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LUHIKOKKUVOTE

Enamike ettevotete jaoks on eelarvestamine oluline finantsjuhtimise tooriist, mida kasutatakse
ressursside juhtimiseks, tulemuslikkuse hindamiseks ning tegevuste planeerimiseks. Hoolimata
tanapdeva kiiresti muutuvast véliskeskkonnast, eelistavad ettevotted kasutada ajamahukat ning
viliskeskkonna muutustega kohandamatut traditsioonilist aastaeelarve meetodit. Aastaeelarve ei
ole parim vahend operatiivseks juhtimiseks ebakindla keskkonna tingimustes ning kriisisituatsioon
vOib anda ettevotetele tduke eelarvestamises muudatuste elluviimiseks. Sellest ldhtuvalt on
magistritdod eesmérgiks hinnata koroonakriisi tagajédrjel toimunud muudatusi Eesti ettevotete
eelarvestamises ning selle alusel pakkuda vélja lahendusi eelarvestamise protsessi parendamiseks
ebakindla keskkonna tingimustes. Eelarvestamise all kasitleb antud magistritdd eelarve

koostamise meetodit ja protsessi.

Kuivord magistritod eesmérk on hinnata koroonakriisi mdjul toimunud muudatusi eelarvestamises
ning tehtud muudatuste pdhjuseid, kasutab autor kvalitatiivset uurimismeetodit, viies 1dbi pool-
struktureeritud intervjuud 12 koroonakriisist mdjutatud Eesti ettevotte finantsjuhi voi -
kontrolleriga. T60 autor kasutab interpretivistliku epistemoloogilist ldhenemist, kasutades
intervjuude kdigus kogutud inimeste arvamusi ja tdlgendusi interpreteerimaks koroonakriisi moju
eelarvestamisele Eesti ettevotetes. Intervjuude kdigus kogutud andmete analiilisimiseks kasutab

autor teema-analiiiisi meetodit.

Magistritod autori poolt 1dbi viidud uurimus jdreldab, et koroonakriisi mojul ei muutunud
ettevotete eelarvestamise meetodid, kuid kohandati eelarvestamise protsesse ebakindla keskkonna
tingimustes tegutsemiseks. Hoolimata kriitikast aastaeelarve koostamise osas, ei plaanita sellest
loobuda. Lébi viidud uurimuse pohjal on magistritdd autori ettepanek eelarvestamise
parendamiseks ebakindla keskkonna tingimustes kombineerida erinevaid eelarvestamise
meetodeid ning kasutada aastaeelarve asemel libisevaid prognoose ressursside juhtimiseks ning

tulemusmdodikuid juhtide ja to6tajate tulemuste hindamiseks.

Votmesonad: eclarvestamine, traditsiooniline aastaeelarve, libisev eelarvestamine, koroonakriis.



SISSEJUHATUS

Eelarve on iiks peamisi tdovahendeid finantsjuhtimises, mis vdimaldab ettevottel planeerida
tuleviku tegevusi, prognoosida finantstulemusi ning seada tootajatele eesmirke ja neid modta.
,Eelarve on ettevotte prognoos ja plaan jdrgmiseks aastaks ning mdnel juhul ka jargmiseks kaheks,
kolmeks voi isegi viieks aastaks.* (Wallander 1999). Hoolimata sellest, et eelarvestamine kuulub
lahutamatult enamike ettevatete finantsjuhtimise juurde, on traditsioonilisele 12 kuu fikseeritud
eelarvestamisele heidetud ette selle ressursimahukust, paindumatust iitha muutuvas
majanduskeskkonnas ja kiusatuse tekitamist tootajates tulemuste manipuleerimiseks (Hope, Fraser
2003a). Kuigi traditsioonilisele eelarvestamisele lisaks on jdrjest enam populaarsust kogumas
alternatiivsed eelarvestamise meetodid, ei ole finantsjuhid altid enda sissetddtatud eelarvestamise
protsesse ega meetodeid muutma. Samamoodi nagu traditsiooniline aastaeelarvestamise protsess,
arvatakse ka selle protsessi muutmine voi hiilgamine olevat liialt ressursimahukas ja riskantne
vorreldes saadava kasuga. Muutuste ldbiviimiseks voib anda touke ootamatu vilise keskkonna

muutus.

2020. aasta kevadel lahvatanud iilemaailmne koroonakriis mdjutas mingil moel koiki ettevotteid
Eestis ja mujal maailmas. Eestis kehtestatud eriolukord perioodil 12. mérts 2020 kuni 17. mai 2020
(Eriteade, 2020) ja edaspidised piirangud muutsid enamike elanike tarbimisharjumusi ning
peatunud voi viivitatud oli rahvusvaheline transport ja tootmine, mis mdjutas otseselt paljude
ettevotete finantstulemusi. Kriisi mdjuulatus ettevotete kédekédigule sOltus tegevusalast,
turupositsioonist, tegevuse e-platvormile timberviimise vOimalustest ning ettevotte juhtide
padevusest. Koroonakriis algas kevadel, mil suuremal osal ettevotetest oli kdimas finantsaasta
esimene kvartal ning tehtud olid alles esimesed tegelike tulemuste vordlused 2020. aasta eelarvega.
Kui ettevotte tegevusvaldkond oli koroonakriisist tugevalt mojutatud, ei olnud 2019. aasta 10pus
koostatud ning kinnitatud eelarve ilmselt enam sobilik tegelike 2020. aasta tulemuste modtmiseks
ning enamikes ettevOtetes kasutusel olev traditsiooniline aastaeelarve ei ole piisavalt kiiresti
kohanduv kriisisituatsioonis (Agrawal ef al. 2020). Samuti valitses suur ebakindlus ja teadmatus
tuleviku osas, mis tdhendas, et olemasoleva eelarve uuendamine oli finantsjuhtidele keeruline

ilesanne. Suuremale osale finantsjuhtidest oli sellises mastaabis ebakindla perioodi eelarve



koostamine esmakordne kogemus. 2020. aasta kevadel hindas 37% Eesti ettevotetest, mis osalesid
Majandus ja Kommunikatsiooniministeeriumi poolt tellitud uuringus, et neil on keeruline enda
tegevusi planeerida ning vaid 8% ettevotetest ei tajunud kriist moju enda tegevusele (Preegel
2020). Lahiminevikust vdib koroonakriisist tulenevat finantsplaneerimise keerukust vorrelda

viimase lilemaailmse majanduskriisiga, mis algas 2008. aastal.

Eelarvete koostamise ja jalgimise kasulikkust ettevotte tulemuste parandamiseks ning tootajate
joudluse hindamiseks on varasemalt palju uuritud (Hansen et al. 2004; Merchant, Van der Stede
2007; Otley 1999), kuid vdihem on uuritud, kas ja kuidas muuta eelarvestamise protsessi ja
meetodeid suure ebakindlusega ajal (Becker et al. 2016; Haka, Krishnan 2005). Autori hinnangul
annab koroonakriis hea vOimaluse leidmaks vastuse kiisimusele, kuidas muutis koroonakriis
eelarvestamist kriisist oluliselt mojutatud Eesti ettevotetes? Eelarvestamise alla kuuluvad antud
t00 késitluses eelarve koostamise meetod ja protsess ning uurimus puudutab keskmise suurusega
ja suurettevotteid kuna véikeettevotete eelarvestamine voib olla oluliselt lihtsustatud voi puududa
taielikult. Lisaks 2020. aasta eclarvele saab antud kiisimuse esitada ka 2021. aasta eelarve kohta,
kuna kriisiolukord kestis ka 2021. aastal. Siinjuures tuleb mérkida, et Eestis on ettevotteid, kelle
tulemused koroonakriisist tingituna halvenesid oluliselt, kuid on ka ettevotteid, mida kriis mojutas
positiivselt. Olenemata mdju suunast finantstulemustele, jidb kiisimus eelarvestamise protsessi
kohta samaks. Kuivord koroonakriis ei ole veel iilemaailmselt 14bi, siis on sellekohaseid uurimusi,
seotuna juhtimisarvestuse voi eelarvestamisega, 1dbi viidud vihe. Senised uurimused on uurinud
koroonakriisi mdju juhtimisarvestusele, nditeks Itaalias (Passetti et al. 2020), voi eelarvestamisele
Eesti pdllumajandusettevotetes (Ridal 2021), kuid kdesolev magistritod tdidab uurimistiihimiku
keskendudes lisaks  toimunud muudatustele Eesti ettevotete eelarvestamises ka nende

pohjendustele muudatuste elluviimiseks koroonakriisi tingimustes.

Magistritoo eesmargiks on hinnata koroonakriisi tagajérjel toimunud muudatusi Eesti ettevotete
eelarvestamises ning selle alusel pakkuda vilja lahendusi eelarvestamise protsessi parendamiseks
ebakindla keskkonna tingimustes. Lisaks analiilisib autor t60 kadigus, kas eelarvestamises
toimunud muudatused on ajutised vOi plaanivad ettevotted sisse viidud muudatusi kasutada
pikemaajaliselt. Selleks soovib autor leida vastused jargmistele kiisimustele:

1) Millised muudatused eelarvestamises sisse viidi (nii 2020. aasta kui ka 2021. aasta

eelarvestamisel)?
2) Kui eelarvestamises toimusid muudatused, siis kuidas need muudatused mdjutavad

finantsjuhtide hinnangul edasiste perioodide eelarvestamist ettevottes?
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3) Milliseid kriteeriume arvesse vottes joudsid finantsjuhid ettevotte eelarvestamises
muudatusteni seoses koroonakriisiga?
4) Millised muudatused voi kasutusele vdetud vahendid eelarvestamises osutusid kdige

kasulikumaks ebakindla keskkonna tingimustes?

Uurimaks koroonakriisi moju eelarvestamisele Eesti ettevotetes, kasutab t66 autor kvalitatiivset
uurimismeetodit, intervjueerides 12 Eesti ettevdtte finantsjuhti voi -kontrollerit. Kogutud andmete
analiiisiks kasutab autor teema-analiiisi meetodit. Valimisse on valitud ettevotted, mille
tegevusala oli oluliselt koroonakriisist mdjutatud, sealjuures mdju tegevusele vois olla nii
positiivne kui negatiivne. Valimis olevate ettevitete ndol on tegemist erineva suurusega, kuid enda
tegevusalal tuntud Eestis tegutsevate ettevotetega. Kuna tegemist on 2020. aastal aset leidnud
siindmustega ning Eesti ettevitetega, mille eelarvestamise kohta ei ole kvantitatiivseid andmeid
kogutud, ei ole voimalik antud teema uurimiseks kasutada kolmandate osapoolte poolt kogutud
kvantitatiivseid andmeid. Samuti ei selgitaks kvantitatiivne meetod piisavalt eelarvestamises 1dbi
vildud muudatuste pohjuseid, mistottu ei ole pdhjendatud suuremale valimile kiisitluse

koostamine.

Magistritod koosneb kolmest peatiikist, kus esimeses peatiikis annab autor iilevaate teoreetilisest
taustast erialakirjanduses ja empiirilistest uurimustest, mis késitlevad eelarvestamise rolli
finantsjuhtimises, erinevate eelarvestamise meetodite tugevusi ja ndrkusi, traditsioonilisest
aastaeelarvest loobumise vOimalusi ja eelarvestamist ebakindlas keskkonnas. Teine peatiikk
pohjendab kvalitatiivse uurimismeetodi kasutamist antud teema uurimiseks ja varasemate sarnaste
uurimuste poolt kasutatud uurimismeetodeid. Samuti annab iilevaate uurimuse valimi ja selle
koostamise pohimdtetest ning andmete kogumise ja analiiiisimise protsessist. Kolmandas peatiikis
tutvustab autor kogutud andmete pohjal teostatud analiiiisi tulemusi ning tehtud jareldusi. Esmalt
kidsitleb autor ettevotete eelarvestamise meetodeid ja protsesse ning finantsjuhtide hoiakuid
loomaks arusaama suhtumisest eelarvestamisesse tavatingimustes. Seejdrel analiiiisib autor
koroonakriisi tagajérjel toimunud muudatusi ja nende pdhjuseid eelarvestamise protsessides ning
muudatuste rakendamisest koroonakriisi jargselt. Samuti esitab autor ettepanekud eelarvestamise

protsessi parendamiseks ebakindla keskkonna tingimustes.

Magistrito0 autor soovib tédnada t66 juhendajaid Mari Avarmaad ning Liis Ojaméded nende
professionaalse juhendamise ja julgustamise eest antud teemat uurida. Lisaks soovib autor tinada

koiki intervjueerituid sisukate vestluste eest.



1. EELARVESTAMISE POHIMOTTED JA NENDE
RAKENDAMINE

Eelarve koostamine ja sellega tegelike tulemuste vordlemine kokku lepitud regulaarsusega on
enamikele ettevotetest sissejuurdunud rutiinne tegevus, mida seatakse harva kahtluse alla. Samal
ajal on iiha kiiremini arenevas globaalses keskkonnas hakatud kiisima, kas traditsioonilist
eelarvestamise meetodit ja protsessi saaks ning peaks muutma ning millised on sel juhul
alternatiivid. Esimene alapeatiikk annab iilevaate eelarve rollist finantsjuhtimises, erinevatest
meetoditest eelarve koostamisel ja traditsioonilisest eelarvest loobumise teoreetilistest pohjustest.
Neljas alapeatiikk késitleb seniseid teadusartikleid ja kirjandust, mis on uurinud eelarvestamist

ebakindlas keskkonnas ning mille jareldusi v3iks rakendada koroonakriisi tingimustes.

1.1. Eelarvestamise roll finantsjuhtimises

Eelarvestamist peetakse iiheks olulisemaks finantsjuhtimise tooriistaks ning nurgakiviks
juhtimisarvestuse protsessides (de Waal 2005; Hansen et al. 2003; Libby, Lindsay 2010 viidatud
Otley, 1994). Eelarve koostamine on ettevotete operatiivse planeerimise kdige detailsem osa, kuna
eelarve koostamise raames kéiakse kuude ldikes labi koik ettevotte tegevuse aspektid ning
madratakse tegevustega kaasnevate tulude ja kulude kvantitatiivsed eesmérgid (Donnelly 1984,
57). Ténane eelarvestamise protsess tekkis moodunud sajandi 20ndatel, kui suured
toostusettevotted vajasid tooriista kulude ja rahavoogude juhtimiseks (Hope, Farser 2003a, 9-10).
Ténapdeval on eelarvestamisel lisaks kulude ja rahavoogude juhtimisele mitmeid muid olulisi

rolle.

Traditsioonilise aastaeelarve peamine roll on seada fikseeritud eesmérgid tavapéaraselt 12 kuuks,
mida ettevdtte tootajad iihiselt saavutada piitiavad ning mille vastu ettevotte juhtkond tegelikke
tulemusi vordleb. Planeeritud tulemuste saavutamine ja iiletamine toob ettevotte tootajatele
tavapéraselt kaasa hiived ja seeldbi kasutatakse eelarvet tootajate tulemuslikkuse juhtimiseks.
(Hope, Farser 2003a, 9-10; Libby, Lindsay 2010) Eelarve koostamine on {iiks lihtsamaid ning

sirgjoonelisemaid viise ettevotte ja seeldbi koikide todtajate tulemuste modtmiseks ning nende
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motiveerimiseks. Kuigi eelarvet kasutatakse laialdaselt tulemuste moddikuna, siis on
eelarvestamisel endiselt oluline roll ka kulude juhtimisel, vdimaldades hoida kulusid kontrolli all
ning hinnastada tooteid ja teenuseid. (Ahmad et al. 2003) Kokkuvdtvalt leidsid Hansen ja Van der
Stede (2004) enda uurimuses, et ettevOtetel on eelarvestamiseks neli peamist pohjust:
1) operatiivne planeerimine, 2) tulemuslikkuse hindamine, 3) eesmirkide kommunikatsioon ja
4) strateegia formuleerimine, millest kaks esimest on operatiivse olemusega ja viimased
pikaajalise strateegilise olemusega. Tulemuslikkuse hindamise olulisus eelarvestamise pohjusena
ei leidnud kinnitust Sivabalan er al (2009) poolt 14dbi viidud uurimuses Austraalia
finantsvaldkonna tootajate seas. Selle kohaselt on kolm peamist eelarvestamise pdhjust nii
traditsioonilise aastaeelarve kui paindliku eelarve puhul: kulude kontroll, ndukogu poolne
jalgimine ja tegevusplaanide koostamine ehk eelarvestamine on ettevotetele oluline kontrolli ja
planeerimise vahend, kuid vdhem oluline tulemuslikkuse hindamiseks. Siia lisandub ka viliste
tarbijate surve, nditeks avalikult kaubeldavate ettevotete jaoks on eelarve esitamine méiratud
regulatsioonidega ja ka laenuandjate jaoks on ettevotte lithi- ja pikaajalised plaanid oluliseks
sisendiks laenuotsuste langetamisel (/bid.). Seega tdidab eelarve finantsjuhtimisega seotud rolle,
nagu planeerimine ja kulude kontroll, kuid on kasutusel ka kommunikatsiooni- ning tddtajate

juhtimise- ja motiveerimise vahendina.

Eelarve on oluline suhtlusvahend erinevate huvigruppidega ning eelpool toodud eelarve
funktsioonid on olulised ettevdtte omanikele, laenuandjatele, partneritele, juhtkonnale ja
tootajatele, andes olulist infot juba saavutatud tulemustest ja tulevikuprognoosidest.
Tulemuslikkuse hindamine ja eesmérkide kommunikatsioon on olulised, toimides todtajatele
signaalina juhtkonna ootuste osas tulemustele ning motiveerides tdotajaid, 1dbi eelarvega seotud
boonuste, neid tulemusi saavutama. Todtajate sisend eelarve koostamisel on signaal juhtkonnale
voimalike takistuste osas saavutamaks neile seatud eesmirke ehk viies ldbi operatiivset
planeerimist ja kulude kontrolli. Krediidi taotlemisel on ettevdtte eelarve vahend tdestamaks
pankadele ettevdtte driplaanide potentsiaalset edukust, kuid vdib samal ajal seada ettevottele
ebamdistlike liihiajalisi eesmérke, mis ei ole finantsiliselt mottekad. Seda aitab viltida
eelarvestamise sidumine pikaajalise strateegia koostamisega. ,Kasutades eelarvestamist
vastutustundlikul viisil, pakuvad eelarved selget mdistmist erinevate organisatsiooni tasemete
vahel ning vdivad aidata tippjuhtkonnal séilitada kontrolli mitmete divisjonide ja driiihingute iile.*

(Hope, Farser 2003b).



Kuivord eelarvestamine on enamike ettevotete jaoks iga-aastane rutiine protsess, mida on kulukas
muuta, siis ei ole paljud ettevotte juhid eelarvestamise tegelikku lisandviértust kvantitatiivselt
hinnanud. Magistritdd autori hinnangul on eelarve koostamine ja tegelike tulemustega
kdrvutamine jatkuvalt oluline osa finantsjuhtimisest, kui protsessi ldbiviimine on efektiivne ja aus,
kuid see ei pea alati olema lébi viidud traditsioonilist aastaeelarve meetodit kasutades. Jirgmises
alapeatiikis annab autor iilevaate enim kajastust leidnud eelarvestamise meetoditest ning nende

tugevustest ja ndrkusest.

1.2. Eelarvestamise meetodid

Antud magistritd6 uurib koroonakriisi moju eelarvestamisele Eesti ettevotetes ja sealjuures kuulub
autori kisitluses eelarvestamise alla eelarvestamise protsess ja meetodid. Eelarvestamise protsess
on eeskirjade siisteem, mis reguleerib otsuste tegemist, mis viivad eelarve koostamiseni alates selle
formuleerimisest, 1dbi selle ametliku heakskiidu ja kuni selle tditmiseni. (Ehrhart et al. 2007)
Eelarve koostamiseks on kasutusel erinevaid meetodeid. Eelarvestamise meetodite all peab autor
silmas eelarve koostamise ja kasutamise erinevaid viise, millest enim késitlust on senistes

uurimustes ja erialases kirjanduses leidnud allolevad meetodid.

Traditsiooniline aastaeelarve

Traditsioonilise aastaeelarve koostamisel kohandatakse eelmise aasta sama perioodi tegelikke
tulemusi juhtide eelduste ning seatud eesmairkide jéargi jairgmiseks finantsaastaks, tavapiraselt
kuude 1oikes. Protsess algab {iildjuhul peakontori ootuste kommunikatsioonist ettevotte
divisjonidele ja osakondadele (iilevalt alla litkumine), mille pdhjal osakonnad enda tulude ja
kulude prognoosid koostavad (alt iiles likkumine), mis valmimisel peakontori poolt iile vaadatakse
ja vajadusel tagasi saadetakse. Selline sisendite ja ootuste edasi-tagasi saatmine kestab kuni
soovitud eesmirgid eelarves kajastuvad. Kuna see protsess vOib votta aega mitu kuud, siis
praktikas prognoositakse ette viga pikka ajahorisonti - siigiskuudel, kui eelarvega alustatakse,
prognoositakse tulemusi jargmise kalendriaasta 16puni. (Hope, Farser 2003a, 4-6; Neely et al.
2001). Selline eelarvestamise viis on leidnud laialdast kriitikat 14bi aastakiimnete. Peamiste
puudustena tuuakse vélja selle ajakulukust, jaikust, see soodustab juhtide poolt eelarvestatavate
»~humbritega méingimist* ning selle kohandamatust muutustega limbritsevas keskkonnas ehk
teisisdnu on aastaeelarve vananenud juba hetkel kui see valmis saab (Bogsnes 2016, 2; Bunce et

al. 1995; Ekholm, Wallin 2000; Hansen et al. 2003; Hope, Farser 2003a, 4-14; Libby, Lindsay
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2010; Neely et al. 2001, 6-7; Parmenter 2016; Wallander 1999). Kuigi juba aastakiimneid tagasi
leiti, et traditsiooniline aastaeelarve kehastab endas nii 6elda vanaaegset juhtimisfilosoofiat, siis
leiab see laialdast kasutust kuna on peaaegu universaalne (Bunce ef al. 1995; Libby, Lindsay

2010).

Libisev eelarve

Libisev eelarve (rolling budget) voi jooksev prognoos séilitab pideva ettevaatava ajahorisondi, st
seda uuendatakse kokku lepitud ajahorisondi vorra kindla perioodi tagant ja eelarvestamine ei
kuhju iihte lithikesse perioodi aastas. Ettevaatav periood on kuni 18 kuud ja seda uuendatakse
enamasti kalendrikuu voi kvartali vorra ning tdnu sellele litheneb periood prognoosimise ja
reaalsuse vahel vorreldes traditsioonilise aastaeelarvega. Eelarve koostamise ja tulemustega
vordlemise protsesside pdhimdtted sarnanevad olulises osas aastaeelarve protsessidega, kuid
tavapéraselt on libisevad eelarved vihem detailsed kui traditsioonilised aastaeelarved ja on
seetottu inimressurssi-sadstlikumad. (Hansen 2011; Haka, Krishnan 2005; Sivabalana 2009;
Bhimani et al. 2018) Haka ja Krishnan’i (2005) uurimus joudis jéreldusele, et libisev eelarve aitab
ebakindlatel aegadel votta vastu paremaid otsuseid kui traditsiooniline aastaeelarve ja vastupidi.
Kriitikana on vélja toodud, et libisev eelarvestamine voib tekitada juhtides ebakindlust ning ei
pruugi olla hea tulemuste mdddik, kuna numbrid eelarves pidevalt muutuvad ja neid on keerulisem
seatud eesmarkidega korvutada (/bid.; Ekholm, Wallander 2000). Mitmed autorid (Ekholm, Wallin
2011; Sivabalana et al. 2009) on arvamusel, et libisev eelarvestamine vdi prognoosimine ei peaks
traditsioonilist eelarvestamist mitte asendama, vaid seda tdiendama — iiks on oluline liihi- ja teine

pikaajalise planeerimis- ja kontrollimehhanismina.

Null-baasiga eelarve

Null-baasiga eelarvestamise puhul koostatakse eelarve ilma etteantud baasita. Kui traditsioonilise
aastaeelarve puhul voetakse aluseks eelmise aasta tegelikud tulemused, siis null-baasiga eelarve
puhul tehakse kdik prognoosid tiihjale lehele vai vdhemalt mdeldakse kdik tegevused 1dbi ilma
varasemate perioode tulemustele toetumiseta. (Hope, Fraser 2003a, 7; Handbook of... 2012, 679)
See meetod leidis kasutust 1970ndatel, kui nafta hinna tOus karmistas Ameerika
konkurentsitingimusi ja juhid moistsid, et traditsiooniline eelarvestamine ei sea korgeid
piisikulusid piisavalt kahtluse alla ning seetdttu oli hea alustada eelarvega null baasilt. Kodikide
tulu- ja kuluridade detailne 1dbito6tamine voib anda positiivse efekti kulude vihendamisele, kuid
kuna eelarve formaat ei erine traditsioonilise aastaeelarve omast ja puuduvad baasandmed, siis on

see aarmiselt ajakulukas. (Hope, Fraser 2003a, 7) Viimastel aastatel on null-baasiga
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eelarvestamine, kui kulude kokkuhoidu soodustav meetod, kogunud taas populaarust (Zero-
based... 2019). Null-baasiga eelarve koostamise otsus tuleb tavapidraselt tegev- mitte
finantsjuhtidelt ning voib keskastmejuhtidele hirmutav néida, kuna selle rakendamine on keerukas

protsess (Handbook of... 2012, 677).

Kohanduy eelarvestamine

Kohanduva eelarvestamise (beyond budgeting) terminit tutvustasid Hope ja Farser (1997) 90ndate
16pus avaldatud artiklis kui infoajastul 1dbi 166vate ettevotete juhtimispdhimdtet. Nende hinnangul
on traditsiooniline eelarvestamine peamine takistus ettevotete juhtimisarvestuse litkumisel
toOstusajastust infoajastusse, kuna infoajastul on olulisim intellektuaalne-, mitte finantskapital
ning seda on vaja juhtida kiiremini ja paindlikumalt kui traditsioonilise eelarve koostamine ja
jéilgimine seda vdimaldab. Kohanduv eelarvestamine tdhendab traditsioonilise aastaeelarve
hiilgamist ning selle asendamist tegevusalapohiste indikaatorite ja tegevuste votmenditajatega (key
performance indicator) tootajate panuse hindamiseks ning kvartalipOhiste libisevate plaanide
kasutamist rahavoo prognoosimiseks. Kuiseid tulemusi ei vorrelda mitte eelarve vaid strateegiliste
verstapostide, suhteliste- ja sisemiste moddikute vastu. See on juhtimispdhimdte, mis vdimaldab
organisatsioonidel juhtida enda tulemuslikkust ja detsentraliseerida otsustusprotsessi ilma
traditsioonilise eelarvestamiseta, andes rohkem vastutust keskastme- ja meeskonnajuhtidele ning
olla seeldbi adaptiivne ettearvamatutes tingimustes. Tsentraalne eelarvestamine teenib Hope ja
Fraser’i hinnangul finantsjuhtide ja kontrollerite huve, vdoimaldades neil esitada paringuid iga
iiksuse poolt tehtud viiksemagi kulutuse kohta, kui see ei joondu kinnitatud eelarvega. (/bid; Hope,
Fraser 2003a, 29,212)

Eelarvestamist ja sellest loobumist uurinud autorid (Libby, Lindsay 2010) on leidnud, et eeltoodud
pohjendused kohanduva eelarvestamise kasutamiseks vdivad olla liialt iildistatud ning ei pruugi
koikidele ettevotetele sobida. Hansen et al. (2003) toovad vélja, et suhteliste vOi sisemiste
mdddikute kasutamine fikseeritud moddikute asemel v3ib osutuda praktikas raskesti teostatavaks,
nditeks ettevotetele, mis tegutsevad kiiresti muutuvates ja konkurentsitihedates valdkondades ning
vordluseks vajalik info on seetdttu neile raskesti kéttesaadav. Sandalgaard ja Bukh’i (2014)
labiviidud juhtumiuuring joudis jéreldusele, et kohanduv eelarvestamine ei pruugi sobida
koikidele omandistruktuuridele ning fikseeritud eesmirkide asendamine suhteliste
tulemusmdoddikutega voib olla raskendatud kuna nende kasutamine on infopuuduse tottu liialt

to0joumahukas.
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Eelpool kirjeldatud meetoditele lisaks on veel kasutusel tegevuspdhine eelarve (activity based
budgeting) - see on ettevotte plaanitavate tegevuste kvantitatiivne modde, peegeldades juhtkonna
prognoose finantsiliste- ja mitte-finantsiliste ootuste ning té0koormuse osas, saavutamaks
kokkulepitud strateegilisi eesmérke ja planeeritud muutusi joudluse parandamiseks. See kajastab,
mis tiilipi ja kui palju tegevusi on vaja teha ning kui palju need ettevottele maksavad. (Handbook
of..., 771) Bracket budgeting ehk otsetdlkes sulgeelarvestamine on traditsioonilist eelarvestamist
taiendav analiititiline protseduur, mille puhul modelleeritakse eelarve baasversiooni neid elemente,
mille puhul on olemas ebakindlus ja mis negatiivse stsenaariumi korral mdjutavad prognoositud
kasumit oluliselt. Nende elementide voimalike tulemuste mdju kasumile arvutatakse mudeli pdhjal
vélja ja voimalikud darmuslikud tulemused kuvatakse sulgudes baaseelarve korval. (Handbook

of... 2012, 697-699)

Neely et al. (2001) leidsid eelarvestamise vadrtust uurivas to0s, et paindlikud eelarvestamise
meetodid vdivad parandada ettevotte juhtimist kolmel viisil: parandades planeerimis- ja
eelarvestamisega seotud tegevuste kuluefektiivsust, parandades strateegia formuleerimist ja
elluviimist ning parandades prognooside tdpsust. Eesti ettevOtete poolt kasutatavate
eelarvestamise meetodite populaarsuse kohta puuduvad uurimused, kuid magistritoé autori
hinnangul v4ib eeldada, et enamik ettevdtteid Eestis, nii nagu ka mujal maailmas, kasutab
traditsioonilist aastaeelarve meetodit. Hoolimata sellest, et lisaks traditsioonilisele aastaeelarve
koostamise meetodile on populaarust kogumas ka alternatiivsed meetodid, sh kohanduv
eelarvestamine, on sellest loobumine voi meetodi muutmine ettevotetele riskantne samm. Jargnev
alapeatiikk tutvustab seni 1dbi viidud uurimusi ja avaldatud teadusartikleid traditsioonilisest
eelarvestamisest loobumise motiividest ja tuntumaid néiteid ettevotetest, mis on juba

traditsioonilisest aastaeelarvest loobunud.

1.3. Empiirilised uurimused eelarvestamise rakendamisest

Kasitledes alternatiive aastaeelarvele, on kodige tuntum traditsioonilisest eelarvest loobumise ja
sagedasti kohanduva eelarvestamise pooldajate poolt kasutatud ndide Rootsi pank Handelsbanken
(Hope, Fraser 1997, 2003a; 2003b). Jan Wallander (1999), kes asus 1970 aastatel panga tegevjuhi
kohale, oli tugevalt veendunud, et eelarve koostamine ei ole otstarbekas kuna eelarve koostamisel
tehakse tema hinnangul kahte tiiiipi eeldusi: 1) senine areng, kas tdus, langus vdi sesoonsus, jatkub

sarnaselt ka tulevikus vOi 2) praegune olukord on erakordne ning peagi taastub normaalsus.
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Esimest tiilipi eeldused peavadki tihti paika kuna paljud majanduse muutujad on pikaajalises
vaates stabiilsed. Teist tiilipi eeldused voivad moningal juhul paika pidada, kuid enamik inimesi ei
suuda ennustada ette midagi, millega neil puudub varasem kogemus ehk erakordset olukorda ning
selles osas el suuda ka ikski matemaatiline valem aidata. Eelarvest, kui tulemuste hindamise
vahendist, loobumist lihtsustas fookuse suunamine toodetelt klientidele ja kogu juhtimise
detsentraliseerimine, mis tdhendas suuremat otsustusdigust harukontoritele, kes suudavad
paremini hinnata kohalikke olusid ja kliente. Harukontorid hindavad enda tulemusi, vorreldes
vOtmenditajad sama panga teiste harukontoritega ning kogu panga tulemusi vorreldakse
konkurentidega, mitte eelarvega. Wallander’i sonul ei tohiks ettevotte eesmérgid olla mddodetud
absoluutsete véirtustena, sest ettevotte eesmérk peaks olema toota vdimalikult suurt tootlust
kapitalile, mida ettevOttesse on investeeritud ning seda vorreldes enda tegevusala teiste
ettevotetega. (/bid.) See erineb oluliselt ettevotete endi arvamusest eelarvestamise pdhjuste osas,
nagu jareldus Hansen ja Van der Stede (2004) uurimusest, mille kohaselt on eelarvestamisel keskne
roll tulemuslikkuse hindamisel ja ettevdttesisesel eesmirkide kommunikatsioonil. Magistritdo
autori arvamusel voivad ettevotted pidada oluliseks tulemuste hindamist ja eesmérkide seadmist
ning alternatiivide ndilisel puudumisel nende funktsioonide tditmiseks omistatakse need seetottu

eelarvele.

Handelsbanken’i puhul on oluline, et Wallander’i (1999) esmane eesmirk ei olnud
eelarvestamisest loobuda, vaid juhtimine detsentraliseerida ja eelarvest loobumine oli selle osa.
Handelsbanken’i otsus eelarve koostamisest loobuda osutus edukaks, panga tulemused paranesid
joudsalt ning sellest on saanud kohanduva eelarvestamise pooldajate ja uurijate etalon, kuigi
Handelsbanken kasutas kohanduva eelarvestamise mdningaid pdhimdtteid veel enne kui Hope ja
Fraser (1997) olid seda tutvustava artikli avaldanud. Selline juhtimisviis on pangas toimiv ka
tanapdeval (Denning 2019). Libby ja Lindsay (2010) toonitavad, et Handelsbanken ei tegutsenud
kiiresti muutuvas keskkonnas ega tegevusvaldkonnas ja ei pidanud kiirete muutustega
adapteeruma, kui nad traditsioonilisest eelarvest loobusid, kuigi seda peetakse peamiseks
kohanduva eelarvestamise eeliseks. Magistritod autori hinnangul ei saa Handelsbanken’i
kogemuse alusel teha iihest jéreldust, et traditsioonilisest eelarvest loobumine toob ettevottele

kaasa tulemuste paranemise voi aitaks vastu votta efektiivseimaid juhtimisotsuseid.

Aastaeelarvest loobumise tuntuimate propageerijate ja kohanduva eelarvestamise tutvustajate
Hope ja Fraser’i (1997; 2003a) eeskujul hakati selle sajandi alguses rohkem uurima aastaeelarvest

loobumise voimalusi — kui paljud ettevotted seda teha plaanivad ja miks? Esile kerkisid
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Skandinaavia ettevotted, kus selline praktika oli enam levinud kui nditeks Pohja-Ameerikas.
Vastupidiselt kohanduva eelarvestamise pooldajate karmile kriitikale traditsioonilise
eelarvestamise suunas, jireldas Ekholm ja Wallin’i (2000) poolt 14bi viidud uurimus 168 Soome
ettevotte seas, et 86% ettevotetest ei plaani aastaeelarve koostamisest loobuda, kuid 61% kavatseb
seda protsessi pidevalt parendada. Vaid 14% vastanuist plaanis eelarvest loobuda voi oli seda juba
teinud ning sealjuures oli kdigi ettevotete eelistatuim alternatiiv traditsioonilisele eelarvele libisev
prognoosimine, mitte eelarvestamisest tédielikult loobumine. See ilmestab pardoksi eelarve

kriitikute ja ettevotete endi tunnetuse osas traditsioonilise eelarvestamise rakendamises.

Peamiste traditsioonilise eelarve puudustena toodi Ekholm ja Wallin’i (2000) uurimuses véilja selle
kohandamatust muutustega timbritsevas keskkonnas, tootajate viimist inkrementaalse motlemiseni
ehk numbritega manipuleerimiseni ja eelarve liigset jdikust. Uurimus jdreldas, et aastaeelarve on
endiselt vajalik kuna see aitab hoida sisemist efektiivsust, kuid see ei ole toimiv vahend vélise
efektiivsuse saavutamiseks, sest eelarve ei suuda anda marku muutustest véliskeskkonnas. (/bid.)
Muutused viliskeskkonnas on globaliseeruvas maailmas iiha kiiremini toimuvad ning sellest
lahtuvalt peaks rahulolematus traditsioonilise eelarvestamisega aja jooksul kasvama, kuid see ei

leidnud tdestust samade autorite jairgmises uurimuses.

Ekholm ja Wallin (2011) jatkasid eelarvestamise uurimist ning viisid kiimme aastat hiljem 1éb1
uurimuse 342 Rootsi tdostusettevitte seas, uurimaks eelarvestamist ebakindlas keskkonnas ning
tulemused nditasid, et kiisitletud ettevotetest 88% ei ole loobunud ega plaani loobuda
traditsioonilisest eelarve koostamisest. Eeltoodud kahe uurimuse tulemused aastaeelarvet
eelistavate ettevotete osakaalu osas kogu valimist on viga sarnased, hoolimata kiimne aasta
moddumisest ning valimi erinevusest. Viimane uurimus keskendus eelarvestamisele ebakindla
keskkonna tingimustes ega kisitlenud eelarvestamise iildisi puudusi ning seetdttu ei saa vorrelda
ettevotete poolt vilja toodud peamiste puuduste muutusi aja jooksul. Kiill aga, voib magistritoo
autori arvamusel jireldada, et esimeses uurimuses (Ekholm, Wallin 2000) vélja toodud
eelarvestamise puudus viliskeskkonnaga kohandamatuse osas, ei ole piisav pdhjus
traditsioonilisest aastaeelarvest loobumiseks, kui votta arvesse uurimuste vahele jddnud
iilemaailmse finantskriisi pohjustatud ebakindlust, mille tagajirjel oleks pidanud kasvama

aastaeelarvest loobunud ettevotete osakaal.

Uurimaks sarnaselt Ekholm ja Wallin’i (2000) esimeses uurimuses késitletut, kuid Pohja-

Ameerika ettevotete kohta, viisid Libby ja Lindsay (2010) kiimme aastat hiljem l&bi uurimuse 346
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Kanada ja 212 Ameerika Uhendriikide ettevdtte seas. Nende uurimuse tulemuste kohaselt kasutas
79% ettevotteid eelarveid kontrollifunktsioonide tditmise eesmargil, sealjuures kontroll oli
defineeritud kui juhtidepoolse motiveerimise ja tulemuslikkuse hindamise standardina. 94% neist
ettevotetest ei plaani eelarvest kui kontrollimeetmest loobuda, kuid 46% plaanib eelarve siisteemi
ldhiajal parandada. (/bid.) Seega on Pohja-Ameerikas vorreldes Skandinaaviaga (Ekholm, Wallin
2000; 2011) madalam eelarvestamisest loobumist kaaluvate ettevitete osakaal, mida tingib ilmselt
monevorra erinev ettevotluskeskkond. Koigist uurimuses (Libby, Lindsay 2010) osalenud
ettevotetest 90% pidas eelarvestamist lisandvédrtust pakkuvaks, mis pohjendab, miks enamik
ettevotteid ei plaani eelarvest loobuda. Keskmine eelarvega seotud tegevustele kuluv juhtide aeg
vastanute seas oli kolm kuni neli nddalat aastas, mis on oluliselt vihem kui kriitikute poolt (Hope,
Fraser 2003b) vilja toodud keskmine 30% kogu juhtide ajakulust. Aastaeelarvele ette heidetud
kiire vananemise v0i aegumisega olid vihemalt osaliselt ndus 65% vastanuist, mis viitab, et
eelarve ei kohandu kiirete muutustega viliskeskkonnas. Samas mairkis 56% Kanada ja 49%
Ameerika Uhendriikide ettevdtetest, et nad teevad vajadusel aasta jooksul eelarvesse muudatusi
ning neid tehakse nii igakuise tulemuste iilevaatuse kui ad hoc baasil. (Libby, Lindsay 2010.) See
laheb kokku Ekholm ja Wallin’i (2000) uurimuse jireldusega aastaeelarve kohandamatuse osas
viliskeskkonnaga muutustega ning annab magistrito6 autori hinnangul aimu, kui paljud ettevotted
seisavad silmitsi ebakindlate tingimustega enda tegevuskeskkonnas ja peavad ettendgematuste
tottu eelarvet aasta jooksul uuendama. Kuigi seda tuleb ette enam kui pooltes ettevotetes, siis ei
kajastu uurimuses, kui tihti seda tehakse ja seetottu ei saa jireldada, et tegemist on iga-aastase

praktikaga.

Libby ja Lindsay (2010) uurimuse peamine jareldus on, et kuigi traditsioonilist aastaeelarvet
peetakse ebaefektiivseks juhtimistdoriistaks, seda ka autorite enda varasema artikli poolt (Libby,
Lindsay 2003), siis niditavad empiirilise uurimuse tulemused vastupidist. Seda kutsutakse
eelarvestamise paradoksiks ning seda selgitasid enda uurimuses de Waal et al. (2011) sellega, et
ettevottel peab rahulolematus olemasoleva eelarvestamise meetodiga kasvama teatud tasemele
enne kui muudatuste peale mdtlema hakatakse. Muudatuste protsess algab motivatsioonist votta
kasutusele efektiivsem ja/vdi legitiimsem juhtimisinstrument, milleks vOib olla niiteks
motivatsioon kahandada ettevottes eelarvestamisele kuluvat aega. Muudatuste elluviimist
mdjutavad teatud piirangud, niiteks kognitiivsed ja eelteadvuslikud piirangud. Kognitiivsed
piirangud on alternatiivsete meetodite mitte mdistmine ettevottes ning eelteadvuslikud piirangud
on tootajate plihendumus teha asju nii, nagu neid on alati tehtud. Eriti oluline muudatusteks on

rahulolematus olemasoleva eelarvestamiseprotsessi efektiivsusega. Enda eelarvestamise protsesse
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vOiks ettevote vorrelda sama tegevusala teiste ettevotetega, mis paistavad silma efektiivsemate
eelarvestamise protsesside poolest, tuvastamaks enda eelarvestamise protsesside kitsaskohad.
Muudatuste elluviimine on pikaajaline protsess, mille labiviimiseks vajalikud sammud vdivad igas

ettevottes erineda. (/bid.)

Onaitis ja Shastri (2012) 1dbi viidud uurimus eelarvestamisest juba loobunud Ameerika
Uhendriikide ettevdtete seas tdi vilja olulisemate eelarvest loobumise pdhjusteks: 1)
lisandvidirtuse puudumise, 2) ettevotte lithiajalised prioriteedid, 3) juhtide- ja omanikepoolse
piisavalt hoolika ettevotte arengu jdlgimise ilma eelarveta ning 4) liialt palju juhtumeid
minevikust, kus ettevotte tegelikud tulemused kaldusid oluliselt eelarvestatud tulemustest kdrvale.
Vilja toodud pohjusest esimene ldheb kokku de Waal et al. (2011) poolse pdhjendusega, et
eelarvestamiseprotsessi muudatuste elluviimiseks on esmatdhtis rahulolematus selle
efektiivsusega. Kui ettevote on juba otsustanud traditsioonilisest aastaeelarvest loobuda, siis on
selle Onnestumiseks oluline protsessi ldabimodeldud elluviimine. Wallander (1999) toob enda artiklis
vilja, et eelarvest loobumine peaks kdima iihe korraga ning tootajatel peaks kohanemiseks olema
lubatud eelarveid enda jaoks koostada, kuid klausliga, et juhtkond ei soovi neid nédha. Sellisel
meetodil kulub tema sdnul kuni paar aastat ettevottel tdielikult eelarvete koostamisest
vabanemiseks. Vastupidisele jireldusele joudsid Henttu-Aho ja Jéarvinen (2013), kes viisid 14bi
uuringu viie Soome suur-tdostusettevotte seas ning leidsid, et traditsioonilisest eelarvest
kohanduva eelarvestamiseni iimberliilitumine on pikaajaline protsess, mida viiakse 1dbi samm-
sammult. Sealjuures loobutakse traditsioonilise eelarve erinevatest funktsioonidest (planeerimine,
kontroll ja hindamine) erinevates faasides, mitte ithe korraga, asendades vaid osa eelarve
funktsioone uute juhtimisvotetega, kuid ei loobuta eelarve koostamisest tdielikult. Sarnasele
jareldusele joudsid ka de Waal ef al. (2011), juhtides tdhelepanu jérkjargulisele ja pikaajalisele

eelarvestamiseprotsesside muudatuste ldbiviimisele.

Kohanduva eelarvestamise meetodile tiileminekuks peetakse koige olulisemaks siduda
eelarvestamisel lahti planeerimise ja eesmarkide seadmise funktsioonid, sest nditeks piisikulude
eelarvestamine on oluline kulude kontrolli ja vihendamise tooriist ka kohanduva eelarvestamise
puhul, kuid seeldbi ei tohiks seada eesmérke. Planeerimine peaks olema paindlik vastavalt
keskkonna muutustele ja eesmérgid peaksid olema fikseeritud, kuid mitte eelarvega. (Henttu-Aho,
Jarvinen 2013) Lébi eelarve eesmérkide seadmisest loobumist, minemaks tdielikult iile
kohanduvale eelarvestamisele, toetab ka Matéjka et al. (2020) uurimus, kus osalesid kohanduvat

eelarvestamist tdielikult ja osaliselt praktiseerivad ettevotted. Uurimus joudis jéreldusele, et koige

17



keerulisem on ettevotetel hiiljata traditsioonilist eelarvestamist tulemuslikkuse hindamisel ja
sellele toetumist otsuste langetamisel. Uurimustest 14htuvalt on traditsioonilisest aastaeelarvest
kohanduvale eelarvestamisele iileminekuks esmatéhtis loobuda eesmirkide seadmisest ldbi
eelarve ning seejirel keskenduda planeerimise iimber korraldamisele. (/bid.) Onaitis ja Shastri
(2012) uurimuses osalenud eelarvestamisest loobunud ettevotted kasutasid planeerimiseks
peamiselt liihiajalisi finants- ja rahavoogude prognoose, mis on aastaeelarve elemendid, kuid
tulemuste hindamiseks kasutati erinevaid edutegureid. Paindlikud eelarvestamise meetodid voivad
tuua lahendusi traditsioonilise eelarve puudujddkidele, kuid ei pruugi tdielikult traditsioonilist
eelarvet asendades pakkuda suuremat lisandvéértust. Seega voib magistritdd autori hinnangul
parim lahendus olla traditsioonilise aastaeelarve ja paindlike eelarvestamise meetodite erinevate

elementide kasutamine iiheaegselt.

Koroonakriisist tingitud vélise keskkonna ebakindel olukord peaks varasemate eelarvestamist
uurinud uurimuste kohaselt (Ekholm, Wallin 2000; 2010, Libby, Lindsay 2010) ettevoteteid viima
jareldusenti, et traditsiooniline aastaeelarve koostamine ei ole tdhusaim meetod ning kaaluda tuleks
alternatiive voi vidhemalt teha muudatusi traditsioonilise aastaeelarve koostamise protsessis. Kuigi
eeltoodud uurimused on 14bi viidud enam kui kiimme aastat tagasi, siis voib jareldada, et praktikas
ei ole traditsioonilise aastaeelarve puudused ettevotete endi hinnangul sedavord suured, et kaaluks
iile sellest saadava kasu ning kriitikute poolt vélja toodud puudused vdivad olla tilehinnatud.
Lisaks vOib jdreldada, et Skandinaavia ettevotted on altimad eelarvestamisest loobuma vdi
protsessi muutma, kui Pohja-Ameerika ettevotted. Seda toetab ka asjaolu, et enim erialases
kirjanduses vélja toodud néiteid suurettevotetest, mis on traditsioonilisest aastaeelarvest loobunud,
on Handelsbanken, Volvo, Ericsson, ABB, Borealis ja Ford, millest esimesed neli on Rootsis
asutatud ettevotted (Wallander 1999; Hansen et al. 2003, Neely et al. 2001). Eesti ettevotted
tegutsevad Skandinaavia ettevotetega sarnases ettevotluskeskkonnas ja peaksid enda praktikas

seetottu magistritod autori hinnangul sarnanema pigem Skandinaavia ettevottega.

1.4. Eelarvestamine ebakindla keskkonna tingimustes

Duncan (1972) defineeris ebakindla keskkonna 1dbi kolme vajaliku tingimuse: 1) informatsiooni
puudumine konkreetse otsusega seotud keskkonnategurite kohta, 2) teadmatus konkreetse otsuse
tulemuse osas - kui palju ettevote kaotaks, kui otsus oleks vale ja 3) suutmatus méédrata tdendosusi,

mis tahes kindlusega, selle kohta, kuidas keskkonnategurid mdjutavad otsustusiiksuse edu voi
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ebaonnestumist oma funktsiooni tditmisel. Neist ldhtuvalt vastavad viimane tlemaailmne

finantskriis ning koroonakriis ebakindla keskkonna tingimustele.

Eelarvete koostamise erinevaid meetodeid késitlevad autorid on valdavalt seisukohal, et
traditsiooniline aastaeelarve ei ole parim to6vahend ebakindlas keskkonnas digete ja kiirete otsuste
vastuvdtmiseks (Ekholm, Wallin 2011; Haka, Krishnan 2005; Hope, Fraser 2003a). Ulemaailmse
finantskriisi mojusid juhtimisarvestusele uurinud artikkel leidis, et kriisi ajal tegutsemine annab
ettevotetele tduke muudatuste ellu viimiseks juhtimisarvestuses, sealhulgas eelarvestamises
(Endenicht 2015). Kuna traditsioonilist eelarvestamist ei peeta ebakindlas keskkonnas efektiivseks
ja kriis soosib muudatusi eelarvestamises, siis peaksid ellu viidavad muudatused varasemate
uurimuste kohaselt soosima alternatiivseid eelarvestamise meetodeid. Jargnevalt tutvustab
magistritod autor varasemalt ldabiviidud uurimuste jareldusi ebakindla keskkonna tingimustes

eelarvestamise osas.

Haka ja Krishnan’i (2005) 52 MBA iilidpilase seas ldbi viidud uurimus leidis, et libisev
eelarvestamine aitab juhtidel vOtta vastu paremaid otsuseid ebakindlatel aegadel kui
traditsiooniline eelarve ning vastupidi. Ebakindlatel aegadel sunnib libisev eelarve juhte
piihendama rohkem aega viliskeskkonna tundmadppimisele ja analiilisimisele, kui traditsiooniline
aastaeelarve, kuna eelarvet tuleb uuendada mitmeid kordi aastas. Kuivord dppimine uue olukorra
ehk timbritseva keskkonna kohta on ebakindlatel aegadel edu voti, siis tekibki eelis kord aastas
eelarvestamise ees. Samas voivad libiseva eelarvestamisega seatud eesmirgid hiagustuda, kuna
rohku pannakse rohkem olukorraga tutvumisele, kui eesmérkidel silma peal hoidmisele, kuid see
ei ole ebakindlal ajal ka niivord oluline, kui digete operatiivsete otsuste vastu votmine. Stabiilsel
ajal seevastu tuleks piithenduda rohkem kindlaksméédratud eesmérkide saavutamisele, kui
imbritseva keskkonna tundma Oppimisele ja prognooside uuendamisele. (/bid.) Libisevat
eelarvestamist on pidanud sobivaimaks meetodiks traditsioonilise eelarve asendamisel ebakindlas

keskkonnas ka Hope, Fraser (2003a) ja de Waal (2005).

Ekholm ja Wallin (2011) viisid 1dbi kiisitluse 342 Rootsi toodstusettevotte seas ning leidsid
kinnituse enda hiipoteesile, et traditsioonilist fikseeritud aastaeelarvet peetakse vihem kasulikuks
ebakindla keskkonna tingimustes. Samas ei leidnud kinnitust nende teine hiipotees, et ebakindla
keskkonna tingimustes peetaks kasulikumaks just paindlike eelarveid, nagu néiteks libisev
eelarvestamine. Mdlema eelarvestamise meetodi puhul leiti positiivne seos tajutud eelarvestamise

kasulikkuse ja strateegia tdhtsustamise vahel, millest jareldub, et mdlemad meetodid on kasulikud
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ettevotetele, kes toetuvad konkurentsieelise saavutamiseks suuresti strateegiale. Vastanuist 88%
kasutavad traditsioonilist eelarvestamist ja ei plaani sellest loobuda ning 12% on sellest kas
loobunud, otsustanud loobuda voi kaalunud sellest loobumist, mis koos esimese hiipoteesi
kinnitusega annab indikatsiooni, et ettevotted ndevad fikseeritud ja paindlikke eelarvestamise

meetodeid pigem teineteist tdiendava kui vélistavatena (/bid.).

Viimase iilemaailmse finantskriisi baasil uurisid Becker et al. (2016), kuidas suured muutused
majanduskeskkonnas mojutavad ettevotete soltuvust eelarvetest ja kuidas muutub erinevate
eelarve funktsioonide olulisus. Uuritud eelarve funktsioonid olid planeerimine, ressursside
jagamine ja tulemuslikkuse hindamine. Nende uurimus kasutas 290 Saksamaa, Austria ja Sveitsi
ettevotte seas 1dbi viidud kiisitluse tulemusi ning fookusgrupi ja 11 ettevotte esindaja intervjuusid.
Tulemusena jéreldasid nad, et kriisist tugevalt mdjutatud ettevotetes muutus eelarvestamise roll
olulisemaks planeerimisel ja ressursside jagamisel, kuid vdhem olulisemaks tulemuslikkuse
hindamisel. See vdib olla liks pohjustest, miks praktikas eelarveid oluliseks peetakse ning vihesed
ettevotted neist loobuvad, eriti ebakindlatel aegadel, kuigi kriitikud seda pohjendatuks ei pea.
Erinevus voib seisneda asjaolus, et juhtide seisukohast ldhtuvad eelarve olulised rollid
kriisisituatsioonis erinevad teoorias kisitletust. Sivabalana et al. (2009) jareldasid enda artiklis, et
ettevotted kasutavad eelarveid peamiselt planeerimiseks ja kontrolliks, kuid aastaeelarve kriitikud

keskenduvad enda uurimustes eelarve, kui tootajate ja ettevotte tulemuste hindamise vahendile.

Becker et al. (2016) uurimuse kéigus intervjueeritud ettevotte esindajad tdid vélja olulisemate
muudatustena, et finantskriisi ajal juba kinnitatud eelarveid muudeti aasta jooksul, tippjuhtkonna
kaasatus planeerimisel ja kontrollimisel kasvas ning plaanide kommunikatsioon oli tihedam kui
varasemalt. Planeerimine tildiselt kasvas kdikides ettevdtetes, kas prognooside, sh libisevate
prognooside, kasutuselevotmisega voi olemasolevate prognooside sagedasemaks ja detailsemaks
muutmisega. Sarnasele jareldusele joudsid ka Passetti, et al. (2020), kes uurisid koroonakriisi moju
ettevotete kontrollikeskkonnale Itaalia suurettevotte juhtumi néditel. Nad tdid vélja, et kulude ja
tulude mdddikute jdlgimine muutus kriisi ajal tthedamaks, kui see eelnevalt oli, ning lisaks koostati
ad hoc analiiise koroonakriisiga seotud lisakulude jilgimiseks. Sellest hoolimata oli isegi
lahikuude prognoosimine sisuliselt voimatu. Samuti vaadeldi analiiiisides palju liihemat perioodi
kui stabiilsel ajal. (/bid.) Sarnasele jareldusele joudis ka Kreekas 1ébi viidud uurimus (Pavlatos,
Kostakis 2015) finantskriisi mojust eelarvestamisele, mis jéireldas, et eelarve oli oluline
juhtimisarvestuse to0riist nii enne kriisi kui selle ajal, sealjuures kriisi ajal on eelarvel oluline roll

kulude kontrolli, rahavoogude ja finantspositsiooni planeerimisel ning juhtide kompenseerimisel.
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Enne kriisi peeti eelarvestamist kdige enam kasutatud juhtimisarvestuse tooriistaks, kuid kriisi ajal
langes see teisele kohale, jdddes alla strateegia koostamisele (/bid.). Becker et al. (2016) ja Passetti
et al. (2020) uurimuste jareldused iihtivad Samuelson’i (1999) uurimuse tulemustega, mille raames
uuris autor suureneva turbulentsi mdju ettevotete kontrollikeskkonnale ning pakkus vélja kolm
viisi, kuidas kontrollikeskkonda ebakindlate aegadega kohanemiseks muuta: 1) planeerimine tuleb
muuta jarjepidevaks tegevuseks, ei piisa vaid kord aastas plaanide koostamisest, 2) panna rohkem
rohku tulemuste jidlgimisse vorreldes planeerimisega ning 3) suurendada ettevotte sees kogutavat

ja levitatavat info hulka.

Kriisisituatsioonis on vaja detailselt planeerida, kulud kontrolli all hoida ja rahavooge
prognoosida, kuid teisalt tuleb teha kiireid otsuseid, mis on traditsioonilise eelarvestamise
seisukohast vastakad ndudmised. Eelnevalt 14bi viidud uurimused (Ekholm, Wallin 2000; 2011,
Libby, Lindsay 2010) kinnitavad {iheselt, et ettevotete eelistatuim eelarvestamise viis on
traditsiooniline aastaeelarve, kuid need ei vota arvesse iilemaailmse pandeemia ajal tekkinud
ebakindlat keskkonda. Magistrit66 autori arvamusel voib kriisisituatsioon anda ettevotetele touke
enda eelarvestamise meetod ja protsessid kriitiliselt iile vaadata ja varasemalt edasi liikkatud
muudatused ellu viia. Kuigi varasemad uurimused ei pea traditsioonilist aastaeelarvet parimaks
meetodiks ebakindla keskkonna tingimustes tegutsemisel, siis on selle tédielik hiilgamine kriisi ajal,
kui olukord on niigi ebakindel, ettevotetele liiga suur muudatus. Sobivaim lahendus vdib peituda
magistritdd autori hinnangul traditsioonilise ja alternatiivsete meetodite, nditeks libisev
eelarvestamine, koos kasutamisel. Sel juhul ei pea téielikult hiilgama vana meetodit, vaid seda
saab tdiendada vajalike elementidega alternatiivsetest meetoditest ning v3ib loobuda koormavatest

traditsioonilise eelarvestamise elementidest.
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2. METODOLOOGIA

Magistritod eesmérk on hinnata koroonakriisi tagajérjel toimunud muudatusi Eesti ettevotete
eelarvestamises ning selle alusel pakkuda vélja lahendusi eelarvestamise protsessi parendamiseks
ebakindla keskkonna tingimustes. Teema uurimiseks on oluline mdista, kuidas eelarvestamise
meetodid ja protsessid muutusid koroonakriisi tagajarjel ning mis ajendil muudatused toimusid.
Samuti soovib autor uurida, kas sisse viidud muudatused olid ajutised voi muutis koroonakriis
ettevotete hinnangul eelarvestamist pikemaajaliselt. Antud teema uurimiseks on autori hinnangul
sobivaim viis kvalitatiivne uurimismeetod, mille kasutamise pdhjendusi tutvustab ta jérgnevas

alapeatiikis.

2.1. Uurimuse metodoloogilised lahtekohad

Metodoloogia viitab organiseerimispdhimotetele, mis annavad protseduurilised juhised
uurimisprotsessi juhtimiseks ja uurimuse kavandamiseks. Metodoloogia fookuspunkt on
kirjeldada, mil viisil antud uurimisprobleemi voib uurida ehk milliseid meetodeid selleks kasutada.
Uurimismeetodid omakorda jagunevad andmete kogumise- ja analiilisimise meetoditeks, millest
viimaste alla kuulub néiteks teema-analiilisi meetod. (Eriksson, Kovalainen 2008) Kvalitatiivne
uurimismeetod keskendub sellele, kuidas inimesed kogevad, mdtlevad ja tegutsevad enda ja
iimbritseva keskkonna suhtes. See on produktiivne viis saavutamaks vérsket arusaama ja siigavat
moistmist uurimisteema osas. (Bazeley 2013, 3-4) Kvalitatiivsed uurimused on eriti olulised
valdkondades, mille kohta ei ole palju varasemaid uurimusi ja jireldused uurimisprobleemi osas
on vihesed. Kui varasemalt ei ole antud teemat uuritud, siis vOib uurimiskiisimus olla
kvantitatiivse uurimuse jaoks liialt struktureerimata (Eriksson, Kovalainen 2008 viidatud Ghauri,
Gronhaug 2005, 202). Uurimuse usaldusvéérsuse ja hea kvaliteedi tagamiseks ldhtus autor Kitto
et al. (2008) poolt kirjeldatud kuuest kriteeriumist kvalitatiivse uurimisviisi hindamiseks:

1) podhjendatus — uurimiskiisimuse selgus ja valitud uurimismeetodi pdohjendatus;

2) protseduuriline ehk metodoloogiline pohjendatus— uurimuse ldbiviimise tapne kirjeldus;

3) valimi esinduslikkus — valimi moodustamisel kasutatud valikukriteeriumite pohjalik

kirjeldus;
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4) tulemuste tdolgendamise tépsus — andmestiku analiiiisimeetodite ja jareldatud tulemuste
detailne kirjeldus;

5) refleksiivsus ja eetilised nduded — uurimuse autori isiklike kogemuste mdju selgitamine
uurimuse tulemustele ning eetiliste ja poliitiliste aspektide kajastamine uurimuses;

6) tulemuste lilekantavas — uurimuse tulemuste voimalik kasutamine edasistes uurimustes.

Eeltoodud kriteeriumitele vastavust kirjeldab magistritd6 autor t60 teises ja kolmandas peatiikis.

Varasemad uurimused Eestis on keskendunud eelarvestamisele iihe ettevotte ndite baasil
(Ruuspdld 2019) voi kvalitatiivse meetodi abil uurinud kasutatavaid eelarvestamise meetodeid
(Varblane 2015), kuid ei ole uurinud pohjuseid, miks ettevotted iiht voi teist eelarve koostamise
meetodit eelistavad voi millistel alusel eelarvestamise protsessi muudatusi sisse viiakse. Antud
magistritoos esimeses peatiikis késitletud teemakohased uurimused on viidud 1dbi kasutades
peamiselt kvantitatiivseid uurimismeetodeid (Bhimani 2018; Ekholm, Wallin 2000; 2011; Haka,
Krishnan 2005; Hansen, Van der Stede 2004; Libby, Lindsay 2010; Pavlatos, Kostakis 2015;
Sivabalana 2009) voi kvantitatiivseid- ja kvalitatiivseid meetodeid koos (Becker et al. 2016).
Sandalgaard, Bukh’i (2012) ja Passetti et al. (2020) kasutasid juhtumiuuringuid, sealjuures
viimane uuris koroonakriisi mdju juhtimisarvestusele. Eestis on labiviidud kvantitatiivsel meetodil
uurimus koroonakriisi mdjust pdllumajandusettevotete eelarvestamisele (Ridal 2021), kuid antud

t00s ei uuritud toimunud muutuste pohjuseid.

Koroonakriisi mdjuulatus on ainulaadne terves maailmas ja seetdttu tuleks selle moistmiseks
analiilisida ettevotete pohjuseid eelarvestamises muudatuste elluviimisel. Eeltoodust tulenevalt
kasutab autor kvalitatiivset uurimismeetodit, viies 1dbi pool-struktureeritud intervjuud. Autor
kasutab intervjuude kdigus kogutud arvamusi ja tdlgendusi, interpreteerimaks koroonakriisi mdju
eelarvestamisele Eesti ettevotetes. Antud viis on interpretivistlik epistemoloogiline ldhenemine
(Mason 2018, 8). Autori hinnangul ei ole pdhjendatud antud magistrito6t66 raames kvantitatiivse
uurimisviisi kasutamine, niiteks ankeetkiisitlus, kuna see ei annaks piisavalt selgitavaid vastuseid
eelarvestamises toimunud muudatuste pdhjustele. Samuti puuduvad kolmandate osapoolte poolt
kogutud piisavad kvantitatiivseid andmeid eelarve koostamise meetodite voi protsesside kohta

koroonakriisi ajal, millele autor saaks enda t60s tugineda.

Intervjuude ldbiviimine on {liks sagedasemaid andmekogumise viise kvalitatiivsetes drivaldkonna

uurimustes (Eriksson, Kovalainen 2008). Kiesoleva magistritdd raames viis autor ldbi pool-
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struktureeritud intervjuud, mis tdhendab, et intervjueerijal on olemas intervjuu kava, kuid
kiisimuste tdpne sOnastus ja jarjekord voivad muutuda vastavalt arenevale vestlusele. See
voimaldab siisteemselt, kuid iisna mitteametlikul toonil, uuritava teema kohta saada vastused
kiisimustele ,,miks?* ja ,kuidas?“. (/bid.) Intervjuude lébiviimisel tagas magistritdd autori
neutraalsuse intervjueeritutega isiklike suhete puudumine. Uhe valimis oleva ettevdttega sidus
magistritoo autorit intervjuu ldbiviimise ajal todalane suhe, kus magistritod autor oli intervjuu
labiviimise ajal intervjueeritu alluv. Sealjuures séilitas t06 autori neutraalsuse asjaolu, et intervjuu
kdigus arutatud teemad ei ole olnud seotud t60 autori todiilesannetega antud ettevottes ning
vestluse kdigus keskendus autor intervjueeritu arvamuse ning kogemuste kogumisele, tuginemata
autori olemasolevatele teadmistele ettevotte tegevusest. Kahe ettevotte esindajate intervjuu
kokkuleppimiseks kasutas to6 autor varasemalt olemasolevaid téoalaseid kontakte, kuid need
kontaktid on professionaalsel tasemel ega mdjutanud t66 autori neutraalsust intervjueeritute
suhtes. Samuti hoidus magistritdo autor neutraalsuse tagamiseks vestluste kdigus enda hinnangute

andmisest. Intervjuude ldbiviimisest ja andmete kogumisest annab iilevaate jirgmine alapeatiikk.

2.2. Valimi koostamise kriteeriumid ja andmed

Kvalitatiivse uurimisviisi puhul on kasutusel mitmeid erinevaid valimi moodustamise meetodeid
ning kuna piirid meetodite eristamiseks ei ole alati selgelt méératletud, vdidakse uurimustes
rakendada mitme meetodi kombinatsioone. Samuti vdivad erinevate autorite kasitluses meetodite
karakteristikud omavahel kattuda. Valimi moodustamise meetodite alla ei kuulu kvalitatiivse
uurimisviisi puhul tdendosuslikud meetodid, sest need ei aita mdista uuritavate inimeste
kditumisviiside tagamaid. (Marshall 1996; Coyne 1997). Magistrito6 autor 1dhtus enda uurimuse
valimi moodustamise meetodi valikul Marshall’t (1996) poolt kirjeldanud otsustus- ehk
eesmargistatud valimi meetodist. Magistritoé autor kasutas enda varasemaid teadmisi ettevotete
tegevusvaldkondadest ning koroonakriisi mdjust Eestis erinevatele tegevusvaldkondadele

avaldatud analiiliside ja uuringute baasil.

Magistritoo teema uurimiseks viis autor 1dbi pool-struktureeritud intervjuud 12 Eesti ettevotte
finantsjuhi voi -kontrolleriga. Autori intervjueeritute valiku kriteeriumiteks oli koroonakriisi moju
ettevotte tegevusvaldkonnale, Eestis olev ettevotte juriidiline asukoht ning ettevotte tuntus Eesti
avalikus ruumis. Esimese valikukriteeriumi rakendamiseks kasutas autor Rahandusministeeriumi

2021. aasta kevadprognoosi (Rahandusministeeriumi... 2021) ning Majandus ja
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Kommunikatsiooniministeeriumi poolt tellitud uuringut pandeemia mdjust Eesti ettevitete
hoiakutele (Preegel 2020). Rahandusministeeriumi koostatud analiiiisi kohaselt langes Eesti 2020.
aasta majandus 2,9% ning enim kahanes lisandvédrtus kaubanduse, majutuse ja toitlustuse,
transpordi  ja  meelelahutussektoris. Samal ajal kasvas lisandvéértus info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia-, finants- ja ehitussektoris. (Rahandusministeeriumi... 2021).
Majandus ja Kommunikatsiooniministeeriumi poolt tellitud uuringu kohaselt tunnetasid
koroonakriisi mdju enim majutuse, toitlustuse, veonduse ja laondusega tegelevad ettevotted, mis
iihtib olulises osas Rahandusministeeriumi (2021) analiiiisi tulemustega (Preegel 2020). Lisaks
eelpool mainitud analiilisile ja uuringule ldhtus autor eeldusest, et koroonakriisil on olnud
positiivne moju ettevotetele, mis pakuvad viiruse leviku tokestamiseks meditsiinilisi teenuseid voi
kaupu, hoolimata sellest, et antud tegevusvaldkonnad ei joonistunud analiiiisist vdlja. Autori
hinnangul vdivad kajastuda antud ettevotted nditeks tootmisettevotete all, sest Eestis on antud

tegevusvaldkondades tegutsevate ettevotete arv liialt vdike, tusmaks analiiiisis ja uuringus esile.

Esimese valikukriteeriumi ehk Eestis kriisist mdjutatud tegevusvaldkondade médratlemise jérel,
rakendas autor teist valikukriteeriumi, eristades neist tegevusvaldkondadest vilja ettevotted, mis
leidsid koroonakriis ajal ajakirjanduses kajastust, kui kriisist oluliselt mojutatud ettevotted, voi
lahtus autor subjektiivselt sobivate ettevdtete tuntusest Eestis. Samuti oli kriteeriumiks ettevotte
pidev tegutsemine uurimuse ldbiviimise ajal ja sellele eelnenud paaril aastal, et tagada
intervjueeritute piisav perspektiiv toimunud muudatuste suhtes ettevotte eelarvestamises vorreldes
kriisieelse perioodiga. Autori valis valikukriteeriumite baasil vélja 20 ettevotet, mis tegutsevad
logistika, transpordi, turismi, jaekaubanduse, tootmise, tervisespordi vdi info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia valdkonnas. Valitud 20 ettevottest oli ndus uuringus osalema 12
ettevotet, mille finantsjuhtide voi -kontrolleritega intervjuud ldbi viidi. Need ettevotted on toodud
tabelis 1. Labiviidud intervjuude arv vastab Terry et al. (2017) poolt antud soovitustele viia
magistritod raames 1idbi 6-15 intervjuud. Magistritéé autori hinnangul voib eeldada, et valitud
ettevotete varasemalt koostatud 2020. aasta eelarve jalgimine oli keeruline voi lausa voimatu ja
seetottu voisid nad teha muudatusi enda eelarvestamise meetodis voi protsessis. Koroonakriisi

moju valimis olevatele ettevatete tegevusalale vois olla nii negatiivne kui positiivne.

Esmalt koostas autor intervjuu kava, mida tavapéraselt pool-struktureeritud intervjuude
labiviimiseks kasutatakse. Intervjuu kava on toodud vilja magistritoé Lisas 1. Sealjuures voisid
tapsed kiisimused intervjuu kdigus muutuda vdi olla erinevas jérjekorras, olenevalt intervjuu

kdigus saadud vastustest. Kava koostamisel tugines magistrito0 autor esimeses peatiikis
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analiiisitud erialasele kirjandusele ning enda to6kogemusele eelarvestamisega seotud
ametikohtadel. Intervjuud viidi 14bi perioodil juuni kuni oktoober 2021. Kaheksa intervjuud viidi
1dbi veebipdhise MS Teams rakenduse kaudu videokdnena ja neli silmast-silma kohtumise kéigus,
vastavalt intervjueeritute soovile. Juhul, kui intervjueeritav seda soovis, saatis autor intervjuu kava
intervjueeritavale enne kohtumist ette. Koik intervjuud salvestati helifailina, millest anti
intervjueeritutele eelnevalt teada ning intervjuud transkribeeriti tdielikult, voimaldamaks hilisemat

analiiiisi. Intervjuude pikkus oli pool kuni tund aega.

Tabel 1. L&bi viidud intervjuud

Ettevote Pdhitegevusala Ametikoht
Regional Jet OU Sditjate Ghutransport Kontrollingu
osakonna juht
Eesti Post AS Muu posti- ja kulleriteenistus Finantsjuht, kaks

intervjueeritut

Tallinna Sadam AS | Sadamate t00 ja veeteede kasutamisega | Finantsjuht
seotud tegevused

Stockmann AS Jaemiilik muudes spetsialiseerimata Finantskontroller
kauplustes

Magnetic MRO AS | Ohu- ja kosmosesdidukite remont ja Finantsjuht
hooldus

SYNLAB Eesti Meditsiinilaborite, vere-, sperma- jms Finantskontroller

Ou pankade tegevus

Estravel AS Reisibiroode tegevus Finantsdirektor

Standard AS Mujal liigitamata moobli tootmine Finantsjuht

Tallinna Lennuvéljade ja lennujaama Finantsjuht

Lennujaam AS reisiterminalide t60

Chemi-Pharm AS | Seebi, pesemis-, puhastus- ja Finantsjuht
poleervahendite tootmine

Ulemiste Center Enda voi renditud kinnisvara Finantsjuht

ou tirileandmine ja kaitus

Hotell Olimpia AS | Hotellid Finantskontroller

Allikas: Registrite ja Infosiisteemide Keskus (2021); autori koostatud

Koikidele valitud ettevatetele saadeti intervjuusoov koos lithikese magistritoo eesmérke tutvustava
e-kirjaga. Autori soov oli intervjueerida ettevottes eelarvestamise eest vastutavat inimest, kelleks

autori hinnangul on tavapirasel finantsjuht v3i -kontroller. Sellest 1dhtuvalt saatis autor e-kirjad
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vélja voimalusel otse valimis oleva ettevotte finantsjuhile, juhul kui vastavad andmed olid
internetis avalikult kittesaadavad. Kui andmed ei olnud kéttesaadavad, saatis autor lithikese palve
e-kirja teel ettevotte iildisele e-posti aadressile ja palus see edastada digele tootajale. Ettevotetele,
kellelt autor ei olnud mdistliku aja moddudes vastust saanud, saadeti meeldetuletuskiri. Kolme
ettevotte puhul ei saanud autor e-kirjadele vastust, kolm ettevotet keeldusid osalemast ning kahe
ettevotte puhul lubati e-kiri saata edasi digele todtajale, kuid autor vastust siiski ei saanud. Uhe
ettevotte puhul viidi l14bi intervjuud kahe finantsjuhiga kuna finantsjuhi vahetus toimus 2020. aasta
keskel ja kummalgi finantsjuhil ei oleks olnud piisavalt infot vastamaks kdikidele intervjuu kavas

planeeritud kiisimustele.

Tutvustavas e-kirjas ja enne intervjuu algust selgitas autor, et intervjuu kéigus ei kiisita kiisimusi
ettevotte majandustulemuste kohta ning vajadusel selgitas autor, lisaks e-kirjas toodule, millised
on peamised magistritdd uurimiskiisimused. Lisaks kiisis autor luba avalikustamaks enda t60s
intervjueeritud ettevotete ja isikute nimed, sellele andsid kdik 13 intervjueeritut enda ndusoleku.
K&ik intervjueeritud olid eelarvestamisega ettevottes tihedalt seotud ja paddevad kavas planeeritud

kiisimustele vastama.

2.3. Intervjuude analtis

Analiiisimaks intervjuude tulemusi, kasutas autor teema-analiilisi meetodit. Teema-analiitisi
meetod voimaldab uurida mistahes empiirilisi andmeid, need teemadeks jagada ning seejérel
tahenduslikeks lugudeks kokku siduda. Teema voib olla defineeritud kui kontseptsioon, idee, trend
vOi maiste, mis empiirilistest andmetest esile kerkib. (Eriksson, Kovalainen 2008). Braun ja Clarke
(2006) defineerisid teema-analiiiisi meetodi kui mustrite ehk teemade tuvastamise, analiilisimise
ja esitamise kogutud andmete seast. Teema kajastab sealjuures midagi olulist andmete kohta seoses

uurimiskiisimusega ja esindab andmekogus teatud vastuste mustrit voi tdhendusi (/bid.).

Teema-analiilisi meetod on laialdaselt kasutusel, kuid selle meetodi tdpse rakendamise osas ei ole
ithist arusaama (Braun, Clarke 2006; Bazeley 2013, 191). Antud magistritods on kasutatud Braun
ja Clarke (2006) koostanud kuue-etapilist juhendit teema-analiilisi meetodi rakendamiseks:

1) andmetega tutvumine — intervjuude transkribeerimine ja uuesti ldbi lugemine;

2) esialgsete koodide loomine— kogu andmekogumist huvipakkuva informatsiooni

kodeerimine;

27



3) teemade otsimine — koodide kdrvutamine potentsiaalseteks teemadeks;

4) teemade iilevaatus — esialgselt médratud teemade tdpsustamine, teemade visuaalne
kaardistamine;

5) teemade defineerimine ja nimetamine — iga teema selge médratlemine ja nimetuse
leidmine;

6) analiiiisi koostamine.

Intervjuude ldbiviimise jérel transkribeeris magistritod autor intervjuud téielikult, kasutades
selleks veebipdhist vabavara Tekstiks.ee. Andmekogumi maht, mis transkribeerimise tulemusena
saadi, on 107 lehekiilge. Transkribeeritud ja anoniimiseeritud intervjuud on magistritdéo
hindamiskomisjonile ajutiselt kittesaadavad aadressil:
https://www.dropbox.com/s/sogrth6x90145rz/Intervjuude%?20transkriptsioonid%20Piret%20Pol
dmaa.pdf?dl=0. Autor tutvus esmalt intervjuude kdigus kogutud andmetega transkribeerimisel,
mille kdigus mddras autor esmased koodid. Kodeerimisel on kasutusel kaks peamist viisi:
deduktiivselt koodiraamatu abil voi induktiivset ldhenemist kasutades. Induktiivne ldhenemisel
luuakse koodid 1dbi andmetega tutvumise ja mitmekordse ldbitodtamise ehk alt iiles ning on
seeldbi kvalitatiivsem ja paindlikum kui deduktiivne ldhenemine. Induktiivse ldhenemise
eelduseks on andmete pdhjalik l&bi tootamine, mille baasil méératakse koodid ja teemad. Enne
andmete analiiiisi ei eeldata kindlate teemade esile kerkimist vaid kasutatakse andmetes sisalduvat
lahtepunktina koodide ja teemade maédramisel. (Terry et al. 2017) Autor kasutas kodeerimisel
induktiivset ldhenemist, tuginedes Braun ja Clarke (2006) poolt koondatud kuue-etapilisele
juhendile.

Peale andmestikuga tutvumist transkribeerimise kéigus ja esmaste koodide médramist, luges autor
taaskord andmestiku iile. Erialase kirjandusele tuginedes ja andmestiku taaskordsel 1dbi tootamisel
korrastas autor midratud koodid ja kaardistas esialgsed esile kerkinud teemad. Seejarel luges autor
1abi koodid ja defineeris teemad, tuginedes magistritd0 esimeses peatiikis kisitletule ning
intervjuude kéigus selgelt vélja joonistunud rohuasetustele. Esmaste teemade {ile vaatamise ja
oluliste intervjuude osade taaskordse iilelugemise jdrel defineeris autor 10plikud teemad ja
alamteemad, mis on kaardistatud Lisas 2. Viimaseks etapiks oli analiilisi tulemuste kirjapanek ja

nende kokkuvdte, mis on toodud jargmises magistritod peatiikis.
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3. EESTI ETTEVOTETE EELARVESTAMINE
KOROONAKRIISI TINGIMUSTES

Eelarvestamine on lahutamatu osa ettevotete finantsjuhtimisest ja selle mdiste ei vaja
finantsjuhtidele voi -kontrolleritele selgitust. Eelarve all peetakse tavapidraselt silmas
traditsioonilist aastaeelarve meetodit kuna see on koige laialdasemalt kasutusel ja ettevotetes
juurdunud. Samuti ei vaja selgitamist koroonakriisi moiste ega selle algusaeg Eestis, kus
eriolukord kehtestati pdev pédrast iilemaailmse pandeemia algust 12. mirtsil 2020 (Eriteade, 2020;
WHO... 2020). Koroonakriis 10ppu ei ole voimalik iiheselt méiératleda kuna kriisi kulg on riikide
16ikes erinev ning Eestis on tervishoiukriis ka selle t66 kirjutamise ajal veel kestev. Selle
madratlemine ei ole autori hinnangul antud uurimuse kontekstis oluline, kuna moju
eelarvestamisele on ettevdtetele tajutav juba kriisi ajal ning see ei takista intervjueeritutel enda
hinnangute andmist. Jargnevates alapeatiikkides annab autor iilevaate intervjuude analiiiisi

tulemustest ja tehtud jareldusest.

3.1. Eelarvestamise meetodid ja protsessid uuritud ettevotetes

Eelarvestamise meetodite madratlemine, nagu see on toodud kiesoleva t00 esimeses peatiikis, ei
ole koikidele eelarvestamisega tegelevatele osapooltele ja intervjueeritutele iiheselt mdistetav.
Hoolimata pikaajalisest kogemusest ei ole finantsjuhtidele ja -kontrolleritele erinevate eelarve
koostamise viiside, kui eelarvestamise meetodite, kisitlemine tuttav. Seetottu selgitas magistritoo
autor eelarvestamise meetodi olemust intervjueeritutele ndidetega erinevatest vdimalikest
meetoditest. Autor tutvustab enda to0s traditsioonilist, libisevat, null-baasiga ja kohanduvat
eelarvestamise meetodit, millest esimesed kaks on laialdaselt tuntud ja selgitusi intervjueeritutele
ei vajanud. Null-baasiga ning kohanduv eelarvestamine ei ole intervjueeritud Eesti ettevotete seas
levinud ja vajaksid hinnangute andmiseks intervjueeritutele pikemat tutvustust. Kui intervjuude
kdik oleks seda ndudnud, oleks autor null-baasiga ja kohanduva eelarvestamise meetodeid
intervjueeritutele tutvustanud. Eelarve all peetakse tihti silmas traditsioonilist aastaeelarvet ja seda
el olnud autori hinnangul intervjueeritutele vajalik eraldi defineerida. Libiseva eelarvestamise

meetod ei vajanud samuti intervjueeritutele tutvustust, kuid siinkohal ei eristata alati libisevat
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eelarvet libisevatest prognoosidest, seda ka erialakirjanduses. Sisuline erinevus on neil vaid juhul,
kui ettevote kasutab eelarve ja prognooside jaoks erinevaid protsesse ja vorme, mida ka

intervjueeritud ise vilja toid.

Eelarvestamise protsesside mdiste on intervjueeritutele arusaadav, ning autoripoolseid selgitusi ei
vajanud. Autori hinnangul ei muuda eeltoodu intervjueeritute hoiakute ja hinnangute analiilisimise
protsessi kuna intervjueeritute poolt edasi antud mdtted on selged ka ilma korrektseid definitsioone
kasutamata. Intervjuude kéigus vilja joonistunud peamiseid kasutatavaid eelarvestamise protsesse
ja meetodeid ning nendele antud hinnanguid intervjueeritute poolt tutvustab magistritdd autor

jargnevates alapeatiikkides.

3.1.1. Eelarvestamine tavatingimustes

Hindamaks koroonakriisi moju Eesti ettevdtete eelarvestamisele, analiiiisis autor esmalt valimis
olnud ettevotete eelarvestamise praktikaid tavatingimustes ehk koroonakriisi eelsel perioodil.
Intervjueeritud ettevotted eelistasid koroonakriisi eelselt traditsioonilist aastaeelarve meetodit ning
see on intervjueeritute hinnangul Eesti ettevitetes tugevalt juurdunud. Selle pdohjusteks on
omanike ja viliste eelarvetarbijate ootus ning paremate alternatiivide néilik puudumine.
Intervjueeritute sonul on ettevotte ndukogu ootus aastaeelarve, mis kinnitatakse tihel korral aastas
ning mida ollakse harva ndus aasta jooksul muutma. Aastaeelarve on oluline juhtkonnale
eesmadrkide seadmiseks, suure pildi kaardistamiseks ning toimib justkui majakana, mille abil
ettevotte tegevust tiilirida. Intervjueeritute poolt toodud selgitused aastaeelarve kasutamise
pOhjustest iihtivad olulises osas Sivabalana et al. (2009) uurimuses jireldatud kolme peamise
eelarve koostamise pohjusega, milleks on kulude kontroll, ndukogu poolne jidlgimine ja
tegevusplaanide koostamine. Kulude kontrolli funktsiooni eelarve koostamisel ja jidlgimisel
pidasid magistritoé kdigus intervjueeritud samuti oluliseks, kuid see ei olnud peamine pdhjus
kasutamaks traditsioonilist aastacelarve meetodit. Tavapédraselt koosneb intervjueeritud ettevotete
eelarve kasumiaruande ja rahavoogude vaatest ning eelarve koostamise protsessiga samaaegselt

viiakse tihti 1dbi strateegia uuendamine ja pikemaajaliste finantsplaanide koostamine.

Eelarve koostamise protsess on uuritud ettevotetes sarnane erialakirjanduses toodud
traditsioonilise eelarve koostamise protsessile (Hope, Farser 2003a, 4-6; Neely et al. 2001).
Traditsioonilise eelarvestamise protsessi puhul annab intervjueeritud ettevotetes juhtkond esmalt
iildised suunised voi ootused osakonnajuhtidele, mis tavapéraselt sisaldavad eesmérke tuludele

jargnevaks majandusaastaks, seejirel tdidavad osakonnajuhid alluvate abiga etteantud formaadis
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detailsed tulu- ja kuluread. Valminud vaade saadetakse juhtkonnale iile vaatamiseks ja seejérel
toimub osakonnajuhtide ja juhtkonna vahel arutelu, leppimaks kokku mdlemaid osapooli rahuldav
eelarve. Intervjueeritute sonul kohtuvad eelarve koostamisel tootajate vajadused ja ndgemused
omanike ootustega: ,,...me kiisime nagu sisendeid juhtide kdest, et mida reaalsuses nad viga tahaks
teha, siis me vaatame, mis on juhised just meie operaatori ja siis omaniku poolt ja siis me juba
paneme sellist nagu combo [kombinatsiooni] kokku, piitiame... teha koike, mida soovitakse, aga
alati see ei tule vilja, et soovid on hdsti sellised, kuidas 6elda mastaapset, aga alati selleks ei jdtku
ressurssi... . Selged rollid eelarvestamisel on intervjueeritute jaoks olulised, kuna tuntakse, et 14bi
eelarve koostamise votavad osakonnajuhid rohkem vastutust ning suurem kaasatus tagab
kvaliteetsema eelarve. Sealjuures tuuakse vilja, et aastaeelarve koostamise protsessi suurim
puudus on selle suur ajakulu ning see tekitab protsessi kaasatud inimestes stressi, kuna paljud neist
ei tegele igapdevaselt finantside juhtimisega. Lahendusena nihakse eelarve lihtsustamist ja uusi
tehnilisi lahendusi, mis voimaldaksid vihendada ajakulu vormide ettevalmistusel ning aitaksid

prognoosida mineviku andmete pdhjal tulevikuperioodi oodatavaid tulemusi.

Kuivord paljudes intervjueeritud ettevotetes toimub todtajate eesmérkide seadmine 1dbi eelarve,
siis tajuvad finantsjuhid, et osakonnajuhid piiiitavad olla sisendi andmisel vdimalikud
konservatiivsed, tagamaks endale seatud eesmirkide tditmise. See toob kaasa iga-aastase
labirddkimistevooru juhtkonnaga, kelle soov on tulude eesmaérki tdsta ja kulude prognoositud taset
alandada. Inkrementaalse mdtlemise kui traditsioonilise aastaeelarve lihe peamise puuduse toid
ettevotted vilja ka Ekholm ja Wallin’1 (2000) poolt 1dbi viidud uurimuses. Mitmed intervjueeritud
kavatsevad tulevikus anda suurema vastutuse ja vabaduse eelarve koostamisel osakonnajuhtidele,
nihes selles tildise efektiivsuse kasvu. Intervjueeritud ettevotted on litkumas detsentraliseerimise
suunas, kus enam ei ole oluline juhtida detailselt osakonnasiseseid kulutusi vaid ettevotte eesmirk
on teenida voimalikult suurt kasumit, omamata liigset kontrolli kulude jagunemise iile iiksuse voi
osakonna sees. See oli iiks peamisi pohjuseid eelarvest loobumisel Handelsbanken’is (Wallander
1999) ning on Hope ja Fraser’i sonul (Hope, Fraser 2003a) oluline kohanduva eelarvestamise eelis.
Nendes intervjueeritud ettevotetes, kus todtajate eesmirke ei seata 1dbi eelarve, on eelarve pigem
juhtkonna kui osakonnajuhtide td6vahend. Juhtkonna eesmirgistamine 14bi eelarve vdib ettevotete
jaoks olla iiks pohjustest, miks ei kaaluta traditsioonilise eelarve asemel alternatiivseid, néiteks
libiseva eelarvestamise, meetodeid: ,,Teine asi on, et kuidas sa hindad juhtkonna saavutust voi
tulemust, kui sul ei ole seda pohi asja [aastaeelarvet]. Muidu on dkki see risk, et juhtkond hakkab

tegema selliseid prognoose, mis nendele on voimalik saavutada lihtsasti. “.
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Eelarve koostamisega alustatakse mitu kuud enne aasta 1dppu ja seega piitliab eelarve prognoosida
tulemusi enam kui aasta ette, mistdttu on eelarve vananenud juba hetkel, kui see valmis saab: ,, Ma
isiklikult arvan, et see on vale juba sellel hetkel kui see on kinnitatud, juba minut hiljem...".
Hoolimata sellest on intervjueeritute hinnangul oluline eclarvestamise protsess lébi teha, kuna see
sunnib terviklikult analiilisima ettevotte seniseid ja planeeritud tegevusi. Intervjuudest selgus, et
itheks eelarvete ja prognooside koostamise pohjuseks on eelarvete ettevotteviliste tarbijate
ootused, nditeks krediidiandjad ja toetusmeetmeid jagavad organisatsioonid. Isegi, kui
ettevottesiseselt ei kasutataks aastaeelarvet, siis vélised tarbijad nduavad endiselt aastaprognoose,
mistottu ei nde intervjueeritud motet ettevottesiseselt muud ajahorisonti vo1 meetodit kasutada.
Eelarve ja tegelike tulemuste korvutamine kuise protsessina ei ole intervjueeritute hinnangul
koormav ning selles protsessis muudatused ei ole vajalikud. Samas nenditakse, et juba moé6dunud

perioodi tulemuste kdrvutamine eelarvega, mis koostati mitmeid kuid tagasi, ei anna olulist infot

tulevikku vaatavate juhtimisotsuste tegemiseks.

Kuigi ettevotted eelistavad traditsioonilist aastaeelarve meetodit ja ndevad seda pigem
lisandvédrtust pakkuvana, siis koostati ka tavatingimustes juhtimisotsuste tegemiseks liihiajalisi
prognoose, mis voisid olla nii kalendriaasta 10puni vaatavad kui iile kalendriaasta libisevad. On
ettevotteid, kus prognoose koostatakse vaid juhul, kui tegelikud tulemused kalduvad liiga kaugele
eelarvest vOi on ette ndha olulist tihekordset tehingut. Teistele intervjueeritutele on libisevate- ja
liihiajaliste prognooside koostamine rutiine praktika, mida tehakse fikseeritud aja tagant, kas kord
kuus voi1 kvartalis. Operatiivseid otsuseid tehakse sel juhul lithiajaliste prognooside baasil, kuid
eelarve jddb tagaplaanile endiselt alles. Kuigi ndukogud ei ole tavaparaselt altid aasta sees eelarvet
muutma, siis soovivad nad juhtkonnalt uuendatud prognoose, mis kajastaksid realistlike aasta
tulemusi: ,,...me vordlesime [tegelikke tulemusi] eelarve vastu, aga me selgelt ikkagi, meie
noukogu ootus on see, et me anname ka hinnangu sellele, mis aasta lopuks toimub.. ““. See on autori
hinnangul vastuoluline, sest sisuliselt valideeritakse aastaeelarve kasutuskolbmatust, kuid ei olda
ndus sellest loobuma ja see tekitab lisakulusid ettevottele. Eelarve koostamine ja kinnitamine on
just nagu iga-aastane test ettevotte juhtkonna ja osakonnajuhtide pddevuse hindamiseks, kuid ei
oma finantsjuhtide hinnangul olulist rolli operatiivsete otsuste vastuvdtmisel: ,,Majasiseselt ja
selliste jooksvate protsesside juhtimisel, otsuste langetamisel me kasutame rolling forward’it
[libisev prognoos]...“. Monevorra paindlikum suhtumine eelarvesse ja selle muutmisesse aasta
keskel on intervjueeritud ettevotetes, mis ei kuulu rahvusvahelistesse kontsernidesse ja mille
omanikud on aktiivselt seotud ettevotte juhtimisega. See ei tdhenda, et ettevotetes, kus omaniku

poolt on paika pandud selged protsessid, oleks intervjueeritute suhtumine omanike ootustesse
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negatiivne. Intervjueeritute suhtumist mojutab protsessi tunnetuslik efektiivsus ning selle

kokkulangevus finantsjuhi vaadetega eelistatud eelarvestamise meetodi osas.

3.1.2. Intervjueeritute hoiakud alternatiivsete eelarvestamise meetodite suhtes

Intervjueeritute seas oli vdhe finantsjuhte ja -kontrollereid, kellel on praktiline kogemus erinevate
eelarvestamise meetoditega, traditsiooniline aastaeelarve ja libisev prognoosimine on peamised
praktiseeritavad meetodid. Intervjueeritute hoiakud alternatiivsete eelarvestamise meetodite osas
on kahtlevad ning need on kujunenud pigem subjektiivete hinnangute kui analiiiiside baasil,
nditeks teiste kogemusi kuulates. Erinevate meetodite efektiivsust oleks magistritdd autori
arvamusel lihtsaim mddta ja vorrelda ajakuluna, vottes arvesse iga meetodi puhul kogu protsessile
kuluvat to6tajate panust. De Waal ef al. (2011) nimetavad eelarve koostamise protsessis muutuste
tegemise vastumeelsuse peamiste pohjustena eelarvete rolli boonussiisteemides ning inimeste

plihendumist viisile, kuidas asju on alati tehtud ja seda on kdige raskem muuta.

Libisevaid prognoose peetakse varasemate uurimuste kohaselt sobivaimaks alternatiiviks voi
taienduseks traditsioonilisele aastaeelarvele, kuna selle formaat ei erine iildjuhul traditsioonilise
aastaeelarve omast, kuid annab enda lithema ajahorisondi tdttu parema sisendi finantsjuhtidele
otsuste langetamiseks (Ekholm, Wallin 2000; Hansen 2011; Sivabalan et al. 2009). Intervjueeritud
eelistavad lithiajalisi ja libisevaid prognoose aastaeelarvele operatiivsete otsuste vastuvotmisel,
kuid libiseva eelarvestamise osas on arvamused erinevad. Seda pooldavad intervjueeritud peavad
peamiseks tugevuseks, et libisev eelarvestamine vastab nii omanike kui finantsjuhtide vajadustele,
voimaldades presenteerida ndukogule kalendriaasta prognoosi eelneva aasta viimases kvartalis
ning samal ajal eelarvet pidevalt uuendada vastavalt keskkonnas toimund muudatustele, mis on
oluline operatiivses juhtimises. Sellele vastandub arvamus, et pidev kindla ajahorisondi vorra
eelarve uuendamine on liialt toomahukas ja seetdttu ebaefektiivsem kui traditsiooniline
aastaeelarve meetodi kasutamine: ,, mulle ei meeldinud see 12 kuu [libisev prognoos], toesti see
oli vdga vdsitav, see oli minu arust veel hullem, et sa olid kogu aeg rakkes... . Magistritoo autori
hinnangul on see ajakulukam eeldusel, et traditsiooniline aastaeelarve koostamisel suudetakse
piisavalt tdpselt prognoosida jargmist aastat ning see ei vaja aasta sees uuendamist. Kohanduvat
eelarvestamist, mis tidhendaks sisuliselt aastacelarve koostamisest loobumist, intervjueeritud
kaalunud ei ole, tuues vilja planeerimise olulisuse. Nimelt seostatakse eelarvest loobumist plaani
ja kontrolli puudumisega: ,,...seda me ei ole kunagi arutanud, et loobuda eelarvestamisest, sest

planeerida on vaja, nimeta [seda meetodit] kuidas tahad. “.
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Intervjueeritute iildine hinnang on et, aastaeelarve koostamine on piisavalt lisandvairtust loov
tegevus, mis langeb kokku ka Lindsay ja Libby (2010) poolt 1dbi viidud uurimuse tulemusega.
Olulisemateks eelarvestamise rollideks on intervjueeritute hinnangul koikide ettevotte tegevuste
analiilis ehk suure pildi loomine, jargneva aasta tegevuste planeerimine ja eesmérkide seadmine
ning neid rolle on aastaeelarve voimeline tditma. Suurimate aastaeelarve puudustena nihakse liiga
suurt ajakulu, prognoosidega manipuleerimist ning eelarve kiiret vananemist. Hoolimata kriitikast
el pea intervjueeritud piisavalt pohjendatuks eelarvestamisest loobuda ning alternatiivsete

meetodite korgema efektiivsuse osas ollakse skeptilised.

3.2. Eelarvestamine ebakindla keskkonna tingimustes

Koroonakriisist tulenev ebakindel olukord nduab intervjueeritute sonul head kohanemisvoimet ja
kiireid otsuseid, mistdttu ei olnud seni kasutusel olnud traditsioonilise aastaeelarve meetod ja
protsessid operatiivseks juhtimiseks efektiivsed. Valimis olevate ettevotete majandustulemused
muutusid 2020. aastal vorreldes 2019. aastaga oluliselt. Kriisist negatiivselt mdjutatud
tegevusaladel tegutsevate ettevitete miiligitulu langes keskmiselt 33% ja puhaskasum keskmiselt
446% vdorreldes 2019. aastaga. Ettevotted, mis tegutsevad koroonakriisist pigem positiivselt
mojutatud tegevusaladel, kasvatasid miiligitulu keskmiselt 126% ja puhaskasumit keskmiselt
850% vaorreldes 2019. aastaga. Kokkuvote muutustest intervjueeritud ettevotete tulemustes on
toodud lisas 3. Tehtud arvutustes ei ole magistritoo autor eristanud koroonakriisi mdju muudest
muudatustest ettevotte dritegevuses voi arvestuspohimotetes, seega on tulemused toodud vaid

taustainfoks.

Kohandamatus kiiresti muutuva keskkonnaga on tliks peamisi traditsioonilise aastaeelarve puudusi
(Bogsnes 2016, 2; Bunce et al. 1995; Ekholm, Wallin 2000; Hansen et al. 2003; Hope, Farser
2003a, 4-14; Libby, Lindsay 2010; Neely et al. 2001, 6-7; Wallander 1999). Kuivord alternatiivsete
meetodite efektiivsuse osas ei oldud kindlad, jitkati uuritud ettevotetes koroonakriisi ajal varem
kasutusel olnud eelarvestamise meetodite kasutamisega ning kriisiga kohanemiseks muudeti
vajadusel vaid eelarvestamise protsesse. Seda toetab Haka ja Krishnan’i (2005) vurimus, mille
kohaselt on korge ebakindlusega keskkonnas libisev eelarvestamine vOi prognoosimine sobivam
meetod kui traditsiooniline aasta eelarve, voimaldades votta vastu efektiivsemaid otsuseid 14bi
prognooside uuendamisel toimuva pideva dppimise. Olukorra ebakindlust vorreldi intervjueeritute

poolt viimase lilemaailmse finantskriisiga, mis mdjutas samuti kdikide ettevotete tegevust ja mille
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jérel oleks voinud tuleviku kriisidega paremini kohanemiseks teha muudatusi eelarvestamises.
Kéesoleva uurimuse pdhjal on ebakindla keskkonna tingimustes toimunud peamised muudatuste
mirksonad eelarvestamise protsessides kiirus, kohanemisvdime, lithiajalised- ja libisevad
prognoosid, fookuse suunamine kuludele ja rahavoo juhtimisele, juhtide suurem kaasatus ja
finantsjuhtide ajakulu kasv eelmainitu elluviimiseks. Jargnevad alapeatiikid annavad {iilevaate,
kuidas muutusid eelarvestamise protsessid valimis olevad ettevotetes koroonakriisi tagajérjel ning

mis neid muutusi pdhjustas.

3.2.1. Aastaeelarve funktsioonide asendamine luhiajaliste prognoosidega

Intervjueeritud finantsjuhid tunnetasid koroonakriisi alates suurt ebakindlust ldhituleviku osas,
sest kriis mojutas oluliselt kogu {limbritsevat viliskeskkonda ja ettevotete tulemusi ning
muudatused keskkonnas toimusid viga kiiresti, muutes keeruliseks planeerida tegevusi isegi paari
kuu perspektiivis. Ebakindla keskkonna tingimustes oli intervjueeritute hinnangul oluline
kohanemisvoime ja voimekus langetada tavatingimustega vorreldes kiiremini juhtimisotsuseid.
Intervjueeritute arvamusel ei olnud eelarve uuendamine, kasutades selleks tavapirast protsessi ja
detailsusastet, eeltoodust tulenevalt lisandvadrtust pakkuv. See asendati liihiajaliste voi libisevate
prognooside ja stsenaariumanaliilisidega, mis iildjuhul olid lihtsustatud ja vdhem detailsed
versioonid eelarvest. Efektiivsete ja kiirete juhtimisotsuste langetamise iiheks eelduseks ebakindla
keskkonna tingimustes oli intervjueeritute sonul vdoimalus uuendada enda prognoose voimalikult

vihese inimressurssiga ning ajakuluga.

Ajaline surve vihendas ettevotte tooOtajate kaasatust prognooside koostamisel kriisi ajal ja
intervjueeritud juhindusid pigem juhtkonna suunistest kui alt-liles saadavast sisendist.
Finantsjuhtide sonul voeti vastu otsus koormata prognooside uuendamisega voimalikult viheseid
tootajaid, kes pingelises kriisiolukorras ei suuda alati anda kaalutletud sisendit. Prognoosimise
protsessi kiirendamiseks uuendati prognoose finantsosakonna poolt, kasutades lihtsustatud
eelarvestamise protsessi ning vihendades prognooside detailsusastet. Kuigi ettevotted koostasid
ka enne koroonakriisi eelarvetega paralleelselt lithiajalisi prognoose, siis ebakindlas keskkonnas
tegutsedes muutus intervjueeritute hinnangul nende koostamine tihedamaks ja prognooside
ettevaatav ajahorisont liihenes. Prognooside ja analiiiiside koostamise sageduse kasvu
koroonakriisi tingimustes tdid enda uurimuses vilja ka Passetti, et al. (2020), rohutades, et
hoolimata tihedast prognooside uuendamisest, oli koroonakriisis isegi ldhikuude prognoosimine
voimatu. Prognooside koostamise sageduse kasvu magistritod intervjueeritute seas tingisid

muudatused véliskeskkonnas, mis, eriti kriisi alguses, toimusid vidga tihti. Prognooside
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uuendamise vois tingida nditeks uute piirangute kehtestamine, mis vois toimuda mitu korda kuus:
,,...alates mdrtsist me uuendasime oma prognoosi praktiliselt, titleks niimoodi, iile kahe nddala...
ning selle tulemusena kasvas finantsjuhtide ajakulu prognoosimisele: ,,..ma arvan, et
lopptulemusena me panustasime eelmine aasata voib-olla prognooside koostamisse koige rohkem
tunde...“. Lisaks ajakulu kasvule tdid intervjueeritud vidlja ka emotsioonide, peamiselt
negatiivsete, juhtimise finantsjuhtide poolt, sest ennast tajuti kui pidevate negatiivsete uudiste
edastajaid. Suurenenud ajakulust hoolimata, hindasid intervjueeritud, et kriisitingimustes kasvas
prognooside olulisus vorreldes tavatingimustega, sest juhtkonna otsused baseerusid lithiajalistel

prognoosidel mitte aastaeelarvel. Kokkuvdttes hinnati prognoosidest saadavat infot vajalikuks ja

prognooside koostamise protsessi lisandvaartust pakkuvaks.

Kui operatiivses juhtimises kasvas libisevate- voi liihiajaliste prognooside olulisus, siis ettevotte
tootajate tulemuslikkuse hindamisel intervjueeritud neid ei kasutanud. Libisevate prognooside
eelistamine ebakindla keskkonna tingimustes juhtimisotsuste langetamiseks vastab Hansen ja Van
der Stede (2004) uurimuse tulemustele, mille kohaselt on libisev eelarvestamine vorreldes
traditsioonilise aastaeelarvega efektiivsem operatiivsel planeerimisel, kuid vdhem efektiivne
tulemuslikkuse hindamisel. Eelarvet uuendamata kasutasid intervjueeritud tulemuste hindamiseks
nende vordlemist eelmise aasta sama perioodiga, mida tehakse ka tavatingimustes, kuid siis on
peamiseks tulemuste mooddikuks siiski eelarvestatud tulemus. Ettevotte enda varasemate
tulemustega vordlemine on olemuselt kohanduva eelarvestamise meetodi iiks eesmérkide
seadmise viise, mille kohaselt on mérksa olulisem seada eesmérke ja vorrelda enda tulemusi
ettevotte enda ja teiste sama tegevusala tipp-ettevotete tulemustega, kui eelarve vastu (Hope,
Fraser 2003a; Wallander 1999). Intervjueeritud ei toonud vélja enda tulemuste vordlemist teiste
sama tegevusvaldkondade tulemustega, kuid selle pohjuseks vdib autori hinnangul olla andmete
kittesaadavuse piiratus ning ajapuudus, vottes arvesse suurenenud todkoormust kriisi ajal. Teise
nditena kohanduva eelarvestamise meetodile omase eesmargistamise viisi kasutamisest on
ettevote, kus meeskonna motiveerimiseks uuendas ja kuvas intervjueeritu igapéevaselt ettevotte
16pptulemit, mille eesmérk oli visualiseerida todtajatele vajalik teenitav tulu kasumildve
iletamiseks. Samuti votsid moned intervjueeritud kasutusele eraldi ,.koroonaeelarve®, mis
tadhendas, et algselt eraldati kdik koroonakriisiga seotud erakordse tulud ja kulud teistest
arisuundadest ning uueks majandusaastaks koostati eraldi vaid koroonast tingitud tegevuste

eelarve, millega neid tulemusi vorreldi.
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Enim panustasid prognooside ja eelarve uuendamisesse need intervjueeritud ettevotted, mis olid
koroonakriisist oluliselt negatiivselt mojutatud. Ettevotted, millele negatiivne mdju oli viiksem
vOi positiivne, suhtusid prognooside koostamise paindlikumalt ja hoidusid teadlikult neisse liigse
ressurssi panustamisest. Tegevusvaldkondades, kus kriisi moju oli positiivne, suunasid
intervjueeritud kogu ressurssi pigem vdoimalikult suure tulu teenimise vdimaldamisele, kui
prognoosimisele voi eelarvestamisele. Prognoose voi stsenaariumanaliiiise kiill tehti, kuid need
olid lihtsustatud ning véhese detailsusega. Eelarves seatud eesmirkide mitmekordne iiletamine ei
olnud piisav pohjus eelarve uuendamiseks ja uuesti kinnitamiseks, hoolimata sellest, et tegelike
tulemusi intervjueeritud sellega enam ei vorrelnud, kuna korvale kaldumine oli liiga suur. Juba
kinnitatud eelarvet muudeti ametlikult, st ndukogu kinnitusega, vaid neis intervjueeritud

ettevotetes, mille tulemustele oli kriisil negatiivne moju.

3.2.2. Eelarvestamise ja prognoosimise peamiste funktsioonide muutus

Intervjueeritute hinnangul suunatakse vorreldes tavatingimustega ebakindlatel aegadel, kui tulud
vihenesid oluliselt voi kadusid tdielikult, fookus tuludelt kulude juhtimisele ja rahavoogude
prognoosimisele. Kulude vihendamine oli intervjueeritute esmane reaktsioon kriisis ellu jaada.
Kriisiolukorras iiritasid intervjueeritud esmalt pidurdada kdik planeeritud kulutused, mis ei olnud
valtimatud, néiteks turunduskulud. Seejirel viidi miinimumtasemele kulud, mida sai vihendada
ilma tootasusid vihendamata ning viimases faasis analiiiisiti to6joukulude vihendamise voimalusi,
alates Tootukassa toetusmeetmetest vOi osalisele todajale iileminekust kuni koondamisteni.
Kulude vidhendamisel on intervjueeritute arvamusel oluline, et ettevitte tavapédrane kulude
planeerimise protsess oleks piisavalt efektiivne, saamaks seda kriisiolukorras mugavdada :
., Tegelikult, mida sisulisema t66 me oleme eelarvestamisel dra teinud, ka kulu poolega, seda
kiiremini me suudame reageerida, et kus meil on voimalik kokku hoida, millised kokkuhoiud
tulevad iseenesest..., kus me peame [kokku] hoidma, kus meil ei ole voimalik [kokku] hoida, et me
peame suutma hdsti kiiresti reageerida. Sisuliselt mida paremini on finantsinfo ldbi téotatud ja
eelarve libi tootatud, seda kiiremini me ka suudame reageerida. . Varasemad uurimused on
samuti jareldanud, et ebakindla keskkonna tingimustes suureneb eelarvestamise ja prognoosimise

olulisus planeerimisel ja ressursside jagamisel (Becker et al. 2016; Passetti et al. 2020).

Tulude jéarsul vdhenemisel muutub kulude juhtimise korval ettevdtetele oluliseks piisavate
likviidsete varade tagamine. Ettevotte likviidsuse kaotamist hindasid intervjueeritud suurimaks
riskiks kriisi ajal ning seetdttu kasvas rahavoogude prognoosi olulisus, mis lihtib Pavlatos ja

Kostakis’e (2015) uurimuse tulemustega. Koroonakriis on iilemaailmne ja seetdttu mojutas see
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ettevotete rahavooge mitte ainult vdhenenud ndudluse, vaid ka klientide maksejouetuse tottu.
Intervjueeritud tdid vélja, et ebakindlus klientide maksevdimekuse osas muutis rahavoogude
prognoosimine keeruliseks, sest maksetdhtaegadest ei peetud kinni ja seda olulisem oli kiiresti
uuendatava mudeli olemasolu. Riskide maandamiseks olulise likviidsete varade puhvri hoidmine
oli intervjueeritute tavapraktika juba enne kriisi, kuid kriis mdjutas puhvri suurust ja kdrgeima
voimaliku likviidsusega varade olulisust, mis sealjuures ettevottele kahju ei tooks. Rahavoogude
prognoos ei olnud enne koroonakriisi pidevalt kasutusel kdikides intervjueeritud ettevotetes ning
pigem oli initsiatiiv rahavooge prognoosida finantsjuhtide poolne. Kriisi mdjul on rahavoogude
prognoos olnud laialdasemalt kasutusel ja juhtkonna huvi selle pideva jdlgimise osas kasvas,
mistottu jéatkatakse selle koostamist ja jalgimist sagedamini ka tulevikus. Rahavoogude prognoosi
ettevaatav ajahorisont ja uuendamise tihedus soltusid ettevotte tegevusvaldkonnast ja likviidsete

varade mahust.

Lisaks eelarvestamise ja prognoosimise fookuse kandumisele tuludelt kuludele tajusid
intervjueeritud ndukogu ja juhtkonna korgendatud huvi finantsaruandluse, eelarve ja prognooside
osas. Tavapdraselt andsid intervjueeritud juhtkonnale kord kuus iilevaade finantstulemustest, mida
korvutati eelarves seatud eesmirkidega ning lisaanaliilise ja prognoose koostati vastavalt
vajadusele.  Tippjuhtkonna kaasatuse suurenemist planeerimisel ja  kontrollimisel
kriisisituatsioonis tdhendasid ka Becker et al. (2016) enda uurimuses. Ebakindla keskkonna
tingimustes suureneb intervjueeritute hinnangul juhtkonna kaasatus prognooside koostamises ja
tulemuste jédlgimises, sest info vajalike tegevuste ja ettevotte iildise suuna osas tuleb juhtkonnalt,
pohinedes vilise info puudumisel nende intuitsioonidel. Bourmistrov ja Kaarbee (2017) uurimuse
kohaselt piitiab tippjuhtkond kriisisituatsioonis rahuldada koikide véliste osapoolte huve,
kehtestades eelarvepiirangud ja olles ise seeldbi rohkem eelarve kontrolliga seotud, kuid see
viahendab keskastme juhtide motiveeritust eelarvepiiranguid ellu viia, kuna nad tunnevad, et nende
sisendit ei vOeta kuulda. Seetdttu hakkavad keskastme juhid rohkem tdhelepanu pddérama
tulemusniitajate ja véliste indikaatoritega vordlemisele ning ei ole vastuvotlikud tippjuhtkonna
suunistele. Sellest ldhtuvalt mojub juhtimisele efektiivsemalt, kui ettevdttes ei ole kriisi ajal

kasutusel mitmeid erinevaid tulemuslikkuse moodikuid.

Kokkuvottes hindasid intervjueeritud, et eelarvestamise roll juhtimises on oluline nii
tavatingimustes kui ebakindla keskkonna tingimustes ja eelarvestamise roll kriisi ajal et muutunud
palju olulisemaks vdrreldes selle rolliga tavatingimustes. Eelarve on intervjueeritute hinnangul

oluline juhtimise t&0riist nii tava- kui kriisitingimustes. Ebakindluse kasvades muutus eelarve
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uuendamise ja prognooside koostamise roll ettevdtte, todtajate ja juhtkonna tulemuste hindamise
asemel olulisemaks pigem planeerimisel ja riskide juhtimisel. Intervjuud andsid kinnitust Becker
et al. (2016) uurimusele, mis leidis, et kriisi tagajirjel muutub eelarvestamise roll ettevotetes
olulisemaks planeerimisel ja ressursside jagamisel, kuid vdhem oluliseks tulemuslikkuse
hindamisel. Kuigi intervjueeritud peavad eelarvestamist {ihtviisi oluliseks stabiilsetel aegadel ja
kriisisituatsioonis, siis ollakse arvamusel, et tippjuhtide huvi eelarve ja prognooside vastu
kriisisituatsioonis kasvab ja prognoosimisele piihendatakse rohkem juhtkonna ajaressurssi.
Intervjueeritute poolt kasutatavad eelarvestamise meetodid ei muutunud ning protsesside
muutused olenesid ettevotte senistest eelarve funktsioonidest ja majanduslikust olukorrast.
Eelarvestamise protsessid muutusid intervjueeritute hinnangul paindlikumaks, sest ebakindlas
olukorras tuleb prognoosidega reageerida muutustele, kuid tavatingimustes tdidab eelarve
eesmarkide seadmise rolli ehk planeeritakse pikemaajalisi tegevusi, mis aitavad ellu viia ettevotte
strateegiat. Muudatused protsessides viisid intervjueeritud ettevotted sisse, vottes arvesse nende
moju prognoosimise kiirusele ja hetkel oluliste elementide juhtimisele, nditeks t66joukulud voi
rahavood. Intervjuude kiigus joonistus vilja, et kriis kinnistas finantsjuhtide ja -kontrollerite

arvamust eelarvestamise protsessist ja tugevdas seniseid hoiakuid.

3.3. Koroonakriisi tagajarjel toimunud muudatused Eesti ettevotete
eelarvestamises

Koroonakriisi suurim mdju eelarvestamise protsessidele oli intervjueeritute hinnangul liihiajaliste
finants- ja rahavoogude prognooside olulisuse suurenemine finantsjuhtimises ning eelarvestamise
protsesside lihtsustamine. Need sisse viidud muudatused ettevotete eelarvestamise protsessides on
intervjueeritute hinnangul kasutusel veel vihemalt ldhiaastatel voi1 kuniks kriis on seljatatud. Kuigi
koroonakriis kédesoleva uurimuse ajal veel kestis, hindasid intervjueeritud, et suurim mdju oli
koroonakriisil 2020. ja 2021. aasta eelarvestamisele ning seetottu on magistritdo autori hinnangul
intervjueeritutel vdimalik juba anda hinnanguid koroonakriisi mdjule. Ulevaate uurimusest
jéreldatud peamistest muudatustest Eesti ettevotete eelarvestamises koroonakriis tagajérjel, nende

muudatuste pdhjustest ning muudatuste edasisest rakendamisest annab joonis 1.
Kdige olulisemaks muudatuseks peetakse intervjueeritute poolt liihiajaliste prognooside ja

rahavoogude prognoosi uuendamist rohkem kui kord aastas, mida plaanitakse jdtkata ka

tavatingimustes. Liihiajaliste prognooside vajadus on selgelt seotud koroonakriisist tingitud
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ebakindluse jatkumisega ldhitulevikus ning kuna juhtkond on harjunud sagedasi prognoose saama,
on intervjueeritute arvamusel raske neist loobuda. Hoolimata liihiajaliste prognooside tdhtsuse
kasvust, ei plaani intervjueeritud traditsioonilist aastaeelarvet paindlike eelarvestamise
meetoditega asendada ning lithiajalisi prognoose plaanitakse teha aastaeelarvele lisaks. Eelarve
jadb juhtkonna tulemuste hindamise ning pikaajalise planeerimise vahendiks ning liihiajalised
prognoosid operatiivsete juhtimisotsuste langetamiseks. Rahavoogude prognoosi koostamist
peavad intervjueeritud vajalikuks ka tavatingimustes ja selle koostamisega plaanitake jitkata
stabiilsematel perioodidel. Kui enne kriisi oli rahavoogude prognoosimine ja jilgimine pigem
finantsjuhtide initsiatiiv, siis kriisi ajal hakkasid selle vastu huvi tundma juhtkonna- ja ndukogu

litkmed, sest tajuti ohtu likviidsuse kaotamisele.

Liihiajalised Kiiresti muutuy Piisiv muudatus
prognoosid viliskeskkond
Likviidsuse

Rahavoogude aruanne Piisiv muudatus

sédilitamine

Prognloomdc Vajadus uuendada o
detailsuse P Piisiv muudatus
. ; prognoose kiiresti
vihendamine
Fookus kulude Kulude o
juhtimisele vahendamine >> Ajutine mundatus
Tootajate kaasatuse Vajadus uuendada Ajutine muudatus
vihendamine prognoose kiiresti
Juhtkonna huvi ja Vilisinfo puudus
kaastause ja kiiresti muutuv Ajutine muudatus
suurenemine viliskeskkond

AV VA VRV VAR Ve

NNV NN N

Joonis 1. Koroonakriisi tagajérjel toimunud muudatused ja nende tulevikuprognoosid ettevotete
eelarvestamises
Allikas: Magistritoo autori koostatud
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Muudatus, mida intervjueeritud soovivad samuti tulevikus rakendada, on eelarvestamise
protsesside lihtsustamine, mis vidhendaks eelarve koostamise ajakulu. Sealjuures on oluline, et
protsesside lihtsustamine ehk detailsuse vdahendamine kasvataks efektiivsust: ,, Et leida see
optimum tdpsuse ja detailsuse vahel, et iiks ei hakkaks teist segama. Detailsus ei suurenda
tegelikult tdpsust.“. Selleks on intervjueeritutel plaanis vdhendada kulude planeerimise
detailsusastet ja vOtta kasutusele eelarvestamist lihtsustavad tehnilised lahendused, peamiselt sisse
ostetud eelarvetddriista ndol. Kui kriisi ajal vihenes tootajate kaasatus eelarvestamises, siis kriisi
1oppedes soovitakse anda rohkem vastutust osakonna- voi iiksuste juhtidele, mis eeldab
arusaadavaid eelarvemudeleid ja annab finantsosakonnale parema sisendi eelarve koostamiseks.
Suurem vastutus annab magistritdd autori hinnangul voimaluse seada juhtidele rohkem eesmérke

1abi eelarve, kuid see vdib tuua endaga kaasa suureneva numbritega méngimise.

Mitmed intervjueeritud tdid vélja, et kriisi tagajirjel mdistsid nad libiseva eelarvestamise eeliseid
aastaeelarve ees ning loodavad tulevikus sellele iile minna, kuna see vastab nende hinnangul nii
omanike kui finantsjuhtide ootustele. Libisev eelarvestamine voimaldab nende sonul aasta alguses
koostada jargmise 12 kuu ehk aastaprognoos ndukogule ja vilistele tarbijatele ning kvartali vorra
uuendatavad prognoosid on vajalikud operatiivsete otsuste langetamiseks. See eeldab omanike ja
viliste eelarve tarbijate valmisolekut antud muudatus vastu votta kuna aastaecesmargid ei saa olla

seotud eelarves prognoositud aastaldopu tulemustega.

2020. aastale tagasi vaadates on intervjueeritud kriisile reageerimisega rahul ning ei kéituks tdnase
kogemuse pdohjal teisiti. Intervjueeritud tdid vilja, et liialt suur aja- ja inimressurssikulu on ainus,
mida nad muudaksid, kuid mdistavad, et kriisiolukorras tegutseti enda parimate teadmiste kohaselt
ja prognooside pidev uuendamine oli sel hetkel vajalik. Jargmises alapeatiikis analiiiisib autor
intervjuude pohjal tehtud jéareldusi ja tutvustab ettepanekuid eelarvestamise protsesside

parendamiseks ebakindla keskkonna tingimustes.

3.4. Jareldused ja ettepanekud ebakindla keskkonna tingimustes
eelarvestamise protsessi parendamiseks

Magistritod raames ldbi viidud uurimusest jireldub, et intervjueeritud ettevdtete eelistatuim
eelarvestamise meetod on traditsiooniline aastaeelarve ning eelarvestamise protsessid sarnanevad

olulises osas erialakirjanduses kisitletud enamlevinud praktikatega. Eelarvestamise protsessid on
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intervjueeritud ettevotetes, hoolimata tegevusalast, olulises osas sarnased, mis vOib viidata
juurdunud eelarvestamise tavadele Eesti ettevotete seas. Koroonakriisi tagajdrjel ei toimunud
muudatusi kasutatud eelarvestamise meetodites, kuid muutusid eelarvestamise protsessid ning

kasvas liihiajaliste prognooside koostamise olulisus.

Kuigi fikseeritud aastaeelarve meetodit ndhakse ressursimahuka ja viliskeskkonna muudatustele
kohandamatuna, siis on see intervjueeritute hinnangul sellest hoolimata lisandvéartust pakkuv ja
enamik ettevotteid ei plaani sellest loobuda. Seda hoolimata sellest, et koroonakriisi tingimustes
ei rahuldanud aastaeelarve juhtide vajadusi ning efektiivsete ja operatiivsete otsuste langetamisel
toetuti aastaeelarve asemel liihiajalistele prognoosidele. Eelarvestamise meetodi muutmist
takistavad intervjueeritud ettevotetes siigavalt juurdunud tavad ning ndiline alternatiivide
puudumine moningatele aastaeelarve funktsioonidele, kuigi alternatiivseid meetodeid ei ole
objektiivselt hinnatud. Libisev eelarvestamine ja prognoosimine on eelistatuim alternatiiv
traditsioonilisest aastaeelarvest loobumist kaaluvate intervjueeritud finantsjuhtide seas, kuid
sellele tdielikult lile minekut takistab juhtide ja tO0otajate eesméirgistamine 1dbi aastaeelarve.
Intervjueeritud, kes ndevad libisevat eelarvestamist traditsioonilisest aastaeelarvest oluliselt
efektiivsemana, soovivad siiski tulevikus aasta eelarve koostamisest tdielikult loobuda ja libisevale

meetodile lile minna.

Labi viidud uurimusest jareldub, et intervjueeritute eelistatuim lahendus aastaeelarve puuduste
korvaldamiseks on erinevate eelarvestamise meetodite kombineerimine, kasutades aastaeelarve ja
sobilike paindlike eelarvestamise meetodite funktsioone iiheaegselt. Magistritod autori ettepanek
on erinevate meetodite kombineerimisel rakendada vaid neid erinevate meetodite elemente, mis
voimaldavad juhtkonnal efektiivselt juhtimisotsuseid vastu votta ning loobuda vdiks tdielikult
neist, mis olulist infot ei anna ehk viia protsess voimalikul lihtsustatud tasemele. Erinevate
meetodite kombineerimisel ei tohiks tekitada dubleerivaid aruandeid, mis suurendaksid tootajate
ajakulu ja tekitaks aruannete tarbijates segadust. Eristada tuleks operatiivse juhtimise ja ressursside
jagamiseks vajalikke eelarve funktsioone, mis on olulised kohanemaks ebakindla keskkonnaga,
ning eesmérkide seadmiseks sobilikke funktsioone. Magistritdd autor soovitab traditsioonilise
aastaeelarve asendada paindlike meetoditega, niiteks libiseva eelarvestamise voi libisevate
prognoosidega, ressursside juhtimiseks ning tulemusmoddikutega todtajate ja juhtide tulemuste
hindamiseks. Need muudatused on iiha muutuvas ja ebakindlas keskkonnas ettevotete efektiivsust
kasvatavad, kuid nende elluviimiseks on vaja korget motiveeritust tdotajate, juhtkonna ja omanike

S€as.
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Magistritoo autori hinnangul on oluline, et ettevotted hindaksid erinevate eelarvestamise meetodite
sobivust ja efektiivsust nii kvantitatiivsete kui kvalitatiivsete néitajate abiga. Selleks on t66 autori
arvamusel voimalik modta eelarvestamisele kuluvat to6tajate aega koos ettevotte palgakuluga ja
vajalike tehniliste lahenduste maksumust kvantitatiivsete nditajatena ning eelarvest saadava info
kasutamist operatiivsete juhtimisotsuste langetamiseks kvalitatiivse néitajana. Viimast saab mdota
kiisides keskastme- ja tippjuhtidelt, milliseid analiilise v01 prognoose nad enda otsuste tegemisel
igapdevatoos kasutavad — kas nendeks on vdrdlevad analiilisid, lithiajalised prognoosid voi
aastaeelarves kajastatu? Eelarvestamise meetodi muutmise aluseks ettevOttes on tdotajate ja
juhtkonna piisavalt suur rahulolematus olemasoleva meetodiga, sealjuures peavad rahulolematust
tunnetama koik eelarvestamisega seotud tootajad. Kui ilmneb, et kasutusel olev meetod ei ole
sobivaim, siis soovitab magistritdo autor enne muudatuste tegemist teavitada kodiki seotud osapooli
kaalutud alternatiividest ning selgitada uue meetodi kasutuselevdtu eeliseid. Kui eelarve on seotud
tootajate eesmirgistamisega, on t60 autori hinnangul oluline, et meetodi muutmise kdigus ei
vihendataks t0Otajate motiveeritust. Naiiteks aastaeelarvelt libiseva kvartalipohisele
eelarvestamisele iile minnes voib tdodtajate eesmirgid siduda ettevotte kvaliteedinditajatega,

varasema aastase miiligitulu eesmaérgi asemel.

Hoolimata sellest, et koroonakriis ei muutnud ettevotete eclarvestamise meetodeid, kasutati
ebakindla keskkonna tingimustes operatiivsete otsuste vastuvotmiseks uurimuses uuritud
ettevOtetes aastaeelarve asemel stsenaariumanaliiiise, lithiajalisi- ja rahavoogude prognoose.
Kriisisituatsioonis toimusid olulised muudatused véliskeskkonnas tihti ja kiiresti, mis vidhendas
ettevaatavat ajahorisont ning vélise informatsiooni kittesaadavust prognooside koostamisel.
Voime kiiresti reageerida muudatustele véliskeskkonnas oli intervjueeritute jaoks peamine
kriteerium kriisiga kohanemiseks ja efektiivsete otsuste langetamiseks. Selles ndhakse olulist rolli
seni kasutusel olnud eelarvestamise protsesside lihtsustamisel 1dbi prognooside detailsuse
vihendamise ja vdimalusel automatiseeritud lahenduste kasutuselevotu, mida plaanitakse
rakendada ka tavatingimustes. Sealjuures on magistritdd autori arvamusel oluline, et
eelarvestamise protsessid tavatingimustes oleksid ettevottes histi 1abi mdeldud, mis vdimaldab
neid vajadusel lihtsustada, sest kriisisituatsioonis on téhtis minna detailsemalt eelarvestamise ja
prognoosimise vaatest vihem detailsemasse. Selleks soovitab magistritoo autor ettevotetel
investeerida eeclarvestamise automatiseeritud lahendustesse, mis vdhendaks eelarvestamisele

kuluvat spetsialistide aega.
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Samuti jéreldub lébi viidud uurimusest, et protsesside lihtsustamine ja ebakindlus ldhituleviku osas
toob kaasa tooOtajate kaasatuse viahenemise ja juhtkonna kaasatuse kasvu prognooside ja eelarve
uuendamisel, sest vélise info puudumise korral pdhinevad otsused tuleviku tegevuste osas
juhtkonna teadmistel. Tavatingimustesse naastes ndhakse selle muudatuse tagasi keeramist kuna
eelarve on intervjueeritute arvamusel oluline tddtajate joudluse hindamisel. Globaliseeruvas
maailmas on viliskeskkond pidevalt muutuv ning magistrito6 autori arvamusel on sellest
tulenevalt voimatu prognoosida jargmise 12-18 kuu tulemusi, mistottu on autori ettepanek loobuda
nii tava- kui ebakindla keskkonna tingimustes fikseeritud aastaeelarvete koostamisest operatiivsete
juhtimisotsuste langetamiseks ja asendada need kvartalipohiste prognoosidega. Aastaeelarvet voib
autori hinnangul kasutada pikemaajaliste investeeringute planeerimisel ning strateegia

formuleerimisel.

Koroonakriisi mdju intervjueeritud ettevitete eelarvestamise meetodile ja protsessidele oli
viiksem kui teoreetiliste késitluste alusel eeldades, kuid ootuspédrane vorreldes varasemate
empiiriliste uurimuste tulemustega. Kéesoleva t66 raames 1dbi viidud uurimusest jdreldub, et
hoolimata aastaeelarve kohandamatusele kiirete muutustega ebakindla keskkonna tingimustes, ei
ole see piisav motivatsioon finantsjuhtidele kaalumaks alternatiivseid eelarvestamise meetodeid.
Puuduste kompenseerimiseks lihtsustati eelarvestamise protsesse ja voeti paralleelselt kasutusele
liihiajalised prognoosid, mida intervjueeritud plaanivad kasutada edasi ka tavatingimustes.
Intervjueeritud ettevotetes esineb 1dbi viidud uurimuse tulemuste jareldusel eelarvestamise
paradoks — intervjueeritute selge kriitika traditsioonilise aastaeelarve osas, kuid samal ajal vihene
valmidus alternatiivseid meetodeid sisuliselt kaaluda. Ebakindla keskkonna tingimustes
aastacelarve puuduste parandamiseks ndhakse lahendusena eelarvestamise protsesside
efektiivsemaks muutmisest. Uurimuses kogutud andmete pohjal jareldab magistritdd autor, et
eelarve koostamise ja selle jalgimisel on oluline roll Eesti ettevdtete finantsjuhtimises ning see ei
muutunud oluliselt koroonakriisi tagajarjel. Kriis siivendas juba eelnevalt oluliseks peetud eelarve
funktsioonide téhtsust planeerimisel ja kulude juhtimisel ning vihendas eesmérgistamise olulisust
1abi eelarve. Eelarve koostamine mistahes meetodil on oluline planeerimise vahend ka tulevikus,

kuid vihem oluline todtajate premeerimisel.

Labi viidud uurimuse tulemuste tdlgendamise piiranguna tuleb arvesse votta, et kriisi mdju
ettevotete eelarvestamise meetodile ja protsessidele voib soltuda eelarve olulisusest ja erinevatest
funktsioonidest senises juhtimisarvestuses. Kui eelarve tditis tavatingimustes mitut olulist

juhtimisarvestuse funktsiooni, siis vois kriisi mdju olla suurem ning vastupidi. Samuti on oluline
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mirkida, et intervjueeritud Eesti ettevotted vdivad suhtuda eelarve protsessi monevorra
paindlikumalt kui nditeks rahvusvahelised borsiettevotted, mille protsessid vodivad olla enam
reguleeritud. Edasised uurimused voiksid magistritoo autori arvamusel keskenduda eelarvestamise
erinevate funktsioonide olulisusele Eesti ettevotetes ja voimalike alternatiive nende funktsioonide
taitmisel. Samuti vOiks 14bi viia korduvuuringu koroonakriisi 10pliku seljatamise jérel, uurimaks,

milline oli kriisi pikemaajalisem mdju eelarvestamisele.
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KOKKUVOTE

Eelarve on iiks peamisi todvahendeid finantsjuhtimises, mis vdimaldab ettevottel planeerida
tuleviku tegevusi, prognoosida finantstulemusi ja seada tdotajatele eesmérke ning neid mddta.
Traditsioonilisele aastaeelarvele on aga ette heidetud selle ressursimahukust, kohanematust
muutustega viliskeskkonnas ja todtajatepoolset eelarvestatud numbritega méingimist.
Ténapédevases kiiresti muutuvas keskkonnas néhakse lahendusena alternatiivsete eelarvestamise
meetodite kasutamist, kuid finantsjuhid ei ole altid sissetdotatud eelarvestamise protsesse ega
meetodeid muutma. Muutuste 1dbiviimiseks vOib anda tduke ootamatu vélise keskkonna muutus,
nagu seda on koroonakriis. Magistritdo eesmargiks oli hinnata koroonakriisi tagajérjel toimunud
muudatusi Eesti ettevOtete eelarvestamises ning selle alusel pakkuda vilja lahendusi
eelarvestamise protsessi parendamiseks ebakindla keskkonna tingimustes. Lisaks analiilisis autor
to0 kaigus, kas eelarvestamises toimunud muudatused olid hinnatud ajutiseks voi plaanivad
ettevotted sisse viidud muudatusi kasutada pikemaajaliselt. Eelarvestamise alla kuulusid antud t66

kasitluses eelarve koostamise meetod ja protsess.

Varasemad teemakohased uurimused on jireldanud, et kuigi traditsiooniline aastaeelarve on
ajakulukas, soosib numbritega manipuleerimist ning ei kohandu viliskeskkonna muutusega, on
see eelistatuim eelarvestamise meetod ja ettevotted ei plaani sellest loobuda. Samuti on varasemad
uurimused leidnud, et ebakindla keskkonna tingimustes on alternatiivsed eelarvestamise meetodid
efektiivsemad muutustega toime tulekuks kui traditsiooniline aastaeelarve. Kriisi tingimustes
muutub eelarvestamine oluliseks planeerimisel ning vdhem olulisemaks tulemuslikkuse

hindamisel.

Koroonakriisi eelselt oli intervjueeritute seas eelistatuim eelarvestamise meetod traditsiooniline
aastaeelarve, mis on intervjueeritute hinnangul Eesti ettevotetes tugevalt juurdunud. Eelarve on
intervjueeritute arvamusel oluline eesmirkide seadmisel, ressursside planeerimisel ja ettevottest
suure pildi kaardistamisel. Kulude kontrolli funktsiooni eelarve koostamisel ja jalgimisel pidasid

magistrito kdigus intervjueeritud samuti oluliseks, kuid see ei olnud peamine pShjus kasutamaks

46



traditsioonilist aastaeelarve meetodit. Eelarvestamise protsess sarnaneb olulises osas enim tuntud
iilevalt-alla ja alt-liles eelarvestamise protsessiga. Intervjueeritud hindasid sellist traditsioonilist
eelarvestamise protsessi liialt ajakulukaks. Samuti tunnetasid intervjueeritud juba tavatingimustes
tegutsedes, et traditsioonilise aastaeelarve koostamine ja jalgimine on lisaks suurele ajakulule liialt
jdik kohanemaks muutustega viliskeskkonnas ning suunab tdotajaid eelarvestatud numbritega
mingima. Tulemuste kdrvutamine eelarvega, mis koostati mitmeid kuid tagasi, ei andnud olulist
infot tulevikku vaatavate juhtimisotsuste tegemiseks ja selleks kasutasid intervjueeritud liihiajalisi
prognoose. Eeltoodust hoolimata on eelarve koostamine ja jilgimine intervjueeritute hinnangul
tavatingimustes lisandvaartust loov ja sellest ei plaanita loobuda. Alternatiivseid eelarvesatmise
meetodeid ei ole finantsjuhid kaalunud omanike ja viliste eelarve tarbijate ootuste ning paremate
alternatiivide ndilise puudumise tottu. Alternatiivsete eelarvestamise meetodite osas oli
intervjueeritute arvamus pigem kahtlev, sest nendega puudub praktiline kogemus. Paindlikest
eelarvestamise meetoditest enim pooldavad invtervjueeritud libisevat eelarvestamist, kuid sellele

taielikult iile minekut takistab juhtide ja toGtajate eesmirgistamine lébi aastaeelarve.

Koroonakriisist tulenev ebakindel olukord ndudis intervjueeritute sonul head kohanemisvdimet ja
kiireid otsuseid, mistdttu ei olnud seni kasutusel olnud traditsioonilise aastaeelarve meetod ja
protsessid operatiivseks juhtimiseks sobivad. Kuna alternatiivsete meetodite efektiivsuse osas ei
oldud kindlad, jatkati uuritud ettevotetes koroonakriisi ajal varem kasutusel olnud eelarvestamise
meetodite kasutamisega ning kriisiga kohanemiseks muudeti vajadusel eelarvestamise protsesse.
Ebakindla keskkonna tingimustega kohanemiseks ning operatiivsete otsuste vastu votmiseks
olukorras, kus isegi paari jargneva kuu prognoosimine oli keeruline, ei olnud eelarve uuendamine,
kasutades selleks tavapérast protsessi ja detailsusastet, lisandvéértust pakkuv. Aastaeelarve
uuendamise asemel asendati see liihiajaliste vOi  libisevate  prognooside ja
stsenaariumanaliiiisidega, mis iildjuhul olid lihtsustatud ja vihem detailsed versioonid eelarvest.
Kuivord prognoose tuli uuendada tihemini ja kiiremini kui tavapéraselt, vihenes intervjueeritute
hinnangul t66tajate kaasatus prognooside koostamise protsessis ning kasvas juhtkonna huvi ning
kaasatus ning sealjuures ldhtuti vilise info puudumisel prognooside koostamisel juhtkonna

suunistest.

Libisevad- ja liihiajalised prognoosid olid olulised operatiivses juhtimises koroonakriisi
tingimustes, kuid tootajate tulemuslikkuse hindamiseks uuritud ettevotted neid ei kasutanud.
Tulemuslikkuse hindamiseks vorreldi ettevotte tulemusi eelmise aasta sama perioodiga, mida

tehakse ka tavatingimustes, kuid siis on peamiseks tulemuste moddikuks siiski eelarvestatud
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tulemus. Intervjueeritud kasutasid koroonakriisi  tingimustes erinevaid kohanduva
eelarvestamisele omaseid elemente ilma seda endale teadvustamata. Ettevotted, mis olid
koroonakriisist 2020. aastal negatiivselt mojutatud, panustasid prognooside ja eelarvete

uuendamisesse rohkem kui ettevotted, mis olid kriisist positiivselt mdjutatud.

Koroonakriisi puhkemisel suunasid intervjueeritud fookuse tulude juhtimiselt kulude ning
rahavoogude prognoosimisele. Kriisis negatiivselt mojutatud ettevotetele oli ellu jadamiseks oluline
vihendada voimalikult palju kulusid ning tagada ettevotte likviidsus. Rahavoogude prognoos oli
intervjueeritute hinnangul tavatingimustes pigem finantsjuhtide tooriist, kuid kriisi ajal oli see
laialdasemalt kasutusel ja juhtkonna huvi rahavoogude prognoosimise osas kasvas. Kokkuvottes
hindasid intervjueeritud, et eelarvestamise roll juhtimises oli oluline nii tavatingimustes kui
ebakindla keskkonna tingimustes ja eelarvestamise roll kriisi ajal ei muutunud palju olulisemaks
vorreldes selle rolliga tavatingimustes. Intervjueeritute hinnangul muutus ebakindla keskkonna
tingimustes eelarvete uuendamise ja prognooside koostamise roll olulisemaks pigem planeerimisel
ja riskide juhtimisel, varasema ettevotte, todtajate ja juhtkonna tulemuste hindamise asemel.
Eelistatuim lahendus intervjueeritute arvamusel aastaeelarve puuduste korvaldamiseks, on
erinevate eelarvestamise meetodite kombineerimine, kasutades aastaeelarve ja sobilike paindlike
eelarvestamise meetodite funktsioone iiheaegselt. Koroonakriisi 10ppedes plaanivad
intervjueeritud jdtkata lihtsustatud eelarvestamise protsesside kasutamisega ajakulu
vihendamiseks ning lithiajaliste ja rahavoogude prognooside koostamisega operatiivseks

juhtimiseks.

Labi viidud uurimuse pdhjal on magistritdd autori ettepanekud eelarvestamise parendamiseks
ebakindla keskkonna tingimustes:
e Kombineerida erinevaid eelarvestamise meetodeid, rakendades vaid neid erinevate
meetodite elemente, mis voimaldavad juhtkonnal vastu votta efektiivseid juhtimisotsuseid.
e Kasutada aastacelarve asemel libisevaid prognoose ressursside juhtimiseks ning
tulemusmdodikuid juhtide ja tootajate tulemuste hindamiseks.
e Alternatiivsete eelarvesatmise meetodite pdohjalik analiiiis ja eeliste selgitus kdikidele
osapooltele enne uue meetodi kasutuselevottu, tagamaks muudatuse edukuse.
e Investeerida eelarvestamise automatiseeritud lahendustesse.
e Asendada traditsiooniline aastaeelarve nii tava- kui ebakindla keskkonna tingimustes

operatiivsete juhtimisotsuste langetamiseks kvartalipShiste prognoosidega.

48



Kéesoleva uurimuse tulemuste tdlgendamise piiranguna tuleb arvesse votta, et kriisi moju
ettevotete eelarvestamisele vaib sdltuda eelarve olulisusest ja erinevatest funktsioonidest senises
juhtimisarvestuses ning intervjueeritud Eesti ettevotted vdivad suhtuda eelarve protsessi
monevdrra paindlikumalt kui néditeks rahvusvahelised borsiettevotted, mille protsessid voivad olla
enam reguleeritud. Magistritdd autori arvamusel vOiksid edasised uurimused uurida
eelarvestamise erinevate funktsioonide olulisust Eesti ettevotetes ja voimalike alternatiive nende

funktsioonide taitmisel.
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SUMMARY

IMPACT OF THE CORONA CRISIS ON THE BUDGETING OF ESTONIAN
COMPANIES

Piret PGldmaa

Budgeting is one of the most frequently used tools in financial management which allows a
company to plan its future activities, forecast financial results, set and measure goals for
employees. Traditional annual budgeting is the most common budgeting method used although it
has been criticised for being resource intensive, it does not adapt to changes in the external
environment and leads to incremental thinking. Alternative and more flexible budgeting methods,
as rolling or beyond budgeting are seen as more efficient budgeting methods in a rapidly changing
environment, but financial managers are not prone to change the budgeting processes or methods
in place. Usually, a trigger is needed for change and corona crisis could be the trigger for changes
in the budgeting of Estonian companies impacted by the corona crisis. Previous studies have
analysed the impact of corona crisis on management controlling or on budgeting in Estonian
agricultural companies, but present master’s thesis will fill a research gap by examining not only
the changes that took place in the budgeting of Estonian companies, but also their reasoning for

implementing the changes in the conditions of the corona crisis.

The aim of the master’s thesis is to evaluate the change in the budgeting of Estonian companies
that took place as a result of the corona crisis and to propose solutions for improving the budgeting
process in an uncertain environment. In addition, the author analyses whether the changes in
budgeting are temporary or whether the companies plan to use these changes for a longer period
of time. For this, the author has raised four research questions:

1) What kind of changes in budgeting were introduced (in both year 2020 and 2021

budgeting)?
2) If there were changes in budgeting, how do these changes affect the company's budgeting

for future periods according to financial managers?
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3) Based on what criteria did the financial managers make changes in the company's
budgeting due to the corona crisis?
4) What changes or tools in the budgeting proved to be most useful in an uncertain

environment?

To investigate the impact of the corona crisis on budgeting in Estonian companies, the author uses
a qualitative research method by conducting semi-structured interviews with financial managers
or controllers of 12 Estonian companies. As the corona crisis erupted in 2020, then it is still a
lightly researched topic, where there is not enough third-party quantitative data collected for
Estonian companies and where the quantitative data would not explain the reasoning for changes
in budgeting. Therefore, qualitative research method is used by the author. The author of the
master’s thesis uses thematic analysis method to analyse the collected data. The companies
included in the sample are whose field of activities were significantly affected by the corona crisis,
but the impact on their field of activities could be either positive or negative. Companies included

are of different sizes but are operating in Estonia and are known in their field of activity.

Previous studies have concluded that although annual budgeting is criticised as not the best tool
for making the right and most efficient decisions in uncertain environment, it is the most preferred
budgeting method by practitioners (Ekholm, Wallin 2011; Haka, Krishnan 2005; Hope, Fraser
2003a). Combining fixed and flexible budgeting methods as complimentary rather than exclusive
methods is seen as the best solution (Ekholm, Wallin 2011). Interviews conducted for this master’s
thesis suggest that the companies interviewed did not change their budgeting methods due to the
corona crisis, but they did adjust their budgeting processes to manage the uncertainty in the
external environment. Annual fixed budget was mostly used by the interviewed companies before
the corona crisis, and they plan to continue using it after the crisis. According to the interviewees,
budget is important in setting goals, planning resources and mapping out the big picture of the
company. The budgeting process is largely similar to the best-known top-down and bottom-up
budgeting process, which interviewees found to be too time-consuming. The interviewees also felt
that, in addition to spending a lot of time preparing and monitoring, a traditional annual budget is
too rigid to adapt to changes in the external environment and leads employees to incremental
thinking. Despite the criticism, annual budget is seen as value adding in the stable circumstances
by the interviewees and they have no plans to abandon it. Due to the expectations of companies’
owners and external parties and the apparent lack of better alternatives, financial managers have

not considered alternative budgeting methods. Most of the interviewed financial managers have
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little to no experience with alternative budgeting methods. Rolling budgeting is seen as the most
favourable alternative method by interviewed financial managers, but setting employees and
managers performance goals through the budget prevents them to switch to the more flexible

budgeting method.

To adapt to the uncertainty caused by the corona crisis, companies interviewed for the master’s
thesis had to be able to make decisions more quickly, which is why the traditional annual budgeting
method and processes used so far were not efficient for operational management. Instead of
updating the annual budget, it was replaced by short-term or rolling forecasts and scenario
analyses, which were generally simplified and less detailed versions of the budget. As the forecasts
had to be updated more often and faster than usual, the interviewees estimated that the involvement
of employees in the forecasting process decreased, and the interest and involvement of the
management increased. Rolling and short-term forecast were important for operational
management but were not used for performance evaluation. The companies interviewed, that were
negatively affected by the corona crisis in 2020 contributed more to updating forecasts and budgets

than companies that were positively affected by the crisis.

When the coronavirus outbreak started, companies focus shifted from revenue management to cost
management and cash flow forecasting. For companies that were negatively affected by the crisis,
cutting costs and ensuring the company's liquidity became the most important task. According to
the interviewees, before the crisis, the cash flow forecast was mainly a tool for financial managers,
but due to the crisis management's interest in cash flow forecasting increased and it became more
widely used. In conclusion, the interviewees assessed that the role of budgeting in managing a
company was important in operating both in a stable and in an uncertain environment. The role of
budgeting in the interviewed companies did not become much more important during the crisis
compared to its role under normal circumstances. According to the interviewees, in an uncertain
environment, the role of updating budgets and forecasts became more important in planning and
risk management, rather than in performance evaluation. Interviewees were on the opinion, that
the most preferred solution to eliminate the shortcomings of the annual budget is to combine
different budgeting methods, using the functions of the annual budget and appropriate flexible
budgeting methods at the same time. This is in line with the findings of previous studies. After the
end of the corona crisis, interviewees plan to continue using simplified budgeting processes to
reduce the time spent on budgeting and continue to use short-term and cash flow forecasts for

operational management.
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Based on the research, the author of the master's thesis proposes the following for improving

budgeting in the conditions of an uncertain environment:

To combine different budgeting methods, applying only those elements of the different
methods that enable management to make effective management decisions.

To use rolling forecasts instead of an annual budget to manage resources and performance
indicators to evaluate the performance of managers and employees.

Thorough analysis of alternative budgeting methods and extensive explanation of the
benefits to all parties involved in budgeting, before adopting a new method to ensure the
success of the change.

To invest in automated budgeting solutions.

To replace the traditional annual budget with quarterly forecasts for operational

management when operating in both stable and uncertain environments.

As limitations to the findings of this master’s thesis, it should be considered that the impact of

the corona crisis on company’s budgeting may depend on the general importance of the budget

and on its different functions in management accounting in the company. Also, budgeting

processes in interviewed Estonian companies may be somewhat more flexible than for example

in international listed regulated companies which processes are more regulated. Further

research could examine the importance of different functions of budgeting in Estonian

companies and possible alternatives for performing these functions. Repetitive study could

also be carried out after the corona crisis, to examine the long-term implications of the crisis

on budgeting.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kava

Kiisimuste juurde asumisele eelneb selgitus magistritdd eesmérgist ja uurimisprobleemist ning
sellest, et intervjuu kiisimused ei puuduta ettevotte majandustulemusi voi muid konfidentsiaalseid
andmeid.
Samuti kiisitakse luba intervjuu helifailina salvestamise osas ning kinnitatakse, et see helifail ei
ole hiljem avalikult kolmandatele osapooltele kittesaadav, vaid seda kasutatakse intervjuu
transkribeerimiseks. Lisaks kiisitakse luba, ettevotte nime avalikustamiseks t00s, intervjuus
arutatule viitamiseks ning tsitaatide kasutamiseks. Kui intervjueeritav avaldab selleks soovi, siis
saadetakse tsitaat eelnevalt intervjueeritavale tile vaatamiseks. Kuivord intervjuude
kokkuleppimisel paluti arvestada kuni {ihe tunni ajakuluga, siis maksimaalset oodatavat ajakulu
taiendavalt intervjuu alguses kokku ei lepita, vilja arvatud juhul kui intervjueeritav selleks ise
soovi avaldab.
1) Senine (st enne koroonakriisi) eelarvestamise protsess:
a. Millist eelarvestamise meetodit kasutati ja miks?
b. Kui paljud to6tajad olid eelarvestamisega ja selle jalgimisega seotud ning
millised olid nende rollid

c. Kui pikk oli eelarvestamise protsess?

d. Kas ja kui tihti uuendasite eelarvet aasta jooksul?

e. Kas olite eelarvestamise protsessi ja selle jalgimisega rahul- kas saadav kasu

uletas kulu?
i.  Kui ei olnud rahul, siis mis takistas protsessi muutmast?
f. Kas ja millise intervalliga vorreldi tegelikke tulemusi koostatud eelarvega?
i. Kui tegelike tulemuste ja eelarve vahel olid suured erinevused, siis kas ja
millised meetmed sellele jargnesid?

2) Muutused eelarvestamises koroonakriisi ajal (2020. aasta eelarve)
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a. Kas koroonakriis mdjutas ettevotte tulemusi sellisel maaral, mida kehtiv 2020.

aasta eelarve ei olnud arvesse votnud? (Kui siin peaks olema vastus ei, siis ei ole

kdik jargnevad kisimused relevantsed.)

b. Kui olemasolev 2020. aasta eelarve ei olnud enam n6 kasutuskdlbulik, kas siis

koostati uus eelarve?

Vi.

Vii.

viii.

Kui jah, siis kas sama meetodi alusel?
1. Kui muudeti meetodit, siis palun kirjeldage, millistel alustel uus
meetod valiti?
2. Millistest kaalutlustest lahtuvalt valiku tegite (teoreetilistest
alustest vOi néiteks kolleegide ja enda kogemusest)?
Kui pikaks perioodiks uus eelarve koostati?
Kas uuendatud eelarvet muudeti peale kinnitamist veel voi piisas 2020.
aasta jaoks Uihekordsest uuendamisest?
1. Kui muudeti mitmel korral, siis palun kirjeldage seda protsessi
ning sindmusi, mis vallandasid taaskordse uuendamise?
Kuidas erines eelarve uuendamise (nii meetodi muutmisel kui sama
meetodi kasutamisel) protsess tavaparasest eelarvestamise protsessist?
Milliste kriteeriumite alusel protsessis muudatused ellu viidi (pean
siinkohal silmas naiteks aja- ja inimressursside piiratust, ebakindlust
tuleviku osas, vajadust planeerida detailsemalt rahavooge jms)?
Kas teie hinnangul peaks eelarvestamine ja eelarvega tulemuste
vordlemine suure ebakindluse ajal ja tavatingimustes erinema? Miks ja
kuidas?
Kuidas muutus koroonakriis ajal eelarve roll finantsjuhtimises?
Vaadates tagasi kdige ebakindlamale/ebaselgemale perioodile 2020.

aastal, siis mida teeksite eelarvestamise ja selle jalgimise protsessis teisiti?

3) Eelarvestamine tulevikus (2021. aasta eelarve ja edaspidi)

a. Kas koroonakriisi tagajarjel eelarvestamise protsessis tehtud muudatused on

endiselt kasutusel?

b. Kuidas hindate tehtud muudatusi (kas need on pigem positiivsed voi negatiivsed,;

kasu vs ressurss; tapsus)?

c. Kas ja kuidas lahitulevikus on plaanis eelarvestamise protsessi muuta?
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d. Millised tehtud muudatustest vdi kasutusele vetud uutest vahenditest osutusid
kdige kasulikemaks teie hinnangul pikas perspektiivis (kas midagi ullatus

positiivselt)?
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Lisa 2. Kaardistatud teemad ja alamteemad

Eelarvestamine
koroonakriisi
tingimustes

Eelarvestamine
tavatingimustes

Kohanemisvdime

Libisevad- ja
lihiajalised prognoosid

Kiirus

Detailsuse

e ~
Prognoosimise ja
otsustamise kiiruse
kasv
. J
e \

Finantsjuhtide ajakulu
suurenemine

g A

Tulemuste vordlemine
eelnevate perioodidega

(e —

e N

Osakonnajuhtide

vihendamine

J

Kulude juhtimine

2

Fookus kulude

kaasatuse vihendamine

\ J
 —
Viilditavate kulude

Likviidsuse sdilitamine <

vihendamisel

S
-

Rahavoogude
prognoosimine

S —
~

Puhvri suurendamine

Noukogu ja juhtkonna Juhtkonna kaasatuse
huvi suurenemine kasv
- N ~
Pikaajaline Aastacelarve
planeerimine koostamine
L. > . —
r N ~
Viliste tarbrijate ja
omanike ootustele Aastaeelarve
A koostamine
vastamine

Kulude kontroll

Yy

Tulemuste

korvutamine eelarvega

J

Eesmirkide seadmine

0y

Numbritega mingimine

S

Operatiivne juhtimine

s N

Liihiajalised

prognoosid

tuvastamine ja
vihendamine

-

Tippjuhtide intuitsiooni
usaldamine

Osakonnajuhtide
kaasatuse vihenemine

Allikas: magistritoo autor
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Lisa 3. Ettevotete tulemused 2020. aastal

Muugitulu, tuhat eurot

Puhaskasum, tuhat eurot

Koroonakriis Muutus, Muutus,
moju Ettevote 2020 2019 % 2020 2019 %
Positiivselt Ettevote 1 18 479 6 141 201 4 583 261 1 658
mojutatud Ettevote 2 73 640 26 961 173 27 488 4272 544
tegevusvaldkond | Ettevte 3 131516 | 126311 4 9592 -3 842 350
Ettevdte 4 56 737 85 554 -34 -6 467 598 -1181
Ettevdte 5 20 763 78 105 -73 -1 610 992 -262
Ettevdte 6 20 555 47 120 -56 -1 997 9718 -121
Negatiivselt Ettevote 7 6 977 14 790 -53 -1 455 2742 -153
mojutatud Ettevite 8 80 947 107 980 -25 -13 548 861 -1673
tegevusvaldkond | Ettevte 9 107358 | 130536 -18 28 518 44 404 -36
Ettevdte 10 36 180 43 185 -16 -4 971 1084 -559
Ettevote 11 24 314 27 858 -13 1243 746 67
Ettevote 12 11 408 12 466 -8 837 20 910 -96

Allikas: AS Eesti Post... (2021); AS Tallinna Sadam... (2021); Tallinna Lennujaama... (2021); Registrite ja Infosiisteemide Keskus (2021); autori

arvutused

63




Lisa 4. Lihtlitsents

Lihtlitsents I6putdd reprodutseerimiseks ja 16putdd tldsusele kattesaadavaks tegemiseks?

Mina, Piret P6ldmaa,

1. annan Tallinna Tehnikalikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
Koroonakriis mdju Eesti ettevotete eelarvestamisele,

mille juhendaja on Mari Avarmaa ja kaasjuhendaja on Liis Ojamée,

1.1 reprodutseerimiseks 16putdo sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmaérgil, sh TalTechi
raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja I6ppemiseni;

1.2 Uldsusele kattesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas TalTechi
raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja l1dppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud Gigused jd&vad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest 6igusaktidest tulenevaid digusi.

1L ihtlitsents ei kehti juurdepaasupiirangu kehtivuse ajal, valja arvatud tlikooli digus I6putdod
reprodutseerida tiksnes sailitamise eesmargil.
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