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SISSEJUHATUS

Tanapdeva majanduskeskkond on vdga muutlik, mida iseloomustab info- ja
tootmistehnoloogia véga Kiire areng; ettevotete globaliseerumine; mitmete dritegevust
parssivate piirangute leevenemine; suurenenud réhuasetus ettevotete Uletldise juhtimise
kvaliteedi tdstmisele, klientidele lisavéartuse pakkumisele ning samuti eetilistele ja
keskkonnasééstlikele aritavadele. Majanduskeskkonna muutused méjutavad nii kasumile
suunatud dariettevotteid kui ka avalike teenuste pakkujaid. Muutused on tingitud
konkurentsi tihenemisest ja seega vajadusest eristuda konkurentidest, et saavutada
eesmargiparaseid majandustulemusi. Uheks eesmarkideni joudmise vahendiks on kulude
juhtimise rakendamine, mis aitab vélja selgitada organisatsiooni tulemuslikkust

mdjutavad tegurid.

Kulude juhtimise eesmargiks on toetada ettevotte efektiivseks ja kasumlikuks
tegutsemiseks vajalike otsuste vastuvotmist. Otsuste langetamisel on véga téhtis kaaluda
erinevaid tegevusvdimalusi ning teha pohjendatud valikuid. Kulude juhtimine toetab
ettevotte tegevuse planeerimist, alliksuste vahelist tegevuste koordineerimist, tulemuste
hindamist ja kontrolli. Kulude juhtimise k&sitlus hlmab kulude mddtmist ja arvestamist,

kulude planeerimist ja eelarvestamist, kulude analtsi.

Paremate majandustulemuste ja konkurentsieelise saavutamist toetab aritegevusega
kaasnevate kulude juhtimine. Informatsiooni olemasolu kulude tekke, struktuuri kohta
ning seostest ettevdtte tegevustega voimaldab neid efektiivselt planeerida. Ettevotete
uheks edukuse aluseks on vdime kohaneda prognoosimatute muutustega, mistdttu on
oluline moista kulude kaitumist ning osata ettevottesiseselt kulude kaudu riske

optimeerida.

Ké&esoleva bakalaureusetdo eesmérgiks on selgitada vélja kulude juhtimise rakendamise
eripdra ettevottes AS PricewaterhouseCoopers. Autor uurib kulude juhtimise eripara

projektipbhise teenuse pakkumise darispetsiifikast l&dhtudes ja olulisust ettevotte



juhtimisel; mis aspektidele pooratakse enam téhelepanu, et téita seatud eesmargid koige
efektiivsemal viisil. TG0 eesmargi saavutamiseks on pustitud jargmised
uurimisilesanded:

o selgitada kulude juhtimise teoreetilist olemust ja erinevaid valdkondi,

selgitada kuluarvestuse rakendamist teenust pakkuvate ettevotete kulude
juhtimises,

e selgitada kulude juhtimise kaasaegset kasitlust ettevotetes,

e anda Ulevaade ettevottest AS PricewaterhouseCoopers,

e viia l&bi AS-i PricewaterhouseCoopers kulude juhtimise stisteemi analuis,

e teha jareldusi kulude juhtimise rakendamise eripadrade kohta AS-is

PricewaterhouseCoopers.

Bakalaureusetd® koosneb kahest peatlikist. Esimeses, teoreetilises osas annab autor
Ulevaate mitmetest kulude juhtimise definitsioonidest ning selle erinevatest
komponentidest: kulude arvestus, kulude planeerimine ja eelarvestamine, tehtud kulude
hindamine ja analliis. Selgitatakse kuluarvestuse rakendamist teenust pakkuvates
ettevotetes ning lisaks tuuakse vélja kulude kaasaegse lahenemise pohimotted. T66
teoreetilise osa kirjutamiseks kasutatakse on kasutatud nii ingliskeelset kui ka eestikeelset
teoreetilist kirjandust ja teadusartikleid, millele on saadud ligipéas erinevate teaduslike

andmebaaside kaudu.

TGO teine peatlikk pdhineb AS-i PricewaterhouseCoopers kulude juhtimise susteemi
uurimisel ja analttsimisel. Kvalitatiivse uurimuse labiviimiseks intervjueeriti AS-i
PricewaterhouseCoopers finantsjuhti Heleri Tinnot ja kuludega tegelevat raamatupidajat
Marit Heinsood, et saada informatsiooni ettevGtte kulude juhtimise olemuse, kulude
planeerimise ja anallisi, puuduste ja vdimalike arengusuundade kohta. Empiirilise osa
koostamisel on kasutatud veel 2011.-2015. aasta majandusaasta aruandeid, mis périnevad
Aripdeva Infopangast, ettevdtte sisekommunikatsiooni andmebaasist kittesaadavaid
dokumente ning to06 autori enda tehtud tdhelepanekuid ettevottes labitud praktika jooksul.
Seejdrel on praktikas teadasaadut vOrreldud teoreetilise taustaga ning toodud valja t66
autori poolsed jareldused ning tdhelepanekud kulude juhtimise rakendamisest ettevottes.



Autor soovib tdnada oma juhendajat Kertu Laatse, kes aitas kaasa k&esoleva t60
valmimisele. Samuti soovib autor tdnada AS-i PricewaterhouseCoopers to6tajaid, kes

leidsid aega intervjuude jaoks ning andsid sellega panuse kulude juhtimise rakendamise
uurimisse.

Marksonad: kulud, kulude arvestus, kulude juhtimine, juhtumiuuring.



1. KULUDE JUHTIMISE TEOREETILINE KASITLUS

1.1. Kulude juhtimise funktsioon ettevotetes

Infosusteemide ja informatsiooni kasutamisel on kasvav mdju ettevGtete juhtimisele,
hdlmates endas erinevate mudelite ja prognooside koostamist. Raamatupidamisest
saadavate andmete eesmérgiks on anda teavet finantsiliste ja strateegiliste juhtimisotsuste
jaoks. Saadaval informatsioonil on nii ettevottesisene funktsioon kui ka véline, mille
korral esitatakse teavet kolmandatele osapooltele. (Breue et al. 2013: 355)
EttevOttesiseste otsustusprotsesside ja analiiliside labiviimine vdib nduda spetsiifilisi
mudeleid ja andmeid, mis mojutavad tehtavaid otsuseid ja seega peab edukaks
aritegevuseks olema juhtide k&sutuses téielik ja asjakohane informatsioon. (Eierle,
Wolfgang 2013: 167). Enamuse majandusotsuste eesmargiks on suurendada kasumit ja
vahendada kulusid (Zare 2013: 589).

Maailma juhtiv juhtimisarvestuse spetsialistide hing CIMA (Chartered Institute of
Management Accountants) (2000: 27) defineerib kulude juhtimist (cost management) kui
andmete kogumise, analliisi ja esitamise meetodite ning juhtimisarvestuse péhimdotete
rakendamist, et tagada kulude efektiivne planeerimine, jalgimine ning kontroll. T66
autori arvates on definitsioon kull kdikehdlmav, kuid jaab pisut tldiseks ning vajaks
tdpsustavaid niiansse. Edwards (2014: 4) leiab, et kulude juhtimine ei ole ainult tegevus,
mis keskendub kulude vé&hendamisele, vaid lisandvéartuse loomisele, et suurendada
klientide rahulolu ning seeldbi ka miugitulu ja kasumit. Paremate majandustulemuste
saavutamine ei tdhenda alati kulude vdhendamist. Kumar, Kumar (2011: 118) taiendab
eelmist definitsiooni juhtkonnale otsuste langetamiseks toetava informatsiooni
pakkumisega, et saavutada seatud eesmérgid. Hansen, Mowen, Guan (2006: 5) toovad
samuti vélja kulude juhtimise seosed ettevdtte tegevusega kaasneva informatsiooni

arvestamisega otsustusprotsessides, et jduda eesmaérkideni.



Joonisel 1 on kujutatud finantsjuhtimise tldine jaotus, et piltlikustada kulude juhtimise
paiknemist kogu susteemis. Finantsjuhtimist jagatakse Uldiselt finants- ja
juhtimisarvestuseks. Juhtimisarvestus vastandub finantsarvestusele, sest pakub infot
ettevottesisestele isikutele ja siseste otsuste vastuvdtmiseks. Juhtimisarvestus tegeleb
finantsplaneerimisega, mille tulemusi kasutatakse ettevotte t60 parandamiseks (Mereste
2003: 294). Lisaks on eraldi vélja toodud maksuarvestus, mille kaudu saavad ettevotted

maksukulusid juhtida vastavalt konkreetse riigi seadusandlusele, kus tegutsetakse.

FINANTSJUHTIMINE
Maksuvarvestus Finantsarvestus Juhtimisarvestus
r
!
s
/
""' Kulude juhtimine
I
s
’
v |
Kulude m&étmine ja Kulude hindamine ja Kulude planeerimine
arvestus analiiiis ja eelarvestamine
Ajalooline info Prognoositav

Joonis 1. Finantsjuhtimise jaotus
Allikas: (Evaluating and Improving ... 2009: 7), autori koostatud.

Peamised erinevused finantsarvestuse ja kulude juhtimise, mis on (ks osa
juhtimisarvestusest, vahel on (Drury 2005: 7):

e seadusest tulenevad nduded — koigile Eestis tegutsevatele ettevdtjatele on
majandusaasta aruande koostamine kohustuslik, seevastu kulude juhtimise
rakendamine on valikuline ning sellest saadava informatsiooni kasutamisest
saadav tulu peab tletama info hankimise kulud;

o fookus andmetele — finantsjuhtimises keskendutakse kogu ettevotte tulemustele,
aga kulude juhtimises keskendutakse vaiksematele osadele (nditeks toodete/
teenuste kulu ja kasumlikkuse arvestus) ning majandustulemusi hinnatakse

organisatsiooni divisjonide vdi osakondade I6ikes;



¢ (ldtunnustatud raamatupidamistavad — finantsarvestuse aruanded peavad vastama
seadusega fikseeritud vormile, et oleks tagatud ettevottest valjapoole
raporteerimisel aruannete Uhtsus ja jarjepidevus, kuid ettevottesisese teabe
esitamisel piiranguid pole ja lahtuda tuleks juhtkonna vajadustest;

e 3jaline mddde — finantsaruanded kajastavad minevikus toimunud sundmusi, aga
nii kulude juhtimist kui ka juhtimisarvestust iseloomustab tulevikku suunatud
vaade, mistdttu on adekvaatne prognoositav informatsioon oluline;

e aruandluse sagedus — majandusaasta aruanne véljastatakse kord aastas, aga kulude
juhtimise puhul vdidakse koostada raporteid igapéevaselt, kord nadalas,

igakuiselt.

Joonisel 1 (vt Ik 8) on ndha, et kuluarvestus on seotud nii finants- kui ka
juhtimisarvestusega, sest pakub olulist informatsiooni m&lemale valdkonnale. Kulude
juhtimises vaib valja tuua jargmisi komponente (Evaluating and Improving ... 2009: 7):
e kulude mdoétmine ja arvestus,
e kulude planeerimine ja eelarvestamine,

e kulude hindamine ja analliis.

Kuluarvestus on osa finantsjuhtimisest, kus kulude arvestamisel lahtutakse
uldtunnustatud raamatupidamistavadest. Piir juhtimis- ja kuluarvestuse vahel on
hagustunud ning neid mdisted kasutatakse iha rohkem stinonutmidena (Karu 2008: 41).
Definitsiooni jargi kuluarvestus tuvastab, kogub, mdddab, liigitab ning edastab teavet,
mis on vajalik ettevotte juhtkonnale tootekulude, klientide ja hankijate ning teiste oluliste
teemadega seonduvatele kisimustele lahenduste leidmiseks. Lisaks kuluarvestuse
tulemusena saadav teave on oluliseks informatsiooniallikaks planeerimisel,
kontrollimisel, lisandvaartuse pakkumise voimaluste otsimisel ja otsustusprotsessides.
(Hansen, Mowen 2006: 4)

Kulude arvestamisel jagatakse kulusid erinevatesse kategooriatesse, mis seonduvad
ettevOtte tegevusega (t06jOu-, tootmis-, materjali-, turundus-, tldkulud). Kulusid saab
veel kdige uldisemalt jagada otse- ja kaudkuludeks. Otsekulusid saab siduda konkreetselt

mingi kuluobjektiga, aga kaudkulud on tldised ja neid ei saa uks thele mingi objektiga



siduda. Monikord siiski arvestatakse otsekulusid kaudsetena, kui kulude otsene arvestus
uhele tootetihikule pole efektiivne ja mottekas. (Drury 2005: 28-36)

Kulude kéitumise alusel jagatakse kulusid muutuvateks ja pusivateks. Muutuvkulud
muutuvad proportsionaalselt kulukdituri muutumisega, kuid pusikulud jadvad
konstantseteks tegevusmahust soltumata. Kulusid voOidakse Kklassifitseerida veel
valtimatuteks ning valditavateks kuludeks, millest viimased mdjutavad oluliselt otsuste
vastuvatmist. (Drury 2005: 28-36) Pdordumatute kulude korral pole kulutust véimalik
ara hoida vdi on kulu juba tehtud (Schmalensee 2004: 471). Eelevalt mainitud kulude
jaotused on hed vdimalikud baasjaotused, kuid kulusid vOidakse veel nende olemusest
sOltuvalt vaga erinevalt klassifitseerida.

Kuluarvestus ei keskendu ainult kulude klassifitseerimisele ja suurusele, vaid ka neid
mdjutavatele teguritele. Tehtavaid kulusid mdjutab aritegevuse tsuklilisus, toodete voi
teenuste kvaliteet. Seega kulude juhtimine nduab sugavat arusaamist ettevotte kulude
struktuurist. Praktikas pole kulude jaotus taielikult fikseeritud, vaid soltub ka ettevotte
luhi- ja pikaajalisest perspektiivist ning juhid peavad suutma kindalaks madrata

tegevustega kaasnevaid kulusid ajalisi plaane arvestades. (Hansen, Mowen 2006: 4)

Kuluarvestusest saadavat infot kasutatakse ettevottesiseselt, kuid esitatakse ka ettevottest
véljapoole. Vilisteks huvigruppideks vdivad olla riigiasutused, finantsinstitutsioonid ja
kreeditorid, investorid, kliendid, koostoopartnerid, audiitorid. (Karu 2008: 56-57)
Ettevotte juhtkonnale on kulude arvestamisel genereeritav informatsioon siiski k&ige
olulisem, mille pdhjal langetada otsuseid. Jargnevalt on toodud valja kuluarvestusest
tulenevad kasutegurid (Arora 2016: 1.6):

e aitab vélja selgitada kasumlike ja kahjumlike tegevusi;

e kontrolli hoidmine kulude ule;

e pakub toetavat informatsiooni otsuste langetamiseks;

e abistab ettevdttesiseste poliitikate formuleerimisel;

e aitab leida vdimalusi kulude védhendamiseks;

e aitab kaasa finantsaruannete koostamisele ja korrektsusele;

e aitab ennetada pettusi.
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Kuluarvestustest genereeritavad andmed on véga oluline sisend planeerimisprotsessi
jaoks. Ettevottele Uksikasjaliku tegevuskava loomist seatud eesmarkide saavutamiseks
nimetatakse planeerimiseks. Seega nduab planeerimine eesmérkide pustitamist ning
viiside leidmist nende eesmérkide saavutamiseks ettenahtud aja jooksul. (Hansen,
Mowen 2006: 14) Kontrollimehhanismi toimimise pdhimdtteks on jalgida tagasiside
pohjal plaanide elluviimist ja tulemuste saavutamist. Seega on tagasisidel oluline osa
planeerimisprotsessist ja kontrollist. Planeerimisel pannakse paika edasised tegevused,
tegevuste tulemusel saadakse tagasisidet ning kontrollfaasis kasutatakse saadud
informatsiooni edasiste plaanide koostamisel. Raamatupidamisest regulaarselt saadavad
kuluaruanded on esmane allikas asjakohasele tagasisidele. (Horgren et al. 2014: 24)

Planeerimine hdlmab endas prognoosimist, projekteerimist ja eelarvestamist, mis
mdjutavad ka kulude planeerimist. Prognoosimise kéigus piitakse aimata tulevaid
sindmusi, mida ettevote ei saa kontrollida (hindade, tehnoloogia, ndudluse muutus), kuid
millega tuleb arvestada kulude planeerimisel. Projekteerimisel hinnatakse ettevotte
olukorda ja tegutsemist erinevates majandussituatsioonides. (Laats, Peets 1999: 105-106)
Kulude planeerimisel vdib lahtuda seatud standarditest, aritmeetilistest valemitest,
intuitsioonist vOi vastupidiselt tugineda varasemale informatsioonile, mis on omandatud
isikliku kogemuse kaudu voi dokumentide pdhjal (Akintye, Fitzgerald 2000: 165). Plaane
koostakse mitmeid, arvestades nende sisu ja ajalist perioodi. Eristatakse jargmisi plaane,
kus pooratakse tahelepanu ka tehtavatele kuludele (Alver, Reinberg 2002:186; La&éts,
Peets 1999: 104):
e strateegilised plaanid — tippjuhtkond pustitab organisatsiooni tldised eesmargid,
kus detailsuse aste on madal ning ajaline periood (ile 5 aasta;
e pikaajalised plaanid — keskastmejuhid kavandavad detailsemaid plaane 1-5 aasta
kohta;

¢ lihiajalised plaanid - kbige detailsemad plaanid kuni (ihe aasta kohta.

Eelarvestamise kaigus loodavaid eelarveid voOidakse defineerida kui plaanide
kvantitatiivseid valjundeid. Plaanid on tihtipeale Gldisemad ja mitteametlikud, kuid
eelarved on kui konkreetsed tilesanded ning juht votab vastutuse planeeritud eesmérkide
saavutamise eest. Kulude eelarvestamise protsessi kdigus pannakse paika detailselt

ettevotte dritegevuseks vajalikud kulud. Eelarvete konkreetsus distsiplineerib ette
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motlema vdimalikele tekkivatele probleemidele ja &rikeskkonna muutustele. (Horgren et
al. 2014: 289-291)

Kulude planeerimisel saab kasutada traditsioonilist voi nullbaasist lahtuvat
planeerimismeetodit. Traditsioonilised meetodid l&dhtuvad eelnevast perioodist ning
tegeletakse eelkdige tulevasel perioodil oodatavate muutustega. Nullbaasist ldhtuva
meetodi korral vaadatakse iga perioodi planeeritavaid tulemusi eraldiseisvatena ning
eelmistes plaanides Kinnitatut ei saa uute plaanide juures tehtavate otsuste pdhjenduseks
tuua. Eelarvestamise protsessi kaigus hinnatakse eelnevaid majandustulemusi, tuues valja
saavutatud tegelike ja eelarvestatud tulemuste erinevused. Nende erinevuste baasilt on
palju efektiivsem teha jareldusi, kui ainult arvestades saavutatud tulemusi, sest vastasel
korral ei pruugita avastada ebaefektiivsust ning see kandub tulevastesse perioodidesse.
(Ibid.: 290)

Planeerimine ja eelarvestamine on vajalik abivahendid juhtidele, et kooskélastada
tegevusi ja edastada eesmérke kogu organisatsioonis. Luhi-ja pikaajalised plaanid ning
eelarved peavad jargima strateegilisi, et organisatsioonis oleks kindlustatud Uhtsete
eesmarkide poole pludlemine. Kommunikatsioon peaks toimuma nii tlalt alla kui ka alt
ules, et erinevate tasandite tootajate ja osakondade tegevus oleksid integreeritud. (Ibid.:
289-291) Seega on kulude planeerimine ning eelarvestamine vaga oluline valdkond
kulude juhtimisest.

Planeerimissiisteem on tugevalt seotud kontrolliga. Kulude planeerimine ei ole méttekas,
kui planeeritud ei vorrelda tegelike tulemustega ning ilma valjatdétatud plaanideta on
kontrolli teostamine raskendatud. (L&ats, Peets 1999: 118) Kulude (uheks
kontrollimisviisiks on vordlus koostatud eelarvega (budgetary control). Eelarvestatuid
kulunumbreid vorreldakse tegelike tehtud kuludega, mille eesmargiks on vélja selgitada,
kas plaan vajab muutmist ning leida selleks voimalusi. (Budgets ... 2016) Joonisel 2 on
vélja toodud kulude planeerimise, eelarvestamise ja kontrolli seosed. Eelarvestamist ja
tegelike tulemuste vordlust eelarvestatutega kasutatakse ettevotetes laialdaselt, kuid selle
meetodi puhul tuuakse vélja jargmisi ndrkuseid (Hansen et al. 2003: 96):

e eelarvete kokkupanemine on védga ajamahukas, mistottu vaheneb sellest saadav

vaartus;
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e eelarved ei Uhti tihti strateegiliste eesmérkidega;

e celarved keskenduvad pigem kulude vahendamisele, mitte lisandvéartuse
loomisele;

e eelarveid ajakohastatakse harva, ldiselt kord aastas;

e eelarved pdhinevad paljuski oletustel.

EttevOtetes tuleb seega paika panna kulude eelarvestamise optimaalne tase ja eesmargid,
et saada kontrolliprotsessist asjakohast ja eesmérgipérast infot, mis aitaks kaasa tehtud

kulude hindamisel ning otsuste vastuvotmisel.

Kulude Eelarve Teﬂe"‘fs ed Tegelik Kontroll
planeerimine » plaanide »| eelarve ja tegelike
elluviimiseks tulemus tulemuste vordlus

F F

Tegevuste korrigeerimine

Plaani korrigeerimine

Joonis 2. Kulude planeerimise ja kontrolli seosed ettevottes.
Allikas: (Laats, Peets 1999:119), autori kohandused.

EttevOtete struktuuride keerukuse tdttu on raske ja ebaefektiivne pakkuda detailset
kuluinformatsiooni  ettevftte kui terviku kohta. Seetfttu tuuakse tulemust
vastutuskeskuste 16ikes valja, milles vdivad olla kulu-, tulu-, kasumi- ja
investeerimiskeskused. (Drury 2005: 311) Tuupilisteks kulukeskuseks on finantsosakond
ja tldhaldusosakond, kuhu koonduvad kulud ja mille juht vastutab osakonna kulude eest.
Tulukeskuseks, vdib olla miugiosakond, kuid praktikas on nendele osakondadele
eraldatud mingi tulu saamist vB6imaldav ressurss ning sel juhul on tegemist juba
kasumikeskusega.  Kasumikeskuste, nditeks  mudidgipiirkondade, toote-  VOi
Kliendigruppide, juhid vastutavad nii tulude kui ka kulude eest. Tavapéraseks
investeerimiskeskuseks on titarettevdte voi ariprojekt, kus juht vastutab sinna tehtud
investeeringute efektiivsuse eest. (Haldma, Karu 1999: 52) Organisatsiooni I6pptulemus

kujuneb kdikide tasandite ja tiksuste koostoimel.
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Tehtud kulude analtiiis vordluses teenitud tuluga aitab valja selgitada, kui tulemuslikult
on t0od tehtud. Aitab avastada probleemkohti ja mdista, kas ettevotte tegevus vastab
klientide ndudlusele; kindlustab, et otsuste langetamisel tuginetakse faktidele ehk toob
valja ettevotte protsesside tugevad ja ndrgad kiljed ning aitab kaasa ettevotte kui terviku
arengule. (Parker 2000: 63) Tegevustulemuste hindamisel vdidakse l&htuda jargmistest
aspektidest (Voordt 2015: 776):

o finantsaspektid — kasumlikkus, tulud, mitgimahu kasv;

e kliendiaspektid — klientide hoidmine ja rahulolu, turu-uuringud;

e sisemised protsessid — klientide ootustele vastamine vdi nende ootuste tletamine;

e innovatsioon — organisatsiooniline kasv ja uute véljakutsete leidmine.

Tegevustulemuste hindamise fookus on aja jooksul liikunud kulude mddétmiselt ja
kontrollimiselt pigem véartuse loomise ja kuludega otseselt mitteseotud tegevuste
hindamisele. Traditsiooniline tegevustulemuste hindamine jalgib kuluefektiivsust, on
kasumiteenimisele suunatud, lahtutakse lihiajalisest vaatest ning tulemusi vérreldakse
standardsete véaartustega. Innovaatiline hindamine seevastu on vaartuspGhine,
kliendikeskne, lahtutakse pikaajalistest plaanidest. Seega pO6ratakse Uha enam
téahelepanu klientide ja t66tajate rahulolule, tiimitddle, mitmekulgsele arengule. (Tonchia
2001: 53) Peamised vead, mida tulemusi hinnates tehakse, on mittefinantsiliste tegurite
mdju véhene sidumine finantsnaitajatega, liiga kdrgete eesmérkide seadmine,
ebaefektiivsete moddikute ning meetodite kasutamine. Toese informatsiooni saamiseks
tuleb leida pohjuslikud seosed strateegiliste eesmarkide ja mdddetavate tulemuste vahel,
viia labi andmeanallius juhtkonnale vajaliku informatsiooni saamiseks ning analtiisida,
kas saavutati planeeritud eesmaérgid vBi mitte ning teha jareldused. (Ittner, Larcker 2003:
1)

Kulude juhtimine hdlmab endas tegevusi (kulude md&dtmine ja arvestus, kulude
planeerimine ja eelarvestamine, kulude hindamine ja anallis), mille pdhieesmargiks on
toetada ettevottes eesmarkide seadmist ja nende voimalikult efektiivsest, sest paljude
aride ebadnnestumine on tihtipeale seotud puuduliku planeerimisega. Kulude juhtimine
peaks hdlmama kogu ettevtet tervikuna ning slsteemist genereeritav informatsioon

peaks véhendama subjektiivsust strateegiliste otsuste langetamisel. Samuti on
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informatsioon abiks erinevate tasemete juhtidele nende vastutusvaldkonda kuuluvate

kisimuste lahendamiseks ja ettevotte tulemuslikkuse parandamiseks.

1.2. Kuluarvestuse eriparateenust pakkuvate ettevotete kulude
juhtimises
Ettevotte eesmarkide saavutamiseks ning strateegiate teostamiseks tehakse konkreetseid
mdddetud tegevusi, mille tulemusena tekivad kulud. Traditsiooniliselt on k&sitletud kulu
kui ressursi kasutamist, kuid nludisajal ollakse arusaamal, et kulud on tehtud tegevuste
tulemus. (Karu 2008: 45) Raamatupidamise seaduse jargi madratletakse ettevotte
tegevuse kaigus tekkivaid kulusid kui véljaminekuid aruandeperioodi jooksul, millega
kaasneb varade vahenemine vdi kohustuste suurenemine. (Riigi Teataja 2002) Ressursse
tuleb kasutada efektiivselt, et luua véartust. Kulude juhtimise Utheks oluliseks
komponendiks on kuluarvestus, mis on seotud toodete, teenuste, projektide, tegevuste,
objektide kulude kindlakstegemisega, et pakkuda ettevotete juhtidele informatsiooni
efektiivseks juhtimiseks (Hansen, Mowen 2006: 4). Uheks finants- ja juhtimisarvestuse
uhendusluliks on kuluarvestus, kus jalgitakse kulude kajastamist kui ka kulude analliisi

ning selle rakendusi ettevattesiseselt (Haldma, Karu 1999: 10).

Kuluarvestuses kasutatavad meetodid, pdhimdtted, eeskirjad, juhendid, protseduurid,
reeglid ja tegevused moodustavad kuluarvestussusteemi. (Karu 2008: 80) Kuluarvestuse
stisteemi peamised eesmérgid on (Ibid.: 80):
e kuluobjektide, tegevuste, kulukohtade ja -liikide kindlakstegemine ning arvestus;
e organisatsioonisiseste ja véljunditeks olevate kuluobjektide kulude arvestus,
eelarvestamine ja controlling;
e juhtkonna ning teiste struktuuritksuste juhtide varustamine kuluinfoga;

e kuludega seotud eesmérkide planeerimine ja tulemuslikkuse hindamine.

Erinevates sektorites tegutsevate ettevOtete kuluarvestuse siisteemid on aja jooksul
arenenud vastavalt tegevusvaldkonna spetsiifikale ja vajadustele ning isegi sama
valdkonna organisatsioonide kuluarvestussusteemid vOivad margatavalt erineda. (Karu
2008: 62) Majanduse arenedes on teenindussektor muutunud kdige téhtsamaks

majandussektoriks ning on kasvamas kOikjal, mitte ainult laaneriikides.
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Teenindusettevotted pakuvad klientidele teenuseid voi immateriaalseid tooteid (Costing
of Service Sector 2016). Teenindavat sektorit iseloomustavad jargmised aspektid (Ibid.:
1-2):

e suur to6joumahukus — dritegevuse iseloom nduab palju t66j6udu, t66j6ukulud
moodustavad markimisvaarse osa kogu tegevuskuludest, otsesed materjalikulud
on vaga véikesed voi puuduvad;

e kulukohta raske maéaratleda — vOrreldes tootmisettevitetega on kulukoha
defineerimine raskem, hotellinduses vodivad kulukohtadeks olla vabade vo0i
hdivatud voodikohtade arv, haridussusteemis tdiskohaga Oppivad tudengid,
finantssektoris kliendit6le kulutatud tund;

e teenuse omahinna maaramine — teenuste puhul pole kdega katsutavat fudsilist
toodet, otseste t60jéukulude arvestamine ning Gldkulude jagamine kulukohtade

vahel.

Kuluarvestussiisteemi  valimisel tuleks poOdrata téhelepanu d&ri  olemusele ja
tegevuskeskkonnale, sest asjakohane kuluarvestussiisteem peab suutma muutustega
kaasas kaia. Samuti tuleb 1&bi m&elda, millist kuluinformatsiooni on vajalik strateegiliste
otsuste langetamiseks ning milliste arvestusmeetoditega seda saavutada. Lisaks
kuluarvestussiisteemide loomine. Arendamine ja haldamine toob kaasa kulusid, millega
tuleb arvestada. (Karu 2008: 81-82)

Ettevotete kulude arvestamisel keskendutakse jargmistele omavahel seotud elementidele
(Ibid.: 72):

e kululiikide arvestus,

e kulukohtade arvestus,

e kulukandjate arvestus.

Kuluarvestusststeemi esimese komponendi kululiikide juures selgitatakse milliseid
kulusid ja kui palju ettevottes tekib. Kulusid voidakse liigitada ldhtuvalt ajaperioodist,
olemusest, funktsioonist. Teenuste puhul on peamisteks otsekuludeks otsesed
t66joukulud (sh. maksud), otsesed materjalikulud ja muud otsekulud, mida saab seostada
kindlate teenuste pakkumisega. Teenusest olenevalt on otsesed materjalikulud vaga

vdikesed vOi puuduvad. Peamisteks kaudseteks kuludeks samamoodi t66joukulud,
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materjalikulud ning muud uldkulud, mida ei saa otseselt mingi konkreetse teenusega
kokku viia. Olulisemad ettevotte tldkulud liigitatakse turustus-, dldhaldus, muudeks
arikuludeks ja finantskuludeks. (Karu 2008: 73, 128-131) Kulude klassifitseerimise
eesmarkideks on kulude korrektne kajastamine finantsaruannete tarvis, kaitumuslikust
aspektist lahtudes kulude jaotamine juhtimisotsuste langetamiseks ning kulude kontroll.
(Haldma, Karu 1999:36).

Kulukohtade arvestus seob kululiikide ja kulukandjate arvestuse. Kulukohtade arvestuses
tuuakse vélja, millistes ettevotte osades tekivad kulud organisatsiooni struktuurist,
protsessidest ja nendevahelistest seostest lahtudes. Kulukandjateks vdivad olla teenused,
teenuste grupid, pooleliolev teenus, tulemusiiksused, miugipiirkonnad, turusegmendid.
(Haldma, Karu 1999: 33) Kulukohtasid v6ib liigitada pdhitegevuse, tugiteenuste,
abitegevuste ning tldjuhtimise kulukohtadeks. (Karu 2008: 103) Kuluarvestuse stisteemis
on kujunenud vélja jargmised kulukohtade arvestuse eesméargid (Haldma, Karu 1999: 83):

e (ldkulude tekkimise jalgimine konkreetsetes kulukohtades;

e konkreetsete tegurite mdju kuludele kulukohtade 15ikes;

e (ldkulude jaotuspdhimdtete kujundamine kulukandjate 16ikes;

e kulukoha kuluressursi kasutamise kontroll.

Kuluarvestuse kolmandas etapis, kulukandjate arvestuses selgitatakse, miks ja kui palju
tekib ettevdttes kulusid erinevate kuluobjektidega seoses. Kulukandja vdib olla iga
objekt, mille kulusid soovitakse mddta. (Karu 2008: 103) Kulukandjate valikul,
mootmisel ja arvestamisel tuleks silmas pidada esmalt ettevotte valjunditeks olevaid
kulukandjaid. Teenust pakkuva organisatsiooni valjunditeks vdivad olla teenused,
projektid, informatsioon, millega seoses valitakse tihti tdiendavateks kulukandjateks
kliendi, kliendigrupi, mutgipiirkonna. Teisi kulukandjaid valitakse vastavalt vajadusele
strateegiliste  eesmdrkide  véljatootamiseks, saavutamiseks, kasumlikkuse
suurendamiseks, planeerimiseks, kontrolliks, tulemuslikkuse hindamiseks, aruandluse
koostamiseks. (Ibid.: 92-94) Peamisteks kulukandjate arvestuse U(lesanneteks on
(Haldma, Karu 1999:107):

e omahinna leidmine alampiiride paikapanemiseks;

e pooleliolevate toodete ja teenuste maksumuse leidmine;

e tulemusuksuste majandustulemuste leidmine;
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e siirdehindade méaaratlemine;

e ettevottesisese jooksva tulemusarvestuse kujundamine.

Kuluarvestusslisteeme saab liigitada l&dhtuvalt kulude moédtmise meetoditest, kulude
kogumise meetoditest, tldkulude jaotamise meetoditest voi kulude liigitusest ja jaotamise
ulatusest kuluobjektidele. (Karu 2008: 85-88) Ké&esolevas t60s keskendutakse teenust
pakkuvates ettevotetes kasutatavatele Kkuluarvestussisteemidele. Teenuste puhul
peamiseks kulude kogumisest lahtuv kuluarvestussiisteem on téokuluarvestuse siisteem
(Costing of Service Sector 2016).

Tookuluarvestussiisteem (job-order costing) on kuluarvestussiisteem, kus kuluobjektiks
on t60 ning kulusid arvestatakse sellele kindale t66le. Kuluobjektideks ehk t66deks
vlivad olla tellimused, lepingud, partiid, projektid, Uksikteenused. Iga kuluobjekti
vaadatakse kui tht valjundit ja otseseid t66j6u- ning tldkulusid arvestatakse sellele todle.
(Horgren et al. 2014: 595) Tookuluarvestus on sobilik, kui iga thik on kindlalt eristatav
teistest ning iga Uhik on suhteliselt suure vadrtusega. Lisaks enamasti on iga too erinevate
kuludega ja t60 otsekulusid saab siduda konkreetsete to6dega. Kulude juhtimises on
tookuluarvestus vdga oluline  meetod kasumlike véljundite leidmiseks.
Tookuluarvestusest saadakse infot ka klientide tulevaste perioodide kasumlikkuse
hindamiseks. (Karu 2008: 213-214) Tookuluarvestust vdidakse liigitada alljargnevalt
(Ibid.: 215-216):

o tellimuse kuluarvestus — t6ona késitletakse tellimust ning tuleb leida tellimuse
taitmiseks tehtud kulud, Uksiktoodete ja —teenuste kuluarvestusel lahtutakse
nendest samuti nagu tellimustest;

¢ lepingu kuluarvestus — enamasti kasutatakse t6ddel, mis on seotud kindla objekti,
kliendi voi kohaga ning mis on pikaajalise kestvusega ja tehakse eritingimustel,
sel juhul on kaudkulude osatahtsus véiksem;

e partii kuluarvestus — kasutatakse juhul kui samasuguste artiklite arv on suur ning
neid toodetakse partiina, partii kulude jagamisel toodetud ihikute arvuga saadakse
keskmine thiku kulu;

e projekti kuluarvestus — teatud ajaperioodil ainulaadse tulemuse saavutamiseks

tehtavate t00de ja tegevuste kogumile tehtud kulude arvestus, projekte
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iIseloomustab spetsiifiline eesmark, ainulaadsus kliendile, uudsus ja riskid,

maéaratud 16pptéhtaeg.

Toéokulude arvestust iseloomustab veel tookuluandmike kasutamine, kus kajastatakse
konkreetsele to6le kulutatud todtunnid ja kulud. Téokuluandmik luuakse kui tdédga
alustatakse, t06 protsessis lisatakse kulud ning t66 16ppedes leitakse kulude kogusumma.
Tanapéeval kasutatakse dldjuhul t6okuluandmike haldamiseks erinevat arvutitarkvara.
(Horgren et al. 2014: 595)

Kéesolevas alapeatikis anti Ulevaade kuluarvestussiisteemide omavahel seotud
komponentidest: kulukandjate arvestus, kulukohtade arvestus, kululiikide arvestus.
Kuluarvestussisteeme liigitatakse lahtuvalt kulude mddtmisest, kogumisest, liigitamisest
ja jaotusest kuluobjektidele. Teenust pakkuvates ettevdtetes on otsesel t66jéukulul suur
osakaal kogukuludest ja seega on nendes ettevitetes kdige enam kasutusel
tookuluarvestussusteem, kus tksteisest selgelt eristatavatele té0dele arvestatakse otseseid

t06j0u- ning tldkulusid.

1.3. Kulude juhtimise kaasaegne kasitlus ettevotetes

Kaasaegses juhtimises keskendutakse tiha rohkem strateegilistele eesmarkidele. Muutlik
majanduskeskkond, tihenev konkurents, Kiire tehnoloogia areng sunnib ettevotteid enda
sisemist toimimist muutma, et arenguga sammu pidada ja edu saavutada. Ettevotete edu
selgitatakse  eesmarkide realiseerimise ja majandustegevuse tulemuslikkuse,
konkurentsivéime, huvigruppide arvamuse ja ootuste taitmise kaudu (Siimon 2006: 1).
Strateegilise kulude juhtimise eesmargiks on kulude kohta saadava informatsiooni
tootlemine ja kasutamine, et luua konkurentsieelis (Cuganesan 2006: 312). Kaasaegne
kulude juhtimine seostab jargmisi valdkondi (Karu 2008: 41):

e véartustel pohineva juhtimise ja lisandvéartuse loomise,

e kvaliteedi juhtimise,

e organisatsiooni vaartusahela,

e tegevuspdhise kuluarvestuse,

e tegevuspdhise eelarvestamise,

e tegevuspdhise juhtimise.
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TegevuspOhist  (activity-based costing) meetodit peetakse kulude juhtimises
tdnapdevaseks ladhenemiseks, mida vastandatakse traditsiooniliste meetoditega
(traditional costing). TegevuspBhist kuluarvestust defineeritakse meetodina, kus
arvestatakse kulusid Uksikute objektide 18ikes, ldhtudes kulude seostest vastavate
tegevustega. (Lin et al. 2001: 703) Traditsioonilisi kuluarvestuse stisteeme seostatakse
tihti tahelepanuga finantsarvestusele ning toote/ teenuse hinna mé&aramisel otseste
materjalikulude, t66joukulude ja Uldkulude arvestamisega (Hughes, Paulson Gjerde
2001: 23). Tegevuspdhise meetodi mdistmine annab rohkem teadmisi ettevdtte
ariprotsesside ja baaskulutuste kohta, mis hindab uld- ja tegevuskulusid, seostades neid
kulusid klientide, teenuste, toodete, tellimuste 18ikes. Selline viis aitab juhtidel eristada
kasumlikke ja mittetulusaid tooteid v@i teenuseid. Tegevuspdhine meetod téiustab
traditsioonilist kuluarvestust koikide t6dde ja tegevuste kulude tuvastamisega, mis
ldhevad toote valmistamise, teenuse pakkumise vOi protsesside l&biviimiseks.
Individuaalsete kulude arvestamine aitab selgemalt n&ha kogukulude uldpilti ning
tegevuspdhise  meetodi rakendamine aitab eristada kulusid ka erinevate
kliendisegmentide 18ikes. (Stapleton 2004: 585)

TegevuspOhine kuluarvestus on keerukam kui traditsioonilised meetodid, kuid
lisapingutus vdib anda otsustava kaaluga informatsiooni ettevotte ellujadmiseks (Helberg
et al. 1994: 8). Tegevuspbhine arvestus ei ole lihtsalt meetod, vaid osa
juhtimisprotsessist. Pelgalt ajalooliste numbrite pdhjal ei ole vdimalik leida véimalusi
mitmekilgseks arenguks ja tuua vélja peamisi tegureid, mis mdjutavad -ettevGtte
tulemuslikkust. (Clarke, Bellis—Jones 1996: 47) L&hitulevikus suureneb (iha enam sellise
olulise teabe tahtsus, kuna maailmamajandus muutub jatkuvalt konkurentsi-
vBimelisemaks (Lin et al. 2001: 712).

Traditsioonilise meetodi puhul jaotatakse kulud otse- ja kaudkuludeks, mis arvestatakse
kuluobjektidele. Traditsioonilise kuluarvestuse eeliseks on lihtsus ning selle abil saab
kujundada kulupd@hiseid teenuste hindu. Traditsiooniline kuluarvestus on sobiv, kui
otsesed kulud moodustavad suure osa kogukuludest ja kaudkulud on suhtelised véikesed
ning ei pakuta sisult vaga eritlidbilisi teenuseid. (Horgren et al. 2014: 152-153)
Traditsiooniline kuluarvestus annab teavet palkade ja amortisatsiooni kohta osakondade
I6ikes. (Gunasekaran et al. 2005: 525)
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Kiirelt arenenud infotehnoloogia-, transpordi- ja kommunikatsioonivdimalused on
soodustanud ettevdtete rahvusvahelistumist. Varem ei olnud kohalikele ettevotetele
valismaal asuvad sarnased ettevdtted konkurentideks, aga niitid peavad nii vaikesed kui
suured firmad arvestama globaalse konkurentsiga. Vdga konkurentsitihe keskkond on
suurendanud ndudlust tdpse kuluinformatsiooni jarele, mis mdjutab otsuseid seoses
kulude véhendamise, tulemuslikkuse parandamise, kasumlikkuse hindamisega. Lisaks on
majanduses oluliselt kasvanud teenuseid pakkuvate ettevodtete osakaal ning téotleva
toostuse osakaal jarjest vaheneb, mistdttu muutuvad vajadused ja nduded kulude

juhtimise stisteemidele. (Hansen et al 2009: 7-10)

Soltuvusteooria (contingency approach) kohaselt ei eksisteeri universaalset stisteemi, mis
oleks iga ettevottes kulude juhtimisel ja juhtimisarvestuses rakendatav. Selle teooria jargi
sOltub asjakohase slsteemi loomine spetsiifilistest teguritest, mis tulenevad ettevotte
tegutsemiskeskkonnast. Efektiivsuse méarab dra vOime kohaneda ettevlOtte siseste ja
véliste tegurite muutustega. Nendeks teguriteks on keskkond, organisatsiooni suurus,
rakendatav tehnoloogia ja strateegia. (Haldma, L&ats 2002: 11) Joonisel 3 on valja toodud
kulude juhtimise komponentide ja seda mdjutavate tegurite seosed séltuvusteooriast

lahtudes.

Viilised tegurid
* tegevuskeskkond
¢ arvestuskeskkond
»  Kuluarvestus
) e — Tegevustulemuste
¢ Eelarvestamine madtmine ja
- .“ - * Kontroll jne. hindamine
Sisemised tegurid

*  organisatsiooni
suurus

* tehnoloogia

* stratesgia

Joonis 3. Soltuvusteoorial péhinevate mdjutegurite seos kulude juhtimisega ettevotetes
Allikas: (Haldma, L&&ts 2002: 13)

Viliste teguritena vaadatakse tegevus- ja arvestuskeskkonda, mille puhul réhutatakse

keskkonna mé&aramatust ja vaenulikkust. Vaga muutlikust keskkonnast tingituna on
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piisvalt keerukal ja efektiivsel arvestusststeemil véga oluline mdju kulude juhtimisele.
Sisemiste teguriteks peetakse organisatsiooni suurust, tehnoloogiat ja strateegiat. Uha
suurenev ettevotete struktuur ja haare suurendab ka informatsiooni mahtu, mistottu
stisteemseks ning edukaks toimimiseks tuleb paika panna reeglid, rollid, hierarhia ning
detsentraliseeritus otsuste langetamisel. Tehnoloogilised tegurid hdlmavad endas
tootmisprotsesse, selle rutiinsust ja mitmekesisust. (Haldma, L&aats 2002: 12)

Valised tegurid mdjutavad nii kuluarvestust, eelarvestamist ja kontrolli kui ka sisemisi
tegureid. Naiteks tihe konkurents vdib mdjutada ettevdtte valitavat strateegiat, struktuuri,
kulude juhtimise slsteemi eripérasid. Tegevustulemuste hindamine s6ltub
ettevottesisestest teguritest ning kuluarvestuse, planeerimise, kontrolli efektiivsusest.
Omakorda mdjutab tulemuste hindamise protsessist saadav tagasiside mdjutab omakorda
eelnevalt nimetatud kulude juhtimise komponente ja rakendatavaid meetodeid. (Ibid.: 12-
13)

Kulude juhtimise susteemide arenemisel ja taiustumisel muutuvad ka nduded selle ala
spetsialistidele. Raamatupidajatel on oluline osa tdita kulude juhtimise puhul nii
traditsioonilise raamatupidamise ja aina enam ettevOttesisese analliltikuks Vi
konsultandiks olemise kaudu. (Mistry et al. 2014: 113) Ajalooliselt on raamatupidajate
tegevusvaldkondadeks peetud finantsaruandlust, auditeerimist ja maksude arvestamist
(Ibid: 114). Spetsialistide lesandeks oli peamiselt panustada planeerimisprotsessi ning
kontrollida organisatsiooni tegevusprotsesse. Kaasaegse nagemuse jargi on kulude
juhtimisega tegelevatel spetsialistidel suurem téhtsus ettevGtete otsustusprotsessides.
Erinevates uuringutes véljatoodud kuludega seonduva valdkonna spetsialisti kui
aripartneri rolli puhul rbhutatakse strateegilist, tulevikku suunatud ning koost6ol
pdhinevat lahenemist. (Ibid: 114)

Juhtiva juhtimisarvestuse spetsialistide thingu CIMA kohaselt peavad spetsialistid votma
aktiivsema rolli otsustusprotsessides osalemisel ja strateegiate kujundamisel. Kuludega
tegeleval spetsialistil on tdnapdeval aktiivsem roll organisatsiooni jatkusuutliku arengu
toetamisel ja kujundamisel. (Mistry et al. 2014: 115) Seega suurenevad ndudmised
spetsialistidele &riliste protsesside tajumisest ja vdimekusele luua seoseid erinevate
valdkondade vahel. Nad peavad suutma juhtimisalastele probleemide lahendamiseks

genereerida erinevate tehniliste meetoditega asjakohast teavet. Informatsioon on
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vaartuslik, kui seda saab kasutada konkreetsete otsuste vastuvotmisel ning vahendab
subjektiivsust otsustusprotsessides (Breue et al. 2013: 356).

Kulude juhtimine on palju enamat kui ainult teenuste v0i toodete kulude arvestamine.
Kulude juhtimise eesmargiks on aidata leida uusi vdimalusi, pakkuda informatsiooni
Oigete otsuste langetamiseks, et tagada organisatsiooni jatkusuutlikkus ja terviklik areng.
Isegi kasumile mittesuunatud organisatsioonides on t&htsal kohal tulemuslikkus,
juhtimise kvaliteet, projektikulude arvestamise tahtsus ning ressursside efektiivne
kasutus. Kasumile suunatud ja kasumile mittesuunatud organisatsioonide kuluarvestuse
meetodites pole p&himottelisi erinevusi. (Karu 2008: 63) Kulude juhtimist viiakse 1abi
meeskonnattona, kus juhid ja teised tootajad voi spetsialistid osalevad kogu protsessis,
et luua lisandvaartust. Kulude arvestuse korval keskendutakse (iha enam sellest etapist
saadud informatsiooni anallsile ning seostele kriitiliste eduteguritega, et saavutada

seatud I6pptulemused.

Autori poolt antud Glevaade kulude juhtimise eesmarkidest, meetoditest, spetsiifikast ja
kaasaegsusest annab piisava aluse, et uurida kulude juhtimise rakendamist konkreetses
ettevottes. Jargnevas peatiikis tutvustatakse audiitorkontrolli ja konsultatsioone pakkuvat
ettevdtet AS PricewaterhouseCoopers; antakse llevaade kulude juhtimise rakendustest
ettevottes, analliisides esmalt ettevotte kulude struktuuri. Kulude juhtimise analiis

hdlmab kuluarvestust, planeerimist ja tulemuste hindamist.
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2. KULUDE JUHTIMISE PRAKTIKA JA ARENGUSUUNAD
AS-is PRICEWATERHOUSECOOPERS

2.1. AS-i Pricewaterhousecoopers tutvustus jajuhtimistruktuur

T6O6 empiirilises o0sas on uurimismeetodina kasutatud juhtumiuuringut, mida
iseloomustab eesmargipéraselt valitud juhtum; nii kvantitatiivsete kui ka kvalitatiivsete
andmete (kirjalikud materjalid, suulised intervjuud, uurimisobjekti vaatlused)
kasutamine; mitmekiilgne ja protsessile orienteerinud I&henemine ning mis on populaarne
meetod majandusvaldkonna uurimustes (Virkus 2010). Konkreetne ettevGte AS
PricewaterhouseCoopers valiti Uksikjuhtumiks projektipGhise teenuse pakkumise

ariiseloomu tottu, sest teenust pakkuvates ettevotetes on kulude juhtimist vahem uuritud.

Kulude juhtimise AS-is PricewaterhouseCoopers Kkirjeldamise ning analliisimise
eesmargil viis autor 1abi intervjuud finantsjuhi Heleri Tinnoga (intervjuu kuupéaev
28.04.2016) ning raamatupidaja Marit Heinsooga (intervjuu kuupéev 14.04.2016). Marit
Heinsoo tegeleb finantsosakonnas sissetulevate arvete, pangatehingute, ajaaruannetega
seonduvaga ja finantsjuhi vastutusvaldkonda ja&b erinevate finantsnéitajate jalgimine
ning anallius, eelarvete koostamine ja planeerimine. Finantsjuhile allub kdigi kolme
Eestis  tegutseva  PricewaterhouseCoopers  globaalse  vdrgustiku  ettevitte
raamatupidamine. Pool-struktureeritud ja avatud kiisimuste koostamisel l&htuti eelkdige
loetud kirjandusest ja teooria osas kirjapandust, kuid ka tutvuti teiste sarnastel teemadel
koostatud t66de autorite varasemalt koostatud kusimustega. Intervjuude kiisimused on
valja toodud lisas 1 ja lisas 2. Lisaks on kulude juhtimise susteemi kirjeldamisel kasutatud
erinevaid sisedokumente ja —eeskirju, mis seonduvad kulude planeerimise, arvestuse,
aruandlusega ning autori enda tahelepanekuid ettevdttes labitud praktika pdhjal.
Algallikast parinev informatsioon tagab usaldusvéérsuse ning kvantitatiivsete kui ka

kvalitatiivsete andmete kasutamine on kooskdlas uurimismeetodiga.



Jargnevalt tutvustatakse AS-i PricewaterhouseCoopers. AS PricewaterhouseCoopers on
uks kolmest Eestis tegutsevast PricewaterhouseCoopers globaalse vdrgustiku ettevottest.
AS-i PricewaterhouseCoopers peamiseks tegevusalaks on audiitorkontroll ja
konsultatsioonid. Lisaks AS-ile PricewaterhouseCoopers tegutsevad Eestis AS
PricewaterhouseCoopers Advisors, mis pakub pohiliselt tehingundustamist ja
arikonsultatsioone  ning  juriidilist  téisteenust  pakkuv  Advokaadibiroo
PricewaterhouseCoopers Legal OU. (Majandusaasta ... 2015) Joonisel 4 on naha, et

Eestis tegutsevatel PwC ettevotetel on thised tugiosakonnad.

|
I .
. PricewaterhouseCoopers
AS PricewaterhouseCoopers l P
|

|
| PricewaterhouseCoopers
|
|

________ ‘5_______1 |___________‘_____
—1  Finantsosakond — Personaliosakond
—1 Administratsioon —  Turundusosakond

— IT- osakond

Joonis 4. Eestis tegutsevate PwWC ettevdtete, sh. AS-i PricewaterhouseCoopers struktuur
(autori koostatud).

AS PricewaterhouseCoopers on eelkdige keskendunud suuremate ja enam avalikkuse
tahelepanu all olevate ettevdtete teenindamisele. Kokku on ettevottel ligikaudu 300 auditi
Klienti ja mitusada ndustamisklienti. AS PricewaterhouseCoopers on Eestis selge
turuliider (58%) borsiettevotete, avaliku huvi tksuste ja teiste Eesti mdistes suuremate
ettevotete auditeerimisel. Vastavalt audiitortegevuse seaduse poolt ndutud
labipaistvusaruannetes avalikustatud informatsioonile auditeeris AS
PricewaterhouseCoopers maérkimisvaarselt rohkem avaliku huvi ksusest kliente kui
ukski teine audiitorfirma. (Majandusaasta ... 2015) Jargnevalt on toodud valik 2014/2015
majandusaastal auditeeritud ettevotetest: BLRT Grupp, Eesti Energia, Elme Metall,
HKScan Estonia, SEB Pank, LHV Pank, Tallinna Kaubamaja, Utilitas, NG Kapital,
Merko Ehitus, MAXIMA Eesti, A. Le Coq, Baltika, Eesti Post, Magnum
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(Labipaistvusaruanne 2015). AS PricewaterhouseCoopers auditeerib 2/3 Tallinna borsil
noteeritud ettevotetest, sh 69% borsi pohinimekirjas noteeritud ettevotetest. Lisaks on AS
PricewaterhouseCoopers (ks vaheseid audiitorfirmasid Eestis, mis auditeerib ka
valisborsidel noteeritud ettevotteid (sh Eesti Energia ja Elering, mille vdlakirjad on

noteeritud Londoni borsil). (Majandusaasta ... 2015)

AS-i  PricewaterhouseCoopers aktsiatest 75% kuulub eraisikutele ning 25%
PricewaterhouseCoopers Eastern Europe B.V-le, mis on registreeritud Hollandis.
(Majandusaasta ... 2015) AS-i PricewaterhouseCoopers lle omavad valitsevat mdju
PricewaterhouseCoopers’i Kesk- ja Ida-Euroopa riikide vorgustikku kuuluvad partnerid.
AS PricewaterhouseCoopers kuulub globaalsesse audiitorettevGtete organisatsiooni
PricewaterhouseCoopers International Limited, mis on Suurbritannias registreeritud
madratud vastutusega aritihing (company limited by guarantee). PricewaterhouseCoopers
International Limited pakub PwC liikmesettevotetele rahvusvahelise vorgustiku
struktuuri,  kuid iga  lilkmesettevOte on eraldiseisev juriidiline  Uksus.

(Labipaistvusaruanne 2015)

Igal riiklikul liikmesettevottel on oma juhtimisstruktuur. Eestis korraldab AS-i
PricewaterhouseCoopers juhtimist viieliikmeline juhatus: Ago Vilu (juhatuse esimees),
Tiit Raimla, Eva Jansen-Diener, Stan Nahkor ja Hannes Lentsius, kes kdik on Eestis
registreeritud vandeaudiitorid. Juhatuse tegevuse lle teostab kontrolli kolmeliikmeline
ndukogu, kuhu kuuluvad Heleri Tinno, Urmas Kaarlep ja George Alexander Johnstone.
Nimetatud juriidiline struktuur ja v@rgustiku Ulesehitus annab igale liikmesettevottele
paindlikkuse ja autonoomia reageerida kiirelt ja efektiivselt kohalikul turul valitsevatele
tingimustele. Seda peegeldab ka asjaolu, et enamikes riikides antakse seaduste jargi
audiitorkontrolli valdkonnas tegutsemise Gigus ettevotetele, kus kohalikud kutselised
audiitorid omavad vahemalt enamusosalust vdi kontrolli ettevottes. (Labipaistvusaruanne
2015)

PwC (lemaailmne vorgustik loob platvormi, kus liikmesettevotted jagavad teadmisi,
oskusi ja ressursse, et osutada kvaliteetseid teenuseid klientidele kogu maailmas. AS
PricewaterhouseCoopers teeb koostodd teiste Kesk- ja Ida-Euroopa liikmesettevotetega
regioonis tegutsevatele kohalikele ja Uhistele rahvusvahelistele klientidele teenuste
osutamisel. Iga PwC liikmesettevote teostab kvaliteedikontrolli ja vastavuse
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jarelevalvealast tegevust, mis hdlmab teenuste osutamist, eetikat, arialast kaitumist ja
sOltumatust kasitlevaid kisimusi. (L&bipaistvusaruanne 2015)

AS-i PricewaterhouseCoopers poolt osutatavate teenuste kvaliteet sdltub otseselt
tootajatest, nende oskustest ja motivatsioonist pakkuda Klientidele parimat véimalikku
teenust. 2014/2015 majandusaastal oli keskmine tdiskohale taandatud tG6tajate arv 97.
Aprillis 2015 labiviidud tootajate rahulolu uuringu (103 vastanut) kohaselt tundis 90%
tootajatest uhkust selle Ule, et nad todtavad AS-is PricewaterhouseCoopers ning 85%
soovitaksid AS-i PricewaterhouseCoopers kui suurepérast tédandjat. 94% vastanutest
uskus, et teadmiste ja kogemuste jagamine toimib ettevottes viisil, mis tagab kvaliteetse
teenuse osutamise Klientidele. (Majandusaasta ... 2015) Maailma juhtiva sdltumatu
kaubamarkide vaartuste hindamisele spetsialiseerunud konsultatsioonifirma Brand
Finance edetabeli pohjal on PwC (iks tugevamatest ariteenuste kaubamarkidest maailmas,
pélvides kuuendat aastat jarjest kdrgeima vdimaliku kaubamérgi tugevuse reitingu
AAA+. (Global ... 2016: 10) Lisaks Kklientide ndustamisele tuntakse AS-is
PricewaterhouseCoopers vastutust drikeskkonna eest ja hoolitakse kogukonnast.
Jagatakse teadmisi Ulidpilastele, toetatakse tudengilritusi, samuti aidatakse lapsi, kel pole
vanemaid ja oma kodu. Eestis toetatakse muuhulgas Eesti Lastefondi, Narva-Jdesuu
Lastekodu, Eesti Puuetega Inimeste Koda, SA Dharma’t. (PwC Eesti veebilehekulg)

2.2. AS-i PricewaterhouseCoopers kulude struktuuri ja kulude
juhtimise rakendamise analtts
AS-i PricewaterhouseCoopers riiklik kasumiaruanne koostatakse skeem 2 alusel. T66
autori hinnangul annab skeem 2 parema llevaate tehtud kulude eesmérkidest, sest tuuakse
valja muldud toodangu, turustus-, tldhaldus- ja muud kulud, ning on informatiivsem ja
rahvusvaheliselt rohkem aktsepteeritud kui kasumiaruande skeem 1. Informatiivsuse
eesmargil on lisas 3 toodud ettevotte bilanss ja lisas 4 kasumiaruanne 2011.-2015.
majandusaastate kohta. Muldud toodangu kulu, mille alla kuuluvad t66tasud ja teenuste
otsekulud, moodustab viimase viie aasta jooksul keskmiselt 61% kogukuludest. Suuruselt
jargmisena moodustab uldhalduskulud keskmiselt 37%. Ulejaanud 2% moodustavad
turustus- ja muud kulud. Majandusaasta aruannete lisadest kattesaadava informatsiooni

pbhjal pole ettevdtte viimase viie aasta kulude struktuur pShimdtteliselt muutunud;
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vdikseid erinevusi esineb Kkindlustuskulude, ebatGen&oliselt laekuvate nduete ja
materiaalse pdhivara muugist voi mahakandmisest saadud kahjumi kuluridade puhul.
Tabelis 1 on vilja toodud kuluelementide osatahtsus kogu &rikuludest kahe viimase aasta
kohta.

Tabel 1. AS-i PricewaterhouseCoopers kuluelementide osatédhtsused kogu &rikuludest
aastatel 2014-2015.

Kulud 2014 2015
Otsesed tootasud 47,0% 51,5%
Teenuste otsekulud 12,3% 10,4%
Turustuskulud 1,7% 1,5%
Uiir ja rent 3,5% 3,9%
Mitmesugused birookulud 1,1% 1,5%
Koolituskulud 0,7% 1,1%
Amortisatsioonikulu 1,3% 2,3%
Kulu ebatdendoliselt laekuvatest nduetest 0,0% 0,2%
Kulud seoses allrendi ja muude teenuste osutamisega 9,2% 4,4%
Transpordi - ja lahetuskulud 2,5% 2,7%
Konsultatsioonitasud 5,1% 2,5%
Infotehnoloogiakulud 2,4% 3,2%
Elekter, kite, valve, varakindlustus ja puhastus 1,7% 1,5%
Sidekulud 0,8% 1,1%
Véarbamiskulud, to6tjate elu- ja dnnetusjuhtumi kindlustus 0,4% 0,5%
Administratsiooni td6tasud 7,9% 8,7%
Kindlustuskulud 0,7% 0,5%
Liikmemaksud 0,7% 0,8%
Muud 0,9% 1,0%
Kahjum valuutakursi muutustest 0,1% 0,1%
Kahjum materiaalse pdhivara mudgist/ mahakandmisest 0,0% 0,5%
Kokku 100,0% 100,0%

Allikas: (Majandusaasta aruanne 2011-2015); autori arvutused.

Aastatel 2011-2012 on téhtsuse jarjekorras olnud kolm ko&ige suuremat kuluartiklit
palgakulu, teenuste otsekulud ja konsultatsioonitasud. Aastatel 2013-2015 on
konsultatsioonitasude asemele tdusnud suuruselt kolmandaks kuluartikliks allrendi ja
muude teenuste osutamisega seotud kulud (keskmiselt 6,5% kogukuludest). Palgakulu on
konkurentsitult suurim kuluallikas, moodustades keskmiselt 60% kogukuludest, teenuste

otsekulu moodustab keskmiselt ainult 10% kogukuludest. Suuruselt jargmised kulud on
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viimase viie aasta jooksul olnud Guri- ja rendikulu (3,4%), infotehnoloogiakulud (2,6%),
transpordi- ja l&hetuskulud (3,0%).

Joonisel 5 on ndha mudgitulu, palgakulu ja puhaskasumi muutusi aastatel 2011-2015.
Palgakulu on kasvanud miugituluga vorreldes vaiksemas mahus, 2015. aastal on
vorreldes 2014. aastaga suudetud isegi palgakulusid véhendada. Vorreldes eelneva
aastaga on mudgitulus kbige suurem kasv toimunud 2013. aastal, kuid puhaskasum on
kdige enam suurenenud 2015. aastal. 2014. ja 2015. aasta vordluses on mdidgitulu
kasvanud 55 tuhat eurot, kuid puhaskasum lausa 243 tuhat eurot. 2015. aasta mudgitulu
on 1,2 korda suurem kui 2011. aastal. VVOib Gelda, et ettevGte on suutnud Klientidele
pakkuda kvaliteetset teenust ning seega neid hoida ja vdita uusi kliente, sest viimase viie

aasta kasvunumbrid iseloomustavad edukat tegutsemist.

8 000
6333 6 503 6 558
6 000 5318 5508
o
34000 g0g 3137 3 265 3290 3279
2 000
1022
429 439 632 74
0
2011 2012 2013 2014 2015
Mulgitulu = Palgakulu Puhaskasum

Joonis 5. Palgakulu, mudgitulu ja puhaskasumi muutused aastatel 2011-2015 (tEUR)
Allikas: (Majandusaasta aruanne 2011-2015), autori koostatud.

AS PricewaterhouseCoopers on tiks kolmest Eestis tegutsevast PwC lobaalse vorgustiku
ettevOttest.  Lisaks AS-ile  PricewaterhouseCoopers tegutsevad Eestis AS
PricewaterhouseCoopers Advisors ning Advokaadiburoo PricewaterhouseCoopers Legal
OU. Kolmel ettevottel on (hine administratsioon, IT-, finants-, personali- ja
turundusosakond. PricwaterhouseCoopers Eesti ettevotted on k&ik iseseisvad ja seega
peetakse iga ettevOtte kohta eraldi arvestust. Jargnevalt analllsitakse ettevotte

finantsosakonna t06tajatega labiviidud intervjuudest saadud info pdhjal kulude juhtimise
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rakendamist ning kéesolev t06 keskendub ainult AS-i PricewaterhouseCoopers kulude
juhtimisele.

AS-i PricewaterhouseCoopers kulude juhtimisest saadav informatsioon on suunatud
ettevottesisestele infotarbijatele, peamiselt juhtkonnale ning osakondade juhtidele.
Kulude juhtimine hélmab kulude modtmist ja arvestamist, kulude planeerimist ja
eelarvestamist, kulude analtiiisi. Esmalt k&sitleb autor AS-is PricewaterhouseCoopers

rakendatavat kuluarvestust.

Kulude arvestuseks kasutatakse  pearaamatuprogrammi  SUN.  Toetavateks
tarkvaraprogrammideks on veel Taavi palgaprogramm ja IPower. Taavi
palgaprogrammis arvestatakse tootajate palkasid, kust tekkinud informatsioon
eksporditakse ka pearaamatuprogrammi. IPower on spetsiaalselt ettevotte jaoks loodud
tarkvara toOaja arvestuseks. ToOotajad peavad tditma detailset ajaaruannet, Kkus
kajastatakse erinevatel ajakoodidel konkreetsetele projektidele kulunud to6tunnid ning
muude Ulesannete tditmisele kulunud aeg. IPoweri Uheks valjundiks on seega
palgaarvestuse toetamine, eriti tunnitasu alusel to6tavate tdotajate (nt praktikandid) palga
arvestamiseks. Teiseks valjundiks on erinevate auditiprojektide ajakulu arvestamine,
jalgimine ja planeerimine, mis toetab projekti maksumuse kujundamist ning on heks

indikaatoriks hinnapakkumise tegemisel.

Ettevottes koostatakse kasumiaruannet skeem 2 pdhjal, mille eeskujul jaotatakse kulusid
erinevate kululiikide 18ikes. Kulusid kirjendatakse tekkepdhise arvestusprintsiibi alusel.
Jargnevalt on toodud loetelu, mida iga kululiigi alla paigutatakse (Raamatupidamise sise-
eeskiri 2016; Tinno 2016; Heinsoo 2016):

e mildud teenuste kulud - klienditddga seotud otsekulud nagu transpordikulud,
riigiléivud, l&ahetuskulud ja konsultatsioonitasud ning lisaks tootasukulud,;

e turustuskulud - veebiportaali hoolduskulud, tasud artiklite eest, turu-uuringute ja
kisitlustega seotud kulud, reklaamikulud ajalehtedes, kulud sponsorlusele,
kingitused klientidele, kliendiiiritused, reklaambrosiiiirid;

e (ldhalduskulud — tippjuhtkonna sGiduautodega seotud kulud, kontorikulu,
kontoriseadmete rent, Gur ja remont, Kindlustuskulu, valvekulud, IT-ga seotud

kulud, raamatupidamis- ning audiitorteenustega seotud kulud, ebatdendoliselt
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laekuvate nduete kuludesse kandmine ning mitmesugused muud Gldhalduskulud,
sekretdride,  kontori  administraatori,  finantsjuhi,  personaliosakonna,
raamatupidajate, 1T-spetsialistide palga ning sotsiaalmaksukulud;

e muud d&rikulud — kulud materiaalse ja immateriaalse pOhivara mudgist ja
likvideerimisest, muude nduete kuluks kandmisest, Kirjastamisega seotud kulud,
trahvikulud, leppetrahvid, maksuintressid ja maaratud trahvid, aruandeperioodi
kohalikud maksud, Uhingute ja liitude liikmemaksud, realiseeritud ja
realiseerimata kahjum valuutakursi muutusest ostjatelt saadaolevate ning
hankijatele makstavate summade osas, kingitused ja annetused ning muud

arikulud.

Eelnevalt loetletud kululiigid jagunevad raamatupidamises tdpsemateks kontodeks, mis
on varustatud koodidega. AS-is PricewaterhouseCoopers jaotatakse kulusid seega
erinevatesse kategooriatesse, mis seonduvad ettevdtte tegevusega ning kululiikide 16ikes
otse- ja kaudkuludeks. Otsekuludeks on peamiselt klienditéoga seotud kulud ja toétasud,
mida arvestatakse konkreetsetele projektidele. Ulejaianud kulusid vdib pidada
kaudkuludeks. Kulude kaitumise alusel eraldi arvestust muutuv- ning pusikulude suhtes
ei peeta, kuid peamiste muutuvkuludena saaks vaadata muldud teenuste kulusid, sest

need sdltuvad projektide arvust ja tédmahukusest.

Kulude puhul, mis kuuluvad jagamisele Eestis tegutsevate PwWC ettevdtete vahel (nt.
uhisdrituse toitlustus), sisestatakse raamatupidamisprogrammi vastav 3-kohaline t&his,
misjarel tarkvaraprogramm jagab tehtud kulu proportsionaalselt kolme ettevdtte vahel
ara. Kindla osakonna kulu puhul lisatakse vastava osakonna tahis. Seega kulukohtadena
vaadatakse  erinevaid  ettevOtte  osakondi:  auditiosakond,  finantsosakond,
administratsioon, 1T-osakond, turundusosakond ja personaliosakond. Kulukohtade
arvestus taidab teoorias toodud eesmarke (Haldma, Karu 1999: 83): osakonnajuhid
peavad kontrollima kulukohas kulude teket ja kuluressursside kasutamist; jalgima

tegureid, mis mdjutavad kulude suurust.

AS-is PricewaterhouseCoopers vaadatakse peamiste kulukandjatena kliendiprojekte, sest

need on esmased ettevotte valjunditeks olevad kulukandjad. Kuluarvestussiisteemidest

kasutatakse tookuluarvestussisteemi, kus kulusid arvestatakse konkreetsele projektile.

Neid projekte iseloomustab spetsiifiline eesmark, méératud 16pptahtaeg, ainulaadsus,
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riskid ning uute klientide puhul uudsus. Kdik projektid on uksteisest selgelt eristatavad ja
suhteliselt suure véartusega, mistottu tOokuluarvestussiisteem on sobilik. Samuti on
audiitorkontrolli ja konsultatsioonide teenus on vdga t6djoumahukas. Ettevottes

moodustab palgakulu umbes 60% kogukuludest.

Projektide enk miiudud teenuste kuludena vaadatakse klienditdtga seotud otsekulusid ja
tootasukulusid. Neid kulusid aitab arvestada ettevotte jaoks loodud IPower tarkvara, kus
tootajad kajastavad vastavatel projektikoodidel t66le kulunud aja. Erineva tasemega
tootajatel on erinev tunnihinna tase ning tundide arvu ja hinna Kkorrutise tulemusena
leitakse kulu. Stisteemist saadav informatsioon aitab kaasa jargmistele aspektidele:

e projektitdtde planeerimine — arvestatakse valja Uhele projektile kuluvad t66tunnid
erinevate tunnihinnatasemega tootajate 16ikes;

e projekti omahinna leidmine — kogu projektitddle kulunud aja ja tunnihinna
korrutise tulemusena ja muude otsekulude lisamisega leitakse omahind;

e poolelioleva teenuse (WIP —work in progress) maksumuse hindamine — igakuiselt
vaatavad projektijuhid, kui palju to6tunde on planeeritust kasutatud ja seega Kkui
palju kulusid tehtud:;

e o0sakonna majandustulemuste leidmine — arvestades kokku kdikide mutdud

teenuste kulud ja tulud.

Seega taidab AS-i PricewaterhouseCoopers kulukandjate arvestus peamisi teoorias

véljatoodud eesmérke.

Kodik klienditodga seotud ja uldised administratiivkulutused peavad enne ettevottele
rahalise kohustuse votmist olema kinnitatud. Kulude kinnitajateks on maaratud isikud:
konkreetse projekti eest vastutav meeskonna juht, osakonnajuhid, administraator,
finantsjuht. Ostutellimusi tegevad ja kulude kinnitamise eest vastutavad isikud peavad
arvestama projekti vOi vastutusvaldkonna eelarvega ning eelnevalt kooskdlastama
finantsjuhiga eelarves tdpsustamata voi eelarvet Uletavad kulutused. TOotajad, kes
tasuvad ettevotte kulude eest, peavad esitama kuluaruande, kus kulusid jaotatakse kliendi
poolt kompenseeritavateks ja mittekompenseeritavateks, mis ldhevad ettevotte
uldkuludesse. Kulupoliitikaks on valida kaupade ja teenuste ostul optimaalne hinna-

kvaliteedi suhe otseseid kulutusi ja ajakulu arvestades. (Kulude kinnitamise kord 2016)
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Lahtuvalt tldkulude jaotamisest liigitatakse kuluarvestussisteeme traditsiooniliseks ning
tegevuspdhiseks. TGO teoreetilises osas tdi autor valja, et tegevuspdhist kuluarvestust
peetakse ténapdevasemaks ja palju slgavamale minevaks meetodiks, kuid AS-is
PricewaterhouseCoopers projektikulude arvestamist vdib pidada traditsiooniliseks ehk
taiskuluarvestuseks. Joonisel 6 on néidatud traditsioonilist kulude arvestamist AS-is
PricewaterhouseCoopers.

Otsekulud Kaudkulud
Kulude Kulude paigutamine ja jaotamine
paigutamine
Finantsosakond [ »  Personaliosakond
Administratsioon »| Turundusosakond
IT- osakond +
Kulude jaotamine
. '

Euluobjektid - kliendiprojektid

Joonis 6. Traditsiooniline kuluarvestus AS-is PricewaterhouseCoopers (autori
koostatud).

AS-i PricewaterhouseCoopers kuluarvestusest saadavad kasutegurid on kooskdlas
teoorias valjatoodud aspektidega (Arora 2016: 1.6). Igakuiselt osakonnajuhtidele ja
juhtkonnale edastatud kokkuvdtete ja koosolekute toimumise ndol on taidetud tlevaate
saamine ja kontrolli hoidmine kulude ule, kulude suuruse ja kasumlikkuse
valjaselgitamine, informatsiooni pakkumine otsuste langetamiseks ning ettevottesiseste
poliitikate formuleerimiseks. Kulude kinnitamise kord aitab &ra hoida pettusi ja
kuluarvestusest saadava info pdhjal koostatakse kasumiaruannet Kesk- ja lda-Euroopa

regiooni tasemel raporteerimiseks ning ka riikliku aruande jaoks.
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AS-i PricewaterhouseCoopers dritegevus on tsikliline, kus kérghooaeg kestab jaanuarist
aprillini ning seetdttu ettevotte majandusaasta algab 1. juulil ja 16ppeb 30. juunil. Seega
mdjutab kulude suurust mingil kindal perioodil dritegevuse tsiiklilisus. Peamiseks kulusid
mdjutavaks teguriks AS-is PricewaterhouseCoopers on téomaht, mida rohkem t66d
tehakse, seda suuremad on otsesed t66joukulud ning kasvavad ka tldkulud. Lisaks on
ettevotte Uheks pohivaartuseks kdrge kvaliteedi pakkumine, mis m@jutab samuti tehtavaid

kulusid, sest klientidele kvaliteedi tagamiseks tuleb teha suuremaid kulutusi.

Kulude juhtimises on (heks oluliseks komponendiks veel kulude planeerimine ja
eelarvestamine. AS-is PricewaterhouseCoopers koostatakse igale osakonnale aasta
eelarve osakonnajuhtide ja finantsosakonna koost6os, mis jargib igakuiselt esitatavat
kontsernipoolt etteantud kasumiaruande vormi. Kogu protsess valtab mitu kuud. Esmalt
lepitakse osakonnajuhtidega kokku mdiigi-, kasumi- ja palgakulunumber, misjarel
finantsosakond koostab eelarved moddunud aasta kogemusele tuginedes. Seega
kasutatakse traditsioonilist planeerimismeetodit, mis lahtub eelnevast perioodist ning
eelkdige tegeletakse tulevasel perioodil oodatavate muutustega. Ettevdtte ari on stabiilne
ning suurem osa kokkulepetest projektide osas on pikaajaliselt ette teada. Jargnevas etapis
toimub osakondade ja finantsosakonna vaheline suhtlus, kas eelarved on vastuvdetavad
ja loogilised, misjarel tehakse veel mdningaid muudatusi. Monikord tuleb eelarveid
korrigeerida ka siis, kui Kesk- ja Ida-Euroopa regiooni tasemelt tuleb juhis muuta naiteks
kasuminumbrit, sest leitakse, et see pole piisavalt suur véljakutse ettevottele. Mdningate
kulude (néiteks infotehnoloogiakulude) puhul on nende osakaal eelarvest regiooni poolt

ette antud.

AS-is PricewaterhouseCoopers koostatakse ajalise printsiibi alusel lthiajalisi eelarveid
ehk detailseid plaane (he aasta kohta. Pikemaajaliselt koostatakse uldine plaan viie aasta
kohta, kus on vélja toodud ettevOtte kaive, palgakulu ja kasum. AS-i
PricewaterhouseCoopers finantsjuhi Heleri Tinno sénul on pikaajaliselt plaanist muud
kulud Uldiselt véljaarvutatavad, kuid see plaan jaab siiski Gldiseks ja sellele vdga suurt
tdhelepanu ei poorata. Prognoose koostatakse sdltuvalt aastast kaks korda aastas voi
rohkem. Koostatakse nditeks 3+9 vOi 8+4 prognoose, kus esimene number tahistab
vastava arvu kuude tegelikke numbreid ja teine vastava arvu kuude prognoositavaid

numbreid. Neid prognoose raporteeritakse ka regioonitasemel. Prognoosidele lisatakse
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kommentaarid ning selgitused Uldiste trendide kohta juurde, kuid tldises plaanis neid

kulusid vaga detailselt ei vaadata, peaasjalikult ainult palgakulu.

EttevOtte planeerimis- ja eelarvestamisprotsessis on teoorias kajastatud etapid aktuaalsed.
Planeerimise kaigus pusititatakse eesméargid (madgitulu, kasum, palgakulu) ning viisid
(tehtavad kulutused), kuidas jouda tulemuseni eelarveperioodi ehk aasta jooksul.
Planeerimine hdlmab nii eelarvestamist kui ka prognoosimist ning on vajalik vahend

osakondade t66 koordineerimiseks ja ettevotte eesmarkide saavutamiseks.

Tulemuslikkuse hindamiseks ja analliiisiks koostatakse AS-is PricewaterhouseCoopers
mitmeid aruandeid. Osakondade juhid jalgivad jooksvalt vastavalt igale osakonnale
igakuiselt koostatavat kasumiaruannet. Vajadusel leitakse vastused anomaaliatele
numbrites koos finantsosakonnaga, sel juhul vaadatakse konkreetselt, millest muutused
on tingitud. Kord kuus toimub ka juhtkonna koosolek, kus arutatakse eelmise kuu
tulemusi ning leitakse lahendusi vdimalikele murekohtadele. Kord kvartalis koostatakse
regiooni tasemel raporteerimiseks kasumiaruanne, mis jargib kontserni poolt etteantud
vormi: projektidele jaotatavad kulud ja téoétasud, muu palgakulu, koolituskulud,
transpordikulud, drituste kulud, rendi jms seonduvad kulud, kommunikatsioonikulud,
turunduskulud ja tehnoloogiakulud. Lisaks arvutatakse hipoteetiline kulu deebitoride
saldo ja pooleliolevate projektide nduete pdhjal keskmist kommertspanga intressi
arvestades, et leida summa, mida justkui klientidele laenatakse. Kord aastas esitatakse

kohustuslik riiklik majandusaasta aruanne.

Andmete analliisi seisukohast on tegelike numbrite vordlus planeeritutega ettevottes
tagaplaanil. Aruandes tuuakse kull vélja tegelik, planeeritud ja eelmise perioodi number,
kuid vordlust eelneva perioodiga peetakse tdhtsamaks. Olukorda voib selgitada faktidega,
et ettevottes ei koostata eelarveid nii tapselt ning nende tegemisel ei pruugitud mingite
kulude kasvu ette ndha v6i mingi kulu on nihkunud varasemaks vd&i hilisemaks.
Muutustele puitakse leida selgitusi vordluses eelmise perioodiga. Mingil mé&éral
jalgitakse ka teiste konkureerivate Big Four audiitorettevotete (KPMG, EY, Deloitte)
majandustulemusi majandusaasta aruannete ja audiitortegevuse seaduses satestatud

kohustusliku l&bipaistvusaruannete pdhjal, mis viitab konkurentsitihedusele.
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Kulude juhtimise olulisuse ja tdnapé&evasuse moistmiseks tuleb poorata tdhelepanu ka
tOotajatele, kes tegelevad ettevottes kulude arvestusega, planeerimise ja tulemuste
hindamisega. AS-i PricewaterhouseCoopers finantsosakonnas to6tab 7 inimest. Kulude
juhtimise seisukohalt on finantsjuhi Ulesanneteks planeerimine, eelarvestamine,
prognoosimine, tulemuste hindamine ja anallius. Vastavalt toovaldkonnale on kulude
arvestamise pool jaotatud teistele to6tajate vahel ehk taidavad traditsioonilisemat osa.
Finantsjuhil on seega aktiivsem roll otsustusprotsessides ja strateegiate kujundamisel.
AS-i  PricewaterhouseCoopers finantsosakonna eriparaks on raamatupidamise
korraldamise ja aruannete koostamise, palgaarvestuse korraldamise ja administreerimise,
maksuarvestuse  kontrolli, maksudeklaratsioonide  koostamise ja esitamise,
juhtimisarvestuse ning muude abistavate teenuste pakkumine. Kliendit6d moodustab
umbes 30% kogu tObajast, seega koikidel finantsosakonna todtajatel on palju

mitmekilgsem t6okogemus ja teadmised eri tliupi ettevotete kuludest.

Ké&esolev alapeatiikk andis ulevaate ning analtitisis kulude juhtimise rakendamist AS-is
PricewaterhouseCoopers. T66 autor analliisis ettevdtte kulude struktuuri; tdi vélja
rakendatavad kuluarvestusmeetodid; planeerimiseks, prognoosimiseks, eelarvestamiseks,
tulemuste hindamiseks kasutatavad viisid. Jargnevas alapeatikis tuuakse vélja antud
uurimuse peamised jareldused, t66 autori tdhelepanekud ja soovitused.

2.3. AS-i PricewaterhouseCoopers kulude juhtimise stisteemi
roll ettevottes ning jareldused

AS PricewaterhouseCoopers on audiitorteenuseid ja konsultatsioone pakkuv ettevdte, mis

kuulub PricewaterhouseCoopers globaalsesse vorgustikku. AS PricewaterhouseCoopers

on iseseisev  ettevote, kuid organisatsiooni Ule omavad teatud moju

PricewaterhouseCoopers’i Kesk- ja Ida-Euroopa riikide vorgustikku kuuluvad partnerid.

Partnerite moju seab kulude struktuuri, raporteerimise ja aruandluse osas mdningaid

kohustusi, kuid ka vBimaluse tekkivate kiisimuste osas konsulteerida.

Kontserni poolt on etteantud kontoplaan, mille pdhjal koostatakse ka regiooni tasemel
raporteerimiseks aruandeid. Uute kohalike kulukontode avamisel jalgitakese rangelt, et

see saaks korrektse peakonto juurde lisatud. Juhul kui regionaalselt mingi kulu késitlus
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muutub, siis tuleb samuti selle kohta juhis ning tehnilises plaanis lahendab regiooni IT-
osakond raamatupidamistarkvaras kulude jagamise erinevate kulukontode vahel.
Mitmete kulude (IT-kulud, litsentsitasud, koolituskulud, kindlustuskulud) osas antakse
kontsernipoolt kulu suurus ette, sest nende puhul kasutatakse globaalseid hankijaid, ning
Eestis tegutseval ettevottel pole palju kaasardakimisdigust. Kord kvartalis tuleb regiooni
tasemel raporteerida bilanss ja kasumiaruanne ning samuti esitatakse regiooni
majandusaasta eelarveid heakskiidu saamiseks. Seega Kesk- ja lIda-Euroopa regiooni

partnerid suunavad ja mdjutavad paris palju ettevGtte tegutsemist.

Labiviidud intervjuude kaigus selgus, et AS-is PricewaterhouseCoopers tegeletakse
kulude juhtimise raames kulude mdodtmise ja arvestamisega; kulude planeerimise,
eelarvestamise ning prognoosimisega; kulude kontrolli ja analiiisiga. Uldises pildis on
nende komponentide rakendamine ettevéttes kooskdlas valdkonna teoreetiliste aspektide
ja eesmarkidega. Peamiseks komponendiks on kuluarvestus, milleta poleks kulude
juhtimine ja kogu ettevdte tegutsemine voimalik. Ettevottes kasutatakse kuluarvestusest
saadavat informatsiooni nii organisatsiooni kui terviku, osakondade kui ka teenuste ehk
kliendiprojektide 18ikes. Kulude arvestus on véga oluline sisend teenuste hinnastamisele
ja projektide tulemuslikkuse hindamisele. Kulude jaotamine otsekuludeks ja
kaudkuludeks on otstarbekas, sest kliendiprojektidele arvestatav palgakulu moodustab
umbes poole kogukuludest. Samuti kulukohtade liigitus osakondade 18ikes on mdistlik,
sest kdikides osakondades tehtavad kulud toetavad auditiosakonna tédd ning seelédbi saab
ettevottest Ulevaate ka osakondade 18ikes. Ettevdtte valjunditeks on pakutavad teenused,
mille kulusid soovitakse eraldi md6ta ja arvestada, mistottu kliendiprojektide vaatlemine
kuluobjektidena on korrektne.

Auditiprojekte iseloomustab spetsiifilisus, t66 tegemise kdigus pidev suhtlus kliendiga,
paikapandud téhtaeg, iga Uhiku suhteliselt suur vaartus, téiesti uute klientide puhul ka
suuremad riskid. Seega on vajadus kujundada kulupdhiseid teenuste hindu ning ettevottes
jaotataksegi traditsioonilise meetodi kohaselt otse- ja kaudkulusid kuluobjektidele.
Samuti on kulude kogumise meetodist ning projektipdhise teenuse pakkumise eripérast
lahtudes ka sobilik AS-is PricewaterhouseCoopers kulude arvestamiseks kasutatavat
slisteemi vaadata kui tdokuluarvestussiisteemi. Kuluarvestusest saadav informatsioon on

ettevOttes véaga oluline sisend teenuse maksumuse maéaramiseks. Klientidega sdlmitakse

37



lepingud projektide osas varakult ning vdidakse raha ka ette votta, seega on
projektikulude planeerimine Ulioluline, et t06 kaigus ei ilmneks ootamatusi ning sellest

tingituna projektide kasumlikkuse vahenemist.

Kuluarvestust lihtsustavad kasutatavad tarkvarad ja programmid. Ettevdtte spetsiifikat
arvestades on t60aja, seega ka projektikulude, arvestuseks loodud spetsiaalne programm
IPower, kus tootajad kajastavad vastavatel projektikoodidel konkreetsele klienditdole
kulutatud aja ning ka muud Klienditéoga tehtud kulutused kajastatakse l&bi IPower
stisteemi. Kulude arvestuse tdhusust lisab pearaamatuprogrammis kontode detailne ja
stisteemne koodidega varustatus, mis aitab tdpsemalt jalgida tehtud kulusid ning saada
informatsiooni nende kohta. Samuti automaatne vdimalus Eestis tegutsevate PwC
ettevdtete Uhise kulu proportsionaalselt dra jagada, kasutades kulu sisestamisel vastavat
kolmekohalist koodi. Palgakulude arvestamise tagab Taavi Palgaprogramm, mille
efektiivsust suurendab vdimalus kogutud informatsioon (le kanda pearaamatu-

programmi.

AS-is PricewaterhouseCoopers aitab kulude arvestus koostada finantsaruandeid, hoida
kontrolli kulude Ule, hinnata paremini ettevotte tehtud t66d, pakkuda toetavat
informatsiooni otsustusprotsessides ning annab sisendi planeerimisse. TO6 autor peab
osakondade 18ikes aastaseid koostatavaid eelarveid piisavateks, kuna ettevotte aritegevus
on stabiilne ning auditiprojektid on pikaajaliselt ette teada. Koostatavad prognoosid
aitavad jooksvalt kulude suurusi hinnata. Osakondade eelarved koostab peamiselt
finantsosakond, seega on omavaheline kommunikatsioon osakonnajuhtidega véga téhtis,
et kulude juhtimine oleks efektiivne. Igakuist kasumiaruannet ja eelarve taitmist peavad
jalgima osakonnajuhid, sest vastutavad osakonna t60 eest. ProjektipShise teenuse
pakkumist iseloomustab igakuine projektile tehtud kulude jalgimine, mida peavad

teostama projektijuhid.

Tehtud kulude analtlsi seisukohast on tegelike numbrite vordlus planeeritutega
tagaplaanil. VVOrdlust eelneva perioodiga peetakse tdhtsamaks, kuid t66 autor soovitab
pOorata rohkem tahelepanu vordlusele planeerituga, et selgitada vélja planeeritud
eesmarkide saavutamist. Finantsjuhi sonul on kbik osakonnad dldiselt tehtud kuludega

eelarve piiridesse jaadnud. AS-i PricewaterhouseCoopers peamiseks kulude suurust
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mdojutavaks teguriks on téOmahu muutused, mis mojutab otseselt palgakulu ning

suurendavad ka tldkulusid.

Seaduse jargi peab audiitorkontrolli valdkonnas tegutsevas ettevottes omama
enamusosalust kutselised audiitorid. AS-i PricewaterhouseCoopers juhtivpartnerid Ago
Vilu ja Tiit Raimla on vastavalt ettevotte juhi ja auditiosakonna juhi ametikohal ja seega
osalevad omanikud igapéevaselt ettevotte tegevuses. Vahetu kontakt nii ettevotte t06 kui
ka klientidega annab teadmised paremaks muutmist vajavate tegevuste kohta. Suhtlus
klientidega aitab poorata tahelepanu nende vajadustele ning selle informatsiooni abil
suunata tehtavaid kulusid, et pakkuda kvaliteetset ja usaldusvéarset teenust. Kulude

juhtimise tervikprotsessis osalevad seega kdikide tasemete juhid.

AS-i PricewaterhouseCoopers kulude juhtimise rakendamist uurides selgusid méned
eriparad. Pooleliolevate t66de hupoteetilise  kulu hindamiseks arvutatakse
finantsosakonnas igakuiselt summa, mida klientidele n-6 laenatakse, pooleliolevate
projektide nduete saldot ja keskmist kommertspanga intressi kasutades. Selle aspekti
hindamist peetakse oluliseks, sest naiteks tuleb vGib-olla votta arvelduskrediiti, et katta
jooksvaid kulusid. Lisaks selgus, et ettevotte finantsosakond ei pruugi olla ainult
kulukoht, vaid voidakse teenida ka tulu teenuste pakkumisega. AS-is
PricewaterhouseCoopers on kulude juhtimine aktuaalne. V@imalik on eristada kulude
mdodtmist ja arvestamist, planeerimist ja eelarvestamist ning kontrolli. Tahtsamad neist
on kuluarvestus ja eelarvestamine, kuid ka kontrollile ja tulemuste analiiisile pédratakse
tahelepanu. Nii teoreetilise osa kui ka empiirilise osa kokkuviimisel vdib Gelda, et
ettevottes on pigem kasutusel traditsioonilised arvestuse praktikad, kuid labimdeldud
kulude juhtimine aitab siiski korraldada ettevGtte t66d ning toetada planeeritud

eesmarkide taitmist.
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KOKKUVOTE

Iga ettevotte juhtimiseks on vaja &ritegevuse kohta saada informatsiooni, et seada
eesméarke ning langetada strateegilisi otsuseid. Vajamineva informatsiooni spetsiifilisuse
ja tahtsuse olulisus on ettevotte enda otsustada ja kujundada. Organisatsiooni
majandustulemuste kujunemist mojutavad otseselt tehtavad kulud. Kulude juhtimisest
genereeritav informatsioon toetab ettevdtte dritegevuse protsesse, tulemuslikkust
mdjutavad tegurite véljaselgitamist, efektiivseks ja kasumlikuks tegutsemiseks vajalike
plaanide koostamist ja otsuste langetamist. K&esolevas bakalaureusetds analtitisitakse
kulude juhtimise rakendamise eripdrasid audiitorteenuseid ja konsultatsioone pakkuvas

ettevottes AS PricewaterhouseCoopers.

T60 teoreetiline osa annab Ulevaate kulude juhtimisega seotud tegevustest, milleks on
kulude mddtmine ja arvestamine, planeerimine ja eelarvestamine, kontroll ja analuds.
Kdikide etappide kohta on valja toodud nende eesmérgid ja rakendamisest saadavad
kasutegurid. Lisaks on keskendutud teenust pakkuvate ettevdtete kulude juhtimise

rakendamise eripéradele ning kulude juhtimise kaasaegsele lahenemisele.

Teoorias on antud pohjalik tlevaade kulude arvestamise eriparadest. Kulude modtmist ja
arvestamist aitavad l&bi viia kuluarvestussusteemid. Kuluarvestussiisteemid koosnevad
kolmest omavahel seotud osast: kululiikide arvestus, kulukohtade arvestus ning
kulukandjate arvestus. Teenust pakkuvates ettevGtetes moodustavad otsesed t66joukulud
vaga suure osa kogukuludest ning sellest lahtuvalt on sobiv liigitada kulusid otsesteks ja
kaudseteks.  Lahtuvalt kulude liigitamisest jagatakse  kuluarvestussiisteeme
traditsiooniliseks ja tegevuspdhiseks. Tegevuspdhist kuluarvestussisteemi peetakse
kaasaegsemaks, kuid kasutatav meetod tuleb siiski valida ettevOtte aritegevuse
spetsiifikast ja vajadusest kuluinfo jarele. Kulude kogumise meetodist lahtuvalt on
teenuste puhul peamiselt kasutatav tookuluarvestussusteem, kus kulusid arvestatakse
Uksteisest kindlalt eristavatele projektidele. Tookuluarvestus on oluline meetod

kasumlike valjundite leidmiseks.
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Kuluarvestus ei keskendu ainult kulude liigitamisele ja suurusele, vaid ka neid
mojutavatele tegurtele. Kulusid mojutavad peamiselt &ritegevuse tstklilisus, teenuste
kvaliteet. Seega nduab kulude juhtimine arusaamist ettevdtte kulude struktuurist ning
pikaajalisest sihist. Kuluarvestusest saadav informatsioon on oluline planeerimise ja
eelarvestamise jaoks, mis nduab eesmérkide pustitamist. V&ga oluline on visiooni
omamine ning naha ette muutusi, et drikeskkonna muutuvates tingimustes edukalt
hakkama saada. Kulusid vdidakse planeerida lahtuvalt nullbaasist voi eelnevast
perioodist. Planeerimine on tihedalt seotud saavutatud tulemuste kontrolli ja analulsiga.
Kontrolli eesmargiks on kindlustada ettevdtte tegevuste vastavust plaanidele ning seatud

eesmarkide taitmine.

Tanapdeva majanduskeskkond on kiiresti muutuv, tiheda konkurentsi ning jarjest
suureneva teenust pakkuvate ettevdtete osakaaluga, mistdttu muutuvad vajadused ja
nduded kulude juhtimise sisteemidele. Teenust pakkuvate ettevote kulude struktuuri
iseloomustab vdga suur otseste todjoukulude osakaal. Kulude juhtimise fookuse
liilkumine kuluarvestuselt planeerimisele ja analiilsile on seadnud suuremad néudmised
kulude juhtimisega tegelevatele spetsialistidele, keda vaadatakse rohkem analiitiku ja
konsultandina. Soltuvusteooria kohaselt pole universaalset siisteemi, mis oleks iga
ettevottes kulude juhtimisel ja juhtimisarvestuses rakendatav. Susteemi loomine séltub
spetsiifilistest teguritest, mis tulenevad ettevotte tegutsemiskeskkonnast.

Empiirilises osas analliisitavas ettevottes AS PricewaterhouseCoopers on kulude
juhtimise omavahel seotud tegevused selgelt esindatud. Ettevdte pakub audiitorkontrolli
teenust ehk tsnagi spetsiifilist teenust vastavalt kliendi eripdrale, kus iga projekt on
erinevate nuanssidega. Sellise teenuse pakkumine on vaga to6jdumahukas ning seetottu
toojoukulude arvestusel téhtis osa kulude juhtimises. Kulusid jaotatakse otsekuludeks,
mida jaotatakse projektidele, ja kaudkuludeks. Ettevottes kasutatakse kuluarvestusest
saadavat informatsiooni nii organisatsiooni kui terviku, osakondade kui ka teenuste ehk
Kliendiprojektide I6ikes. Kulude arvestuses kasutatakse spetsiaalselt loodud tarkvara,
millest saadav teave on vdga oluline sisend teenuste hinnastamisele ja projektide
tulemuslikkuse hindamisele. Samuti on ettevottes esindatud kulude planeerimise,
eelarvestamise ja kontrolli komponendid, mis on kooskdlas teoorias véljatoodud

aspektidega. T60 autor soovitab pddrata rohkem téhelepanu saavutatud tulemuste ehk
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tegelike numbrite ja planeeritute vordlusele, sest seda praegu vadga ei tehta, kuid aitaks

paremini moista seatud eesmarkide saavutamist.

Empiirilises osas uuritud kulude juhtimise aspekte saab teoorias valjatoodutega kokku
viia, seega on osad kooskdlas. Uurimuse piiranguks v@ib pidada intervjueeritavate vaga
tihedast toograafikust tingituna labiviidud intervjuude vahesus kordade arvu poolest, kuid
t00 autor oli ise uuritavas ettevottes praktikal ja seega oli otsene igapaevane kokkupuude
ettevotte todkeskkonna ja organisatsioonisisese informatsiooniga. T60 edasiarendusena

vOiks detailsemalt uurida ettevdttes kulude planeerimise ja eelarvestamise protsessi.

Ké&esolevas bakalaureuset6os uuriti kulude juhtimise rakendamise eripérasid ettevottes
AS PricewaterhouseCoopers. Kulude arvestuse, planeerimise ja eelarvestamise, kontrolli
jaanalulsi etapid on ettevottes esindatud ja asjakohased, varustades juhtkonda, osakonna-
ja projektijuhte vajaliku kuluinfoga ning aidates kaasa otsuste langetamisel ja

organisatsiooni seatud tulemuste saavutamisel.
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LISAD

Lisa 1. AS-i PricewaterhouseCoopers raamatupidaja Marit Heinsooga l&biviidud
intervjuu kisimused (Heinsoo 2016).

Millised on teie téoulesanded ning mis valdkondi ettevdttes haldate?
Kuidas on korraldatud kulude arvestus ettevottes?

Milliste kulude Iikes arvestust peetakse?

Milliseid tarkvaraprogramme kasutatakse kulude arvestamisel?

Mis on kuluarvestuse valjundiks?

Mis on teie arvates kuluarvestusest tulenevad kasutegurid?

Milliseid kuluraporteid koostatakse ja millest koosnevad?

Kellele koostatavaid raporteid edastatakse?

© ©° N o g bk~ 0w DN PE

Kas vélisosalusel on mdju ettevotte kulude struktuurile?
10. Millised on peamised ettevdtte kuluarvestust mojutavad tegurid?

Lisa 2. AS-i PricewaterhouseCoopers finantsjuhi Heleri Tinnoga labiviidud intervjuu
kisimused (Tinno 2016).

1. Millised on teie peamised tooulesanded ning mis valdkondi ettevottes haldate?

2. Kuidas ja kui palju méjutab PwC Kesk- ja Ida-Euroopa regioon ettevétet kulude
juhtimise seisukohast?

Milline on ettevdtte kulude struktuur, mille IGikes arvestust peetakse?

Milliseid kulunditajaid jooksvalt jalgitakse?

Millised aruandeid ja mis sisuga koostatakse?

Kui tihti ja kellele neid aruandeid koostatakse?

Kuidas planeeritakse ettevottes kulusid?

Mida kulude planeerimine endas hdlmab?

© © N o g ko

Milliste perioodide kohta eelarved koostatakse?
10. Kes jalgivad ja kui tihti jalgitakse jooksvalt tehtud kulusid?
11. Kuidas analtiusitakse tehtud kulusid?
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Lisa 2 jarg

12. Kas ettevdte jalgib konkurentide tegutsemist ja majandustulemusi?

13. Mis kulusid arvestatakse auditiprojektidele?

14. Kuidas jalgitakse pooleliolevate projektide kulusid?

15. Millised on vdimalikud arengusuunad ettevdtte kulude juhtimises?

Lisa 3. AS-i PricewaterhouseCoopers bilanss aastatel 2011-2015

30.06.2015|30.06.2014|30.06.2013|30.06.2012 30.06.2011
Varad
Kéibevara
Raha 2100 974 924 368 347 149 223573 696 393
Nduded ja ettemaksed 1673164| 2520067 2584589 2156033 1527297
Kokku kéibevara 3774 138| 3444 436| 2931738 2379606| 2223690
Pdohivara
Nduded ja ettemaksed 59 496 18 640 69 722 68 766 18 640
Materiaalne pbhivara 749 050 397 655 136 540 167 986 109 553
Kokku pdhivara 808 546 416 295 206 262 236 752 128 193
Kokku varad 4 852 684| 3860 730[ 3138000 2616 358| 2351883
Kohustused ja omakapital
Kohustused
Lhiajalised kohustused
Laenukohustused 50 134 6 441 3066 2 949 2837
\/6lad ja ettemaksed 1805083 1820893 1591301| 1421492 1347505
Kokku luhiajalised kohustused 1855217| 1827 334| 1594 367| 1424441| 1350342
Pikaajalised kohustused
Laenukohustused 93 882 5594 8781 11 847 14 796
Kokku pikaajalised kohustused 93 882 5594 8 781 11 847 14796
Kokku kohustused 1949 099| 1832928| 1603 148| 1436288 1365138
Omakapital
Aktsiakapital nimivaértuses 164 000 164 000 164 000 164 000 160 000
Kohustuslik reservkapital 16 400 16 400 16 400 16 000 2 556
Eelmiste perioodide jaotamata kasum (kahjum) 1431641 1073713 722 535 560 745 395 664
Aruandeaasta kasum (kahjum) 1021 544 773 689 631 917 439 325 428 525
Kokku omakapital 2633585 2027 802| 1534852 1180070 986 745
Kokku kohustused ja omakapital 4582 684| 3860 730[ 3138000 2616 358| 2351883

Allikas: (Majandusaasta aruanne 2011-2015).
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Lisa 4. AS-i PricewaterhouseCoopers kasumiaruanne aastatel 2011-2015

01.07.2014- 01.07.2013- 01.07.2012- 01.07.2011- 01.07.2010-

30.06.2015 30.06.2014 30.06.2013 30.06.2012 30.06.2011
Muidgitulu 6 558 153 6 503 395 6 332 619 5 508 305 5317 864
Mudud toodangu (kaupade, -3 368 503 -3550 618 -3487 193 -3043 620 -2 995 524
teenuste) kulu
Brutokasum (-kahjum) 3189 650 2952 777 2 845 426 2 464 685 2322 340
Turustuskulud 79 335 -103 002 -122 738 57 488 -39 640
Uldhalduskulud -1 960 259 ~2002 812 -2023 106 -1874 031 -1 781 840
Muud aritulud 8 646 1621 1979 1064 1262
Muud arikulud -35 136 -9 368 5 664 -37 620 46 847
Arikasum (-kahjum) 1123566 839 216 695 897 496 610 455 275
Finantstulud ja -kulud 8497 9100 9689 9171 4 651
E?S%ggjsﬁgﬁnr?gte”“e 1132 063 848 316 705 586 505 781 459 926
Tulumaks 1110519 74 627 73 669 -66 456 .31 401
Aruandeaasta kasum (kahjum) 1021544 773 689 631917 439 325 428 525

Allikas: (Majandusaasta aruanne 2011-2015).




SUMMARY

MODERN COST MANAGEMENT PRACTICES ON THE EXAMPLE OF
PRICEWATERHOUSECOOPERS LTD.

Liis Timpka

Nowadays economic environment is extremely volatile and it is characterized by a rapid
information technology growth, corporate globalization, quality and customer value
creation. Changes in economic environment affect both profit-oriented as well as non-
profit oriented businesses. Due to the tight competition, companies need to differentiate
themselves from their competitors in order to achieve targeted business results. One tool
to achieve the goals is the implementation of cost management, which helps to identify
the factors affecting the performance of the organization. The objective of cost
management is to support decision-making to ensure the efficiency and profitability of
the company. Cost management approach includes cost measurement and accounting,

cost planning and budgeting, cost control and analysis.

The aim of the bachelor thesis is to examine the implementation of cost management
based on the company PricewaterhouseCoopers Ltd. In order to accomplish the goal, the
research tasks have been set as follows:

e give an overview of the theoretical nature of cost management,

e explain the implementation of cost accounting in service companies,

e explain modern cost management approach,

e provide an overview of the company PricewaterhouseCoopers Ltd.,

e analyse cost management implementation in PricewaterhouseCoopers Ltd.,

e draw conclusions from the implementation of cost management peculiarities in

PricewaterhouseCoopers Ltd.

The thesis consists of two chapters and six subchapters. First chapter and its subchapters

are based on theory and provide information about modern cost management approach



and cost accounting usage in service companies. Second chapter is based on empirical
study of cost management implementation in audit company PricewaterhouseCoopers
Ltd. The company was chosen as a case because the company provides project-based

service where cost management implementation is less studied.

In theory cost management is the process of accounting, planning, controlling the costs
involved in a business. Cost measurement and accounting is carried out by cost
accounting systems. Cost accounting systems include three parts: the accounting of cost
types, cost centres and cost objects. Based on the classification method of costs, cost
accounting systems can be classified as traditional or activity-based costing systems. In
service sector job-costing system is also used.

Cost accounting does not focus only on the size of costs and classification but also on
factors that influence costs. Costs are primarily affected by the cyclical nature of the
business and the quality of services. Therefore, cost management requires understanding
of company’s cost structure and long-term goals. Information obtained from cost
accounting is important for planning and budgeting. Costs can be planned based on zero-
base or previous periods. Planning is closely related to the control and analysis of the

results achieved.

Due to the rapidly changing business environment, intense competition and increasing
proportion of service companies, the requirements to cost management systems are
changing. Cost structure of service companies is characterized by a very large proportion
of direct labor costs. Contingency theory states that there is not a universal management
accounting (including cost accounting) system that can be applied in every enterprise.
Cost management systems depend on specific factors and operating environment of an

organization.

In PricewaterhouseCoopers Ltd. the cost management activities are clearly represented.
The company provides audit service which projects are quite client specific and with
different nuances. Offering such service is very labor intensive and, therefore, labor cost
accounting form an important part of cost management. In PricewaterhouseCoopers Ltd.
costs are classified as direct and indirect. Direct costs are associated with client projects

and indirect costs are also known as overhead costs. Specially designed software is used
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for accounting employees’ working hours, which can be considered as main project costs.
Cost planning, budgeting, control and analysis components are represented in the
company too, which are in accordance with the aspects outlined in theory. In cost control
author suggests paying more attention on comparison of budgeted and actual results to

get better understanding of achieving the goals set.

In conclusion, cost measuring and accounting, cost planning and budgeting, cost control
components are implemented in cost management of PricewaterhouseCoopers Ltd. The
most important parts are cost accounting and budgeting, but attention is also paid on cost
control and analysis. The company uses mostly traditional accounting practices.
However, targeted cost management supports the company’s activities and helps to

achieve the planned objectives.

Keywords: costs, cost accounting, cost management, case study.
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