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SISSEJUHATUS

Eelarvestamine on nii tiksikisiku, ettevotte kui riigi tasandil tihe néhtus ja paljudele tuttav
moiste. Raskem on aduda ja hinnata, kui palju annavad eelarve koostamiseks kulutatud
aeg ja muud ressursid tulemusi ehk muudavad protsesse ja tegevusi efektiivsemaks ja
kasumlikumaks. Ettevotetes on kaasaegses moistes eelarveid kasutatud juba ligi sada
aastat, kuid viimastel kiimnenditel on iga-aastase eelarve koostamine saanud palju
kriitikat ning teaduskirjandusest ja praktikute sdonavdttudest leiab teravaid arutelusid
traditsioonilise eelarve téielikult ajaloo unustuse hdlma jétmise poolt ja vastu. limselt ei
anna 1920ndatel eelarvet kulude ja rahavoogude juhtimise tooriistana kasutanud suurte
toOstusettevotete  tegutsemismall  tdnapdeva  diinaamilises majanduskeskkonnas
konkurentsieelist, kuid eelarvestamise pikk ajalugu ning jatkuv populaarsus kaasajal on

indikaatoriks, et eelarve roll on oluline.

Eelarve on juhtimise vahend, mis on seotud mitmete teiste ettevitte protsessidega.
Tehniliselt on eelarve juhtimisarvestussiisteemi iiks komponent. Juhtimisarvestuse pohi-
tilesandeks on juhtimisotsuste langetamiseks vajaliku info tagamine. Juhtimisotsuste
kvaliteet on ettevdtete ellujddmise ja edukuse kriitiline tegur. Juhtimisotsused on kvali-
teetsed, kui nad on proaktiivsed ehk muudavad ettevotte suunda voi teguviise pigem
tuleviku stindmusi ennetades kui neile reageerides, piiiides nii séilitada voi tosta efektiiv-
sust ja tulemuslikkust. Siinkohal ilmnebki prognooside tegemise vajadus ja eelarves-
tamise tihe seos ettevotte strateegilise planeerimise siisteemiga. Eelarve on ka kontrolli-
tooriist, kus sihtvaértuste saavutamine naiteks kulude kokkuhoiu osas on seotud nt juhtide
tootasudega. Kaasaegsed juhtimissiisteemid keskenduvad iitha enam koostdle, dppimi-
sele ja innovatsioonile, strateegia on koigi ettevotte tootajate tihine eesmérk ning kont-
rollisiisteemides on téhtis info liikumine ja dialoog. Eelarvestamise taustsiisteem on ni-
isiis muutunud tunduvalt laiemaks ning kéesolev t66 kisitlebki eelarvestamise pdhi-

mdtteid ehk edukat eelarvestamise rakendamist strateegilise juhtimise toetamiseks.



Mitmed uurimused on jéudnud jéreldusele, et arenenumate juhtimisarvestuse meetodite
kasutuselevott tostab ettevotete tulemuslikkust. Ettevotete juhtimisarvestuse slisteemide
tilesehitust mojutavaid tegureid on Eestis ja mujal uuritud sdltuvusteooria raamistikus,
mis baseerub eeldusel, et juhtimisarvestuse siisteemi efektiivsus sdltub selle sobivusest
organisatsioonile ja hetkekeskkonnale. Eelarvestamise pohimdtted peavad arvestama
ettevotte eripdrasid ja keskkonda, milles hetkel viibitakse ja olema sisemiste ning véliste

mdjurite muutustega pidevalt kohanduv.

FS Capital Management OU grupp on 1997. aastal asutatud Eesti erakapitalile kuuluv
konsolideerimisgrupp, mille pdhiliseks tegevusvaldkonnaks on Sony elektroonikatoodete
jae-, projekti- ja edasimiiiik. Viimase aasta jooksul asutati tiitarettevote Soomes ning
asutamisel on Léti ja Leedu esindused. Laienemise tulemusena on grupi 2014. aasta
konsolideeritud kaive (7,6 miljonit eurot) vorreldes eelmise majandusaastaga kasvanud
umbes 60%. Kuni Soome tiitarettevotte lisandumiseni ei talletatud grupis siisteemselt
iihtegi finantsprognoosi ning praktika raames 1dbi viidud kiisitlus niitas, et erinevate
juhtimistasandite to6tajate teadlikkus kontserni strateegilistest eesmérkidest on kasin. Nii
strateegia ja tegevusplaanide viljatd6tamine, kommunikeerimine kui tditmise kontroll
vajaksid labimdeldumat ldhenemist. Eelarvestamise pohimdtted tekitavad motestatud

raamistiku, millega neid puudujdike katta.

Kiesoleva t66 eesmirk on kujundada FS Capital Management OU kontserni eelarves-
tamise pShimotted, mis voimaldaksid juhtida ja kontrollida kontserni strateegiliste ees-
markide tiitmist. T60 eesmérgi tditmiseks on piistitatud jirgmised uurimisiilesanded:
1) anda iilevaade eelarvestamise pohimotetest ja seostest strateegilise juhtimi-
sega ning koostada vastavasisuline raamistik;
2) analiilisida erinevaid eelarvestamise meetodeid ja l&henemisi;
3) analiilisida eelarvestamise pohimdtete kujundamist mdjutavaid tegureid,
4) analiiiisida kontserni eelarvestamise ja kontrollisiisteemi hetkeseisu strateegi-
liste eesmaérkide juhtimise ja kontrolli kontekstis;
5) selgitada kiisitluse ja intervjuu pdhjal vélja eelarvestamise Vvajadused
kontsernis;
6) kujundada kontsernile eelarvestamise pohimdtted tuginedes teoorias loodud

raamistikule ja ettevotte eclarvestamise vajaduste analiiiisile.



Magistritod on jaotatud kaheks peatiikiks — teoreetiliseks ja empiiriliseks. Esimeses pea-
tikis defineeritakse eelarvestamine, késitletakse eelarvestamise rolli driettevottes, selle
paiknemist juhtimisarvestus- ja kontrollisiisteemides ning seost strateegilise juhtimisega.
Selle alusel koostatakse raamistik tegevustest, 1dbi mille eelarvestamise pohimotteid
kujundada. Edasi analiiiisitakse eclarvestamise kaasaegseid meetodeid ja eclarvestamise
tilesehitust mojutavaid tegureid. Teoreetilises osas on tuginetud peamiselt ingliskeelsetele
teadusartiklitele ja uurimustele, terminoloogia eestindamisel ja praktiliste ndpundidete
allikatena on kasutatud ka valdkonna eestikeelseid késiraamatuid nagu Karu, Zirnask
(2004), Haldma et al. (2003), jt.

To6 teine peatiikk Kirjeldab uurimismetoodikat, pakub lithikese iilevaate kontserni
tegevusest ja kiekdigust, analiiisib kontserni eelarvestamise pohimotete hetkeseisu ja
vajadusi strateegilise planeerimise ja eelarvel pohineva kontrolli kontekstis ning pakub
eelnevast tulenevalt ettepanekud pShimotete kujundamiseks. Kasutatakse autori poolt
varasemal perioodil 1dbi viidud kontserni juhtimisarvestuse taseme hetkeseisu ankeet-
kiisitluse tulemusi ning fokuseerituma analiiiisi tarbeks viiakse 1dbi fookusgrupi intervjuu
erinevate tegevussuundade juhtidega. Autor kasutab ka isiklikke, iile 6 aastaga kogune-
nud kogemusi kontserni pearaamatupidaja ja finantsjuhina, ettevotte strateegiliste
plaanide ja muude soltuvusteooria muutujate ning arvestus-, kontrolli- ja eelarvestamise
vajaduste analiilisimiseks. Vilja tootatud ettepanekute sobivusele palus autor anda

hinnangu pikaaegse sarnase tegevusala pearaamatupidaja kogemusega eksperdil.

Autor tinab FS Capital Management OU kontserni kaastddtajaid ankeetkiisitluse ja

fookusgrupi raames motete jagamise eest ning ettepanekuid hinnanud eksperti.

Mairksonad: eelarvestamine, eelarvestamise pohimotted, strateegiline juhtimine,

eelarvestamise meetodid



1. EELARVESTAMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1. Eelarvestamise seos strateegilise juhtimisega ja

pohimotete raamistik

Eelarvestamise mdiste kdtkeb oma iildtuntud tdhenduses endas prognooside tegemist
organisatsiooni tuleviku tulude ja kulude osas. Organisatsioonid piitiavad téita eesmérke,
millest dritihenduste puhul on kodige tavalisem tulemuslikkus, ning koik tegevused,
sealjuures eelarvestamine, on rakendatud nende eesmarkide tditmise nimel. Kuid nagu
kdikide organisatsiooniliste nidhtuste puhul, on ka eelarvestamine tihedalt seotud teiste
organisatsiooni tegevustega. Nii ei anna eelarvestamise 1dbiviimine kindlasti tulemuslik-
kuse tdusu garantiid, vaid vdib hoopis efektiivsust pérssida, kui arvestatud ei ole
omavahelist seost teiste organisatsioonis toimuvate protsessidega nagu strateegiline
juhtimine, kontrollisiisteem, organisatsioonikultuur, jne. Kéesolevas peatiikis avatakse
eelarvestamise roll organisatsioonis, seos strateegilise juhtimisega ning joutakse l4bi selle

eelarvestamise pohimdtete raamistikuni.

CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) defineerib eelarvet kui kvantita-
titvset plaani védljendust defineeritud ajaperioodiks. See vaib sisaldada planeeritud miitigi-
mahtu, ressursse, kulusid, varasid, kohustusi ja rahavooge. (Budgeting 2008: 3) Taolised
praktikute definitsioonid ei sisalda aga selgitust, miks eelarveid koostatakse. Eelarve
definitsioonide analiiiis (Vaznoiené, StonCiuviené 2012: 157) nditas, et pohiliselt kasuta-
takse kolme vOtmesdOna: eesmirgid, plaan ja kvantifitseerimine. Jéarelikult on eelarve
kvantifitseeritud viljendus &ritegevuse plaanist teatavate eesmirkide teostamiseks.
Eelarve méératleb organisatsiooni strateegiliste eesmirkide saavutamiseks vajalikud
olulisemad tegevused ja ressursid ning nende kasutamise nii rahalistes kui ka mitteraha-
listes nditajates (Karu, Zirnask 2004: 25) ja on seelédbi tooriist, mille iilim eesméark on

strateegilise planeerimise protsessis kokku lepitud eesmirkide tditmine (Frezatti et al.



2011: 243). Veel laiemalt on eelarve tulevikku vaatavate numbrite kogum, mida saab
kasutada lisaks eesmérkide tditmisele kaasaaitamisele ka organisatsiooni valitud
strateegia finantsilise elujoulisuse hindamiseks ja vajadusel strateegiliste plaanide
muutmiseks (King et al. 2010: 41).

Eelarvestamine on protsess, mille kdigus jaotatakse organisatsiooni finantsressursse tema
iksustele, tegevustele ja investeeringuteks (Uyar 2009: 113). Eelarvestamine sai alguse
1920ndatel, kui suured toOstusettevotted nagu Dupont, General Motors ja Siemens
vajasid todriista juhtimaks kulusid ja rahavoogusid. Sellest peale kasutavad ettevotted
eelarveid kui iihte véltimatumatest juhtimisarvestuse meetoditest ettevotte tegevuse
planeerimiseks ja kontrolliks. Eelarvestamine on iiks vihestest tehnikatest, mis on vdime-
line koondama kogu ettevotte tegevuse keerukuse iihte selgesse kokkuvottesse (Otley
1999: 370).

Pohiline ettevotte eelarve koostamise eesmark on aidata planeerida ettevotte tegevust.
Eelarved aitavad tuvastada tegevuse ulatuse, vajalikud ressursid ja nende kasutamise
efektiivsuse. (Vaznoiené, StonCiuviené 2012: 157) Téhtis on siinkohal just tulemuslik-
kuse planeerimine ning selle tagasiulatuv vordlemine tegelike tulemustega (Hansen et al.
2003: 96). Tunnustatakse jargnevaid eelarvestamise funktsioone: planeerimine, koordi-
neerimine, kommunikatsioon, motivatsioon, hindamine ja vastutus (Vaznoiené, Ston¢iu-
viené 2012: 161). Kuid uuringud on nédidanud, et eelarvete tédhtsus on palju ulatuslikum —
need edendavad tegevuste harmoniseeritust ja erinevate iiksuste vahelist koost6dd,
delegeerivad kohustusi ja jaotavad nendega kaasnevaid kulusid, aitavad motiveerida ja
hinnata toGtajate sooritust ning toetavad ettevotte sisemise kontrollisiisteemi eesmérke
(Ibid.: 157). Eelarve on niiteks rahavoogude juhtimise t00riist, prognoosimise tooriist,
aruandluse mehhanism, mddtmisprotsessi todriist, hiivitiste médramise faktor ehk
motiveerimisvahend, kommunikatsioonivahend ja kristallkuul tundlikkusstsenaariumide
labitootamiseks (Orlando 2009: 49-50; Karu, Zirnask 2004: 26-29).

Eelarvestamise roll on lai ja iga ettevite kujundab oma ldhenemise vastavalt enda
tdhtsamatele probleemidele (Hansen 2011: 290). Kokkuvdtvalt jaotub ettevdtte arvestus-
stisteemide, mille alla kuulub ka eelarvestamine, iilim eesmédrk kahte kategooriasse:
kontroll ja otsustamine (Taipaleenméki, Ikdheimo 2013: 324). Eelarvestamise rakenda-

mise edukus sdltub eelarvestamise eesmérgi voi eesmarkide piistitusest, milleks vdivad



olla nditeks planeerimise efektiivsus, tohus kontroll voi koostdo ja kommunikatsiooni

edendamine (Tontiset, Choojan 2011: 145-6).

Eelarvestamise, nagu ka koigi teiste organisatsiooni tegevuste, iilim eesmérk on strateegi-
liste eesmirkide tditmisele kaasa aitamine. Strateegia holmab erinevaid tulevikule
suunatud tegevusplaane eesmirkide saavutamiseks (Pop, Borza 2013: 1575). Uldistatult
jagatakse dristrateegiaid Porter’i (1996: 67) jargi kulude eelise strateegiaks (cost
leadership) ning diferentseerituse (differentiation) strateegiaks ning need leiti algselt
olevat iiksteist vilistavad. Mintzberg (1987: 11-17) defineeris strateegia 5 P’d, millest
eclarvestamise pohimotete jaoks tdhtsaim on esimene (plaan), kuid strateegia on soltuvus-
teooria pdOhistes juhtimisarvestuse uuringutes tdhtsaks kontekstuaalseks muutujaks,
mistSttu peab seda pohjalikumalt avama. Strateegia on:

e plaan — tulevikku suunatud kavatsus;

e tegevusmuster (pattern) — eelnevatel kogemustel pohinev ja realiseeritav;

e positsioon — kohalolek turul;

o perspektiiv — tegutsemine unikaalsel viisil pika perspektiiviga;

e votete kogum (ploy) - spetsiifiline mandover konkurendi iile kavaldamiseks.

Strateegilise juhtimise pohietapid on strateegia formuleerimine, tdideviimine ja
hindamine. Strateegilise juhtimise seost eelarvega on kirjeldatud jargnevalt:

e viljatootamine — eelarve koostamine fokuseerib organisatsiooni tegevusi, planee-
rimisprotsess, ressursside jagamine;

e elluviimine — finants- ja kvalitatiivsete ressursside jaotamine ja kasutamise opti-
meerimine 1dbi analiititika; kommunikatsioon ehk koordineeritud tegevusplaan ja
stistematiseeritud info liikumine; delegeerimine ldbi kooskolastuste ja mees-
konnatto; todtajate motiveerimine ja arendamine ldbi eelarvestatud néitajate
seostamise todlilesannetega ja vigadest dppimise;

e hindamine ja tipsustamine - analiiiis ehk tuleviku potentsiaalsete kitsaskohtade
ettendgemine, jooksev hélvete analiiiis ja vaartust lisavate tegevuste efektiivsuse
tostmine; vdrdlevanaliiiis, eesmarkide tdpsustamine, otsuste vastu votmine,

tulemuslikkuse hindamine. (Karu, Zirnask 2004: 25-29)
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Traditsioonilises eelarve késitluses algab eelarvestamise protsess visiooni ja missiooni
formuleerimise ja strateegiliste eesmédrkide piistitamisega, millele jargneb strateegiline
planeerimine ja eelarvestamine. Edasi tépsustatakse pikaajalised eesmérgid ja eelarved,
mida kasutatakse liihiajaliste eesmérkide formuleerimiseks ja koondeelarve koosta-
miseks. (Karu, Zirnask 2004: 29-30) Kaasaegsed lahenemised rohutavad vajadust hoida
hindamise ja tdpsustamise protsess pidevalt t60s. Eelarve pole enam kiirelt kord aastas
tdidetav iilesanne, vaid strateegiline driplaan, mida analiiiisitakse ja uuendatakse regulaar-
selt aasta jooksul ning mida vaadatakse detailselt, et analiilisida ettevdtte tegevust,
tulemuslikkust ja tulevikusuundasid (Orlando 2009: 49-50). Ka ei arvesta traditsiooniline
lahenemine, et ettevotte erinevad iiksused viivad tihti ellu erinevaid strateegiaid. On
jareldatud, et vaid iiksikud juhid suudavad hoomata kogu ettevdtet ja kui arvestus-
siisteemide kavandajatele ei esitleta kokku lepitud strateegia tegevuskirjeldust, ldhevad

strateegia ja juhtimisarvestus eri teid (Sherine, McLellan 2013: 2).

Vaznoiené ja Stonciuviené (2012: 161) toovad vilja, et strateegiline juhtimine mojutab
organisatsiooni motivatsiooni- ja turundussiisteeme, sest organisatsiooni strateegiast
tuletatakse inimressursside strateegia ning toodete arendamise ja tootmise otsused. To6ta-
jate motivatsioonisiisteem tugineb tavaliselt eelarvele ja eelarves kajastatud tulemustel,
Samuti koostatakse uute toodete turule viimiseks eelarve, et hinnata tootmise ja teiste
tegevuste kulusid ning maédrata tuleviku miiligihinnad. Lisaks sellele kasutatakse
eelarvete sihtindikaatorite ja tegelike tulemuste vordlust sisemise kontrolli siisteemi
alusena. Eelarve on seotud ka ettevotte struktuuri ja kommunikatsioonisiisteemiga.
Organisatsioonistruktuur néitab dra funktsioonide ja kohustuste jagunemise ning eelarve
kaudu jaotatakse neile ressursid. Lébi eelarve edendatakse tootajate koostood, mis aitab
parandada ettevitte kommunikatsioonisiisteemi. (I1bid.: 161-162) Nende seoste graafiline
késitlus joonisel 1 on {iks vOimalikest eelarvestamise pohimdtete kasitlustest ettevotte

erinevate protsesside kontekstis.
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STRATEEGILINE JUHTIMINE

[ Ettevotte eesmirkide seadmine ‘

M
0 T
T v 1 U
1 <: \ Alternatiivsete strateegiate hindamine : > R
¥ v o U
: [ Ettevotte strateegia madramine 1 N
D
: L 1T U
) EELARVESTAMINE S
o . - S
N Strateegiline eelarve i
| | v L
s _f G s
U Aastaeelarve ] Y
S ' v E
e — Teasy : —
. { Tegevuseelarve ‘ L !::l
E y ‘
M ’ Eelarve rakendamine ‘ -
:>01$cnc seos TT
[ > Tagasiside KONTROLLISUSTEEM

Joonis 1. Eelarvestamise raamistik strateegilise juhtimise, to6tajate motiveerimise,

toodete turundamise ja sisemise kontrollisiisteemi kontekstis (Vaznoiené, Stonc¢iuviené
2012: 161).

Rohkem finantsinformatsioonile on keskendunud Frezatti et al. (2011) késitlus joonisel
2, kus on tihelepanuta jaetud inimfaktor, kuid réhutatud iildise juhtimisarvestusliku infor-

matsiooni valiku ja esituse téhtsust.

Strateegiline Controlling
P Eelarve "
planeerimine |abi eelarve

Juhtimisarvestuse informatsiooni omadused

Informatsiooni Informatsiooni
valik esitus

Joonis 2. Eelarvestamise raamistik juhtimisarvestuse ja planeerimise kontekstis
(Frezatti et al. 2011: 243).

Eeltoodud kisitlused holmavad nii tegevusi (nt strateegiline planeerimine), aruandeid (nt

juhtimisarvestuse aruanded), kui siisteeme (nt kontrollisiisteem). Laialivalguvust lisab
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terminoloogia — Chenhall (2007: 165) moonab, et termineid juhtimisarvestus (manage-
ment accounting), juhtimisarvestussiisteem (management accounting system) ja kont-

rollisiisteem (management control system) kasutatakse monikord stinoniitimidena.

Kéesolevas t00s toetutakse pohiliselt Chenhall’i (2003: 129) tildjoonelisele méairatlusele.
Juhtimisarvestus on praktikate kogum (nt eelarvestamine, kuluarvestus). Juhtimis-
arvestussiisteem on juhtimisarvestuse slistemaatiline kasutus mingi eesmargi saavutamise
nimel. Juhtimisarvestussiisteem koos finantsarvestussiisteemiga moodustavad arvestus-
stisteemi (Frezatti et al. 2011: 244). Kontrollisiisteem on laiem mdiste, mis holmab
juhtimisarvestussiisteemi ja muid kontrollimeetmeid. Kontrollisiisteemi definitsioon on
arenenud passiivsete finantsinformatsioonile pShinevate tooriistade paketilt hGlmamaks
laialdasemat infobaasi (turud, konkurendid, mitte-finantsiline informatsioon) ning
tooriistad keskenduvad iiha rohkem informaalsetele isiklike ja sotsiaalsete kontrolli
alustele. Kontroll hdlmab erinevate késitluste jargi nii ,,pecaaegu koike*, sealhulgas
strateegilist planeerimist, kontrolli ja dppimisprotsesse, mis on juhtimisarvestuse ulatu-
sest viljas (Merchant, Otley 2007: 785), kui ka piirdub tootajate kditumise kontrolliga
(Merchant, Van der Stede 2007: 8). Kéesoleva t66 médratlus on kdikehdlmav kontrolli-
siisteem, mis paneb rohku indiviidide kditumisele informatsiooni to6tlemises ja jagamises

ning strateegilistele eesmarkidele keskendumises.

To66 fookuses on eelarvestamine, mis aitab 14bi tuleviku prognooside tegemise stratee-
gilisi plaane koostada ning ellu viia. Eelarvel pohinev kontroll hdlmab nii eelarve rolli
finantsilise formaalse tooriistana kui informaalse kontrollimeetmena. Eelarvestamise
ilim eesmérk on toetada kdikeholmavat strateegilise juhtimise protsessi. Eelarvestamise
ja strateegilise juhtimise vahel peab olema pidev vastastikune seos, kus eelarvestamine
annab sisendi strateegia kujundamisele ja hindamisele ning strateegia paneb paika
eelarvestamise ja sellel pohineva kontrolli fookuse. Lisaks kasitletakse tulemuslikkuse
hindamist ja laialdasemat arvestussiisteemi nii 1dbi selle seose eelarvestamisega kui ka

strateegilise planeerimise ja kontrollitegevuste tdiiendava informatsiooni andjana.

Eelarvestamise podhimdtete kujundamine strateegiliste eesmérkide tditmise juhtimiseks ja

kontrolliks jargnevate tegevuste raamistikus:
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STRATEEGILINE JUHTIMINE

viillja tootamine ——— ellu viimine

| hindamine ja tépsustamine

"
Strateegiline . ) Et‘la.rvel
P » Eelarvestamine > péhinev
planeerimine
kontroll

Joonis 3. Eelarvestamise raamistik strateegiliste eesmarkide tditmise juhtimiseks ja
kontrolliks (kohandatud Frezatti et al. 2011: 243).

Strateegiline planeerimine on tuleviku planeerimisprotsess, mis hdlmab 5-10 aastast
perioodi, baseerudes konkurentsikeskkonna prognoosidel (Gond et al. 2012: 208).
Strateegiline planeerimine ja strateegiline juhtimine leitakse tihti olevat siinoniiiimid,
kuid kéesolevas to0s kasutatakse Anderseni (2000: 185) kaisitlust, et strateegiline
planeerimine on loogiliselt jédrjestatud tegevuste jada, mis lubab organisatsiooni juhtidel
analiiiitiliselt kindlaks médrata kogu organisatsioonile sobiv strateegiline tee (Strategy
formulation). See ldhenemine jitab strateegia elluviimise (strategy implementation)

planeerimisele jargnevate protsesside hooleks.

Planeerimine on plaani koostavate isikute toimingute kooskolastamise siisteem (Mereste
2003: 108). Planeerimises viiakse 1dbi jargnevad sammud:

e cesmadrkide piistitamine;

e info kogumine;

e alternatiivide hindamine;

e otsuste vastuvotmine. (Karu, Zirnask 2004: 33)

Strateegiline planeerimine voib olla formaalne voi informaalne ning mdju iile
tulemuslikkusele vaieldakse (Rudd et al. 2008: 100). Dibrell et al. (2014: 2006) leiavad
oma uurimuse kokkuvottes, et innovaatilist vdimekust voib tekitada paindlikkuse ja

distsiplineeritud formaalse strateegilise planeerimise kombineeritud meetod.

Strateegilises planeerimises ilmneb interpretatsiooni ja logistika probleem. Interpretat-
siooni probleem tuleneb strateegiliste kiisimuste mitmetdhenduslikkusest, mis nduab

lahendamiseks juhtide koos arutlemist. (Heidmann et al. 2008: 244) Interpretatsiooni
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probleemi lahendamise juures on tihtis kaasamine, kus mérksonaks on arutelu. Strateegi-
line planeerimine vajab laiemat osalust, et otsuste kvaliteeti tosta ldbi laiema infoallikate
hulga. Juhtimisarvestuse spetsialistide osalus strateegilises otsustusprotsessis on véga
téhtis, kuna neil on véimekus koguda sisemist ja vilist infot (nii finantsilist kui kvali-
tatiivset) ning seada eesmérke ja suunda. Uurimused on kinnitanud, et keskastme juhtide
kaasamine strateegia viljatootamisse on positiivselt seotud ettevotte tulemuslikkusega.

(Lay, Jusoh 2012: 66)

Logistiline probleem tuleneb tulevikku vaatamise ebakindlusest ning vajab selle vihen-
damiseks sise- ja viliskeskkonna kohta informatsiooni saamist ning jaotamist (Heidmann
etal. 2008: 244). Niisiis peab strateegia olema toetatud digete info- ja kontrollisiisteemide
ning organisatsiooni struktuuri poolt, et konkurentsieelist saavutada ja kindlustada korge
tulemuslikkus (Lay, Jusoh 2012: 68). Juhtimisarvestuse konventsionaalne vaade nieb
juhtimisarvestuse tooriistu passiivsete juhtidele info andjatena. Kui juhtimisarvestust aga
kasutada interaktiivsena, juhib see organisatsioonilist dppimist ja mdjutab strateegiliste
arusaamade protsessi. (Heidmann et al. 2008: 245) Jarelikult v3ib juhtimisarvestuse spet-
sialistide kaasamine tuua konkurentsieelise ning eelarvestamise ja strateegia seotuse
kindlustamiseks on vajalik nii strateegilise planeerimise kui eelarvestamise tegevustesse

kaasata erinevaid juhtimistasandeid.

Juhtimisarvestuse ja eelarvestamise info vairtuslikkus juhtidele soltub sellest, kas
stisteem on loodud jirgima ettevotte missiooni ja konkurentsistrateegiaid 14bi majandus-
keskkonnaga kooskolas oleva analiiiisi, klientide ja konkurentide kulude hindamise jne
(Almasan, Grosu 2009: 738). Sisemise informatsioonivajadus strateegilise planeerimise
protsessis on suur ja igal organisatsioonil on oma vajaduste, ajastuse ja detailide komplekt

(Frezatti et al. 2011: 243). Tépsemalt késitletakse arvestussiisteemi kontrolli kontekstis.

Strateegia kui iildise tegevusplaani tdideviimine eeldab tdpsemate mdddetavate ees-
mirkide véljatdotamist ja eelarvel pohinev kontroll peab hoidma ettevotet efektiivselt
valitud kursil. Selles protsessis tekib suur hulk erinevaid tulemuslikkuse néitajaid, mille
prioriteetsust, kasutatavust ja vajalikkust voib olla raske hinnata. Tulemuslikkuse hinda-
mine on kaasaegsetes juhtimisteooriates keskse tdhtsusega — ,,mida moddetakse, saab
tehtud* (Otley 1999: 368). On leitud, et strateegiline planeerimine mdjutab kasumlikkust

positiivselt, kuid tulemuslikkuse kasv ei ole kindlustatud, sest plaanide ellu viimine ei
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pruugi olla piisav, ignoreeritakse kontekstuaalseid mojusid ning kasutatakse paika-

pidamatuid mootmistehnikaid (Frezatti et al. 2011: 243).

Juhtimisarvestus piirdub liialt finantstulemuslikkusega ja kasutab raamistikke ja teoo-
riaid, mis on pdhiliselt voetud majanduse teadusharust, kuid see ei anna piisavalt head
pilti ettevotete sisemistest tegevustest, et aidata luua kontrollististeeme. Tulemuslikkus
on mitmetdahenduslik moiste, mille suurimaks probleemiks on, et ei ole teada, kellele
tulemuslikkust vaja on. Tulemuslik ettevote tdiidab oma eesmérke ehk rakendab efektiiv-
selt Oiget strateegiat, kuid kas see holmab koikide huvigruppide huvisid. (Otley 1999:
364-5) Richard et al. (2009: 729-730) jargi on ettevotte tulemuslikkus koige tdhtsamate
kriteeriumide kogum hindamaks ettevotteid, nende tegevust ja valiskeskkonda. Kitsamalt
tahendab see finantstulemuslikkust (kasum, ROA, ROI), tulemuslikkust turul (miiiik,
turuosa) ja omaniku tulu (EVA jne). Laiemalt kasutatakse raamistikke, mis hdlmavad
strateegilisi mitterahalisi tulemuslikkuse moddikuid koos traditsiooniliste finantsmoddi-
kutega, et juhtidele anda ettevotte tulemuslikkuse kohta tasakaalustatud vaade (nt tasa-
kaalus tulemuskaart) (Ibid.: 733).

Strateegilise planeerimise eesmirkide piistitamise ja info kogumise etapis informat-
sioonivajaduse kindlaksmiairamisel tuleb arvesse votta ettevotte Kriitilisi edutegureid.
Need on valdkonnad, mis méddravad kdige olulisemal maédral ettevotte edukuse voi
ebaedukuse. (Haldma et al. 2003: 54) Tootmisettevottel v3ib see olla niiteks tootmis-
kulude kontroll, jaemiiligiettevottel efektiivne miiligiorganisatsioon ja turundus ning
hulgimiitigiettevottel laovarude kontroll ja optimaalse taseme hoidmine. Kiriitiliste edu-

tegurite madramine aitab eelarvestamises keskenduda téhtsale, hoida kokku raha ja acga.

Eelarvestamine on kiesolevas kisitluses eelarve koostamise tehniline protsess ehk 14bi
viidavad protseduurid ja tegevused (Karu, Zirnask 2004: 29). See hdlmab nii kasutatavat
meetodit, infotehnoloogilist lahendust, aja- ja tegevusgraafikut, kui ka rollide jagamist
tootajate vahel. Kui eelarveid on mugav koostada, saab neid kasutada ka alternatiivide

hindamisel strateegilise planeerimise protsessis.

Viimastel aastakiimnetel on palju vaieldud, kas traditsiooniline hierarhia mudelile toetuv
eelarve on kaasaegses diinaamilises ja kdrge konkurentsiga majandusolukorras ja uuen-

duslike ettevotte struktuuride ja todprotsesside puhul enam tulemuslik. Kriitika alla on
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langenud mitmete faktorite seas néiteks aastaeelarve koostamise protsessi ajakulu, jaikus
ning strateegilistele eesmérkidele mittevastavus. (Libby, Lindsay 2007: 47) Puuduste
iiletamiseks vélja pakutud lahendused jagunevad kahte koolkonda: tehnilised ja
kontseptuaalsed muudatused ehk propageeritakse kas traditsioonilise eclarve tdielikku
korvaleheitmist voi selle efektiivsemaks muutmist (Ladts 2011: 239; Vaznoiené, Stonciu-
viené 2012: 157-158). Tépsem erinevate meetodite kirjeldus ja kasutamine on toodud

peatiiki teises alapunktis.

Eelarvestamine ema- ja tiitarettevotetest koosnevas kontsernis ei erine sisuliselt eelarves-
tamisest iihe majandusiiksusega piiritletud driettevottes, millel on erinevad liksused oma
spetsiifiliste strateegiliste eesmirkide ja tegevusaladega. Kontsernis on eelarvestamise
keerukuse aste aga korgem, sest kontsern on mitmedimensioonilisem. Konsolideeritud
raamatupidamisaruanded on kontserni raamatupidamisaruanded, mis on esitatud nii, nagu
oleks tegemist lihe ettevottega (RTJ 11 2011: 3) ehk elimineeritakse omavahelised tehin-
gud. Kontserni finantsarvestusest koondpildi saamine v3ib seetdttu olla raskendatud, sest
elimineerimist ei pruugita jooksvalt 14bi viia. See raskendab ka kontserniiilese eelarves-
tamise 1dbi viimist — kuna aruanded ja eelarved peavad olema vorreldavad, peavad kont-

serni tasandil molemad olema samas ulatuses ja voimalikult ulatuslikult konsolideeritud.

Kontrollisiisteem (management control system) on protsess 1dbi mille ettevotte juhid
Kindlustavad, et ressursse kasutatakse efektiivselt ettevotte eesmérkide saavutamiseks
(Zanibbi 2011: 54). Eelarve on kontrollisiisteemi baastooriist (Sandino 2007: 278).
Kontroll liibi eelarve on traditsioonilises késitluses ,,vea-pdhine* kontrollimehhanism,
kus pannakse rohku perioodilisele tagasisidele ja lahknevuste parandustele vastutus-
keskuste tasemel (Frow et al. 2010: 450). Simons (1994: 170) rohutab, et kontrolli-
slisteem baseerub informatsioonil ehk lisaks eelarvele kasutatakse kogu ettevotte finants-
ja juhtimisarvestussiisteemi poolt pakutud infot ning laia kontrollitooriistade paketti.
Frow et al. (2010: 460) jargi tuleb kindlustada, et eelarve peab olema integreeritud teiste
kontrolliprotsessidega, et juhid suudaksid paindlikult reageerida ootamatutele siind-

mustele.

Kontrollisiisteem koosneb kahest dimensioonist: informatsiooni valik ja selle presentat-
sioon (Frezatti et al. 2011: 242). Strateegilise juhtimise toetamiseks planeerimise ja kont-

rolli osas ei piisa vaid eelarvestamise poolt antud informatsioonist, vaid tuleb vaadelda
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ka laiemat finants- ja kvalitatiivse informatsiooni kogumis- ja to6tlemisprotsessi ja
pohimdtteid ehk finants- ja juhtimisarvestuse siisteemi. Finants- ja juhtimisarvestus-
stisteem koos moodustavad arvestussiisteemi (Ibid.: 244). Arvestussiisteemi tilesanded on
mitmekesised, ulatudes viimasel aastakiimnel tavaparasest traditsioonilistest raamatu-
pidamise tegevustest strateegilise juhtimise toetamise valda (Belfo, Trigo 2013: 538).
Eelarve on oma erinevatele rollidele vaatamata juhtimisarvestuse meetod. Juhtimis-
arvestuse kvantitatiivne informatsioon pohineb aga suuresti finantsarvestuse toodetaval
informatsioonil. Niisiis seisab arvestussiisteemil kogu kontrolli- ja eelarvestamise
protsess. Frezatti et al. (2011: 248) uuring kinnitas, et universaalset strateegilise planee-
rimise struktuuri ei eksisteeri ning planeerimise protsessi parandamiseks on kodigepealt
vaja tegeleda selle baasiks oleva juhtimisarvestuse kvaliteedi parandamisega. On leitud,
et ainult siis kui finants- ja juhtimisarvestussiisteem toetab ettevotte eesmarkide ja

strateegia tditmist, on ta efektiivne (Ibid.: 244).

Arvestussiisteemi tehnilise tleschituse aspektist on vajalik méddratleda finants- ja
juhtimisarvestussiisteemi integreeritus. Hésti toimiv finantsarvestus on ettevotte jaoks nn
fiisioloogiline vajadus (Jarvenpdd 2007: 127). Juhtimisarvestuse siisteemi integreerituses
finantsaruandlusega on kaks fundamentaalset Iihenemist. Esimene propageerib eelarves-
tamise ja teiste juhtimisarvestuslike tooriistade aruandluseks ja tulemuslikkuse hinda-
miseks pdhibaasina finantsraamatupidamise kasutamist, mis on kuluefektiivsem ja
usaldusvéarsem, kuid on hetki, kus finantsraamatupidamise informatsioon ei ole juhtimis-
arvestuse vajaduste jaoks sobiv. Juhtimisarvestuse eraldi hoidmist on traditsiooniliselt
kasutatud kontinentaal-Euroopas oma paindlikkuse parast. (WeiPenberger, Angelkort
2011: 161) WeiPenberger ja Angelkort (2011: 175) leidsid oma uurimuses, et tippjuht-
konna jaoks ,,hea‘ juhtimisarvestuslik informatsioon ei ole mitte ainult asjakohane, tipne,
oigeaegne ja usaldusviirne, vaid ka kasutaja jaoks kooskdlas finantsraamatupidamise
informatsiooniga ning seda seotust peab juhtkonnaga suheldes rohutama. Madalamate
juhtimistasemete vajadused on aga erinevad ning siisteem peab voimaldama vaid tipp-
juhtkonnale vajaminevate finantsraamatupidamise niitajate peitmist, vastasel juhul peaks
pidama nende jaoks eraldi juhtimisarvestuslikku siisteemi (Ibid.: 176). Ettevottevalistele
infotarbijatele suunatud kohustuslikust aruandlusest erinev ettevottesisene arvestus-
stisteem oli sisse viidud 82% Eesti uuringus vastanud ettevottest, 18% ei ole sisest

stisteemi rakendanud (Haldma et al. 2003: 74-5). Analiilisist selgus, et eelarve- ja
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arvestussiisteemide liigne eraldatus ei voimalda kasutada arvestusinformatsiooni siiste-
maatiliselt ja eesméargipéraselt (Haldma et al. 2003: 76). On loogiline, et kuna eelarved
on oma olemuselt pohiliselt kvantitatiivsed, peab planeerimissiisteemi struktuur olema
identne arvestussiisteemi struktuuriga (Ibid.: 59). Infotehnoloogia areng on toonud kaasa
palju uusi véimalusi, mida arvestussiisteemide efektiivsemaks iilesehituseks dra kasutada

(Belfo, Trigo 2013: 539).

Arvestussiisteemides on téhtis tdsta informatsiooni ja siisteemi tehnilist kvaliteeti. Infor-
matsiooni kvaliteedi dimensioonideks nimetasid Heidmann et al. (2008: 247-248) ulatust,
Oigeaegsust, formaati ja tdpsust ning siisteemi kvaliteedi dimensioonideks integreeritust,
paindlikkust, kéttesaadavust, formaliseeritust ja kommunikatsiooni rikkalikkust. Lisaks
on mainitud reageerimisaega ja usaldusvaérsust, kuid need on pigem tehnilised andme-

ladude kvaliteedi nditajad. Pikem iilevaade juhtimisarvestuse vaatevinklist asub lisas 1.

Autor toetub kontrollisiisteemide kaasaegsemale 1dhenemisele, litkudes kontrollisiistee-
mist kui formaalsest passiivsest finantsinformatsiooni andvast todriistast aktiivse indivi-
duaalset voimu andva siisteemini (Chenhall 2007: 165). Kontrollisiisteeme liigitatakse
Simons’i raamistiku alusel nelja tiilipi formaalseteks ja infopShisteks siisteemideks 1dbi
nende seose strateegiaga ning tippjuhtkonna kasutatavuse. Uskumuste siisteemid (belief
systems) on formaalsed siisteemid, 1abi mille tippjuhtkond defineerib, kommunikeerib ja
tugevdab organisatsiooni pdhivéértusi ja missiooni. Piiride siisteemid (boundary systems)
on tippjuhtkonna poolt kasutatud formaalsed siisteemid, mis panevad paika tdpsed piirid
jareeglid, mida peab tditma. (Simons 1994: 170) Diagnostilised siisteemid on formaalsed
juhtimissiisteemid, mida kasutatakse organisatsiooni kriitiliste edutegurite kommuni-
keerimiseks, strateegiate elluviimise jdlgimiseks ja tekkivate hélvete korrigeerimiseks.
Interaktiivsed siisteemid keskenduvad strateegilisele médramatusele — voimalustele ja
ohtudele, mis vdivad mdjutada valitud strateegiate elluviimist mddramatus majandus-
keskkonnas. Saadud infot kasutatakse uute voimaluste otsimiseks, siisteemide arendami-
seks ning alternatiivsete strateegiate viljatootamiseks. (Karu, Zirnask 2004: 34-35)
Tessier ja Otley (2012: 177) leidsid, et Simons’i interaktiivsed ja diagnostilised kontrolli-
meetmed on pigem kontrollitooriistade kasutuse intensiivsuse modtmed kui eraldiseisvad
stisteemid. Kuigi eelarve aitab uskumusi ja piire defineerida, eriti 1dbi tulemuslikkuse

nditajate lilitamise eelarvestamise siisteemi (Tuomela 2005: 298), on uskumuste ja
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piiride siisteemid pigem {ldisema strateegilise juhtimise kui eelarvestamise

mehhanismid.

Eelarve on kdige tihedamalt kasutatud diagnostilise kontrolli vorm (lbid.: 298), kuid
kaasaegses kirjanduses on rohutatud ka eelarvel pohineva kontrolli interaktiivset kasutust.
Juhtimisarvestuse informatsioon aitab strateegilist juhtimist seda rohkem, mida
»rikkalikum* on kommunikatsioon. Kdige rikkalikum on néost-ndkku suhtlus ning vahem
rikkalikum numbritest koosnev kirjalik dokument. Juhtimisarvestuse diagnostilisi doku-
mente peaks kasutama Kriitiliste tulemuslikkuse ohtude puhul, kui see on {iheti mdistetav.
Muudel juhtudel peaks tekitama dialoogi ehk kasutama interaktiivseid tooriistu. (Heid-
mann et al. 2008: 246-7) Diagnostilised ja interaktiivsed kontrollimeetodid peegeldavad
eelarvestamise rolli strateegilise info motestatud kasutamises, réhutades, et tuleb leida
tasakaal formaalsete ning dialoogi tekitavate meetmete vahel. Eelarvestamise phimdtted
peavad ette ndgema, et kus voimalik, tuleks lisaks diagnostilisele tooriistale seda ka
interaktiivselt kasutada. Efektiivne kontrollisiisteem on tasakaal finantskontrolli ja loo-
vuse vahel. Eelarve diagnostiline kasutamine tahendab sihtvaartuste pidevat vordlemist
reaalse tulemuslikkusega, interaktiivne kasutus tdhendab vilja kooruvate riskide ja
vOoimaluste tuvastamist ning sellest tulenevat plaanide iimbertegemist ja ressursside
timberjuhtimist, et tdita organisatsiooni strateegilisi eesméirke. (Frow et al. 2010: 450)
Tahtis on panna paika reeglid, et séilitada tasakaal — parssida liigset loovust ja diisfunkt-
sionaalset kditumist, kuid lubada sihtvadrtuste painutamist kui eesmérkide saavutamine
seda vajab (Ibid.: 453).

Informatsioon on kontrollitsiikli tdhtis osa. Traditsioonilises tagasiside vormis vorrel-
dakse tegelikku tulemuslikkust sihtide ja standarditega ning lahknevused toovad vilja
vajaduse parandavate tegevuste labiviimiseks. Feed-forward ehk planeerimise informat-
siooni voib kasutada parandavate tegevuste vajaduse ennetavaks tuvastamiseks enne kui
ebasoodsad tagajirjed ilmnevad. Mdlemal juhul on vajalik kohene tegutsemine ning
topelttsiikliline Oppimine, et siisteemi parandada viisil, mis hoiaks dra samasuguste
vigade tekkimise tulevikus. Tsiiklite dokumenteerimine peab toimuma eristamaks erine-
vaid ajaskaalasid ja dppeprotsesse. Oppeprotsess hdlmab nii lihtsat korrektiivset tegevust
kui ka ettevotte strateegia lile vaatamise vajadust, kui tuleb vilja, et hetkestrateegia on
ebaefektiivne. (Otley 1999: 369)
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Eelarvestamise pohimotete raamistik votab kokku tegevused, mida eelarvestamine
strateegiliste eesmérkide juhtimiseks ja kontrolliks hdlmab. Edasises analiiiisis kasitleti
tegevuste kaasaegses keskkonnas edukaks labiviimiseks vajalikke pohimdtteid. Strateegi-
line planeerimine vajab innovaatilisuse sdilitamiseks nii formaalsust kui paindlikkust
ning edu toob erinevate juhtimistasemete kaasamine. Tulemuslikkuse hindamise siisteem
on eesmarkide saavutamise modtmise aluseks. Kvaliteetne arvestussiisteem (finants- ja
juhtimisarvestussiisteem ning nende integreeritus) tagab strateegilise planeerimise otsuste
tegemiseks informatsiooni ning on kontrollisiisteemi aluseks. Kontroll 1dbi eelarve vajab
diagnostiliste ja interaktiivsete ldhenemiste tasakaalu ja infotsiiklite paikapanekut.
Eelarvestamise meetodite valimist ja kujundamist mdjutavaid tegureid késitlevad

jargmised alapunktid.

1.2. Eelarvestamise kaasaegsed meetodid ja nende

kasutamine

Eelarvestamise kasutamise ja arendamise eeliseid 00nestavad praktikas ilmnevad prob-
leemid. Pohiline komistuskivi on suured kulud, mis ei piirdu tavapiraste siisteemi {ilal
hoidmise otsekuludega (Covaleski et al. 2003: 5-6). Empiirilised uurimused on ndidanud,
et traditsioonilise eelarvestamisega (fikseeritud aastaeelarve) rahulolematute ettevotete
arv kasvab — lausa 80-90% ettevdtetest pole oma eelarvetega rahul (Player 2003: 3).
Kéesoleva to0 eelarvestamise pohimdtete kujundamisel aitab traditsioonilise eelarve
kriitika ning kaasaegsete meetodite ja nende kasutamise iilevaade valida kontsernis
kasutamiseks sobivaim ldhenemine. See holmab nii eelarvestamise meetodi valikut kui

1abi edulugude ja kitsaskohtade uurimise eelarvestamise protsessi paikapanekut.

60% ettevotetest ei suuda eelarvestamist ettevotte strateegiaga koost6dd tegema panna,
mis toob kaasa selle, et ettevotte lithiajaline tegevus ei ole suunatud eesmérkide saavu-
tamisele (Vaznoiené, Stonciuviené 2012: 162). Lausa 78% ettevotetest ei kohanda oma
eelarveid aruandeaasta jooksul (Fraser, Hope 2001: 22), mida peaks tegema nt toote
ndudluse, seadusandluse jms muutuste puhul. Kaasaegses drikeskkonnas peaksid

eelarved olema paindlikud. Traditsiooniline eelarvestamine ignoreerib omaniku vaértuse
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pohimojureid, keskendudes liialt lihiajalistele finantsnumbritele ja toodab ebaadek-
vaatseid lahknevuste aruandeid, mis ei vasta kiisimustele “kuidas” ja “miks” (Ekholm,
Wallin 2000: 521). Tihti trumpab kohalik fookus siisteemiiilese vaate (Taylor 2009: 53).
Traditsiooniline eelarvestamise protsess on hierarhiliselt liikuv kdsu ja kontrolli mudel,
milles otsused, ressursid ja tasud liiguvad tlevalt alla ning informatsioon liigub tagasi
iles. Madalamate tasandite juhtide rolliks on vaid paika pandud vahendite, siisteemi ja
tootajaskonna opereerimine korgemate juhtide reeglite ja etteantud sihtide jargi. (Uyar
2009: 114-5) Eelarvestamine tsentraliseerib otsustusprotsessi ja surub alla initsiatiivikust.
Vertikaalne, kdskimise ja kontrolli ning vastutuskeskustele keskenduvad eelarved ei sobi
kokku lameda, vork- voi vaédrtuspdhise struktuuriga ettevotetega ning tokestavad toota-

jatel hea kvaliteediga otsuste tegemist. (Hansen et al. 2003: 97)

Kuna ilmselgelt ei ole tulevikku vdimalik tdpselt ennustada, ei tundu téGtajate soorituse
prognoositud asjaolude pdhjal hindamine mdistlik. See on demotiveeriv ning
kindlustamaks selle tdituvust ja seeldbi tulemustasu saamist voib tuua kaasa ebadige
prognooside esitamise. Eelarved on kui iilemuse ja alluva vahelised ,,soorituse lepingud*
ning kokkulepitud néitajate saavutamiseks, et eesmaérk tiita ja edukana néida, hakatakse
tihti kasutama erinevaid trikke (gaming). Diisfunktsionaalne kditumine, mida traditsioo-
niline eelarvestamine voib kaasa tuua, holmab niiteks madalate miitigiprognooside
andmist voi kuludele puhvri sisse ehitamist, et eelarve sihtniitajate tditmist lihtsustada;
kogu eelarve kulude drakasutamist eelarveperioodi 10pus, et uuel perioodil saada sama
kulumaht; eelarve piiridesse jadmist pikaajalisi eesmérke saboteerides nt 1abi reklaami-,
R&D ning tootajate koolituskulude vidhendamise. (Uyar 2009: 118) On leitud, et
traditsioonilised eelarved ei mddda neid kriitilisi nditajaid, mis ettevotet tdnapaeva kiires
globaalses majanduses edukaks teevad, nt kliendilojaalsus, intellektuaalsete omaduste
arendamine, klientide ootuste tditmise kiirus, tootajate arendamine ja toote voi teenuse
kvaliteet (Ibid.: 119). Player (2003: 3) ja Gary (2003: 3) leiavad, et eelarvestamise
protsess votab umbes pool aastat, Libby ja Lindsay (2007: 49), et kuni kaks kuud. Vahe
tuleneb infotehnoloogia arengust, kuid tarkvara uuendamine on kulukas — Frezatti (2004:
122) leidis, et eelarvestamise protsessi kiirendamiseks kulutavad suureettevotted aastas

umbes miljon USA dollarit.
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Traditsiooniline eclarvestamine kuulub vdhese keerukusega (sophistication) siisteemide
alla — vaadatakse ainult ettevotte sisse, mdddetakse staatilisi tulemusi, see pShineb
kuludel ja minevikku kajastaval rahalisel infol. Suurema keerukusega siisteemide puhul
on informatsioon laiapdhjalisem, integreerides ka mitterahalist ja organisatsioonivélist
infot, ja pohinedes diinaamilisel tulemuste hindamisel ning strateegilisel vaatel. (Laats
2011: 237)

Juhtimisarvestuse ja selle koostisosade arendamist saab teha tehniliste ja kontseptuaalsete
muudatuste kaudu. Tehniliste muudatuste tegemine holmab traditsiooniliste meetodite
arendamist iildist lahenemist muutmata (better budgeting). (Ibid.: 239) Juhtimisarvestuse
elementide kontseptuaalsed uuendused sisaldavad radikaalsemat pohimdtete muutmist
(Ibid.: 237). Eelarvestamise osas on viimastel aastakiimnetel vilja to6tatud mdlema suuna

arenguid. Kéesolevas t60s kisitletud meetodid jagunevad selliselt:

Tabel 1. Eelarvestamise meetodite klassifikatsioon

Lihenemine Meetod(id) Iseloomustus

Traditsiooniline o fikseeritud aastaeelarve Tsentraliseeritud, jdik

Radikaalne e kohanduv Detsentraliseeritud, pidev,

(beyond budgeting) ainult kohanduvad eesmérgid
e kvartaalne (vms) Tihedam regulaarsus

e tundlikkusstsenaariumiga | Strateegilise planeerimise
o kasutades pastiksiindmusi | abistamiseks, proaktiivsus

e nullbaasiline Alusmudeli vdi prognooside
_Parem* e paindlik teger_nise pohimadtete lihtsamad
(better budgeting) edasiarendused .
e tegevuspohine Arenenum aluspdhimdtete
e viirtuspdhine edasiarendus, pohiliselt
e strateegiline kuluarvestuse voi
protsessijuhtimise printsiipide
eeskujul
Hiibriidsiisteem e integreeritud ldhenemine Meetodite kombineerimine ja

mugavdamine vastavalt
organisatsiooni vajadusele

Allikas: autori koostatud

Eelarvestamise areng algas aktiivselt 1998. aastal, kui J. Hope ja R. Fraser 16id foorumi
Beyond Budgeting Round Table (BBRT). Organisatsiooni eesmirgiks oli vilja uurida,
miks ettevotted pole oma eelarvetega rahul ja leida voimalusi eelarved arendada efektiiv-
seteks tegevuse planeerimise ja kontrolli todriistadeks. BBRT sihiks oli vaadelda eelarved

kdorvale heitnud ettevotete juhtimisprintsiipe, luua uus juhtimismudel ja leida kontrolli- ja

23



juhtimismehhanismid, mis asendaksid eelarvestamise. Nii siindis kohanduv eelarvesta-
mine (Beyond Budgeting — BB, vt joonis 4), mis heidab traditsioonilise eelarvestamise
kontsepti korvale ja mille eesméargiks on ettevotte védartuse kasvatamine, kiire kohandu-
mine keskkonna muutustega ning sobivus ettevotte strateegia elluviimiseks teostatavate

tegevusplaanidega. (Vaznoiené, StonCiuviené 2012: 157-158)

EELARVESTAMISE KOHANDUVA EELARVESTAMISE
MUDEL MUDEL
Visioon Strateegilised
v cesmiirgid
Strateegiline plaan

L2
Aastane eelarve

l Kohanduvad eesmiirgid,
| pidevprognoosimine,

“Hoia kursil” | paindlikud strateegind,
N i sisemine turg,
v jaotatud kontroll,
Kontroll vordleval mootmisel

(\‘}ls(}l\‘all eelarvele) pohinevad motivaatorid
L 2
Preemiad

(vastavalt eelarvele)
Kultuur: Kultuur:
“sooritusleping, kuuletumine “vastutus, ettevitlikkus
ja kontroll” ja dppimine”

Joonis 4. Traditsioonilise ja kohanduva eelarvestamise mudelite vordlus (Hope, Fraser
2000: 34).

Kohanduva eelarvestamise puhul on prioriteediks lithiajalised ja kesk-pikaajalised ees-
margid, mis peavad tagama ettevotte strateegia elluviimise. Eesmérkide paikapanekul
kasutatakse tippsooritusega driiiksuste voi ettevotete nditajaid (benchmarking). Frezatti
(2004: 127) margib, et BB-le iile minevad ettevitted peavad kdigepealt juhtimise radi-
kaalselt detsentraliseerima, sest see on ainuke viis kindlustada, et tootajate otsused
toepoolest strateegiliste eesmérkidega iihilduvad. Ettevdtte ja tootajate soorituse hinda-
mine ning sellest tulenev motiveerimine pShineb niisiis tippsoorituse poole plitidlemisel,
mis Kindlustab ettevotte vairtuse suurendamist omanikele ja klientidele, toetab tulemuste
ausat esitlemist ning motiveerib tootajaid. BB pdhiliseks omaduseks on paindlikkus, sest

see pohineb pidevprognoosimisel (rolling forecasts).

BB on detsentraliseeritud mudel, milles seatud sihtvaartused, mida kasutatakse tulemus-
likkuse hindamisel, on suhtelised. Planeerimine on pidev protsess, meeskondadel ja

tiksustel on autonoomsus Ning vastutus ja ressursse ei jaotata mitte aastaeelarve jargi, vaid
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iksuste vajadustest ldhtuvalt. BB eelisteks mudeli loojate viitel on suured rahasummad,
mis sddstetakse eelarvestamise protsessi mitteldbimisega, suure osa ,,mangude® (gaming)
arahoidmine, Kiirem kohanemine, mis tuleneb adaptiivsete protsesside kasutamisest,
parem strateegiline scos eesmairkide, plaanide, mdddikute ja kditumise vahel, rohkem
vaidrtust loovat t60d finantsmeeskonnale, piisiv kuluvdhendus, rohkem vdimekaid
inimesi, rohkem innovatsiooni, lojaalsemad kliendid, eetilisem aruandlus ning juhtimis-

ja kontrollisiisteemi tooriistade kogu potentsiaali kasutamine. (Uyar 2009: 123-4)

Kuigi kohanduv eelarvestamine keskendub ettevotte véirtuse kasvatamisele ja on
paindlik, on tal siiski omad miinused. Kontroll on raskendatud, kuna siisteemi aluseks on
peaaegu tdielik juhtimisotsuste tegemise vabadus. Muutuste tegemine juhtimissiisteemis
on kulukam kui eelarvestamise pohimdtete muutmine ning eelnevalt peaks 14bi viima
kulu-efektiivsuse analiitisi. Kohanduvat eelarvestamist ei saa kasutada ettevotted, kus
vajatakse pikemat planeerimistsiiklit (nt tootmisettevotted), sest pidevprognoosimine
voib tekitada ressursside nappuse voi liigse laovaru. Ka tuleb mdelda lisanduvate kulude
peale, kui pankadele, Euroopa Liidu toetusfondidele vdi muudele vélistele infotarbijatele
peab koostama traditsioonilisi eelarveid. Tundub, et kohanduvat eelarvestamist saavad
kasutada vaid suured ettevotted, kes saavad teha mahukaid investeeringuid eelarves-

tamise ja juhtimissiisteemi muutmiseks. (Vaznoiené, Stonciuviené 2012: 164-5)

Mitmed teadlased on alates 2000. aastast siiski vaielnud, et eelarveid ei peaks tdiesti
minema viskama. Ekholm ja Wallin (2000: 537) uurisid 650 Rootsi ettevotet ning leidsid,
et 60,7% vastajatest arvavad, et eelarvestamist peab arendama, samas kui vaid 14,3% on
eelarvete kasutamisest loobunud. Hollandi borsiettevotete uuringust (De With, Dijkman
2008: 33) selgus, et 70,7% ettevotetest on oma eelarvestamise protsessiga rahul. Nii korge
rahulolu vaib tuleneda sellest, et tegemist oli suurte ettevitetega, kus planeerimine ja
kontroll on korgetasemeline ning kellel on voimalik eelarvestamise siisteemide arenda-
miseks teha suuri investeeringuid. Vastupidiselt kriitikale hindasid uuringus osalejad eel-
arvestamist pohjusel, et see toetab ettevdtte strateegiat. (Vaznoiené, Stonciuviené 2012:

158)

Libby ja Lindsay viisid 1abi uuringu Pdhja-Ameerika 346 ettevotte seas, kellest 15% on

tile ldinud kohanduvale eelarvestamisele ning 46% planeerivad ldhiajal eelarvestamise
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protsessi edasi arendada. Valdav enamus ettevotetest kasutavad eelarvestamist kontrolli-
funktsiooni jaoks ning leiavad, et eelarved lisavad ettevottele vairtust. (Libby, Lindsay
2010: 59-60) Uuring liikkas mitmes punktis iimber Hope’i ja Fraser’i eelarvestamise
kriitika. Naiteks eelarve kasutamine fikseeritud tulemuslikkuse lepinguna on kasutusel
ainult 5% Kanada ettevotetes, kontrollimatute siindmuste jaoks eraldiste tegemine on
laialt levinud, eelarvestamine ei ole nii ajakulukas kui kriitikud titlevad ning strateegia ja
eelarvestamine on selgelt seotud. Nende viitel ¢i ole probleemne mitte eelarve, vaid
detsentraliseeritud ettevotte kontrollisiisteem iildiselt. Hope’i ja Fraser’i poolt kasutatud
eelarvetest loobunud ettevotte (Svenska Handelsbanken) edulool on palju tihiseid jooni
Simons’i uuritud Johnson & Johnson nditega, kus tugevalt detsentraliseeritult juhitavat
ettevotet iseloomustab samuti subjektiivne todtajate hindamine, pikaajalise visiooniga
juhtimise ja informatsiooni jagamise kultuur. Johnson & Johnson aga kasutab vastutus-
keskuste detailseid eelarveid, mille koostamises osalevad ka madalamate tasemete juhid,
seob eelarveid strateegiliste plaanidega, juhib eelarvestamise siisteeme interaktiivselt,
mitte diagnostiliselt ning moodustab ettendgematute juhtude jaoks fonde. (Libby, Lindsay
2010: 67-68)

Traditsioonilise lahenemise parandamiseks on loodud mitmeid ,,parema* eelarvesta-
mise (better budgeting) meetodeid, mis piitiavad lahendada kas iiht vGi mitut
traditsioonilise fikseeritud aastaeelarve probleemi. Minimaalseks muudatuseks on
fikseeritud eelarve koostamine tihedamalt kui kord aastas, néditeks kvartaalne eelarves-
tamine. See voib vajalik olla, kui olukord on viga ebastabiilne ja ette voetakse suuremad
suunamuutused, mille haldamiseks on vajalik taktikaline kulude vdhendamine, kéibe-
kapitali juhtimine ja liihiajalised rahasiistid. Pikalt kvartaalse eelarvestamisega jatkamine
soodustab lithiajalist mdtlemist, mis parsib kasvu. (Akten et al. 2009: 117) Paremaid
prognoose aitab teha tundlikkusstsenaariumide eelarvestamine ehk sensitiivsus-
analiiiis, mis vOimaldab eelarve koostajal mdista erinevate eelduste kasutamise erinevaid
mojusid ja tagajargi (Karu, Zirnask 2004: 288). Sensitiivsusanaliiiisiks saab kasutada
paindlike eelarvete arvestuspohimdtteid nii strateegiliste prognooside koostamiseks, kui
ka ebakindlatel aegadel riske ennetava jooksva planeerimisprotsessi kdigus. Mahukam
tulevikuprognooside ja tegevuskavade siisteem tekib 1dbi stsenaariumi planeerimise,

kasutades paastiksiindmusi, mille puhul {ritatakse olla dkiliste ja dramaatiliste
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muutuste suhtes majanduses proaktiivne. Arendatakse siistemaatiliselt vdlja makrooko-
noomilisi ja tegevusstsenaariume ning iga stsenaariumi méjud oma ettevottele, klientidele
ja konkurentidele modelleeritakse. Tulemiks on {iks eelarve koos alternatiivsete finants-
aruannete ja tegevusplaanidega, mis suurendab kulustruktuuride paindlikkust. Identifit-
seeritud on hulk siindmusi (nt lithiajalise lisarahastuse voimaluse muutus, suurkliendi voi
—tarnija pankrot, turuosa vihenemine), mille puhul minnakse iile alternatiivsele stsenaa-

riumile. Plaanimuutus ei pruugi hdlmata kogu ettevotet. (Akten et al. 2009: 115-116)

Fikseeritud aastaeelarve staatilise iseloomuga aitavad toime tulla paindlikud eelarved,
mis toetuvad jadktuluarvestusele (kuluarvestustehnika, kus eraldatakse muutuv- ja pdhi-
kulud). Eesmérgiks on eelarvestada tulusid ja kulusid erinevatel tegevustasemetel. Paind-
like eelarvete koostamisel kasutatakse sageli kulu-maht-kasum analiitisi, et selgitada
prognoositud miitigitasemel alternatiivsete lahenduste m&ju kasumile. Selliste eelarvete
hilbeanaliiiis ehk vordlemine sama miiiigimahu tegevustulemustega voimaldab mdota
tohusust (efficiency). (Karu, Zirnask 2004: 286-294) Paindlike eelarvete aluseks olev
arvutuskéik tekitab voimaluse eelarveid tegevusmahu muutudes lihtsamalt ja kiiremalt
kohandada, mistdttu moeldakse kirjanduses paindliku eelarve (flexible budget) all tihti ka
selliseid eelarveid, mida kohandatakse jooksvalt reaalsetele majandustingimustele vasta-

vaks (Vaznoiené, Stonciuviené 2012: 163).

Traditsioonilise aastaeelarve alusmudeli edasi arendamise lihtsaim meetod on
nullbaasiline eelarvestamine, mis pShineb eeldusel, et tiilipiline eclarvestamise protsess
el ndua drimudeli uuesti ldbikaalumist majandusolukorra muutuste toimudes. Margi-
naalsete inflatsiooni ja tootevaliku arengusuundadega kohandumise asemel leitakse iga-
kordsel eelarve koostamisel eri tegevusharudele baasnéitajad (nt turulangus, tooteportfelli
muutus) ning ehitatakse kulustruktuur nullist iiles ettevotte strateegiast lahtuvalt. 1lm-
selgelt pikendab selline 1dhenemine eelarvestamise protsessi veelgi, sellepdrast soovita-
takse nullbaasilist eelarvestamist kasutada ainult nende valdkondade eelarvete koosta-
miseks, kus on voimalik saavutada kdige suurem kulukokkuhoid (kapitalikulud, osad
tegevuskulud jms). (Akten et al. 2009: 116)

Pideveelarvestamine (rolling forecasting) kasutab eelarvete tihedama iile vaatamise
pohimotet ja lisab sellele edasi arendatud koostamise alused. Kuigi tegemist on kohan-

duva eelarvestamise meetodiga, ei pea koos pideveelarvestamisega iile votma kogu BB
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lahenemist. Pideveelarvestamine poimib formaliseeritud protsessi, kus pidevalt on ette
prognoositud jargmise 12-18 kuu tdhtsamad finantsniitajad, erandipShise jdlgimise ja
vordlevanaliitisi (benchmarking) siisteemiga (Akten et al. 2009: 117; Ekholm, Wallin
2000: 521). Kui tegelik sooritus hakkab prognoositust oluliselt lahknema, sekkutakse
koheselt ja ettevotte osakondade vahel tekib diskussioon lahknevuste iile, hoides tulemus-
likkust ja tulevikuplaane pidevalt arutluse all (Akten et al. 2009: 117). Juhtides voib
pideveelarvestamine tekitada ebakindlust, kuna seda muudetakse tihti. Ka voib olla
keeruline vilja tootada diglast boonusesiisteemi (Ekholm, Wallin 2000: 521). Kui eel-
arvestamise protsess on niigi ajamahukas (moddetav nddalates voi kuudes), siis eelarvete
tihe tdpsustamine votab veelgi rohkem aega. Tanapdeval on selle moistliku ajakuluga

koordineerimiseks vajalik tarkvara kasutuselevott (nn e-budgeting). (Uyar 2009: 120)

Pohjalikumaks (ja toomahukamaks) alusmudeli muutuse niditeks on tegevuspohine
eelarvestamine (activity-based budgeting ehk ABC), kus eelarve koostatakse ettevotte
tegevuspohise mudeli pohjal, mis eristub traditsioonilistest toode-turg, vastutuskeskuse
voi alliiksuse mudelitest. Leitakse, et eelarvestamise pohirolliks on planeerimine ning
eelarvete koostamine peab olema seotud ettevdtte reaalse rohujuuretasandi tegevusega.
Kdigepealt koostatakse tegevuse eelarve, kus toodete ja teenuste hinnanguline ndudlus
konverteeritakse tegevuste vajadusteks ja edasi ressursside vajadusteks. Teises etapis
koostatakse finantsplaan. (Hansen et al. 2003: 100)

Lihenemise kasutegurid on ebatdhususte ja kitsaskohtade varajane mérkamine, tootlik-
kuse tasakaalustamine, tegevuspohise ldhenemise arusaadavus ka madalamate tasemete
tootajatele ning drimudeli moistmisest tulenev vastutustunne ning horisontaalse vaate
kindlustamine (Ibid.: 98-101). Toetajate sonul on eelarve pohiline eesmérk planeerimine,
mida traditsioonilised eelarved enam ei voimalda, sest nad on eemaldunud drimudelist.
Horisontaalne vaade ehk tegevustele keskendumine aitab kaasa lisavédrtust mittetootvate
tegevuste elimineerimisele ja koos samadele pohimotetele tuginevale tegevuspdhise
kuluarvestusega arvatakse ABC’st kasvavat voimas kuluplaneerimise ja kontrolli tooriist,
mis aitab kaasa kuluefektiivsuse tdusule. (Vaznoiené, Ston¢iuviené 2012: 165-6) Mudeli
piiranguks on tegevuste, protsesside ja ressursside kohta tépse informatsiooni olemasolu
ning selle kogumise ja iilalpidamise kulud (Hansen et al. 2003: 98-101). Sarnaseks teise

valdkonna printsiibist {ile tulnud meetodiks on eelarvestamine ldbi vidrtuspohise
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juhtimise, kus koik plaanid, sh eelarved vaadatakse iile osanike véartuse suurendamisest

ldhtudes.

Aluspohimdtteid muudab ka strateegiline eelarvestamine, mis piiiiab lahendada eelarve
ja strateegia seotuse probleeme. Lihenemise eesmargiks on juhtimisarvestuse siisteemi
liita peale sisemise finantsinformatsiooni ka dritegevuse véliskeskkonna aspektid, hGlma-
tes konkurentide kohta info kogumist, raamatupidamisinfo kasutamist strateegiliste
otsuste tegemiseks, kulude vihendamist vastavalt strateegilistele otsustele ja eelnevast
tulenevat konkurentsieelise saavutamist (Shah et al. 2011: 3-4). Kuigi empiirilised uuri-
mused ei ole kinnitanud, et strateegiline juhtimisarvestus teeb kdike, mida lubatud, kuid
kui organisatsiooni tulemuslikkuse ja formaalse strateegilise plaani vahel on tugev seos,
vOib see aidata arvestust ja strateegilist juhtimist ithendada (Ibid.: 5). Praktiliselt tdhen-
daks strateegiline eelarvestamine peale kaasava strateegilise otsustusprotsessi ka eelarve
puhvri loomist, mille kasutamise lisaraha vajadusel otsustavad osakondade juhid koos,
pidades silmas kogu ettevotte strateegilisi eesméirke (Taylor 2009: 56). Kaasaegsetes
eelarvestamise ldhenemistes on seos strateegiaga piisavalt keskne, mistottu strateegilist
eelarvestamist ei peeta kidesoleva t60 kontekstis eraldiseisvaks meetodiks, vaid pdhi-

motete kogumiks, millest vajadusel inspiratsiooni ammutada.

Meetodite kasutamise praktika kohta vélja toodud uuringutest ilmestab reaalset olukorda
koige paremini Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) {ilemaailmne
uuring aastal 2009, millele vastasid 439 ettevotet (lisa 2). Finantsaasta eelarved on iile
100 uuringus nimetatud juhtimisarvestuse tooriista seas kdige laiemalt kasutatavad (pea-
aegu 85%) ning ka paindlikud eelarved mahuvad umbes 65%-lise kasutatavusega kiimne
populaarsema sekka. Paindlikke eelarveid planeeriti lisaks kasutama hakata 34 ettevéttes
(populaarsuselt kolmas). Leiti, et vastupidiselt teistele juhtimisarvestuse osadele peale
strateegia meetodite, mojutab ettevOtte suurus eelarvestamise meetodite kasutamist
suhteliselt viihe. Uldiselt kasutatakse kdikidest juhtimisarvestuse meetoditest keskmiselt
33 (viikesed ettevotted alla 30) ning kasutusel on segu traditsioonilistest ja uutest meeto-
ditest. Tuuakse dra, et kuigi traditsioonilist jdika eelarvestamist nimetatakse kirjanduses
koige rohkem iganenuks, siis arvestades finantsaasta eelarvete ja rahavoogude prog-
nooside populaarsust, ei ole niipea revolutsiooni oodata. (Management accounting...

2009: 15-28) Eestiga sarnases siirdemajanduses 2008. a 14bi viidud Leedu uuringus leiti,
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et kuigi pohiline probleem on eelarvete jdikus muutuvas drikeskkonnas, siis vaid 23%
vastanutest kasutavad paindlikke eelarveid, sest eelarvestamise siisteemi iimber tegemine

v —

159 vahendusel).

Uldiselt on leitud, et eelarved on ikkagi vajalikud: kriitika pole universaalne, iilekaalukalt
eelarveid vajatakse, kohanduva eelarvestamise asemel parandatakse pigem eelarves-
tamise protsessi (Libby, Lindsay 2007: 51). Vaadeldes eelarvete olemust, kasutatavust ja
nende tdhtsust ettevotetele tundubki, et suurem osa eelarvestamise probleeme saaks
lahendada integreeritud lihenemisega ehk kombineerides erinevaid eelarvestamise
meetodeid, et nende tugevusi kasutades elimineerida puudused. Eriti kohane tundub see
olevat organisatsiooni puhul, kus tegevussuundi on mitmeid. Loogiline eelarvestamise

skeem voiks olla nditeks jargnev:

’ PAINDLIKU EELARVESTAMISE MOJU

I
| Muutused sise- ja viliskeskkonnas

Kohandamine

v v
Stratleegllme Asstacelarve ; ———
CEALYS 0| 0] Il
—  Otsene seos Tegevuspdhine eelarvestami 1 ’
D Vastastikune ( 1
seos Ressursid
Tegevused
l Tooted/teenused

Joonis 5. Voimalik eelarvesiisteemi loogiline skeem (Vaznoiené, Stonciuviené 2012:
167).

Tiitipiliselt teevad ettevotted ainult aasta- ja tegevuseelarve. Et kindlustada seotust stra-
teegiaga, peaks kas eelarvestamise dra 10petama (kuid kohanduva eelarvestamise sisse-
seadmine on viga kallis) vi lisama strateegilised eclarved. Tegevuspohist eelarvestamist
peaks kasutama kdigi eelarvete koostamisel, kuid sisse peaks viima paindlike eelarvete
koostamine. (Vaznoiené, Stonciuviené 2012: 166) Soome ettevotete uuringu jargi on

traditsioonilise eelarvestamisega rahul 25% vastanutest, 60,7% soovivad eelarvestamist
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arendada ja lisada uusi instrumente. Selline hiibriidsiisteem koosneb kdige tavaparasemalt
aastaeelarvest, pideveelarvestamisest ning tasakaalus tulemuskaardist. 14,3% on tdieli-
kult aastaeelarvest loobunud voi plaanivad seda teha. (Ekholm, Wallin 2000: 537)

Uuringute ja lahenemiste paljusus kinnitab, et eelarvestamise pohimaotete {iks tdhtsaimaid
valikuid on eelarvestamise meetod. Traditsiooniline ehk fikseeritud aastaeelarve on
jatkuvalt populaarne, kuid iitha enam on ettevotted seda tdiendanud voi téielikult asen-
danud kaasaegsemate meetoditega, et eelarvestamine toetaks tdnapédevaseid juhtimis-
stisteeme ning strateegilist juhtimist ja kogu protsess oleks efektiivsem. Erinevate
meetodite kasutatavus ja heade ja halbade kiilgede analiilis aitab kdesoleva t66 empiiri-

lises osas valida kontsernile sobiva eelarve koostamise meetodi.

1.3. Eelarvestamise pohimoétete kujundamist mojutavad

tegurid

Praktiliste tegevuste sobivus sdltub organisatsiooni erinevatest muutujatest — néiteks ei
keskendu diferentseerituse strateegiat viljelev ettevote kulude kontrollile ja stabiilses
majanduskliimas voi véikeettevotte puhul ei ole mdistlik kulutada aega makrodko-
noomiliste mudelite koostamisele, et pdistiksiindmuste stsenaariume prognoosida.
Sobivust aitavad hinnata sdltuvusteoorial pohinevad uurimused, mis pakuvad erinevates
ettevotetes tulemuslikult kasutusel olevaid eelarvestamise pShimotteid. Peatiiki 10pus
kasitletakse ka kaitumuslikke ja kultuurilisi vaatenurki ehk eelarvestamise efektiivsust

mojutavaid faktoreid, mida pdhimdtete kujundamisel aluseks seada.

Empiirilisi juhtimisarvestuse uurimusi saab iildjoontes nende uuringuobjekti jargi jagada
kolmeks: uurimise all on siisteemi kujundamine, rakendamine voi kasutus. Kujundamise
uuringud rohutavad siisteemi pohikomponentide ja nende funktsioonide seost teiste
organisatsiooni tunnustega, nagu strateegia, struktuur ja tehnoloogia. (L&dts 2011: 3)
Populaarseks juhtimisarvestuse siisteemide uurimiseks kasutatavaks teooriaks on saanud
soltuvusteooria. Teooria sai alguse organisatsiooniteoreetikute arusaamast, et koigi ette-
votete jaoks ei ole voimalik leida optimaalset organisatsiooni struktuuri, kuigi tradit-

siooniliselt seda arvati, vaid et tulemuslikkus sdltub organisatsiooni struktuuri ja teiste
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kontekstuaalsete muutujate nagu keskkond, strateegia, tehnoloogia, organisatsiooni suu-
rus ja kultuur, sobivusest. Kui faktorid muutuvad, v3ib parim organisatsioonistruktuur
muutuda ning struktuuri muutes voib mojutada kontekstuaalseid muutujaid — jarelikult
on soltuvusteooria jirgse sobivuse leidmine pidev diinaamiline protsess. Juhtimis-
arvestuse meetodid on soltuvusteooria raamistikus organisatsiooni struktuuri kompo-
nendid ning uurimise objektiks on kindla meetodi sobivus organisatsiooni konteks-
tuaalsete muutujatega. (Gong, Tse 2009: 55) Soltuvusteooria raamistikus (joonis 6) mdju-
tab véliskeskkond organisatsiooni sisemisi faktoreid, mis mojutavad juhtimisarvestuse
meetodite valikut. Sisemised faktorid ja juhtimisarvestuse meetodid panustavad
tulemuslikkuse mootmise efektiivsusesse ning see annab omakorda tagasisidet meetodite

valikuks. (Haldma, Laéts 2002: 12-13)

Viilised faktorid:

-Arikeskkond

-Arvestuskeskkond .
Juhtimisarvestuse

praktika Tulemuslikkuse

‘ ’kU]UﬂWCRmf - moddtmise ja hindamise
-eelarvestamine efektiivsus

-kontroll jne

——

Sisemised faktorid: 1

-Organisatsiooni
aspektid
-Tehnoloogia
-Strateegia

a—

Joonis 6. Soltuvusteooria raamistik (Haldma, Lédts 2002: 13).

Soltuvusteoorial pohinevad uurimused leidsid, et ettevotted hakkavad eelarvestamist ja
muid juhtimisarvestuslikke voi kontrolliinstrumente kasutama, sest need parandavad
tulemuslikkust, ning meetodid ja nende kasutamine on siisteemselt seotud organisatsiooni
muutujatega (Covaleski et al. 2003: 5-6). Pikalt uuritud muutujateks on véliskeskkond,
tehnoloogia, organisatsiooni struktuur ja suurus ning ldhiajal on lisandunud ,,pehmemad*
muutujad nagu kultuur ja strateegia. Viliskeskkonna alla kdivad niiteks ebakindlus,
konkurentsikeskkonna vaenulikkus ja keerukus (sophistication), millest enim on uuritud
ebakindlust (Gong, Tse 2009: 55).

Erinevates maades 14bi viidud sdltuvusteoorial pohinevad juhtimisarvestuse uurimused

on viinud seosteni kiesolevas t60s késitletud eelarvestamise pohimdtete rakendamise
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kohta erinevates oludes. Kéesoleva t06 raames olulised kontekstuaalsed muutujad on
grupeeritud organisatsiooni omadustest tulenevateks pdhifaktoriteks (organisatsiooni
struktuur ja suurus) ning vilismdjude ja nende iiletamise faktoriteks (véliskeskkond ja
selle erinevad mootmed, organisatsiooni strateegia). Lisaks on dra toodud praktilisemat
laadi soodustavad voi péarssivad tegurid: tehnilised ja protsessi faktorid (tehnoloogia,
eelarvestamise protsessi tlesehitus ja tooriistad) ning kditumuslikud ja kultuurilised
faktorid (organisatsiooni kultuur ja tootajatega seonduvad muutujad nagu kompetents,

eelarvestamisest osavott, eclarvestamise rohutatus ja rolli ebaselgus).

On leitud (King et al. 2010: 53), et organisatsiooni suurus on pdhiline faktor eelarves-
tamise algseks kasutuselevotuks ning muud sdltuvusfaktorid (nt struktuur, strateegia ja
keskkond) hakkavad mdju avaldama kasutuse ulatusele. Organisatsiooni suurust voib
modta ressursside jargi (t00tajate arv, koguvara) voi vdljundi jargi (klientide arv, miitigi-
tulu). Naiteks Maailmapanga Enterprise Surveys’ jagatakse ettevotteid tootajate arvu
jargi: viike (5-19 tootajat), keskmine (20-99), suur (iile 100) (Enterprise... 2014: 10).
Euroopa Komisjon jagab ettevotteid mikro- (alla 10 to6taja, kéive alla 2 miljoni EUR),
viike- (alla 50 to6taja, kdive alla 10 miljoni EUR), keskmised (alla 250 t66taja, kdive alla
50 miljoni EUR) ning suured (iile selle) (What is... 2014).

Suured organisatsioonid keskenduvad rohkem eelarvestamisele ning keerukatele kont-
rollististeemidele (Chenhall 2007: 183). Kui ettevotted kasvavad, peavad juhid suutma
hakkama saada suurenenud informatsioonikogustega, mis viib kontrollimehhanismide
sisseviimiseni (reeglid, dokumentatsioon, rollide ja funktsioonide spetsialiseerumine,
laiendatud hierarhiad ja suurem detsentralisatsioon). Kontrollisiisteemi vajadus suureneb
kui juhtkond ei saa enam tootajatega tihedalt otseselt suhelda (King et al. 2010: 44),
mistottu voib rolli médngida ka ettevotte todtajate geograafiline paiknemine. Suured
ettevotted on detsentraliseeritumad ja kasutavad keerulisemaid eelarveid osalevamalt
(participatively) (Haldma, Laéts 2002: 12). Eelarvestamise juurutamine on kulukas ning
suurtel ettevotetel on rohkem voimalusi selleks finants- ja muid ressursse kasutada anda.
See ei kéi mitte ainult tarkvara maksumuse ja t66j0u oskuste kohta, vaid suurusega kéib
kaasas ka administratiivsete lilesannete mastaabisdist. (King et al. 2010: 44). Samamoodi
leiti Eesti juhtimisarvestuse arengu uurimuses, et keerukaid siisteeme kasutasid enam

suured (miitigitulu alusel) ja suurema turudiinaamikaga ettevotted (Laédts 2011: 240).
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Ettevotte kasvades eristatavus suureneb, mis raskendab integreerimist ja eristatud liksuste
juhtimist. Organisatsiooni struktuur on viis, kuidas organisatsioon on eristatud ja integ-
reeritud. Struktuuri iseloomustatakse kolme dimensiooni kaudu: eristamine, formali-
seeritus ja tsentraliseeritus. Juhtimisarvestuse uurimustes on organisatsiooni struktuuri
faktori muutumise osas keskendutud detsentralisatsioonile ning meeskonnapdhisele
struktuurile. Detsentraliseeritud ettevotted on jagatud toodete voi turgude, mitte funkt-
sioonide jérgi ning keskastme juhtide vdhendamise tottu muutub struktuur lamedamaks.
On leitud, et detsentraliseeritud organisatsioonides kasutatakse rohkem formaalseid kont-
rollisiisteeme. Meeskonnapohistes organisatsioonides luuakse ristfunktsionaalsed pool-
alalised meeskonnad organisatsiooni funktsioonide tditmiseks. Sel puhul ldheb vaja eba-
traditsioonilisi juhtimisarvestuse siisteeme ning on leitud, et diagnostilised kontroll-
mehhanismid mojuvad parssivalt usalduse tekkimisele. (Gong, Tse 2009: 56) Samas vdib
eclarve kasutamine korgetasemelist koordineerimist vajavates protsessides aidata kaasa
eesmarkide kooskolastamisele ja iildisele kommunikatsioonile, mis on strateegia formu-
leerimise korval tdhtis pikaajalise suunaga eelarvete kasutamise pohjus (Hansen et al.
2004: 432). Sagedased organisatsioonilised timberkorraldused takistavad Eesti uuringu
jargi juhtimisarvestuse arengut ja ratsionaalse juhtimise pohimdtete rakendamist (Laéts

2011: 240).

Viliskeskkond mdjutab oluliselt juhtimisarvestuse siisteemide kasutamist ja arendamist,
nagu ka ettevotet tildiselt. Tihemini uuritud koostisosad on keskkonna diinaamiline ole-
mus (dynamism) ja konkurentsi tase (hostility) ehk hinna, toote, tehnoloogiline vai distri-
butsiooni konkurents (Haldma, Lééts 2002: 21; King et al. 2010: 45). Prognoosimatu
keskkond mojutab organisatsiooni struktuuri, tulemuslikkuse hindamist, eelarvestamist
ja labi selle juhtimist ja kontrolli ning viib avatumate ning vélisele keskendumate finants-
arvestuse siisteemideni. Vaenulikus konkurentsikeskkonnas rohutatakse formaalse kont-
rolli ning arvestuse keerukuse (sophisticated accounting) tihtsust. (Haldma, Laats 2002:
11) Eesti uurimusest selgus, et juhtimisarvestuse arengule avaldas domineerivat mgju
konkurentsi tugevnemine v3i loomine (Laéts 2011: 239). Diinaamilisuse osas voib oelda,
et suurenenud majanduslik ebakindlus vdhendab planeerimise rolli tdhtsust: ebakindlus
muudab plaanid kiirelt iganenuks. Siiski on mingil méaral planeerimine tdhtis. Uurimus
nditas, et suurem osa radikaalse tegevuskavaga ettevotetest ning ka mitmed traditsiooni-

lisemad ettevotted leiavad, et paindlikumad instrumendid nagu pideveelarvestamine ja
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tasakaalus tulemuskaart on traditsioonilise eelarve kdrval vajalikud kasutada. Aasta-
eelarvet koos lisameetoditega kasutatakse, et vilja tootada nullbaas, millele panna korvale
alternatiivsed plaanid — selle rolli tdhtsus tugevneb kui ettevote tegutseb muutlikul turul.
Sel juhul on eelarve justkui kaitseks keskkonna ebakindluse vastu. Eelarve aitab siiste-
maatiliselt, mitte kaootiliselt, muutustele reageerida. BB ldhenemise propageerijad leid-
sid, et eelarve ei suuda ebakindlusega hakkama saada, kuid nii suur ebakindlus valitseb
vaid teenindussektoris — toostussektor vajab tdendoliselt ikkagi eelarvestamist, et
ressursse juhtida. (Ekholm, Wallin 2000: 535-6) On ka leitud, et vidikeste ettevotete puhul
viheneb planeerimise keerukus nii suurenenud diinaamilisuse kui vaenulikkuse puhul,
sest ebakindlatel aegadel ei suuna juht niigi nappe ressursse eelarvestamiseks, kui selle
seos tulemuslikkusega kindel pole (King et al. 2010: 45-6).

Organisatsiooni strateegia mojutab oluliselt teisi kontekstuaalseid muutujaid, sest
strateegia elluviimiseks on vaja pidevalt hinnata viliskeskkonda, tehnoloogiat, organisat-
siooni struktuuri ja kontrollisiisteeme, et saavutada soovitud eesmirke (Gong, Tse 2009:
57). Ettevotte strateegia tlipoloogiaid on mitmeid: niiteks otsijad, analiiiisijad ja
kohanejad (prospectors-analyzers-defenders); ehitajad, hoidjad ja ldikajad (build-hold-
harvest) ning diferentseerituse ja kulueelise strateegia jargijad (product differentiation-
cost leadership). On leitud nii, et ainult puhas strateegia (nt diferentseeritus) toob
korgema tulemuslikkuse, kui ka et kombinatsioonid nii kulueelise kui diferentseerituse
strateegia elementidest on optimaalsemad. (Lay, Jusoh 2012: 64) Porter’i jargi on
kulueristuse strateegia fookuseks sisemine tdhusus, oma positsiooni kaitsmine ning
madalad kulud vorreldes konkurentidega. Sellised ettevotted keskenduvad ebaproduk-
tilvsete organisatsiooniliste protsessside minimeerimisele. Diferentseerituse strateegia
puhul keskendutakse arengule, innovatsioonile ja dppimisele ning eesmirgiks on véline
kasv kasumlikkuse saavutamiseks. Eesmérgiks on vdirtuse loomine ning unikaalse toote

vOi teenuse loomine. (I1bid.: 66)

Ettevotted, mis kasutavad ainult traditsioonilisi juhtimisarvestuse meetodeid, jargivad
pigem kulueristuse strateegiat ning arenenumaid meetodeid kasutavad ettevotted jargivad
pigem eristamise strateegiat (Sherine, McLellan 2013: 18). Eelarvestamise uuringutes on
vastupidiselt levinud arvamusele leitud, et eristavat strateegiat kasutavad ettevotted

minimeerivad formaalseid kontrollisiisteeme ja seal kasutatakse eelarvestamist rohkem
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kui kulujuhtide puhul (Hansen et al. 2004: 432). Jermias’e ja Gani (2004: 196) uurimusest
tuli vélja, et nii diferentseerituse kui ka kulueristuse strateegiate puhul kasutatakse sama-
aegselt diagnostilisi ja interaktiivseid kontrollimeetmeid, kuid esimesel puhul kasutatakse
mdlemaid intensiivsemalt. On leitud, et diferentseerimise strateegiat kasutavad korge
tulemuslikkusega ettevotted saavad suurt kasu juhtimisarvestuse meetoditest nagu
vordlevanaliitis (benchmarking), tootajapohised moodikud, strateegilise planeerimise
tehnikad ja tasakaalus tulemuslikkuse moddikud. Korge tulemuslikkusega kulueristuse
strateegiale keskenduvad ettevotted saavad suuremat kasu traditsioonilisematest ja

tegevuspohistest tehnikatest. (Lay, Jusoh 2012: 69)

Tehnoloogiliste faktoritena vaadeldakse traditsiooniliselt tootmisprotsessi olemust,
rutiinimédéra ning {ilesannete varieeruvust. Standardiseeritumate ja automatiseeritumate
tehnoloogiate jaoks kasutatakse kdorgelt arendatud protsessikontrolli, suurel mééral
eelarvestamist ning eelarvestamise kontrolli. Eelarve paindlikum kasutamine on omane
vihem automaatse tehnoloogia puhul. (Haldma, Lééts 2002: 12) Masstootmist kasuta-
vates ettevotetes on vaja kasutada formaalseid ja mehhaanilisi meetodeid nagu tradit-
sioonilisem eelarvestamise siisteem. Ebastandartsete toodete tootmise puhul peaks
kasutama paindlikumaid sotsiaalseid faktoreid arvestavaid meetodeid, et edendada
tootajate kiiret kohanemist. (Gong, Tse 2009: 56) Mitte-tootmisettevitete puhul omandab
tehnoloogia moiste teise tdhenduse — tahtis on, kuivord reglementeeritud ja jéik on tildine

tooprotsess.

Teaduskirjanduses leitakse, et infotehnoloogia kasutamine juhtimisprotsessis voib orga-
nisatsiooni otsustusprotsessi tugevdada ja 1dbi informatsiooni to6tlemise voimekuse t3st-
mise tekitada konkurentsieelist (Winata, Mia 2005: 22). Arvestussiisteemi kompetentsi
alla kuulub siisteemi tihilduvus teiste siisteemidega ning efektiivse kommunikatsiooni
voimalus, et saavutada ettevotte eesmérke — see on samuti seotud eduka eelarvestamise
rakendamisega (Tontiset, Choojan 2011: 151). Uuringud on nédidatud, et juhtimisarves-
tuse funktsiooni mdjutab ka kaasaegsete finants- ja operatsiooniliste kontrollististeemide
ja tarkvarapakettide (ERP siisteemid) kasutuselevott. Tootajad saavad ténu tarkvarale
rutiinseid tegevusi efektiivselt 1dbi viia, suuri andmebaase Kiirelt késitseda ja aru anda

kiiremalt ning paindlikumalt. (Jirvenpda 2007: 100) Eestis 1dbi viidud uurimuses oli
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juhtimisarvestuse siisteemide arengu iiheks suurimaks takistuseks juhtimisarvestuse

tarkvara viahene arendatus (Laats 2011: 239).

Orlando (2009: 48-49) toob vilja, et praktikas on juhtimisarvestuse spetsialistide jaoks
eelarvestamise takistusteks inimesed, tooriistad ja protsess. Tooriistade puhul on
suurimaks takistuseks infotehnoloogiliste lahenduste puudumine. Eelarvestamist tehakse
manuaalselt Excelis, mis soodustab vigade tekkimist ja teeb tundlikkusstsenaariumite
loomise keerukaks. Teiseks faktoriks on protsess ehk kuidas tooriistu kasutada ja
inimesed kéituma peaksid. Protsess peab olema voimalikult lihtne ja selge, tihtajad ja
vastutus paigas. Tahtis on pidevalt osalejatele selgitada, kuidas eelarve toetab ettevotte
strateegia ja eesmarkide tdideviimist ja seeldbi parandab ettevotte finantsolukorda ning
hiivitiste suurust (Ibid.: 51). Kui olemasolevat eelarvet on vaja viarskendada, mitte uuesti
teha, ei pea uuendust 14abi viima algsel detailsuse tasemel (Akten et al. 2009: 117-118).
Inimeste tasandil ilmnevad probleemid {iksuste juhtidega, kes ei vastuta oma eelarvete
eest, ei aita arendada, ei mdista protsesse, ei anna oma panust tihtaegselt ja el esita

reaalseid numbreid (Orlando 2009: 48-49).

Orlando praktiline l&dhenemine rdhutab inimliku faktori tahtsust eelarvestamise protsessis.
Eelarved on vdimelised mojutama tootajate kditumist ja otsuseid ldbi ettevotte ees-
maérkide tdlkimise plaanist tegevuseks, eesmirkide kommunikeerimise ja tulemuslikkuse
hindamiseks vajalike etalonide seadmise (King et al. 2010: 41). Seda seost on téhtis
meeles pidada, sest inimfaktori suur roll eelarvestamises v3ib kaasa tuua probleeme eel-
arvestamise eesmarkide tditmisel. Organisatsiooni kditumuslike ja kultuuriliste aspektide
moju eelarvestamisele ja eelarvestamise moju kéitumisele ei ole kdesoleva t66 fookuses,

kuid pohimdtete kujundamisel on need faktorid siiski olulised.

Inimfaktori modteni joudes on leitud, et tahtis on arvesse votta organisatsiooni kultuuri,
mida voib késitleda rahvuse ja ettevotte tasandil. Sealjuures on tihti ettevotte sees veel
eraldi osakondade ja funktsionaalsete gruppide kultuur. (Jirvenpda 2007: 107) Rahvuse
tasandil on soovitatud, et seda tuleks arvesse votta kui teiste muutujate mojufaktorit.
Organisatsiooni kultuur on seotud rahvuskultuuriga, kuid tugev organisatsiooni kultuur
voib ettevottes rahvuskultuuri moju iiletada. (Gong, Tse 2009: 57) Kui hésti toimiv
tavapdrane raamatupidamine on ettevotte jaoks nn fiisioloogiline vajadus, siis juhtimis-

arvestuse siisteem on kultuuriline néhtus ja selle arendamine toob kaasa kultuurilise
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muutuse. Pole leitud vastuseid kiisimustele, kuidas kultuuri muutumine muudab juhtimis-
arvestust ja vastupidi olukorras, kus kultuurilised siimbolid (nt raamatupidamislikud
numbrid), rituaalid (nt eelarvestamise protsess), vaartused ja uskumised toodavad ning
taastoodavad kultuuri uuesti ja uuesti. (Jarvenpda 2007: 127) Kuna uuritava kontserni iiks
haru asub Soomes, kasutati Suutari ja Riusala (2001: 271) uuringut Ida-Euroopa ja Soome
juhtide leadership stiilide kohta, kust tuleneb, et endise Noukogude Liidu maade ette-
votete juhtimiskultuur (mis mojutab oluliselt organisatsiooni kultuuri) areneb joudsalt
Soome ladnelikule ldhenemisele sarnaseks. Soome juhte on iseloomustatud kui tunduvalt
aktiivsemaid planeerijaid ja eesmirkide seadjaid, kui seda on eestlased (Suutari, Riusala

2001: 258).

Tootajate osalusega teemal edasi minnes on uuringud leidnud, et raamatupidamislik
kompetents ehk ,,raamatupidaja olemasolev voimekus ldbi teadmiste, oskuste, vilumuse
ja isikuomaduste* (Tontiset, Choojan 2011: 150) on seotud eduka eelarvestamise raken-
damisega. Raamatupidajate roll on jarjest rohkem liikunud ,,numbrite krdmpsutamisest*
(number crunching) ja raamatupidamissiisteemi tildisest iilal hoidmisest &rile orienteeri-
tud rollini (Jarvenpad 2007: 99-100). Uurimuse tulemuseks oli, et eduka eelarvestamise
stisteemi rakendamisele aitavad oluliselt kaasa eelarvestamisest osavott, raamatupidaja ja
raamatupidamissiisteemi kompetents ning edukas rakendamine aitab kaasa ettevotte
edukusele (Tontiset, Choojan 2011: 158-9). Ka Eesti uurimuses oli juhtimisarvestuse
slisteemide arengut mdjutavaks faktoriks tippjuhtkonna toetus ja arvestusalase kompe-
tentsiga tootajate olemasolu. Uheks suurimaks takistusteks leiti olevat vastava kompe-

tentsiga inimeste puudumine. (Ladts 2011: 239)

Eelarvestamise ja organisatsiooni tulemuslikkust mojutavad kéditumuslikud muutujad:
eelarve rohutatuse aste, eelarvestamisest osavott ning eelarvestatud sihtviirtuste saavu-
tamise raskuse tase (Hansen et al. 2004: 420). Peale sotsioloogilisele perspektiivile
(organisatsioon ja selle iiksused) toetuva soltuvusteooria on eelarvestamise arengut ja
probleeme uuritud ka lébi psiihholoogilise/sotsioloogilise prisma, et leida, kuidas moju-
tavad eelarvestamise praktikad indiviidide kditumist ja tulemuslikkust (Covaleski et al.
2003: 8). Sellest kasvas vilja eelarvestamisest osavotu (budgetary participation) ldhene-
mine, mis uurib, kuivord ettevottes rohutatakse kdikide tootajate osalust eesmérkide

seadmisel, missiooni viljatootamisel, eelarvestamises ja planeerimises ning mis sellest
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soltub. Varasemad uurimused on néidanud, et seos eelarvestamisest osavotu ja eduka
eelarvestamise rakendamise vahel on olemas. Korge osavott viib tipsemate eelarveteni
(véhem informatsiooni asiimmeetriat), mis voib viia korgema eelarvestamise tulemus-
likkuseni (Winata, Mia 2005: 33). Fauré ja Rouleau (2011: 180) uuring réhutab, et

eelarvestamise ja strateegia seose tugevdamine soltub oluliselt kollektiivsest kaasamisest.

Eelarve rohutatuse toustes suureneb efektiivsem, Gigeaegsem, tihedam ja veenvam
kommunikatsioon. Eelarve tdhtsuse rShutamine aitab tOotajatel paremini mdista ja
aktsepteerida organisatsiooni eesmérke ja parendab tulemuslikkuse hindamist, sest
tulemuste seire toimib tihedamini, detailsemalt ja digeaegsemalt. (Hansen et al. 2004:
434) Eelarve sihtvédrtuste saavutamise raskus vdhendab eelarve tulemuslikkust kom-
munikatsiooni ja strateegia viljatdotamise osas. See nditab, et eclarvete kasutamine
strateegia formuleerimiseks tootab 14bi Oppimise edendamise, mitte todtajate raskelt
saavutatavate eesmirkide eest vastutavaks panemise. Eesmérkide saavutamise keerulisus
voib ka juhte suunata aruandeid ilustama ja/voi lithindgelikke otsuseid tegema, mis pérsib

Oppimist, strateegilist adapteerumist ja konkurentsivoimet. (1bid.: 434)

Frigotto et al. (2011: 650) leidsid, et formaalse kontrolli ja strateegia olemasolu asendab
edukalt tugev iihtne identiteet, sest kui ettevotte juhi ja todtajate isiksused on sarnased,
tugevdab koostd0 ja suhtlus {ihist eesmarki ja selle tditmise kontrolli. Seda identiteeti on
aga ettevotte kasvu tingimustes raske hoida — voimatu on leida piisavalt sarnaseid inimesi,

et hoida samasugust kultuuri ja sellest tulenevat iseeneslikku kontrolli (Ibid.: 651).

Chenhall’i ja Euske (2007: 607) uuring kontrollisiisteemi rollist planeeritud organisat-
sioonilistes muutustes leidis, et efektiivne muutuste 1abiviimine sdltub suurel méiiral ka
tootajate pithendumusest. Cardinal et al. (2004: 411) toovad 10 aastase juhtumiuuringu
baasil vilja, et kontrollisiisteemide loomise ja arendamise pohiline kannustaja on
formaalse (kirjalikud reeglid, protseduurilised juhendid) ja informaalse (mitteametlikud
vadrtused, normid ja uskumused) kontrolli ebatasakaal ning valede muudatuste tegemine
viib tulemuslikkuse kriisini. Mis puutub kontrollisiisteemi diagnostiliste versus interak-
tilvsete meetodite kasutamisse, on leitud, et interaktiivne kasutus toimib tulemuslikumalt
ebakindluse kontekstis. Diagnostilisi meetodeid kasutades saab probleemidest teada ning
neid lahendada vaid tagantjarele, mis eeldab viahese ebakindluse keskkonda. (Sakka et al.

2013: 266). Jarjest rohkem detsentraliseeritud ettevotete keskastme juhtidelt eeldatakse
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iiha enam strateegilist mdtlemist ja vastavat tegutsemist ning seetdttu tekivad probleemid
tiheaegselt interaktiivsete kontrollisiisteemide ning traditsiooniliselt diagnostilise
eclarvestamise nouetele vastavuses olemisest (Frow et al. 2005: 270). Vastutuse
votmisele tuleks esmalt ldheneda interaktiivselt, edendades suhtlust ning formaalsed
protseduurid peaksid neid tdiendama — suhtluse tekitamiseks, olukordades, kus
informaalne suhtlus pole voimalik (geograafiline kaugus, esmakordne kohtumine) ning
varuvariandina. (Frow et al. 2005: 288-289)

Soltuvusteooria faktorite sobivus ettevotte juhtimisarvestuse ja kontrollisiisteemidega
arvatakse tulemuslikkust positiivselt mojutavat. See seos tdhendab, et kui eelarvestamise
slisteem ei ,,s0bi“ — toimub iileméddrane voi ebapiisav eelarvestamine — on ettevotte tule-
mused kesisemad. (King et al. 2010: 41). King et al. (2010: 53-54) uurimus leidis, et kui
eelarvestamise siisteemi ja soltuvusfaktorite vaheline seos muutub ebasobivamaks,
kannatab tulemuslikkus. Seda on aga raske mdota ning ka siisteemi loomisel sellele loota,
sest muutmise protsess votab acga (Ibid.: 46). Siiski on leitud, et kdrgema tulemuslikkuse
(moddetuna vorreldes konkurentidega) ning arenenumate juhtimisarvestuse meetodite

vahel on oluline seos (Sherine, McLellan 2013: 17).

Soltuvusteooria rohutab, et juhtimisarvestuse siisteeme kujundatakse, mitte ei avastata.
Diinaamilises keskkonnas on kdik muutujad pidevas muutumises, nii et sobivuse kindlus-
tamiseks peab ka juhtimisarvestuse siisteem kohanduma. Vilja to6tatavad eelarvestamise
pohimdtted peavad vdimaldama meetodites, sihtvddrtustes jms kiirelt muudatusi teha.

Eelarvestamise edukaks rakendamiseks peab eriti arvestama inimfaktoriga.

Esimeses peatiikis toodud teooria iilevaatest selgus eelarvestamise roll, meetodid ja popu-
laarsuse tagamaad ning eelarvete seotus ettevotet edasi viivate protsessidega nagu stratee-
giline planeerimine ja kontroll. Selle alusel koostati eelarvestamise raamistik ehk
tegevused ja aluspohimdtted, mis holmavad ettevotte erinevaid protsesse ja on efektiivse
strateegiliste eesmarkide tditmise juhtimist ja kontrolli toetava eelarvestamise l1dbi viimise
aluseks. Lébi soltuvusteooria uurimuste analiitisiti, milliseid eelarvestamise pohimétteid
(pohiliselt eelarvestamise ja kontrollimeetodeid) kasutavad erinevate kontekstuaalsete
muutujatega organisatsioonid. Lisaks toodi 14dbi uuringute sisse kéitumuslikud ja

kultuurilised aspektid, mis mojutavad eelarvestamise efektiivsust.
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2. KONTSERNI EELARVESTAMISE POHIMOTETE
KUJUNDAMINE

2.1. Uurimismetoodika

Eelarvestamise pohimotete kujundamiseks:

e analiiiisitakse ankeetkiisitluse tulemusi strateegilise planeerimise, eelarvestamise
ning {ildise arvestussiisteemi ja laiema kontrollisiisteemi iilesehituse hetkeseisu ja
vajaduste véljaselgitamiseks;

e viiakse korgema taseme juhtidega 1dbi fookusgrupi poolstruktureeritud intervjuu,
et selgitada vilja senise silisteemi kitsaskohad ja puudused ning kindlustada
pdhimdtete sobivus ettevotte strateegilise juhtimise ja kontrollisiisteemi vajadus-
tega;

o viiakse ldbi kontserni sisemiste ja viliste faktorite analiiiis, et kaardistada
organisatsiooni kontekstuaalsed muutujad, mis sdltuvusteooria jargi mojutavad
juhtimisarvestuse meetodite kasutuselevotu tulemuslikkust;

e Kkiisitakse viljatootatud eelarvestamise pohimdtetele hinnang sarnase tegevusala

ettevotte eelarvestamisega tihedalt kokku puutunud eksperdilt.

Praktika raames juunis 2013 14bi viidud ankeetkiisitlus keskendus juhtimisarvestuse ja
aruandluse siisteemile {ildiselt ning iga juhtimisarvestuse elemendi (strateegiline analiitis,
kuluarvestus, jooksvate juhtimisotsuste infovajadus, planeerimine ja eelarvestamine,
tulemuslikkuse hindamine ja analiiiis) kohta oli eraldi alapunkt, 1dbi mille saada
hinnanguid rahulolule kontsernis kasutatavate meetodite osas ning vajadusele kasutada
erinevaid meetodeid. Ankeetkiisitluse vormi eelarvestamise pdhimdtete vilja todtamiseks

aktuaalsed kiisimused on toodud lisas 3, kasutati nii suletud kui avatud kiisimusi.
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Ankeedile vastanud jaotati jargnevateks juhtimistasanditeks:

e omanikud (grupp O), kes jagunevad:
o jaesuuna ja iildine tegevjuht / kinoprojektide miiiigijuht;
o drilahenduste tegevjuht / muude projektide miitigijuht;
o vaikiv omanik, nduandja strateegia osas;

e tootejuhid (TJ), jaemiiiigijuht, jackaupluste juhatajad (JP) — kokku grupp J;

e abifunktsioonide valdkonnajuhid (paigaldus/logistika, turundus, finants) — grupp

A.

Analiiiisis kirjeldatakse pohiliselt jarjestusskaala vastuste kaudu eeltoodud juhtimis-
tasandite keskmisi hinnanguid (joonistel edaspidi AVE). AVE viitab kogu valimi kesk-
misele hinnangule, AVE-O omanike hinnangute keskmisele, AVE-TJ tootejuhtide
hinnangute keskmisele, jne. Valdav enamus vastuseid on 4-punkti skaalal, jah/ei/nii ja
naa voi voib-olla kiisimused on teisendatud 3-punkti skaalale. Moningatel juhtudel anti
vastajatele vOimalus valida ,,0 (vastaja ei puutu antud valdkonnaga kokku) — neid

vastuseid arvesse ei voetud.

Ankeetkiisitlusega saadud andmete usaldusvaarsus on varieeruv, sest vastajad ei pruugi
eelarvestamise meetoditega kursis olla ning kiisitluse vorm ei vdimalda neid ammen-
davalt lahti seletada. 4-punkti skaala ei sisalda neutraalse vastuse andmise voimalust. See
voib vastuseid kallutada, sest monel juhul on vastaja tdepoolest neutraalne ja soovib seda
véljendada (Krosnick, Plesser 2010: 271). Probleemiks on ka tulemuste mdjutatavus
isiklikest faktoritest nagu tuju ning tddalane enesehinnang (soovimatus markida
negatiivseks rahulolu oma valdkonna analiiiitilisuse taseme kohta). Kuna autor on iiks
abifunktsiooni juhtidest, on ka seal oht kallutatuseks. Kuna vastajate valim on véike (13
inimest), on statistiliste meetodite kasutamine ebamdistlik - pdhirdhk jddb inter-
pretatsioonile. Ankeetkiisitluse andmed ei ole autori hinnangul iganenud, sest alates
juunist 2013 ei ole kontsernis juhtimisarvestust oluliselt edasi arendatud ja pigem on vaja-
dused seoses laienemisega muutunud kriitilisemaks. Tuleb ka arvestada, et ankeet-

kiisitluse vastajate seas on pShiliselt jaesuuna juhid.

Poolstruktureeritud kvalitatiivne intervjuu fookusgrupiga on uurimismeetodiks valitud

oma paindlikkuse ja rikkalikuma informatsiooni saamise eesmirgil. Intervjuu kéigus
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saadud hetkeseisu ja vajaduste hinnangud on ka ajakohasemad kui ankeetkiisitluse tule-
mused. Kuna t66 autoril on rithmaarutlustes topelt-roll, voivad vastused olla mojutatud
(nt intervjueeritava soovimatus intervjueerija ametialase to6 kvaliteeti kritiseerida), lisaks
avaldab moju intervjueerija kogenematus selliste foorum-tiitipi arutelude 14bi viimisel.
Intervjuu kiisimused on toodud lisas 4. Tegevussuundade kolme pohilise juhi motted on
viidatud 1dbi joonealuste mérkuste ning juhid on oma pdhiliste rollide jérgi jagatud tegev-

juhiks, projektimiitigi miitigijuhiks ning drilahenduste miiiigijuhiks.

Ekspert andis viljatootatud eelarvestamise pohimotete ettepanekutele hinnangu
poolstruktureeritud individuaalse intervjuu kaigus, mille kiisimused on dra toodud lisas
5. Eksperdi curriculum vitae on leitav lisast 6. Lisaks on kirjeldatud osalemisi erinevatel
ettevotte-sisestel koosolekutel ning ndidetena toodud kontsernis kasutusel olevaid planee-
rimise ja kontrolliga seotud dokumente. Kontserni kontekstuaalsete muutujate hindamisel

kasutab autor oma ligi 7-aastast kogemust ettevotte pearaamatupidaja ja finantsjuhina.

2.2. FS Capital Management OU kontserni tutvustus

FS Capital Management OU (edaspidi FSCM) on 1997. aastal asutatud erakapitalil
pohinev ettevote. Ettevotte sidus- ja tiitarettevotted alustasid majanduskasvu ajal
kinnisvaraarenduse ja veebiportaali pidamisega, samas kui FSCM’i (endise nimega
Miterassa OU) pohitegevuseks on ajalooliselt olnud Sony toodete jaemiiiik ja
distributsioon. 2008. aastal eraldus ettevottest uus tiitar Miterassa OU, kuhu koondati
kogu tehnika miiiigi ja paigaldusega seonduv. Alles jdédnud ja nime muutnud FSCM jatkas
valdusfirmana, mis pakub tiitar- ja sidusettevottetele juhtimis-, raamatupidamis-,
turundus-, jms teenuseid. Mais 2015 omab FSCM otse ja lébi tiitarde enamusosalusi

kuues osaiihingus ning 50% osalust veel kahes:
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FS Capital
Management OU

Pimeaia
Kinnisvara OU

S-Professional Oy Miterassa OU

Joonis 7. FSCM kontserni struktuur (autori koostatud).

Kontserni konsolideeritud kéive aastal 2013 oli 4,7 miljonit ning bilansimaht 3,3 miljonit
eurot. Majanduskriisi ajal jdi konsolideeritud tulemus miinusesse, kuid edasised arengud
on olnud positiivsed (vt tabel 2). 2014. aasta esialgsetel andmetel on grupi kdive 7,6

miljonit ning kasum {ile 200 tuhande euro.

Tabel 2. FS Capital Management OU kontserni finantsniitajad aastatel 2008-2013
(eurodes)

Varade

mahu Kiibe Kasumi
Aasta | Varade maht | muutus Kiive muutus | Kasum muutus
2008 2 240 825 falaled 3675 296 Fkx 238 877 Fkx
2009 1702022 -24% 2 718 004 -26% -130 140 | -154%
2010 2 062 125 21% 3741873 38% 28 143 F*hE
2011 2179 662 6% 4 304 659 15% 109 419 289%
2012 2 281 885 5% 4831179 12% 96 322 -12%
2013 3284 261 44% 4 730 808 -2% 174 162 81%

Allikas: FS Capital Management OU kontserni raamatupidamisandmed; autori arvutused.

Pimeaia Kinnisvara OU arendas Narva vanalinnas korterelamut ning omab seal veel iihte
kinnistut. Kdrgepinge Kinnisvara OU omab kinnistut Tallinnas ja menetleb sellele detail-
planeeringut. Sidusettevdte Dannecker OU omab arendatavaid krunte Lazinemaal. Rendi-
portaal OU arendas vilja veebikeskkonna rendi.ee, mis on iseteeninduslik rendikuulu-
tuste portaal. Arendustegevus on hetkel peatatud ja portaal tulu ei teeni. Tegeletakse uue
arimudeli kdivitamisega, nditeks on portaali mootori vastu huvi tundnud teiste vald-

kondade veebikeskkonnad ning portaali kasutati inkubaatorprojektis TTUs. ShopGuard
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Baltic OU on Ungari kaubandusturvaseadmete ja —lahenduste miiiigi esindaja Eestis.

Hetkel on pdhikliendiks Miterassa OU poed, aktiivset miiiigitodd ajapuudusel ei tehta.

Miterassa OU on kontserni suurim ettevdtte, mille kiiive aastal 2014 oli 5,4 miljonit eurot
(vt tabel 3). Kontserni ettevotted on omavahel tihedalt seotud ja emaettevotte pShikdibe

moodustab teenuste muuk tutarettevotetele.

Tabel 3. Miterassa OU finantsniitajad aastatel 2008-2013 ja 2014.a auditeerimata
néitajad (eurodes)

Varade Varade mahu Kiibe Kasumi

maht muutus Kiive muutus | Kasum | muutus
2008 923918 3 396 896 48 324
2009 624 784 -32% 2704 277 -20% -44 391  |-192%
2010 1156 053 |85% 3721612 38% 96 680 Fxk
2011 1305620 [13% 4 269 556 15% 98 419 2%
2012 1459605 |12% 4 818 684 13% 123808 |26%
2013 2532738 |74% 4721601 -2% 169420 |37%
2014* |1645332 |-35% 5415 326 15% 212 468 | 25%

Allikas: Miterassa OU raamatupidamisandmed; autori arvutused.

Ettevotte é&rilahenduste ehk profitoodete suuna (turvalahendused, profiekraanid,
kinoprojektorid) tarned suunati 2012. aasta viimases kvartalis S-Pro OU-sse, et hajutada
riske ja drisuund fookuses hoida. 2013. aastal kolis sinna ka &rilahenduste miiiik ning
tegevust laiendatakse 2015. aastal Baltikumisse. 2014. aasta kevadel lisandus tiitar-
ettevdte S-Professional Oy, mis tegeleb idrilahenduste miiiigiga Soome turul. Arilahen-
duste suunal ei tegeleta toodete pakkumisega 16ppkliendile, vaid edasimiiiijate varusta-

mise, informeerimise ja abistamisega. 2015. aasta kevadel lansseeriti profitoodete

edasimiiiijate veebipohine info- ja tellimiskeskkond www.s-professional.eu. Miterassa

OU opereerib kahte (kuni 2014.a kevadeni kolme) Sony Centeri jaekauplust Tallinnas ja

veebipoodi www.miterassa.ee, tegeleb vihesel médral hulgimiiiigiga (nt patareid) ning
pakub eramutesse ja dripindadele erinevaid tehnikalahendusi. Taoline projektimiiiik
hSlmab nii tava- kui profitehnikat ja lisaks kaabeldamist ning paigaldust. Viimaste aastate
suuremateks projektideks on Miterassa OU-s olnud Sony kinoprojektsioonitehnika tarni-
mine ja paigaldus Baltikumi uutesse voi renoveeritavatesse kinosaalidesse (nt Viimsi
SPA kino Harjumaal) ning R-Kioskite infoekraanidega varustamine. 2014. aastal on

suurte kinoprojektsiooni projektide realiseerimise ning drilahenduste Soome laienemise
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toel saavutatud tile 7 miljoni euro suurune konsolideeritud kéive, mis on 2013. aastaga
vorreldes lile 60% kasv. Tapseid 2014.a auditeeritud finantsniitajaid ei ole kahjuks
voimalik dra tuua, aga on ilmne, et kontserni tegevusulatus on oluliselt laienenud ning

vajadus juhtimisarvestuse ja kontrollisiisteemi siisteemseks arendamiseks aina kasvab.

Kontserni pdhialuseks on pikaajaline suhe Sony Balticuga, mis vdimaldab olla ainuke
Sony Center’i frantsiisidigusega miilija Eestis ning laiendada edukalt koost6dd ka iile-
jaanud Sony nomenklatuuri (turvakaamerad, esitlustehnika, projektsioon) vahendamisel.
Sellest tulenevalt moodustab Sony toodangu miilik suurima osa kéibest, kuid peale juba
nimetatud ShopGuard’i nomenklatuuri ollakse veel erinevate teiste tootjate kdlarite ja
projektoriekraanide esindaja (Monitor Audio, Bose, Kauber) ning miitiakse riigihangetel
ja projektimiiligis vastavalt vajadusele ka teisi brinde. Pohilised tegevussuunad saab
jagada kolmeks — jaemiitik, drilahendused ja projektimiiiik. Joonisel 8 on 1dbi kontserni
tegevussuundade graafilise kujundamise loetletud tdidetavad rollid. Kuna kontsernis
tootab hetkeseisuga 22 inimest (vdarbamisprotsess alustatud veel 2 to6taja leidmiseks), on
tegemist suhteliselt vdikese ettevotete kogumiga ja mitmed isikud tdidavad erinevaid
funktsioone mitmes tegevusvaldkonnas. Niiteks on iiks omanik {iheaegselt iildine tegev-
juht ja kinoprojektide miitigi- ja projektijuht, teine &rilahenduste tegevjuht ning jae-
toodetel pdhinevate projektide miitigijuht. Samuti ei ole toetavad rollid logistika, paigal-

duse jms osas erinevates valdkondades tingimata tdidetud erinevate tddtajate poolt.

Tegevjuhtimine ja
strateegiline
konsulteerimine

Finantsjuhtimine ja
raamatupidamine

Biiroo- ja
personalijuhtimine

PROJEKTIMUDK MUUD KORVALTEGEVUSED |

midgi- ja projektijuhtimine

ARILAHENDUSED
toote- ja mudgijuhtimine

JAEMODUK
toote- ja mildgijuhtimine
projektijuhtimine

jaemigi- ja logistika ja paigaldus
regiconijuhtimine turundusjuhtimine

ladu ja logistika jaepoodide opereerimine

. ladu, logistika ja paigaldus

Joonis 8. FSCM kontserni tegevussuunad ja personali funktsioonid (autori koostatud).
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Juhatuse liitkmetena tegevad omanikud, finantsosakond ja biiroojuht on palgal FSCM’is,
osutades teenust kdigile tiitarettevotetele, kes seda vajavad. Arilahendustele keskendunud
spetsialistid on palgal S-Pro OU-s ning S-Professional Oy-s. Ulejasnud personal totab
Miterassa OU-s ning muid kontserni ettevotteid ehk kdrvaltegevusi haldavad omanikud.
Tuumikmeeskond on ettevottega seotud olnud alates 2000. aastate algusest, ka moned
jaepoodide tootajad on paigale jadnud pikaks (nt 7-aastaseks) perioodiks, mis nditab, et

kontsernis on head to6tingimused ja meeldiv keskkond.

Tehnika miiiik on atraktiivne valdkond, kus valitseb tugev konkurents nii iilemaailmselt
kui ka kontserni asukohariikides. Majanduslanguse ajal oli ilmne, et Sony toodetav kodu-
tehnika pole esmatarbekaup ning samuti mdjutab majanduskliima ettevotete ja riigiasu-
tuste investeeringute tegemist uusehitistesse, kuhu paigaldada uued turvasiisteemid voi
esitlustehnika. Kuna ollakse tihedalt seotud Sonyga, sdltub iga-aastane edukus vaga olu-
liselt Sony uue tootevaliku konkurentsivoimest teiste tootjatega vorreldes. Interneti-
seerunud maailmas on potentsiaalsed ostjad varmad vordlusi tegema ning leiavad parima
hinna ja kvaliteedi suhtega toote kiirelt {iles. Siiski on paljud kliendid né Sony entusiastid

ja kontsernis tehakse pidevalt t66d selliste suhete tekitamise ja kdigus hoidmisega.

2.3. Kontserni eelarvestamise pohimotete hetkeseisu ja

vajaduste analulis

Eelarvestamise pohimotete elementide hetkeseisu ja vajadusi kontsernis hinnati ldbi
ankeetkiisitluse, fookusgrupi intervjuu ja sdltuvusteooria muutujate analiilisi. Seejirel
kasutatakse ankeetkiisitluse ja intervjuu tulemusi pohimotete hetkeseisu ning vajaduste
avamiseks kontserni tegevussuundade 16ikes. Keskendutakse vaid kontserni pShitegevus-
suundadele, sest korvaltegevuste (nt kinnisvarainvesteeringud) juhtimine saab toimuda
sarnastel pohimotetel, tdpsemaid pohimotteid nende tegevuste eelarvestamiseks ja kont-
rolliks pole mottekas vilja todtada ja 1dbi viia, sest aktiivset tegevust seal ei toimu.

Seejarel on toodud kontserni taustsiisteemi analiiiis soltuvusteooria muutujate kaupa.

Eelarvestamise pohimotete vilja tootamise aluseks kontsernis on strateegilise juhtimise

toetamine. Ankeetkiisitluse ja intervjuu tulemused néitasid, et strateegiline planeerimine
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on kontsernis hetkel pohiliselt péarsitud kommunikeerimise puudumise tottu. Keskmine
teadlikkus kontserni strateegilistest eesmirkidest oli ankeetkiisitluses 4-punkti skaalal
2,77 (joonis 9). Kuna ankeetkiisitlusele vastajate seas oli suurem osa jaesuuna esindajaid,

on muret tekitav, et teiste suundade strateegilised eesmargid on veelgi vihem paigas.

AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A

Keskmine hinnang 4-punkti
skaalal

B Teadlikkus ettevotte/kontserni strateegilistest eesmarkidest

m Teadlikkus oma funktsionaalse valdkonna strateegilistest eesmérkidest

Joonis 9. Teadlikkus kontserni ja funktsionaalse valdkonna strateegilistest eesmérkidest
(autori koostatud).

Omanikud mainisid dra, et nende vahel ei ole kohati olnud tdit selgust ja tihti on strateegia
vaid nende peas. Volatiilsetel turgudel sonastatakse tihti vaid liihiajalisi eesmairke,

stabiilsematel turgudel toimuvad tegevused on fookusest viljas.

Praktika aruande tulemuste grupidiskussioonis toi autor vélja, et strateegiliste eesmarkide
ja kriitiliste edutegurite paikapanek on eelarvestamise alus. Kontsernis peaks olema
perioodiliselt varskendatud ja kirja pandud missioon, visioon, pikaajaline strateegia, lihi-
ajalised eesmargid, kriitilised edutegurid ja nende mdodikud. 12.11.2013 toimunud autori
algatatud koosolekul varskendati ettevotte missiooni kirjeldust ja slogan’it ning koike-
hdlmavaks visiooniks sai ,,Saada juhtivaks Sony esindajaks Eestis, Latis, Leedus ja
Soomes, pakkudes korge kvaliteediga teenindust ning paindlikke tehnilisi lahendusi®.
Kontsernis ei piirduta ainult Sony esindamisega, kuid see on pohiline ja eristav tunnus-
joon. Riikide 10ikes jdi tdpsustamata, kuidas juhtivaks saamist defineeritakse (suurem
kaive kui konkurentidel kdigi tootjate 16ikes voi ainult Sony osas, tuntus, vms). Missioon,

visioon, vaartused ja ka lithiajalised eesmérgid aastaks 2014 on toodud lisas 7. Nii jae-
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kui profitoodete turule suunatud tegevustes on kaks pohisuunda: sisemine efektiivsus
(miitigikanalid, toote- ja projektide ldbiviimise arendus) ning turgudel tuntuse suuren-
damine ja seelédbi kliendibaasi laiendamine. Tegevusplaan too6tati vilja jaedri kohta ning
marksonadeks on miitigikanalite laiendamine, arendamine ja ebaefektiivsete kanalite
sulgemine, briandi loomine, teeninduskvaliteedi tostmine, projektimiiiigi protsessi ana-
liiiis ja parendamine ning lao efektiivsuse tostmine. Kuigi 2014. aasta on moddas, anna-
vad need tegevused aimu ettevotte suunast. Aasta alguses toimuvatel votmeisikute aren-
guvestlusel pannakse igale juhile paika aasta méirksonad, aga neid ei kommunikeerita iile-

jaanud ettevottele.

Strateegilise analiilisi meetodeid kasutatakse kontsernis vdga vidhe — vaid tootejuhid
leiavad, et tegelevad siisteemselt konkurentsipositsiooni analiiiisiga (vt joonis 10). Kdige
rohkem tuntakse puudust konkurentide tugevuste ja ndrkuste, viértusahela ja turuosa ana-

luiisist (vt ldhemalt lisast 8).

3

2 ||||| |||||| 1]
1|| | T

AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A

B Pikaajaliste prognooside koostamine ja analiiiis

Keskmine hinnang 4-punkti skaalal

B Majandusharu analiiiis
Viirtusahela analiiiis
Turuosa analiiiis

B Konkurentsipositsiooni analiiiis

® Ariprotsesside {imberkujundamine

Joonis 10. Hinnang strateegilise analiiiisi meetodite rakendatavusele kontsernis (autori
koostatud).

,Jaedris pikaajalised eesmirgid sonastatud tipselt ei ole, vai ... on hetkel sdnastatud, et

[taset] hoida. Me teeme seda perioodiliselt kiill. Me voiks kiill biirokraatiat kasvatada, et
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teeme mingi raamatu, kuhu me paneme asju sisse ja vaatame asju lile, aga tegelikult me
hindame libi tulemuse esmaspievastel koosolekutel.“! Tarnijaga pannakse aastaks paika
kvartali miitigiprognoosid ning selles soltub oluline lisaboonuste saamine. Jaemiiiik on
kontsernis kodige riskantsem suund, sest soltub viaga paljus Sony strateegiast — nditeks kui
Sony korporatsioon otsustab televiisoreid enam mitte toota, kukub Sony Center’i
kontseptsioon kokku ja allesjadnud e-poe suunitlust peab oluliselt muutma. Vajadus

tulevikustsenaariumite planeerimiseks on ilmne.

Eesti projekti- ja drilahenduste miiligi osas ei toimu regulaarseid strateegia voi isegi
operatiivseid koosolekuid. Tegevjuhi sonul on pdhiprobleemiks ,helikopteri vaate*
puudumine — kui koik juhid on seotud igapdevaste miitigitegevustega, ei taheta endale
t00d juurde tekitada, et plaane talletada ja tulemusi vorrelda. ,,Mdnes mdttes meil lonkab
juhtimine, [voi pigem] ei lonka — on ettevottele kohane. See voiks olla protsessides

labimoeldum. <t

Arilahenduste miiiigis on tarnija poolt ndutud tuleviku projektide registreerimine ja kvar-
tali eesmérkide seadmine, kuid see ei ole hetkel ettevotte finantssiisteemidega seotud.
Oma olemuselt on drilahenduste miiiik konkreetne ja vorreldes projektimiiligiga ka lihtne
protsess, kus on loodud voimalused tuleviku projektide talletamiseks, kauba tarne ja
klientide finantskontrolli tagamiseks. Juba miiiigi-, koolitus- ja turundustegevus on (eriti
Eestis) ,,ikkagi juhuslik?, , hakatakse hoo pealt tegelema*? . Projektimiiiigis, mis hdlmab
erinevate toodete paigaldusi, on efektiivsema planeerimise vajadus ilmne juba operatiiv-
tasandil miitigiprotsessi alguses, kui on vaja teha pakkumine paigaldaja to6tundide, nende
hinna ja paigalduse téhtaja osas. Siiski todetakse, et ,,neid tegevusi me kiill ei planeeri

mingil kujul*.!

Strateegiline planeerimine peab baseeruma konkurentsikeskkonna prognoosidel ja
joonisel 10 toodud hinnangud nditavad tosiseid puudujddke. Formaalne strateegiline
planeerimine puudub, informaalne on kdikuv. Info liikkumisega on suuri probleeme,
koordineerimine ja vastutuse jagamine toimub ebamééraselt ja Oppimisprotsessi parsib

info talletamise slisteemi puudumine. Juhid on vigagi kaasamise ja osaleva eesmérkide

! Tegevjuht (omanik ja kinoprojektide miiiigijuht)
2 Arilahenduste tegevjuht (omanik ja jactoodetel pohinevate projektide miitigijuht)
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seadmise poolt, aga seda ei ole alati kdige efektiivsem ldbi viia avatud kontoris
vilkkoosolekute néol. Sel juhul ei ole osalejatel aega ette valmistuda ning keegi jaab alati
kaasamata ning infosulgu. Leiti, et ,,me kaasame ikka, arutame inimestega 1ibi.! Kuid
ainus kdikide juhtimistasandite to6tajaid kaasav strateegiline koosolek toimus kéesoleva
t00 autori pealekdimisel. Jaesuunal on iganddalased miitigikoosolekud selle tithimiku pea-
kontori juhtide jaoks tditnud ning jaemiiiigijuhil on ajalist ressurssi korraldada regulaar-
seid koosolekuid ka poodides. Muudes suundades ei ole siisteemsust ning kaasamine toi-
mub pohimdttel ,kelle kitte saan, sellega arutan®. Soome (ja tulevikus Liti ja Leedu)
puhul on kontrolli eesmérgil kohtumisteks aeg tekitatud ning tdnu sellele ka strateegiliste
ja lihemaajaliste eesmirkide vilja to6tamine siistemaatilisem ja kaasavam. Riithma-
diskussiooni kaigus leiti, et ettevottes peaks eri suundade 16ikes 3-4 korda aastas ldbi
viima juhtimiskoosolekuid ja tulevikku suunatud tdukekoosolekuid (kick-off). Selleks, et
operatiivtasandi rollist véljatulek lihtsam oleks, ei tohi need toimuda tavapirases kesk-
konnas. Kui strateegiline planeerimine on siistemaatiline, parandab see ka operatiiv-
tasandi planeerimisprotsessi. Kuna strateegilise planeerimise protsess ei ole siisteemne,

ei saa ka radkida kaasamisest nii otsuste tegemises kui infoallikate laiendamises.

Strateegia saavutamise modtmine ehk tulemuslikkuse hindamine on parimas seisus
jaesuunal. Ankeetkiisitluse vastustest selgus, et pohiliselt jalgitakse jaetoodete
miitigiaruandeid tegevuskohtade 16ikes ning vastava taseme juhtide poolt ka raamatu-
pidamislikke kasumiaruandeid ettevotete ja nende tegevuskohtade ldikes. Rahulolu

tegevuskoha tasemel kittesaadavate tulemuslikkuse néitajatega on kdige kdrgem:

AVE AVE-O AVE-J AVE-JT AVE-JP AVE-A

= N W b

m rahulolu kéttesaadavate tulemuslikkuse néitajatega

sealhulgas ettevotte tasemel

Keskmine hinnang 4-punkti
skaalal

sealhulgas tegevuskoha tasemel
sealhulgas funktsionaalse vastutusvaldkonna tasemel

Joonis 11. Rahulolu kéttesaadavate tulemuslikkuse niitajatega kontserni erinevate
tasemetel (autori koostatud).
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Lisaks kulu-maht-kasum analiiiisile mdodetakse ka poodide ja nende miiligiisikute
tulemuslikkuse votmenditajaid (keskmine tiikkide arv arvel, keskmine arve summa,
kiilastajate arv versus arvete arv), kuid seda ei kommunikeerita siisteemselt. Jaepoodide
meeskondadele on ette antud siht-miitigikasum, mille saavutamisel nad saavad
miiligiboonust tdies ulatuses (kittesaadav intranetis). Numbriline eesmérk rahuldava
kasumi saavutamiseks on teada — ,,Me vdiks [eelarveid] teha, aga see ei muuda midagi.*
Ka jaesuuna tootejuhtidel on palgasiisteemi oluliseks osaks tootegruppide kasumiees-
mirgid. Kvalitatiivseid mdddikuid siisteemselt ei jélgita, sest ,,me oleme liiga viikesed*.
Klienditeeninduse ja todtajate rahulolu info jouab vahetu ldheduse tottu kiiresti juhtideni.
Pimeoste teevad poodides kaubanduskeskused ise, nende tulemused on olnud kdikuvad,
sest see on ,.nii subjektiivne®.! Eristumise strateegia eesmirkide saavutamiseks on
klienditeeninduse kvaliteet tihtis, aga selle juhtimist teostatakse ,,pehmemalt*! — libi
inimeste suhtumise kujundamise ning seda moota ei ole voimalik. Tagasisidet annab ka
Sony, kes kontrollib poodide t66 vastavust Sony Center’ite klienditeeninduse manuaalile.
Arilahenduste ja projektimiiiigis viiakse tulemuslikkuse hindamist liibi ebaregulaarselt ja

ainult kulu-maht-kasum raamistikus.

Ettevotte erinevate tasemete juhtide poolt ankeetkiisitluses vabas vormis kirjeldatud
kriitilised edutegurid siistematiseeriti jargnevalt:

e turundus ja klienditeenindus (10 mainimist): klienditeeninduse protsessi aren-
damine, lisavédrtuse pakkumine sh kogu briandi tooteahela tiisvaliku pakkumine,
kliendisuhete edendamine miitigiisikute tugeva personaalse suhtluse ja piisiklien-
tide hoidmise 14bi, kliendirahulolu tagasiside teeninduse parandamiseks, toodetest
teavitamine, klienditliritused, turundustegevuse tulemuste jalgimine.

e tootajad (9 mainimist): kvalifitseeritud, motiveeritud ja piisiv meeskond, kes tahab
voidelda miitigi eest, kuluefektiivne t66joud 1dbi tulude maksimeerimise.

e tooted ja hind (5 mainimist): Kuigi Sony bréndi kéekéik ettevottest vdga ei olene,
tuleb ka ise teha, mis voimalik, et toodete jargi oleks ndudlus. Téisvaliku olemas-
olu kogu brindi tooteahela l5ikes, et tekiks siinergia. Hinna hoidmine turutasemel,
kuna sektor on viga hinnatundlik.

e muu (11 mainimist): Mitu korda mainiti viikeettevottele omast paindlikkust
(kiiret reageerimist turu muudatustele) ning laoarvestust ehk kaupade liikumise ja

olemasolu planeerimise efektiivsust. Uhe tootejuhi ja iihe jaepoe juhataja arvates
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toob edu ka eelarveline juhtimine, paindlik eelarvestamine ja prognoosid. Autor
lisas, et projektimiiligis on palju kasutamata potentsiaali, mille haaramiseks on
vaja tegeleda efektiivse infovahetuse, paigalduste ja kaupade planeerimise ning
rahavoogude optimeerimisega. Kontsernis iildiselt on téhtis pikaajaliste plaanide

olemasolu ja investeeringute tasuvuse hindamine.

Kiriitiliste edutegurite arvamustest voib jéreldada, et kontsernis vdiks finantssuhtarvude
korval kasutusele votta mitmeid kvalitatiivsed moddikuid. Ankeetkiisitluses vélja paku-
tud kvalitatiivset moddikute kasutamise vajadust tulemused timber ei liikka, eriti kliendi-

poOhiste moddikute osas:

AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A

4

w

[

Keskmine hinnang 4-punkti skaalal
N

o

B finantsmoddikud - miiiik
finantsmdodikud - logistika
B finantsmoddikud - turundus
B finantsmoddikud - varud
finantsmdodikud - muud korvaltegevused
kvalitatiivsed moodikud - klient (rahulolu jms)
m kvalitatiivsed mdodikud - protsessid (nt kliendi probleemile vastamise aeg)
B kvalitatiivsed moddikud - t66j0ud (rahulolu, voolavus, jms)

Joonis 12. Finants- ja kvalitatiivsete moodikute vajaduse hinnang (autori koostatud).

Tépsemad ankeetkiisitluse tulemused erinevate aruannete, analiiiiside ja tulemuslikkuse

niitajate kasutatavuse ja vajaduste kohta on toodud lisas 9, tulemuslikkuse néitajad lisas
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10. Kontsernis pannakse selgelt rdhku finantstulemuslikkusele (nt kasum), miiiigi-
numbritele ja operatiivtasandi efektiivsusele (nt laovarude efektiivsus), pikaajalisemaid

strateegiliste eesmarkide saavutamise moddikuid ei kasutata.

Eelarvestamine kontsernis pohimdtteliselt puudub, kuigi paljudes kohtades on loodud
voimalused siistemaatiliselt plaane koostada ning finantsprognooside esitamine
kontsernivilistele organisatsioonidele on isegi kohustuslik. Kui erinevate juhtimis-
tasandite tootajatel paluti ankeetkiisitluses loetleda aruanded ja niitajad, mida nad oma
to0s kasutavad, ilmestas olukorda eelarvestamises koige paremini tegevjuhi vastus:
,,koiki peale eelarvete”. Rahulolu koostatavate plaanide ja eelarvetega (joonis 13) on
madal (4-punkti skaalal keskmiselt 2,28), vihem on keskmiselt rahul omanikud (1,67)
ning rohkem tootejuhid (3,0). Tootejuhtide iiks pohilisi todiilesandeid — laovarude planee-

rimine — tuntakse olevat paremas seisus, kuid ei tdpsustata, mis vormis seda 1abi viiakse.

., 4
<

25

£§3
=]

SE )
= <
£2

¢ [

AVE-O AVE-J AVE-JT AVE-JP AVE-A
B miiligiprognoosid ™ laovarude planeerimine turunduse prognoosid

Joonis 13. Rahulolu koostatavate plaanide ja eelarvete tasemega (autori koostatud).

Koige enam leitakse prognooside osas vajalik olevat miitigieelarvete koostamine, kuid 3

palli ei néita suurt vajadust:
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AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A

Keskmine hinnang 4—punkti skaalal

B miiiigi eelarved m varude eelarved
toojoukulude eelarved turunduseelarved
m iildkulude eelarved m rahakdibe eelarved

B finantsaasta tildprognoos (bilanss jne)

Joonis 14. Eelarvete ja prognooside koostamise vajaduse hinnang (autori koostatud).

Siinkohal peab arvestama kiisimuse piistitust, mis kutsus hindama, palju igaiiks oma
juhtimisotsuste tegemisel eelarveid ja prognoose vajaks. Madalamate juhtimistasandite
tootajate jaoks, nagu seda on poe juhatajad, ei ole mitmed eelarvestatavad finantsnumbrid
olulised, sest tdendoliselt tunnetavad nad, et nende tasandil neid oluliselt mdjutada ei saa.
Molemad ettevottes igapédevaselt tegutsevad omanikud hindasid kdigi nimetatud vajadus-
teks 3 vdi 4 palli, kdige enam vajavad korgeima astme juhid iildkulude prognoose.
Kontserni igapdevatodst eemal olev omanik kommenteeris, et soovib erakorralist infot,

kui tulemused vorreldes prognoosidega hélbes on.

Stigisel 2013 viidi 1dbi jaesuuna iganddalase miitigikoosoleku jélgimine (28.10.2013).
Tulevikku vaatavatest tegevustest raagiti 1abi jargmise paari kuu turunduskampaaniate
ideed. Miitigiplaani kasitleti tildiselt, méletades sarnaste mineviku perioodide tulemusi
(nt ,,aasta 10pus vist miitiakse suuri telekaid rohkem). Tuleneb, et hdlbeanaliiiisiks miiiigi
osas kasutatakse eelmiste perioodide tulemusi, mis on ka ainuke prognooside tegemise
protsess. See voib olla sobilik jaedris, kus on kindlad seaduspérasused (nt joulumiiiik ja
piisikulude kindel tase) ning kui neid prognoose ka turusituatsioonile voi varude seisule
(saadavus, uute mudelite hinna ja kvaliteedi suhe varreldes konkurentidega) vastavaks
korrigeeritakse, toimub see ainult suuliselt.
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Soome tiitarettevottele koostati esmakordselt I1 tegutsemisaasta (2015.a) eelarve (detailne
aasta kasumiaruande fikseeritud prognoos kuude 16ikes). Juhtkond todes, et tinu sellele
on ,,meil tarkust juurde tulnud*.! Aga selle eelduseks oli juhtkonna arvates, et ,,me ei ole
seal seotud, kdime ainult kded puusas ringi ja arutame, kiisime. Eesmirk on saada mingi
asi kirja, mis tundub meile kdigile mdistlik.“! Nii on Soome eelarve nii strateegiline
toovahend, mis aitab keskenduda eesmaérgile ja tekitab interaktiivset suhtlust, kui ka

hilisem kontrollimeetod, mis on vajalik vahemaa tottu.

Soome tiitarfirma regioonijuht avaldas eelarve koostamisel arvamust, et tdhtis on pessi-
mistlik 1dhenemine — tulude prognoosimine véiksemaks ja kulude iilepaisutamine. Soome
eelarve pohiline eesmirk on piiride paikapanek ehk kontroll — anda regioonijuhile kitte
,toovahend“? ja kulude tase, mida muudetakse ainult siis kui ,,0led vdimeline rohkem
miitima“.! Kuigi regioonijuhi lihenemine ei tundunud peakontori juhtidele mdistlik
(,Voin julgelt 6elda, et me paneme 50%-ga mooda)®, leiti samas, et saadi viirtuslikku
infot projekti reaalse potentsiaali kohta — ,,néiteks teeme tilioptimistliku eelarve ja ikkagi
ei jookse plussi, siis sellega ei ole mdtet iildse tegeleda“.? Kuigi sellise hinnangu
andmisega peaks tegelema enne laienemisplaanide tdideviimist, siis uuel turul (Léti, Lee-
du) on raske realistlikke miiligiprognoose teha. Vahemalt saaks eelarvet kasutada interak-
tiivse suhtluse edendamiseks ja hiljem turuolukorda paremini hinnata osates saaks leida
tuleviku potentsiaalsed kitsaskohad, et teha etteulatuvalt otsuseid (riskijuhtimine). Kont-
serniiilese eelarvestamissiisteemi loomine hoiaks dra regioonijuhi pessimistlike ehk eba-
realistlike prognooside tegemise. Eestis eelistatakse jooksvalt jdlgida, kas miiligi-
marginaal on piisav rahuldava kasumi tekkimiseks ja kui ,,me ei saa oma tulemusi kokku,
... siis mingi hetk muutume rahutuks*.! Aga hiire andmisel ei kiivitu pédsteoperatsiooni
ning efektiivsemaks ressursside jagamiseks ja tulemuslikkuse saavutamiseks peaks labi

eelarve protsesse planeerima ja kontrollima.

Eelarvestamine projektimiiligis on juhtide meelest ebavajalik, sest see on suund, kus koik
juhid on ,,niivord 1dhedal. Me oleme nii madala struktuuriga ettevote. Mina isiklikult tean
mingeid kinoasju, mida ma hakkan ennast eelarvestama.*! Peakontori meeskonnale on

raske ja ebamdistlik eelarvet teha, sest sellest ,,sdidab [keegi] kohe jargmine pidev ... iile,

kui me midagi kirjutame*! ja operatiivtasandil on tegevad juhid ise vdi lojaalsed isikud,

$ Arilahenduste tootejuht (juhatuse liige)
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kes vdtavad ,,alati maksimumi, kui kuskil vdimalust nievad*l. Pigem on vajalikud pla-
neerimise pohimotted. Tulevikku ennustada on raske, sest ,,projektipoole ja drilahenduste

miitigid on nii kdikuvad. Seal ei ole jae-poole sesoonsust.

Eelarvestamise vajaduse pohiliseks pohjuseks oli juhtide meelest planeerimine (10
korda), jargnesid strateegiline planeerimine (9 korda) ja kulude kontroll (8 korda). Sellest
voib tuletada, et tuleviku planeerimise vajadust hinnatakse korgelt, kuid kardetakse jdika
avaliku sektori eelarve sarnast kulude klassifitseerimist ja piiramist. Nullbaasiline eel-
arvestamine on juhtide jaoks parem kui inkrementaalne (vastavalt 7 ja 5 mainimist). See
voib peegeldada ettevotte viiksusest tulenevalt kiiret kohanemist turusituatsiooniga ning

ebakindlaid aegu nii turul kui ettevotte sihtide osas.

Eelarvestamise meetodite osas olid populaarseimad kohanduv, tegevuspohine ja pidev-

eelarvestamine:

AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A

3

Keskmine hinnang 3-punkti
skaalal

B Traditsiooniline jédik eelarvestamine  ® Eelarvestamine tundlikkuse analiiiisiga
Tegevuspdhine eelarvestamine Paindlik eelarvestamine
® Pideveelarvestamine m Kohanduv eelarvestamine

W Eelarvete hilbeanaliiiis

Joonis 15. Eelarvestamise meetodite kasutatavuse hinnang kontsernis (autori
koostatud).

Ankeetkiisitluse vorm ei vdimaldanud meetodite ja eriti nende teaduskirjanduses toodud
eeliste ja puuduste pikka kirjeldust, mistottu valik tehti tdenéoliselt autori poolt lisatud
selgituste alusel. Nii voib Gelda, et kontserni juhtide jaoks on eelarvestamises koige
tdhtsam kiire reageerimisvoime ja diinaamilisus, detsentraliseerimine ning tegevuspohi-
susele ja strateegilistele eesmarkidele keskendumine. Kuigi jaik traditsiooniline eelarves-

tamine oli keskmiselt kdige ebapopulaarsem, ndeb omanike trio seda vajalikuna.
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Kontrollisiisteem on jacsuuna puhul kdige arenenum — paigas on protseduurid. ,,Jaes me
ei toimeta juhuslikult. Jaedris on plaanid vdikesed, muutused on viikesed ja kontrolli-
funktsioon on olemas — me vaatame oma numbreid iile ja muudame ja kohendame.*
Jaesuuna poodide protseduurid ja dokumendid on koondatud intranetti (lisa 11), fookuses
on klienditeeninduse efektiivsus ja riskide maandamine — néiteks garantiijuhendid, e-poe

klientide teenindamise protseduurid, turvanouded.

Arilahenduste miiiigis, mis hdlmab 4 riiki ja kolme eri ettevdtet, on laovarude ja raha-
voogude planeerimine elulise tihtsusega. Projektid ja tasumised venivad tihti, aga samas
peab konkurentsieelise tekitamiseks edasimiiiijatele vajalikke tooteid kohe laost anda
olema ning riigihangetel tarned digeaegsed. Arilahenduste miiiigi laiendamise tdttu on
kontsernis aeg-ajalt siigavad likviidsusprobleemid. Protseduuride kirjeldamisega on alus-
tatud Soome tiitarfirma lisandumisel, kuid need ei ole {ihtsed ja veebikeskkonna ning Lati
ja Leedu kontorite lisandudes peab protseduure lisama ning info jagamist slistemati-
seerima. Latti ja Leetu laienemine ning veebikeskkond tekitavad jooksval aastal olukorra,
kus olemasolevat tuleviku- ning tehnilist infot peab tervikuna kontrollima hakkama.
Eestis iildiselt on strateegilise kontrolli vajadus juhtide meelest viike, sest organisatsioon
on madal, to6tajad lojaalsed ja plihendunud ning vahemaad véikesed. Niiteks drilahen-
duste tehnik on tiielikult ,,isemajandav! ja ei anna oma t66 osas kellelegi otseselt aru.
See on ohumdrk, sest kontrollisiisteemide eesmirk ei ole inimestest mitte viimast vélja
pigistada, vaid neid toetada kdigile tulemusi toova efektiivsema tegutsemise nimel. Kui
arilahenduste iiks strateegilistest eesmérkidest on olla innovaatilised ehk ise tooteid ja
lahendusi vilja mdelda, siis antud tehniku leiutatud lahendused toovad hetkel raha sisse

Sonyle, mitte kontsernile.

Kui jaesuunda vdib vorrelda masstootmisega, siis projektimiiiik on erilahendus ning
operatiivsete protsesside puudumine parsib planeerimist. Puudub isegi siistemaatiline
miiiigitegevus ja info liikkumine, veel vihem ressursside jagamine efektiivsuse saavuta-
miseks. Ulim paindlikkus operatiivsel tasandil tihendab ettevdtte jaoks seda, et kdik
taidavad koiki rolle, ressursse on puudu, tehnilist ja raamatupidamislikku infot ei talletata
vajalikul mééral ja tihti tehakse topelt t56d ilma selle eest raha saamata. Uhtepidi leitakse,
et ,,tdna on [see] meie eelis, et meil ei ole [rollid jaotatud]* vaid meie tehnik on ,,mees

nagu orkester, aga kui ,,me oleme kasvamas viikesest suureks, ... on koik viikese ja
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suure asjad sassis“.! Planeerimist ja kontrolli ning nendega seonduvaid infoprotsesse ei
juhita iildse voi juhitakse kaootiliselt ning pdhiliseks teguriks on ressursside puudumine

ning operatiivtasandist kdrgema vaate puudumine.

Diagnostilise ja interaktiivse kontrolli ulatuse vajadusi uuriti ankeetkiisitluses tulemuste
arutelu ja otsuste tegemise ja vigadest Oppimise suhtlusvormi kaudu. Selgelt eelistati
otsesele iilemusele suulise tagasiside andmist (6 mirkimist kirjaliku tagasiside 2
markimise vastu), samuti tunnustati regulaarsete koosolekute vajadust (5 maérkimist
koikide valdkondade osas ja 8 vaid kriitiliste edutegurite 0sas). Jaemiitigijuht markis, et
igale kitsaskohale on vdimalik luua kirjalik protsess, kuid tihti on optimaalsem suuline
arutelu ja meeldetuletused. Reguleerimata interaktiivne suhtlemine on kdigi todtajate
vahel pidev, aga natuke kaootiline. Naiteks antakse poodidele tihti tdhtsaid korraldusi
suuliselt, kuid nii ei pruugi kogu poe miiligimeeskond nendest teada saada ning teised
peakontori juhid voivad jairgmisena anda vastukdivaid korraldusi. Peakontoris on avatud
kontorile kohaselt suhtlust viga palju, kuid leitakse, et ,,kdik teavad midagi, aga kokku ei
suuda infot panna‘. Diagnostilise kontrolli protsesse pole suures osas paika pandud, mis
on eriti kriitilised seadusest tulenevate nduete tditmisel (nt todlepingud) ning suure
finantsriskiga protseduuride puhul (nt varud). PShjusena tuuakse vélja vastavateks
tegevusteks ajaressursside puudumise ning kultuurilised pdhjused. Eetikakoodeksis on
sdtestatud, et tootajad austavad iiksteise aega, kuid kuna tegemist on niivord paindliku
tookorraldusega ja ,,iihte tiiiipi! inimestega, siis toimub palju edasi liikkamist ja tegev-
juhile ei meeldi nn biirokraatilised protseduurid, misldbi annab ta ise ,,muidugi vale

eeskuju‘?

. On ilmne, et mdlemad kontrolliliigid toimivad tunduvalt efektiivsemalt jae-
poodide puhul, kus jaemiiiigijuhil on rohkem aega protsesse vilja todtada ja kinnistada,
tal on omakorda aruandluskohustus kdrgema taseme juhi ees ja tal ei ole ettevottes 10-15
aastast staazi. Uldine dppimisprotsess on iiliharva pirsitud todtajate vahetumise tottu,
probleemiks on samade protseduuriliste hdlvete kordumine, kui on aeg-ajalt vaja uuesti

sama probleemi tottu reageerida.

Kontrollisiisteeme muudetakse vajaduspdhiselt ja ,.tavaliselt inimesed saavad ju aru, kui
on vajalik muudatus“! ning tihti pakuvad neid ka ise vilja. ,,Me ei ole mdttetuid asju
teinud.*! Alguses nurisetakse, aga muudatusi piiiitakse 14bi viia , juhtimislikult“! libi lahti

sulatamise, edasi litkumise ja kinnistamise. Vilja tootatud siisteemide paindlikkuse
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kindlustamiseks pole juhtkonna meelest iilevaatusprotseduure luua vaja, sest ,,oleme nii
viiksed, et me suudame neid jooksvalt muuta“l. Pigem on vaja tekitada ,,vdirtuste
jilgimise ja ahela kirjeldamise*! siisteem, mille vajadust tuleb pidevalt rdhutada. ,,Asja,

mis jadks igaveseks toole — seda ei saa niikuinii. Peab koguaeg inimfaktor juures olema.*!

Kontserni arvestussiisteemi, mis toetab informatsiooniga strateegilist planeerimist ja
kontrollisiisteemi, vdib pidada rahuldavaks selles osas, et vilja arendatud siisteemid
tootavad heal tasemel, kuid nad on kindlasti ebapiisavad. Rahulolu arvestussiisteemi alla
kuuluva juhtimisarvestussiisteemiga on kontserni juhtimistasandite hinnangul keskmiselt
hea (3,0), arendamise vajadus aga keskmiselt korgem (u 3,60). Eriti pingsalt tunnetavad
arenguruumi olemasolu jaepoodide juhid (vt joonis 16).
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® Rahulolu juhtimisarvestussiisteemiga

B Juhtimisarvestussiisteemi arendamise olulisus

Joonis 16. Rahulolu kontserni juhtimisarvestuse siisteemiga ja selle arendamise
olulisuse hinnang (autori koostatud).

Ulesehituse faktoritest (joonis 17) on vastajate meelest kdige tihtsamad lihtsus, mugavus,
andmete pidev automaatne uuendus ja paindlikkus (3,77). Automatiseeritus, arengu-
potentsiaal koos kontserni arenguga ning tulevikku vaatamise ja kvalitatiivsete andmete
sisaldatavuse aspekt said keskmiselt 3,69 palli. Vdhem, kuid siiski keskmiselt tahtsa-
mateks peeti juhtimisarvestussiisteemi loomise ja kdigus hoidmise aja- ja rahakulu (3,46)
ning infotehnoloogilist korgetasemelisust (3,38). Omanikud pidasid enim tdhtsaks
automaatset uuendust ja automatiseeritust (4,0) ning aja- ja rahakulu hinnati keskmiselt
3,33 punktiga.
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B Andmete pidev automaatne vuendus Paindlikkus

B Automatiseeritus B Arengupotentsiaal koos kontserni arenguga
B Vammalikult tuleviklon vaatav B Sisaldab kvalitatirvseid nitajaid

B Loomise ja kaigushoidmise aja- ja rahakulu B Infotehnoloogiline kérgtasemelisus

Joonis 17. Aruandlus- ja juhtimisarvestuse siisteemi tilesehituse faktorite tdhtsuse
hinnang (autori koostatud).

Juhtide hinnangul on ka probleeme aruannete ja nditajate kittesaadavuse ja usaldus-

vaarsusega:

AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A

Keskmine hinnang 3-
punkti skaalal

B Kittesaadavuse hinnang ™ Usaldusvéairsuse hinnang

Joonis 18. Hinnang aruannete ja néitajate kittesaadavusele ja usaldusvéirsusele
kontsernis (autori koostatud).

Tapsemalt hindas kontserni juhtkond arvestussiisteemi informatsiooni ja siisteemi

kvaliteedi dimensioonide hetkeseisu ja vajadusi jargnevalt:
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Siisteemi ulatus: Rutiinsed aruanded ehk iga ettevotte detailne kasumiaruanne ja jae-
suuna miitigiaruanded on tdielikud ja kasutusel. Jaesuunal on lihtne vilja votta nii koh-
tade-pdShist kui tootegruppide kasumlikkust. Viga histi to6tab ka kdibe ja miiigikasumi
jagunemine poodide miitigiisikute 10ikes. Ka ankeetkiisitluses oldi kéttesaadavate
tulemuslikkuse néitajatega koige enam rahul tegevuskoha tasemel (3,27 4-punkti skaalal),
kuid tildine rahulolu tase on vaid 2,69 (vt joonis 11, Ik 51). Projektiaruandlus on véga
nork, projektide kasumeid ei ole voimalik kiirelt tuvastada, samuti ei ole {ilevaadet
projektide kvalitatiivse informatsiooni kohta — t66tunnid, protsessi-kohane informatsioon
nagu tehniliste lahenduste talletamine jms. Arilahenduste osas peab lihiajal tekkima viga
tdpne erinevate riikide arvestus (Eesti, Soome, Liti, Leedu). Eelarvestatud numbrite

kontopdhist sisestust siisteem vdoimaldab, kuid seda pole kasutatud.

Oigeaegsus: ,,Kiisimus ei ole isegi selles, et need aruanded ei ole valmis, vaid millal me
midagi vaatame. Kindlasti vdiks olla kiirem, aga samas ma ka ei nurise.“! Tundub, et
viimaste aastate jooksul on olukord paranenud, sest ankeetkiisitluses avaldas tegevjuht
arvamust, et ajahorisont, millal aruanded digeks muutuvad, on liiga pikk. Kindlasti toi-
mub projektide 1dpetamine jitkuvalt suure viitega. Arilahenduste miiiigis ei ole vdimalik
oigeid tulemusi jooksvalt vaadelda Sony poolt tagantjirele tehtavate kompensatsioonide

kohta info puudumise tottu.

Formaat: ,,See pool on kiill viiga histi poodide tasandil.“! Kdikide kasutajate jaoks on
info arusaadav ja lihtsalt tdlgendatav. Projekti- ja drilahenduste miiiik on mitme kasutaja

“l  analiiiitiline informatsioon on olematu suuresti alginformatsiooni

jaoks ,,tohuvabohu
puudulikkuse tottu. Kontserniiilene aruandlus ei ole vilja tootatud, kuigi tehnilised
voimalused (majandustarkvara kontsernimoodul) on selleks olemas. Léhiajal peaks
tekkima firmade-iilene detailne kohtade pohine konsolideeritud aruandlus. ,,See muudab
asja oluliselt lihtsamaks.“! Samas nieb konsolideeritud vaates ainult kontode-pdhist
analiiiitikat, miitgiaruandlust (pakkumised, detailne toodete miiiik, miiigiinimeste

detailsus) peab jitkuvalt vaatama iga ettevotte andmebaasist eraldi.

Tépsus: ,,Selles mottes ma olen rahul, et meil on iiliharva, kui me leiame mingeid vigu
kuskilt.“? Juhtimisaruandluse tipsus sdltub suuresti alginformatsiooni digest kajastusest
ning see on otseses seoses reeglite ja protseduuride madraga drisuuna dokumentatsioonis.

Probleemseteks kohtadeks on niisiis projektide ja &rilahenduste miiligi informatsiooni
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tapsus. Lisaks toodi vilja, et rohkem on vaja raamatupidamislikult tegeleda fondide
kogumisega inventuuri- ja lao allahindluste jms kahjumite katmiseks, mille kulu peaks
proportsionaalselt jagunema kd&ikide kuude vahel, mitte, et ,,iithe kuuga on kasum
kadunud“.! Praegu kasutatav majandustarkvara annab rohkem v&imalusi tipsema
aruandluse véljavotmiseks — detailsed ja versioone talletavad miiligipakkumised,
ostutellimused ehk tuleviku laoseisu analiiiitika jne. Eelnevalt kasutatud tarkvaral olid

,,programmi eriparad*®, mis tekitasid isegi kaubakulu arvestuses vahesid.

Integreeritus: Erinevate ettevotete omavahelised miiligid on automatiseeritud,
kontsernimoodul vdimaldab konsolideeritud vaadet. Siisteem voOimaldab ka t66jou
ressursside jagamist (paigalduse ja logistika planeerimine) ja lepingute haldust, kuid seda
pole veel kasutusele voetud. Muu vilise informatsiooni jaoks (nt turuanaliiiis) siisteemi

loodud pole, seda tehakse jooksvalt ja ei talletata.

Paindlikkus: ,,Mul on pidevus ise painutada, kuidas tahan.*? Siisteem vdimaldab suurt
kohandamise astet, kuid vastavate teadmiste ja aja puudumisel ei ole suurem osa juhte
voimelised seda ise kohandama. Finantsosakonnal on vaja siisteemsemalt kontrollida
koikide kasutajate koikide andmebaaside seadistusi ja automaatseid aruandeid.
Erinevatesse majandusiiksustesse ligipddsu vajavatel isikutel peaks lihtsuse huvides
olema iga andmebaasi vaade identne. ,Mul vdiks olla iiks ja sama aken.*? Segadusele

lisandub drilahenduste suuna kolmekeelsus (eesti, soome, inglise).

Tarkvara areneb pidevalt ja ettevotte vajadustele vastavaid lisaarendusi on vdimalik
tellida. Kui tarkvara ei ole piisavalt paindlik, on lisaks voimalus 14dbi xml-liideste andmeid
eksportida. Néiteks tunneb tegevjuht puudust véiga detailsest aruandevormist, kust tuleb
vdlja nii raamatupidamislik kasumiaruanne kui ka detailne miitigiaruanne. Majandus-
tarkvara sees on voimalik taoline aruanne lihtsalt iiles ehitada, kuid selle iilevaatlikkus on
liigse detailsuse tottu kompromiteeritud. Samade andmete automaatne liidestamine
Excelisse looks voimaluse aruannet vastavalt vajadusele filtreerida. Jéllegi on kdigepealt
vajalik algandmete Gige kajastus, mis on eriti projektimiiiigis puudulik, seejérel aja
kokkuhoiuks tédpne vajaduste kaardistamine ja seejirel seadistusprotsess. ,,Mulle tundus,
et selle [teise ettevotte ndukogu aruandluse pivot-tabeli] t66s hoidmine on lihtne, sellega

el tegeletud rohkem. Terve aasta 14dbi oli seesama tabel, jargmine aasta ka. Kui aruandlust
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ei muudeta, ei lihe rohkem aega.“! Raamatupidamislikku kompetentsi on tehniliste

seadistuste efektiivseks 1dbi viimiseks vaja 1abi koolituste tdsta.

Kiittesaadavus: Viga hea, olenemata asukohast vOi tehnilistest voimalustest (arvuti,
mobiil). Aruannete siistematiseerimise protsessis tuleb ka kindlustada, et koik juhatuse
liikkmed padsevad iga ettevotte andmebaasi, teistele tootajatele ligipddsude voimaldamine
tuleb reguleerida. Ankeetkiisitluses oli omanike jaoks probleemne aruannete ja nditajate
kéttesaadavus (3-punkti skaalal alla 2,5, joonis 18, Ik 61). Tulemuse tingis passiivse

omaniku ligipadasu puudumine kontserni ettevotete andmebaasidele.

Formaliseeritus: ,,Piirangud ja reeglid voiksid olla isegi karmimad. Mingeid asju ei
peaks saama nii lihtsalt teha, vaid kiiksid labi ... filtri.“! Naiteks klientide krediidilimiite
pole kontsernis kunagi kehtestatud, aga drilahenduste uue veebikeskkonna ligipddsud
antakse vaid lepingulistele klientidele, kellega pannakse paika ka tasumistingimused ja
krediidilimiidid. Tarkvara voimaldab taolistest protseduuridest kinnipidamist kontrollida
ja toiminguid tdokestada. Kasutajate piiranguid peaks kontrollima siisteemsemalt, eriti

tarkvaras tehtavate arenduste jarel.

Kommunikatsiooni rikkus: Tarkvaras vormistatavatele dokumentidele saab lisada palju
selgitavat informatsiooni, aga paljud kasutajad ei taha seda miskipérast teha. Dokumendi
programmist otse vilja saatmisega talletatakse kogu meili sisu dokumendi kiilge, mis
viahendab lisakiisimuste tekkimist, aga siiski eelistatakse teha lisaliigutusi ja saata siistee-
mist salvestatud dokument eraldi meili teel. Kasutajad vajavad ilmselt lisakoolitust.
Ollakse seisukohal, et isiklik suhtlus ei puuduta hetkel kasutusel olevat siisteemi, mis
holmab pohiliselt majandustarkvara, vaid see tuleb tekitada muude meetmetega. Niiteks
menetleb tegevjuht ostuarveid paberkujul, sest ,kui ma menetleksin neid Directos
[ettevOtte raamatupidamissiisteem], siis mulle tundub, et ma ei saa vahetut infot kitte. Ma
lahendan selle asja dra kui ma konnin sellega médda maja ringi ja otsin ... kiisimusele

vastuse.*!

Reageerimisaeg ja usaldusviirsus: ,,Sisemine IT-siisteem on pudru ja kapsad.
Turvalisus on puudulik — nii riinnakute kui andmete siilivuse osas on probleeme.*
Ettevdttesisene info litkumine (nt dokumentide jagamine viljaspool majandustarkvara)

toimub tdies ulatuses meili teel, mis pérsib meeskonnat6od, sest mitmelt inimeselt {ihte
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dokumenti lisainfo saamine tdhendab lisaliigutusi. ,,See tdhendab seda, et me peame
minema iihtse platvormi peale iile. Aga see tihendab meie jaoks piris suurt rahakulu.*
Kehtestama peaks IT-turvalisuse standardid ka niiteks majandustarkvara ja ettevotte

arvutite salasonade reeglite paikapanekuks.

Kokkuvotvalt iseloomustab arvestussiisteemide hetkeseisu jargnev tabel:

Tabel 4. Arvestussiisteemi hetkeseis FSCM kontsernis

Tegevussuund
Dimensioon Projekti | Arilahenduste

g = Ulatus puudulik

£ 2| Oigeaegsus puudulik
g § Formaat

Z | Tapsus puudulik

- Integreeritus puudulik puudulik | puudulik

é‘_ﬁ Paindlikkus puudulik puudulik | puudulik

£ |Kittesaadavus puudulik puudulik | puudulik

% Formaliseeritus puudulik puudulik | puudulik

:(% Kommunikatsiooni rikkalikkus puudulik puudulik | puudulik

Reageerimisaeg ja usaldusvéirsus puudulik puudulik | puudulik

Allikas: (Heidmann et al. 2008: 247-8), autori analiiiis.

Soltuvusteooria jiargi on efektiivseks tegutsemiseks vaja organisatsioonis kasutatavad
juhtimisarvestuse meetodid sobitada erinevate kontekstuaalsete muutujatega. Soltuvus-
teooria pdhjal tehtud uurimustest saab vélja lugeda, mis tingimustel on millised juhtimis-
arvestuse meetodid sobivad ehk aitavad tulemuslikult saavutada strateegilisi eesmérke.
Kéesoleva t00 eesmargi tditmiseks aitavad need tulemused vilja pakkuda kontserni spet-

siifikaga sobiva eelarvestamise pohimotteid.

Organisatsiooni suurus on tdotajate arvu ja kdibe jargi Maailmapanga ja Euroopa Komis-
joni kategooriate jargi vdike, mis seletab eelarvestamise ja keerukate kontrollisiisteemide
puudumist. Valdkondade ja majandusiiksuste paljusus ning geograafilise paiknemise laie-
nemine on siinkohal faktoriks eelarvestamise algseks kasutuselevdtuks. Uuringute jargi

peaks ettevote muutuma detsentraliseeritumaks, sest juht ei suuda enam koike hallata,
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rollid ja funktsioonid spetsialiseeruvad, reeglite ja dokumentatsiooni ulatus laieneb ning
uusi keerulisemaid kontrollisiisteeme kasutatakse osalevamalt. Kasvust tulenevalt tekib

ettevottel ressursse, mida investeerida kuluka eelarvestamise juurutamiseks.

Organisatsiooni hetkestruktuur on suhteliselt tsentraliseeritud, kuid oluliselt vahem kui
moningad aastad tagasi, sest on toimunud valdkondade- ja turgudepdhine jagunemine.
Formaliseeritus ehk standardsus on védhene, kuid é&rilahenduste tegevussuuna
geograafilise laienemise kontekstis suurenemas. Eristuvuse osas iseloomustab suuremat
osa kontserni lai spetsialiseeritus ning madal organisatsioon. Rollide spetsialiseerumine
on joudsalt edasi litkumas, samuti on suurenemas ruumiline eristuvus. Mida detsentrali-
seeritumaks kontsern muutub, seda formaalsemaid kontrollisiisteeme iildjuhul rakenda-
takse, kuid usalduse ja innovaatilisuse sdilitamiseks oleks tarvis ebatraditsioonilisemaid
paindlikke juhtimisarvestuse siisteeme, mis arvestavad sotsiaalseid faktoreid. Eelarved
aitavad siinkohal kommunikatsiooni sdilitada ja eesmérke kooskolastada. Juhtimis-
arvestuse arengut parsivad sagedased timberkorraldused, mistottu peavad loodavad

pohimotted sailitama paindlikkuse.

Villiskeskkond on koigi kontserni tegevusvaldkondade osas kdorgelt diinaamiline ja
konkurents tihe. Prognoosimatusega voitlemiseks peaks eelarvestamise pdhimdtted
holmama ettevottevilist informatsiooni ja kasutama paindlikumaid instrumente nagu
pideveelarvestamine ja alternatiivsed aastaeelarved, et olla vdimelised siistemaatiliselt
muutustele reageerima. Ressursside jaotamine eelarvestamise teostamiseks peab olema
voimalikult optimaalne ja seotud tulemuslikkusega, et vaenulikus konkurentsikeskkonnas
ellu jadda. Organisatsiooni strateegia ei ole puhtalt diferentseeritud voi kulueristusele
keskenduv, kuid diferentseerituse elemente on selles rohkem (nt Sony brindi kesksus).
Uuringute jéargi kasutatakse sellistes tingimustes intensiivselt nii diagnostilisi kui inte-

raktiivseid kontrollimeetmeid ning eelarvestamise meetodid on ebatraditsioonilisemad.

Kontsernisisesed protseduurid tehnoloogia kontekstis ei ole jdigad, mistottu sobivad
pigem paindlikumad eelarvestamise meetodid. Organisatsiooni kultuur ei soodusta
sisteemset planeerimist ja protseduuride loomist, eriti Eesti kontori puhul. Soome, Léti
ja Leedu harude puhul tuleb mingu ka rahvuskultuur, mis Soome puhul on uurimuste
pohjal planeerimisele aldis. Votmesonadeks kultuuri muutmisel on juhi kditumine ja

personalipoliitika, sh motivatsioonisiisteemid. Organisatsioonikultuur ei soosi eelarvete

66



koostamist ja nn biirokraatia suurendamist. Kultuuri muutmine toimub tegevjuhi sonul

iseenda eeskujuga, olles inimeste suhtes siiras ja aus*..

Tooriistade osas on kontsern rahuldaval tasemel. Raamatupidamissiisteemi kompetents
on hea, kuid selle juhtimisarvestuse funktsioonid vajavad ettevotte spetsiifikast tulenevat
arendamist. Integreerituse osas voib olla juba hetkeseisuga vajalik lisada pShisiisteemile
juhtimisarvestusliku suunitlusega siisteeme, mis kasutavad pdhiandmebaasi. Raamatu-
pidamislik kompetents on rahuldav, kompetentsi vihendab eclarvestamise kogemuste
puudumine. Protsessi ehk tooriistade kasutamise osas on tungiv vajadus personali

koolitada ja eelarve tihtsust rGhutada.

Kontsernile sobiva eclarvestamise pdhimotete kujundamiseks uuriti kontserni hetkeseisu
sOltuvusteooria kontekstuaalsete muutujate osas, et rakendada teoreetilistes uurimustes
tuvastatud kindlat tiiiipi organisatsioonidele sobivaid pohimotteid. Pohiliseks jarelduseks
oli, et kontsern tegutseb konkurentsirikkas ja diinaamilises véliskeskkonnas, on litkumas
suurema detsentraliseerituse poole, kasutab pigem diferentseerimise strateegiat, tema
stisteemid ja kompetentsid on arenguvdimelised ning kultuur vOib pérssida eelarves-
tamise efektiivset rakendamist. Ankeetkiisitluse ja fookusgrupi intervjuu tulemused
kinnitasid puudujddke eeclarvestamise- ja arvestussiisteemides, kuid kontserni juhid
moistavad vajadust neid siisteeme arendada. Tegevjuht ei leia, et eelarvete koostamine
kontserni efektiivsemaks teeks — pShilisteks argumentideks on ettevotte madal struktuur,
juhtide tihe seotus operatiivtasandiga ja raskesti prognoositav kiive projekti- ja
arilahenduste miiiigis. Samas koostatakse pdhilistele tarnijatele juba aastaid regulaarselt
miiligiprognoose. Kontrollislisteemi, protsesside planeerimist ja tulemuslikkuse
hindamist pole muudel tegevussuundadel peale jaemiiiigi teadlikult arendatud. Analiiiisist
tulenes, et strateegiliste eesmirkide kommunikeerimine on kesine ning ildine

infoliikumine varieerub situatsioonist sdltuvalt ebapiisavast {ilemééraseni.

2.4. Kontserni eelarvestamise pohimotete kujundamine

Eelarvestamise kasutuselevotu eesmérgiks ei ole teooriale ja teiste ettevotete kogemustele
vastava koguse planeerimis- ja kontrollitooriistade kasutus, vaid kontserni laienemise

tingimustes leida ja kasutusele votta tulemuslikkust suurendavaid abivahendeid ning
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kinnistada 14bi nende strateegiliste eesméarkide poole piirgimise ja kontrolli pShimotted

ettevotte igapdevaellu. Seda tehakse 1dbi eelarvestamise pohimotete kujundamise.

Uhtsest identiteedist tekkiva iseenesliku kontrolli vdimalused vihenevad toimuva laiene-
misega tunduvalt. Kontserni tegevusvaldkondade spetsiifikad on erinevad nii miitigi-
strateegia kui organisatoorse iilesehituse poolest, mistottu pakub autor vilja integreeritud
lahenemise, kus valdkondade 10ikes kasutatakse veidi erinevaid pohimdtteid. Vilja
pakutud pohimotted peaksid ettevdtet universaalselt teenima muutuvas majanduskesk-
konnas ja siseste muutuste toimimisel. Eelarvestamise tehniline siisteem pakutakse kées-
oleva t60 raames vilja voimalikult lihtne ja nappide ressurssidega arvestav, kuid arengu-

voimeline, et sellele oleks voimalik lisada uusi detaile.

Strateegilise planeerimise suunal peab kontserni missiooni, visiooni ja véadrtuste
dokument olema kaigile tootajatele kattesaadav. Strateegia iildkoosolekud peaksid
toimuma 1-3 korda aastas, kus sisemist ja valist mineviku, oleviku ja tuleviku informatsi-
ooni kaasates korraldatakse ajuriinnak ohtude ja vdimaluste véljaselgitamiseks.
Formaalseid koosolekuid peaks korraldatama viljaspool tavalist tookeskkonda, et viljuda
operatiivtasandi rollist. Efektiivne oleks tegevussuundade meeskondadel kohtuda eraldi
ning iildstrateegia pannakse paika omanikeringis tegevussuundade koosolekute arvamusi
arvestades voi teisi juhtimistasandeid kaasates, kuid kommunikeeritakse koigile. Koos-
olekutel koostatakse dokument pika- ja lithiajaliste (1-5 aastat) strateegiliste eesmarkide
kohta, mis on koigile kittesaadav ja igal koosolekul taustpildiks ning pannakse koos paika
kriitiliste edutegurite moddikud. Strateegiline planeerimine peaks toetuma formaalsetele
analiiisimeetoditele turuosa ja konkurentsipositsiooni osas. Strateegiliste koosolekute

vahelisel ajal peaks strateegiline analiiiis jatkuma paindlikult ja informaalselt.

Kui seda ei ole voimalik siduda strateegia iildkoosolekuga, toimub uute tegevussuundade
vOi suuremate projektide lansseerimise eel eraldi formaalne esmane meeskonnakoosolek,
kus jagatakse rollid ja koostatakse esmane pikaajaline numbriline driplaan-eelarve. See
aitab kaasa motestatud pikaajalisele tulemuslikkusele suunatud kditumisele, motiveerib

meeskonnaliikmeid ning aitab ennetavalt tuvastada riske ja lisanduvat ressursivajadust.

Tulemuslikkuse hindamiseks jilgitakse hetkel pohiliselt kulu-maht-kasum pohiseid

erineva detailsusega (kohad, tootegrupid) aruandeid ning muud kvantitatiivsed ja
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kvalitatiivsed néditajad on jadnud siisteemse tdhelepanuta. Strateegilise planeerimise
protsessis peaksid lébi kriitiliste edutegurite tuvastamise vilja toGtatama konkreetsed

tulemuslikkuse moddikuid.

Autor pakub ankeetkiisitluse ja intervjuu tulemuste pdhjal vélja, et jacsuunal peaks kvan-
titatiivsetest nditajatest lisanduma lao efektiivsus, kvalitatiivsetest niitajatest, olenevalt
meeskonna meelestatusest, praegusest siisteemsemalt nditeks vordlevanaliiis, turuosa
analiiiis, klienditeeninduse tase ja turunduse efektiivsus. Projektimiiligis voiks lisan-
duvateks niitajateks olla nduete kiibe ja ajakasutuse efektiivsus. Arilahenduste miiiigis
peaks lisaks kéibekapitalile olema fookuses turusituatsioon, aga ka kliendikeskne
efektiivsus, mis hdlmaks nii klientide rentaabluse nendega kohtumiseks kulunud aja
vordluses kui tellimuste tditmise kiiruse. Kvalitatiivseid néditajaid ei peaks ettevotte viik-
susest tulenevalt jalgima diagnostiliselt, samuti ei pea neid regulaarselt prognoosima —
piisab sellest, et regulaarsetel koosolekutel on teemad fookuses. Ettevotte viiksuse ja info
kogumise keerukuse tottu ei pea autor vajalikuks nditeks t66j0u voolavusele ja kliendi-
rahulolule keskendumist. Kontserni koondtulemusi vdiks analiiiisida pigem labi puhas-
kasumimarginaali ja investeeringute tasuvuse. Kvalitatiivseid niitajaid prognoositakse
ainult siis, kui see leitakse olevat tohus, sest neid ei ole tdendoliselt majandustarkvara

aruandlusesse voimalik lilitada.

Eelarvestamise siisteemi struktuur peab ajakulu minimeerimiseks olema identne
arvestussiisteemi struktuuriga, nii et eelarvestamist ei saa alustada enne arvestussiisteemi
joudmist rahuldavale tasemele. Kuna eesmérgiks on ndha kontserniiilest vaadet, peab
koikides tegevusvaldkondades prognoosimisega suuremal voi vihemal mairal tegelema,
et tekiks ka traditsiooniline (kuid ilmtingimata mitte fikseeritud) aastaeelarve, mida saab
jagada ka viliste infotarbijatega. Taktikalisel tasandil koostatakse tegevussuundade
16ikes regulaarsete operatiivkoosolekute raames paindlik ehk pidevalt tdiiendatud tegevus-
plaan, taktikaliste eesmirkide véljatootamise regulaarsus oleneb tegevussuunast ja
tegevused on alati kirjeldatud 6-12 kuud ette. Arilahenduste ja projektimiiiigis peaks
kindlasti mdtlema ressursside jagamise paremaks planeerimiseks tegevus- voi vaartus-

pohise juhtimise juurutamisele.

Prognooside tegemisel soovitatakse jatkata meeskonnale tuttava kulu-maht-kasum

aruande reaalse stsenaariumi arvestamisega, kuid eelarve mudel annab meeskondadele
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ette ka muude kriitiliste edutegurite kvantitatiivsete néitajate tasemed erinevate tegevus-
plaanide korral. Néiteks tekib voimalus seada eesmargiks varude efektiivsuse tostmine,
mangida 14bi stsenaariumid ndgemaks, kuidas selle saavutamine muudab tulemuslikkust

ja oppida efektiivsemat varude haldamist ldbi hilbeanaliitisi.

Eelarvestamise meetodiks pakub autor vélja pideveelarvestamise lihtsustatud versiooni,
mille koostamise pShimdte on paindlik. Paindlikkus tdhendab siinkohal nii infotehno-
loogilist automatiseerimist kui tundlikkusstsenaariumite 1dbiméangimise voimalust. Mees-
konnad, kes oma tegevussuuna eelarveid paika panevad, ei pea kaasaegsete infotehno-
loogiliste vdimaluste juures kisitsi midrama kdiki eelarve positsioone, vaid tootatakse
vélja mudelid, mis koostavad eelarved kiibe, miiiigimarginaali ja piisikulude tasemete
sisestamisel. Nende mudelite pdhjal koostatakse pideveelarvestamise meetodil
regulaarselt jargmise 12 kuu eelarved ning lubatud on ka prognooside korrigeerimine, kui
uue polvkonna tooted ei ole piisavalt konkurentsivoimelised, toimuvad muutused majan-
dus- ja diguskeskkonnas vms. Detailsus ja eclarvete koostamise tihedus soltub tegevus-
suunast, kuid koik suunad peavad regulaarselt 12 kuud tulevikku vaatama, et tekiks
kontserniiilene vaade, mis holmab vdhemalt jargnevat 6 kuud. Kontserniiilene eelarve

aitab finantsosakonnal ennetavalt tegeleda kdibekapitali juhtimise ja likviidsusega.

Tundlikkusstsenaariumide koostamise voimalus on hdlbus tdnu mudelite automaatsusele
— néiteks koige elementaarsemal tasemel arvutab see miitigitasemete ja —marginaalide
pohiselt vilja suhteliselt tapse jacpoodide palgakulu, mille piisi- ja muutuvkomponendid
on jaemiiligijuhi jaoks omal kéel arvutamiseks liialt keerulised. See muudab paindliku

eelarve heaks tooriistaks ka strateegilise planeerimise protsessis.

Pideveelarvestamise protsess on jooksev, mitte iiks kord aastas tehtav, reaalse eluga seost
mitteomav ,,harjutus®. See vihendab kulutusi planeerimisprotsessile, hoides samal ajal
ressursside jagamise ja plaanide tditmise ehk laiemas mottes strateegilised eesmérgid
meeskondade jaoks esiplaanil. Kuna eelarveid koostavad tegevussuundade meeskonnad,
kes vajadusel kasutavad ka korgema juhtkonna ning finantsosakonna abi, on tegemist
kaasava eelarvestamisega, mis on teooria kohaselt tdpsemaid tulemusi andev, strateegi-
liste eesmérkide mdistmist ning kultuuri tugevdav. Pideveelarvestamine on valitud
ithendamaks koigile mdistetavat traditsioonilist eelarvet ettevotte vajadustele sobivama

paindliku ldhenemisega. Veel paindlikum kohanduv eelarvestamine vajaks liiga suuri
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muudatusi ja investeeringuid ning tegevus- vai vaartusjuhtimise pohise mudelini voib
piirgida tulevikus, kui prognoosimise vajadus nii tegevusplaani kui sihtvdartuste osas on
ettevotte kultuuris 10puni juurdunud ning samal ajal tegeletakse ka juhtimismudeli ja
tegevusprotsesside arendamisega. Tegevuspohiseid voi vairtusjuhtimise mudeleid saab
tulevikus tiksikute tegevussuundade tasemel kombineerida, sest need puudutavad pigem

eelarve koostamise alusmetoodikat, mitte tulemit.

Hetkel ja ldhitulevikus ei soovita kasutada eelarvestatud numbreid individuaalse voi
meeskondliku soorituse hindamiseks, vaid rShutada eelarve rolli eesmérgile kesken-
dumise ja Oppimisprotsessi tooriistana. Samuti on juhtide eeskuju vajalik eelarvestamise
pohimotete ja tegevuste vajaduste rohutamisel, abiks on praktiline juhtimine ja

proaktiivne osalemine.

Tehniliselt vdoimaldab kontsernis kasutatav arvestussiisteem kirjeldada kahte tiiiipi
eelarveid — kontopohiseid ja miiiigieelarveid. Kontopdhiseid eelarveid saab vaadelda
arvestussiisteemi raames vélja todtatud erineva detailsusega kasumiaruande vormidel,
kuhu tekib automaatselt ka vahe ja tdituvuse protsent. Miiligieelarveid saab vorrelda
olenevalt eelarve detailsusest ka graafikutena nii kéibe, koguse kui katte osas, filtreerituna
lisaks kohtadele ka nditeks projektide voi klientide 1dikes. Kontsernimoodul suudab
konsolideeritud finantsaruandeid korvutada koikide tiitarettevotete eelarvetega. Valik
eclarve sisestamise ja hédlbearuandluse niiteid on toodud lisas 12. Sellised véimalused on
piisavalt automatiseeritud, vdimaldades ka andmete mass-sisestust Excelist ja identsed

arvestussiisteemiga, et olla efektiivsed ja mugavad tooriistad.

Kontrollisiisteemi aluseks on tippjuhtkonna valmidus suuremaks detsentraliseerituseks,
kommunikeerides tdpsemalt meeskondade moodustamise ja vastutuse jagamise
pohimotted ning mdeldes 1abi juhtimismudeli. Tippjuhtkonnal oleks efektiivsem ennast
operatiivtasandilt voimalikult suurel madral eemaldada (nt mitte igapaevaselt jaepoodide
kéivet jalgida). Administratiivse kontrolli protseduure peaks lisama vaid kriitilistesse
protsessidesse ldbimoeldult, et sdilitada usaldust ja innovaatilisust. Kontrolliprotsesside
kujundamisel peaks siisteemsemalt kiisima ka teiste puudutatud isikute (nt jaepoodide
toOtajate) arvamust ning innovatsiooni voOiks turgutada ,ettepanekute kast®.

Traditsiooniline kontroll 14bi eelarve toimub operatiivsel ja taktikalisel tasandil, kuid
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seost strateegiliste eesmarkidega peab ldbi kaasamise ja rohutamise Kindlustama nii

diagnostiliselt kui interaktiivselt.

Kontrollislisteemi aluste ettepanekud toetuvad detsentraliseerimise vajadusele nii diag-
nostilisel kui interaktiivsel tasandil. Jooksvat kontrolli 1dbi lahknevuste aruannete
kriitiliste nditajate osas peaks ldbi viima ainult otseselt vastutav juht, omanikud ja finants-
juht jilgivad vdhemdetailset infot ja harvem, et hoida kokku aega, jagada vastutust ja
seeldbi ka motiveerida. Eelarved on operatiivtasandi juhtide igapdevased tooriistad, mille
jélgimine ei ole tdnu arvestussiisteemi efektiivsusele seotud suure ajakuluga, aga mis

Kinnistavad neis strateegilistele eesmarkidele keskendumise.

Interaktiivne kontroll on jooksva suhtluse néol ettevottes olemas, kuid ettepanek on seda
suunata kitsamaks, et meeskonnad votaksid lisaks aja regulaarseteks koosolekuteks ning
info jagamisel jooksva suhtluse raames arvestataks vastutuse jagunemist. Teadlikkuse
suurendamine hoiaks dra olukorra, kus kdik teavad midagi, aga kriitiline informatsioon
ei joua ikkagi vajalikku kohta. Meeskondade ruumiline eraldamine vastavate voimaluste
tekkimisel aitaks ebavajaliku informatsiooni hulka vidhendada ja seelébi kontserni t66d
efektiivsemaks muuta. Innovatsioon ja iksteiselt dppimine toimub avatud kontoris
loomulikul viisil edasi, peakontorist eemal asetsevate tootajate puhul peaks infosiisteemi
motestatult arendama. Interaktiivne kontroll 14bi eelarve hdolmab jooksva suhtluse ja
meeskonnakoosolekute raames eelarve prognooside ja héilbeanaliilisi arutamist ning

sellest tuleneva tulevikule orienteeritud proaktiivse motteviisi teket.

Arvestussiisteemi siistemaatilise arendamise tildiseks ettepanekuks on pohiandmebaas-
ina kasutada finantsraamatupidamise siisteemi, kuid leida voimalusi seda arendada juhti-
misarvestuse suunal (lisada kvalitatiivseid andmeid ja kujundada analiiiitilisi aruandeid).
Vajadusel saab kasutada lisaprogramme (nt Exceli pivottabelid ja —graafikud), mis vota-
vad informatsiooni pdhiliselt pohiandmebaasist. See tekitab tasakaalu paindlikkuse ja
kuluefektiivsuse ning usaldusvéairsuse vahel. Hetkel kasutusel olev programm voimaldab
erinevatele juhtimistasanditele ebavajaliku info peitmist. Finantsosakond peab siseseks

kasutamiseks koostama erinevate juhtimistasandite infovarustussiisteemi pShimdtted.

Arvestussiisteemi arendamine on prognooside tegemise eeltingimuseks, aga aitab ka

erinevaid prognoose lihtsamalt koostada. Naiteks pohilise tarnijaga lepitakse pracgugi
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kokku kvartalieesmérke ja koostatakse tuleviku projektide aruandeid, mida saab edukalt
kasutada eelarvete alusena. Aruandlus, mis on suunatud vastutavatele isikutele, peab
olema vilja tootatud vastavalt kriitilistele eduteguritele ja eelarvestamise siisteemile
vastavas detailsuses. Lisaks on kontserniiilese tavaaruandluse ja eelarvete vaate tekKki-
miseks tdhtis omavaheliste tehingute elimineerimise automaatne toimumine. Hea arves-
tussiisteem ja juhtimisarvestuse spetsialistide kaasamine aitavad tGhustada strateegilise

planeerimise protsessi.

Eelarvestamise efektiivsust aitavad tdsta personalialased sekkumised, mille raames peaks
tegelema arvestusspetsialistide koolitamisega raamatupidamisliku kompetentsi ja &rile
orienteeritud rolli parendamiseks, nditeks finantsjuhi xml’i ja edasijoudnute Exceli
koolitus, drile orienteeritud rolli osas sisekoolitused nooremraamatupidajale. Ka peaks
tellima koolitusi majandustarkvara erinevate kvalitatiivsete andmete ja protseduuride
kajastamise voimaluste teadasaamiseks, et osata sisestada ja efektiivselt kasutada pohili-
selt projektimiiligis vajalikku lisainfot nagu tegevusplaanid, uuringud, lepingud, ressursid
ja siindmused. Uute kontrollimeetmete ja muude tegevuste vajaduse selgitamiseks ja

protsesside kinnistamiseks on vajalik pidev koolituste labiviimine teiste tootajate seas.

Eelarvete koostamise tehniline protsess, mis jagab tegevused isikute vahel ning kirjeldab
infotehnoloogia kasutust, on ndha lisast 13. Tdpsemad protseduurid sh ajagraafik
lepitakse kokku ettevotte-siseselt, kui on tdidetud eelarvestamise eeltingimused ehk
arvestussiisteemiga vastavusse viimine, kriitiliste edutegurite maératlus ning

strateegiliste eesmirkide virskendamine.

Autor soovitab eelarvestamise pohimdtete raamistikku tulevikus laiendada, kaasamaks
motivatsioonisiisteemi ja arenenumat tulemuslikkuse mdotmist. Samuti tuleb arvestada,
et kontsern ja seda iimbritsev keskkond on pidevas muutumises ning meetodite ja protse-
duuride kontekstuaalset sobivust peab aeg-ajalt hindama ning vajadusel korrektuure
tegema. Pidev informaalne ja interaktiivne pohimotete, tooriistade ja tegevuste hindamine
ja kohandamine efektiivsuse sdilitamiseks ja tdstmiseks on finantsjuhi motestatud ja stis-

teemne tegevus, kus arvestatakse lilejddnud kontserni to6tajate arvamusega.
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Vilja pakutud eelarvestamise pohimotteid hindas ekspert, kes on sarnasel tegevusalal
(tehnika jaemiiiik) tegutseva ning rahvusvahelisse kontserni kuuluva ettevotte eelarves-
tamise ja selle arendamisega pearaamatupidajana kokku puutunud ligi kaks aastakiimmet.
Ekspert kirjeldas oma kogemusi eelarvestamise pdhimotete praktilise tiideviimise osas,
markides dra tiitipilised probleemid, millega ta on kokku puutunud ning tdlgendades need
soovitusteks FSCM kontsernile ja hinnanguks vélja to6tatud ettepanekutele. Pohimotted
leiti olevat piisavad ja kontserni spetsiifikale vastavad. Eksperdi arvamus on dra toodud
lisas 14.

Empiiriline peatiikk holmas uurimismetoodika ja kontserni tutvustust, kontekstuaalsete
muutujate analiiiisi ning strateegilise planeerimise, eelarvestamise ja kontrollisiisteemi
hetkeseisu ja vajaduste analiilisi. Kui kaasaegne lahenemine keskendub rohkem
tulemuslikkuse mddtmisele ja strateegilisele seosele, voiks kiisida, miks eelarveid tildse
vaja on. Autor on seisukohal, et eelarve on oma pika ajaloo tottu arusaadav kontsept ja
planeerimise tohustamiseks vajalik. Eelarvestamise pdhimdtete ettepanekud piitiavad
leida sobivaid ldhenemisi Spektri mdlemast otsast — jétta alles finantsplaan, kuid 14bi selle
juhtida ja kontrollida strateegiliste eesmarkide tditmist kaasaegselt, innovaatilisust ja

usaldust vihendamata.

Analiiiisist tulenevalt pakuti vilja kontsernile sobivad eelarvestamise pohimdtted ehk
tegevuste ja pohimotete kogum, mis hdlmab teiste seas lihtsustatud pideveelarvestamise
kasutuselevattu, arvestussiisteemi siisteemset arendamist, detsentraliseerimise vajadust,
interaktiivse kontrollisiisteemi teadvustatud suunamist, tulemuslikkuse niitajate paketti
tegevussuundade 10ikes ja strateegiliste ning taktikaliste koosolekute regulaarset 1dbivii-
mist. Efektiivsuse tagamiseks on tahtis kindlustada juhtide eeskuju ja kaasav teguviis ning
personali kompetentsi tdstmine. Eksperdi hinnang viljatootatud pShimdtetele oli

positiivne.
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KOKKUVOTE

Ténapdeval ei tdhenda driettevotte eelarve enam ametlikku prognoosi, mille tasemeid
jélgides hoida ohjes organisatsiooni kulusid ning premeerida voi karistada tootajaid.
Eelarvestamine on kaasaajal arenenud raamsiisteemiks, mille seoseid erinevate ettevottes
toimuvate protsessidega (nt strateegiline planeerimine, kontrollisiisteem) ning mdju
tulemuslikkusele tunnustatakse ja uuritakse laialdaselt. Eelarvestamise eesmirk ja

rakendamise edukus sdltub sellest, mis aspekti(de)le ettevottes keskenduda soovitakse.

Strateegiline juhtimine on ettevotte koige tdhtsam protsess, Sest strateegia méérab
ettevotte fookuse — kuhu ja kuidas tahetakse jouda. Strateegia peab konkurentsieelise (ja
tulemuslikkuse) saavutamiseks olema toetatud digete info- ja kontrollisiisteemide poolt,
mis vdivad pdhineda eelarvel. Strateegilise planeerimise tulemuslikkust tdstab laiem
infoallikate hulk, madalama taseme juhtide kaasamine ning interaktiivne juhtimis-

arvestuse kasutamine ehk dialoog, meeskonnato ja Gppimine.

Labi kontrollisusteemi kindlustatakse, et ressursse kasutatakse efektiivselt ettevotte ees-
markide saavutamiseks. Sealjuures tuleb leida tasakaal diagnostiliste ja interaktiivsete
meetodite vahel ehk piisaval hulgal formaalseid raamistikke vajadusel ressursside iimber-
juhtimiseks ja diisfunktsionaalse kéditumise parssimiseks ning loovust ja meeskonnatood
suurendavat dialoogi. Tulemuslikkus on neis protsessides fookuses ldbi kriitiliste
edutegurite ning tuleb leida optimaalne jélgitavate tulemuslikkuse néditajate pakett.
Kontroll 14bi eelarve ning laiem kontrollisiisteem tugineb arvestussiisteemile, mille
tileschituse ja toodetud informatsiooni kvaliteet omab olulist moju eelarvestamise ja

planeerimise efektiivsusele.

Eeltoodud seoseid silmas pidades on kiesoleva magistritoo eesmaérgiks eelarvestamise
pohimodtete kujundamine eesmérgiga juhtida ja kontrollida kontserni strateegiliste

eesmarkide tditmist. Selleks ldbiviidavad tegevused on strateegiline planeerimine,
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eelarvestamine ja eelarvel pohinev kontroll, mis peavad olema igas etapis seotud stratee-

gilise juhtimisega, aidates strateegiat vilja toGtada, ellu viia ja hinnata ning tdpsustada.

Pikemalt on t66s tdhelepanu pooratud ka eelarvestamise kaasaegsetele meetoditele ja
nende kasutamisele, et dppida teiste ettevotete kogemustest eelarvestamise kitsaskohtade
véltimiseks. Kaasaegses majanduses ei saa ettevotted olulist kasu traditsioonilisest
fikseeritud ja tdnapdevaste juhtimismudelite kontekstis iganenud kdsu ja kontrolli
mudelile pohinevast aastaeelarvest, mis ei iihildu ettevotte strateegiaga ning on aja-
mahukas protsess. Eelarvestamise siisteemid muutuvad keerukamaks — tdhtis on paind-
likkus, diinaamilisus, interaktiivsus ja laiapdhjalisem informatsioon ning on leitud, et
korgema tulemuslikkuse ning arenenumate meetodite vahel on oluline seos. Kaasaegseid
meetodeid nagu nt kohanduv, pidev- ja tegevuspdhine eclarvestamine saab ka omavahel
kombineerida. PGhimdtete ja meetodite sobivust ettevotte kontekstiga (nt organisatsiooni
suurus, struktuur, véliskeskkond, jne) aitasid hinnata sdltuvusteoorial pdhinevad
uurimused ning toodi sisse ka kaitumuslikud faktorid, mida efektiivse eelarvestamise

pohimdtete kujundamiseks silmas pidada (nt eelarve rohutatus).

Teoreetilist baasi rakendati FS Capital Management OU kontserni eelarvestamise
pohimotete kujundamiseks. Kontserni kuulub iiheksa ettevatet, viimaste aastate areng on
olnud kiire ja plaanitakse veelgi laieneda. 22 t66taja pohiline tegevus on Sony toodangu
miitik Baltikumis ja Soomes, kuid jae-, projekti- ja drilahenduste miiiik on erinevad nii
toodete valikult kui protsesside olemuselt. Eelarveid, prognoose ja kontrollitooriistu
kasutatakse vdhe ning mitte siistemaatiliselt, strateegiat ja selle tdideviimiseks vajalikke
tegevusi ei kommunikeerita piisavalt. Kontsern on keerukas mitmedimensiooniline
stisteem, kus juba finantsarvestussiisteem vajab suuremat tdhelepanu, et kindlustada
korgema taseme juhtidele jooksvalt konsolideeritud finantsaruanded. Sobivate eelarves-
tamise pohimdtete rakendamine aitaks kontsernis teadvustatumalt strateegilisi plaane

koostada ja tdide viia.

Eelarvestamise pohimotete kujundamiseks analiiiisiti koigi tasandite juhtide seas 14bi
viidud ankeetkiisitluse tulemusi juhtimisarvestussiisteemi hetkeseisu ja vajaduste vélja-
selgitamiseks ning tdpsustati neid sStrateegilise planeerimise, eelarvestamise ja
kontrollisiisteemi kontekstis kdrgema taseme juhtide poolstruktureeritud fookusgrupi

intervjuu kdigus. Lisaks kasutati kontserni kontekstuaalsete muutujate ning kontrolli- ja
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planeerimisprotsesside kaardistamiseks organisatsioonisiseste koosolekute jalgimist,

moningast dokumendianaliilisi ning autori pikaajalist kogemust kontserni

pearaamatupidajana.

Pdhilised ettepanekud:

1)

2)

3)

4)

Strateegilise planeerimise tohustamiseks tuleb keskastme juhte kaasates korral-
dada regulaarseid koosolekuid, ajuriinnakuid ja uute projektide lansseerimise
eelkoosolekuid ning kommunikeerida kontserni missiooni, visiooni, véirtusi ja
strateegilisi eesméarke kdikidele tootajatele, et kindlustada motestatud ja pikaajali-
sele tulemuslikkusele suunatud kditumine ja motiveeritus. Planeerimises peaks
kasutama nii formaalseid analiiiisimeetodeid (turuosa jne) kui informaalset
suhtlust.

Tulemuslikkuse hindamises tuleks strateegilistele eesméarkidele moddikute sead-
misel kulu-maht-kasum analiiiisile keskendumiselt litkuda kriitilistele eduteguri-
tele vastavate kvantitatiivsete ja monel juhul ka kvalitatiivsete niitajate jalgimi-
seni.

Tegevussuundade meeskonnad peaksid koostama erineva regulaarsuse ja detail-
susega paindlikul pdhimottel pideveelarveid jargneva 12 kuu kohta, et tekiks
kontserniiilene eelarve. Paindlikkus tdhendab eelarve positsioonide paikapanekut
kulu-maht-kasum mudelite pdhjal, lubatud on prognooside korrigeerimine. Paind-
like eelarvete mudelite pdhjal saab viia ldbi tundlikkusstsenaariumi analiilise
efektiivsemate tegevusplaanide leidmiseks.

Kontroll 1dbi eelarve on pidev protsess, mille suunitlust strateegiliste eesmarkide
taitmisele tugevdab eelarve kaasav koostamine ja hélbeanaliiiis. Laiema kontrolli-
stisteemi efektiivsemaks muutmiseks on kasvu tingimustes vajalik detsentralisee-
rimine — tippjuhtkond peaks ennast vdimalusel operatiivtasandilt eemaldama.
Administratiivse kontrolli protseduure tuleks lisada optimaalselt, kuid jouliselt
(eriti geograafiliselt kaugete osakondade puhul), interaktiivset suhtlust peaks
suunama kitsamaks vastavalt vastutusvaldkondadele. Hélbeanaliiiisi pdhjal ei
soovitata hinnata todtajate voi meeskondade sooritust, vaid rGhutada strateegi-

listele eesmarkidele keskendumist ning dppimisprotsessi.
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5) Arvestussiisteem toetab nii strateegilist planeerimist kui kontrolli ning selle
struktuur peab vastama eelarvestamissiisteemi struktuurile. Pohiandmebaasina
voiks kasutada olemasolevat finantsraamatupidamise siisteemi, mida arendada
juhtimisarvestuse suunal. Juhtide infovajadused peaksid olema kaardistatud
vastutustasemete ja kriitiliste edutegurite pohjal.

6) Eeclarvestamise efektiivsust aitavad tosta personalialased sekkumised (koolitused)

ning eelarvestamise pohimdtete vajaduste rohutamine juhtide poolt.

Tegevuste raamistikku on soovitatav tulevikus laiendada, kaasamaks niiteks motivat-
sioonisiisteemi ja arenenumat tulemuslikkuse mdotmist ning arendama tulevikus
keerukamate protsessidega tegevussuundadel vélja tegevus- voi vadrtuspdhise juhtimise
ja eelarvestamise pohimotteid. Vilja tootatud pShimdtetele andis positiivse hinnangu
ekspert.

Kéesolevas magistritdoos vilja tootatud eelarvestamise pohimdtted voivad olla kasutata-
vad teistes sarnase juhtimismudeli, suuruse, tegevusvaldkonna ja muude kontekstuaalsete
faktoritega organisatsioonides. Autor rohutab siiski, et tdpsemate juhtimisarvestuslike
meetodite efektiivsus oleneb soltuvusteooria jargi sobivusest organisatsiooni muutujatega

ning iga ettevote peab neid tulemuslikkuse saavutamiseks pidevalt korrigeerima.
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LISAD

Lisa 1. Informatsiooni ja siisteemi kvaliteedi dimensioonid juhtimisarvestuse siisteemi kontekstis

Dimensioon

Eeldatav mdju juhtimisarvestuse siisteemile (JAS)

Ulatus (tdielikkus) — kogu
kasutajatele vajaliku
informatsiooni kaasatuse maar

Traditsioonilise JAS informatsiooni ulatus on sisemine, finantsiline ja minevikku puudutav. Laiem ulatus
holmab ka infot viliskeskkonna, kvalitatiivsete andmete ja tuleviku kohta, mis aitab leida ebakindluse
allikaid ja seetottu keskenduda strateegilistele kiisimustele. Erinevad juhtimistasandid peavad saama ainult
endale vajalikku, kuid kogu endale vajaliku informatsiooni. Informatsioonivajaduse kindlaksmaaramisel
tuleb arvesse votta kriitilisi edutegureid (valdkondi, mis mééravad kdige olulisemal maéral ettevotte
edukuse voi ebaedukuse).

tegemise toetamiseks

-
_é Oigeaegsus — ajakohasuse aste | Aruandluse tihedus, siindmuste ja otsuste tagasiside kohta informatsiooni saamine voimalikult kiiresti.
Tg Ebakindlates situatsioonides peavad juhid muutustele kiiresti reageerima ja vajavad selleks ajakohast
X informatsiooni. Finantsinformatsiooni kohta tihedate aruannete saamine vaib aga viia lithiajalise vaate
S tekkimiseni, mis kahjustab strateegilist motlemist.
2 Formaat — arusaadavuse ja Informatsioon peab tooma vélja diinaamikaid ja hilbeid, véimaldama seoste pShjuslikku analiiiisi. Kuna
IS tdlgendatavuse aste kasutaja strateegilistes kiisimustes ei ole iihte diget vaatenurka, peaks JAS informatsioon tekitama viitluse info
g jaoks tdhenduse osas. Seda voib saavutada semi-kodeeritud aruandluse kaudu, mis sisaldab keeruliste andmete
= graafilisi esitlusi ja kvalitatiivseid selgitusi. Lihtsustatud informatsioon aitab kaasa sellele, et ei arutleta
- arvutuskéikude, vaid tdhenduse ile.
Tipsus — digsuse, Informatsioon erinevatele juhtimistasanditele peaks olema omavahel seostatav. Liigne ithemdttelisus voib
ithemdttelisuse, viahendada strateegilistele kiisimustele keskendumist ja teadlikkust tdlgendamisel.
tdhendusrikkuse, usaldatavuse
ja jarjekindluse (vasturddkivuste
puudumise) tase
Integreeritus — kuivord JAS informatsiooni integreeritus edendab iilevaatlikkust, tuues vilja seosed eesmarkide, strateegiate ja
E B stisteem hdlbustab erinevatest tegevuste vahel, mis toetab dppimist. Uhtne raamistik organisatsiooni strateegia ja visiooni
g 2 | allikatest ja valdkondadest kommunikeerimiseks aitab indiviide moista oma funktsiooni kogu ettevotte kontekstis.
2 'S | parineva informatsiooni
@» < | kombineerimist &riliste otsuste
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Paindlikkus — kohandamise JAS fookust peab regulaarselt uuesti hindama, sest juhtide tdhelepanu voib koonduda ainult JAS poolt
aste erinevate kasutajate pakutud informatsioonile. Paindlikkus tdhendab jdikade hinnangute tdiendamist teiste informatsiooni
vajadustele ja muutuvatele tiliipidega.

tingimustele vastavaks

Kiittesaadavus — siisteemile ja | Kittesaadavus on tihtis kui juhid kasutavad infotehnoloogilise JAS-i analiiiitilisi ja andmeotsingu

§ selles sisalduvale infole ligi vOimalusi.

= pédsemine

E Formaliseeritus — reeglite ja Korge formaliseeritus voib suurendada fokuseeritud otsingu kasutamist kogu info skaneerimise asemel,

- protseduuride mair lisaks voib see aidata kaasa kiisimuste tdlgendamisele ohtude, mitte voimalustena. Formaliseeritus voib

§ parssida organisatsiooni liikmete vahelist suhtlust, kuid optimaalne tase toob kaasa korgema

2 tulemuslikkuse.

& Kommunikatsiooni Naost nakku kohtumised ja muu sarnane rikkalik kommunikatsioonvorm aitab véliskeskkonda mdista ja
rikkalikkus — personaalse médramatust vihendada. Kui JAS hdlmab aruannete diskussiooni koosolekuid, aitab see iihiselt
suhtluse voimaldamise tase strateegilisi kiisimusi moista ja lahendada.

Reageerimisaeqg ja Efektiivse andmetdotluse tarkvara valik ja arendus.
usaldusvéirsus — IT
siisteemide moStmed

Allikas: kohandatud (Heidmann et al. 2008: 247-8) ja (Haldma et al. 2003: 53-54, 60).
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Lisa 2. Eelarvestamise meetodite kasutamine ettevotte suuruse jargi

Vaga suured

Keskmised
Viikesed
0% 20% 40% 60% 80%
- Kohanduv eelarvestamine . Priori pohine eelar i - Teg pdhine eelar
Paindlik eelarvestamine Nullbaasiline eelarvestamine . Inkr Ine eelar
- Pidevprognoosimine . Rahavoogude prognoosid . Finantsaasta prognoosid

Allikas: (Management accounting... 2009: 15).
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Lisa 3. Ankeetkiisitluse vorm

FSCM kontserni juhtimisarvestuse hetketaseme ja vajaduste kiisitlus

Ankeetkiisitluse eesmirk on selgitada vilja juhtimisarvestuse siisteemi tase FS Capital
Management OU kontsernis ning juhtimisarvestuse aruandluse ja analiiiisi vajadused erinevate
juhtimistasandite tootajate jaoks. Kiisitlus on suures osas tiitarettevotte Miterassa OU tegevuste
pohine ning kontserni puudutavad kiisimused on omanike jaoks jaetud 1oppu.

Juhtimisarvestus tegeleb selle info identifitseerimise, esitamise ja tdlgendamisega, mille pShjal
langetatakse juhtimisotsuseid, hdlmates nii finantsinformatsiooni kui kvalitatiivseid néitajaid nt
rahulolu, kliendi péringule vastamise aega, jms.

Palun md&elge 14bi oma hetkel kasutatavad regulaarsed aruanded ja nditajad ning see, milliseid
aruandeid ja néitajaid Te oma t60s (jooksvate ja ka strateegiliste) juhtimisotsuste tegemiseks
vajaksite. Enamik kiisimusi nduab hinnangu andmist 4-palli siisteemis ning osa kiisimusi pole
kohustuslikud (punane tirn puudub). Siiski palun vastata ka avatud kiisimustele voimalikult
labimotestatult, kui kiisimuse teema Teie tdoga seondub ning lisada osa I6ppu kommentaare ja
motteid. Kui t66 iseloomust tulenevalt ei ole moni aspekt Teie jaoks aktuaalne, on vdimalik
vastata ka nulliga ("0").

4-palli siisteemi tasemed on defineeritud jargnevalt:
1 - mitte ildse

2 - vihesel méadral

3 - keskmiselt

4 - vaga/taielikult

Suur tdnu!

Vastaja nimi:
Kuna juhtimisarvestuse siisteemi vajadus on vaja vélja selgitada juhtimistasandite ja
funktsionaalsete valdkondade 16ikes, pole vastused anoniitimsed.

Vastaja on:
(lubatud on ka kombinatsioon omanik + toote- voi struktuuritiksuse juht)

-
-
-

Omanik
Toote- voi struktuuriiiksuse (jaemiilik, jackauplus) juht

Abifunktsiooni vastutav isik
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Juhtimisarvestuse siisteem ettevottes/kontsernis

1. Kas Teie arvates rahuldab praegune ettevotte/kontsernisisene juhtimisarvestuse
siisteem Teie infovajadust juhtimisotsuste tegemisel?

1 2 3 4

Ei rahulda iildse. - r r Rahuldab tiielikult

2. Kui oluliseks Te peate ettevotte/kontserni juhtimisarvestuse siisteemi arendamist?

1 2 3 4

Ei peaoluliseks . C C Pean viga oluliseks

3. Milliseid aruandeid ja niitajaid Te oma toos kasutate?
(nt erinevalt grupeeritud kéive ja kasum, erinevad suhtarvud sh KPI-d, seisvate kaupade
aruanne, prognoos voi eelarve jne)

4. Kas eelmainitud aruanded ja niitajad on Teile lihtsalt kiittesaadavad? *

O Jah

C g

C Nii ja naa
"

FEi oska Oelda

5. Kas aruanded ja niitajad on Teie meelest usaldusviirsed?

O Jah

© g

© Niijanaa
e

FEi oska oelda

6. Palun kirjeldage, kui regulaarselt (mis perioodi tagant) Te neid aruandeid ja/voi
niitajaid jalgite?

7. Palun kirjeldage, kas ja mil méiral aitavad nimetatud aruanded ja/v6i niitajad Teil
lébi viia vajalikke analiiiise ja leida pohjus-tagajéirg seoseid?

Strateegiline analiiiis

8. Kas Te olete teadlik oma ettevotte/kontserni strateegilistest eesmérkidest?
(s.0. pikaajalised eesmérgid, iildised arengusuunad)

1 2 3 4

eioleiildse f" . f" olen téielikult
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9. Kas Te olete teadlik oma funktsionaalse valdkonna (ehk vastutusala) strateegilistest
eesméirkidest?
NB! Vastus "0" tdhendab, et tulenevalt vastaja juhtimistasemest ei ole kiisimus tema jaoks
aktuaalne, nt puudub vastutusala.
0 1 2 3 4

eiole iildse C C . C olen tiielikult
Kommentaarid
10. Millisel méiral rakendate Te praegusel hetkel juhtimisarvestuse meetodeid

strateegilise analiiiisi valdkonnas, sealhulgas

1 - ei rakenda 2 - rakendan vihesel 3 - rakendan 4 - rakendan
uldse médral keskmiselt taielikult

pikaajaliste prognooside koostamist ja analiiiisi?
majandusharu analiiiisi?

vaartusahela analiiiisi (eesméargiga leida lisandvéartuse loomise voimalusi
organisatsioonis)?

turuosa analiiiisi?
konkurentsipositsiooni analiiiisi?

driprotsesside timberkujundamist?

11. Millisel méiral Te vajaksite oma to6s juhtimisotsuste tegemisel strateegilise analiiiisi

valdkonna péhiseid aruandeid ja analiiiise, sealhulgas

1 - ei vaja tildse 2 - vajan vdhesel médéral 3 - vajan keskmiselt 4 - vajan viga

pikaajaliste prognooside koostamist ja analiiiisi?

ettevotte vaartuse hindamist?

SWOT analiiiisi (ettevotte voi drisuuna tugevuste, norkuste, voimaluste ja ohtude analiiiis)

?

majandusharu analiitisi?
turuosa analiiiisi?
konkurentsipositsiooni analiitisi?

konkurentide tugevuste ja norkuste analiiisi?
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vadrtusahela analiilisi (eesmérgiga leida lisandvéirtuse loomise vdimalusi
organisatsioonis)?

ariprotsesside iimberkujundamist?
integreerumist hankijate voi klientide védrtusahelatesse?

strateegilise juhtimise raamsiisteemi (nt CIMA strategic scorecard)?

Kommentaarid ja motted

Infovajadus jooksvate juhtimisotsuste jaoks

15. Millisel mééral rahuldab Teid praegusel hetkel kiittesaadav juhtimisarvestuslik
aruandlus ja analiiiis jooksvate informeeritud juhtimisotsuste tegemiseks, sealhulgas
NB! "0" tdhendab, et Teil ei ole vaja teha jooksvaid juhtimisotsuseid.

1 - ei rahulda 2 - rahuldab vihesel 3 - rahuldab 4 - rahuldab
uldse maéiral keskmiselt taielikult

kéive?

kéive tegevuskohtade 16ikes?

kéive toodete/teenuste ja nende gruppide 16ikes?

kéive kliendigruppide 16ikes?

kdive miitigiisikute 16ikes?

kulu-maht-kasum analiiiis, ehk nulli joudmiseks vajalik miitigikate?
kulu-maht-kasumi analiiiis tegevuskohtade 16ikes?

kliendi piitidmise analiilis (conversion rate, My Sony Club KPI)?
kliendi hoidmise analiiiis (korduvostude KPI)?

toodete/teenuste ja nende gruppide kasumlikkuse analiiiis?
laovarude optimaalsuse ja efektiivse kasutamise aruandlus ja analiitis?

laeckumata ja tasumata arvete aruandlus ja analiitis?
16. Millisel méiral Te vajate oma t60s juhtimisarvestuslikku aruandlust ja analiiiisi
jooksvate informeeritud juhtimisotsuste tegemiseks, sealhulgas:

0 1l-eivajaiildse 2 -vajanvihesel mddral 3 -vajan keskmiselt 4 - vajan viga

kaivet?
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kéivet tegevuskohtade 16ikes?
kdivet toodete/teenuste ja nende gruppide 16ikes?
seisvate kaupade aruandlust ja analiiiisi?
optimaalsete varude tasemete aruandlust ja analiiisi?
tarnete 0igeaegsuse modtmist (kaupade saabumine ja edasi saatmine)?
tellimuste aruannet ja analiiiisi miitigi l10petamise efektiivsuse tdstmiseks?
tellimuste tditmise aja moGtmist?
360-kraadi tagasiside ldbiviimist (personali hindamise ja arenguvajaduste viljaselgitamise
siisteem, mille puhul kogutakse hinnangud alluvatelt, kaastdotajatelt, juhtidelt, klientidelt
jne)?

investeeringute hindamist tasuvusaja, diskonteeritud rahavoogude, vms meetodil?

Kommentaarid ja motted

Planeerimine ja eelarvestamine

17. Millisel mééral rahuldab Teid praegusel hetkel koostatavate plaanide ja eelarvete tase,
sealhulgas

1 - ei rahulda 2 - rahuldab vihesel 3 - rahuldab 4 - rahuldab
uldse maéiral keskmiselt taielikult

sh miiiigiprognooside tegemise tase?
sh laovarude planeerimine?

sh turunduse eelarvestamine?

18. Millisel miéral Te vajaksite oma toos juhtimisotsuste tegemisel eelarveid ja prognoose,
sealhulgas

0 1l-eivajaiildse 2 -vajanvihesel mddral 3 -vajan keskmiselt 4 - vajan viga

miitigi eelarveid?
varude eelarveid?
toojoukulude eelarveid?

turunduseelarveid?
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uldkulude eelarveid?
rahakdibe eelarveid?

finantsaasta iildprognoosi (bilanss, kasumiaruanne, rahavoogude aruanne)

19. Kas eelarvestamise vajaduse pohjuseks kontsernis/ettevottes on Teie meelest...
(valida v&ib mitu)

3 kulude kontroll

planeerimine
= pikaajaline strateegiline planeerimine
-

el oska Oelda

20. Kas eelarve koostamine peaks toimuma inkrementaalselt (eelmise perioodi baasil) v6i
nullbaasil (iga kord hinnatakse kulude vajalikkust uuesti)?

inkrementaalselt
nullbaasil
ei oska Gelda

21. Milliseid meetodeid voiks Teie meelest kontserni eelarvestamisel kasutada?

Jah Ei Voib-olla Ei oska 6elda

Traditsioonilist jdika eelarvestamist?
Eelarvestamist tundlikkuse analiiiisiga (erinevate stsenaariumitega)?
Tegevuspohist eelarvestamist (diinaamilisem, kulud jaotatud tegevusepohiselt)?

Paindlikku eelarvestamist (ainult vajalik detailsena, jooksvalt koostatav ja muudetav)
Pideveelarvestamist (pidev uuendamine silmas pidades pikemaid strateegilisi eesmérke)?

Kohanduvat eclarvestamist (kohandatakse vastavalt viliskeskkonna muudatustele, soodustab
detsentraliseerimist)?

Eelarvete hilbeanaliiiisi (vahed prognoositud ja reaalsete numbrite vahel ja nende pohjused)?

Kommentaarid ja motted
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Tulemuslikkuse hindamine

22. Millisel méiral rahuldavad Teid praegusel hetkel kiittesaadavad Teie toos vajalikud
tulemuslikkuse néitajad?

1 2 3 4

ei rahulda . - . rahuldavad tiielikult

sealhulgas:
1-el rahu?d_avad 3- 4-
0 rahulda shesel rahuldavad rahuldavad
iildse \r,néiéiral keskmiselt  tiielikult
ettevotte tasemel . . . - -
tegevuskoha tasemel f" f" f" C C
Teie funktsionaalse
vastutusvaldkonna C 'l'_* 'l'_* 'l'_" 'l'_"

tasemel

23. Millisel méiral oleks Teil vaja oma toos juhtimisotsuste tegemiseks jalgida jirgmisi
tulemuslikkuse niitajaid ja analiiiise?

1-eivajaiildse 2 -vajan vihesel mddral 3 - vajan keskmiselt 4 - vajan viga
tildine kasumiaruanne
kasumiaruanne tegevuskohtade 16ikes
kasumiaruanne tootegruppide 1dikes
kasumiaruanne funktsionaalsete valdkondade 15ikes
kasumiaruanne kliendigruppide 16ikes
jadktulujargne kasumiaruanne eristades muutuvad ja piisikulud
mitmetasemeline jadktulu aruanne eristades muutuvad/piisivad ja otsesed/kaudsed kulud
nditajate vordlus teiste edukate sarnaste ettevotetega (benchmarking)

majanduslik lisavaértus (EVA)

95



Lisa 3 jarg

24. Millisel méiral oleks Teil vaja oma toos juhtimisotsuste tegemiseks jilgida
finantsmoodikuid (suhtarvud jms) jirgmiste funktsionaalsete valdkondade 16ikes?

1-ecivajaiildse 2 -vajan vdhesel mddral 3 - vajan keskmiselt 4 - vajan viga
Miitik
logistika
turundus

varud

muud korvaltegevused

25. Millisel miéral oleks Teil vaja oma toos juhtimisotsuste tegemiseks jilgida
kvalitatiivseid m6ddikuid jargmistes aspektides?

1-eivajaiildse 2 -vajan vdhesel madral 3 - vajan keskmiselt 4 - vajan viga
klient (rahulolu jms)
protsessid (nt kliendi probleemile vastamise aeg)

t60joud (nt rahulolu, voolavus, jms)

26. Kas ettevottes/kontsernis peaks vilja tootatama tulemuslikkuse hindamise ja
eesmirkide saavutamise raamistik (nt tasakaalus tulemuskaart vins)?

e Jah

©E

- ..
Voib-olla

FEi oska oelda

27. Kas ettevotte peaks laiendama tulemuspdhist tasustamist erinevate moodikute
alusel? *
-

Jah
© E
i ..
Voib-olla
' Ei oska Oelda

28. Millised on Teie arvates ettevotte/kontserni KRIITILISED EDUTEGURID, mis on
edukuse voi ebaedukuse seisukohast enamméiirava tihtsusega ja mille efektiivsus peaks
seetottu olema mdooddetav ja jilgimise all?

Kommentaarid ja motted
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Lisa 3 jarg

Siisteemi iilesehitus

29. Mil méiral on Teie arvates Teie ettevotte/kontserni juhtimisarvestuse siisteemi
iilesehitamisel tihtsad jirgnevad faktorid?

1 - pole iildse téhtis 2 - vdhesel méadral tdhtis 3 - keskmiselt tdhtis 4 - vdga tihtis

Lihtsus

Mugavus

Automatiseeritus

Andmete pidev automaatne uuendus
Loomise ja kdigushoidmise aja- ja rahakulu
Paindlikkus

Arengupotentsiaal koos kontserni arenguga
Voimalikult tulevikku vaatav

Sisaldab kvalitatiivseid andmeid

Infotehnoloogiline korgetasemelisus

30. Kuidas peaks toimuma aruandluse ja analiiiisi tulemuste arutelu, otsuste tegemine ja
vigadest Oppimine?
(Valida voib mitu. "Other" - lisa vajadusel oma vastusevariant)

-
-
-
-

regulaarse suulise tagasiside vormis otsesele iilemusele
regulaarse kirjaliku tagasiside vormis otsesele ilemusele
regulaarsete koosolekute ndol koigis valdkondades

regulaarsete koosolekute ndol vaid kriitiliste edutegurite osas

Other:

Kommentaarid ja motted

31.

Kas teie arvates eksisteerib vajadus kogu kontserni juhtimisarvestuse siisteemi jérele:

(Kiisimus suunatud omanikele ja juhtidele, kes puutuvad kokku teiste tiitarettevotetega peale
Miterassa OU.)

Jah Ei Voib-olla
strateegilise analiiiisi valdkonnas

kuluarvestussiisteemi ja sellepohiste jadktuluaruannete osas
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kontsernipdhise eelarvestamise osas
jooksvate juhtimisotsuste infovajaduse osas (nt investeeringute analiiiis)

kontserni tulemuslikkuse hindamise mdddikute siisteemi osas?

Palun tipsustage ja pohjendage.
TANAN!

Allikas: autori praktika aruanne.
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Lisa 4. Intervjuu nr 1

Kvalitatiivne poolstruktureeritud fookusgrupi intervjuu.

Intervjueeritavad: drilahenduste toote- ja miiligijuht, omanik/tegevjuht/kinoprojektide

miiligi- ja projektijuht ja omanik/projektimiitigi miitigijuht.

Toimumisaeg- ja koht: 22.01.2015, 17:10-19:30, Tallink Star laev marsruudil Helsingi-
Tallinn.

Kiisimused:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Kuidas toimub kontsernis hetkel planeerimine? Tépsusta strateegiliste eesmarkide
juhtimiseks ja kontrolliks kasutatavaid tegevusi/meetodeid. Mis on nende puudu-
sed ja eelised? Mis lisavajadused on hetkel voi tulevikuperspektiivis?

Kui suures osas rakendatakse strateegilises planeerimises osalust/kaasamist? Mis
ulatuses kasutatakse strateegilise otsustusprotsessi jidlgimise, motestamise ja
kommunikatsiooni faasides diagnostilist ja interaktiivset 1dhenemist? Néited.
Kirjelda strateegiasse ja eelarvestamisse puutuvaid kontrolliprotsesse. Milliseid
positiivseid ja negatiivseid hetki saab hetkeseisu kohta vilja tuua? Mis ulatuses
kasutatakse diagnostilist ja interaktiivset lahenemist? Mis lisavajadused on hetkel
voi tulevikuperspektiivis?

Kirjelda kontsernis toimuvat siistematiseeritud info liikumist strateegilise
otsustusprotsessi ja kontrollisiisteemi raames. Kas ja kuidas toimib tagasiside voi
feed-forward tsiikkel erinevatel juhtudel? Kirjelda eelnevast tuleneva dppimis-
protsessi toimimist kontsernis. Mis eeliseid ja puudusi saab hetkeseisu kohta vélja
tuua? Mis lisavajadused on hetkel voi tulevikuperspektiivis?

Milline on kontserni iildise (juhtimis)arvestussiisteemi informatsiooni kvaliteet,
stisteemi tehniline kvaliteet ja kompetents ning finantsarvestuse ning juhtimis-
arvestuse siisteemi integreeritus? Mis eeliseid ja puudusi saab hetkeseisu kohta
vélja tuua? Mis lisavajadused on hetkel voi tulevikuperspektiivis?

Milliseid tulemuslikkuse mdoddikuid kasutatakse? Milliseid voiks kasutada?

Milline oleks kriitiliste edutegurite pakett erinevate tegevussuundade 16ikes?

99



Lisa 4 jarg

7) Kuidas iseloomustada kontserni organisatsioonikultuur? Kuidas hinnatakse
hetkeseisu raamatupidamislikku kompetentsi, eelarvestamist osavottu, eelarve
rohutatuse  taset? Mis probleeme v3ib  eelarvestamise ja  muude
kontrollisiisteemide kujundamine kontsernis kaasa tuua ja kuidas neid valtida?

Kuidas kindlustada siisteemi paindlikkus diinaamilises majanduskeskkonnas?
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Lisa 5. Intervjuu nr 2

Kvalitatiivne poolstruktureeritud individuaalne intervjuu.
Intervjueeritav: Ekspert Reet Bazanov

Toimumisaeg- ja koht: 21.03.2015, Tallinn.

Kiisimused:
1) Kirjeldage oma {ildist professionaalset tausta ja tdpsemaid kogemusi
eelarvestamise arendamises ja ellu viimises strateegilise juhtimise kontekstis.
2) Kuidas hindate oma kogemustel pohinedes ja uuritava kontserni spetsiifikast
lahtudes vélja tootatud eelarvestamise pohimotteid?
3) Kas ettepanekute rakendamine tundub, arvestades t60s dra toodud kontserni

konteksti ja oma kogemusi, praktiliselt teostatav?
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Lisa 6. Eksperdi osaline curriculum vitae

Nimi
Stinniaeg
Elukoht
Telefon
E-mail
Haridus

1973 - 1977

Tookogemus

1997 - 2014

1994 — 1997
1992 — 1994
1991 — 1992

1980 — 1991

Curriculum Vitae

Reet Bazanov

25. jaanuar 1955

Tallinn

+372 522 0953
reet.nazanov@gmail.com

Tallinna Poliitehniline Instituut
Majandusteaduskond To6ostusraamatupidamine
Magister

Pearaamatupidaja

AS ONOFF Eesti (endine AS B.1.G Elektroonika)
PGhilised tilesanded: ettevotte raamatupidamis-
arvestuse korraldamine, finants- ning juhtimis-
aruandluse koostamine kontserni emaettevottele
Rootsis, majandusaasta aruande ja muude maksu-
ja statistiliste aruannete koostamine, palgaarvestus.
Miiiigisekretir

AS Balti King (endine TU Venus)
Pearaamatupidaja

AS Eiri Foto

Pearaamatupidaja

AS Auto Ruum

Ekspluatatsiooniosakonna vaneminsener,
konstrueerimisbiiroo peadkonomist

ETKVL Koondis Auto
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Lisa 7. Kontserni 2014. aasta eesmaérgid ja tegevusplaan

Miterasia

Sony Center

Integreeritud Sony lahendused Sinule ja Su arile

Miterasia

Sony Center

VISIOON

Laada juhbrvaks Sony esindajalics Bestis, Libs,
Leadus ja Soomes pakkudes kirge ivaliteediga
tenindust ning paindlikis tehndisl labendusi

Ll ‘h Ll ‘h
Miterasia Sony Center Miterassa Sony Center
MISSIOON POHMESRTUSED
CLEME KD EOUKAT
OLEME OMA ALA ASIATUNDIAD! © Koire fa s teenedis
PARKLUDES: » Solsrwairred ks
= EsmaklassiliEi bahnilisi lahendusi v Tl kot it a
= Personaalset, kiiret ja mugavat beenindust = Fnigsink lnamitunia
» Turvalisus ja rahulolu Kientidele, » AL, ETmatd ring Gt
thStajatele ja omanikele Ehariirie ok TG rerila nirg
- » Tadame artud lusadu
= Jatkusuutiickust j8 ansngut
- .
o ik 11 1 o a1 1

Miterasia Sony Center
strateegilised eesmrgid 201 3-2014
) J!f:r!: EI'?I'ix'u.-J:ﬂ“:I e JryeR—
WEB Rarl - msebiohtide optimeermine] S
Fiedibamii efebtlitene oo |kl umgude
[ L L i) luedle
Frosehlimiangi |hodu i) dmberkonald el Lagada eieh ja
£ - | I3 e jire pealli
= Pro turg (5-Pro)
Vidersalve ji projeilofile edasimiin cfebtitene hdule targudel (sh
dmaler. el |Ill: ]
ine pojekti Il Tk | i e

e lahersdined |
imalosdels arendaming (Lalvdid, Lei-eaitid)

Miteratiajanar tegevusplaafomy “enter

s Juvesrns mbng et stinoe OretarsSdarses
= Lao shikiy sz Sximice laoiverus 71
= 'Wesbpos svamre

S orimatuioor

Tmars sk

e

= Tesrchakabissd Eadmn

o Tkt 11 T

Allikas: Kontserni sisemine dokumendibaas.
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Lisa 8. Hinnang strateegilise analiilisi meetodite kasutamise vajaduse kohta kontsernis

4,00

<
©
£ 3,50
w
€ 3,00
c
5_ 2,50
> 2,00
3
= 1,50
=
< 1,00 I I I
<
'€ 0,50
é AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A
XY
B konkurentide tugevuste ja norkuste analiiiis B vidrtusahela analiiiis
B turuosa analiiiis konkurentsipositsiooni analiiiis
W pikaajaliste prognooside koostamine ja analiiiis B majandusharu analiiiis
B driprotsesside timberkujundamine B SWOT analiilis
B integreerumine hankijate voi klientide véartusahelasse B ettevOtte vddrtuse hindamine

B strateegilise juhtimise raamsiisteem (nt CIMA strategic scorecard)

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 9. Hinnang rahulolule ja vajadusele jilgida aruandeid ja analiilise jooksvate juhtimisotsuste tegemiseks

AVE AVE-O AVE-J AVE-JT AVE-JP AVE-A
Aruanne/analiiiis/niiitaja rahulolu | vajadus | rahulolu | vajadus | rahulolu | vajadus | rahulolu | vajadus | rahulolu | vajadus | rahulolu | vajadus
kiive 3,45 4,00 3,00 4,00 3,67 4,00 3,33 4,00 4,00 4,00 3,50 4,00
kéive tegevuskohtade 16ikes 3,50 3,58 3,00 4,00 3,71 3,29 3,33 3,33 4,00 3,00 3,50 4,00
kiive toodete/teenuste ja nende
gruppide 16ikes 3,25 3,50 3,00 3,67 3,29 3,29 3,33 3,33 3,00 3,00 3,50 4,00
kiive kliendigruppide 16ikes 2,56 2,55 2,00 3,67 3,00 2,00 3,00 2,33 2,00 1,50 2,00 2,50
kédive miiligiisikute 10ikes 3,33 3,08 2,00 3,33 3,86 3,14 3,67 2,00 4,00 4,00 3,50 2,50
kulu-maht-kasum analiiiis 3,00 3,67 2,33 4,00 3,43 3,57 3,00 3,67 3,67 3,33 2,50 3,50
kulu-maht-kasum analiiiis
tegevuskohtade 16ikes 2,83 3,33 2,00 4,00 3,43 3,00 3,00 3,00 3,67 2,67 2,00 3,50
kulu-maht-kasum analiiiis
toodete/teenuste ja nende
gruppide 16ikes 3,55 4,00 3,50 3,67 3,00 3,00
kuluefektiivsuse analiitis 3,45 4.00 3,17 3,33 2,50 3,50
jaedri klientide voi nende
gruppide kasumlikkuse analiiiis 3,18 4,00 3,00 3,00 2,50 2,50
arilahenduste klientide voi
nende gruppide kasumlikkuse
analliiiis 2,91 3,67 2,50 3,67 1,00 3,00
projektimiitigi klientide voi
nende gruppide kasumlikkuse
analiiiis 3,00 4,00 2,50 3,33 1,50 3,00
kliendi plitidmise analiiiis
(conversion rate, My Sony
Club KPI) 3,00 3,08 2,00 4,00 3,50 2,57 3,00 2,00 3,67 2,67 3,00 3,50
kliendisuhete hoidmise siisteem 3,42 3,67 3,29 3,33 3,00 3,50
kliendi hoidmise analiiiis
(korduvostude KPI) 2,82 3,42 2,00 3,67 3,17 3,29 3,00 3,33 3,00 3,00 3,00 3,50
toodete/teenuste ja nende
gruppide kasumlikkuse analiilis 3,08 3,58 2,67 4.00 3,57 3,43 3,67 4,00 3,33 2,67 2,00 3,50
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laovarude optimaalsuse ja
efektiivse kasutamise aruandlus

ja analiiiis 2,00 3,00 1,00 4,00 2,57 2,86 2,67 3,33 2,67 3,00 1,00 2,00
seisvate kaupade aruandlus ja
analiiiis 3,33 4,00 3,29 4,00 3,33 2,50

tarnete Oigeaegsuse mootmine
(kaupade saabumine ja edasi
saatmine) 2,92 3,33 3,14 3,33 3,33 1,50

tellimuste aruanne ja analiiiis
miiligi 10petamise efektiivsuse

tostmiseks 3,00 3,33 3,00 2,67 3,00 2,50
tellimuste tiitmise aja

mdotmine 2,58 3,33 2,43 2,33 2,33 2,00
laekumata ja tasumata arvete

aruandlus ja analiiiis 2,90 3,50 1,33 4,00 3,83 3,57 3,67 3,67 4,00 3,67 2,00 2,50
likviidsuse analiiiis 2,83 4,00 2,43 3,00 2,00 2,50
360-kraadi tagasiside

ldbiviimine 2,25 2,33 2,29 2,33 1,67 2,00

investeeringute hindamine
tasuvusaja, diskonteeritud
rahavoogude, vms meetodil 2,36 3,00 2,17 2,67 1,50 2,00

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 10. Hinnang tulemuslikkuse néitajate ja analiiiiside kasutamise vajaduse kohta kontsernis

4,00

3,5

3,00
2,50
- LA A 0l 1
iy 11,

AVE-O AVE-] AVE-JT AVE-JP AVE-A

o

Keskmine hinnang 4-punkti skaalal

m iildine kasumiaruanne

B kasumiaruanne tegevuskohtade 10ikes

® kasumiaruanne tootegruppide 1dikes

= kasumiaruanne funktsionaalsete valdkondade 16ikes

B kasumiaruanne kliendigruppide loikes

B jadktulujargne kasumiaruanne eristades muutuvad ja piisikulud

B mitmetasemeline jadktulu aruanne eristades muutuvad/piisivad ja otsesed/kaudsed kulud
W niitajate vordlus teiste edukate sarnaste ettevotetega (benchmarking)

B majanduslik lisavairtus (EVA)

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 11. Protseduuride ja dokumentide nimekiri

Protseduurid ja dokumendid

BRAVIA lisagaranti .docx Feb 11,2014
E-poe juhend poodidele docx Aug 12, 2014
VAIO GARANTH pdf Sony Vaio garantiitingimused Jan 21, 2013

EE SC Servicepolicy2010,ppt Sony garantii juhend Sep 13, 2011

Hoolduscjaremondyyuhend9.201 1 pdf  Protseduur, kuidas kiiituda eri tootegruppide Oct 6, 2012
hoolduse ja remondi korraldamiseks.

KlienditeenindusemanualSony Centerit Sony Centenite Klienditeeninduse juhend. Sep 13, 2011
es2010 2011, pdf

Scadme_remonti_votmise_akt 2013.d  Vorm, mida tiita, kui votta vastu Feb 20, 2013
oox remonditellimus kliendilt.
Seadme_remonti_votmise_kinnitus_fi  Dokument. mida ja kuidas hoolduse Sep 7. 2011
nal_NAIDIS PDF vastuvdtmisel tiita

Step-by- Samm sammu haaval libitehtud CAV toodete  Sep 15, 2011
stepservicewebregistration(19201 1.pdlT  web-registreerimine koos kommentaaridega.
vaio_remont_garantir.doex Vajalik info Vaio garantii ja remondi jaoks. ~ Nov 19, 2012
Jarelmaksude tngimused al Kehtivad alates 17.02.2014 Feb 11,2014
17.02.2014 xlIsx

POOOG-Jarelmaksulepingu digitaalne Nov 11, 2014
allkirjastamine. docx

Svea lepingu naidis PDF Svea jarelmaksulepingu néidis Feb 20, 2014
UNO jarelmaksulepingu niidis PDF Feb 20, 2014
PO0N5-Lisal Individuaalsed ja Sep 1. 2014
meeskondlikud eesmérgid docx

POGS-Muiigiboonusc arvestamise Sep 1, 2014
ja viiljamaksmise kord docx

PO 1~ Paeva vastutaya ulesanded Nov 3, 2014
Sony Centens docx

POOO2-Turvareeglid Sony Nov 5, 2014
Centeris.docx

VOu01-2- Igapiicvase turvakontrolls Nov 5. 2014
vorm.xlsx —
Kaubaviiljastusleht. xlsx Garanturemondist tulnud toote asendamise May 18, 2011

vorm.

Saatelehtremonti.xlsx May 18,2011
SCjuhend.docx Directo juhend Sony Cententele May 18,2011

Allikas: Kontserni intranet.
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Lisa 12. Eelarve sisestamise ja hdlbearuandluse nédited kontserni majandustarkvarast

Aruanne miiligi graafik - Objekti

i s .

C SCk WEB

B KGive 2 Eelarve 01.15 [l Tukke =4 Emwam.l;]

£
apiny

Directo

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 13. Kontserni eelarve koostamise protsessi ettepanek

-meeskond
-finantsosakond

-meeskond

Tegevuskulude mudel
-meeskond
-finantsosakond

Miigimahud ja

XLSs

-meeskond | ERP

Tundlikkusstsenaariumid,
-meeskond

XLS

*

Allikas: autori koostatud.

Finantseelarve

ERP

) -marginaalid miigi- )
eelarvesse

Tegevussuuna eelarve
-finantsosakond

ERP

Tulemuslikkuse
nditajate prognoos

ERP
XLS

Muude naitajate
sihtvaartused

-meeskond

XLS

110

Kontserni
finantseelarve

ERP

* voi el sailitata

e pIO1SESS
e korrigeerimine

=) automaatne protsess
XLS Excel

ERP majandustarkvara
meeskond olenevalt tegevussuunast

tootejuht, jamiiigijuht,
projektijuht, regioonijuht,
vajadusel omanikud




Lisa 14. Eksperdi hinnang

Strateegilise juhtimise tasandil tootavad eksperdi hinnangul hésti toukekoosolekud,
taktikalisel tasandil on vajalikud regulaarsed (nt igakuised) juhtimiskoosolekud, kus
formaalselt talletataks erinevate tegevuste ja projektide vastutajad, tdhtajad ja tditmine.
Intranetis tileval olevad missiooni, visiooni ja eesmarkide dokumendid ei ole piisavad,
sest tootajad kipuvad tdhelepanu poorama ainult nendele juhenditele, mida neil
igapdevaseks klienditeeninduseks otseselt vaja on. Infosiisteemi, kditumuslike ja
kultuuriliste aspektide osas rohutab ekspert kaasamist ja juhtide eeskuju. Eelarvestamise
pohimodtete rakendamise edukus sdltub otseselt sellest, kas finantsosakond suudab

juhtidele selle vajalikkuse selgeks teha.

Arvestusslisteem peab kdigepealt paika saama, sest andmed peavad olema eelarvestamise
slisteemiga tihesed. Suur t60 seisab ees drilahenduste ja projektimiiiigi arvestussiisteemi
toole saamisega, sest nendes tegevussuundades ei ole jaemiiiigi konkreetsust ja nende
suundade arvestussiisteem peab olema viga paindlik. Kontserniarvestus teeb kogu
stisteemi keerukamaks, mistottu soovitab ta enne muudatuste tegemist arvestussiisteemi
analiiiis viia 18bi koos tegevjuhiga. Kontrollisiisteemis peaks interaktiivset suhtlust
suunama ning detsentraliseerimine ja vastutuse tdpsem jagamine on ettevotte efektiivseks

kasvuks hddavajalik.

Tulemuslikkuse hindamises on tihtis kindlustada aruandlus- ja eelarvestatud néitajate
kommunikeerimine kogu ettevottes ning nende detailsus peaks vastama kasutaja
loogilisele vastutustasandile — nditeks peaks tegevjuht jélgima vaid indekseeritud
nditajad, mitte igapdevast miiiigikdivet. Kvalitatiivsete nditajate (lao efektiivsus, erinevad
KPId) lilitamine arvestussiisteemi on téhtis, aga jallegi tuleb leida optimaalne lahendus,
et kdsitood tehtaks voimalikult vihe. Jaepoodides on klienditeenindus (eriti miitigijargne
teenindus, s.0. remont, lisagarantii tingimused jne) kesksel kohal ja vastavate uuringute
tulemused on ettevottele vajalikud tootajate kontrollimiseks ja koolitamiseks, ja selline
tdhelepanu aitab ka poodide meeskondi motiveerida. Lébi tuleks viia pohjalik kaardis-

tamine, et leida optimaalne tulemuslikkuse niitajate komplekt.
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Planeerimis- ja eelarvestamise siisteemi formaalsemaks muutmist ei tohiks Kkarta.
Tulevikuvisiooni numbriliste véértuste paikapanek on ettevottele kasulik, eriti kui kogu
eelarvestamine ja selle mdju strateegia tdideviimisele on labimdeldud ja eesmargipérane.
Kui mineviku andmed on salvestatud ja planeerimise tooriistad (nt projektide pla-
neerimine) on iihtsed, ei ole kellelgi tarvis ratast leiutada ning prognooside koostamine ei
vota palju aega. Efektiivseks planeerimiseks ja eelarvestamiseks on tihtis kasutada info-
tehnoloogilisi lahendusi, et eclarvete koostamise ajakulu oleks vorreldes kasuteguriga
optimaalne. Kontserni tegevussuunad on piisavalt erinevad, et koigile ei saa ithtmoodi
rakendatavat eelarve vormi paika panna. Ekspert leiab, et vilja pakutud sarnase metoo-
dika, kuid erineva regulaarsusega pideveelarvestamine, mis pohineb paindliku eelarve
mudelil, toob koondeelarve hésti kokku ning prognooside korrigeerimise vajadust oleks
mdistlik hinnata umbes 4-kuulise perioodi tagant. Arvestades, et traditsioonilisi eelarveid
ettevottes kogu ajaloo jooksul praktiliselt koostatud pole, ei ole tema arvates voimalik

alustada arenenumate meetoditega.

Uldiselt hindas ekspert vilja tddtatud eelarvestamise pShimdtteid viiga heaks. Keskseks
valitud tegevused on eksperdi sonul piisavad ning praeguses faasis monede tahkude
(nditeks motivatsioonisiisteemi) vilja jdtmine on arusaadav. Autori ettepanekud
eelarvestamise pohimotete kujundamiseks on praktikas vajalikud ning kontserni
spetsiifikale sobilikud. Kuna magistritod maht ei véimaldanud moningate elementide (nt
tulemuslikkuse hindamine ja arvestussiisteem) tdpsemat vélja to6tamist ja ees ootab veel
palju kaardistustood, ei ole eksperdi hinnangul midagi hddavajalikku puudu voi
ebavajalikku tile. Kiill rohutab ta ettevotte-vilise kvalitatiivse informatsiooni kogumise
ja aruandlus- ja planeerimissiisteemi liilitamise vajalikkust (kliendirahulolu, turuolukord

jne) ning protsessijuhtimise tohustamist.

Ekspert leiab, et vilja pakutud pShimdtted ja siisteemid on vdimelised arenema koos
kontserniga, kuid hoiatab, et algsele rakendamisele — selgitustéole ja koolitamisele —

vOib minna palju rohkem energiat ja aega, kui autor ette voib kujutada.
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SUMMARY

ESTABLISHING BUDGETING PRINCIPLES BY THE EXAMPLE OF
CONSOLIDATION GROUP FS CAPITAL MANAGEMENT OU

Egle Pedak

Budget and budgeting are familiar terms with regard to individuals, organisations and
countries. It’s not that easy to ascertain how much do time and other resources spent on
budgeting actually improve results and processes. Companies have been using budgets as
we know them for almost a century but during last decades, annual fixed budget has come
under heavy criticism, receiving positive and negative feedback from researchers and
practitioners alike. Nowadays, a company’s budget is no longer a fixed cost level and
performance standard — budgeting has evolved into a framework interrelated with other
important processes within the organisation like strategic planning, management control,
communication and coordination. The aim and effectiveness of budgeting depends on

which of these aspects the organisation wishes to focus on.

Strategy formulation, implementation, evaluation and refinement are one of the most
important processes of an organisation because strategy determines the focus (the “where
to and how”) of the company. In order to be competitive, strategic management process
must be upheld by suitable reporting and control systems, which can be based on a budget.
Outcome is also enhanced by the use of wider sources of information, participation of
lower-level managers and interactive use of management accounting (dialogue, teamwork
and learning). Management control is a process through which company’s managers
ensure that resources are used effectively to achieve organisational goals. A balance must
be found between diagnostic and interactive control measures to inhibit dysfunctional
behaviour while increasing creativity and effective cooperation. Management control and
budgeting rely on the accounting and reporting system, the structure and information
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quality of which influence the effectiveness of budgeting greatly. Performance
measurement is present through critical success factors and an optimal bundle of

measures must be decided on.

The processes within budgeting principles are strategic planning (formulation), budgeting
and control through budgeting. Strategic planning is supported by information from the
accounting system and plans are evaluated through budgets. Performance measures are
decided based on critical success factors. Budgeting mainly consists of choosing a fitting
budgeting method and establishing principles for the process of compiling the budget.
Management control incorporates the information from a wider financial and manage-
ment accounting system, budgeting as a tool for control and the principles for the balance
of formal and informal control and communication. Other cultural and behavioural
aspects (competence, participation, feed-back loops, etc.) influence the successful
implementation of the budgeting framework. The principles must also take into account
the contingency factors of the organisation — external factors like business environment
and internal factors like organisational size, technology and strategy. These factors are

ever changing and the concept must evolve to retain the “fit”.

FS Capital Management consolidation group was established in 1997, the main activity
has since been selling Sony electronic products in retail, project-based and distribution
forms. A new subsidiary was formed in Finland in 2014 and Latvian and Lithuanian
offices are being established in 2015. Broadening the activities have raised the
consolidated sales of 2014 up by 60% (to 7,6 million euros) compared to 2013. Until the
Finnish subsidiary became active, no financial prognosis was documented in the group
and questionnaire results filled by different managerial levels of the group showed that
awareness of strategic goals of the group is low and higher level managers feel the need
for better information and control measures. The budgeting principles aim to form a

systematic framework through which to improve these shortcomings.

The aim of this paper is to establish budgeting principles for FS Capital Management OU
consolidation group, the goal of which is to manage and control the fulfilment of the
organisation’s Strategic goals. The research tasks of the thesis are:

1) to give a theoretical overview of budgeting and its relationship to strategic

management and to construct a framework;

114



2) to analyse different methods and approaches of budgeting;

3) to give an overview of factors affecting the development of the budgeting
principles;

4) to analyse the current state of the group’s planning and control system in the
context of managing and controlling the achievement of strategic goals;

5) to ascertain the specific needs of the group regarding the budgeting principles
through a questionnaire and interview;

6) to establish budgeting principles fitting for the group according to the theoretical

and empirical research.

The paper is divided into a theoretical and empirical chapter. Firstly, budgeting and the
framework, modern methods of budgeting and aspects influencing the development are
defined and analysed. The theoretical chapter is mainly built on international management
literature and research. Second chapter introduces methodology and gives a brief
overview of the group’s activities, after which moving on to analysing the current status
of strategic planning, budgeting and management control and the needs of the group to
propose fitting budgeting principles. The empirical study is based on the theoretical
framework, questionnaire results and a more focused qualitative group interview among
the higher level management. Author’s personal experience as the group’s head
accountant and financial manager of over 6 years is also the basis of determining the
influencing contingencies of the group. The concept proposal is evaluated by an expert,
who has long-term experience developing budgeting at a larger company of a similar field

of activity.
Main proposals for the group’s budgeting principles are:

1) Strategic planning could benefit from regular meetings, including informal kick-
off sessions and meetings preceding launch of new projects. The mission, vision,
values and strategic goals should be clearly communicated to everyone to enhance
motivation and ensure behaviour that is directed towards long-term performance.
Both formal analysis methods (changes in market share etc.) and informal

communication should be used.
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2)

3)

4)

5)

6)

Performance evaluation should move from cost-volume-profit analysis to
quantitative and at times also qualitative measures that correspond with critical
success factors and strategic goals of the group.

Flexible budgets should be compiled by the division teams which incorporate the
semi-automatic setting of budget items through cost-volume-profit models and
the right to change the forecasts when needed. Flexible budget models can also be
used to perform sensitivity analysis to evaluate plans. Division teams should use
rolling forecasts, compiled at a regularity and detail needed for the division, for
the next 12 months to able automatically creating a group budget.

Control through budgets in a continuous process and relates to strategic goals.
Decentralisation should be increased and higher managers should remove
themselves of the operative level where possible. Administrative control
procedures should be added at an optimal level but more forcefully, especially for
divisions geographically distant from the Estonian office. Interactive
communication should be channelled tighter to decrease information surplus.
Variance analysis of the budget should not be used to assess the performance of
the employees or teams but to emphasise the focus on strategic goals and learning
process.

Financial and management accounting system must be developed before the
planning and budgeting system can be implemented. Existing financial accounting
system can be used as the main database which can be developed to include
management accounting elements. The information needs of managers have to be
mapped based on their accountability and the organisation’s critical success
factors.

Effectiveness of budgeting should be enhanced by training the employees and

management placing emphasis.

The framework should be developed in the future to include motivation systems and more

developed performance measurement. More complex activities (e.g. project-based sales)

would benefit from more sophisticated methods that in the future could include activity-

or value-based management and budgeting tools. The proposed budgeting principles

received positive feedback from the expert.
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The principles developed in the paper can be used by other organisations of similar
management models, size, field of activity and other contextual factors. The author
emphasizes that, according to the contingency theory, the effectiveness of specific
management accounting and control methods depend on the fit between the methods and
the organisation’s circumstances so every organisation must adjust them continuously for

enhanced performance.
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