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SISSEJUHATUS

Praegusel infoajastul ei piisa enam piisiva konkurentsieelise saamiseks uue tehnoloogia kiirest
rakendamisest tootmisvahenditesse ega finantsvarade ja —kohustuste oskuslikku juhtimisse.
Infoiihiskond nduab nii tootmis- kui teenindusettevotetelt konkurentsis piisimiseks uut laadi
voimeid. Fiitisilisse varasse investeerimisest tunduvalt olulisem on oskus mobiliseerida ja kasutada

oma ettevotte immateriaalseid ressursse. Edu saavutamise eelduseks on pidev arendust6o.

ABC Motors AS-i puhul on tegemist sdidukite miiligiga tegeleva ettevottega, mis tegeleb ka nende
hoolduse ja varuosade miiiigiga. Ettevotte miiiib kahe automargi sdidukeid nii uute kui kasutatuna.
Sellest tulenevalt on ettevotte tegevus mitmekiilgne ja sellest parema tilevaate saamiseks on vajalik
kasutada sobivat arvestussiisteemi. Uheks vdimaluseks selleks on vastutuspdhise majandusarvestuse

ning tasakaalus tulemuskaardi rakendamine.

Loputdd eesmaérgiks on vastutuspdhise majandusarvestuse arendamine ABC Motors AS-s todtades
vilja tasakaalustatud tulemuskaardi moddikutesiisteemi ja esitades ettepanekud ettevotte

arvestussiisteemi parendamiseks.

Autor piistitas 10putddle alljargnevad uurimisiilesanded:
1) anda iilevaade vastutuspdhise arvestusega seotud baaskontseptsioonidest ja pohimdistetest;
2) anda iilevaade ABC Motors AS-i tegevusest ja vastutuskeskustest;
3) tootada vélja ABC Motors AS-i jaoks sobivad tasakaalus tulemuskaardi mdodikud;

4) analiilisida ettevotte majandusarvestussiisteemi ja teha ettepanekuid selle parendamiseks.

Loputdd on suunatud eelkdige ABC Motors AS-i arvestussiisteemi arendamisele, mistottu on todst
peamiseks kasusaajaks ABC Motors AS. Samas on t60 nditlikuks vahendiks, millest saavad eeskuju

votta teised sama suuruse ja tegevusmahuga ettevotted arvestusmeetodite arendamisel.



To66 koostamisel on kasutatud ettevotte eelmiste perioodide finantsaruandeid ning muud lisainfot
organisatsioonisiseste protsesside kohta. To0 koosneb kahest peatiikist. TO0 esimeses osas
toetutakse erinevatele juhtimise ja arvestuse teemalistele allikatele (raamatutele, artiklitele,
uurimistéodele). Antakse iilevaade organisatsiooni struktuurist ning vastutuse jaotumisest
struktuuris; vastutuspdhisest arvestusest iildiselt ja vastutuskeskuste liikidest ning kirjeldatakse

tasakaalus tulemuskaardi pohimdtteid.

T60 teises osas antakse lilevaade ettevotte eesmarkidest ning pohiprotsessidest, méératletakse ning
kirjeldatakse ettevottele sobilikud mdddikud, mille tulemusena kujundatakse tasakaalus
tulemuskaart. Samuti analiiiisitakse ettevitte majandusarvestuse silisteemi ja antakse soovitusi selle

parendamiseks.



1. VASTUTUSPOHINE ARVESTUS TULEMUSLIKKUSELE SUUNATUD
ORGANISATSIOONIS

1.1. Organisatsiooni struktuur

Organisatsiooni voib defineerida kindla inimrithma terviklikult korraldatud iihendusena, mis voimu
ja eestvedamise mojutusel tegevust kooskodlastades piitiab saavutada iihist eesmérki (1, lk 15).
Organisatsiooni kuulumise otsustab inimene ise, ldhtudes selle eesmérkide sobivusest tema isiklike

eesmirkidega. Samuti iseloomustab organisatsiooni suhteliselt pidev koostegevus.

Organisatsiooni struktuur on formaalne raamistik, mille jargi todiilesanded on jaotatud, grupeeritud
ja koordineeritud. Nagu inimesel on skelett, mis médrab tema vormi, nii on organisatsioonidel
struktuur, mis médrab nende vormi. (2) Organisatsiooni struktuur on organisatsiooni ametikohtade
vaheliste suhete mudel eesmirgiga luua tShus todjaotus. Selleks médratakse iga ametikoha
funktsioonid ja seos teiste ametikohtadega. Struktuur peegeldab strateegia elluviimiseks vajalikke

tegevusi.

Struktuuri eesmarkideks on (3, 1k 131):

1) maiirab alluvussuhted ning tdé6jaotuse, mille kaudu mééaratletakse otsustetegemise protsess
ja voimusuhted;

2) struktuuri iilesandeks on infokanalite midramine - palju suheldakse horisontaalselt, palju
vertikaalselt. Tihti ei kattu infokanalid struktuuriga, sest lisaks formaalsetele suhetele on
oluline roll organisatsioonis mitteformaalsetel suhetel ehk informaalsel struktuuril.

3) on aluseks tootajakesksele ldahenemisele - struktuur middrab toGtaja positsiooni
organisatsioonis, tema vastutuse, todsuhted, kohustused ja digused;

4) struktuuri kaudu toimub juhtimise tdiustamine - iga juht peab teadma, mida tema alluvad

teevad ning seelédbi leidma viise todprotsesside efektiisemaks muutmiseks.



Iga organisatsiooni loomisel on seega liheks esmaseks kiisimuseks selle korralduse voi struktuuri
paika panemine. Organisatsiooni iilesehitus peab tagama selle eesmirkide saavutamise ning selleks,
et seda funktsiooni tdita, peab organisatsiooni struktuur fikseerima iiksikute alliiksuste ja indiviidide
kohustused ja vastutuse, suunama infovoogude liikumist organisatsioonis, aitama kaasa otsuste

vastuvotmisele ja nende tiitmise kontrollile.

Organisatsioonide eksistents ja edukus on otseselt sdltuvad sellest, kui efektiivselt nad suudavad
reageerida tehnoloogia, tarbijate vajaduste, konkurentide strateegiate jt. tegurite muutustele. Seega
peavad organisatsioonid arvestama ning piilidma kohanduda majanduskeskkonna muutustega.
Paindliku organisatsiooni eelduseks on omakorda detsentraliseeritud juhtimise rakendamine. (4, lk
29-30) Detsentraliseeritud juhtumise kasutamine eeldab sellele vastama struktuuri kasutamist. Seega

on organisatsiooni struktuur seotud selle voimekusega keskkonna toimuvate muudatusega kohaneda.

1.2. Juhtimise detsentraliseerimine

Voimalusi organisatsiooni struktuuri kujundamiseks on vdga mitmeid ja pole olemas optimaalset
lahendust koikide situatsioonide jaoks. Kaheks ddrmuseks otsustusdiguse ja vastutuse jaotumise
seisukohalt on tdiesti tsentraliseeritud ja tdiesti detsentraliseeritud struktuuriga organisatsioonid.
Esimese puhul neist tehakse koik véhegi olulised otsused tippjuhtkonna poolt, teisel juhul
delegeeritakse enamuste otsuste tegemise digus alama astme juhtidele. Tegelikkuses asub enamus
organisatsioone nende kahe ddrmuse vahel; nii, et kiisimus pole reeglina mitte selles, kas

organisatsiooni detsentraliseerida, vaid selles, mil médiral seda teha.

Vajadus organisatsiooni struktuuri detsentraliseerida tekib sageli ettevotte kasvades. Suures
organisatsioonis ei joua tippjuhtkond enam ise koiki otsuseid langetada. Seetdttu hakkab
tsentraliseeritud struktuur teatud organisatsiooni suuruse juures selle toimimist ja arengut takistama.

(5, Ik 59)

Detsentraliseerimisel on mitmed eeliseid vottes arvesse organisatsiooni juhtimise sujuvust ja

tegevuse edukust.



Haisti toimivat detsentraliseeritud struktuuri iseloomustavad mitmed tegurid. (6, 1k 4)

1.

Hea juhtimisotsuste kvaliteet. Juhid on reaalsele tegevusele ldhemal, mistdttu on nad paremini
informeeritud ja saavad langetada paremaid otsuseid. Kuna korralduste andmise ahel on liihem,
siis on otsused kiiremad.

Korge otsustamise paindlikkus. Ténu sellele, et otsused langetakse reaalsetele tegevustele
lahemal, saab neid kiiremini vastu votta, mis voimaldab véiliskeskkonna muutustele kiiremini
kohaneda.

Korge alliiksuste juhtide motivatsioon. Uurimused on ndidanud, et inimesed hindavad suuremat
iseseisvust ja reageerivad suuremale vastutusele positiivselt ja seda eriti todtasustamise puhul.
Uksuste juhid identifitseerivad teatud osa ettevdtte tulemustest oma isiklike pingutuste
tulemusena ning see suurendab nende motivatsiooni suurema kasumi poole piitidlemiseks. Tanu
sellele suurendab detsentraliseerimine juhtide motivatsiooni ja aitab kaasa organisatsiooni
tegevuse efektiivsuse kasvule.

Tootajate kvalifikatsiooni kasv. Kuna madalamate tasemete juhid teevad rohkem otsuseid, siis
see arendab neid ja paned neid nigema rohkem organisatsiooni kui tervikut, sest neil tuleb
langetada rohkem organisatsiooni tegevustulemusi pikaajaliselt mdjutavaid otsuseid.

Paranenud  strateegiline  planeerimine.  Detsentraliseerimine  vabastab  tippjuhid
madalamatasemeliste ja rutiinsete otsuste tegemisest ning seega saavad nad oma tdhelepanu

keskendada strateegilistele kiisimustele.

Detsentraliseeritud organisatsioonides toimub otsustamine mitmetasandilisel hierarhial, kus iga

tasandi puhul on maéédratud, milliste kiisimustega tegeletakse. Hierarhia loomiseks on mitmeid

voimalusi, selle aluseks voib votta ettevotte tegevuse funktsioonid, turgu, tooted voi tegevusalad.

Kui detsentraliseerimise aluseks on funktsioonid, siis moodustatakse erinevad osakonnad erinevate

funktsioonide tditmiseks, nditeks eraldi tootmis- ja miiligiosakond. Turgude alusel struktuuri

loomisel moodustatakse eraldi liksused erinevatele turgudele tootmiseks ja miitigiks. (7, lk 375-377)

Detsentraliseerimisel on ka negatiivseid kiilgi. Detsentraliseeritud organisatsioonis on alliiksuseid

keerulisem kontrollida. Nende vahel tekkib organisatsioonisisene konkurents. See vdib iihelt poolt

olla hea, sest soodustab innovatsiooni ja parimate praktikate esilekerkimist. Teiselt poolt aga voib

liigne konkurents panna alliiksuste juhte liigselt keskenduma tiksuse tasandi eesmérkidele, jattes



organisatsiooni huvid tervikuna tagaplaanile. Detsentraliseerimisega tekib oht protsesside
dubleerimiseks. Niitena voib tuua turu-uuringuid ja personalitéod. (5, lk 69) Nendel pohjustel on
vaja detsentraliseerimise juures ldhtuda otstarbekusest ning hoiduda kasutute alliiksuste

moodustamisest.

1.3. Tulemusiiksuste ja vastutuspohise arvestuse kontseptsioon

Ettevotte detsentraliseeritud struktuuri eelised realiseeruvad tegelikkuses ainult siis, kui on tipselt
fikseeritud erinevate juhtimistasandite kohustused ning pidevalt toimub nende kohustuste tditmise
kontrollimine. Uheks ettevottesiseseks kontrolli- ja ka planeerimisprotsessidega tegelevaks

allsiisteemiks on ettevotte arvestussiisteem.

Tegevuse tdhususe jilgimise ja hindamise seisukohalt on esmatdhtis roll kuluarvestusel ja selle
korraldusel, kuna selle vahendusel saavad juhid jilgida erinevate alliiksuste poolt tehtud kulusid
ning nende kulude kasutamise efektiivsust, samuti erinevaid alliiksusi omavahel vdrrelda. Kontrolli
teostamiseks ja erinevate alliikksuste tulemustele hinnangu andmiseks rakendatakse seejuures
tulemusiiksuste kontseptsiooni, mis tidhendab seda, et iga alliiksuse tulemusi mdddetakse ja
hinnatakse eraldi. Tulemusiiksusena (ingl. k. responsibility center) voib seega defineerida ettevotte

iseseisvat alliiksust, mille juht on vastutav selle tegevuse ja tulemuste eest. (9, lk 45)

Tulemustiksustel pohinevat organisatsiooni iseloomustavad tunnused (9, lk 45):

1) organisatsioon on jagatud tulemusiiksusteks (vastutuskeskusteks), milliste 16ikes
analiiiisitakse ja hinnatakse majandustegevuse tulemust;

2) tulemusiiksused (vastutuskeskused) holmavad organisatsiooni koiki tegevusvaldkondi
(varustus, tootmine, turustus);

3) organisatsioonil on juhtimiskeskus, mis vastutab kogu ettevotte tegevuse eest;

4) tulemusiiksusi (vastutuskeskusi) on voimalik luua erinevate kriteeriumide jargi
(tegevusvaldkondade, miitigipiirkondade jt);

5) tulemusiiksuste vahel v3ib esineda omavahelist soltuvust.

Vastutuspohise arvestuse all moistetakse ettevotte erinevate vastutuspiirkondade 1dikes



informatsiooni kogumist, aruannete koostamist ja analiilisimist, kusjuures vastutuspdhine arvestus
seostab mitte ainult kulud vaid ka tulud ja kasumid nende eest otseselt vastutavate liksuste juhtidega.
Vastutuspdhine arvestus on arvestussiisteem, mis arvestab ja kirjeldab kulusid vastutustasandite
16ikes, kusjuures arvestatakse iga tasandi puhul ainult neid kulusid, mille eest see tasand vastutab ja
mille iile tal on kontroll. Vastutuspdhise arvestuse ideeks on kajastada majandustulemusi ja driseise
vastavalt organisatsiooni struktuurile. Vastutuspdhine arvestus (responsibility accounting) on
arvestusmeetod, mille abil tdpsustatakse vastutus majandusnéitajate saavutamise eest veendumaks,
et iga organisatsiooni todtaja piitidleb omaniku poolt piistitatud ja tippjuhtkonna poolt elluviidavate

eesmirkide poole. (9, lk 45).

Selleks, et vastutuspohist arvestust rakendada, peavad olema tdidetud jargmised eeltingimused (10,
1k 30):
1) organisatsioonil peab olema struktuur, kus on selgelt eristatavad erinevad vOimu- ehk
vastutuspiirkonnad;
2) koikidel juhtidel peavad olema kindlad vastutuspiirkonnad;
3) igale vastutuskeskusele peab saama koostada eelarve;
4) vastutuskesksuste eelarvetest peavad olema eristatud kulud, mida vastutuskeskuse juht saab

mojutada, kuludest, mis on véljaspool tema mdjuulatust.

Vastutuspohise arvestuse protsess koosneb neljast etapist (11, Ik 611):
1) vastutusekeskuste vastutuse midratlemine;
2) tulemusmdddikute valik;
3) tulemuse mddtmine;

4) hinnangute andmine mdddetud tulemustele.

Seega eeldab vastutuspdhise arvestuse protsess, et iga vastutuskeskuse tegevust on vodimalik
sobivate moodikutega adekvaatselt hinnata. Nimetud moddikute véédrtused on hiljem vahendiks,

mille kaudu antakse hinnang juhtide todle.

Vastutuspohise arvestuse rakendamise peamisteks eelisteks voib pidada arvestuse siisteemsust ja

arusaadavust juhtide jaoks. Samuti vdimaldab sellise arvestuse rakendamine vastutuse delegeerimist,



mis jatab tippjuhtidele rohkem aega strateegiliste kiisimustega tegelemiseks ja annab otsustusdigust
vastutuskeskuste juhtidel, kes suudavad kiiremini méérata ja lahendada kdrvalekaldeid planeeritust

ja selgitada nende pdhjuseid. (10, 1k 30)

Vastutuspodhisel arvestusel on ka moningaid puuduseid, millest olulisemad on vdimalus, et aliiksuste
juhid keskenduvad vaid oma alliiksusele ja ei iihilda selle tegevust teiste alliiksustega. Seetdttu
jaavad ettevotte iildised eesmérgid tdhelepanuta. Vastutuspdhise arvestusega voOib kaasneda
iilesannete ja tegevuste dubleerimine organisatsioonis, mis vdhendab organisatsiooni efektiivsust.

(10, Ik 30)

Vastutuspohine arvestussiisteem seisneb ettevotte jagamises vastutuskeskusteks ehk teatud kulude ja
tulude omistamises kindlatele vastutuspiirkondadele, mille pdhjal on vdimalik otsustada konkreetse
vastutus- keskuse tegevuse efektiivsuse iile. (9, lk 32) Vastutuskeskus on organisatsiooni segmendi
voOi alliiksuse osa, mille juht on vastutav spetsiifiliste tegevust eest. Vastutuskeskused on niiteks
organisatsiooni osakonnad vOi osakondade grupid (nt juhtimised ja miiiigid eBays);
miiligiosakonnad (nt Cadillac ja Buick General Motorsis) ning geograafilised piirkonnad (nt

Loduna-Ameerika, Euroopa ja Aasia piirkonnad Nike ettevdttes). (15, lk 124)

Vastutuskeskusteks on organisatsiooni tulemusiiksused. Sealjuures eristab neid asjaolu, et
vastutuskeskustel on finantsvastutus, st neilt ei oodata mitte ainult eesméarkide saavutamist, vaid

vastutuskeskustel on iseseisev eelarve nende saavutamiseks.

Vastutuskeskus = tulemustiksus + finantsvastutus (10, lk 32)

Vastutuskeskuskused jagunevad oma olemuselt neljaks. (6, lk 42-43)

1. Kulukeskus — organisatsiooni osa, milles tegevuse kidigus tekivad ainult kulud ning kus
juhitakse ja mojutatakse ainult kulusid. Tavaliselt eristatakse kulukeskuseid tootmistegevuses,
kus sisendeid (otsene t60joud, otsene materjal) saab igale véljundile tépselt mééarata.
Kulukeskusena voib vaadelda kiillalt vdikest iiksust (vaheste tootajatega eraldi osakond), aga ka

ettevotte suuremat liili (kogu tootmistsehhi voi halduspiirkonda).
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2. Tulukeskus — vastutav toodangu miiiigi ja turustustegevuse eest. Tulukeskustena vaadeldakse
tavaliselt turustus- ehk marketingiosakonda, mis vastutavad miiiigiplaani tiitmise eest.

3. Kasumikeskus — organisatsiooni osa, mis on vastutav nii tulude kui kulude, jéarelikult ka saadava
kasumi eest. Uldjuhul on kasumikeskuste juhtidel rohkem iseseisvust kui kulu- ja tulukeskute
juhtidel. Taolised suhteliselt iseseisvad alliiksused on moodustatud tavaliselt detsentraliseeritud
organisatsioonides.

4. Investeeringukeskus — vastutav investeeringute ehk iiksusesse investeeritud kapitalilt ndutava
tulumééra saavutamise eest. Investeeringukeskus omab vorreldes eelmiste keskustega suuremat
vabadus, kuna tal on digus langetada iseseisvaid otsuseid iiksuse kasutuses oleva kapitali

paigutuse kohta, valides erinevate investeerimisprojektide vahel.

Vastutuskeskuseid on mdttekas kisitleda kdrvutades paralleelselt organisatsiooni juhtimistasandeid.
(Joonis 1.) Uldreeglina moodustatakse juhtimise esmatasandil kas tulu- voi kulukeskused
(rakendades vastutuspdhist arvestust); keskastme juhtimisetasandil kasumikeskused ning tipptaseme

puhul investeeringukeskused.

Organisatsiooni juhtimistasandid: Vastutuskeskused:

Tipp- Investeeringukeskused
juhtimise
tasand

Keskastme
juhtimistasand

Kasumikeskused

Kulu-ja tulukeskused

N

Joonis 1. Juhtimistasandite ja vastutuskeskuste vahelised seosed. (4, 1k 45)

Esmatasandid <
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Esmatasandi iiksused jagunevad tulu- ja kulukeskusteks. Esimeste iilesandeks on etteantud
vahenditega teenida vdimalikult palu tulu, teistel oodatakse, et nad tdidaksid etteantud iilesanded

minimaalsete kuludega. (4, lk 50)

Vastutusel pdhinevate kulude ja tulude jaotuse eesmérgiks on esitada pdhjuse ja tagajérje vaheline
seos konkreetse juhi tegevuse ja finantstulemuste vahel. Vastutuspdhise arvestuse kontseptsiooni
kohaselt kannab juht vastutust ainult nende otsuste eest, mille iile on tal otsene kontroll. Seega
vastutuspohise arvestuse puhul ei ole dige lisada vastutuskeskuse kuludele iihendkulusid (nt

ettevotte halduskulud). (4, 1k 50)

1.4. Tasakaalus tulemuskaart kui tulemuslikkuse mootmise siisteem

Juhtimissiisteemide areng on viinud vajaduseni organisatsiooni tegevuse tulemuste siisteemse
jélgimise ja hindamise ning pdhjus-tagajdrg-seoste analiilisimiseks sobiva metoodika jérele.
Niitidisaegses juhtimises keskendutakse jirjest rohkem strateegilistele eesmirkidele. Infovajaduse
médratlemisel on otstarbekas ldhtuda strateegilise juhtimise ja tulemuslikkuse modtmise
stisteemidest. Ténapdevane tulemuslikkuse juhtimine keskendub kiisimusele: kuidas suurendada,
lahtuvalt omaniku pistitatud eesmaérkidest, lisandvéértust kliendile, maksimeerides kasumit,

kasutades efektiivsemalt ressursse ja hoides kulutused vdimalikult véikesed.

Tahtis on keskenduda Idpptulemuse (eesmérkide ja kriitiliste edufaktorite) saavutamise seisukohalt
olulistele tuludele ja kuludele. Tulemuslikkuse juhtimise silisteemide arengutaseme hindamisel on
itheks oluliseks kriteeriumiks see, kas organisatsiooni viljundiks olevate toodete/teenuste tulusid ja

kulusid suudetakse arvestada voi ei. (8)

Tulemuslikkuse juhtimise (performance management) eesmérgiks on tagada, et organisatsioon ja
selle koik allsiisteemid (protsessid, alliiksused, meeskonnad, tddtajad jne) saavutaksid koostods

organisatsiooni ette piistitatud eesmérgid. (9, lk 48)
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Tulemuslikkuse modtmisel on eesmérgi seadmise ja hindamise viisi kdrval olulisel kohal eesmérgile
ja hindamisviisile sobivate mdddikute (sama kui indikaator) ehk tulemusmoddikute valik. Need on

niitajad, mille kaudu on vdimalik hinnata, mil méiral soovitud tulemuslikkuseni on joutud.

Tulemusmdddikute seadmisel peab silmas pidama mitmeid olulisi asjaolusid. (12, 1k 429-437)

1. Tulemusmoddikud peavad olema seotud tegelike resultaatidega. See tdihendab, et valitud
tulemusmoddik peab viljendama vdimalikult objektiivselt, kas soovitud eesmirk sisuliselt
on saavutatud voi mitte.

2. Oluline on jélgida, et tulemusmdddik oleks rollikandja (oleneb, mis tasandil tulemuslikkust
mdddetakse, see vdib olla nii tiksikisik, tdotaja kui iiksus, organisatsioon) vahetu kontrolli
all. Ei ole vdimalik hinnata kellegi tulemuslikkust kui tulemusmdddik, mida kontrollitakse ei

ole tema tootulemustega seotud voi on seda ainult kaudselt.

Uheks vdimaluseks, kuidas mddta organisatsiooni eesmirkide tditmist ja strateegia rakendamist
koikidel juhtimistasanditel, on rakendada tasakaalus tulemuskaardisiisteemi (Balanced Scorecard).
Tasakaalus tulemuskaart (TTK) on Nortoni ja Kaplani poolt 1992. aastal vilja totatud strateegiliste
eesmarkide saavutamisele fokusseeritud moddikute slisteem. Tasakaalus tulemuskaardi aluseks on
organisatsiooni pohiliste eesméirkide vaheliste pdhjus-tagajirg seoste leidmine {ihtse visiooni

saavutamiseks.

Tasakaalus tulemuskaart on mddtmissiisteem, mis vOimaldab organisatsioonil selgitada oma
missiooni ja strateegiat ning iile kanda need ka tegevusse. TTK annab iilevaate ettevotte tervisest ja
strateegia suundadest, 1dhtudes ka operatiivsetest nditajatest, tuues vélja probleemid ja vdimalused

varem, et oleks voimalik rakendada ennetatavaid tegevusi. (15)

Tasakaalustatud tulemuskaardil peavad olema nii finantsilised kui mittefinantsilised moddikud ja
eesmargid, vastasel juhul 1dheb tulemuskaart tasakaalust vélja. Samuti peab TTK olema diinaamiline
ning véltima staatilisust. Diinaamilise tulemuslikkuse modtmise siisteemi positiivseks aspektiks on
selle protsessikeskne tilesehitus, mis teeb selle meetodi ilmselt kdige sobivamaks véikefirmadele voi

organisatsioonidele, kus on véga selgelt identifitseeritavad tegevuse pohilised protsessid. (15)
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Klassikaline tasakaalus tulemuskaart jagab strateegiast tulenevate eesmérkide -elluviimiseks
vajalikud tegevused neljaks tasakaalustatud valdkonnaks, milledeks on (16, lk 493):
1. finantsid - mida ootavad omanikud ja rahastajad;
2. Kkliendid - millist toodet/teenust ootavad sise- ja véliskliendid;
3. sisemised driprotsessid - mida tuleks teha hésti, et huvipoolte ootusi ja vajadusi rahuldada
(uuenduslikud protsessid ja tegevusprotsessid);
4. Oppimine ja areng - millised valdkonnad vajavad arendamist, et sdilitada oma eelised

konkurentide ees.

Tasakaalus tulemuskaarti saab kasutada kommunikatsioonvahendina, mo&otmisvahendina kui
strateegilise juhtimise vahenina. Suurettevotete strateegilised plaanid on enamasti viga mahukad ja
lugejal on nendes keeruline orienteeruda. Tasakaalustatud tulemuskaart on kui lithikokkuvote, mis
koondab ettevotte kdige olulisemaid eesmirke erinevates valdkondades, andes seega iilevaatliku
pildi ettevotte strateegilistest eesmirkidest. Seetdttu on see heaks vahendiks, mille kaudu saab

ettevotte strateegia kiiresti ja kokkuvotlikult edasi anda. (18, 1k 17)

Tasakaalustatud tulemuskaart sisaldab endas mitmeid erinevaid moddikuid, mistottu annavad need
ettevotte tegevusest mitmekiilgse iilevaate. Tasakaalustatud tulemuskaardi rakendamisel saadav info
on palju védrtusliku ja {ilevaatlikum kui ettevdtete aruannetest leitav. Vidga oluline on, et
moddikutest saadav info on vastavuses ettevotte strateegiaga ehk see voimaldab tulemusi tdlgendada
selles kontekstis, milline on ettevotte olukord vorreldes piistitatud strateegiliste eesmarkidega. (18,

1k 20)

Kolmandaks ja koige olulisemaks vdib pidada seda, et tasakaalustatud tulemuskaart on ettevotte
strateegilise juhtimise vahendiks. Moddikutest saadav info voimaldab Oelda, kuidas ettevotte
paikneb vorreldes strateegiliste eesmérkidega. Seetdttu on vdimalik kasutada tasakaalus

tulemuskaarti hindamaks erinevate juhtimisotsuste ja vastutuskeskuste tulemuslikkust. (18, 1k 20)

Tasakaalus tulemuskaart ei anna infot mitte ainult finantsnditajate kohta, vaid motestab selle
tegevuste ka teiste eesmdrkide kaudu. TTK annab ettevotte juhtidele teada, kuidas &ritiksused

praegustele ja tulevastele klientidele véartust loovad ning kuidas oleks vaja tdsta efektiivsust ja
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suurendada investeeringuid inimestesse, siisteemidesse ja protsessidesse, mis on vajalikud joudluse

suurendamiseks (joonis 2). (2, Ik 249)

4 N

Finantsperspektiiv
Milliseid
majandustulemusi
peame nditama, et
aktsiondride ootuseid

K oigustada? /

A

\ v /

e N

Kliendi Protsessi

perspektiiv Missioon, visioon — perspektiiv
Millist védrtust — Ja strateegia Ku1dats ;01rpe tulla
eame klientidele ulu- ja

P i kuluefektiivsuse
ja partneritele pave
K looma, et puiiielda / I K tasakaalus? /
/ Personali ja \
arengu
perspektiiv

Kuidas areneme, et
visiooni piilida ja

K eesmirke /

Joonis 2. Tasakaalus tulemuskaardi m6dodikute alused (2, 1k 249)

TTK vdimaldab mdodta seda vidga olulist panust, mille annavad vidirtuse loomisse teadlikud ja
motiveeritud tootajad. Kajastades rahaliste nditajate nédol tegevuse tulemuslikkust ka lithemas
perspektiivis, toob tulemuskaart selgelt vélja tegurid, mis on vajalikud pikaajalise finantsedu ja

konkurentsivoime saavutamiseks. (2, 1k 250)

Tasakaalus tulemuskaardi eeliseks vdib pidada seda, et sellega saab tasakaalustatud {iilevaate

ettevotte olukorrast ning juhtimistooriistana aitab see véltida olukorda, kus keskendutakse vaid
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iihele ettevotte tegevusvaldkonnale voi hakatakse ainult {ihte tulemusnditajat taga ajama. Naiteks
aitab see dra hoida keskendumist vaid miiliginditajatele, podramata tdhelepanu ettevotte personali
arendamisele. Meetodi eeliseks voib pidada veel pikaajalise perspektiivi jilgimist. See aitab dra
hoida vigu, mis tehakse vaid liihiajalisest kasust ldhtuval otsustamisel. (19) Tasakaalus
tulemuskaardi eeliseks v3ib pidada veel selle lihtsust ja visuaalsust. Ténu sellele on vdimalik sellega
kiiresti oluline esile tuua. Tulemuskaardi puhul ei kasutata viga palju néitajaid, kuid need toovad
kdige olulisema ettevotte strateegia rakendamisega seonduva viélja. Seetdttu on vdimalik

keskenduda ettevotte seisukohast kdige kriitilisematele néditajatele. (20, lk 94)

Tasakaalustatud tulemuskaardi puuduseks voib tuua, et vaatamata sellele, et see keskendub ettevotte
tegevuse neljale olulisele valdkonnale, ei hdlma see siiski kogu ettevotte tegevust. Meetodi
rakendamisel jddvad moned ettevotte tegevuse aspektid vaatluse alt vilja. Seega on meetodi lihtsus
nii selle tugevuseks kui norkuseks. Vaatamata sellele, et tasakaalus tulemuskaarti on kiillaltki lihtne
kasutada, on selle rakendamise juures védga oluline mdddikute vilja toGtamine. Kui see ei ole
pohjalikult 1&bi moeldud, siis ei ole vdoimalik head tulemust saavutada. Seetottu eeldab meetodi
rakendamine podhjalikku t66d algfaasis. On oluline, et valitud mdddikud ja nende kohta info
kogumise viis vastaksid konkreetse organisatsiooni ja selle strateegia vajadustele. Enamasti ei anna

héid tulemusi valmislahendust iiks-iihene lilevotmine. (19)

Kuna moddikute valik on meetodi dnnestumiseks véga oluline, siis sageli peituvad ebadnnestumise
pOhjused selles, et ei suudeta leida ettevotte strateegilisi eesmirke piisavalt hdsti kirjeldavad
mdddikuid. Kiillaltki lihtne on leida sobivaid mdddikuid finantsperspektiivis aga néiteks personali ja
arengu perspektiivi mootmine on keerulisem. Tulemuseks voib olla, et meetodit rakendatakse vaid
osaliselt ja selle tulemusena kaob é&ra tulemuskaardi pohiline eelis ehk tasakaalustatus. Levinud
probleemiks on tulemuskaardi rakendamine vaid osades iiksustes vdi kdrgematel juhtimistasandil,

mistottu ei saada sellest terviklikku kasu. (21, 1k 115)

Eelneva pohjal voib jareldada, et tasakaalu tulemuskaart on efektiivne juhtimisvahend, kui ettevote
oskab seda sobival viisil rakendada. Eelkdige on vajalik teha pohjalikku eeltodd ning kasutada

tulemuskaarti paindlikult, vastavalt organisatsooni ja selle strateegia eripdradele.
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1.5. Tasakaalus tulemuskaardi moodikute valik

Koik é&rijuhid peavad méiératlema, milliseid mdddikuid nad oma é&rilise edukuse modtmiseks
kasutavad. Edu moddikuteks voivad olla kiilastuste voi klientide arv, tarbijate poolt antud hinne
teeninduse tasemele voi numbrilised tootlikkuse niditajad. Eelmises peatiikis selgus, et sobivate
moddikute valik on tasakaalus tulemuskaardi rakendamise juures darmiselt tdhtis. Seetdttu ei ole
ettevotte jaoks kiisimuseks, kas mdota voi mitte mdota, vaid mida ja kuidas modta. Mddtmise
vajalikkust illustreerib {itlus: “If you can’t measure it, you can’t manage i’ (Kui ei saa mdota, ei saa
ka juhtida). Organisatsiooni modtmissiisteem mdjutab tugevalt inimeste kéitumist nii

organisatsiooni sees kui sellest viljaspool. (14, 1k 21)

Moddik (measure, indicator) on (majandus)niditaja tulemuslikkuse modtmiseks (performance
measurement), mille abil mdddetakse nii tulemusi kui ka tulemuste saavutamiseks vajalikke

protsesse, tegevusi ja toiminguid. (9, lk 53-54)

Kolm olulisemat sammu modtmissiisteemide loomiseks on (9, 1k 53):
1) valida moddetavad eesmérgid ja tegevused;
2) valida modturid ja piistitada modtmisstandardid,;

3) analiiiisida mdddetavaid néitajaid.

Moddetavate eesmirkide ja tegevuste valikul on soovitav ldhtuda kriitilistest eduteguritest ja
prioriteetidest. Koostatakse olulisemate eesmirkide ja nende saavutamiseks vajalike tegevuste
pingeread ning analiilisitakse, mil mééral on iiks voi teine tegevus ja selle erinevad aspektid
organisatsiooni eesméirkide saavutamisel midrava tdhtsusega. Samuti on igas &riprotsessis
votmepunktid, millele on soovitav pddrata tihelepanu. Modddetavuse komponent sisaldub ka juba
eesmdrgi ehk tulemuslikkuse enda sOnastuses. Mis viitab asjaolule, et tegemist on iihe keskse
teemaga tulemusjuhtimises. Valesti valitud moddikud ei peegelda tegelikkust ehk ei selgu tdeselt
kas eesmirk on saavutatud voi mitte. Samuti on oht, et mdddik no kiill saavutatakse, kuid tegelik

eesmark ehk soovitud tulemus jadb organisatsioonile ikkagi saavutamata.

Seega tuleks moota niitajaid, mis on tdeliselt olulised. Oluliseks tuleb pidada eelkdige selliseid
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nditajaid, mille tulemusi saab rakendada juhtimisel ja mis aitavad organisatsioonil eesmirke
saavutada. Oluliste nditajate modtmisest ei peaks loobuma vaid seetdttu, et neid on keeruline mdota
ja asendama need ebaolulisemate, kuid kergemini mdddetavatega. Modtmisel on oluline, et kogu
informatsioon, mis néitajate abil saadase leiaks rakendusel. Kui seda ei tehta, siis ei ole mdte sellises

ulatuses informatsiooni koguda. (9, lk 54)

18



2. VASTUTUSKESKUSTE ARENDAMINE ABC MOTORS AS NAITEL

2.1. Ettevotte struktuur, eesmirgid ja pohiprotsessid

ABC Motors AS (edaspidi Aktsiaselts) tegeleb uute ja kasutatud autode miitligiga aastast 2003. ABC
Motors loodi spetsiaalselt Renault” automargi esindamiseks Eestis. Firma eesmérgiks on pakkuda
klientidele korgetasemelist ja kodiki Renault ndudeid ja standardeid jdlgivat miiligikeskkonda ja

teenindustaset.

T66 kirjutamise ajal on Aktsiaseltsil on kaks ca 2500 m” suurusel pinnal asetsevat miiiigikeskust
Tallinnas:
1) Paldiski mnt. 105 - Renault uute ja kasutatud autode miitik, hooldus ja iimberehitus;
2) Kadaka tee 72A - aastal 2013 avati Baltikumi suurim Dacia sdidukite miiligiesindus, mis
pakub lisaks Dacia sdidukite hooldusele ka hooldusteenust vanematele Renault

soiduautodele.

Ettevotte struktuur. Ettevotte juhtimistasandid erinevad otsustus- ja vastutusastme jérgi. Ettevotte
eesotsas on tippjuht, kes vastutab terve ettevotte tegevustulemuste eest ja kelle iilesandeks on vilja
tootada ja realiseerida strateegilisi plaane ja strateegiliste otsuste realiseerimiseks vilja toGtada
taktikalisi plaane. Tippjuht on vastutav ka valitud strateegia sobivuse ja realiseerimise eest. Kdige
keerulisem valdkond kuulub keskastme juhtide pddevusse, kuna nemad on sisuliselt ,.kahe tule
vahel". Uhelt poolt esitab tippjuht neile oma korraldused ja teiselt poolt peavad nemad esitama
korraldused juba konkreetsetele tootegijatele, kellel vdivad tekkida omapoolsed probleemid ja
kiisimused. Samas on keskastmejuhid tahes-tahtmata tippjuhi kdepikendus ja kaasvastutajad, kuna
planeerimise kdigus on nende poolt tippjuhile esitatud informatsioon alusel koostatud ettevotte
taktikalised plaanid. Seega vastutavad ka nemad nende plaanide reaalsuse eest. Lisaks igapdevase

juhtimistegevusele vastutavad nad alates t66jou valiku ja vérbamise protsessist kuni tddtajate
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sisulise juhtimiseni vilja.

ABC Motors AS juhtkonna vastavalt struktuuri skeemile (lisa 1) moodustavad: tegevjuht,
pearaamatupidaja, teenindusjuht, turundusjuht, logistika ja planeerimisjuht, infosekretdr-biiroojuht
(juhtkonna esindaja), miitigidirektor, Renault miiiigijuht, Dacia miiligijuht, kes vastutavad
juhtimissilisteemi mojusa toimimise ja arengu eest. Kokku tootab ABC Motors AS-is t66 kirjutamise

ajal 46 inimest.

Autori hinnangul on ettevotte puhul tegemist detsentraliseeritud struktuuriga, sest on loodud
mitmeid erinevaid allilksuseid, mis paiknevad erinevatel hierarhiatasemetel. Suuremas osas on
detsentraliseerimisel 1&dhtutud ettevdtte funktsioonidest. Samas on teeninduse ja miitigi osas ldhtutud
toodetest. Autori arvates vOib sellist struktuuri pidada sobivaks, sest ettevdte miilib kahe erineva
kaubamirgiga sdidukeid, samuti nii uusi kui kasutatud sdidukeid. Miiiik ja teenindus on omavahel
tihedalt seotud, sest miiligi klientidest saavad hiljem teeninduse kliendid. Seetottu on pohjendatud
miiiigi ja teeninduse iiksuste puhul luua alliiksused toodete jargi ning kasutada miiligi ja teeninduse
puhul sarnaseid detsentraliseerimise pohimotteid. Kuna ettevotte tegevus on keskendunud Eesti
turule, siis ei ole autori arvates otstarbekas hakata looma iiksuseid erenevate turgude

teenindamiseks, mida ettevote ei ole ka teinud.

Eesmdrgid ja protsessid. Ettevotte juhtkond on juhtimissiisteemi toimimise ja arengu jaoks
elluviinud alljargnevad tegevused:

1. on kehtestatud missioon, visioon ja tegevuspoliitika;

2. tulenevalt poliitikast on piistitatud arengualased pika- ja lithiajalised eesmirgid;
3. on tagatud piisavad ressursid eesmirkide saavutamiseks;
4

. jalgib kogu ettevotte arengut regulaarsete juhtkonnapoolsete iilevaatuste vahendusel.

Autori hinnangul on missiooni ja visiooni, tegevuspoliitika ning eesmirkide kehtestamine vajalikeks
eeldusteks vastutuspohise arvestuse rakendamiseks. Samuti on ettevote rakendanud sobivad
meetodid kliendi nduete rahuldamiseks vajalike pdohiprotsesside modtmiseks ja seireks.
Lopptulemuse hindamisel on olulisemateks kriteeriumideks tehniliste nduete tditmine, tdhtaegadest
kinnipidamine ja kasumlikkuse saavutamine. Ettevote arengu jilgimist juhtkonnapoolsete

iilevaatuste kaudu voib pidada samuti positiivseks, kuid tuleb arvestada, et vastutuspdhise arvestuse
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puhul ei ole see piisav, sest oma liksuse piires peavad ettevotet jalgima ka iiksuste juhid.

Seiret ja mootmist viiakse 1dbi pdhiprotsesside osas (joonis 3) ja rakendatakse Control-paneli
metoodikat, mis sisaldab infot miiiigiosakonna, teenindusosakonna, administreerimisosakonna ja
finantsiiksuse poolt teostatavate protsesside efektiivsuse osas. Lisaks kasutatakse protsesside

mootmiseks ja seireks ka siseauditite tulemusi, kliendi kaebusi ja pretensioone, koosolekute

protokolle jms.
[ Ettevotte pdhieesmérgid ja protsessid }
/ \ 4 \
Turuosa Kasum Rahakdive
< _ / \ .
Eesmargld Protses&d 4 Eesmargl Protse551d ) Eesmirgid Protsessid
Imago ~Imago Tarnijate Hinna- Makse- Kliendi-
Toqdete tostmlne. hinnad kujundus tidhtajad haldus
kvaliteet Kval.lte.edl- Allahind- Miiiigi- Varade Kliendi-
Teequste Jthlmlne lused toetus omafinant- teenindus
kvaliteet Hinna- klientidele Kiibe- seering Kauba-
kujundus Organisat- kapitali _varude
Aktiivne siooni juhtimine juhtimine
miiiik efektiivsus Kulude Kaibekapi-
kontroll tali
juhtimine
N AN AN AN AN J J

Joonis 3. ABC Motors AS pohieesmérkide ja protsesside kirjeldus (autori joonis)

Nagu jooniselt 3 on ndha, on ettevote valinud endale kolm pdhieesmérki, mis on koik
finantseesmargid. Autori arvates on selline eesmirkide valik liiga iihekiilgne ning ettevote peaks
seadma tdiendavaid eesmirke, mis votaksid arvesse ettevotte tegevuse teisi aspekte. Tasakaalus
tulemuskaardi rakendamine on siinkohal heaks vdimaluseks, mis vdimaldab juhtida ettevotet

tasakaalustatumalt.
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ABC Motorsis on 10 tulemustiksust, milledeks on:
1) Renault — Uued Autod;
2) Renault — Kasutatud Autod;
3) Renault — Hooldus;
4) Renault — Keret6od;
5) Renault — Varuosad;
6) Dacia— Uued Autod;
7) Dacia - Kasutatud Autod;
8) Dacia — Hooldus;
9) Renault — Keskus;
10) Dacia — Keskus.

Seega on ettevote valinud tulemusiiksused kahe miitidava automargi pdhjal. 6 tulemusiiksust
tegelevad Renault’ga ja 4 Daciaga. Arvestades Renault suuremat osatéhtsust ettevotte miiligis on
selline valik autori arvates pohjendatud. Renault puhul on tdiendavate liksustena vorreldes Daciaga

keret66d ja varuosad.

2.2. Vastutuskeskuste tasakaalustatud moodikute siisteem

Kiesolevas alapeatiikis tootab autor vdlja ABC Motors AS jaoks sobilikud mdddikud vastutuspdhise
arvestuse rakendamiseks. Samuti selgitab autor, kuidas neid mdddikuid tuleks rakendada. Siiski
tuleb siinkohal arvestada, et tegemist on vaid {ihe vdoimalusega tulemuskaardi rakendamiseks ning
tegemist on autoripoolse ndgemusega sellest. Praktikas on vidga oluline, et tasakaalustatud

tulemuskaardi moddikute véljatddtamisse oleks kaasatud erinevad osapooled.

Kdige olulisemateks nendest vdib pidada kolme vdtmetdotajat.
1. Tegevjuht- vastutab TTK esialgse konstrueerimise ja selle juhtimissiisteemiga seostamise
eest.
2. Finantskontroller - peaks alluma otse tegevdirektorile, kuna tema kanda on kodige kaalukam

roll uue juhtimissiisteemi arengu juhtimisel ja selle kahe-vdi kolmeaastase perioodi véltel,
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mil ilmnevad tasakaalus tulemuskaardi mojul valla padsenud uued juhtimisprotsessid.

3. Personalijuht - vastutab organisatsiooni kdigi liikkmete mdistmise ja toetuse saavutamise eest.

Moistlik on valida tasakaalustatud tulemuskaardile strateegilised nditajad, mis on seni olnud
ettevottes pOhjus-tagajirg seoses ettevotte seniste eduteguritega. Oluline on jélgida nii juhtivaid
indikaatoreid, et probleeme oleks vdimalik lahendada ennetavalt kui mahajdinud indikaatoreid, et
analiiisida mineviku tulemusi. Oluline on iileiildine trendide jdlgimine kokkuleppelise ajaperioodi
jooksul, nt 3-6 kuud minevikku ja 3 kuud prognoositavat tulevikku. Tasakaalustatud tulemuskaardi

graafikud ja néitajad peaksid olema visuaalselt mahutatud iihele lehele, et info maht oleks hoomatav.

Moddikute vdljatodtamisel on oluline votta arvesse jargmiseid tingimusi (9, lk 21):

1) kas antud nditaja on tdepoolest oluline;

2) mis juhtuks, kui sellest nditajast loobuks;

3) kas monda néitajat kasutatakse vaid seepérast, et seda on kerge mdota;

4) kas on moningaid nditajaid, mis on loetelust vilja jdetud vaid seepérast, et neid on raske
moota;

5) kes kasutavad kogutud informatsiooni, mida nende néitajate abil on saadud, ning mida
sellega tehakse;

6) kas see informatsioon aitab tdendoliselt oma tegevust parandada.

Tasakaalustatud tulemuskaardi mododikute rakendamisel leiab autor, et on oluline siduda need
ettevotte pohieesmérkide ja protsessidega. Vaid sellisel juhul on tagatud, et mdddetakse ettevotte
jaoks kdige olulisemaid néitajaid. Ettevotte pdhieesmirkidega seotud niitajad on ilmselt nii olulised,

et nende mdotmisest loobumine tooks kaasa olulises iilevaate puudulikkuse ettevotte olukorrast.

Oluline on ka see, et moddikute jérgi kontrollitakse regulaarselt, kuidas tulemusiiksused oma
eesmarkide tditmisega hakkama saavad. Tulemusiiksuste tOGtajate toGtasu on soovitav siduda
eesmirkide tditmisega, kuid ettevotte toOtasustamise siisteemi arendamine ei ole kéesoleva t6o
teema. On véga oluline, et mdddikud leiaksid reaalset kasutamist ning vastutuskeskuste juhtidel
oleks huvi moddikuid jilgida ning tegutseda moddikute plaanitud eesmérkvédrtuste saavutamiseks.
Vastasel juhul ei toimi mdddikute siisteem juhtimistodriistana ning selle mdju jaéb tagasihoidlikuks

vOi olematuks.
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ABC Motors AS tasakaalus tulemuskaardi jaoks sobivad moddikud jagunevad:
1) rahalised mdddikud (finantsperspektiiv);
2) efektiivsuse moddikud (protsessiperspektiiv);
3) kliendi ja kvaliteedi moddikud (kliendiperspektiiv);

4) tootaja nditajad (personali- ja arenguperspektiiv).

Rahaliste mdddikute iildvaade on eelkdige tippjuhi mdjusfddris, sest ettevotte tasandi rahalised
mdoddikud sdltuvad ettevotte koikides vastutuskeskuste tegevusest. Samas on vdimalik neid

mdddikuid leida ka iga vastutuskeskuse jaoks eraldi.

Liihiajalise planeerimise perioodiks on aasta, jaotatuna kvartaliteks ja kuudeks. Pikaajalised
eesmirgid rahaliste mdddikute osas on soovitav koostada 3-5 aastaks. Kuna viliskeskkonnas
toimuvad muutused vdivad olla kiired, siis on oluline pikaajalisi eesmédrke regulaarselt iile vaadata.

Autori hinnangul on sobiv seda teha kord aastas.

ABC Motors AS —is tippjuhi sfédris on kasutatavad rahalised tulumoodikud kolmes kategoorias.
1. Netokiive (realisatsioon), sealhulgas:

a) autode miitik;

b) materjalid, varuosade miiiik;

¢) teenindus;

d) renditulu;

e) muud dritulud.

2. Brutokasum (miiligikasum), sealhulgas:
a) ostuboonused;
b) kompensatsioonid;
¢) miiligikasum autod;
d) miiligikasum varuosad ja tarvikud;
e) miiligikasum teenindus;

f) miitigikasum rent.
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3. Rahalised kulumdddikud, sealhulgas:
a) pisikulud sh keskuse ja adminkulu;
b) muutuvkulud,
c¢) drikasum enne kulumit ehk EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization);

d) netokasum.

Seega annavad rahalised mdddikud iilevaate tuludest, kasumist ja kuludest. Neid mdddikuid tuleks

planeerida ja nende toimimist jélgida iga vastutuskeskuse kohta (kokku 10 keskust).

Rahaliste mdddikute puhul on probleemiks on keskuse ja administratsioonikulude ebatidpne
kajastamine, mis muudab EBITDA-t, kuigi puhaskasum on digesti kajastatud. Autor on seisukohal,
et ole oluline kumba mdddikut kasutada - EBITDA vd&i puhaskasum — koigi iiksuste, va Uute
Autode miitik puhul poleks tdhtsust, kumba nditajat kasutada, kuna kulum ja finantstulem on

vorreldes iilejddnud kulude ja tuludega viga tagasihoidlikud.

Uutel autodel on olulised finantskulud, mis seotud ka hoitava laojdfigiga, mistottu on soovitav neid
arvestada. Kui kasutada EBITDA asemel puhaskasumit, siis oleks lahendatud ka probleem, et

majandusarvestuse eelarve EBITDA ei iihti ettevotte finantsaruande EBITDA-ga.

Intressikulude kajastamine vastutuskeskuste kaupa ei ole otstarbekas, sest vastutuskeskuste juhtidel
ei ole voimalust neid mdjutada. Laenude eest vastutab ettevdtte tegevjuht, mitte vastutuskeskuse
juht ning lisaks investeerib ettevotte vabasid rahalisi vahendeid kdrgema intressiga kui ise laenab ja

ettevote teenib sellest tdiendavat tulu.

Efektiivsuse niitajate puhul on oluline arvestada ressursikulu, mis on vajalik finantsniitajate
saavutamiseks. Peamiseks kasutavaks ressursiks on t66joud, kuid selle korval on oluline mdodta ka
ettevotte hoonete kasutamise efektiivsust, mille leidmiseks on oluline votta arvesse kasutatavat

pinda.

Efektiivsusnditajate arvutamisel tuleb arvesse votta iga vastutuskeskuse todtajate arvu ning hoone

pinda. Viimase leidmiseks tuleb arvestada, millises ulatuses ettevottele kuuluvate hoonete osasid
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erinevate vastutuskeskuste tootajad kasutavad. Juhul kui iihte ja sama pinda kasutavad erineva
vastutuskeskuste todtajad, siis tuleb see pind jagada proportsionaalselt vastavalt pinda kasutavatele

vastutuskeskuste tdotajate arvule.

Voimalikud kasutatavad efektiivsuse nditajad tulemuskaardil on:
1) miiigitulu t66taja kohta;
2) brutokasum tdo6taja kohta;
3) netokasum todtaja kohta;

4) netokasum m” hoone pinna kohta.

ABC Motorsis on eelnevalt juurutatud kvaliteedijuhtimisesiisteem, ning klienditeeninduse kvaliteet

vastab ISO 9001 nduetele. Kliendi niitajad on eelkdige miiligimeeskonna t60st tulenevad.

Autori arvates on sobiv kasutada tulemuskaardil jairgmiseid kliendi nditajaid:
a) klientide arv;
b) suletud tehingute arv;
c¢) kliendi rahulolu (mdddetakse kliendikiisitlusega)
d) klienditeeninduse kvaliteet (mdddetakse varjatud ostudega);
e) uute klientide arv;

f) lahkunud klientide arv.

Klientide arv niitab kliente, kellega on perioodi jooksul toimunud suletud tehingud, st tehing on
perioodi jooksul 10pule viidud. Suletud tehingute arvu puhul on oluline vorrelda andmeid
aastapOhiselt, samuti tuleb jdlgida miitigiprognoose, sest tehingute arv kdigub sesoonselt. Kui
iileiildine kdibe kasv on aastas nt planeeritud 20%, siis peaks miiligikdibe aastaprognoosi kasv olema

veel 20% korgem kédibe eesmérgist.

Kliendirahulolu modtmiseks viiakse regulaarselt 14bi ettevotte klientide seas kiisitlused. Selleks, et
modta erinevate tulemuskeskuste kliendirahulolu on vajalik viia kliendikiisitlusi nii uute kui vanade
autode miiligi kui hoolduse seas. Klienditeeninduse kvaliteedi hindamiseks korraldatakse erinevates

tulemuskeskustes varjatud ostusid.
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Uute klientide arvu hindamisel ldhtutakse klientidest, kes ei ole varasemalt ettevOtte teenuseid
kasutanud. Lahkunud klientide arvu on otstarbekas hinnata vaid hoolduse kui regulaarselt tarbitava
teenuse puhul, sest autode ostmine on klientide jaoks ebaregulaarne tegevuse, mistdttu ei ole nditeks
ka siis kui klient ei ole mitme aasta jooksul endale uut autot ostnud, vdimalik hinnata kas ta on

lahkunud klient vOi mitte.

Tootaja nditajaid mdjutab terve ettevote, ka need ametikohad, kelle puhul ei rakendata
tulemustasustamist. Vdimalikud kasutatavad to6taja néitajad tulemuskaardil on:

a) tootajate arv;

b) vérvatud tootajate arv;

c) tootajate voolavus;

d) lébiviidud arenguvestluste hulk;

e) tootajatele pakutud koolituste ja —paevade arv.

Tootajate arv ja voolavus mojutab otseselt kdivet ja kulu, seega tuleks seda vorrelda miiiigitulu
prognoosidega ning see annab indikatsiooni prioriteetide muutumise suhtes: kui miiiigitulu tduseb ja
voolavus on viike, on prioriteediks miilik; kui miiligitulu langeb ja voolavus suureneb, on

prioriteediks virbamine.

Uheks peamiseks pdhjuseks tddtajate lahkumisele on karjddri arengu vdimaluste puudumine,
mistottu on oluline jdlgida tdotajate arengut (arenguvestluste hulk ja koolituspdevade arv), et
ennetada personalivoolavuse voimalikku tousu. Valdkonnas on teeninduse tootajatest suur puudus

ning nende hoidmine ja leidmine seotud eelkdige olukorraga Eesti ja Soome td6jouturgudel.

2.3. Majandusarvestuse siisteemi analiiiis

Uks peamisi eesmirke, mida juhid infosiisteemidelt ootavad, on olulise info kittesaadavus. Kui
vajalik info on infosiisteemist kittesaadav, voime Oelda, et infosiisteem on efektiivne. Kéesolevas
alapeatiikis analiilisib autor ABC Motorsi poolt kasutavat majandusarvestuse siisteemi ja toob vélja

selle peamised probleemid.
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Aktsiaselts jélgib 10 tulemusiiksuse finantstulemusi kuupdhiselt. Ettevotte finantsarvestuses
kasutatakse Oracle Financials raamatupidamisprogrammi, majandusarvestuse tarkvara Oracle
APEXi baasil internetipdhine sisekommunikatsiooni-infosiisteem /Intranet, mis vdimaldab siduda

erinevaid ettevdttes toimuvaid driprotsesse.

Jargnevalt annab autor hinnangu Intraneti majandusarvestuse andmete sobilikkusele tasakaalus
tulemuskaardi rakendamiseks. Kéesoleva t66 kirjutamise ajal rakendatakse ettevottes praktikat, kus
ettevotte raamatupidajad triikivad arvnéditajad Oracle Financials programmist vilja ja seejirel
sisetavad need Intraneti majandusaruannetesse. T00 kirjutamise hetke seisuga on Intranetis kaheksa
tulemusiiksuse (5 RENAULT + 3 DACIA) ja kahe keskuse andmed. Autori seisukohalt tekitab
andmete kisitsi sisestamine [Intraneti majandusaruannetesse raamatupidajatele suurt ja
pOhjendamatut tookoormust. Sisestatavate andmete hulk on liiga suur, et seda t66d voiks teha
késitsi. Seetottu oleks ettevottel moistlik arendada tarkvarasiisteemi selliselt, et Oracle Financialsist
oleks voimalik andmeid automaatselt Intaneti aruannetesse lilekanda. Andmete sisselugemise
automatiseerimine nduaks moningast arendustdodd, aga see vihendaks oluliselt raamatupidajate, kes

hetkel peavad aega ndudva andmesisestusega tegelema, tookoormust.

Tabelis 1 on toodud ettevotte Renault tulemusiiksuste 2014 1. kvartali Intraneti majandusarvestuse
ja Oracle Financialsist raamatupidamisprogrammidest tulenevate nditajate vordlus. Tabelis on

samuti toodud hélbed plaanilise eelarve ja tegeliku vahel.

Tabel 1

ABC Motors majandusarvestuse andmed (tuhandetes eurodes)

I kvartal 2014 kokku
Tegelik
) Oracle | Tegelik | Tegelik %
REN - Uksused kokku Plaan | Financial | Intranet plaanist

NETOKAIVE KOKKU 4009,00| 4378,80| 4378,80 9,22%
sh. Autode miiiik 3430,00| 3820,50| 3801,24 11,38%
sh. Materjalid, varuosade miiiik 459,50 348,60 | 487,14 -24,13%
sh. Teenindus 104,50 199,40 85,88 90,81%
sh. Renditulu 15,00 10,30 0,00 -31,33%
sh. Muud é&ritulud 0,00 0,00 4,54 0,00%
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Tabel 1 jirg
Tegelik
) Oracle | Tegelik | Tegelik %
REN- Uksused kokku Plaan | Financial | Intranet | plaanist

BRUTOTULU KOKKU 526,50 546,10 546,12 3,72%
sh. Ostuboonused 0,00 0,00 -1124,15 0,00%
sh. Kompensatsioonid (mitte edasi) 0,00 0,00 0,00%
sh. Miiiigikasum autod 274.50| 324,60 18,25%
sh. Miiligikasum varuosad ja tarvikud 33,00 221,50 571,21%
sh. Miitigikasum teenindus 219,00 0,00 0,00%
sh. Miiiigikasum rent 0,00 0,00 0,00%
sh. Kasutusrent 0,00 0,00 0,00 0,00%
sh. Muud tegevuskulud 51,90 45,00 45,05 -13,29%
sh. Sisekompensatsioonid 0,00 -3,00 0,00 0,00%
sh. Keskuse dotatsioonid 0,00 0,00 0,00 0,00%
MUUTUVKULUD KOKKU 0,00 0,00 0,00 0,00%
sh. Boonused ostjatele 0,00 0,00 0,00 0,00%
sh. Kaubakadu , -puudujaik 0,00 0,00 0,00 0,00%
KULUD KOKKU 324,00 292,40 296,04 -9,75%
EBITDA 202,50 253,70 250,08| 25,28%
PShivara kulum 2,40 2,10 2,09 -12,50%
Finantstulud, -kulud -21,90 -28.,00 -28.,04 27,85%
TULUD - KULUD 178,20 223,60 219,95 25,48%

Allikas: ABC Motors AS 2014 I kvartali majandusaruanne

Analiiiisides tabelis 1 toodud aruande struktuuri, leiab autor, et see ei ole praegusel kujul
otstarbekas, sest ei vasta osaliselt ettevotte tegevuse praegusele iseloomule. Aruande struktuur on
koostatud mitmeid aastaid tagasi ja on sellest tulenevalt aegunud. Seetdttu on aruandes terve rida
tulude-kulude kirjeid, mis ei ole iihegi liksuse puhul kasutuses v0i mille kuvamine ei anna

lisavaartust.

Aruandes on mitmeid kirjeid, mida ettevdtte arvestuse reaalselt ei kasuta. Nendeks on muutuvtulud
ja kasutusrendi kulu. Nende korval on aruandes mitmeid kirjeid, mille véartused on viga madalad,
mistdttu ei ole pdhjendatud nende eraldi vilja toomine. Uheks nendest on renditulu. Varasemalt
tegeles ettevOte autorendiga ja tegemist oli mérkimisvéérse tuluga, kuid praeguseks on renditulud

muutunud téhtsusetuks. Samuti on sisekompensatsioonid ja keskuse dotatsioonid olnud peaaegu
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olematud. Seega voib pidada praegust aruannet vananenud ning pdhjendatud on selle iilevaatamine

ja kaasajastamine.

Autori arvates brutokasumi komponentide véljatoomine tegevuste komponentide kaupa
(miitigikasum autod, miitigikasum teenindus jne), ei ole pdhjendatud, sest see dubleerib teavet, mida
saadakse vastavate iiksuste aruannetes. Kui vaadelda tulemusiiksusi Uued Autod (lisa 2) voi
Kasutatud Autod (lisa 3), siis on selge, et tema brutotulu on miiigitulu autodest ja mitte
teenindusest. Kui vaadelda iiksust Hooldus (lisa 4), siis on tema brutokasum ilmselt miitigitulu
teeninduses ja mitte automiiligist. Seega, kuus rida, mis toovad vélja brutokasumi erinevaid
komponente, ei anna tegelikult mingit lisateavet vorreldes sellega, kui oleks lihtsalt brutotulu. Autori
arvates on aruande iilevaatlikkuse ja informatiivsuse suurendamise seisukohast vdga oluline muuta
selles olevaid tabeleid kompaktsemaks, sest nii on vdimalik neid paremini jilgida. Tiihjade veergude

elimineerimine tabelitest vihendab nende mahtu ja parandab jélgitavust.

Samal ajal on autori hinnangul tulude kajastamise puhul probleemiks, et seal ei ole eraldi vélja
toodud eksporditulusid. Viimase 12 kuu jooksul tuli 87% Renault’ tuludest automiiiigist. Sellest

miiiigist moodustas eksport 2/3 ja miiiik Eestisse 1/3 (joonis 4).
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Joonis 4. Renault miiiigitulu 2013.a. aprill- 2014.a. mérts (autori joonis)
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Autori seisukohalt tuleks kaaluda vdimalust, kas kohalik ja eksportmiiiik ei védriks eraldi
véljatoomist, arvestades, et neid mdjutavad erinevad tegurid ning nad ei muutu omavahel

korrelatsioonis, vaid pigem vastupidistes suundades.

Brutokasumi kujunemist mojutavad lisaks tulule ka kaupade ja teenuste kulu , mille mitu
komponenti véériksid eraldi vdljatoomist.

1. Uute autode miiligi puhul on oluline kauba kulu ja miiligitugi (tootjalt saadud
allahindlused/boonused). Viimase 12 kuu jooksul Renault’ puhul need ulatunud 20-30%
miitigitulust. Seega, brutokasumile hinnangu andmisel oleks kasulik kohe samas niha ka
kulude struktuuri, mis sellise kasumini viis.

2. Kasutatud autode miiiigi puhul oleks oluline nédha, kui palju oli nende autode sisseostuhind ja
millised kulud (teenuste kulu) tehti nende miiiigikolbulikuks muutmiseks. Lisaks voimalikud
autode timberhindluse tulud/kulud.

3. Keretodde ja hoolduse puhul oleks oluline niha eraldi kauba ja teenuste kulu. Sama
brutokasumi numbrini v3ib jouda tehes suure kauba- kuid vdhese t66joukuluga toid voi
vihese kauba- ja suure t66joukuluga to6id. Tulemustele hinnangu andmise seisukohalt oleks
aga oluline teada, milliste toddega oli tegemist. Finantsaruannete andmed niitavad, et kauba-
ja teenuste kulu osakaal kdigub nende kahe liksuse puhul kuude 16ikes véga suures ulatuses.

4. Varuosade liksuse puhul mojutavad tulemust inventuuride tulemused.

Eelneva kokkuvotteks leiab autor, et aruanded peaksid eraldi kajastama kauba kulu, saadud
miiligituge, teenuste kulu ja muid kulusid (inventuuride tulemused, timberhindlused). Sealjuures
peab ettevotte kontoplaan peab vdimaldama kulude ja tulude kirjeldamist nii erinevate

vastutuskeskuste 16ikes kui nende mojutatavuse aspektist 1ahtudes.

2.4. Jareldused ja ettepanekud

Kidesolevas alapeatiikis esitab autor jireldused ja ettepanekud tasakaalus tulemuskaardi

rakendamiseks ja majandusarvestuse siisteemi arendamiseks ABC Motors AS-i jaoks.

Tasakaalustatud tulemuskaardi rakendamisel tuleks ldhtuda tulemuslikkuse votmenditajatest — KPI
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(key performance indicator). KPI on sisuliselt ettevotte eesmérkidega seotud olulisemad niitajad,
mis toovad nihtavale arusaadavalt ettevotte tulemuslikkuse, aitavad otsustajatel otsuseid langetada

ning vdimaldavad nidha minevikus tehtud otsuste tulemuslikkust.

KPI niitajaid ei tohiks olla liiga palju. Vastasel juhul on nende jélgimine raske ja vdib kaduda
tahelepanu olulisimatelt niitajatelt. See vOib tekitada probleeme nditajate tditmise ja kontrolliga.
Keskendudes viiksele arvule néitajatele on nende jidlgimine kontsentreeritum ja reeglina joutakse ka

eesmirkideni. (17)

Tabel 2
ABC Motors tasakaalus tulemuskaart
Kategooria Moodik Plaan Tegelik | Vahe % | Trend
(tdusev,
langev,
sama)
Rahalised Netokdive 175,0 146,8 -16,2% | Langev
moodikud Brutokasum 50,0 43,0 -14,0% | Langev
Netokasum 15,0 6.9 -54,0% | Langev
Efektiivsuse Netokiive tootaja kohta 12,5 11,7 -6,4% | Sama
moodikud Brutokasum to6taja kohta 3,6 3,3 -8,3% | Langev
Netokasum todtaja kohta 1,2 1,1 -8,3% | Langev
Neto kasum m” pinna kohta 0,60 0,53 -11,7% | Langev
Kliendi- ja Klientide arv; 120 126 5,0% | Sama
kvaliteedinditajad | Suletud tehingute arv 150 146 -2,7% | Sama
Kliendi rahulolu 7,5 7,8 4,0% | Tousev
Klienditeeninduse kvaliteet 80 81,8 2,3% | Tousev
Uute klientide arv; 30 37 23,3% | Tousev
Lahkunud klientide arv 10 16 60,0% | Tousev
Tootaja néditajad | Tootajate arv; 15 15 0,0% | Sama
vérvatud todtajate arv; 1 1 0,0% | Tousev
tootajate voolavus; 10,0 17,5 75,0% | Tousev
Labiviidud arenguvestluste 15 14 -6,7% | Sama
hulk;
Tootajatele pakutud 10 10 0,0% | Sama
koolituste ja —pdevade arv.

Allikas: (autori arvutused)
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Tasakaalustatud tulemuskaardi niitajad tuleks kuvada iihtse kompaktse to6lauana viltimaks info
iilekiillust. Tabelis 2 on esitatud autoripoolt vidljapakutud tasakaalus tulemuskaardi vorm. Koik
tabelist toodud arvandmed on néitlikud ja ei ole seotud ettevotte reaalsete tulemustega.
Lisaks tulemuskaardi tabelile vdiks kasutada ndidikulauda, millel on koostatud iga vastutuskeskuse
kohta jargmised graafikud:

a) joongraafik kiibest ja kasumist vs eelarve viimase 12 ja eesoleva 12 kuu jooksul;

b) tabel, kus kuvatakse kéivet, puhaskasumit kdesoleva kuu ja aasta ldikes, tuues vilja ka

tegeliku, eelarvestatu ja vahe;

c) tabelid ja joonised oluliste arvnditajate korrelatsioonide, trendide ja staatustega.

Seoses tasakaalustatud tulemuskaardi juurutamisega leiab autor, et ettevote peaks iile vaatama
tulemustasude maksmise alused. Hetkel on tegevjuhi tulemustasu seotud ettevdtte finantsniitajatega,
teiste juhti tulemustasud (miitik ja hooldus) on otseselt seotud tehtava t66 tlikiarvuga.
Tasakaalustatud tulemuskaardi ndidikuid on vdimalik siduda &dra vastutuskeskuse juhi ja ettevotte
tegevjuhi tulemustasuga, sétestades tulemusskaalade tasemed ning makstavate summade méérad

madala, keskmise ja kdrge tulemusmdddiku taseme korral.

Autor koostas ka ettevotte majandusaruande uue vormi, mis on esitatud tabelis 3. Olulise
muudatusena on selle puhul kaupade miiiik jaotatud ekspordiks ja miitigiks Eesti turule. See
vOimaldab hinnata, millises proportsioonis saadakse tulu erinevatelt turgudelt. Erinevate iiksuste
puhul on tulude juures domineerivad vastavalt kaupade voi teenuste miitik. Soidukite miitigiga
tegelevatel tulemuskeskustel on suurema ulatusega kaupade miilik, hooldusega tegelevatel

tulemuskeskustel aga teenuste miitik.

Vorreldes varasema aruandevormiga jéttis autor eraldi vélja toomata renditulud kui ebaolulise
tahtsusega tululiigi. Autor jittis uuest aruandest vélja ostuboonused ja miiligikompensatsiooni kui
nditajad, mida reaalselt ettevottes ei kasutatud. Selle tulemusena muutub aruandevorm

kompaktsemaks ja paremini jélgitavaks.
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ABC Motors majandusaruande vorm

REN - UUED AUTOD apr.13 mai.l3 juuni.13
TULUD 1523,46 1632,25 1697,05
Kaupade miitik (Eesti) 705,34 757,06 676,27
Kaupade eksport 806,66 983,45 1040,75
Antud allahindlused -0,37 0,00 0,00
Teenuste muik 10,47 -109,43 -20,96
Muud tulud 1,36 1,18 1,00
KAUPADE JA TEENUSTE KULU 1395,93 1467,70 1491,01
Kaubakulu 1761,91 1937,78 1981,36
Miiiigitugi -437,26 -534,71 -552,94
0,00 0,00 0,00
Teenuste kulu 69,94 64,63 57,83
Muud kulud 1,34 0,00 4,77
BRUTOKASUM 127,53 164,55 206,04
MUUD TEGEVUSKULUD 40,05 41,85 48,10
Ruumide rent 8,67 9,37 8,67
Ruumide haldus 2,34 1,99 1,97
Turundus 9,63 8,01 5,93
Muud ostetud teenused 4,73 7,56 4,58
T66j0ukulud 14,68 14,92 26,95
EBITDA 87,48 122,70 157,94
MUUD ARIKULUD KOKKU 0,22 0,03 5,23
KULUM KOKKU 0,21 0,23 0,23
FINANTSTULEM KOKKU -9,94 -10,24 -4,61
PUHASKASUM 77,12 112,20 147,87

Allikas: (autori arvutused)

Tabel 3

Kulude osas leiab autor, et piisi- ja muutuvkulude asemel on otstarbekam jaotada kulud kaupade ja
teenuste ning muudeks tegevuskuludeks. Esimesed on otseselt seotud miiiidavate kaupade ja

teenustega ning nende tuludest mahaarvamise jérel saadakse brutokasum.

Autor tegi lihtsustusi ka kulude struktuuris, jéttes vdlja kulunditajaid, mida ettevottes reaalselt ei
kasutatud voi mille suurus oli nii véike, et nende eraldiseisvana vaatlemine ei anna ettevotte jaoks
olulist informatsiooni. Naiteks jattis autor vilja kasutusrendi kulud, sisekompensatsioonid ja

keskuse dotatsioonid.
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Autor leiab, et tulevikus oleks otstarbekas, koostada arvestusprogramm, mis votaks tulemusiiksused
(ilma Keskuse ja adminkuludeta) ja liidaks neile keskus(t)e tulud/kulud. Sellise meetodi
rakendamine voOimaldaks EBITDA arvestada korrektselt nii tulemuskeskuste kui terve

organisatsiooni kohta.

Autor leiab, et selleks, et uuel vormil pdhinevat aruannet oleks holbus koostada, tuleks jirgmise
tegevusena lile vaadata ettevotte kontoplaan. Ettevotte kontoplaan peab vdimaldama kulude ja
tulude kirjeldamist nii erinevate vastutuskeskuste 16ikes kui nende mojutatavuse aspektist ldhtudes.
Kuna majandusaruande vormi puhul ilmnes, et see on mitmes mottes aegunud ja ebaotstarbekas, siis
on vOimalik, et sarnased probleemid esinevad ka ettevotte kontoplaani puhul. Seetdttu leiab autor, et
ettevottel on vajalik iile vaadata kontoplaan esiteks sellest aspektist ldhtuvalt, kas see vdimaldab
hdlpsalt saada andmeid vastutuskeskuste nditajate kohta. Teiseks on vaja iile vaadata kontoplaan

hindamaks, kas see on sobib esitamaks andmeid uuenenud majandusaruande vormi kohta.
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KOKKUVOTE

Igal organisatsioonil on oma juhtimisstruktuur ja selle moodustamiseks on mitmeid voimalusi. Kui
organisatsioon on saavutanud suurema tegevusmahu, siis on sageli soovitav rakendada
detsentraliseeritud struktuuri, mis annab tippjuhtkonnale rohkem aega tegelemaks strateegiliste

kiisimustega ja vOimalda votta madalama taseme juhtidel vastu kiiremaid otsuseid.

Ettevotte detsentraliseeritud struktuuri eelised realiseeruvad tegelikkuses ainult siis, kui on tipselt
fikseeritud erinevate juhtimistasandite kohustused ning pidevalt toimub nende kohustuste tditmise
kontrollimine. Uheks kontrollimeetodiks on ettevdtte arvestussiisteem. Viga oluline on selle juures
kuluarvestus, mida on otstarbekas teha tulemusiiksuste kaupa. Sellest samm edasi on vastutuspdhise

juhtimise rakendamine, mille korral muutuvad tulemusiiksused vastutuskeskusteks.

Uheks vdimaluseks vastutuspdhise juhtimise rakendamisel on tasakaalustatud tulemuskaart. See on
strateegiliste eesmirkide saavutamisele fokusseeritud mdddikute siisteem, mille puhul on ettevottel
mdoddikud nelja strateegilise valdkonna (finantsid, kliendid, sisemised é&riprotsessi, Oppimine ja
areng) kohta. Tasakaalus tulemuskaarti on voimalik kasutada nii kommunikatsioonivahendina,

mddtmisvahendina kui strateegilise juhtimise vahendina.

Uurides ABC Motorsi arvestust leidis autor, et ettevote on sdnastanud missiooni ja visiooni,
tegevuspoliitika ning eesmérgid, mida vdib lugeda vajalikuks eeltingimuseks vastutuspdhise
juhtimise rakendamiseks. Ettevotte on seadnud kolm pdhieesmarki, mis on koik finantseesmaérgid ja

ettevotte jalgib nende tditmist. Ettevottel on 10 tulemusiiksust.

Autor tootas vélja moddikud tasakaalustatud tulemuskaardi jaoks. Tasakaalustatud tulemuskaardi
mdddikute rakendamisel leidis autor, et on oluline siduda need ettevotte pohieesmérkide ja
protsessidega. Samuti on tulemusiiksuste tootajate todtasu soovitav siduda eesmérkide tiitmisega.

Autor jaotas tasakaalustatud tulemuskaardi mdddikud nelja gruppi, milleks on rahalised,
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efektiivsuse, kliendi ja kvaliteedi mdddikud ning todtaja niitajad.

Analiiiisides ettevottes kasutatava aruande struktuuri, leidis autor, et see ei ole praegusel kujul
otstarbekas, sest ei vasta osaliselt ettevotte tegevuse praegusele iseloomule. Mitmed néditajad on
vananenud ning aruanne ei sisalda mitmeid ettevotte tegevuse seisukohast olulisi andmeid. Autori
arvates peaksid aruanded eraldi kajastama kauba kulu, saadud miiligituge, teenuste kulu ja muid

kulusid (inventuuride tulemused, iimberhindlused).

Tasakaalustatud tulemuskaardi néditajad tuleks kuvada iihtse kompaktse to6lauana. Autor todtas selle
jaoks vilja tasakaalus tulemuskaardi vormi. Lisaks tulemuskaardi tabelile vdiks kasutada

niidikulauda, kuhu koondatakse ettevotte tegevust iseloomustavad graafikud.

Autor koostas ettevotte majandusaruande uue vormi. Selle puhul on oluliseks uuenduseks kaupade
miiiigi tulude jaotamine ekspordi ja Eesti miiiigi tuludeks. Samuti jéttis autor aruandest vélja
kasutuid vOi ebaolulisi nditajaid. Kulude osas tootas autor vilja uue liigituse, leides, et piisi- ja
muutuvkulude asemel on otstarbekam jaotada kulud kaupade ja teenuste ning muudeks

tegevuskuludeks.
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Lisa 1. ABC Motors AS organisatsiooni struktuur
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Lisa 2. Tulemusiiksuse (REN-Uued autod) majandusaruanne

I kvartal 2014 kokku
Tegelik
. o

REN- Uued autod Plaan Fglr;fclieal Itlifssl;li T;iga?rllliqsf
NETOKAIVE KOKKU 3,370.0| 3,862.0| 3,862.0 14.6%
sh. Autode miiiik 3,200.0 3,694.1| 3,681.0 15.4%
sh. Materjalid, varuosade miitik 170.0 167.9 167.9 -1.2%
sh. Teenindus 10.2 0.0%
sh. Renditulu 0.0 0.0%
sh. Muud é&ritulud 2.9 0.0%
BRUTOTULU KOKKU 260.0 326.6 326.6 25.6%
sh. Ostuboonused -1,114.5 0.0%
sh. Kompensatsioonid (mitte edasi) 0.0%
sh. Miiiigikasum autod 260.0 326.6 25.6%
sh. Miiiigikasum varuosad ja tarvikud 0.0%
sh. Miiiigikasum teenindus 0.0%
sh. Miiiigikasum rent 0.0%
PUSIKULUD KOKKU 108.1 89.4 93.0 -17.3%
sh. T66joukulud 51.0 48.4 48.4 -5.1%
sh. Halduskulud 26.1 25.1 25.1 -3.8%
— Ruumide rent 18.6 18.5 18.5 -0.5%
— Kommunaalkulud 7.5 6.6 6.6 -12.0%
sh. Keskuse ja admin. kulud 85.7 83.1 0.0
sh. Reklaamikulud (mittekomp) 7.0 -0.4 0.3 0.0%
sh. Kasutusrent 0.0%
sh. Muud tegevuskulud 24.0 19.3 19.3 -19.6%
sh. Sisekompensatsioonid -3.0 0.0%
sh. Keskuse dotatsioonid 0.0%
MUUTUVKULUD KOKKU 0.0%
sh. Boonused ostjatele 0.0%
sh. Kaubakadu , -puudujiak 0.0%
KULUD KOKKU 108.1 89.4 93.0 -17.3%
EBITDA 151.9 237.2 233.6 56.2%
Pohivara kulum 1.5 1.3 1.3 -13.3%
Finantstulud, -kulud -21.0 -27.9 -27.9 32.9%
TULUD - KULUD 129.4 208.0 204.4 60.7%
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Lisa 3. Tulemusiiksuse (REN- Kasutatud autod) majandusaruanne

I kvartal 2014 kokku
Tegelik

REN- Kasutatud autod Plaan Fglr;fclieal Itlifssl;li T;iga?rllliqs(t%
NETOKAIVE KOKKU 245.0 136.6 136.6 -44.2%
sh. Autode miitik 230.0 126.4 123.4 -45.0%
sh. Materjalid, varuosade miitik 0.0 0.0%
sh. Teenindus 13.2 0.0%
sh. Renditulu 15.0 10.3 0.0 -31.3%
sh. Muud é&ritulud 0.0 0.0%
BRUTOTULU KOKKU 14.5 -2.0 -2.0 0.0%
sh. Ostuboonused 0.0 0.0%
sh. Kompensatsioonid (mitte edasi) 0.0%
sh. Miiiigikasum autod 14.5 -2.0 0.0%
sh. Miiiigikasum varuosad ja tarvikud 0.0%
sh. Miiiigikasum teenindus 0.0%
sh. Miiiigikasum rent 0.0%
PUSIKULUD KOKKU 22.8 19.6 19.6 -14.0%
sh. T66joukulud 9.0 7.0 7.0 -22.2%
sh. Halduskulud 8.4 8.4 8.4 0.0%
— Ruumide rent 6.6 6.4 6.4 -3.0%
— Kommunaalkulud 1.8 2.1 2.1 16.7%
sh. Keskuse ja admin. kulud 6.3 3.0 0.0
sh. Reklaamikulud (mittekomp) 3.0 1.2 1.2 -60.0%
sh. Kasutusrent 0.0%
sh. Muud tegevuskulud 2.4 3.0 3.0 25.0%
sh. Sisekompensatsioonid 0.0%
sh. Keskuse dotatsioonid 0.0%
MUUTUVKULUD KOKKU 0.0%
sh. Boonused ostjatele 0.0%
sh. Kaubakadu , -puudujiak 0.0%
KULUD KOKKU 22.8 19.6 19.6 -14.0%
EBITDA -8.3 -21.6 -21.7 160.2%
PShivara kulum 0.0 0.0%
Finantstulud, -kulud -0.9 0.0 0.0 0.0%
TULUD - KULUD -9.2 -21.6 -21.7 134.8%
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Lisa 4. Tulemusiiksuse (REN- Hooldus) majandusaruanne

I kvartal 2014 kokku
Tegelik
. o

REN- Hooldus Plaan Fglr;fclieal Itlifssl;li T;iga?rllliqsf
NETOKAIVE KOKKU 205.0 199.4 199.4 -2.7%
sh. Autode miiiik 0.0 0.0%
sh. Materjalid, varuosade miitik 134.0 136.9 0.0%
sh. Teenindus 71.0 199.4 62.5 180.8%
sh. Renditulu 0.0 0.0%
sh. Muud é&ritulud 0.0 0.0%
BRUTOTULU KOKKU 120.0 99.1 99.1 -17.4%
sh. Ostuboonused 0.0 0.0%
sh. Kompensatsioonid (mitte edasi) 0.0%
sh. Miiiigikasum autod 0.0%
sh. Miiiigikasum varuosad ja tarvikud 99.1 0.0%
sh. Miiiigikasum teenindus 120.0 0.0%
sh. Miiiigikasum rent 0.0%
PUSIKULUD KOKKU 109.4 108.6 108.5 -0.7%
sh. T66joukulud 68.0 72.6 72.6 6.8%
sh. Halduskulud 26.4 23.1 23.1 -12.5%
— Ruumide rent 17.4 17.0 17.0 -2.3%
— Kommunaalkulud 9.0 6.0 6.0 -33.3%
sh. Keskuse ja admin. kulud 53 4.5 0.0
sh. Reklaamikulud (mittekomp) 0.0 0.0%
sh. Kasutusrent 0.0%
sh. Muud tegevuskulud 15.0 12.9 12.9 -14.0%
sh. Sisekompensatsioonid 0.0%
sh. Keskuse dotatsioonid 0.0%
MUUTUVKULUD KOKKU 0.0%
sh. Boonused ostjatele 0.0%
sh. Kaubakadu , -puudujiak 0.0%
KULUD KOKKU 109.4 108.6 108.5 -0.7%
EBITDA 10.6 -9.5 -9.4 0.0%
Pohivara kulum 0.6 0.6 0.6 0.0%
Finantstulud, -kulud 0.0 0.0%
TULUD - KULUD 10.0 -10.1 -10.0 0.0%
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SUMMARY

THE DEVELOPMENT OF RESPONSIBILITY ACCOUNTING BASED ON THE
EXAMPLE OF ABC MOTORS AS

Merit Kungla

ABC Motors is an Estonian company selling both new and used cars from two different makes
(Renault, Dacia). In addition the company offers maintenance services for the cars and sells car
parts. Due to the complexity of operations, an efficient accounting system is needed for monitoring

the company.

The aim of the thesis is to develop responsibility accounting system for ABC Motors by working out
an indicator system for balanced scorecard and making propositions for improving the accounting

system of the company.

There are several possibilities for the company to form its management structure. Bigger
organizations often benefit from decentralized structure, which allows faster decision making and
gives top management more time for strategic decisions. However, the benefits of decentralized
structure will come out only if the responsibilities for different managerial levels are defined and
monitored. One of the controlling methods for that is accounting system. Cost accounting has
utmost importance. Cost accounting can be carried out by responsibility centers. One step forward

from it is responsibility accounting

Responsibility accounting can be implemented by balanced scorecard. It is a measurement system
targeted to achieving and monitoring strategic aims. Balance scorecard can be used as a

communication, measurement and management tool.
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The author found that ABC Motors has definite its mission, vision and strategic aims, which can be
regarded as prerequisites for responsibility accounting. The company has 10 responsibility centers.
The author worked out measures for balanced scorecard. The author found that these measures
should be linked with the core processes. The author divided the measures into four groups:
financial, efficiency, customer and quality, employee measures. The balanced score card should be

presented on a single desktop and graphs should be included to it.

By analyzing the structure of the current financial report, the author found that it is not optimal. In
the one hand it has many outdated, irrelevant and unused measures, and in the other hand it is not
informative enough. The reports should include cost of sales, cost of services and other costs.
Therefore the author compiled a new format for the financial report. One of the major changes was
dividing sales revenue between exports and domestic sales. The author also worked out a new cost

structure.
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