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LUHIKOKKUVOTE

Magistritod eesmérk on vilja selgitada, kuidas sisehinnad mojutavad vastutuskeskuste
10pptulemust ja iiksuste juhtide motivatsiooni ning milline sisehindade siisteem oleks koige
sobivam uuritavas ettevdttes Plaat Detail OU. Selleks analiiiisitakse ettevdttes praegu
kasutuselolevat sisehindade maéaédramise siisteemi ning hinnatakse selle sobivust erinevatest
kriteeriumitest ldhtuvalt. Autor tutvustab teisi sisehinna leidmise voimalusi ja analiiiisi tulemusena

pakub autor vilja kdige sobivama meetodi Plaat Detaili sischindade mi4ramiseks.

Eesmirgi saavutamiseks on autor piisitanud jargmised uurimisiilesanded:
Uurida vastutuspdhise arvestuse olemust detsentraliseeritud organisatsioonis.
Uurida ettevotte kasumi-, investeeringu-, kulu- ja tulukeskuseid.
Analiitisida erinevaid sisehindade madramise siisteeme.

1
2
3
4. Kasitleda uuritava ettevotte sisetellimusi ja kasutatavat sisehindade miiramise meetodit.
5. Koostada néidisanaliilis erinevate sisehindade meetodite rakendamiseks.

6

Leida sisehindade mddramise meetodi moju ettevotte kasumikeskustele.

Magistritod esimeses osas kasitletakse detsentraliseeritud juhtimise olemust ning vastutuspohise
arvestuse rakendamist detsentraliseeritud organisatsioonis. Samuti késitletakse magistritdo
esimeses osas ka sisehindade olemust ning mddramise meetodeid. Magistritdo teises, empiirilises,
osas kasitletakse sisehindade kasutamist osaithingus Plaat Detail. Magistrit6o empiirilise osa jaoks
on andmete kogumiseks kasutatud kvalitatiivseid andmete kogumise meetodeid. Magistritdo teises
osas teostatakse ndidisanaliilisid ja tootatakse vilja nédidislahendid erinevate sisehinna meetodite

rakendamisel.

Analiiiisi tulemusena selgus, et sisehinnad mdjutavad oluliselt vastutuskeskuste kasumit ja liksuste
juhtide motivatsiooni. Liiga madal vai liiga kdrge sisehind voib viia suboptimaalse kditumiseni.
Ettevotte kui terviku kasumit tikski sisehinna meetod otseselt ei muuda, kuid meetodi valikul
tuleks silmas pidada just kvalitatiivseid tunnuseid. Plaat Detail OU sisehindade mi#ramiseks on
koige sobivam turuhinnal pShinev meetod, sest see siisteem annaks Eesti hulgimiiiigi osakonna

tegevustulemusest diglase iilevaate. Koik teised meetodid moonutaksid Eesti osakonna tulemust.

Vatmesonad: sisehinnad, vastutuspohine arvestussiisteem, detsentraliseeritud organisatsioon



SISSEJUHATUS

Vastavalt vastutuse ulatusele organisatsioonis jaotatakse ettevotted tsentraliseerituks voi
detsentraliseerituks. Ténapéeval organisatsiooni kasvades ei ole tdielik tsentraliseeritus enam
otstarbekas, sest see muudab sageli otsustamisprotsessi aeglaseks ja probleemidele reageeritakse
liiga hilja. Kasvufaasis organisatsioonil tekib vajadus eristada alliiksusi, mille t66d planeeritakse,
analiiiisitakse ja juhitakse iseseisvalt. Detsentraliseeritud ettevitetes iga osakond kiitub justkui
eraldiseisva iiksusena. Organisatsiooni erinevad osakonnad aga teineteiseta hakkama ei saa ja on
vaja omavahel osutada teenused voi miiiia pooltooteid. Pooltoode on toode, mis miitiakse sama
organisatsiooni iihelt osakonnalt teisele. Pooltoodet parendatakse ja miiliakse edasi
ettevottevilisele kliendile. Seetdttu on vaja omavahelistele tehingutele méérata sisehind. Sisehind
on arvestuslik hind, mida kasutatakse, kui kaupa vdi teenust miitiakse organisatsioonisiseselt iihelt
osakonnalt teisele (Horngren et al. 2002, 616). Organisatsioonisisese miiiigi puhul raha reaalselt
litkkumist ei toimu, seega on sisehinnad ainult arvestuslikud niitajad. Sisehindu kasutatakse
juhtimissilisteemi osana ja kuna sisehinnad mdjutavad otseselt osakondade tulusid, kulusid ja

kasumit, peavad need olema méératud digel meetodil.

Magistritoo on kirjutatud tuginedes ettevdtte Plaat Detail OU tegevusele. Plaat Detail on Eesti
tootmisettevote, mille struktuur on detsentraliseeritud. Ettevote on tinglikult jagatud viieks
osakonnaks: Madise tootmine, Suur-Paala tootmine, kaubanduskeskused, Eesti hulgimiiiik, Léati
hulgimiiiik. Plaat Detaili divisionaalne struktuur on médratud tootegrupi pohiselt, hulgimiitigi
osakond on jaotatud veel omakorda geograafilise piirkonna jérgi. Koiki osakondi késitletakse

kasumikeskusena ning iga osakonna tulemust moddetakse vastutusarvestuses eraldi.

Plaat Detaili erinevad alliiksused osutavad omavahel teenuseid. Sisehindade médramiseks
kasutatakse tootmise otsekuludel pohinevat meetodit ning hinnale lisatakse 5% juurdehindlus.
Eelpool mainitud meetod on kasutusele voetud 2014. aastal juhtkonna ettepanekul. Pohjalikku
analiilisi hindamaks selle meetodi sobivust sel ajal ei tehtud. Léti ja Eesti hulgimiiiigi vahelised
sisemised tehingud on praegu veel reguleerimata, kuna Liti osakond lisandus ettevotte struktuuri
alles 2019. aasta juuli kuust. Sisehinnad modjutavad kasumi kulgemist 1&dbi firma erinevate
alliiksuste. Sisehinnad mojutavad samuti osakondade kasuminditajaid, mille alusel tippjuhid
teevad otsuseid osakonna kui terviku vdi osakonnajuhi kohta. Oige sisehinna kehtestamisel peab

silmas pidama organisatsiooni kui terviku huve. T66 uurimisprobleem on erineva sisehinna



madramise meetodi moju ettevitte kasumikeskuste tulemuslikkusele. To6s keskendutakse Eesti ja

Lati hulgimiitigi vahelistele tehingutele diglase sisehinna leidmisele.

Kéesoleva t60 eesmirk on vilja selgitada, kuidas sisehinnad mojutavad vastutuskeskuste
10pptulemust ja iiksuste juhtide motivatsiooni ning milline sisehindade siisteem oleks kdige
sobivam uuritavas ettevdttes Plaat Detail OU. Selleks analiiiisitakse ettevdttes praegu
kasutuselolevat sisehindade maédédramise siisteemi ning hinnatakse selle sobivust erinevatest
kriteeriumitest ldhtuvalt. Autor tutvustab teisi sisehinna leidmise voimalusi ja analiiiisi tulemusena

pakub autor vélja kdige sobivama meetodi Plaat Detaili sischindade madramiseks.

Eesmirgi saavutamiseks on autor piisitanud jargmised uurimisiilesanded:
Uurida vastutuspdhise arvestuse olemust detsentraliseeritud organisatsioonis.
Uurida ettevotte kasumi-, investeeringu-, kulu- ja tulukeskuseid.
Analiitisida erinevaid sisehindade madramise siisteeme.

1
2
3
4. Kaisitleda uuritava ettevotte sisetellimusi ja kasutatavat sisehindade miidramise meetodit.
5. Koostada niidisanaliiiis erinevate sisehindade meetodite rakendamiseks.
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Leida sisehindade madramise meetodi mdju ettevotte kasumikeskusele.

Kiesolevas t60s on kolm peatiikki. Magistritd6 on jagatud kaheks osaks. Magistrito esimeses
osas kisitletakse detsentraliseeritud juhtimise olemust ning vastutuspdhise arvestuse rakendamist
detsentraliseeritud organisatsioonis. Toetudes erialasele kirjandusele ja teiste autorite varasematele
uuringutele kirjeldab autor detsentraliseerimise eeliseid ja puuduseid, vastutusepohise arvestuse
rakendamiseks vajalikke tingimusi, vastutuskeskuste liike ning nende hindamise eesmérke. Samuti
késitletakse magistritdd esimeses osas ka sisehindade olemust ning médaramise meetodeid. Autor

selgitab erinevate meetodite erinevust ning analiiiisib iga meetodi eeliseid ja puuduseid.

Magistritdo teises, empiirilises, osas kisitletakse sisehindade kasutamist osaiihingus Plaat Detail.
Kirjeldatakse sisetehingute objekte ja hetkel kasutatavat sisehinna mairamise meetodit, tuuakse
vélja praeguse silisteemi probleemvaldkonnad. Teostatakse ndidisanaliiiisid ja tootatakse vélja
néidislahendid erinevate sisehinna meetodite rakendamisel. Naidisanaliiiiside koostamisel

tuginetakse magistritod esimeses osas kasitletud teoreetilisele raamistikule.

Magistritdd empiirilise osa jaoks andmete kogumiseks on kasutatud kvalitatiivseid andmete

kogumise meetodeid. Empiirilise osa alustalaks on autori poolt tehtud poolstruktureeritud
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intervjuud Plaat Detaili tegevjuhi, miitigidirektori ja finantsjuhiga. Intervjuud tegi autor oma
igapdevase t00 raames 2019. aasta novembrikuus. Intervjuude kdigus koguti juhtivtdotajate
arvamust praeguse sisehinna siisteemi kohta ning paluti neil selgitada oma ndgemust ettevottele
sobivast sisehinna siisteemist. Lisaks intervjuudele on andmeid kogutud ka analiilisides

ettevottesiseseid dokumente, eelkdige kuluarvestuse tarbeks koostatud tdotabeleid.



1. VASTUTUSPOHINE ARVESTUSSUSTEEM
DETSENTRALISEERITUD JUHTIMISEGA
ORGANISATSIOONIS

Organisatsioonid on moodustatud inimeste gruppidest, kelle iihine eesmérk on saavutada tulemus,
mida iiks inimene iseseisvalt saavutada ei suuda. Inimeste vaheline lilesannete jaotus aitab
organisatsioonil saavutada oma eesmirke. Eesmérkide saavutamiseks luuakse organisatsioonides
sisemine kord ja midratakse alluvussuhted, mida saab kirjeldada kui organisatsiooni struktuur.
Organisatsiooni struktuur on viis kirjeldamaks, kuidas vastutust ja voimu jaotatakse ning kuidas

tooprotseduurid organisatsiooni litkmete vahel jaotatakse. (Tran, Tian 2013)

Organisatsiooni struktuuril on oluline moju infovoogudele ja inimsuhete olemusele. Struktuur
maérab juhtimismehhanismi ja see voib anda organisatsioonile konkurentsieelise, kuna struktuuri
kaudu on paremini nihtavad organisatsiooni litkmete oskused ja teadmised. (Kafashpoor et al.
2013) Uhtne organisatsiooni struktuur parandab tootajate todtulemusi (Claver-Cortés et al. 2012).
Organisatsioonid, mis kasutavad oma tddtajate kaasamiseks paindlikke struktuure, on edukamad
probleemide tuvastamisel ning edukamad tootlikkuse ja kvaliteedi parandamisel. Veel mitmed
uuringud nditavad, et organisatsiooni struktuuri ja edukuse vahel on oluline seos. (Kafashpoor et
al. 2013) Tse et al. (1991) on arvamusel, et struktuuril on oluline seos strateegia eduka
rakendamise ja finantstulemustega. Smith ef al. (2010) on vilja toonud, et nii struktuur kui ka
tootajate teadmiste rakendamine on mdlemad positiivselt seotud organisatsiooni edukusega. Rusly
et al. (2012) on vilja toonud, et organisatsiooni struktuur mdjutab kolme protsessi: teadmiste
omandamist, teadmiste loomist ja teadmiste jagamist. Lisaks tdestasid nad oma uuringus, et

struktuuri moned aspektid mojutavad teadmiste loomise protsessi.

Organisatsiooni struktuuri méaratlemisel on oluline méérata kindlaks vastutus, volitus ja padevus
struktuuriiiksustes olevate spetsialistide vahel (Marjani, Ardahaey 2012). Vastutuse, volituse ja

padevuse ulatust organisatsioonis mdjutab voimu tsentraliseeritus.

Jargnevalt analiiiisib autor erialastele kirjandusallikatele tuginedes tdpsemalt, mis on juhtimise
detsentraliseerimise eesmirgid ning mis on selle eeliseks. Samuti annab autor {iilevaate

vastutuspdhisest arvestussiisteemist ning vastutuskeskuste liikidest.



1.1 Juhtimise detsentraliseerimine

Niitidisaegne juhtimine liigub jérjest enam organisatsioonide suurema paindlikkuse suunas ning
selge suund on detsentraliseeritud otsustamise poole. Juhtimise detsentraliseerimine
organisatsioonis tdhendab otsuste langetamise diguse jaotamist erinevate iiksuste ja osakondade
juhtide vahel (Laits, Peets 1999, 30).  Nimetatud olukorda késitleb organisatsiooni
tsentraliseerituse komponent. Tsentraliseeritus nditab, millisel juhtimistasemel on digus otsuseid
langetada. Kui otsuseid langetatakse ainult tipptasemel, hierarhia tipus, on tegemist
tsentraliseeritud organisatsiooniga. Mida rohkem madalama astme juhid on kaasatud otsustamisse,

seda enam on organisatsioon detsentraliseeritud. (Daft 2000)

Delegeerimise ulatuse moju organisatsioonile tervikuna avaldub tema tsentraliseerituse voi
detsentraliseerituse méddras. Detsentraliseerituse aste on seda kdrgem, mida iseseisvamaid ja
tdhtsamaid otsustusi teevad madalamate astmete juhid ning mida vihem tippjuhid neid otsustusi
otseselt vOi kaudselt kontrollivad (Alas 2004, 91). Detsentraliseerimine loob paindliku
organisatsiooni, voimaldades madalama astme juhtidel ise koha peal otsuseid langetada. Juhid
peavad vastutama langetatud otsuste eest, kuid see on neile hea voimalus demonstreerida oma

teadmisi ja oskusi. (Jones 2013, 127)

Mitmete teiste autorite uurimustest on selgunud juhtimise detsentraliseerimise eelised.
Detsentraliseerituse positiivne kiilg on paindlikkus. Madalama astme juhtidel on vGimalus ise teha
otsuseid. Hierarhiatasandis allpool tehtud otsused soodustavad paindlikkust ja reageerimiskiirust,
samas tuues vastutuse ametite ja jaoskondade juhtide tasemele. Lisaks suurendab vastutuse
delegeerimine alama astme juhtide motiveeritust. (Jones 1995, 66) Enz (2008) arvates
detsentraliseeritud struktuur hdlbustab otsustusprotsessi, vihendab kulusid ja parandab suhtlemist
erinevate osapoolte vahel. Martins (2017) on vélja toonud, et kui otsustusdigus jaotada erinevate
juhtimistasemete vahel, siis ei pea tippjuhid enam tegelema viikeste igapdevaprobleemidega ning
seega saavad nad keskenduda pikaajalisele strateegilisele planeerimisele ning tegeleda ettevotte
kui terviku juhtimisega. Samal ajal saavad alamastme juhid votta vastu otsuseid ja reageerida
kiiresti olukordadele, kus kiire otsus ja tegevus voib mojutada uue kliendi saamist voi kliendist
ilma jaamist (Darvishmotevali 2019). Darvishmotevali (2019) on oma uurimuses vélja toonud, et
detsentraliseerimisega kaasneb ka toGtajate omavaheline konkurents. Kui té6tajad on otsustamisse

kaasatud, siis nad teevad oma t66d maksimaalse potentsiaaliga. Motiveeritud to6tajad aitavad
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kaasa ettevotte kasvule. Samuti mdjub detsentraliseeritud struktuur positiivselt tootaja

eneschinnangule.

Detsentraliseerimise problemaatiliseks kiiljeks on planeerimise ja koordineerimise keerukus, sest
mida rohkem on organisatsioonis jaotatud otsustamisdigust, seda keerulisem on selle kdige
koordineerimine ning kontrolli hoidmine (Jones 2004, 108-109). Liigne detsentraliseeritus
muudab planeerimise, koordineerimise ja otsustamisprotsessi keeruliseks. Seetdttu ongi
tippjuhtkonnal vaja leida tasakaal tsentraliseerimise ja detsentraliseerimise vahel nonda, et
allastme juhtidel oleks piisav vOimalus teha otsuseid oma igapdevategevuste juhtimiseks ning
juhtkonna iilesandeks oleks eelkdige pikaajaliste strateegiliste otsuste tegemine. Tulemuseks on
tasakaal pikaajalise strateegilise juhtimise ning paindliku igapdevajuhtimise vahel. (Jones 2013,

127)

Autori arvates peab juhtimise detsentraliseerimine olema otstarbekas ja tulenema organisatsiooni
vajadusest. Turul konkurentsivdoimelisena plisimiseks peavad ettevotted otsuseid vastu votma viga
kiiresti. See nduab paindlikkuse olemasolu organisatsioonis. Alamastme juhtide kaasamine
otsustamise protsessi vOib organisatsioonile luua oluliselt lisandvéértust ning annab tippjuhtidele
rohkem aega, et tegeleda strateegiliste eesmirkide seadmisega. TooOtajate seas on
detsentraliseerimine pigem tervitatav valdkond, kuna see annab tdotajatele vOimaluse oma
teadmisi ja oskusi ndidata ning ettevottesiseselt areneda. Kui tootajad tunnevad ennast kaasatuna
ja ndevad vOimalust majandustulemusi ise mojutada, suureneb ka nende t6oga rahulolu ja

motiveerituse tase.

1.2 Vastutuspohine arvestussiisteem

Vastutuspdhine arvestus on segu kuluarvestusest ja juhtimisarvestusest. On tavapérane, et
organisatsiooni tegevuse tuumaks on kuluarvestus. Juhid votavad vastu otsuseid pérast
kuluaruannete analiitisimist. (Mahmud 2018) Vastutuspohine arvestus on tihedalt seotud
kuluarvestusega. Selle arvestussiisteemi eesmark on kulusid kontrollida sellel tasemel, kus kulud
tekivad. See tdhendab, et kulusid ei jdlgita ja kontrollita ainult juhtkonna tasemel vaid igal tasemel,
kus nad tegelikult tekivad. Vastutuspdhine arvestussiisteem on siisteem, mis mdddab kulusid ja
tulusid iga vastutuskeskuse kohta eraldi. Vastutuskeskuste juhid on ise vastutavad oma tegevuse,

oma alluvate tegevuse ja igasuguse tegevuse eest, mis toimub nende vastutusalas. (Mojgan 2012)
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Vastutuspdhise arvestussiisteemi rakendamise aluseks on organisatsiooni struktuuri
detsentraliseerimine. Nagu eelmises peatiikis kirjeldatud, tdhendab see otsustusvabaduse andmist
alluvatele. Organisatsioon, mille struktuuris on erinevad alliiksused, vajab vastutuspdhise
arvestuse juurutamist, kuna tavalised finantsarvestuse aruanded, mis kajastavad firma kui terviku
tegevust, ei rahulda tippjuhte, kuna alliiksuste tulemused sealt ei selgu. (Mahmud 2018)
Vastutuspohise arvestuse eesmdrk on kajastada é&ritegevuse majandustulemusi vastavalt

organisatsiooni struktuurile.

Vastutuspdhise arvestuse rakendamiseks peavad olema tdidetud jargnevad tingimused (Tuan 2017,

576):

1. Organisatsioonil on struktuur, milles on selgelt eristatavad voimu- ehk vastutuspiirkonnad.

2. Kaikidel juhtidel on kindlad vastutuspiirkonnad ning planeeritud tulemuse saavutamiseks on
juhtidel Oigus votta iseseisvalt vastu otsuseid, mis puudutavad nende vastutuspiirkonna
tegevust.

3. Kuluarvestussiisteem voimaldab otseseid kulusid, kaudseid kulusid ja tulusid asjakohaselt ja
tépselt kirjendada erinevate vastutuskeskuste 16ikes.

4. Igale vastutuskeskusele on voimalik koostada eelarvet.

5. Arvestussiisteem vdimaldab vorrelda eelarvestatud tulemusi tegelike tulemustega, koik
osakonna juhid analiiiisivad erinevuste pohjuseid.

6. Vastutuskeskuste eelarvetes eristatakse kulusid, mida vastutuskeskuse juht saab mojutada,

kuludest, mis on véljaspool tema mdjuulatust.

Vastutuspdhise arvestuse abil moodustatakse organisatsioonis siisteem, mis ithendab erinevaid
tiksusi, motiveerides iiksuste juhte langetama oigeid otsuseid. Selleks kujundatakse
organisatsioonis vélja vastutuspiirkonnad ehk vastutustasandid, mille piires juhid vastutavad.
Vastutuspohise arvestussiisteemi rakendamiseks on vajalik vastutuskeskuste loomine. Igale
vastutuskeskusele miiratakse juht, kellele on antud piiratud volitused alliiksuse tegevusega seotud
otsuste vastu votmiseks. Vastutuspohise arvestuse alusprintsiip on kontrollitavus. (Mahmud 2018)
Freeman (2004) sonul on kontrollitavuse aluseks eeldus, et iga teenitud voi kulutatud dollar on
vihemalt tihe juhi kontrolli all. Kontrolli teostamiseks ja alliiksuste tulemuste hindamiseks
rakendatakse seejuures tulemusiiksuste kontseptsiooni, mis tdhendab, et iga alliiksuse tulemusi

moddetakse ja hinnatakse eraldi.
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Organisatsiooni eraldatud liilid, millede juhid vastutavad kindla valdkonna tulemusete osas,
nimetatakse vastutuskeskuseks. Vastutuskeskuskused jagunevad oma olemuselt neljaks.
Vastutuskeskused on kulukeskused (cost centre), tulukeskused (revenue centre), kasumikeskused

(profit centre) ja investeeringute keskused (investment centre). (Mahmud 2018)

Kulukeskuseks nimetatakse asukohta, funktsiooni vdi osakonda, mille tegevuse kdigus tekivad
ainult kulud. Kulukeskuskuses tegeletakse ainult kulude juhtimise ja mojutamisega. (Omimi-Ejoor
Osaretin Kingsley et al. 2014, 74). Kulukeskus on {iks tdhtsamaid vastutuskeskuseid. Kulukeskuse

juhi eesmirk on suurendada organisatsiooni efektiivust ning vihenda kulusid. (Mahmud 2018)

Kulukeskused on tavaliselt tootmisiiksused, kelle iilesanne on toota tippjuhtkonna poolt ndutud
koguses. Kulukeskuse juhid vastutavad konkreetse viljundi kulude minimeerimise eest. Kuna
juhte hinnatakse kulude minimeerimise pohjal vdivad juhid parema hinnangu saamiseks kulusid
vihendada kvaliteedi arvelt. Seega tuleb kulukeskuses toodetud toodete kvaliteeti hoolikalt
jalgida. Olukorras, kus kulukeskuse juhil lubatakse valida toodetavat kogust, on neil stiimul valida
véljundtase, kus keskuse kulud on viidud miinimumi. Tavaliselt on see tase, kus piirkulud on
vildud miinimumi. See ei pruugi aga olla optimaalne tootmistase ettevotte kasumi jaoks.
Kulukeskuse eelarvet koostades vdivad juhid kulusid tilehinnata ning siis ei pea nad viga

pingutama, et kulusid minimeerida. (Sahay 2013)

Seega on autori arvates kulukeskused sobivad olukorras, kus tootmistaseme maééirab juhtkond.
Juhtkond peab omama viga head ettekujutust divisjoni kulufunktsioonist, oskama jilgida

toodangu kvaliteeti ning méérata juhtidele piisavalt motiveerivad hiived.

Tulukeskus on organisatsiooni osa, mille juht on vastutav turunduse ja miiligitegevus eest. Tema
eesmirk on teenida voimalikult suur miitigitulu. Tulude suurendamise eesméirgi saavutamiseks
keskendub tulukeskuse juht miiiigikeskuse tootajate konkreetsete oskuste arendamisele (Graybeal
et al. 2019). Tulukeskuses tulemuse mddtmiseks vorreldakse tegelikku miiiigitulu eelarvestatud

miitigituluga.

Kasumikeskus on organisatsiooni osa, mis on vastutav nii tulude, kulude kui ka kasumi eest
(Graybeal et al. 2019). Kasumikeskusele omistatakse nii tulusid kui kulusid, seega saab selle
organisatsiooni osa tulemust modta. Kasumikeskuse struktuur on kdige keerulisem, kuna juht peab

olema hésti kursis meetoditega, kuidas suurendada tulusid, vdhendada kulusid ja seelébi
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suurendada kasumit, tdites samal ajal ka organisatsiooni strateegilisi eesméirke (Graybeal et al.

2019). Kasumikeskuse loomiseks organisatsioonis peavad olema tiidetud jargmised tingimused

(Omimi-Ejoor Osaretin Kingsley et al. 2014, 74):

1. Peab olema vdimalik omistada tulusid ja kulusid kindlale osakonnale.

2. Tulu voib saada ettevotte vélistest allikatest vOi ettevottesisest miiligist teistele
vastutuskeskustele.

3. Tippjuhid peavad keskastmejuhtidele andma volitusi otsuste vastu votmiseks.

Investeeringukeskus on organisatsiooni osa, kus vastutuskeskuse juhil on lubatud teha
investeeringuid ja mille juht on vastutav investeeritud kapitalilt ndutava tulumiéra saavutamise

eest. (Omimi-Ejoor Osaretin Kingsley ef al. 2014, 74)

Vastutuskeskused on omavahel seotud ning teevad omavahel koost6dd. Investeerimiskeskuses
otsustatakse, milliseid projekte vastu votta ning kui palju on vaja kapitali (Mahmud 2018).
Freemani (2004) sdnul investeeringukeskuse juhtidel voib olla kulude ja tulude keskuste iile teatav
kontroll. Ka Mojgan (2012) véidab, et investeeringukeskuse juhtidel lasub teatav vastutus kasumi,
tulude ja kulude keskuste eest. Tulukeskuse juht vastutab tavaliselt turunduse, reklaami ja miitigi
edendamise eest. Kulukeskuse juhid vastutavad peamiselt tootmiskulude kontrollimise eest nii, et
oleks tagatud efektiivne tootmine ja hea kvaliteet. Kasumikeskuste juhid vajavad informatsiooni
nii kulu kui ka tulukeskuste kéest, et kasumi suurendamise voimalusi vilja selgitada. (Freeman
2004) Koik vastutuskeskuste juhid peavad mdistma oma vastusala piiri ning ei tohi oma otsustega
kahjustada vai takistada teisi vastutuskeskuseid. Iga vastutuskeskuse juht peab saama aru, millist
informatsiooni teised vastutuskeskused vajavad ning andma edasi informatsiooni vastuvoetud
otsustest. Infovoog peab olema stabiilne ja asjakohane, et oleks voimalik tegutseda organisatsiooni

kui terviku huvides. (Mahmud 2018)

1.3 Vastutuskeskuste tulemuslikkuse hindamine

Tulemuslikkuse mdotmine ja vastutuskeskuste hindamine hdlmab perioodilisi majandustulemuste
analliisimist eesmérgiga hinnata kavandatud eesmérkide saavutamist. Iga hindamissiisteemi
eesmargiks peaks olema innustada kogu organisatsiooni viima ellu organisatsiooni strateegiaid.
Ettevotetel, kes suudavad oma strateegiad seostada hindamissiisteemiga, on neid tunduvalt lihtsam

ellu viia, kuna neil on voimalus organisatsiooni oma eesmaérkidest ja nende tditmiseks vajalikest
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sihttulemustest teavitada. See paneb juhid ja tootajad keskenduma koige olulisematele
eduteguritele ning vdimaldab neil oma investeeringutes, plaanides ja tegevustes ldhtuda
organisatsiooni strateegilistest eesmarkidest. (Kaplan, Norton 2003, 145) Tippjuhtkond kasutab
vastutuspohise arvestuse informatsiooni juhtide hindamiseks motiveerides neid niiviisi kdituma
organisatsiooni kui terviku huvidest ldhtuvalt. Vastutuspohine arvestus toob esile, et juhtide
kditumine on tihti tugevasti mojutatud sellest, kuidas nende toGtulemusi moddetakse.
Arvestussiisteemil on votmeroll motiveerida juhte l&htuma oma tegudes, kas rohkemal voi

vihemal maédral, ettevotte kui terviku huvidest. (Horngren, Foster 1997, 289)

Vastutuskeskuste tulemuslikkuse hindamise eesmérgiks on motiveerida madalama astme juhte ja
tootajaid, keda kipub motiveerima tulemuste mootmissiisteem, mis rdhutab individuaalse soorituse
tulemusele. Vastutuspdhine arvestussiisteem on administratiivne arvestusmeetod, mis mdddab iga
haldusala tulemusi eraldi. Vastutuspohise arvestuse protsess eeldab, et iga vastutuskeskuse
tegevust on vOimalik sobivate mdddikutega adekvaatselt hinnata. Vastutuskeskuste
hindamiskriteeriumid peavad olema iga keskuse jaoks eraldi vélja to6tatud ja kajastuma eelarve-
ja aruandlussiisteemis. Tegevuse tulemusi voib mdodta nii kvalitatiivsete kui ka kvantitatiivsete
suurustega. Kvalitatiivsed hindamiskriteeriumid pdhinevad subjektiivsetel alustel nagu klientide
rahulolu, tulemuste suhteline tase. Kvantitatiivsed kriteeriumid vdimaldavad hinnata otsuste
tagajérgi arvuliselt. Hinnangu andmisel tuleb ldhtuda vastutuse ulatusest ehk lahtuda tuleb sellest,

mis osas liksuse juhil on vastutus voi oluline mdju. (Karlson 2006)

Vastutuspohise arvestuse eesmérk on juhtide hindamine ainult nende otsuste iile, mille tile neil on
kontroll. Kuigi paljud kulud, millega juhid kokku puutuvad on kontrollitavad, esineb siiski ka
kulusid, mis tulevad organisatsioonist kui tervikust ja ei ole kontrollitavad. Kontrollimatud kulud
on kulud, mida juhil on vdimalik vihe voi ei ole vdimalik {ildse mdjutada ning seetdttu ei tohiks
neid allilksuse toimivuse analiilisi kaasata. Kontrollimatuks kuluks on niiteks ettevdtte
elektrikulud, masinate amortisatsioonikulu ning rendihinnad. Ehkki on olemas pikaajalised viisid,
kuidas neid kulusid mojutada, peetakse neid siiski {ildiselt kontrollimatuteks kuludeks.
Kontrollimatuteks kuludeks peetakse ka jaotatud iildkulusid. Jaotatud iildkukulud on niiteks
ettevotte iildhaldusteenused nagu raamatupidamise, biiroo juhtimise ja personalijuhtimisega
seotud kulud, mis jagatakse osakondade wvahel &dra kindla valemi voi protsessi alusel.
Vastutuskeskuse juhid ei saa neid kulusid kontrollida ning seetdttu ei tohiks neid ka arvesse votta

juhi hindamisel. (Graybeal et al. 2019)
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Uldiselt hinnatakse osakonna juhtide tulemust teenitud kasumi pdhjal. Igal osakonnal on vdimalik
kasumit teenida ja seda saab suurendada tulude suurendamise voi kulude kokkuhoiuga.
Osakonnajuhi otsus teha sisetehinguid voib olla lahendus kuluefektiivsusele. (Tono ef al. 2018).
Vastutuskeskused teevad omavahel sageli sisemisi tehinguid ning nende tehingutega kaasnevad
kulud ja tulud mdjutavad otseselt vastutuskeskuste kasumit. Sisemiste tehingutega seotud tooted
ja teenused tuleb hinnata nii, et kasumikeskuse juht tegutseks ainult organisatsiooni, mitte aga
iiksuse huvidest ldhtuvalt. Sisemiste tehingute hinnastamiseks on vaja iileantavale toodangule voi
teenusele méarata sisehinnad. Sageli on sisehinna midramine iiks keerukamaid otsuseid, mida juht
peab tegema. Sisehinna médramine eeldab eesmaérkide iihildamist — osakonna voi individuaalse

juhi eesmirkide vastavusse viimist organisatsiooni strateegiliste eesmirkidega. (Graybeal et al.

2019)

Autori arvates on olukorras, kus vastutuskeskused osutavad omavahel teenuseid, sisehind iiks

olulisemaid tegureid vastutuskeskuste tulemuslikkuse modtmisel.
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2. SISEHINNAD VASTUTUSPOHISES ARVESTUSSUSTEEMIS

Kéesolevas peatiikis analiiiisib autor sisehindade pdhifunktsioone, sisechinna middramise meetodeid
ning kirjeldab peamisi probleeme, millega tuleb sisehinna méaidramise meetodi valikul kokku

puutuda.

Eelnevas peatiikis kirjeldatud informatsioonile tuginedes leiab autor, et kasumikeskuse loomine
eeldab sisehindade rakendamist organisatsioonis. Ténapédeval on sisehindadest saanud tdohusa
juhtimise vdga mdjutav tegur ja detsentraliseeritud organisatsiooni alliiksuste tulemuslikkuse
modtmisel liks olulisemaid elemente. Toodete voi teenuste sisemine litkumine vOib avaldada

organisatsiooni erinevatele osakondadele nii positiivset kui ka negatiivset moju.

Erialases kirjanduses leidub mitmeid sisehindade mdiste tdlgendusi. Okoye (1977) defineeris
sisehinda kui hinda, mida kasutatakse kaupade ja teenuste vadrtuse mootmiseks, mis on osutatud
ettevotte sees lihelt osakonnalt teisele. Adendiji (2005) defineeris seda kui rahaline véértus, mis
on omistatud pooltootele, mida kasutatakse 1dpptoote valmistamisel. Dean et al (2008) on
seisukohal, et sisehind on kontsernisiseste ettevotete vahel miilidud kaupade ja teenuste hind.
(Omimi-Ejoor Osaretin Kingsley ef al. 2014, 76). Eesti keeles on sisehinda nimetatud ka

siirdehinnaks ja transferthinnaks.

Peamiselt siiski késitletakse kirjanduses sisehindu kui kontsernisiseste ettevotete vahelise tehingu
hind ja pdhirdhk on maksuriskide kajastamisel. Kdesolevas t66s maksuriskide valdkonda ei

késitleta, vaid vaadeldakse sisehindade kujundamist juhtimisarvestuse seisukohalt.

Sisetellimuse objekti (Transferred products) kategoriseeritakse kahe kriteeriumi jéargi. Esimene
kriteerium on, et kas toote jaoks on kittesaadav vilise turu hind voi mitte ja teine kriteerium on,
et kas sisetellimuse objekt miiliakse edasi sellisena nagu see on vdi saab see sisendiks teise
alliiksuse omatoodangu protsessis. Kui objekt saab sisendiks uues tootmisprotsessis, siis

nimetatakse seda pooltooteks. (McWatters et al. 2008, 233.)
Kui tooted voi teenused miitiakse tihelt ettevotte vastutuskeskuselt teisele, siis sisehind on kulu

ostja divisjonile ja tulu miiiija divisjonile. Joonisel 1 on kujutatud sisetellimuste liitkumist 1&bi

organisatsiooni. Joonisel Divisjon A ostab toormaterjali viliselt tarnijalt, toodab sellest pooltoote,
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miiiib selle edasi divisjonile B, divisjon B toodab sellest 10pptoote ja miiiib ettevottevilisele

kliendile (McWatters et al. 2008, 233.)

Ettevotte-
viline
tarnija

~toormaterjal ..
Divisjon A

*pooltoode -
Divisjon B

*1dpptoode Ettevotte-
viline
klient

Joonis 1. Vilimine ja sisemine liikkumine organisatsioonis

Allikas: McWatters et al. 2008, 233

Sisehinnad peavad olema ettevottele kasulikud. Sisehinnad peavad vastama organisatsiooni kui
terviku strateegiale ning aitama saavutada ettevotte eesmérki. Efektiivne ja ratsionaalne
sisehindade siisteem muudab téhtsate otsuste langetamise osakonna juhtide jaoks lihtsamaks. Kui
osakondade juhid teevad otsuseid tuginedes asjakohasele informatsioonile, on otsuste mdju

positiivne ettevottele kui tervikule. (Horngren ef al. 2012, 802.)

Uldreeglina peaks sisehindade poliitika aitama jirgmiste eesmirkide saavutamist (Sahay, 2013):

1. See peaks ajendama langetama otsuseid kogu organisatsiooni huve silmas pidades — see
tdhendab, et otsused, mis tdstavad {ihe osakonna kasumlikkust, peavad tdstma ka kogu
ettevotte kasumlikkust.

2. See peab aitama mddtma osakonna voi iiksuse majandustulemust.

3. See peab varustama iga osakonda informatsiooniga, mida on vaja paremate otsuste
vastuvOtmiseks.

4. See peab olema lihtsast moistetav ja lihtsasti rakendatav.

5. See peab aitama kaasa maksualastele kaalutlustele ja muude eesmérkide saavutamisele

rahvusvahelisel turul.
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Kuna sisehinna suurus mdjutab alliiksuste tulemusi, siis sisehinna siisteemi hindamisel l&dhtutakse

neljast kriteeriumist (Horngren et al. 2012, 802.):

1.

2
3.
4

Kui hésti sisehinnad sobivad eesmirkide saavutamiseks?
Kas sisehinnad sunnivad juhte tegema suuri pingutusi?
Kas sisehinnad aitavad tippjuhtidel mddta osakonna tulemusi?

Kui hésti toetab sisehind otsuste tegemist osakondade sees?

Sisehindade pohifunktsioonid (Schuster, Clarke 2010, 23):

1.

Kasumi jaotamise funktsioon - Sisemise kasumi jaotamine ja sellega seotud &riiiksuste
tulemuslikkuse mootmine;
Koordineerimisfunktsioon - Organisatsiooni juhtide varustamine vajaliku informatsiooniga

parimate juhtimisotsuste tegemiseks;

Osakondade juhid on huvitatud sisehindade méédramise siisteemist, kuna ettevottes kasutatav

stisteem méngib olulist rolli nende poolt juhitud osakonna kasumlikkusele. Sisehindade siisteemi

valikult tuleb ldhtuda sellest, et see motiveeriks osakondade juhte tegutsema kogu ettevotte parima

tulemuse eesmaérgil (Garrison ef al. 2008, 543)

On ilmselge, et sisehinna méadramisel voivad tekkida konfliktid ostja ja miiiija osapoole vahel,

kuna ostja soovib, et sisehind oleks vdimalikult madal ning miiiija soovib, et sisehind oleks

voimalikult korge. Mainitud probleemist kerkibki kiisimus, milline peaks olema sisehind, et nii

ostu kui miitligi osakond tegutseksid oma huve silmas pidades siiski ka kogu ettevotte kui terviku

parimates huvides?

2.1 Sisehindade siisteemid

Sisehindade kujundamiseks kasutatakse erinevaid meetodeid. Igal meetodil on oma eelised ja

puudused. Kéesolevas alapeatiikis analiiiisitakse iga meetodit eraldi ning vorreldakse meetodeid

omavahel.
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Uhiku Alternatiivkulu

otsekulud Uhiku kohta

Joonis 2. Uldine reegel sisechinna mé4ramiseks

Allikas: Horngren et al. 2002, 625

Joonisel 2 on kujutatud iildist reeglit sisehinna médramiseks. Joonisel mérgitud iihiku otsekulud
on kulud, mis on otseselt seotud toodete toomisega voi teenuse osutamisega. Alternatiivkuluna on
moeldud tulu, mis jadb saamata, kui ettevotte vélise miiligi puhul otsustatakse teha ettevottesisene

tehing. (Horngren ef al. 2002, 625)

Sisehindade madramise slisteeme on {iildiselt kolm: turuhinnast ldhtuvad sisehinnad, kulupShised

sisehinnad ja kokkuleppelised sisehinnnad.

2.1.1 Turuhinnast lihtuvad sisehinnad

Turuhinnast 1ahtuva meetodi kasutamine on kdige enam levinud. Turuhinnast 1&htuvad sisehinnad
tdhendavad hindade madramist vélise turu tingimustel. See tdhendab, et sisemise miiiigi korral
kasutatakse samu hindu, millega oleks tooteid ja teenuseid vdimalik miiiia ettevotte vilisele
kliendile. Kasutades turuhinda sisehinnana, siis miiiijja osakond ei kaota midagi ja ostja osakond
saab Oiglast ja Oigeaegset informatsiooni sellest, kui palju ettevotte jaoks sisetehing reaalselt

maksab. (Garrison et al. 2003, 559)

Turuhinnast 1dhtuva meetodi eelis on, et sisehinnad vastavad ettevotte strateegiale ning
vdimaldavad hinnata vastutuskeskuste tulemust vastavalt turutingimustele (Schuster, Clarke 2010,
23). See meetod aitab vélja selgitada, millised tegevused on kasumlikud ja millised mitte.
Turupdhiseid sisehindu on kdige lihtsam pdohjendada maksuametile (Choi, Meek 2011, 453).
Kasutades turupohiseid sisehindu, saavutab ettevote jargmised eesmaérgid (Eltajef 2016):

1. Kasumi maksimeerimine — miiligist on vdimalik teenida suurima vdimalikku kasumit. See

juhtub seetdttu, et miiligiosakond saab miiiies kogu oma toodangu véljaspool ettevotet teenida
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sama palju kasumit, kui seda saab teha ettevottesiseselt. Miiiija osakonnal ei ole mingit pohjust
miitia madalama hinnaga ettevottesiseselt, kui vélise miitigiga oleks saanud miilia paremini.

2. Kasumikeskuse struktuur — Turuhinna kasutamine vdimaldab osakonnal teenida miitigilt
kasumit, hoolimata sellest kas ta miilib ettevottesiseselt voi viliselt. Voimaldab diglaselt
hinnata kasumikeskuse juhi to6tulemusi.

3. Lihtsustatud teabeallikad — Turuhinda on lihtne teada saada, keerulisi arvutusi ei nduta ja
osakondade vahelised diskussioonid kiisitava dige hinna iile hoitakse minimaalsena.

4. Viljastpoolt ostmine — Turupdhine sisehind voimaldab nii ostu kui ka miiligiosakonnas
kaubelda iikskoik kellega nad soovivad. Ostuosakonnal ei ole oluline, kust ta oma varusid
hangib, sest ta saab neid sama hinnaga osta nii ettevotte siseselt kui ka viliselt. See minimeerib

ebadige ostu- ja miitigikditumise.

Nagu igal meetodil, on sellelgi meetodil oma puudused. Turuhindade kasutamine piirab ettevotte
ruumi hindade kohandamiseks ning see pirsib ettevotte konkurentsivoimet ja strateegiliste
eesmirkide saavutamist. Teise puudusena voib vilja tuua selle keerukuse. Vahel on keeruline
hindade miiratlemine, kuna ei ole vilist turgu pooltoote voi teenuse jaoks. (Choi, Meek 2011,
453) See juhtub, kui iileantavad tooted voi teenuseid ei tihti tipselt turul miitidavate toodetega voi
kui on tegemist toodetega, mida ei ole veel 10opptooteks muudetud. Turupdhise meetodi
kolmandaks puuduseks on see, et miitigiosakonnal ei tohiks olla vaba kapatsiteeti ning peab olema
voimalus kogu oma toodangu miilimiseks vélisturule. Sageli on see eritooteid miiiiva osakonna
jaoks probleem, sest potentsiaalsete véliste ostjate arv on viike ja ostmisvajadus piiratud. (Eltayef

2016)

2.1.2 Kulupéhised sisehinnad

Kulupdhine meetod on kdige lihtsam sisehinna médramise meetod. Nagu nimigi {itleb, on
kulupohise meetodi sisu, et sisehind on vordne iihiku tootmiskuludega. (Aruomoaghe, Omimi
Ejoor Kingsley). Kulupdhine sisehinnasiisteem holmab omakorda mitmeid erinevaid meetodeid.
Need meetodi pohinevad kas muutuvatel kuludel voi tédielikel kuludel. Kuludel pdhinevad
sisehinnad holmavad sageli ka juurdehindlusi. Moned ettevotted kasutavad kulunormatiive,

moned kasutavad tegelikke kulusid. (Trang 2016)

Kui sisehinnana kasutatakse muutuvkulusid, siis eeldatakse, et miilija osakonnal ei ole

alternatiivkulusid. Seda meetodit kasutatakse olukordades, kus miiligiosakond ei kaota midagi, kui
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ta miilib tooteid voi teenuseid ettevottesiseselt. Selliseks néiteks on olukord, kus miiiija osakonnal

on suur tehas, mille vdimsust ei kasutata tdielikult. (Trang 2016)

Kui sisehinnana kasutatakse kogukulusid, siis lisaks otsestele kuludele lisatakse hinnale ka
puisikulud. Nagu autor eelpool mainis, lisatakse tihti ka kasumimarginaal. Sellisel juhul juhtkond
eeldab, et plisikulud ja tdiendav juurdehindlus on vordsed miiiija osakonna alternatiivkuluga. Kui
miitija iiksuse ressursid on piiratud ja ei suuda téita nii sisemist kui ka ettevotte vilist noudlust
toodetele, siis alternatiivkulu on positiivne. Sellises olukorras muutuvkuludel pohinev sisehind on

kaheldav. (Trang 2016)

Kulupdhise meetodi eeliseks on, et informatsiooni kulude kohta saab kitte lihtsalt. Samuti on neid

lihtne rakendada. Kui turuhinnal pdhinev meetod seadis piirangud hindade kohandamiseks, siis

Kuludel pohineva meetodi peamiseks puuduseks peetakse vidhest tdhelepanu kulude
kontrollimisel. Juhid ei pdora erilist tdhelepanu sellele, et tootmiskulusid vihendada, kuna toode
miitiakse tegelike kulude voi isegi kulud pluss juurdehindlus. Teiseks peetakse puuduseks, et see
siisteem ei arvesta ndudluse ja pakkumuse suhet turul. (Choi, Meek 2011, 453) Kulupdhise
meetodi veaks on ka see, et tdiskuludele lisatud marginaaliprotsendil ei pruugi olla mingit seost
marginaaliga, mida tegelikult kasutataks, kui toodet miiliakse ettevotteviliselt. Kui pooltoode
liigub 1dbi mitme osakonna ja iga osakond lisab standardmarginaali, siis 1dheb 10plik hind nii
kalliks, et osakond, kes miiiib lopuks toote viliskliendile ei saa sinna enam tdiendavat

juurdehindlust lisada. See omakorda demotiveerib {ildse seda toodet miiiima. (Eltayef 2016)

2.1.3 Sisemised kokkuleppehinnad

Kokkuleppelised sisehinnad kujunevad miiiija osakonna ja ostja osakonna omavahelistest
kokkulepetest. Labirddkimised hinna osas kéivad ettevottesiseselt. Osakondade juhid lepivad
omavahel kokku tehingu tingimused ja hinna. Tépset ja diget hinda on raske ennustada, kuid hind
lepitakse kokku ldhtuvalt pohimottest: tehing peab suurendama nii miilija osakonna kui ka ostja

osakonna kasumit. (Garrison et al. 2008, 543)

Kui sisehind on madalam kui miilija osakonna kulud toodangu tootmiseks voi teenuse
osutamiseks, siis see vihendab kogu osakonna kasumit ja juht keeldub ettevottesisesest tehingust.

Samas kui sisehind on liiga korge, siis on ostjal keeruline teenida kasumit, kui toodete miitiakse
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edasi vilisturule. Kokkuleppeline sisehind peab jdédma iilalpool kirjeldatud iilemise ja alumise piiri

vahele, sel juhul on sisehind mdlemale osapoolele aktsepteeritav. (Garrison et al. 2008, 555)

Kokkuleppelise hinna meetodi eeliseks on juhtide otsustamisdigus, mis on oluline
detsentraliseeritud ettevottele. Teiseks eeliseks on see, et osakondade juhid teavad vdrreldes
tippjuhtidega paremini, millised on kulud ja eelised, mis kaasnevad sisemise tehinguga ning

seetottu on voimelised méddrama ka diglasema hinna. (Garrison ef al. 2008, 555-558)

Omavaheliste kokkulepetega kaasnevad jargmised probleemid (Eltayef 2016):

1. Ebaoptimaalne kditumine - kui kokkulepitud hind soosib liigselt iihte osapoolt teise suhtes,
siis kaotav osapool otsib viljastpoolt ettevotet paremat pakkumist turult ning suunab oma
miiligi ja ostu selle suunas. See ei pruugi olla kogu ettevotte kasumlikkuse tasemel parim.

2. Léabirddkimiste aeg — ldbirddkimiste protsess vOib votta markimisvairse osa juhi ajast ning
sellega kaotab juht aega, et tegeleda olulisemate haldusprobleemidega. See on suur probleem,
kui hinnad nduavad pidevat uuesti ldbirddkimist.

3. Konfliktid — konfliktid kokkulepitud hindade iile voivad muutuda nii rdnkadeks, et sekkuma

peavad tippjuhid ning dikteerima hinna, mida kaks osapoolt ei suuda ise kokku leppida.

Nagu eelpool véljatoodust selgub on selle meetodi puuduseks eelkdige, et kdik juhid ei pruugi olla
koostddaltid ning kui hinnalébirddkimised ei suju, siis tekivad pinged osakonnajuhtide vahel
(Garrison et al. 2008, 555-558). Konfliktide lahendamisega peavad sageli tegelema tippjuhid ja
seda palju tdhtsamate iilesannete arvelt. TOO autori arvates mojutab organisatsioonisisene
hindamissiisteem samuti ldbirddkimiste tulemust. Kui juhte vorreldakse omavahel, mitte ei hinnata
nende sooritusi individuaalselt, siis tekitab juba see raskusi koostdoks. Kuna juhid raiskavad palju
aega omavahelistele ldbirddkimistele, siis on oht, et nad ei joua enam piisavalt hdsti oma t66d
fokusseerida miitigile vélisturule (Anthony, Govindarajan 2007). Kd&igi nende pohjuste tdttu
kasutatakse kokkuleppelist sisehinna meetodit ainult eriolukordades voi1 véikesemahuliste

sisetehingute olukorras.

2.2 Peamised probleemid sisehindade méairamisel

Igal meetodil ja tehnikal on tugevaid ja ndrku kiilgi. Mis tahes vale sisehinna meetodi kasutamine

v3ib pdhjustada mérkimisviirset kahju kogu ettevodtte kasumlikkusele. Oige sisehinna meetodi
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valikul peab olema vidga kriitiline. Sisehinna siisteem peab olema selline, et on vdimalik mdota iga
vastutuskeskuse majandustulemust ja slisteem peab olema lihtsasti hallatav ning arusaadav. See
tdhendab, et iga osakond peab olema varustatud piisava informatsiooniga, et teha optimaalseid
kompromisse ettevotte tulude ja kulude vahel. (Anthony, Govindarajan 2007) Eelmises alapeatiikis

analiiisitud meetodite eeliseid ja puuduseid illustreerib tabel 1.

Tabel 1. Sisehindade meetodite eelised ja puudused

Meetod Eelised Puudused
Turupohine e aitab maksimeerida kasumit e turuhinda ei ole vahel vdimalik
meetod e tagab optimaalse ostu- ja médrata
miiigikditumise e eci arvesta vidiksemate sisemiste
tehingukuludega
Kulupohine e vihendab vastutuskeskuste e vihene tdhelepanu kulude
meetod vahelisi vaidlusi, kui kulud kontrollimisel
on objektiivsed e ci anna osakonna juhtidele
e lihtne rakendada otsustamisdigust, vaid on
reeglipirane
Kokkuleppeline e siilitab osakondade juhtide e ldbirddkimised on aegandudvad
meetod autonoomia e kokku lepitud hind ei pruugi olla
optimaalne ettevotte kui terviku
jaoks
e voib pohjustada konflikte
vastutuskeskuste vahel

Allikas: Autori koostatud

Juhid késitlevad ettevottesiseseid tehinguid erinevalt. Mdned lasevad kasumikeskuste juhtidel olla
iseseisvad ja teha ise ostu- ja miiigiotsuseid, teised aga sekkuvad ise ettevotte kasumi
optimeerimisse (Anthony, Govindarajan 2007). Juhid, kes lasevad alliiksustel teha ise otsuseid
sisehindade kohta seisavad tihti silmitsi probleemiga, kus organisatsiooni eesmérgid ei ole
kooskdlas osakonna eesmérkidega. Erinevad osakonnad ei vota arvessee ettevotte kui terviku huve
ning tekivad konfliktid osakondade vahel ning sellel on negatiivne mdju kogu ettevottele. (Li,
Ferriera 2008) Peamine pdhjus, miks siiski lastakse osakondade juhtidel ise hindade iile otsustada
on see, et neil on parem iilevaade tegelikust olukorrast ning nad oskavad paremini hinnata
turuolukorda ja kulusid (Anthony, Govindarajan 2007). Tavaliselt on lihtsam leida vorreldavaid
hindu toodetele, mida on monda aega juba turul miitidud. Uutele ja alles arendatavatele toodetele
ei ole vahel voimalik turuhinda maéidrata. Toote elutsiikkkel mojutab sisehinda ja enamasti
kasutatakse turupohist meetodit vanadele toodetele ning kulupdhist meetodit uutele toodetele. (Li,

Ferriera 2008)
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Analiiiisides erinevaid sisehinna médramise meetodeid, on autor teinud peamiste probleemide

kohta jargmised jéreldused:

1. Turuhinnal pdhineva hinnastamispoliitika pohiprobleemiks on, et viga paljudes olukordades
turuhinda ei eksisteeri voi on see moonutatud ebatéiuslikult konkureeriva turu tottu. Sellisel
juhul tuleb kasutada mdnda teist siisteemi. Kui pooltooteid voi teenuseid on voimalik miitia
sama hinnaga nii ettevottesiseselt kui ka ettevotteviliselt, siis on voimalik, et osakonnajuhid
tegutsevad osakonna huvidest ldhtuvalt, mitte organisatsiooni kui terviku huvidest ldhtuvalt.
Turuhinna probleemiks vdib pidada ka seda, et see ei vita arvesse, et sisemise miiligi puhul on
tegelikult miiiigikulud veidi vdiksemad, kui vilise miitigi puhul. Maistlik oleks turuhinda siiski
veidi sisetehingu jaoks kohandada.

2. Kasutades kulusid sisehindade méaaramise alusena, ilmnevad samuti mitmed ebaefektiivsuse
allikad. Esiteks voivad tekkida tehinguosapoolte vahel lahkarvamused, kuidas kulud peaks
olema arvestatud ning milliseid kulusid peaks arvestama sisehinna hulka. Teiseks v3ib see
tekitada olukorra, kus kuludega manipuleeritakse, kuna kulude suurus mojutab sisehinda, mis
omakorda mdjutab driliksuse tulemuslikkust. Osakondade juhid voivad nédidata kulusid
suuremana, kui tegelikud kulud on. Kolmandaks on kulupdhise meetodi probleemiks see, et
see nouab osaliselt tippjuhtide kaasatust, sest otsused kulude jaotamise aluste ja meetodite
kohta tuleb votta vastu ettevotte juhtide poolt. Juhtide sekkumine v3ib aga avaldada negatiivset
moju osakonnajuhtide motivatsioonile. Selle meetodi suureks puuduseks on ka see, et
sisehinda on vdimalik arvutada alles siis, kui tehing on juba toimunud. Kui lisada kuludel
pohinevale hinnale veel kasumimarginaal, siis voib juhtuda, et sisehind on kokkuvdttes liiga
korge ja see ei ole enam optimaalne.

3. Labirddkimiste peamiseks probleemiks on, et voidab see, kellel on paremad
labirddkimisoskused. Selle meetodiga on oht, et kaasnevad organisatsioonisisesed konfliktid
ja konfliktide lahendamisse peab sekkuma tippjuhtkond. Samuti on ldbirddkimised
aegandudvad, eriti suureks probleemiks on see tehingute puhul, mille hind v6ib muutuda ja

nduab iga kord uuesti ldbirddkimist ja hinnas kokkuleppele joudmist.

Ettevotted, kes on sisehindade sagedased kasutajad, peavad looma hinnad, mis toetavad kogu
ettevotte kasumlikkuse kasvu, samal ajal voimaldavad diglaselt hinnata alliiksuste tulemuslikkust
ja monel juhul vdimaldavad vdhendada maksukohustust. Sageli on kdigi kolme eesmaérgi
saavutamine keeruline. Sellisel juhul tuleks keskenduda koige kriitilisemate eesmérkide

saavutamisele, hoides samal ajal teiste eesmédrkide mittetditmise kahjuliku mdju minimaalsena.

(Eltajef 2016)
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3. SISEHINNAD PLAAT DETAIL OU-S

Kéesolevas peatiikis keskendutakse magistritod pohieesmirgile. Peatiikk koosneb viiest
alapeatiikist. Esmalt kirjeldab autor analiilisi eesmérki ja metoodikat, seejirel tuuakse vilja
uurimisobjekti kirjeldus ning peatiiki viimases osas analiiiisitakse ettevottes kasutatavaid sisehindu
ning hinnatakse nende sobivust. Samuti koostatakse ndidisanaliiiis teiste meetodite kasutamiseks.
Jarelduste osas hinnatakse erinevate meetodite moju kasumikeskuse tulemuslikkusele ning tehakse

ettepanekuid ettevotte juhtimisarvestusega kokkupuutuvatele isikutele.

3.1 Analiiiisi eesmirk ja metoodika

Magistritod eesmirk on vélja selgitada, kuidas sisehinnad mdjutavad vastutuskeskuste
16pptulemust ja iiksuste juhtide motivatsiooni ning milline sisehindade siisteem oleks koige
sobivam uuritavas ettevdttes Plaat Detail OU. Eesmirgi saavutamiseks on autor piistitanud selle

peatiiki jaoks jargmised uurimisiilesanded:

1. Selgitada, milliseid tooteid ja teenuseid Plaat Detail OU erinevad osakonnad iiksteisele
osutavad ning kui suur on sisemiste tehingute osakaal.

2. Selgitada, millist sisehinna madramise siisteemi praegu ettevottes kasutatakse ning analiilisida
selle meetodi eeliseid ja puuduseid.

3. Analiilisida erinevate sisehindade meetodite rakendamise voimalust ning hinnata iga siisteemi
sobivust uurimisobjektile.

4. Naidisanaliilisi tulemusena leida sisehinna méadramise meetodi mdju ettevotte
kasumikeskustele ja juhtide motivatsioonile ning leida koige sobivam meetod

uurimisobjektile.

Piisitatud uurimisiilesanded on olulised, et kaardistada praegune sisetehingute hinnastamise
poliitika ettevottes. Teine uurimisiilesanne aitab vélja selgitada praeguse siisteemi puudused ja
eelised. Samuti peaksid selguma seda uurimisiilesannet téites ettevotte tegevuse eriparad, millega
autor ndidisanaliilisi tehes peab arvestama. Néidisanaliilis tdstab t60 vairtust ja aitab illustreerida
autori poolt leitud erinevate sisehinna silisteemide mdju vastutuskeskuste tulemuslikkuse
hindamisel. Kuna tegu on arvestusvaldkonna t66ga, siis t60s kasutatud arvandmetel on pigem

illustratiivne funktsioon.
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Magistritod empiirilise késitluse tarbeks on autor andmeid kogunud kvalitatiivsetel
andmekogumise meetoditel. T60s on kasutatud esmaseid ja teiseseid andmeid. Esmaste andmete
kogumisel tehti intervjuud ettevotte miitigidirektori, tegevjuhi ja finantsjuhiga. Intervjuud viidi
labi Plaat Detaili kontoris 2019. aasta novembrikuus. Autor salvestas intervjuud oma
mobiiltelefoniga. Intervjuude transkriptsioonid on toodud kéesoleva t66 lisades 6, 7 ja 8.
Intervjuud olid poolstruktureeritud. Autor viis intervjuud 14bi vabas vormis ja kiisimused polnud
eelnevalt tipselt sdnastatud. Intervjuu kdigus kogus autor erinevatelt osapooltelt informatsiooni
jargmiste kiisimuste osas:

1. Kuidas mojutab sisehindade poliitika ettevotte vastutusiiksuse tulemust? Kas on probleeme
eelarve koostamisega voi tulemuste modtmisega? Kas kaasneb tdiendavat aruandluskohustust,
dokumentide tditmist?

Millised on sinu arvates praeguse sisehindade siisteemi puudused?

Millised on sinu arvates praeguse sisehindade siisteemi eelised?

Millised on sinu arvates peamised viljakutsed sisehindade maaramisel?

o > DN

Milliseid muutusi sa tahaksid ndha sisehindade siisteemis tulevikus?

Intervjueeritavaks valiti miitigidirektor, kuna tema vastutab hulgimiiiigi osakonna tegevuse eest ja
kdesolevas to0s just sellele osakonnale keskendutakse. Intervjuu kaigus selgus osakonnajuhi
arvamus praegusest siisteemist ja tema ndgemus tulevikusiisteemi kohta. Tegevjuhiga viidi ldbi
intervjuu, et vdlja selgitada tema ootused vastutuskeskuste tulemuslikkuse modtmisele, samuti
soovis autor teada, kas tegevjuht peab olulisemaks osakonna kui terviku tulemuse hindamist voi
osakonna juhi tulemuse hindamist. Finantsjuhi kaasas autor intervjueeritavate hulka seetdttu, et
tema koostab juhtkonna jaoks raporteid ettevotte osakondade tulemuste kohta ning sisehindade
slisteem on tema t60s véga olulise mdjuga. Finantsjuhiga intervjuust selgusid peamised praeguse

siisteemi puudused ja eelised.

Teisesed andmed, mida autor on t60s kasutanud on ettevdottesisesed raportid ja aruanded, eelkdige
kuluarvestuse tootabelid. Kuluarvestuse tootabelitest kogus autor informatsiooni toodete
miitigihindade kohta, osakondade piisikulude kohta ja kauba vdi teenuse miiligiga kaasnevate

otsekulude kohta.
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3.2 Uurimisobjekti Kirjeldus

Uurimisobjekt osatihing Plaat Detail (edaspidi Plaat Detail vai ettevote) on 1996. aastal asutatud
ja Eesti kapitalil baseeruv ettevote. 1996. aastal rajati Tallinnasse iiks Pohjamaade suurim
laminaadi ja laminaattoodete ladu. Algusaastatel tegeles ettevote vaid laminaatmaterjalide ja koogi
tootasapinna toorikute maaletoomise ning edasimiitigiga. Nahes potentsiaali tegevusvaldkonnas,
alustati ka ise laminaadiga kaetud toodete valmistamisega. Aastal 2000 kéivitas ettevote oma post-
form liini Tallinnas, Lasnamiel, Suur-Paala tinaval, kus tegutsetakse tinase pédevani. Alustati
toopindade, aknalaudade ja teiste modblidetailide tootmisega. Tdnaseks on tegevusala veelgi
laiendatud ning lisaks laminaatmaterjalist toodetele on tooteportfelli lisandunud ka niiteks
komposiitkivist valmistatud valamud. Ténaseks on Plaat Detail juhtiv laminaatmaterjalide
importija ja iiks suurimaid korgsurvelaminaadist modblikomponentide tootja Baltikumis. Plaat
Detail on maailma suurima laminaaditooja Formica ja teiste tuntud kaubamérkide nagu Homapal,

Pfleiderer, Corian ja Unilin ametlik esindaja Baltimaades (Plaat Detail).

Plaat Detaili tegevuse kolm pohisuunda on (Plaat Detail):

1. Korgsurvelaminaadi jae- ja hulgimiiiik ning fassaadilaminaadi VIVIX miiiik ja todtlemine.

2. Lamineeritud kilpide, aknalaudade, to6tasapindade ja moobliuste tootmine ja hulgimiitik.

3. Laminaadiga kaetud toodete valmistamine allhanke korras: modtu 16igatud tdotasapinnad ja
aknalauad, eriddristega tooOtasapinnad, riiulielemendid, seinakilbid ja muud laminaadiga

kaetud tooted.

Plaat Detaili juhtimine on t66 autori hinnangul detsentraliseeritud. Vajadus organisatsiooni
detsentraliseerida tekkis ettevotte kasvades. Tippjuhtkonnal ei jatkunud ettevotte juhtimise korvalt
enam aega ise koiki otsuseid langetada ning tsentraliseeritud struktuur hakkas ettevotte arengut
takistama. Detsentraliseerimisel on ldhtutud ettevdtte kolmest pohisuunast. Ettevotte hierarhilises
struktuuris on erinevad alliiksused ja vastutustasemed. Ettevotte struktuur on leitav kidesoleva t66
lisas 1. Ettevdtet juhib kahelitkmeline juhatus, kelle iilesandeks on vilja tootada ja realiseerida
strateegilise plaane. Tippjuhtkonnale allub tegevjuht, kes tegeleb igapédevase juhtimistegevusega
ning kellele alluvad omakorda osakondade juhid. Funktsioonide jirgi on ettevote jaotatud kaheks
struktuuritiksuseks — miiiik ja projektijuhtimine ning tootmine ja ladu. Ettevottes rakendatava
vastutuspohise arvestussiisteemi jdrgi on ettevotte jaotatud aga neljaks erinevaks osakonnaks

lahtuvalt miitidavast kaubast ja toodangust. Osakonnad, mille tulemust eraldi hinnatakse on:
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1. Madise tootmise osakond. Selles osakonnas toimub lamineeritud kilpide, todpindade ja
aknalaudade masstootmine. Tooted on standardmodtudega ja erilahendusi ei ole vdimalik teha.
Selles

tootasapindade, riiulielementide, aknalaudade ja muude lamineeritud toodete tootmine.

2. Suur-Paala osakond. osakonnas toimub eritellimuse korras erimddduliste
3. Hulgimiitigi osakond. Sellest osakonnast miiiiakse edasi teiste brindide toodangut jae- ja
hulgimiiiigi korras. Plaat Detail OU on Formica, Homapali, Unilin laminaatide, Vivixi
fasaadilaminaatide, Coriani komposiitkivi ja Dollkeni servakantide ametlik edasimiiiija.

Samuti kuulub nende tooteportfelli kogu Pfledereri valik. (Plaat Detail).

Igal vastutuskeskusel on juht. Hulgimiiiigi osakonna juht on miiligidirektor, Madise tootmise
osakonna juht on tehase juht ning Suur-Paala tootmise juht on tootmisjuht. Kuna kd&iki osakondi
kisitletakse kasumikeskusena, peaks olema koikidel osakondadel olema voimalus mojutada nii
tulusid kui ka kulusid. Osakonnajuhid saavad kiill mdjutada kui efektiivselt toodetakse ja kui suur
on tootmismaht, kuid ettevdttevilise miiligiga tegelevad projektijuhid ja miiligiassistendid.
Miiiigiosakond on ettevotte tugiiiksus ja kdik osakonnad kasutavad miiligiosakonna teenuseid.
Projektijuhid ja miiiigiassistendid miiiivad iga osakonna kaupu ja teenuseid. Osakonnad osutavad

ka omavahel teenuseid. Tédpsem selgitus ettevottesisestest tehingutest on jargmises alapeatiikis.

3.3 Sisetehingute objektid uuritavas ettevottes

Nagu eelmises alapeatiikis kirjeldatud, on ettevottel kolm pShisuunda ning 1dhtuvalt miitidavast
kaubast ja toodangust on Plaat Detail tinglikult jagatud kolmeks osakonnaks. Allolevas tabelis 2

on kujutatud Plaat Detail OU miiiigitulu erinevate osakondade 15ikes.

Tabel 2. Plaat Detail OU miiiigitulu osatiihtsus osakondade 1dikes aastatel 2016-2019

Osakond 2016 2017 2018 2019
Madise 43% 49% 54% 47%
Suur-paala tootmine 18% 18% 17% 18%
Hulgimiiiik (Suur-Paala 5 tn) 29% 25% 21% 26%
Kaubanduskeskuste hulgimtiiik 8% 7% 6% 6%
Vahendatavad teenused ja muu miitik 1% 2% 2% 2%
Kokku 100% 100% 100% 100%

Allikas: Plaat Detail sisedokumendid, autori koostatud
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Madise tehas rajati 2011. aastal ja alates sellest ajast on Madise toodete miitigi osakaal kogu
ettevotte mitigitulust ainult kasvanud. 2016. aastal oli ettevotte miitigitulu 8,5 miljonit eurot ja
sellest 43% moodustas Madise osakonna miiligitulu. Ténaseks moodustab Madise osakonna
miiiigitulu juba 47% kogu ettevotte miiligitulust. Tabelis olevad 2019. aasta andmed on arvutatud
ettevotte 9-kuu miitigitulu pohjal. Seega voib viita, et Madise tootmise osakond on ettevotte jaoks
koige olulisem alliikksus. Kui ettevote algusaastatel tegutses ettevote ainult laminaadi ja
laminaattoodete hulgimiilijana, siis viimastel aastatel on hulgimiiligi osakaal kogu ettevotte
miiiigitulust veidi vdhenenud, 2016. aasta 29% on tdnaseks saanud 26%. Autori peab oluliseks
mainida, et tegelikult on hulgimiiligi osakonna miitigitulu aastate 16ikes olnud enam vihem samal
tasemel, jaddes vahemikku 2,5 kuni 3 miljonit. Kuna aga kogu ettevotte miiligitulu on kasvanud
iga aastaga vihemalt 15% ja seda peamiselt Madise osakonna toodete arvelt, siis on vdhenenud ka
hulgimiiiigi osakonna osakaal ettevdtte kogutulusse. Hulgimiiiigi osakonna tulude vdhenemine ei
ole ettevotte jaoks ohumaérgiks, pigem on see positiivne, kuna see tdhendab, et rohkem ostetakse

ettevottest toodangust - lastakse hulgimiiiigi materjalist toota juba valmistoode.

Kéesolevas magistritdos on autor keskendunud sisehindade rolli analiilisimisele ning seetdttu peab
autor vajalikuks vélja tuua, kui suur on sisemiste tehingute osakaal uuritavas ettevottes. Plaat
Detail OU erinevad osakonnad teineteiseta hakkama ei saa ja omavahel on vajalik osutada

teenuseid.

Kodige tihedam vastastikune koostoo kédib Madise ja Suur-Paala tootmise osakonna vahel. Madise
osakonnas toodetakse automatiseeritud liinil suures koguses lamineeritud kilpe, mida hiljem
vastavalt kliendi soovile Suur-Paala osakonnas edasi toodeldakse. Madise osakonnas toodetud kilp
on Suur-Paala osakonna jaoks pooltoode. Suur-Paala osakonnas ldigatakse vastavalt kliendilt
saadud informatsioonile kilp digesse mddtu ning vajadusel pealistatakse kliendi poolt valitud
servapealistusmaterjaliga. Sellises sisemises tehingus on miiiija Madise osakond ja ostja Suur-
Paala osakond. Kuid tehingud toimuvad ka teistpidi. Suur-Paala osakond Madise osakonnale
pooltooteid ei miiii, kuid osutab teenuseid. Koige olulisema osa teenustest moodustab
saagimisteenus. Suur-Paala osakonnas saetakse materjalid digesse modtu ning seejdrel kasutatakse

neid Madise osakonnas tootmisprotsessis.

Kaubanduskeskuste hulgimiiligi osakond tegeleb ehitus- ja sisustusmaterjalide kaupluste

varustamisega. Tootesortimenti kuuluvad Madise osakonnas toodetud lamineeritud té6tasapinnad
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ja aknalauad, samuti erinevad melamiinplaadid ja seinapaneelid. Kaubanduskeskuste osakond ise

miiiijana sisetehinguid ei tee, kuid ostjana on ta sisetehingutega siiski seotud.

Plaat Detail OU omandas 2019 aasta juuli kuus tiitarettevotja Litis, kelle peamiseks tegevusalaks
on sisustusmaterjalide hulgimiiiik. Sarnaselt Eesti hulgimiiiigi osakonnale miiliakse edasi teiste
brindide toodangut hulgimiiligi korras. Emaettevottes Plaat Detaili vastutusarvestuse raames
vaadatakse Lati ettevotet niilid eraldi osakonnana ja kahe riigi hulgimiiiigi osakondade
majandustulemusi mdddetakse eraldi. Eesti ja Lati hulgimiiiigi osakonnad teevad omavahel
sisemisi tehinguid. Léti osakonna kauba soetamisega seotud kulud on otseselt seotud sellega,
millise sisehinnaga Eesti hulgimiitigi osakond neile kaupa miiiib. Kiesolevas t60s autor
keskendubki nende kahe osakonna omavaheliste tehingute analiiiisimisele, kuna need tehingud on
tdna omavahel veel reguleerimata ja t60s kogutud informatsioonil on siis ka reaalne vairtus, mida

ettevotte juhtkond saab kasutada.

[lustreerimaks sisemiste tehingute mahtu uuritavas ettevottes, on autor koostanud alloleva tabeli.

Tabel 3 kujutab ettevotte osakondade miitigitulu ja sisetehingute osakaalu miitigitulust.

Tabel 3. Plaat Detail OU osakondade miiiigitulu ja sisetehingute osatihtsus miiiigitulust

Osakond 2016 2017 2018 2019
Madise 43% 49% 54% 47%
Miiiik valisturule 37% 44% 49% 37%
Sisetehingud 6% 4% 5% 10%
Suur-paala tootmine 18% 18% 17% 18%
Miiiik valisturule 13% 12% 13% 15%
Sisetehingud 5% 5% 4% 3%
Hulgimiiiik (Suur-Paala 5 tn) 29% 25% 21% 26%
Miiiik vélisturule 29% 25% 21% 20%
Sisetehingud 0% 0% 0% 6%
Kaubanduskeskuste hulgimiiiik 8% 7% 6% 6%
Miiiik valisturule 8% 7% 6% 6%
Sisetehingud 0% 0% 0% 0%
Vahendatavad teenused ja muu miitik 1% 2% 2% 2%
Miiiik valisturule 1% 2% 2% 2%
Sisetehingud 0% 0% 0% 0%
Kokku 100% 100% 100% 100%

Allikas: autori koostatud
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Tabelist selgub, et kdige rohkem miitigitulu sisemistest tehingutest teenib Madise osakond. Madise
osakonnalt ostavad ettevottesiseselt tooteid nii Suur-Paala osakond kui ka Kaubanduskeskuste
hulgimiitigi osakond. Hulgimiiiigi osakond hakkas 2019. aastal miiiima ettevottesiseselt kaupa Lati
hulgimiiiigi osakonnale. 2019. aastal on sisemiste tehingute maht hulgimiiiigi osakonna jaoks 6%
kogu miitigitulust. Kuna Liti hulgimiiiigiosakonnale on eelarvestatud 2020. aastaks olulist
miiiigitulu kasvu, siis suureneb ka sisetehingute maht oluliselt. Et ka edaspidi oleks vdimalik kahe
hulgimiiligi osakonna majandustulemust diglaselt hinnata, tuleb leida nende sisemiste tehingute

hinnastamiseks kodige sobivam meetod.

Ettevdttes on juhtimisarvestuse siisteemi osana juurutatud vastutuspohine arvestussiisteem. Koiki
eelpool nimetatud osakondi késitletakse kasumikeskustena. Ettevottes rakendatud
arvestuspohimdtte eesmirk on hinnata iiksuse majanduslikku tegevusedukust. Uksuse juhtide
juhtimislikku tulemust praegu ei hinnata. Uksuse majanduslikku tegevusedukust hinnatakse

16pliku kasumi jérgi.

3.4 Praegune sisehindade siisteem ettevottes, uurimisprobleemi kirjeldus

Intervjuust finantsjuhiga selgus, et Plaat Detail OU kasutab praegu kuludel pdhinevat sisehindade
médramise meetodit, millele lisatakse 5% juurdehindlust. Sisehinna médramisel ldhtutakse
kulutustest, mis osakonnale seoses tellimuse vOi toote valmistamisega kaasnesid. Finantsjuht
selgitas autorile, et sisehinna arvutamisel voetakse arvesse ainult kulutused, mida saab osakonnaga
otseselt seostada. Ettevotte iildkulusid sisehinna midramisel arvesse ei voeta. 5% juurdehindlus
on madratud juhtkonna poolt ja see kehtib juba aastast 2014, kui Plaat Detailis

kuluarvestussiisteemi véilja arendama hakati ning seda ei ole vahepeal muudetud. (Valksaare 2019)

Koik intervjueeritavad olid iihel meelel, et praegune siisteem on arusaadav ja selle sisu on lihtne
moista. Puudusena to1 miiiigidirektor vélja, et tema tegelikult ei tea, mis kulud tépselt otsekulude
hulka arvestatakse. Hulgimiiligi osakonnas, kus vahendatakse ainult sisse ostetud kaupu, on
otsekulud lihtsasti moistetavad, sest otsekulu ongi materjali soetusmaksumus, kuid ta to1 vilja, et
nditeks Madise osakonna otsekulude kohta info nii ldbipaistev ei ole. (Jupitov 2019) Finantsjuht
kinnitas, et kulude jaotamisega osakondade vahel tegeleb raamatupidamisosakond ning tddes, et

osakonna juhid seda ise eriti ei jdlgi. Juhtkonnale ja osakondade juhtidele presenteeritakse
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osakondade tulemusi kvartaalselt ja vaga harva kiisib keegi tdpsustavat informatsiooni kulude

kohta. (Valksaare 2019)

Autor uuris, kas praegusel meetodil arvestatud sisehind on piisav, et motiveerida miiiija osakonda
miilima ettevottesiseselt ning kas hind on aktsepteeritav ostja osakonnale. Kuna miitigidirektor
vastutab ka kaubanduskeskuste hulgimiiligi tegevusedukuse eest, siis tema tdi vilja, et pracguse
siisteemi jdrgi on kaubanduskeskuste osakonna jaoks ostuhind liiga korge (Jupitov 2019).
Kaubanduskeskustele miiiiakse kaupa suures koguses ja miiidava kauba hinnad on lepingutega
reguleeritud ning miiiijale eriti vdimalusi hinna korrigeerimiseks ei ole. Kuna kogused on suured,
siis on ka kaubanduskeskuste hinnad odavamad, kui tavakliendile ja selleks, et kaubanduskeskuste
osakonna tegevus oleks kasumlik, peaksid kulud olema véikesed. Tema hinnangul voiks
kaubanduskeskuste osakonnale juurdehindluse jétta lisamata. Kuluarvestuse koosolekutel on
tihiselt seda ka arutatud, kuid joutud siiski selleni, et kaubanduskeskuste osakonna eraldiseisev
kasum ei olegi nii oluline ja selle tulemuse jéargi juhi tegevusedukust ei hinnata.
Kaubanduskeskustes on oluline Plaat Detaili tooteid miiiia, sest nendest poodidest jouavad Plaat

Detailini potentsiaalsed kliendid ja l4bi selle kasvab ettevotte kui terviku miitigitulu.

Miiligijuhi  hinnangul on suurimaks probleemkohaks hetkel reguleerimata olukord Eesti
hulgimiitigi ja Lati hulgimiiiigi vaheliste tehingute hinnastamisel. Hetkel miiliakse kaupu
turuhinnaga ja seda seetdttu, et see osakond loodi alles pool aastat tagasi. Varem oli Léti ettevotte
Plaat Detaili jaoks klient nagu iga teine ettevotteviline klient. Hinnastamispoliitikat ei ole veel
muudetud, kuid aru on saadud, et praegune siisteem ei sobi. Turuhind on Liti osakonna jaoks liiga
korge ja kuna tegemist on Léti turul suhteliselt uue ettevottega, siis konkurentide vahel silma
jaamiseks ei saa Liti ettevOte edasimiitigi korral viga suurt omapoolset kasumimarginaali lisada.
Tegevjuht lisas, et kuna Lati hulgimiiligi osakonna juhtidele makstakse preemiat vastavalt
osakonna puhaskasumile, soovivad nemad osta tooteid odavamalt kui praegune turuhind, et
viahendada kulusid. Turuhinnal pShineva sisehinnaga ei suuda nad eelarvestatud kasumit teenida.
Samas ei taha Plaat Detaili tegevjuht, et Eesti hulgimiiligi osakond oma kasumlikkust langetaks.

(Lomp 2019)

Intervjuust finantsjuhiga selgus, et tegelikult ei ole kunagi sisehindu tihelgi teisel meetodil
arvestatud ja praegune siisteem ei pruugi olla ettevotte kui terviku jaoks kdige parem (Valksaare
2019). Miiiigiesindajad ja projektijuhid hinnastavad projekte nii, nagu on tegemist iihe ettevottega,

kuid kuluarvestuse raporteid koostades jagatakse tulud, kulud ja kasum osakondade vahel laiali.
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Nii miitigidirektor kui tegevjuht avaldasid, et kdesolevas to60s ldbiviidav analiiiis vdib olla viga
kasulik, et vélja selgitada sobivaim sisehind kahe riigi hulgimiiiigiosakonna vaheliste tehingute

hinnastamiseks (Lomp, Jupitov 2019).

3.5 Erinevate sisechindade meetodite rakendamine uuritavas ettevottes

Too teises peatiikis kirjeldas autor kolme sisehindade midramise meetodit: turuhinnal pdhinev
meetod, kuludel pdhinev meetod ja osapoolte kokkuleppel pdhinev meetod. Kiesolevas
alapeatiikis analiilisib autor nende siisteemide rakendamise vdimalikkust uuritavas ettevottes Plaat

Detail.

Kéesolevas to0s viiakse 1dbi analiilis hulgimiiligi osakondade omavaheliste tehingute néitel.
Ettevottes on vastavalt geograafilistele piirkondadele kaks hulgimiiiigi osakonda — Eesti ja Liti.
Liti osakond tekkis alles 2019. aasta juulikuus ning tdna on omavahelised tehingud veel
reguleerimata. Molemaid osakondi kisitletakse ettevottes kasumikeskusena. Sisetehinguid tehes
on miiiija pooleks Eesti osakond ja ostja pooleks Liti osakond. Sisetehingu objektiks on kogu
hulgimiitigi tooteportfelli kuuluv — laminaadid, lamineeritud tooted, komposiitkivi, servakandid,

melamiinid.

Naidisanaliiiisiks valis t60 autor sisetehingu objektis toote X. Kuna tegu on arvestusvaldkonna
to0ga, siis ndidisanaliilisis kasutatavad arvandmed ja tooted on illustratiivse funktsiooniga. Autor
el too to0s vilja tipselt, mis toote jirgi analiilis koostatakse, kuna ettevote ei soovi avaldada
kolmandatele osapooltele informatsiooni konkreetse kauba voi kaubagrupi soetusmaksumuse,
tdiendavate kulude ja kasumimarginaali kohta. Vdimalike sisehindade leidmiseks selgitas autor
vilja toote X soetamisega kaasnevad otsekulud ning mdlema osakonna piisikulud. Samuti selgitas
autor vilja, kas toodet on vdimalik miilia ettevottevilisele kliendile v3i mitte ning kui on, siis

millise turuhinnaga. Andmeid koguti analiiiisides ettevotte kuluarvestuse todtabeleid.

Kuluarvestuse tootabeleid analiiiisides selgus, et toote X soetusmaksumus Eesti osakonna jaoks
on keskmiselt 40 eurot. Tooteid miiiiakse ka ettevottevilisele kliendile ja turuhinda on vdimalik
ilma probleemideta médrata. Keskmine turuhind iihe toote kohta on 55 eurot. Lati hulgimiiiigi
osakond on vahendaja ja miiiib toodet X lihtsalt edasi. Toodet X vahepeal edasi ei toodelda. Lati

osakonnas lisandub kauba soetusmaksumusele transpordikulud, mis on keskmiselt 2 eurot
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tooteiihiku kohta. Ldti osakonnast miiliakse toodet X edasi valdavalt Léti turule ja sealne

konkurents on tihe. Toodet X suudetakse turule miitia keskmiselt 54 euroga iihiku kohta.

Eelpool kirjeldatud andmeid kasutades analiiiisib autor mdlema osakonna majandustulemusi, kui
sischinna médramiseks kasutatakse erinevaid meetodeid. Osakonna majandustulemuse

hindamiseks kasutatakse ettevottes joonisel 3 kujutatud kasumiaruande skeemi.

Miitigitulu
Valmistoodangu muutus
Otsesed tootmiskulud
Tootmise lisakulud
Brutokasum

Osakonna iildkulud
Otsene kasum
Ettevotte iildkulud
Arikasum

Joonis 3. Kasumiaruanne
Allikas: autori koostatud

Otseste tootmiskulude hulka arvestatakse materjalikulud ja pdhitodliste palgakulud. Tootmise
lisakulude hulgas kajastatakse tootmishoonega seotud kulud (rent, kommunaalkulud,
viikesemahulised remondi- ja hooldus6dd) ja seadmetega seotud kulud (amortisatsioon,
hooldust6od, kindlustused) ning tootmisjuhiga seotud kulud (palgakulud, auto). Osakonna
iildkulude all kajastatakse osakonnaga seotud iildhalduskulud. Uldhalduskulude hulka kuuluvad
nditeks miiligiosakonna kulud, laokulud, infotehnoloogiaga seotud kulud, reklaamikulud,
komandeeringute kulud ja ka kontoritarvete kulud ning majanduskulud. Lahutades miitigitulust
eelpool nimetatud kulud, on véimalik anda hinnang osakonna tegevusedukusele. Osakonna otsest
kasumit hinnates on vOimalik hinnata ka osakonna juhi juhtimisedukust. Selleks, et hinnata
osakonna 10plikku panust kogu ettevotte drikasumisse vOetakse arvesse ka ettevotte iildkulud.
Ettevotte tildkulud jagatakse osakondade vahel miiligitulu alusel. Ettevotte iildkulude hulka
kuuluvad administratiivtoitajatega (pearaamatupidaja, finantsjuht, tegevjuht, miiligidirektor,
juhatus) seotud palgakulud, kontori tilalpidamisega seotud kulud (rent, biiroomaterjalid, remondi-

ja hooldust6dd) ning esindus- ja vastuvotukulud.
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3.5.1 Otsekulud pluss juurdehindlus meetod

Kuna praegu kasutatakse ettevottes kuludel pohinevat sisehindade maddramise meetodit, millele
lisatakse tdiendav kasumimarginaal, siis on autor valinud selle meetodi esimeseks analiiiisitavaks
meetodiks. Eesti ja Lati hulgimiiligi osakonna omavaheliste tehingute puhul praegu veel seda
meetodit ei rakendata. Intervjuu kdigus selgus, et tegevjuhi ootus tulevikus kasutatavale siisteemile
on, et ettevottes kasutatav meetod oleks kodikidele osakondadele samasugune. Analiilisides
otsekuludel pohineva meetodi voimalikku rakendamist Eesti ja Lati hulgimiitigi osakonnas, peaks

sellest selguma selle sobivus vdi mitte sobivus.

Kuna selles peatiikis kasutatava néite puhul on tegemist ainult materjali vahendamisega, siis v0ib
oelda, et Eesti osakonna jaoks alternatiivkulu ei ole, kuna osakond ei kaota sellest midagi, et

eclistatakse vélisele tehingule sisetehingut. Seetdttu on otsekulude kasutamine sisehinnana sobiv.

Arvutuses (Lisa 2) on eeldatud, et Eesti hulgimiiiigi osakond miitib Lati hulgimiiligi osakonnale
1000 iihikut toodet X kuus. See on reaalne kogus, mis on selgunud analiiiisides ettevdtte eelmiste
perioodide miiligiaruandeid. Miiiidud kauba omamaksumus Eesti osakonnale on 40 eurot. Muid
otseseid kulusid toote X miiligiga ei kaasne. Osakonnaga seotud jaotatud iildkulud on 3,6 eurot
tootetihiku kohta ning osakonnale jaotatud ettevotte iildkulud on 2,4 eurot tooteiihiku kohta.
Otsesed kulud, mis Eesti osakonnale kaasnevad sisetehingu tegemisega on kokku 43 600 eurot.
Osakonna otsestest kuludest ldhtuvalt peaks sel juhul olema iihe iihiku miitigihind vdhemalt 43,60
eurot. Kui me lisame hinnale praegu sisemiste tehingute jaoks kasutuses oleva kasumimarginaali
5%, siis teenib Eesti osakond sisetehingust 45 700 eurot miitigitulu. Otsene kasum tehingust on
2100 eurot. Kasum tuleb 5% juurdehindlusest. Kuid kui lahutada kuludest ka osakonnale jaotatud

ettevotte tildkulud 2400 eurot, on 16plikus drikasumiks -300 eurot.

Teiselt poolt vaadates ostja ehk Léti hulgimiiiigi osakond maksab sisetehingu objekti eest 45 700
eurot ja kui need miitiakse edasi turuhinnaga, mis Lati turul on keskmiselt 54 eurot iihe tooteiihiku
kohta, teenib ta miiigitulu 54 000 eurot kuus. Kauba soetusmaksumusele lisandub veel
transpordikulu arvestuslikult 2 eurot iihiku kohta. Osakonnaga seotud iildkulud on 5 eurot
tooteiihiku kohta, selle ndite puhul kokku 5000 eurot. Kulud kokku Lati hulgimiiligi osakonna
jaoks on 52 700 eurot ning osakonna otseseks kasumiks kujuneb 1300 eurot. Kui lisada ka ettevotte
iildkulud 0,5 eurot tooteiihiku kohta, kujuneb 15plikuks drikasumiks 800 eurot. Ulevaatlik tabel

arvutuste kohta on toodud lisas 2.
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Arvutusest selgus, et kui kauba miiligiga kaasnevatele otsestele kuludele lisada 5% juurdehindlus,
siis on miilija osakonna jaoks sisemine tehing kahjumlik, kuna 5% juurdehindlus ei kata dra
osakonnale jaotatud ettevotte iildkulusid. Kuna praegu Plaat Detailis Eesti osakonna puhul
hinnatakse ainult osakonna 16plikku drikasumit ja juhi tegevuse tulemusele hinnangut ei anta, siis
omanike jaoks kahjum sisemisest tehingust v3ib olla aktsepteeritav. Lédti osakonna tulemust
hinnates antakse hinnang ka osakonna juhtide juhtimisedukusele. Nende poolt vaadates on
analiiiisitud meetod aktsepteeritav, kuna sisehind on piisavalt madal, et olla vélisturul
konkurentsivoimeline ning saavutada soovitud kasumieesmirk. Samas ei annaks see Plaat Detaili
tegevjuhile ja juhatusele diglast informatsiooni tegeliku kasumlikkuse kohta, kuna vastavalt sellele
meetodile on osakonna kulud véikesed. Kui Léti osakond ostaks kauba vilise tarnija kéest, ei oleks

hind neile vdib-olla nii soodne.

3.5.2 Turuhinnal pohinev meetod

Jargmisena analiilisib autor meetodit, mille kohaselt sisehind médratakse ldhtuvalt turuhinnast.
Turuhind on hind, mida ettevote kasutab miilies kaupa ettevottevilistele klientidele. Turuhinda
saab kasutada, kui on voimalik kindlaks méaérata, millist hinda kauba eest vilisturul ollakse nous
maksma. Kuna toodet X miitiakse vdga palju ka ettevottevilistele klientidele, ei ole autoril

turuhinna leidmisega probleeme ja keerulisi arvutusi see ei ndua.

Analiilisides ettevote miiiigiaruandeid selgus, et keskmine hind, millega miiiiakse toodet X
ettevottevilisele kliendile on 55 eurot. Kulud ithiku miilimisel jddvad muutumatuks. Endiselt on
osakonnaga otseselt seotud kulud 1000 iihiku kohta 43 600 eurot. Miiiies Liti osakonnale toodet
X turuhinnaga, teeniks Eesti osakond miitigitulu 55 000 eurot ning kasumit 11 400 eurot. Turuhind
aitab miilija osakonnal kasumit maksimeerida. Eesti osakonnal ei ole mdjuvat pdhjust miiiia toodet

X ettevottesiseselt madalama hinnaga, kui vélise miitigiga oleks saanud miitia paremini.

Lati osakonna jaoks on kauba soetusmaksumus vordne Eesti osakonna miiiigituluga. Tdiendavad
kulud iihiku kohta on muutumatud, endiselt umbes 2 eurot iihiku kohta. Lati hulgimiiiigi osakonna
kulud on kokku seega 62 000 eurot. Edasimiiiigi hind vélisele kliendile ei muutu. Kuna toote
soetusmaksumus on ostja osakonnale juba nii kallis, et edasimiiiigi hinnale suuremat
kasumimarginaali juurde panna ei ole turutingimustes vdimalik, kujuneb Léti osakonna 16plikuks

arikasumiks -8500 eurot. Tédpsem tabel arvutuste kohta on toodud t66 lisas 3.
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Turuhinna eeliseks on, et see minimeeriks ebadige ostu- ja miiligikditumise. Ostuosakonnal ei ole
selle meetodiga vahet, kust ta varusid hangib, sest ta saab neid sama hinnaga osta nii ettevotte
siseselt kui ka véliselt. Samas kui ettevotte kui terviku soov on miilia toodet X 1dbi Plaat Detaili
Eesti osakonna, et kasvata miiligimahtusid ja kdivet, siis turuhind ei voimalda adekvaatselt hinnata
Lati kasumikeskuse tulemust. Kuna toode mida mdlemast osakonnast miiiiakse on tipselt sama,
siis ei ole voimalik, et turuhind vahepeal nii palju kasvaks, et ka ostuosakond selle pealt saaks

kasumit teenida.

3.5.3 Sisemised kokkuleppehinnad

Viimase meetodina on jddnud veel analiiiisida kokkuleppeliste sisehindade meetodit. Kokkulepe
tahendab, et ostja ja miilija osakond lepivad omavahel ise kokku molemale osapoolele sobivas
hinnas. Labirddkimiste tulemus sdltub mitmest erinevast tegurist, eelkdige labiradkimisoskusest.
Eesti osakond soovib miiiia maksimaalse hinnaga, mida Lé&ti hulgimiiiigi osakond on ndus
maksma. Teisest kiiljest vaadates jélle Léti hulgimiiligi osakond soovib osta madalaima hinnaga,

millega Eesti hulgimiiiigi osakond on ndus miiiima.

Kui eeldada, et Léti osakonna tihe iihiku toote X miiiigihind on endiselt 54 eurot ja selle osakonna
tihe tihiku miiligiga kaasnevad kulud on 5,5 eurot, siis ostja osakond oleks rahul sisehinnaga mis
jadks alla 48,5 euro. Kuna miiiija osakond l&htub ldbirdadkimisest sellest, millised on tema jaoks
kauba soetusmaksumus, kauba miiligiga kaasnevad tdiendavad kulud ning osakonna piisikulud,
siis on vajalik leida sobivaim hind kahest aspektist 1dhtuvalt. Esiteks eeldame, et sisetehingut tehes
alternatiivkulu ei ole. Uhe iihiku kogukulud Eesti hulgimiiiigi osakonnas olid 46 eurot ja kuna
alternatiivkulu ei ole, siis on osakonna juhi jaoks aktsepteeritav sisehind, mis on iile 46 euro ithiku
kohta. Olukord muutuks, kui Eesti hulgimiiiigi osakonnas kaasneks sisetehinguga ka
alternatiivkulu. Alternatiivkulu tekib, kui mingi kindel partii vdi kogus miiliakse ettevottesiseselt,
kuigi samal ajal oleks olnud vdimalik see miiiia ka ettevotteviliselt. Ettevottevilised kliendid on
ndus maksma iihe iihiku toote X eest 55 eurot. Selles olukorras oleks miinimum sisehinnaks

turuhind, kuna muidu Eesti hulgimiiiigi osakond teeniks kasumit vdhem, kui oleks voimalik.

Kombineerides mdlema osakonna juhi ndudmisi, on autor arvutanud vélja vahemiku, kuhu peaks
jadma sisehind. Kuna iildiselt toote X miiligi puhul alternatiivkulu puudub, alati on vdimalik toodet

juurde tellida nii, et rahuldatud saaks nii sisemine kui ka véiline ndudlus, siis selle néite puhul jaédks
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sobiv sisehind vahemikku 46 eurot kuni 48,5 eurot. Autor on teostanud arvutused hinnaga 47 eurot.
Autor eeldas, et kuna Liti osakond on alles uus, siis Eesti osakonna juht on ndus lébirdékimistel
tulema neile vastu ja miitima kaupu soodsama hinnaga. Tdpsemad arvutused on toodud t66 lisas

4.

Selgus, et kui juhid lepiksid kokku sisehinnas keskmiselt 47 eurot tooteiihiku kohta, siis oleks
molema osakonna jaoks sisemine tehing kasumlik. 25 eurot kataks &dra nii miiiija osakonna
muutuv- kui ka piisikulud ning véimaldaks teenida ka vdikese kasumi, mis peaks olema piisavalt
motiveeriv, et sisemist tehingut teha. Samuti teeniks kasumi ka Liti osakond. Samuti oleks

kokkuleppeline sisehind Léti osakonna jaoks parem kui tdiskuludel voi turuhinnal arvestatud hind.

3.6 Jireldused ja ettepanekud

Jargnevalt kirjeldab autor tdpsemalt uurimistulemuste pohjal tehtud jareldusi. Selle alapeatiiki
eesmirk on vastata magistritod pohikiisimusele ja -eesmérgile ning selgitada vilja sobivaim
sischindade arvestamise meetod Plaat Detaili sisemiste tehingute jaoks. Samuti teeb autor
ettepanekuid edasiseks tegevuseks. Tabel 8 t66 lisas 5 illustreerib kokkuvotvalt erineval meetodil
leitud sisehindade mdju ettevotte iiksuste majandustulemusele. Eelmises alapeatiikis arvutas autor
arvestuslikke sisehindu t60s késitletud kolmel erineval meetodil ning vaatas, kuidas erinevad
hinnad mojutavad osakondade 10pliku kasumit. Tabelis on niha, et arvutustest selgus, et erinevad
meetodid mojutavad otseselt miiiija osakonna miitigitulu ning ostja osakonna otsekulusid ja seega

kasumit molemal osakonnal.

Jargnevalt kirjeldatakse ldhemalt, millised olid tulemused kui kasutada erinevaid meetodeid.
Meetodi sobivuse hindamisel 1dhtub autor neljast kriteeriumitest, mis on vilja toodud ka t606 teises
peatiikis:

1. Kui hésti sisehinnad sobivad ettevotte eesmérkide saavutamiseks?

2. Kas sisehinnad sunnivad juhte tegema suuri pingutusi?

3. Kas sisehinnad aitavad tippjuhtidel modta osakonna tulemusi?

4

Kui hésti toetab sisehind otsuste tegemist osakondade sees?

Esimesena arvutati vélja sisehind kuludel pohineval meetodil, kuna see on meetod, mida ettevotte

ka praegu oma arvestussiisteemis kasutab. Intervjueerides ettevdtte todtajaid, selgus, et see meetod
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on arusaadav ja seda on lihtne rakendada organisatsiooni koikidel tasemetel. Kuludel pdhinevaid
sischindu voib leida mitmeti, nditeks voib sisehind kujuneda ldhtudes ainult osakonna
otsekuludest, kui ka voib sisehind kujuneda osakonna kogukuludest. Samuti lisatakse kuludele
juurde vahel kasumimarginaal. Autor viis ldbi arvutuse eeldusel, et sisehinna maidramiseks
vOetakse arvesse ainult need kulud, mis on otseselt seostatavad osakonnaga. Kuludele lisati

kasumimarginaal 5%.

Selgus, et sisemise miiiigi korral teenib Eesti osakond 5% otsest kasumit, kuid iiksuse 16plik
arikahjum on -300 eurot. 5% juurdehindlus ei kata dra osakonnale jaotatud ettevdtte piisikulusid.
Samas kui sisemist miiiiki ei oleks ja ettevote miiiliks seetdttu kuus 1000 ithikut toodet X vihem,
siis oleks voimalik, et Plaat Detail peaks seepdrast tostma hindu koikidele vélisklientidele, et katta
dra plsikulusid. Kuna iiksuse tulemust mdddetakse 10pliku drikasumiga, siis sellistel tingimustel
sisetehing voib olla Eesti osakonna juhile demotiveeriv ning ta sooviks pigem miilia ise otse
ettevottevilisele kliendile, mitte ettevotte teisele osakonnale. Kuna sisehinna arvutamisel
lahtutakse tegelikest kuludest, mitte eelarvestatud kuludest, siis on oht, et osakonna juht ei ole
piisavalt orienteeritud sellele, et osakonna kulusid vihendada. Ukskdik millised on osakonna
kulud, 5% otsest kasumit teenib miitigiosakond ikka. Ettevotte kui terviku seisukohast on see viga

suur probleem.

Lati  osakonna jaoks kuludel pdohinevad sisehinnad vdimaldavad olla vélisturul
konkurentsivéimelised, kuna soetusmaksumus on osakonna jaoks viike. Madalate kulude tottu
teenib osakond vélistest tehingutest nii kui nii kasumit. Selle puudus on aga, et see ei ndua juhtidelt

erilist pingutust leidmaks uusi kliente voi miitimaks tooteid kdrgema kasumimarginaaliga.

Autori arvates voib see meetod voib sobida kiill ettevotte miiligieesmérkide tditmiseks, sest tdnu
konkurentsivéimelisele hinnale on Léati osakonnal lihtne leida uusi kliente ja kasvatada kogu
ettevotte miitigitulu. Kuid teisest kiiljest demotiveerib see osakonnajuhte kulusid kontrollima.
Samuti on autor arvamusel, et see meetod ei ndua kumbagi osakonna juhilt eriliselt suuri pingutusi
osakonna tegevusedukuse parandamiseks. Miiiija osakonna juht ei pea kulude vihendamist nii
oluliseks, kuna isegi kui kulusid vdhendada, siis vdheneb ka arvestuslik sisehind ja kasumi
teenimisele see ikka kaasa ei aita. Ostja osakonna juht ei pea tegema erilisi pingutusi, et kasumit
teenida, tema osakonna kasum on tulenevalt madalatest kuludest juba niigi kindel. Osakondade
tulemused ei soltu seega eriti osakonna juhtide tegevusest v0i tegemata jétmisest ja seetdttu ei saa

tippjuhtkond osakondade tulemusele ka anda diglast hinnangut. Kidesoleva magistrito6 alguses toi
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autor vilja, et vastutuspdhise arvestuse eesmérk on juhtide hindamine ainult nende otsuste iile,
mille iile neil on kontroll. Kuludel pohinev sisehinna médramise meetod ei toeta juhtide iseseisvust
otsuste tegemisel, sest see meetod pohineb kindlale reeglile — hind on vdrdne iihiku otseste
kuludega ja juhid ei saa selle iile labirddkimisi pidada. Kui ettevdte siiski soovib kuludel pdhinevat
meetodit kasutada, soovitab autor sisehind arvestada tuginedes eelarvestatud kuludele ning lisada

juurdehindlust rohkem kui 5%.

Jargmisena arvutas autor sisehinnad turuhinnal pdhineva meetodi alusel. Kui arvestuslik sisehind
on vordne hinnaga, millega on vdimalik miitia kaupa ja toodangut vilisele turule, ei saa
osakondade juhid neid hindu ise oluliselt modjutada. See meetod on miilija osakonnale
motiveerivam, kuna osakond teenib tehingust ka tdiendavat kasumit. Erinevalt eelnevalt
kirjeldatud meetodist motiveerib see juhti ka vihendama kulusid osakonna sees, et kasumit veelgi
suurendada. Kuna tippjuhid on hinnanud miiiija osakonda ehk Eesti hulgimiiiigi osakonda alati kui
kasumikeskust ja tulemuslikkust hinnanud 16pliku kasumlikkuse alusel, siis annaks see meetod

endiselt ka diglase informatsiooni osakonna tegevusedukuse kohta.

Kuna turuhind on korge, siis muudab see Liti osakonna juhtide joaks keeruliseks hinnaga turul
konkureerimise. Miitigidirektori sonul ei ole voimalik Létis edasi miilies turuhinnale veel nii palju
juurdehindlust juurde panna, et osakond suudaks tegutseda kasumlikult (Jupitov 2019). Ettevotte
kui terviku jaoks voib see tdhendada, et miiiik voib {ildse viheneda. Kuna Idppkliendile muutub
hind liiga kalliks, muutub keeruliseks uute klientide leidmine, vanad kliendid loobuvad ostmiseks
ja see el motiveeri juhte aktiivse miiligiga enam tegelema. Kuna Plaat Detailis ldhtutakse Léti
osakonna juhtide tasustamisel ka selle osakonna majandustulemusest, siis nende jaoks on kdrged

sisehinnad kindlasti ebadiglased.

Autori arvates sobib see meetod Plaat Detaili Eesti hulgimiiligi osakonnale vdga hésti ning
osakonna kasum on tosiseltvdetav ja selle pohjal on voimalik teha tippjuhtidel digeid otsuseid. Kui
ka edaspidi vaadata Lati osakonda kasumikeskusena, siis selle osakonna jaoks need sisehinnad ei
sobi. Autor teeb juhtkonnale ettepaneku hinnata Lati osakonda edaspidi tulukeskusena, kuna
tegelikult vastutavad selle osakonna juhid ainult osakonna tulude eest. Liti osakonna otsesed kulud
on seotud materjali soetamisega ettevotte teiselt osakonnalt ja mistahes meetodit kasutades ei ole
need kulud tegelikult juhtide poolt kontrollitavad. Seetdttu ei saa neid kulusid arvesse votta, kui
soovitakse hinnata osakonna juhtide tegevustulemust. Kui selle osakonna juhte hinnatakse

miitigitulu jargi, siis autori arvates motiveeriks see neid aktiivsemalt tegelema miiligitegevusega
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ning see aitaks saavutada kogu ettevotte pohieesmérki. Autor esitles ettepanekut ka tegevjuhile,
kes oli ndus véitega, et Lati osakonna juhid ei saa kauba soetusmaksumust otseselt mojutada. Kuid
tema arvates voib Liti osakondade juhtide hindamine miitigitulu alusel kaasa tuua olukorra, kus
miiligitulu suurendamiseks miitiakse liiga madala hinnaga. Kokkuvdtvalt miitigimahud kiill
suureneks, kui kasumlikkus mitte. Selle olukorra véltimiseks tuleb seada piirangud miiligihinnale

ja kokku leppida miinimum miitigihinnas.

Viimasena leidis autor sisehinnad kokkuleppelisel meetodil, mis tdhendab, et sisehinna lepivad
mdlemad tehingu osapooled omavahel ise kokku. Selle meetodi eeliseks on see, et see toetab kdige
rohkem juhtide iseseisvust ja annab neile voimaluse mdjutada ise nende osakonda puudutavaid
aspekte ning votta vastu nende arvates parimaid otsuseid. Mdlemad osakonnad on huvitatud oma
iiksuse parimast tulemusest ja see motiveerib neid ka heade tulemuste nimel pingutama.
Kokkulepped ei pea sageli silmas ettevotte kui terviku huve ja on vdimalik, et lepitakse kokku
hindades, mis on kiill positiivsed eraldiseisvate iiksuste jaoks, kuid mitte ettevotte kui terviku
jaoks. Autori arvates on see meetod Plaat Detaili jaoks ohtlik, kuna hindade labirddkimisel
voidakse eelistada Liti osakonda, sest see on ettevotte jaoks uus ja esialgu soovitakse ikka niha

osakonna héid tulemusi.

Kokkuleppelist meetodit kasutatakse pigem harva ja siis, kui mahud on vidikesed. Kuna
hulgimiiiigi osakondade vahel on sistehingute objekte palju ja ka hinnad on muutlikud, siis seda
meetodit kasutades peaksid osakondade juhid ldbirddkimisi pidama pidevalt ja kulutama selle
peale véga palju oma aega. Seetottu peab t60 autor seda meetodit koige ebasobivamaks uuritava

ettevotte Plaat Detaili jaoks.

Analiitisides arvutuste tulemusi ja vaadates erinevate meetodite mdju osakondade kasumile,
selgus, et sisehinnad mojutavad oluliselt kasumikeskuste tulemust. Miiiija osakonna 16plik kasum
erinevatel meetoditel jdi vahemikku -300 kuni 9000 eurot. Ostja osakonna kasum koikus
vahemikus -8500 kuni 800 eurot. Samuti selgus, et sisehinna midramise meetodil on oluline mdju
osakonnajuhtide motivatsioonile. Liiga korge voi liiga madal sisehind vdib viia ebaoptimaalse
kaitumiseni. Autori arvates on oluline mdista, et ettevotte kui terviku jaoks tlikski sisehinna meetod
otseselt kasumit ei suurenda, iga meetodiga jdédb ettevotte kui terviku kasumiks 500 eurot, kuid

meetodi valikul tuleks silmas pidada just kvalitatiivset poolt.
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Erinevate meetodite sobivust hindas autor neljast kriteeriumist l&htuvalt ning kokkuvote jarelduste

kohta on toodud tabelis 4.

Tabel 4. Meetodite vordlustabel 1dhtuvalt hindamiskriteeriumist

Hindamiskriteerium | Turupohine meetod Kulupohine meetod Kokkuleppeline
meetod
Kas aitab saavutada Jah, kui Liti osakonda Pigem jah Ei, kokkulepitud hind
ettevotte eesmarke? vaadatakse tulukeskusena vOib olla optimaalne
osakonnale, kuid
mitte ettevottele kui
tervikule
Kas voimaldavad Jah, kui Lati osakonda Kui sisehind ei tileta Jah
moota vaadatakse tulukeskusena kogukulusid, siis pigem
vastutuskeskuse mitte
tulemust?
Kas motiveerib Jah, hind voimaldab Jah, kui tuginetakse Jah
osakonnajuhte maksimeerida kasumit. eelarvestatud kuludele.
pingutama? Motiveerib rohkem miitima | Ei, kui tuginetakse
ja samal ajal kulusid tegelikele kuludele
vihendama
Kas toetab Jah Ei, siisteem on Jah, otsused voetakse
osakondade reeglipdhine vastu iseseisevalt
autonoomiat?

Allikas: autori koostatud

Vottes kokku kdik tilaltoodud jareldused, vaib 6elda, et igal meetodil on oma eelised ja puudused.
Valides uuritavale ettevottele sobivaimat arvestuslike sisehindade siisteemi, peab koik eelised ja
puudused nii juhtkonna kui ka osakonna juhtide tasemel lébi arutama. Lahtudes kvalitatiivsetest
tunnustest soovitab autor ettevottes kasutusele votta turuhinnal pShineva sisehinna siisteemi, kuna
see siisteem annaks Eesti hulgimiiligi osakonna tegevustulemusest Oiglase iilevaate. Kuna
hulgimiiiigi osakonda on sisemised tehingud lisandunud alles kiesolevast aastast, siis voivad kdik
muud siisteemid mdjutada oluliselt osakonna kasumlikkust ja tippjuhtidele voib anda see vale
signaali. Vorreldes teiste meetoditega on see kdige sobivam hindamaks Eesti osakonna tulemust.
Kuna sellest osakonnast miitiakse tooteid ka ettevottevilisele kliendile, on turuhind ka lihtsasti
kindlaks tehtav. Samuti ei ole osakonna tulemust hinnates vahet, kas tehingud on tehtud
ettevottevilise voi -sisese tehingupartneriga. Et kirjeldatud meetod sobiks ka Léti hulgimiiiigi
osakonna tegevustulemuste hindamiseks, ei tohiks juhtkond edaspidi Léti hulgimiiiigi osakonda
kasitleda kasumikeskusena vaid peaks seda iiksust autori arvates vaatama tulukeskusena.

Tuluiiksuse juht on vastutav tulu maksimeerimise eest ja tema ei vastuta siseostu kulude eest, sest
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ta ei saa neid mdjutada. Nagu ka varem mainitud, on Liti osakonna otsekuludeks ainult sisemiste

tehingutega seotud kulud, mida nemad tegelikult kontrollida ei saa.

Kuna kéesolevas to0s analiilisiti sisetehinguid ainult iihe néite pdhjal, ei saa olla kindel, et see
meetod sobiks ka ettevotte teistele osakondadele. Magistritdo piiratud mahu tdttu ei ole voimalik
analiiiisida koiki ettevdttes esinevad sisemisi tehinguid. Ka teiste sisemiste tehingute kohta tuleks
viia 1dbi samasugused arvutused ja analiilisida erinevate sisehindade meetodite kasutamise moju
vastutuskeskuste tulemusele. Ettevdte ei pea kasutama iga sisetehingu jaoks iihte ja sama siisteemi,

voib votta kasutusele ka erinevad siisteemid ja neid omavahel kombineerida.
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KOKKUVOTE

Niitidisaegses kiiresti muutuvas drikeskkonnas omavad konkurentsieelist ettevotjad, kes suudavad
kiiresti reageerida muutustele ja votta vastu asjakohasele informatsioonile tuginevaid otsuseid.
Otsustamisprotsessi  kiirendamiseks on vajalik vdimu ja vastutuse detsentraliseerimine
organisatsioonis. Dentsentraliseeritud struktuur voOimaldab rakendada organisatsioonis
vastutuspohist arvestussiisteemi. Vastutuspohise arvestussiisteemi rakendamiseks on vajalik
vastutuskeskuste loomine. Selle siisteemiga moddetakse kulusid ja tulusid iga vastutuskeskuse
kohta eraldi. Vastutuskeskuste juhid on ise vastutavad oma tegevuse, oma alluvate tegevuse ja
igasuguse tegevuse eest, mis toimub nende vastutusalas. Vastutuskeskused on omavahel seotud
ning teevad omavahel koost6dd. Koost66 seisneb otsuste vastuvdtmiseks vajaliku informatsiooni
vahetamises ja ka omavahel kaupade ja teenuste miiligis. Vastutuskeskuste omavaheliste
tehingutega kaasnevad kulud ja tulud mojutavad otseselt vastutuskeskuste kasumit. Sisemiste
tehingute hinnastamiseks on vaja iileantavale toodangule voi teenusele méirata Oiglased
sisehinnad. Sisehindade méddramiseks kasutatakse erinevaid meetodeid. Kéesolevas to0s analiiiisiti
turuhinnal pohinevat meetodit, kuludel pdhinevat meetodit ja sisemistel kokkulepetel pohinevat

meetodit.

Kidesoleva t66 uurimisprobleem oli erineva sisehinna médramise meetodi mdju ettevotte
kasumikeskuste tulemuslikkusele. T6s oli uuritavaks ettevotteks Plaat Detail OU. Plaat Detail on
Eesti tootmisettevate, mille struktuur on detsentraliseeritud. Ettevote on tinglikult jagatud viieks
osakonnaks: Madise tootmine, Suur-Paala tootmine, kaubanduskeskused, Eesti hulgimiitik, Lati
hulgimiiiik. Ettevotte osakonnad osutavad omavahel teenuseid. Toos keskenduti Eesti ja Léti
hulgimiiiigi vahelistele tehingutele diglase sisehinna leidmisele, sest need sisehinnad on ettevottes

praegu reguleerimata.

Magistritod eesmdrk oli vilja selgitada, kuidas sisehinnad mdjutavad vastutuskeskuste
16pptulemust ja iiksuste juhtide motivatsiooni ning milline sisehindade siisteem oleks koige

sobivam uuritavas ettevottes Plaat Detail OU.

Erinevate meetodite hindamisel 1dhtuti jdrgnevatest kriteeriumitest:
1. Kui hésti sisehinnad sobivad ettevotte eesmérkide saavutamiseks?
2. Kas sisehinnad sunnivad juhte tegema suuri pingutusi?

3. Kas sisehinnad aitavad tippjuhtidel mdota osakonna tulemusi?
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4. Kui histi toetab sisehind otsuste tegemist osakondade sees?

To06s tehti jargmised jareldused:

1. Sisehinnad mojutavad oluliselt vastutuskeskuste kasumit ja iiksuste juhtide motivatsiooni.
Liiga madal vai liiga kdrge sisehind voib viia suboptimaalse kditumiseni.

2. Kuludel pohinev meetod ei ndua Plaat Detaili osakondade juhtidelt erilist pingutust. Ostja
osakonna jaoks on kauba soetusmaksumus véike ning tdnu sellele ei ole kasumi teenimine
keeruline. Miiiija osakonda ei motiveeri see meetod kulusid vdhendama, sest juurdehindluse
vorra teenitakse kasumit ikka.

3. Sisemise kokkuleppehinna meetod toetab kiill osakonna juhtide autonoomiat, kuid on Plaat
Detaili jaoks liiga aegandudeyv, sest sisetehingute objekte on palju ja hinnad on muutlikud.

4. Plaat Detail OU sisehindade méiramiseks on kdige sobivam turuhinnal pdhinev meetod, sest
see siisteem annaks Eesti hulgimiiligi osakonna tegevustulemusest diglase iilevaate. Koik

teised meetodid moonutaksid Eesti osakonna tulemust.

Autori arvates voimaldab turuhinnal pohinev sisehind saavutada ettevotte kui terviku eesmaérke.
Samuti vOimaldab see modta vastutuskeskuste tulemust ning motiveerib osakonnajuhte
pingutama. Kuna sisehind ei pdhine reeglitel, siis toetab see ka osakonnajuhtide autonoomiat.
Selleks, et hinnata Lati osakonna juhtide juhtimisedukust, teeb autor ettepaneku vaadata edaspidi
seda osakonda tulukeskusena, sest osakonna juhid ei saa mdjutada kauba soetamisega seotud

kulusid.
Magistritoo piiratud mahu tottu ei olnud voimalik analiilisida koiki ettevottes esinevad sisemisi

tehinguid. Ka teiste sisemiste tehingute kohta tuleks viia 1dbi samasugused arvutused ja analiiiisida

erinevate sisehindade meetodite kasutamise mdju vastutuskeskuste tulemusele.
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SUMMARY

THE ROLE OF TRANSFER PRICES IN MEASURING PERFORMANCE OF
RESPONCIBILITY CENTERS

Kéady Jefanov

In today’s fast-changing business environment have a competitive advantages companies who can
react quickly to changes and make decisions that are based on relevant information.
Decentralization of power and responsibility within the organization is needed to speed up the
decision-making process. A decentralized structure enables the organization to implement a
responsibility accounting system. The implementation of a responsibility accounting system
requires the creation of responsibility centers. A responsibility center can be classified according
to control over costs, revenues, and investments. Responsibility center managers are responsible
for their own activities and for all activities within their area of responsibility. Responsibility
centers are cooperating with each other. The costs and revenues of transactions between
responsibility centers have a direct impact on responsibility center profit. Internal transfers of
products create a need for a pricing mechanism between divisions to accurately reflect the costs
and revenues of doing business. The price, which one unit of a company charges for goods or
services provided to another unit of the same company, is called the transfer price. Different
methods are used to determine transfer prices. In this thesis three different methods were discussed:

the market based method, the cost based method and the negotiated transfer pricing method.

The Master’s thesis is based on Plaat Detail OU’s business activity. Plaat Detail is an Estonian
manufacturing company with a decentralized structure. The company is conditionally divided into
five departments that provide services to each other. In the thesis author focused on finding fair
transfer price for transactions between Estonian and Latvian wholesale departments as these

internal prices are currently unregulated in the company.
The aim of the Master thesis is to find out how transfer prices influence the final result of the

responsibility centers and the motivation of the unit managers and which transfer pricing system

would be most suitable for the case company Plaat Detail OU.
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In order to achieve this aim, author has set the following research tasks:

1.
2.

Describe the nature of responsibility accounting in a decentralized organization.

Describe responsibility centers - profit centers, investment centers, cost centers and revenue
centers.

Analyze different transfer pricing systems.

Monitor the transferred products of the case company and the method used to determine
transfer prices.

Make sample analysis to apply different transfer pricing methods.

Find the effect of a transfer pricing method on a company's profit Center.

There are three chapters in this thesis. The Master's thesis is divided into two parts - theoretical

and empirical. Qualitative data collection methods have been used in order to gain

information for the thesis. Author gathered information through semi-structured interviews with

the Plaat Detail’s chief executive officer, sales director and chief financial officer.

The author calculated the transfer prices using three different methods discussed in the thesis and

looked at how different prices affect the final profit of the departments.

Four criteria are used to evaluate transfer pricing system:

1.

2
3.
4

How well transfer price promotes goal congruence?
How well transfer price drives managers to exert a high level of effort?
How well transfer price helps top managers to evaluate the performance of individual units?

How well transfer price supports units’ autonomy in decision making?

Comparing the results, the author concluded that:

1.

Transfer prices have a significant impact on the profitability of the responsibility centers and
the motivation of unit managers. Transfer prices that are too low or too high can lead to sub-
optimal behavior.

The cost-based method does not require any high level effort on the managers of Plaat Detail
departments. For the buyer department, the cost of goods is low and making it easy to make a
profit. This method does not motivate the seller's department to reduce costs, because the mark-

up still makes a profit.
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3. The market price method is the most appropriate method for determining the internal prices of
Plaat Detail OU, as this system would give a fair overview of the performance of the Estonian

wholesale department. All other methods would distort the result of the Estonian department.

In the author's opinion, it is important to understand that for company as a whole, any transfer
pricing method will not generate extra profit, but the qualitative aspect should be considered when
choosing a method. In the author's view, a market based transfer price enables the objectives of
the company as a whole to be achieved. It also enables the measurement of the results of the
responsibility centers and motivates department managers to make efforts. As the transfer price is
not based on rules, it also supports the autonomy of department managers. In order to evaluate the
management success of the Latvian department managers, the author suggests to look at this
department as a revenue center in the future, as the department managers cannot influence the cost

of purchasing the goods.
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Lisa 1. Plaat Detail OU struktuur
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Joonis 4. Plaat Detail OU struktuur
Allikas: Plaat Detail OU sisedokumendid



Lisa 2. Sisehindade arvutus kulupohisel meetodil

Tabel 5. Sisehinnad kulupdhisel meetodil.

Eesti Lati
hulgimiiiigi | hulgimiiiigi
osakond osakond Kokku
Miiiigitulu 45 700 54 000 54 000
Miilidud kauba omamaksumus 40 000 | 45 700+2000 42 000
Brutokasum 5700 6 300 12 000
Osakonna tildkulud 3600 5000 8 600
Otsene kasum 2100 1300 3400
Ettevotte tildkulud 2 400 500 2 900
Arikasum -300 800 500

Allikas: autori koostatud
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Lisa 3. Sisehindade arvutus turuhinnal pohineval meetodil

Tabel 6. Sisehinnad turuhinnal pdhineval meetodil

Eesti Lati
hulgimiiiigi | hulgimiiiigi
osakond osakond Kokku
Miiiigitulu 55000 54 000 54 000
Miilidud kauba omamaksumus 40 000| 55 000+2000 42 000
Brutokasum 15 000 -3 000 12 000
Osakonna tildkulud 3600 5000 8600
Otsene kasum 11 400 -8 000 3400
Ettevotte tildkulud 2 400 500 2 900
Arikasum 9 000 -8 500 500

Allikas: autori koostatud
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Lisa 4. Sisehindade arvutus kokkuleppelisel meetodil

Tabel 7. Sisehinnad kokkuleppelisel meetodil

Eesti Lati
hulgimiiiigi | hulgimiiiigi
osakond osakond Kokku
Miiiigitulu 47000 54 000 54 000
Miilidud kauba omamaksumus 40 000| 47 000+2000 42 000
Brutokasum 7 000 5000 12 000
Osakonna tildkulud 3600 5000 8600
Otsene kasum 3400 0 3400
Ettevotte tildkulud 2 400 500 2900
Arikasum 1 000 -500 500

Allikas: autori koostatud
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Lisa 5. Sisehindade vordlus erinevatel meetoditel

Tabel 8. Erineval meetodil arvutatud sisehindade moju iiksuse majandustulemusele

Kulupohine | Turuhinna | Kokkuleppe
meetod meetod meetod
Miiiija osakond
Kogus 1000 1000 1000
Uhiku sisehind 45,70 55 47
Miiiigitulu 45700 55 000 47 000
Miiiidud kauba omamaksumus 40 000 40 000 40 000
Brutokasum 5700 15 000 7 000
Osakonna tildkulud 3 600 3600 3600
Otsene kasum 2100 11 400 3400
Ettevotte tldkulu 2400 2400 2400
Arikasum -300 9 000 1000
Ostja osakond
Kogus 1000 1000 1000
Uhiku sisehind 45,70 55 47
Uhiku miiiigihind 54 54 54
Miiiigitulu 54 000 54 000 54 000
Miiiidud kauba omamaksumus 47 700 57 000 49 000
Brutokasum 6300 -3 000 5000
Osakonna tldkulud 5000 5000 5000
Otsene kasum 1300 -8 000 0
Ettevotte tildkulu 500 500 500
Arikasum 800 -8 500 -500

Allikas: autori koosatud
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Lisa 6. Intervjuu Plaat Detail OU finantsjuhiga

Intervjuu viidi 1&bi Tallinnas, Plaat Detail kontoris 18.11.2019.
K. J. — intervjueerija

A.V. — intervjueeritav

K. J.: Tere! Kui sul on aega, siis me voiksime rédkida veidi sisehindade teemal. Intervjuu kdigus
tahan ma teada sinu arvamust praegusest sisehindade siisteemist. Kas sinu arvates on see siisteem
sobiv voi nded sa, et oleks vaja midagi muuta?

A. V.: Okei. Praegu ma arvestan sisehinda nii, et ma votan kokku kdik kulud, mis osakonnal seoses
sisetehinguga tekivad ja lisan sinna kasumi 5%. Selle 5% pani paika juhtkond, kui ma
kuluarvestust tegema hakkasin.

K. J.: Kas sa votad arvesse ka ettevdtte tildkulud voi ainult otsesed osakonnaga seotud kulud?

A. V.. Ej, ettevote tildkulusid ma sisehinda arvestades arvesse ei vota. Arvestan ainult neid kulusid,
mida saab otseselt osakonnaga seostada.

K. J.: Kas praegune siisteem tekitab sulle ka lisatood, et need koik kulud kitte saada voi muud
moodi?

A. V.: Otseselt kiill ei tekita. Kuluarvestuse jaoks pean kulud osakondade vahel dra jagama nii kui
nii. Probleem oli varem sisetellimuste vélja filtreerimine, sest meil ei olnud SAFis (ettevottes
kasutatav majandustarkvara) sisetehingud kuidagi eraldi kajastatud, ma vaatasin neid laolitkumiste
jargi ja see oli véga tiilitu kdsit60. Niitid on meil sisetellimuste jaoks eraldi tellimuse tiitip.

K. J.: Kas projektijuhid voi osakondade juhid on huvi tundnud ja sinu kéest kiisinud tdpsemat infot,
millised kulud sisehinna arvestusel arvesse voetakse?

A. V.: Kunagi kindlasti on, nditeks Ergo (endine kaubanduskeskuste hulgimiiiigi juht), sest tema
palk soltus kaubanduskeskuste osakonna tulemusest ja tema jaoks oli oluline, mis hinnaga Madise
osakonnast ta letid kétte saab. Praegu enam keegi vdga huvi ei tunne, sest kellegi td6tasu enam
osakonna tulemusest ei soltu. Viga harva kuluarvestuse koosolekutel kiisitakse tdpsemalt, mis
kulud ning rea hulka on arvestatud.

K. J.: Kas sinu arvates on praegune siisteem Oiglane ja vdimaldab mdodta osakondade
kasumlikkust?

A. V.: Eks see soltub, millisest vaatevinklist vaadata. Niiteks kaubanduskeskuste jaoks on see oket,
sest tegelikult saavad nad valmistooted kitte viga odavalt. Aga tootmisosakondade jaoks see
oiglane kindlasti ei ole. Kui Madise osakonnast miiiiakse lette voi kilpe viliskliendile, siis nad

teenivad palju rohkem kasumit, kui miiiies kaubanduskeskustele voi Suur-Paala osakonnale. Suur-
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Paala osakonna osad tooted on kasumlikud jélle just seetdttu, et jéllegi on Madiselt tulnud
pooltoode odav.

K. J.: Kas siis, kui kuluarvestust arendati, kaaluti ka teisi sisechindade méadramise meetodite
kasutamist?

A. V.: Tegelikult mitte.

K. J.: Aga kas sinu arvates voiks tulevikus kasutusele votta mingi teise siisteemi?

A. V.: Raske 6elda. Praegune siisteem on suhteliselt lihtne ja kuigi omavaheliste tehingute mahud
kogu aeg jirjest kasvavad, ei ole see maht praegu veel nii suur, et viga oluliselt osakondade
16ppkasumit mojutaks. Niiteks turuhinda sisehinnana kasutada kiill ei saaks, sest siis oleks kiill
Suur-Paala ja kaubanduskeskuste osakond kahjumis ja tunduks, et on suur probleem. Madise
osakonna kasum oleks suur ja sellega oleks kdik muidugi rahul. Juhtkond votab koik otsused vastu
kasumi jérgi, see on nende jaoks kdige olulisem néitaja.

K. J.: Olgu, aitéh. Sain niiiid piisavalt infot.

A. V.: Eks anna teada, kui midagi veel tdpsemalt teada on vaja. Ma arvan, et sellel teemal uurimist

jagub.
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Lisa 7. Intervjuu Plaat Detail OU miiiigidirektoriga

Intevjuu viidi 1dbi 18.11.2019 Tallinnas, Plaat Detail kontoris.
K. J. — intervjueerija

E. J. — intervjueeritav

K. J.: Tere! Ma kirjutan oma magistrito0 sisehindade teemal ja teen seda Plaat Detaili néitel. Info
kogumiseks tahaksin teada ka sinu arvamust praeguste sisehindade kohta.

E. J.: Nii, mis sind tdpsemalt huvitab.

K. J.: Kui histi sa oled kursis iildse, kuidas praegustele sisetehingutele hinnad arvestatakse?

E. J.: Kuludele lisatakse 5% kasumit, aga ma ei tea, kas nii hinnastatakse koik sisemised tehingud.
K. J.: Kas sa tead ka, millised kulud tipselt arvesse voetaks?

E. J.: Tegelikult ei tea ma tapselt, mis kulud sinna hulka arvestatakse. Kuluarvestuse koosolekutel
vahel tekib ikka kiisimusi, miks iihe voi teise kliendi kasumlikkus nii madal on ja siis tekib
kiisimusi, kuidas osakondade vahel kulusid jaotatakse. Néiteks kaubanduskeskuste letid, mis
Madise osakonnas toodetakse on minu jaoks alati veidi kallid tundunud, aga ma pole tépselt aru
saanud, kuidas need kulud nii korged on.

K. J.: Seega tundub, et praegune siisteem ei ole viga ldbipaistev.

E. J.: Jah, labipaistev see ei ole, muidu on loogiline ja arusaadav.

K. J.: Hulgimtiiigi osakonnast oleme Liti osakonnale miitinud tooteid siiani turuhinnaga. Niitidsest
kisitletakse ka neid tehinguid sisetehinguna. Mis sa arvad, kas need tehingud peaks edaspidi
hinnastama sarnaselt teistele sisetehingutele, kulud pluss 5% vdi peaksime jatkama turuhinnaga?

E. J.: Ei, ei. Turuhinnaga kindlasti jatkata ei saa, see on praeguseks tdiesti kindlaks saanud. I ja L-
ga (Lati osakonna miitigiesindajad) on kokku lepitud, et nad saavad preemiat kasumi pealt. Kui
me miitime neile turuhinnaga, siis nad ei suuda sellele hinnale veel nii palju kasumimarginaali
juurde lisada, et olla Léti turul konkurentsivoimelised ja teenida ka kasumit. Juba praegu on néha,
et nad pole enam iildse motiveeritud.

K. J.: Aga kas hulgimiiiligi osakonna kulud pluss 5% vdiks olla sobivaks sisehinnaks?

E. J.: Ma arvan, et me ei saa votta arvesse isegi kdiki hulgimiiiligi osakonnaga seotud kulusid vaid
peaksime neid tehinguid vaatama iildse eraldi ja votma lihtsalt meie ostuhinna ja lisama sellele
mingi kokkulepitud protsendi kasumit. See hind peakski praegu olema kokkuleppe pohine, ei saa
igale kaubagrupile rakendada sama meetodit. Koik sdltub ju ka kogustest.

K. J.: Voimailik, et sellise meetodiga viheneks Eesti hulgimiitigi kasumlikkus. Kas see oleks sinu

jaoks aktsepteeritav?
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E.J.: Igatahes. Kui me miitime sisuliselt ju iihte ja sama toodet, siis me ei saagi mdlemas osakonnas
kasumit teenida ja sellest saavad kdik aru. Praegu on oluline Liti osakond t6dle saada ja hoida L
ja I motiveerituna, muidu me sealt uusi kliente ei saa.

K. J.: Okei, aitdh. Sain piisvalt infot. Oma t60s arvestan sisehinda kolmel erineval meetodil ja
koostan ndidisarvutused Eesti hulgimiiiigi ja Lati hulgimiiligi osakondade omavaheliste tehingute
nditel. Eks paistab, kuidas siis erinevad meetodid osakondade kasumlikkust mojutavad.

E. J.: Seda tulemust tahaks parast kindlasti ndha. Sellest voib olla palju kasu, et 10puks dige hind

paika saada.
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Lisa 8. Intervjuu Plaat Detail OU tegevjuhiga

Intervjuu viidi 1&bi Tallinnas, Plaat Detail kontoris 19.11.2019.
K. J. — intervjueerija

K. L — intervjueeritav

K. J.: Tere! Kirjutan oma magistritod sisehindade teemal ja teen seda Plaat Detail nditel. To0s
keskendun peamiselt hulgimiiligi osakondade vahelistele tehingutele sisehinna leidmisega.
Intervjuu eesmairgiks on kaardistada sinu arvates puudused praeguses sisehindade siisteemis ja
sinu ootused vdimalikule uuele siisteemile.

K. L.: Huvitav teemavalik. Seda t66d tahaks juba néha, et teada saada millise hinnaga me siis Lati
osakonnale miiiima peaks.

K. J.: Loodan ka, et t66 on abiks diglase sisehinna médramiseks. Kuid seoses sellega, kumb on
sinu jaoks olulisem, kas sisehind peaks aitama modta vastutuskeskuse ehk osakonna tegevuse
tulemuslikkust voi osakonna juhi tegevuse edukust?

K. L.: Plaat Detaili puhul me vaatame ikka rohkem osakonna tulemuslikkust iildiselt. Osakonna
juhtide panust kiill hinnatakse, kuid pigem subjektiivselt ja mitte mingi konkreetse néitaja jargi.
Lati puhul niitid on kokku lepitud, et juhtidele makstakse ka preemiat vastavalt puhaskasumile ehk
siis vOib Oelda, et hinnatakse ka juhi tegevuse edukust. Aga nemad on ka erand, sest nad saavad
otseselt kdiki kulusid, mis kasumit mdjutavad ise mdjutada.

K. J.: Kas sisehind sinu arvates mdjutab osakonna tulemuslikkust vdi juhi tegevuse edukust?

K. L.: Ikka mojutab. Lati osakonna juhid tahavad saada kaupa odavamalt kui turuhind, sest praegu
nad teenivad kahjumit. Nad tahavad oma kulusid vihendada, et teenida eelarvestatud kasumit. Kui
me aga odavamalt miitiks, siis oleks kahjum Eesti hulgimiiiigi osakonnas ja seda pigem langetada
ei tahaks.

K. J.: Sisehindade méidramiseks kasutatakse iildiselt kolme erinevat meetodit — turuhinnal
pohinevad sisehinnad, kuludel pohinevad sisehinnad ja kokkuleppelised sisehinnad. Teiste
sisemiste tehingute jaoks me kasutame praegu kuludel pohinevat meetodit. Kas sinu arvates see
sobiks ka hulgimiiligi osakondade vaheliste tehingute hinnastamiseks?

K. L.: Ma arvan kiill, et sobiks. Hea olekski, kui kdikide sisetehingute jaoks kasutatakse sama
meetodit. Siis oleks see kdigile iihtmoodi arusaadav ja ei peaks mitmeid erinevaid tabeleid
koostama. Eesti hulgimiiiigi osakonda jdédks kasumit siis igal juhul 5% ikka ja Léti osakonna jaoks

oleks ka soetushind madalam kui turuhind.
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K. J.: Kas see motiveeriks L ja I rohkem miitima? Kas see mdjutaks kuidagi ka miitigidirektori
motivatsiooni?

K. L.: Jah, nii saavad nad kasumit ju teenida, mida rohkem miiiivad, seda rohkem kasumit teenivad.
Ma arvan, et miitigidirektor oleks ka rahul.

K. J.: Uhesdnaga ma saan aru, et sinu jaoks oleks oluline, et sisehind aitaks hinnata diglaselt
osakondade tulemust ja samas oleks kasutusel iihtne meetod koigi sisetehingute hindade
kujundamisel?

K. L.: Jah, tépselt.

K. J.: Kas sinu arust praegune siisteem on koikide osakondade joaks diglane?

K. L.: Minu arust kiill on.

K. J.: Selge, aitéh selle infot eest!
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Lisa 9. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16puto6 reprodutseerimiseks ja 16putoo iildsusele kiittesaadavaks tegemiseks’

Mina, Kady Jefanov (stinnikuupéev: 23.02.1993)

1. annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose,

Sisehindade roll vastutuskeskuste tulemuslikkuse modtmisel, mille juhendaja on Tarmo Kadak,

1.1 reprodutseerimiseks 10putdo séilitamise ja elektroonse avaldamise eesméirgil, sh TalTechi
raamatukogu digikogusse lisamise eesmaérgil kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja 10ppemiseni;

1.2 tildsusele kittesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas TalTechi
raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja 1oppemiseni.

2. Olen teadlik, et kiesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jdévad alles ka autorile.

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

Lihtlitsents ei kehti juurdepddsupiirangu kehtivuse ajal, vilja arvatud iilikooli digus loputood
reprodutseerida iiksnes sdilitamise eesmdrgil.
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