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ABSTRAKT

Sisekontrollisiisteem on oluline organisatsioonijuhtimise komponent, mille pdhi
eesméark on maandada riske ning seeldbi toetada organisatsiooni eesmarkide saavutamisel. See
saavutatakse riskijuhtimise ja sisekontrollide kaudu, tGstes tegevuste tulemuslikkust ja teenuse
kvaliteeti. Magistritod eesmark on hinnata, kuidas mdjutab sisekontrollisiisteem
organisatsiooni juhtimisprotsessi ning kui efektiivne on raamatupidamisteenust osutava
organisatsiooni sisekontrollististeem juhtkonna ja tootajate hinnangul. Uurimuse kéigus
klsitleti kahe organisatsiooni juhte ja Eesti suuremate raamatupidamisteenust osutavate
organisatsioonide to6tajaid. T60 eesmargi saavutamiseks valis autor analliisimiseks Eesti Uihe
suurema  raamatupidamisteenust  osutava  organisatsiooni  sisekontrollisusteemi  ja
juhtimispraktika. Tulemustest selgus, et sisekontrollisiisteemi olemus organisatsiooni
juhtimisprotsessis on tootajate seas alahinnatud ning selle mdju tédprotsessidele ebaselge voi
koormav. Lisaks ilmnes, et to6tajate ja juhtkonna hinnang sisekontrollististeemi efektiivsusele
on erinev. Samas on naha, et siiski lisab efektiivne sisekontrollisiisteem organisatsioonile
vaartust.

Marksdnad: organisatsiooni juhtimine, sisekontrollististeem, sisekontroll,

riskijuhtimine



SISSEJUHATUS

Kaasaegsete organisatsioonide heks eduteguriks on eesmarkide pustitamine ning
tegevuste madramine nende eesmérkide saavutamiseks. Tulenevalt organisatsiooni
aritegevusest voOivad eesmarkide tditmist ohustada erinevad sundmused ja riskid, mis
omakorda mdjutavad organisatsiooni arenguprotsessi. Viimastel aastakimnetel on
organisatsioonid Uritanud valja tdotada erinevaid kontrollimehhanisme, et tuvastada
vOimalikke riske ja tegevuste kdrvalekaldeid. Kontrollide kogumit, mis on integreeritud
organisatsiooni erinevatesse tegevusprotsessidesse, nimetatakse sisekontrollististeemiks.
Sisekontrollististeemi eesmérk on tagada juhtkonnale killaldane kindlus, et seatud eesmérgid
taidetakse ning selleks on rakendatud optimaalseid jéupingutusi.

Kuna akadeemilistes artiklites on avaldatud seisukohti, et sisekontrollisisteemi
olemasolu iseenesest ei taga juhtimisprotsessi kvaliteedi paranemist, on autori arvates vajalik
hinnata  sisekontrollisiisteemi  olemuse mdju ja  tulemuslikkust organisatsiooni
juhtimisprotsessis. Edukatel organisatsioonidel on selge arusaamine sellest, milline on
organisatsiooni véartus Kklientide ja omanike jaoks. Organisatsioonid pulavad taita
kvaliteediootusi, otsides vdimalusi, kuidas tegevusprotsesse jarjepidevalt tdiustada. TGhus
kvaliteedijuhtimissiusteem eeldab, aga, et organisatsioonis on toimiv sisekontrollisiisteem.
Enim kasutatavad kvaliteedijuhtimismudelid on terviklik kvaliteedijuhtimine ja I1SO
kvaliteedijuhtimissiisteem. Et kindlustada organisatsiooni eesmargipdrane tegevus, on autori
hinnangul oluline kasitleda ka riske ja nende juhtimise olemust ning tahtsust organisatsiooni
juhtimissiisteemis. Riskid on organisatsiooni tegevuse igapaevane osa ja neid ei ole vdimalik
taielikult valtida, mistottu tuleb neid juhtida. Riskijuhtimise eesmark on rakendada riskide
maandamistegevusi, et riskid juhtkonnale aktsepteeritava tasemeni viia. Uks populaarsemaid
ja laialt levinumaid metoodikaid on Treadway Komisjoni Sponsororganisatsioonide Komitee
riskide juhtimise raamistik. Autoril on suhtlusest organisatsioonide juhtide ja tO6tajatega
kujunenud arusaam, et sisekontrollisisteem on organisatsioonis loodud eelkdige selleks, et

tosta kliendi rahulolu ja tegevuste tulemuslikkust, kuid selget m6ju ja kasu tegevustele ei



tajuta. Magistritdo6 eesmdrk on analulsida, kui tbhusad on organisatsiooni
sisekontrollisiisteem ja juhtimisprotsess ning kuidas oleks efektiivsust voimalik suurendada.
Selle saavutamiseks on vajalik luua tlevaade organisatsiooni juhtide ja tootajate hinnangutest
sisekontrollisiisteemi olemusele ja organisatsioonikultuurile ning leida vdimalikud
kitsaskohad, mille parandamisel oleks v@imalik sisekontrollististeemi efektiivsust seatud
eesméarkide saavutamiseks suurendada. Magistritdd tulemuste pdhjal koostatakse soovitused,
kuidas tdsta sisekontrollisiisteemi efektiivsust ja parandada juhtimisprotsessi kvaliteeti.

Eesmargi taitmiseks on pustitatud jargmised tlesanded:

1. Anda tllevaade organisatsiooni juhtimise olemusest ja tlesannetest.

2. Anda ulevaade sisekontrollisiisteemi olemusest ja rakendamisest.

3. Anda (levaade riskijuhtimise olemusest ning rollidest ja kohustustest

riskijuhtimise protsessis.

4. Analulsida Eesti the suurema raamatupidamisteenust osutava organisatsiooni

sisekontrollististeemi efektiivsust ja juhtimispraktikat.

5. Teha ettepanekuid, kuidas tdsta sisekontrollisiisteemi efektiivsust ja arendada

juhtimisprotsessi.

To0 kaigus pustitatakse jargmised hlpoteesid:

Hupotees 1: efektiivne sisekontrollisiisteem on oluline organisatsioonile véartust lisav faktor.
Hupotees 2: loodud sisekontrollististeemid téidavad efektiivselt (ilesandeid organisatsiooni
erinevates aspektides.

Hupotees 3: sisekontrollististeemi efektiivsus on oluline, et tagada juhtimisotsuste kvaliteet.
Hulpotees 4: organisatsioonikultuur on oluline to6tajate motivatsiooni mdjutav faktor.
Hlpotees 5: organisatsiooni sisekontrollisusteemi olemus ja moju tooprotsessidele on
tootajate seas véahe mdistetud.

Hupoteeside kontrollimine ja uurimuse tulemused on toodud magistritd¢ kolmandas
peatlikis. Tulemuste pdhjal teeb autor ettepanekud sisekontrollisiisteemi efektiivsuse ja
juhtimise protsessi kvaliteedi tdstmiseks organisatsioonis.

Magistritdd koosneb kolmest osast, mis omakorda jagunevad alapeatikkideks.
Esimeses peatiukis antakse asjakohase Kkirjanduse (Ulevaade, milles kasitletakse
sisekontrollisiisteemi osatéhtsust organisatsioonijuhtimises, tuuakse valja akadeemilises
kirjanduses sagedamini esinevad teooriad ning luuakse ettekujutus organisatsiooni

juhtimisprotsessist. Esimese peattki 16pus selgitatakse sisekontrollististeemi, sisekontrolli ja



siseauditi olemust. Teises peatukis tuuakse vélja info, mis puudutab organisatsiooni
riskijuhtimise olemust ja téhtsust organisatsioonis. Antakse luhitlevaade juhtkonna ja
tootajate rollidest ja kohustustest riskijuhtimises. Esimese ja teise peatiki aluseks on
INTOSAI tegevusjuhised riigikontrolli standardite rakendamiseks ning Rahvusvahelise
Siseaudiitorite Instituudi ja Treadway Komisjoni Sponsororganisatsioonide Komitee
tegevusjuhised. Olulisteks andmeallikateks on Eesti Rahandusministeeriumi juhendmaterjalid
ja internetilehekllgedel avaldatud uuringud ning artiklid. Eestikeelse kirjanduse vahese
kasutamise pdhjus on vastavasisuliste allikate puudumine.

Kolmanda peatiiki kvalitatiivsete andmete kogumine toimus labi struktureeritud
intervjuude ja  kdsimustiku  kaudu. Analulsi  aluseks  organisatsioonideks on
raamatupidamisteenust osutav organisatsioon Rodl & Partner OU ja EFTA Accounting OU
ning teiste suuremate raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide td6tajad.
Kolmandas peatlikis tuuakse vélja kisitluse tulemused koos analliisiga. Tulemuste pdhjal
tehakse jareldused ja esitatakse soovitused sisekontrollististeemi efektiivsuse suurendamiseks

juhtimisprotsessis.



1. SISEKONTROLLI RAAMISTIK ORGANISATSIOONIS

1.1. Organisatsioonijuhtimise olemus ja kvaliteedijuhtimine

Juhtimine algab eesmarkide pistitamisega ja I0peb tegevuste tulemustega, sisaldades
nii juhtide kaitumist kui ka tegevuste taideviimist t06tajatelt.

Organisatsiooni juhtimist v@ib defineerida mitmeti:

e Juhtimine on protsess, mis vdimaldab saavutada organisatsiooni eesmargid
ressursside plaanimise, organiseerimise ja kontrollimise kaudu.

e Juhtimine on organisatsiooni ja tema keskkonna tasakaalu séilitamine.

e Juhtimine on kompleksne tegevus, mille kaigus Uhendatakse inimvara- ning
rahalised- ja materiaalsed vahendid, et saavutada organisatsiooni eesmargid.

Juhtimine juhtide ja téotajate tegevuste kaudu on Kirjeldatud joonisel 1.

L L

largeimad Uik Alame Osar
eesmargd Ulesanne eesmargid Ulesanded
JUHTIDE
JUHT KAITUMIME
Ul Ul Osa Osar
vastutus kompetents vastutus kampetents

F A

Joonis 1. Juhtimine juhtide ja tO6tajate tegevuste kaudu
Allikas: Kreegimée 2010a

Organisatsiooni juhtimiseks on vaja vahemalt kolme omavahel seotud elementi:

e juhtimissubjekt (kes juhib?);



e juhtimisobjekt (mida juhtida?);

e juhtimisvahendid (millega objekti mdjutatakse ja kontrollitakse?).

Juht kui subjekt mdjutab, alluv kui subjekt juhib otseselt tlesannet vGi protsessi Kui
objekti. Juhtimise tShusaks toimimiseks on vajalik subjektide omavaheline suhtlemine.
(Kreegimée 2010a)

Juhid peaksid planeerima ja keskenduma tulevikku suunatud tegevustele. See aga
nduab edukat eesmérgiseadmist ja Oigete otsuste langetamist. Eesmarkide saavutamiseks
peaks juht planeerima organisatsioonis téodejaotust selliselt, et 6iged inimesed teeksid Gigeid
tegevusi. Juhid, kes on head organiseerijad, omavad sageli ka head otsustusvdimet ning
oskavad inimesi juhtida. Kuna personal on iga organisatsiooni peamine ressurss, peaks hea
juht todde jaotamisel arvestama tootajate vBimekusega, et saavutada tegevuste efektiivsus.
(Anderson 1988, 7)

John P. Kotter, rahvusvaheliselt tuntud, kui kdige hinnatum muudatuste juhtimise
spetsialist joudis oma uuringutele tuginedes jargmistele jareldustele:

1) Edukad organisatsioonid teavad, et suuremad hipped on alati seotud suuremate
voitudega.

2) Edukas ulatuslik muudatus on keeruline ja toimub kaheksasammulisena: suurenda
moodapadsmatustunnet; pane kokku juhtgrupp; pane paika visioon; edasta sénum
toetuse saamiseks; anna tegevusvabadus; saavuta llhiajalised tulemused; tegutse
edasi; kinnista muudatus.

3) KaOoigi kaheksa sammu keskne véljakutse on muuta inimeste kditumist.

4) Kaéitumise muutmine ei tdhenda mitte niivord analtlsi pakkumist, et mdjutada
mdtlemist, kui aidata inimestel nédha tdde mdjutamaks nende tundeid.

Eliyahu Goldratt, rahvusvaheliselt tuntud, kui juhtimisteoreetik ja praktiline Gpetaja,
oli arimdtlejana vaga slisteemne, iga tema seisukoht pdhines loogikal. Goldratt to6tas vélja
vaga laialt kasutamist leidnud piirangute teooria, mis andis kasutajatele ette kindlad etapilised
kaitumismudelid:

e madratlege stisteemi piirangud;

e otsustage, kuidas piirangutest maksimaalne tulemus valja pigistada;

o allutage kdik muu eelnevale otsusele;

o tOstke slisteemi piirangute taset;



e olles piirangu(d) uletanud, minge tagasi esimese sammu juurde ja korrake tegevust

kdrgemal tasemel. (Kreegimée 2010b)

Edukatel organisatsioonidel on selge arusaamine sellest milline on organisatsiooni
vaartus klientide ja omanike jaoks. Organisatsioonid puliavad téita ootusi kvaliteedi suhtes,
mdotes tulemuslikkust ja otsides vdimalusi, kuidas jarjepidevalt protsesse ja tooteid paremaks
teha. Kvaliteet, tulemuslikkus ja véartus on omavahel seotud kontseptsioonid. Kvaliteedi
protsess voib tdsta tulemuslikkust ja vdhendada vaartust ning tulemuslikkuse parendamine
vOib tbsta kvaliteeti. KOik kolm elementi on tdhtsad, et kindlustada organisatsiooni edu.
Kvaliteet on suhteline ja kordumatu, mille olemasolu saab m6dta ainult vérreldes v8i hinnates
kahte toodet aktsepteeritud standardite kogumist ldhtuvalt. 2011. aastal kirjeldas Aghapour
koos kolleegidega kolmnurkse seose organisatsiooni edu, kliendirahulolu ja kvaliteedi vahel.
Tulemuslikkust v6ib mdista kui organisatsiooni eesméargini joudmist ning tegevuste valjundit.
Tulemuslikkuse mdotmisel tuleb arvesse vétta nii jatkuvaid tegevusi organisatsioonis kui ka
I6plikke tulemusi. (Pitt 2014)

2014. aastal tsiteeris Warren Buffet investeerimisguru Ben Grahami, kui ta kirjutas:
,,Hind on see, mis sa maksad. Véirtus on see, mis sa saad.“ Sarnaselt kvaliteedile on vaartus
subjektiivne ja abstraktne kontseptsioon. Vaartus varieerub indiviidide ja organisatsioonide
I6ikes. Arusaamine vaartusest on iga organisatsiooni edu keskmeks. (Pitt 2014)

Brundani arvates on organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimist vajalik eristada kolmel
tasandil:

e strateegilisel,

e operatsioonilisel, ning

¢ individuaalsel tulemuslikkuse juhtimise tasandil.

Uheks oluliseks suunaks on viimastel aastatel olnud strateegilise ja individuaalse
tulemuslikkuse juhtimise integratsioon. Organisatsiooni kui terviku eesmarkide saavutamine
on tihedalt seotud organisatsiooni liikmete (toOtajate) individuaalsete eesmaérkide
saavutamisega ja moddetav organisatsiooni tulemuslikkuse néitajatega (moddikutega ehk
indikaatoritega). Oluline on tdsta kdigi to6tajate tulemusvastutust organisatsiooni eesmérkide
saavutamisel ning strateegia elluviimisel. (Turk et al 2011)

Sisekontrollisiisteemi (ks p6hieesmérke on kvaliteedijuhtimine. Tohus kvaliteedi-

juhtimise susteem eeldab organisatsioonis toimivat sisekontrollististeemi. Kvaliteedijuhtimine
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on protsess organisatsioonis, millega soovitakse saavutada kliendi vdi uldisemalt huvipoole
rahulolu organisatsiooni poolt pakutava vaartusega.

Kvaliteedijuhtimine on uldise juhtimistegevuse osa, mis méaératleb ja realiseerib
kvaliteedipoliitika. Kvaliteedipoliitika annab raamistiku kvaliteedieesmarkide pistitamiseks ja
ulevaatuseks. Kvaliteedieesmargid peavad olema kooskdlas kvaliteedipoliitikaga ja pideva
parendamise kohustusega ning nende saavutus peab olema mdddetav.

Tippjuhtkond peab tagama, et kvaliteedipoliitika:

e sobib kokku organisatsiooni eesmérgiga;

e sisaldab nduete rahuldamise ja kvaliteedijuhtimissiisteemi mdjususe pideva

parendamise kohustust;

e ndeb ette raamistiku kvaliteedieesmarkide pistitamiseks ja Ulevaatuseks;

e 0N organisatsioonis teatavaks tehtud ja mdistetud.

Protsessikeskse kvaliteedijuhtimise p6himdtted vottis kasutusele Rahvusvaheline
Standardorganisatsioon (edaspidi ISO, ingl International Organization for Standardization) ja
saavutas teiste ees suure eelise kvaliteedistandardite seeriaga ISO 9000, mis on
enimkasutatavaid kvaliteedijuhtimise mudeleid. (Hansen)

ISO 9000 esitab organisatsioonile jargmised néuded:

e tegevused ja toimingud tuleb dokumenteerida vastavalt ISO 9000 standardile;

e teha tood vastavalt nendele dokumentidele;

e Kkoguda ja sailitada andmeid, mis t6endavad kvaliteedististeemi toimimist.

Terviklik kvaliteedijuhtimine (edaspidi TQM, ingl Total Quality Management) on 1ISO
kvaliteedijuhtimissiisteemi korval teiseks enamkasutatavaks mudeliks kvaliteedijuhtimisel.
TQM on organisatsioonis loodud struktureeritud slsteem, tagamaks rahulolu suhetes
sisemiste ja valiste klientidega ning tarnijatega.

Terviklik kvaliteedijuhtimine pdhineb jargmistele pdhimotetele:

o Kkliendikesksus ja tulemustele orienteeritus;

e organisatsiooni t0otajate arendamine ja kaasamine meeskonnatdos;

e protsessidel tuginev juhtimine, pidev dppimine ja parendamine. (Pitt 2014)

Philip Bayard Crosby (1926-2001), arimees ja juhtimisteoreetik, sOnastas neli
kvaliteedijuhtimise pdhiideed:

1. Kuvaliteet tdhendab nduetele vastavust.

2. Ennetamine - odavam on teha digesti esimesel korral, kui hiljem vigu parandada.
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3. Tulemus peab olema ilma vigadeta, ligilahedane tulemus ei ole piisav.

4. Kulutused kvaliteedi tagamiseks — kvaliteedimddtmine on mittevastavuste
valtimiseks. (Reference for ...)

Tervikliku kvaliteedijuhtimise pdhimotted on vdetud aluseks organisatsiooni

taiusmudelite valjatootamisel. Taiuslikkusmudeli tGlesehitus on toodud joonisel 2.

e VOIMALDAJAD 0 = ST LEMDSED

Tootajatega

s N 2= B

- Toimivuse
. Poliitika & " Klientidega -
Eestvedamine | sthtuegia B Protsessid M|  seondwad W vétme-
tulemused . tulemused
Uhiskonnaga
. Partnerlt{s& . . seondivad .
ressursid tulemused |

INNOVATSIOON JA OPPIMINE

© 1999 - 2003 EFQM

Joonis 2. EFQM téiuslikkusmudel
Allikas: Eesti juhtimiskvaliteedi auhind

Kolm k&ige tuntumat kvaliteediauhinna mudelit maailmas on Demingi
kvaliteediauhinna mudel Jaapanis, Malcolm Baldrige’i kvaliteediauhinna mudel Ameerikas ja
Euroopa Kvaliteedi Sihtasutuse (edaspidi EFQM, ingl The European Foundation for Quality
Management) organisatsioonilise taiuslikkuse mudel Euroopas. Eesti Juhtimiskvaliteedi
mudel pdhineb Euroopa véike- ja keskmise suurusega organisatsioonide jaoks loodud
raamistikul. Soltumata tegevusvaldkonnast, suurusest, struktuurist voi kipsusest vajavad
arengule keskenduvad organisatsioonid sobivat raamistikku. EFQM tdiuslikkusmudel on
selleks praktiline tddvahend.

Et olla edukas, peab terviklikku kvaliteedijuhtimist rakendama organisatsiooni
toimivusele, mida tuleks moddta tasakaalus tulemuskaardiga, kaasa arvates kliendiga
seonduvad tulemused. Seda vOib saavutada hea plaanimisega ja protsesside parendamisega

personali kaasamise labi.
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Tasakaalus tulemuskaart on uuem lahenemine strateegilisele juhtimisele, mis on vélja
tootatud Robert Kaplan ja David Nortoni poolt. Tasakaalus tulemuskaart on strateegiline
juhtimissiisteem, mis véimaldab organisatsioonil selgitada oma missiooni ja strateegiat ning
ule kanda need ka tegevustesse. See valmistab ette tausta nii sisemiste protsesside kui ka
valiste tagajargede jarjepidevaks strateegilise tulemuslikkuse tdestamiseks.

Tasakaalus tulemuskaart toetub pdhimdéttele, et nii finantsilised kui mittefinantsilised
naitajad on lahutamatu osa organisatsiooni infosiisteemist selle kdigil tasanditel. Metoodika
eeldab, et organisatsiooni tulemuslikkust mdddetakse nelja arengu perspektiivis ning
arendatakse asjakohane meetrika, kogutakse vajalikke andmeid ning analliusitakse neid
vastavalt igale nendest perspektiividest:

e innovatsiooni ja Opivalmiduse perspektiivis;

e sisemise vBimekuse perspektiivis;

e kasutaja/kliendi perspektiivis;

o finantsilises perspektiivis.

Seega kujutab tasakaalus tulemuskaart endast pliet saavutada tasakaalu valiste
(omanikele, klientidele suunatud) ja sisemiste (ariprotsessid, innovatsioon, 6ppimine ja areng)
naitajate vahel; tagajargi (eelneva tegevuse tulemuslikkust) kajastavate nditajate ja tulevaste
edu mdjutavate tegurite vahel, samuti objektiivselt m&ddetavate tulemuslikkusnéitajate ning
neid mdjutavate subjektiivsete ja mdningal maaral hinnanguliste tegurite vahel. (Lepik 2010)

Venkatraman ja Gering (2000), t6id valja neli olulist elementi tasakaalus
tulemuskaardi edukaks rakendamiseks:

1. Sonasta strateegia - organisatsiooni strateegia peab olema tehtud selgesénaliselt

ning olema aluseks tulemuskaardi koostamisele.

2. Vali meetmed - tulemuslikkuse meetmed peavad olema soetud strateegiaga ning

meetmete vahelised suhted peavad olema selgesti arusaadavad.

3. Maddra ja tépsusta - tulemuslikkuse meetmed tuleb organisatsioonis paika panna, et

tulemuskaart muutuks organisatsioonis kasutatavaks.

4. Tegele tootajatega - inimeste ja muudatuste juhtimine peab olema efektiivselt

korraldatud.

Magistritdd autor leiab, et kaasaegsete organisatsioonide eesmarkide taitmine on
jarjest enam seotud to6tajate individuaalsete eesmaérkide saavutamisega. Esineb seos t0otajate

motiveerituse ja tegevuste efektiivsuse vahel. Tulemuslikkuse hindamine labi to6tajate
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kaasamise, vdimaldab autori hinnangul tdsta to6tajate motivatsiooni ja seeldbi tooprotsesside
tdhusust. Lisaks leiab autor, et organisatsiooni tiheks eduteguriks on kliendi rahulolu, mist6ttu
on oluline kasitleda kvaliteedijuhtimist kui sisekontrollisisteemi osa. Kvaliteedijuhtimine
vOimaldab tBsta organisatsiooni konkurentsivdimet ja luua lisavaartust kliendile ning l&abi

selle tsta kliendi rahulolu.

1.2. Organisatsiooni struktuur ja juhtimisprotsessi Ulesanded

Organisatsiooni struktuur kirjeldab traditsiooniliselt viisi, kuidas organisatsioon on
jaotatud t66rihmadeks ning kuidas on korraldatud aruandlus ja vdimusuhted, mis seovad
organisatsioonis tootavaid uksikisikuid ja rihmi.

Organisatsioon on korraldatud teatud hierarhiasse, mis méaarab dra vdimuliinid. Nii
tagatakse, et todtaja teab, kellelt ta saab teavet ja juhiseid ning kelle ees ta oma tddst aru
annab. Need vastutussuhted moodustavad hierarhilise struktuuri — mida kdrgemal hierarhias
litkuda, seda véhem on juhikohti, kuid seda suurem on ka vastutus. Hierarhia tilemises tipus
asetseb tippjuht, kes vastutab kogu organisatsiooni to0 eest.

Juhtimise puhul tuleks vaadelda ka tsentraliseerituse ja detsentraliseerituse madra
organisatsioonis. Véga tsentraliseeritud organisatsioonis hoiab juhtkond kontrolli oluliste
otsuste ule Gldiselt enda kdes. Osakonnajuhatajatega voidakse konsulteerida otsuste osas, mis
otseselt neid puudutavad, kuid otsustamisdigus on siiski juhtkonna kées. Kui tippjuhtkond
annab vBimaluse otsustamisel osaleda v6i otsustada seal, kus t60 tegelikult toimub on tegu
detsentraliseeritud struktuuriga. Kui tootajatele antakse otsustusautonoomia, kaasneb sellega
tavaliselt vabadus todtada eelarve piires, valides ise tdomeetodid ning suheldes ise vajalike
klientidega.

Tsentraliseeritud struktuuris on tldine kontroll méne tksikisiku kées. Sellise stisteemi
eelis on, et otsused on téendoliselt jarjekindlamad ning madalamatel astmetel peaks t66 olema
lihtsam, sest ei tule teha olulisi otsuseid. Tsentraliseeritud stisteemi puudus on, et otsustamine
voib olla aeglustatud ning eesliinitootajad voivad tunda, et nad ei tohiks juurelda asjade (le,
mis nende meelest on tadhtsad. Detsentraliseeritus peaks teoreetiliselt paremini toole
motiveerima, sest otsuseid tehakse seal, kus t60 tegelikult toimub ning organisatsioon saab
kliendi vajadustele reageerida kiiremini ja t6husamalt. Kuid detsentraliseeritud ainudksi ei

kutsu esile suuremaid muutusi juhtide k&itumises. Personalijuhtimises tuleks kasutada
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sobivaid votteid nagu nditeks varbamise, koolitus ja tasuststeemi. Selle kaudu luuakse
tingimused uue k&itumisviisi arenemiseks. (Brooks 2008, 200-201)

Organisatsioon tervikuna soovib saavutada majanduslikke ja sotsiaalseid eesmaérke,
tippjuhtkond aga seisab pidevalt silmitsi kiisimusega, kuidas luua ja séilitada organisatsiooni
konkurentsivéimet. Juhtkond seirab pidevalt nii turge, kus tegutsetakse kui ka konkurentide
tegevust. Kuid sama téhelepanelikult kui valiskeskkonnas toimuvat tuleb jélgida ka arenguid
organisatsiooni sees. Organisatsiooni sees kerkivad kisimused ja probleemid vdivad olla
seotud struktuuriga: sellel vdib olla otsustav mdju organisatsiooni tdotajate suutlikkusele
saavutada jatkuvalt haid tulemusi.

Juhtimistegevus on suunatud sellele, et organisatsioon saavutaks oma eesmaérgid.
Tegevused eesmargi saavutamiseks peavad olema efektiivsed. Samal ajal ressursid, mida
kasutatakse on piiratud, mist6ttu tuleb neid kasutada saastlikult.

Juhtimise kvaliteedist on mdjutatud personal, sellest s6ltub protsesside efektiivsus
ning klientide rahulolu ja lojaalsus. Méaarava tdhtsusega on otsustamise kvaliteet — mida, keda,
millal, kui palju, kuidas jne, need on juhtide igapaevased kisimused, millele tuleb neil endil
vastus leida. (Kreegimae 2010a)

Administratiivse koolkonnarajaja prantsuse soetoostur ja juhtimisteoreetik Henri Fayol
(1841-1925) sdnastas juhtimise funktsioonid:

e planeerimine, millega juht méaarab tegevuskéigu ja otsused,;

e organiseerimine, millega madratakse Ulesanded ja v@imusuhted. Selle
osategevusega luuakse masinate, materjalide ja inimeste niisugune kombinatsioon,
mis tagab planeeritud tegevuse;

e kasutamine, mis tahendab, et juhid peavad tagama alluvatega kahepoolse
suhtlemise, pidevalt hindama organisatsiooni struktuuri ja oma alluvate tegevust
ning vajadusel tegema kdhklemata muutusi v0i saamatud alluvad vallandama;

e koordineerimine hdlmab tegevusi, mis seovad (ksiktegevused tervikuks ja
suunavad need Gldiste eesmarkide taitmisele;

e kontroll tdhendab tegevuse vastavuse tagamist plaaniga. (Kreegiméae 2010b)

Birokraatliku juhtimisteooria koolkonna rajaja majandusteadlane ja juhtimisteoreetik
Max Weber (1864-1920) oli seisukohal, et organisatsioon peaks to6tama nagu Olitatud
masinavark. Selleks on aga vaja, et organisatsioonis oleksid:

e selge to6jaotus ja hierarhia;
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o formaalsed reeglid ja protseduurid;

e tulemuste hindamise alusel toimiv edutamissiisteem. (Uksvérav 2004)

Weberi hinnangul vdis organisatsioon olla rohkem v@i vahem birokraatlik, kuid mida
blrokraatlikum on organisatsioon, seda téhusamaks muutub selle tegevus. Pidades sellega
silmas organisatsiooni, kus:

e inimestel on selged tlesanded ja kohustused,;

e hierarhiline struktuur tingib selle, et peaaegu kd&ik ttotajad kannavad ette

ulemusele ning neil vdib omakorda olla alluvaid;

e vilja on tootatud reeglid ja protseduurid, mille jargi Glesandeid tdidetakse;

e kOrgematel positsioonidel on inimesed, keda kaastd6tajad vaartustavad,

e tOOtajad kaituvad erapooletult ja emotsioone koérvale jattes, neid motiveerib

kohusetunne ning soov saavutada organisatsiooni eesmargid. (Brooks 2008, 142)

Autori hinnangul ei saa kaasaegsete organisatsioonide juhtimisel lahtuda ainult tGhest
juhtimispdhimottest. Efektiivne juhtimissisteem eeldab erinevate juhtimisp&himdtete
kombineerimist, et luua parim juhtimispraktika. Autori arvates on teadlikul
organisatsioonikultuuri kujundamisel oluline lahtuda pastitatud eesmarkidest, sest sellest

sOltub tootajate ja klientide rahulolu ning protsesside efektiivsus.

1.3. Sisekontrollisisteemi mdiste ja olemus

Sisekontrollisiisteem on asutuses rakendatav seaduslikkusele ja otstarbekusele
suunatud terviklik abindude kogum, mis voimaldab tagada:

e QOigusaktidest kinnipidamise;

e vara Kkaitstuse raiskamisest, ebasihipédrasest kasutamisest, ebakompetentsest
juhtimisest ja muust sarnasest tingitud kahju eest;

e tegevuse/protsesside toimivuse ja efektiivsuse, eesméarkide saavutamise;

e asutuse tegevuse otstarbekuse asutuse tlesannete taitmisel;

e tegevusest tOese, Oigeaegse ja usaldusvaarse informatsiooni kogumise, séilitamise
ja avaldamise. (OU Interna kodulehekiilg)

Sisekontroll on organisatsiooni juhtkonna ja kdigi téotajate poolt loodud diinaamilised,

integreeritud protsessid, mis vdimaldavad luua killaldast kindlustunnet, et:
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e tehingud ja protsessid on efektiivsed ja dkonoomsed (sh tegevusest kogutav,
séilitav ja avaldatav informatsioon on tdene, digeaegne ja usaldusvaarne);

e finants- ja juhatuse aruandlus on usaldusvédérne (sh vara on kaitstud raiskamiste,
ebasihipérasest kasutamisest, ebakompetentsest juhtimisest ja muust sarnasest
tingitud kahju eest);

e Qigusaktidest ja sisemistest poliitikatest ning regulatsioonidest peetakse kinni.

Sisekontrollisiisteem hdlmab organisatsiooni kultuuri tervikuna ning organisatsiooni
tegevuskava, juhtkonna seisukohti ja korraldusi, asutuses rakendatavaid toomeetodeid,
protseduure, muid juhtumis- ja kontrollmeetmeid. Need omakorda peavad tagama kiillaldase
kindlustunde juhtidele, et organisatsiooni ette seatud eesmaérgid tdidetakse ning selleks on
rakendatud optimaalseid jOupingutusi. Magistrito6 autori arvates tuleb optimaalse
kindlustunde maéramisel arvestada voimalike kaasnevate riskidega. Juht peaks hindama
organisatsiooni eesmaérkide saavutamise ebadnnestumise riske ning méarama maksimaalse
riskitaseme. Autor leiab, et sisekontrollisiisteemis rakendatavate tegevuste ja protseduuridega
seotud kulud ei tohiks lletada saadavat kasu.

Sisekontroll kui sisemine slisteem on organisatsioonis olemas s6ltumata selle
teadlikust arendamisest. Pigem on probleem selle funktsiooni tdhususes ja kompetentsuses.
Efektiivne sisekontrollisiisteem ainult suurendab t66 produktiivsust ning aitab saavutada
plstitatud eesmérke. (Aruste 2006) Mdistet efektiivsus defineeritakse kui suutlikkust
saavutada soovitud tulemust. (Oxford Dictionary) Sisekontrollisiisteeme puudutavas
kirjanduses mdistetakse sisekontrollististeemi efektiivsuse all sageli selle suutlikkust taita
tbhusalt Ulesandeid organisatsiooni erinevates aspektides.

Eesmarkide saavutamise nduetekohaseks tagamiseks peavad protsessis osalema nii
juhtkond kui ka kdikide tasandite to6tajad. Sisekontrollisisteem ei kujuta endast thtainukest
sindmust voi asjaolu, vaid tegevuste jada, mis h8lmavad kdiki asutuse tegevusi. Nimetatud
tegevusi rakendatakse l&bivalt kogu organisatsioonis. Need on koikehdlmavad ning
moodustavad juhtkonna tegevuse lahutamatu osa. Seega vOib 6elda, et sisekontrollisiisteem ei
kujuta endast sugugi organisatsiooni tegevustele lisatavat elementi vOi kasulikku, kuid siiski
teatud maaral koormaks olevat tegevust.

Sisekontrollisiisteem peaks olema mitte kunstlikult lisatud, vaid loomulikult lisanduv
osa. Sisekontroll on planeerimise, rakendamise ja jarelevalvega seotud juhtimisprotsesside

lahutamatu osa. Tegevusprotsessidesse integreeritud sisekontrollisisteem mdojutab oluliselt
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kulutuste piiramist. Olemasolevatele protseduuridele ning nende poolt sisekontrolli heaks
antavale panusele keskenduses ning kontrollimehhanisme pdhitegevustega liites on
organisatsioonil sageli v@imalik valtida tarbetuid protseduure ja kulutusi. Uute,
olemasolevatest protseduuridest eraldiseisvate kontrolliprotseduuride lisamisel lisanduvad
kulutused. (INTOSAI)

Siseaudit on soltumatu, objektiivne kindlustandev ja konsulteeriv tegevus, mis on
suunatud vaartuse loomisele ja organisatsiooni dritegevuse taiustamisele. Siseaudit aitab kaasa
organisatsiooni eesmarkide saavutamisele kasutades stisteemset ja distsiplineeritud lahenemist
hindamaks ja taiustamaks riskide juhtimise, kontrolli ja &rijuhtimise kultuuri protsesside
tdhusust. (The Institute of Internal Auditors kodulehekiilg)

Teadlaste rahvusvahelise to6rihma poolt labi viidud Gleilmne uuring CBOK 2006
(ingl The Common Body of Knowledge) ning CBOK Europe uuringu theks eesmérgiks oli
leida Euroopas koige levinumad siseauditi tegevusvaldkonnad.

Uuringu kohaselt olid 2006. aastal Euroopas kdige levinumad operatsiooniaudit 80%,
sisekontrollide ja sisekontrollisusteemi hindamine 78%, kontrolliraamistiku seire ja arendus
62% ning pettuste ja reeglivastase ennetus ja avastamine 61%. Kogu maailmas pettuste
ennetus ja avastamine 69%, riskijuhtimine 67%, regulatiivse vastavuse ja hindamise seire
64% ning Uhingujuhtimine ja valitsemine 53%.

Euroopas oli Uhtlaselt korge siseaudiitorite plhendumus sisekontrollisisteemi ja
sisekontrollide  hindamisele.  Eesti  siseaudiitorite  kBige levinumad siseauditi
tegevusvaldkonnad olid uuringu kohaselt eetikavaldkond, inforiskide juhtimine,
riskijuhtimine ning kontrollraamistiku valdkondade hindamine ja seire. Teistest eristus
mérgatavalt Rootsi, kus siseaudiitorid tegelevad organisatsioonide eluvdimelisuse
hindamisega enam kui teistes uuringus osalenud riikides. Tugevad seosed siseauditi tegevuse
ning organisatsiooni strateegia ja soorituse vahel olid Austrias, Eestis, Soomes, Norras ja
Sveitsis. Ressursi juhtimise ja kontrollimisega olid siseaudiitorid rohkem seotud Austrias,
Eestis, Soomes, Rootsis ning Suurbritannias ja lirimaal. Uuringust tulenevalt sarnanesid Eesti
siseauditi tegevusvaldkonnad pigem Pdhjamaadega. Siseaudiitorite tegevusvaldkonnad
protsentides on toodud lisas 2. (Linnas 2007, CBOK 2006)

Sisekontrollisiisteemid on igasugused tegevused, protsessid, protseduurid, korrad,
harjumused jms, mis tagavad juhile, et kdik on kontrolli all ja tkski riskantne aspekt ei jaa

kahe silma vahele. Tutpiline naide sisekontrollisiisteemi toimimisest on organisatsiooni
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sisene inventuur, mille raames kord aastas soovitakse saada kindlust, et varad on alles ja
kajastatud aruandluses Oigesti. Uks isik vastutab vara jooksva arvestuse eest ja
raamatupidamine koostab lugemislehed. Sdltumatu isik loeb ja hindab vara vaartust ning
aruandluses viiakse sisse muudatused tagamaks varade diglane kajastamine.

Sisekontrollististeemid on loodud igas valdkonnas, erinevate protsesside ja tegevuste
I6ikes (lepingute sBlmimise protseduur, varade laoarvestus, personali- ja palgaarvestus jne) ja
nendega on seotud tegelikult kdik asutuse todtajad — kas varjatult v8i omades konkreetset
rolli. Sisekontrollisusteem kujuneb aja jooksul loodud erinevatest kontrolliprotseduuridest,
protsesside (lesehitusest ja riskide maandamiseks rakendatud sisekontrollimeetmetest. (OU
Interna kodulehekulg)

Sisekontrolli rakendajateks on organisatsiooni td6tajad ja juhtkond labi oma
tegevusprotsesside. Too6tajad ja juhtkond peavad teadma, millised on nende rollid ja vastutus
ning volituspiirid. Juhtkond teostab eelkdige jarelevalvet ning tema ulesandeks on asutuse
eesmérkide pustitamine ja Gldine vastutus sisekontrollisusteemi rakendamise eest.
Sisekontrollisiisteem pakub meetmeid, mis on vajalikud riskide olemuse mdistmiseks
organisatsiooni eesmarkide kontekstis; juhtkond viib sisse sisekontrolli tegevused ning
teostab nende tle kontrolli ja jarelevalvet.

Sisekontrolli rakendamine nduab olulist juhtkonnapoolset algatust ning juhtkonna
intensiivset suhtlemist teiste to6tajatega. Sisekontrollististeem kujutab endast juhtkonna poolt
kasutatavat tooriista, mis on vahetult seotud organisatsiooni eesmarkidega. Seetdttu kujutab
juhtkond endast sisekontrolli seisukohast olulist elementi. Sellele vaatamata mangib just
organisatsiooni  tootajaskond stisteemi toimimisel olulist rolli. Samamoodi mdjutab
sisekontrolli inimloomus. Sisekontrolli juhiste koostamisel tuleb arvestada tOsiasjaga, et
inimesed ei ole oma arusaamades, suhtlemisviisides ja tegevustes alati jarjepidevad. lga
tootaja toob endaga téokohale kaasa tiksnes temale iseloomuliku tausta ja tehnilised oskused.
Inimestel on erinevad vajadused ja prioriteedid. KOik need tdsiasjad mdjutavad sisekontrolli
stisteemi ja sisekontrollisiisteem mdjutab omakorda ka neid. (INTOSAI)

Inglismaa Hea Uhingujuhtimise Tava (ingl UK Corporate Governance Code) sétestab
ariihingu hea tava jargmistes valdkondades: juhtkonna koosseis ja efektiivsus,
juhtkonnakomitee roll, riskijuhtimine, tasustamine ning sisekontrolli korraldamine. Hea Tava
eesmark on méératleda ndukogu ja juhtkonna kohustused ja vastutus arithingus selliselt, mis

tooks é&riuhingule pikaajalise edu. (Financial Reporting Council) Sarnaselt Inglismaa Hea

19



Uhingujuhtimise Tava ja Turnbulli raportile on Eesti Vabariigi tsiviilseadustiku iildosas ja
ariseadustikus  sédtestatud  &rithingu juhtorganid ja nende rollid organisatsiooni
juhtimiseprotsessis.

No6ukogu ulesanded on:

e planeerida &ritihingu tegevust,

e korraldada selle juhtimist ning

e teostada jarelvalvet juhatuse tegevuse lle.

Tulenevalt ariseadustikust on juhtkonna llesandeks esindada ja juhtida arihingut.
Juhatus peab tegelema k&igega, mida on é&ritegevuse korraldamiseks vaja teha. Kuna
arithingu asutamise eesmargiks on tulu teenimine, hinnatakse juhatuse tegevust eelkdige
sellest vaatenurgast. (Ariseadustik)

Juhatuse liikme digused juhtimisprotsessis on:

e csindada koikide tehingute tegemisel driiihingut — seega on juhatuse liikmel digus
s6lmida lepinguid, osta, miia, vahetada, omandada vGi v6drandada arilihingu vara
jms;

e juhatuse liikmetel on digus anda tootajatele to6ga seotud korraldusi ja sekkuda
kdigisse personalijuhtimise kiisimustesse. (EAS kodulehekiilg)

Kui Eesti Vabariigi &riseadustik kasitleb sisekontrollisiisteemi ja riskijuhtimise
korraldust ildisemalt, siis Inglismaa Hea Uhingujuhtimise Tava ja Turnbulli raport sétestab,
et juhtkonna llesanne on kindlaks méarata riskide olemus ja ulatus, mida organisatsioon on
vlBimeline vOtma, et saavutada strateegiast tulenev eesmérk. Juhtkond peab tagama
usaldusvéarse riskijuhtimise ja sisekontrollisiisteemi ning kehtestama ametliku ja l&bipaistva
aruandluse riskijuhtimise ja sisekontrolli kajastamisel. (Financial Reporting Council)

1999. aastal avaldati organisatsiooni juhtidele Turnbulli juhised sisekontrolli
rakendamiseks organisatsioonis. Turnbulli raporti kohaselt pidid juhid rakendama tasakaaluka
sisekontrollisiisteemi ja regulaarselt siisteemi kontrollima. Raporti kohaselt tuli sisekontroll
kehtestada kasutades riskipdhist lahenemist, mistdttu pidid organisatsioonid:

e kehtestama drilised eesmérgid;

e nimetama eesmarkidega seotud olulised riskid,;

e valima sellise sisekontrolli, mis véimaldaks ennetada riske;

e looma susteemi, mis vdimaldaks rakendada kdik vajalikud sisekontrollid ning

annaks regulaarselt tagasisidet sisekontrolli kohta.
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Sisekontrollististeemi tShusaks toimimiseks tuleks susteemi uuendada regulaarselt.
Inglismaa Hea Uhingujuhtimise Tava sisaldab nduet, et juntkond peaks vahemalt kord aastas
ldbi vaatama ja hindama kontserni sisekontrollisisteemi tGhusust ning teavitama sellest
aktsiondre. Ulevaade peaks sisaldama koiki sisekontrolle, sealhulgas finantskontrolli,
tegevuste tdhususe kontrolli ja riskijuhtimist.

Audiitortegevuse NOukogu (edaspidi APB, ingl Auditing Practices Board), mis
kehtestab auditeerimise standardid maéaratleb sisekontrollisusteemi tlesanded:

1. Tagada ning arendada korrapdraseid ning optimaalseid tdOprotsesse — luua
stisteemid, mis tagavad, et kdik majandustehingud oleks kajastatud (&ritegevus
toimub  korrektselt) jargides organisatsiooni sisepoliitikat (naiteks hea
klienditeenindus).

2. Varade kaitse ja sdilivus — varade nagu hooned, autod, raha (kdik, mida on
vOimalik flusiliselt katsuda) kaitse labi teiste varade (need varad mida ei ole
voimalik fudsiliselt katsuda, nditeks organisatsiooni intellektuaalomand).

3. Pettuste ning vigade ennetamine ja avastamine — h8lmab pettuseid ja vigu nii
operatiivsel tasandil kui ka strateegilisel tasandil (bilansivéline arvestus voi
ebakorrektsed arvestuspdhimdtted (néiteks Enron)).

4. Tapne ja tdielik raamatupidamisdokumentatsioon — tagada kdikide
majandustehingute kajastamine, valtida varade ja tulude ulehindamist voi
kohustuste ja kulude alahindamist.

5. Oigeaegselt koostatud ja esitatud finantsinformatsioon — riiklikult kehtestatud
aruannete esitamise tihtajad (Ameerika Uhendriikides on paljude aruannete
esitamise tahtajad 60 pé&eva). Eesmargiks on tagada vajaliku finantsinformatsiooni
kattesaadavus. (Kaplan Financial Knowledge Bank kodulehekiilg)

Magistritdo autori hinnangul on sisekontrolli, kui sisemise stisteemi teadvustamine ja
pidev taiustamine organisatsioonis oluline, et saavutada organisatsiooni eesmargid. Efektiivne
sisekontrollisiisteem vdimaldab suurendada tdotajate tegevuste produktiivsust ning véltida
tarbetuid kulutusi. Tulenevalt tdsiasjast, et sisekontrolli rakendajateks on organisatsiooni
juhtkond ja to6tajad, on autori arvates oluline, et ollakse teadlikud oma rollidest ja
kohustustes sisekontrollisusteemis. Riskide juhtimine on organisatsiooni sisekontrollististeemi
lahutamatu osa, mistottu on autor késitlenud jargmises peatikis riskide juhtimise olemust ning

juhtkonna, tootajate ja siseauditi tksuse rolli riskide juhtimise protsessis.
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2. RISKIDE JUHTIMINE ORGANISATSIOONI
SISEKONTROLLISUSTEEMIS

2.1. Riskide juhtimise olemus ja selle tahtsus organisatsioonis

Kindlustamaks organisatsiooni eesmargipdrane tegevus on magistritdé autori
hinnangul oluline uurida riskide ja nende juhtimise olemust ning selle tahtsust organisatsiooni
juhtimissiisteemis. Autori arvates on efektiivse sisekontrollisiisteemi eelduseks téhus riskide
juhtimise susteem, mis v@imaldab maératleda organisatsiooni eesmarkide saavutamist
mdjutavad ohud.

Risk on vdimalik oht, et mingi sindmus, tegevus voi tegevusetus vodivad pdhjustada
vara vdi maine kaotuse ning ohustada organisatsioonile pandud dlesannete tulemuslikku
taitmist. Ulesannete tulemuslikkuse saavutamise hindamisel on oluline milliste kuludega ja
millises mahus eesmdrk saavutati. Erasektoris on (iheks téhtsaimaks tulemuslikkuse
saavutamise mdddupuuks organisatsiooni kasum ja kliendi rahulolu. Risk ei ole ainult
negatiivne néhtus, vaid riskide tuvastamise ja maandamisega kaasneb alati vdimalus midagi
paremaks muuta.

Viis p6himdtet, mis v8imaldavad riskijuhtimisega paremini tegeleda on:

1. lgaiihe vastutus

2. Kaasamine

3. Ennetus

4. Pikaajaline planeerimine
5. Koosttd

Riskid on organisatsiooni tegevuse igapéevane osa ja neid ei ole vdimalik taielikult
valtida, mistottu tuleb neid juhtida. Riskijuhtimine peaks olema iga organisatsiooni
strateegilise juhtimise keskmes. Riskide juhtimise ndol ei ole tegemist konkreetsete tegevuste

jadaga, vaid pigem on see organisatsiooni motteviis voi kultuuri osa. Riskide juhtimine peaks
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olema l&abi mdeldud tegevus, mis labib organisatsiooni kdiki tasandeid ning mille tulemusena
ollakse ootamatusteks ette valmistatud. (Sisekaitseakadeemia kodulehekiilg)

Organisatsiooni  riskijuhtimine on protsess, mida mdjutavad organisatsiooni
tegevjuhtkond, juhatus ja dlejadnud personal. Riskijuhtimist kohaldatakse strateegiate
loomisel organisatsiooni uleselt. Riskijuhtimine on loodud mé&é&ratlema stndmused, mis
vOivad mojutada organisatsiooni ning juhtima riske erinevates tegevustes andmaks maistlikku
kindlustunde, et organisatsiooni eesmérgid saavutatakse. (The Institute of Internal Auditors
Research Foundation 2012, 43)

Riskide juhtimise eesmérgiks on:

e defineerida ohud ja vbimalused, mis v@ivad mdjutada asutuse eesmarkide

saavutamist ja strateegiate rakendamist;

e viiategevusega kaasnevad riskid juhtkonnale aktsepteeritava tasemeni;

e rakendada ja monitoorida riskide ~maandamistegevusi viimaks  riskid

aktsepteeritava tasemeni.

Riskide juhtimine koosneb jargmistest osadest:

e riskide tuvastamisest;

e riskide hindamisest;

e riskide maandamisest.

Riskide juhtimisel on organisatsioonis oluline téhtsus, sest riskijuhtimine:

e loob organisatsiooni tegevusele jarjepidevuse ja kontrolli raamistiku;

e aitab kaasa otsustamisele, planeerimisele ja prioriteetide seadmisele, luues

organisatsiooni tegevusest, ohtudest ja vBimalustest struktureeritud arusaama;

e suunab kapitali ja ressursside efektiivsemat kasutamist;

o kaitseb firma mainet;

e arendab inimesi ja kogu organisatsiooni teadmiste baasi;

e optimeerib tegevuse efektiivsust;

e aitab véltida ebameeldivaid tllatusi;

e teadvustab, et riskid on igapé&evaelu loomulik osa, mida ei saa valtida, kuid saab

juhtida. (Liigand 2005)

Treadway Komisjoni Sponsororganisatsioonide Komitee (edaspidi COSO, ingl
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) riskide juhtimise
raamistik on tks populaarsemaid ja laialtlevinumaid metoodikaid, mis kirjeldab protsessi
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erinevate etappide tahtsust ja omavahelisi seoseid labi erinevate organisatsiooni

juhtimistasandite ning -funktsioonide. Riskide juhtimise protsess koosneb seega jargmistest

osategevustest:

organisatsiooni sisemise (kontrolli) keskkonna kujundamine;
eesmérkide pustitamine;

suindmuste ehk potentsiaalsete riskide maaratlemine;

riskide hindamine;

riskide maandamiseks sobivate strateegiate kujundamine;
kontrollitegevused riskide haldamiseks;

informatsioon ja kommunikatsioon;

monitooring riskide maandamiseks rakendatud strateegiate tle.

Lahtudes COSO ettevdtte riskijuhtimise (edaspidi ERM, ingl Enterprise Risk

Management) raamistikust voib véita, et organisatsiooni riskide juhtimise protsess aitab

parandada organisatsiooni vdimet:

méaarata organisatsioonile voi selle Uksusele vastuvdetavat riskitaset lahtuvalt
plstitatud eesmarkidest;

Uhendada organisatsiooni kasvupotentsiaal ja kasumlikkus riskidega ja neist
tulenevate ohtudega;

vOtta vastu parimaid vimalikke otsuseid riskide maandamiseks;

kindlustada organisatsiooni tdhusat toimimist ja ressursside maistlikku kasutamist;
minimeerida pettuste ja vigade realiseerumise tdendosust;

kaitsta organisatsiooni varasid ebadige kasutamise ja raiskamise eest;

kasutada organisatsiooni vd@imalusi, mis vOivad tuleneda positiivsetest
planeerimata sindmustest;

tagada informatsiooni tapsust ja digsust;

hinnata tegevuse efektiivsust ja tuua vélja ndrgad kohad, mis vajavad kohest
tdhelepanu osutamist ja neile reageerimist. (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Comission)

Eesti Rahandusministeeriumi riskijuhtimise juhendmaterjalis on riskijuhtimise all

mdistetud asutuses riskide suhtes ettevdetavaid kooskdélastatud tegevusi ehk asutuse riskide

tuvastamise-, hindamise-, haldamise- ja seire pidevat protsessi, mille eesmargiks on toetada

asutuse eesmérkide saavutamist. Avaliku sektori asutustes rakendatav riskijuhtimise p6himdote
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kehtib ka &riettevotetes. Riskijuhtimise protsessi moodustavad eelnimetatud tegevused koos
asjakohaste poliitikate, protseduuride ja tavadega. Riskijuhtimise protsess on kirjeldatud
joonisel 3.

Riskide haldamise eesmark on viia organisatsiooni tegevustega kaasnevad riskid
juhtkonnale vastuvfetava riskitasemeni rakendades meetmeid, mis maandavad tuvastatud
riskide esinemise tOen&dosust, riskide realiseerumise mdju vdi molemat korraga. Selleks
peavad organisatsiooni tootajad eelnevalt teadvustama, et riskid on nende igapaeva tegevuste
loomulik osa.

Muudatuste
sisse viimine,
korrigeerimine

Sisekontrolli-
meetmete

rakendamine meetmete valik

Joonis 3. Riskijuhtimine (Sisekontrolli koordineerimise talitus)
Allikas: Rahandusministeeriumi kodulehekiilg

Magistritoéd autori arvates tuleb enne riskijuhtimise protsessi rakendamist kaardistada
organisatsiooni eesmaérgid ning seejarel tuvastada riskid, mis antud eesmarkide taitmist
ohustada voivad. Joonisel 3 Kkirjeldatud riskijuhtimisprotsessi etapid vOimaldavad autori

hinnangul maistlikku kindlustunnet, et organisatsiooni eesmargid saavutatakse.
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Riskijuhtimine vdimaldab:

vélja tuua vdimalikud negatiivsed mdjurid, et valtida ebameeldivaid Gllatusi ning
samuti pakub valja lahendused nende juhtimiseks;

piiratud ressursside juures edukalt ja tulemuslikult asutust juhtida, sh pidada kinni
kavandatud eelarvest ja tegevuste ajagraafikust;

probleemide ilmnemisel (riskide realiseerumisel) kiiremini ja adekvaatselt
reageerida ning nendest dppida;

véltida olukorda, kus probleemide korral, ei ole asutusel vdimalik ndidata, et

selliste probleemide peale on méeldud ning tehtud kaalutletud otsuseid.

Riskijuhtimise sisemine keskkond h&lmab organisatsiooni olemust ja seab aluse

riskide teadvustamisele. Arvesse tuleb voOtta ka organisatsiooni valiskeskkonda, kuid

valiskeskkonnast vdivad tuleneda riskid, mida asutus ei saa otseselt kontrollida. Sageli on

selliste riskidega toime tulemiseks ainus vdimalus taasteplaanide koostamine talituspidevuse

tagamiseks. Oluline on, et organisatsioon arvestaks laiema keskkonnaga ning saaks aru

keskkonna mdjust organisatsiooni riskijuhtimise protsessile. (Rahandusministeerium 2013a)

Efektiivse riskijuhtimise siisteemi loomise eelduseks on, et organisatsioon maaratleb

oma tegevusvaldkonna vdimalikud riskid, mis vBivad ohustada organisatsiooni strateegiat voi

mdjutada aritegevuse jatkuvust. Riskid v8ib jagada kolme kategooriasse:

1. Ennetatavad riskid — need on sisemised riskid, mis tulenevad organisatsiooni

sisemistest tegevustest. Ennetatavad riskid on juhitavad ning neid on vdimalik
valtida voi elimineerida. Naitena vOib tuua todtajate voi juhtkonna ebaeetilised,
illegaalsed vo6i sobimatud tegevused ning rutiinsetest tooprotsessidest tulenevad
riskid. Organisatsioonil peab olema méératud teatud sallivuse tase vigade
esinemisel, mille taielik valtimine oleks liiga kulukas. Uldiselt tuleks siiski
ennetatavad riskid vdimalusel elimineerida, sest nende olemasolu ei too kaasa
strateegilist kasu. Esimese kategooria riske on voimalik kbige paremini juhtida
labi tooprotsesside jarelevalve ning tootajate kditumise ja otsustamise suunamise
l&htuvalt kehtestatud normidest.

Strateeqilised riskid — Organisatsioonid aktsepteerivad teatud riske, mis kaasnevad

strateegiliste tulu toovate tegevustega. Naiteks pank votab krediidiriski raha

laenates. Paljud organisatsioonid vdtavad teatud riske tehes teadus- ja
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arendustegevust. Strateegia, mis eeldab suurt tulu nduab suuremate riskide
votmist, mistottu on oluline riske teadlikult juhtida. Strateegilisi riske ei ole
vOimalik juhtida 18bi kontrollidel pdhineva mudeli. Selle asemel tuleb luua
riskijuhtimise ststeem, mille eesmérgiks on véhendada vOetud riskide
realiseerumise téendosust ning parandada organisatsiooni vOimet juhtida riske
nende ilmnemisel.

Valised riskid — Moned riskid tulenevad valjaspool organisatsiooni toimuvatest
sindmustest ning véljuvad seega organisatsiooni mdju voi kontrolli alt. Need
riskid on seotud keskkonnaga, milles organisatsioon tegutseb ja sisaldavad
muuhulgas seadusandlikku regulatsiooni, makromajanduslikke muudatusi ja palju
muud. Valised riskid nGuavad teistsugust lahenemist. Kuna organisatsioon ei saa
valtida selliste sindmuste kordumist peab juhtkond maaratlema valised riskid ning

leevendama nende mdju. (Kaplan, Mikes 2012)

Sagedamini kasutatavad riskide kategooriad on:

Strateegiline risk — risk, mis realiseerumisel seab ohtu organisatsiooni strateegiliste
eesmarkide saavutamise.

Tegevusrisk — risk, mis tuleneb ebapiisavatest v8i puuduvatest protsessidest voi
tegevustest organisatsiooni sees.

Mainerisk — risk, mis realiseerumisel mdjutab negatiivselt asutuse tajumist
kolmandate isikute poolt, reputatsiooni avalikkuse silmis.

Finantsrisk — risk, mis realiseerumisel dhvardab kaasa tuua rahalisi kaotusi.
Aruandlusrisk — risk, mille tulemusena vG6ib juhtkond langetada valesid
juhtimisotsuseid.

Vastavusrisk — risk, mille realiseerumisel ei vasta organisatsiooni tegevus
digusaktides satestatud nduetele ja ei ole tagatud nende jargimine.

Véliskeskkonna risk — risk, mis tuleneb organisatsiooni valistest tegevustest ja
mille haldamine ei ole asutuse to6tajate voimuses.

Pettuse risk — risk, mis hdlmab paljusid ebaseaduslikke tegusid, mis vdidakse
korda saata organisatsiooni kasuks v6i kahjuks ja nii organisatsioonisiseste voi-

valiste isikute poolt ja mida iseloomustab tahtlus.

Riskijuhtimise standardeid ja raamistikke on erinevaid (vt Tabel 1). Tohusaks

riskijuhtimiseks on otstarbekas valida organisatsiooni jaoks sobilik raamistik ja seda vajadusel
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kohandada. Samas ei ole konkreetse raamistiku valimine kohustuslik. Raamistiku eesmark on

toetada riskijuhtimise rakendamist. (Rahandusministeerium 2013a)

Tabel 1. Riskijuhtimise standardid

Raamistik Riskijuhtimise olemus Allikas

Olemuselt sarnane COSO sisekontrolli integreeritud
raamistikule. COSO ERM laieneb kogu
organisatsioonile, maaratleb riskijuhtimise
kontseptsioonid ning annab juhised riskijuhtimiseks.
Koosneb kaheksast seotud valdkonnast ning véimaldab
madrata riskivalmidust ja-taluvust. Riske n&dhakse
negatiivsena ning riskijuhtimine kasitleb vaid siseseid
mdjureid.

Organisatsiooni
riskijuhtimise raamistik
(COSO Enterprise Risk

Management - Integrated
Framework (2004))

WWW.C0S0.0rg

Riskijuhtimise rahvusvahelist standardit vdib
rakendada organisatsiooni kGikidele tegevusaladele.
Standard v6ib olla rakendatud igale riskitlbile
sBltumata tema loomusest ja sellest, kas tema

EVS-1SO 31000:2010 o L ” .
tagajérjed on positiivsed voi negatiivsed.

Riskijuhtimine - AR L L L WWW.evs.ee
Pohiméited ja juhised Rlskljuhtlmlse_ kavandamise ja eIIEJvumls_e plaqnld ja
raamstruktuurid peavad arvesse votma erinevaid
spetsiifilise organisatsiooni vajadusi, eesmarke,
struktuuri, protsesse, projekte, teenuseid vai varasid ja
kasutatavat praktikat.
Standardi eemdrk on vélja tuua riskijuhtimise
AIRMIC, ALARM, valdkonna terminoloogia, riskijuhtimise protsessi
IRM:2002 Riskijuhtimise | kirjeldus ja selle lilesehitus ning riskijuhtimise www.theirm.org
Standard eesmadrgid. Standardi kohaselt on riskidel nii negatiivne
kui positiivne aspekt.
AIRMIC, ALARM,
IRM:2010 See juhis annab lthikese Ulevaate 1SO:31000
Organisatsiooni standardist ja soovitused riskijuhtimise protsessi
riskijuhtimise rakendamiseks, sh kirjeldab riskijuhtimise phimdtteid | www.theirm.org
struktureeritud ja protsesse ning annab praktilisi soovitusi sobiva

I&henemine ja standardi | riskijuhtimise raamistiku loomiseks.
ISO 31000 nduded

Allikas: Magistrito0 autori koostatud

Magistritdd autori hinnangul on riskijuhtimine muutunud viimastel aastatel véga
oluliseks tegevuseks, mille eesmérgiks on aidata mdista, hinnata ja juhtida organisatsiooni

ohustavaid asjaolusid, et tagada organisatsiooni edukus ning véhendada vdimalikke
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tagasilooke. Efektiivne riskijuhtimine véimaldab autori arvates juhtkonnal teha teadlikke ning
kaalutletud arilisi otsuseid.

2.2. Rollid ja kohustused riskijuhtimise protsessis

Otsuste tegemine organisatsiooni juhtimisel on keerukas ning nduab juhtidelt
teadlikkust ja enesekindlust. Otsused peavad aitama kaasa eesmadrgi tditmisele ning olema
pikemas perspektiivis jarjepidevad. Selliste otsuste tegemiseks peavad juhid olema piisavalt
informeeritud, et valistada riskid, mis vdivad kaasneda puudulikest kogemustest vdi
valeotsustest.

Otsuseid tegevad juhid vajavad asjakohaseid susteeme, mille abil otsuseid ellu viia ja
tagada ressursside seaduslik ja tdhus kasutamine. Naiteks vOib juhtkond kehtestada uue
poliitika ellurakendamise kontrollimiseks, et veenduda kas poliitika toimib nii, nagu see on
kavandatud.

Juhtkond peaks tagama, et organisatsioonis toimib tShus riskijuhtimise susteem.
Sellesse ststeemi peab kuuluma:

e peamiste strateegiliste, tegevus- ja finantsriskide véljaselgitamine;

e hindamine, millised on valjaselgitatud riskide vdimalikud mdjud organisatsiooni

jaoks;

e valjaselgitatud riskide valtimiseks sobivate meetmete (sisekontroll, riskide
kindlustamine, I8petamine, muutmine, aktsepteerimine) kokkuleppimine ja nende
rakendamine;

o eri allikatel pohineva siisteemi sisseseadmine, mis annab infot riskijuhtimise (sh
riskide realiseerumisele reageerimine) tdhususe kohta;

e avalik aruandmine riskijuhtimise slsteemi tdhususe kohta (nt aastaaruanne
sisekontrolli kohta, sh vajaduse korral tegevuskava mis tahes olulise klisimuse
lahendamiseks);

e selgitused, et juhtkond kannab tdielikku vastutust riskijuhtimise stisteemi eest.
(Riigikontrolli kodulehekilg)

Riskijuhtimise protsessis on organisatsiooni tasanditel erinevad rollid ja kohustused.

Juhtkonna roll on seada eesmérgid ning tagada riskijuhtimise protsessi toimimine ja
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vadrtustamine organisatsioonis. Riskide juhtimisse kaasatud tooOtajad peavad tagama

stisteemse riskide jalgimise ja hindamise.

Organisatsiooni juhtkond peaks:

teadma, millised on organisatsioonile olulisemad riskid;

teadma, millised on tagajérjed ootustest vOi seatud eesmarkidest kdrvalekaldumise
puhul ning aktsepteerima maandamistegevusi;

kindlustama organisatsioonisisese teadlikkuse riskide teemal;

teadma, kuidas organisatsioon vdimaliku kriisiga toime tuleb;

tagama riskide maandamiskava taitmise ja seirestisteemi toimivuse;

olema veendunud organisatsiooni riskijuhtimise protsessi efektiivsuses;

avaldama kirjaliku riskide juhtimise alusdokumendi.

Struktuuritiksused peaksid:

olema teadlikud nende ksusele iseloomulikest riskidest ja mdjust, mis antud
riskidel vdib olla teistele Uksustele;

omama tegevuse indikaatoreid, mis vimaldavad neil jalgida pdhilisi tegevusi ari-
ja finantsvaldkonnas, eesmarkide taitmist ja identifitseerida valdkondi, kuhu tuleb
sekkuda (nt prognoosid ja eelarved);

omama susteeme, mis viitavad erinevustele eelarvetes ja prognoosides ning
vOimaldavad vajadusel digeaegselt korrektuure teha;

andma sistemaatiliselt ja operatiivselt infot juhtkonnale kdikide vdimalike uute
riskide vGi olemasolevates kontrollisiisteemides olevate vigade kohta.

Organisatsiooni tootajad peaksid:

saama aru enda vastutusest individuaalsete riskide puhul;

mdistma, kuidas nad saavad kaasa aidata riskide juhtimise protsessi taiustamisele;
mdistma, et riskide juhtimine ja riskide teadvustamine on organisatsiooni kultuuri
lahutamatu osa;

andma slstemaatiliselt ja operatiivselt infot juhtkonnale kdikide vdimalike uute

riskide voi olemasolevates kontrollisisteemides olevate vigade kohta.

Tervet organisatsiooni hdlmav riskide juhtimine nduab pikaajalist sihikindlat t66d

kdikidel tasanditel. Kui riskijuhtimise protsessis ilmneb puudusi v6i kdrvalekaldeid soovitud

tulemuste saavutamisel, tuleb rakendada uusi riskide maandamise meetodeid. Samuti omab

mdju muutuv véliskeskkond, mistottu tuleb uutes keskkonnatingimustes olemasolevad

30



maandamistegevused ja  kontrollimehhanismid lle vaadata. (Sisekaitseakadeemia
kodulehekdilg)

Autori arvates on efektiivse sisekontrollisiisteemi toimimise eelduseks, et
organisatsioonis on riskide juhtimise protsessis madratletud spetsiifilised rollid ning mdjus ja
tdhus koordinatsioon juhtkonna, struktuuriliksuste ja tootajate vahel. Autori hinnangul tuleb
kohustused riskide juhtimise protsessis selgelt madratleda, et organisatsiooni tasandid
mdistaksid kohustuste piire ja oma rolli paiknemist organisatsiooni Uldise riskijuhtimise ja
kontrolli struktuuris. Autor leiab, et ilma koordineeritud l&henemiseta vGib organisatsioonis

tekkida oht, et ressursse ei kasutata mojusalt ning olulisi riske ei tuvastata.

2.3. Organisatsiooni siseauditi Giksuse roll riskide juhtimise protsessis

Siseauditi Uksusel on oluline roll riskide juhtimise protsessis, voimaldades
organisatsiooni juhtkonnale suuremat vaartust juhtimisotsuste tegemisel. Siseaudit annab
kindlust, et organisatsiooni juhtimine, riskijuhtimine ja sisekontroll on mdjusad, kontrollides
seal hulgas riskijuhtimise ja kontrolli alaste eesmérkide saavutamise meetodite tbhusust.

PricewaterhouseCooper (edaspidi PwC) tegi aastal 2008 Ulemaailmse uuringu, et
selgitada vélja trendid, mis jargneva viie aasta jooksul tdendoliselt siseauditi funktsiooni
mdojutavad. Laiaulatusliku tlevaate saamiseks tehti kisitlus ajakirja Fortune edetabeli Fortune
500 esimese 250 organisatsiooni siseauditi juhi seas. Lisaks intervjueeriti mitmeid
tunnustatud  siseauditi juhte ja arvamusliidreid ning vdeti arvesse PwC eelnev
kliendikogemus.

Tulemuste koondamisel selgus, et olulisemaks oodatavaks muudatuseks lahitulevikus
on senise kontrollidele suunatud siseauditi tdhtsuse vahenemine. Sellest tulenevalt tekkis
vajadus Umber hinnata siseauditi funktsiooni pakutav vaartus ning votta omaks riskikeskne
ldhenemine. Muudatused olid eelkdige tingitud organisatsioonide suurenenud vajadusest
riskide maandamise ja kindlustloovate tegevuste jarele, millele aitas omakorda kaasa aina
keerulisemad regulatsioonid labipaistvuse ja finantsnéitajate usaldusvaarsuse tagamiseks.
Nende rakendamine ndudis lisaks rahalistele investeeringutele ka kogu organisatsiooni ja
tootajate  puhendumist, mis jattis samas vahem aega igapdevasele dritegevusele
keskendumiseks. Seetdttu tundsid organisatsioonide juhtkonnad (ha suurenevat vajadust

tdhusa kontrollikeskkonna loomise jarele.
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Uuringu tulemused nditasid, et siseauditi funktsiooni voimalik pakutav véartus
organisatsiooni jaoks s6ltub kahest faktorist:

e siseauditi funktsiooni peamisest fookusest, ning

e organisatsiooni riskijuhtimise protsesside suhtelisest ,kiipsusastmest“ - mida
kiipsem ja arenenum on organisatsiooni riskijuhtimine, seda efektiivsem saab ka
siseaudit lisavaartuse loomisel olla. (Mae et al 2008)

Siseauditifunktsioon vO0ib aidata organisatsiooni, tehes kindlaks ja hinnates
markimisvéarseid avatusi riskidele ja aidates kaasa riskijuhtimise ja kontrollisisteemide
parandamisele.

Rahvusvaheline Siseaudiitorite Instituut on méaratlenud siseauditi rolli riskijuhtimise
protsessis:

e tagada piisav kindlus riskijuhtimise protsessi tohususes;

e hinnata riskijuhtimise protsessi ja peamiste riskide aruandlust;

e analudsida peamiste riskide juhtimist.

Organisatsiooni riskijuhtimine peaks olema siseauditi funktsioon, mis tugineb ja
hindab organisatsiooni riskijuhtimise protsessi. Sellest tulenevalt peaks riskijuhtimine olema
Uhendatud siseauditi plaanidega. (Gramling, Myers 2006)

Siseauditi diguslik roll jarelvalves on:

e riskide madratlemine ja hindamine;

e riskijuhtimise tegevuse koordineerimine;

e tagada ja taiustada riskijuhtimise raamistik;

e arendada riskijuhtimise strateegia ndukogu kinnitamiseks. (I1A Position Paper)

Siseaudiitorid peavad hankima piisavaid ja asjakohaseid t6endeid hindamaks, kas
riskijuhtimise protsess on mdjus voi mitte. Selliste tdendite kogumisel vGib siseaudiitor
kaaluda jargnevate audititoimingute rakendamist:

e uurida ja Ule vaadata organisatsiooni tegevusvaldkonnaga seotud majandusharu
informatsioon, et madrata kindlaks organisatsiooni mdojutada vdivaid riske ja
riskidele avatust ning seonduvaid kontrolliprotseduure, mida kasutatakse nende
riskide ké&sitlemiseks, seireks ja Umberhindamiseks;

e Vvaadata ule organisatsiooni poliitikad ja kdrgema juhtorgani protokollid, et teha
kindlaks organisatsiooni arengukavad ja metoodika, riskivalmidus ja riskide

aktsepteerimine;
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e saada informatsiooni, et sGltumatult hinnata riskide maandamise ja seire ning
riskidest ja nendega seonduvatest kontrolltegevustest teavitamise majusust;

e hinnata riskide seiret puudutavate aruandlusliinide asjakohasust;

e vaadata Ule riskijuhtimise tulemusest aru andmise piisavus ja digeaegsus;

e madrata kindlaks juhtkonna poolt kasutatavate enesehindamisprotsesside mojusus
vaatluste, kontrolli- ja seiretoimingute otsese testimise, seiretegevuses kasutatava
informatsiooni tdpsuse testimise ja muude asjakohaste tehnikate kaudu.

e vaadata ule riskidega seotud kisimused, mis v@ivad viidata nérkadele kohtadele
riskijuhtimise praktikas ja vajaduse korral arutada neid tippjuhtkonna ja kdrgema
juhtorganiga. (Rahandusministeerium 2013b)

Aastal 2010 viis IIA labi Gleilmse uuringu CBOK (ingl The Common Body of

Knowledge), mille (ks osa oli maaratleda siseauditi rolli ulatus riskide juhtimisel. Uuringu
tulemused on toodud joonisel 4. Kiisimused keskendusid sellele kas siseaudit juba osaleb voi

eeldab tulevikus osaleda riskide juhtimise protsessis.

1. Pakub informatiivset n6u ugcy
riskijuhtimise praktikas. 9
2. Vahend riskijuhtimise
: : C48%14W 38%
kujundamisel.

3. Aktllvne roll rlSliUhtlmlse _ 35% = Praegune roll
kujundamisel. .
. ® Tuleviku roll

4. Osaleb riskijuhtimise
J 3% 30% . 27% Roll puudub

programmi kujundamisel.

5. Pakub s6ltumatut kindlust
i ©a0% | 135% | 25%
riskijuhtimisel.

6. Uue riskijuhtimise
S H 51%
funktsiooni nbustaja. | |

Joonis 4. Siseauditi tksuse roll riskijuhtimise protsessis

Allikas: The Institute of Internal Auditors Research Foundation

77% vastanutest markis, et neil on organisatsiooni riskijuhtimise praktikas pigem
ndustav roll. Toetades seega ideed, et siseaudiitoritel on suurem arusaamine riskide

juhtimisest, kui enamikel juhtidel. Sellest lahtuvalt on suurem vajadus riskijuhtimise praktika
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ndustamise jarele. Vastused teisele kiisimusele olid madalamad, mis on tden&oliselt tingitud
riskijuhtimise kujundamise juhendite arengust ja erinevate abivahendite tdiustamisest viimase
viie kuni kiimne aasta jooksul.

Kolmanda ja neljanda kiisimuse vastused tugevdasid arvamust, et siseauditil on ja jaab
oluline osa riskijuhtimissusteemi rakendamisel ja toimimisel. Viienda kisimusel puhul olid
vastused monevorra dllatavad. Ainult 40% vastanutest maérkis, et nad pakuvad sGltumatut
kindlust riskide juhtimise protsessis ja 25% vastanutest ei tee seda tldse. Viimane kisimus
puudutas eraldiseisvat riskijuhtimise funktsiooni, mis pakub ndu ja abistab organisatsiooni
riskijuhtimise protsessis. 72% vastanutest markis, et selline roll puudub, mis réhutab veelgi, et
paljud siseauditi tegevused ei paku sGltumatut kindlust ja nBustamisteenust nii tihti, kui voiks
eeldada.

Joonisel 4 toodud tulemustest lahtuvalt on siiski suurem vajadus riskijuhtimise
praktika juhiste jarele, et toetada erinevaid riskijuhtimise tegevusi. Samuti ilmes, et enamik
siseauditi tegevusi on olnud edukad pakkudes laialdast n6u riskijuhtimisel aga vahe on neid,
kes suudavad pakkuda organisatsioonile taielikku kindlust ja nduandeid riskijuhtimise
protsessis. (The Institute of Internal Auditors Research Foundation 2011)

Magistritod autori hinnangul on siseauditi tksuse roll organisatsioonis oluline, sest
pakub juhtkonnale vé&é&rtust juhtimisotsuste tegemisel. Juhtkonna véhene huvi riskide
juhtimise protsessi rakendamise vastu ainult suurendab siseauditi Uksuse rolli olulisust
organisatsioonis. Siseaudiitoritel on vajalikud teadmised riskide hindamiseks ja soovituste

andmiseks juhtkonnale riskide juhtimisel.
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3. SISEKONTROLLISUSTEEMI EFEKTIIVSUSE
HINDAMINE JUHTIMISPROTSESSIS RODL & PARTNER OU
NAITEL

Teoreetilises osas kirjeldatud sisekontrollisiisteemi olemuse ja organisatsiooni
juhtimise analiiiisimiseks valis, magistritoé autor Rodl & Partner OU raamatupidamisteenuse
osakonna. Raamatupidamisteenus on sobiv lahendus vdikeettevotetele, kellel ei ole
otstarbekas ettevOttesse raamatupidajat palgata. Raamatupidamisteenuse sisseostmine
vlBimaldab kokku hoida palgakuludelt ja maandada riske, mis kaasnevad seadusandluse
muudatustega. Empiirilises uurimuses tehti elektronposti teel kolm struktureeritud intervjuud:
esimene Rodl & Partner OU kvaliteedijuhiga, teine Rodl & Partner OU organisatsiooni juhiga
ning kolmas EFTA Accounting OU juhiga, et saada vordluseks hinnangut véljastpoolt
analliusitavat organisatsiooni. Autori arvates on oluline analliisi osas kasitleda tdotajate
hinnanguid sisekontrollisisteemi olemusele ja efektiivsusele organisatsioonis, sest
sisekontrollisiisteemi toimimises on organisatsiooni tootajatel oluline roll. Tdotajate
hinnangute saamiseks kasutati anontiimset ankeetkisitlust. Kdusitlus korraldati viie Eesti
suurema raamatupidamisteenust osutava organisatsiooni tOdtajate seas. Jargmistes
alapeatiikkides kirjeldab autor Rodl & Partner OU juhtimissiisteemi ja toob vilja intervjuude

ja kusitluste tulemused.

3.1. R6dl & Partner OU lihitutvustus ja juhtimissiisteemi kirjeldus

RoOdl & Partneri asutas dr. Bernd RoOdl 1977. aastal Saksamaal Nirnbergi linnas
uhemehefirmana. 2010. aasta I8pus astus dr. Bernd RdAdl firma aktiivsest juhtimisest kdrvale
ning andis teatepulga edasi jargmisele pdlvkonnale. Asutaja ja osanikuna on ta jatkuvalt firma
esindaja ning lisaks annab oma kogemusi ja teadmisi edasi mitmes konsultatsiooni- ja

jarelevalvendukogus ning thiskondlikus funktsioonis.
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Rodl & Partner on multidistsiplinaarne audiitor-, raamatupidamis-, maksu-, 6igus- ja
arindustamisteenuseid pakkuv firma. Tabelis 2 on toodud Rodl & Partneri bilroode ja

tootajate Uleilmsed numbrilised naitajad.

Tabel 2. Rodl & Partner tle maailma

Ulemaailmselt
Biroosid 94
Tootajaid 3700
Advokaate 363
Vandeaudiitoreid 275
Maksukonsultante 377
Avri-/IT-konsultante 282

Allikas: Rodl & Partner OU kodulehekiilg

Rodl & Partneri globaalselt htne kvaliteedijuhtimine pdhineb rahvusvaheliselt
tunnustatud 1SO 9000 kvaliteedijuhtimise standarditel. Kasutusel on ka tlemaailmne (htne
organisatsiooni- ja kvaliteedijuhtimise stusteem GRIPS, millele on ligipads kdikidel Rodl &
Partneri biiroode to6tajatel.

Sertifitseerimisorganisatsioon Lloyd’s Register Quality Assurance Ltd andis
27.10.2013 Rodl & Partner OU-le 1SO 9001:2008 kvaliteedi juhtimissiisteemi sertifikaadi,
mis tdendab kvaliteedijuhtimissiisteemi efektiivsust ning tdhendab kliendile usaldusvéérset
Kinnitust, et organisatsioon on rakendanud koéik vajalikud kvaliteedi tagamise meetmed
vOetud kohustuste tditmiseks. 1SO 9001 on rahvusvaheline standard, mis madrab kindlaks
kvaliteedijuhtimissiisteemi baasnduded (vt ptk 1.1). (Rodl & Partner OU kodulehekiilg)

Rodl & Partner OU juhtimisstisteemi (vt Lisa 3) kasitlusala hdlmab raamatupidamise-,
palgaarvestuse-, finantsjuhtimise- ja maksundustamise teenuseid. Rodl & Partner OU on vilja
arendanud, dokumenteerinud ja juurutanud oma juhtimissusteemi 1SO 9001:2008 standardi
nduete kohaselt. Téaites koiki juhtimissiisteemiga kehtestatud reegleid, tagab organisatsioon
sellega ka kogu siisteemi mdjususe pideva parenemise. Juhtimissiisteemi uuendatakse ja
tdiendatakse pidevalt organisatsiooni arengu ning Klientide vajaduste kohaselt.
Kvaliteedijuhtimisstisteemi parendamisprotsessist parema ulevaate saamiseks on toodud lisas

4 Rodl & Partner OU protsessi kirjeldus. Magistritod esimeses peatiikis (vt ptk 1.1) on
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kirjeldatud kvaliteedijuhtimise eesmargid, millega peamiselt soovitakse saavutada Klientide
rahulolu. Autori hinnangul peaks raamatupidamisteenust osutav organisatsioon, kelle peamine
ressurss on t06joud, keskenduma lisaks kliendi rahulolu tdstmisele ka organisatsiooni
tootajate Uldisele arengule ja motivatsiooni suurendamisele. Tasakaalus tulemuskaart on uuem
ldhenemine strateegilisele juhtimisele, mis vOimaldab organisatsioonis saavutada tasakaalu
Klientide ja tootajate rahulolu vahel. Autori arvates vdimaldab tasakaalus tulemuskaardi
rakendamine organisatsioonis tdsta tootajate tulemusvastutust ja motivatsiooni, mis omakorda
parandab osutatava teenuse kvaliteeti ja suurendab kliendi rahulolu.

Rodl & Partner OU juhatuse Kirjeldatud organisatsiooni eesmarkidest lahtuvad
strateegilised eesmaérgid ja juhtimispdhim6tted on toodud lisas 5. Juhatus on madranud
kindlaks ja planeerinud tegevused, mis on vajalikud, et saavutada eesmérgid ja taita nduded.
Aluseks on vdetud kliendi huvidest lahtuv protsessikeskne lahenemisviis. Autori arvates on
eesmérkide ja strateegiate kaardistamisel oluline maaratleda riskid, mis vdivad ohustada
eesméarkide saavutamist. Peale riskide tuvastamist peab organisatsioon madirama tegevused
riskide juhtimiseks, et kindlustada organisatsiooni eesmargiparane tegevus. Riskide juhtimise
protsessi etapid on Kkirjeldatud magistrito6 teises osas (vt ptk 2.1).

Sisekontrollisiisteemi efektiivseks toimimiseks tuleb organisatsioonis madratleda
spetsiifilised rollid ning mdjus ja tbhus koordinatsioon juhtkonna, struktuuriiiksuste ja
tootajate vahel. Organisatsiooni erinevate tasandite rollid ja kohustused on kirjeldatud Rodl &
Partner OU vastutusmaatriksil (vt Lisa 6). Lisaks vastutusmaatriksile, vastutavad koik
tootajad oma t60 ja tegevuse tulemuslikkuse eest oma tegevusalal, jargivad kokkulepitud
praktikaid ning protseduure ja juhendeid, teevad ettepanekuid. Magistritéd autori hinnangul
on eespool kirjeldatud tegevused birokraatliku juhtimisteooria tunnused (vt ptk 1.2).
Pooratakse rohkem t&helepanu organisatsiooni tegevuste/protsesside reguleeritusele ning
rohutatakse selget todjaotust ja hierarhiat. Autori hinnangul on birokraatliku juhtimise mudeli
miinuseks, et to6tajate puhul on ainsaks méddupuuks nende kompetentsus, jattes korvale kdik
teised isikuomadused. Mudeli rakendamisel v8ib kaasneda organisatsiooni vahene hoolivus
tootajate huvide vastu. Autori arvates ei taga kvaliteedijuhtimissusteemi olemasolu ideaalset
tookorraldust, kuid aitab selle loomisele kaasa.

Juhtimissusteemi efektiivsuse tagamiseks tuleb sisteemi pidevalt uuendada ja
taiustada vastavalt sisekontrollide kéigus leitud vigade ja korvalekallete osas. RGdl & Partner

OU juhtkond jalgib ja analiiiisib juhtimissiisteemi efektiivsust regulaarsete tilevaatuste kaudu.
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Juhtkond on kindlaks madranud ja hankinud ressursid, mis on vajalikud, et rakendada ja
parendada juhtimissusteemi protsesse, samuti saavutada kliendi rahulolu. Protsesside
juhtimise skeem on toodud lisas 7. Ressursi vajaduste maéaratlemine toimub juhtkonna
tehtavate (levaatuste kaudu, kus analUlsitakse protsesside toimivust ja vajadust
lisaressursside jérele.

Organisatsiooni personal, kes tdidab tlesandeid, millest oleneb teenuse kvaliteet, peab
olema pédev asjakohase hariduse, koolitatuse, oskuste ja kogemuste ndol. Juhtimissusteemi
vajadustest lahtuvalt on koostatud ametijuhendid ja tagatud vajaliku personali, td6vahendite
ning infrastruktuuri ja to0keskkonna olemasolu. Autori arvates vdimaldab efektiivne
sisekontrollisiisteem téita riskijuhtimisega seotud aspekte organisatsiooni personali
vahetumisel. Kui téoprotseduurid ja téokorraldus on dokumenteerimata ja kontrollsusteemi
aluseks on vaid todtajate harjumusparased todvatted ja kehtiv organisatsioonikultuur, siis voib
uue tootaja tulek kaasa tuua teatud riskid. Uuel todtajal puuduvad kogemus ning teadmised
organisatsioonikultuurist ja tookorraldusest ning seetbttu ei pruugi tema toovotted ja
riskiteadlikkus asendada lahkunud tootaja rakendatud kontrollsiisteemi. Seega v6imaldab
autori hinnangul organisatsiooni rakendatud sisekontrollisisteem juhtida neid riske, mis
kaasnevad to0tajate vahetumisega.

Rodl & Partneri valjadppe ja tdienduskoolituse vOib jagada jargmistesse
valdkondadesse:

e learning by Doing ja isedppimine;

e firmasisene véljadpe ja taienduskoolitus;

e pOhibpe korg- ja tlikoolides;

e firmasisene t60bors (GRIPS-is).

Magistritdod autori hinnangul on lisaks kompetentsile oluline ka to6tajate motivatsioon
toolulesannete taitmisel ning toéosoorituse tdstmisel ja hoidmisel. Kui tddtajad on oma t606 ja
organisatsioonikultuuriga rahul, siis on nende motiveeritus kvaliteetset teenust osutada ning
sisekontrollististeemi protsesse jargida suurem. Lisaks toob autor valja asjaolu, et tootajate
motivatsioon on tihedalt seotud t66tajate individuaalsete eesmarkide saavutamisega. Brundani
arvates (vt ptk 1.1) on viimastel aastatel tiheks oluliseks suunaks individuaalse tulemuslikkuse
juhtimise integratsioon. Organisatsiooni kui terviku ning tdotajate isiklike eesmarkide
saavutamise vahel on seos. Seetdttu peaks autori arvates organisatsiooni juhtimissusteemi

osana kasitlema ka to6tajate motiveeritusega seotud aspekte.
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Rodl & Partner OU sisekontrollististeemis on kirjeldatud mittevastavuse teenuse ohje
protseduur, mis koosneb jargmistest etappidest:

e TOO kaigus leitud mittevastavuse korral fikseeritakse see programmis juhendi
kohaselt. TooOtaja korrigeerib tegevuse ja fikseerib selle programmis
mittevastavuse aruandes.

e Siseauditi k&igus leitud mittevastavuse korral fikseeritakse mittevastavus
programmis ning auditeeritav isik korrigeerib tegevust ja fikseerib selle
mittevastavuse aruandes.

¢ Kiliendikaebuse korral peab tdo6taja kirjeldama kaebust kliendikaebuse aruandes ja
kaebust vigade menetlemise juhendi kohaselt menetlema. TOo6taja korrigeerib
tegevust ja fikseerib selle programmis kliendikaebuse aruandes.

Rodl & Partner korraldab vahemalt kord aastas (kuu enne valisauditit) siseauditid
maaramaks, kas juhtimissusteem vastab 1SO 9001:2008 standardi ja organisatsiooni
kehtestatud kvaliteedijuhtimissiisteemi nduetele. I1SO standardi kohaselt tuleb igal
sertifitseeritud organisatsioonil tagada siseauditeerimine sertifitseerimiste vahelisel perioodil.
Kvaliteedijuhtimissiisteemi  siseauditeerimiseks tuleb omada [ISO 9001 kvaliteedi-
juhtimissiisteemi  siseaudiitori tunnistust. ISO standardi kohaselt ndutav siseaudiitori
sertifikaat erineb CIA Kkutsesertifikaadist (ingl Certified Internal Auditor). Eesti
audiitortegevuse seadus satestab siseaudiitoritele esitatavad nduded. Siseaudiitori
kutsetegevuse standardid on koostatud Rahvusvahelise Siseaudiitorite Uhingu (edaspidi 11A)
pdhimotete jargi ja rahvusvaheliste siseauditeerimise standardite alusel. Siseaudiitor on
piisava kvalifikatsiooniga juhul, kui talle on omistatud atesteeritud siseaudiitori Kkutse.
Eestisisesesse kutsekvalifikatsiooni stisteemi on integreeritud Rahvusvahelise Siseaudiitorite
Instituudi kutsesertifikaadi eksamid, mistdttu audiitortegevuse seadus satestab atesteeritud
siseaudiitori kutsele vastavaks IlA vélja antud sertifitseeritud siseaudiitori kutsesertifikaadi
CIA.

Rodl & Partner OU siseauditi meeskond koosneb reeglina arendusmeeskonda
kuuluvatest tootajatest, kes on saanud vastava ettevalmistuse, kuid juhatus voib ka teisi
tootajaid siseaudiitoriteks madrata eeldusel, et nad on saanud vastava ettevalmistuse. T66tajad
peavad ldbima kahe pédevase koolituse, peale mida antakse neile vastav sertifikaat. Koolituse
eesméark on anda tootajatele vajalikud teadmised ja oskused, et ette valmistada ja korraldada

kvaliteedijuhtimissusteemi  siseauditeid.  Kvaliteedijuhtimissiisteemi  kdigi  elementide
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tookindlust ja dokumenteeritud nduete jargimist auditeeritakse vdhemalt tiks kord aastas. Info
siseauditi toimumisaja, sisu ja auditeerijate kohta kantakse arendusmeeskonna koostatud ja
juhatuse Kinnitatud siseauditite aastaplaani.

Sisekontrolli teevad kdik organisatsiooni tottajad. Selleks on programmis koostatud
sisekontrollileht, mida taidetakse sisekontrolli kdigus. Sisekontrolli olemust on kirjeldatud
magistritdo esimeses osas (vt ptk 1.3). Koik raamatupidajad teevad sisekontrolli kord aastas
peale aastaaruande koostamist. Kontroll-leht taidetakse kliendipdhiselt ja salvestatakse
seejarel programmis. Peale seda kontrollib tiimijuht to6taja loodud kontroll-lehe (le ja lisab
vajadusel enda muudatusettepanekud. Tootajad peavad tegema parandused ning alles siis
loetakse sisekontroll I6ppenuks. Autori arvates ei taga ks kord aastas tehtav protseduuride
sisekontroll juhtkonnale kllaldast kindlustunnet, et kdik protsessid on efektiivsed ja
kehtestatud reeglitest peetakse kinni. Raamatupidamisteenust osutav organisatsioon peaks
korvalekallete ilmnemisel kohe reageerima. Audiitortegevuse NOukogu on méaératlenud
sisekontrollististeemi tlesanded (vt ptk 1.3), mille kohaselt peab olema tagatud tapne ja tdielik
raamatupidamisdokumentatsioon ning korrapérased ja optimaalsed tooprotsessid. Kui peale
sisekontrolli tuleb organisatsiooni uus to6taja, ei ole autori arvates vdimalik kohe kindlaks
teha, et sisekontrollisiisteemi olemusest on taielikult aru saadud ning té6korralduse ja teenuse
osutamisel jargitakse organisatsiooni siseregulatsioone ja -korraldusi.

Organisatsiooni juhatus kogub asjakohaseid andmeid (kliendi rahulolu uuringud,
auditi tulemused, kvaliteedinaitajad, protsessi efektiivsuse naitajad jmt) jooksva to66 kéigus,
analliusides neid véahemalt kord aastas juhtkonna tehtava Ulevaatuse kaigus, et méérata
juhtimissiisteemi  sobivus ja mdjusus ning tuua valja parendamisvéimalused.
ParendamisvOimalused fikseeritakse protokollina.

Autori  hinnangul vdivad 1SO standardi n6uded olla liiga protsessikesksed,
keskendudes liialt tegevuste/protsesside kontrollimisele ja dokumenteerimisele. Autor
soovitab lisaks I1SO standardi nduetele rakendada Eesti juhtimiskvaliteedi mudelit, mis
pbhineb Euroopa vaikeorganisatsioonide- ja keskmise suurusega organisatsioonide jaoks
loodud raamistikul (vt ptk 1.1), v6i mudeleid omavahel kombineerida, et luua organisatsiooni
jaoks kdige efektiivsem juhtimissiisteem. Erinevalt 1SO juhtimiskvaliteedi standardist
keskendub terviklik kvaliteedijuhtimine kvaliteedile suunatud I&henemisele. Kui ISO standard
rohub sellele, et teha asju digesti, siis terviklik kvaliteedijuhtimine réhutab, et tegevused

peavad olema Giged juba esimesel korral, et valtida vigu tegevustes ja protsessides.
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3.2. Rodl & Partner OU ja EFTA Accounting OU juhtidele suunatud

kusitluse tulemused

Peatilki eemark on analiiiisida Rodl & Partner OU sisekontrollisiisteemi ja
juhtimiskultuuri olemust juhtkonna hinnangutest lahtuvalt, samuti vélja selgitada, millised on
juhtkonna seisukohad olemasoleva sisekontrollististeemi suhtes. Analiilisitava organisatsiooni
kdrvutamiseks teise raamatupidamisteenust osutava organisatsiooniga, on t66 autor valinud
EFTA Accounting OU. Vordlemaks Roédl & Partner OU juhtkonna hinnanguid EFTA
Accounting OU juhi hinnangutega organisatsiooni olemasoleva sisekontrollisiisteemi
olemusele ning juhtimissiisteemile, korraldati struktureeritud intervjuud. Rodl & Partner OU
kvaliteedijuhile ja organisatsiooni juhile ning EFTA Accounting OU juhile saadetud
kisimustik koosneb kuueteistkiimnest kiisimusest (vt Lisa 8), mis on valitud selliselt, et oleks
vlBimalik hinnata sisekontrollisiisteemi efektiivsust ja juhtimisprotsessi erinevaid aspekte.
Kisimustik saadeti juhtidele elektronposti teel.

Esimene kisimus kasitles hea juhi isikuomadusi ja teadmisi. Rodl & Partner OU
kvaliteedijuhi hinnangul peab hea juht omama head mudgi- ja l&birddkimisoskust. Hea
kvaliteedijuht peab oskama juhtida inimesi ja ressursse. Rodl & Partner OU protsesside
juhtimine on kirjeldatud eespool (vt ptk 3.1). Organisatsiooni juhi hinnangul peab juht
nagema mitte homset, vaid Ulehomset pdeva ning suutma ka kdige keerulisemates
olukordades rahulikuks j&&da. Kui juht on ka sama valdkonna spetsialist, siis on tal lihtsam
liidri ja eestvedajana juhtida. EFTA Accounting OU juhi vastused sarnanesid R6dl & Partner
OU juhtide kirjeldustega, mille kohaselt peavad juhil olema head erialased teadmised ning
oskus juhtida protsesse ja inimesi. Lisaks peab hea juht tundma juhtimisstisteemi pdhialuseid.
Selleks, et olla edukas juht tdnapdeva organisatsioonides, peab autori arvates juht olema
eelkdige liider ja meeskonnamangija. Innovaatilised lahendused ja head é&riideed toovad
organisatsioonile edu. Samas on autori hinnangul oluline, et juht saavutaks t06tajate kestvama
ja suurema puhendumise organisatsioonile, mis tugineks sisemisele motivatsioonile.

Kisimus nr 2 oli koostatud eesmargiga hinnata, milline on juhtide vaade métteviisile
»juht kui eeskuju”, et saada Ulevaade organisatsiooni olemasolevast juhtimiskultuurist.
Rodl & Partner OU-s on juht tootajatele eeskujuks eelkdige oma kaitumisega. Kuna juhid
mééravad, millised k&itumisreeglid on organisatsioonis lubatud, siis sellest juhinduvad oma

tegevustes ka organisatsiooni too6tajad. Iga uus inimene, kes organisatsiooni tuleb, toob kull
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kaasa oma varasemad kogemused, kuid votab omaks ka uue organisatsiooni k&itumiskultuuri.
Lisaks uldistele kditumisnormidele soovib organisatsiooni juhtkond tdotajates juurutada
rohelist métteviisi. Rodl & Partner OU tegeleb aktiivselt uute muudatuste sisse seadmisega, et
saada n-0 roheliseks kontoriks. EFTA Accounting OU juhi arvates peab juht olema
organisatsioonis liider. Autori arvates saavad organisatsiooni sisekliima, suhtumised ja
kaitumismallid eelkdige alguse juhist, seega kéituvad ka organisatsiooni téotajad juhi loodud
mudelite jargi. Uheks selliseks mudeliks on kontrollikeskkond (vt ptk 1.3), mis tahendab
organisatsiooni  juhtkonna suhtumist ja tegevusi organisatsioonisiseste kontrollide
taiustamisel. Kontrollikeskkond tagab efektiivse sisekontrollisisteemi toimimise. Kdrvutades
Rodl & Partner OU ja EFTA Accounting OU juhtide vaateid motteviisile , juht kui eeskuju”,
on tulemused erinevad. Peamine erinevus seisneb autori hinnangul juhi ja liidri juhtimisstiilis
Rodl & Partner OU juhil on autori arvates kindel nagemus eesmarkidest ning ta nduab ka
tO0tajatelt nende saavutamist. Samas vOib sageli juhil jadda puudu liidri omadustest ja
oskustest hoida oma to6tajaid motiveeritud ja pithendunud. EFTA Accounting OU juht on
autori arvates liider, kes peamiselt on né meeskonnamangija. Liidrit jargitakse vabatahtlikult,
hoolimata tema positsioonist. Autori hinnangul on liider inimene, kes teab, et suuri eesmarke
ei saavutata tksi, vaid selleks on vaja kaastootajaid.

Kisimuses nr 3 paluti loetleda raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide
konkurentsieeliseid. Rodl & Partner OU konkurentsieelised juhtide hinnangul on:

e 0sa rahvusvahelisest grupist;

e erinevad teenuseliinid, mis toetavad tksteist;

e innovaatilised lahendused;

e interdistsiplinaarsus;

e suur kogemuste pagas.

EFTA Accounting OU juhi hinnangul on nende organisatsiooni peamine
konkurentsieelis rida teenuseid, milles puudub t66turul konkurents: virtuaalne finantsjuht ja
VeeRa (virtuaalne eelarve rakendus). Autor leiab, et tegutsemine konkurentsitihiskonnas seab
kdik organisatsioonid teatud surve alla olla konkurendist parem. Esineb erinevaid arvamusi
selle kohta, milline on téiuslik organisatsioon ja kuidas suunduda taiuslikkuse poole. Autori
hinnangul vdiks organisatsioon pluelda Klientide, tootajate, partnerite, thiskonna ja omanike
tasakaalustatud rahulolu saavutamiseni, mis suurendaks organisatsiooni pikaajalise edukuse

tdenaosust.
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Kisimuses nr 4 paluti kirjeldada, mis eesmargil loodi organisatsioonis
kvaliteedijuhtimissisteem. Rodl & Partner OU  juhtkonna hinnangul tekkis
sisekontrollisiisteemi loomise vajadus eelkBige Uhinemisest kahe teise raamatupidamisteenust
osutava organisatsiooniga. Sisekontrollisiisteemi olemust on Kirjeldatud magistritéd esimeses
osas (vt ptk 1.3). Rodl & Partner OU siisteemi loomise eesmirk oli eelkdige Uhtlustada
tO0tajate toovotteid ja selle kaudu saavutada tegevuste efektiivsus. Kuna tegemist on teenust
osutava organisatsiooniga, siis leidis juhatus, et oleks vaja koondada oskused ja kogemused
ning selle kaudu luua parimad praktikad, kuidas nende organisatsioon midagi teeb. Sarnaselt
Rodl & Partner OU juhtide vastustega loodi EFTA Accounting OU juhi hinnangul
organisatsiooni  sisekontrollisiisteem selleks, et koordineerida ja uUhtlustada kasvava
organisatsiooni olulisi protsesse. Uhtne siisteem tagab juhi hinnangul organisatsiooni
infoslisteemide jérjepidevuse to6tajate vahetumisel ning kiirendab uute tdotajate kohanemist
organisatsioonikultuuriga. Autori arvates on (ldiselt organisatsiooni juhtide eesméark
maksimeerida organisatsiooni vaartust ning paljudel juhtudel on véartuste maksimeerimiseks
kasutatud organisatsioonide Ghinemist. Samas ei loo Uhinemine (ksi organisatsiooni vaartuse
suurenemist — oluline on, et peale Uhinemist leiaks aset ka edukas integreerumisprotsess.
Autori hinnangul vBimaldab organisatsiooni sisekontrollististeemi loomine peale tGhinemist
tOGtajate tegevusi ja harjumusi Uhtlustada.

Kuna sisekontrollisiisteem peaks organisatsiooni jaoks olema eelkdige véartust lisav,
paluti juhtkonnal hinnata, kas td6tajad mdistavad olemasoleva sisekontrollististeemi vaartust
organisatsiooni jaoks (kiisimus nr 5). Rodl & Partner OU sisekontrollisiisteemi loomise
eesmark oli eelkdige saavutada tegevuste efektiivsus. Kvaliteedijuhi hinnangul to6tajad pigem
mdistavad sisekontrollisiisteemi véartust organisatsiooni jaoks, kuid see tuleb ajajooksul.
Mida aeg edasi, seda rohkem nahakse siisteemi kasutegureid. Organisatsiooni juhi hinnangul
mdoistavad t0otajad kindlasti stisteemi vaartust organisatsiooni jaoks. EFTA Accounting juhi
arvates tootajad pigem nédevad sisekontrollisiisteemi vadrtust organisatsiooni jaoks. EFTA
Accounting OU-s panustavad to6tajad sisekontrollisiisteemi arendamisse ja juurutamisse.
Autori arvates on oluline, et tootajad moistaksid sisekontrollisisteemi vaartust, sest
sisekontrolli rakendajateks on kdik organisatsiooni t06tajad, mistdttu nad peaksid tegevuste ja
saavutatud tulemuste vahelist seost ndgema. Kui to6tajad tunnetavad, et sisekontrollisiisteem
tostab tegevuste tulemuslikkust ja lihtsustab t66d, on nad rohkem motiveeritud rakendama

sisekontrolle ning erinevaid tegevusi ja korraldusi, mis tulenevad sisekontrollististeemist.
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Kisimuses nr 6 paluti hinnata organisatsiooni olemasoleva sisekontrollisusteemi
efektiivsust. Efektiivsuse hindamiseks kasutati viiepunktilist Likerti tlipi skaalat (ingl
Likert Scale), kus ,,5” tdhendas téiesti efektiivset, ,,4” pigem efektiivset, ,,3” pigem
ebaefektiivset, ,,2” tdiesti ebaefektiivset ning ,,1”, et vastaja ei osanud 6elda. Rodl & Partner
OU kvaliteedijuhi hinnangul on praegune siisteem pigem efektiivne, sest olemasoleval
sisekontrollisiisteemil on veel liiga vaike kogemus. Taieliku efektiivsuse saavutamiseks on
vaja mone aastast kogemust. Susteemi tdiustatakse pidevalt. Organisatsiooni juhi hinnangul
on olemasolev sisekontrollisiisteem taiesti efektiivne. Autor leiab, et organisatsiooni juhi
hinnang sisekontrollisiisteemile on liiga optimistlik. Rodl & Partner OU juhtimissiisteemiga
on organisatsioonil pooleteiseaastane kogemus, mis ei ole piisavalt pikk aeg téiesti efektiivse
sisekontrollisiisteemi loomiseks. Inglismaa Hea Uhingujuhtimise Tava sisaldab nduet, et
sisekontrollisiisteemi t6husaks toimimiseks tuleb ststeemi regulaarselt uuendada (vt ptk 1.3).
Sisekontrollististeemi tuleks autori hinnangul aja jooksul taiustada tegevuste kitsaskohtade
ilmnemisel vai siseauditi kaigus leitud vigade korral. EFTA Accounting OU juhi hinnang
sisekontrollististeemile sarnanes Rodl & Partner OU kvaliteedijuhi hinnangu, mille kohaselt
on organisatsiooni olemasolev sisekontrollisisteem pigem efektiivne. Juht lisas kisimuse
jarele kommentaaridesse, et organisatsioonis toimunud omanike vahetusest tulenevate
muudatuste tottu kasutatakse stisteemi praegu ilma seda auditeerimata. Tulenevalt tdsiasjast,
et siseaudiitori peamine funktsioon on sisekontrollististeemi efektiivsuse hindamine, on autori
arvates siseauditi tegevus organisatsioonis oluline. Siseaudit annab juhtkonnale killaldast
kindlust, et organisatsiooni juhtimine, riskijuhtimine ja sisekontroll on mé&jusad. lIma
sisekontrollisiisteemi auditeerimata ei saa autori hinnangul organisatsiooni juht kindlust, et
sisekontrollisiisteem on efektiivne.

Kusimus nr 7 oli koostatud eesmargiga hinnata, kui efektiivselt téidab
sisekontrollististeem juhtkonna hinnangul Ulesandeid, mis puudutavad jargmisi aspekte
organisatsioonis: riskijuhtimine, raamatupidamine, kontroll, kvaliteet, diguslikud kisimused
ja eetika. Efektiivsuse hindamiseks kasutati viiepunktilist Likerti tllpi skaalat. Rodl &
Partner OU juhi hinnangul tiidab sisekontrollisiisteem riskijuhtimist, raamatupidamist,
kontrolli, kvaliteeti, 6iguslikke ja eetilisi kiisimusi puudutavaid Ulesandeid taiesti efektiivselt.
Kvaliteedijuht hindas téielikult efektiivseks sisekontrollisusteemi tlesandeid, mis puudutavad
kontrolli kisimusi, ning tlejdénud valdkondi pigem efektiivseks. Autori hinnangul tuleks

Rodl & Partner OU praeguse sisekontrollisiisteemi tilesannete efektiivsust tdsta riskijuhtimise
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ja kontrolli aspektides. Tuginedes eespool kirjeldatud R6dl & Partner OU juhtimissiisteemile
(vt ptk 3.1), on Uheks kvaliteedieesmargiks riskide juhtimine. Autor leiab, et olemasolev
sisekontrollisiisteem ei taida piisavalt efektiivselt Glesandeid to6tajate vahetumisega seotud
riskide tuvastamisel ning riskide maandamiseks vajalike tegevuste/protsesside maaramisel.
Seega hiipotees nr 2 (,,Loodud sisekontrollisiisteemid tididavad efektiivselt iilesandeid
organisatsiooni erinevates aspektides”) sai Umber llkatud. Lisaks leiab autor, et
kontrolltoimingud ei pruugi efektiivselt toimida vigade menetlemisel (vt ptk 3.1). Tulenevalt
Rodl & Partner OU kontrollististeemist peavad tootajad registreerima nii enda tehtud vigu kui
ka valiseid vigu. Arvestades asjaoluga, et juhtimissusteemis ei ole maaratletud, mis kaasneb
tO0tajate jaoks vigade registreerimise vOi registreerimata jatmisega, ei pruugi tootajad alati
olla jarjepidevad voi piisavalt motiveeritud omaenda vigade registreerimisel. Tuginedes
magistritdd esimeses osas toodud kaasaegsetele juhtimisteooriatele (vt ptk 1.1), on
organisatsiooni juhtimisel oluline roll inimeste juhtimisel, sh t6o6tajate motivatsiooni
tdstmisel. Autori arvates mojutavad lisaks tootasule toomotivatsiooni tookoha uldine
mikrokliima, karjadrivbimalused, meeskonnatdd toimimine ja suhted kolleegidega. Kdik
eespool loetletud elemendid on osa organisatsioonikultuurist. Juhtkond peaks teadlikult ja
oskuslikult arendama organisatsioonikultuuri selliselt, et t66tajad mdistaksid thiseid véartusi
ning oskaksid nende jargi kaituda. EFTA Accounting OU juhi hinnangud sarnanesid Rodl &
Partner OU kvaliteedijuhi hinnangutega, mille kohaselt tiidab sisekontrollisiisteem
riskijuhtimist, raamatupidamist, kontrolli, kvaliteeti, 0&iguslikke ja eetilisi kisimusi
puudutavaid Ulesandeid pigem efektiivselt.

Juhtidel paluti madratleda, millised on raamatupidamisteenust osutava organisatsiooni
vBimalikud riskid (kiisimus nr 8). Rédl & Partner OU juhtkonna arvates on organisatsiooni
peamised riskid:

e kvaliteedirisk — halva teenuse osutamine, mis vdib kaasa tuua maksukohustuse (st

kui tootajad annavad valeinfot voi teevad ebakvaliteetset t66d);

e Kkonfidentsiaalsusrisk — to6tajad voivad valjaspool todaega suhelda kliendi

aritegevusega seonduvail teemadel,

e tegevuse jatkuvuse risk — et teenus oleks jarjepidev ja kattesaadav;

e personali vahetumine;

e halb klienditeenindus.
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Magistritod autori arvates on efektiivse riskijuhtimissiisteemi loomise eelduseks, et
juhtkond on madratlenud teenuse osutamisega kaasnevad vdimalikud riskid organisatsiooni
kvaliteedikasiraamatus ning Kirjeldanud peamisi tegevusi/protsesse riskide juhtimiseks.
Lisaks leiab autor, et oluline on teavitada ka tootajaid riskide olemusest, sest
raamatupidamisteenust osutavad klientidele just organisatsiooni todtajad. Riskijuhtimisega
seotud teavitustod voimaldab to6tajatel hinnata ja maandada kaasnevaid riske ning seeldbi
osutada kvaliteetsemat teenust. EFTA Accounting OU juhi hinnangud organisatsiooni
vdimalike riskide osas erinesid Rodl & Partner OU juhtide hinnangutest. Juhi sénul on nende
organisatsiooni peamised riskid to6mahu ja hinna mittevastavus kliendilepingutes, mis toob
kaasa t60jou voolavuse ning arvestusriskide suurenemise. Puudub ajaline ressurss, et osutada
padevat teenust ning kliendid ei vaartusta saadud teenust piisavalt kdrgelt. Autori arvates on
EFTA Accounting OU juhi vilja toodud riskid tingitud ndrgast kontrollikeskkonnast.
Organisatsioonis tehtav sisekontroll peaks vélja tooma ebaefektiivsed tegevused ja protsessid,
mis omakorda véimaldaksid juhtkonnal teha muudatusi t6okorralduses. Lisaks soovitab autor
ldbi vaadata ja uuendada vanemad Kliendilepingud. Aastate jooksul vdib olla kasvanud
kliendile kuluv tdémaht, mistdttu tuleb sellega vastavusse viia ka teenuse hind.

Kisimused nr 9 ja 10 olid koostatud eesmargiga valja selgitada, kuidas efektiivne
kvaliteedijuhtimissusteem vdimaldab teha  paremaid juhtimisotsuseid ning leida, kui
efektiivne on organisatsiooni olemasolev struktuur otsustusprotsessi seisukohast. Rodl &
Partner OU kvaliteedijuhi ja organisatsiooni juhi arvates vdimaldab efektiivne
kvaliteedijuhtimissisteem teha paremaid juhtimisotsuseid, tagades otsustusprotsessis
kasutatava info parema kvaliteedi. Juhtide hinnangul on organisatsiooni olemasolev struktuur
taielikult efektiivne otsuste tegemiseks. Magistrito6 autori arvates annab efektiivne
kvaliteedijuhtimissiisteem adekvaatse usaldatavuse, et slsteem vastab kindlaksméaaratud
nduetele ning protsessid on toimunud kooskdlas loodud slsteemiga. Kvaliteedijuhtimise
olemuse Ulevaade on toodud magistritéo esimeses osas (vt ptk 1.1). Erinevalt R6dl & Partner
OU juhtide hinnangust leidis EFTA  Accounting OU juht, et efektiivne
kvaliteedijuhtimissiisteem ei v@imalda teha paremaid juhtimisotsuseid. Paremate
juhtimisotsuste tegemiseks on juhi sdnul vaja prognoositavat infoststeemi (forecast) ning
arianalutsi kaasaegseid meetodeid, nagu tasakaalus tulemuskaart (edaspidi BSC, ingl Balance
Scorecard,), Bl (Business Intelligence) ja PKI-d (Public Key Infrastructure). Juhi hinnangul

on praegune struktuur efektiivne otsustusprotsessi seisukohast. T60 autor leiab, et
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kvaliteedijuhtimissusteem vdimaldab teha paremaid juhtimisotsuseid, sest tagab vajamineva
info parema kvaliteedi. Kvaliteedijuhtimissiisteemi rakendamise tulemusena peaks
organisatsiooni toimimine muutuma paremaks nii tdhususe ehk ressursside otstarbekama
kasutamise kui ka tulemuslikkuse poolest (vt ptk 1.1). Analltiliste otsuste tegemiseks vaib
omavahel kombineerida erinevaid l&henemisviise. BSC on uuem ldhenemine strateegilisele
juhtimisele (vt ptk 1.1). Seega leiab hiipotees nr 3 (,,Sisekontrollisiisteemi efektiivsus on
oluline, et tagada juhtimisotsuste kvaliteet”) kinnitust.

Kisimuses nr 11 paluti Kirjeldada, kuidas on organisatsiooni todtajad kaasatud
otsustusprotsessi, et kindlaks teha, kas organisatsioonis on tsentraliseeritud vOi
detsentraliseeritud struktuur (vt ptk 1.2). Rodl & Partner OU juhtide sénul on koikidel
tootajatel vdimalus ning digus teha ettepanekuid erinevates tegevusvaldkondades. Igakuistel
arendusmeeskonna koosolekutel, kus osalevad juhtkond ja tiimijuhid, jagatakse ideid ning
pakutakse soovitusi erinevate tegevuslGikude parendamiseks. Organisatsiooni juhi sonul
vOetakse arvesse tOotajate soovitusi, kuid I6ppsdna ja otsustusdigus on siiski juhtkonnal.
Magistritdd autor leiab, et tegemist on tsentraliseeritud organisatsiooniga. Tsentraliseeritud
stisteemi korral vBib langeda to6tajate motivatsioon, kui puudub otsustusdigus neid otseselt
puudutavates t06ldikudes. Samas ei ole vastuste pdhjal véimalik vélja tuua, kas tootajate
soovitusi on ka tegelikult otsuste tegemisel arvesse voetud. Sarnaselt Rédl & Partner OU
juhtide vastustega on EFTA Accounting OU juhi s6nul to6tajad otsustusprotsessi kaasatud.
Samas ei ole juhi vastuse p8hjal véimalik maarata, milline on organisatsiooni struktuur.

Iseloomustamaks tdotajate osalemist erinevates tdoprotsessides, paluti juhtidel
kirjeldada, kuidas motiveeritakse too0tajaid kaasa tulema muutustega ning osalema
innovatsiooniprotsessis  (kiisimus nr 12). Rodl & Partner OU-s on selleks loodud
arendusmeeskond, mis koosneb juhtkonnast ja tiimijuhtidest. Arendusmeeskonna Ulesandeks
on kord kuus kokku saada, et muuta paremaks erinevaid tegevusprotsesse vOi genereerida
ideid. Lisaks toimuvad kord kuus tiimikoosolekud, kus arutletakse védiksemas grupis ning
innustatakse to6tajaid kaasa motlema ja arvamust avaldama. Organisatsiooni juhi hinnangul
saab inimest motiveerida vaid tema ise, mitte keegi teine kdrvalt. Juhi hinnangul peab igatiks
ise endale motivaatorid leidma. Nendeks ajenditeks vdivad olla hea téokoht, seltskond, pdnev
tegevus, raha, areng jpm. Autori hinnangul vdib tootajate motivatsiooni seostada eelneva
kisimuse tulemustega (kiisimus nr 11). Motivatsiooni on vdimalik tdsta, kui tootajatel on

teatud otsustusvabadus, mis puudutab nende t6618iku. Kui to6taja tunneb, et tal on vdimalik
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midagi muuta, siis on ta rohkem huvitatud osalema to6protsessides ning pakkuma lahendusi
tegevuste parandamiseks ja muutmiseks. Seetdttu vOib jareldada, et hipotees nr 4
(,,Organisatsioonikultuur on oluline tddtajate motivatsiooni mojutav faktor”) leiab kinnitust.
EFTA Accounting OU juhi hinnangul on oluline motivatsiooni allikas organisatsioonis avatud
suhtlemine ning juhi enda eeskuju. Koik eelnevad tegurid moodustavad autori hinnangul
organisatsioonikultuuri, millest t66tajad oma igapdevases tootegevuses lahtuvad. Iga juht
peaks arvestama tdsiasjaga, et selle jargi, kuidas kaitub juht, hakkavad kéituma ka
organisatsiooni todtajad.

Kisimuses nr 13 paluti hinnata, kas organisatsioonis on véljatdotatud kontrollide
susteem. Rodl & partner OU juhi hinnangul eksisteerib kontrollide siisteem mittevastava
teenuse ohje protseduuri ndol (vt ptk 3.1). Autori arvates ei pruugi sellisel kujul
kontrollisisteem olla piisavalt efektiivne, sest kui tootajad ei ole motiveeritud vGi kardavad
oma vigu registreerida, ei toimi kontroll taielikult. Lisaks tuleb arvestada tdsiasjaga, et naiteks
ei pruugi tiimijuht voi pearaamatupidaja soovida oma vigu kirja panna, kartes sellega
halvustavaid hinnanguid assistentidelt vOi raamatupidajatelt. Autor leiab, et juht peaks
julgustama todtajaid oma vigu registreerima ning tapsemalt selgitama, mille jaoks on
registreeritud vigade analliiis vajalik ning kuidas see tegevuste tulemust aitab tGsta. EFTA
Accounting OU juht ei osanud kiisimusele vastata. Kui kdrvutada juhi vastust kiisimuses nr 8
loetletud riskidega, siis selgub, et organisatsioonis ei ole vélja to6tatud kontrollide ststeemi.
Autori hinnangul ei ole kontrollikeskkonna puudumisel vdimalik riske hinnata ja juhtida ning
seetdttu ei pruugi organisatsiooni tegevused ja protsessid olla piisavalt efektiivsed ning
tulemuslikud.

Tagamaks tooprotsesside kontrolli vdhemalt kahelt inimeselt erinevatelt tasanditelt,
paluti juhtidel hinnata, kas organisatsioonis toimib nn nelja silma printsiip (kusimus nr 14).
Rodl & Partner OU kvaliteedijuhi hinnangul vaadatakse t66 sisuline pool ile sisekontrolli
kaigus. Magistritod autor leiab, et (ks kord aastas toimuv sisekontroll ei taga osutatava
teenuse kvaliteeti ning tegevuste tulemuslikkust. Tuginedes Rodl & Partner OU
juhtimissusteemile (vt ptk 3.1), kontrollivad tiimijuhid kord aastas raamatupidajate too Ule.
Samas ei ole kirjeldatud, et keegi kontrolliks omakorda ka tiimijuhtide t66d. Autori hinnangul
ei ole sellisel juhul kdik tegevusriskid maandatud. Erinevalt Rodl & Partner OU juhtide
vastustest ei ole EFTA Accounting OU juhi sonul organisatsioonis vajalik, et t0protsesse

kontrolliks véhemalt kaks inimest ehk nn nelja silma printsiipi ei kasutata. Korralik arianaltiis
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ja juhtimisaruanded vdimaldavad juhi hinnangul vélja tuua silmaga haaramatud riskid.
Oluline on vaid see, et saadud infot osatakse lugeda ning selle pdhjal vééartuslikke otsuseid
teha. Autor leiab, et tdhus sisekontroll eeldab kontrolli véhemalt kahelt inimeselt,
veendumaks, et tegevused on efektiivsed ning protsessides ei esine kdrvalekaldeid.
Avrianaliiiis ja juhtimisaruanded ei vdimalda autori hinnangul piisavalt tShusalt vilja tuua
tOGtajate vigu voi protsesside ebaefektiivsust.

Kisimuses nr 15 paluti kirjeldada, kas organisatsioonis on olemas usaldusisik, kelle
poole tootajatel on vdimalik murede korral podrduda. Rédl & Partner OU juhi hinnangul
ametithingu usaldusisikut ei ole, vaid on téokeskkonna volinik, tiimijuhid, mentor ja juhatus.
T6otaja saab poorduda selle poole, kellega tal on kdige mugavam suhelda. Rodl & Partner
OU-s on avatud uste poliitika ning julgustatakse ndu ja abi kiisima. Eksimuste eest ei
karistata, kill aga vOidakse eksimuste varjamise eest karistada, sest sellisel juhul ei ole
organisatsioonil vimalik vigadest Gppida ning seeldbi paremaks muutuda. Magistritoo autor
leiab, et juhtimissusteemi kasiraamatusse tuleks lisada ka eespool kirjeldatud organisatsiooni
juhi seisukoht - eksimuste eest ei karistata, kull aga nende varjamise eest. Lisaks peaks autori
arvates olema selgelt kindlaks maaratud, milline on karistus, kui vead tahtlikul registreerimata
jatta. EFTA Accounting OU juhi sdnul on kdigil tootajatel vdimalik probleemide ja murede
korral pédrduda juhi poole. Organisatsioonis on téhtsal kohal avatud suhtlemine. Autori
arvates voimaldab avatud suhtlemine organisatsioonis korvaldada tootajate teadmatust voi
ebakindlust ning kujundada olukordadest paremat arusaamist. Lisaks leiab autor, et avatud
suhtlemine tdstab tOotajate motivatsiooni ning téhendab suuremat puhendumist
organisatsiooni eesmarkide saavutamisel.

Kontrolliststeemi efektiivsuse hindamiseks paluti juhtidel kirjeldada, kuidas tullakse
toime organisatsiooni tegevuse kéigus ilmnenud probleemidega sisekontrollististeemis
(kisimus nr 16). Rodl & Partner OU kvaliteedijuhi hinnangul registreeritakse vead,
menetletakse ja tehakse parandused mittevastavuse teenuse ohje protseduuri kohaselt (vt ptk
3.1). Organisatsiooni juhi hinnangul arutatakse ilmnenud probleemid l4bi koos
arendusmeeskonnaga ning seejérel leitakse koos lahendus. Autori hinnangul on efektiivse
sisekontrollististeemi loomise eelduseks, et ilmnenud vead korvaldatakse ja tehakse
parandused. Kui vead on seotud konkreetse to6taja tegevusega, siis peaksid juhid teavitama
tootajat ning rakendama tegevusi vigade ennetamiseks. EFTA Accounting OU juhi snul on
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organisatsioonis kindel protseduur, kuidas mittevastavusi kéasitletakse. Lisaks arutatakse juhi

sonul mittevastavused uhiselt koos to6tajatega l&bi.
Rodl & Partner OU ja EFTA Accounting OU juhtidele suunatud kiisitluste tulemuste

pdhjal on autor valja toonud peamised erinevused:

Juhtide vaade moétteviisile ,,juht kui eeskuju” — Juhtidele suunatud kusitluse
tulemustest selgus, et organisatsioonides on erinev juhtimisstiil. R6dl & Partner
OU juhil on kindel nagemus eesmarkidest ning ta nduab ka toétajatelt nende
eesmérkide saavutamist. Juht kehtestab organisatsioonis lubatud kaitumisreeglid ja
tootajad peavad tooprotsessides nendest reeglitest juhinduma. EFTA Accounting
OU juht on eelkdige liider, kes on peamiselt meeskonnaméangija. Autori hinnangul
on liider inimene, kes teab, et suuri eesmarke ei saavutata tksi, vaid selleks on vaja
kaasata tootajaid.

Siseauditi olemasolu organisatsioonis — Siseaudiitori peamine funktsioon on
sisekontrollisiisteemi efektiivsuse hindamine. Rodl & Partner OU-s korraldatakse
vahemalt kord aastas siseaudit, kuhu kuuluvad vastava ettevalmistuse saanud
tootajad. EFTA Accounting OU juhi hinnangul kasutatakse organisatsioonis
sisekontrollisiisteemi  ilma seda auditeerimata. Autori  hinnangul on
siseauditeerimine organisatsioonis oluline ning ilma siseauditi funktsioonita ei saa
juht piisavalt kindlust, et sisekontrollisiisteem on efektiivne.

Kontrollikeskkonna olemasolu organisatsioonis — Rédl & Partner OU-s on vilja
tootatud kontrollidesusteem, kus osalevad kG&ik organisatsiooni todtajad ja
juhtkond. Sisekontrolli tulemused registreeritakse vigade menetlemise protsessis.
EFTA Accounting OU juhi vastuste pohjal selgub, et organisatsioonis ei ole vélja
tootatud kontrollististeemi. Kontrollikeskkonna puudumine ei vGimalda autori
hinnangul tagada juhile, et tegevused/protsessid on efektiivsed ning riskid on
juhitud. Lisaks leiab autor, et kontrollikeskkonna puudumisest ei ole EFTA
Accounting OU sisemised regulatsioonid ja protseduurid piisavalt tohusad,
mistGttu esineb organisatsioonis to6tajate tlekoormus ja madal teenusehind.
Kvaliteedijuhtimissiisteemi mju juhtimisotsustele — Rodl & Partner OU juhtide
hinnangul v6imaldab efektiivne kvaliteedijuhtimissiisteem teha paremaid
juhtimisotsuseid. EFTA  Accounting OU juht leidis, et efektiivne

kvaliteedijuhtimissiisteem ei vdimalda teha paremaid juhtimisotsuseid. Paremate

50



juhtimisotsuste tegemiseks on juhi sonul vaja prognoositavat infosiusteemi ning
arianalliisi  kaasaegseid  meetodeid. Magistrito6  autor  leiab, et
kvaliteedijuhtimissiisteem vdimaldab teha paremaid juhtimisotsuseid, sest tagab
vaja mineva informatsiooni parema kvaliteedi. Analutiliste otsuste tegemiseks

vOib omavahel kombineerida erinevaid lahenemisviise.

3.3. Raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide to6tajatele

suunatud kusitluse tulemused

Selleks, et saada Ulevaadet raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide
tootajate hinnanguist sisekontrollististeemi efektiivsusele ja juhtimise protsessi kvaliteedile,
koostas magistrito0 autor uurimuskisimustiku. Eesmérk oli uurida, kui hasti tunnevad
tootajad organisatsiooni  sisekontrollisiisteemi, kuidas mojutab sisekontrollisiisteem
tooprotsesse ning milline on nende hinnang juhtimissisteemile. Tdotajatele suunatud
kisitluse valimi moodustasid viie Eesti suurema raamatupidamisteenust osutava
organisatsiooni to6tajad, sh Roédl & Partner OU tootajad. Kiisimustik —sisestati
internetikeskkonda surveyplanet.com ning saadeti ttotajatele elektronpostiga. ToOtajate
nimekiri ja e-posti aadressid leiti organisatsioonide kodulehtedelt. Saadetud kisimustik
koosneb viieteistkimnest kisimusest (vt Lisa 12), mis on valitud selliselt, et oleks vBimalik
hinnata tddtajate arvamust sisekontrollisiisteemi efektiivsuse ja organisatsiooni juhtimise
protsessi kohta. Tegemist on valikvastustega kiisimustega, millest viis olid esitatud Likerti
tiupi skaaladena. Valimisse vdetud isikud todtavad raamatupidamisteenust osutavates
organisatsioonides, kus puutuvad teenuse osutamisel igapéevaselt kokku organisatsiooni
sisekontrollisiisteemist  tulenevate  korraldustega.  Uheksakiimne neljast  saadetud

elektronkirjast tuli vastuseid kokku kuuekiimne kahelt to6tajalt.
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Tootajatele suunatud esimene kiisimus kasitles vastajate ametikohta organisatsioonis

(vt Lisa 13 joonis 1). Tootajatele suunatud kisitlusele tuli vastuseid 62 (vt Tabel 3).

Tabel 3. Kisimustikule vastajate ametikoht

Vastanute
Amet Vastanute hulk hulk
absoluutarvudena .
protsentides
Valdkonnajuht 4 6
Pearaamatupidaja 17 28
Raamatupidaja 28 45
Assistent 12 19
Muu 1 2

Allikas: Autori koostatud. Kdsitlus raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide
tOotajatele

Kiisimusele vastajate to0staazi kohta (kiisimus nr 2) mairkis enamik (44%)
raamatupidamisteenust osutavaid tdotajaid vastuseks ,,3-6 aastat” (vt Lisa 13 joonis 2).
Korvutades seda kiisimuse nr 1 vastustega, selgub, et enamik, kes olid toostaaziks markinud
,»,3—0 aastat”, olid raamatupidajaid (48%).

Kisimus nr 3 oli koostatud eesmargiga hinnata tootajate teadlikkust organisatsiooni
eesmarkidest (vt Lisa 13 joonis 3). Enamik to6tajaid (73%) teadis organisatsiooni eesméarke
ning 26% ei osanud Gelda voi ei teadnud, millised need on. Magistritéd autor leiab, et
tegevuste efektiivsus ja tulemuslikkus sdltuvad digesti seatud eesmaérkidest ning sellest, kui
hasti tunnevad tootajad organisatsiooni eesmdrke. Tuginedes magistritd6 esimeses o0sas
toodud teooriale (vt ptk 1.2), leiab autor, et kaasaegsete organisatsioonide edukus sdltub
pustitatud eesmadrkidest ja nende saavutamiseks valitud meetmetest. Sellest tulenevalt on
oluline, et to6tajad teaksid, millised on organisatsiooni eesmargid ning kuidas neid saavutada.
Tootajate teadlikkuse hindamisel on autori arvates oluline koérvutada saadud tulemused
tootatud ajaga organisatsioonis (vt joonis 5) ning vorrelda nditajate omavahelisi seoseid.

Joonisel 5 toodud tulemuste pdhjal selgub, et pikaajalisemad to6tajad, kes markisid
tootatud ajaks ,,6-9 aastat” ja ,.iile 9 aasta” (kokku 21tk e. 34% vastanutest) teadsid suures

enamuses (95%) oma organisatsiooni eesméarke. LlUhemaajaliste t6otajate, kes mérkisid
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tootatud ajaks ,kuni 3 aastat” ja ,,3-6 aastat” (kokku 41tk e. 66% vastanutest) vastused

varieerusid.
T BEjtea
. | Ei oska elda
kuni 3 astat /
0 5 10 15 20 25 30

Joonis 5. Tootatud aeg ja teadlikus organisatsiooni eesmarkidest

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Jooniselt 5 on naha, et alla kolme aasta to6tanud toGtajatest enamik (71%) ei oska
Oelda voi ei tea millised on organisatsiooni eesmargid. Vordlusest selgub, et todtatud aja ja
eesmarkidest teadlikkuse vahel on seos. Autor leiab, et suurem teadlikus pikemaajaliste
tOOtajate seas on tingitud tdsiasjast, et tOotajad on osalenud organisatsiooni uldises
arenguprotsessis ning neil on suurem pihendumus organisatsiooni tulemuste vastu. Autori
hinnangul tuleks uuemate tO6tajate seas teha rohkem selgitustédd teadlikkuse tdstmisel.
Organisatsiooni eesmérke tuleks tutvustada koosolekul voi lisada need kirjalikult
teadetetahvlile vGi uudiste seinale.

Vastajatel paluti  hinnata oma teadlikkust sisekontrollisiisteemi olemusest
organisatsioonis (kiisimus nr 4), millele 52% todtajatest andis positiivse hinnangu (,,tunnen
vdga hésti” vai ,,pigem hésti”) (vt joonis 6). Ligi pooled vastanutest (48%) ei olnud teadlikud
organisatsiooni sisekontrollisiisteemi olemusest voi ei tunne seda tldse. Kérvutades joonisel 6
toodud tulemusi kiisimuse nr 5 vastustega, selgub, et tootajad kes mérkisid, et ,,pigem ei
tunne” vOi ,ildse ei tunne” sisekontrollisiisteemi olemust vastasid (htlasi ka, et

sisekontrollististeem ei lisa organisatsioonile vaartust. Tulenevalt tBsiasjast, et 48% tOotajatest

53



ei tunne sisekontrollisiisteemi olemust, ei oska nad ka hinnata sisekontrollisiisteemi vaartust
organisatsiooni jaoks. Seega hiipotees nr 5 (,,Organisatsiooni sisekontrollisiisteemi olemus ja

moju téoprotsessidele on tdotajate seas vihe moistetud”) leidis kinnitust.

o 42% 40%
40%
35%
30%
25%
20%

15%
10%
10%

6%
» I . B
0% | ]

Tunnen vaga Pigem hasti Pigem ei tunne  Uldse ei tunne  Eioska vastata
hasti

Joonis 6. Teadlikkus organisatsiooni sisekontrollistiisteemi olemusest

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Teoreetilises osas (nt Aruste 2006 — vt ptk 1.3) on Kirjeldatud, et sisekontrollististeem
on igas organisatsioonis olemas s6ltumata selle teadlikust arendamisest. Juhi kohus on
tootajaid teavitada ja selgitada neile susteemi olemust. Autor leiab, et raamatupidamisteenust
osutava organisatsiooni sisekontrolli tegevusteks v@ivad olla néiteks Uhine tédmetoodika
korraldus vOi teenuse osutamise hea tava. Kui todtaja ei ole teadlik, kuidas ja millistest
sisemistest regulatsioonidest teenuse osutamisel ldhtuda, v6ib see kaasa tuua maksuriski voi
tegevusriski, et kliendile osutatakse ebakvaliteetset teenust. Lisaks leiab autor, et kuna
sisekontrollisiisteemi  rakendajateks on kdik organisatsiooni to0tajad, ei pruugi
sisekontrollististeem olla piisavalt tdhus, kui to6tajad ei tunne siisteemi olemust. Sellisel juhul
ei vOimalda sisekontrollisiisteem tagada juhile killaldast kindlustunnet, et protsessid on
efektiivsed ning sisepoliitikast kinni peetakse. Teadlikkuse tdstmiseks soovitab autor labiviija
sisekontrollisiisteemi tutvustavaid koolituspdevi vOi kaasata tootajaid sisekontrollististeemi
tdiendamise protsessi. ToOOtajate osalemine arendusprotsessis tdstab nende teadlikkust

sisekontrollististeemi olemusest.
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Kisimuses nr 5 paluti tootajatel markida, kas sisekontrollisiisteem lisab
organisatsioonile vaartust. Ehkki eelmises kiisimuses (kusimus nr 4) selgus, et kdik to6tajad el
ole teadlikud siusteemi olemusest, leidis siiski enamik (66%) vastanutest, et
sisekontrollisiisteem lisab organisatsioonile vaartust (joonis 7). Seega leiab hipotees nr 1

(,,Efektiivne sisekontrollisiisteem on oluline organisatsioonile vairtust lisav faktor”) kinnitust.

= |_jsab vaartust
\ = Ej lisa vaartust

Ei oska ¢elda

Joonis 7. Sisekontrollististeem organisatsiooni jaoks
Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Korvutades joonisel 7 toodud tulemusi kiisimuse nr 4 vastustega, selgub, et toétajad
kes markisid, et sisekontrollisiisteem ei lisa organisatsioonile vaartust (34%), vastasid Uhtlasi
ka, et nad ei tunne sisekontrollisiisteemi olemust. Too6tajate teadlikkuse suurendamiseks
soovitab magistritéd autor korraldada sisekontrollisisteemi olemust tutvustava koolituse voi
juhtida tahelepanu selle olulisematele aspektidele. Autori hinnangul peaks juht tootajatele
tutvustama organisatsiooni sisekontrollististeemi olemust, tuues esile stisteemi moju tegevuste
tulemuslikkuse tdstmise ja vigade ennetamise jaoks, mis omakorda mdjutavad t60protsesside
efektiivsust.

Kusimusele organisatsiooni sisekontrollististeemi efektiivsuse kohta (kisimus nr 6)
markis veidi ule poole (53%) tootajatest vastuseks ,keskmiselt efektiivne” (vt joonis 8).
Samas mairkisid osas to6tajad sisekontrollisiisteemi efektiivsuse osas ,,pigem ebaefektiivne” ja

Htaiesti ebaefektiivne” (vastavalt 14% ja 3%). Sisekontrollisisteemi efektiivsuse hindamisel
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on autori arvates oluline korvutada saadud tulemused tootatud ajaga organisatsioonis (vt
joonis 9) ning vorrelda néitajate omavahelisi seoseid.

60%
53%

50%
40%

30%

9 18%
20% 14%

10% 6% 6%
o - B
0% [ |
Taiesti Pigem Keskmiselt Pigem Taiesti Ei oska Gelda
efektiivne efektiivne efektiivne ebaefektiivne ebaefektiivne

Joonis 8. Organisatsiooni sisekontrollisiisteemi efektiivsuse hindamine

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Joonisel 9 toodud tulemuste pdhjal selgub, et organisatsioonis to6tatud aja ning
sisekontrollististeemi efektiivsuse hindamisel on seos. Pikaajalisemad tootajad, kes markisid
tootatud ajaks ,,6 - 9 aastat” ja ,,ile 9 aasta” (kokku 21tk e. 34% vastanutest) hindasid
sisekontrollisiisteemi efektiivsust kdrgemalt. Luhemaajalised to6tajad, kes mérkisid tootatud
ajaks ,kuni 3 aastat” ja ,,3 - 6 aastat” (kokku 41tk e. 66% vastanutest) vastasid, et
sisekontrollisiisteem on keskmiselt efektiivne vOi ebaebaefektiivne. Autori arvates on
negatiivne hinnang tingitud asjaolust, et tootajad ei nae sisekontrollisiisteemi puhul selget
moju tulemuslikkuse téstmisel ning tunnevad, et sisemised protseduurid ja reeglid on pigem
koormavad (vt joonis 11). Magistrito0 esimeses osas (vt ptk 1.1) on Kkirjeldatud
protsessikeskse kvaliteedijuhtimissiisteemi ndudeid, mille kohaselt tuleb kdik tegevused ja
toimingud ISO standardi jargi dokumenteerida. Autor leiab, et 1ISO kvaliteedijuhtimis-
ststeemi juurutamine toob organisatsioonile kaasa suures mahus dokumenteerimist ja lisa
protseduure, lisades sellega organisatsiooni tegevustele burokraatliku raamistiku.
Sisekontrollististeemi  efektiivsuse tdstmiseks soovitab autor hinnata olemasolevaid

kontrollimehhanisme ning vajadusel juurde lisada pistelisi kontrolle. Samas on autori
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hinnangul oluline, et sisekontrollisisteemis rakendatavate tegevuste ja protseduuridega
seotud kulud ei Gletaks saadavat kasu.

Ei oska oelda

Taiesti ebaefektiivne
® kuni 3 astat

Pigem ebaefektiivne
m 3-6 aastat

Keskmiselt efektiivne 6-9 aastat

H{le 9 aasta
Pigem efektiivne

Taiesti efektiivne

Joonis 9. Organisatsiooni sisekontrollististeemi efektiivsus ja to6tatud aeg
Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Tdotajatele saadetud kisimustikus kisiti vastajalt, kui efektiivselt taidab sisekontrolli-
slsteem (Ulesandeid, mis puudutavad jargmisi aspekte organisatsioonis: riskijuhtimine,
raamatupidamine, kontroll, kvaliteet, diguslikud kisimused ja eetika (kusimus nr 7).

Suurem osa kusimustikule vastanutest leidis, et sisekontrollisisteemi roll diguslikes
kiisimustes on kas ,,pigem efektiivne” vdi ,.keskmiselt efektiivne” (vastavalt 28% ja 41%) (vt
joonis 10). Sisekontrollisiisteemi Ulesannete tditmist Oiguslikes kiisimustes pidas ,,pigem
ebaefektiivseks” voOi ,.tdiesti ebaefektiivseks” kokku vaid 27% kiisimustikule vastanutest.
Sisekontrollististeemi loomise eesmark organisatsioonis on tagada juhtkonnale piisav
kindlustunne, et Oigusaktidest peetakse Kkinni, tegevused on efektiivsed, varad Kkaitstud
raiskamise eest jms (vt ptk 1.3). Autori hinnangul on positiivne, et enamik (69%) to6tajatest
leidis, et organisatsiooni sisekontrollisiisteem on efektiivne diguslikes kusimustes. Sellisel
juhul véimaldavad sisekontrollid tagada tooprotsesside vastavuse digusaktide nduetega ning
valistada tegevusriske.

Sisekontrollististeemi Ulesannete efektiivsuse hindamisel eetilistes kiisimustes leidis
iile poole (56%) vastanutest, et sisekontrollisiisteem on kas ,pigem efektiivne” voi

,.keskmiselt efektiivne” (vt joonis 10). Samas 35% tO6tajatest vastasid, et sisekontrollististeem
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ei ole piisavalt efektiivne eetilistes kiisimustes. Autor leiab, et eetilised kiisimused on seotud
organisatsiooni Gldise kultuuriga. Mida suurem on organisatsioon, seda suurem on selle
organisatsiooni ja juhtide eetiline vastutus. Eelkdige méaarab organisatsiooni juhtkond, mis on
eetiline ja mis mitte ning valib eesmarkide saavutamiseks eetilise vOi ebaeetilise kéitumise,
millest lahtuvad ka to6tajad. Samas on oluline roll ka tootajate enda tdekspidamistel ja

vaartushinnangutel.

Oiguslikke kiisimusi

Eetilisi klisimusi

m Taiesti efektiivne

. . 48%
Kvaliteeti = Pigem efektiivne
m Keskmiselt efektiivne
Kontrolli 549 m Pigem ebaefektiivne

B Taiesti ebaefektiivne

519 B Ei oska Oelda
Raamatupidamist

Riskijuhtimist

0.6

Joonis 10. Sisekontrollististeemi efektiivsus tegevuste 18ikes

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

On positiivne, et kvaliteedi ja raamatupidamise puhul hindasid to6tajad
sisekontrollisiisteemi iilesandeid ,,pigem efektiivseks” voi ,tdiesti efektiivseks” (kvaliteeti
vastavalt 48% ja 19% ning raamatupidamist 51% ja 29%) (vt joonis 10). Kuivord kisitlus
korraldati raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide tdotajate seas, on autori arvates
oluline, et osutatav teenus oleks kvaliteetne ning raamatupidamise dldine korraldus tdhus.
Kvaliteedijuhtimine on dldise juhtimistegevuse osa, mis v@imaldab teenuse osutamisel
saavutada kliendi rahulolu (vt ptk 1.1). Autor leiab, et tbhus kvaliteedijuhtimisststeem eeldab
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organisatsioonis toimivat sisekontrollististeemi. Kvaliteedisusteemi rakendamine vdimaldab
organisatsiooni ressursside otstarbekama kasutamise. Tanu tdhusamatele ja kliendile suunatud
protsesside paranevad autori hinnangul organisatsiooni tldine suutlikkus, majandustulemused
ja kliendi rahulolu.

Sisekontrollististeemi tlesannete efektiivsuse hindamisel kontrollide puhul leidis Ule
poole (60%) vastanutest, et sisekontrollisiisteem on kas ,,pigem efektiivne” voi ,.keskmiselt
efektiivne” (vt joonis 10). Samas 35% vastanutest leidis, et sisekontrollisiisteem ei téida
kontrolle puudutavaid (lesandeid efektiivselt. Seetbttu voib jéareldada, et hupotees nr 2
(,,Loodud sisekontrollisiisteemid tdidavad efektiivselt iilesandeid organisatsiooni erinevates
aspektides™) sai timber liikatud. Sisekontrolli eesmérgid on Kirjeldatud magistritéd esimeses
osas (vt ptk 1.3). Autori arvates ei vbimalda ndrk sisekontroll tosta tegevuste tulemuslikkust
ja protsesside efektiivsust. Lisaks ei v@imalda autori hinnangul kontrollikeskkonna
puudumine organisatsioonis nahtavale tuua mingi siindmuse, tegevuse vdi tegevusetuse
korvalekaldeid, mis v0ivad pdhjustada vara vOi maine kaotuse. Naitena vOib tuua
ebakvaliteetse teenuse osutamine, mille tulemusena véheneb Kliendi rahulolu. Efektiivne
kontrollikeskkond véimaldab esile tdsta ja tuvastada vead teenuse osutamisel ning kontrollide
jargselt on to6tajal voimalik sisse viia parandustegevused.

Kdige negatiivsem hinnang sisekontrollisiisteemi Ulesannete taitmise efektiivsusele
anti riskijuhtimisele. Enamik (75%) vastanutest hindas, et sisekontrollisiisteem on kas ,,pigem
ebaefektiivne” vai ,tdiesti ebaefektiivne” (vt joonis 10). Saadud tulemused kinnitavad, et
hiipotees nr 2 (,Loodud sisekontrollisiisteemid tdidavad efektiivselt iilesandeid
organisatsiooni erinevates aspektides”) sai tmber liikatud. Organisatsiooni eesmarkide
saavutamiseks on autori arvates oluline méératleda tegevusriskid ning protsessid riskide
juhtimiseks.  Efektiivne sisekontrollisisteem peaks maandama riske igapéevaselt.
Raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide peamised riskid on seotud t66jou
voolavuse, klientide hoidmise, info kaitse ning kvaliteetse teenuse osutamisega. Autori
hinnangul peavad eespool loetletud riskid olema juhitud, et saavutada organisatsiooni
eesmark. Autor soovitab riskijuhtimisel kasutada COSO riskijuhtimise raamistiku, mis on

uks populaarsemaid metoodikaid, mis vGimaldab riske hinnata ja maandada (vt ptk 1.2).
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Tootajatel paluti ka hinnata sisekontrollisiisteemi mdju to6protsessidele (kisimus nr
8).

45%

40% 39%
0

3% 31%

30% 27%

25%

20%

15%

10%
s 3%
0% .

Lihtsustab ja pakub Otseselt ei mdjuta  On pigev koormav ja Ei oska delda
tuge lisab kohustusi juurde

Joonis 11. Sisekontrollisiisteemi mdju tooprotsessidele

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Suurem osa kisimustikule vastanutest leidis, et sisekontrollisiisteemi mdju
tooprotsessidele on kas ,,pigem koormav ja lisab kohustusi juurde” vdi ,,otseselt ei mojuta”
(vastavalt 31% ja 39%). Positiivselt hindas sisekontrollististeemi mdju téoprotsessidele vaid
27% vastanutest (vt joonis 11). Kodrvutades joonisel 11 toodud tulemusi kisimuse nr 4
vastustega, selgub, et tO6tajad, kes markisid, et ,,pigem ei tunne” sisekontrollisiisteemi
olemust, vastasid Uhtlasi ka, et sisekontrollisiisteem ei mdjuta otseselt toOprotsesse. Seega
hiipotees nr 5 (,,Organisatsiooni sisekontrollisiisteemi olemus ja mdju todprotsessidele on
tootajate seas viahe moistetud”) leiab kinnitust. Autori arvates naitab see, et organisatsioonis ei
ole tehtud piisavalt teavitustood sisekontrollisusteemi olemuse selgitamisel ning sellepdrast ei
née tootajad sisekontrollisiisteemi mdju téoprotsessidele. Kui antud kisimuse vastuseid
vorrelda kisimuse nr 6 vastustega, selgub, et tootajad, kes markisid sisekontrollisiisteemi
efektiivsuse  organisatsioonis ,,pigem ecbaecfektiivseks”, vastasid Uhtlasi ka, et
sisekontrollisiisteem on pigem koormav.

Sisekontrollisiisteemi  Gks eesmédrk on suurendada organisatsiooni tegevuste
tulemuslikkust ja protsesside efektiivsust (vt ptk 2.1). Autori hinnangul peaksid

sisekontrollisiisteemid olema organisatsioonis loodud selleks, et lihtsustada to6tajate tegevusi
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ning vBimaldada tdsta produktiivsust, mitte tekitama kohustusi juurde. Tulenevalt tdsiasjast,
et 31% vastanutest markis, et sisekontrollisiisteem ,,on pigem koormav ja lisab kohustusi
juurde”, iseloomustab see autori hinnangul birokraatlikku organisatsiooni (vt ptk 1.3).
Burokraatlikus organisatsioonis on to6 spetsialiseeritum, sisaldades uksikasjalikke reegleid ja
tooprotseduure. Autor leiab, et burokraatliku organisatsiooni puuduseks on, et to6tajad voivad
muutuda rahulolematuks, kui tunnevad, et reeglid ei aita neil t60d paremini teha vOi
vahendavad isiklikku initsiatiivi ja loovust. Lisaks leiab autor, et organisatsioonisisesed
regulatsioonid ja protseduurid v@ivad tekitada tOotajale rutiini, mis omakorda véhendab
motivatsiooni.

Kisimuses nr 9 paluti markida, kas organisatsioonis peetakse sisemist ajaarvestust.
Enamik (77%) vastanutest markis, et peetakse sisemist ajaarvestust (vt Lisa 13, joonis 4).

Autori hinnangul on raamatupidamisteenust osutava organisatsiooni peamine ressurss
t06joud, mistbttu tootajad peaksid oma tegevustele kuluva aja igapaevaselt les mérkima. lga
kliendi 18ikes eraldi margitud raamatupidamisteenuse osutamiseks kuluv aeg vdimaldab
juhtkonnal hinnata, kas organisatsioonis on vaba ressurssi uue Kliendi jaoks. Uhtlasi
vBimaldab sisemine ajaarvestus hinnata, millised to6tajad on Ule- vdi alakoormatud.

Kisimus nr 10 oli koostatud hindamaks, kuidas on t66tajad organisatsioonis kaasatud
otsustusprotsessi. 59% kusimustikule vastanutest andis negatiivse hinnangu (,,pigem ei ole
kaasatud” voi uldse ei ole kaasatud”). Vaid 37% vastanutest leidis, et to6tajad on kaasatud
organisatsiooni otsustusprotsessi (vt joonis 12).

Sama kiisimus nr 10 esitati ka Rodl & Partner OU juhtkonnale ja EFTA Accounting
OU juhile (vt ptk 3.2). Vorreldes to6tajatele suunatud ja juhtidele esitatud kissitluste tulemusi
on naha, et tulemused on ménevarra erinevad. Kui le poole to6tajatest tundis, et nad ei ole
kaasatud otsustusprotsessi, siis juhtide hinnangul on koikidel tootajatel voimalus
otsustusprotsessis osaleda. Autori hinnangul on t6otajaid véimalik otsustusprotsessi kaasata
kas otseselt vOi kaudselt. Otsese kaasamise korral saab iga tOotaja ise osaleda otsuste
tegemisel, kaudse kaasamise korral osalevad tO6tajad valitud esindaja kaudu. Valitud
esindajaks voib organisatsioonis olla néiteks tiimijuht. To6tajate otsene osalemine on piiratud
organisatsiooni suurusega, sest mida suurem on organisatsioon, seda keerulisem on koiki

toGtajaid otsustusprotsessi kaasata. Seet6ttu on hea, kui suuremates organisatsioonides on
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tO0tajad jaotatud tiimidesse ning otsustamise esimene tase on tiimi tasand. Seejérel saab

otsused esitada juhtkonnale.

60% 56%
50%
40%
34%
30%
20%
10%
3% 3% 3%
| . |
Taielikult kaasatud Pigem kaasatud Ei oska delda Pigem ei ole Uldse ei ole
kaasatud kaasatud

Joonis 12. Too6tajate kaasatus otsustusprotsessi

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Autor leiab, et tootajate kaasamine otsuste tegemisel annab organisatsioonile suurema
stabiilsuse (vaiksem t66jou voolavus) ja tdstab tegevuste tulemuslikkust. Kui to6taja tunneb,
et tal on vdimalus midagi muuta vBi tema arvamust vdetakse kuulda, tGstab see tOdtaja
motivatsiooni ning parandab omakorda to6tulemusi. Lisaks leiab autor, et joonisel 12 toodud
tulemused iseloomustavad tsentraliseeritud struktuuri. Tsentraliseeritud susteemi eelised ja
puudused on toodud magistritdd esimeses osas (vt ptk 1.3).

Kisimuses nr 11 paluti tootajatel hinnata, kui motiveeritud on nad kaasa minema
muutustega organisatsioonis ja osalema innovatsiooniprotsessis. Tulemused jaotusid
suhteliselt thtlaselt (vt joonis 13): 53% vastanutest andis positiivse hinnangu, samas kui 43%
toGtajatest tundis, et nad ei ole piisavalt motiveeritud.

Autori arvates on iga kaasaegse organisatsiooni ks eesmarkidest areneda ning luua
innovaatilisi lahendusi. Protsesside ja tegevuste rakendajaks on organisatsioonis t6otajad,
mistottu peavad nad olema piisavalt motiveeritud, et panustada organisatsiooni to6sse ja

arengusse. On markimisvaarne, et ligi pooled (43%) vastanutest ei ole siiski piisavalt
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motiveeritud. Motivatsiooni puudumine vGib kaasa tuua riski, et organisatsioon ei saavuta

oma eesmarke.

35%

35%

30%

25%

20%

16%
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10% 8%
5% 3% .
0% |

Taiesti nGus Pigem ndus Ei oska vastata Pigem eiole Uldse ei ole ndus

nous

Joonis 13. Motiveeritus kaasa tulema muutustega ja osalema innovatsiooniprotsessis

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Autori hinnangul vdiks juhtkond tootajate innustamiseks korraldada erinevaid
koolitusi valjaspool todokeskkonda, mis ei ole otseselt seotud raamatupidamisteenustega, vaid
pigem n-0 pehmemate teemadega. TOogruppides osalemine ja tiimitdd tdstavad todtaja
loovust. Lisaks vdiks autori arvates tunnustada to6tajaid, kes pakuvad lahendusi v6i annavad
ideid, kuidas mingeid protsesse tBhusamaks muuta. TOG6taja tunnustamine ei pea alati
valjenduma materiaalses tasus, vaid nditeks kiitusena koosolekul vdi tublima todtaja valimise
kaudu. Seetdttu vOib jareldada, et hiipotees nr 4 (,,Organisatsioonikultuur on oluline toGtajate
motivatsiooni mojutav faktor”) leidis kinnitust.

Kontrollikeskkonna olemasolu méaramiseks organisatsioonis paluti tootajatel markida,
kas organisatsioonis on loodud kontrollide stisteem (kiisimus nr 12). Enamik (65%) to6tajatest
vastas, et on olemas kontrollide siisteem (vt joonis 14). Samas 16% vastanutest markis, et
nende organisatsioonis ei ole kontrollide siisteemi. Autor leiab, et kontrollide slisteemi
olemasolu organisatsioonis on oluline, sest see v@imaldab riske hinnata ja juhtida.

Riskijuhtimise eesmarki ja tahtsust on kirjeldatud magistritoo teises osas (vt ptk 2.1). Lisaks
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leiab autor, et efektiivne kontrollide stisteem toob esile tegevuste korvalekalded ja vead, mille

tulemusel on vBimalik sisse viia parandustegevusi.

= On olemas
= Ejole olemas
Ei oska oelda

Joonis 14. Kontrollide susteemi olemasolu organisatsioonis
Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Kisimuses nr 13 paluti tootajatel markida, kas organisatsioonis on tagatud nn nelja
silma printsiip. Enamik (61%) todtajatest vastas, et kontrolli kahe isiku poolt ehk nn nelja
silma printsiipi ei rakendata (vt joonis 15).

Eesmarkide saavutamiseks peaks organisatsioonis olema tdhusalt toimiv
sisekontrollisiisteem (vt ptk 1.3). Autori hinnangul ei ole v@imalik ilma sisekontrollita tagada
protsesside ja tegevuste efektiivsust ning tulemuslikkust. Sisekontrolli rakendajateks on
organisatsiooni juhtkond ja tootajad (vt ptk 1.1), mistdttu on joonisel 15 toodud tulemus
monevorra Ullatav. Kdrvutades seda tulemust kisimuse nr 1 vastustega, selgub, et enamik
vastanutest, kes markis, et nende ametikoht organisatsioonis on pearaamatupidaja, vastas
uhtlasi ka, et organisatsioonis ei ole tagatud nn nelja silma printsiipi. Autori arvates vbidakse
sisekontrolle rakendada rohkem raamatupidajate ja assistentide t60 ning vahem
pearaamatupidajate ja valdkonnajuhtide tegevuste suhtes. Kaks tdotajat, kes maérkisid
vastuseks ,,ei oska Oelda”, lisasid kiisimusejiargsele kommentaarireale, et organisatsioonis
toimub ainult osaline kontroll ning seda soltuvalt to618igust. Lisati veel, et kontroll ei ole

igapéevane, vaid toimub pigem kord aastas. Autori arvates ei vdimalda kord aastas tehtav
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sisekontroll riske juhtida ning kiirelt reageerida korvalekallete peale, mis vdib kaasa tuua
ebaefektiivseid protsesse ja vahendada tegevuste tulemuslikkust.

= Jah

= Ej
Ei oska 6elda

Joonis 15. Nelja silma printsiibi tagatus organisatsioonis

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Kisimus nr 14 oli koostatud eesmargiga hinnata, kas organisatsioonis antakse péarast
kontrolle tagasisidet. On mérkimisvéérne, et 61% tO6tajatest leidis, et pérast kontrolle
tagasisidet ei vOimaldata (vt joonis 16).

Autori hinnangul on oluline, et organisatsioonis antaks parast kontrolle tagasisidet, kui
tuvastatakse vigu voi ebaefektiivseid tegevusi, mida tuleks muuta ja parandada. Autori arvates
ei tdida kontrollid vastasel juhul oma eesmérki. Sisekontrolli eesmargid on toodud magistritdo
esimeses osas (vt ptk 1.3). Joonisel 16 toodud tulemuste pdhjal selgub, et organisatsioonides
ei ole piisavalt tdhus sisemine suhtluskeskkond. Kui ebaefektiivseid tegevusi voi protsesse ei
parandata, toob see kaasa riski, et organisatsioon ei saavuta oma eesmérke. Riskijuhtimise
olemust on Kkirjeldatud magistrito0 teises peatiikis (vt ptk 2.1). Autori arvates tuleks
sisekontrolli kaigus leitud mittevastavused dokumenteerida ning koos ttotajaga vead labi
arutada, et teha parandusi. Alles siis tuleks sisekontroll I8petatuks lugeda. Rodl & Partner OU
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juhtimissitisteemi kdsiraamatu jargi kirjeldatakse kogu sisekontrolli protsess programmis
kontroll-lehel (vt ptk 3.1), mis vGimaldab juhtkonnal hiljem ka vigu analulsida.

= Jah

= Ej
Ei oska 6elda

Joonis 16. Kontrollide jargne tagasiside organisatsioonis

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal

Kisimuses nr 15 paluti to6tajatel mérkida, kas organisatsioonis on olemas usaldusisik,
kelle poole saab murede korral voi abi vajades poorduda. Ule poole (56%) vastanute
hinnangul ei ole organisatsioonis tugiisikut, kelle poole probleemide korral pédrduda (vt Lisa
13, joonis 5). Autori hinnangul v8iks organisatsioonis to6tajate usaldusisik olla pigem juhatus
vBi tiimijuht. Uhe konkreetse isiku palkamine organisatsiooni selleks, et toetada koiki
tootajaid nende murede korral on liiga kulukas. Siinkohal tuleb arvestada tdsiasjaga, et
inimeste omavahelisel sobivusel mangivad olulist rolli ka isikuomadused. Lisaks arvab
magistritdd autor, et juhtkonna loodud organisatsioonikultuur ja vaartused peaksid
vOimaldama tootajatel podrduda murede korral eelkdige juhi poole. Naiteks vdiks
organisatsioonis olla vélja tootatud kindel protseduur juhuks, kui téotaja soovib ette kanda
murettekitavast asjaolust, nditeks ebaseaduslikust, ebaeetilisest vdi sobimatust kaitumisest.
Selline protseduur vdimaldab juhtkonnal kiirelt reageerida ning dra hoida td6taja lahkumise

vOi maine riski.
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3.4. Hupoteeside kontrollimine ja uurimuse tulemused

Magistritdos pustitati viis hlipoteesi.

Hupotees 1: efektiivne sisekontrollististeem on oluline organisatsioonile vaartust lisav
faktor. Tulemustest selgus, et paljude tootajate ja juhtide hinnangul on sisekontrollisiisteem
organisatsioonile  eelkdige vaartust lisav. Enamik (66%) tOotajaid vastas, et
sisekontrollisiisteem lisab organisatsioonile vaartust (vt ptk 3.3). Juhtide arvates vGimaldab
sisekontrollisiisteem koondada oskusi ja kogemusi ning seeldbi luua parimaid praktikaid.
Seega leidis hipotees nr 1 Kinnitust.

Hupotees 2: loodud sisekontrollisisteemid taidavad efektiivselt (lesandeid
organisatsiooni  erinevates aspektides. Organisatsiooni juhtide hinnangul tdidab
sisekontrollisiisteem riskijuhtimist, raamatupidamist, kontrolli, kvaliteeti, diguslikke ja eetilisi
kiisimusi ~ puudutavaid Ulesandeid pigem  efektiivselt. TodoOtajate  hinnangul on
sisekontrollististeemi roll riskijuhtimises pigem ebaefektiivne. Lisaks leidsid t06tajad, et
sisekontrollisiisteem ei ole piisavalt efektiivne eetilistes kisimustes ja kontrollide puhul
(vastavalt 35% ja 35%) (vt ptk 3.3 joonis 10). Seega sai hiipotees nr 2 imber likatud.

Hupotees 3: sisekontrollististeemi efektiivsus on oluline, et tagada juhtimisotsuste
kvaliteet. Organisatsiooni juhtidele suunatud kusitluse tulemustest selgus, et efektiivne
sisekontrollisiisteem vB@imaldab otsuste tegemiseks vajamineva info parema kvaliteedi (vt ptk
3.2). Sisekontrollide kaigus esilekerkivad protsesside Kitsaskohad ning tegevuste
korvalekalded vdimaldavad juhtkonnal kasutusele votta erinevaid meetmeid vigade
ennetamiseks. Seega leidis hlpotees nr 3 kinnitust.

Hupotees 4: organisatsioonikultuur on oluline to6tajate motivatsiooni mdjutav faktor.
Magistritd6 tulemused toetavad varem akadeemilises kirjanduses esitatud seisukohta, et
esineb seos tootajate motivatsiooni ja organisatsioonikultuuri vahel. Too6tajatele suunatud
kisitluse tulemustest selgus, et to6tajad ei ole organisatsioonis kaasatud otsustusprotsessi (vt
ptk 3.3 joonis 12). Tootajate kaasamine otsustusprotsessi on osa organisatsioonikultuurist.
Uhtlasi puudus 43% vastanutest motivatsioon osaleda arendustegevuses (vt ptk 3.3 joonis 13).
Seega sai hiipotees nr 4 kinnitust.

Hupotees 5: organisatsiooni sisekontrollisiisteemi olemus ja mdju tooprotsessidele on
tOOtajate seas véhe mdistetud. Tulemustest ilmneb, et organisatsiooni t0otajad ei mdista

taielikult sisekontrollisisteemi olemust organisatsioonis. Ligi pooled t6otajad ei olnud
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teadlikud sisekontrollisiisteemi olemusest (vt ptk 3.3 joonis 6). Lisaks leidis (le poole

vastanutest, et sisekontrollisiisteem on pigem koormav voi ei mojuta tldse to6protsesse (vt

ptk 3.3 joonis 11). Seega leidis hupotees nr 5 Kinnitust.

Uurimuse tulemusel on autor joudnud jargmistele jareldustele:

Organisatsioonikultuuri kujundamisel ei ole arvestatud tootajate individuaalsete
eesmérkidega.

Sisekontrollisiisteemi olemus ja vaartus organisatsiooni jaoks vajaksid
pdhjalikumat selgitust to6tajate seas.

Tdotajad ei ole piisavalt motiveeritud osalema sisekontrollisusteemi loomisel, see
aga mojutab sisekontrollide tulemuslikkust.

Sisekontrollisiisteem ei tdida piisavalt efektiivselt (lesandeid  k&igis
organisatsiooni aspektides.

Parast sisekontrollide toimumist ei anta to6tajatele piisavalt tagasisidet, mistottu ei
ole neil vdimalik oma tegevusi ja tooprotsesse tohusamaks ja efektiivsemaks
muuta.

Tootajad ei teadvusta sisekontrollisisteemi mdju kasutegureid ning leiavad, et
sisekontrollisisteemi moju téoprotsessidele on pigem koormav, mis omakorda

vahendab tootajate motivatsiooni.

Tulemuste pohjal teeb t60 autor alljargnevad ettepanekut sisekontrollististeemi ja

juhtimise protsessi efektiivsuse tdstmiseks organisatsioonis:

Teha selgitustood tootajate seas, selgitades sisekontrollististeemi eesmérki ning
funktsiooni tegevuste tulemuslikkuse tdstmisel ning vigade ennetamisel (nditeks
selgitada tOdtajatele, kuidas sisekontrollid vGimaldavad esile tuua tegevuste
korvalekaldeid ning lihtsustada t6oprotsesse).

Et tosta tOotajate teadlikkust sisekontrollisiisteemi olemusest, soovitab autor
korraldada sisekontrolliststeemi kirjeldavaid koolitusi valjaspool t6okeskkonda
ning kaasata to6tajaid arendusprotsessi.

Organisatsioonikultuuri kujundamisel tuleks késkude ja allumise kultuur asendada
koostddga ning tootajatele tuleks tagada mingil maéral otsustusvabadus oma
t06l0igu osas. ToOtajate vastutusala suurendamisel peaks siiski sdilima

kontrollimehhanism, et ei toimuks kuritarvitamist.
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e Organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks tuleb tdsta tOttajate motivatsiooni
(nditeks tunnustada tublimat ja aktiivsemat tdotajat Uhistel dritustel voi premeerida
head tulemuste korral vaba péevaga).

e Sisekontrollisiisteemi loomisel tuleks méaé&ratleda tegevusriskid ning neid
maandavad meetmed, et ennetada voimalikke kaasnevaid riske.

e Sisekontrollisiisteem peab tagama kdikide tooOtajate, olenemata positsioonist,
tegevuste kontrolli vahemalt kahe erineva isiku poolt, et tuvastada ebaefektiivsed
tegevused ja vead.

e Sisekontrollide jargselt tuleb tootajatele anda tagasisidet leitud mittevastavuste
kohta, et toOtajad saaksid sisse viia parandustegevusi.

Hupoteeside kontrollimise kéigus saadud tulemused tootajate motivatsiooni ja
organisatsioonikultuuri vahelise seose ning kommunikatsiooni téhtsusest juhtide ja tootajate
vahel saab laiendada ka teistele organisatsioonidele, kes ei olnud valimis.

Tulenevalt magistritdé piiratud mahust ei olnud kéesolevas magistritods voimalik
uurida pdhjalikumalt organisatsioonikultuuri ja sisekliimat. Jargnevates sisekontrollisiisteemi
ja organisatsioonikultuuri  késitlevates uurimistdddes voiks intervjueerida erinevate
organisatsioonide juhte, et koguda detailsemaid andmeid juhtimisprotsessi efektiivsuse ja
tootajate rahulolu kohta. Lisaks v@iks lahemalt uurida organisatsiooni juhtide ja tdotajate
vahelist suhtlust ning hinnangute erinevusi sisekontrollisisteemi olemuse ja kasulikkuse
kohta.
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KOKKUVOTE

Magistritods on sisekontrollististeemi kasitletud kui organisatsioonijuhtimise uhte
komponenti. Organisatsioon tervikuna soovib saavutada seatud eesmérke, juhid aga peavad
madratlema tegevused ja protsessid nende eesmarkide saavutamiseks. Selleks, et tegevused
oleksid tulemuslikud ja riskid juhitud, on organisatsioonis aja jooksul kujunenud voOi
teadlikult loodud sisekontrollisiisteem. Esimeses peatikis toodud kirjanduse (levaatest
selgub, et sisekontrollisiisteemid on igasugused tegevused, protsessid ja korrad, mis
vOBimaldavad tagada juhile, et kdik on kontrolli all ja tkski riskantne aspekt ei jad markamata.
Sisekontrolli rakendajateks on kéik organisatsiooni juhtkond ja to6tajad oma tegevuste kaudu,
mistottu peavad juhtkond ja tootajad teadma, millised on nende rollid ja vastutus
sisekontrollisiisteemis. Teoreetilised seisukohad on esile tdstnud, et organisatsiooni Kkui
terviku eesmarkide saavutamine on tihedalt seotud td6tajate individuaalsete eesmaérkide
saavutamisega. Sisekontrollisisteemi efektiivseks toimimiseks tuleb tdsta koigi tootajate
motivatsiooni ja tulemusvastutust.

Organisatsiooni sisekontrollististeeme kasitlevaid akadeemilisi uurimustdid ei ole
palju. Pohilisteks teadustod valdkondadeks on dldise juhtimisprotsessi tegevuste hindamine
ning selle olemuse ja efektiivsuse vahelised seosed. Kuna magistritdé eesmark oli luua
ulevaade sisekontrollisiisteemi olemusest ja efektiivsusest juhtimisprotsessis ning selgitada
valja tegevuste kitsaskohad, mille lahendamine vb&iks suurendada juhtimisprotsessi
tulemuslikkust, on 1&bi viidud kolm struktureeritud intervjuud ning Uks ankeetkisitlus.
Intervjuud tehti Rodl & Partner OU juhtide ja EFTA Accounting OU juhiga. Ankeetkisitlus
saadeti Eesti suurematele raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide todtajatele.
Uheksakiimne neljast saadetud elektronkirjast tuli vastuseid kokku kuuekiimne kahelt
tootajalt.

Kisitluse tulemusena selgus, et efektiivne ja tulemuslik sisekontrollisusteem lisab
organisatsioonile véaartust. Seega leiab hlpotees nr 1 (,,Efektiivne sisekontrollisisteem on

oluline organisatsioonile vé&artust lisav faktor”) kinnitust. Juhtide hinnangul vOimaldab
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sisekontrollisiisteem koondada ja Uhtlustada organisatsiooni to6tajate tegevused ja oskused
ning luua parimad praktikad. Enamik tootajate hinnangul lisab samuti efektiivne
sisekontrollisiisteem organisatsioonile vaartust. Dokumenteeritud sisekontrollististeem
vOimaldab maandada td6tajate vahetumisega seotud riske ning tdsta teenuse kvaliteeti, mis
omakorda suurendab kliendi rahulolu. Magistritd6s jagati sisekontrollisiisteemi (lesannete
efektiivsuse hindamiseks organisatsiooni erinevad aspektid jargmiselt:

e riskijuhtimine

e raamatupidamine

e kontrollikeskkond

e teenuse kvaliteet

o eetilised kiisimused

e 0Oiguslikud kisimused

Kuivord kisitlus korraldati raamatupidamisteenust osutavate organisatsioonide juhtide
ja tOotajate seas, on autori arvates positiivne, et efektiivseks hinnati sisekontrollististeemi
ulesannete rolli raamatupidamises, teenuse kvaliteedis ja diguslikes kiisimustes. Samas véhem
efektiivseks hinnati sisekontrollisusteemi Glesannete efektiivsust riskijuhtimises, kontrollis ja
eetilistes  kisimustes. Seetbttu vdib jareldada, et sisekontrollisiisteemi efektiivsus
organisatsiooni erinevates aspektides ei ole piisavalt efektiivne ning hipotees nr 2 (,,Loodud
sisekontrollisiisteemid tdidavad efektiivselt tlesandeid organisatsiooni erinevates aspektides’)
sai Umber lukatud. Akadeemilises kirjanduses leidub véhe sisekontrollisiisteemi efektiivsuse
ja tulemusliku organisatsioonijuhtimise vahelisi seoseid. Uurimusest selgus aga, et efektiivne
sisekontrollisiisteem vdimaldab juhtkonnal teha paremaid juhtimisotsuseid. Juhtidele
suunatud kisitluse tulemustest selgus, et efektiivne sisekontrollisiisteem véimaldab tagada
otsuste tegemiseks vajamineva info parema kvaliteedi. Seega leiab hipotees nr 3
(,,Sisekontrollisiisteemi efektiivsus on oluline, et tagada juhtimisotsuste kvaliteet™”) kinnitust.
Sisekontrollide kaigus esilekerkivad protsesside kitsaskohad ning tegevuste korvalekalded,
vOimaldavad juhtkonnal kasutusele votta erinevaid meetmeid vigade ennetamiseks.
Tdotajatele suunatud kisitluse tulemused toetavad varem akadeemilises kirjanduses esitatud
seisukohta, et esineb seos tOdtajate motivatsiooni ja organisatsioonikultuuri vahel.
Tulemustest selgus, et tootajaid ei kaasata piisavalt otsustusprotsessi, neid otseselt
puudutavates valdkondades ning dhtlasi puudus tootajatel motivatsioon osaleda

organisatsiooni  arenguprotsessis.  Seetdttu  vOib  jareldada, et hipotees nr 4
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(,,Organisatsioonikultuur on oluline todtajate motivatsiooni mojutav faktor”) leiab kinnitust.
Kisitluse tulemustest selgus, et tootajad ei mdista tdielikult sisekontrollisiisteemi olemust
organisatsioonis. 48% vastanutest hindas, et nad pigem ei tunne oma organisatsiooni
sisekontrollisiisteemi. Seega leiab kinnitust ka hupotees nr 5 (,,Organisatsiooni
sisekontrollisiisteemi olemus ja mdju tooprotsessidele on tOotajate seas vahe mdistetud”).
Tootajatele suunatud kisitluse tulemustest selgus, et 70% vastajate hinnangul on
sisekontrollisiisteem tooprotsessidele pigem koormav vdi ei mdjuta neid Gldse.

Tulemuste pohjal teeb t60 autor alljargnevad ettepanekut sisekontrollisiisteemi ja

juhtimise protsessi efektiivsuse tdstmiseks organisatsioonis:

e Teha selgitustodd todtajate seas, tutvustades sisekontrollististeemi eesmaérki ning
funktsiooni tegevuste tulemuslikkuse tdstmisel ning vigade ennetamisel (néiteks
selgitada tOotajatele, kuidas sisekontrollid vdimaldavad esile tuua tegevuste
kdrvalekaldeid ning lihtsustada téoprotsesse).

e Et tOsta tootajate teadlikkust sisekontrollisiisteemi olemusest, soovitab autor
korraldada sisekontrollististeemi kirjeldavaid koolitusi valjaspool tdéokeskkonda
ning kaasata to6tajaid arendusprotsessi.

e Organisatsioonikultuuri kujundamisel tuleks kaskude ja allumise kultuur asendada
koostdoga ning tootajatele tuleks tagada mingil maéral otsustusvabadus oma
t06l0igu osas. ToOtajate vastutusala suurendamisel peaks siiski sdilima
kontrollimehhanism, et ei toimuks kuritarvitamist.

e Organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks tuleb tdsta tO6tajate motivatsiooni
(nditeks tunnustada tublimat ja aktiivsemat tdotajat Uhistel Uritustel vai premeerida
head tulemuste korral vaba paevaga).

e Sisekontrollisusteemi loomisel tuleks maééaratleda tegevusriskid ning neid
maandavad meetmed, et ennetada vdimalikke kaasnevaid riske.

e Sisekontrollisusteem peab tagama koikide td6tajate, olenemata positsioonist,
tegevuste kontrolli vahemalt kahe erineva isiku poolt, et tuvastada ebaefektiivsed
tegevused ja vead.

e Sisekontrollide jargselt tuleb ttotajatele anda tagasisidet leitud mittevastavuste

kohta, et to6tajad saaksid sisse viia parandustegevusi.
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SUMMARY

THE EFFECTIVENESS OF INTERNAL CONTROL SYSTEM IN ORGANIZATION
MANAGEMENT

Liis Lahesaare

Setting of objectives and defining operations for achieving these objectives constitute
a success factor of contemporary organisations. Depending on the organisation’s business
activity there can be various events and risks constituting a threat to meeting the objectives,
which in turn affect the development process of the organisation. Over the past few decades
the organisations have tried to develop different control mechanisms in order to identify
possible threats and activity deviations. A set of controls, which is integrated into different
business processes of an organisation, is called the internal control system. The internal
control system is meant to provide reasonable assurance for the management board that
objectives will be met and that optimal efforts have been made in this respect.

Successful organisations have a clear understanding of what is the organisation’s value
for customers and owners. Organisations strive to fulfil the expectations regarding quality,
seeking ways of improving operational processes consistently and thus increase customer
satisfaction. However, an effective quality management system requires that within the
organisation there is a functioning internal control system.

The effectiveness of an internal control system is affected by sound corporate
governance as well as the motivation of the staff. Effectiveness which is defined as success in
producing a desired result is an important characteristic in this respect. In academic literature
views have been expressed that establishment of an internal control system adds a
bureaucratic framework to the organisation and that its existence does not in itself provide for
improvement of the quality of the management process. Based on these it is possible to draw
conclusions and give suggestions about improving the effectiveness on internal control

system and improve the quality of the management process.
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To achieve the objective a structured interview and a questionnaire were prepared. The
structured interview was conducted with the managers of Rodl & Partner OU and the manager
of EFTA Accounting OU. The questionnaire was sent to employees of five biggest
organisations providing bookkeeping services in Estonia in order to obtain an overview of the
employees’ opinions regarding the effectiveness of the internal control system.

The results of the survey showed that an effective and efficient internal control system
adds value for the organisation. According to the managers the internal control system enables
to concentrate and harmonise the activities and skills of the employees and create best
practices. In addition, an effective internal control system allows the management board to
adopt better management decisions. However, it was found that the internal control system
does not fulfil its tasks in the organisation’s risk management, control and ethical issues
effectively enough. Moreover, it showed that the employees are not sufficiently involved in
the decision-making process in areas which directly affect them and the staff lacked
motivation for participating in the organisation’s development process. The results of the
questionnaire sent to the employees confirmed that the employees have an inadequate
understanding of the nature of the internal control system in an organisation.

Based on these findings, the author suggests that the management board should
provide for clarification among employees by promoting the objective and the function of the
internal control system of increasing the effectiveness of the processes and preventing
mistakes. For achieving the objectives of the organisation it is necessary to increase the
employees’ motivation. By creating an internal control system operational risks and measures
for risk mitigation have to be defined, in order to prevent possible risks involved. The internal
control system has to ensure a control of activities of all employees, irrespective of their
position, by at least two different persons to identify inefficient activities and mistakes. After
the internal controls feedback has to be given on nonconformity discovered, so that the
employees could introduce improvements.

In following research works about internal control system and organisational culture
managers of various organisations could be interviewed for the purpose of collecting more
detailed information concerning the effectiveness of management processes and satisfaction
of employees. Moreover, communication between the management board and employees as
well as differences between how the nature of the internal control system and its utility are

estimated should be examined closer.
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LISAD

Lisa 1. Magistrit6os kasutatud lthendid ja moisted

APB — Auditeerimise Kutsetegevuse Noukogu (ingl Auditing Practice Board)

Bl — Business Intelligence

BSC — Tasakaalus tulemuskaart (ingl Balance Scorecard)

CBOK — The Common Body of Knowledge

CIA — Certified Internal Auditor

COSO - Treadway Komisjoni Sponsororganisatsioonide Komitee (ingl Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Comission)

EFQM — Euroopa Kvaliteedijuhtimise Sihtasutus (ingl The European Foundation for Quality
Management)

ISO — Rahvusvaheline Standardorganisatsioon (ingl International Organization for
Standardization)

PKI — Public Key Infrastructure

PWC — PricewaterhouseCooper

TQM — Terviklik kvaliteedijuhtimine (ingl Total Quality Management)

VeeRa — Virtuaalne eelarve rakendus
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Lisa 2. Siseaudiitorite tegevusvaldkonnad

Tabel 1. Siseaudiitorite tegevusvaldkonnad protsentides

Riik  Sisekontrollide

testimine ja
susteemi
hindamine
Eesti 78,6
Soome 73,8
Norra 77,8
Rootsi 74,1

Euroopa 77,8

Maailm 70,8

Ari Saladuse
eluvoimelisus hoidmine

14,3 50,0
26,2 50,0
36,1 66,7
65,5 41,4
22,3 40,4
24,6 43,1

Allikas: Linnas, R. (2007) CBOK 2006

Hea
juhtimise

pdhimotted

42,9

59,5

80,6

50,0

52,4

51,4
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Kontrolliraamistik Riskijuhtimine Eetika

50,0

73,8

52,8

50,0

62,1

58,9

97,1

35,7

55,6

25,9

38,0

37,6

64,3

47,6

63,9

44,8

43,1

47,1

Tervis,
ohutus,
keskkond

28,6

23,8

19,4

20,7

18,9

22,1

Inforiski

juhtimine

97,1

97,1

44,4

58,6

49,8

47,5



Lisa 3. R6dl & Partner OU juhtimissiisteemi skeem

PLAANID

Tegevuskava (1 a)

TEENUSTE OSUTAMINE

Ametijuhendid

Arengukava (3 a) Tulemusplaanid

Aastaeelarve Péhitegevus: .
Tod klientidega

Tadjaotus

Assndamists

korraldus

Rassursid Tiimide ja individuaalsed

Tulemused o tédplaanid:

Tiimide eesmirgid

Arendustegevus:
Taznusts arandamine

Koolitamine Nidala-

ja timi-
koosolek

Tegevused:
Péhitagavus
Arendustagavus
Ennstav jakomigzaniv tegavus

Tulemusplaanid:
Tiimiplasnid
Individusslsed
plasnid _

' Kvaliteedieesmirgid
Personalipoliitika
Koolituskava

Protseduurid, juhendid,
kiisiraamatud

Arengu- ja .
Kliendinduded

Kuuaruanne
Eelarve tditmine -
Koolitusinfo ..

Sisekontroll
Siseaudit
Klientide tagasiside

Juhtkonnapoolne
ilevaatus

Teenuste arendus tagasisidevestlused <+

Miiiigistrateegia Seadusandlus

Ettepanekute siisteem

Joonis 1. Rodl & Partner OU juhtimissiisteemi kirjeldus
Allikas: R6dl & Partner OU kvaliteedikésiraamat
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Lisa 4. R6dl & Partner OU kvaliteedijuhtimisstisteem

pd

—OZm—r X
O m O C O

(ISO 9001:2008) T— -

cror cxT>» X

T ozZzm T r X

Teenused

Joonis 1. Rodl & Partner OU kvaliteedijuhtimissiisteemi parendamise protsess

Allikas: Rodl & Partner OU kvaliteedikasiraamat
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Lisa 5. Rodl & Partner OU strateegilised eesmargid ja juhtimispdhimdtted

= Vastutustundliku ettevétte positiivne)jandhtav kuvand
(Uhiskonnast, tervisest, lastest hooliv ettevdte)

= Rahaline panus v8imendusefektiga organisatsioonidele
(téna: Lastekaitse Liit, Downiuhing, SOS Lastekula)

= Mitterahaline: oma tegevusega Uhiskondlike protsesside
toetamine ja positiivse eeskuju andmine

Kliendid/turg

= Partnerlus kliendiga

= Rahvusvaheliste klientide fookus

= Maksevalmis ja —vSimelised Eesti kliendid

= Laia teenuste spektritarbijad (vdhemalt 3 teenust)
= Pikaajalisi kliendisuhteid

(doonorlus, puude istutamine jm)

= Turu efektiivseim ettevéte (mahud, téétajad)

Mitarverer/Mensch. = Tobétaja rahulolu {employment brandi
= Lai teenuste spekter im Mittelpunkt ' (emplay, ng)

= Tdbtasu Ule turu keskmise ja pikaajalised

= Efektiivsus (tulu/kasum FTE kohta)

= Kvaliteet ja operatiivsus

= Innovatiivsete teenuste ja lahenduste pakkuja
= Elektrooniliste teenuste kasv

= Roheline raamatupidamine jt projektid

tédsuhted
= Motivatsioonisiisteem ja karjaarivéimalused
= Kvaliteetne t&4 ja riskid on juhitud (asendatavus)
= Multifunktsionaalsedja professionaalsed t6tajad
= Jérjepidevtagasisidestamine (arengu-ja
tagasisidevestlused)

Teenused

Joonis 1. Rédl & Partner OU MIM mudel

Personal

Allikas: Rodl & Partner OU kvaliteedikéasiraamat
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Lisa 6. R6dl & Partner OU vastutusmaatriks

Kvaliteedijuhtmissiisteem

Kvaliteedijuhtimissiisteemi kdsiraamat

Dokumendi- jatéendusdokumendiohje

Mittevastava teenuse ohje, mittevastavused ja parendustegevus

Siseaudit

Korrigeeriv ja ennetav tegevus

Juhtkonnapoolne iilevaatus

Ressursijuhtimine

Miiligitegevus

Ostutegevus

Haldus

Personalijuhtimine

Tootervishoid jatooohutus

Teenusekorraldus jateenuse ettevalmistus

V = Vastutab \'%
O = Osaleb

| = Informeerib n

Joonis 1. Rédl & Partner OU vastutusmaatriks
Allikas: Rodl & Partner OU kvaliteedikéasiraamat
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Juhatuse esimees

Juhatuse
liige/Aredusjuht
Tiimijuht/pearaamat

upidaja

Maksundustaja

Biiroojuht

Sekretar

Teised téotajad




Lisa 7. R6dl & Partner OU protsesside juhtimine

Ressursi-
juhtimine

Teenuse- Maadgi-
korraldus tegevus ja

protseduur

M&6tmine,
analuiis ja Ostu-
parendamine tegevus

Joonis 1. Rodl & Partner OU protsesside kirjeldus
Allikas: Rodl & Partner OU kvaliteedikasiraamat
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Lisa 8. Kusimustik juhatuseliikmetele

Lugupeetud Rodl & Partner OU juhatuseliige!

Palume Teil vastata alljargnevale kusimustikule, mis on koostatud eesmérgiga uurida
sisekontrollisiisteemi efektiivsuse hindamist juhtimisel.

Teie vastused pakuvad meile olulist informatsiooni, mille pdhjal on voimalik hinnata
praeguse sisekontrollisiisteemi efektiivsust ning to6tada vélja soovitusi selle parandamiseks.

Uurimuse labiviijateks on:

Tallinna Tehnikaulikooli Majandusteaduskonna Juhtimisarvestuse 0Oppetooli lektor livi
Maspanov; Tallinna Tehnikaiilikooli Arirahanduse ja Majandusarvestuse Gppetooli magistrant
Liis Lahesaare.

Kusimustiku vastamiseks kulub umbes 20 minutit.

Taname Teid juba ette koostoo eest.

1. Milliseid isikuomadusi ja teadmisi peab hea ja efektiivne juht omama?
2. Milline on teie vaade motteviisile ,,juht kui eeskuju”?
3. Millised on Rodl & Partner OU konkurentsieelised?
4. Mis eesmérgil loodi organisatsioonis kvaliteedijuhtimisstisteem?
5. Kas Teie hinnangul mdistavad t66tajad sisekontrollisiisteemi véartust organisatsiooni
jaoks?

6. Millise hinnangu annate senisele sisekontrollisusteemile?

Taiesti Pigem Pigem Taiesti Ei oska

efektiivne efektiivne ebaefektiivne ebaefektiivne  Gelda
O O O O O
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Lisa 8 jarg

7. Kui efektiivselt taidab sisekontrollististeem teie hinnangul tlesandeid, mis puudutavad
jargmisi aspekte Teie organisatsioonis:
Taiesti Pigem  Keskmiselt Pigem Taiesti Ei oska
efektiivne efektiivne efektiivne ebaefektiivne ebaefektiivne 0Oelda

riskijuhtimist O O O O O O
raamatupidamist O O O O O O
kontrolli O O O O O O
kvaliteeti O O O O O O
oiguslikke

kisimusi O O O O O O
eetilisi kiisimusi O O O O O O

10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.

Millised vdivad olla raamatupidamisteeust pakkuva organisatsiooni riskid?

Kas efektiivne kvaliteedijuhtimissusteem véimaldab teha paremaid juhtimisotsuseid?
Kas organisatsiooni struktuur on efektiivne otsustusprotsessi seisukohast?

Kas to6tajad on kaasatud otsustusprotsessi?

Kuidas motiveeritakse tooOtajaid kaasa tulema muutustega ja osalema
innovatsiooniprotsessis?

Kas on valja tootatud kontrollide stisteem?

Kas organisatsioonis on tagatud nn ,,4-silma printsiip* (st. t60 teostamise vaatavad iile
vahemalt kaks inimest)?

Kas on olemas t6otajate usaldusisik, kellele saab vajadusel probleemidest raakida?

Kui ettevotte tegevuse kaigus ilmnevad probleemid sisekontrollististeemis, siis kuidas

nendega toime tullakse?
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Lisa 9. Intervjuu Rodl & Partner OU kvaliteedijuhiga

Intervjueeritava nimi: Heidi Grenman

Ametikoht: Kvaliteedijuht, juhatuse liige

Intervjuu tuup: Elektronposti Kiri; struktureeritud intervjuu
Intervjuu aeg: Kirjalikud kiisimused edastatud elektronposti kirjana

22.03.2015, vastus saabunud elektronposti kirjana 24.03.2015.
1. Milliseid isikuomadusi ja teadmisi peab hea ja efektiivne juht omama?

Hea juht peab oskama juhtida inimesi ja protsesse. Omadused sdltuvad eelkdige juhi

rollist organisatsioonis. Kvaliteedijuht peab omama head mudgi- ja labirdakimisoskust.
2. Milline on teie vaade motteviisile ,,juht kui eeskuju”?

Juht on eelkdige eeskujuks oma kaitumismalliga. Juht maarab organisatsioonis millised
kaitumisreeglid on lubatud ning sellest l&ahtuvalt ka t66tajad. Iga uus tootaja votab
omaks organisatsiooni kaitumiskultuuri. Organisatsioonikultuur hdélmab ka rohelist
motteviisi, mida soovime ka oma tdotajates juurutada. Lisaks on organisatsioonis no
avatud uste susteem. St juhi uks on alati probleemide v6i murede korral tootajatele

avatud.
3. Millised on Rédl & Partner OU konkurentsieelised?

Rodl & Partner OU kuulumine rahvusvahelisse gruppi; erinevad teenuseliinid, mis
toetavad Uksteist (naiteks raamatupidamine ja maksundustamine); innovaatilised

lahendused
4. Mis eesmargil loodi organisatsioonis kvaliteedijuhtimisstisteem?

Kolme raamatupidamisteenust osutava organisatsiooni 0hinemisel tekkis vajadus
uhtlustada tottajate toovotteid ja labi selle saavutada efektiivsus. Kuna tegemist on
teenust osutava organisatsiooniga oli vaja koondada oskused ja kogemused ning l&abi

selle luua parimad praktikad.
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Lisa 9 jarg

10.

11.

Kas Teie hinnangul mdistavad tootajad sisekontrollisiisteemi  vaartust

organisatsiooni jaoks?

Pigem jah, jarelmdju tuleb ajajooksul. St. jarjest enam hakatakse arusaama ja ndgema

ststeemi haid kilgi ja kasutegureid.
Millise hinnangu annate senisele sisekontrollisiisteemile?

Pigem efektiivne, sest hetkel on liiga vaike kogemus. Selleks, et saavutada taielik

efektiivsus on vaja pikaajalisemat kogemust.

Kui efektiivselt taidab sisekontrollisisteem teie hinnangul Glesandeid, mis
puudutavad jargmisi aspekte Teie organisatsioonis:

...riskijuhtimist — ,, Pigem efektiivne”

...raamatupidamist — ,, Pigem efektiivne”

...kontrolli —,, Tdiesti efektiivne”

...kvaliteeti — ,, Pigem efektiivne”

...0iguslikke kiisimusi — ,, Pigem efektiivne”

...eetilisi kiisimus — ,, Pigem efektiivne”

Millised vdivad olla raamatupidamisteenust pakkuva organisatsiooni riskid?

Halb teenus, mis v0ib kaasa tuua maksuriskid. St kui me anname Kkliendile vale
informatsiooni vGi teeme halba t66d. Konfidentsiaalsusriskid, klientidega seotud
informatsioon ei tohi lekkida valjaspool kontorit. Vaiksemad riskid on personali

vahetumine, halb klienditeenindus jne.

Kas efektiivne  kvaliteedijuhtimissiisteem  vOimaldab  teha  paremaid

juhtimisotsuseid?

Jah

Kas organisatsiooni struktuur on efektiivne otsustusprotsessi seisukohast?
Jah on efektiivne

Kas tdotajad on kaasatud otsustusprotsessi?

Jah

88



Lisa 9 jarg

12.

13.

14.

15.

16.

Kuidas motiveeritakse tootajaid kaasa tulema muutustega ja osalema

innovatsiooniprotsessis?

Organisatsioonis on loodud arendusmeeskond, mis koosneb juhtkonnast ja
tiimijuhtidest. Toimuvad tiimikoosolekud, kus saab ideid voi muresid jagada vaiksemas
grupis tiimijuhile. Tiimijuht koostab protokolli, mis jouab juhtkonnani. Lisaks on veel
nadalakoosolekud, kus jagatakse informatsiooni muutuste kohta. Suvel ja talvel

toimuvad ka workshopid. Kus ideede jagamine toimub véljaspool kontorit.
Kas on vélja tootatud kontrollide stisteem?

Jah, organisatsioonis on loodud mittevastava teenuse ohje protseduur. Teenuse

osutamisel tekkinud nii sisemised kui ka valised vead registreeritakse ja menetletakse.

Kas organisatsioonis on tagatud nn ,,4-silma printsiip“ (st. to0 teostamise vaatavad

ule vahemalt kaks inimest)?
Jah, sisekontrollist tulenevalt vaadatakse td6 sisuline pool dle.
Kas on olemas tootajate usaldusisik, kellele saab vajadusel probleemidest raakida?

Usaldusisikuks on eelkdige tiimijuht. Abi saamiseks voi murede korral saab p66rduda
tiimijuhi poole. Otse vdib suhelda ka juhatusega. Soltuvalt sellest, kellega to6taja end

mugavalt tunneb.

Kui organisatsiooni tegevuse kaigus ilmnevad probleemid sisekontrollististeemis,

siis kuidas nendega toime tullakse?

Organisatsioonis on vigade registreerimise protsess. Mille jarel toimub vigade

menetlemine ja peale seda viiakse 1&bi téiendused ja parandused.
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Lisa 10. Intervjuu Rodl & Partner OU juhiga

Intervjueeritava nimi: Mart Nomper

Ametikoht: Organisatsiooni juht, juhatuse liige

Intervjuu tuup: Elektronposti Kiri; struktureeritud intervjuu
Intervjuu aeg: Kirjalikud kiisimused edastatud elektronposti kirjana

06.04.2015, vastus saabunud elektronposti kirjana 07.04.2015.
1. Milliseid isikuomadusi ja teadmisi peab hea ja efektiivne juht omama?

Juht peab ndgema mitte homset vaid tlehomset péeva ja suutma ka kdige keerulisemates
olukordades rahulikuks ja kainelt motlevaks jadada. Kui juht on ka sama valdkonna
spetsialist, siis on tal lihtsam liidri ja eestvedajana juhtida, mitte sundija ja

taganttdukajana.
2. Milline on teie vaade métteviisile ,,juht kui eeskuju”?

Sonad on olulised, kuid teod on téahtsamad.
3. Millised on Rodl & Partner OU konkurentsieelised?

Interdistsiplinaarsus, suur kogemustepagas, rahvusvahelisus, uuenduslikud lahendused.
4. Mis eesmargil loodi organisatsioonis kvaliteedijuhtimisstisteem?

Kvaliteetse teenuse osutamise tagamiseks (eelkdige kill dokumenteeriti ja tédiendati
olemasolevat susteemi, sest ka enne oli susteem olemas, kvaliteedijuhtimissiisteemiga
Uhtlustati Ghtse toimimise pdhimdtted, kuna Uhinemisest tuli palju erinevaid kogemusi ja

harjumusi sisse, siis sdeluti valja parim praktika).

5. Kas Teie hinnangul modistavad tootajad sisekontrollisiisteemi  vaartust

organisatsiooni jaoks?
Kindlasti mdistavad!
6. Millise hinnangu annate senisele sisekontrollististeemile?

Taiesti efektiivne. Sisekontrollisusteemile annan kindlasti hea hinnangu — meil on hea

stisteem.
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7.

8.

10.

11.

Kui efektiivselt taidab sisekontrollisisteem teie hinnangul Glesandeid, mis
puudutavad jargmisi aspekte Teie organisatsioonis:

..riskijuhtimist — ,, Tdiesti efektiivne”
...raamatupidamist — ,, Tdiesti efektiivne”
...kontrolli —,, Tdiesti efektiivne”
...kvaliteeti — ,, Tdiesti efektiivne”
...0iguslikke kisimusi — ,, Tdiesti efektiivne”

...eetilisi kiisimus — ,, Tdgiesti efektiivne”

Millised vdivad olla raamatupidamisteenust pakkuva organisatsiooni riskid?

Suurim risk on see, et kajastatakse midagi valesti ja sellest siinnib kahju kliendile, mille
peame korvama. Ehk siis kvaliteedirisk. Lisaks on vaga oluline tegevuse jatkuvuse risk,
st. et teenus oleks jarjepidev ja kattesaadav ning konfidentsiaalsuse risk st. et meie katte

usaldatud konfidentsiaalne info ei satuks kolmandate isikute katte.

Kas efektiivne  kvaliteedijuhtimissisteem  vdimaldab  teha  paremaid

juhtimisotsuseid?

Kindlasti, sest tagab otsustusprotsessi kasutatava info parema kvaliteedi.

Kas organisatsiooni struktuur on efektiivne otsustusprotsessi seisukohast?
Jah.

Kas tootajad on kaasatud otsustusprotsessi?

Jah, tootajad on kindlasti kaasatud, kdigil on digus teha ettepanekuid erinevatel
tasemetel (tiimijuht, arendusmeeskond, buroojuht, juhatus), haarata initsiatiivi.
Tahtsamad otsused kinnitatakse juhatuses. Eriti oodatud on efektiivsust ja kvaliteeti

parandavad ettepanekud.
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12.

13.

14.

15.

16.

Kuidas motiveeritakse tootajaid kaasa tulema muutustega ja osalema

innovatsiooniprotsessis?

Inimest saab motiveerida vaid inimene ise, mitte keegi teine kdrvalt. Igaiks peab leidma
endale motivaatorid. Motivaatoriteks vdivad olla hea t66koht, seltskond, pdnev tegevus,

raha, areng jpm. Kdike eelpooltoodut me kindlasti ka voimaldame!
Kas on vélja tootatud kontrollide stisteem?
Jah, meil on oma sisekontrollisiisteem.

Kas organisatsioonis on tagatud nn ,,4-silma printsiip“ (st. to6 teostamise vaatavad

ule vahemalt kaks inimest)?
Jah.
Kas on olemas tootajate usaldusisik, kellele saab vajadusel probleemidest raakida?

Ametitihingu usaldusisikut pole, on téokeskkonna volinik, tiimijuhid, mentor, juhatus,
kelle poole vajadusel pdorduda. Meil on avatud uste poliitika ja julgustame abi ja ndéu
kisima. Ning eksimuste eest ei karistata, kull vbidakse eksimuste varjamise eest
karistada, sest see ei viimalda organisatsioonil ja sisekontrollil vigadest dppida ning

seeldbi paremaks muutuda.

Kui organisatsiooni tegevuse kaigus ilmnevad probleemid sisekontrollisiisteemis,

siis kuidas nendega toime tullakse?

Juhatus (vajadusel koos arendusmeeskonnaga) arutab probleemid labi ja otsustab

edasise Ule.
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Lisa 11. Intervjuu EFTA Accounting OU juhiga

Intervjueeritava nimi: Ellen Tohvri

Ametikoht: Organisatsiooni juht, juhatuse liige

Intervjuu taup: Elektronpostikiri; struktureeritud intervjuu
Intervjuu aeg: Kirjalikud kiisimused edastatud elektronposti kirjana

15.04.15, vastus saabunud elektronposti kirjana 20.04.2015.
1. Milliseid isikuomadusi ja teadmisi peab hea ja efektiivne juht omama?

Juhil peavad olema head erialased teadmised. Lisaks peab ta tundma juhtimissisteemi
pdhialuseid, suutma juhtida nii protsesse kui ka inimesi. Olema eeskujuks ja

motivaatoriks nii sisemiste kui ka valiste suhete loomisel ja hoidmisel.
2. Milline on teie vaade métteviisile ,,juht kui eeskuju”?

Juht peab olema liider ettevdttes.
3. Millised on Teie organisatsiooni konkurentsieelised?

Meie ettevottes on rida teenuseid, millel puudub turul konkurents puudub: virtuaalne

finantsjuht, VeeRa (virtuaalne eelarve rakendus).
4. Mis eesmargil loodi organisatsioonis kvaliteedijuhtimisstisteem?

Kvaliteedijuhtimissiisteem loodi selleks, et koordineerida ja Uhtlustada kasvavas
ettevottes olulisi protsesse. Uhtne siisteem tagab ka ettevdtte infosiisteemide
jarjepidevuse, tootajate vahetumisel. Samuti kiirendab uute tdotajate kohanemist

ettevotte tookultuuriga.

5. Kas Teie hinnangul mdistavad tootajad sisekontrollisisteemi  vaartust

organisatsiooni jaoks?

Ma arvan kull et mdistavad. Eriti kérgelt on voimalik seda hinnata kui to6tajad annavad

oma panuse sisekontrollisiisteemi arendamisel ja juurutamisel.
6. Millise hinnangu annate senisele sisekontrollisiisteemile?

Pigem efektiivne. Seoses ettevottes toimunud omanike muudatuste t6ttu kasutame tana

siUisteemi ilma seda auditeerimata.
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7.

8.

10.

11.

12.

Kui efektiivselt tdidab sisekontrollisisteem teie hinnangul G{lesandeid, mis
puudutavad jargmisi aspekte Teie organisatsioonis:

...riskijuhtimist — ,, Tdiesti efektiivne”
...raamatupidamist — ,, Tdiesti efektiivne”
...kontrolli —,, Tdiesti efektiivne”
...kvaliteeti — ,, Tdiesti efektiivne”
...01guslikke kisimusi — ,, Tdiesti efektiivne”
...eetilisi kisimus — ,, Tdgiesti efektiivne”

Millised vdivad olla raamatupidamisteenust pakkuva organisatsiooni riskid?

No selles teenuses on riske palju. Suurimaks riskiks hetkel on t66émahu ja hinna
mittevastavus Kkliendilepingutes. See toob kaasa suure t60jou voolavuse ning
arvestusriskide suurenemise. Ehk pole piisavalt ajalist ressurssi, et teostada padevat

teenust ja seda selletdttu, et klient ei vaartusta nimetatud teenust piisaval kérgelt.

Kas efektiivne  kvaliteedijuhtimissiisteem  vOimaldab  teha  paremaid

juhtimisotsuseid?

Vaat seda ma ei usu. Kvaliteedijuhtimise slisteemi eesmargiks on Uhtlustada susteeme
ning kontrollida tdna osutatud teenuse kvaliteeti ning rutiinide taitmist. Paremate
juhtimisotsuste tegemiseks on vaja ettevaatavat infoststeemi (forecast) ning arianaltiisi

kaasaegseid meetodeid nagu BSC, Bl ja KPI-d.
Kas organisatsiooni struktuur on efektiivne otsustusprotsessi seisukohast?

Iga ettevGtte struktuur on otsustusprotsessis oluline. Vaikses ettevottes juhib ettevotet
partner vOi tegevjuht kdike oma laualt. Mida suurem ettevdte seda olulisem on ettevGtte

struktuur.
Kas tootajad on kaasatud otsustusprotsessi?
Meie ettevottes on tO6tajad kaasatud otsustusprotsessi.

Kuidas motiveeritakse tootajaid kaasa tulema muutustega ja osalema

innovatsiooniprotsessis?

Kommunikatsioon on selle protsessi votmesonadeks. Samuti juhi enda innustav

suhtumine.
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13.

14.

15.

16.

Kas on vélja tootatud kontrollide stisteem?
Ei saa kiisimusest aru.

Kas organisatsioonis on tagatud nn ,,4-silma printsiip* (st. to6 teostamise vaatavad

Ule véhemalt kaks inimest)?

Ei usu et 4 silma rohkem suudavad leida kui korralik 2-tasandiline kontrollististeem.
Korralik &rianaliiis ja juhtimisaruanded toovad silmaga mittehaaratavaid riskid kiirelt
otsustajate lauale. Kisimus on pigem selles, et kas osatakse seda lugeda ning

vaartuslikke otsuseid langetada.
Kas on olemas todtajate usaldusisik, kellele saab vajadusel probleemidest raakida?
Ikka on. Juhataja kaib t66l peaaegu iga paev.

Kui ettevotte tegevuse kaigus ilmnevad probleemid sisekontrollisiisteemis, siis

kuidas nendega toime tullakse?

Selleks on oma kindel protseduur kuidas kasitletakse mittevastavusi. Uhised arutelud +

rakendusmeetmed annavad haid tulemusi.
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Lisa 12. Kusimustik raamatupidamisteenust osutava organisatsiooni
tootajatele

Lugupeetud vastaja!

Palume Teil vastata alljargnevale kusimustikule, mis on koostatud eesmargiga uurida
sisekontrollistiisteemi efektiivsuse hindamist juhtimisel.

Teie vastused pakuvad meile olulist informatsiooni, mille pdhjal on vdimalik hinnata
sisekontrollisiisteemi efektiivsust organisatsiooni jaoks ning tootada vélja soovitusi selle
parandamiseks.

Uurimuse labiviijateks on:

Tallinna Tehnikallikooli Majandusteaduskonna Juhtimisarvestuse @ppetooli lektor livi
Maspanov; Tallinna Tehnikaiilikooli Arirahanduse ja Majandusarvestuse dppetooli magistrant
Liis Lahesaare.

Kdsitlus on anontiimne; kisimustikule vastamiseks kulub umbes 5 minutit.
Vastuseid ootame hiljemalt 20. mértsiks 2015.

Taname Teid juba ette koostoo eest.

1. Vastaja ametikoht antud organisatsioonis:
o Valdkonna juht
o Pearaamatupidaja
o Raamatupidaja
o Assistent
o Muu
2. Kui kaua olete to6tanud organisatsioonis?
o Kuni 3 aastat
o 3-6 aastat
o 6-9 aastat
o Ule 9 aasta

3. Kas teate millised on Teie organisatsiooni eesmargid?

Jah Ei Ei oska
Oelda
O O O
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4. Palun hinnake oma teadlikust organisatsiooni sisekontrollisuisteemi olemusest?
5 - tunnen véga hasti, 4 - pigem hasti, 3 - ei oska vastata, 2 - pigem ei tunne, 1- tldse
ei tunne
Tunnen  Pigem Ei oska Pigemei  Uldse ei
vaga hasti  hésti vastata tunne tunne
O O O O O
5. Kas Teie hinnangul lisab sisekontrollististeem vaartust organisatsiooni jaoks?
Jah Ei Ei oska
Oelda
O O O
6. Millise hinnangu annate senisele sisekontrollisusteemile?
Taiesti Pigem  Keskmiselt Pigem Taiesti Ei oska
efektiivne efektiivne efektiivne ebaefektiivne ebaefektiivne delda
O O O O O O
7. Kui efektiivselt tdidab sisekontrollisiisteem Teie hinnangul Glesandeid, mis
puudutavad jargmisi aspekte Teie organisatsioonis:
Taiesti Pigem  Keskmiselt Pigem Taiesti Ei oska
efektiivne efektiivne efektiivne ebaefektiivne ebaefektiivne Gelda
riskijuhtimist O O O O O O
raamatupidamist O O O O O O
kontrolli O O O O O O
kvaliteeti O O O O O O
oiguslikke
kisimusi O O O O O O
eetilisi kiisimusi O O O O O O
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8. Kuidas hindate organisatsiooni sisekontrollististeemi moju to6protsessidele?
o Lihtsustab ja pakub tuge
o Otseselt ei mojuta
o On pigem koormav ja lisab kohustusi juurde
o Eioska Gelda
9. Kas organisatsioonis peetakse to0ulesannete taitmise osas sisemist ajaarvestust?

Jah Ei Ei oska
Oelda
O O O

10. Palun hinnake kuidas on Teie organisatsioonis kaasatud to6tajad otsustusprotsessi?

Taielikult ~ Pigem Eioska Pigemeiole Uldse eiole
kaasatud kaasatud Oelda kaasatud kaasatud
O O O O O

11. Kas olete motiveeritud kaasa minema muutustega ja osalema innovatsiooniprotsessis?

5 - tdiesti ndus, 4 - pigem nodus, 3 - ei oska vastata, 2 - pigem ei ole ndus, 1 - tldse ei

ole ndus
Taiesti Pigem Ei oska Pigemeiole  Uldse ei
ndus ndus vastata ndus ole ndus
O O O O O

12. Kas organisatsioonis on vélja to6tatud kontrollide stisteem?

Jah Ei Ei oska
Oelda
O O O
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13. Kas organisatsioonis on tagatud nn ,,4-silma printsiip” (st. t60 teostamise vaatavad ule
vahemalt kaks inimest)?

Jah Ei Ei oska
Oelda
O O O

14. Kas sisekontrollide jargselt antakse tagasisidet saadud tulemuste kohta?

Jah Ei Ei oska
Oelda
O O O

15. Kas organisatsioonis on olemas to6tajate usaldusisik, kellele saab vajadusel

probleemidest radkida?

w g Elosk
Oelda
O O O
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Lisa 13. To0tajate seas labiviidud kusitluse tulemused
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Joonis 1. Téotajate ametikoht organisatsioonis

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal
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50%
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35%
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44%

20% 18% 16%

15%
10%
5%

0%
Kuni 3 aastat 3 - 6 aastat 6 - 9 aastat Ule 9 aasta

Joonis 2. Organisatsioonis to0tatud aeg

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuste pdhjal
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= Ej tea
= Ej oska 6elda

Joonis 3. Teadlikkus organisatsiooni eesmarkidest

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuse pdhjal
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= Peetakse
= Ei peeta
= Ej oska Oelda

Joonis 4. Sisemine ajaarvestus organisatsioonis

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuse pdhjal
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= Jah
= Ej
= Ei oska 6elda

Joonis 5. Usaldusisiku olemasolu organisatsioonis

Allikas: Autori koostatud kisitluse tulemuse pdhjal
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