraha kasutamise lemuslikkus

(Rahandusministeeriumi tegevus ... 2008: 4).

Samas aruandes tuuakse vaélja jargmised  olulisemadhelepanekud

(Rahandusministeeriumi tegevus ... 2008: 43-47):

1. Riigikogu ei osale riigi eelarvestrateegia kujundses, st teda ei ole informeeritud
otsustest, millele tuginedes valitsus aastaeekel®du koostab.

2. Riigikogul puudub (levaade, kuidas mojutavad tereatavad, riigi kulutusi
suurendavad Uksikotsused eraldi ja tervikuna rifgiantsseisundit pikemas

perspektiivis (10-15 aasta parast).
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Riigieelarve eelndu juurde esitatav info ei selgiigaavalt kulutuste otstarvet.

4. Tulemuseelarvestamisele tleminek eeldab, et vabtga riigiasutuste tulemusinfo
liigendamine ning eesmargid saavutavad stabiilsuse.

5. Riigieelarve tulude prognoosi ebatapsuse tottu ian eelarvestrateegia vaartus
planeerimisraamistikuna véaike.

6. Riigi majandusaasta koondaruande koosseisus Rgglko esitatav valitsuse
tegevusaruanne ei vOimalda anda valitsuse tegevigiemuslikkusele
tervikhinnangut.

7. Tulemuseelarvestamisele tleminekul muutuks oldlRegikogu roll.

Tanaseks on tekkepdhisele eelarvestamisele suutaudinna vaid méned eelarvelised

asutused nagu naiteks Tallinna Linnavalitsus. Tulgmhine eelarvestamine on

rakendatud Uksikutes asutustes v0i nende osadesadé kohta on avaldanud arvamust
Riigikontroll 6eldes, et tulemuspdhiseks eelarvassaeks puudub riigil oluline eeldus —

praktikas toimiv tulemusjuhtimine riigiasutustesafRndusministeeriumi tegevus ...

2008: 15).

Rahandusministeeriumi arengukavas on vélja toodgdfinantsjuhtimise tegevustega
seotud jargmised ndrkused (Rahandusministeeriuhts@misala ...2010: 7):

e Olemasolevad infotehnoloogilised sisteemid (riilginee infosisteem REIS),
riigieelarve anallisi susteem REAS ja riigikassdogsiisteem) ei toimi
vajadustele vastavalt. Probleemideks on andmetivilse ja transportimise
voimaluse puudumine. IT-slisteemi arendusi tehakgekasutaja vaatenurgast,
ei vaadelda suisteemide koostoimimist (n6 terviRpilt

e Struktuurivahendite kasutamine on jatkuvalt keemilja aegandudev, mistottu
on vajalik edasine regulatsioonide lihtsustamine.

e RIiigi finantsjuhtimise etapid (sh planeerimine, dimsarvestus, seire ja
aruandlus) ei ole standardiseeritud ning omavainsd\alt integreeritud.

e Vaatamata 2008. ja 2009. aastal teostatud konsoiidistele on muutunud
majanduskeskkonnas riigieelarve paindlikkus (vBimabperatiivselt muudatusi
l&bi viia) ja jatkusuutlikkus (vBetud kohustustéueiimine) keskpikal perioodil

jatkuvalt ebapiisav.
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e RIiigi kontroll muude valitsussektori institutsiodei tegevuste ja nende eelarve
mojutamise vdimaluste lle on vahene.
e Strateegilise planeerimise ja juhtimise tanasedrpdtied ning regulatsioon ei

toeta terviklikku valdkonnapoliitikate kujundamjatelluviimise protsessi.

Riigi finantsjuhtimise kvaliteedi parandamisele &ahandusministeerium seadnud
aastateks 2011 kuni 2014 eesmargid, mis on toahelis 6.

Tabel 6. Eesti riigi finantsjuhtimise kvaliteedi parandamisesmargid aastatel 2011-
2014

Tulemusindikaator Algtase 2011 2012 2013 2015

. .| Uldjoontes
Eelarve koostamise ja kasutamise ! -
vastav, olulisi

korralduse ning eelarve ) . Markuste
L2 markusi .

dokumentatsiooni vastavus o - - puudumi | -
: oy edaspidiseks

rahvusvahelisele labipaisvuse healé ne

tavale (IMF hinnang) ‘z‘zrggg;lseks

Eelarvestamise vastavus
siseriiklike kasutajate vajadustele| 3,37 (2009) 3,8 4.1 43 45
(hinnang 5-palli skaalal)
Tulemuslikkus juhtimise siisteem
kasutatavate riigiasutuste osakaal 0% (2009) 0% 0% 0% 100%
kdigist riigiasutustest

Eelarve planeerimise ja taitmise
metoodikate Uhilduvus

Ei (2009) Ei Ei Jah Jah

Allikas: Rahandusministeeriumi valitsemisala ... 2010.

Hindamaks riigi finantsjuhtimise sisteemi tbhustestvikuna kasutatakse maailmas
laialdaselt edutegurite hindamist PEFA Kkasitluseyijdnagu kirjeldati punktis 1.1.2.

Eesti riigi, nagu ka enamuse La&ne-Euroopa riikfde@. Norra ja Sveits) kohta

(Overview ... 2010: 3-4, 6) ei ole seni labi viidugleka plaanis labi viia PEFA avaliku
sektori finantsjuhtimise tdhususe hindamist.

Pdhinedes eelpooltoodud hinnangutel ja autori @sdlituuakse alljargnevalt vélja
moned jareldused Eesti avaliku sektori finanstjuige sisteemi tdhususe kohta PEFA

lahenemise vaatevinklist [ahtuvalt.

Naitekseelarve usutavusthinnatakse esialgse eelarve ja tegeliku taitm@&elgmise
abil (vt. tabel 7).
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Tabel 7. Eesti riigieelarve esialgsete eelarvestatud tulladkulude vordlus tegelike
tulude ja kuludega 2007-2009.

Naitaja 2007 2008 2009
Esialgne tulude eelarve (tuhat EEKi) 75910624 96 27545] 97 838 184
Tegelikud tulud (tuhat EEKIi) 82 022601| 84713531 85650 594

Erinevus tegelike ja esialgselt
eelarvestatud kulude vahel (tuhat

EEKi) 6111979 -1156192( -12 187 59(
Erinevus tegelike ja esialgselt

eelarvestatud kulude vahel (%) 8,1% -12,0% -12,5%
Esialgne kulude eelarve (tuhat EEKi) 74 782 03] 93579604 98 474 096
Tegelikud kulud (tuhat EEKIi) 76 035809 89378221 87 340 35(

Erinevus tegelike ja esialgselt
eelarvestatud kulude vahel (tuhat

EEKi) 1253 77§ -4 201383 -11 133 74¢
Erinevus tegelike ja esialgselt
eelarvestatud kulude vahel (%) 1,7% -4,5% -11,3%

Allikas: Riigieelarve taitmise aruanne 2009: 1; grimajandusaasta koondaruanne
2008: 189; Riigi majandusaasta koondaruanne 2(8&: &utori arvutused.

Viimase kolme eelarveaasta (2007-2009) alusel %@ida, et kdige vahem usutav on
olnud 2009. aasta eelarve, mille puhul naiteks litagee kulud olid esialgse eelarve
kuludest 11,3% vaiksemad. Tapsem néitajate anafiteodud tabelis 8, millest vaib
jareldada, et kuna erinevus esialgse eelarve gikegkulutuste vahel ei ole jatkuvalt
vaiksem kui 10% ning eelarve tulude tegelik lackuanon kahel aastal kolmest all
92%, ei saa viimaste aastate Eesti riigieelarvdaga kdrge usutavusega eelarveks.
Riigieelarve tulude prognoosi ebatdpsusele on éfplaau juhtinud ka Riigikontroll
(Rahandusministeeriumi tegevus 2Q08: 43-47).
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Tabel 8. Eesti riigieelarve usutavuse naitajad PEFA jag§i2220009.

Tulemus- Indikaator Hinne Selgitus
likkuse
naitaja
Tegelike kulutuste B Erinevus tegelike ja esialgselt eelarvestatud
kokkuvdtte vordlus kulude vahel (%): 2007=1,7%; 2008=-
esialgse kinnitatud 4 5%; 2009=-11,3%
eelarvega Erinevus ei ole suurem kui 10% rohkem
kui Uhel aastal viimase kolme aasta

o jooksul.

= Tegelike kulutuste sisu | D Keskmine erinevus esialgselt eelarvestatud

8 vOrdlus esialgse ja tegelike kulude jaotuse vahel (%):

§ kinnitatud eelarvega 2007:8,8%; 2008=12,1%; 2008=12,1%

o Keskmine erinevus on suurem kui 10%

2 rohkem kui kolmel aastal.

o Tegelike tulude D Erinevus tegelike ja esialgselt eelarvestatud

- kokkuvdtte vordlus tulude vahel (%): 200/=8,1%; 2008=-
esialgse kinnitatud 12,0%; 2009=-12,5%
eelarvega Aastane tegelik tulu jai alla 92% esialgse|t

eelarvestatust kahel aastal kolmest.

Oigeaegselt tasumata | A Oigeaegselt tasumata kulutuste osakaal i
kulutuste monitooring ja ole markimisvaarne.
saldo

Allikas: Riigieelarve taitmise aruanne 2009: 1; grimajandusaasta koondaruanne
2008: 189; Riigi majandusaasta koondaruanne 2(8%: &utori arvutused.

Riigikogu Rahanduskomisjoni likme Margus TsahKnlinnangul on usutava eelarve
(sh eelarvemuudatuste) koostamine olnud keerukmea kohati puudub Ulevaade,
millised on reaalsed Uhe voi teise tegevuse madjdéle ja kuludele. Oluliselt lihtsam
oleks eelarve muutmisega seotud otsuseid vasta, it eksisteeriks operatiivne ja
pohjalik aruandlus eelarve taitmise kohta. Samadptebleemidele viitab ka

Riigikontrolli 2008. aastal avaldatud analiids.

Eelarve laiapdhjalisuse ja labipaistvuse kohta on Riigikontroll kirjutanud, et
riigieelarve eelndu juurde esitatav info ei selgipisavalt kulutuste otstarvet
(Rahandusministeeriumi tegevus 2008: 4). Rahandusministeerium (2010: 7) on
réhutanud, et riigi finantsjuhtimise etapid ei odandardiseeritud ning omavahel

piisavalt integreeritud. Viimasega haakub ka audoramus, et eelarve ettevalmistamise

1 Autori intervjuu
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ja koostamise etapis ei ole eelarvelistel asutysishvalt detailset ja standardiseeritud

sisendinformatsiooni naiteks hangete planeerimiseeemi naol.

Poliitikal pdhineva eelarvestamisekohta on arvamust avaldatud ehk kdige enam nii
réhutades tulemus- ja tekkepfhise eelarvestamiselwst ning keskpika planeerimise
norkust kui ka tuues valja Riigikogu vahest roiavestrateegia kujundamisel ja kesist
arusaama eelarve kujunemisest. Autori arvates ign frnantsjuhtimise arendamise
kontseptsioonis ja Rahandusministeeriumi valitsalais arengukavas poliitikal
pbhinevale eelarvestamisele p6oératud suurt tahelepang valitud kurss on igati
digustatud, kuid sisuliste soovituste juurutamirsgals Uhtsemat ja koordineeritumat
juhtimist riigis tervikuna. Naiteks on osadel omiagastel uutele pohimotetele voi
meetoditele Uleminek raskendatud ressursi- voi laiemisipuudusest tulenevalt.
Pohitéo ehk jooksva raamatupidamise, aruandluseniide tegevuste kdrvalt ei ole
soovituslike tboulesannetega tegelemiseks aegaassaoie ka kombeks kompetentse
teiste asutustega jagada.

Eelarve taitmise prognoositavuse ja kontrolli osas on viimastel aastatel oma
seisukohti avaldanud nii Riigikontroll kui Rahandusisteerium. Oluliseks on peetud

sisekontrolli ja vastutusmehhanismide tugevdamsstuktuurivahendite kasutamise
regulatsiooni ja jalgimise lihtsustamist ning riikgontrolli tugevdamist valitsussektori

institutsioonide tegevuse ule. Autor ndustub himuaya, mille kohaselt eelarve taitmise
protsess ei ole piisavalt integreeritud terviklikkbnantsjuhtimise protsessi, mistottu

puudub juhtidel operatiivne Ulevaade eelarve t&i&si. Eelarve taitmise prognoosimine
ja limiitide jalgimine peaks toimuma juba lepingé kohustuste votmise etapis nagu
seda soovitab ka Maailmapank, mitte alles maksetstamise hetkel.

Peamiseltraamatupidamist ja aruandlust puudutavalt kerkis 2009. aastal esile
protsesside optimeerimise teema ning seoses kuto#kuhoiu ja finantstegevuste
efektiivsuse parandamise vajadusega tegi valitdiiskt 25. juunil 2009. aastal
Rahandusministeeriumile tlesandeks koostdds tmstesteeriumide, Riigikantselei ja
ametitega viia labi detailanaliiis avaliku sektougiteenuste konsolideerimiseks
teeninduskeskuse pdhimottel ning esitada sellemuded koos juriidilise anallusi,

konsolideerimise aja- ja tegevuskavaga VabariiditMasele 2009. aasta septembris.
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Rahandusministeeriumis koostati seejarel finaniag rpersonali- ja palgaarvestuse
toimemudel, mis selgitab nende funktsioonide t&tn vastutuse jaotust olukorras,
kus standardsed tegevused on viidud Ule kesksdsaesdsse (teeninduskeskusesse),
tarkvara valiku analliiis ja mitmeid muid analllsarjate Seejarel hinnati erinevaid
vOimalikke organisatsioonilisi vorme tugiteenuste ongolideerimiseks.
Raamatupidamise tsentraliseerimise anallisi kaiguglis rahandusministeerium
veendumuseni, et klassikalisele tugiteenuste tsksgerimisele tuleks eelistada
teeninduskeskuste formaatnillele tUleminek on efektiivsust teiste Euroopiide
avalikus sektoris oluliselt tdstnudTeiseks tddeti, et lisaks finantsarvestusele sobib
teeninduskeskuste kontseptsioon ka teiste tugistersitmiseks — personaliarvestus,
hankimine, esmane klienditeenindus (infoparingudlgateenindus) ja asjaajamine.
Teeninduskeskuse loomisega konsolideeritaks kautsstvastavaid tooprotsesse

toetava IT lahenduse arendamise eest.

Koostatud ja kogutud materjalid esitati valitsuskakle, kes arutas neid koosolekutel
26.11.2009 ja 17.12.2009 ning véttis 17.12.200%wadsuse viia kdik riigiasutused
Rahandusministeeriumi juhtimisel valitsemis- ja duslalade kaupa Ule Uhisele
finantsarvestuse ning personali- ja palgaarveshisstisteemile, loomata selleks hetkel
uut organisatsiooni (Finants- ning2009: 1).

Valitsemisalati pluutakse jatkuvalt lisaks infoteloomilise toe arendamisele riiklikul

tasandil Umber korraldada ka tooprotsesse koondmnsaknaseid raamatupidamise
tegevusi Uhtsetesse keskustesse. Kuna naiteks udarigh Teadusministeeriumi
haldusalas on arvestatav arv asutusi ja koole, pe#fisteerium otstarbekaks
raamatupidamise jark-jargulist tsentraliseerimistsutaste  gruppide |dikes.
Riigigimnaasiumide ja riigiinternaatkoolide raanpatiamine  viiakse Ule

ministeeriumis loodavasse raamatupidamiskeskusdssguulist 2010. (Vabariigi

Valitsuse ... 2010: 1)

Valise auditi kbrgeim organ Eesti avalikus sektoris on Riigikoht Riigikontroll
téahtsustab finants- ja tulemusauditeid vordseltigkneed kaks auditiliiki teineteisest
selgelt eristuvad, vbib nende ulatus konkreetsetditile puhul osaliselt kattuda.
Riigikontroll ndeb oma tegevuse tulemuslikkuse sndamise peamise vOimalusena

auditiprotsessi tdhustamist ja auditiaruannete iteedi parandamist. Riigikontroll on
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seadnud endale eesmargiks parandada oma kompstdntantsauditi vallas selliselt,
et olla alates 2011. aastast vOimeline taitma ringhjandusaasta koondaruandele
hinnangut andes grupiaudiitori Ulesandeid vastaWdlfOSAI auditistandardile ja
Riigikontrolli seaduse, riigieelarve seaduse ja iitartiegevuse seaduse nduetele.
Tulemusauditeid kavandatakse eesmargiga aidataa ka@ggs selliste struktuursete
muudatuste toimumisele, mis tagaksid riigiteenustaliteetse osutamise vastavuses
riigi rahaliste vdimalustega ja looks eeldused gjabsele keskkonnasaastlikule

majandusarengule. (Riigikontrolli strateegia ..0204-5)

Protsessijuhtimise tahtsus on seni erinevates akawgdes ja anallilsides olnud
minimaalne olenemata sellest, et kdik PFM reformigereetilised |dhenemised
rOhutavad protsesside ja nende juhtimise oluligusy enamus maailmas labi viidud
edukaid PFM reforme on suurel maaral olnud keskeadyust protsessijuhtimislikele
parendustele. Pdhinedes riigi finantsjuhtimise atapdud vajadustel, eesmarkidel,
hinnangutel ja valitud arengusuundadel, on k&esolé® autor arvamusel, et enne
raamatupidamise ja palgaarvestuse tarkvara juurstameks asjakohane anallitsida
nende valdkondade td0protsesside Umberkujundamest optimeerimist. Ka
Rahandusministeerium on oma arengukavas markinad,finantsjuhtimise IT-
susteemide arendamisel ei vaadelda susteemideokoosist ehk tervikpilti. Lisaks
sellele ei tohiks vaatluse alt valja jatta teisiaftsjuhtimise protsessi etappe, mis on
finantsarvestusega tihedalt seotud. Jargnevas kKieatiialliisib autor finantsjuhtimise
protsesside Uhe vfimaliku uue lahenduse, teenirdlsiste rakendamise véimalusi ja

puudusi Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise tigipesside parendamisel.
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2.2. Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise protses side

taiustamine teeninduskeskuste abil

2.2.1. Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise toopr  otsesside sobivus

teeninduskeskusse

Eelnevas peatikis toodi vdalja praeguseks valitudinad Eesti valitsussektori

finantsjuhtimise taiustamiseks. Uheks kaalutud gusounaks peeti 2009. aastal riigi
raamatupidamise ja teiste tugiteenuste koondaremtiriduskeskusesse. Kaesolevas
peatiikis kasitletaksegi Eesti riigi finantsjuhtimigdoprotsesside vOimalikku sobivust

teeninduskeskustesse.

Nagu peatukist 1.2.2. jareldub ei ole kdiki avaligektori finantsjuhtimise protsessi
tegevusi maistlik teeninduskeskustesse koondadia, s strateegilistel kui praktilistel

pdhjustel. Tegevuste koondamise valikul on olulituda eelarveliste asutuste
juhtimisarvestuse vajadustest ehk olenemata tefankisioonide Uleminekust asutuse
juhtimisalast teenust pakkuva Uksusesse peab digatud vajalik info juhtimisotsuste

langetamiseks.

Pdhinedes teoreetilistel lahenemistel, mis kastev PFM ulatust, ja
Rahandusministeeriumi koostatud Ulevaadetel kudluaatori hinnangul Eesti riigi
finantsjuhtimise valdkonda jargmised pohi- ja tagprotsessid (vt. lisa 6):

1) eelarve ettevalmistamine;

2) hangete haldus;

3) eelarve taitmine;

4) eelarve asutuste kassaline teenindamine;

5) likviidsuse juhtimine;

6) finantsvarade haldus;

7) raamatupidamine;

8) personaliarvestus;

9) juhtimisaruandlus;

10)tugiprotsessid.
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Eelarve ettevalmistamiseprotsessi eesmargiks on koostada valitsuse jalikiajastav
kdikehdlmav eelarve, mis toetab riigi ressurssildm@erimist ja juhtimist eesmarkidest
ja tulemustest lahtuvatlangete halduseprotsessi eesmargiks on teostada vajalikud
hanked voimalikult tdhusa ressursi kasutamisegg efektiivselt. Protsess peab olema
|&bipaistev ning toetama standardseid ja erip&laderneprotseduure. Hangete
planeerimine on oluliseks sisendiks eelarve koostm Eelarve taitmise kaigus
kasutab eelarveline asutus eraldatud eelarvelgsurese tegevusplaani teostamiseks.
See protsess hdlmab ostuprotsessi teostamist mlagveliste vahendite kasutamise
arvestust, sh on oluline et oleks tagatud erinesakarvete ning perioodide omavaheline
sujuv integratsioon, kooskdla ja Ulevaatlikus. Bedliste asutuste kassalise
teenindamiseprotsessi eesmargiks on teostada kodik vajalikuklseth 6igeaegselt ning
maksimaalse tbhususega. Seejuures peab silsteemmd@oetinevad maksekanaleid,
valuutasid ning muid tingimusLikviidsuse juhtimise protsessi eesmargiks on tagada
vajaliku kassalise ressursi olemasolu eelarve kassaenindamise jaoks ning rahaliste
puudu- ning Ulejadkide vdimalikult tApne prognobBmantsvarade halduseprotsessi
eesmargiks on tbhus ja efektiivne riigi rahalisestesi juhtimine eelarve likviidsuse
tagamiseks ning eelarveliste Ulejaakide haldamis&hamatupidamise protsessi
eesmargiks on kdikehdlmav majandustegevuse sundrmangtstus ning sellega seotud
aruandluse genereerimineersonaliarvestuseeesmargiks on tagada personali ja palga
korrektne arvestus ja selleks vajaliku inimresgasseotud informatsiooni olemasolu.
Personaliarvestus on tihedalt seotud, kuid mitteasé@arne personalijuhtimisega, mis
on oluliselt laiem valdkondJuhtimisaruandluse eesmargiks on tagada riigi tegevuse
planeerimiseks, otsuste langetamiseks ja konteollikjalik informatsioon. Protsess
hdlmab informatsiooni vajaduse maaratlemist, mégtmkogumist, analtusimist ja
interpreteerimistPaberivaba dokumendihalduseeesmaérk on tagada finantsprotsessis
osalejatele ja sellega kokku puutuvatele juhtidetametnikele, kodanikele ja
juriidilistele isikutele vdimalused paberivabaksjaagamiseks. Dokumentide ringlus

kogu finantsprotsessi jooksul peab olema sujuvifterdubleeriv.

Loetletud protsesside alamprotsessid on toodud [iseSelleks, et otsustada protsessi
vOi tema alamprotsessi teeninduskeskusesse sobiMlesen tarvis hinnata nende
strateegilisust ning homogeensust. Autor on hindgrt tabel 9) strateegilisust 3 palli

skaalal lahtuvalt sellest, kas tegemist on strédliseg (1), otsustus- (2) voi
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administratiivse (3) tegevusega ning homogeensastugs 3 palli skaalal lahtuvalt
sellest, kas asutuseti on tegemist vaga sarngstkekmiselt sarnaste (2) voi erinevate

(1) tegevustega.

Tabel 9. Eesti riigi finantsjuhtimise tbé6protsesside stegiiésus ja homogeensus

TOOprotsess Strateegilisus Homogeensus  Kokku
Eelarve 1 1 2
ettevalmistamine
Hangete haldus 2 3 5
Eelarve taitmine 2 2
Kassaline 3 3 6
teenindamine
Likviidsuse 1 2 3
juhtimine
Finantsvarade haldus 1
Raamatupidamine 3

3
1

Personaliarvestus
Juhtimisaruandlus
Tugiprotsess — 3 2 5
Paberivaba

dokumendihaldus

Nlw| W]~
W o

Allikas: autori koostatud.

Tabeli pdhjal voib 6Gelda, et Uldisel tasemel otadets sobivad teeninduskeskuse
protsessideks kindlasti need tegevuste kogumide reifateegilisuse ja homogeensuse
naitajate summa kokku on 6. Suuremal maaral solkagorotsessid punktisummaga 5.
Protsesside puhul, mille punktide kogusumma on 2aéb teeninduskeskus pakkuda
kindlasti infotehnoloogilist tuge ning moningal méiaka tehnilisi tegevusi. Tabel 10
kajastab nende tooprotsesside voimalikku rollidgyst Rahandusministeeriumi (RM),

eelarvelise asutuse (EA) ja finantsteeninduskes(sis8C) vahel.
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Tabel 10.Eesti riigi finantsjuhtimise td0protsessid ja jalbtus RM, EA ja SFSC vahel

Peamine Info Tehnilised

TOOprotsess teostaja| Kontroll| esitaja | tegevused IT tugi
Eelarve RM RM EA SFSC
ettevalmistamine
Hangete haldus SFSC RM, EA EA SFSC SFSC
Eelarve taitmine EA RM SFSC SFSC
Kassaline SFSC RM SFSC SFSC
teenindamine
Likviidsuse RM RM EA SFSC
juhtimine
Finantsvarade RM RM
haldus
Raamatupidamine SFSC RM, EA EA SFSC SFSC
Personaliarvestus SFSC RM, EA EA SFSC SFSC
Juhtimisaruandlus EA RM SFSC, HA SFSC
Tugiprotsess — SFSC EA EA SFSC SFSC
Paberivaba
dokumendihaldus

Allikas: autori koostatud.

Sisuliselt oleks vodimalik finantsteeninduskeskusdgatjundada Uks (voi mitu)

raamatupidamisbiroo(d), mis teenindab Eesti riigiz® raamatupidamise, hangete
halduse, personaliarvestuse, kassalise teenindajisdokumendihalduse tegevuste
valdkonnas ning pakub lisaks tsentraalselt aremdaga hallatavat tarkvaralahendust
kdigile riigiasutustele eelarve ettevalmistamisengnitaitmisega seotud tegevuste

teostamiseks.

Reaalsete toovoogude paikapanekul l&htutakse pBeiige detailsest tasandist.

Analliisimaks ndaiteks raamatupidamise alamprotsesdiésitletava pohivarade
arvestuse sobivus teeninduskeskusesse hindab l&der8 tegevuste potentsiaalset
jaotust teenuskeskuse ja eelarvelise asutuse vahsjievuste loetelu péarineb
Rahandusministeeriumi poolt koostatud nimekirjd&ibelist jareldub, et suurt osa
tegevusi saaks nende homogeensuse tbttu potestdidabstada teeninduskeskus, kuid
samas hdlmavad enamus protseduure endas nii delarasutuse kui teeninduskeskuse
tegevusi. Teeninduskeskuse rakendamisest saadav ik@mst66jou kokkuhoiu naol

sOltub seega sellest, millises mahus sarnaseidviegeon voimalik keskusesse

koondada.
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Vorreldes analliusitud teeninduskeskusesse sobiegelusi PEFA poolt valjapakutud
PFM susteemi eduteguritega jareldub, et tdenablisetaks teeninduskeskus peamiselt
raamatupidamise ja aruandluse valdkonda. Arvestaumstsprotsessi tegevuste tihedat
seotust mdjustaks teeninduskeskuse tegevus agal&aestamise (poliitikal pdhinev
eelarvestamine; eelarve usutavus, laiapdhjalisughjigaistvus) ja eelarve jalgimisega
seotud (eelarve taitmise prognoositavus ja kontemlltegureid. Finantsandmete thtsus
mojub positiivselt ka vélisele auditile. Teenindeskuse vdimalikke kasusid ja eeliseid

Eesti avaliku sektori finantsjuhtimises kasitlelgaiuti jargnev peatikk.

2.2.2. Finantsteeninduskeskuse voimalikud eelisedj  a kasu Eestis

Eelnevas peatikis anallilisis autor Eesti avalikiosefknantsjuhtimise toéoprotsesside
sobivust teeninduskeskustesse. Kéaesolevas pedtékiietaksegi teeninduskeskuste

rakendamise vOimalikke eeliseid ja kasu Eesti.

Teoreetilises plaanis toetavad tooprotsesside gameist PFM slsteemi reformimise
kaigus mitmed lahenemised. Eesti riigi kontekstetdb finantsteeninduskeskuse
loomise ideed asjakohaselt uus avaliku sektoriiquihe, mis réhutab organisatoorsete
ja protsessijuhtimislike teemade olulisust ning malu avalikus sektoris toimuvaid
tooprotsesse juhtima arilistel alustel. Kui avalgektori poolt pakutavate teenuste osas
on ariliste aluste rakendamine paljude teoreetikm@muse kohaselt vastunaidustatud,
siis finantsjuhtimise tegevuste osas v@imaldabin@rillahenemine mitmete autorite
hinnangul tagada parima efektiivsuse. Lisaks efekise tdusule vbéimaldab SFSC
mojus rakendamine parandada ka riigi PFM susteemiktikku kvaliteeti. Eelarve
usutavus, laiapdhjalisus ja l&bipaistvus vbivacapada tanu parendatud ja Uhtlustatud
téoprotsessidele, mis pakuvad operatiivsemalt kéiegekvaliteediga algandmeid.
Eelarve taitmise, raamatupidamise ja aruandluselmaab koondatud ja homogeensete
protseduuridega teeninduskeskus tooulesandeicatisktiremini ja efektiivsemalt ning
tagada andmete Uhtsuse. Sise- ja vélisaudit sa&kgidiku alginformatsiooni Uhest
kohast ja Uhtses formaadis, mis kiirendab oluliseialiUsiprotsessi ja vdimaldab

andmete kogumisele kuluva aja arvelt p6orata suatréthelepanu analtusile.
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Finantsteeninduskeskuse vdimalikkust Eestis t0asdtgiratud mahus edukalt toimiv
Kohtute Raamatupidamiskeskus, tbhusalt rakendunud aavilitsuste
Raamatupidamiskeskus ja Tallinna Linnakantselei  arfisteenistuse
raamatupidamiskeskus. Nendel kolmel juhul on tegemieeninduskeskuse
funktsionaalse mudeliga, mis koondab vaid raamdamise funktsiooni tegevused,
kuid finantsjuhtimise taiustamise seisukohalt onsttié ja vOimalik laheneda laiemalt.
Toimivaks avaliku sektori finantsteeninduskeskuseksb lugeda ka Maksu- ja

Tolliametit, kes taidab riigi tulude administreariprvestaja ja koguja rolli.

Kohtute Raamatupidamiskeskuse toétdfatennangul saaks nende praktikat edukalt
juurutada ka teistes asutustes ning lisaks olereeatdle funktsioonidele oleks keskus
vOimeline teostama ka teisi, palju keerukamaidyage Nende hinnangul on seda tudpi
keskuse eeliseks see, et protsessid on Uhtlustahgl kompetentsist ei jad kunagi

puudu. Samuti on sellise tookorralduse eeliseksquedi efektiivne kasutamine.

Viljandi maavanema Lembit Kruuse arvamuse kohassdhib maavalitsuste uhine
raamatupidamiskeskus kahte peamist eesmarki: kukaodkduhoid ja maavalitsuste
finantsolukorrast thtse pildi loomine. Maavalitgusttruktuuride Uhtlustamise tottu
kaotas Ule Eesti t60 viskimmend neli ametnikkumjaud maavalitsuste palgal olnud
inimest, neist kolmkiimmend seitse olid raamatupidajUude keskusesse palgati
viisteist uut raamatupidajat ja neli personaliatagd. (Sikk 2009: 8)

Kui votta aluseks Rahandusministeeriumi andmetejgbdarvestatud keskmiseks
kuiseks kuluks (palga ja tookoha kulu kokku) 28827 krooni raamatupidamise
funktsiooni taitja kohta, on vdimalik leida hinnarige aastane kokkuhoid kahekiimne
kahe raamatupidamise funktsiooni taitja koondamisesleks on 7,43 miljonit krooni.

Tallinna linna finantsdirektori Katrin Kendrahinnangul on Tallinna Linnakantselei
finantsteenistuse raamatupidamiskeskuse eelisteks:
e teenuste kvaliteedi tbus tulenevalt tootajate spletserumisest valdkonniti;

e (hisest tegevusest tulenev tdiendav siinergia tdigditajaid aktiveerivalt, mis

omakorda tdstab t60 efektiivsust;

12 Autori intervjuu
13 Autori intervjuu
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e parem metoodilise juhendamise véimalus ning kowolisg véimalus, mis tagab
raamatupidamise kvaliteedi Ghtlase taseme;

e raamatupidamise valdkonna edasised arendused omahdi labi viia
sujuvamalt, kuna pohiprotsess on tsentraliseerifidd raamatupidamise
algdokumentide elektroonse menetlussisteemi jumingjms).

Tallinna linna praktika tbestab, et keskuse juuritee on juhtimisaruandluse taset
oluliselt paranenud. Katrin Kendfasénul on selged vdidud raamatupidamiskeskuse
loomisega Tallinnas jargmised:
e linna juhtkonna rahulolu - raamatupidamise andmgte aruannete
usaldusvaarsus on oluliselt kasvanud;
e asutuse juhtide rahulolu — nimetatud tugiteenuseirdtreerimine ei ole enam
nende vastutus ja kvaliteetne teenus on tagatud;

e keskuse tootajate rahulolu — puhkused ja muud aseised on tagatud.

Lisaks sellele tddeb Kendrska kaudseid majusid linna tervikorganisatsioonité)eks

on tooulesannete pobhjendatud Umberjagunemine se@s@Batupidajate flusilise
Umberpaiknemisega keskusesse ning t66jou ja todjode kokkuhoid. Kendra sénul
toimib Tallinna naitel Ghe tugiteenuse edukas raoigeerimine teerajajana ka teiste
tugiteenuste osas (nt ostuhanked, digusteenused, rsonadijuhtimine;
finantsplaneerimine, mudgiprotsess, investeeringutetimine, varade haldus |jt).
Kendra hinnangul on tegevuste, millega kaasnebussehkvaliteedi tdus ning kulude
kokkuhoid, koondamine objektiivne paratamatus kayaliku sektori jaoks, seega

tuleks see ellu viia nii riigis kui ka omavalitsest

Tallinna linna raamatupidamiskeskus on linna velisalas olevate asutuste
raamatupidamisfunktsiooni teenindamiselt edasi utilkd teenusepakkumiseni ka
naiteks Aktsiaseltsile Tallinna To6stuspargid Gdnjaarist 2010 (Aktsiaseltsi ... 2009:
1).

Haridus- ja Teadusministeeriumi poolt loodava rammpidamiskeskuse eesmark on

minister TOnis Lukase sdnul nii rahaline kokkuh&id tegevuste kbrge kvaliteet. Kui

14 Autori intervjuu
'3 Autori intervjuu
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selline raamatupidamise koondamine uldhariduskeolgihul &ara tehakse, liigub
ministeerium edasi kutsekoolide ja riigi teadusasigni. Seejarel saame asutused viia
Ule Uhtsele tarkvarabaasile, arvab Lukas. Riigikiesl kaotatakse 1. juuli seisuga kokku
29 raamatupidaja ametikohta, selle asemele luubkiseo ehk teeninduskeskus 14
tookohaga, mis jaab esialgu ministeeriumi valitssdaisse. lgaaastane kokkuhoid
tookohtadelt ja palkadelt Gletab 5 miljonit kroofifesur 2010: 11)

Jargnevalt anallusitakse vdimalikku kasu kulude kkbbiust teeninduskeskusesse
koondamiseks sobivateks peetud raamatupidamise, somedrarvestuse ja

hanketegevuste protsesside osas, mida on Kkasitledlmises peatikis. Anallusis
lahtutakse Rahandusministeeriumi poolt koostatedadtest (Finantsarvestuse ... 2009:
4-6), mis hdlmab 242 asutust.

2010. aasta alguses oli riigis 242 riigi- ja valgasutust. Nimetatud asutuste arv ei
hdlma salastatud asutusi, kuna nende raamatupidagasmuid tugifunktsioone ei ole
voimalik koondada. Vorreldes analtitisi andmete kagemjaks (2009. a september)
toimunud reorganiseerimisega on lisas 9 tooduditaberestatud ka alates 01.01.2010
Politsei- ja Piirivalveameti, Tervishoiuameti ja IRéhajandusameti loomisega ja

nendega Uhinevate asutuste raamatupidamise koosegani

Lisas 10 toodud tabeli pdhjal on naha, et 2010gusalks kavandati 242 riigi- ja
valitsusasutuse Uhetaolismmamatupidamisfunktsiooni taitmiseks 587,3 t6o6tajat,
kellest 26,3 taiskohaga tootajat tegeleb raamaampise juhtimise ja korraldamisega
ning 96,3 taiskohaga tbtotajat aruandluse tagamisggamraamatu kontrollimine,
saldoandmikud, aastaaruanded, aruanded juhtiglelkulujuhtidele, Statistikaametile,
ajakirjanike kisimustele vastamine jne). Asutusteseisvate bilansside pidamisest
loobumiseks ja raamatupidamise tsentraalse komas#atingimusteks loomiseks voiks
Rahandusministeeriumi hinnangul kuluda Ulaltoodatigte t6618igule hinnanguliselt
mitte enam kui 25 tdotajat. Ostuarvete menetlenaigegeleb tdna Eesti riigis kokku
110,2 to6tajat. Ostuarvete keskmiseks arvuks hi2@80. aastal 51700 arvet kuus ning
ostuarvetega tegelejad tootlesid valitsemisaladi Kirni 800 arvet kuus ehk keskmiselt
468 arvet kuus. Vastavalt Rahandusministeeriumireatele on avaliku sektori parimad
naitajad maailmas 985 arvet kuus. Sellise tasenasusamisel vajaks riik antud
funktsiooni taitmiseks 52 tdotajat. Lahetus- ja amajuskulude arvestusega tegeleb 35,2
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tootajat. Tootajate lahetus- ja majanduskulude rareee keskmiseks arvuks hinnati
10700 aruannet kuus ning Uks raamatupidaja tootgsemisalati 100 kuni 750
aruannet ehk keskmiselt 305 aruannet. Avaliku sek@rima praktika naitel tuuakse
keskmiseks tulemuseks 741 aruannet kuus. Sellsidiigbuse taseme juures vajaks
Eesti riik vastava funktsiooni taitmiseks 14 téatapalgaarvestusega on hdivatud 93,6
tbotajat. Palga saajaid on koos Uhekordsete lepatgudotajatega keskmiselt 43739
ning valitsemisalati arvestab tks palgaarvestajeapb30-le kuni 830-le ehk keskmiselt
468-le tootajale. Avaliku sektori parima praktikahlaselt suudab Uks palgaarvestaja
teenindada 3810 too6tajat, millele tuginedes kulg&sti riigil palgaarvestusele ainult 12
tootajat. POhi- ja vahevaartusliku vara arvestuseliatakse hetkel 46,2 tootajat. Selle
t66 koosseisu kuulub pdhi- ja vahevaartusliku vkeartide koostamine ja nende
sidumine ostuarvetega, varade edaspidise liikunkag@stamine, kulumiarvestus,
inventuurides osalemine ja inventuuritulemuste #ajmine, anallltilise arvestuse
vordlus pearaamatuga. POhi- ja vahevaartusliku vareelevotmine on seotud
ostuarvestuse protsessi ja vastavate tOOtajateatddgstavalt Rahandusministeeriumi
analtiisile on pdhi- ja vahevaartusliku vara nimekirkokku 766000 nimetust ning
hallatav pohi- ja vahevaartuslike varade arv Uh#aja kohta kdigub 5000 uhikult
57000 dhikuni, olles keskmiselt vordne 16580 uh&ug/Ottes suurima varade
thikuarvuga valitsemisala efektiivsusnéitajaksatalfs kogu riigis antud funktsioonile
13 tookohta. Varude arvestusega tegeleb tana D®@jat. Rahandusministeeriumi
hinnangul tegelevad need t66tajad tihti andmeteeltsigestamisega lao- ja
raamatupidamissusteemis. TOOtajate arvu kokkuhdimaluste kohta hinnangud
puuduvad. NOuete arvestuseks vajatakse Eesti mgiisteeriumides ja nende
valitsemisalades 55,5 tdiskoormusega raamatupidRgtandusministeeriumi analtusi
alusel voiks teeninduskeskuse haldamisele jaadesesias mahus eriliigilised nduded
ehk umbes 25000 nduet kuus. Uhe tootaja toomahiaks sellisel juhul 80-700 ehk
keskmiselt 450 arvet kuus. Vottes rahvusvahelisellugbaasina efektiivsusnaitajaks
700 arvet kuus, oleks nduete haldajate optimaalseksks 36 tootajat. Siia kuulub
tegelemine vaga suure hulga erinevat liiki I16ivuehvide, kaupade ja teenuste mutgi,
aari, rendi ja kommunaaltasude vahendamise, tdetajaeatud limiitidest tekkivate ja
muude nduetega, mille osas tdi analils valja rdhkkasitsi toiminguid ja

ebaratsionaalseid lahendusi. Saadavate ja anttvetiestega (eraldistegéggeleb 35
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tootajat. Vastavasse valdkonda kuulub raamatupskmestuse pidamine mahukatel
lepingutel, aruannetel ja valjamaksetaotlustel basa sihtfinantseerimise projektide ja
eraldiste jaotamise ule, mis nduab tihedat koostEidustega ja mille maht on kdikuv.
Siin ei ole arvestatud projektijuhte, kes koostavaetuste saamiseks aruandeid voi
kontrollivad valjamaksetaotlusi ja aruandeid. Hingattotajate arvu voimaliku
kokkuhoiu kohta puudub, kuid funktsiooni taielikutbetava infosisteemi puhul
peetakse tbenaoliseks 70%-list to0tajate arvu \&ihest. Kassa ja pangaga tegeleb
igapéevaselt taistdbajaga 72,7 tdotajat, mis aldas kassapidajate arvu, kuid t66
kassadokumentide konteerimiseks hdlmab sellestikig7 tootajat. Ulejaanud 65,7
tootajat  tegelevad  pohiliselt  e-riigikassaga. Kui avaparaselt  kuluks
raamatupidamisiksusel suhteliselt vahe aega maksatéa saatmiseks, maksete
peamiselt t66d e-riigkkassa kaudu toimuvate maksetentrollimiseks ja
umberklassifitseerimiseks, et tagada riigieelangtntine Oigetelt klassifikaatori
koodidelt. Kuna antud t66l6ik raamatupidamises uiblt ehk kdige enam
infotehnoloogilistest vahenditest, siis ei ole kadtseid tO6tajate arvu prognoose valja
toodud. Funktsiooni taielikult rahuldava infosUsteguurutamise tingimustes peetakse

tdendoliseks 30% tdotajate vajalikkust olemasolevalgast.

Tootajate arvud ja tdOdmahud tanase tookorraldusegamal praktikal pdhineva

efektiivsuse korral on toodud tabelis 11.
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Tabel 11.Eesti riigiasutuste raamatupidamise funktsioomjti& arvud ja todmahud

Keskmine
Toomaht | tookoormus | TGOkoormusg Voimalik
ToOoOtajatel olemasolev | olemasoleva)] parima tootajate arv
arv téokorralduse tookorraldusg praktika | parima praktika

ToOOprotsess praegu puhul puhul puhul taseme juures
Juhtimine ja
korraldamine 26,8 - - - 13
Aruandlus 96,3 - - - 12
Ostuarvete
tootlemine 110,2 51700 468 985 52
Lahetus- ja
majanduskulude
arvestus 35,2 10700 305 741 14
Palgaarvestus 93,6 43739 468 3810 12
Pohi- ja
vahevaartusliku
vara arvestus 462 766000 16580 57000 13
Varude arvestus 16|3 - - - 16
Nofuete arvestus 555 25000 450 700 36
Toetuste arvestus 35 - - - 10
Kassa- ja
pangatehingute
teostamine 72,17 - - - 22
Kokku 587,3 200

Allikas: Finantsarvestuse ... 2009: 4-6, autoridtatud.

Eelnevalt loetletud 587,3 t00taja funktsioonidetntdse arvestuslikud kulud seisuga
01.01.2010 on toodud tabelis 12.

Tabel 12.Kulud Uhe Eesti riigiasutuste raamatupidamise tsinkni taitja kohta

Kululiik Kulud kuus (kr) Kulud aastas (kr)

Palgakulu ilma maksudeta 16379,19 196549,60
Maksukulud palgalt 5634,43 67612,97
Tarkvara litsentside ja —hoolduskulud 1133|83 13605,99
Burootdokoha maksumus (ruumid,

kantseleitarbed, arvuti kasutamine) 5000,00 60000,0
Kokku 28147,45 337768,55
Allikas: Finantsarvestuse ... 2009: 8, autori anged.

Rahandusministeeriumi koostatud analuusi pohjal  ndtakse, et

raamatupidamisfunktsiooni

taitjate arv vOib kdikidasutuste teeninduskeskuse

susteemiga liitmise jargselt vaheneda teenindusisesktdendaoliselt ca 200 tbotajani ja

86



jargmise paari aasta jooksul tdenéoliselt veel 8a-rii. Tootajatega seotud kulude
(palga-, maksu-, tarkvara- ja burookulud) kokkuheigfreldes 587,3 taistbokohaga

oleks seega vastavalt 131 ja 147 miljonit kroomstas

Raamatupidamisega hoivatud tootajate arv soltubiridaskeskuse tehnoloogilistest
lahendustest (vt. lisa 4 infostisteemide mitmekessidohta). Kuni Ghtsete lahenduste
juurutamiseni nendes valdkondades jadb raamatupstiarktsiooni teeninduskeskusele
Uleandmise efekt tunduvalt vaiksemaks. Rahandusteeriumi soovitusi ja eeldusi

integreeritud finantsinfoststeemile teeninduskeskusjaduste rahuldamiseks on
kasitletud peattkis 2.2.4.

Rahandusministeerium réhutab ka, et raamatupidanksdiooni ei ole voimalik tmber
paigutada sel moel, et eelarvelisse asutusse eastavieadmistega to6tajat (olenevalt
asutuste suurusest) Uldse ei jaaks. Juhtidelergiikaasutusesisene finantsalane tugi,
sest eelarvestamine, finantsalase juhtimissistdeomine ja juhtimiseks vajaliku
finantsaruandluse analtlsimine jAddb asutuste fimukiks. Seega tuleb arvestada, et
naiteks neist 76 Uksusest, kus praegu taidab ragndatmisfunktsiooni kuni Uks
tootaja, ei saaks Uhtki tootajat reaalselt teershdskusesse Ule viia. Positiivse efektina
nadhakse aga siinkohal seda, et raamatupidamisfankide vdhenemisega saavad
vastavad tooOtajad keskenduda oma pdohit6dle voinmeeuda Umber muudele
finantsvaldkonnaga seotud Ulesannetele. POohitookskdndumisega loodetakse
saavutada positivne efekt, milleks on eelkbige tkdaliteedi tdus. Milliseid
finantsjuhtimise funktsioone oleks Eestis vOoimaBkSC-sse koondada on kasitletud

jargmises peatukis.

Hanketegevustegaseotud kulude kokkuhoiu vdimaluste analtisimisihtutakse

Rahandusministeeriumi ja Riigihangete registri aets. Uleriigiliselt on tanasel
paeval riigihangete seaduse moistes kokku 829 jankiellest 230 on riigi- VvOi

valitsusasutused koos nende allasutustega. Kedkminsigas riigi- voi valitsusasutuses
riigihangetega pohitbona tegelevaid ametnikke Okéfle keskmine kuine brutopalk on
22611 krooni. Igas asutuses tegeleb oma pohitoéakaiigihangetega keskmiselt 6,14
ametnikku. 230-s hankijana defineeritud valitsusdi wiigiasutuses vOi nende
allasutustes tootab kokku 101,2 pohitdona riigiledega tegelevat ametnikku, kelle tihe
kuu bruto palgakulu kokku on hinnanguliselt 2317ubhat krooni. Riigihangetega
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pohitdo korvalt tegelevate ametnike arv on kokkd2L4Arvutuslikult ja hinnanguliselt

kulutab riik pohitegevusena riigihangetega tegdkevametnike brutopalkadeks Uhes
eelarveaastas 27,8 miljonit krooni. Uhe hankijarefingeritud asutuse keskmine
hankefunktsiooni Ulalpidamise kulu aastas on hignéselt 324,54 tuhat kooni ehk
kokku 74,6 miljonit krooni. Viimased kaks summasaddavad nii pdhi- kui osalise

koormusega (eeldatavasti keskmiselt 5% t6oajast)gdte haldamisse kaasatud
tootajate palga (keskmine kuine brutotasu 2261brkijgja téokohaga seotud kulusid
(6133,83 krooni kuus).

Hankekeskuste vahendamist peab Rahandusministeerdistlikuks eelkdige l&ahtudes

kompetentsi koondamisest ning l&biviidavate handetaliteedi tostmise aspektist.

Kokkuhoiu ja efektiivsuse allikaks peetakse osélisanketegevustega seotud ametnike
keskendumist pdhitddle. Hankemenetluse labivimme ajamahukas ning nduab

erialaseid spetsiifilisi teadmisi, mis on riigis tpi@Ona riigihangete labiviimisega

tegelevate ametnikel olemas. Hanketegevuse praisesdulenevalt kdrgetasemelisest
regulatsioonist samased kdigis 230 asutuses, 1ustét tohiks hanketegevuste

konsolideerimises olla suuri takistusi. Teenindsgkise funktsioonina oleks madistlik

ka samaliigiliste ja sarnaste asjade ja teenustenims, mis lubab eeldada nii

mastaabisaastu kui ka hankekvaliteedi tusu.

Jareldatuna Rahandusministeeriumi hinnangust, mgdta haldamisega voiks tegelda
vaid olemasolevad pdhikohaga t66tajad saab tulgiatintsiaalse hankeprotsessi kulu
parast vastavate muudatuste labiviimist, milleks 1®1,7 tuhat krooni aastast Uhe
hankiva asutuse kohta ehk kokku 43,97 miljonit kiponida on tle 30 miljoni krooni
vahem kui tdna. Selline kokkuhoid riigi tasemelde®l aga osaliselt (keskmiselt 5%)
hanketegevustega hdivatud ametnike t66 labimdelthaberkorraldamist selliselt, et
reaalselt oleks vdimalik koondada iga kahekimneégajd. Vastasel juhul toimuks
hanketegevuste kulude Umberjaotamine monele temelsessile ilma riigi kulutusi

tervikuna vahendamata.

Personaliarvestusega seotud tooprotsesside Uhtlustamise ja teenindksgesse
koondamisega oleks tanu protsessi homogeensuselealid kokku hoida

personalitdotajate arvult. Personalijuhtimise ja-ahvestusega seotud todtajate andmed
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on toodud tabelis 13. Tabelis on toodud Rahandustaeariumi kisitlusele vastanud

asutuste andmed.

Tabel 13.Personaliarvestuse mahunéitajad vastanud riigiasutdikes

Valitsemisala Personali{ Teenindatavaid Personali- Personali
funktsiooni personali- juhtimise arvestuse
omavate | arvestaja kohta funktsiooni | funktsiooni
asutuste/ kokku taitjaid taitjad
Uksuste arv Kokku Kokku
Pdhiseaduslik 4 294 7,7 1,7
Riigikogu 2 334 7 0,6
Haridus- ja 10 1109 15,0 3,9
Teadusministeerium
Justiitsministeerium 13 3117 33,9 5,3
Kaitseministeerium 3 4142 46 52
Keskkonnaministeerium 3 1265 19 4 55
Kultuuriministeerium 30 1347 40 5,9
Majandus- ja 13 1642 24,5 5,8
Kommunikatsiooni-
ministeerium
Pdllumajandus- 7 1377 26 4,2
ministeerium
Rahandusministeerium 3 2523 30,4 7,4
Siseministeerium 32 9977 164,1 42.1
Sotsiaalministeerium 3] 1443 15 4
Valisministeerium 1 556 11 51
Kokku 145 29126 439,6 95,75

Allikas: Finantsarvestuse ... 2009: 15.

Kaesolev Ulevaade keskendub personaliarvestusefinamtsjuhtimise protsessi osa
taitmiseks kuluva tbotajate arvu ja tbomahtude isatgsele, jattes korvale muud
personalifunktsioonide taitmisega seotud protsegsicthahud riigiasutustes. Andmete
pdhjal tegeleb riigiasutustes 95,75 personaliagyast29126 tddtaja arvestusega.
Tanane seis néaitab, et Eesti riigiasutustes onpénsonaliarvestaja kohta 304 tootajat.
Personaliarvestuse koormus Uhe taiskoormusegaraditéotaja kohta on 0,2. Avaliku
sektori parimaks naitajaks peetakse Rahandusnenigtei andmetel koormust, mille
1032

Personaliarvestuse rolli analliisimise teeb keeksdisee, et kindlasti igas tegutsevas

juures Uks personaliarvestaja tegeleb toOtgpersonaliarvestusega.

290 riigiasutuses tegeletakse personaliarvestuseng, eraldi tootajat selle Ulesande

taitmiseks pole tihti asutusse palgatud. Neis asgtustes tegelevad
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personaliarvestusega kantseleitd6tajad, sekretaad)atupidajad vm, seetbttu ka nende

arvestajate koormusnaitajad lUlevaatest puuduvad.

Kuluarvestuse aluseks on vdetud tabelis 14 esitaeisonalifunktsioonile vastav
tootajate arv, laiendades seda koikidele asutustBkdlest lahtuvalt on saadud
personaliarvestusega tegelevate tootajate kogusrviLiB7 inimest. Keskmiseks
brutopalgaks personaliarvestaja positsiooniga Kiksatori jargi on 14526,3 krooni

kuus.

Tabel 14.Kulud Uhe Eesti riigiasutuste personaliarvestusiisiooni taitja kohta

Kululiik Kulud kuus (kr) Kulud aastas (kr)
Palgakulu (maksudega) 1936277 22868,61
Muud tegevuskulud 3598,54 43200,00
Kokku 22961,31 275554,70

Allikas: Finantsarvestuse ... 2009: 16, autori &ursad.

Rahandusministeeriumi hinnangul on personaliaryagstaildarvu voimalik vahendada
dubleerivate andmesisestusprotsesside kaotamiseitganatiseerimise teel. Kui aga
arvesse votta avaliku sektori parimat tulemust,postsesside optimeerimisel reaalne
vahendada personaliarvestajate arvu 137-It tod®ahi, viies kulutused 37,7 miljonilt

11 miljonile kroonile.

Sarnaselt eelpooltoodule on vbimalik leida kokkulkéimalusi ka teiste
finantsjuhtimise protsessi osades. Autori hinnandabb riigi finantsjuhtimise
homogeensete protsesside koondamine teenindusksskusvdimalusi toimida
efektiivsemalt ja vaiksemate kuludega mitte airkdondatud t6otajate arvelt, vaid ka
pikaajaliselt operatiivse ning konsolideeritud tkvaate kaudu paremate ja kiiremate
juhtimis-, investeerimis- ning hankimisotsuste nipgberivaba dokumendivahetuse

arvelt. Rahalist v@itu pole aga siinjuures véim&idnkreetselt hinnata.

Kéesolevas peatikis kasitletud eeliste ja voimalikmsude korval tuleb

teeninduskeskuse loomise ja rakendamise juuresstadee ka paljude riskide ja
puudustega, mis tulenevad nii enamlevinud juurugaglest, avaliku sektori eriparadest
Uldiselt kui ka Eesti riigi isearasustest. Finagsinduskeskuse probleemidele on

kaesolevas t66s puhendatud jargnev peatukk.
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2.2.3. Finantsteeninduskeskuse puudused jariskid E  estis

SFSC rakendamine Eestis, nagu ka mujal on seosldalktoritega nagu kirjeldatud
peatikis 1.2.2. Riigil tuleb arvestada voimalikeirse investeeringutega infrastruktuuri
ja infotehnoloogiasse juurutamise faasis, teenudepa ja tellja vaheliste

vaaritimoistmistega, ebapiisava teenuste tasensegarjtrolliga ning kohmaka kulude

jaotuse mudeliga.

Rahandusministeerium on valja toonud kolm suurerskide gruppi teeninduskeskuse
loomisel (Tugiteenuste ... 2009: 1-4):

1) muudatuste juhtimisega seotud riskid,;

2) oiguslikud riskid;

3) tegevuste juhtimise ja finantsalased riskid.

Muutuste juhtimisega seotud riskid on to0tajatekefzius ja sellest tulenev vastuseis
muutustele, kompetentsete tdotajate lahkumine, sarganisatsiooniline, erinevate
tehnoloogiliste lahendused ja to6protsessid, tipjonna ebapiisav toetus projekti
labiviimiseks ja ebapiisav ennetav avalik suhtlaskpmmunikatsioon. Oiguslikuks
riskiks on seadusloomes teeninduskeskuse loomisekgalike muudatuste
tegematajatmine voOi hilinemine. Juhtimisalase nakindhakse eelkdige asutuste
rahulolematust olukorraga, kus otsealluvus on aseund tellija-teenindaja suhtega ning
operatiivsete andmete saamine vdib keskuse algfadai raskendatud. Finantsalasteks
riskideks on vajalike ressursside ebapiisavus,atettsaastu saamatajdamine, eelarve

planeerimisvead, teenuste hinna muutuse risk.

Rahandusministeerium on riskide kasitlemisel jaatiariskid kaheks vastavalt sellele,
kas teeninduskeskuse n&ol on tegemist potentsiaafgasutuse voi eradigusliku

juriidilise isikuga.

Muudatuste juhtimisega seotud riskideks riigiaseitpshul peetakse (Tugiteenuste ...
2009: 1):
e Dburokraatlikku tegutsemist;

e projektiorganisatsiooni formeerimise ebadnnestuymist
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e kogemuste puudumist omavaheliste lepinguliste sutegfuleerimises;

e ajakava paindlikkust, mis vbib seada ohtu projekBmarkide taitmise.

Eradigusliku juriidilise isiku puhul on muudatustgihtimisega seotud riskid
teeninduskeskuse loomisel Eesti avalikus sektargmised (Tugiteenuste ... 2009: 1):
e kogemuse puudus Eestis;
e (hiskonna kdrged ootused erasektorile;
e lepingulise suhte paindumatus;

e informatsiooni piiramine arihuvide tottu.

Peamiseks diguslikuks riskiks saab riigiasutuse upydidada asutuse loomise ja
personali likumisega seotud muudatuste Oigusaktideajastamise viibimist.
Eradigusliku teenusepakkuja puhul on peamiseks sbigiks riskiks 0Oiguslike
regulatsioonide muudatuste oluliselt suurem ulaRegyulatsioon ulatub kuni eriseaduse
loomiseni ja lepinguliste kohustuste ja vastutigestamise vajaduseni osapoolte vahel.
(Tugiteenuste ... 2009: 2)

Juhtimisalase riskina n&hakse eelkdige harjumatusellest tulenevat rahulolematust
uue, tellija-teenindaja suhtega. Vastutus asujasteeninduskeskuse vahel vGib hajuda
ning arvestama peab vbimaliku ebadnnestumisega intheskeskuse osade
téoprotsesside  kujundamisel.  Juhtimisalaseks skilpeetakse ka oluliste
finantsspetsialistide Uleminekut teeninduskeskesessis vOib vahendada asutuse
kontrollivdimet. (Tugiteenuste ... 2009: 4)

Finantsalased riskid teeninduskeskuse loomisel iasdigusena on
Rahandusministeeriumi hinnangul seotud peamisethatolevatest tooprotsessidest ja
regulatsioonidest kinnihoidmisega, mis vOib pamsidoodetud voite kulude
kokkuhoiust. Keskuse kaivitamisel eradigusliku isik on aga peamised finantsriskid
seotud tbenaosusega, et juurutusprotsessi kaigusajaduste valjaselgitamisel soovid
ja mahud muutuvad, mistdttu muudetakse ka jarkdjidgindu. Samas pole vdimalik
fikseerida hinnataset ka turuhinna juures, kunaavagdrdlusvéimalus puudub. Samuti
on oluliseks puuduseks monopoolse olukorra teklamsisur tdendosus. Partneri valiku
ebadnnestumine vdib tdhendada riigile suuri kulu{isigiteenuste ... 2009: 4)
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Moningaid puudusi teeninduskeskusena todtamisetiEagevad ka nende tootajad.
Kohtute Raamatupidamiskeskuse t66 puuduseks pemadsed tootajatseda, et aeg-

ajalt ei joua alginfo nendeni Gigeaegselt, samagaljud tahtajad ndé pealesurutud.
Samuti on olnud puuduseks see, et infotehnolodgiliahendite valikul ja juurutamisel

ei ole keskuse tboprotsesse piisavalt analttsitud.

Tallinna linna finantsdirektor Katrin Kendra defineerib raamatupidamiskeskuse
puudusi pigem vaidetavatena, tuues siinkohal yatgmised:
e paberkandjal raamatupidamise algdokumentatsiooni  skusesse
kohaletoimetamine on teenuse saajatele lisato;
e asutuste juhtide mdningane ebakindlus seoses sarisindjate ,kéaeulatusest”
lahkumisega;
e modningad ,kaod“ senises harjumusparadasd ebaratsionaalses ehk kohati

tarbetus aruandluses.

Tallinna Linnakantselei finantsteenistuse raamakapiiskeskuse loomise juures puututi
Kendra sonul kokku ka raskustega, mida ta arvai ailevat véimalik kindlasti valtida.
Tallinna linn puutus kokku takistustega, mis olebsid sarnase varasema kogemuse
puudumisega, muudatustest tuleneva emotsionaalsge ga kohatise vastuseisuga
asutustes (soovitakse kinni hoida harjumuspéarasesty erinevate tookultuuride
Uhtlustamisest tulenevate probleemidega.

Eestis toimivate eelpoolnimetatud raamatupidamigk&e positiivse naite kdrvale on
vOimalik tuua ka probleemne naide teeninduskestaisgmisest Riigi Kinnisvara AS-i
naol. Riigi Kinnisvara AS ei osuta riigile kill @selt finantsjuhtimisega, kuid sellega

siiski tihedalt seotud teenuseid.

28.06.2001. aastal loodi Vabariigi Valitsuse kafteega Riigi Kinnisvara AS (RKAS)
eesmargiga pakkuda riigile Uhtset kinnisvara haldam teenust. RKAS-i
moodustamisega kaasnes otsus esialgu kolme mimisteekinnisvara lleandmise
kohta RKAS-le. Laiemat ulatust ei ole RKAS saavuthtanaseni. (Riigi Kinnisvara
...2009: 1).

16 Autori intervjuu
7 Autori intervjuu
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Rahandusministeerium toob valja jargmised RKAS \agega seotud probleemid
(Riigi Kinnisvara ...2009: 3-4):

e RKAS-le kinnisvara tleandmisel on kinnisvarakulwaskanud,;

e haldusteenuse reageerimiskiirus on vdhenenud;

e lepingute sGlmimisel, investeeringute tegemisehgaitusele osutatava teenuse

muutmisel asutuse Uhepoolsel soovil on teenusepakRIKAS) jaik;
e RKAS ei tadida lepinguga vdetud investeerimiskohsistu
e Huvide konflikt — RKAS osaleb nii riigiasutuse nfammisel teenuse ostu/hanke

ettevalmistamisel kui ka hilisemas hankes.

Kinnisvarakulude kasvu pdhjusena tuuakse valjaoasj@t RKAS-It Guritavate pindade
ja riigiasutuste hallatavate pindade kulud ei adderéldavad, kuna kulude struktuur ja
haldusteenuse kvaliteet on erinev. Reageerimigdifprobleemi pdhjendatakse Uldiselt
sisseostetava teenuse madalama teeninduskiirusega.ei ole RKAS-spetsiifiline.

Jaikust lepingute sOlmimisel, investeeringute tegem ja teenuste muutmisel
pdhjendatakse sellega, et operatiivsema tegutsganikeasnevad oluliselt kérgemad
kulud. Investeerimiskohustuse mittetditmine olevaeotud majandusolukorra
halvenemisega, mis ei viimalda vétta uusi kohustdsvide konflikti p&hjuseks on

teenusepakkuja ja ndustaja rolli kattumine. (Rfiginisvara ...2009: 3-4)

Kinnisvarakorralduse ja -halduse kui tugiteenusenkiamine teeninduskeskusse on
pbhimdttena Oigustatud ja selle otstarbekust omlkaalt tddenud ka valitsuskabinet,
kuid pohimdtte rakendamine ei ole olnud jarjepidv detailideni labimdeldud.
Tervikliku ja tsentraliseeritud kinnisvarakorraldugesmérk on saavutada senisest
kooskdlastatum  kinnisvarakeskkonna arendus ja &boid, mastaabiefekt,
majanduslikult pdhjendatud otsuste tegemine resglas piiratuse tingimustes,
riigieelarveliste vahendite ja vO0rkapitali optinfre@a kaasamine ning diguste ja
vastutuse tasakaalustatus. RKASI loomisega 20Glalal@odeti, et see lahendab riigi
kinnisvaraprobleemid, kuid RKASI &igusi, kohustysi vastutust ei ole piisavalt
tapsustatud ning riigiasutustel ei ole seni kohstshiende teenust kasutada, mistottu ei
ole saavutatud ka loodetud mastaabiefekti. RKASI kmondatud professionaalne

kinnisvaraalane kompetents, mida tuleks tugiteentssntraliseerimisel maksimaalselt
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ara kasutada ja tugevdada, et saavutada riigidsamstrateegias pustitatud eesmaérgid.
(Riigi Kinnisvara ...2009: 4)

Autori hinnangul on lisaks kinnisvarakulude voraaigatusele esitatud RKASI tegevuse
kvaliteediga seotud probleemid hinnangulised jajeddiivsed, kuna puudub piisav

maodtmise ja jalgimise susteem. RKASI praktika @st@d teeninduskeskuse sobimatust
Eesti riigile, kull aga vbGimaldab teha jareldusi pédrata juurutusprotsessis enam

téahelepanu suurema ebadnnestumise riskiga fakéorite

Uhe olulise riskina on kirjanduses vialja toodud redu investeeringud.

Rahandusministeerium on hinnanud Eesti riigi raapidamise, personaliarvestuse ja
IT toe teeninduskeskuse voimalikuks kéaivitamisekgaminevat investeeringu 5,3
miljoni krooni suuruseks. Lisaks vajatakse investegiid tarkvarasse esimese kolme
aasta jooksul 60 miljoni krooni ulatuses. Koonddassdeks kuluvaks summaks kuue

aasta jooksul on kalkuleeritud 37 miljonit krooflieeninduskeskusele ... 2009: 8)

Lisaks kaesolevas peatikis vélja toodud teenindiksise puudustele ja riskidele, on
autori hinnangul oluline arvestada ka vdimalike iipliste ja ariliste huvidega.

Suuremastaabilise avaliku sektori reformina palagninduskeskuse loomine kindlasti
huvi poliitilistele ringkondadele ning ariettevéét. Riskina naeb autor olukorda, kus
reformi l&biviimisel l&htutakse pigem poliitilistekui ratsionaalsetest kaalutlustest.
Erasektori kaasamisel ainult Eestist on risk luoadse positsioon oma arihuvide

rakendamisel piiratud hulgale aritihingutele.

Kéaesolevast peatikist jareldub, et teeninduskeskusikeendamisel Eesti riigi
finantsjuhtimises nahakse samu puudusi ja riskeu magjal maailmas. Peamisteks
negatiivseteks aspektideks peetakse teenuse lediliBnguse voi soovitud paranemise
mitterealiseerumise riski, v@imalikke suuri ja péiglamatuid investeeringuid ja
infotehnoloogiaga seotud probleeme. Samas on em@mtegemist subjektiivsete
hinnangutega ning ilma vastavat mootmissusteeminuaten ei ole vOimalik kindlalt
vaita, millised vdimalikest probleemidest Eestigigi teeninduskeskuse loomisel
realiseeruks. Jargnev peatukk analldsib, millineniteluskeskuse juhtimismudel,
tulemusmddtmise slUsteem ja kulude jaotamise pokimdtiksid Eesti avalikule

sektorile sobida.
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2.2.4. Finantsteeninduskeskuse juurutamise vdimalus ed Eestis

Kdrvutades teeninduskeskuse eelpoolkirjeldatud abfikke eeliseid ja puudusi leiab
autor, et antud lahenemine vOiks Eesti avaliku aekfinantsjuhtimisse sobida.
Analtusitud kasude ja eeliste realiseerimiseks miskide ja puuduste ennetamiseks
teeninduskeskuse loomisel on vajalik labi viia hagthitud juurutusprotsess.
Finantsteeninduskeskuse juurutamise pdhimdttejajamaid praktikaid on kasitletud
kaesoleva t60 peatikis 1.2.3. Kuivord protsesdiegevuste valik ning kulu ja kasu
anallits kui teostatavuse analliUsi etapi olulisedl @, kasitlemist leidnud eelmises
kolmes peatuikis, keskendub kaesolev peatikk pdizaffjaisaini faasis tehtavatele
vOtmeotsustele. Vaatluse all on tulemusnéitajateljaté@tamine, toime- ja

valitsemismudeli valik ja nduded integreeritud siisteemile.

Peatlkis 2.2.1. leiti, et Eesti riigi puhul sobivadurel maaral teeninduskeskusesse
koondamiseks mitmed finantsjuhtimise tooprotsessidRiigi  vaiksuse ja
finantsfunktsioonide = omavahelise tiheda seotuse tu tbtpakub t66 autor
teeninduskeskusele sobivaks toimemudeliteks Eestsltifunktsionaalset voi
eraldiseisvat keskust Valik nende vahel soltub sellest, kuivord suudtitahab riik
mangida keskuse juhtimises ning milline on riigi vesteerimisvalmidus.
Multifunktsionaalse keskuse puhul oleks vélistagdinises peatikis kasitletud riskid,
mis on seotud vélise teenusepakkuja kaasamisegp naiteks lepinguliste suhte
paindumatus, informatsiooni piiramine arihuvideahtuvalt, digusliku regulatsiooni
keerukus, hinnarisk vdi monopoli tekkimise vdimaluSamas aga voOimaldab
eraldiseisev keskus osaliselt voi taielikult inesstmiskohustusest vabaneda néaiteks

ehita-opereeri-tagastBild-Operate-Transfgrmudeli kasutamise puhul.

Molema toimemudeli puhul lepitakse teeninduskeskageatsemise alused, kvaliteedi-
ja hinnapdhimdtted kokku teenustaseme lepingus §Slafyu kirjeldatud peatikis 1.2.3.
Teenustaseme jalgimiseks tuleb vélja tootada piigavmadistlik tulemusnaitajate

susteem Tabelis 15 toob autor vélja vbimaliku véliste dbknuse tarbijatele suunatud
tulemusnaitajate valiku Eesti riigi jaoks vastavailttori poolt pakutud SFSC rollile

erinevates finantsjuhtimise to0protsessides. Auddwtub peattkis 1.2.3. kirjeldatud
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tulemusnaitajate jaotusest koguse,

mitterahaliste naitajatega.

Tabel

tulemusnaitajad

15. Finantsteeninduskeskuse valised ehk

kvaliteedi

ja @aitajateks.

teenuse darbijsuunatud

SFSC tulemusnéitaja

TOOprotsess Kogus Kvaliteet Aeg
Hangete haldus| Sisestatud hangete arv  Veatultaigds Hangete
hangete osakaal kdigist] sisestamisele kuluv
sisestatud hangetest | aeg kokku

Eelarve taitmine

Sisestatud
ostulepingute arv

Veatult sisestatud
ostulepingute osakaal

Ostulepingute
sisestamisele kuluv

kdigist sisestatud aeg kokku
ostulepingutest
Kassaline Sisestatud maksete afv  Veatult sisestatud Maksete
teenindamine maksete osakaal kdigist sisestamisele kuluv
sisestatud maksetest | aeg kokku
Tahtajaliselt tasumata
summade osakaal
kdigist tasumata
summadest
Raamatu- Sisestatud ostuarvete | Veatult sisestatud Ostuarvete
pidamine arv ostuarvete osakaal sisestamisele kuluv
kdigist sisestatud aeg kokku
ostuarvetest
Oigeaegselt esitatud
aruannete osakaal
kdigist esitatud
aruannetest
Personali- Teostatud Tahtajaliselt teostatud | Palgaarvestusele
arvestus palgaarvestusi palgaarvestuste osakadl kuluv aeg kokku

kdigist teostatud
palgaarvestustest

Veatult teostatud
palgaarvestuste osakag
kdigist teostatud

palgaarvestustest
Tugiprotsess — | Skaneeritud Skaneerimisele kulu
paberivaba dokumentide arv aeg kokku
dokumendi- Digiteeritud Digiteerimisele
haldus dokumentide arv kuluv aeg kokku

Allikas: autori koostatud.

Tegemist on

KOik naitajad peavad olema arvestatavad mingi knglerioodi

kvaliteedinéitajate puhul lepitakse kokku soovitwdi ndutud minimaalsed VvOi

kohta ning

maksimaalsed vaartused. Naiteks vOib sisestatuchivgte arv ning veatult sisestatud
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ostuarvete osakaal olla mdddetav kuise intervalligaliteedi osas on vbimalik seada
soovituslikuks veatult sisestatud ostuarvete odakae9% ning kohustuslikuks 98%.

Viimasest lahtuvalt on vdéimalik lepingutes sateatkd vastavad trahvid.

Kuna SFSC peaks igal juhul taitma tehnilise todi,roh infostisteemiga (IS) seotud
kisimuste ja probleemide lahendamiseks mdeldud ikdddon samad kdigile

tooprotsessidele (vt. tabelit 16). Lisaks andmagsusele on autori arvates mdistlik
jalgida ka kasutajate rahulolu, kuigi teenustasépagutes ei peeta rahulolu kui vaga

subjektiivset naitajat sobilikuks.

Tabel 16.Finantsjuhtimise té6protsesside infoststeemiddusa tulemusnaitajad

SFSC tulemusnaitaja
TOOprotsess Kulu/Kogus Kvaliteet Aeg

Koik protsessid | IS probleemide arv Lahendatud IS IS probleemile
probleemide osakaal | reageerimise aeg
kdigist IS probleemidest

Allikas: autori koostatud.

Kui véliste naitajate alusel toimub tavaliselt leenuste eest tasumine, siis juhul Kkui
SFSC kuulub riigi koosseisu ning otsest hinnapddrigeldamist Uksustega ei toimu, on
riigile olulised ka sisemised tulemusnéitajad, wéskenduvad lisaks kvaliteedile ka
kuludele. Tabelis 17 on toodud valik vdimalikke fessobivaid SFSC sisemisi
naitajaid, mis aitavad moista keskuse efektiivsust langetada vajalikke
juhtimisotsuseid. Viimasest lahtuvalt on koguse nase on valja on pakutud
kulunéitajad ehk rahalised ndaitajad. Tabelis omsiifteemiga seotud néaitajad toodud

Uhe reana, kuna kehtivad kdigi protsesside kohta.
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Tabel 17.Finantsteeninduskeskuse sisemised tulemusnéitajad

SFSC tulemusnaitaja
TOOprotsess Kulu Kvaliteet Aeg
Hangete haldus| Kulu he hanke Sisestatud hankeid tihe| Uhe hanke
sisestamise kohta tootaja kohta sisestamisele kuluv
keskmine aeg
Eelarve taitming Kulu tihe lepingu Sisestatud lepinguid tihe Uhe lepingu
sisestamise kohta tootaja kohta sisestamisele kuluv
keskmine aeg
Kassaline Kulu Uhe sisestatud | Sisestatud maksete arv| Uhe makse
teenindamine | makse kohta Uhe tdotaja kohta sisestamisele kuluv
keskmine aeg
Raamatu- Kulu Uhe sisestatud | Sisestatud ostuarveid | Uhe ostuarve
pidamine ostuarve kohta Uhe tddtaja kohta sisestamisele kuluv
keskmine aeg
Personali- Kulu Uhe teenindatavg Kasitsi teostatud Palgaarvestusele
arvestus Uksuse palgaarvestuseparanduste arv to6taja | kuluv aeg
kohta kohta
Tugiprotsess — | Kulu the digiteeritud | Digiteeritud dokumente| Uhe dokumendi
paberivaba dokumendi kohta Uhe tddtaja kohta digiteerimisele kuluv
dokumendi- keskmine aeg
haldus

Allikas: autori koostatud.

Sarnaselt vélistele néitajatele mdddetakse sisetiemusnditajaid kindla intervalli
jarel ning tulemusjuhtimisel on olulisel kohal keesendrgistamine ning vastav
aruandlus. Naiteks saab arvestada kulu Uhe sisdstgpingu kohta aruandekuus Vvoi
sisestatud ostuarvete arvu Uhe vastava funktsigotya kohta. Juhul kui riigis on
rohkem kui Uks finantsteeninduskeskus, on sisemmsiéajate pohjal véimalik teha
otsuseid keskuste tegevuste edasiseks optimeeksnibiiiteks kui Uhes keskuses on
ostuarvete to6tlemine oluliselt odavam sama kwaditguures on mdistlik kaaluda

tegevuste umberkorraldamist.

Nii valiste kui sisemiste tulemusmdddikute disaiisenjuures peab silmas pidama ka
nende mdddetavust. Kulude informatsiooni sisaldawatemusmoddikute puhul on
vajalik piisav kuluarvestus finantsteeninduskeskusailuarvestus mangib olulist rolli

ka kulude jaotamises ja hinnakujunduses.

Sdltuvalt valitud teeninduskeskuse mudelist sobvaator Eesti riigil kulude jaotamisel

l&ahtuda jargmisest pohimottest:
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e Multifunktsionaalse keskuse puhul tuleks kasutaefgelikku kulude jaotamist
ehk kulude edasikandmist vastavalt kokkulepitudikéituritele.

e Eraldiseisva teeninduskeskuse puhul tuleks kasutéet@ngupdhist voi
mahupdhist hinnakujundust, mis lahtuks kokkulepituddadest ja tegelikest
teenuste mahtudest.

Tegelik kulude jaotamine on kull keerulisem kuist#l jaotamismudelid ning eeldab
kuluarvestuse olemasolu, kuid I6pptulemusena amhaliselt adekvaatsema tulemuse
ja on teenusetarbijate suhtes &iglane. Tehingumahupdhine hinnakujundus on
eraldiseisva teeninduskeskuse puhul autori hindgrayim lahendus seeparast, et tagab
keskuse toimimise aérilistel alustel, mis adekvaats@indade juures omakorda

maksimeerib teenuste kvaliteeti.

Tegeliku kulude jaotamise puhul tuleb leida kulok&d, mille alusel oleks vdimalik
keskuse tegevuskulud jaotada teenustele ja edasude tarbijatele. Kulukaituriteks
sobivad tulemusmo6ddikud, mis on kdigi tegevusteupuhdddetavad ja vorreldavad.
Sellisteks on néaiteks tabelis 15 kirjeldatud ajaddikud. Et kulude jaotus oleks
korrekine, peab teenuse tarbijale osutamiseks kwaag olema fikseeritud ning

aruandluseks kasutatav.

Tehingu- ja mahupdhise kulude jaotamise puhul anabavatele teenustele kehtestatud
hinnad. Hinnad vdivad pdhineda kas keskuse plaieeridi tegelikel kuludel, mida
tehakse tehingute teostamiseks vdi hoopis kokkudpiasudel. Tulemusmdoddikustest
sobivad selliste kulujaotuse meetodite korral kegusiitajad. Tabelis 15 toodud
naitajate puhul sobiks Eestis naiteks Uheks ragmdsmise protsessi teenuse koguseks
sisestatud ostuarvete kogus. Hinda vfivad mdjukadvaliteedinéitajad. Naiteks kui
vigaselt sisestatud ostuarvete osakaal on suuréRkulapitud piirmaarast vahendab see

teenuse eest makstavat hinda.

Tegevustulemuste jalgimises ja keskuse pdhitdosolafine roll tarkvaralisel toel.
Finantsteeninduskeskuse to0ks vajalif®siisteemide arendamisguures peab silmas
pidama kompleksse IFMISi p&himdtet, mis tdhenddbsisteem peab toetama riigi
finantsjuhtimise susteemi tervikuna ning silmas apa koiki finantsjuhtimise
edutegureid. Tervikliku IT-ststeemi olulisust orhufatud ka Rahandusministeeriumi
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arengukavas. IFMIS Ulesehitusest riigis ja roliegninduskeskuses on autor kirjutanud
peatikis 1.2.2. Suur osa IT-vahendeid on Eesil juga olemas, mistdttu on véimalik,
et peamine rohuasetus on nende integreerimiseluu@ maailma praktikas end
tdestanud integreeritud lahenduse juurutamiselodiitinnangul on aga ka valdkondi,
mis on Eesti avaliku sektori finantsjuhtimise IThémduste poole pealt katmata.
Suurimad puudujaagid on just planeerimise tarkigeal toes. Naiteks puudub
Rahandusministeeriumil strateegilise planeerimisgvahend, mis vdimaldaks
strateegilisi plaane eelarve ettevalmistamiselesimselt kasutada ja nende strateegiate
elluviimist hillem jalgida. Samuti puuduvad Sisemteeriumil ja Majandus-ja
Kommunikatsiooniministeeriumil planeerimisregistrigld-, detail-, valla- ja teiste
planeeringute tarvis. Eestis ei ole Uhtset ja Maagdanga poolt palju réhutatud
kohustuste haldamise vahendit, mis vBimaldaks gpisi kohustusi jooksvalt hallata
ja  eelarvelimiitidega vOrrelda. Mida vaiksem on dahatu info ja
mittestandardiseeritud  finantsprotsesside osakaakda suurem saab olla

finantsteeninduskeskuse roll ja seda laiem tegeatimisaab Uksusel olla.

PFM siisteemide rahvusvahelise konsultandi Majid oudB® hinnangul tagas
Slovakkia riigi paljurddgitud integreeritud avalikektori finantsjuhtimise sisteemi edu
just terviklik rakendamine, mis kasutas kohati kadiseid votteid vanade
infosiisteemide, mille integreerimine osutunuks etdtt kalliks voi isegi vbimatuks,
valjavahetamise naol. Kindlasti mangis suurt rkdi kasutajate arvu optimeerimine —
paljude mitut erinevat funktsiooni taitvate tootejeasemel tekkisid taiskohaga Ule
mitme asutuse sama funktsiooni taditvad infoslstedmsutajad. Eestil peab
infosiisteemide juurutamisel kindlasti silmas pidartexvikpilti, mitte [&htuma
olemasolevatest tooprotsessidest ja Uritama sebtaoltogilisse vahendisse voi

vahenditesse suruda.

Rahvusvaheliste avaliku sektori finantsjuhtimistostisteemide juurutamisega tegelev
endine Eesti Maksuameti peadirektori asetaitjagatifEe-maksuameti peaarhitekt Aare

Lap6nint® vaidab, et praegu IFMIS-e juurutavad riigid véivpdagi Eestist avaliku

18 Autori intervjuu
19 Autori intervjuu
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sektori IT tasemest modduda, kuna on algusest pkditinud tervikvaatest ja

tooprotsesside reformimisest enne IT rakendamist.

Kaesolev peatukk kasitles autori hinnangut tUhelstiBeFM siisteemi todprotsesside
taiustamise voimalusele — finantsteeninduskeskasekeskuste loomisele. Kdrvutades
teeninduskeskuse vbimalikke eeliseid ja puuduabl@utor, et antud l&henemine voiks
Eesti avaliku sektori finantsjuhtimisse sobida. dutpeab Eesti avalikule sektorile
sobivaks multifunktsionaalset voi eraldiseisvat kkest mudelit. Seda eelkdige riigi
vaiksuse ja finantsfunktsioonide omavahelise tihedatuse t6ttu. Hasti lUlesehitatud
tulemusnaitajate siisteem vdimaldab jélgida teenkgaditeeti ning jaotada kulusid
teenuse tarbijatele. Kaesolevas peatukis pakkusr aédja valiku tulemusmoddikuid
téoprotsessidele, mis eelnevates peatikkides idbtvi anallitsi pohjal sobiksid
teeninduskeskusesse koondamiseks. Nii pdhitegekuiséulemuste mddtmise juures
mangib olulist rolli infotehnoloogiline tugi. Autgpeab finantsteeninduskeskuse tooks
vajalike infoslisteemide arendamise juures oluliseksas pidada kompleksse IFMISi

pbhimdotet.

Autori arvates voiks finantsteeninduskeskuse lakichdd ja korrektne juurutamine
Eesti avalikus sektoris mdjuda positiivselt koguMPEilsteemi kvaliteedile. Nagu
eelnevates peatikkides kirjeldatud, avaldaks telsikeskus kaudselt moju kdigile
PEFA valjapakutud PFM slsteemi eduteguritele, keittes arvesse tooprotsesside
sobivust teeninduskeskusesse, mojutaks keskus kgt enam raamatupidamist ja

aruandlust.
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KOKKUVOTE

Avaliku sektori finantsjuhtimise Ulesandeks on taiigi ressursside tulemuslik ja
tbhus planeerimine ning kasutamine. Laiendatudettdme kasitlus kirjeldab avaliku
sektori finantsjuhtimist kui terviklikku riigi finatsjuhtimise protsessi, mis hdlmab koiki
eelarve elutsukli osi: poliitilist Glevaadet, swagilist planeerimist, eelarve

ettevalmistamist, eelarve taitmist, raamatupidammginitooringut, aru