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SAATESONAD

Hea lugeja

Selle kasiraamatu tiheks eesmargiks on pakkuda tuge riigi aritihingute ja sihtasutuste ndukogude liikmetele, et arendada endas
erinevaid kompetentse organisatsiooni parimaks juhtimiseks. Teisalt on eesmargiks anda Ulevaade erialastest ja diguslikest
raamidest, mis maaratlevad ndukogu liikme rolle, digusi, kohustusi ja vastutust. Raamatus pakutakse lugejale voimalust
teostada sisemist enesevaatlust juhtimiskompetentside arendamise teemal ning ulevaateid selle kohta, kuidas erinevad
erialad seonduvad juhtimisega.

Kadsiraamat on koostatud Tartu Ulikooli ja Rahandusministeeriumi koostods ning Rahandusministeeriumi poolt toimetatud,
lahtudes riigi aritihingu ja sihtasutuse ndukogu liikme praktilisest vajadusest saada kasiraamatust véimalikult palju tuge
organisatsiooni juhtorganis tdhusalt ja efektiivselt toimimiseks. Kasiraamat on ajas pidevalt arenev juhtimismaterjalide allikas,
mida vastavalt ndukogu liikme t60d puuduvate kusimuste lisandumisele taiendatakse ja muudetakse ka edaspidi.

Pole voimalik eeldada, et k&ik riigi &riiihingu voi sihtasutuse ndukogu likmed tunnevad kéiki erialasid (nt finantseriala)
uhtmoodi pdhjalikult. Samas peab meeles pidama, et otsuseid langetatakse néukogus solidaarselt: ndukogu kdik likmed
vastutavad kdikide langetatud otsuste eest vordselt. Sellest tuleneb paratamatu vajadus kasitleda Ulevaatlikult erialaseid
baasmoisteid ja nende olulisemaid rakendusi, et igal liikmel oleks maksimaalselt efektiivne v6imalus mdista kavandatavate
otsuste eeldusi, aluseid ja seoseid tervikuga ning langetada piisava pohjalikkusega kaalutletud otsuseid.

Raamatus rohutatakse kdige olulisemaid printsiipe, mida ndukogu liige peab jargima, tulenevalt riigi kui omaniku ootustest.
Tahelepanu pooratakse riigi aritihingu voi sihtasutuse ndukogu liikme erilisele staatusele - olla tasakaalustavaks jouks
omaniku ja organisatsiooni vahel. Noukogu liilkmel on ilesanne selgitada organisatsioonile adekvaatselt riigi ootusi ja viia
riigini organisatsiooni praktilised vajadused igapaevaseks edukaks ja efektiivseks tegutsemiseks. Ndukogu liige peab suutma
kaitsta nii avalikku huvi kui organisatsiooni huve. Selleks eeldatakse ndukogu liikmelt piisavalt korget kompetentside taset.
Erasektori n6ukogu likme huvide konflikt avaldub otsustaja isiklikku huvi toetava otsuse tegemisel, kus on oht minna vastuollu
organisatsiooni huvidega. Riigi aritihingu voi sihtasutuse ndukogu liikme huvide konflikt vaib tekkida kolme osapoole vahel:
oma huve puudutava otsuse langetamisel voib otsustaja minna vastuollu riigi ja organisatsiooni huvidega.

Kasiraamat on adresseeritud riigi ritihingute ja sihtasutuste ndukogudele suhteliselt universaalselt, samas on selge, et mitte
iga noue ei ole kohaldatav kdigile organisatsioonidele Uhetaoliselt. Raamatus réhutatakse kdige olulisemaid printsiipe, mida
noukogu liige peab riigi ootustest ja Gigusnduetest tulenevalt jargima. Julgustame ariiihingute valitsejaid, sihtasutuste
asutajadiguste teostajaid, organisatsioonide ndukogude esimehi ja likmeid ning tegevjuhte kaaluma organisatsiooni olemust
ja vajadusi, et kasiraamatut voimalikult efektiivselt kasutada. Kuigi raamat on koostatud ennekdike néukogude liikmete
vajadusi silmas pidades, on see kasulik ka iga organisatsiooni tegevjuhtkonnale (juhatusele), et saada véimalikult hasti aru,
kuidas ndukogu ja juhatuse liikmete rollid omavahel jaotuvad. Seetdttu on kasiraamatu kaudseks adressaadiks ka riigi
aritihingu vai sihtasutuse tegevjuhtkond.
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Kasiraamat ei asenda olemasolevaid digusraame ja muid mehhanisme, mida organisatsiooni juhtimiseks on koostatud ja ellu
kutsutud. Kuna tegemist on praktilise kdasiraamatuga, ei ole esitatud mdistete ja kontseptsioonide pdhjalikku teoreetilist
kasitlust ning parema loetavuse huvides on kasutatud allikad koondatud kasiraamatu 16ppu. Mdisted ja teemaarendused
esitatakse liihidalt, lihtsalt ja selgelt, et suunata lugejat métlema organisatsiooni ja iseenese arenguvajadustele. Kasiraamatus
tutvustatakse naidetena haid kogemusi, kaasustena kasitletakse tegelikkuses esile kerkinud murekohti ning vastatakse
kiisimustele. |ga peatiiki I6pus on vélja toodud olulisemate mdistete ja lisalugemist vimaldavate allikate loetelu.

reegleid. Valdkondlikest strateegilistest kavadest tuletavad riigivara valitsejad riigidaritihingus voi asutajadiguste teostajad
sihtasutuses osalemiseks omanikuootused, seetdttu kasitletakse pdhjuseid, miks riik viib ellu oma teatavaid eesmarke
aritihingus osalemise teel. Osaluspoliitikaga haakub riigipoolne rahastamine, mistottu sissejuhatavalt kasitletakse riigiabi
temaatikat.

Kasiraamatu teine peatiikk on piihendatud riigi aritihingu ja sihtasutuse tegevust suunavatele digusaktidele, organisatsiooni
erinevate juhtorganite struktuurile, padevusele ja tookorraldusele ning seadustest tulenevatele nduetele juhtorgani liikme
ulesannete taitmisel.

Kolmandas peatiikis antakse Ulevaade organisatsioonist kui inimeste Ghendusest, mille toimimist mojutavad kaks olulist
tegurit: kui hasti toetab eesmarkide saavutamist organisatsioonistruktuur ning kui tugev ja terve on organisatsioonikultuur ehk
iihtne arusaam asjade toimimisest ja otsuste tegemisest organisatsioonis. Struktuuri kui organisatsiooni formaalset skeletti
on voimalik kiiresti muuta, kultuur on inertne ega allu muutustaotlustele kergesti. Noukogu ulesandeks on toetada
tegevjuhtkonda kdige sobivama struktuuri maaramisel ning tugeva ja terve kultuuri kujundamisel.

Kdsiraamatu neljandas peatukis kasitletakse vaartuspohise juhtimise baasmdisteid - vaartused, hoiakud, intelligentsus,
motivatsioon ja vajadused ning nende moju inimese kaitumisele, sh suutlikkusele konflikte m@ista ja lahendada.

Viiendas peatiikis selgitatakse juhi kui indiviidi isikuomadustest tulenevalt liidriks olemise vbimet ja avatakse voimu olemus.
Liidriks olemist toetavad viis kompetentsiblokki, millest igaiks sisaldab Uhte vétmekompetentsi, mille puudumisel pole
voimalik olla suureparane liider. Liidrit iseloomustab kaasamisvéime ja tugev identiteeditunne, liidri tunneb &ra lojaalsuse,
usaldusvaarsuse ja juhtimiskipsuse jargi. Liidrit iseloomustab strateegilise mdtlemise voime. Anallusitakse ka pragmaatilise
juhtimise ja autentse eestvedamise erisusi.

Kasiraamatu kuues peatiikk on piihendatud strateegilisele planeerimisele. Selgitatakse, miks on strateegia vajalik, milline on
strateegia koostamise metoodika ja mis on strateegia pohielemendid. Oluline on mdista, millist mdju organisatsioon
uihiskonnale avaldab ja kuidas seda objektiivselt md6ta. Strateegia maaratlemiseks on vajalik analiitisida organisatsioonivalist
keskkonda ja organisatsiooni sisekeskkonda. NGukogu pohifunktsiooniks on omanikuootustega kooskdlas oleva strateegia
kujundamine ning strateegia juurutamise kava vastuvotmine ja tulemuste kontrollimine. Kirjeldatakse organisatsiooni
strateegilise kaitumise tsuklilist iseloomu.

Seitsmes peatlikk tutvustab finantsjuhtimise pohialuseid, milleks on finantsplaneerimine ja eelarvestamine ning
majandusarvestus ehk finantsinfo kogumine, hindamine, t66tlemine ja edastamine. Eraldi poOoratakse tdhelepanu
keskvalitsuse juriidilise isiku finantsplaani koostamisele. Péhjalikumalt kdsitletakse majandusaasta aruande koostamise
eesmarki ja aruande komponente - bilanssi, kasumi/tulemiaruannet, rahavoogude aruannet ja omakapitali muutuste aruannet.

Kaheksas peatiikk jatkab finantsjuhtimise aluste tutvustamisega: finantsaruandluse analiilis ning investeerimis- ja
finantseerimisotsuste kujundamise alused. N6ukogu llesandeks on veenduda, et organisatsioon analiilisib arusaadavalt oma
finantsmajanduslikku tegevust ja omab piisavalt soliidset finantsanaliitilist alust tagamaks, et vastu véetavad otsused
toetavad organisatsiooni pikaajalist jatkusuutlikkust ning ettevotte vaartusloomet.

Uheksandas peatiikis kasitletakse organisatsioonisisest finantstulemuste kujunemise loogikat. Tutvustatakse eesmarkide
saavutamist kuluarvestuse ja tulemuslikkuse juhtimise siisteemide abil, tahelepanu pooratakse tasakaalus tulemuskaardi
rakendamise printsiipidele. Pohjalikumalt peatutakse organisatsiooni kuluarvestuse susteemi eesmarkidel ja
pohikomponentidel, sest nii on v@imalik tagada objektiivne alus omahinna arvestusele ja miiligihinna kujundamisele.
Sissejuhatavalt tutvustatakse tegevuspohise kuluarvestuse metodoloogiat.
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Kasiraamatu kimnes peatikk peatub organisatsiooni jarelevalve temaatikal. Pikemalt kasitletakse auditeerimist, sh
auditikomitee ning sise- ja valisaudiitori Glesandeid ja rolli, sdltumatust ja kvalifikatsioonindudeid. Ulevaatlikult esitatakse
uldised nduded ja ndukogu ulesanded siseauditi too korraldamisel.

Uheteistkiimnes peatiikk jatkab jarelevalve temaatikaga, pihendudes sisekontrollististeemi loomisele ja kujundamisele, sh
riskijuhtimisele. Ulevaatlikult kasitletakse riskijuhtimise protsessi etappe ja tsiklilisust ning sisekontrolli raamistikku.
Riskijuhtimist iseloomustavad organisatsiooni riskivalmidus, riskivdime ja riskitaluvus. Viimane oluline teema peatiikis on
pihendatud korruptsiooni ennetamisele - selgitatakse korruptsiooni olemust, sh huvide konflikti ning ndukogu kohustusi
antud valdkonnas.

Viimane, kaheteistkiimnes peatiikk kasitleb kommunikatsiooni kui juhtimisfunktsiooni. Organisatsiooni maine kujuneb
suhtlemise kaigus. Selgitatakse nii sise- kui valiskommunikatsiooni olemust, radgitakse meediasuhetest, suhtekorraldusest
ning  tulemuslikust ~ meediatoost.  Oluliseks  peetakse  sihtrihmapdhist ~ kommunikatsiooni,  selgitatakse
kommunikatsioonitegevuste kavandamist, sonumistrateegiat ja kommunikatsiooniplaani. Noukogu liikmed saavad lisaks
tavapdrasele planeerimise ja kontrollimise rollile aidata eesmarkide saavutamisele kaasa kdneisikutena. Lopuks tutvustatakse
kriisikommunikatsiooni péhiprintsiipe ja antakse soovitusi valiskommunikatsiooniks.

Rahandusministeerium avaldab siirast tanu kasiraamatu autoritele: Toomas Haldma, Krista Jaakson, Kurmet Kivipdld, Elsa
Leiten, lllari Laan, Priit Sander, Piret Tonurist, Maaja Vadi ja Andres Vutt.

Palume lugejatel saata kdik arvamused, hinnangud ja ettepanekud kasiraamatu edasiseks arendamiseks
Rahandusministeeriumi riigivaraosakonnale.

Head lugemist ja kasutamist!

Tonis Virovere
kasiraamatu toimetaja



Riigi d@rilihingu ja sihtasutuse ndukogu liilkme kadsiraamat
Peatiikk 1. RIIGI OSALUSPOLIITIKA | 7

Peatiikk 1. RIIGI OSALUSPOLIITIKA

I Riigitilesanne (ehk avalik iilesanne) tuleneb kohustusest jargida avalikku ehk riigi huvi.

Riigitlesanded tulenevad seadustest: pdhiseadus, Vabariigi Valitsuse seadus, avaliku teenistuse seadus,
halduskoostodseadus, majandustegevuse seadustiku Uldosa seadus, hadaolukorra seadus.

Riigililesannete taitmisel on kohaldatavad 2 pghimdddikut:

= avaliku huvi teenimine,
= efektiivne toimimine.

Avalik huvi on Gigusraamistikus konkreetselt maaratlemata maiste, mis kirjeldab nii naiteks avalikkuse tahelepanu kui ka
uihiskondlikku kasu. Osaluspoliitikas kasutatakse avaliku huvi maistet tavaliselt Gldise ehk Ghiskondliku huvi tdhenduses,
mis hdlmab mingi inimkoosluse Uhist, dksikisiku huvist dldisemat huvi. Samuti véljendatakse selle mdistega riigi
Oiguslikult maaratud tahet.

Avaliku teenusena moistetakse avaliku hiive pakkumist ning pohidiguste ja vabaduste kaitsmist:
= riik pakub ildistes huvides riigikaitset ja Giguskorda;
= riik pakub isikule konkreetseid teenuseid, mis véimaldavad isikul seadusest tulenevaid digusi kasutada ja kohustusi
taita (nt tulu deklareerimine).

Avalik hiive on majandusteaduslik moiste, mis kirjeldab hiivesid, mida on raske valikuliselt vélistada kolmandatele isikutele
(vélistamatus) ja mille kasutamine ei vdhenda hiive kattesaadavust teistele (konkurentsitus), nt tdnavavalgustus.

Uldhuviteenustena pakub riik elutdhtsaid teenuseid véi selliseid teenuseid, mida osutab ettevétja, enamikule elanikest (kas

delegeerib edasi (nt kohustuslik liikluskindlustus, vabatahtlikud pdastekomandod). Ka delegeerimisel jadb avaliku halduse
ulesande taitmise tagamiskohustus ja IGppvastutus riigile. Tuupiliselt delegeeritakse valja lihthaldusilesanded, samuti
ettevalmistavad ja abistavad tegevused.
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Riigitlesannetest ei ole lubatud delegeerida jargmisi:
= pohidiguste kaitse tagamine;
= sisuline seadusloome;
= Qigusmaistmine;
= riigikorralduslike v6tmekiisimuste otsustamine;
= valdkondlike poliitikate kujundamine;
= riigiasutuste Gldjuhtimine ja koordineerimine;
» vAimuhaldusiilesannete taitmine.

Taidesaatva vdimu asutused jaotuvad valitsusasutusteks ja nende poolt hallatavateks asutusteks.

Valitsusasutused on
* ministeeriumid,
= ametid ja inspektsioonid,
= maavalitsused (kuni 31.12.2017),
» muud: vanglad, prokuratuur, kaitsevagi, riigikantselei, soolise vorddiguslikkuse kantselei, hairekeskus, Riigi
Tugiteenuste Keskus (al 1.01.2018), Rahvusarhiiv.

Valitsusasutuste tegevusvormi iseloomustus:

= padevus kehtestatakse seadusega, pdhimaaruseqa;
= digusi ja kohustusi ei saa ildjuhul delegeerida.

Ameti toimimise eesmarkideks on ennetustegevus, ndustamine, poliitikakujundamine, jarelevalve.

Valitsusasutuste hallatavad ja valitsetavad asutused on nt teadus- ja arendusasutused, keskused, instituudid, laboratooriumid,
koolid, muuseumid, teatrid, raamatukogud, haiglad, ettevotted.

Hallatava asutuse toimimise eesmérgid on koondada valitsusasutuste tugifunktsioone (Riigi Tugiteenuste Keskus,
ministeeriumide IT ja arenduskeskused).

Avalik-6iguslikel juriidilistel isikutel on selge eesmark tegutseda valdkonnas, kus peetakse oluliseks teatud séltumatust,
isetegutsemist vai eriregulatsiooni.

Riigi osalusega ariiiningud ehk eradiguslikud juriidilised isikud (EOJI):
= riiklikult olulise ilesande téitjad, nt Eesti Energia (energiavaldkonna julgeolek), Tallinna Sadam (laevatranspordi
v6imaldamine), Eesti Loto (turukontroll);
= peamiselt riigile teenuse pakkujad, nt RKAS, A.LARA,;
= taskukohasusest tulenevalt alla omahinna teenuse pakkujad, nt ELRON, Saarte Liinid;
= riiklikust regulatsioonist lahtuvalt alla omahinna teenuse pakkujad, nt Vanglatoostus, Vireen;
= kasumiteenijad, nt EVR Cargo; teiste eesmarkidega kombineerituna Eesti Energia ja Tallinna Sadam.

Riigi osalemise eesmargid arilihingutes vdivad olla kombineeritud ja ajas muutuvad.

Sihtasutused ehk eradiguslikud juriidilised isikud jaotab Rahandusministeerium nelja liiki:

1) toetuste andjad/vahendajad, nt KIK, EAS, Innove;

2) vara baasil teenusepakkujad, nt teatrid, muuseumid;

3) drilihingutega sarnaselt toimivad, nt Kredex, haiglad, Kultuurileht;

4) erisihitusega, riigile vajaliku teenuse pakkujad, nt Koostdd Kogu, MAKId.

Sihtasutus Koostoo Kogu koostas 2013. aastal riigiorganisatsioonist analiitilise llevaate, mis naitab, et valitsusasutused,
nende hallatavad asutused, pohiseaduslikud institutsioonid ja kohtuasutused moodustavad riigiorganisatsioonis 61% ja riigi
tuumikfunktsioonidest kaugemal seisevad juriidilised isikud - avalik-6iguslikud, arilihingud, sihtasutused ja mittetulundus-
tihingud (iima maaparanduse ja korteriiihistuteta) 39%.
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Uha enam kasutatakse eradiguslikke juriidilisi isikuid (EOJI), kasvab sihtasutuste arv (sh ka toGtajate arv), aritihingute arv
langeh. Sellega vdaheneb ministeeriumide halduskoormus. Eradiguslike juriidiliste isikute loomisel kaalutletakse, kas asutusel
on kasumi tootmise plaan. Sihtasutus luuakse ennekdike juhul, kui eesmargiks on strateegiliste partnerite kaasamine, mitte
kasumi genereerimine. Arilihingu puhul saab valitsev minister teostada vastutust iildkoosoleku kaudu, sihtasutuse puhul
vastutus hagustub ja valitsev minister ei saa omada nii tugevat moju nagu aritihingu puhul.

Mittetulundus- Kohtuasutused

{ihingud 8
7 2%
Riigi tulundus- 2% r
asutus A Valitsusasutused
1 63 (19%)
0%

Aritihingud Ametid

Pohiseaduslikud 24 (7%)

34
institutsioonid (L
7
2%

Sihtasutused
69
21%

Inspektsioonid

—
Ministeeriumid ja
Riigikantselei
4{1%)

Teised
valitsusasutused
23 (7%)

Avalik-diguslikud
juriidilised isikud
21
6%

Joonis 1.1. Keskvoimu asutuste jagunemine digusliku vormi alusel 2013. a

Osaluspoliitika on tegevusprintsiipide ja protsesside kogum, mille alusel riik vara omanikuna seab eesmarke ja jaotab padevuse
riigi arilihingute, sihtasutuste ja mittetulundusiihingute asutamiseks, osaluste omandamiseks, osaluste juhtimiseks,
koordineerimiseks ja jarelevalve teostamiseks.

Eesti riigi osaluspoliitika Gldiseid pghimdtteid reguleerib riigivaraseadus (RVS), kuid osaluste juhtimine, koordineerimine ja
jarelevalve teostamine on konkreetse riigivara valitseja lilesanne tema valitsemisala piires. Osaluspoliitika koordineerivat rolli
taidab Rahandusministeerium.

Osaluspoliitika mojutab poliitikavaldkondi ja seda m&jutavad riigi erinevad poliitikavaldkonnad. Voib kisida, kas osaluspoliitika
on iseseisev valdkond v&i pigem tugi valdkonnapoliitiliste eesmarkide téhusaks rakendamiseks. Selgelt on mdju vastastikune
ega piirne kindlasti ainult riigi ehk avaliku sektoriga, vaid voib erinevates aspektides mojutada ka erasektorit. Nii naiteks on
hasartméangupoliitika reserveerinud loteriid riigile kuuluvale &ritihingule; dividendipoliitikaga seotud otsused mojutavad
riigieelarvet. Maju voib olla ka vastupidine: riigi ettevitete aktsiate voi volakirjade noteerimine borsil mdjutab kohaliku
kapitalituru arengut. Kokkuvatlikult on osaluspoliitika seoseid teiste poliitikatega kujutatud joonisel 1.2.
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Osaluspoliitika

dividendid, tasustamine, korruptsiooni
erastamine ennetamine jms
Riigigarantiid, arvelduskrediidic\
. - laenud jms -
Fiskaalpoliitika Halduspoliitika

Joonis 1.2. Osaluspoliitika seosed
Allikas: Riigi osaluspoliitika roheline raamat

Riigi aritihingute valitsemist ehk osaluspoliitikat vaadeldakse kahel tasandil.

» Makrotasandil tegeldakse drilihingu loomise ja hoidmise poliitiliste eesmarkidega, mille tditmine soltub lisaks
ariihingule ka valitsemisala ministeeriumide, agentuuride ja seadusandja kompetentsidest.
= Mikrotasandil tegeldakse arilihingu tegevuste kavandamise, juhtimise korraldamise ja jarelevalvega.

Riigivaraseadus (RVS) kirjeldab riigi osaluspoliitika {ldisi pohimdtteid ja riigivara valitsemise reegleid, ldhtudes OECD
(Organisation for Economic Co-operation and Development, http://www.oecd.org/) soovitustest.

RVS § 8 satestab, et riigivara valitseja on kohustatud riigivara valitsema eesmargiparaselt, otstarbekalt, saastlikult ja
heaperemehelikult. Tehes riigivaraga mistahes toiminguid voi tehinguid, peab riigivara valitseja juhinduma pohimottest
suurendada kasu ja valtida kahju, mida riik v6ib neist toimingutest vi tehingutest saada.

Noukogule on riigivara valitsemise printsiipide jargimine kohustuslik. Ndukogud peavad tagama organisatsioonide
eesmargiparase, ausa ja efektiivse tegevuse, sh omatulude suurendamine, konsolideerimisv6imaluste leidmine,
investeeringute tasuvuse analiilisimine, finantseerimisvdimaluste leidmine, sisekontrollisiisteemide toimimine ja
korruptsiooni ennetamine.

RVS § 11g 2 kohaselt hdlmab riigivara valitsemine jargmisi korralduslikke komponente:

® riigi nimel vara omandamine;

= riigi nimel vara kasutamiseks v&tmine, valdamine, kasutamine ja kasutamine;

= riigi osalemine aktsionari, osaniku, asutaja v&i liikmena Eestis registrisse kantud aktsiaseltsis, osaiihingus,
sihtasutuses, mittetulundusihingus, uhistus, thisuses ja valisriigis registreeritud piiratud vastutusega eradiguslikus
juriidilises isikus.

RVS § 1 Ig 3 s&testab, et riigivara on riigile kuuluvate rahaliselt hinnatavate Giguste ja kohustuste kogum (nt riigi dritihingu k&ik
aktsiad, kuid mitte selle drilihingu bilansis olev vara).

RVS ei kehtesta otsekohalduvat erireeglistikku riigi osalusega ariiihingute ja sihtasutuste Uldisele juhtimisele ja tegevusele,
vaid tapsustab riigisisest rollide jaotust ja menetlusreegleid juhtimisstruktuuris osalemiseks. Eesmargiks on tagada
riigiihingute ja eratihingute vordne kohtlemine. RVS satestab riigispetsiifilisi reegleid, mida riigivara valitseja peab kohaldama
pohikirja kaudu.


http://www.oecd.org/
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Riik osaleb aktsionari ja asutajadiguste teostamise kaudu ega sekku organisatsiooni juhtimisse, austades ndukogude
s6ltumatust ning voimaldades juhtorganitel tegutseda igapaevategevustes iseseisvana.

Vabariigi Valitsuse padevuse ulatus riigi drilihingus osaluse valitsemisel on mdaratud RVS § 76 ja riigi sihtasutuses
asutajadiguste teostamisel RVS § 78, nt drilihingu vdi sihtasutuse asutamine, [6petamine, Umberkujundamine, tehingud
vaartpaberitega, pdhikirja muutmine, dividendisumma/-maara kinnitamine jms,

Osaluspoliitika strateegilised eesmargid

Valjaspool riigivara valitsemise tldpdhimdtteid on riigivara valitsejatel ehk ministeeriumitel suur autonoomia riigi aritihingute
tegevuse eesmargistamiseks, strateegiliseks juhtimiseks ja kontrollimiseks.

Osaluspoliitika on Eestis detsentraliseeritud, kuid Rahandusministeeriumil on koordineeriv roll

= kooskdlastada valitsuse otsustuspadevusse kuuluvaid osaluspoliitikat kasitlevaid eelndusid;
= raporteerida valitsusele igal aastal osaluspoliitika arengutest.

Naide

Rahandusministeerium koostab igal aastal riigi osaluste valitsemise, asutajadiguste ja likmediguste teostamise
koondaruande riigivara valitsejate koostatud aruannete p&hjal. Aruandes annab Rahandusministeerium p&hjaliku tlevaate
riigi aritihingute ja sihtasutuste majandustulemustest, finantsseisudest ja eesmarkide tditmisest, tehes ettepanekuid
osaluspoliitika paremaks korraldamiseks. Lisaks koostatakse lihililevaade mittetulundusthingutest, kus riik teostab
liikmedigusi.

Riigi kinnisvara valitsemise kohta koostab Rahandusministeerium iks kord nelja aasta jooksul koondaruande (RVS § 99).

Osaluspoliitika ilesehitus lahtub jargmistest eeldustest:

= riigivaraseadus maaratleb riigi osalemise vdimalused (mitte kohustuse);
= valdkonnaspetsiifilised strateegiadokumendid ja arengukavad maaravad detailsemad eesmargid riigi osalemiseks
aritihingutes

Detailsemad eesmargid fikseeritakse p&hikirjas. Pohjalikumalt kirjeldab riigivara valitseja aritihingule seatavaid eesmarke
omanikuootuste dokumendis.

Riigi osalemisel rilihingus aktsionarina on vajalik, et omanikuootuste dokumendis riigivara valitseja
= sOnastab selgelt riigi driihingus osalemise pdhjused,
= seab strateegilised valdkonna- ja finantseesmargid.

Sellega tagatakse uhine arusaam eesmarkidest ning ressursside parim kasutus eesmarkide saavutamisel.

Omanikuootustest lahtuvalt koostab ndukogu strateegilise plaani ja selle juurutamise kava. Kui riigivara valitseja on jatnud
ariihingule strateegilised eesmargid ja ootused maaratlemata voi need on sdnastatud ebaselgelt vdi ebarealistlikult, ei ole ka
ndukogul nende taitmist aritihingu igapdevastes tegevustes voimalik suunata ega hinnata. Selles olukorras on néukogu
kohustus anda tagasisidet osaluse valitsejale.
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Naited riigi osaluspoliitika valdkondlikest eesmarkidest
1. Energeetika

Tavaparaselt seonduvad osaluspoliitika eesmargid energeetikas varustuskindluse tagamise, keskkonnakahjude
minimeerimise, ressursivarude tulu jagamise ning monopoolse taristu haldamisega. Eesti energeetika péhineb peamiselt
polevkivil. Sellest tulenevalt omab riik ajalooliselt osalust Eesti Energias, et tagada pdlevkivi ja teiste loodusressursside
maksimaalne vaartustamine, ettevGtte vaartuse kasvatamine ja stabiilse dividenditulu teenimine; varustuskindlus
elektritootjana ning elektri jaotusvorgu omanikuna ning rakendada piirkondlikku toojouressurssi ning vahendada
keskkonnam@ju (omanikuootused AS Eesti Energiale).

2. Transport

Peamiseks strateegiliseks eesmargiks valdkonnas on tagada riigile oluline taristu, mis aitab osutada elutdhtsaid
teenuseid, tagab ligipaasu nii kaubakoridoridele kui ka transiidile ning rahvusvahelistele transpordivorkudele. Samuti
tagavad valdkondlikud riigi aritihingud regionaalselt olulise transpordististeemi oludes, kus erainvestoritel voib puududa
majanduslik huvi investeeringuteks, kuid mille puudumine v&ib kaasa tuua olulise logistilise turutdrke. Eesti rilk omab
mitmeid transpordi ja logistikaga tegelevad ariiihinguid (AS EVR Cargo, AS Eesti Raudtee, AS Eesti Liinirongid, AS Saarte
Liinid, AS Tallinna Sadam, AS Tallinna Lennujaam, AS Eesti Teed jt).

3. Sotsiaalvaldkond

Tavaliselt 1ahtub riigi osaluspoliitika sotsiaalvaldkonnas avaliku hive printsiibist oludes, kus erainvestoritel puudub
majanduslik huvi pakkuda teenust sellise hinnaga ja mahus, mis on hiskondlikku kasu silmas pidades méttekas. Naiteks
AS Hoolekandeteenused pakub avalikust huvist lahtuvalt erinevaid hoolekande-, tervishoiu- ja muid teenuseid.

Riigivara valitseja taidab omanikudiguste/asutajadiguste teostamise kaudu jargmisi riigitilesandeid:

1) madrab osalemise p&hjused, ldhtudes RVS satestatud eesmarkidest (RVS § 10);

2) maaratleb riiklikest arengukavadest ja muudest dokumentidest (NB! omanikuootused) tulenevalt iihingu strateegilised
eesmargid ning kontrollib ja hindab nende saavutamist (RVS § 9);

3) hindab osaluse valitsemise eesmaérgiparasust ja otstarbekust ning teeb ettepanekud riigile mittevajalike osaluste
iileandmiseks véi vodrandamiseks (RVS § 101g7ja§111g 1);

4) tagab omaniku ja asutajadiguste teostamise eelkdige pdhikirja vastavate sétete lisamise teel, et rakendataks RVS-s
sétestatud erinduded (nt RVS § 75);

5) votab vastu iildkoosoleku véi asutaja padevusse kuuluvad otsused (RVS § 76);

6) madrab ndukogu liikmed, kelle madramis&igus riigil on, lahtudes nimetamiskomitee ettepanekust (RVS § 81);

7) kooskélastab Rahandusministeeriumiga dividendisummad ja -maarad (RVS § 77);

8) edastab (ildkoosolekute protokollid jm asjasse puutuvad otsused omaniku-/asutajadiguste teostamise kohta
Rahandusministeeriumile (RVS § 82);

9) koostab igal aastal aruande riigi osalemise eesmérkide ja osaluste valitsemise kohta ning esitab selle
Rahandusministeeriumile (RVS § 98). Seejuures on valitsejal kohustus v6tta seisukoht, kas riigi osalemine ritihingus
(vdi asutajadiguste teostamine sihtasutuses) on jatkuvalt pdhjendatud ja vajalik.

Riigi omanikufunktsioonid peab selgelt eraldama riigi teiste selliste llesannete taitmisest, mis vdivad mdju avaldada riigi
osalusega ariuhingutele. Eesmark on luua vérdsed tingimused nii riigi osalusega kui erasektorile kuuluvatele aritihingutele, et
konkurentsi ei moonutataks.

Olulisemad rollid, mida riik peab huvide konflikti valtimiseks lahus hoidma, on jargmised:

= grilihingu aktsiate valitsemine;

= gritihingu tegevusvaldkonna poliitika kujundamine;
= turureguleerimine;

= kliendi v&i tarnija roll.
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Naide

Rahandusministeerium on nii Riigi Kinnisvara AS (RKAS) osaluse valitseja kui ka riigi eelarvepoliitika kavandamise
koordineerija ja elluviija. RKAS on keskvalitsuse juriidiline isik (KVJI), tema majandustegevus véib oluliselt m&jutada
riigieelarve tasakaalu.

Huvide konflikti valtimiseks on AS Eesti Energia ja AS Levira viidud Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi
valitsemisalast Rahandusministeeriumi valitsemisalasse.

Riigivara valitsemise eesmargid eradigusliku juriidilise isiku kaudu on toodud RVS § 10. Riigivara valitsetakse
® riigivdimu teostamiseks;
= muul riigivara valitseja poolt maaratud avalikul eesmargil;
= tulu saamiseks;
= reservina sailitamiseks.

Seega teisisdnu pakub aritihing voi sihtasutus riiklikult olulist teenust kas avalikkusele voi riigile endale, voib tGenaoliselt
pakkuda teenust alla omahinna ja teenida tulu.

Pohjused, miks riik viib ellu oma eesmarke just ariiihingus osalemise teel:

= Ariiihingu vorm on kdige sobivam tegevusvorm riigitilesande taitmiseks, kui riigiiilesannet pole otstarbekas téita nt
riigiasutuse kaudu vai riigihanke vormis. Pricewaterhouse Coopers Advisors AS koostas 2016. aastal koostoos SA
Poliitikauuringute Keskus PRAXIS'ega valitsussektori asutuste juriidiliste vormide ja anallitisimetoodika tutvustamise
aruande Rahandusministeeriumile Ulesandega mh analllsida, kas ja kuidas delegeerida avalike Ulesannete ja teenuste
taitmist era- ja kolmandale sektorile.

= Turutdrge, st, et erasektor ei ole valmis pakkuma riigile strateegiliselt tahtsat toodet/teenust néutud mahus voi
toote/teenuse vahese tasuvuse tottu.

» Kavandatav majandustegevus on ettevdtlusele iseloomulik, mistdttu ei sobi nt sihtasutuse véi mittetulundusihingu
tegevusvorm.

= On vajalik tagada, et Uldhuviteenust pakkuv suur loomulik monopol pakuks kdigile turuosalistele vérdset kohtlemist,
kuid Gigusruum on alareguleeritud ja/v0i jarelevalveorgan pole piisavalt voimekas.

= Kapitalitulu teenimise seisukohalt on otstarbekas osaluse sailitamine.

Turutdrgete argumenti on tavaliselt kasutatud omandidiguste keerulise jagamise olukorras (loomulikud monopolid) vdi siis,
kui puudub drihuvi pikaajaliste investeeringute tegemiseks (nt suuremad infrastruktuuri ning teadus- ja arendustegevuse
projektid, pikaajalised investeeringud majandusarengusse). Loomuliku monopoli tingimustes tuleb turuosalistele tagada
vordne kohtlemine, eriti tingimustes, kus digusruum on alareguleeritud ja/voi jarelevalveorgan pole piisavalt vdimekas.

Riigi avalik huvi voib olla seotud naiteks jargmiste eesmarkidega:

» |oodus- vdi muude ressursside sailitamine voi neilt renditulu kogumine;

= reservide ilemaarase kasutamise véltimine (probleemid piiratud ressursside omandidiguste jaotamisega);
= olulise (to0stus)valdkonna elushoidmine véi avaliku hiive pakkumine;

= toimiva turukonkurentsi loomine mingis piirkonnas vai valdkonnas.

Riigi aritihingud voivad olla riigi innovatsioonipoliitika hoovaks, v6imaldades luua uusi ressursse, uusi tegevusvaldkondi ning
tagada ligipaasu olulisele tehnoloogiale. Samuti vOivad nad taita sotsiaalseid eesmarke, nt toohdive ja elutahtsate teenuste
hinna reguleerimine. Vajalik on jalgida, et riigi aritihingu eesmarkide seadmisel oleksid erinevad ootused kooskdlas. Naiteks
tuleb leida avaliku hiive pakkumise ja kasumi teenimise kui omavahel konfliktsete eesmarkide saavutamiseks optimaalne
lahendus.
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Naited

1. Ameerika Uhendriikides toimivad riigi &riihingud riigi agentuuridena, mis taidavad rahvuslikke avalikke huvisid.
2. Hiinas kasutatakse riigi aritihinguid peamiselt uute toostusvaldkondade ilesehitamiseks.
3. P6hjamaades loovad riigi driiihingud avalikku hiive.

Vaata ka erinevaid rahvusvahelise praktika kaasusi peatliki I6pust.

Enamasti loob riik arilihinguid pikaajaliste strateegiliste huvide realiseerimiseks, seetdttu on riigi arilihingud
iseloomustatavad hiibriididena, millel on ihelt poolt poliitiline mandaat ja teiselt poolt majanduslik arihuvi.

Kaasus
Eesti Energia Auvere elektrijaama ehitus

Eesti Energia kuulutas keevkihttehnoloogial elektrijaama riigihanke valja 2009. aastal. Riigihanke vditis prantsuse
paritoluga Alstomi kontsern, millega 2011. aastal sdImiti leping uue elektrijaama esimese ploki ehitamiseks. Vabariigi
Valitsus andis heakskiidu investeeringuteks 2011. aasta juunis.

Eesti riik esitas Euroopa Komisjonile taotluse tasuta saastekvootide eraldamiseks Eesti Energiale Auvere elektrijaama
ehituse osaliseks finantseerimiseks. Euroopa Komisjon kiitis otsuse 2012. a juunis heaks. Eesti Energiale eraldatakse
aastatel 2013—2020 kokku 18 miljonit tonni tasuta kvoote kahe energiaploki ehitamiseks Euroopa Komisjoni poolse
hinnangulise vaartusega ca 308 miljonit eurot.

Kuigi esialgne leping sisaldas voimalust rajada ka teine energiaplokk, otsustas Eesti Energia ndukogu 2014. a veebruaris,
et vdimalust rajada teine energiaplokk ei kasutata. Mais 2014 algas Auvere elektrijaama ehitus ja 300 MW elektrijaam on
elektrit tootnud alates 2015. aasta maikuust. Tulenevalt ehitusega tdstatunud probleemidest heitmete piirnormidega, ei
ole 2017. a septembri seisuga elektrijaama ametlikult Eesti Energiale tle antud. Kogu investeeringumaht oli 638 miljonit
eurot. Ehitusfirma maksab Eesti Energiale elektrijaama tileandmise hilinemisest tingitud leppetrahvi 66 miljonit eurot.

Vajadust uue, polevkivil pdhineva soojuselektrijaama rajamiseks pohjendati energiajulgeoleku ja varustuskindluse
tagamisega. Varreldes teiste olemasolevate pdlevkivil tootavate elektrijaamadega, on Auvere elektrijaam
keskkonnasdbralikum, vahemate ohuheitmete ning efektiivsema tootmisega. Sandor Liive, kes oli investeeringute
tegemise ajal arithingu juht, on vaitnud, et peamiseks pohjuseks oli energiajulgeolek ning majanduslikult ei olnud
investeering kasumlik. Sama jarelduseni joudis Riigikontroll 2016. aastal. Eesti Energia teatas 2016. a jaanuaris Auvere
elektrijaama varade 39,6 miljoni eurot mahus allahindamisest, mida p6hjendati elektri turuhinna ja nafta maailmaturu
hinnalangusega.

Kaasus ilmestab riigi ariihingute osaluspoliitika vastuolulisi eesmarke: majanduslik kasu vs kérgendatud avalik huvi
(energiajulgeolek).

Riigiabi
Riigi osaluspoliitikaga haakub riigipoolse rahastamise ehk riigiabi andmise teema. Riik vdi kohalik omavalitsus rahastavad

avalikest vahenditest/riigieelarvest mitmeid nii avaliku kui erasektori aritihinguid ja ka sihtasutusi, andes nii investeeringu- kui
tegevustoetusi. Ulioluline on siin jargida EL siseturuga kokkusobivust, et mitte kahjustada konkurentsi.

Riigiabi mé@istet on avatud EL toimimise lepingu (2016/C 202/01) artikli 107 1dikes 1. Viimati on Euroopa Komisjon selgitanud
riigiabi mdistet komisjoni teatises riigiabi mdiste kohta (2016/C 262/071). Riigiabi andmise kiisimus tekib olukorras, kus riigi
vahenditest antakse otseselt v6i kaudselt valikuline eelis isikule, kes tegeleb majandustegevusega (tarbijatelt toote voi teenuse
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eest tasu vottes tulu teenimisega). Rahandusministeerium on koostanud 2017. a riigiabi kdsiraamatu, kus on riigiabi teemat
pohjalikult kasitletud. Kdesolevas kasiraamatus esitatakse vaid esmased sissejuhatavad printsiibid.

Riigi poolt antavat abi peab anallilisima, lahtudes jargmistest aspektidest:

= riigi (kohaliku omavalitsuse) vahendid, sh omistatavus riigile - kas tegemist on riigi sekkumisega;

= kas riigi sekkumine annab valikulise eelise (majanduslik kasu, mida ilma abita poleks saadud) soodustatud isikule;
= kas sekkumine kahjustab Euroopa Liidu liikmesriikide vahelist kaubandust;

= kas sekkumine kahjustab v&i ahvardab kahjustada konkurentsi.

Riigi poolt antavat abi kasitletakse riigiabina, kui kdigi nelja aspektiga on arvestatud.
Uldist majandushuvi pakkuvad teenused (Services of general economic interest ehk SGEI)

on teenused, mida ettev6tja tavaparastes turutingimustes ehk taiendava hiivitiseta ei pakuks vi ei pakuks samas ulatuses voi
avalikkust rahuldavatel tingimustel. Riigil on kohustus pakkuda avalikkusele teatavaid teenuseid. Kui riik voi kohalik
omavalitsus delegeerib (nt hanke korras) sellise teenuse pakkumise ilesande kas riigi voi erasektori &ritihingule, tasutakse
sellise teenuse eest avaliku sektori vahenditest.

Naide

Eestis on kdige tavaparasem uldist majandushuvi pakkuv teenus bussitransport, mille osutamist riik ja/voi omavalitsused
avaliku teenindamise lepingute alusel ja hankemenetluse jargselt tellivad.

Riigil on laiaulatuslik kaalutlusdigus teenust Uldist majandushuvi pakkuvaks ja seega doteeritavaks maarata. Kui teenus on
avaliku teenuse lepingu ese, on teenuse tldist majandushuvi pakkuvaks nimetamiseks vaja abiandja kirjalikku tapsustust.

Euroopa Kohus leidis 2003. a oma Altmarki otsuses, et teatud tingimustel (nn Altmarki kriteeriumi) ei kujuta hiivitised avaliku
teenuse osutamise eest endast riigiabi, st ei kuulu asutamislepingu artikli 107 16ike 1 kohaldamisalasse.

1) Abi saav ettevétja peab olema reaalselt vastutav avaliku teenindamise kohustuse taitmise eest ja see kohustus peab
olema tapselt maaratletud.

2) Parameetrid, mille alusel hiivitis arvutatakse, peavad olema eelnevalt objektiivselt ja labipaistvalt kindlaks maaratud,
et vadltida huvitise andmisel abi saavale ettevGtjale majandusliku eelise tekitamist, vorreldes konkureerivate
ettevotjatega.

Kui liikmesriik hiivitab ettevotjale tekkinud kahju, ilma et eelnevalt oleks kindlaks madratud hivitise maksmise parameetrid,
ja hiliem selgub, et avaliku teenindamise kohustuse taitmisel ei olnud teatud teenuste osutamine majanduslikult tasuv, on
see hiivitis rahaline sekkumine, mis vastab riigiabi madaratlusele asutamislepingu artikli 107 I6ike 1 tdhenduses.

3) Hivitis ei tohi olla suurem, kui on vajalik avaliku teenindamise kohustuse taitmisest tulenevate kulude taielikuks voi
osaliseks katmiseks, arvestades selle kohustuse taitmisega seotud tulu ja mdistlikku kasumit. Selle tingimuse taitmine
on hadavajalik, tagamaks, et abi saav ettevétja ei saaks mingit soodustust, mis kahjustaks voi dhvardaks kahjustada
konkurentsi, tugevdades selle ettevétja konkurentsipositsiooni.

4) Kui avaliku teenindamise kohustust tditvat ettevotjat ei valitud konkreetsel juhul avalikus hankemenetluses, mis
vOimaldab vélja valida kandidaadi, kes suudab Uldsusele asjassepuutuvaid teenuseid osutada kdige odavamalt, peab
sobiva hiivitise tase olema kindlaks maaratud selliste kulude anallitisi alusel, mida keskmise suurusega, hasti
korraldatud juhtimise ja asjassepuutuva avaliku teenindamise ndudluse rahuldamiseks vajalike sobivate vahenditega
varustatud ettevdtja oleks nende kohustuste taitmiseks kandnud, arvestades nende kohustuste taitmisega seotud
tulusid ja mdistlikku kasumit.
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Kokkuvotteks
= Kui avalik-0iguslikud toetused, mis antakse tema kulude katmiseks ettevotjale, kellel on avaliku teenuse pakkumise
kohustus, taidavad Altmarki kdigi nelja kriteeriumi ndudeid, siis need toetused ei kuulu asutamislepingu artikli 107 Ig 1
kohaldamisalasse.
= Kui riigi kompensatsioon ei taida kasvoi ihe Altmarki kriteeriumi nbudeid, antakse ettevétjale konkurentidega
vorreldes eelis, mis toob kasu, ja seetdttu on tegemist toetusega, mille korral peab kontrollima, kas see sobib kokku EL
siseturuga.

EL toimimise lepingu artikkel 108 kohustab liikmesriike teatama Euroopa Komisjonile ette kdigist oma riigiabi andmise
kavadest. Loplik otsustamine, kas abimeede on riigiabi v6i mitte, on Euroopa Komisjoni padevuses. Riigiabi andja kohustus on
koostada riigiabi teatis ehk riigiabi andmise loa taotlus, kui kavandatava meetme raames pole Euroopa Komisjonilt varem luba
saadud, v&i anallilisida, kas meedet saab rahastada, taites grupierandi maaruse voi vahese tahtsusega abi maaruse tingimusi.

Grupierandi reegel (general block exemption regulation ehk GBER)

Euroopa Komisjoni maarusega nr 651/2014 tunnistatakse teatavat liiki abi, nt regionaalabi, vdike- ja keskmistele ettevotetele
antav abi, teadus- ja arendustegevuseks ning innovatsiooniks antav abi, koolitusabi jm teatud tingimustel Euroopa Liidu
siseturuga kokkusobivaks. Maarust on tdiendatud 2017. aastal Euroopa Liidu maarusega nr 1084/2017. Euroopa Komisjoni
madrus nr 1407/2013 kasitleb vaikeste abisummade puhul rakendatavat vahese tahtsusega abi andmise (nn de minimis)
regulatsiooni. Naiteks kui ettevote saab abi kolme jarjestikuse majandusaasta jooksul kuni 200 000 eurot, puudub sellel
potentsiaalne moju kaubandusele ja konkurentsile ning sellist abi ei peeta riigiabiks.

Riigiabi saajal on vaja riigiabi saamise luba vdi riigi kirjalikus vormis valjendatud selget seisukohta, et abimeedet ei loeta
riigiabiks.

Kui Euroopa Komisjon ei anna riigiabi luba, tuleb abisaajal raha koos intressidega riigile tagasi maksta. Kuigi
dokumentatsiooni korrasoleku eest vastutab abiandja, peab toetuse puuduliku dokumentatsiooni tdttu tagasi maksma
abisaaja.

Kaasus
AS Estonian Air ja riigiabi
Eesti riik on daremaastumise valtimiseks oluliseks pidanud oma lennufirma omamist.

AS Estonian Air kui riigi ainuomandis olev ettevite asutati 1. detsembril 1991. 1996. aastal otsustas riik seni riigi
omanduses oleva firma erastada, miities maha 66% Estonian Airi aktsiatest. Eesti riigi osaluseks jai vaid 34%. Novembris
2010 ostis Eesti riik uusi aktsiaid juurde. Allkirjastati leping, mille kohaselt sai Eesti riik 90% osalusest ja 10% jai SASile.

8. novembril 2015 I6petas Estonian Air oma aritegevuse parast Euroopa Komisjoni otsust, mille jargi Estonian Air pidi
riigile tagastama talle antud riigiabi. Komisjon otsustas, et Eesti riik on ajavahemikul 2010-2014 andnud Estonian Airile
riigiabireeglitega vastuoluliselt 47,9 miljonit eurot kapitali ja 37 miljonit eurot laenu. Komisjon leidis samuti, et Estonian
Airil polnud pikemaajalist kasumlikku &riplaani.

Detsembris 2012 teavitas Eesti riik Euroopa Komisjoni, et kavatseb anda raskustesse sattunud Estonian Airile laenu,
kvalifitseerimata viimast riigiabiks (mille jaoks on vaja komisjoni luba), markides, et riik on kapitalimaksetena andnud
aritihingule ka varem raha. Veebruaris 2013 teatas Euroopa Komisjon ametlikult riigiabimenetluse alustamisest. 2015. a
saabunud otsuses leiti, et riigiabi andmise reeglitega on vastuolus:

2010. a tehtud kapitalimakse 17,9 miljonit eurot, mille tulemusena sai riik taas Estonian Airi suuromanikuks;
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2011, aja 2012. a tehtud kapitalimaksed summas 30 miljonit eurot, millega rahastati Estonian Airi agressiivse laienemise
strateegiat;

2012.-2014. a antud laenud kogusummas 37 miljonit eurot.

Jaanuaris 2016 otsustas valitsus, et ei kaeba komisjoni otsust Euroopa Kohtusse edasi. Parast pankroti valjakuulutamist
ulatusid ettevdtte vastu esitatud nduded umbes 113,5 miljoni euroni, ettevdttel oli varasid 11,4 miljoni euro vaartuses.

Estonian Air tegutses viimased kimme tegevusaastat kahjumlikult. Novembriks 2012 oli aktsiaseltsi majanduslik olukord
sedavord halvenenud, et tegevuse jatkamiseks poleks aritihingu omavahenditest piisanud ning erasektorist kapitali
hankimine ei olnud vdimalik. Sobimatut riigiabi andes pandi riigi arilihing teiste Euroopa Liidu siseturul tegutsevate
lennufirmadega vorreldes ebavdrdsesse olukorda.

Riigikontroll leidis 2016. a auditis, et riigiabiotsus oleks olnud vélditav, kui valitsus oleks jarginud riigivaraseaduse
pohimdtteid ja veendunud, kas aktsiaseltsile Estonian Air raha ning laenude andmine on eesmargiparane, otstarbekas,
saastlik ja Gigusparane. Valitsus ei kaalunud sisuliselt ja p&hjalikult lennuiihenduste tagamise muid voimalusi ega
ndudnud Uhelgi investeerimisjuhul sdltumatu eksperdi poolt realistlikuks tunnistatud terviklikku ASi Estonian Air ariplaani
ega Oigusanaliisi. Auditist selgub, et valitsus jatkas uute laenude valjamaksmist ka siis, kui Rahandusministeerium
varasemate laenude tagasimaksmisse ei uskunud ja need ebatdendoliselt laekuvaks tunnistas.

Naiteid osaluspoliitika rahvusvahelisest praktikast
1. Loomulik monopol

Riigi arilihingute omandamine on pdhjendatud, kui avalikke huvisid ei suudeta regulatsioonide ja muude mehhanismide
abil piisavalt kaitsta. Sellistele tingimustele vastab naturaalse ehk loomuliku monopoli situatsioon. Naiteks on Uus-
Meremaal loomulikud monopolid peamiseks riigi aritihingute pdhjenduseks osaluspoliitikas. Uus-Meremaal omab riik
arihinguid naiteks veevarustusteenuste ja kdrgepingeliinide pohivorgu haldamise valdkondades. Eelnevad on osa uldiselt
ja Uhiselt kasutatavatest taristutest, kus ka teistel riikidel on tanini suuri osalusi.

2. Sotsiaalpoliitika

Riigi arithinguid sotsiaalvaldkonnas kasutatakse tavaliselt avaliku hive eesmargil teenuste ja toodete pakkumiseks.
Traditsiooniliselt on heaoluriigiga seotud avalike teenuste pakkumine olnud avalike sektori asutuste voi arilihingute
lilesandeks. Euroopas pakuvad tanini (kiill peaasjalikult munitsipaaltasandil) avaliku sektoriga osalusega arilihingud
lastehoiu-, hooldus- ja meditsiiniteenuseid. Samas voib ka valjaspool sotsiaalvaldkonda kasutada riigi aritihinguid
sotsiaalpoliitilistel eesmarkidel: Uks levinumaid praktikaid on seotud naiteks regionaalse toohdive tagamisega.

3. Fiskaalpoliitika

Fiskaalpoliitika mottes kasutatakse riigi arilihinguid peamiselt riigieelarvesse kapitali- vdi dividenditulu teenimise
eesmargil. Peamised loodusvarade realiseerimisega tegelevad riigi ariihingud on loodud ressursilt renditulu saamiseks.
Kuigi maksustamise ja tasude kogumise kaudu on v8imalus loodusvarade realiseerimiselt riigieelarvesse tulu teenida,
eelistavad paljud riigid omanikupoliitika abil loodusvarasid ning selle kaudu ka fiskaalpoliitilisi eesmarke otseselt
kontrollida (nt omavad riigi arilihingud kolme neljandikku maailma toornafta tootmisest). Teisalt v&ib fiskaalpoliitikas riigi
arithinguid kasutada ka riigi rahaliste reservide juhtimiseks ning neilt tulu teenimiseks. Naiteks on Alaska loonud eraldi
korporatsiooni Alaska Permanent Fund Corporation oma pikemaajaliste reservide ning investeeringute juhtimiseks. Selline
korporatsioon on ka nditeks Singapuril (GIC Private Limited, varasemalt Government of Singapore Investment
Corporation).
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4. Majandusareng

Riigi aritihinguid saab kasutada ka majandusarengu eesmargil, et kontrollida teatud sektorite tootlust, pikaajalist kasvu ja
arengut. Naiteks Hiinas on riigi driihingud iiheks peamiseks viisiks, mille abil oskused ning lisandvaartus majanduses on
kasvanud, kuna aritihingud arendavad ja suunavad vorgustike kaudu dlikoolide, teadusinstituutide ja kohalike ettevotete
tegevusi. Norras (Statoil) ja Brasiilias (Petrobras) on riigiettevdtteid kasutatud kiitusetootmisega seonduvate siseriiklike
tarneahelate valjaarendamiseks.

5. Innovatsioon

Tulenevalt avalikust huvist vdivad riigi aritihingud teha investeeringuid teadus- ja arendustegevusse tunduvalt pikemaid
ajaperioode silmas pidades, vorreldes erasektori ettevitetega, maandades nii innovatsiooniprojektidega seonduvaid
kdrgeid riske. Naiteks on Singapur kasutanud riigi osalusi ettevitetes, et maandada teadmatust riskantsete, kuid
potentsiaalselt suurt tulu toovate projektide rahastamisel. Hiinas on riigiettevdtteid kasutatud tuulenergia tuulikute
tehnoloogilise sektori valjaarendamiseks, mis on tanaseks iiks juhtivaid toostusi maailmas. Samuti on Prantsusmaal,
Soomes ja Norras kasutatud riigi aritihinguid tehnoloogia arendamiseks.

Olulisemad moisted

Avaliku huvina méistetakse osaluspoliitikas mingi inimkoosluse uhist, iiksikisiku huvist kérgemat huvi, mis kirjeldab avalikkuse
ootust voi thiskondlikku kasu.

Avalik hiive on selline hiive, mida saadakse avaliku teenuse pakkumise teel, mille kattesaadavust on keeruline vélistada
kolmandatele isikutele ja mille kasutamine ei vahenda kattesaadavust teistele.

Keskvalitsuse juriidiline isik on Euroopa Parlamendi ja ndukogu maaruse (EL) nr 549/2013 kohaselt keskvalitsuse liksusena
maaratletud avalik-Giguslik juriidiline isik, riigi asutatud sihtasutus ja riigi osalusega aritihing. Valitsussektorisse kuulumise
teavitab Statistikaamet oma kodulehel. Lihtsustatult valjendades on keskvalitsuse juriidiline isik, mille tuludest dle poole
moodustavad riigieelarvelised eraldised ja mis katab riigieelarvelise eraldisega (le poole oma kuludest.

Osaluspoliitika on tegevusprintsiipide ja protsesside kogum, mille alusel riik kui omanik seab eesmarke ja jaotab padevuse riigi
ariihingute, sihtasutuste ja mittetulundusihingute asutamiseks, osaluste omandamiseks, osaluste juhtimiseks,
koordineerimiseks ja jarelevalve teostamiseks.

Riigiabi andmisel on riigiabi andja kohustatud analiilisima, kas see abi arvestab Euroopa Liidu siseturu tingimustega. Analuusi
kdigus selgitatakse, kas abi andmine on omistatav riigile, kas annab saajale valikulise eelise, kas sekkumine kahjustab
likmesriikide vahelist kaubandust ja kas kahjustab vdi ahvardab kahjustada konkurentsi EL siseturul. Riigiabi saaja kohustus
on veenduda, et riigiabi luba on olemas.

Riigivara valitsemine holmab jargmisi korralduslikke komponente: riigi nimel vara omandamine, kasutamiseks votmine,
valdamine, kasutamine ja kasutamine ning riigi osalemine aktsionari, osaniku, asutaja voi liikmena Eestis registrisse kantud
aktsiaseltsis, osaiihingus, sihtasutuses, mittetulundusiihingus, Uhistus, Ghisuses ja valisriigis registreeritud piiratud
vastutusega eradiguslikus juriidilises isikus.

Riigililesanne tuleneb kohustusest jargida avalikku huvi.

Uldhuviteenustena pakub riik elutahtsaid teenuseid voi selliseid teenuseid, mida osutab ettevétja enamikule elanikest (kas riigis
vOi omavalitsuse piires): gaas, elekter, vesi, kanalisatsioon, jadtmekaitlus, tihistransport, post, side jne.
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Peatiikk 2. ARIUHINGU JA SIHTASUTUSE JUHTIMISE JURIIDILINE
RAAMISTIK

Eradiguslike juriidiliste isikute juhtimine 8iguslikus tahenduses on juriidiliste isikute organite tegutsemine juriidilise isiku
eesmarkide saavutamiseks. Uhingute ja sihtasutuste juhtimist requleeritakse seega liksnes organite tegutsemise kaudu, kéik
muu dhingujuhtimisega seonduv ei ole diguslikult maaratletav. Juhtorganitega seonduvad reeglid on jaotatavad kaheks:
ildised reeglid, mis kehtivad k&igi juriidiliste isikute kohta (nt juhtorgani liikme Uldkohustused, ametiaeg), ja reeglid, mis on
erinevad soltuvalt konkreetsest juriidilisest isikust (nt organite padevus).

Riigi osalusega arilihingute ja riigi asutatud ariiihingute juhtimist ning juhtorganitega seonduvat reguleerivad jargmised
seadused:

= Ariseadustik (AS) sétestab ariiihingute vormid (v. a tulundustihistu, mille kohta on eraldi seadus), reguleerib nende
asutamise, juhtimise, osanike ja aktsionaride vaheliste suhete korraldamise, l6petamise ja imberkorraldamise
(ihinemise, jagunemise, imberkujundamise).

= Sihtasutuste seadus (SAS) reguleerib sihtasutuse asutamist, juhtimist, [dpetamist ja imberkorraldamist.

= Riigivaraseadus (RVS) sétestab riigi eradiguslikes juriidilistes isikutes osalemise p8himdtted, riigi kui osaluse omaja
vO0i sihtasutuse asutaja Giguste teostamise, samuti selliste juriidiliste isikute juhtimise ja jarelevalve erisused. RVS
sisaldab eelkdige AS ja SAS suhtes taiendavaid norme.

= Tsiviilseadustiku iildosa seadus (TsUS) satestab juriidiliste isikute kohta kiivad dldnormid, samuti reguleerib
tahteavalduste tegemist, tahtaegu jm tsiviildiguse Uldkusimusi.

= Véladigusseadus (VOS) reguleerib lepinguid ja lepinguvalised vélasuhteid. Juriidiliste isikute juhtimisega seoses on
olulisemad kasunduslepingu satted, samuti kahju hiivitamise kohta kdivad satted.

» Raamatupidamise seadus (RPS) satestab finantsaruandluse néuded.

= Audiitortegevuse seadus (AudS) sdtestab audiitorkontrolli nduded.

= Korruptsioonivastane seadus (KVS) satestab korruptsiooni ennetamise diguslikud vahendid ja vastutuse korruptsiooni
eest.

= Karistusseadustik (KarS) néeb ette siiliteod (mh need, mis vdidakse toime panna juriidilise isiku juhtimisel).

Lisaks seadustele kehtib riigi osalusega driiihingutele hea {ihingujuhtimise tava (RVS § 88 I 1 p 10). See on tavanormide kogu,
mille on valja tootanud Finantsinspektsioon ja Tallinna vaartpaberibors. Selles on ette nahtud terve rida soovitusi, mille
eesmark on muuta Uhingujuhtimine labipaistvamaks ja selgemaks. Naiteks on antud soovitus maaratleda juhatuse liikkmete
ilesannete jagamine voimalikult tapselt. Muu hulgas peavad arilihingud, mis hea ihingujuhtimise tava rakendavad, esitama
majandusaasta aruandega koos hea thingujuhtimise tava taitmise aruande.

Eradiguslikel juriidilistel isikutel on ka pdhikiri. Pohikiri reguleerib juriidilise isiku sisesuhteid. Kui soovitakse leppida kokku
seadusest erinevaid tingimusi (eeldusel, et seadus seda lubab) vdi kehtestada tdiendavaid tingimusi, tuleb need ette ndha
pohikirjaga. Teisest kiljest tahendab see, et kui on vaja teha kindlaks, kuidas on mingi kiisimus reguleeritud, tuleb esmalt
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kontrollida, kas pohikiri sisaldab selle kiisimuse kohta mingeid kokkuleppeid. Kui need on p&hikirjas kehtivalt ette nahtud, tuleb
ka neid kohaldada.

Eradiguslike juriidiliste isikute juhtimisstruktuur on ette nahtud seadustega ja see on kehtestatud nn titibisunni pdhimdtte
alusel, st juriidilise isiku organid on maaratletud seadusega ning pohikirjaga voib mingeid taiendavaid organeid ette naha
iksnes juhul, kui seadus seda lubab (nt vdib osalihingu péhikirjaga naha ette, et osaiihingul on ndukogu - AS § 189 Ig 1).

Aktsiaseltsi organiteks on tildkoosolek, néukogu ja juhatus. Osaiihingu juhtorganiteks on osanikud ja juhatus, lisaks vdib
pohikirjaga naha ette ndukogu. Sihtasutuse juhtorganiteks on néukogu ja juhatus. Lisaks on sihtasutuses teatud digused
asutajatel (nt véivad nad pohikirjaga jatta endale diguse maarata néukogu liikmed, riigi asutatud sihtasutuste puhul peab
selline ndukogu liikme valimise kord olema pohikirjas ette nahtud -~ SAS§891g 1 p 2).

Aktsiaseltsi tildkoosolek ja osaiihingu osanikud on iihingute kérgeim organ. Uhingute asutajatena on nad ka tihingute
algsed kapitaliseerijad. Aktsionarid ja osanikud ei osale vahetult Gihingu juhtimises, vaid seda teevad (ihingu juhtorganid
(juhatus ja néukogu).

Aktsionarid ja osanikud otsustavad lldisemaid ja pohiméttelisemaid kisimusi, nagu majandusaasta aruande kinnitamine,
uhingu kapitaliga seotud kisimused, Uhingu I6petamine vdi Umberkorraldamine, samuti valivad nad tasemelt jargmise
juhtorgani likmed. Aktsiaseltsi tildkoosoleku padevus on seaduses satestatud suletud loeteluna (AS § 298 Ig 1), mida ei ole
pohikirjaga vdimalik muuta. Aktsionarid vdivad teha otsuseid muudes kusimustes Uksnes juhul, kui seda taotleb kas juhatus
vBi ndukogu (AS § 298 Ig 2). Osaiihingu osanike padevus on seaduses sétestatud analoogse loeteluna (AS § 168 Ig 1), kuid
erinevalt aktsiaseltsist on seda loetelu voimalik pdhikirjaga taiendada, samuti vdivad osanikud teha otsuseid teiste organite
padevuses olevates kiisimustes isegi juhul, kui pohikiri neid kiisimusi osanike padevusse ei anna.

Aktsionarid teevad otsuseid iildkoosolekul (AS § 290 Ig 1). Osaiihingu osanikud teevad otsuseid kas koosolekul (AS § 170 Ig
1) vdi kirja teel hadletades (AS § 170 Ig 3 jj). Kui aktsiaseltsil on iiks aktsionar véi osaiihingul on iiks osanik (mis on selliselt
naiteks juhul, kui riik on ainuosanik v&i aktsionar), siis ei tegutse ainuaktsionar voi -osanik mitte koosoleku vormis, vaid teeb
otsused kirjalikus vormis ilma koosolekuta (AS § 173 1g 6, 305 g 1).

Sihtasutuse asutaja roll sihntasutuses on veelgi piiratum, vorreldes dritihingute osanike voi aktsiondridega. Kuna sihtasutus on
juriidiline isik, millel ei ole likmeid, piirdub asutaja roll eelkdige sihtasutuse asutamisega. Siiski vaib sihtasutuse asutaja jatta
endale pdhikirjaga teatud digused, milleks on eelkdige Gigus nimetada sihtasutuse ndukogu liikmeid v&i muuta p&hikirja.

Juhatuse iilesandeks on juriidilist isikut juhtida ja esindada. Eelkdige on juhatusel kohustus tagada, et juriidilisel isikul oleks
organisatsioon, mis tagab juriidilise isiku toimimise. Seega ei eeldata, et juhatus peab tegema koik juhtimisega seonduva ise,
vaid selleks voib ja vajadusel ka peab kasutama teisi isikuid (eelkdige tootajaid).

Juhatuse padevus juriidilise isiku juhtimisel on eri juriidilistes isikutes erinev. Kui juriidilisel isikul on ndukogu (st aktsiaseltsis,
sihtasutuses ja ka osaiihingus, mille p6hikiri ndeb ndukogu ette), on juhatuse p&devus piiratud igapéevase
majandustegevusega. Osalhingus, milles ei ole ndukogu, on juhatuse padevus piiratud osanike padevusega.

I Juhatus on ainus juriidilise isiku organ, mille likmetel on seadusest tulenev esindusdigus.

See ei tahenda, et juhatuse liikmed peavad kdik tehingud tegema ise, vaid neid voivad tehinguliste esindajatena teha ka
tootajad. Juhatuse esindusdigus on piiramatu, st kui juhatuse liige on juriidilise isiku nimel teinud tehingu, on see alati kehtiv.
Juhatuse esindusdiguse piiramine on kull voimalik, kuid reeglina kehtivad sellised piirangud Uksnes sisesuhtes ega mdjuta
tehingu kehtivust. Naiteks nduab seadus, et aktsiaseltsi igapaevase majandustegevuse raamest valjuva tehingu tegemiseks
on vaja ndukogu ndusolekut (AS § 317 Ig 1). Kui juhatus teeb sellise tehingu ilma nGukogu ndusolekuta, on tehing kehtiv, kuna
vastav piirang omab 0Oiguslikku tahendust (iksnes sisesuhtes ega kehti tehingu teise poole suhtes. Sellise tehingu tegemise
ainus 0Oiguslik tagajarg on see, et juhatuse liige on rikkunud oma kohustusi ja see vdib olla eelkdige aluseks tema
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tagasikutsumisele. Siiski ei tdhenda eelnev, et juhatuse tdokorras ei vdiks ette ndha mingeid esindusdiguse piiranguid (nt
teatud suurusega tehingute tegemise peab juhatus eelnevalt kollektiivselt otsustama), kuna need véivad olla vajalikud kahjulike
tehingute drahoidmiseks ja vdivad paremini tagada juhatuse Ulesannete nduetekohast taitmist. Uhine esindusdigus on ainus
esindusdiguse piirang, mida on vdimalik muuta kolmandate isikute suhtes kehtivaks. See tahendab, et pdhikirjaga on vdimalik
ette naha, et mdned voi kdik juhatuse likmed vdivad juriidilist isikut esindada iiksnes iihiselt (st, et tehingu tegemiseks peavad
kdik vastavad juhatuse likmed tegema tahteavalduse), samuti saab méaaratleda, et tehingu tegemiseks on vaja néiteks alati
tihe juhatuseliikme tahteavaldust. Kolmandate isikute jaoks on selline piirang kehtiv juhul, kui see on kantud ariregistrisse.

Ariiihingu ndukogu liikmeid valivad osatihingu osanikud (AS § 168 Ig 1 p 3), aktsiaseltsis valib ndukogu likmed ildkoosolek
(AS § 298 Ig 1 p 4). Sihtasutuse ndukogu likme maaramise kord sétestatakse péhikirjas (SAS § 8 1g 1 p 9). Riigi aritihingu
ndukogu liikmed maérab ja kutsub tagasi osaluse valitseja, kes peab dldjuhul Idhtuma nimetamiskomitee ettepanekutest (RVS
§ 81). Riigi sihtasutuse ndukogu liikmed maarab ja kutsub tagasi asutajadiguste teostaja (RVS § 811g 1).

Nouded ndukogu likme kandidaatidele on satestatud RVS §-s 80. Muu hulgas peavad kandidaadil olema oma Ulesannete
taitmiseks vajalikud teadmised ja kogemused ning vdimelisus tegutseda temalt oodatava hoolsusega ning tema ametikohale
esitatavate nduete kohaselt, lahtudes juriidilise isiku eesmarkidest ja huvidest ning vajadusest tagada riigi kui aktsionari,
osaniku, asutaja vai liikme huvide téhus kaitse.

Seadus annab ndukogu padevusse kolm pohimottelist otsustusvaldkonda: juriidilise isiku tegevuse kavandamine,
juhtimise korraldamine ja jarelevalve juhatuse tegevuse iile (AS § 317 1g 1, SAS § 24).

Tegevuse kavandamine tahendab, et ndukogul on kohustus tegeleda strateegilise ildjuhtimisega ulatuses, milles seda ei ole
madranud aktsionarid vdi osanikud. Tegevuse kavandamine hdlmab ka eelarve koostamist, v. a juhul, kui see on pdhikirjaga
antud aktsionéride v&i osanike padevusse (AS § 317 1g 7).

Juhtimise korraldamine tdhendab eelkdige seda, et nbukogu peab tagama toimiva organisatsiooni moodustamise. Muu hulgas
peab ndukogu maarama ndukogu liikmete arvu ja vajadusel nende vastusvaldkonnad. Samuti otsustab néukogu igapédevase
majandustegevuse raamest valjuvate tehingute Ule. Seega on ndukogu kohustus otsustada olulisemate tehingute dle.
Seaduses on satestatud loetelu tehingutest, mis eelduslikult véljuvad igapaevase majandustegevuse raamest (AS § 317 Ig 1,
SAS 25 Ig 1), kuid selle loetelu juures tuleb arvestada kahte asjaolu. Esiteks on seda loetelu véimalik muuta pdhikirjaga,
kusjuures seadus lubab seda mélemas suunas (st sinna voib lisada taiendavaid aluseid v6i neid voib ka vahendada). Teiseks
tuleb arvestada, et tegu on avatud loeteluga. Kahtluse korral tuleks lahtuda mitte formaalsetest maaratlustest, vaid tehingu
olemusest, st, et tuleks tehingu sisust ja ulatusest lahtuvalt hinnata, kas see tehing on vai ei ole igapaevane majandustegevus.

Jérelevalve juhatuse tegevuse ile tahendab, et ndukogu peab hindama nii juhatuse tegevuse Oigusparasust kui ka
eesmargiparasust ja otstarbekust. Kui juhatuse tegevuses ilmnevad puudused, on ndukogu kohustuseks neile reageerida ja
nouda naiteks kas digusvastase tegevuse I6petamist, anda korraldusi mingite asjade ajamiseks, keelata juhatusel mingit liiki
tegevus vms. Oluline on see, et ndukogu peab véimalikele minetustele aegsasti reageerima ning oma tegevusega saavutama,
et rikkumisi toime ei pandaks. Kui need on toime pandud, siis peab ndukogu tagama edasiste rikkumise drahoidmise. Kui
naiteks juhatus on teinud juhtimisel vigu, on ndukogul kohustus juhatuse tahelepanu nendele juhtida ja vajadusel mingit liiki
tegevus keelata. Sealjuures on ndukogul kohustus hinnata, kas edasiste rikkumiste drahoidmiseks piisab lksnes juhatuse
tahelepanu probleemile juhtimisest, keelava sisuga otsuse tegemisest voi on olukord selline, kus naiteks ainus kohane abindu
on juhatuse voi mone tema lilkme tagasikutsumine.

NGukogu viib kontrolli juhatuse tegevuse le labi eelkdige teabe alusel, mille annab ndukogule juhatus. Sellises olukorras on
noukogu jaoks kdige suurem oht, et juhatuse antud teave ei ole téielik vbi on vale. Eelnevast tulenevalt ei saa ndukogu
jarelevalve tegevus piirduda Uksnes juhatuselt saadud aruannete formaalse kontrolliga. Ei saa ka eeldada, et jarelevalve
standard voiks olla madalam, kui juriidilise isiku juhtimises ei ole minetusi olnud pikemat aega. Ndukogu igal liikmel on &igus
nbuda juhatuselt selgitusi, esitada juhatuse likmetele kiisimusi ning nduda tegevusaruande voi bilansi koostamist (AS § 317
Ilg 7, SAS § 25 Ig 6). Samuti on ndukogu igal liikmel Gigus tutvuda koigi juriidilise isiku dokumentidega, kontrollida
raamatupidamise 8igsust, vara olemasolu, juriidilise isiku tegevuse vastavust seadusele, pohikirjale voi juriidilise isiku
otsustele (AS § 317 1g 6, SAS § 25 1g 5). Tuleb rohutada, et need Gigused on ndukogu igal liikmel, seega ei piirdu teabe kiisimine
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ajaliselt ja ruumiliselt ndukogu koosolekuga ning vastavat diguse kasutamiseks ei ole vaja ndukogu otsust. Samuti tuleb
arvestada, et tutvumisdigus ei tahenda, et néukogu liikmel oleks digus saada enda valdusesse dokumente, v. a aruanded ja
dokumendid, mille juhatus esitab ndukogule.

Noukogu ei pea kontrollima juriidilise isiku iga tehingut. Jarelevalvet véib lugeda nduetekohaseks juhul, kui néukogu

= poorab tahelepanu kdigile juhatuse aruannetele ja teabele, mille ta saab juhatuselt, samuti sindmustele juriidilise isiku
tegevuses, mille juhatus on ndukogule avalikustanud;

= tdidab oma kohustust kontrollida majandusaasta aruannet ja juhatuse esitatud muid aruandeid;

= on veendunud, et juhatuse koosseis on nduetekohane ja juhatuse liikkmed sobivad juriidilist isikut juhtima;

= onveendunud, et juhatuse likmetel on hea koost6d ning juriidilise isiku juhtimise abindud (st planeerimine ja aruandlus)
ning organisatsioon on nduetekohased;

= teeb kindlaks, et juhatus taidab nduetekohaselt aruandluskohustust;

» on suuteline tundma &ra koik margid, mis naitavad, et juhatus kas rikub v&i voib rikkuda oma kohustusi;

= kontrollib, kas kavandatud arengutest kdrvalekaldumised, vara voi kohustuste vaartuse oluline muutumine voi olulised
erinevused majandustulemustes, vorreldes samavaarsete juriidiliste isikutega, on pdhjendatud ja juhatus tegutseb neis
olukordades adekvaatselt.

Juhtorgani liikme ja juriidilise isiku vahel on ametisuhe. Ametisuhte tekkimisel saab juhtorgani liige tema organi likme
staatuse, st tal tekib digus ja kohustus tegutseda juhtorgani likmena.

Ametisuhte tekkimiseks on vaja a) isiku valimise otsust ja b) ametisse valitava isiku ndusolekut, mis c) peavad olema
vastastikku katte toimetatud. Ametisuhte kehtivus ei ole seotud registrikande ega andmete éariregistrile esitamisega. Nii on
juhatuse liikme kohta tehtud ariregistri kanne Uksnes deklaratiivse tdhendusega, st kanne ei loo ega muuda digussuhteid.
Noukogu liikmete kohta ariregistri kannet ei tehta, nende andmed tuleb kill registripidajale esitada, kuid sellisel teatamisel
puudub igasugune moju ametisuhte tekkimisele. Riigi osalusega arilihingute voi riigi asutatud sihtasutuste puhul peab
ndukogu liilge andma ndusoleku enne tema valimise otsuse tegemist, kusjuures ta peab esitama lisaks terve rea taiendavaid
andmeid (vt RVS § 83).

Ametisuhe 16peb jargmistel alustel:

= juhtorgani likme tagasikutsumisel,

= juhtorgani likme tagasiastumisel,

= tahtaja moodumisel,

= juhtorgani liikme surma vai piiratud teovdimeliseks muutumisega.

Juhtorgani likme tagasikutsumine ja tagasiastumine on kujundusdigused, st tagasikutsumisotsuse voi tagasiastumisavalduse
tegemisega ametisuhe 18peb. See tahendab muu hulgas, et kui naiteks ndukogu liige soovib tagasi astuda, vdib ta ametisuhte
tihepoolselt les Gelda, esitades enda valinud organile vastava sisuga avalduse (nt on selles kirjas, et astun tagasi) ega pea
taotlema enda tagasikutsumist. Seadus ei nae ette, et tagasiastumiseks oleks vaja mojuvat pohjust, samas vdivad sellised
piirangud olla ette nahtud kas pohikirjas voi juhtorgani likme ametilepingus. Juhtorgani likme tagasikutsumine v&ib toimuda
igal ajal ja selleks ei ole vaja pohjust (vt nt AS § 184 1g 3,319 Ig 4, SAS § 21 Ig 1). Seega on tagasikutsumine suvaotsus, mille
vastava juhtorgani liikme valinud organ voib alati teha. Samavéaarselt ei vaja ka ndukogu liikme tagasiastumine p&hjust ning
noukogu liige voib seda teha igal ajal. Seadus ei satesta, et tagasiastumisest tuleks teatada ette, kuid olukorras, kus
tagasiastumine ei ole seotud mingite erakorraliste asjaoludega (nt ei soovi néukogu liige taita talle antud aktsionari korraldust),

N&ukogu liikme ametiaeg on seaduses satestatud tahtajalisena ning selleks on tldjuhul viis aastat (AS § 391 1g 3, SAS § 27 Ig
2). Pdhikirjaga v&ib ette ndha ndukogu liikme lihema ametiaja. Tahtaja méddumisel ametisuhe 16peb. Kuna ametisuhe ei ole
seotud registrikande ega registrile esitatud andmetega, ei mdjuta nende seis ametisuhte olemasolu.

NGukogul peab olema minimaalselt kolm liiget. Koik ndukogu liikmed on oma digustes vordsed. Noukogu esimees on
teiste ndukogu likmetega samavaarne ndukogu liige.
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Seadus paneb talle kiill lisaks muudele ilesannetele ka kohustuse korraldada néukogu tegevust (AS § 320, SAS § 26 Ig 3).
Ariihingute pdhikirjaga véib sitestada, et ndukogu esimehel on otsustav haal olukorras, kus néukogu otsuse tegemisel
jagunevad haaled vordselt (AS § 322 Ig 2). Sihtasutusele ei nde seadus sellist voimalust ette. NGukogu esimehe valib ndukogu
oma likmete hulgast. Noukogu liikmed peavad taitma oma kohustusi isiklikult. Kui ndukogu liige ei saa osaleda néukogu
koosolekul, ei ole tal vdimalik saata sinna enda asemel kedagi teist.

N&ukogu tookord méaaratakse pohikirja voi tldkoosoleku voi ndukogu enda otsusega (AS § 317 Ig 11). Tockorras kirjeldatakse
noukogu ja ndukogu liikkmete digusi, kohustusi, vastutust ning ndukogu koosolekute toimumise korda ja otsuste vastuvdtmise
reeglistikku.

Ndukogu t66 vormiks on seaduse jargi ndukogu koosolekud, mis peavad toimuma vastavalt vajadusele, kuid mitte harvem kui
tiks kord kolme kuu jooksul (AS § 321 Ig 1, sihtasutusele tuleneb see kohustus RVS §-st 89 Ig 4). NGukogu toimib
enesekorralduse péhimottel, st, et ndukogu otsustab ise selle, millal toimuvad néukogu koosolekud. Siiski vbib naiteks juhatus,
audiitor vdi vahemusaktsionarid nduda ndukogu koosoleku kokkukutsumist (AS § 321 1g 3, SAS § 29 1g 3).

Noukogu osaleb juhtimises otsuste tegemise kaudu. Selleks, et nGukogu saaks kehtivalt otsuseid teha, peavad olema taidetud
jargmised eeldused:

= ndukogu koosolek peab olema seaduslikult kokku kutsutud;

= ndukogu koosolekul peab osalema vajalik arv ndukogu liikmeid;

= otsuse poolt peab olema antud ndutav arv haali,

= otsus peab olema tehtud kiisimuses, mis on néukogu padevuses;
= otsus peab vastama sisult seadusele.

NGukogu koosolekust tuleb ette teatada vahemalt iiks paev, kui pdhikirjaga ei ole ette nahtud pikemat tahtaega (AS § 321 Ig
1). Sihtasutustele ei ole seaduses néukogu kokkukutsumise tahtaega kehtestatud, jarelikult tuleb ette teatada méistlik aeg.
Koosoleku kokkukutsumise teate esitamise vormi seadus ei sdtesta, mis tahendab, et lubatud on kasutada kdiki teatamise
vorme (sh nt e-kirja). Oiguspéarane on ka suulises vormis teatamine (nt telefoni teel), kuid arvestades ndukogu likmete vajadust
koosolekuks valmistuda, ei tasuks sellist etteteatamise viisi praktikas laialt kasutada. See viks tulla kdne alla juhul, kui muud
viisid on asjaolusid arvestades mittekohased (nt peab ndukogu kogunema mingi ootamatult kerkinud kiisimuse
otsustamiseks). Ndukogu koosolek on otsustusvdimeline, kui sellel osalevad rohkem kui pooled ndukogu liikmetest (AS § 321
lg 2, SAS § 29 Ig 2). Noukogu liige véib koosolekul osaleda ka flisiliselt kohal olemata, st elektrooniliste vahendite abil
reaalajas toimuva kahesuunalise side kaudu viisil, mis véimaldab néukogu liikmel koosolekut jalgida, sona v6tta ning otsuste
vastuvotmisel hadletada (nditeks videokonverents, Skype vm).

NBukogu otsuse tegemine toimub haaletamise kaudu. Otsus on tehtud, kui selle poolt on haale andnud Ule poole koosolekul
osalenud ndukogu likmetest (AS § 322 Ig 1, SAS § 30 Ig 1). Aritihingu pohikirjas v6ib olla ette nahtud suurema poolthaalte
arvu ndue ja maaratud, et haalte vordsel jagunemisel on ndukogu esimehel otsustav haal (AS § 322 Ig 2).

NGukogu vib otsuseid teha ka koosolekut kokku kutsumata (AS § 323, SAS § 30 Ig 2). Sellisel juhul peab nukogu esimees
saatma ndukogu liikmetele otsuse eelndu ja andma tdhtaja otsuse suhtes haaletamiseks. Ariiihingutes on otsus selliselt
tehtud juhul, kui selle poolt haaletas lle poole ndukogu liikmetest, sihtasutuses on vaja néukogu kdigi liikmete poolthaali.
noukogu otsus on esitatud haaletamisele, peab ndukogu liige haale andma. Néukogu otsus on tehtud, kui on labi viidud
haaletamine ja koosoleku juhataja on teinud tahteavalduse, millest tuleneb, et otsus on tehtud.

NBukogu koosolek protokollitakse. Protokollile peavad alla kirjutama kdik koosolekul osalenud ndukogu likmed ja protokollija
(AS § 321 Ig 4, SAS § 29 Ig 4). RVS § 88 Ig 3 kohaselt vGib valdkonna eest vastutav minister kehtestada nduded ndukogu
koosoleku protokolli kantavate andmete ja vormi kohta. Praegu see Gigusakt puudub, mistdttu jargnevad nduded on
soovitusliku iseloomuga.
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Protokolli kantakse

= juriidilise isiku nimi ja asukoht;

= koosoleku toimumise aeg ja koht;

= koosoleku juhataja ja protokollija nimed;

= koosolekule kutsutud isikute nimed, eraldi margitakse parast koosoleku algust saabujad ja enne koosoleku 16ppu
lahkujad;

= koosoleku paevakord, ettepanekud selle muutmiseks ning ndukogu ndusolek paevakorra ja muutmisettepanekutega;

» iga paevakorrapunkti sisu kokkuvote, iilevaade arutelust, osalejate kiisimused, vastused, arvamused, hinnangud ja
seisukohad (nimeliselt);

» iga paevakorrapunkti juures vastuvdetud otsus koos haaletamistulemustega: poolthaalte arv, vastuhaalte arv,
koguhdaalte arv. Kdik otsused peavad olema s6nastatud selgelt ja piisava pohjalikkusega ning lisatud otsust toetavad
materjalid (slaidid, alusdokumendid jmt). Otsuse juures margitakse ka kdiki muid otsust méjutavaid asjaolusid ning
otsuse suhtes eriarvamusele jaanud ndukogu liikme ndudel lisatakse otsusele eriarvamuse sisu ja seisukohad. Kui
sisulist otsust vastu ei voeta, voib markida, et ndukogu véttis saadud info teadmiseks.

Teatud otsuste tegemisel ei ole ndukogu likmel hazledigust (AS § 322 Ig 3, SAS § 30 Ig 4). See puudutab otsuseid, mille sisuks
on ndukogu liikme ja juriidilise isiku vahelise tehingu tegemiseks ndusoleku andmine voi ka juriidilise isiku mdne muu tehingu
tegemiseks ndusoleku andmine, kui sellest tehingust tulenevad néukogu liikme huvid on vastuolus juriidilise isiku huvidega.
Tsiviildiguslikult on selline haal tihine. Lubamatul haaletamisel on oluliselt halvemad tagajarjed, kuna Riigikohus on leidnud
(3-1-1-98-15), et riigi osalusega juriidilise isiku ndukogu liige on sellises olukorras ametiisik, kellele laienevad ka
korruptsioonivastasest seadusest tulenevad piirangud ning nende rikkumine on kuritegu KarS 301" tahenduses. Seega peab
noukogu liige selliste otsuste tegemisel huvide konflikti valtimiseks arutelul ja hdaletamisel mitte osalema.

Sarnaselt hadlediguse piiranguga on piirangud ka juhtorgani likme ja juriidilise isiku vahelise tehingu tegemisele. Kehtib
pohimbte, et sellise tehingu tegemise peab otsustama kérgem organ (nt aktsiaseltsi juhatuse ja aktsiaseltsi vahelise tehingu
tegemise otsustab aktsiaseltsi ndukogu). Nii ei ole lubatud dhel juriidilise isiku juhatuse liikmel otsustada tehingu tegemist
teise sama juriidilise isiku juhatuse liikme ja juriidilise isiku vahel ega esindada juriidilist isikut selle tehingu tegemisel. Kui
kdrgem organ ei ole teinud otsust sellise tehingu tegemiseks ega ole seda tehingut ka hiljem heaks kiitnud, on tehing tuhine.
Erandiks on tehingud, mis tehakse igapdevases majandustegevuses kauba vdi teenuse turuhinna alusel (nt kui &ritihingul on
kauplus, vdib arithingu juhatuse liige sealt kaupu osta eeldusel, et ta teeb seda samadel tingimustel nagu kdik Ulejaanud
ostjad). Lisaks sellele, et niisugused piirangud kehtivad juhtorgani liikmetele, laienevad need ka teistele isikutele, kellel on
juhtorgani liikmetega samavaarne majanduslik huvi. Naiteks on samavaarseks isikuks juhtorgani likme kontrolli all olev teine
aritihing kas osaluse omamise voi tolle aritihingu juhtorgani liikmeks olemise kaudu. Samavaarseteks isikuteks saab lugeda
ka perekonnaliikmeid vdi teisi Iahedasi (vt ka KVS § 7).

Juhtorgani liige peab oma tegevuses arvestama kahe iildkohustusega: hoolsuskohustus ja lojaalsuskohustus (TsUS § 35).
Need moisted on seaduses tapsemalt madratlemata, kuid see on maaratud dsna ulatuslikus kohtupraktikas. Tuleb kill
markida, et kohtupraktikas on levinud kahju hivitamise néuete esitamine juhatuse likmete vastu, néukogu likmete vastu
selliste nduete esitamine on darmiselt erandlik.

Hoolsuskohustus tahendab kohustust tegutseda heas usus, informeeritult, seaduslikult ja juriidilise isiku huvides. Ndutav
hoolsuse maar on korraliku ettevétja hoolsus, st juhtorgani liige peab tegutsema selliselt, nagu peaks eelduslikult tegutsema
samas olukorras tegutsev maistlik juhtorgani liige.

Lojaalsuskohustuse sisuks on eelkdige huvide konflikti valtimine. See tdhendab, et néiteks ndukogu liige ei tohi osaleda oma
asjade otsustamisel, samuti peab ta vdimaliku huvide konflikti korral tegutsema mitte enda, vaid juriidilise isiku huvides.

Noukogu likmetel on lisaks ildkohustustele ka mitmed erikohustused. Nii on ndukogul aruandekohustus aktsiaseltsi
tildkoosoleku ees (AS § 333). Riigi osalusega juriidiliste isikute ndukogu likmetel on ka néiteks kohustus edastada riigi osaluse
valitsejale teavet ja dokumente (RVS § 84). Samuti on ndukogu liikmetel kohustus hoida drisaladust, mis tdhendab eelkdige
seda, et nad peavad valtima juriidilise isiku drisaladust sisaldava teabe sattumist kolmandate isikute katte.
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Juhtorgani liikmetel on kohustused eelkdige juriidilise isiku ees. Riigikohus on samas markinud, et riigi ariihingu ndukogu
likmel on kohustus jargida ka riigi kui aktsionari huve niivord, kui see ei satu vastuollu tema kui juhtorgani likme kohustusega
iihingu ega teiste iihinguga seotud huvigruppide ees (RKKKo 3-1-1-98-15 p 78). Samavaarselt on see kohustus ka riigi asutatud
sihtasutuse ndukogu liikmetel. Arvestada tuleb ka asjaoluga, et juriidilise isiku ees on ndukogu liikmel kohustus kaituda
hoolsalt ja lojaalselt séltumata sellest, et naiteks minister on andnud korralduse haéaletada teatud viisil. Kui ndukogu liige
taidab ministri seda korraldust ja haaletamise tulemusena tekitatakse kahju, on ndukogu liige rikkunud oma kohustusi ja sellele

vOib jargneda vastutus juriidilise isiku ees.

Juhtorgani likmed vastutavad eelkdige juriidilise isiku ees (nt AS § 327 Ig 2, SAS §). Vastutuse all peetakse silmas kahju
hivitamist. Kahju hiivitamise ndude esitamise eelduseks on juhtorgani likme kohustuse rikkumine, juriidilisele isikule kahju
tekkimine, phjuslik seos kohustuse rikkumisega ning vastutust valistavate asjaolude puudumine. Praktikas peaks ndukogu
likme vastutus tulema kdne alla eelkdige juhul, kui ndukogu on andnud juhatusele néusoleku kahjuliku tehingu tegemiseks,
hindamata piisavalt selle tehingu tegemisega seotud asjaolusid.

Kaasused
Ndukogu liikme valimine

Noukogu liikme ametiaeg I6ppes 31. mail. 4. juunil tegi ldkoosolek otsuse, millega pikendas ndukogu likme ametiaega
jargmiseks 3-aastaseks ametiajaks.

Kas lldkoosolek saab otsustada ametiaja pikendamise parast ametiaja [6ppemist?

Ametiaja pikendamine ei ole olemuslikult midagi muud, kui ndukogu liikme valimine selle erandiga, et valitakse juba ametis
olevat isikut. Seega ei ole vahet, kuidas seda toimingut nimetatakse ning otsuse hilinemisega tegemine ei mgjuta selle
kehtivust.

Kui selline otsus on lubatav, siis millal algab uus ametiaeg?

Uue ametiaja alguse kindlaks maaramisel tuleb lahtuda poolte tegelikust tahtest. Kuna Uldkoosoleku otsuses on
nimetatud ametiaja pikendamist, tuleb eeldada, et soovitud on, et uus ametiaeg algaks eelmise I6pust (st 1. juunil).
Maaravaks saab siin valitava isiku tahe. Kui tema pidas silmas sama, on ametiaeg tekkinud 1. juunil, kui ta aga avaldas
tahet saada ndukogu likmeks otsusest, algab ametiaeg 4. juunil.

Kas ldkoosoleku otsus on Giguspéarane juhul, kui nbukogu liige ei olnud otsuse tegemise ajaks andnud néusolekut?

Ametisuhte tekkimiseks on vajalik, et Gihingu organ (antud juhul tildkoosolek) teeks otsuse ja valitav isik annaks ndusoleku.
Kui iiks neist on puudu, siis ametisuhet ei teki. Kiill on otsus ja ndusolek eraldi tahteavaldused, mis kehtivad teineteisest
sOltumatult ning seega on Uldkoosoleku otsus ka ilma valitava isiku ndusolekuta digusparane ja kehtiv. Tagajarjeks on
lihtsalt see, et ndukogu liikme ja ihingu vahel ei teki ametisuhet enne, kui valitav isik on andnud ndusoleku (mille saab
kehtivalt anda ka tagasiulatuvalt).

N&ukogu otsuse tegemine

Aktsiaseltsi A ndukogul on viis liiget. Ndukogu koosolekul osaleb neist kolm: Jiiri (n6ukogu esimees), Mari ja Kalle.
NGukogu ette pannakse haaletamisele otsus anda ndusolek aktsiaseltsi A ja osalihingu B vahel tehingu tegemiseks ja
maadrata selles tehingus aktsiaseltsi esindaja. Juhatus on toonud otsustamise ndukogusse pohjusel, et osathingu B 50%
osanik on aktsiaseltsi A juhatuse liige Peeter, kes on omakorda ndukogu likme Kalle poeg.

Kas ndukogu koosoleku kvoorum on koos?

Kvoorumi ndude sétestab AS § 321 Ig 2, mille kohaselt véib néukogu koosolek teha otsuseid, kui sellest vétab osa ile
poole ndukogu liikmetest. NGukogul on viis liiget ja kuna koosolekul osaleb neist kolm, on kvoorumi ndue téidetud ja
nbukogu saab otsuseid teha.
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Kas ndukogul on padevus sellise otsuse tegemiseks?

Seadus ei keela ndukogul teha otsuseid ka juhatuse padevuses olevates kiisimustes, nii et kui juhatus soovib, et ndukogu
selle tehingu iile otsustaks, on ndukogu Gigustatud sellist otsust tegema. Olulisem on aga kiisimus, kas ndukogu on ainus
organ, kes sellise tehingu tegemise Ule vdiks otsustada. AS § 317 Ig 8 sétestab, et ndukogu otsustab tehingute tegemise
juhatuse liikmetega. Antud juhul ei ole tehingu teine pool kiill mitte juhatuse liige fiilsilise isikuna, vaid é&riiihing, kuid
juhatuse liikme osalusest selles tihingus tuleneb, et seda tehingut tuleb vaadelda kui tehingut juhatuse likmega. Jarelikult
ei ole juhatus digustatud selle tehingu tegemise Ule otsustama.

Kuidas osalevad néukogu liikmed sellise otsuse tegemisel?

Kiisimus saab siin tekkida seoses Kallega, kelle poeg on juhatuse liige Peeter. AS § 322 Ig 3 ndeb ette, et ndukogu liige ei
vOta osa haaletamisest, kui otsustatakse kolmanda isiku ja aktsiaseltsi vahelise tehingu tegemiseks ndusoleku andmist,
kui sellest tehingust tulenevad ndukogu liikkme huvid on vastuolus aktsiaseltsi huvidega. Antud juhul tuleb sellist vastuolu

saavad haaletada ulejaanud kaks koosolekul osalenud ndukogu liiget.
Ndukogu liikme vastutus

Kohus kuulutas vélja aktsiaseltsi pankroti. Aktsiaseltsi tegevus oli aastaid olnud edukas. Pankroti pdhjuseks oli asjaolu,
et aktsiaselts oli kaivitanud uue suuremahulise tegevuse, milleks oli vaja teha suuri investeeringuid. Kahjuks projekt
ebadnnestus mitmel pohjusel. Esmalt vottis selle kaivitamine arvatust kaks aastat enam aega, samuti oli projekti
kaivitamise ajaks turuolukord muutunud ning toodangut tuli mita tootmiskuludest odavamalt, kuna turuhind oli oluliselt
langenud. Sellest tulenevalt tekkis aktsiaseltsile suur kahjum ja volausaldajate nduete rahuldamine osutus véimatuks.

Aktsiaseltsi pankrotihaldur leidis, et juhatus on selle projekti kdivitamisel olnud liiga optimistlik jargmistel pdhjustel:

= kdivitamisele kulunud aeg oli ariplaanis ndidatud ebareaalselt lihikesena, arvestades teiste sarnaste varasemate
projektide kogemust;

= toodangu turuhind oli ariplaanis kajastatud liiga kdrgena, arvestades ariplaani koostamisele eelnenud viie aasta
turuhinna muutusi ja aluseks oli véetud ajaloolised kérgeimad turuhinnad;

= kogu projekt finantseeriti laenudega, aktsionarid sellesse ei panustanud.

Eelnevast tulenevalt leidis pankrotihaldur, et juhatuse liikmed on rikkunud hoolsuskohustust, kuna mdistlik juhatuse liige
ei oleks selliseid otsuseid teinud, arvestades otsuse tegemise ajal olevat teavet, ning seega peavad juhatuse liikmed
hivitama aktsiaseltsile tekitatud kahju, milleks on sellest projektist saadud kahjum. Pankrotihaldur leidis ka seda, et sama
kahju eest vastutavad ka aktsiaseltsi néukogu liikkmed, kuna ndukogu oli sellele tegevusele andnud ndusoleku, oli otsuse
tegemisel piirdunud ksnes juhatuse esitatud ja hiljem ebadigeks osutunud andmete kasutamisega ega olnud teinud
midagi, et saada asjaolude kohta tdest teavet. Nouetekohase tegutsemise korral oleks ndukogu saanud kahju tekkimise
ara hoida.

Kas juhatuse ja nbukogu likmete vastu saab sellistel asjaoludel esitada kahju hivitamise néude?

N&ukogu liikmete vastu ndude esitamise eelduseks on see, et on tuvastatud, et juhatus on oma kohustusi rikkunud. Asjas
on keskse tahendusega, kas ariplaanis esitatu vastas vi ei vastanud tegelikkusele. Kui leiab tdendamist, et ariplaanis on
teadlikult esitatud valeandmeid, voib juhatus olla rikkunud hoolsuskohustust. Asjaolu, kuidas projekti finantseeriti, ei oma
siiski tahendust, kuna kusagilt ei tulene selget kohustust finantseerida teatud tegevust just kindlal viisil. Turuhinna
muutustega oleks juhatus pidanud arvestama juhul, kui seda liiki toodangu turuhindade oluline muutus on tavaparane voi
olid selged margid, et see vaib oluliselt muutuda.

Kui juhatuse rikkumine on tuvastatud, on kisimus selles, kas ndukogu likmed on taitnud oma kohustusi. Eelkdige on
kiisimus, et kui juhatus esitas ariplaanis valeandmeid, siis kas oleks vdimalik vaita, et maistlik ja hoolas ndukogu liige pidi
sellest aru saama. Arvestada tuleb sellega, et ndukogu tegutseb eelkdige juhatuselt saadud teabe alusel ning kohustus
koguda ise teavet tekib ndukogu liikkmel iksnes juhul, kui talle peab olema mdistlikult arusaadav, et juhatus on esitanud
valeandmeid. Seega ei ole ndukogu liikmel alati kohustust juhatuselt saadud teavet iseseisvalt kontrollida. Asjaolude
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erakorralisust peab tdendama pankrotihaldur, teisiti 0eldes peab ta suutma naidata ara, millest tulenevalt pidi ndukogul
tekkima juhatuselt saadud teabe suhtes pdhjendatud kahtlus. Rikkumist ei saa jareldada liksnes asjaolust, et tekkinud on
kahiju.

Seega tuleneb kaasuse asjaoludest pigem, et ndukogu liikkmed ei ole oma kohustusi rikkunud.
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Peatiikk 3. ORGANISATSIOON, ORGANISATSIOONISTRUKTUUR JA
ORGANISATSIOONIKULTUUR

Organisatsiooni kasitletakse kui Oppivat, intelligentset ja meeskondlikku inimeste dhendust, mis tegutseb Uhiste
eesmarkide saavutamiseks. Organisatsiooni kui terviku toimimist majutavad tema kaks poolust: organisatsioonistruktuur
ja organisatsioonikultuur.

NGukogu oluliseks Glesandeks on toetada tegevjuhtkonda eesmarkide taitmiseks organisatsioonile kdige sobivama
struktuuri loomisel ning tugeva ja terve kultuuri kujundamisel.

Organisatsiooni tunnused:

eesmark - olla toimiv ja kestey;

strateegia - tegevused, millega saavutatakse edu ja tagatakse organisatsiooni positsioon konkureerivas
valiskeskkonnas;

taktika - situatsiooniline tegutsemine strateegia elluviimisel;

missioon - organisatsiooni loomise pdhjendus/digustus (MIKS tegutseb) tuleneb organisatsiooni vaartustest ja
tuumikkompetentsist ning seob liikmed thise eesmargi nimel;

visioon - kauge tulevikundgemus voi I6ppeesmark, KUHU tahetakse j6uda;

struktuur - tooriist, mille kaudu juht suunab ressurssi, nii et saavutatakse tulemus/valjund; struktuur véimaldab jaotada
t00d efektiivselt ning peab véimaldama muudatusi;

tehnoloogia — muudab sisendi koos protsessiga selliseks valjundiks, mis rahuldab kliendi vajadusi; tehnoloogia hlmab
toote v3i teenuse pakkumiseks vajalikud fiiusilised objektid, tegevused, protsessid ja teadmuse;

kultuur — vaartused, normid, hoiakud ja pdhimdtted, mis maaravad organisatsiooni toimimise ststeemi, mille pohjal
antakse hinnangud ja langetatakse otsused;

mikrokliima — dhkkond, mis koosneb hierarhiast, inimsuhetest, todst ja tasudest; selle kaudu avaldub organisatsiooni
kultuur.

Organisatsioonistruktuur naitab, kuidas on organisatsioonis inimsuhted korrastatud. Struktuuri iseloomustavad

keerukus - millised on organisatsiooni liikmete vordus- ja alluvussuhted, mida eristatakse
- horisontaalselt (vérdne véimujaotus: vrdsed otsustusdigused ja vastutusmaar),
- vertikaalselt (kirjeldab hierarhiat ja juhtimisulatust, mis tuleneb tegevusvaldkonna eriparast),
- ruumiliselt (organisatsiooni osade geograafiline ja fiilisiline eraldatus);
formaliseeritus - iseloomustab tegevuste standardiseeritust;
tsentraliseeritus — iseloomustab otsustusdiguse ja kontrollidiguse koondumist hierarhias ametipositsioonist tuleneva
vOimuga liilkmete katte.
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Organisatsiooni struktuur mdjutab organisatsiooni toimimist kahel viisil:

maaratleb, kuidas toimivad igapaevased rutiinsed protsessid;
maaratleb, kuidas tootajad saavad osaleda otsustusprotsessides.

Kui struktuur kaldub korvale igapaevasest tegevusloogikast, siis vahendab see ressursside kasutamise efektiivsust ja takistab
organisatsioonisisest koostood, mistottu vaheneb tulemuslikkus - tulemusi ei saavutata tahtaegselt ja ettendhtud kuludega.
Organisatsiooni struktuur peab olema protsessiloogika vajadustele vastavalt kergesti kohandatav.

Organisatsioonistruktuuri tiilibid

Tasane ehk horisontaalne. Tootajate hulgas pole erinevaid juhtimistasandeid, juhte ja juhendamist on vahe, t66tajad
on erialaselt kompetentsed, otsustavad ise, juhil on suur vastutus. Toimub otsesuhtlemine, kiire reageerimine valisele
tagasisidele, omane vaikestele ettevotetele.

Felbiirokraatlik. Ulesanded ja tegevused pole standardiseeritud, tdidetakse lihtsamaid ilesandeid. Struktuur on
tsentraliseeritud, liider otsustab, suhtlemine toimub Uks tGhele. Omane uutele, alustavatele ettevotetele.

Biirokraatlik. Uhene vertikaalne alluvushierarhia, standardiseeritud tilesanded ja tegevused, selgelt méaaratletud rollid
ja vastutus, palju protseduure, mitmed juhtimistasandid, otsustamine toimub mitmel tasandil, tippjuhil on vaga suur
ametikoha jargne voim, toimib jdigalt, t00tajate teenetepbhine vaartustamine, omane komplekssetele ja suurtele
organisatsioonidele, ei julgusta loomingulisust ega innovatsiooni.

Postbiirokraatlik. Birokraatlikkus sdilib, kuid birokraatlik kontroll fokuseeritakse organisatsioonistruktuuri asemel
organisatsioonikultuurile.

Funktsionaalne. Organisatsioonistruktuur maaratletakse funktsioonide ehk tegevuste alusel, nt tootmine, turundus,
personalijuhtimine, raamatupidamine ja jarelevalve. Eesmérk on tagada tegevuslik efektiivsus, suhtlemine on jaik, st
organisatsioon toimib aeglaselt ja paindumatult. On omane standardiseeritud suuremahulisele toodete ja teenuste
pakkumisele; koordineerimine tsentraliseeritud, toimib efektiivselt.

Tulemused on mdddetavad kasumi/kahjumi tasemel ja vorreldavad teiste sarnaste uksustega, toimivad neile
delegeeritud voimu alusel.

Maatriks. Uhendab to6tajad iiksustesse nii funktsiooni kui toote jargi korraga — kdik osakonnad, mis on vaja toote ,A”
tootmiseks. Juhtimises otsitakse tasakaalu divisjonijuhi ja funktsionaalsete juhtide vahel.

Uuemad organisatsioonistruktuuri titibid on

Meeskond. Vaib olla nii horisontaalne kui vertikaalne. Meeskond luuakse liikmete kompetentsuse alusel. Toob
suurtesse burokraatlikesse organisatsioonidesse paindlikkust, vaikses ettevottes voib meeskond terve organisatsiooni
moodustada.

Vork. Organisatsioonid ostavad valjast kdik teenused, mida on vdimalik saada kvaliteetsemana vdi odavamana kui ise
Virtuaalne. Ettevdtja eksisteerib Internetis vahendajana. Protsessijuhtidele pole olulised piirid erinevate liitlastega
(tarnijad, vahendajad, kliendid), nt Amazon.

Hierarhiline kommuun. Organisatsioon on hierarhiliselt jaik struktuur, kuid sisaldab tasaseid ehk kommuunitidpi
struktuure. Paljudele tootajatele on tookoht kokkukuuluvustunde ja identiteedi andja, st kommuuni looja, kus
rahuldatakse osaliste vajadused emotsionaalsuse ja innovaatilisuse osas, tootajatel on oma tookohast suurem voim.

Organisatsiooni arhitektuur on mdistetav kahes vétmes:

Organisatsioon kui flUsilise ja vaimse ruumi mdjude kogum inimeste tervisele, meeltele ja kaitumisele. Selle
komponentideks vdib lugeda personali, formaliseeritud reeglistikku ja informaalset suhtlemist, driprotsesse ja
strateegiat.

Organisatsiooni metafoorina kirjeldatakse raamistikku ehk infrastruktuuri, millesse on integreeritud &riprotsessid
eesmargiga anda kindlustunne, et organisatsiooni tuumkompetentsid rakendatakse visiooni realiseerimiseks.

Organisatsiooni arhitektuuri moiste seob organisatsioonistruktuuri organisatsioonikultuuri, ariprotsesside, strateegia ja
inimressurssidega.
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Organisatsioonidisain tahendab organisatsioonistruktuuri, protsesside, inimressursside, tasustamise ja tunnustamise
siisteemi ning strateegia omavahelist kooskélla viimist. Disaini eesmark on véimaldada organisatsioonil t6husalt viia ellu
strateegiat. Siit tuleneb, et muutusi organisatsioonis peab tuletama strateegia elluviimisest ning nt organisatsiooni struktuuri
omaette muutmine ei pruugi tuua mingit kasu organisatsioonile.

Organisatsioonidisaini esimene faas on darijuhtumi selge maaratlemine. Teises faasis kavandatakse organisatsiooni-
arhitektuur, st otsustatakse, millised n-0 peamised rollid hakkavad aru andma tippjuhtkonnale.

Klassikalised n-0 rollide naited ehk strateegilised riihmad on

= kaditumuslikud,

= funktsionaalsed,
= tootepbhised,

= kliendiphised,

= geograafilised,

» maatriksipohised.

Disaini edukus soltub kahest faktorist:

= eristamine ehk suutlikkus jaotada t66 mdistlikeks osadeks, arvestades seejuures alamtegevuste koordineerimise
vajadust,
= tdhendusega terviku loomine alamtegevuste tulemustest.

Edukalt toimivaid organisatsioone iseloomustavad jargmised tunnused:

= lihtsus: kdik lilesanded alamsiisteemides peavad olema selgelt defineeritud;

paindlikkus: operatsioone peab saama vajaduste jargi kiiresti kohandada;

= usaldusvaarsus: tulemuslikkus on maksimaalselt hasti garanteeritud;

= tohususe ja efektiivsuse optimaalsus: pole motet kulutada ressursse pisikeste probleemide lahendamiseks;
= vastuvOetavus: to0tajad peavad uskuma lahenduse, stisteemi, funktsiooni kasulikkusesse.

Disainerite lilesanne on méaaratleda, mida konkreetselt peab tegema, kuidas grupeerida infrastruktuuri ja to6tajaid, nii et kdik
tunnused oleksid saavutatavad.

Organisatsioon kui avatud ja paindlik siisteemide kogum on pidevas arengus tanu sisemistele ja valistele muutustele.
Selles olukorras on tegevjuhtide ilesanne kasutada muutusi ja jarjekindlalt ehitada Ules elujoulist organisatsiooni.
NGukogu Ulesanne on igakiilgselt toetada juhatust ja kontrollida tulemuslikkust.

Organisatsiooni edukat toimimist véimaldavad kolm tasakaalukeset, kus on tarvis piiiida tagada diinaamilist tasakaalu:

1) ressursi kasutamine <> efektiivsus
2) juhtimine <> enesejuhtimine
3) indiviid <> meeskond <> organisatsioon

Tasakaalu saavutamine juhtimise teel:

= efektiivsus, mida tagab tulemusjuhtimine: seatakse mdddetavad eesmargid, kasutatakse kokkulepitud mdéddikuid,
hinnatakse regulaarselt tulemusi; tasakaalu otsimine: ressursside t6hus ja efektiivne kasutamine;

= Oppimine, mida tagab kompetentsijuhtimine: tasakaalu otsimine: (ihelt poolt - mida todandja ootab personalilt, ja
teiselt poolt — mida personal pakub + mida on organisatsioonil tulevikus tarvis? Koostatakse kompetentsimudeleid
(haridus, oskused, kogemus vs nduded, arenguvestlused, koolitused) ja hinnatakse tddtajate kompetentsi vordluses
tookoha vajaduste ja ootustega;

* heaolu, mida tagab teadmusjuhtimine: teadmus = info + selle tdhendus, kontekst, t6lgendamine ja esitus;
teadmusjuhtimine on organisatsiooni teadmuse loomine, kus organisatsioon votab arvesse personaalset vaikivat
teadmust, arendades selle organisatsiooni teadmuseks, mis dhtlasi muutub ka iga indiviidi uueks vaikivaks
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teadmuseks; tasakaalu otsimine: erinevate tasemete (indiviid—meeskond—organisatsioon) teadmuste iihitamine, mis
tekitab tootajates heaolutunde.

Organisatsioonikultuur

Organisatsioonikultuuri kasitletakse kui vaartuste, normide, hoiakute, ja pdhimétete kogumit, millest organisatsioon lahtub
oma igapaevases tegevuses. Organisatsioonikultuur maarab igapaevase kaitumise ja mdjutab reaktsioone ebhamaarasusele
vOi kaosele.

Organisatsioonikultuuri moju eesmarkide saavutamisele moddetakse kolme moddikuga:

= olulisus - naitab, kas vaartused toetavad eesmarke,
= |evik - naitab, kas vaartused on tuntud organisatsioonis,
= tugevus — naitab, kas vaartusi aktsepteeritakse liikmete poolt.

Kultuur kujuneb kommunikatsiooni teel organisatsiooni loomisel, kiiresti kultuuri muuta ei saa, uued liikmed omandavad
vaartusi ja hoiakuid sotsialiseerumisprotsessis jalgimise ja jaljendamise teel.

Organisatsioonikultuuri jagatakse kaheks komponendiks:

1) Vaadeldav kultuur, mis avaldub suhtlemises, riietumises, kontori valjandgemises, aga ka folklooris - teod,
kordaminekud, simbolid, rituaalid, aga ka ebadnnestumised.

2) Slivakultuur ehk vaartused (= kuidas me toimetame?) - ausus, austus, avatus, arukus, uuendusmeelsus, sotsiaalne
vastutus, eetilisus, kvaliteetsus, kaasatus.

Organisatsioonikultuuris eristatakse viis dimensiooni, mis mojutavad organisatsioonikaitumist:

= Vdimu kaugus on funktsionaalne dimensioon, mis kirjeldab ebavdrdsust iilemuse-alluva suhtes, kus alluvad piidavad
kaugust vdhendada ja tlemused piitiavad kaugust suurendada. Uhiskonnal on ootused erinevate kauguste osas, eri
liidrid omandavad erineva vdimuhulga.

= Kindlusetuse valtimine toimub ratsionaalselt (tehnoloogia ja digusraamid) ning mitteratsionaalselt (rituaalid, nt
ekspertide nimetamine, planeerimine, kontrollimine, memod, raportid jms).

» Kollektiivi ja indiviidide huvide disharmoonia avaldub asjaolus, et kuigi kapitalism tugineb konkurentsile ja
individualismile, sdltub individualism keskklassi arengutasemest.

= Maskuliinsus vs feminiinsus peegeldab seost soorollide ja vorddiguslikkuse printsiipide rakendamisega v&imu
haaramisel.

= Vooruslikkus vs absoluuttdde raagib pikaajaliste puddluste ja luhiajaliste eesmarkide konfliktist, sest pikaajaliste
puudluste puhul on tdde sdltuv olukorrast, kontekstist ja ajahetkest.

Uks véimalus eristada kultuurierisusi organisatsioonides on fokuseerida kahele tegurile: milline on riskide vGtmise tase ning
milline on tagasiside/huve saamise kiirus. Nende tegurite pohjal tekib organisatsioonide jargmine jaotus:

» madal risk ja kiire tagasiside, nt restoran, IT tarkvaraettevote;
= korge risk ja kiire tagasiside, nt politsei, kirurgia, sport;

» madal risk ja aeglane tagasiside, nt pank, kindlustuskompanii;
= korge risk ja aeglane tagasiside, nt lennukitootja, 6likompanii.
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Naide

2012. a toimus Eesti Energia AS organisatsioonikultuuri arendusprojekt? , mille tulemusel

1) toimus vaartuste tulemuslik ja kuluefektiivne kommunikeerimine dialoogikaardi abil 7000 td6tajale, millega kiivitati
dialoog vaartuste iile kogu organisatsioonis ning saavutati kdrge piihendumus uutele vaartustele;

2) kaasati 250 juhtivtootajat ning vadrtuste saadikut vaartuste véljatootamisse;

3) Eesti Energia ettevotted muutusid tihtsemaks ja ,hakkasid rddakima sama keelt".

Organisatsioonikultuuri loomisse ja arengusse saab panustada mitut liiki kommunikatsiooni teel:

= (ihtsete arusaamade kujundamine metafooride abil (nt organisatsioon kui perekond);

» |ugude jagamine eeskuju andvate kaitumiste kohta erinevates olukordades;

» erinevad riitused, mis on seotud tootajatele oluliste stindmustega organisatsioonis: Ulenemine, degradeerimine,
uuenemine, konfliktide lahendamine, Gihtsustunde loomine;

» plaanide, tegevuste ja tulemuste kommenteerimine, selgitamine, kriitika.

Inimtunnetus sisaldab kolme liiki kultuurireeglid, mis maaravad kaitumist:

» vaartused kui universaalsed ja kestvad kaitumist maaravad reeglid;
= ootused kui kontekstispetsiifilised kaitumisreeglid;
= ad hoc reeglid kui eriolukordades loodavad reeglid.

Need kolm reeglite komplekti moodustavad n-0 Sokki tasakaalustava mehhanismi, mis v8imaldab toime tulla erinevate
kultuurikonfliktidega ja kohandada ennast rahvuslikele kultuurierisustele.

Tugeva organisatsioonikultuuriga ettevotetes

= 0n tootajate motivatsioon, lojaalsus ja puhendumus korged;

= to0tajad panustavad ettevdtte heaks entusiastlikult;

= kujuneb tootajate kaitumine ettevotet toetavaks;

» on suurenenud erinevate osakondade omavaheline Uhtsustunne;
= propageeritakse jarjepidevust.

Uhtset tugevat kultuuri tagab kdige rohkem see, kui juhtkond kasvatab tootajates vastutustunnet oma tulemuste eest,
delegeerides selleks otsustusoigust ja mojuvoimu ning aktsepteerides arvamusi ja avaldades tunnustust. Sama kehtib ka
ndukogu kohta: ndukogu ei taida juhatuse lilesandeid, vaid nduab juhatuselt vastutuse vétmist.

Tugeva kultuuriga organisatsioonis voib tagasiloogina tekkida rihmamdtlemise fenomen. Kui organisatsioonis on lks tugev
liider, kellele kdik toetuvad, vdivad inimesed moodustada ihtse rihma, kus loobutakse oma ideede pakkumisest.
Riihmaliikmed ei soovi mingisugust konflikti, mist6ttu surutakse erisused sageli maha.

Organisatsioonid piilidlevad terve organisatsioonikultuuri poole, mida iseloomustavad jargmised vaartused:

= hinnatakse kdrgelt mitmekesisust;

= koiki tootajaid koheldakse diglaselt, iga tootaja panust austatakse;
» igal t6otajal on véimalus oma potentsiaali realiseerida;

= toimub tugev ja jarjepidev kommunikatsioon kdigi tootajatega;

= liidritel on organisatsiooniarengu tugev suunataju;

» konkurentsivbimelisus — innovatsioon, teenused, hind;

1 http://www.changepartners.ee/referentses/eesti-energia-organisatsioonikultuuri-arendusprojekt-vaartuste-valjatootamiseks-ja-
juurutamiseks/
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= investeeritakse dppimisse, koolitusse, teadmistesse;

= kohanemisvoimelisus — muutuste juhtimine ja riskide votmise julgus;

= koikvdimalike probleemidega tegeldakse organisatsiooni sees enne, kui tootajad tunnevad vajadust tdstatada kiisimusi
valjaspool organisatsiooni.

Norga kultuuriga organisatsioonides pole tootajatel arusaamist vdi kokkulepet ihistes vaartustes, mistdttu tulemuste
saavutamist kontrollitakse ulatuslike protseduuride ja muu birokraatia abil.

Ebaterve kultuuriga organisatsioonidele on iseloomulikud

= t00jouvoolavus,

= to0tajate madal moraal,

» puudulik suhtlemine osakondade vahel,
= (ileliigne hddrumine ja konfliktid,

= ebaselged rollid,

» tooprotsesside kehv kulg,

= ressursside raiskamine,

= kehv finantstulemus,

= t00tajate rahulolematus,

= juhtidevahelise toojaotuse ebaselgus.

Igal tootajal on oma tunnetuslik arusaam ehk ootus, milline peaks organisatsioonikultuur olema. Mida suurem on t6okoormus,
todga rahulolematus, ildine stressitase ja suunatus pigem numbrilistele eesmarkidele (kdive, kasum), seda suurem on tajutav
mittevastavus to6taja ootuse ja olemasoleva kultuuriolukorra vahel. Organisatsioonikultuur voib oluliselt mdjutada tootaja
loomingulisust, panustamise motiveeritust ja eetilist kaitumist.

Kiusamine on vaenulik suhtlemisviis, kus nt agressiivne domineeriv juht voi kolleeg propageerib vditja-kaotaja mdtlemisviisi.
Kiusamine on v8imu kuritarvitamine: toimub tootaja vagivaldne ahistamine ja solvamine, mille tulemusel tootaja tunneb ennast
alandatu ja ohvrina. Tuupiliselt on kiusamine regulaarne eskaleeruv protsess, kus kiusatav v8ib muutuda slstemaatiliste
negatiivsete suhtlemistegevuste sihtmargiks. Kiusamine voib toimuda sonaliselt vi sénadeta — haaletooni, silmavaate, kdne-
ja kirjastiili, zestide voi kehahoiakuga. Kiusamine v@ib olla avalik voi varjatud.

Kiusamine on diskrimineeriv, sest kiusatav ei oma tema suhtes kasutatud agressiivset vagivaldset suhtlemist tasakaalustavat
voimu (nt madalam ametipositsioon, haridus, parinemine mingist regioonist voi thiskonnakihist, lahutatud perekonnaseis,
erivajadused, haigused, narkootikumide kasutamine, kaal, valimus, sugu, seksuaalsus, iga, rahvus, rass, keel, poliitiline
teisitimdtlemine, usk).

Kiusamine v@ib olla tooandja teadlikult suunatud tegevus nende tootajate vastu, kes julgevad nduda oma seaduslikke digusi,
mida t6oandja pole olnud ndus neile pakkuma.

Kiusamise eesmark on kiusatava valjajatmine vdi —heitmine mingist sotsiaalsest rihmast. Kiusaja kehtestab kiusamisega
teatud normid, millele kiusatav justkui ei vasta. Kiusatavale “pannakse kiilge silt”, mis teatab, et tegemist on “normile
mittevastava” tootajaga. Sellisele tootajale antakse valikuliselt kehvemad tooulesanded, mida kiusaja ise voi teised ei soovi
teha vdi nt jaetakse iima karjaarivdimalusest, mida hoitakse endale vdi teistele, kes “vastavad normile”.

Jarjepidev kiusamine on vdimalik, kui kiusaja tunneb, et tema kérgema astme juht kaitub ka ise sarnaselt voi vahemalt toetab
sellist kaitumisviisi. Suhtlemisel on otsene mdju tootaja moraalile, st millist rahulolu t6otaja tunneb oma tookoha tingimustest
ja toost, mis omakorda mdjutab organisatsioonikultuuri. Kiusamine p&hjustab tooga rahulolematust ja seetbttu vaheneb
organisatsiooni tulemuslikkus tervikuna. Nt on uuringutega téendatud, et juhtorgani likmete omavaheline kiuslemine ohustab
reaalselt organisatsiooni tootlikkust.

Kui autoritaarsed juhid muutuvad vaikesteks turannideks, kujuneb hirmukliima, kus dialoogiks ruumi pole, ning tekib arusaam,
et probleemide arutelul pole motet.
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Naide

Osakonnajuhataja oli oma tootajate kontrollimise osas piinlikult tapne kuni pisimate detailideni vélja. Tootajad kartsid
juhatajat lausa paaniliselt, kunagi ei voinud teada, millise pisiasja eest jargneb karistus. Ka lauanurgal olev kohvitass v0i
valesse kohta kleebitud markmepaber vdisid tuua karistuse voi avaliku alanduse. Osakonna t60 oli pealtndha vaga
korrektne: koik tooprotsessid olid reguleeritud ja taidetud aarmiselt tapselt. Teisest kiiljest oli juhataja ise vaba
suhtumisega, mis puudutas naiteks t66 alustamise kellaaega véi monda tooiilesannet.

Juhatajal tekkis konflikt asutuse direktoriga ja ta kasutas kdiki votteid, et tootajaid direktori vastu iles assitada voi vastu
téotama panna (naiteks ei osalenud likski selle osakonna t66taja ettevétte thisiritustel, kuna kartsid juhataja pahameelt).
Osakond ei tootanud enam ettevdtte hise eesmargi nimel. Saanud uue tlesande, ei keskendunud osakonnajuhataja selle
lahendamisele, vaid pigem otsis pdhjendusi, miks seda teha pole véimalik. Kuna osakonnajuhataja n&ol oli tegemist
hinnatud spetsialistiga, siis ei nahtud kiiret lahendust. Uhe konflikti tulemusena tuli osakonnajuhatajal lahkuda.
Ootamatult muutus osakonna t00 parast seda hoopis efektiivsemaks. Osakonna tootajate suhted nii osakonna sees kui
ka teiste kolleegidega paranesid. Moned toised iilesanded, mis olid kuude viisi veninud, leidsid niitid Usna kiirelt lahenduse.
Koikide seatud normide taitmiseks liigselt pisiasjadele kulutatud aeg kasutati ilmselt pigem asjalike tegevuste peale.

Organisatsioonikultuur ja indiviidikultuur m@jutavad teineteist, seejuures organisatsioonikultuuril on suurem méju
uksikindiviidile. Kui organisatsiooni haruettevdtted paiknevad erinevates riikides, on organisatsioon mdjutatud erinevatest
rahvuskultuuridest.

Organisatsioonikultuuri muutmine

Organisatsioonikultuur on aarmiselt inertne. Muutusi on keeruline esile kutsuda eriti sel juhul, kui kultuur on ebaterve. Ligikaudu
70% pingutustest teostada muutusi ebadnnestuvad, sest olemasolev kultuur peegeldab vastupidavalt eelmistel perioodidel
kogunenud taaka. Inimesed seisavad tihti muutustele vastu, sest kardavad oma mugavustsoonist valjumist voi idealiseerivad
olemasolevat olukorda kui unikaalset.

I Juhtkonna kohustus on veenda to6tajaid muutuste elluviimise vajalikkuses.

Organisatsioonikultuuri muutmiseks on esmalt vajalik tuvastada, milline on olemasolev olukord. Seda on vdimalik teha
uuringute, intervjuude, vaatluste, kisitluste vormis. Teiseks peab selgelt formuleerima, milline on oodatav kultuur kui realistlik
ootus muutusele. Parast seda on voimalik hakata disainima tegelikku muutust.

Kuus suunist organisatsioonikultuuri muutmiseks

1) formuleeri selge visioon, milline peab olema organisatsiooni strateegia, jagatud vaartused ja kaditumine;

2) kommunikeeri, milline on tippjuhtkonna seotus ja panus, sest kultuurimuutus saab alati alguse liidritest;

3) mudelda tahelepandav muutus tippjuhtkonna tasemel: nende kaitumine peab olema eeskujuks, milliseid vaartusi ja
kaitumisviise peavad tootajad ootusparaselt realiseerima;

4) tuvasta, millised protsessid, protseduurid jm reeglid vajavad muutmist, et saavutada kooskéla uute vdartustega ja
kultuurimuutus (vastutusahel, kompensatsioonimehhanism, varbamine ja toolt vabastamine); vii muutused ellu;

5) vali ja sotsialiseeri uued tootajad, I6peta toosuhe nendega, kes ei toeta muutusi; toeta motivatsiooni ja loo lojaalsust;
kirjelda, kuidas oodatud kaitumine ja organisatsiooni tulemuslikkus on omavahel seotud; korralda koolitused uute
protsesside, siisteemide ja ootuste mdistmiseks ja efektiivseks omandamiseks;

6) korralda hindamisprotsess, millega regulaarselt seiratakse muutuste elluviimist ja edukust, aga ka tagasilédke ja
takistusi; samuti arenda organisatsioonis valja eetiline ja juriidiline tundlikkus, et véimalikult vara tunnetada pingeid
organisatsiooni ja tootajate huvide vahel, mis on oluline valdkondades, nagu ihetaoline kohtlemine, kontrollimine,
tootaja ausameelsus jms.

Kahe organisatsiooni iihendamisel on vajalik luua uus organisatsioonikultuur. Olemasolevad unikaalsed kultuurid on dldjuhul
erinevad ja pdrkuvad, kui pltida neid j6uga kokku viia. Kahe olemasoleva kultuuriseisundi ihendamisel loodav uus seisund on
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tarvis disainida muutusena, kus tuvastatakse olemasolevad olukorrad, formuleeritakse uue olukorra kirjeldus ja disainitakse
muutus.

Parimaid ettevétteid iseloomustab tugev ja terve organisatsioonikultuur, st ihtsed arusaamad sellest, kuidas asjad toimivad
ja kuidas tehakse otsuseid. Tugeva ja terve kultuuriga ettevétted saavutavad paremad majandus- ja finantsnaitajad.

Organisatsioonistruktuur ja organisatsioonikultuur vivad kergesti olla omavahelises pinges, liks kirjeldab formaalselt ja
teine mitteformaalselt, milline organisatsioon tegelikult on. Kui vorrelda organisatsiooni taimega, siis kultuur on tema juur,
mis suunab toctajate kaitumist, omavahelist tegevust ja organisatsiooni arengut tervikuna.

Organisatsioonikliima tingivad tookeskkonna omadused, mida t00tajad tajuvad otse voi kaudselt ja mis mojutavad nende
kaitumist:

» tegevusvabadus ja —piirangud,

= delegeeritud majuvdimu ulatus,

= vastutus ja usaldus,

= s500jus, hoolimine, sdbralikkus, toetus,

» sooritusstandardite olemasolu,

» valjakutse ehk kaalutud riskide rakendamise véimalused,
= konfliktide lahendamisviisid ja avalikustamine,

= kuuluvustunde (liks meie hulgast) arendamine.

Kliima on méistetav dhkkonnana, mida organisatsiooniliikmed igapaevaselt kogevad: kas neist hoolitakse, kas nad on tahtsad,
kas neid austatakse. See omakorda pohjustab tootajate korduvad tunded, hoiakud ja kaitumismustrid. Elujoulises
organisatsioonis liigub inspiratsioon Ulalt alla ja energia alt Ules. Soodsas organisatsioonikliimas paranevad to0saavutused,
touseb tootlikkus ja tootajate rahulolu. Organisatsioonikliima on otseses korrelatsioonis juhi juhtimisstiili ja vaartustega ning
finantstulemused on korrelatsioonis organisatsioonikliimaga.

Olulised moisted

Organisatsiooni kasitletakse kui 6ppivat, intelligentset ja meeskondlikku inimeste iihendust, mis tegutseb Uhiste eesmarkide
saavutamiseks. Organisatsioonil on kindlad tunnused, teda iseloomustavad struktuur ja kultuur.

Organisatsioonistruktuur naitab, kuidas on organisatsioonis inimsuhted korrastatud. Struktuuri iseloomustavad keerukus,
formaliseeritus ja tsentraliseeritus.

Organisatsioonikultuuri kdsitletakse kui vaartuste, normide, hoiakute, ja pdhimdtete kogumit, millest organisatsioon lahtub
oma igapaevases tegevuses. Organisatsioonikultuur madrab igapaevase kaitumise ja mojutab reaktsioone ebamaarasusele
v0i kaosele. Organisatsioonikultuuri moju moddetakse kolme mdddikuga: olulisus, levik ja tugevus.
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Peatiikk 4. VAARTUSPOHINE JUHTIMINE

Noukogu liikmetelt oodatakse eetilist kaitumist, organisatsioonile eeskujuks olemist ning eetilise kaitumise standardite
edendamist kogu organisatsioonis, hoides selle eest juhatust otseselt vastutavana. Noukogu kohustus on koostada ja
paluda tegevjuhtkonnal juurutada eetikakoodeks ehk organisatsiooni kaitumisjuhend, mis tugineb kokkulepitud
pohivaartustele.

Eetikakoodeks peab selgelt formuleerima ootused selle kohta, kuidas toimub eetiline otsustamine, st aus ja teisi austav
tegutsemine, huvide konfliktist hoidumine, organisatsiooni vara eesmargiparane kasutamine, ebaseaduslikust tegevusest
hoidumine, info jagamine klientidelt saadud isiklike kingituste kohta jms. Eetikakoodeks peab mh kirjeldama viise ja meetodeid,
kuidas ndudeid jargitakse ja kuidas tegeldakse eksimustega. Iga organisatsioon peab kommunikeerima tGotajatele
eetikakoodeksi ndudeid ning koolitama ootusparaste kaitumisnormide kohta.

Eesti ametniku eetikakoodeks on avalik dokument2, mis satestab kokku lepitud tihised vaartused ja avab nende vaartuste sisu,
olles sellega kaitumisjuhend. Avalikustatud on Riigi Kinnisvara AS eetikakoodeks?®.

Eetiline kaitumine tugineb vaartustele ja vaartushinnangutele. Jargnev peatiikk kasitleb vaartuspdhise juhtimise péhimadisteid
- vaartused, hoiakud jm ning vaartuspohise juhtimise kujunemist kaitumisviisina.

Vaartused on inimeste siigavad seesmised veendumused, kuidas on &ige kaituda, kuidas otsustada, kust laheb hea ja
halva, ausa ja vale piir. Vaartused on enamasti formaalselt teadvustamata.

Organisatsioonis voetakse omaks ainult need vaartused, millest lahtub juht. Edukas organisatsioonis ihtivad maksimaalselt
individuaalsed ja organisatsiooni vaartused, nditeks loovus, innovaatilisus, saavutusvajadus, meeskonnatdo, kvaliteet.

Vaartushinnang on teatud seisundite eelistamine teistele, tegemist on plsiva veendumusega, et teatud eesmargid ja
kaitumisviisid on isikule soovitatavad vdi sotsiaalselt eelistatavad (head, diged).

Vaartus on ideaalstandard, mille poole piiiieldakse nahtuste ja tulemuste hindamisel.

Vaartustel on 2 dimensiooni:

» muutumisvalmiduse mddde ehk avatus <—> alalhoidlikkus: inimene kas soovib muutuda véi séilitada seisundit;
= ressursimddde: tulemuslikkuse nimel inimene eelistab kas ise pingutada voi teha seda teiste arvel.

2 https://www.rahandusministeerium.ee/et/riigi-personalipoliitika/avaliku-teenistuse-eetika
3 http://www.rkas.ee/riigi-kinnisvarast/eetikakoodeks
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Vaartustest tuleb raakida

Uue inimese valikul. Kui to6taja valitakse ainult oskuste ja teadmiste jargi, voivad tekkida erimeelsused suhtumise ja
kaitumise parast. Kui vaartused kokku ei sobi, ei saa koostoo edeneda.

Uue tootaja esimesel toopaeval. Juhi ja uue alluva tdsine jutuajamine sellest, kuidas meeskonnas t66sse suhtutakse,
erimeelsusi iiletatakse, koostood tehakse. Kui toosuhte algul jadb see tegemata, on seda hiliem vaga keeruline teha.
Inimene on kohal oma vaartustega ja eeldab, et ka teised sel moel kaituvad.

Muudatuste ajal. Kui muutub struktuur, muutuvad téoilesanded, omanikud jne, siis peavad piisima jadma peamised
vaartused, mis annavad inimestele kindlustunde ja teadmise, et on midagi, millele toetuda. Kui omanike muutumisel
muutuvad ka vaartused, laguneb tavaliselt meeskond.

Kui todle tuleb uus juht. Ta peab mdistma, milliste phimdtete jargi seni on harjutud kaituma, raakimise algatab juht
ise. Kui ta soovib midagi muuta, on vaja sellest kindlasti ka radkida. Kui uus juht saavutab peamistes vaartustes
tootajatega kokkuleppe, voetakse ta kergemini omaks ning koostoo sujub kiiremini.

Kui on tekkinud konfliktid. Vaartustest radkimine aitab suhteid korrastada, iihtset arusaama luua ning kokkuleppeid
s6lmida: meil lahendatakse erimeelsusi just sellisel moel, koostooks on vaja suhelda kdikide inimestega ja kellegi
alavaaristamine meie meeskonda ei sobi.

Vaartustest raakimisel ja kokkuleppimisel tuuakse naited, kuidas see vaartus kaitumises valjendub. Kui 0elda, et pihendumus
on vaartus, siis annab igaliks sellele vaartusele oma tdhenduse. Kui aga kokku leppida, kuidas plihendumine valjendub
suhtlemisel kolleegide, klientide ja partneritega, muutub see arusaadavaks kdigile.

Hoiak on pusiv hinnanguline suhtumine ja valmidus reageerida kas positiivselt voi negatiivselt inimestele, olukordadele,
keskkonnale.

Hoiak kujuneb kogemuste pdhjal, hdlmab emotsionaalset hinnangut ning kujundab kaitumisviisi. Seega koosneb hoiak
protsessipdhiselt kolmest komponendist:

kognitiivne-tunnetuslik tajumine, mis tugineb téekspidamistele (kuidas maailm toimib), teadmistele, kogemustele,
arvamustele,

sisemine reaktsioon tajutud ja t6lgendatud infole on emotsioon: meeleolu, meeldib-ei meeldi skaala rakendamine;
sisereaktsiooni kditumuslik valjendamine: milline on suhtumine ja kui intensiivne.

Naide

Analliusi olukorda, kus sinu hoiak kolleegi v6i olukorda on negatiivne.

NB! Sa pead ausa siseanaluusi teostamiseks endale kdigepealt tunnistama, et sinu hoiak on negatiivne selle konkreetse
isiku voi olukorra suhtes.

Selline anallitis on kasulik juba seepérast, et hinnanguliselt 20% inimestest ei meeldi teisele inimesele, seega tdendosus,
et kokku satuvad inimesed, kes vastastikku ei meeldi, on ainult 0,2 x 0,2 = 0,04 ehk 4%, mis on vaga vaike osa. Seetdttu
on moistlik tegelda oma hoiakute analiiisimisega, kuna enamikul juhtudest kujundab inimene ise oma negatiivse
suhtumisega teises inimeses negatiivse suhtumise.

Alusta eneseanaliiiisi vastuste leidmisega kiisimustele:

Kas kindlasti tekitab see kolleeg sinus ebameeldivustunde? Kui tugev on see tunne?

Millistele teadmistele, kogemustele ja tdekspidamistele tugineb su hinnang? Millised on sinu ootused ja vajadused, mis
rahuldati ja mis jaid rahuldamata? Kas ikka jaid?
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Kuidas sa valjendad oma hinnangut oma kaitumisega? Kas see kaitumine tekitab su kolleegis positiivset v0i negatiivset
reaktsiooni? Kuidas voiksid teisiti kéituda, et juhtida eeldatavat negatiivset reaktsiooni positiivses suunas? Kui raske voi
kerge on sulle teistmoodi kaitumine? Kas oskad teistmoodi kaituda?

I Koostoo saavutamiseks on mdistlik oma kaitumist kujundada.

Toosse suhtumine ehk t66ga rahulolu vai rahulolematus on hoiak. Seda mdddetakse hinnanguga t60 olulistele tunnustele, nt
raskus, pinge, vaheldus, tasu. Rahulolu taset md6dab hinnangute summeerimise teel saadud indeks. Mida kérgem on to6ga
rahulolu, seda parem on emotsionaalne seisund ehk vajaduste rahuldatuse tase ja suhtumine kolleegidesse ehk vajaduste
intensiivsuse tase.

Personalijuhtimises on laialt kasutust leidnud t66 ja pereelu tasakaalu teooria. Tooga rahulolu ja pereeluga rahulolu on kaks
koige olulisemat moddetavat indeksit, mis on tugevas korrelatsioonis eluea pikkusega. Inimesed, kes saavad oma eluga hasti
hakkama ja kellel pole raskusi teistega suhtlemisel, saavad oma t60ga paremini hakkama ja tunnevad sellest suuremat rédmu.

Tooga rahulolu on seotud inimese sotsiaalsete vajadustega ja omaksvdetavate normidega - kaskude ja keeldudega:

» inimesed, kes jargivad kasknorme, on kdrgema saavutusvajadusega ja mdddavad to0 positiivseid kilgi;
» inimesed, kes jargivad keeldnorme, plitiavad valtida ebaedu.

Intelligentsus on vaimne voimekus, mis eeldab véimet arutleda, planeerida, lahendada ulesandeid, mdelda abstraktselt,
saada aru keerulistest ideedest, dppida kiiresti ja 6ppida kogemustest.

Intelligentsus tahendab vdimet kohaneda keskkonnaga paindlikult. Erinevad tooulesanded nduavad erinevaid intelligentsuse
liike.

Ratsionaalne intelligentsus on v8ime 6ppida, mdelda, arutada ja lahendada probleeme. See ei korreleeru otseselt edukuse ja
labiloogivoimega.

Emotsionaalne intelligentsus on voime tunda ja juhtida oma emotsioone ning dra tunda teiste emotsioone ja nendega hakkama.
Vdimaldab juhtida suhet, st m&tlemist ja kaitumist.

Emotsionaalne intelligentsus ehk andekus tugineb 4 alusvdimele:

= eneseteadvus:
- vBime dra tunda oma emotsioone ja nende moju suhetele,
- vBime realistlikult hinnata oma tugevusi ja piiranguid,
- tugev ja positiivne tunne oma vaartustest;
» eneseregulatsioon:
- vBime kontrollida oma tundeid ja impulsse,
- pidev ausus kaitumises = usaldusvaarsus,
- vBime v{tta tooulesanded omaks = kohusetunne,
- vBime ennast juhtida ja saavutada ootusparane tulemus = vastutustunne,
- oskus kohaneda muutustega ja uletada takistusi,
- orienteeritus paremale tulemusele ja edule,
- valmisolek haarata kinni vdimalusest = initsiatiiv;
= sotsiaalne kompetentsus:
- empaatia = vOime ara tunda ja mdista teise emotsioone ning olla huvitatud,
- organisatsiooniline teadlikkus = véime lahendada probleeme, ehitada otsustamis-vorgustikud, kujundada ja
juhtida poliitikat,
- orienteerumine teenusele = véime &dra tunda, mdista ja taita kliendi soove;
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= sotsiaalsed oskused:
- vOtta juhtimine ja innustada visiooniga,
- mojuvoim = voime kasutada mitmeid erinevaid veenvaid taktikaid,
- vOime teisi arendada tagasiside ja juhendamise teel,
- oskus kuulata ja anda selgeid, veenvaid teateid,
- olla osav uute ideede algatamisel ja teiste juhtimisel uuele teele,
- toimetulek konfliktiga ja vime vahendada vastuolusid, leida lahendusi,
- luua sidemeid ja hoida suhete vorku,
- soodustada koostodd ja luua sobivaid meeskondi,
- oskus osaleda meeskonnas ja luua siinergiat.

Praktiline intelligentsus on vdime rakendada paindlikult oma teadmiste baasi igapaevases, pidevalt muutuvas keskkonnas.
Praktiline intelligentsus vdimaldab

= kohaneda kontekstiga, mis omab méju sisule ja strateegiale;
» kujundada keskkonda vastavalt eesmargistatud vajadustele;
= valida keskkonda, mis toetab sinu vajadusi.

Praktiline intelligentsus tugineb intuitsioonile ehk vdimele saada tarkust ja teha otsuseid alateadlikult, st ilma teadliku
analudtilise ja slinteetilise loogilise m&tlemiseta.

Vaimne intelligentsus on vdime mdista maailma kui tervikut, tajuda seoseid sindmuste ja protsesside vahel. Vaimne
intelligentsus on inimese peamine intelligentsus kui véime olla loov, painutada reegeid, muuta olukordi. Vaimne intelligentsus
on voime kiisida, kes ma olen ja miks ma siin olen, see véimaldab olla eetiline. Vaimse intelligentsuse 12 alusprintsiipi on
jargmised:

» Eneseteadvus. Tean, mida usun, mida hindan, mis mind motiveerib.

= Spontaansus. Elan kaesolevas hetkes ja reageerin sellele.

= Visioonide ja vaartuste jargimine. Juhindun pohiprintsiipidest ja stigavast usust.

= Tervikutunnetus. Naen suuremaid seoseid ja mustreid, tunnetan maailma kuuluvust.

» Kaastunne. Kannan endas empaatiat ja kaasaelamisvdimet.

= Mitmekiilgsuse tunnustamine. Hindan teisi inimesi nende erinevuste t&ttu.

» [seseisvus. Suudan astuda vastu karjamentaliteedile, oman oma veendumusi.

» Alandlikkus. Maistan oma kohta maailmas.

» Fundamentaalse miks-kiisimuse esitamine. M@istan sundmusi.

= Umberkujundamise vdime. Tajun konteksti, suurt pilti.

= Ebadnne positiivne kasutusoskus. Opin vigadest, kannatustest ja tagasilookidest.

» Kutsumus. Teenimise ja andmise vajadus.

Vaimne intelligentsus naitab enesearenduse teed: kuidas seada paremini elueesmarke ja tulla eluga toime, kuidas olla parem

juht.

I Juhtimine on oskus kasutada eesmargi nimel inimeste teadmisi, oskusi, kogemusi.

Traditsiooniliselt on juhi lilesanded planeerimine, organiseerimine, eestvedamine, kontrollimine. Tanapaeva juht on liider ja
visionaar, kes juhib muutusi. Juht peab suutma juhtida organisatsioonis kultuuri evolutsiooni, tajuda kultuuri funktsionaalsust
ja tema elemente.

Juhtimisstiilid on kokkuvdtlikult kirjeldatud tabelis 4.1.
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Tabel 4.1. Juhtimisstiilid

Stiil Kirjeldav fraas Emotsionaalne MHIaI tOOtab. M@ju 6hkkonnale
kompetents kéige paremini
AUTORITEET . . .
o . Enesekindlus, Kui on vaja uut . .
koondab inimesed, Tule minuga! ) S Kdige positiivsem
. empaatia visiooni, suunda
rajab teed
NOUSTAJA Teiste arendamine, Pikaajaline t00-
arendab inimesi Proovi ni! empaatia, tulemuste Positiivne
tuleviku jaoks eneseteadlikkus parandamine
DEMOKRAAT~ . Mida Sina Koostoo, meeskond, Uksmeelse -
loob osaluspdhise . . Positiivne
N arvad? suhtlemine meeskonna loomine
iksmeele
UHENDAJA . Inimene on Empaatia, suhted, Motiveerimine, -
loob sidemeid ja . . ~ . Positiivne
4 koige tahtsam! suhtlemine |6hede parandamine
harmooniat
DOMlNMEERUA Tee kohe nii Initsiatilv, , Kiire tulemuslikkuse .
seab kdrged . saavutusvajadus, . Negatiivne
; nagu mina! saavutamine
standardid kohusetunne
DIKTAATOR Tee, Saavutus, Kriisis, )
. o . N puhendumine, probleemides, Negatiivne
nduab ndustumist nagu ma utlen!
enesekontroll muudatustes

Demokraatlik juhtimisstiil tahendab tootajast hoolimist, tema toetamist probleemide korral, autonoomia ja valjakutsete
esitamist, mis vdimaldab enesehinnangut sailitada ja suurendada. Vastupidisel juhul havitab juhtimine to6taja enesehinnangut
ja halvab toovoimet.

Naide

Asutusest lahkub votmetotaja, kokku on lepitud viimane to0p&ev, vélja on kuulutatud pika perioodiga (3 nadalat)
konkurss. 10 paeva enne konkursi tahtaega on kahe intervjuuvooru abil leitud sobiv asendaja, hetkel temaga vérdseid
konkurente ei ole. Uus tootaja voiks tulla toole kohe. Protsessi sekkub tiks keskastmejuht, kes nduab, et uue to6taja tocle
vOtmise otsusega oodataks konkursi tahtaja [6puni. Juhataja otsustab, et on demokraatlik selle nGudmisega arvestada ja
Konkursiperioodi viimasel paeval laekub avaldus kandidaadilt, kes vdib samuti sobida uueks tootajaks, aga kelle sobivust
on tarvis lihetaoliselt menetleda (mis vétab aega) ja kes saab tulla tdole parast olemasoleva to6taja lahkumiskuupéeva.
Personalijuht taidab juhi korraldused.

Analiiisime ja arutame:

= Keda juhataja otsustab votta tdole ja mis on tema otsuste motivatsioon?

= Mison selliste juhtimisotsuste mdju kdigile osapooltele - lahkujale, mdlemale uuele sobivale kandidaadile, asutusele,
juhatajale, ndudlikule keskastmejuhile, personalijuhile jt.

= Kas jamillised otsused olid demokraatlikud, paratamatud, vajalikud?

= Kas noudlik keskastmejuht kaitus lojaalselt?

»  Kas juhataja kaitus lojaalselt?

= Kas personalijuht kaitus lojaalselt?

Motivatsioon on inimese sisemised ajendid (incentives) ning vaartushinnangutest (value judgement) ja hoiakutest
(attitudes) tulenevad péhjused, mis mojutavad tegevust ehk kaitumist.
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I Motivatsiooni valjundiks on eesmargistatud, pusiv ja entusiastlik tegevus.

Kdige tugevamat moju avaldavad motivatsioonile inimeste vajadused:

= kas inimesele meeldib see t60, mida ta teeb;
= kas ta saab kasutada oma voimeid ja lahendada probleeme.

Motivatsiooni mdjutavad ka valistegurid, nt palk, turvalisus, tookeskkond, vaariline tunnustus ehk see, kuidas inimeste vajadusi
rahuldatakse.

Sisemist motivatsiooni toetab keskkond, sh vaariline pohitéotasu. Kui motiveerimise fookus kandub preemiale,
tulemuspalgale, mitte to6le endale, siis kestvat paremat tulemust ei saavutata. Vélise iihekordse (kuigi reqgulaarse) n-6
praanikuga inimest motiveerida ei saa.

Vajadused on inimese aktiivsuse allikaks. Maslow eristas vajaduste viis hierarhilist kategooriat, mida esitatakse piramiidina
(joonis 4.1.), kus mdni kategooria voib koosneda mitmest alamtasemest.

JA\

Eneseteostus -
soov uurida elu, kogeda ilu, arendada ennast

/ \

Tunnustusvajadus -
soov saada hakkama ja vdita tdhelepanu

/ \

Kuulumisvajadus -
iihtekuuluvus ja armastussoov

Turvavajadus -
soov tunda kindlalt ja kaitstult

Fiisicloogilised vajadused - nélg, janu

Joonis 4.1. Maslow’ vajaduste hierarhia

Vajaduste hierarhilisus tdhendab, et vdhemalt osa eelmisi (alumisi) vajadusi peab olema rahuldatud selleks, et tekiks jargmise
taseme vajadus. Vajaduste rahuldamine viib kérgemate vajaduste tekkeni, mitte vajaduste kustumiseni.

Tanapaeva heaoluiihiskonnas on kolm kdige olulisemat vajadust:
= ollaiseseisev ehk teistest séltumatu,
= olla seotud ehk kuuluda perekonda,
= olla meisterlik ja kompetentne ehk teha oma t60d hasti.

Herzbergi kahe faktori teooria jargi on t6ckeskkonnaga rahulolu vi rahulolematus péhjustatud kaht liiki teguritest.

» Higieenifaktorid (nt palk, todkultuur, juhtimiskvaliteet, to6tingimused, kindlustunne) mdjutavad rahulolematust.
Tingimuste rahuldamine vahendab rahulolematust, kuid ei tekita motivatsiooni ega suurenda rahulolu.

= Motivatsioonifaktorid (nt vajadus saavutada tulemusi, vastutada, arendada ennast, saada tunnustust) mé&jutavad
rahulolu. Tingimuste rahuldamine suurendab rahulolu.
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T66 omaduste teooria vaitel saab tdotaja motivatsiooni ja téoga rahulolu tdsta t66 omaduste kaudu:

» t00 tegemiseks ndutav teadmiste ja oskuste keerukus ning mitmekesisus;
» 00 |dpetatuse astme teadmine (mis on tddtaja panus pikemas ahelas);

= kui oluline ja tahtis on see to0 teistele;

= kuiiseseisvalt saab tood organiseerida;

= milline on tagasiside t66tajale sooritusedukuse kohta.

Too omaduste kaudu tunnetab tootaja t60 tahendust ja vastutust tulemuste eest. See suurendab motiveeritust teostada tood
kdrge kvaliteediga, mis omakorda tekitab t66ga rahulolu. Juhi {ilesanne on tagada, et tootaja saaks teha v@imalikult selgeid
jareldusi too tahenduse ja vastutuse kohta.

Vordsuse (tasakaalu, digluse) teooria loob seose tddtasu ja tehtud jéupingutuse vahel. Inimene tahab olla tasustatud teistega
vordselt, tal ei tohi tekkida tunnet, et teda on ara kasutatud. Inimene tajub, kas tasu on joupingutusega vorreldes suurem,
vaiksem voi adekvaatne.

Naide

Tootaja taidab pidevalt keerulisi ja kompleksseid tooilesandeid, mille eduka taitmisega saavad hakkama vaid vaga
vahesed. TooOtaja tunneb, et saadav tootasu on vaiksem kui mdnel kolleegil, kes ei pea sellise keerukusastmega
tooilesandeid taitma. Tootaja annab juhile teada, et ta vaarib suuremat tasu. Juht kutsub t66taja eraldi jutuajamisele, kus
ta veenab tootajat ebasiirana tunduvate vaidete abil, miks tasu ei saa tdsta. Tootaja avaldab oma nordimust. Juht ei otsi
teisi vGimalusi to0tajat motiveerida, vaid vallandab tootaja ja hakkab edaspidi suurema tasu eest teenust ihekordselt
sisse ostma.

Tootasud voivad olla salastatud, mis vaib pohjustada valesid oletusi, mis omakorda pohjustavad pingeid. Tootaja vajab
infot, millist tasu millise t66 eest saah. See tekitab motivatsiooni otsida paremini tasustatavat t60d.

Euroopa riikide tookuulutustes avaldatakse selge info to6tasu kohta, eriti avalikus sektoris. Eestis selle asemel ndutakse
toootsijalt, millist tasu ta kiisib; ka todintervjuudel pole todandja esindaja ndus tootasu kohta infot avaldama.

Kaitumise all mdistetakse indiviidi tajutavaid toiminguid ja kehalisi protsesse, mis voivad olla spontaansed vdi tahtlikud.
Kaitumine on seotud reageeringutega stiimulitele. Kaitumine on kommunikeerimine.

Kaitumine jaguneb pdhiolemuselt kaheks:

» kaasasundinud ehk instinktiivne, kaasastndinud omadusi saab &ppimisega arendada,
» omandatud ehk opitud.

Inimene saab oma kaitumist kohandada 6ppimise abil. Isiksuse vaartused on taiskasvanueaks valja kujunenud ja need ei
muutu oluliselt, kuid véimalik on &ppida erinevates rollides sobivat kaitumist.

Kaitumisviisid mojutavad juhtimise tulemuslikkust. Inimene kasutab pohiliselt jargmisi kaitumisviise:

= Altruistlik kaitumine vdib mdjuda soodsalt teisele inimesele, mitte endale, on pdhjustatud soovist saada positiivseid
tundeid teiste aitamisest ja abistamisest. Andmisvajadus on uks kupse inimese tunnuseid.

= Domineeriv kditumine on oma huvide ja vajaduste agressiivne teistele pealesurumine, teiste tunnetest ja digustest
mitte hoolimine, pohjustatud soovist alistada teist inimest oma vajadustele. Domineeriva kaitumisviisi aarmuslik vorm
on vagivald.

= Passiivne-alistuv kaitumine on pidurdatud, oma vajadusi ja tundeid maha suruv, alluy, konflikte véltiv, véib tdhendada
pdgenemist.

= Manipulatiivne kaitumine paneb teise inimese tegema seda, mida too muidu ei teeks, surudes tema tunnetele.

= Kehtestava kaitumisega inimene seisab partneriga suheldes oma diguste ja vajaduste eest nii, et tema partner saab
samal ajal ja sama asja suhtes oma Giguste ja vajaduste eest seista.
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Kehtestava kaitumisviisi puhul tunnevad mélemad osapooled end vaartuslikuna ja sailitavad enesest lugupidamise.
Kehtestava kaitumise korral

= kasutatakse neutraalset, mitte havitavat sénastust;

= ollakse avatud, vastuvétlik, koostoovalmis;

» asutakse ebameeldivaid olukordi lahendama niipea kui véimalik;

» antakse tagasisidet tapselt ja hinnanguvabalt;

= kontrollitakse oma sbnade ja mitteverbaalse suhtlemise kooskdla;
= suheldakse asjalikult ja sisuliselt, tiihja juttu ei aeta.

Edukas juhtimine tahendab tootajate vaartuste, hoiakute ja kaitumisviiside kujundamist, nii et koostoo toimib ja tegevus
on tulemuslik.

Konflikt on tajutud vastuolu inimeste vahel. Konflikti puhul takistab tihe osapoole tegutsemine teisel osapoolel oma
eesmarkide saavutamist.

Konflikt voib olla tajutud ainult Uhepoolselt, st teise poole jaoks konflikti ei ole.

Konflikti pghiomadused:

= Konflikt on moodapadasmatu ja paratamatu kdigis suhetes, sest inimesed tajuvad maailma erinevalt ning tunnevad ja
kaituvad erinevalt.

= {kski konflikt ei lahene iseenesest, vaid jaab olulise infona teadvusse.

» |ga lahendamata konflikt genereerib uusi konflikte ja tuleb uuesti esile teistes olukordades.

Konflikt vBib tekkida olukorras, kus

= {(iks osapool nduab teiselt osapoolelt tegutsemist, mis on teise huvidega vastuolus;

= (iks osapool kaitub viisil, mis on teisele osapoolele vastuvotmatu;

= (iks osapool nduab oma kasutusse piiratud ressursse teise osapoole arvel;

= (ihe osapoole vaartused ja hoiakud vdetakse teise osapoole poolt vastu ebasobivatena.

Konfliktis on iseloomulik negatiivne kaitumine: stitidistamine, solvamine, soov kahju tekitada, kaebamine, laim, boikott, loidus,
arritamine, jaine viisakus.

Konfliktide lahendamine on keerulisem olukorras, kus Uhel osapoolel on vahe empaatiat — v&imet mdista ja tunda teise
osapoole tundeid.

Konfliktiuuringud Eestis néitavad, et konfliktide lahendamisel

1) tippjuhil on vdhe empaatiat;

2) osapooled taotlevad personaalset véimu;

3) juht eirab alluva 6igusi;

4) organisatsiooni kui terviku huvide ja tulevaste kasudega ei arvestata.

Konflikti tekkimise allikaks on inimeste vastastikuse séltuvuse kestev olukord, kus avalduvad erinevad vaartused ja hoiakud.
Erinevatest vaartustest ja hoiakutest tulenevalt kaituvad inimesed erinevalt, mis avaldub mittekooskélalises suhtlemises, kus
tihist moistmist ja arusaamist ei looda.

Vastastikune s6ltuvus on tiidipiliselt paratamatu nt jargmistes olukordades:

= {ihe osakonna t60 s6ltub teise osakonna t60st,
» (ihe inimese majanduslik olukord séltub teise inimese majanduslikust olukorrast,
= eksperdist alluv sdltub vahem asjatundlikust juhist.
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Kui Uhised vaartused ei ole kindlaks maaratud ning erinevad vaartused porkuvad vastastikuse séltuvuse tingimustes, siis
valjendub see mitmel konflikte pdhjustaval viisil:

» puudulik info ja suhtlemine;

= halb 6hkkond, usaldamatus, ebakindlus, hirm tookoha ja/vdi muutuste péarast;
= motivatsiooni ja/vdi tunnustuse puuduming;

» moistetamatu eesmark ja visioon;

= arusaamatu struktuur, tookorraldus, reeglid, rollid;

= ebaselge ressursside jaotus;

= Biguste ja kohustuste tasakaalu rikkumine;

= ebakdlad isikute, generatsioonide, staatuste vahel;

= ebakompetentsus ja autoritaarsus, véimu kuritarvitamine;

= ebavdrdne kohtlemine ja tasustamine.

Konflikt voib tekitada rahutust, angistust ja depressiooni. Konflikt vdib toimuda ka the inimese sisekonfliktina, kus mingit
ulesannet voi probleemi lahendades véivad vastuollu sattuda inimese vaartused, hoiakud, métted ja tunded.

Konflikti lahendamine peab algama konfliktist arusaamisega, st probleemi ja selle pohjuse valjaselgitamisega. Eduka
edasitegutsemise nimel on mdistlik ja vajalik konfliktide olemust analiilisida. Konflikti olemuse m&istmine toimub 4-astmelise
analiilsi kaigus:

» Hinnatakse konflikti tdhtsust ja madju organisatsioonile - kas konflikt on kasulik voi kahjulik, mitmele
protsessile/tootajale tekib konkreetne vai kaudne mdju. Konflikt vib olla kasulik, st néiteks loovat ja produktiivset
tookeskkonda, kus keskmisest suurema pinge all suudavad tootajad uusi tooteid ja lahendusi genereerida
(ajurlinnakud). Tiilpiline kasulik konflikt on olukord, kus eri tdotajad soovivad mingit sisulist ilesannet lahendada
erineval viisil. Iga konflikt vajab lahendamist, et ei kerkiks uuesti esile ega genereeriks uusi konflikte.

= Madratletakse konflikti tiilip vastavalt sellele, kas konflikt toimub he indiviidi sisekonfliktina, kahe indiviidi vahel,
rohkem kui kahe meeskonnaliikme vahel, meeskondade vahel, organisatsioonis, organisatsioonide vahel, riigis.

= Valitakse konflikti juhtimise strateegia: 16plik lahendamine voi kontrolli all hoidmine.

» Valitakse konflikti leevendamise ja/voi lahendamise meetod ehk kaitumisviis: valtimine, kohaldumine, kompromiss,
domineerimine, koostoo kahepoolselt kasuliku lahenduseni (win-win olukord) joudmiseks. Neist kditumisviisidest neli
esimest konflikti lahendamiseni ei vii.

Konflikti lahendamisel on neli vimalust, mida kirjeldatakse kerkinud probleemi ja osalejate suhete kaudu:

= probleem laheneb, kuid suhted halvenevad, mis on aluseks uuele konfliktile,
= probleemi ei lahendata, kuid suhteid parandatakse,

= probleem lahendatakse ja suhted paranevad,

= probleemi ei lahendata ja suhted halvenevad.

Konfliktis osalejatel on konflikti lahendamiseks tarvis esitada endale kaks kiisimust:

= Kui palju soovitakse jargida oma isiklikke eesmarke?
= Kui palju soovitakse séilitada suhteid konfliktis olevate osapooltega ja kaudselt teiste seotud osapooltega?

Vastused neile kiisimustele naitavad oma eesmarkide jargimise ja suhete sdilitamise vahelist tasakaalu, millest tuleneb
konflikti lahendamise stiil.

Olulised moisted

Hoiak on pusiv hinnanguline suhtumine ja valmidus reageerida kas positiivselt v8i negatiivselt inimestele, olukordadele,
keskkonnale.

Intelligentsus on vaimne vdimekus, mis eeldab v8imet arutleda, planeerida, lahendada iilesandeid, mbelda abstraktselt, saada
aru keerulistest ideedest, 6ppida kiiresti ja Oppida kogemustest. Eristatakse ratsionaalset, emotsionaalset, praktilist ja vaimset
intelligentsust.
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Juhtimine on oskus kasutada eesmargi nimel inimeste teadmisi, oskusi, kogemusi.

Konflikt on tajutud vastuolu inimeste vahel, kus (ihe osapoole tegutsemine takistab teisel osapoolel oma eesmarkide
saavutamist.

Kéitumise moistetakse indiviidi tajutavaid toiminguid ja kehalisi protsesse, mis voivad olla spontaansed voi tahtlikud.
Kaitumine on seotud reageeringutega stiimulitele.

Moativatsioon on inimese sisemised ajendid ning vaartushinnangutest ning hoiakutest tulenevad p6éhjused, mis mdjutavad
tegevust ehk kaitumist. Motivatsiooni valjundiks on eesmargistatud, pusiv ja entusiastlik tegevus.

Vadrtused on inimeste sligavad seesmised veendumused, kuidas on Oige kaituda, kuidas otsustada, kust ldheb hea ja halva,
ausa ja vale piir ehk MIDA teha ja KUIDAS teha. Organisatsioonis kujundab juht ihised t6ekspidamised ja veendumused.

Vaartushinnang on teatud seisundite eelistamine teistele seisunditele
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Peatikk 5. JUHI ISIKSUS JA STRATEEGILINE EESTVEDAMINE

Noukogu kui inimeste ihenduse efektiivse ja tulemusliku toimimise oluliseks allikaks on ndukogu likmete isikuomadused
- kirglikkus, kogemus, piihendumus, erialased oskused, jarjepidevus, kollegiaalsus, aga ka enesekindlus ja julgus tdsta
iles ning arutada nii organisatsioonile olulisi kiisimusi kui ka isiklikke arenguvajadusi.

Noukogule nagu kogu organisatsioonile seatakse ootus toimida t6husalt ja efektiivselt. Selle eelduseks on, et ndukogu
likmeteks on isikud, kelle isikuomadused sobivad vdimalikult hasti néukogu liikme rolli taitmiseks. Siit tulenevad isikupdhised
riskid, mis voivad voimenduda organisatsiooni riskideks.

Organisatsiooni omanikud peavad omama selget arusaamist, millised ootused suunatakse ndukogu liikmetele, nt kui
efektiivselt peavad ndukogu (uued) liikmed endale selgeks tegema organisatsiooni toimimise eesmaérgid, viisid, tulemuslikkuse
ja arendamisvajadused. Hasti toimiva néukogu liikmed on Ghelt poolt erinevate erialade esindajad ja toovad sellega juhtimisse
mitmekdlgsust, teiselt poolt tagavad ndukogu liikmed oma isikukompetentsidega ndukogu kui meeskonna koost6o. Omanikud
vOivad oodata ettevdtte ndukogu liikmetelt otsesemat panustamist nt uute turgude voi finantseerimisallikate leidmisel.

Kaesolevas peatiikis kasitletakse liidrite kui isiksuste omadusi, millele tugineb organisatsiooni eesmarkide seadmine ja
saavutamine. Avatakse olulised mdisted, mis toetavad liidri rolli - voim, kompetents, eestvedamine, lojaalsus, usaldusvaarsus
ja juhtimiskiipsus. Personaalsed omadused on aluseks ndukogu ja/v@i juhatuse tdhusale toimimisele.

Juht-liidri kui isiksuse kaks rolli:

= karismaatiline — parema tuleviku nagemuse loomine, enesekindluse ja energia andmine,
= ehituslik - organisatsiooni kujundamine, kontrollimine, tasustamine.

Juht kui eestvedaja ehk liider omab vdimet haarata kaasa teisi inimesi positiivsete emotsioonide tekitamisega. Liidril on
vabatahtlikud jargijad. Juhil on alluvad.

Voim on vbimalus vastasseisust hoolimata oma tahet teostada. Voimu iseloomustavad domineerimine ja distsipliin.
Voimu omamine tahendab vGimet mojutada teiste inimeste kaitumist ja otsustusi. VGim eksisteerib kellegi vai millegi
suhtes.

Voim on dualistlik:

= {(jhelt poolt inimestele ei meeldi, et kellelgi on véim nende ile;
= teiselt poolt imetletakse voimu kasutajaid ja visteldakse ise voimu parast.
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Vaimu liigid:

karismaatilisusel tuginev vdim — mitteformaalsed, varvikad, riske trotsivad, kaasa kiskuvad juhid;

ekspertteadmistel ja kogemustel tuginev voim - juht peab delegeerima ekspertidele moéjuvéimu kasutamise diguse;
tasul tuginev v8im - tunnustamine, tasu maaramine; mida vahetum on seos soorituse ja hivitise vahel, seda suurem
moju;

positsioonile tuginev v8im - juht korraldab, alluvad nustuvad voi seisavad vastu, juht kasutab ara tootaja vajadusi
tulemuste saavutamiseks, juht otsustab info jagamist;

karistusel pohinev voim - hirmutamine, karistamine, mittetoetamine, hiivede ara votmine; juhid kaotavad austuse ja
autoriteedi, haritud t66taja puhul ei toimi.

Edukas juht kombineerib voimu liike.

Juhid eksivad teelt, kui

neil puudub eneseteadlikkus ja enesevaarikus,
nad kalduvad koérvale oma vaartushinnangutest,
nad on motiveeritud valise maailma heakskiidust,
neil puudub oma isiklik kodune toetusststeem,
neil puudub terviklikku elu toetav tagap@hi.

Kompetents on kombinatsioon teadmistest, oskustest, hoiakutest, kogemustest ja kontaktidest. Kompetentsipdhine
eestvedamine tagab organisatsiooni jatkusuutlikkuse dinaamilises keskkonnas. Kompetentsid on arendatavad.

Juht-liidri kompetentse kirjeldab kompetentsipuu ehk -mudel, mille juurteks on inimese vaartused (autentne juhtimine) ja
pohimatted, isiklik visioon ja eesmargid, isiksuseomadused, energia ja anded.

Neile juurtele tuginevad juht-liidri positiivne enesehinnang ja enesekindlus.

Viimastest omakorda arenevad vélja viis kompetentsiblokki:

erialane;

liidriks olemine: visionddr (v&ti), saavutusvajadus, meeskonna juhtimine, Gpetamine, véimustamine, muutuste
juhtiming;

sotsiaalne: soov anda (vti), kehtestamisoskus, empaatia, sidemete loomine, suhtlemine, avatus;

vaimne ja fliisiline: tagasihoidlikkus/alandlikkus ehk oled oma alluvate teenistuses (v8ti), vaimne, pstithiline, fiitisiline
ja sotsiaalne heaolu, stressi juhtiming;

tdhusus: maailma tajumine ehk vdime ndha vdimalusi seal, kus teised ndevad takistusi (véti), analiiiitilisus,
otsustusvdime, jdulisus eesmargi poole puudlemises, aja juhtimine, uuendusmeelsus.

Iga kompetentsiblokk sisaldab kuus kompetentsi, millest ks on vétmekompetents, mille puudumisel pole vdimalik olla
suureparane juht-liider, kuid mille olemasolu tiksinda ei taga suureparaseks liidriks saamist. Selleks on vaja kdiki kompetentse
koigis blokkides, kdiki kompetentse on tarvis arendada.

Vérdluseks: Eesti avaliku teenistuse tippjuhi pohikompetentsid4

Usaldusvaarsus — ausus, erapooletus, vaarikus, labipaistvus, korruptsiooniohu valtimine.

Plihendumus - Eesti avaliku teenistuse tippjuhid tootavad Eesti riigi teenistuses riigi strateegiliste eesmarkide
saavutamise nimel ja langetavad juhtimisotsuseid, lahtudes riigi prioriteetidest.

Kodanikukesksus — Gigusparane tegutsemine ja 106 korraldamine selliselt, et oleks tagatud inimeste digus heale
haldusele.

Juhtimisvbimekus - ressursse kasutatakse vastutustundega ja tulemuslikult eesmargiga kindlustada dhiskonna
arengut.

4 https://riigikantselei.ee/et/tippjuhtide-kompetentsimudel
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Visionaar ehk eestvedaja pakub visiooni: kui nagemus koidab, voivad tootajad omaks votta juhi vaartused. Oma sénumi
pidev kordamine voimaldab ja soodustab seda.

Edukas liider moistab, et koik soltub tootajatest. Inimesed tahavad olla lojaalsed ja pihendunud, kuid ainult sellistele
juhtidele, kes nende silmis seda vaarivad.

Juht-liider rakendab kompetentse paljudes erinevates tegevustes, mida grupeeritakse jargmiselt:

= kognitiivsed tegevused:
- otsib teavet, loob teabekeskkonna,
- kujundab kontseptsioone,
- genereerib erinevaid alternatiive,
= motiveerivad tegevused:
- mdistab motteid ja tundeid, hindab stindmusi ja tulemusi teiste vaatevinklist,
- loob koostood tegevaid meeskondi, julgeb votta vastutust,
- kujundab positiivset tugevat organisatsioonikultuuri,
» suunda nditavad tegevused:
- rakendab vdimu, st mojutab teisi inimesi,
- demonstreerib vastutusvéimet,
- véljendab ennast selgelt ja mdistetavalt,
saavutavad tegevused:
- kujundab visiooni,
- loob organisatsioonistruktuuri.

Liidrid suudavad koostood teha, esitades Ulksteisele nende uskumuste ja eelduste kohta valjakutseid, sailitades samas
austava hoiaku ja usaldusvaarsuse, tugevdades sel viisil omavahelisi professionaalseid sidemeid. Tugeva ja terve
kultuuriga ndukogus peetakse erimeelsuste kasitlemist kohustuslikuks, koiki professionaalseid kisimusi peetakse
diskuteeritavateks.

I Lojaalsus on vastastikuste kokkulepete austamine.

Lojaalsus on vahetuskaup, mis algab ilalt alla, juhi poolt. Juhipoolse lojaalsuse puudumine tahendab, et juhtkond ei ole
usaldusvaarne ja nende kultiveeritud juhtimispdhimdtted ei vaari tootaja puhendumist. Juht ei tohi tootajat petta, juhil pole
digust tootaja pakutud lojaalsust mitte austada voi seda ara kasutada. Lojaalsuse tekke alusteks on jargmised vaartused:
ausus, 0iglus, austus, lihtsus, vastutustunne, kvaliteet.

EttevGtte ja tema juhi lojaalsus tootajate suhtes valjendub organisatsiooni strateegias, hindamis- ja tasustamissisteemides.
Hea juhtimisoskus on Opitav, pdhineb emotsionaalsel intelligentsusel, st vdimel tunda ning dra tunda enda ja teiste emotsioone
ning juhtida neid positiivses suunas. Halvad suhted juhiga pohjustavad tootajatele negatiivseid emotsioone, mis vahendab
ettevdtte edukust.

Juhid vajavad ja nduavad tootajatelt empaatiat ja tuge, seetdttu peavad nad seda ise tootajatele pakkuma. Tootajate lojaalsuse
suurendamiseks juht

» |eiab Ulesannete tditmiseks sobivad inimesed,

» suurendab tootajate otsustusruumi,

» vdhendab autokraatiat, kaotab keelan-kdsin juhtimismudeli,
= arendab ja koolitab,

= |oob konkurentsivimelise motivatsioonislisteemi.
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Juhi usaldusvaarsuse teke tugineb juhi isikuomadustele ehk kolmele sambale:

1) vdimekus,
2) ausameelsus,
3) hoolivus.

Usaldusvaarsust arendavad liheksa kditumuslikku harjumust:

ole jarjekindel,

ole aus,

ole avatud,

ole alandlik/tagasihoidlik,

levita head s6numit,

ole vapper/julge,

ole lahke,

ole tulemuslik,

ole metoodiline juhendaja ehk coach.

Juht on juhtimiseks kips isiksus, kui ta suudab rakendada jargmisi olulisi omadusi:

Vaarikas juhtimine arendab inimese sunniparast digust olla austatud, lugupeetud ja arusaama, et tema vaartused on
tunnustatud.

Motivatsioon pakub inimestele ststemaatiliselt nende vajaduste ja tegevuste pdhjendusi, et leida iga tootaja jaoks
sobivad.

Vdimekus juhtimisel on oma tugevate kiilgede tundmine ja selliste omadustega inimeste meeskonda kaasamine,
milleks omal véimed ja vBimalused puuduvad.

Maistmine juhtimisel tahendab empaatiat ehk teistest aru saamist ning oskust asetada end nende seisukohale. See
voimaldab tunnetada tervikut ja arendab kontseptuaalset métlemist.

Teadmised juhtimiseks peavad olema laialdased, hdlmates majandust, kultuuri, poliitikat ja valdkondlikke teadmisi.
Keegi ei tea vastuseid kdigile kiisimustele.

Kogemused on teadmistepdhine ehk protseduuriline meisterlikkus, mis voimaldab kolleege juhendada ja Gpetada neile
jooksvate tooilesannete lahendusvotteid. Kogemused voimaldavad anda ettevotte juhtimisse rikkalikuma panuse,
pakkudes kindlustunnet tulemuste edukaks saavutamiseks. Erialane kogemus toob kaasa eksperdi reputatsiooni.

Nende omadustega kaasneb iseenda aktsepteerimine ja lugupidamine ning suutlikkus luua konstruktiivseid suhteid teiste
inimestega. Juhile on arendav ja rikastav votta todle inimesi, kes neist voimete ja vaadete poolest kardinaalselt erinevad.

Ka noukogule on arendav ja rikastav, kui likmeteks on erinevate kompetentside ja vaadetega inimesed, see annab
avarama vaate oma organisatsioonile ja alternatiivsetele arilahendustele.

Kiips inimene on suunatud eneseaktualisatsioonile, mida iseloomustab

realistlik maailmavaade - tunned &ra voltsi, saad hakkama ebakindlas keskkonnas;
enda ja teiste aktsepteerimine — vahem siid ja drevust;

spontaansus - kuid mitte tahelepanu véitmiseks;

orienteeritus probleemide lahendamisele — mitte enesekesksus;

vajadus privaatsuse ja liksinduse jarele;

iseseisvus - sisemine soltumatus ja usk toimetulekusse;

jarjepidev elu korgelt hindamine - inspiratsioon elukogemusest;

mustilised kogemused - ekstaas, piiritud avarused, samaaegne véimekus ja abitus;
sotsiaalsed huvid - slimpaatia, empaatia, kiindumustunne;

isiklikud suhted - siigavad ja pusivad suhted vaheste véljavalitutega;

huumorimeel - filosoofilised ja mittevaenulikud naljad;

loovus - originaalsus, leidlikkus;

demokraatlikkus - austad, &pid ja suhtled teiste inimestega, hoolimata rassist, paritolust, vanusest jms;
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= orienteeritus kultuurile — harilikult rahvuskultuurile, selle igapaevatoos kasutamine;
= fiisioloogiliste funktsioonide mittehdbenemine - oma keha ja vajaduste austamine.

Test iseendale
Hinda iseennast 10-pallisel skaalal:

= Kui hasti suudad mdista teiste inimeste seisukohti?

= Kui hasti saad aru, mida teised tunnevad?

= Kas saavutad teiste inimestega kergesti kontakti?

= Kas oled néus oma tundeid valjendama?

s  Kas oskad hasti konflikte lahendada?

= Kas suudad oma kaitumist kohandada vastavalt muutuvale olukorrale?
= Kas Sinu kaitumine kutsub esile teiste sooja suhtumise?

= Kas tajud, mis mulje jatad, kui teised otseselt ei reageeri?

= Kas suudad toime tulla kimbatusega?

= Kas saad hasti hakkama inimestega, kes kisivad midagi Sinu isikliku elu kohta?
= Kui Savajad abi, kas suudad leida inimesi, kes Sind aitaksid?

= Kas Sul on harjumus métiskleda oma tegude (le?

Hea juht suudab luua keskkonna, kus t66 tundub vabatahtlik ja inimesed suudavad luua oma todle tahenduse ning nende
t00 on vaartustatud.

Strateegiline eestvedamine

Strateegia kavandamine ja juurutamine séltub eestvedajate suutlikkusest mdelda strateegiliselt.
Strateegiline m&tlemine

Tunnetusliku vaimse tegevuse kaigus kogutakse meelte, mdtlemise ja kogemuse kaudu teadmist ning arusaamist
ari/majandustegevuse toimimise ja v8imaluste kohta, eesmargiga luua oma organisatsioonile konkurentsieelis. Pihendunud
inimeste grupi koosmatlemine loob siinergia, mille kdigus luuakse Uhiselt mdistetav kava ja mis on oluline edu voti kiiresti
muutuvas maailmas.

Strateegiline métlemine sisaldab ettenagelikkuse voimekust, mis eeldab kdigi voimalike tulevikustsenaariumide
labimdtlemist ja voimaldab edaspidi kiiresti strateegilisi otsuseid teha.

Kdige kriitilisemaks strateegiliseks kiisimuseks on kiisimus MIKS.

Eduka strateegilise mdtleja kompetents avaldub jargmistes olulistes kvaliteeditunnustes:

= siisteemne perspektiivitunnetus - omab vaimset mudelit ehk ilevaadet kogu vaartuse loomise siisteemist, enese
rollist selles ja mdistab olemasolevaid kompetentse;

» andunud, tahtlik keskendumine - sihikindel energia véimendamine, vastuseis hairivatele teguritele, pikaajaline
kontsentreerumine eesmargi saavutamiseks;

» mdtlemine ajas liikudes - suutlikkus mdelda Uheaegselt minevikus, olevikus ja tulevikus, et mdista, kuidas kavandatu
arenes eilsest tanasesse ja areneb edasi tdnasest homsesse kuni eesmargi saavutamiseni;

» hipoteesist ajendatus ehk teadusliku motteviisi kasutamine, kus strateegia kavandamisse Uhendatakse nii loov kui
kriitiline motlemine;

* intelligentne oportunism - paindlikkus ja vastuvétlikkus headele véimalustele, mis aitab lahendada tekkivat dilemmat,
kui on vaja selgelt sénastatud strateegia kindlakaeliseks elluviimiseks tasakaalustada muutuvas keskkonnas paremini
sobivate alternatiiviahenduste korvale jatmise riske.
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Eestvedamine on

= v0ime omada kaalukat visiooni oma éri tulevikust;

» vOime mojutada teisi tegema vabatahtlikult otsuseid, mis aitavad parendada organisatsiooni valjavaateid saavutada
pikaajalist edu ja sailitada finantsilist jatkusuutlikkust;

= vOime juhtida organisatsiooni muutusi, saavutamaks konkurentsieelist diinaamilises keskkonnas.

Liidri isikuomadused

= inspireerivad - siilitavad meie kired, suunavad meie emotsioonid digesse suunda

= emotsionaalselt intelligentsed — on eneseteadlikud ja teiste suhtes empaatilised

» avatud meelega - paindlikud selle suhtes, kuidas visiooni realiseeritakse

= kujutlusvdimega - lapse kombel mangulised, unistavad

= sailendtked - taastuvad tagasilookidest kiiresti ja kindlustavad teistele selguse, taluvad kindlusetust

= vastupidavad - nad on oma tee pidevaks korrigeerimiseks valmis

» koostoolise keskkonna loojad -- teavad, et usaldus algab juhist, loovad usaldust, annavad véimalusi inimestele tksteist
tundma Oppida

» julged - votavad kalkuleeritud riske, ei karda ebaedu, suunavad meeskonnaliikmeid &ppima, kohanduma, kasvama,
kiipsema.

» Kkilgetdbmbavad - kutsuvad teisi oma visiooni omaks votma, vdimaldavad inimestel nende parimat tood teha ja tunda
uhkust tulemuste lle, oskavad tuua valja teistes parima

» optimistlikud - lootusrikkad, probleemid on ajutised, seotud konkreetse olukorraga ja mitte isikuga.

Eestvedajad ei ole autoritaarsed ega diktaatorlikud, nad ei otsi kontrolli oma to6tajate Ule, vaid pakuvad vabadust leida
parim tee visiooni realiseerimiseks.

Autentne eestvedamine - liider on tugeva identiteeditundega, st teab, kes ta on, ning on suuteline vétma erinevaid rolle,
kuid jadma iseeneseks.

Autentse eestvedaja isikuomadused on jargmised:

= Korge eneseteadlikkus. M@istab iseennast ja oma kirgi (tugevusi ja nérkusi), juhib teisi kirglikult eesmargi poole.

= K&rge moraalsus ja enesedistsipliin. Juhindub kindlatest isiklikest vaartustest. ausameelsus, vastutustunne; kuidas
kaitub surve all. Seab kérged ndudmised iseendale ja teistele. Votab vastutuse ebaedu eest ja paneb vastutuse teistele
tulemuste saavutamise eest. Tunnistab vigu ja asub neid parandama. Juhib sidamega: to0sse suhtub kirega,
inimestesse suhtub hoolivuse, empaatia ja kaastundega.

= Tagab jarjepideva tasakaalustatud infovahetuse.

= |oob pusivaid siduvaid suhteid: inimesed soovivad olla liidrile lahemal, sest teavad, et nende usaldus ja piihendumus
on Ules ehitatud avatusele ja suhete stigavusele.

Eestvedaja viib ellu transformatsiooni MINU juurest MEIE juurde. Eestvedamine on suunatud sisemise motivatsiooni loomisele
ja suvendamisele ning jargijate pidevale arendamisele.

Eestvedaja paneb oma tootajad tundma, et

= liider on uks meie hulgast;

= liider teeb koike meie jaoks;

= liider voimustab “meie"-tunde;

= liider paneb tundma, et meie oleme olulised.

Eestvedamise ja juhtimise olulised erisused

Juht keskendub olevikule, liihiajaliselt piisivale, kehtestab reeglid, kontrollib alluvaid.
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Juhtimine on pragmaatiliste korraldavate tegevuste kogum:

= planeerimine ja eelarvestamine;
* organiseerimine ja mehitamine;
= kontrollimine ja probleemide lahendamine, korrigeerimine.

Juhtimise valjundiks on reaalsed tulemused: miiiik, rahastamine, personal, tarkvara jms.

Liider pihendub tulevikule ja pikaajalistele muutustele:

= |oob visiooni, miks ja kuhu suunduda, kujundab suure pildi;
= kutsub osalema, motiveerib, inspireerib, kujundab meeskonda;
= arendab pihendumust, véimustab alluvaid, rahuldab ootusi.

Liidri ja juhi kokkupuutepunkte ja erinevusi iseloomustab joonis 5.1.

korge
visionaar taht
eestvedamise t6husus:
strateegiline
sihitu triivija usin mesilane
madal korge

juhtimise tBhusus:
operatsiooniline

Joonis 5.1. Juhi ja liidri kokkupuutepunktid ja erinevused

pohivaartuste osas: missioon, mida teeme/anname ja visioon, kuhu jouame.

Organisatsiooni ilesehituslikust seisukohast jaguneb strateegiline eestvedamine strateegiliseks métlemiseks (mis tugineb
juht-liidri kompetentsusele) ning organisatsiooni Gppimis- ja kohanemisvdimekuseks. Organisatsiooni mélemad véimekused
avalduvad juht-liidri loodavas ja arendatavas organisatsioonilises kontekstis.

Organisatsiooniline 6ppimine tugineb dppimisele suunatud organisatsioonikultuurile, koosneb kolmest iiksteisele jargnevast
sammust:

» teadmiste omandamine, et valja selgitada tooprotsessis tehtavate vigade pdhjused;
= teadmiste levitamine t0Gtajatele, kes osalevad tooprotsessis;
= teadmiste uhine rakendamine - uute protsesside juurutamine:

Organisatsiooniline adapteerumine tahendab v@imekust kohaneda, st muutuda ja areneda vastavuses valiskeskkonna
diinaamikaga: organisatsiooni reageerimisvdime konkurentsitingimuste muutustele tegevusharus v6i makrokeskkonna ja
uhiskonna arengus. Oluline voime on kaituda innovaatiliselt ehk v6ime muutuda vastavalt valiskeskkonnas valitsevatele
tingimustele.
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Kaasus

150-likmelise tootajaskonnaga riigi osalusega ettevdte sai kolme aasta eest uue juhi, kes varem oli juhtinud keskmisi ja
suuri ariettevotteid. Uue juhi selge soov ja tahe oli muuta ettevdte efektiivsemaks, suurendada kliendikesksust ja
parandada teenuste kvaliteeti. Selleks alustas ta kohe ettevétte visiooni sénastamist. Valmis paarilehekiiljeline dokument,
kus sBnastuse toon oliréhutatult demokraatlik, kirjeldades ettevétte lldeesmarke ja suundumusi ning tuues valja ettevétte
pohivaartused.

Kolme aasta sees leidsid aset mitmed olulised muutused. Need olid labi arutatud ja ellu kutsutud tippjuhtkonna, st juhi ja
tema nelja asetditja poolt. Iga oluline algatus kajastus struktuursetes muutustes ja toetus eelnevalt valja t66tatud
visioonile. Sellest hoolimata vahenes aja edenedes tootajate toetus juhtidele ja kasvas ebakindlus. Enamik muutusi viidi
labi (levalt alla ning vahe kaasati kesk- ja operatiivtasandi juhte.

Lisaks suurendas osa muutustest tootajate otsustusdigust vajadusest suuremal maaral, samas kui teine osa piiras nende
tegevusvabadust isegi igapdevaste Ulesannete taitmisel. Samuti esines situatsioone, kus tegevuste kooskolastamine
noudis kolme erineva juhi heakskiitu ning mdne juhi alluvate arv oli markimisvaarselt suur. Selles situatsioonis ei suutnud
paljud tootajad aru saada oma vastutuse piiridest ega ka sellest, kuidas nad oma igapdevase tegevusega panustavad
ettevdtte eesmarkidesse. Koik see majus kokkuvottes parssivalt tootajate moraalile.

Uus juht ise vaitis end kasutavat demokraatlikku juhtimisstiili, kuid tema kaitumist iseloomustas meelevaldsus: osadele
alluvatele ei andnud ta piisavalt selgeid suuniseid, teiste puhul aga rakendas juhusliku iseloomuga kontrolli. Ta soovis, et
teda nahtaks kui praktiliste probleemide lahendajat, tegelikult aga delegeeris nende lahendamise teistele, tegeldes ise
ettevattevaliste suhete kujundamisega. Aeg-ajalt ilmutas ta huvi oma tootajate vastu, kuid harva kuulas tahelepanelikult,
mida neil talle 6elda on. Samuti ei ilmutanud ta soovi ega valmisolekut avatud dialoogiks.

Nidseks on organisatsioon joudnud keerulisse situatsiooni, avalik arvamus ja usaldus ettevotte suhtes on langenud ja

Kiisimused juhtumi kohta

= Kuioleksid ettevdtte ndukogu liige, mida soovitaksid selle ettevdtte juhtkonnale eestvedamise perspektiivis?
= Kuigi ettevottel oli olemas visioon ja vaartused, siis millest jai vajaka?
= Milliseid soovitusi annaksid juhile, kes asub todle lahkuva juhi asemel?

Noukogu kui organisatsiooni juhtorgani liikmete kompetents maarab koos juhtkonna liikkmete kompetentsiga organisatsiooni
edukuse. Ootusparane liider

= omab kogemust, kuidas stimuleerida loomingulist lahenemist nt sisenemisel uutele turgudele;
= omab oskusi, kuidas késitleda tippjuhtkonnaga seotud kiisimusi;

= maistab, milline m&ju on ndukogul igapaeva majandustegevusele;

= tunneb valist majanduskeskkonda, mdistab tegevuse tsiklilisust, oskab leida uusi véimalusi;
= tunneb ja oskab majandustegevuse edendamiseks dra kasutada valiseid digusraame;

®» teab hasti néukogu liikme juriidilisi ja usaldusel péhinevaid digusi ja kohustusi;

= teab, kuidas ndukogu funktsioneerib - struktuur, rollid, dinaamika;

= omab kasulikku suhtevérgustikku ning on oma alal laialt teada ja tunnustatud;

= |oob usalduslikke suhteid, mitte takistusi, lahendab probleeme;

= omab tahet ja ajaressurssi to0 tegemiseks;

= kaitub koosolekutel teiste suhtes lugupidavalt: ei hiline, ei radgi telefoniga jms;

= tunneb pohjalikult organisatsiooni strateegilise planeerimise ja jarelevalve aluseid.

5 Kaasuse autorid on Krista Jaakson ja Kurmet Kivipdld
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Olulised moisted
Autentne eestvedaja on tugeva identiteeditundeqga liider, kes suudab votta erinevaid rolle, kuid jaab iseendaks.

Eestvedamine on vdime omada kaalukat visiooni, m&jutada teisi tegema vabatahtlikult otsuseid ja juhtida organisatsiooni
muutusi.

Juhtimiskiipsus valjendub isiku suutlikkuses rakendada jargmisi omadusi: vaarikus, motiveerimine, enda ja teiste tugevate
kiilgede tundmine, empaatia, iild- ja erialased teadmised, kogemused.

Kompetents on kombinatsioon teadmistest, oskustest, hoiakutest, kogemustest ja kontaktidest.
Lojaalsus on vastastikuste kokkulepete austamine.

V&imu omamine tdhendab voimet mdjutada teiste inimeste kaitumist ja otsustusi. Véimu iseloomustavad domineerimine ja
distsipliin.
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Peatiikk 6. STRATEEGILINE PLANEERIMINE

Strateegiline juhtimine on juhtide ilesanne, kellel on positsioonist tulenev Gigus ehk véim otsustada. Noukogu llesanne
on koostoos tegevjuhtidega ennekdike strateegia planeerimine, st

= selgete sobivate ehk saavutatavate eesmarkide seadmine,

= oodatavate tulemuste kirjeldamine,

= tegevjuhtkonna moistmise saavutamine.

Néukogu toimib organisatsiooni suhtes avatuna, mitte isolatsioonis. Noukogu on uhendusliliks ariihingu omanike ja
sihtasutuse asutajate ning tegevjuhtkonna vahel. Noukogu eesmark on suunata organisatsiooni tegutsema eesmarkide nimel
viisil, mis on majanduslikult aktsepteeritav ja jatkusuutlik. N6ukogu mitteefektiivne toimimine tahendab, et pohitilesandeid ei
tdideta, mis omakorda vdib viia organisatsiooni jatkusuutmatusse olukorda. Mitteefektiivsus v&ib véljenduda mh asjolus, et
organisatsioonil puudub ajakohane strateegiline plaan.

Visiooni (kuhu minna), missiooni (mida teha) ja standardid (kuidas teha) loovad omanikud/asutajad ja nende esindajad
ndukogus, mitte taitevrollis tegevjuhtkond. Seet6ttu kannab ka I6plikku vastutust tulemuste saavutamise eest ndukogu, mitte
tegevjuhtkond, tootajaskond véi lepingupartnerid. Kui néukogu pole oma t66d teinud, peavad tegevjuhid oma eesmarke ja
tegevusi kavandama sisulises vaakumis, nad peavad arvama, mida neilt oodatakse voi votma sisuliselt tle ndukogu rolli
strateegilise planeerimise 0sas.

Strateegia vastab kiisimustele

= Milline on toimimise keskkond?

= Milline on konkurentsiolukord?

= Millised on pikaajalised eesmargid?

= Milline on kava, kuidas saavutada pohilised pikaajalised eesmargid (sh votmealgatused, tegevussuunad, optimaalsed
ressursid)?

Strateegia voimaldab maaratleda eesmarkideni jdudmiseks sobiva organisatsioonistruktuuri ning tagada organisatsiooni
tegutsemise kooskdlas valis- ja sisekeskkonnaga.

Strateegiat on vaja, sest see

= annab suuna, fookuse ja motivatsioonitegurid;

pakub infot kogu organisatsioonile ja vdimaldab koordineerida partnerlussuhteid huvigruppidega;
= arendab-parendab suhteid organisatsiooni sees - eesmargid on selged;

» vOimaldab jaotada ressursse ratsionaalselt ja luua vastutamise raamistiku;

» julgustab aktsepteerima muutusi ja nendeks paremini valmistuma;

» vOimaldab jalgida tegelikke muutusi ja mojutada nende toimumist.
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Strateegia tubid:

= Strateegia kui plaan - kehtestatud eesmarkide saavutamiseks suunatud tegevuste kava.

= Strateegia kui muster - varasema kaitumismalli pdhine realiseeritud strateegia kirjeldus.

» Strateegia kui positsioon - strateegia maaratletakse ettevottevaliste tegurite aspektist: turg, kliendid, tarnijad jt
sidusriihmad.

= Strateegia kui niike — konkurendi lle kavaldamiseks.

= Strateegia kui perspektiiv - organisatsiooni ideoloogilisest perspektiivist Idhtuvad eesmargid.

Strateegia edukust saab hinnata tagantjarele, parast juurutamist ja tulemuste saavutamist. Strateegia edukust iseloomustavad

= kohanemisvbime keskkonnas toimuvate muutustega;
= vAimekus ara tunda, arendada ja kasutada oma tugevusi;
= vastavus oma huvigruppide ootustele.

Huvigrupid moodustavad kliendid, tarnijad, konkurendid, valitsusasutused, investorid jne — kdik, kes m&jutavad organisatsiooni
tegevust vOi keda mdjutab organisatsiooni tegevus. Igal huvigrupil on omad ootused organisatsiooni suhtes, millega peab
strateegia kujundamisel arvestama. Joonisel 6.1. on kirjeldatud huvigruppide jaotumist vastavalt nende mojule strateegia
loomisel ja elluviimisel.

huvitatus ’ d
strateegia huvigrupp o uEaFud pdhitegijad
mdjutamisest e
strateegilise
mitteseotud mass konteksti
kujundajad
korvaltvaatajad tegevuses osalejad
maju strateegia elluviimisel >

Joonis 6.1. Huvigruppide rollid strateegia loomisel ja elluviimisel
Allikas: Eden and Ackermann 1998:122

"

Riik kui omanik on huvigrupp, mille roll on ajas teisendunud. Kui aastaid tagasi oli riik vahem aktiivses ,konteksti kujundaja’
rollis, siis tanapaeval on riik vétnud aktiivse ,pdhitegija” rolli. Ennekdike véljendub see riigi Gihingus osalemise eesmarkide
madratluses: Riigivaraseaduse (vt § 9, § 10, § 78) kohaselt peab tihingu pdhikiri vastama mh jargmistele kiisimustele:

= milline on riigi Ghingus osalemise eesmark.

Rahandusministeerium peab vdga oluliseks (vt riigi osaluspoliitika Valge Raamat, 07.07.2016) valitsevate ministeeriumide
poolt oma Uhingute (nii &ridihingud kui sihtasutused) selget strateegilist suunamist omanikuootuste sénastamise teel.
Vajalik on maaratleda nii strateegilised valdkonnad kui ka konkreetsed majandustegevuse tulemuslikkust peegeldavad
finantseesmargid. Samuti on vajalik ootuste regulaarne iilevaatamine, et hinnata eesmarkide jatkuvat adekvaatsust ja
Saavutatavust.
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Omanikuootused on iihinguspetsiifilised®, kuid neid iseloomustavad jargmised tunnused:

= tdita riigi kehtestatud strateegilisi ja finantseesmarke kooskdlas kehtivate digusraamidega;

= tegelda valitud valdkonnas jatkusuutliku ja efektiivse majandustegevusega, mis véimalusel tagab riigile optimaalse ja
stabiilse omanikutulu voi ei tekita riigile kahju;

= olla kdigile Eesti aritihingutele eeskujuks heade juhtimistavade, sotsiaalse vastutuse ja kdrge organisatsioonikultuuri
poolest.

Ndide
Omanikuootused Eesti Energiale

Eesti riik omab osalust Eesti Energias selleks, et

s vadrindada maksimaalselt Eesti peamist loodusvara - pdlevkivi;
= kasvatada ettevoOtte vaartust ning tagada stabiilset dividenditulu;
= tagada elektrienergiaga varustuskindlus Eestis;

» vahendada negatiivseid keskkonnamdjusid.

Strateegiline juhtimine koosneb

= strateegilisest planeerimisest, sh strateegia formuleerimisest;
= strateegia elluviimisest ehk juurutamisest;
» tulemuste hindamisest.

Strateegiline planeerimine

Strateegiline planeerimine on loomult anallitiline, strateegia formuleerimine on iseloomult siinteetiline. Strateegiline
planeerimine on protsess ja omab seetdttu sisendeid, valjundeid ja tulemusi. Tuupiliselt on ta iteratiivne, st sisaldab tagasiside
ahelaid. Strateegiline planeerimine pakub sisendeid strateegilisele m&tlemisele, mis suunab strateegia formuleerimist.

Strateegilise planeerimise sisendiks on andmed paljudest allikatest: iilevaated avalikest dokumentidest, analitisid ja uuringud
valiskeskkonna kohta, intervjuud juhtide ja sidusrihmadega. Valjundiks on kokkuvotted ja kirjeldused strateegia loomise,
maaratlemise ja juurutamise kohta, s. o strateegiline plaan. Lisanduvad tdoriistad eesmarkide saavutamise progressi
mddtmiseks (tasakaalus tulemuskaart jms) ning finantsprognoosid (tulu-kulu, bilanss, rahavood, CAPEX).

Strateegilise planeerimise kdigus maaratletakse jargmised pdhielemendid:

= QOrganisatsiooni vaartused. Uskumused, millised pohimotted tagavad iihingule pikaajalise edu, nt valdkondlik ekspertiis,
koostoine dppimine, tootajate heaolu. NB! Kasum vdi klientide rahuolu ei ole ettevotte vaartused, vaid voimalik tagajarg.
Vaartuste sbnastamisel peab tooma valja sellele ettevdttele unikaalsed, mitte kdigile ettevdtetele universaalsed
vaartused.

= Missioon. Organisatsiooni eksistentsi maaratlus, mis mdtestab lahti, miks organisatsioon on loodud ja olemas.

= Visioon. Kirjeldab, kuhu organisatsioon tahab perspektiivis jduda, mida saavutada voi muuta.

= Eesmargid. Tuletatakse visioonist, eesméarkide maaratlemisel kirjeldatakse, millist moju (ihing soovib Uhiskonnas
saavutada. Strateegilisi eesmarke peavad thingu juht ja votmetootajad suutma igal hetkel avalikkusele teada andma.

Naited

Fordi visioon (19. sajandi I6pp?): Teha mootortdld, millega pereisa viilb oma pere loodusesse.
Levira visioon (2017): Pakume nutikaimaid meedialahendusi Euroopas.
Eesti Energia missioon (2017): Kogu meie energia inimese heaks.

6 Rahandusministeeriumi kui osaluse valitseja omanikuootuste dokumendid: http://195.80.113.140/riigi-osalusega-ariuhingute-ja-sihtasutuste-aruanded
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Tallinna Sadama vaartused (2017):

= avatus uutele ideedele, koostddle, uuendustele, tarkadele métetele; jagame informatsiooni;

= nutikus teha digeid asju Gigel ajal ja digel moel ning leida lahendusi konkurentsivéime tdstmiseks;

= ysaldusvaarsus tugineb asjatundlikkusele, lubaduste kvaliteetsele taitmisele, lugupidavale suhtumisele ja aususele.

Eleringi strateegilised eesmargid (2017):

= V@tame initsiatiivi regionaalse energiamajanduse juhtimise arendamisel, t6hustame regionaalset koost6od, uurime
vOimalusi tegevuse laiendamiseks.

= Arendame Laanemere piirkonna energiaturgu, et tagada tarbijatele voimalus vabalt valida.
kattesaadavuse abil.

»  Loome majanduslikku lisandvaartust, hoiame tugevat krediidireitingut, tagame omanikule dividenditulu.

= Tagame klientidele rahulolu ja oleme usaldusvaarseks partneriks sidusriihmadele.

= Pakume erialase arengu ja eneseteostuse voimalusi oma tootajatele.

Uuringud nditavad, et tugeva organisatsioonikultuuri ja selgete, kdigi poolt omaks vdetud vaartustega organisatsiooni
tootajate pihendumus ja rahulolu on kérged, omavaheline koost6o ladus ja t66jouvoolavus vaike, samuti on sellisesse
uhingusse kergem leida haid tootajaid. Sellisel Uhingul on kdrge maine ja lojaalsed huvigrupid.

Naide

Uhingu suurklient soovib tellida toodet siinteetiliste komponentidega. Naturaalsed komponendid on samuti saadaval, kuid
oluliselt kallimad ja klient ei soovi maksta rohkem. Juhtkond peab niilid otsustama, kas ja mis tingimustel séImida leping?
Vaartuspohise juhtimise motiiviks on luhiajalisest kasust loobumine pikaajalise kasu nimel. Vaartused peaksid olema
inspireeritud just viimasest. Juhtkonna valik vaartusp6hise juhtimise juures soltubki vaartustest endist: kui tihing on oma
vaartustena deklareerinud ,naturaalsuse”, ,puhtuse” voi ,keskkonnasdbralikkuse®, siis tuleks selle kliendi tellimuse
taitmisest loobuda voi pakkuda kliendile ihekordselt kahjulikku ent naturaalsete komponentidega toodet tema koolitamise
ja pikaajalise koostod nimel. Kui aga vaartusteks on ,kliendikesksus", ,efektiivsus” voi ,paindlikkus”, siis iimselt dilemmat
ei tekigi: klient on kuningas. Probleem tekib siis, kui mélema kategooria vaartused on péhimdtetena olulised ja tuleb leida
viis, kuidas monda neist mitte rikkuda. Vaartusphisest juhtimisest on harva abi, kui valida on hea-halva vdi dige-vale
vahel. Vaartuste juurde poordutakse, kui valida on mitme hea v&i mitme halva variandi vahel.

Missioon 0Oigustab ja selgitab tihingu olemasolu avalikkusele, huvigruppidele, oma toctajatele. Missiooni maaratlemine on
esimene samm {hingu tegevusprofiili maaramisel. Missioon peab olema ajas piisiv, kuid vajalik on selle regulaarne
lilevaatamine, eriti kui kasvuvdimalused ammenduvad, otsitakse uusi turge voi tegevusvaldkondi, kui tekivad uued véimalused
vOi hoopis on tarvis rakendada kahanemisstrateegiat. Missioon ei tohi olla segane, teistega dravahetamiseni sarnane, liiga
ildine, detailidesse laskuv. Missioon peab olema

= eristuv ja sobima ainult sellele organisatsioonile,
= tuttav ja selge koikidele tootajatele,
» innustav klientidele.

Visioon peab olema

= ambitsioonikas ja tulevikku suunatud, kirjeldab muutust, vorreldes tanase paevaga;

» kujundlik ja meeldejaav, tekitab thise ja voimalikult iiheselt mdistetava arusaama valitud suunast, innustab tootajaid;
vormistamisel kasutatakse visualisatsiooni - fiilisilised objektid, vérvid, kditumise kirjeldused (naeratav klient jms);

= |lhike ja selge - Uks lause;

= Saavutatav ehk realistlik — usutav unistus.
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Visioonid on kahjuks tihtipeale sénastatud nn avatud I6puga eesmarkidena, fokuseeritud pigem tegevustele kui tulemustele.
Vajalik on isegi visioonile lisada tulemuslikkuse mdddikud. Nii valjendatakse oma organisatsiooni mdju ehk kirjeldatakse, miks
organisatsioon eksisteerib.

Naide

Paasteameti missioon, vaartused ja visioon: vt Paasteameti strateegia aastani 20257

= Kes on sihtgrupid? K&ik EV kodanikud

= Mida teeme? Missioon: ennetame &nnetusi, paastame elu, vara ja keskkonda.

= Kuidas teeme? Meie organisatsiooni vaartused on abivalmidus, julgus, usaldus.

= Kuhu soovime j6uda? Visioon: aastaks 2025 on igalihe kaasabil vahenenud 6nnetuste arv ja kahju Eestis Pdhjamaade
tasemele.

Eesmarke kirjeldatakse hierarhiliselt: esmalt Gihingu eesmargid ja seejarel ihingu drisuundade ja osakondade eesmargid ning
|6puks tootajate isiklikud eesmargid.

Strateegilised eesmargid tulenevad omanikuootustest ja visioonist. Eesmargi sénastamine lahtub soovist olla tulemuslik ehk
avaldada méju (iihiskonnale, huvigruppidele, oma to6tajatele). Eesmargid on nii kvalitatiivsed kui kvantitatiivsed, ei tohi olla
vastuolulised, kuid peavad olema optimeeritavad (tasakaalustatavad omavahel) vastuoluliste naitajate (nt kvaliteet vs
efektiivsus) abil.

Eesmargid voimaldavad

= keskenduda olulistele tegevustele, andes neile ratsionaalse digustuse,
= kujundada tulemuse hindamise kriteeriumid.

Eesmargid peavad olema mdddetavad, konkreetse vastutaja ja tahtajaga. Sageli hinnatakse tootajaid lihiajaliste eesmarkide
saavutamise alusel, kuid see vahendab motivatsiooni pikaajaliste eesmarkide taitmiseks. Strateegilisi eesmarke ei tohiks olla
liiga palju, muidu voib fookus p6hieesmarkidelt kdrvale kalduda.

Uhingu tulemuslikkus ehk m&ju ihiskonnale véib olla

= demograafiline (slindide, surmajuhtumite, abielude ja lahutuste, valismaale minejate ja sealt tulijate arvu muutus);
= majanduslik (majandussektorite osakaalu ja efektiivsuse muutus);

= sotsiaalne (to6hdive taseme ja struktuuri, ebavdrdsuse, vaesuse, sotsiaalse tdrjutuse muutus);

= sotsiaal-kultuuriline (tarbimisharjumuste, vaartushoiakute muutus);

= sotsiaalpsiihholoogiline (muutused individuaalses kaitumises, vaartustes ja hoiakutes).

Naide

Eesti Loto ks omanikuootus on, et Uhing tdstab Ghiskonna teadlikkust vastutustundlikust hasartmangimisest ja piirab
probleemset mangurlust ning vahendab mangurluse negatiivseid mdjusid. Seega ootab riik Eesti Lotolt tegevusi, mis
omavad mdju hiskonnale sotsiaalses, sotsiaal-kultuurilises ja sotsiaalpsiihholoogilises dimensioonis.

Eesmargid peavad olema selged ja varustatud tulemuse ehk m&ju hindamise kriteeriumidega, st kas kvalitatiivsete voi
kvantitatiivsete moddikutega.

7 http://www.rescue.ee
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M@ju hindamiseks on vajalik

= kavandada ja valja tootada moju hindamise stisteem: maaratleda votmeprobleemid, kaardistada huvirihmad, selgitada
vélja mdjutegurid, hinnata Ghingu tervikmoju;

= tegelda regulaarselt tulemuste mddtmise ja andmete siisteemse salvestamisega;

= koguda ja analiilisida andmeid;

= tblgendada, teha jareldusi, sh stisteemi taiustamise kohta.

Strateegilised eesmérgid on dldisemad ja peavad nditama muutusi strateegilise positsiooni ja valdkonna arengu osas.
Tulemust hinnatakse pigem kvalitatiivsete kriteeriumide abil. Igal strateegilisel eesmargil voib olla alameesmarke, mis on
konkreetsed ja kindlapiirilised ja mille saavutamist kirjeldatakse kvantitatiivsete ehk numbriliste naitajate abil.

Naiteks sotsiaalse mdju tulemuslikkuse indikaatorid peavad vastama jargmistele kriteeriumidele:

= seotus Uhingu pikaajalise strateegiaga (kui strateegia muutub, peab indikaator muutuma);

= seotus erinevate sisemiste ja valiste huvigruppide koost60ga;

= paindlikkus;

= kvalitatiivsed ja kvantitatiivsed;

= vBimalus hinnata (nii positiivset kui negatiivset) mdju indiviidi tasemel;

= v@imalus vorrelda olukorda enne ja parast iihingu tegevust ning vorrelda sama valdkonna thingute moju kokku ja
omavahel.

Naide
Padsteameti tegevuse mdju iihiskonnale

MOJU UHISKONNALE MOJU SAAVUTAMIST TOETAVAD PROTSESSID
 eomac | ovisuse Lhasksooas | cesmirk | 2015tase Jastaks 2025

Onnetustes hukkunute arv vaheneb Ennetustéis osalevate aktilvsete 147 +300
tulekahjudes 50 <12 partnerite arv suureneb
veednnetustes 37 <30 Elanikkonna ohutusalane teadlikkus on tdusnud .
I5hkematerjall plahvatustes 1 0 Tuleohutusalase teadlikkuse indeks 58 | =70
keemiadnnetustes Veeohutusalase teadlikkuse indeks 66,8 >75
paaste juhitavates hadaolukordades r:;:ite;tﬂg:ﬁ;g ?;j:.ﬁ :‘:]Tfms' 1% =20
:g:z;eeslij] ndmuste ja chukahtluste arv 19190 <15 500 suureneb
Paastesiindmusele kohalejdudmise g42 <10:00
Hoonetulekahjude arv viheneb 1610 <1300 keskmine aeg on stabiilne
Eluhoonete tulekahjude arv vaheneb 790 <700 Paastesiindmusel eeltegevuse aeg liheneb
\:;;ﬂ:r;ikahju hoonetulekahjudest 14213 438 <10 000 000

MOJU SAAVUTAMIST TOETAV TOOTAJATE ARENG
Inimesed tunnevad end Eestis

turvaliselt. PA4steameti usaldusvasrsus 95% >059% mm Aastaks 2025

on kbrge Paisteameti thtajate plihendumuse tase on tdusnud

Keskkonnadnnetuste arv ja Piasteameti vabatahtlik voolavus on madal
keskkonnakahju vihenevad

Valveteenistujatel 3,87% 3%
:giﬁ-ej: maastikutulekahjude arv 1552 <500 8 h teenistujatel 5,06% 7%
Vabatahtlike padsteorganisatsioonide 2706 2000
liilkmete arv suureneb

m Milliseid tegevusi tehakse ja milliseid ressursse kasutatakse

eesmirkide saavutamiseks? Tunnistusega vabatahtlike paastjate

arv suureneb 1768 3000

® Kuidas tdotajate areng vaimaldab ja toetab :g;ﬁﬂ;ﬁ' :22::’: te ning vabatahtlike paastjate vilumus ja
eesmarkide saavutamist?

Tegevuste elluviimiseks parendatakse finantseerimist: 1) tagamaks konkurentsivéimelisust, suurendatakse brutotoétasu
avaliku halduse ja riigikaitse sektori keskmisele tasemele; 2) tagamaks ohutusnduetele vastava tehnika olemasoly,
suurendatakse investeeringute mahtu; 3) tagamaks vabatahtlike padstjate jatkusuutlikku tegevust, suurendatakse rahastust
tanaselt 1,5 min eurolt 3 min euroni.
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Oluline on eristada eesmarki ja tegevust, mis viib eesmargini.

Eesmargid hindamisel rakendatakse nn SMART-reeglistikku, mille kohaselt peavad eesmargid olema

S (specific) - konkreetsed,

M (measurable) - mdddetavad,
A (agreed) - kokkuleppelised,
R (realistic) - realistlikud,

T (timed) - ajastatud.

Strateegiline planeerimine hdimah

eesmarkide seadmist,

standardite (moju tulemuse mdddikute) seadmist,

pohi- ja toetavate tegevuste valikut,

ressursside kirjeldust,

taitjate/vastutajate ja tahtaegade maaramist,

kontrolltegevusi (tulemuste andmete kogumine, analliiis, ldbivaatamine, jarelduste tegemine),
uute eesmarkide seadmist.

Strateegia formuleerimine eeldab organisatsiooni toimimise keskkonna analiiiisi ja otsuseid, kuidas organisatsioon hakkab
konkureerima.

Keskkonnaanaliiiis hoImab

valiskeskkonna analuiusi, sh poliitilise, majandusliku, sotsiaalse, tehnoloogilise, digusliku ja looduskeskkonna analusi;
majandusharu keskkonna analiiiisi, sh konkurentide kaitumine, tarnijate ja klientide kaitumine, jargmiste uute
sisenejate kaitumine;

organisatsiooni sisekeskkonna analiiiisi, sh organisatsiooni ressursside (inimesed, protsessid, varad) tugevused ja
norkused.

Strateegiliste otsuste aluseks on jargmiste strateegiliste kisimuste vastused, mis voimaldavad maaratleda Iuhi- ja pikaajalisi
eesmarke ning valjendada neid mdddikute abil.

Mis on selle organisatsiooni ari?

Kes on sihtklient?

Kus kliendid asuvad ja kuidas nad harilikult toodet voi teenust ostavad?
Mis on see vaartus, mida kliendile pakkuda?

Millised tooted voi teenused tuleks portfelli liilitada ja millised valja jatta?
Milline on antud &ri/majandustegevuse geograafiline ulatus?

Mis eristab meie organisatsiooni konkurentidest kliendi ja teiste otsustajate silmis?
Milliseid oskusi ja voimekust tuleks arendada meie organisatsioonis?
Millised on olulisemad v@imalused ja riskid organisatsiooni sees?

Kuidas on v8imalik organisatsiooni kasvatada nii pohiari kui uute aride abil?
Kuidas saab organisatsioon toota rohkem vaartust investoritele?

Miks on seda organisatsiooni vaja tootajatele?

Viliskeskkonna ja tegevusharu analiilisiks saab kasutada jargmisi tooriistu:

PEST (vdi PESTLE) analiilis. Annab iilevaate makrokeskkonna teguritest (poliitilised, majanduslikud, sotsiaalsed ja
tehnoloogilised), mis maaravad/suunavad ettevétte turupositsiooni, drivaldkonda ning mdju igapdevategevustele.
Seda analiiiisi laiendatakse ka 6igus- ja looduskeskkonna analiilisiosadega.

Stsenaariumi ehk STEEP anallis. Genereeritakse simulatsioonimangud, mis kombineerivad erinevaid sotsiaalseid,
tehnoloogilisi, majanduslikke, keskkonna ja poliitilisi trende ning tegureid. Tulemusena luuakse usutavad
tulevikustsenaariumid, sest pohjuse ja tagajarje seosed on eristatud.

Porteri viie jou analiiis. Metoodika v6imaldab analiilisida tegevusharu sisest konkurentsi ja aristrateegia arengut.
Eristatakse kolme horisontaalset joudu, mis mojutavad konkurentsi: asendustooted/teenused, olemasolevad
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konkurendid, uued sisenejad. Lisaks eristatakse kaht vertikaalset joudu: klientide ja tarnijate labiraakimisjoud.
Tegevusharu iseloomustavate majanduslike isedrasuste analiilis selgitab kapitalivajadust, turu suurust,
kogemuskovera olulisust, haru elutsiikli faase ja reguleeritust jne). Selgitatakse vélja kriitilised edutegurid, millised
peavad Uhingu ressursid ja kompetentsid olema ja ilma milleta pole vdimalik konkreetsel turul edu saavutada.
Sisekeskkonna analiilis. Kasutatakse sisemise vaartusahela analiiisi. Sobib ennekdike tootmisvaldkonna ettevdttele.
Vaartusahelas eristatakse pohiprotsessid ja tugiprotsessid, maaratletakse iga protsessi igas etapis kulusid méjutavad
tegurid eesmargiga toimida maksimaalselt efektiivselt. Nt brown-paper meetod voimaldab visualiseerida kogu
protsessi, identifitseerida otsustuskohad ja etappide omavahelised seosed. Protsessist eemaldatakse kdik tegevused,
mis kliendile kasu ei too.

Naide

Eesti Energia terviklik vaartusahel on kujutatud skeemina.

TERVIKLIK
TEHNOLOOGIA TOOTED JA TEENUSED

LAHENDUS KLIENDILE
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ELEKTRI
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ELEKTRI JA
SOOJUSE
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' ENERGIA-

KAUBANDUS

y

KAEVANDAMINE

VORGUEHITUS

Allikas: Eesti Energia AS (www.energia.ee)

Konkurentsipositsiooni hindamine toimub kriitiliste edutegurite alusel. Analiiiisi kdigus vorreldakse konkurente kokkulepitud
nditajate alusel, antakse hinnang nt kvaliteeditasemele, hinnale, tootevalikule jne. Vordluses peaksid selguma (hingu
tugevused ja norkused.

Uks véimalus analiilisida organisatsiooni tugevusi ja ndrkusi on nn PRIMEFACT meetod, mille kdigus vastatakse jargmistele
kisimustele:

P (people) Millised on ihingu tédtajate tugevused ja nérkused?

R (reputation) Milline on dihingu reputatsioon sihtgrupi seas?

| (intellectual property) Milline on iihingu intellektuaalne omand?

M (market information) Millist turu segmentide ja trendide infot ihing omab?
E (ethos) Millised on (ihingu vaimsus, vdartused, organisatsioonikultuur?

F (finances) Milline on ihingu kasumlikkus, rahavood, varad jm?

A (agility) Kas (ihing on paindlik ja kiire kasutama uusi vdimalusi?

C (collaborators) Millised on {ihingu partnerlussuhete tugevused ja nérkused?
T (talents) Mis on ihingu tuumkompetentsid, kui hasti 6pitakse uusi oskusi?
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Tuumkompetents on kompetents, mida (ihing oskab suureparaselt ning mis on tema strateegias ja konkurentsivoimes kesksel
kohal. Tuumkompetents peab olema

= kliendile vaartuslik ja oluline,

= suhteliselt haruldane, vorreldes konkurentidega,

= |iihiajalises plaanis mitte-imiteeritav konkurentide poolt,
» toodab lisavadrtust ehk kasu ihingule,

= rutiinselt kasutatav.

Tuumkompetentsi nimetatakse ka intellektuaalseks kapitaliks voi intellektuaalseks varaks, nt brand, tehnoloogia,
organisatsioonikultuur, kuulumine suhtevdrgustikku jms.

Organisatsiooni vdimekused on vara, mida pole voimalik osta, miilia ega rentida, need ehitatakse iiles.

Naited

Ressursside ja v@imekuste vahekord. Haigla kirurgiaosakonna ressurssideks on arstid, ded, seadmed, mis on vajalik
eeldus edukaks raviks, kuid voimekus on suutlikkus kasutada ressursse digel ajal diges kohas, nii et patsient saab terveks.

Apple'i tootearendus, Amazoni distributsioonikiirus, Procter ja Gamble'i brandijuhtimine.

Santa Monica Networks on juhtiv arvutivorkude insenerlahenduste valjatGotaja ja andmeturbetoodete edasimiiiija

Baltimaades. Ettevdte alustas 2005. a (18 tdotajat, kehvad todtingimused). Majanduslanguse perioodil 2007—2010

toimus konkurentsi tihenemine. Ettevote

= leidis olemasolevatele voimekustele uued rakendused: vallutas uue turusegmendi (véike- ja keskmised ettevétted),
klientide arv kasvas;

= arendas vélja uued vBimekused: 24-tunnine klienditugi, miligi ja turunduse funktsioon, kontserni finantsarvestus,
koolituste teostamine;

= omandas uued vdimekused: ostis Soome IT-firma, luues sellega rahvusvahelise kliendibaasi;

= kolis uude kaasaegsesse kontorisse, kus oli véimalus valida ise koht oma toolaua jaoks.

SWOT-analiiiisil hinnatakse organisatsiooni sisemisi tugevusi, ndrkusi ning valiseid ohte ja vdimalusi. Maatriksi taitmise jarel
hinnatakse seoseid sisemiste ja valiste mdjutegurite vahel. Kui tuvastatakse nt tugevad seosed tugevuste ja vBimaluste vahel,
saab kasutada agressiivset strateegiat. Kui tuvastatakse tugev seos norkuste ja ohtude vahel, peab kaaluma kaitsestrateegiat.
SWOT-analuus v8imaldab piirata alternatiivsete strateegiate hulka.

Kasvu-osakaalu maatriksanaluts voimaldab tootmisettevétte tootmisliini anallitsida. Teljestikule kantakse tooted nende
turuosa ja turu kasvumadra jargi. Tooted liigitatakse lipsilehmadeks (suur osa, aeglane kasv), koerteks (véike osa, aeglane
kasv), kiisimarkideks (véike osa, kiire kasv) ja tahtedeks (suur osa, kiire kasv). Tahed muutuvad lehmadeks, kiisimargid pigem
koerteks; lehmad ka koerteks.

Tasakaalus tulemuskaart on strateegia tulemuslikkuse juhtimismudel, mille abil teisendatakse organisatsiooni missioon ja
strateegia moddetavateks tegevusteks neljas valdkonnas:

1) finantsid - mida ootavad omanikud ja rahastajad;

2) kliendid — millist toodet/teenust ootavad sise- ja valiskliendid;

3) protsessid - mida peab tegema hésti, et huvipoolte/sidusriihmade ootusi/vajadusi rahuldada;
4) areng - milliseid valdkondi peab arendama, et séilitada konkurentsieelist.

Igas valdkonnas lepitakse kokku naitajad, mis kdik peavad olema seotud nii horisontaalselt kui vertikaalselt, st tuvastatakse
pohjuse ja tagajarje ahelad. Naitajad on nii finantsilised kui mitte-finantsilised. Igale néitajale seatakse eesmark ja
standardvaartus.

Uhingu strateegia maaratlemist on kujutatud joonisel 6.2.
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Joonis 6.2. Uhingu strateegia maaratlemine

Strateegia tuleneb olukorra (vélis- ja sisekeskkonna) analiiiisist ning on aluseks tegevuskava koostamisele. Strateegia ei tohi
olla elukauge, tldsdnaline voi sarnane teiste organisatsioonide strateegiatega.

Strateegia sisu mojutavad mitmed erinevad tegurid. Avalikus sektoris m&jutab Uhinguid avalik arvamus, huvigruppide
sekkumine, tehnoloogia muutused, varasemad kogemused strateegia koostamisel, juhtide vaartused, riskitaluvus jms.
Soltuvalt Uhingu vaartustest ja valistest mojuteguritest voib strateegiate maaratlemisel jaotada organisatsiooni kaitumise
neljaks pohitiibiks:

Kullaotsijad lahtuvad iihingu sisemisest voimekusest ja tahavad maksimaalselt dra kasutada valiskeskkonna soodsaid
arenguid. Pidevalt otsitakse véimalusi oma véimu (prestiiz, ressursid, mdju) laiendamiseks.

Anallitsijad kaituvad ettevaatlikumalt, nad on jargijad, mitte eestvedajad, soovides alati eelnevalt p&hjalikult riske
analuusida, et veenduda turvalisuses ja tulutoovuses.

Kaitsjad keskenduvad olemasoleva keskkonna kaitsmisele, pigem valdivad uuendusi ja kaitsevad end potentsiaalsete
vaenulike joudude suhtes; omane birokraatlikele thingutele.

Reageerijad ei oma selget sihti, triivivad kaasa keskkonna muudatustega.

Uhingud teevad erinevaid strateegilisi valikuid strateegiate kavandamisel. Olulisemad neist on

Konkurentsiga seotud valikud, mida rakendatakse personali varbamisel, maine ja usaldusvaarsuse kujundamisel,
tegevuse ulatuse maaratlemisel, ressursside jagamisel, kliendi rahulolu saavutamisel.

Koostoosuhetega seotud valikud, mida rakendatakse uhiste voi vastuoluliste huvide valjaselgitamisel, koostoo
reguleerimisel (lepingud, liitumised voi reguleerimata), tegevuste elluviimisel (ilesannete jaotus, delegeerimine
teistesse sektoritesse).

Oma voimu laiendamisega seotud valikud avavad jargmisi kiisimusi: kuidas suurendada/optimeerida avaliku teenuse
kattesaadavust ja mitmekesisust, millistele huvigruppidele suunata pakutavaid teenuseid ja mis tingimustel, milliseid
valdkondi h&ivata ja toote/teenuseriihmi arendada v&i millest loobuda.

Tasakaaluga seotud valikud analiilisivad, kuidas imber paigutada ressursse thusama ja efektiivsema tulemuse
saavutamisel ning milline tegevusvorm on kdige 6igem tdhusa ja efektiivse tulemuse saavutamisel.

Strateegiline kava méaaratletakse vOi uuendatakse tavaparaselt iga aasta kolmandas kvartalis ning selle alusel koostatakse
neljandas kvartalis jargmise aasta eelarve koos tegevuskava ning tegevus- ja finantseesmarkidega.

Noukogu pohifunktsioonideks on omanikuootustega kehtestatud eesmarkide alusel strateegilise arengukava loomine
ning selle juurutamise kava ehk tegevuskava vastuvdtmine ja saavutamise kontrollimine.

Tegevuskava ning tegevus- ja finantseesmargid annavad juhatusele suunised strateegia juurutamiseks. Selgesti eristuvad
noukogu ja juhatuse rollid. Juhatus valib ja otsustab vahendid, viisid ja tee, kuidas eesmarkideni jouda.
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Strateegia juurutamine

Juurutamiseks on vajalik teha strateegilisi otsuseid, kuidas oma ressursse rakendada seatud eesmarkide saavutamiseks.

Juurutamise kaigus tehakse selgeks:

= kuidas ressursse struktureerida,

= kuidas juhtimist korraldada,

= kuidas kommunikatsiooni korraldada,

» kuidas teostada toimimise edenemise ja edukuse pidevat seiret.

Tidpiliselt koostatakse erinevaid tegevusstsenaariume, mille omavaheline vérdlemine véimaldab hinnata valikute tulemusi.

Praktikas koostab tegevuskava (ihingu juhatus ja kinnitab ndukogu. Juhatuse funktsiooniks on tegevuskava maksimaalselt
kasumlik v&i kuluefektiivne tditmine. Igapdevane &rijuhtimine koosneb erinevate alategevuste juhtimisest, nt logistika,
tootmine, turundus jms.

Tegevuskava sisaldab eesmarke, eesmarkidele seatud indikaatoreid koos saavutustasemega, meetmeid (laiemad abindude
kogumid eesmargi saavutamiseks — programmid, projektid, rutiinid) ja tegevusi.

Naide

Eesti Energia strateegiline tegevuskava 2016—20208

Eesti Energia strateegia péhineb nii pdlevkivi, alternatiivsete kui ka taastuvate energiaallikate efektiivsel vaarindamisel.
Meie Enefit-tehnoloogia on efektiivseim polevkividli, gaasi ja elektri koostootmistehnoloogia, tanu millele saame
pdlevkivist katte ligi 80% selles peituvast energiast. Oleme edukalt suurendanud alternatiivsete energiaallikate, nagu
polevkivigaasi ja olmejaatmete, aga ka taastuvate energiaallikate kasutamist elektritootmisel.

Meie eesmark on kasvatada aastaks 2020 alternatiivsete ja taastuvate energiaallikate osakaalu elektritoodangus kuni
40%.

Planeeritavad arendused jaotuvad viieks tegevussuunaks:
Olemasolevate pélevkivi tootmisvarade efektiivsuse ja konkurentsivime tostmine

= Tootes rohkem elektrit pdlevkivigaasist, kasutame pdlevkivis peituvat energiat maksimaalselt ja vahendame
keskkonnamoju. Selleks ehitame Umber Uhe katla Eesti elektrijaamas, et seal pdletada 50% ulatuses pdlevkivigaasi
koos pdlevkiviga. Arendus valmib 2019.

= Toodame rohkem kdrgema kvaliteediga vedelkituseid. Selleks rajame pdlevkivigaasist pdlevkivibensiini eraldava
seadme. Pdlevkivibensiin tdstab meie vedelkutuste toodangumahtu ligi 10%, kahekordistades koige vaartuslikuma
vedelkituse toote — pdlevkivibensiini — kogust. Arendus valmib 2019. aastal.

= Ekspordime taastuvenergia statistilisi uhikuid. Eesti dletab tana 2020. aastaks Euroopa Liidu poolt seatud
taastuvenergia tootmise eesmarki. See annab vOimaluse osaleda 2017. aastast kaivituval Euroopa Liidu
taastuvenergia Uhikute turul. Statistikakaubanduses saame osaleda, kui jGustub elektrituruseaduse muudatus.

= Toome energiamahukad tarbijad tootmise juurde. Nii Tallinna kiilje all Irus kui ka Auveres on elektrijaamade
laheduses soodne tegutsemiskeskkond energiamahukale toostusele. Saame pakkuda konkurentsivéimelise hinnaga
energiat, jahutusvdimalusi, auru, kiitet ja kiudoptikabaasil andmesidetihendusi.

8 http://www.energia.ee
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Pélevkivil p6hineva energiatootmise tuleviku kindlustamine

Pdlevkivil pdhinev energiatootmine suudab taastuvatele energiaallikatele konkurentsi pakkuda veel aastakimneid.
Eestiriigil on aktiivseid pdlevkivivarusid ligi T miljard tonni. Selleks, et neist ka tulevikus riigile vaartust luua, kasutame
neid vimalikult efektiivselt ja keskkonnahoidlikult. P&levkivist Enefit tehnoloogiaga 6li, elektri ja gaasi koostootmisel
saame kivist katte (ile 80% selles peituvast energiast — see on parim teadaolev pdlevkivitehnoloogia maailmas.
Valmistame ette uue O&litehase investeerimisotsust, kus lahtume Enefit280 &litehase rajamise ja kaivitamise
kogemustest. Investeerimisotsuse tegemise aeg s6ltub turuhindadest ja omaniku soovist laiendada 6li, elektri ja
gaasi koostootmist.

Uute taastuvenergia véimsuste rajamine

Eesti Energia laiendab alternatiivsete energiaallikatel pdhinevat tootmist kuni 40%-ni kogu tootmismahust.

Otsime vdimalusi uute tuuleparkide rajamiseks. Arendame Tootsi tuuleparki ja uurime vdimalusi meretuulepargi
rajamiseks Liivi lahte. Kuna ka paikeseenergia muutub tarbijatele iiha taskukohasemaks, arendame nii uusi
paikeseparke ja kohapealseid paikeseenergial pohinevaid energiatootmislahendusi.

Laanemere energia jaeturgudele laienemine

Analiitsime sisenemisvdimalusi uutele energiamiitigi turgudele, kus voiksime sarnaselt Lati ja Leeduga energiat
muda. Laiendame lahiaastatel gaasimuuki ka Latti ja Leetu ning plaanime alustada gaasimuuki Eesti koduklientidele.

Elektrilevi kasutab uusi tehnoloogilisi lahendusi ja pakub konkurentsituru teenuseid

Parema varustuskindluse tagamiseks vdimalikult efektiivselt kasutab Elektrilevi oma vérgus iiha rohkem
automaatikat ja kaasaegseid tehnoloogilisi véimalusi. Tulevikus ei pruugi vorguettevote elektrit kohale tuua enam
uksnes liinide, vaid voimalik, et ka kaasaegsete energiatootmislahenduste abil. Pilootprojektid uute lahenduste
pakkumiseks juba kaivad. Kaugelasuvate iksikute majapidamiste puhul on taoline ,vérguteenuse" pakkumine
uhiskonnale oluliselt soodsam ja tagab ka parema varustuskindluse.

Oma kompetentsi pakub Elektrilevi iha rohkem ka konkurentsituru teenustega - arendame vélja
automaatikateenuseid, valisvalgustuslahendusi ja suudame pakkuda mahukaid elektritoid ettevotetes. Alates 2015.
aasta veebruarist haldab Elektrilevi Tallinna tdnavavalgustust. Samuti on Elektrilevi vditnud konkursid Enefit ja Auvere
elektrijaama kiituse etteandesiisteemi hooldamiseks ning Tallinna Vesi keskpingealajaamade haldamiseks.

Tulemused luuakse strateegia juurutamise kaigus. Mida paremini on tulemused kooskolas plaaniga, seda edukamaks plaan
osutub. Kaasneda véivad mitteplaneeritud tulemused, mida tuleb pdhjalikult analiilisida ja mdista (learning by doing).

Kaks eesmarki, mille lihiajaline saavutamine on ulioluline:

digusraamidele vastavus ja
kliendilojaalsuse pidev kasvatamine.

Strateegia loomiseks on vdimalik kasutada jargmisi toomeetodeid:

intervjuud valiste votmeisikute ja ekspertidega;

arvamuskiisitlused (telefoni, e-kirja, kirja teel, internetilehekiiljel, vahetu), tulemuse usaldusvaarsus pdhineb
esinduslikkusel (kriitiline mass kisitletuid ja koolitatud kiisitlejad);

modereeritud riihmavestlused (6-12 inimest), télgendamaks eelnevaid kiisitlusi ja uudseid seisukohti, et hinnata
sisulist tahendust ja esitatud vaidete paikapidavust;

ekspertide kirjalike vastuste koondamine konkreetsetele kiisimustele (Delphi-meetod), mida tdlgendatakse,
analuusitakse ja kujundatakse konsensuseks; selguse saamiseks voib teha mitu kusitlusringi;
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= konverentsimudelit kasutatakse nt eesmarkide sdnastamiseks, kus algul panustab iga liige eraldi, siis moodustatakse
vaiksemad riihmad, mis selgitavad valja prioriteedid; vajadusel moodustatakse uued riihmad ja maaratletakse uuesti
prioriteedid; thisarutelu kaigus valitakse valja 3—5 16plikku eesmarki;

= modereeritud ajurlinnaku kadigus (kestus ca 30 min) genereeritakse esialgu kdéikvéimalikud ideed, parast mida
hinnatakse, rihmitatakse ja tehakse valikud;

= seminarivormis kuulatakse ettekandeid, korraldatakse arutelusid, kdik osalevad, peavad olema ette valmistatud
materjalid ja paevakava;

= tookoosoleku eesmark on eelnevalt ettevalmistatud materjalide pohjal arutleda ja otsustada, ettekandekoosolekul
jagab peaesineja informatsiooni ja teadmisi, otsuseid vastu ei vdeta;

= arengukonverents tugineb laial asjatundjate, ekspertide jt osaliste kaasamisel, kus esitatakse ettekandeid ja seatakse
lles eesmarke vaoi tlesandeid.

Strateegia loomise, planeerimise, formuleerimise, otsustamise, juurutamise, elluviimise ja hindamise votab kokku tsiiklilise
iseloomuga protsessiskeem joonisel 6.3.

Strateegia tegurite
méaratlemine

Viliskeskkonna = viimalused
— analiitis = aohud
1 Strateegia elluviimine
= tegevuskava ja eelarved
Hinnata olemasolevaid Formuleerida uus Strateegiliste valikute ® tGtajate arendamine ja ' :
= missiooni = missioon ja tegutsemis- motiveerimine H|nnang_u an_dmlne
& . . - : - . ; — strateegiale ja selle
= cesmirke = visioon strateegiate = organisatsiooni iilesehituse il
= strateegiaid = eesmirgid formuleerimine kujundamine
= grganisatsiooni kultuuri
T kohandamine
[ Sisckeskkonna _,  Strateegia tegurite
analiiis méédratlemine
= tugevused
= norkused

Joonis 6.3. Strateegilise planeerimise protsess

Olulisemad mdisted
Huvigrupp on iga grupp voi isik, kes saab mojutada voi keda mdjutavad organisatsiooni eesmargid ja nende saavutamine.

Missioon on Uhingu eksistentsi maaratlus, mis motestab lahti tegevuskontseptsiooni elluviimise, tuues valja Uhingu
tegutsemisfilosoofia ihiskonna terviku ja seal eksisteerivate erinevate huvigruppide kontekstis. Lihtsalt deldes véaljendab see
organisatsiooni olemasolu pdhjendust.

Organisatsioon ehk Uhing on sotsiaalne kooslus, mis luuakse selleks, et juhtida inimeste sooritust kollektiivsete eesmaérkide
saavutamisel.

Organisatsioonikultuur on peamised toekspidamised, mis on organisatsioonil kujunenud suhetes valiskeskkonnaga ning
sisemises koostegevuses ja seetdttu peetakse neid antud organisatsioonis 6igeks ja petatakse uutele liikmetele kui sobivaid
tunnetus-, motlemis- ja kaitumisviise.

Riigi osalemise eesmargid iihingutes on muude avalike eesmarkide saavutamine, tulu saamine ja reservina sailitamine.

Sotsiaalne méju on erinevates iihiskonnaelu valdkondades avalduvad muutused.
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Strateegia on selge ja diferentseeritud vaatenurk, mis toetab joulist ja sidusat tegutsemist praegusest seisundist
tulevikuseisundisse joudmiseks.

Strateegiline otsus on otsus, mida on raske tagasi poorata, sellega kaasnevad pikaajalised ressursipaigutused ning maju
tihiskonnale, huvigruppidele ja kogu thingule.

Strateegiline planeerimine on (ihingu strateegiline positsioneerimine, keskkonna ohtude ja véimaluste hindamine, Gihingu enda
ressursside ja oskuste hindamine ning strateegiliste séimkisimuste maaratlemine, st keskkonnas toimuvate muutuste méju
hindamine Ghingule.

Visioon on mentaalne mudel protsessi, grupi voi tihingu tulevikuseisundist.

Vdimekused on (hingu protsessidesse salvestunud kombinatsioon ressurssidest, mille abil nad on oma soorituselt
(tulemuslikkuselt) paremad vorreldes konkurentidega.

Vdartused organisatsioonis on Uhised tdekspidamised ja veendumused, mis suunavad ja juhivad liikmete kditumist nende
igapaevastes tegevustes. Vaartuste alusel otsustatakse, kuidas on dige kdituda, tehakse valikuid ning hinnatakse ennast ja
teisi.

Vaartuspohine juhtimine on (iksteisega seotud juhtimistegevused, mille eesmargiks on tagada organisatsioonile oluliste
vaartuste omaksvott nii sisemiste kui valiste huvigruppide poolt.

Vaartusahel on omavahel seotud tegevuste ja protsesside siisteem, mis algab ressursside hankimisega ning |6peb kliendi
poolt vaartustatud toodete vdi teenuste pakkumisega.

Ariprotsess on struktureeritud méddetavate tegevuste hulk, mis on kavandatud véljundi tootmiseks teatud kliendi vdi turu
jaoks.
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Finantsplaneerimine, eelarvestamine, majandusaasta aruanne

Riigi osalusega aritihingud ja riigi poolt asutatud sihtasutused tegutsevad enamasti konkurentsitihedas keskkonnas korvuti
eraettevdtetega. Kasvava konkurentsi ja globaliseeruva tegevuskeskkonna tingimustes on organisatsiooni juhtorganitele
jarjest enam vajalik objektiivse, tdhusa ja analltilise informatsiooni kattesaadavus selleks, et tagada pdhjendatud
juhtimisotsuste langetamine.

NGukogu ilesanne on nduda tegevjuhtkonnalt organisatsiooni finantsseisundi ja -tulemuste kohta ausameelset ja
terviklikku aruandlust, mida koostatakse ja esitatakse koos piisavate analiiliside ning selgitustega regulaarselt ja
tahtajaliselt.

Avaliku sektori teenuste osutamise ja selle tulemuslikkuse peamiseks méddupuuks jaab avalikkuse heakskiit ja vajaduste
rahuldamine. Samas peab arvestama, et paralleelselt avaliku teenuse osutamise olemusliku protsessiga (nt raviteenus,
haridusteenus, kultuuriteenus jne) toimub ka majanduslik protsess, sest avaliku teenuse osutamise protsessis osalevad
organisatsioonide (rahalised) vahendid. Siit tuleneb vajadus teha finantsjuhtimise alaseid otsuseid.

Finantsjuhtimise lldiseks eesmargiks on organisatsiooni vaartuse suurendamine omanike/asutajate/asutajadiguse teostajate
jaoks ning seeparast peaksid langetatavad juhtimisotsused kaasa aitama dritihingu vOi sihtasutuse pikaajalise
jatkusuutlikkuse tagamisele.

Tulenevalt riigivaraseadusest on ndukogu tlesanneteks kavandada ja uuendada regulaarselt organisatsiooni
arengukava, millega kaasneb 4-aastase finantsplaani koostamine, ning teostada téhusat jarelevalvet.

Finantsjuhtimise votmes tahendab see kohustust:
= kinnitada iga-aastane tegevuskava ja eelarve;
= teostada regulaarset jarelevalvet organisatsiooni finantsseisundi ja -tulemuste (le;
= heaks kiita iga-aastane majandusaasta aruanne, sh raamatupidamise aruanne.

N&ukogule on oluline mdista finantsjuhtimise ja raamatupidamise korraldamise printsiipe. Nii on ndukogu igal likmel vimalik
osaleda organisatsiooni finantsseisundi ja tegevuse tulemuslikkuse hindamisel. See omakorda v&imaldab langetada paremaid
strateegilisi ja taktikalisi otsuseid. Kaesolevas peatiikis vaadeldakse majandusarvestuse komponente ja nende eesmarke,
tutvustatakse driiihingute ja sihtasutuste peamisi finantsplaneerimise pohimdtted, finantsaruandeid ja olulisemaid
analliusimetoodikaid.
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Tulemuslikkuse juhtimise elemendid ja nendevahelised seosed

Organisatsiooni eesmarkide planeerimise ja saavutatuse taseme hindamise ning nende iihendamise kaudu loodava
tulemuslikkuse juhtimise teoreetiliseks raamistikuks sobib nn Demingi pideva parendamise mudel, mis on tuntud ka PDCA
(plan, do, check, act) tsliklina. Seda v&ib kasitada kui organisatsiooni ldist tulemuslikkuse juhtimise mudelit, mida saab
rakendada vdga erinevates valdkondades.

Demingi mudel kasitleb tulemuslikkuse parendamist pideva, suletud tsiiklina, mis koosneb neljast osast:

= strateegiline ja aastapdhine planeerimine (plan, planeeri);

= tulemuste eelarvestamine (do, teosta);

= tulemuslikkuse hindamine aruandluse ja selle analiiiisi p&hjal (check, kontrolli);

» meetmete valjatootamine tegelike ja plaanitud tulemuste halvete kdrvaldamiseks ja vastavate plaaniotsuste tegemine
(act, mgjuta).

Tsukli kdik etapid hdlmavad tulemuslikkuse juhtimise erinevaid elemente. PDCA tsuklit saab edukalt kasutada avaliku sektori
organisatsiooni pidevaks arendamiseks ja taiustamiseks.

Strateegiline ja aastap6hine

planeerimine

Meetmete valjatootamine Eelarvestamine

N\ L

[ Aruandlus ja selle analiiiis ]

Joonis 7.1. PDCA tstikkel

Planeeritud ja tegeliku tulemuslikkuse informatsiooni seostatud kasutamine aitab luua organisatsiooni tdhusat
jarelevalve- ja kontrollimehhanismi.

Finantsplaneerimine ja eelarvestamine

Finantsplaneerimine on otsustusprotsess, kuidas voimalikke tulevasi ressursse kasutada teatud tulemuste saavutamiseks.

Finantsplaneerimise pohieesmargid on jargmised:
= planeerida tulevaste perioodide tegevusi ja finantstulemusi;
= koordineerida organisatsiooni erinevate Uksuste tegevusi;
» edastada iiksuste juhtidele tegevuste eesmargid;
» motiveerida juhte saavutama nende ette pustitatud tksuste eesmarke;
= kontrollida tegevuse kaiku ja plaanide péhjendatust;
* hinnata juhtide tegevustulemusi eesmarkide taitmisel.

Ajaliselt liigitub planeerimine

= strateegiline planeerimine (pikemaks perioodiks kui 3 aastat),
= taktikaline planeerimine (1-3 aastat),
= operatiivne planeerimine (aasta, kvartalite, kuude jne kaupa).

Operatiivne ja taktikaline planeerimine lahtuvad strateegilise planeerimise tulemustest, kuid liihiajalise plaani koostamise
kaigus voidakse teha parandusi ka strateegilistesse plaanidesse, nagu seda eeldab PDCA tsiikkel.
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Naide

Riigieelarve seaduse (RES) § 12 Ig 1 satestab keskvalitsuse juriidilise isiku (KVJI) kohustuse esitada iga aasta 1. martsiks
finantsplaani omajooksva eelarveaasta, sellele eelnenud eelarveaastaja jargneva nelja eelarveaasta kohta. Jarelikult saab
finantsplaani vaadelda strateegilise plaanina, sest kajastab tulevasi plaane nelja aasta kohta. Seega on finantsplaani
integreeritud kuue aasta - moodunud aasta, kaesoleva aasta ja nelja tulevase aasta tulemused. Selline Iahenemine vastab
PDCA tsiikli nduetele.

Strateegilise planeerimise kaigus on oluline arutleda, kas parast viimase finantsplaani koostamist on esile kerkinud uusi
strateegilise m&juga tegureid, mis méjutavad organisatsiooni tulevasi finantstulemusi pikema perioodi (vahemalt 2—3 aasta)
jooksul.

Operatiivset ehk kuni tiheaastast planeerimist nimetakse eelarvestamiseks. Eelarvestamine on pidev protsess, mis algab
eesmarkide pustitamisega, millele jargneb nende sidumine vastavate ressurssidega. Vastavalt ressursside kattesaadavusele
korrigeeritakse eesmarke. Jargneb eelarvete koostamine eesmarkide saavutamiseks ning seejarel tegutsemine pustitatud
eesmarkide saavutamise nimel. Saadud tulemusi tuleb hinnata ja v@rrelda planeeritutega aruandluse abil. Vajaduse korral
tuleb plaane muuta, mis viib omakorda uute eesmarkide pustitamisele, mistttu kogu protsess kordub.

» Praktikas peab valtima tihti esinevat ohtu, et PDCA-tsiiklis minnakse meetmete valjatootamiselt otse iheaastasele
eelarvestamisele ehk strateegia seadmine ja strateegiline planeerimine jaetakse vahele.

= Valtima peaks ka ohtu, et igal aastal koostatakse koos iiheaastase eelarvega jargnev nelja-aastane prognoos algusest
peale uuesti. Eesmark peaks olema koostada finantsplaan, st pdhjendatud ja selgitatud finantsseisundi aastast
aastasse muutuse kirjeldus, mitte prognoos (mis vdib juhtuda, aga ei tea, kas juhtub!).

Eelarve on finantsplaan, millega hinnatakse ja tasakaalustatakse organisatsiooni tulud ja kulud ning rahaliste vahendite
laekumised ja valjamaksed kindlaks tulevaseks ajaperioodiks.

Eelarvestamise pohieesmargid on

= kontrollida ressursside kasutamist;

= tuvastada kavandamise kaigus finantseerimisega seotud riskitegureid;

» edastada seatud eesmarke juhtidele ja motiveerida neid tegutsema eesmarkide nimel;

» mo0ota organisatsiooni majandustegevuse tegelikke tulemusi ja vérrelda neid seatud eesmarkidega;

= eelarvestatud kulude pdhjal maarata toodete/teenuste plaanilised omahinnad ning selle alusel kujundada plaanilised
miligihinnad, vorreldes viimaseid turuhinnaga;

= teha jareldusi toimimise tdhususe ehk efektiivsuse kohta;

= kavandada kasumlikku majandustegevust.

Eelarve koostatakse dhelt poolt organisatsioonile kui tervikule, kuid teisalt paralleelselt ka eraldi iksuste vOi
tegevusvaldkondade (teenusgruppide) jaoks, et mdista, kuidas erinevad tegevusvaldkonnad panustavad tulevikus
organisatsiooni kui terviku tegevuseesmarkide taitmisesse. Eelarvestamine peab votma arvesse organisatsiooni strateegilisi
eesmarke ja suundumusi ning majanduskeskkonda ja selle muutusi.

Kokkuv@ttena organisatsiooni eesmarkide taitmise kavast koigi tiksuste 16ikes koostatakse koondplaan ehk koondeelarve
(master budget).

Koondplaan koosneb

1) pbhitegevusplaanist, mis algab teenuste/toodete miiligiplaani koostamisega ja |0peb plaanilise kasumiaruande
koostamisega;
2) finantsplaanist, mis sisaldab investeeringute plaani, rahavoogude plaani ja plaanilist bilanssi.
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Pohitegevusplaan hdlmab miiligiplaani, teenuste plaani (tootmisplaani), otsese materjalikulu plaani, otsese t66jéukulu plaani,
tootmislike (teenuste) tildkulude plaani, varude plaani, miilidud teenuste (kaupade) kulu plaani, miitgikulude plaanija plaanilist
kasumiaruannet (tulemiaruannet), mis koondab endas eelnevate plaanide tulemused tulude ja kulude osas. Péhitegevusplaan,
eriti plaaniline kasumi- ja tulemiaruanne on oluliseks sisendiks finantsplaani koostamisele.

Riigivara seaduse (RVS) § 10 Ig 2 sétestab, et riigi drilihingu tegevuse eesmargiks on ka tulu saamine kaupade miiiigi voi
teenuste osutamise teel tasu eest, mis tagab mdistliku kasumi. See néue lahtub eelnimetatud pdhitegevusplaani
loogikast.

Jargmise perioodi eelarve kinnitamiseks peab juhatus esitama ndukogule vahemalt jargmised dokumendid:

1) kasumiaruande (AU) vi tulemiaruande (SA) eelarve (soovitavalt kvartali- ja aastapdhine);

2) rahavoogude eelarve (soovitavalt kvartali- ja aastap@hine);

3) bilansi prognoos (seisuga 31.12);

4) eelarve seletuskiri tegevuskava ja —eesmarkidega;

5) tegevus- ja finantseesmarkide prognoosid (vt VV 08.04.2010 maéarus 46, RVS § 98 Ig 6 alusel)

Eelarve seletuskirjas peab juhatus naitama, millised pohitegevusplaani osaplaanid (ja nende muudatused eelmiste
perioodidega vérreldes) mdjutavad plaanilise kasumiaruande (tulemiaruanne) jt finantsplaanide (eelarvete) kujunemist. See
vbimaldab néukogu liikmetel paremini mdista seoseid organisatsiooni igapaevaseid tegevusi kajastavate pohitegevusaruannete
ja finantsplaani vahel. Samuti annab see kindlust, et arvude sisu on piisavalt péhjendatud ning kavandatu realistlik. Ka hilisemad
eelarve taitmise aruanded peavad olema varustatud seletuskirjaga, kus tegelikku tulemust vérreldakse eelarvega ja selgitatakse
erinevusi.

Finantsplaani formaat peab vastama ametlikule I6plikule valjundile ehk raamatupidamise aruannete vormile. See véimaldab
kergesti tuvastada erisused plaani ja tegelike tulemuste vahel ning toetab meetmete leidmist mittesoovitavate erisuste
arahoidmiseks tulevaste eelarvete koostamisel.

Rahavoogude plaan koostatakse otsesel meetodil ning omatarbeks on véimalik koostada samas formaadis ka taitmise aruanne,
mis ei vasta kaudsel meetodil koostatud rahavoogude aruandele.

Tekkepdhised ja kassapbhised eelarved

Eelarved vdivad olla tekkep&hised v&i kassapohised. Tekkepohine ehk tehingujargne eelarve (accrual-basis budget) on eelarve,
milles majandustehinguid planeeritakse selles perioodis, kui need toimuvad, séltumata sellest, kas raha laekub vdi tasutakse.
KassapGhine ehk laekumisjargne eelarve (cash-basis budget) on eelarve, milles majandustehingud planeeritakse siis, kui
nahakse ette raha laekumist voi tasumist.

Raamatupidamise seaduse § 5 1g 3 jargi toimub Eesti avalikus sektoris tekkepdhine raamatupidamine, siiski koostavad mitmed
organisatsioonid tanaseni kassap6hiseid eelarveid. Aastatel 2017—2018 toimub Eesti avalikus sektoris ka eelarvestamise
uleminek kassapohistelt eelarvetelt tekkepdhistele eelarvetele.

Planeerimise meetodid vGib jaotada kahte gruppi: traditsioonilisteks meetoditeks ja null-baasilisteks meetoditeks.
Traditsiooniliste eelarvete puhul lahtutakse teatud valjakujunenud kasvutempodest, st iga jargmise aasta eelarve tuletatakse
eelmise aasta eelarvest, kasutades pdhjendatud muutusi. Nullbaasiliste eelarvete (zero-based budget) puhul lahtutakse nn
nullpositsioonist, st iga perioodi planeeritavat tulemust vaadeldakse autonoomsena ja juhid peavad péhjendama planeeritavat
tulemust. Nullbaasilise eelarve koostamisel on rida eeliseid: see loob analiiiitilisema atmosfaari, seob alamaastme juhte
paremini planeerimisprotsessiga, voimaldab tippjuhtkonnal saada paremat pilti tegelikest v8imalustest ning seostab paremini
vOimalusi ja vajadusi ressurssidega. Kuid nullbaasiliste eelarvete piiranguks loetakse seda, et nende koostamine eeldab
aegandudvat analiisi, head andmebaasi, detailset kuluanaltusi ning head koordineeritust organisatsioonis.

Kérge sesoonsusega valdkondades (nt péllumajandus) koostatakse finantsplaanid kuu- véi kvartalipShiselt. Eelarve tditmist
jalgitakse vastavate aruannete osas samasuguse perioodilisusega, kui on koostatud eelarved.
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Riigieelarve seadus (RES) kehtestab rea riiklikke ndudeid keskvalitsuse juriidilise isiku eelarvele:

1) RES§ 2 1g 2 p 3 s&testab: keskvalitsuse juriidiline isik (edaspidi KVJI) on Euroopa Parlamendi ja ndukogu méaéruse (EL)
nr 549/2013 kohaselt keskvalitsuse iksusena maaratletud avalik-6iguslik juriidiline isik, riigi asutatud sihtasutus ja riigi
osalusega ariuhing; valitsussektorisse kuulumise teavitab Statistikaamet oma kodulehel.

2) RES § 6 Ig 2 satestab: KVJI eelarve koostatakse ja kinnitatakse selliselt, et eelarve aasta pohitegevustulude ja kulude
vahe ehk pohitegevuse tulem (ingliskeelne liihend EBIT) on tasakaalus voi iilejadgis.
pohitegevuse tuludest, kui pdhitegevuse tulemi puudujaak kaetakse varem akumuleerunud tulemiga ehk lejaagiga.

4) RES § 12 Ig 1 sétestab KVJI kohustuse esitada igal aastal 01. martsiks oma finantsplaani, mis sisaldab mdgdunud
eelarveaasta andmestikku, jooksva eelarveaasta ning nelja jargneva eelarveaasta finantsprognoose.

5)RES§61g 5 §101g 2 ja§ 12 Ig 2 alusel on kehtestatud Rahandusministri 07.07.2014 maarus nr 24 “Keskvalitsuse
juriidilise isiku finantsplaanile esitatavad nduded, finantsplaani esitamise kord ning p&hitegevuse tulemi ja
netovdlakoormuse arvestusmetoodika®, kus on maaratletud KVJI pdhitegevuse tulude ja kulude tdapsem
arvestusmetoodika.

6) Kohaliku omavalitsuse tiksuse finantsjuhtimise seaduse § 32 Ig 4 alusel on kehtestatud Rahandusministri 16.05.2011
maarus nr 29 “Kohaliku omavalitsuse iksuse ja kohaliku omavalitsuse lksuse arvestusiiksuse finantsdistsipliini
tagamise meetmete arvutusmetoodika®, kus § 5 kasitleb arvestusiksuse positsiooni ehk Ulejaagi voi puudujaagi
arvutusmetoodikat, mida rakendatakse ka KVJI finantsplaanis.

Keskvalitsuse juriidilise isiku finantsplaan

Rahandusministeerium on valja tootanud KVJI finantsplaani, mis on KVJI majandustegevuse lihtsustatud ja konsolideeritud
andmete prognoos jargmiseks viieks aastaks koos eelneva perioodi tegelike andmetega. Finantsplaani sisendandmete osa on
jaotatud viieks finantsseisukorda kirjeldavaks alamosaks: bilanss, kasumi/tulemiaruanne, tdiendav info, investeerimistegevus,
finantseerimistegevus.

Sisendandmete osa on kujundatud sisult ja vormilt KVJI jaoks tuttaval bilansi, kasumi/tulemiaruande ja rahavoogude aruande
kujul. Finantsplaaniga kaasneb metoodiline juhend, mis kirjeldab pohjalikult alamosade sisu ja omavahelisi seoseid.

Finantsplaani anallilisiosa on koostatud jargmistel eesmarkidel:

* tagada riigieelarve seaduses toodud néuete taitmise kontrollimine (nt nduded KVJI pdhitegevuse tulemi puudujdagi
lubatud Glemmaéra véi netovdla piirmaara kohta),

» toetada KVJI-d tema toimimise tdhususe ja efektiivsusnaitajate kalkuleerimisel,

» v@imaldada aruandekohustuslase valitsejal/asutajadiguste teostajal finantsiliselt analiilisida iga aruandekohustuslase
majandustegevust ja kavandada edasist tegevust kooskolas riigi kui omaniku ootustega,

» v6imaldada aruandekohustuslasel, kes taotleb Riigikassast laenu, analiilisida oma finantsmajanduslikku
jatkusuutlikkust ja krediidivoimelisust.

Majandusarvestus (accounting) on majandusiiksuse finantsinfo kogumise, hindamise, t6&tlemise ja edastamise protsess
eesmargiga v8imaldada info kasutajatel langetada selle alusel juhtimisotsuseid. Majandusarvestuse info tarbijad jaotuvad

= organisatsioonivalisteks infotarbijateks (aktsionarid, asutajad, vélausaldajad, riigiametid, kliendid, tarnijad jt);
= organisatsioonisisesteks infotarbijateks (ndukogu, juhatus, t6&tajad jt).

Viliseid infotarbijaid huvitab organisatsiooni kui terviku kohta kaiv informatsioon, mida véimaldab finantsarvestus.

Finantsarvestus ehk raamatupidamine toimub Eestis raamatupidamise seaduse alusel kokkulepitud reeglite jargi. Avaliku
sektori raamatupidamist reguleerib ,Avaliku sektori finantsarvestuse ja —aruandluse juhend" ehk raamatupidamise ildeeskiri
koos lisadega. Finantsarvestuse tulemusena koostatakse minevikuandmete pdhjal kohustuslikud raamatupidamise
pohiaruanded (bilanss, kasumiaruanne ehk tulemiaruanne, rahavoogude aruanne, omakapitali muutuste aruanne).

Organisatsioonisisesed infotarbijad vajavad informatsiooni organisatsioonisiseste tulevikku suunatud otsuste
vastuvotmiseks. Nad vajavad informatsiooni, mis vdimaldab hinnata organisatsiooni sisemiste allliksuste ja erinevate
tegevusvaldkondade tulemusi. Organisatsioonisiseste tulemuste arvestusega tegeleb juhtimisarvestus.
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Kuluarvestus iihendab teatud maéral finants- ja juhtimisarvestust, hdlmates

= kulude kirjendamist ja kajastamist registrites ja aruannetes;
= kulude anallilisi ja selle rakendusi - kulude planeerimist, omahinna kalkuleerimist, hinnakujundust.

Majandusaasta aruanne

Vastavalt raamatupidamise seaduse § 14 on iga raamatupidamiskohustuslane (kik era- vdi avalik-diguslikud juriidilised isikud
ja kohaliku omavalitsuse iiksused) kohustatud I6ppenud majandusaasta kohta koostama majandusaasta aruande, mis
koosneb

» raamatupidamise aastaaruandest,
= tegevusaruandest.

Majandusaasta aruandele lisatakse audiitori jareldusotsus, kui audiitorkontroll on kohustuslik, ja aritihingute puhul ka
majandusaasta kasumi jaotamise ettepanek.

Raamatupidamise aastaaruande eesmargiks on anda aruande kasutajale asjakohast ja tdeparast informatsiooni raamatu-
pidamiskohustuslase finantsseisundi, finantstulemuse ja rahavoogude kohta. Raamatupidamise aastaaruanne koosneb
pohiaruannetest (bilansist, kasumiaruandest, rahavoogude aruandest ja omakapitali muutuste aruandest) ja lisadest.
Raamatupidamise seaduse §-d 18-20 tapsustavad pdhiaruannete sisulisi aspekte.

Bilanss on raamatupidamisaruanne, mis kajastab teatud kuupdeva seisuga organisatsiooni finantsseisundit (vara, kohustised
ja omakapital/netovara). Bilanssi kujutatakse kahepoolse tabelina (joonis 7.1). Tabeli vasakul poolel (nimetatakse ka aktivaks)
kajastatakse organisatsiooni varad, tabeli paremal poolel (nimetatakse ka passivaks) kajastatakse organisatsiooni kohustised
ja omakapital. Avaliku sektori organisatsioonides nimetatakse omakapitali ka netovaraks. Seega aktiva poolel kajastatakse
organisatsiooni vara (kuhu raha on paigutatud) ning passiva pool néitab, milliste allikate ehk kapitali (omakapital ja védrkapital)
arvel on aktiva poolel ndidatud varad soetatud.

Tabel 7.1. Organisatsiooni bilansi skeem

BILANSS

Varad ehk aktiva Kohustised ja omakapital ehk passiva
Raha
Nouded Laenukohustised
Varud Volad

Eraldised
Kokku kéibevara Kokku liihiajalised kohustised

Pikaajalised kohustised

Kokku kohustised
Finantsinvesteeringud Aktsia/osa/sihtkapital
Kinnisvara Reservid
Materiaalne pGhivara Akumuleerunud kasum/tulem
Immateriaalne pohivara Aruandeperioodi kasum/tulem
Kokku pghivara Kokku omakapital/netovara
Kokku varad Kokku omakapital ja kohustised

Bilanss on alati tasakaalus, sest organisatsioonil saab vara olla vaid nii palju, kui tal on olnud allikaid vara soetamiseks:

VARAD = KOHUSTISED + OMAKAPITAL (NETOVARA)
AKTIVA = PASSIVA
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Varad esitatakse bilansis likviidsuse alanevas jarjekorras. Kdige likviidsem vara - raha - esitatakse kdige esimesena, edasi
nduded, mis on vahem likviidsed kui raha (tdhtajaga kuni Uks aasta) ja teised kdibevara liigid. Kaibevara jarel esitatakse
pohivara, mis eelduslikult kestab pikaajaliselt. Ka kohustised jaotatakse bilansis Iihiajalisteks (samuti tdhtajaga kuni iiks
aasta) ja pikaajalisteks.

Kasumiaruanne (tulude ja kulude aruanne, tulemiaruanne) on raamatupidamisaruanne, mis kajastab organisatsiooni
aruandeperioodi finantstulemust (tulusid, kulusid ja kasumit v&i kahjumit).

Tulu on majandusliku kasu suurenemine aruandeperioodil, millega kaasneb varade suurenemine voi kohustuste vahenemine
ja mis suurendavad organisatsiooni omakapitali (netovara). Tulu saab naiteks teenuste miiligist ja ruumide véljarentimisest.

Kulu on majandusliku kasu vahenemine aruandeperioodil, millega kaasneb varade vahenemine v&i kohustuste suurenemine ja

materjalikulu, pdhivarade amortisatsioonikulu, arengu- ja uurimiskulu.

Kuna organisatsiooni raamatupidamist peetakse tekkepohiselt, siis kujunevad tulud ja kulud vaadeldavas perioodis toimunud
majandustehingute alusel, mitte rahaliste vahendite laekumiste voi valjamaksete alusel.

Kasum/kahjum/tulem on ettevotte aruandeperioodi tulude ja kulude vahe - positiivse vahe korral kasum, negatiivse puhul
kahjum.

TULUD - KULUD = KASUM (KAHJUM) / TULEM

Raamatupidamises tagatakse tulude ja kulude ajaline vastavus: kulud kajastatakse selles perioodis, millal tekivad nende
kuludega seotud tulud, jarelikult aruandeperioodi tuludest arvatakse maha nende tulude tekkega seotud kulud. Eestis
kasutatakse kahte kasumiaruande skeemi (tabel 7.2).

Tabel 7.2. Organisatsiooni kasumiaruande kaks erinevat skeemi

Kasumiaruanne, skeem 1

Kasumiaruanne, skeem 2

Kapitaliseeritud valjaminekud oma tarbeks pohivara
valmistamisel

Kaubad, toore, materjal, teenused - kulu
Pohivara kulum ja vaartuse langus
Kéibevara allahindlused

Muud &rikulud

Muugitulu Muugitulu
Muu aritulu Muudud kaupade/teenuste kulu
Toodangu varude jaakide muutus - tulu/kulu Brutokasum/kahjum

Kasum/kahjum varadelt
Turustuskulud
Uldhalduskulud

Muud &ritulud

Muud &rikulud

Arikasum/kahjum

Arikasum/kahjum

Finantstulud
Finantskulud

Finantstulud
Finantskulud

Neto finantstulu/kulu

Neto finantstulu/kulu

Kasum/kahjum titarettevotjatelt
Kasum/kahjum sidusettevotjatelt
Kasum/kahjum finantsinvesteeringutelt
Kasum enne tulumaksustamist
Tulumaksukulu

Kasum/kahjum tutarettevotjatelt
Kasum/kahjum sidusettevotjatelt
Kasum/kahjum finantsinvesteeringutelt
Kasum enne tulumaksustamist
Tulumaksukulu

Aruandeaasta kasum/kahjum

Aruandeaasta kasum/kahjum

sh emaettevotja omanike/osanike osa kasumist/kahjumist
sh vahemusosaluse o0sa kasumist/kahjumist

sh emaettevotja omanike/osanike osa kasumist/kahjumist
sh vahemusosaluse o0sa kasumist/kahjumist
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Tabelis skeemis 1 on kulud esitatud kuluressursside pdhiselt ja see sobib enam tootmisettevottele. Skeemi 1 kasutavad
naiteks Eesti Energia AS, AS Tallinna Sadam, AS Tallinna Lennujaam, SA Tartu Ulikooli Kliinikum, SA Teater Vanemuine.
Skeemis 2 on kulud esitatud kulufunktsioonide pohiselt ja see sobib enam teenuseid v&i kaupu pakkuvale ettevttele, nt
kasutab skeemi 2 Levira AS.

Rahavoogude aruanne on raamatupidamisaruanne, mis kajastab organisatsiooni aruandeperioodis raha ning raha
ekvivalentide laekumisi ja valjamakseid ning rahaliste vahendite jaakide muutusi. Tekkep@hise arvestuse korral kujunenud
tehingu toimumist. Voib kergesti ette tulla olukordi, kus kasumlikul ettevéttel nGuded ei laeku Gigeaegselt, tekib rahapuudus
ning ettevote ei suuda tahtaegselt oma kohustusi tasuda.

Rahavoogude aruandes kajastatakse raamatupidamiskohustuslase laekumisi ja valjamakseid riihmitatuna vastavalt nende
eesmargile:

= rahavood pohi- ehk aritegevusest,
» rahavood investeerimistegevusest,
» rahavood finantseerimistegevust.

Rahavoogude tulemus pdhi- ehk aritegevusest peaks reeglina olema positiivne, sest pohitegevus peaks raha sisse tooma.
Pohitegevusest teenitud raha investeeritakse organisatsiooni laiendamisse, soetades nt pohivara. Kuid laienemise perioodil ei
pruugi péhitegevusest teenitud rahast jatkuda plaanitud investeeringuteks. Sel juhul tuleb laenu vétta. Jargnevatel perioodidel,
kui organisatsioon ei pea enam taiendavalt pohivarasid soetama, makstakse pohitegevusest laekunud rahaga laenusid tagasi.

Rahavoogude aruanne esitatakse kas otsemeetodil, kus kdigi kolme osa pdhilised laekumiste ja valjamaksete liigid eristatakse
brutosummadena v&i kaudmeetodil. Viimase puhul korrigeeritakse pohi- ehk aritegevuse netorahavoo leidmiseks
puhaskasumit jargmiste komponentidega: mitterahaliste tehingute tulu/kulu; ari/pdhitegevusega seotud varade ja kohustiste
jaakide muutustega ning investeerimis- ja finantseerimistegevusega seotud kasumite/kahjumitega.

Otse- ja kaudmeetod (tabel 7.3.) eristuvad ainult pShitegevuse osa rahavoogude kajastamisel. Traditsiooniliselt esitatakse
rahavoogude aruanne kaudmeetodi abil koostatuna.

Omakapitali muutuste aruanne on raamatupidamisaruanne, mis kajastab organisatsiooni aruandeperioodis jargmisi likumisi:

= kapitali sissemaksed ja valjamaksed,
= yute aktsiate emissioon ja oma aktsiate tagasiost,
= aruandeperioodi kasum/kahjum, reservide muutused; omaniku huvide kaitstus tutarettevotetes jm.

Aruanne pakub omanikule informatsiooni, kuidas on muutunud omaniku huvide kaitstus tervikuna vaadeldavas perioodis.



AS 276 1g 1 kohaselt vdib aktsionaridele véljamakseid (dividendimakseid) teha ainult puhaskasumist véi jaotamata kasumist,
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Tabel 7.3. Rahavoogude aruanne otse- ja kaudmeetodil

Rahavoogude aruanne - kaudne

Rahavoogude aruanne - otsene

Puhaskasum/kahjum
korrigeerimised

pohivara kulum

pohivara miiligikasum/kahjum
pohitegevuse nduete muutus
pohitegevuse kohustuste muutus
maksukohustuste muutus

varude muutus

eraldiste ja provisjonide kasum/kahjum
Neto-rahavoog pohitegevusest

miitigitulu laekumine

muu aritulu laekumine
tilalpidamiskulude tasumine

muude pdhitegevuskulude tasumine
intresside tasumine

maksude tasumine

varude soetamine

Neto-rahavoog pohitegevusest

pohivara soetus

pohivara miiiik

laenude andmine

antud laenude laekumine
finantsinvesteeringute soetamine
finantsinvesteeringute miitik
dividendide laekumine
Neto-rahavoog investeeringutest

pohivara soetus

pohivara miiiik

laenude andmine

antud laenude laekumine
finantsinvesteeringute soetamine
finantsinvesteeringute miiiik
dividendide laekumine
Neto-rahavoog investeeringutest

finantskohustuste vétmine
finantskohustuste tasumine
omakapitali sissemaksed

dividendide valjamaksed

oma aktsiate tagasiost
Neto-rahavoog finantseeringutest

finantskohustuste vétmine
finantskohustuste tasumine
omakapitali sissemaksed

dividendide valjamaksed

oma aktsiate tagasiost
Neto-rahavoog finantseeringutest

valuutavahetus kasum/kahjum

valuutavahetus kasum/kahjum

algjaak
neto rahavoog
I6ppjaak

algjaak
neto rahavoog
16ppjaak

millest on maha arvatud eelmiste aastate katmata kahjum.

AS § 3351g 1 jargi teeb ildkoosolek kasumi jaotamise otsuse kinnitatud majandusaasta aruande alusel.

Naide

Tabel 7.4. kirjeldab omakapitali muutuste konsolideeritud aruannet, kus aruandeperioodis on omakapitali erinevate liikide

Tabel 7.4. Omakapitali muutuste aruanne

Aktsia- | o Tresoor- | Akumul Omber- | Valuuta- Véhemus-
Kani Ulekurss 2 kasum/ | hindluse | vahetuse | Kokku Kokku
apital aktsiad B osalus
kahjum reserv reserv

Algjaak 1000 2000 0 2400 600 300 6300 600 6900
Aruandeperioodi kasum/kahjum 300 300 30 330
Muutused reservides 40 -20 20 5 25
Aktsiaemissioon 10 500 510 510
Oma aktsiate tagasiost -150 -150 -150
Dividendide véljamaks -250 -250 -15 -265
Loppjaak 1010 2 500 -150 2450 640 280 6730 620 7350
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Bilansis, kasumiaruandes ja rahavoogude aruandes sisalduvat informatsiooni analiilisitakse organisatsioonides tavaliselt
kdige enam. Nimetatud aruanded on ka omavahel seotud, sest bilanss kui nn momentaruanne (mis kajastab varasid ja kapitali
teatud ajahetkel) kajastab Iahteseisundit, millest organisatsioon alustab tegevust teatud perioodil.

Perioodi tegevustulemused kajastuvad kasumiaruandes (tulemiaruandes), rahavoogude aruandes ja omakapitali muutuste
aruandes. Need aruanded kajastavad tulusid ja kulusid, laekumisi ja valjamakseid, mis omakorda mé&jutavad varasid ja
kohustusi ning kasum (v6i kahjum) mé&jutab omakapitali. Kokkuvottes mdjutavad tegevustulemused perioodi [6pu
(aruandekuupdeva) finantsseisundi kujunemist, mis kajastub bilansis. Kirjeldatud seosed bilansi, kasumiaruande ja
rahavoogude aruande vahel on kujutatud joonisel 7.2.

Finantsseisund Perioodi tegevustulemus Finantsseisund
20X1 i
BILANSS TULEMIARUANNE BILANSS
seisuga 20X seisuga
31.12.20X0 RAHAVOOGUDE ARUANNE —_— 31.12.20X1

Joonis 7.2. Bilansi, tulemiaruande ja rahavoogude aruande seosed
Majandusaasta aruande koosseisu kuuluva tegevusaruande sisulisi aspekte tapsustatakse raamatupidamise seaduse § 24.

Tegevusaruandes

= antakse Ulevaade raamatupidamiskohustuslase tegevusest;

= kirjeldatakse asjaolusid, millel on maarav tahtsus raamatupidamiskohustuslase finantsseisundi ja majandustegevuse
hindamisel;

» nimetatakse olulised sindmused majandusaastal ning

= tuuakse esile arengusuunad jargmiseks aastaks ja edaspidiseks.

Organisatsioon, mille majandusaasta aruandeid auditeeritakse vOi seadustest lahtuvalt tuleb auditeerida, kirjeldab
tegevusaruandes lisaks oma peamistele tegevusvaldkondadele, investeeringutele, uurimis- ja arendustegevuse projektidele
veel jargmisi olulisi momente:

= organisatsiooni tegevuskeskkonna iildist (makromajanduslikku) arengut ja selle méju tema majandustulemusele;

» majandustegevuse hooajalisust voi tsuklilisust;

= tegevusega kaasnevaid olulisi keskkonna ja sotsiaalseid mdjusid;

= peamisi finantssuhtarvusid majandusaasta ning sellele eelnenud majandusaasta kohta ning nende arvutamise
metoodikat.

Seadus ei maaratle, milliseid suhtarve avaldada ja seeparast valib iga organisatsioon ise, millised on tema majandustegevuse
kirjeldamiseks kdige sobivamad finantssuhtarvud.

Tegevusaruandes on mottekas kajastada ka jargmisi momente:

= tuuakse dra eelarve ja finantsplaani vordlused tegelike tulemustega;
» esitatakse strateegilise arengukava ja tegevusplaani taitmise aruande pdhitulemused.

Olulisemad moisted

Bilanss on raamatupidamisaruanne, mis kajastab teatud kuup&eva seisuga organisatsiooni finantsseisundit (vara, kohustisi ja
omakapitali).

Dividendipoliitika kujutab endast ariiihingus véljakujunenud seisukohti selle kohta, millistel tingimustel ja mil viisil teostada
valjamakseid aritihingu omanikele.

Eelarve on finantsplaan, millega hinnatakse ja tasakaalustatakse organisatsiooni sissetulekud ja valjaminekud kindlaks
tulevaseks perioodiks.
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Kapitali struktuur kujutab endast ariiihingu rahastamisel kasutatavate erinevate finantseerimisallikate kombinatsiooni ning on
kirjeldatav nende allikate osatahtsuste kaudu.

Kasumiaruanne (tulude ja kulude aruanne, tulemiaruanne) on raamatupidamisaruanne, mis kajastab organisatsiooni
aruandeperioodi finantstulemust (tulusid, kulusid ja kasumit voi kahjumit).

Keskvalitsuse juriidiline isik (KVJI) on Euroopa Parlamendi ja néukogu maédruse (EL) nr 549/2013 kohaselt avalik-Giguslik
juriidiline isik, riigi asutatud sihtasutus ja riigi osalusega ariiihing; valitsussektorisse kuulumise teavitab Statistikaamet oma
kodulehel.

Majandusarvestus on majandusinfo maaratlemise, hindamise, to6tlemise ja edastamise protsess eesmargiga voimaldada info
kasutajatel langetada selle alusel juhtimisotsuseid.

Majandusaasta aruanne koosneb raamatupidamise aastaaruandest ja tegevusaruandest.

Omakapitali muutuste aruanne on raamatupidamisaruanne, mis kajastab organisatsiooni aruandeperioodis jargmisi liikumisi:
kapitali sissemaksed ja valjamaksed, uute aktsiate emissioon ja oma aktsiate tagasiost, aruandeperioodi kasum/kahjum,
reservide muutused; omaniku huvide kaitstus tutarettevétetes jm

Raamatupidamise aastaaruande eesmargiks on anda aruande kasutajale asjakohast ja tdeparast informatsiooni raamatu-
pidamiskohustuslase finantsseisundi, finantstulemuse ja rahavoogude kohta. Raamatupidamise aastaaruanne koosneb
pohiaruannetest (bilansist, kasumiaruandest, rahavoogude aruandest ja omakapitali muutuste aruandest) ning lisadest.

Rahavoogude aruanne on raamatupidamisaruanne, mis kajastab organisatsiooni aruandeperioodi rahavoogusid (raha ja raha
ekvivalentide laekumisi ning véljamakseid).
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Peatiikk 8. FINANTSJUHTIMISE NURGAKIVID 2

Finantsaruandluse analiiiis ning investeerimis- ja finantseerimisotsuste
kujundamine

Avaliku sektori organisatsiooni ndukogu iilesanne on langetada otsuseid igapdevasest majandustegevusest valjuvate
majandustehingute teostamiseks.

Klassikaliselt puudutavad need kahte teemat: investeeringud ja rahastamine.

Nii investeeringute teostamine kui nende rahastamine on pikaajalise mdjuga majandustehingud, mis peavad olema korralikult
pohjendatud. Noukogu peab tagama organisatsiooni jatkusuutliku toimimise, mida véivad oluliselt ohustada kas liiga suurte
vOi ka liialt vaiksemahuliste investeeringute teostamine ning liiga suuremahuline voorkapitali kaasamine. Noukogu kohustus
on aru saada, milline on organisatsiooni optimaalne kapitalistruktuur.

Oluliste otsuste tegemiseks peab juhatus varustama noukogu organisatsiooni finantsseisundi ja tegevustulemuslikkuse
pohjaliku analiitisiga. Lisaks on vajalik koostada rahavoogude finantsplaanid vahemalt ndutud keskpikas vaates (s.o jooksev
aasta + 4 aastat), kuid investeeringute ja nende rahastamise voimaluste adekvaatseks analiilisimiseks koostatakse ka
pikemaajalisi prognoose, nt klassikaliselt soetatava péhivara majanduslikult kasuliku eluea perioodiks (nt seadmete puhul 15
aastat) ja/vGi investeeringu rahastamiseks véetud laenu tagasimakseperioodiks (nt 10-20 aastat).

Finantsaruandluse analiilis on organisatsiooni moddunud, kdesoleva ja tulevikus oodatava finantsseisundi ning
tegevustulemuste hindamise protsess. Finantsaruandluse anallilis tugineb raamatupidamise aruannetele ning ettevétte
majanduskeskkonda ja partnerite ning konkurentide tegevust iseloomustavatele finantsandmetele. Regulaarne
finantsseisundi ja tegevustulemuslikkuse jalgimine vdimaldab juhtkonnal saada objektiivset infot, et selle alusel parandada
juhtimise kvaliteeti ning hoida dra voimalikud makseraskused.

Finantsanallusi teostades tuleb analuutikul endale selgeks teha, milline on uurimise eesmark, kas on olemas vajalikud andmed
ja milliseid meetodeid kasutada oma eesmarkide taitmiseks.

Finantsaruannete analiiisi kui otsustusprotsessi aluse ja lahtebaasi peamised llesanded on

= muutuste valjatoomine, vérreldes moddunud perioodi ja piistitatud eesmérkidega (plaanidega/eelarvetega);
* muutuste pdhjuste leidmine.

Analiiiisi etappidena voib valja tuua jargmised sammud:

1) Analiiiisi eesmarkide maaratlemine
a. Kuidas on organisatsioonil lainud ja miks just nii?
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b. Millised valdkonnad on olnud edukad, millised mitte?

c. Millised on hetke finantsseisundi tugevad ja norgad kiiljed?

d. Millised muutused on tarvis teostada, et olla tulevikus edukas voi veelgi edukam?
2) Eesmarkidele vastavate sobivate anallilisitavate néitajate valik
3) Néitajate arvutamine ja interpreteerimine
4) Analiiiisi tulemuste Uldistamine ja soovituste valjatootamine

Finantsaruandluse analiilisi peamised meetodid on

= horisontaalanaliis,
= vertikaalanallius,
= suhtarvuanaliils.

Eri analiilisid annavad erinevad vaated organisatsiooni finantsseisundile.

Horisontaalanallilis naitab eri aruandekirjete muutuste diinaamikat erinevate aastate I6ikes. Vordluse aluseks vdivad
olla nii absoluutmuutused kui ka protsentuaalsed muutused:

= absoluutmuutused naitavad finantsseisundit voi tegevustulemust mojutavaid vétmetegureid,

= protsentuaalmuutused voimaldavad tajuda perspektiivi ja konkreetse muutuse maara.

Horisontaalanaliilis annab hea véimaluse vorrelda organisatsiooni tegelikke tulemusi plaanituga (prognoosituga), mille
olulisust réhutavad RVS § 9, AriS § 317 Ig 1, SAS § 24. Tiilipilised kiisimused, millele otsitakse bilansi horisontaalanaliitisi
kadigus vastuseid on naiteks:

1) Millised olulised muutused on toimunud organisatsiooni bilansis ja mis péhjustel?
2) Millised olulisemad muutused on toimunud jargmistel ridadel ehk kirjetes:

a. kaibevarad,

b. pbhivarad,

c. luhiajalised kohustised,

d. pikaajalised kohustised,

e.omakapital.

Naiteks bilansi horisontaalanaltus véimaldab jalgida nii kaibevarade mahtude muutusi eri perioodidel kui investeeringute
suurenemist vOi vahenemist erinevatesse pohivaradesse. Kasumiaruande horisontaalanaltius juhib tahelepanu

1) tulude suurenemisele vdi vahenemisele,
2) kulude suurenemisele vdi vahenemisele,
3) kasumi/kahjumi/tulemi suurenemisele voi vahenemisele, vérreldes eelmise perioodiga.

Iga konkreetse bilansikirje muutuse pdhjuste kohta leiab teavet raamatupidamise aastaaruande lisadest.

Vertikaalanallilis uurib aruannete sisemise struktuuri muutuste diinaamikat ja naitab muutusi tulude ja kulude vahelises
seoses, varade struktuuris ja kohustiste struktuuris.

Vertikaalanaliiiisi korral arvutatakse finantsaruannete absoluutnaitajad Gimber protsentnaitajateks mingi baasnaitaja suhtes.
Bilansis voetakse baasnditajaks vastavalt aktiva voi passiva kogusumma (voi ka nende mingi osa), kasumiaruandes vietakse
baasnaitajaks miiligitulu (voi tulud kokku) vdi tegevuskulud ning rahavoogude aruandes kasutatakse baasnaitajana pdhi-
tegevuse rahavoogusid, kuid informatiivne on ka kogu rahavoo, investeerimis- voi finantseerimisrahavoo baasil muutuste
leidmine. Andmete teisendamine protsentnaitajateks muudab analiiusi tulemused paremini jalgitavaks. Vertikaalanaliiiisi saab
kasutada erinevate firmade finantsaruannete vérdlemisel, see v6imaldab jalgida aruande struktuuri, mis absoluutsummade
puhul vdib jadda markamata. Bilansi ja kasumiaruande horisontaalanallilisi ja vertikaalanallitisi ndited on toodud vastavalt
tabelites 8.1.ja 8.2.
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Tabel 8.1. Ariiihingu bilansi horisontaal- ja vertikaalanaliitis

ARIUHING, tuh EUR Horisontaalanaliiiis Vertikaalanaliitis

BILANSS 31.12.2016 | 31.12.2015 MUUTUS 31.12.2016 | 31.12.2015 | "16vs'15
KAIBEVARA absoluut protsent protsent protsent PP
Raha ja pangakontod 1745 1657 88 5,3% 6,8% 6,5% 0,3
N6éuded ostjate vastu 1245 897 348 38,8% 4,9% 3,5% 14
Finantsinvesteering 32 32 0 0,0% 0,1% 0,1% 0,0
Varud 84 91 -7 7,7% 0,4% 0,4% 0,0
KAIBEVARA KOKKU 3106 2677 429 16,0% 12,2% 10,5% 1,7
POHIVARA

Finantsinvesteering 5000 6 500 1500 -23,1% 19,6% 25,6% -6,0
Kinnisvarainvesteering 504 512 -8 -1,6% 2,0% 2,0% 0,0
Materiaalne p&hivara 16 509 15290 1219 8,0% 64,7% 60,1% 4.6
Immateriaalne pdhivara 392 451 -59 -131% 1,5% 1,8% -0,3
POHIVARA KOKKU 22 405 22753 -348 -1,5% 87.8% 89,5% -1,7
VARAD KOKKU 25511 25430 81 0,3% 100,0% 100,0%
LUHIAJALISED KOHUSTISED

Laenukohustised 136 0 136 - 0,5% 0,0% 0,5
Vélad tarnijatele 1073 2313 -1 240 -53,6% 4.2% 9,1% -4,9
Eraldised, viitvélad 0 305 -305 -100,0% 0,0% 1,2% 1,2
LUHIAJALISED KOHUSTISED KOKKU 1209 2618 -1 409 -53,8% 4,7% 10,3% -5,6
PIKAAJALISED KOHUSTISED

Pikaajaline laenukohustis 1416 0 1416 - 5,6% 0,0% 56
Sihtfinantseerimine 4780 5000 -220 -4,4% 18,7% 19,7% -1,0
PIKAAJALISED KOHUSTISED KOKKU 6196 5000 1196 23,9% 24,3% 19,7% 4,6
KOHUSTISED KOKKU 7405 7618 212 2,8% 29,0% 30,0% -1,0
OMAKAPITAL

Aktsiakapital 9 587 9 587 0 0,0% 37,6% 37.7% 0,1
Reserv 959 959 0 0,0% 3,8% 3,8% 0,0
Akumuleeritud tulem 7266 7484 218 2,9% 28,5% 29,4% 0,9
Aruandeaasta tulem 294 218 512 -234,9% 1,2% -0,9% 2,0
OMAKAPITAL KOKKU 18 106 17 812 294 1,7% 71,0% 70,0% 1,0
KOHUSTISED ja OMAKAPITAL KOKKU 25511 25430 81 0,3% 100,0% 100,0%

Horisontaalanallis vordleb kirjete kahe aasta Idpuseisude alusel aastast muutust. Analtts naitab jargmisi olulisi momente:

= bilansimaht (ehk varad) on aasta Idikes stabiilne;

= aktiva poolel on kéibevara aastaga kasvanud 16%, (sh raha hulk on kasvanud 5,3% ja nduded 38,8%) ja p&hivara maht
on vahenenud 1,5%,

= passiva poolel on kohustised ja omakapitali maht plsinud stabiilsed, kuid muutunud on kohustiste struktuur -
luhiajalised kohustised on vahenenud 53,8% ja pikaajalised kohustised on kasvanud 23,9%.

Vertikaalanalliiisis vorreldakse varakirjete vaartusi ,Varad kokku“ summaga, kohustiste kirjeid ,Kohustised ja omakapital
kokku" summaga. Lisaks on arvutatud kohustiste ja omakapitali/netovara osakaalud kogu passiva mahust.

Vertikaalanallis naitab jargmisi olulisi muutusi:

= kaibevara ja pohivara proportsioonid on ca 12% : 88%; aastaga on kaibevara osakaal suurenenud ja péhivara osakaal
vahenenud 1,7 protsendipunkti (PP);
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» kohustiste ja omakapitali osakaalud on pulsinud stabiilsed, kuid muutunud on kohustiste struktuur - lihiajaliste
kohustiste osatahtsus on vahenenud 5,6 PP ja pikaajaliste kohustiste osatdhtsus on suurenenud 4,6 PP.

Aritihing peab aruande seletuskirjas esitama mdlemas analiiisis toodud muutuste pdhjendused/selgitused.

Tabel 8.2. Ariiihingu kasumiaruande horisontaal- ja vertikaalanaliiis

ARIUHING, tuh EUR Horisontaalanaliitis Vertikaalanaliitis

KASUMIARUANNE 2016 2015 MUUTUS 2016 2015 16 vs'15

TEGEVUSTULU absoluut protsent protsent | protsent PP
Mitgitulu 10616 8373 2243 26,8% 97,6% 99,9% 2,3
Muu aritulu 264 7 257 3671,4% 2,4% 0,17% 2,3

TEGEVUSTULU KOKKU 10 880 8380 2500 29,8% 100,0% 100,0%

TEGEVUSKULU

Mtdud toodangu kulu -5 440 -3968 -1472 37,1% 51,8% 47,6% 42

BRUTOKASUM 5176 4 405 771 17,5% 47,6% 52,6% -5,8

Turustuskulu -770 -551 219 39,7% 7,3% 6,6% 0,7

Uldhalduskulu -3612 -3 440 -172 5,0% 34,4% 41,3% -6,9
sh kulum ja allahindlus 2225 -1945 -280 14,4% 21,2% 23,3% 2,1
Muu arikulu 672 -376 -296 78,7% 6,4% 4,5% 19

TEGEVUSKULU KOKKU -10 494 -8335 2159 25,9% 100,0% 100,0%

Rahalised kulud kokku -8 269 -6 390 -1879 29,4%

Rahaline kasum (EBITDA) 2611 1990 621 31,2% 24,0% 23,7% 03

TEGEVUS- ehk ARIKASUM 386 45 341 757,8% 35% 0,5% 30
Finantskulud (-) -2 -3 1 -33,3%

Tulumaksukulu -90 -260 170 -65,4%

PUHASKASUM 294 -218 512 234,9% 2,7% -2,6% 53

Kasumi- ehk tulemiaruande horisontaalanaliilis vordleb kahe aasta tulusid, kulusid ja tulemit ridade I6ikes. Analiiiis (vt tabel
8.2) naitab kdige olulisema muudatusena, et tulud on kasvanud aastaga 29,8% vérra ja tegevuskulud on kasvanud 25,9% vorra,
sh muudud toodangu kulu kasvas 37,1% vorra. Nende muutuste tulemusena on brutokasum kasvanud 17,5% vorra ja arikasum
kasvas 757,8% vdrra. Kokkuvottes on puhaskasum kasvanud 234,9% vorra.

Tulemiaruande vertikaalanaliiiisis (vt tabel 8.2) leitakse tulude ja kulude osakaalud ridade I6ikes koondsummadest. Analiilis
nditab kdige olulisema tahelepanekuna, et rahalise kasumlikkuse maar on pusinud stabiilsena, muutudes aastaga ainult 0,3
protsendipunkti (PP), kuid drikasumi péhine kaiberentaablus on kasvanud 3,0 PP.

Suhtarvude anallilisi eesmargiks on valja tuua olulisi suhteid finantsaruannete komponentide vahel. Finantssuhtarvud
vOimaldavad vorrelda organisatsiooni finantsnéitajate vaartusi eri ajahetkedel ja vorrelda neid teiste sarnaste
organisatsioonidega.

Suhtarvuanaliiiis on finantsaruandluse analiilisi peamiseks instrumendiks, véimaldades esile tuua finantsnaitajate vahelisi
seoseid. Suhtarvumeetod vdimaldab teostada vordlevanallilisi ettevétete, majandusharude ja erinevate ajaperioodide vahel.
Suhtarvuanaliiiis on {iks enam levinud ja lihtsamaid anallitisimeetodeid. Samas ei piisa ettevdtte finantsolukorra hindamiseks
ainult suhtarvudest. Sellele peab eelnema nii horisontaal- kui ka vertikaalanallits, mille abil saab esmalt iildise ettekujutuse
aruannetes kajastatud andmete struktuurist ja selle muutustest.

Finantssuhtarvud voimaldavad analiiiisida organisatsiooni toimimise edukust jargmistes valdkondades:
= finantsmajandusliku tegevuse efektiivsus (esmase efektiivsuse analiilis, rentaabluse ehk kasumlikkuse analiiiis);
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= maksevdimelisus (lihiajaline maksevdimelisus ehk likviidsus, kapitali struktuuri analiilis ehk pikaajaline
maksevoimelisus).

Esmane efektiivsus hindab, kuidas organisatsioon on kasutanud oma varasid tulu ja kulu loomisel.

= nduete laekumise vélde ehk keskmine nduete laekumise aeg paevades (average collection period vdi days sales
outstanding = DSO) ehk

keskmine nouete laeckumise aeg paevades = (keskmine miiliginduete maksumus x 360) / miiiigitulu

Ootus: mida vdiksem paevade arv, seda kiiremini raha laekub, seda efektiivsemalt kogutakse ndudeid.
= varude ringlusvalde ehk keskmine varude kasutamise periood paevades (average age of inventory véi days inventory
outstanding = DIO) ehk
keskmine varude kasutamise periood paevades = (keskmine laovaru x 360) / miilidud toodangu kulu (COGS)
Ootus: mida vaiksem paevade arv, seda efektiivsemalt laovaru kasutatakse tootmises ja valmistoodangut miiiiakse
tarbijatele.

= talitlustsikkel
talitlustsiikkel = nduete laekumise valde + varude ringlusvalde = DSO + DIO

Ootus: mida kiiremini varud miitiakse ja nduded laekuvad, seda vaiksema paevade arvuga laekub raha.
= |iihiajaliste kohustiste tasumise valde (aeq) (average payment period voi days payables outstanding = DPO) ehk
keskmine liihiajaliste kohustiste tasumise valde = (keskmine v6lg tarnijatele x 360) / keskmine miiiidud
toodangu kulu

Ootus: mida suurem pdevade arv, seda aeglasemalt kohustisi tasutakse.

= finantseerimistsiikkel
finantseerimistsiikkel = talitlustsiikkel - liihiajaliste kohustiste tasumise valde = DSO + DIO- DPO

Mida Iihem finantseerimistsiikkel on, seda lihema perioodi tegevuse jatkamise jaoks peab organisatsioon otsima
taiendavaid rahalisi vahendeid. Kui nduete laekumise valde on Iihem kui lihiajaliste kohustiste tasumise valde, siis laekub
raha nduetest kiiremini, kui on tarvis kohustisi tasuda. Riik jalgib tapselt, et kohustisi tasutakse tahtajal, mitte enne.

= koguvara kaibekordaja hindab varade kasutamise (ldist efektiivsust - mitu miiiigitulu eurot tuleb the varasse
investeeritud euro kohta

koguvarade kaibekordaja = miitigitulu / keskmine koguvara
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= efektiivsuskordaja (seda nditajat kasutatakse eelkdige avalikus sektoris, sh sihtasutustes)
efektiivsuskordaja = tegevuskulud / tegevustulud

Ootus: mida vaiksem efektiivsuskordaja, seda vaiksema osa moodustavad tegevuskulud tegevustuludest, st seda
suurem on tulem/kasum.

Tabel 8.3. Esmase efektiivsuse naitajate leidmine arilihingu bilansi ja kasumiaruande andmete alusel

Avitihing tuh EUR 2016 2015 arvutusreegel
R1 | Keskmine koguvara 25471 25430
R2 | Keskmine miiligindue 1071 897
R3 | Keskmine laovaru 88 91
R4 | Keskmine lihikohustis 1914 2618
R5 | Mitgitulu 10616 8373
R6 | Keskmine miidud toodangu kulu -5 440 -3968
R7 | Tegevuskulu -10 494 -8335
R8 | Néuete laekumise valde (DSO) 36 39 | R8=360xR2/R5
R9 | Varude ringluse valde (DIO) 6 8 | R9=360xR3/R6
R10 | Lihiajaliste kohustiste tasumise vélde (DPO) 127 238 | R10=360xR4/R5
R11 | Talitluststikkel DSO+DIO 42 47 R11=R8+R9
R12 | Finantseerimistsiikkel DSO+DIO-DPO -85 -191 | R12=R8+R9-R10
R13 | Koguvarade kaibekordaja 04 0,3 R13=R5/R1
R14 | Efektiivsuskordaja 1,0 1,0 R14=R7/R5

Lahtudes printsiibist, et perioodinaitajaid vorreldakse perioodi alguse ja Idpu hetkeseisundite keskmise vaartusega, oleks
toodud naites esitatud vordlused arvutuslikult korrektsed juhul, kui 2015. a I6puseisundi andmete asemel oleks kasutatud
2015. a alguse ja Idpuseisundite keskmisi vaartusi (vrd tabelitega 8.1. ja 8.2.).

Analiilis naitab, et nduete laekumise ja varude ringlusvalted pusivad stabiilsed, kuid liihiajaliste kohustiste tasumise valde on
lihenenud 238 paevalt 127 pdevale e 46,6%, mille tulemusena on finantseerimistsiikkel (mille vaartus on negatiivne ehk
organisatsioonil on juba praegu piisavalt vahendeid tegevuse jatkamiseks) muutunud ajaliselt 2,2 korda liihemaks.

Rentaablus ehk kasumlikkus naitab, milline on ettevotte suutlikkus genereerida kasumit; méddetakse kasumi mingi taseme
suhtena teatavasse teise naitajasse — muugitulusse, varasse, omakapitali jt.

Pohilised kasumlikkust kirjeldavad finantsnaitajad ja suhtarvud on jargmised:
= brutokasum

brutokasum = miiiigitulu - miiiidud toodangu / teenuse kulu (COGS)

(siin COGS = cost of goods sold)

= brutokasumimaar

brutokasumimaar = brutokasum / miiiigitulu

Ootus: mida kdrgem maar, seda efektiivsemalt on tootmine/teenuse pakkumine korraldatud.
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= dritegevuse kasumlikkus ehk kaiberentaablus
dritegevuse (ehk pohitegevuse) kasumlikkus = drikasum / miiligitulu

Ootus: mida suurem arikasumi ja miitigitulu suhe, seda efektiivsemalt genereerib ettevéte miitigitulu abil drikasumit.

RES § 6 Ig 3 satestab, et KVJI kavandatav pohitegevuse tulem vdib olla puudujaagis kuni 30% ulatuses eelarveaasta
pohitegevuse tuludest, kui pohitegevuse tulemi puudujaak kaetakse varem akumuleerunud tulemiga ehk (lejadgiga.
Jarelikult lubatakse KVJI phitegevuse tulemi pohjal leitud kaiberentaablust ka negatiivsena kuni =30%.

= kaibepuhasrentaablus
kadibepuhaskasumlikkus (return on sales ehk ROS) = puhaskasum / miiiigitulu

Naitab muugitulu iga euro tasuvust parast kdikide kulude ja maksude mahaarvamist.
Koik kaiberentaabluse naitajad iseloomustavad miligitulu poolt kasumi genereerimise voimet.

= varade puhaskasumlikkus ehk vararentaablus
varade puhaskasumlikkus (return on assets ehk ROA) = puhaskasum / keskmine koguvara

Naitab varadesse tehtud investeeringute tasuvust.
Ootus: mida kérgem maar, seda efektiivsemalt kasutab ettevote oma investeeringuid kasumi genereerimiseks.
ROA = ROS x koguvarade kaibekordaja

» omakapitali puhaskasumlikkus ehk omakapitali rentaablus

omakapitali puhaskasumlikkus (return on equity ehk ROE) =
puhaskasum - garanteeritud dividendid / keskmine omakapital

Naitab aktsionaride investeeringute tasuvust.
Ootus: mida kérgem maar, seda rohkem teenib ettevdte kasumit aktsionaride vaartusele lisaks.

Tabel 8.4. Aritihingu rentaabluse ehk kasumlikkuse naitajate leidmine bilansi ja kasumiaruande andmete alusel

Arilihing tuh EUR 2016 2015 arvutusreegel
R1 | Midgitulu 10616 8373
R2 | Brutokasum 5176 4405
R3 | Brutokasumimaar 48,8% 52,6% R3=R2/R1
R4 | Arikasum (EBIT) 386 45
R5 | Arikasumimaar 3,6% 0,5% R5=R4/R1
R6 | Puhaskasum 294 218
R7 | Kaibe puhaskasumlikkus (ROS) 2,8% -2,6% R7=R6/R1
R8 | Keskmine koguvara 25471 25430
R9 | Varade puhaskasumlikkus (ROA) 1,2% -0,9% R9=R6/R8
R10 | Keskmine omakapital 35918 17 812
R11 | Omakapitali puhaskasumlikkus (ROE) 0,8% -1,2% R11=R6/R10
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Anallus naitab, millised on 2076. aasta jooksul kujunenud kasumlikkuse maarad, ja kuidas on need madarad aastaga
muutunud.

Likviidsus ehk liihiajaline maksevoimelisus naitab, milline on ettevotte/asutuse voime tasuda digeaegselt ettenahtud kohustisi.
Likviidsus iseloomustab ettevétte véimet muuta oma varad maksevahenditeks (rahaks), et tasuda kaupade ja teenuste eest.
EttevGttel peab olema piisavalt likviidseid ressursse, tagamaks saabuvate liihiajaliste kohustiste taitmist. Vara loetakse
likviidseks, kui seda on v@imalik konverteerida rahaks kiiresti ja véimalikult vaikeste kuludega.

Maksevoimelisuse langus voib viia maksejouetuse ehk pankrotini. Pankrotiseadus seab pankrotihalduri tegevuses olulisele
kohale ettevotte majandustegevuse anallilsi ja planeerimise.

Pdhilised ettevtte likviidsust kirjeldavad finantsnaitajad ja suhtarvud on
= kaibekapital

kdibekapital = kdibevara - liihiajalised kohustised

Ootus: vaartus on positiivne.

= |Uhiajalise vbIgnevuse kattekordaja
[ihiajalise volgnevuse kattekordaja = kdibevara / liihiajalised kohustused

Nditab, kas organisatsioon suudab katta kreeditoride liihiajalised nduded (st ettevétte liihiajalised kohustised) oma
kédibevaraga.

Ootus: vaartus on vahemalt 1, heaks hinnatakse vaartust 2 lahedal.

Kattekordaja vadrtus soltub organisatsiooni talitlus(tegevus)tsiikli pikkusest. Mida pikem on talitlustsiikkel, seda
suurem peaks Gldjuhul olema kattekordaja. Tootmisettevétted on dildjuhul pikema talitlustsiikliga (kuna peavad omama
ka tegevuse jatkamiseks suuremaid varusid) kui teenindusettevdtted.

» maksevdime kordaja
maksevdime kordaja = (kdibevara - varud - ettemaksed) / liihiajalised kohustised

Naitab ettevotte n-0 otsest likviidsust ainult raha ja mitginduete baasil.
Ootus: ka see vaartus voiks olla vahemalt 1.

» maksevalmiduse kordaja
maksevalmiduse kordaja = (raha + liihiajalised finantsinvesteeringud) / liihiajalised kohustised
Naitab, millise osa luhiajalistest kohustustest on ettevote véimeline kohe tasuma.

Ootus: vaartus vdib olla vaiksem kui 1, sest organisatsioonil ei pea olema raha hetkel kdigi eeloleval aastal tasumisele
kuuluvate Ithiajaliste kohustiste taitmiseks/katmiseks.
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Organisatsiooni likviidsus s6ltub oluliselt finantseerimistsiikli pikkusest, sh nduete laekumise vélte, varude ringluse vélte ja
|ihiajaliste kohustuste tasumise valte pikkustest.

Tabel 8.5. Likviidsuse naitajate leidmine &riihingu bilansi ja kasumiaruande andmete alusel

Ariiihing tuh EUR 2016 2015 arvutusreegel
R1 Kéibevara 3106 2677
R2 Raha 1745 1657
R3 Varud 84 91
R4 Ettemaksed 0 0
RS Lihiajalised finantsinvesteeringud 32 32
R6 Lihiajalised kohustised 1209 2618
R7 Kaibekapital 1897 59 R7=R1-R6
R8 Liihiajalise vdlgnevuse kattekordaja 2,6 1,0 R8=R1/R6
R9 Maksevdime kordaja 2,5 1,0 | R9=(R1-R3-R4)/R6
R10 Maksevalmiduse kordaja 1,5 0,6 R10=(R2+R5)/R6

Anallus naitab, et aastaga on koik likviidsusnditajad kasvanud, mis uldjuhul tahendab, et ettevétte maksevdimelisus on
paranenud ja ta kogub rahalisi vahendeid nt pikaealise kasutusega investeeringuteks.

Kapitalistruktuuri ehk pikaajalise maksevdime analiilisi eesmargiks on aru saada, kuidas kapitalistruktuur on kujundanud
ettevotte majandustulemusi. Ettevotte jaoks sobiva kapitalistruktuuri otsimine on omakapitali ja vodrkapitali kasutamise
tasakaalu llesanne.

Laenuga soetatakse pohivara, mille kasutamine tekitab kulu, mis voimaldab teenida tulu, ning kui tulu — kulu = kasum, siis
kasvab omakapital. Mida suurem on v&drkapitali osatahtsus finantseerimisel, seda intensiivsemalt tuleb vdlgnevust
tagasi teenida.

Pohilised kapitali struktuuri kirjeldavad finantsnaitajad ja -suhtarvud on
= volakordaja

volakordaja = kohustised / varad

Naitab, kui suurt osa ettevétte varadest finantseeritakse laenuvahenditega (voorkapitaliga).

Ootus: vblakordaja maar vaib olla vahemikus 30-70%, sbltuvalt tegevusvaldkonnast; mida kdrgem kordaja, seda kdrgem
finantsrisk.

= |aenuvolakordaja arvutatakse finantskohustiste kaudu nagu kogu vélakordaja
laenuvdlakordaja = kogu finantskohustis / varad
Ootus: laenuvolakordaja maar on vahemikus 30—50%, séltuvalt tegevusvaldkonnast.

Kui laenuvdlakordaja analiilisib ainult finantskohustiste alusel tekkivat pikaajalist maksevoimet, siis volakordaja votab
maksevdime maaramisel arvesse koik bilansis kirjeldatud Ithi- ja pikaajalised kohustised.
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= finantsvdimendus ehk kapitaliseerituse kordaja

finantsvdimendus ehk kapitaliseerituse kordaja = pikaajaline finantskohustis / (pikaajaline finantskohustis +
omakapital)

Nditab pikaajaliste finantskohustuste osakaalu pikaajalises kapitalis.
Ootus: leida optimaalne ettevétte jaoks; mida kdrgem on méar, seda suurem on pikaajaline finantsrisk (pankrotioht).

*» intresside kattekordaja
intresside kattekordaja = rahaline kasum (EBITDA) / finantskulud

M&ddab ettevotte véimet tasuda rahalise kasumi (EBITDA) arvelt finantskulusid.

Ootus: vaartus peaks olema suurem kui 1; tegelikult peab teenitava rahalise kasumiga katma mitte ainult intressikulu,
vaid ka voetud finantskohustiste pdhiosamaksed.

= omakapitalimaar
omakapitalimaar = omakapital / varad

Nditab omakapitali ehk netovara osakaalu kapitalis (ka varade kogusumma suhtes), on vastandiks volakordajale.
Ootus: leida optimaalne ettevotte jaoks; mida kdrgem on maar, seda madalam on finantsrisk.

Tabel 8.6. Kapitali struktuuri néitajate leidmine &ritihingu bilansi ja kasumiaruande andmete alusel

Aritihing tuh EUR 2016 2015 arvutusreegel
R1 | Varad 25511 25430
R2 | Kohustised 7405 7618
R3 | Omakapital 18106 17 812
R4 | Finantskohustis 1552 0
RS | Pikaajaline finantskohustis 1416 0
R6 | Rahaline kasum (EBITDA) 2611 1990
R7 | Finantskulu 2 -3
R8 | Vdlakordaja 03 03 R8=R2/R1
R9 Laenuvdlakordaja 0,1 0,0 R9=R4/R1
R10 | Finantsvdimendus 0,1 0,0 | R10=R5/(R5+R3)
R11 | Intresside kattekordaja 13055 663,3 R11=R6/R7
R12 | Omakapitalimaar 0,7 0,7 R12=R3/R1

Analiilis naitab, et aritihingu finantsrisk pole korge, st pikaajaline finantskohustiste tasumise risk on madal - ettevote vdib
omavahenditest vajadusel teha olulisi investeeringuid, tasuda dividende ning olla pangale atraktiivne laenutaotleja.
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Erinevate finantsjuhtimise alaste otsuste langetamisel tuleb lahtuda arilihingu ja selle omanike voi sihtasutuse ja selle
asutajate eesmarkidest. Aritihingu ja sihtasutuse pohieesmérgiks on pikaajaline jatkusuutlik p&hikirjaline toimimine, mille
tulemuslikkus valjendub aritihingus finantsiliselt omanike rikkuse suurenemises ja sihtasutuses huvipoolte (huvigrupi)
liikmete rahulolu kasvus voi nende parema hakkamasaamise kaudu.

Omanikud peavad silmas pidama, et nende osalus konkreetse ettevotte aktsiakapitalis ei pruugi olla kdige parem investeering.
Monel juhul vdib ettevote olla olukorras, kus tasub tema tegevus |Gpetada ning olemasolevaid ressursse kasutada kusagil
mujal, kus nende kasumlikkus on suurem. Nii jduame alternatiivkulu (opportunity cost) mdisteni.

Erinevate investeeringute kasumlikkuse vordlemisel joutakse ootusparase kasumlikkuse maara maisteni. Potentsiaalne
kasum, millest loobutakse, kannab nimetust alternatiivkulu.

alternatiivkulu = kdige tulusama investeeringu kasum - loobutud investeeringu kasum

Kapitalistruktuuri otsus

Alternatiivkulu maiste omab votmerolli nt ettevotte kapitalistruktuuri maaramisel. Nii aktsia- kui vodrkapitali kaasamine
tahendab vahendite kasutamise eest tasumist, mida maistetakse rahastajatele riskivdtmise kompenseerimisena. Kuna
vahendeid, mida kasutatakse nt laenude tagasimaksmiseks, pole véimalik kasutada nt finantsinvesteeringuteks (mis pakuvad
potentsiaalset tulu), siis peab ettevdte kaalutlema, kas finantsvdimendusega rahastatud investeering toodab paremat kasumit
kui potentsiaalne finantsinvesteering.

Suurtest majandusotsustest mangivad ettevotte jatkusuutlikkuse tagamisel ja omanike vaartuse suurendamisel vétmerolli
investeerimisotsused. Investeerimisprojekt on konkreetse majandusliku voi tehnilise eesmargi saavutamiseks tehtavate
investeeringute ja tegevuste terviklik kogum. Erasektoris lahtutakse investeerimisprojektide tasuvuse hindamisel projektist
tekkivatest oodatavatest lisanduvatest rahavoogudest ning ellu tuleks viia vaid eeldatavasti rahaliselt tasuvad projektid.

Kui on identifitseeritud erinevad projektid, mis viivad oodatud tulemuseni, vorreldakse nende projektide rahalist tasuvust.
Selleks kasutatakse kolme meetodit, mille kdigus arvutatakse

= tasuvusperiood (payback period)
= puhasniilidisvaartus (net present value)
* sisemine tulumadr (internal rate of return).

Tasuvusperiood on periood, mille jooksul teenitakse algne investeering tagasi. Kui teha lihtsustav eeldus, et aastased
netorahavood (sissetulek - véljaminek) on vérdsed, siis arvutatakse tasuvusperiood jargmiselt:

tasuvusperiood = investeeringukulu / aastane netorahavoog

Naide

Kui teha investeering maksumusega 100 000 eurot ja aastane netorahavoog on 20 000 eurot, siis on tasuvusperioodi
pikkus 100 000/20 000 = 5 aastat.

Naide

Kui aastased rahavood ei ole vdrdsed, siis arvutatakse tasuvusperiood jargmisel viisil.
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Kui teha investeering 1 500 eurot ja aastased rahavood muutuvad aastate IGikes, siis kalkuleeritakse kumulatiivne voog.
Tasuvusperioodi leidmiseks vaadatakse, mitmendal aastal on kumulatiivne véartus viimast korda negatiivne (praegu 4.
aastal), millele lisatakse jargmisel (5. aastal) lisanduv see netotulu 0sa, mis viib kumulatiivse summa 0-ni kogu lisanduvast
netotulust (ndites 400/900), st tasuvusperioodi pikkus on 4 + 400/900 = 4,44.

Y0 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5

Netorahavoog | -1500,00 150,00 150,00 200,00 600,00 900,00
Kumulatiivne -1500,00 | -1350,00 | -1200,00 | -1000,00 | -400,00 500,00
4,44

Muudel vordsetel tingimustel on investeering seda riskantsem, mida pikem on tasuvusperiood. Investor vordleb erinevaid
projekte ja eelistab seda projekti, mille tasuvusperiood on lihem. Kui ettevétte jaoks on likviidsus murekohaks, siis teostatakse
projekte iksteise jarel, et mitte langeda jatkusuutmatusse finantsseisundisse.

Tegemist on lihtsustava arvutusega, mis ei vota arvesse raha vaartuse muutumist ajas, samuti jaetakse tahelepanuta
rahavood, mis laekuvad parast tasuvusaja lletamist ning rahavoogude jaotumine ajas enne tasuvusajahetke saabumist.

Rahandusteoreetiliselt on tegemist sageli ainult kaudselt investeeringut iseloomustava naitajaga, mis voib viia vale otsuseni.
EL struktuurifondidest rahastatavate projektide tasuvusanaliiliside puhul piisab puhasniiiidisvaartuse (NPV) ja sisemise
tulumadara (IRR) arvutamisest.

Puhasniilidisvaartuse (NPV) arvutusmetoodika tugineb raha véaartuse muutumisele ajas, lahtuvalt printsiibist, et tdnane 1 euro
on rohkem vaart kui tulevikus, sest see raha voib teenida intressi. Tulum&ar on oluliselt seotud inflatsiooni ja
majandusriskidega.

Raha vaartuse vordlemiseks erinevatel ajahetkedel kalkuleeritakse tulevaste rahavoogude tanane vaartus ehk diskonteeritakse
tuleviku rahavood tanasesse paeva.

Naide

Tulevikuvaartus ja tanane vaartus on teineteise poordvaartused. Kui investeerida kdesoleva aasta algul 1000 eurot ja
oodata intressitulu 5-aastases perioodis igal aastal 5%, saab kergesti arvutada, milliseks kujuneb jargnevate aastate
|6puks 1000 euro tulevikuvaartus ja poordteguriga diskonteerida:

Tulevikuvaartus ja nutdisvaartus 2017 2018 2019 2020 2021

Uhe aasta intressitegur 5% 1,05 1,05 1,05 1,05 1,05
Investeeringusumma 1000 1050 1103 1158 1216
Tulevikuvaartus 1050 1103 1158 1216 1276 5802 ‘
Mitme aasta intressitegur 1,05 1,10 1,16 1,22 1,28
Diskontotegur = intressiteguri péordvaartus 0,95 0,91 0,86 0,82 0,78
Nuudisvaartus 1000 1000 1000, 1000| 1000| 5000 ‘

1050=1000%1,05

\ 1103=1050*1,05=1000%1,05%1,05=1000%(1,05)2=1000%1,10
| 1158=1000%(1,05)=1000%1,16
| 1216=1000%(1,05)*1,22
| 1276=1000%(1,05)°=1000*1,28

Mida rohkem raha projekt tagasi teenib, seda suuremaks kujuneb rahavoogude NPV. Investeerimiseks eelistatakse kdige
suurema NPVga projekti, negatiivse NPVga projekt heidetakse korvale.
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NPV arvutamiseks vietakse alginvesteering kui véljaminev rahavoog Ry miinusmargiga ning lisatakse igal jargneval aastal
ainult selle investeeringuga lisanduvate sissetulevate ja valjaminevate rahavoogude vahe ehk netorahavoo

Ri, R,, ..., R,, tdnasesse pdeva diskonteeritud vaartus

Ry Ry R3 Rn
(1+i)1 + (1+0)2 + (1+i)3 Tt (a+n’

kus 1 on investeeringu majanduslikult kasuliku eluea pikkus aastates, nt 1 =10.

Kaaluma peab, kas lisanduvate rahavoogude hulka tohib arvata podrdumatuid kulusid (sunk costs), st kulusid, mis on
tasuvusanaliitisi hetkeks kas juba tehtud v6i mida tuleb teha séltumatult sellest, kas investeering tehakse vai mitte.

Diskontomadra moiste tekkis ajalooliselt keskpanga poolt kommertspankadele antavatelt laenudelt kiisitavast
intressimaarast. Kuna Uldjuhul on voorkapitali tulumaar madalam omakapitali tulumaarast, siis selle printsiibi otsene
ulevétmine arithingu poolt voib tekitada olukorra, kus ettevdte eelistab riskantsemaid projekte.

Diskonteerimismaar i NPV valemis peab vastama projekti riskiprofiilile. Uue ettevétte investeeringu analiitisimisel on vajalik
leida vordlusmaterjali teiste ettevdtetega.

Kui projekti riskiprofiil on sarnane aritihingu riskiprofiilile, siis voib diskontomaaraks valida vahemalt kapitali kaalutud keskmise
kulukuse (weighted average cost of capital enk WACC) méaara:

E

WACC = K K
DrE T pyghE

Sarnaselt védrkapitali pakkujatega maaravad aktsionarid ettevottele antava kapitali tulumaara, seega on vajalik, et ettevotte
suudaks oma tulevaste rahavoogudega katta nii aktsionaride kui ka voorkapitali laenajate tasud.

WACC valemis D on ettevétte koguvélg, E on kogu omakapital, KD on laenukapitali kulukuse maar, KE on omakapitali
kulukuse maar.

Eesti tulumaksusiisteemi tingimustes maksustatakse nii intressitulusid kui ka dividende tihekordselt ja laenukapitalil puudub
maksueelis. Juhul, kui mdnes teises riigis laenukapital tekitab ettevdttele ja tema omanikele maksueelise, siis arvestatakse

seda laenukapitali kulukuse méaéra arvutamisel, nt téieliku topeltmaksustamise puhul korrigeeritakse K teguriga 1 — TC,

kus T, on ettevétte maksumar.

WACC on mdistetav kui ettevdtte tasuvuslavi (hurdle rate), sest sisuliselt peab ettevdte suutma kasumlikuks toimimiseks
teenida rohkem kui ainult kapitalikulu katmiseks.

EttevGtetel on vdimalik kasutada WACC asemel diskontomaarana ka aktsiakapitalipdhist tulumaara (justkui ettevéte oleks
rahastatud ainult aktsiakapitaliga). Lihtsam on seda ldhenemist rakendada juhul, kui laenukapitalil maksueelis puudub (nt
Eestis).

Kuna diskonteerimismaar on ennekdike seotud projekti riskitasemega ja investor ootab Uldjuhul riskantsemalt projektilt
kdrgemat tulusust, siis voib jareldada, et diskonteerimismaara ja projekti tulususe vahel on olemas seos. Samas vdib korge
diskonteerimismaaraga investeering olla madala v&i lausa negatiivse tulususega, st tulevased rahavood ei kata aktsiondride
ja laenajate ootusi.
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Naide

Investeering 1000 eurot toob jargnevatel aastatel Y1 - Y5 tabelis ndidatud netorahavoo. Kui investorid hindavad projekti
korge riskitasemega investeeringuks, siis ollakse ndus rahastama kdrgema tuluootusega, mis tahendab kérgemat
diskontomaara. Mida kérgema diskontomaaraga investeerida, seda vaiksem on tulevaste rahavoogude tanane vaartus.
Tabelist selgub, et NPV = 0, kui diskontomaar on 10% ja kérgemate tulususe maarade korral muutub investeering
kahjulikuks.

YO Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Disk-maar NPV -1000,00 € 100,00 € 100,00 € 100,00 € 100,00 € | 1100,00¢€
8,00% 73,94 €
9,00% 35,68 €
10,00% -0,00 €
11,00% -33,30 €
12,00% 64,37 €
13,00% 93,38 €

WACCi kasutatakse diskonteerimisel Uldjuhul minimaalse lahtemaarana, mdistlikuks voib osutuda kérgema maara
kasutamine.

Lisaks tasuvusanaliiusile koostatakse suuremahuliste investeeringute puhul ka riskianaltis. Riskianaluisi eesmargiks on
hinnata

= millistele riskidele ollakse avatud;

= kui tdenaoline on, et need riskid realiseeruvad;

= mis juhtub riskide realiseerumisel;

= milliste instrumentide voi meetoditega projektiga kaasnevaid riske juhtida.

Enamasti kiputakse investeeringutega seonduvaid riske alahindama ja sellest tulenevalt kujuneb paljude projektide elluviimine
tegelikult aegandudvamaks ning kulukamaks, kui algselt planeeriti. Riigi enamusosalusega éaritihingutes ja sihtasutustes
voivad investeeringute venimist pdhjustada ka riigihangetega seonduvad (kohtu)vaidlused.

Mida riskantsem on kavandatav investeerimisprojekt, vorreldes ettevotte pohimajandustegevust iseloomustavate
riskidega, seda enam on p&hjendatud kdrgema maaraga tuluootus.

Naiteks olemasoleva tootmisseadme asendamine uuema ja efektiivsemaga on tavaliselt vaiksema riskitasemega investeering
kui uue toote véljatootamine voi vélisturule sisenemine. Sellist erinevust peaks kajastama ka projektidelt ndutavad tulumaarad.

Kui investeerimisprojekti riskide tase erineb oluliselt ettevdtte seniste varadega seotud riskide tasemest, rakendatakse
finantsvarade kasutamisega seotud riskide p&hist tulususe méaéra hindamise mudelit (capital asset pricing model ehk CAPM),
mis kirjeldab seost investeeringuriski ja oodatava kasumima&ara vahel. Omakapitali oodatav tulusus E(r,) arvutatakse
valemiga

E(re) =15 + .Be * [E(rm) - rf]'

kus 77 on riskivaba intressimaar, mis esindab raha ajavaartuse muutumist; titipiliselt esindavad riskivaba tulumaara valitsuse

vélakirjad. Kordaja S, on tururiski koefitsient (st 8 kirjeldab finantsvara siistemaatilise riski suhtelist suurust, nt kui 8 = 1, siis
on finantsvara stistemaatiline risk sama suur, kui turu keskmine). E (13,,) on turuportfelli oodatav tulusus.
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CAPM mudel voimaldab eristada investorile raha kompenseerimist ajavaartuse ja riski pohiselt, st sisuliselt kirjeldab valemi
teine liidetav riskipreemiamaara.

Sisemine tulumaar (internal rate of return ehk IRR) peegeldab minimaalset oodatavat tulusust, mille korral rahastajad oleksid

huvitatud projekti finantseerimisest. IRR on selline diskontomaar i (vt NPV arvutusvalemit), mille puhul investeerimisprojekti
rahavoogude NPV = 0.

I Kui investeerimisprojekti IRR > WACC (ettevétte tasuvuslavi), voib investor otsustada selle projekti rahastamise kasuks.

Kui rahavoogudesse lisatakse ka laenu teenindamise maksed ja kui IRR osutub suuremaks, kui on aktsionaride poolt ndutav

Investeerimisprojekti tasuvusanallilis on hadavajalik ka siis, kui soovitakse erinevatest Euroopa Liidu struktuurifondidest
projektile kaasfinantseerimist leida.

Ettevotte vaartusloome hindamine

Noukogu lilesandeks on tagada oma otsustega ettevétte vaartusloome suutlikkust.

Vaartust luuakse juurde siis, kui ettevottesse investeeritud kapitali vaartuse kasv iletab investorite poolt noutava
tulunormi.

EttevGtte vaartuse hindamiseks on loodud mitmeid mudeleid ja lahenemisi. Kui hinnatav vara on vabalt kaubeldav efektiivsel
turul, siis vOib vara vaartuseks votta selle turuvaartuse. Kui sellist véimalust pole, on vaja kasutada monda vara hindamise
meetodit. Kuigi erinevaid vaartuse hindamise mudeleid on palju, tugineb enamik neist kvalitatiivsetele andmetele, seega on
iga mudeli sisendid vahem v6i rohkem subjektiivselt valitavad.

EttevGtted avaldavad laiemale tldsusele tavaliselt kaibe, kasumija bilansimahu naitajad. Investorijaoks on tahtsam rahavoog,
sest investorile saab valjamakseid teha ainult raha olemasolu korral. Ettevotte vaartus tuleneb suuresti tema bilansi aktiva
poolel olevatest varadest, tapsemalt nende varade vBimest genereerida tulevikus raha. Selleparast peetakse kdige tapsemaks
tulevaste rahavoogude niidisvaartuse leidmisele tuginevaid hindamismeetodeid. Nende eelis eelnevate perioodide
raamatupidamisaruannetele tuginevate meetodite ees on see, et nad vaatavad tulevikku.

Ettevotte vaartusloome hindamise meetodid

Diskonteeritud rahavoogudel ehk tulevase tulu hindamisel p&hinevaid meetodeid on sobiv kasutada, kui ettevotte tulevikus
genereeritavaid rahavoogusid on vdimalik teatud kindlusega maarata. Ettevotte vaartuse hindamiseks diskonteeritakse
ettevdtte tulevased rahavood, kasutades diskontomaarana vahemalt kapitali keskmist kaalutud hinda (WACC).

Lisavaartuse loomisel pbhinevate meetodite jargi sdltub ettevotte vaartus ettevottesse investeeritud kapitali suurusest ja
majanduslikust lisavaartusest, mida ettevote tulevikus loob.

Kui ettevGte teenib kasumit raamatupidamise mdttes, siis on tema tulud olnud suuremad kui kulud. Majandusliku
lisavaartuse leidmiseks tuleb kasumist lahutada kapitaliomanike ndutava tulu.

Kui majanduslik lisavaartus on positiivne, on ettevote suutnud luua kapitaliomanikele rikkust. Kui majanduslik lisavaartus
on negatiivne, on ettevdte kapitaliomanike rikkust havitanud. Viimasel juhul oleks kapitaliomanikel olnud mottekam
investeerida oma raha mujale.

Lisavaartuse loomisel pohinevate mudelite eelis diskonteeritud rahavoogudele rajatud mudelite ees on see, et nad aitavad
moista ettevdtte vaartuse kujunemist aastate kaupa.
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Varade puhasvaartusel pdhineva lahenemise puhul leitakse omakapitali vaartus, lahutades varade bilansilisest maksumusest
bilansilised kohustised. Oluline on, et varade bilansiline maksumus vastaks ka varade turuvaartusele. Varade puhasvaartusel
pbhinev meetod on sobiv, kui rahavood sdltuvad vara miiligist.

Dividendidel pohinev lahenemine sobib eelkdige vahemusosaluse hindamisel. See tugineb asjaolule, et borsil noteerimata
ettevétte puhul on dividendid (vm samavaarsed maksed) praktiliselt ainus rahavoog, mida vahemusaktsionar saab. Hindamine
seisneb sellisel juhul dividendidena saadava rahavoo diskonteerimises.

Vérdlusmeetodite puhul kdrvutatakse hinnatava ettevétte ja sarnase borsil noteeritud ettevétte naitajaid ning leitakse nende
pohjal hinnatava ettevétte vaartus. Levinuimad suhtarvud, mida vordlemisel kasutatakse, on aktsia hind / kasum aktsia kohta
ja ettevotte vaartus / EBITDA.

EttevOtte vaartus soltub ennekoike sellest, kuidas ettevote oma varasid rakendab, mitte varade enda vaartusest. Vaartuse
kasvu tagamiseks on oluline jarjepidevalt anallilisida vaartuse kasvu ja kahanemise tegureid ettevétte vaartusahelas.

Koige olulisem on pidada meeles p&himotet: organisatsioon peaks investeerima ainult sellistesse projektidesse, mis
kasvatavad ettevotte vaartust.

Finantseerimisotsused

Investeeringute tegemiseks voib olla vaja kaasata organisatsiooni tdiendavat kapitali. Arilihingus langetatavad
finantseerimisotsused peavad voimalikult madalate finantseerimiskuludega tagama piisavate rahaliste ressursside olemasolu
koigi tasuvate projektide elluviimiseks ja igapaevase majandustegevuse sujuvaks kulgemiseks.

Kapitali kaasamisel tuleb mh arvestada jargmiste kriteeriumidega:

» rahavajaduse ajaline iseloom - perioodilisus, projektipdhisus, tasuvusaeg;
= kaasatava kapitali kulukuse maar;

= tehingukulud;

» ettevotte krediidivoimelisus;

= mdju kontrollidiguse jaotumisele;

= seadustest ning lepingutest tulenevad piirangud;

» maju organisatsiooni riskitasemele.

Riigile kuuluvate aritihingute rahastamisel tuleb kindlasti jalgida, et ei mindaks vastuollu Euroopa Liidus kehtivate riigiabi
reeglitega.

Riigi sihtasutuste rahastamisel tuleb lisaks arvestada, et laenude vétmine ja kapitalirendilepingute s6imimine méjutab
valitsussektori kui terviku eelarvepositsiooni.

Vilise kapitali kaasamisel tuleb langetada teadlik valik nii kasutatavate instrumentide (pangalaen, vdlakiri, konverteeritav
volakiri, eelis- voi lihtaktsia jm) kui ka rahastajate osas.

Méned finantseerimisotsused (aktsia- v&i osakapitali suurendamine, vahetusvélakirjade emiteerimine) peavad olema

langetatud uldkoosolekul.

Finantseerimisotsuste kaudu kujundatakse ettevotte kapitali struktuuri: kapitali struktuur méjutab aga ettevétte pikaajalist
maksevdimet ning omanike poolt véetavat riskitaset ning seelabi ka omakapitali kulukuse maara.
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Oluline on jalgida, et ettevotte laenukoormus ei Uletaks moistlikku taset. Kuigi dldjuhul on laenukapitali kulukuse maar
madalam omakapitali kulukuse maarast, tuleb laenude péhiosa- ja intressimaksed teostada séltumatult ettevotte hetkelisest
finantsseisukorrast, sest tegemist on lepinguliste kohustustega.

Seega taiendava laenu votmine

= suurendab riskitaset omanike jaoks (laenuga rahastatav pohivara ei teeni plaanitud kasumit);
= suurendab olemasoleva vi tulevikus hangitava omakapitali kulukuse maara;

= vahendab finantsilist paindlikkust;

= v0ib seada ohtu finantsilise jatkusuutlikkuse.

Mida vaiksem on kapitali kulukus, seda suuremas mahus on ettevottel vdimalik investeerida ja kasvatada ettevotte
vaartust.

Makromajanduslikult mdjutavad kapitali kulukuse maara keskpankade rahapoliitika, investorite riskikartlikkus, maksususteem.

Kasumijaotusotsused

Omanik teenib ettevottesse paigutatud kapitalilt tulu kas osalust soetusmaksumusest kdrgema hinnaga miiiies voi siis
erinevate valjamaksete naol, mida ettevdte omanikele teeb. Omanikule tehtavad valjamaksed séltuvad eelkdige omaniku
dividendiootusest, kuid arvestada tuleb ka

= ettevotte jatkusuutlikkust,
= investeerimis- ja finantseerimisvoimalusi,
= juriidilisi ja lepingutest tulenevaid piiranguid.

Kui ettevottel puudub véimalus investeerida vaba raha vahemalt kapitali kulukuse maarale vastava tulususega ja pole
naha ka sellise vdimaluse tekkimist lahitulevikus (ehk ettevottel pole positiivse NPV investeerimisprojekte), tuleks teenitud
kasum maksta vélja omanikele.

Dividendipoliitika kujundamisel tuleb arvestada koigi ulalmainitud aspektidega ning otsustada, millises vormis valjamakseid
omanikele tehakse: kas makstakse rahalisi dividende, teostatakse omaaktsiate tagasiost vOi vahendatakse aktsia- vOi
osakapitali rahaliste valjamaksetega. Eestis kehtiva tulumaksususteemi korral mdjutavad kasumijaotusotsused otseselt
ettevitte maksukohustust ja seelabi puhaskasumit voi —tulemit. Finantsanaliiisi Iabi viies tuleb arvestada, et tulemuslikkust
mddtvad kasumlikkuse suhtarvud (ROE, ROA, puhaskasumi marginaal) s6ltuvad ettevdttes langetatud kasumijaotusotsustest.

Investeerimis-, finantseerimis-, ja kasumijaotusotsused on praktikas omavahel tihedalt seotud ning mdjutavad ettevotte
finantsseisundit, kasvu- ja arenguvéimalusi ning vaartusloomet. Nende otsuste eeldatavat moju ettevétte finantsseisundile ja
tulemuslikkusele saab prognoosida pro-forma aruannete finantskavandamisel ning tegelikku m&ju analiilisida ex post,
kasutades erinevaid finantsanaliilisi meetodeid.

Kasumijaotusotsus seondub tihedasti kapitalistruktuuriotsusega — kas aritihing rahastab oma jargmisi investeeringuid
omakapitalist voi voorkapitalist, mis vimaldab samaaegselt laenu tasuda ja omanikule dividende maksta.

Olulisemad moisted
Diskonteerimine on tulevaste rahavoogude tanase vaartuse arvutamine.
Efektiivsus hindab, kuidas organisatsioon on kasutanud oma varasid tulu ja kulu loomisel.

Horisontaalanaliiiis naitab erinevate aruandekirjete muutuste diinaamikat erinevate aastate IGikes.
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Investeeringute rahaline tasuvus moddab investeeringust saadava rahalise kasu niiiidisvadrtust ning on erasektoris iiks
peamisi kriteeriume otsustamaks, millised investeerimisprojektid kaivitatakse ja millised mitte.

Investeeringute sotsiaalmajanduslik tasuvus mdddab investeeringust saadava rahalise ja mitterahalise kasu niilidisvaartust
thiskonnale tervikuna ning on tiheks peamiseks kriteeriumiks avaliku sektori investeerimisprojektide voi avaliku sektori raha
kaasavate erainvesteeringute iile otsustamisel.

Kapitali kulukuse maar (WACC) naitab, millist tulusust (kasumlikkust) peab &riiihing teenima investeeringutelt, et investorid
oleksid ndus seda rahastama ehk kui kallis on ettevottese kaasatav kapital.

Kapitalistruktuuri analiilisi eesmargiks on aru saada, kuidas ettevétte kapitalistruktuur (sh finantsvéimendus) kujundab
ettevdtte majandustulemusi.

Likviidsus on maksevalmidus ehk v&ime téita olemasolevaid ja uusi kohustusi ning véime muuta olemasolevaid varasid rahaks.
Majanduslik lisavaartus on ettevotte teenitud kasum, millest lahutatakse kapitaliomanike ndutav tulu.

Puhasniilidisvaartuse (NPV) arvutamine tdhendab raha vaartuse vordlemist erinevatel ajahetkedel.

Rentaablus ehk kasumlikkus analiiiisib, milline on ettevétte suutlikkus genereerida kasumit.

Sisemine tulum&dr (IRR) peegeldab minimaalset oodatavat tulusust, mille korral rahastajad oleksid huvitatud projekti
finantseerimisest.

Suhtarvuanaliiiis on finantsaruandluse analiilisi peamiseks instrumendiks, vdimaldades esile tuua finantsnditajate vahelisi
seoseid. Suhtarvud aitavad maérata eelkdige organisatsiooni tegevustohusust (kdibivust ja rentaablust) ning finantsriski
suurust (lihi- ja pikaajalist maksevoimelisust).

Tasuvusperiood on algse investeeringu tagasiteenimise periood.

Vertikaalanaliilis uurib aruannete sisemise struktuuri muutuste diinaamikat ning naitab muutusi tulude ja kulude vahelises
seoses, varade struktuuris ja kohustuste struktuuris.
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Peatiikk 9. KULUARVESTUS JA ORGANISATSIOONISISENE
ARUANDLUS

Selles peatukis kasitletakse

= kuidas jalgida organisatsioonisisest tulemuste kujunemise loogikat ja
» kuidas saavutada eesmarke kuluarvestuse ja tulemuslikkuse juhtimise siisteemide abil.

Tulemuslikkuse tagamine on omanike, sihtasutuse asutajate v&i asutajadiguste teostajate ning neid esindava ndukogu
ja juhatuse Ghiseks prioriteediks.

Avalikus sektoris hinnatakse tulemuslikkust jargmiste kriteeriumidega:
= kokkuhoid (economy) ehk sisendi minimeerimine,
= t6husus ehk efektiivsus (efficiency) ehk valjundi-sisendi seos,
= mojusus (effectiveness) ehk eesmarkide ja tulemuste dhildumine.

RVS § 8 1g 1 satestab, et riigi osalusega arilihingud ja riigi poolt asutatud sihtasutused kasutavad riigivara eesmargiparaselt,
otstarbekalt, saastlikult ja heaperemehelikult. Avaliku sektori arithingud toimivad ka tuluteenimise eesmargil ja taotlevad
kasumit. Sihtasutused ei taotle positiivset tulemit, kuid vdivad seda teenida - RES § 6 |g 2 satestab, et keskvalitsuse juriidilise
isiku (KVJI) eelarve koostatakse ja kinnitatakse selliselt, et eelarveaasta pdhitegevustulude ja kulude vahe ehk pdhitegevuse
tulem on tasakaalus voi Ulejadgis.

Majandustegevuse tulemuslikkuse hindamiseks ja tegevuse finantseerimise objektiivsuse tagamiseks on vajalik mdista tulude
ja kulude tekkimise ning ressursside kasutamise mehhanismi. See mehhanism peab olema méistetav nii ressursi kasutajale
(aritihing, sihtasutus) kui ka eraldajale (nt ministeerium, Haigekassa).

Organisatsioonisisese tulemuslikkuse juhtimine tugineb infole, mida saadakse kuluarvestusest, eelarvestamisest ja sisemisest
aruandlusest. Organisatsioonisisese tulemuslikkuse juhtimise pohimdtteid on oluline jalgida nii riigi dritihingu kui ka riigi poolt
asutatud sihtasutuste ndukogudel.

Tulemuslikkuse hindamise (TH) siisteem peab olema diinaamiline ja tasakaalustatud.
Dunaamiline TH susteem jalgib arenguid ja reageerib muutustele organisatsiooni erinevates keskkondades.

Vilised tegevuskeskkonnad on nt
= turusituatsioon ja kliendi vajadused, huvipoolte vajadused,
= Oigusregulatsioonid ja
= tehnoloogia areng.
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Sisemised tegevuskeskkonnad on nt

= totajate kvalifikatsioon,

= tdienduskoolitusvajadus,

= ettevottes kasutatav tehnoloogia ja
= teostatavad protsessid.

Tasakaalustatud TH siisteem rakendab erinevaid tulemuslikkuse anallilisi aspekte ja tagab nende seoste koordineerituse.

Eristatakse nelja aspekti, mis kirjeldavad tulemuslikkuse juhtimist:

» rahalised naitajad, mis annavad vastuse kisimusele — kuidas me paistame aktsionaridele ja huvipooltele, nt rahavood,
miiligitulu kasv, omatulude kasv, pdhitegevustulem (drikasum), omakapitali kasumlikkus;

= klienti vOi huvipoolt iseloomustavad nditajad, mis annavad vastuse kiisimusele — mis on meie kliendi voi huvipoolte
jaoks oluline, nt uute toodete/teenuste osakaal, kliendi/huvipoole rahulolu, VIP-klientide ostude osakaal koguostudes,
teenuste kattesaadavus huvipooltele, kliendiklassidele suunatud hinnastamise siisteem;

= tegevuse kvaliteeti iseloomustavad naitajad, mis annavad vastuse kiisimusele — mida me oskame teha silmapaistvalt
hasti, nt protsessi tsiikli pikkus, toote omahind, uute toodete ja teenuste juurutamine, tarne tahtaegsus, huvipoolte
ettepanekute elluviimine;

= arengut ja vaartusloomet iseloomustavad naitajad, mis annavad vastuse kiisimusele - kuidas saame toimetada tha
paremini, et luua rohkem vaartust, nt uue toote valjaarendamise aeg, toote elutsiikli pikkus, tootajate kvalifikatsiooni
tous, tdienduskoolitused arenguks.

Nelja aspekti kiisimusi varieerib iga organisatsioon oma eesmarkide ja tegevuste kohaselt (vt joonis 9.1.)

Rahaline:

— mida tahavad meist omanikud? —
] < %

Areng: Kuidas me Gpime, Firma Kliendid: Missugune peab
kasvame ja muutume, et visioon T olema pilt meist klientide jaoks,
saavutada oma eesmarke? et visiooni taita?
27\
N 8
‘\\ i > Sisemised protsessid: Mida peame | | J /’
~—, tegema hasti, et rahuldada omanikke d
g ja kliente?

Joonis 9.1. Tulemuslikkuse analiiiisi neli aspekti

Tulemuslikkuse hindamise rahaliste néitajate kategooriad on esmane efektiivsus (varade kaibivus), kasumlikkus, likviidsus
ning pikaajaline maksevdime (vt ptk 8). Nt sihtasutuste puhul piirdutakse tihti lihtsate ja kdigile arusaadavate néitajatega, nt
muuseumi halduskulude tase vorreldes eelmise aastaga, omatulude ja toetuste proportsionaalsuse diinaamika voi
tegevusvaldkondade eelarvete osakaalude diinaamika (vt 1. aspekt).

Mitterahalised tulemuslikkuse néitajad liigitatakse jargmiste valdkondade Idikes (vt aspektid 2.-4.):

= huvipooled (nt kliendid),
= sisemised protsessid,
= arengueeldused.
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Naide

Muuseumis kasutatakse jargmisi mitterahalisi valdkondlikke naitajaid:

»  Huvigruppide valdkonnas:
- pisindituse kiilastajate arvu kasv (baasiperioodi v&i plaaniperioodi sihttaseme suhtes),
- ajutiste naituste kiilastajate arvu kasv,
- ekskursioonidel osalejate arvu kasy,
- kiilastajate poolt kasutatud infotriikiste arvu kasv,
- toimunud Uritustel osalejate arvu kasy,
- rahulolevate kiilastajate osakaalu suurenemine kusitletute koguarvust jt.

= Sisemiste protsesside valdkonnas:
- muuseumi kogude pohjal koostatud naituste arvu kasv,
- koostatud randnaituste arvu kasy,
- muuseumis korraldatud Urituste arvu kasy,
- 100grupis osalevate tootajate osakaalu tdus.

= Arengueelduste valdkonnas:
- labiviidud taienduskoolituste arvu kasy,
- teaduskraadiga tootajate osakaalu tdus tootajate koguarvus jt.

Eelkirjeldatud tasakaalustatud lahenemine on seotud tasakaalus tulemuskaardi (TTK) (balanced scorecard ehk BSC)
kontseptsiooniga.

TTK eesmark on tolkida organisatsiooni visioon, missioon ja strateegilised eesmargid terviklikuks tulemuslikkuse
moddikute kompleksiks, mis loob aluse tulemuslikkuse juhtimise susteemile.

Traditsiooniline Iahenemine (erasektoris) strateegia taitmisele on eelkdige keskendumine finantsvaatele, kus organisatsiooni
ja selle likmete tulemuslikkuse pea ainsaks naitajaks on ettevotte mudgitulu, kasumlikkuse ja rahavoogudega seotud naitajad.
Selline lahenemine on liialt ihekiilgne ega arvesta teiste sisemiste ja valiste teguritega, mis mojutavad organisatsiooni
finantsilist tulemuslikkust. Seet&ttu on vajalikud tdiendavad vaated organisatsioonile, mille kaudu strateegiat t6lgendada ja
rakendada: arengueelduste vaade, sisemiste protsesside vaade, klientide v6i huvipoolte vaade. Neid vdib kasitleda ka
finantsvaate teguritena ja on olulised nii drilihingu kui ka sihtasutuse tegevuse kavandamisel ja tegevustulemuste hindamisel.

TTK rakendamine hélmab seega neli sammu:

= visiooni ja missiooni télkimine tegevuseesmarkideks;

® visiooniga seotud tegevuseesmarkide sidumine tootajate individuaalsete eesmarkidega;

» info kogumise ja toGtlemise slisteemi disainimine ja juurutamine;

= aruannete koostamine, tdlgendamine, tagasiside andmine, selle péhjal strateegia kohandamine.

Tanapaevasele TTK-le on iseloomulikud jargmised elemendid:

= visiooni, missiooni ehk arengusuundade kirjeldused;

= strateegiliste eesmarkide seadmine;

= strateegiliste eesmarkide seoste mudel ja erinevad vaated nendele - strateegia kaart;
= mdddikute kujundamine (valimine) ja nende sihtvaartuste maaratlemine;

= strateegiliste tegevuste (initsiatiivide) kujundamine sihtvaartuste saavutamiseks.

TTK disain algab teatud (mitte liiga suurest) arvust finants- ja mittefinantsmdddikute tuvastamisest ja nende sidumisest
eesmarkidega selliselt, et jargnevalt oleks véimalik nende mdddikutega eesmarkide taitmist modta ja otsustada, kas seatud
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eesmargid on saavutatud. Kui eesmarke ei taideta, on juhtidel tarvis aru saada pohjustest, mis takistavad eesmarkide
saavutamist ja tegelda nende pohjuste kérvaldamisega.

Tasakaalus tulemuskaart annab vaiksematele otsustele strateegilise raamistiku ja juhtindikaatorid, mis itlevad, kui hasti
taidetakse strateegilisi eesmarke. Tasakaalus tulemuskaarti on rakendanud paljud Eesti driettevotted ja ka avaliku sektori
organisatsioonid, nt Haigekassa, Tartu Ulikool, Keskkonnainvesteeringute Keskus.

Kombinatsioon finantsilistest ja mittefinantsilistest tulemuslikkuse nditajatest on TH siisteemi oluline osa, mis annab hea
ilevaate organisatsiooni strateegilisest tulemuslikkuse juhtimisest ja vbimaldab kajastada organisatsioonide erinevate
huvirihmade ja klientide ootusi ning ndudeid.

Tulemuslikkuse juhtimise ,nurgakivideks" on soovitava tulemuse maaratlemine eesmargina ja eesmargile jdudmise tegevuste
analiius tulemuslikkuse naitajate abil. Vit ka Demingi tsiiklit ptk 7.

Korge organisatsioonikultuuriga asutustes hinnatakse ja juhitakse tulemuslikkust kolmel erineval juhtimistasandil:

= strateegilisel organisatsiooni kui terviku tasandil;
= grupiviisilisel ehk struktuuritiksuste tasandil;
» t00tajate individuaalsel tasandil.

Viimastel aastatel on tulemuslikkuse juhtimises oluliseks suunaks strateegilise ja individuaalse tulemuslikkuse juhtimise
integreerimine. Organisatsiooni kui terviku eesmarkide saavutamine on tihedalt seotud tootajate individuaalsete eesmarkide
Saavutamisega ja moddetav organisatsiooni tulemuslikkuse naitajatega. Seejuures on aarmiselt oluline tdsta kdigi tootajate
vastutust organisatsiooni eesmarkide saavutamisel ning strateegia elluviimisel. Siit tuleneb vajadus tegelda tulemuslikkuse
juhtimisega koigil kolmel tasandil.

Juhatuse {ilesanne on anda noukogule kindlustunne, et erinevate tasandite tulemuslikkuse juhtimine on integreeritud ja
toimib parimal viisil.

Tulemuslikkuse juhtimine ehk tootajate individuaalsete ning organisatsiooni operatiivsete ja strateegiliste eesmarkide
samaaegne taitmine on otseses vastavuses organisatsioonile sobiva ja Giglase toosoorituse hindamise ja tootasustamise
susteemiga. Tootaja tood peab tasustama vastavalt tema panusele organisatsiooni eesmarkide saavutamisse ehk tegevusele
ja tootulemustele. Hindamine peab toimuma usaldusvaarsete hindamiskriteeriumide alusel. Hindamise tulemused peavad
olema t6Gtajale arusaadavad. Tulemuslikkuse juhtimise kaudsemad, kuid tugevad méjutegurid on organisatsioonikultuur (vt
ptk 3) ja vdartuspdhine juhtimine (vt ptk 4).

Organisatsioonisisene aruandlussiisteem

Juhatus ja finantsjuhtkond kujundavad organisatsioonisisese aruandlussiisteemi, mis naitab, kuidas kujuneb
organisatsiooni kui terviku majandustulemus struktuuritiksuste kaudu.

Sisemise aruandlussiisteemi kujundamise kolm peamist pohimotet:
Esiteks, organisatsioonisisene aruandlussiisteem peab vdimaldama integreerida tulemusi

= teenuste (toodete) ja teenusgruppide (tootegruppide) Idikes,
= organisatsioonisiseste tegevusvaldkondade/struktuuriiiksuste I6ikes,
= organisatsiooni kui terviku tasandil.

Teiseks, aruandlussiisteem peab olema kirjeldatud jargmiste néuete I6ikes:

» milliseid aruandeid koostatakse,

» milliseid naitajaid ja nende selgitusi aruanded sisaldavad,

= milline on iga aruande formaat,

= millised on aruandeperioodid (nt paev, nadal, dekaad, kuu, kvartal, aasta),
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» millisteks tahtaegadeks aruanded koostatakse,
» millistele juhtimistasanditele aruanded esitatakse.

P6himote on lihtne: iga taseme juht peab saama ainult ja eelkdige sellist informatsiooni, mis on vajalik talle juhtimisotsuste
langetamiseks.

Kolmandaks, organisatsiooni planeerimissiisteem ja aruandlussiisteem peavad moodustama Uhtse terviku.
Planeerimissiisteem eeldab, et kdigi ettevottesiseste aruannete I6ikes koostatakse alustuseks plaanid, mis on aruannetega
samas formaadis. Ettevotte juhtkond peab m&istma nii ettevdtte konkreetset majandus- voi finantsseisundit kui ka peamisi
pohjuseid, mis tingivad konkreetsed tulemused.

NGukogu liilkmed peavad teadma sisemise aruandlussiisteemi toimimise péhimotteid.

Juhatus peab noukogu liikmeid regulaarselt varustama juhtimisotsuste langetamiseks vajaliku informatsiooniga ndukogu
taseme jaoks sobivate arvestusobjektide (toote/teenusgrupid, tegevusvaldkonnad, miiigipiirkonnad, tegevuspiirkonnad,
kliendigrupid jms) IGikes.

Kuluarvestuse eesmargid ja komponendid

Ariettevétte voi sihtasutuse (meditsiiniasutuse, etendusasutuse, muuseumi jt) tulemuslikuks juhtimiseks on vaja selget
iilevaadet organisatsiooni kulude tekkemehhanismidest ja méjudest tulemi (kasumi) kujunemisele.

Naiteks sihtasutustena tegutsevaid raviasutusi, etendusasutusi jt organisatsioone iseloomustatakse suurte ja keeruliste
tootmis-teenindusorganisatsioonidena. Tuupilises tootmisettevdttes on tootmine voi teenuste osutamine ja tarbimine ajaliselt
eraldatud, kuid nditeks raviteenuste osutamisel ja teatrietenduste mangimisel toimub pakkumine ja tarbimine samaaegselt.

Ravi- ja kultuuriteenuseid (v. a plaadid, filmid jt salvestused) ei saa kapitaliseerida, varudesse kanda ega transportida. Seetdttu
on haiglate ja kultuuriasutuste tegevus vahem paindlik ja tegevusriskid on suuremad. Naiteks raviasutuses peab patsiente
ravima vastavalt diagnoosile, sdltumata nende haiglasse saabumise ajast. Ka etendus toimub vastavalt mangukavale,
sltumata vaatajate arvust saalis. See nduab pidevat tegevuslikku (nt ravialast) valmisolekut, selle tagamiseks vastavaid
ressursse ja sisemisi teenuseid osutavate protsesside analiiisimist. Praktika nditab, et uute tervisetehnoloogiate (ravimid,
seadmed, meditsiinilised protseduurid jt), dppe- ja visualiseerimistehnoloogiate (nditeks muuseumides) arendamine ja
rakendamine tekitab vajaduse detailsema kuluinformatsiooni jarele ja selle kaudu omakorda avaldab moju
kuluarvestussiisteemide arendamisele.

Tulemuslikku juhtimist toetab ja vdimaldab organisatsiooni kuluarvestuse ststeem.

Kuluarvestuse susteemi peamised eesmargid on

* mitmesuguste materiaalsete ressursside (seadmed, materjalid, instrumendid) soetamise ja kasutamisega seotud
kuluressursside kindlakstegemine ja kajastamine;

= seadmete, materjalide ja instrumentide kasutamise efektiivsuse hindamine;

= kulude planeeriming;

= kuludega seotud eesmérkide (nt kulude vahendamine) saavutamise kontroll;

= teenuste vdi toodete omahinna ning sellest lahtuva milgihinna kalkuleeriming;

» kulude mdju tulude ja kasumi kujunemisele analliisimine;

» eelnimetatud informatsiooni edastamine juhtimisotsuste vastuvotjatele.

Organisatsiooni kuluarvestuse sisteem hdlmab kolme komponenti:

= kululiikide arvestus selgitab, millised kulud organisatsioonis esinevad vastavalt nende olemusele ja kaitumisele;
= kulukohtade arvestus selgitab, millistes struktuuriiiksustes voi protsessi osades kulud tekivad;
= kulukandjate arvestus selgitab, millises mahus tehakse kulusid erinevate kuluobjektide I6ikes (nt toote omahind).
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Kululiikide arvestus peab toetama finantsarvestust ja organisatsiooni erinevate tehnoloogilis-funktsionaalsete etappide
arvestust.

Finantsarvestust peetakse selleks, et tagantjdrele ndha organisatsiooni kasumi (tulud - kulud) kujunemist. Finantsarvestuse
reeglistik tuleneb Gigusraamidest (raamatupidamise seadus, rahandusministri madrused, toimkonna juhendid, Gldeeskiri), (vt
ptk 7, kasumiaruande skeemid 1 ja 2).

Klassikaliselt jaotatakse kulusid liikideks organisatsiooni- voi liksuselleselt:

= tootmis-/teenustegurite 16ikes: personali-, materjali-, energiakulud jt;

= tegevusvaldkondade I6ikes: varustus-, tootmis-, turundus-, Gldjuhtimiskulud jt;
» kulud osakondade IGikes;

= kulud erialade Iikes.

Tehnoloogilis-funktsionaalsete etappide arvestust peetakse selleks, et saada teavet toote/teenuse omahinna kujunemise
kohta (nt ravitehnoloogiliste etappide Ioikes meditsiiniasutuses), mis vdimaldab teha juhtimisotsuseid péhitegevuse
efektiivsemaks muutmiseks, k. a tegevuste ja tegevusmahtude muutmine. Arvestuse reeglistik tuleneb organisatsiooni
eesmarkidest ja tegevustest.

Kulude liigitamine
Peamine lahtekoht kulude liigitamiseks on tegevuspdhine kulude jaotamine kaheks:

= pohitegevusega seotud kulud,
» mittepShitegevusega seotud kulud.

Naide

Haigla kulud jaotuvad meditsiinilisteks kuludeks (nt kirurgi toGtasu) ja mittemeditsiinilisteks kuludeks (nt kinnistu
maamaks, Uldjuhtimiskulud).

Kulusid jaotatakse ka tegevusmahtude alusel, kuid see ei ole Uhene jaotus. Sama kululiik voib osutuda olukorrast séltuvalt kas
tihte voi teist liiki kuluks:

= pisikulud, mis ei s6ltu tegevusmahtudest;
» muutuvkulud, mis séltuvad tegevusmahtudest, tuupiliselt lineaarselt.

Kogukulud

Muutuvkulud

Piisikulud

Joonis 9.2. Kulude liigitamine
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Naited

= Kuiteatris on nditlejad todl toolepinguga ja osalevad etendustes, siis on todtasu piisikulu; kvaliteetpaberikulu, millele
triikitakse piletid, sdltub vaatajate arvust, seega on paberikulu muutuvkulu.

= Projektipdhist toGtasu teatris (nditleja on t661 kdsunduslepinguga) vdib pigem mdista muutuvkuluna, sest tasu suurus
sOltub etenduste arvust; etenduse jaoks vajaliku lavaseade ja kostiiimide valmistamise kulu on pigem pusikulu, sest
seda vara voib kasutada kogu tema majanduslikult kasuliku eluea jooksul.

= Kui toodetakse miigiks konkreetset kaupa voi pakutakse konkreetset teenust, mida on vdimalik jaotada
tihikobjektidele (1 kWh energiale, 1 pagaritootele, 1 riideesemele, 1 raviteenusele, 1 voodikohale), siis materjalikulu ja
tootasukulu iga dhiku tootmiseks / teenuse pakkumiseks on muutuvkulu. Kui tihtegi thikut toodet ei toodetaks voi
uhtegi Ghikut teenust ei pakutaks, siis neid muutuvkulusid ei tekiks.

Kulusid liigitatakse otsekuludeks ja kaudseteks kuludeks

= Otsekulu (direct costs) on seotav taies ulatuses teatava kuluobjektiga, nt konkreetne projekt, toode, teenus jne. Sageli
on otsekulu muutuvkulu (nt toote materjalikulu, eriarstiabiteenuse laboratoorse analiiiisikulu, kirurgi toGtasu jms).
Otsekulu voib olla ka pusikulu, nt seadme rendikulu on perioodipdhine, mitte ainult kasutuspdhine.

Mitte koik muutuvkulud pole otsekulud, nt abimaterjalide (pesuvahendite) kulu kui tootmisprotsessi nn tugikulu vdib olla
muutuvkulu, kuid on seotud kdigi (enamiku) toodete tootmisega.

= Kaudne kulu (indirect costs) ei ole vastupidiselt otsesele kulule seotav konkreetse kuluobjektiga. Kaudne kulu véib olla
nii plsikulu (nt toctajate transpordikulu téokohale) kui ka muutuvkulu (nt projektiga kaudselt seonduv toGtasu
arvestamine ja véljamaksmine).

Kulukohtade arvestus

Kulukohana (cost centre) vaadeldakse organisatsiooni struktuuriliksust (voi ka selgelt defineeritavat protsessi osa), millele
positsioneeritakse teatud kindlate kululiikide teke. Kulukohaks vdib olla nt ka selline mittepdhitegevustksus, mis ei tooda
kaupa vOi ei paku teenust ise, kuid voimaldab seda pohitegevusiiksusel teha. MittepBhitegevusiiksused ei vastuta
pohitegevusega seotud investeeringu-otsuste ja kasumlikkuse eest, kuid vastutavad teatud kululiikide eest.

Kulukoha ilesandeks on tuvastada ja jalgida kéiki tema funktsiooniga seotud kululiikide kujunemist (nt tdotasukulu,
seadmetega seotud kulu, materjalikulu).

Naited
= Haigla vastuvotuosakond, operatsiooniblokk v&i tildhaldusosakond on erinevad kulukohad, milliste 16ikes jalgitakse
vastava tegevusvaldkonna kulude (vastuvétukulud, operatsioonikulud jt) teket.

= Teatri draamatrupp, balletitrupp, orkester, koor on erinevad kulukohad, mille Iikes jalgitakse teatud kululiikide (nt
tootasukulude, materjalikulude) teket.

Kulukoha analiilis v6imaldab jalgida tegevuse efektiivsust: valtida mittevajalikke kulusid, maaratleda vastutajad.

Praktikas valitseb oht, et kulukohti eristatakse liiga laiaulatuslikena. Naiteks teatris voi haiglas peaks teatud seadmeid vdi
aparatuurikomplekte kasitlema omaette kulukohana, sest nii on voimalik kululiike siduda erinevate kulukandjatega.

Kulukandjate ehk kuluobjektide arvestus

Kuluobjektiks ehk kulukandjaks on asi, ese, fiilisiline isik v&i firma, kelle voi millega seoses soovitakse tekkivaid kulusid eristada
ja moota.
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Naited

»  Aritihingus on kulukandjaks toode v&i teenus, mille omahinda soovitakse teada, véi ka toote- véi teenusgrupp, mille
kulude mahtu on vajalik teada.

= Teatris on kulukandjaks etendus, lavastus v&i Zanr (ooper, draama, ballett).

= Haiglas on kulukandjaks kindel meditsiiniteenus v&i ravijuht. Eesti haiglates rakendatakse DRG-metoodikat (diagnosis
related groups of hospital cases), mille kohaselt sarnase kliinilise pildi ja raviks vajaliku ressursiga juhtumid
grupeeritakse kokku, diagnoosid ja protseduurid kodeeritakse.

Kulukandjatega seotakse otsekulud ja kaudsed kulud. Otsekulud saab vahetult seostada kindla kulukandjaga, kaudsetel
kuludel puudub vahetu seos kulukandjaga. Kaudkulude jaotamiseks kulukandjate vahel maaratletakse esmalt véimalikult
adekvaatsed ja objektiivsed jaotusprintsiibid. Nt kiittekulusid jaotatakse koetava ruumala jargi ja koristuskulusid jaotatakse
ruumide pindala jargi. Aktsepteeritav v8imalus on jaotada kaudkulusid vastavalt kulukandjate otsekulude osakaalule kdigist
otsekuludest.

Juhatus peab andma ndukogu liikmetele regulaarselt kindlustunde, et kuluarvestus on organisatsioonis (eriti toodet
tootvas voi teenust pakkuvas organisatsioonis) korraldatud terviklikult, st on objektiivseks aluseks omahinna arvestusele,
kujundamisele ning muugihinna kujundamisele.

Eesti ettevotete kuluarvestussiisteemide anallilis on ndidanud, et otseste—kaudsete kulude anallitsi tehakse eelkdige
alliiksuste (vabrikute, tsehhide) Idikes ja muutuvaid—piisivaid kulusid seostatakse enam tooteriihmadega, kuid siisteem pole
arendatud terviklikuks.

Kulu kaitumine (cost behaviour) seondub teadasaamisega, kuidas kulud muutuvad, kui toimub mingi muutus mingis tegevuses.
Kulud, mis muutuvad proportsionaalselt muutusega tegevuses, on muutuvkulud selle tegevuse suhtes. Kulud, mida tegevuse
muutus ei mdjuta, on pusikulud selle tegevuse suhtes. Kulu kaitumine tahendab kogu muutust kuludes, kui toimub mingi
tegevuse muutus.

Kulukditur (cost driver) on mahu- vGi tegevuspéhine juurp8hjus, mis tekitab kulu. Iga mahumuutus voi tegevus tekitab mingi
kulu. Kui tegevus muutub, siis v@ivad mingid kulud liigiti muutuda. Kulukaiturina mdistetakse mingit thiktegevust, mis
pohjustab kulumuutuse.

Naited

1) Olgu kuluobjektiks auto ja kulukaitur on labitud vahemaa (kilomeetrites). Mida rohkem kilomeetreid auto labib, seda
suuremad on kituse ja rehvikulud kui muutuvkulud, kuid kindlustuskulu on pisikulu, sest ei s6ltu labitud kilomeetrite
arvust.

2) Olgu kuluobjektiks konkreetne osakond haiglas ja kulukaitur on tdidetud voodikohtade arv. Mida rohkem patsiente
haiglas ravitakse, seda suurem on ravimi- ja meditsiinilise materjali kulu ning toitlustuskulu kui muutuvkulud, kuid
osakonnale kui kulukandjale omistatav vastava osakonna aparatuuri amortisatsioonikulu voi kiitteperioodil tekkiv
kittekulu ei sdltu ravitud patsientide arvust. Kui nt haiglale tehakse juurdeehitus, suurenevad kittekulud hippeliselt.

3) Otsekulu muutust on kerge tuvastada ja jalgida. Toote tootmisprotsessis on materjalikulu, energiakulu v&i tootmisega
seotud tootaja toctasukulu otsene kulu, mis séltub otseselt tootmismahust — mida rohkem toodetakse, seda suurem kulu
(nii otsekulu kui ka muutuvkulu). Tootmismaht on kulukaitur.

4) Kaudkulu muutust on keerulisem jalgida. Naiteks tootmisseadme todtamise aeg (tundides) on kulukaitur, millega saab
siduda seadme hoolduse thikkulu kas seadme kasutusjuhendi voi oma kogutud statistilise andmestiku pohjal. Tellimuste
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arv on kulukaitur, millega saab siduda toormaterjali koguste kaitlemise. Tootmisprotsessi kestus (tundides) on kulukéitur
hoolduseks ja vastava kulu tekkeks.

5) Muuseumis on klienditeenindaja, kes pakub mitmeid erinevaid teenuseid: piletimiilik, asjade letimiiiik, nduandmine
museaalide kohta jms. Iga eraldi teenuseliigi kui tegevuse kestus on kulukaitur, mida saab mdaéta ja siduda tootasukuluga.

optimaalse efektiivsusega pakkuda.

6) Liihikeses ajaperioodis on kaudsete muutuvkulude kulukaituriks tegevustulemuste maht. Kéigi toodete tootmise
juhtimiskulu jaotub suuremas mahus neile toodetele, mida toodetakse rohkem.

7) Tootmise kaudseid kulusid m&jutavad veel nt jargmised mitterahalised tegurid: mitu korda on tootmisprotsessi kestel
seadet vaja uuesti kdivitada, mitu korda on tarvis toodet tootmisprotsessi ajal inspekteerida, vastavalt kliendi néudele (nt
eritellimusel valmistatud auto), mitu korda vaadeldavas ajaperioodis raviteenust vastuvétuosakonnas pakutakse, mitu
tundi konkreetne seade operatsiooniblokis tootab vaadeldavas ajaperioodis.

Avaliku sektori aritihingute ja aritihingutele sarnaselt toimivate sihtasutuste juhtimisslisteemide taiustamisel peab
tulemuslikkuse juhtimise fookus suunduma ressursi jaotamiselt iile ressursi efektiivsemale kasutamisele.

Vaartusahela analiiiis ja tegevuspdhine kuluarvestus

Iga organisatsioon, mis toodab ja pakub kliendile vaartuslikku toodet voi teenust, kirjeldab oma unikaalse tegevusprotsessi
terviksiisteemina, mis koosneb alamstisteemidest. Terviksiisteem koosneb pohitegevustest ja toetavatest tegevustest, millest
igauks loob vaartust. Igal alamsusteemil on oma sisendid, tegevusprotsess ja valjundid, mis omakorda tahendab kulusid ja
moju Idpptulemusele ehk kasumile/tulemile. Nii kirjeldatakse organisatsiooni vaartusahel (value chain), kus iga tegevus on
mdistetav sdltumatu kulukohana (millele véib lisanduda selle tegevusega seonduv tulu). Iga kulukohta iseloomustavad
kulukaiturid, mis véimaldavad siduda selles kulukohas tekkivaid kuluobjektiga (nt toode voi teenus) seotud kulusid.

Tegevuspdhine kuluarvestus (activity-based costing ehk ABC) on metodoloogia, mille abil

= saab hinnata, kuidas organisatsiooni tegevused v&i protsessid jaotuvad sdltumatuteks osadeks kulutekkepdhiselt ja
» vastavate tegevustega seotud kulukaiturite alusel saab omistada tegevuste poolt mojutatud kulusid kulukandjatele
(kuluobjektidele) - teenustele, toodetele, teenuspiirkondadele.

Kuluressursse vaadeldakse ABC-metoodika puhul kui vajalikke vahendeid teatud tegevuste teostamiseks, mille abil luuakse
(toodetakse) kuluobjektid (kulukandjad) voi osutatakse teenust.

ABC-metoodika kohaselt on teatud kulude esmasteks pohjustajateks tegevused, mitte I6pptulemused - tooted/teenused, st
toodete tootmiseks/teenuste osutamiseks teostatakse tegevusi. Seega tegevuspdhine kuluarvestus kasitleb kulukaiturite ja
tegevuste pdhjuslikke seoseid kulude kujunemisel.

Kokkuvdttes voimaldab ABC-metoodika jalgida ja siduda kasutatud ressurssi voimalikult adekvaatselt ja objektiivselt
kuluobjektiga (kulukandjaga) ehk tegevuste valjunditega.

Juhatus peab ndukogu varustama adekvaatsete péhjendustega selle kohta, kuidas on juhtimisotsuste vastuvétmine
analuitiliselt toetatud. Selleks koostatakse eelarved ja eelarvete taitmise aruanded, tuginedes organisatsioonile sobiva
kuluarvestusele, ning varustatakse seletuskirjaga.

ABC-metoodikat on kasulik ja otstarbekas rakendada jargmiste juhtimisotsuste tegemisel:

* iga toote/teenuse omahinna kalkuleerimine ja miitigihinnaga vérdlemine;
= kahjumlike toodete/teenuste tuvastamine ja elimineerimine;
= protsessi imberkujundamine:
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- asendada liiga kulukaid (kahjumlikke) tegevusi efektiivsemate tegevustega,
- elimineerida tegevusi, mida pole vaja teha.

Tegevuspdhise kuluarvestuse kasutamine juhtimisotsuste alusena on Eesti ettevotetes jark-jargult kasvanud. ABC-metoodika
praktilisel rakendamisel jaotatakse kulukaituritest lahtuvalt erinevad kululiigid erinevatele kulukandjatele.

Kulukaiturite valjatootamisel peaks arvesse vdtma protsesside eripara, lksikute seadmete voi tehnoloogiliste protsesside
voimsust, erinevate kulude maaratlemise ja mootmise voimalusi vastavates kulukohtades. Saadud tulemused on méttekas

Jaaktulupdhise kasumiaruande analiius

Finantsotsuste langetamisel organisatsioonis on oluline jalgida tegevustulemuste ja tulemuslikkuse muutumist erinevate
tegevusmahtude tingimustes. Nimetatud seoste jalgimine véimaldab leida optimaalseid lahendusi alternatiivide hulgast.
Organisatsiooni tegevusmahtude ja majandustulemuste vaheliste seoste anallilis on aluseks jaaktulupdhise arvestuse ja
tulemuslikkuse hindamise kujundamisele. Jaaktulu nimetatakse sageli ka piirkasumiks voi kulukatteks. Jaaktulupdhisel
arvestusel rajanevad lisaks finantsotsustele ka paljud tootmise voi teeninduse organiseerimise (tootmisvoimsuste optimaalne
kasutamine, allhanket6dde kasutamine jt), turunduse (tootearendus ja turgude arendus), miiiigialased (hinnakujundus)
otsused.

Lisaks voimaldab jadktulupdhise tulemi (kasumi) kujunemise analiilis hinnata finantstulemuslikkust erinevatel
juhtimistasanditel - raviasutuses naiteks raviteenuse, ravijuhu (kui protsessi), osakonna ja raviasutuse kui terviku tasanditel.
Etendusasutuses aga naiteks etenduse, lavastuse, zanri véi valdkonna (draama, ooperi, balleti) ja etendusasutuse tasanditel.

Jaaktulupdhine kasumiaruanne thendab vahemalt kolm juhtimistasandit, millele lisatakse vajadusel ka neljas tasand:

= organisatsioon kui tervik,

= osakond,

= toote- vOi teenusegrupp,

= vajadusel toote- voi teenusetasand.

Naide

Kasumiaruandeskeemi 2 pohjal koostatud koondkasumiaruanne (vt ptk 7) on jaotatud vaadeldaval aastal (2016. a)
vastavalt olukorrale, kus tootmise eest vastutavad kaks alliksust. Esimene alltiksus vastutab kahe tootegrupi A ja B
(kummaski kaks toodet, vastavalt A1 ja A2 ning B1 ja B2) eest ja teine alliiksus alustas aasta algusest tegevust iihe
tootega C1.

Jaaktulu erinevad tasemed arvutatakse lahtudes mudgitulust, millest lahutatakse jargemooda

*  miidud toodangu otsesed muutuvkulud,

»= miilidud toodangu otsesed pisikulud,

= tootegrupi pusikulud

= alliiksuste pisikulud.

Lisaks arvutatakse iga tasemega kaasnev kasumi ehk jaaktulu maar.

Jaaktulumaarad voimaldavad vérrelda toodete, tootegruppide ja alliksuste omavahelist kasumlikkust ja otsustada, kas
edasi toota ja miitia vOi I6petada tootmine.
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Tabel 9.1. Jaaktulup6hine kasumiaruanne

ARIUHING, tuh EUR 2016 alltksus Alliksus 1 Alltksus 2
Jaaktulupdhine KASUMIARUANNE tootegrupp Grupp A Grupp B Grupp C
tooted Al A2 B1 B2 C1
Miiligitulu 10616 10616 | 2224 | 3456 267 | 2888 1787
A BT e 3808 |  -3808| 789 | -1080 | 57| -888 994
JAAKTULU | 6 808 6808 | 1435| 2376 210 | 2000 787
Milidud toodangu otsesed plsikulud -1088 -1 088 -170 -378 -228 -200 -112
JAAKTULU Il = TOOTE TASAND 5720 5720 | 1265| 1998 -18 | 1800 675
Toodete jagktulumadar 96,9% | 878% | -67% | 623% 37,9%
Tootegrupi plsikulud -544 -544 -170 -184 -190
ey 5176 5176 3093 1598 485
Jaaktulumaar — Tootegrupi tase 54,5% 50,6% 27.2%
Alliiksuse plsikulud (turustuskulu) -200 -200 -170 -30
JAAKTULU IV - Alliiksuse tase 4976 4976 4521 455
Jaaktulumaar — Alliiksuse tase 51,2% 25,5%
Turustuskulu - Ettevotte tase -570 -570 -570
Uldhalduskulu - Ettevétte tase -3612 -3612 -3612
Muu arikulu 672
Muu aritulu 264
Ari/tegevuskasum 386
Ariftegevuskasumimaar 3,6%

Toote kasumlikkust hindame pérast otsekulude (nii muutuvate kui piisivate) mahaarvamist miiligitulust. Grupi A tooted
toodavad mdlemad kasumit, A2 on kasumlikum kui A1 (vt toodete jadktulumadra Jadktulu Il tasandilt). Tootegrupi B
raames teenib B2 kéigist toodetest enam kasumit (jadktulumaar 62,3%), kuid B1 toodab paraku kahjumit. Toote B1
Jaaktulu | ei kata ara toote otseseid pusikulusid. Selle pdhjuseid tuleb eraldi analiitisida. Mitmel puhul on toote pisikulud
nn tehnoloogilised kulud, mis kaasnevad varem tehtud tehnoloogiliste investeeringutega. Positiivse Jaaktulu 1l
saavutamiseks on vajalik vastavate toodete mulgimahtu suurendada voi kaaluda toote B1 tootmise I6petamist. Kuid
toodete B1ja B2 summaarne Jaaktulu Il katab siiski tootegrupi B pusikulud ja selle tulemusena on tootegrupp B Jaaktulu
Il tasandil kasumit tootev (1598 tuh eurot). Grupi C toote (C1) kasumlikkus on oluliselt tagasihoidlikum, mille pdhjus tuleb
tuvastada, arvestades, et selle toote otsesed pusikulud on teiste toodete pusikuludest oluliselt suuremad.

Seega koik tootegrupid kui ka allliksused teenivad kasumit, kuid alliiksuse 1 kasumlikkus (51,2%) on oluliselt kérgem
alliiksuse 2 omast (25,5%). Kokkuvéttes on ettevote kiill védikses kasumis, kuid suured ettevétte Gldhalduskulud "s6évad”
sisuliselt ara kogu allliksuste ja tootegruppide poolt teenitud kasumi.

Kui tegevuspdhise kuluarvestuse printsiibid integreerida mitmetasandilise jaaktulu kasumiaruande kontseptsiooniga, on
vBimalik kulukandjate Iikes kujundada toodete ja teenuste (ja/vdi gruppide) kulude ja omahinna juhtimise t6ériist, mida saab
edukalt kasutada ka ettevotte kulude finantsplaneerimisel.

Rahalisi ja mitterahalisi m6ddikuid kasutav organisatsioonisisene tulemuslikkuse hindamisel, mis tugineb olulisel méaaral
organisatsiooni sisemise aruandluse ja kuluarvestuse sutsteemidel, on téita oluline roll riskijuhtimise esimese kaitseliini
toimimise tagamisel.



Riigi d@rilihingu ja sihtasutuse ndukogu liilkme kadsiraamat
Peatiikk 9. KULUARVESTUS JA ORGANISATSIOONISISENE ARUANDLUS | 1 1 1

Naide

Haigla muutuv- ja piisikulude moju kogukulude kujunemisele, sdltuvalt tegevusmahust

Vaatleme perioodi 1 kuu, mil piisikulu teatud ravivaldkonnas on 60 000 eurot (2000 eurot pédevas) ja muutuvkulu on 30
eurot paevas lihe patsiendi kohta. Analiilisime, milliseks kujunevad kogukulud selles valdkonnas ja thikkulud, kui
patsientide arv kuus muutub vahemikus 200—260 inimest ja keskmiselt viibib patsient haiglas 6 paeva. Arvutuste

adekvaatsuse eelduseks on, et haigete arvu ei piira leping Haigekassaga.

1 2 3 4 5 6=3%5 7=4+6 8=4/3 9=5+8

Patsiente Pgew Ravimaht Kogu | Voodipdeva Kogu Kogukulu | Voodipdeva | Voodipéeva
haiglas L . . s
kuus . voodipaevades | piisikulu | muutuvkulu | muutuvkulu kuus piisikulu tihikkulu
keskmiselt
INIM ARV ARV EUR EUR EUR EUR EUR EUR

200 6 1200 | 60000 30 36 000 96 000 50 80
240 6 1440 | 60000 30 43200 | 103200 42 72
260 6 1560 | 60000 30 46800 | 106800 38 68

Kriitiliselt tuleb hinnata iga pusikululiigi osas, kas see tdepoolest ei sdltu voodipaevade arvust ehk asjaolust, mitu patsienti
on korraga palatis. Nt ruume koetakse iihetaoliselt, kuid tanapaevased normid ja tehnoloogilised lahendused maaravad
kuttekulude sdltuvuse ruumi kubatuurist ja ndutavast temperatuurist. Seega pusikulusid voodipaeva kohta on vdéimalik
alandada, kui ravitakse korraga rohkem haigeid. Rohkem haigeid tekitab samas rohkem muutuvkulusid, kuid kokkuvéttes
ndeme, et voodipdevade maksumus (veerg 9) alaneb 80 eurolt 68 eurole tanu sellele, et samade piisikulude eest suudeti
ravida rohkem haigeid (200 asemel 260). Siin on kaks eetikapdhist eeldust, mis peavad olema tdidetud: 1) kas leping
Haigekassaga piirab haigete arvu, 2) kas kulude optimeerimine tohib olla tdhtsam haigete ravimisest.

Olulised moisted

Kuluarvestus on kuludega seotud info maéaratlemise, hindamise, totlemise ja edastamise protsess, selleks et materiaalsete
ressursside (seadmed, materjalid, instrumendid) soetamise ja kasutamise rahalised néitajad kindlaks teha ja kajastada,
kulusid planeerida, kuludega seotud eesmarkide (nt kulude vdhendamine) saavutamist kontrollida ning kulude mdju tulude
kujunemisele ning kasumile mdista, eesmargiga anda objektiivset infot kulude kohta juhtimisotsuste ettevalmistamisel.
Kuluarvestus hdlmab kululiikide arvestust, kulukohtade arvestust ja kulukandjate arvestust.

Muutuvkulud on kulud, mis muutuvad koos kulukdituri mahu muutumisega.

Pisikulud on kulud, mille kogusummale kulukaituri muutumine teatud perioodil mdju ei avalda, st nad jaavad teatud ajaks
konstantseks tegevusmahust sdltumata.

Otsekulud on kulud, mida saab vahetult seostada teatud kindla kulukandja voi arvestusobjektiga.

Kaudkulud on kulud, millel puudub vahetu seos kulukandjaga (arvestusobjektiga) ja seet6ttu ei ole pdhjendatud nende otsene
kandmine objektile.

Tasakaalus tulemuskaart (TTK) (balanced scorecard ehk BSC) on strateegiliste eesmérkide saavutamisele fokuseeritud
juhtimismudel, mille abil teisendatakse organisatsiooni visioon, missioon ja strateegia moddetavateks tegevusteks neljas
perspektiivis: finants-, kliendi-, protsessi- ja arenguperspektiivis.

Tegevuspdhine kuluarvestus (activity based costing, ABC) on metodoloogia, mis mdddab tegevustega seotud kulusid ja
tulemusi, kasutatud ressursse ja protsesside tulemusena saadud kulukandjate (kuluobjektide) kulude mahtusid. ABC-meetodi
kohaselt on kulude pbhjustajateks tegevused, mitte otseselt osutatud teenused.
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Peatiikk 10. AUDITEERIMINE JA JARELEVALVE

Organisatsiooni igapaevases t00s on plaanide elluviimise vastutus eri tasandi juhtidel, kes métlevad voimalikele riskidele iga
otsuse juures. Iga tksuse juht annab oma vastutusalas tegevussuuna, loob meeskonna oma ulesannetega ning seab abindud
selleks, et tegevus toimiks ka ilma juhi pideva jarelevalve ja sekkumiseta. Enamasti piisabki sellest, et kdik tootajad teevad
oma tood kohusetundlikult, kuid jarelevalve véimaldab margata teisi aspekte ning juhtida tahelepanu asjaoludele, mis
esmavastutaja poolt tahelepanuta voivad jaada. Sisuline jarelevalve toetab ka strateegilises juhtimises eesmarkide seadmist
ja korrigeerimist.

Oma tegevuse anallisimine on omane igale kiipsele juhile ja Uksusele. Enesehindamise kdrval annab olulist tuge séltumatu
hindaja tagasiside. Nii sise- kui vélisaudit annavad organisatsiooni juhtkonnale, ndukogule ja teistele huvigruppidele
kindlustunde, et organisatsiooni tegevus ning aruandlus on korraldatud mdistlikult ning digusparaselt.

NGukogu liikmetel on tarvis omada lilevaadet strateegiliste eesmarkide taitmisest ja votmeriskidest. NGukogu peab saama
regulaarselt kinnitust, et organisatsioonis toimivad sobivad protsessid, millega tuvastatakse ja juhitakse riske.

Tulemuslikkuse tagamine ja auditeerimine organisatsioonis

Organisatsioon tervikuna tegutseb selle nimel, et kavandatud eesmargid saaksid taidetud ning véimalikud takistused saaksid
aegsasti tdhelepanu. Rahvusvaheline Siseaudiitorite Instituut (Institute of Internal Auditors, //A, https://global.theiia.org) on
loonud kolme kaitseliini mudeli, mis kajastab organisatsiooni osapooli, kelle tegevus tagab organisatsiooni eesmarkide
taitmise ning takistuste digeaegse likvideerimise.

Mudelis eristatakse organisatsiooni Uksuste tasandil kolme kaitseliini, millel on erinevad rollid:

= 1. kaitseliin moodustub tegevuste pdhivastutajatest (riskiomanikud, front office), kes rakendavad esmaseid meetmeid
selleks, et tegevused Onnestuksid. Tegevusi analiilisitakse, leitakse viise enesehindamiseks ja esmaseks
kvaliteedikontrolliks, rakendatakse tulemusi hindavaid moddikuid.

= 2. kaitseliin moodustub erineva tasandi jarelevalve- ja kontrollirollidest (riskide jarelevalve, back office), mille jaotumine
eri funktsioonide vahel varieerub séltuvalt konkreetsest organisatsioonist ja tema tegevusalast. Kaitseliini tegevustega
on seotud néiteks turvateenistus, riskijuhtimise (ksus, Gigusteenistus (juhib vastavusriske), personaliteenistus,
tegevuste korrektsust ja annab hinnanguid mittevastavusele.

= 3. kaitseliini moodustab siseauditi iiksus (kindlustunde andja), mis oma tegevuse raames annab hinnangu ka eelmise
kahe kaitseliini toimimisele ja vaatab organisatsiooni tegevust kdige laiemal tasemel.
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Joonis 10.1. Mdjusa riskijuhtimise ja kontrolli kolm kaitseliini
Allikas: https://www.theiia.org/3-Lines-Defense

1. kaitseliin ja 2. kaitseliin on juhatuse ,todriistad’, 3. liin on ndukogu ,t6oriist”. Kui 2. kaitseliin on tugev, on ka
organisatsiooni riskid tldjuhul piisavalt tohusalt juhitud.

N&ukogu ja auditikomitee koguvad teavet organisatsiooni tegevuse toimimise kohta ja strateegiliste otsuste langetamiseks
tegevjuhtidelt, siseauditi tiksuselt ja valistelt osapooltelt - vélisaudiitoritelt ja regulaatoritelt. Tervikpildi loomisel on suur
tahtsus auditikomiteel, mille Glesanne on jalgida riskide juhtimist ja auditite sisendit eri aspektidest ning pakkuda néukogule
nouandeid ja toetust, kuidas kogutud teavet otsustamisel parimal moel kasutada. Auditikomitee tegevus toetab ka siseauditi
iiksuse objektiivsust ja s6ltumatust.

Valisaudiitorite ring on Gsna lai, hdlmates nii neid, keda organisatsioon ise palkab, kui audiitoreid, kelle tegevus on maaratud,
soltuvalt organisatsiooni liigist ja rahastajatest. Teatud puhkudel on organisatsioonil endal kohustus vélisaudiitor palgata, nt
raamatupidamise aastaaruande auditeerimiseks voi siseauditi tiksuse kvaliteedihindamise teostamiseks. Riigi sihtasutused
ning ariihingud puutuvad kokku néiteks Riigikontrolli, raamatupidamise aastaaruande auditeerijate, struktuurifondide
projektide auditeerijatega riiklikult v3i Euroopa Liidu tasandilt jne.

Auditikomitee on ndukogule néuandev organ. Audiitortegevuse seaduse (AudS) § 98 kohaselt on auditikomitee lesandeks
jalgida, analiiisida ja n6ukogule ettepanekuid teha jargmistes valdkondades:

= rahandusinfo t6&tlemine (eelarvestamine, raamatupidamine);

= riskijuhtimise ja sisekontrolli téhusus (jarelevalve, tegevuse seaduslikkus);

= (konsolideeritud) aastaaruande audiitorkontrolli protsess;

= audiitorettevdtja ja vandeaudiitori s6ltumatus ja tegevuse vastavus nduetele.

Nende tegevuste jalgimine on oluline ka siis, kui néukogu ei moodusta eraldi nende kiisimustega tegelevat auditikomiteed. Sel
juhul on auditikomitee roll néukogu kanda, seega oluline, et ndukogu omaks asjakohast teavet.

Tagamaks nii sise- kui valisaudiitorite s6ltumatust nende poolt auditeeritavast tegevjuhtkonnast, teeb auditikomitee ndukogule
ettepanekuid nende valiku ja tooga haakuvate teemade osas:

= audiitorettevdtja nimetamine vai tagasikutsumine;

= siseaudiitori nimetamine v6i tagasikutsumine;

= probleemide ja ebatGhususe valtimine v&i kdrvaldamine organisatsioonis;
= vastavus Oigusaktidele ja kutsetegevuse heale tavale.
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Siseaudiitorid peavad lisaks hindamistegevustele panustama ka organisatsiooni juhtimiskultuuri kujundamisse. See seostub
eelkdige valitsemisprotsesside hindamise ja sellekohase nduandva tegevusega, juhindudes ka ise eetikakoodeksist.
Siseaudiitoritel on standardikohane kohustus hinnata valitsemisprotsesse, mille kaudu muuhulgas

= kehtestatakse ning séilitatakse vaartushinnangud ja head tavad;
= teostatakse seiret sihtide saavutamise ja tulemuslikkuse iile;
= ennetatakse ja kasitletakse véimalikke pettuse- ja korruptsioonijuhtumeid.

Siseaudiitorid on oma tegevuses juhtkonnast séltumatud ega vota juhtimisvastutust. Sellest tulenevalt saavad nad anda
hinnangut ka juhtkonna tegevusele ning annavad oma to0s lisaks hinnangutele vaid soovitusi. Otsuseid jatkutegevuste osas
langetab tegevjuhtkond. Sisekontrollid voi sisekontroldrid alluvad aga tegevjuhtkonnale, pole seotud siseaudiitoritele
kohalduvate standarditega ning vbivad oma tegevuse tulemusel langetada ka juhtimisotsuseid, nt sanktsioonide
maaramiseks. Tihti on sisekontrolli ilesandeks ka pettuste uurimine. Sisekontrolli toimivuse hindamine kuulub siseaudiitorite
t66 hulka.

Nouded auditikomiteedele

Vastavalt AudS § 99 peab auditikomitee moodustama riigi enamusosalusega vdi valitseva mdju all olev drithing vdi sihtasutus,
mille raamatupidamise v&i konsolideerimisgrupi raamatupidamise aastaaruandes toodud aruandeaasta néitajatest vahemalt
kolm dletab alljargnevaid:

* mudgitulu voi tulu = 14 000 000 eurot;

» varad bilansipdeva seisuga kokku - 7 000 000 eurot;
= keskmine tootajate arv - 200 inimest;

» ndukogu likmete arv - 8 inimest.

Auditikomitee koosseisule kehtivad AudS § 97-98, RVS § 80 ja rahandusministri 22.11.2010 m&aruse nr 57° kohaselt jargmised
nouded:

= Komisjoni suurus on vahemalt kaks liiget (tdpse suuruse maarab ndukogu).
= Esimehe valib komitee oma liilkmete hulgast, kuid selleks ei saa olla ndukogu esimees.
Volituste kestus on kolm aastat.
» Padevus:
- vahemalt kaks liiget on auditeerimise ja raamatupidamise asjatundja,
- tervikuna padevus organisatsiooni tegevusvaldkonnas.
= Soltumatus:
- Enamik lilkmetest (sh esimees) on organisatsioonist sdltumatud, v. a juhul, kui auditikomitee moodustub
ndukogu liikmetest.
- Lilkkmetel puudub sisuline huvide konflikt (vt RVS § 80 Ig 2-3).
- Lilkkmetel puudub siiiiline tegevus &ritegevuses (vt RVS § 80 1g 4).
- Liilkmeks ei sobi oma organisatsiooni igapaevaste tegevuste juhtimist ja tehingute teostamist tegema
digustatud isik: prokurist, siseaudiitor, audiitorkontrolli teostav isik.

RVS § 97 Ig 6" tulenevalt peab é&riiihing, kes AudS § 99 kohaselt moodustab auditikomitee, avalikustama oma veebilehel
teated oma tegevustest ja seda puudutavatest olulistest asjaoludest voi stindmustest.

Auditikomitee peab saama AudS § 98 Ig 3 alusel audiitorettevétjalt llevaate osutatud teenustest ja olulisematest
tahelepanekutest ning ettepanekud riskijuhtimise ja kontrollisisteemide kohta. Auditikomitee enda kohustus on omakorda
anda ndukogule lilevaade kohustusliku (raamatupidamise aastaaruande) auditi tulemustest (AudS § 98 Ig 2).

% Rahandusministri 22.11.2010 mdrus nr 57 LRiigi drilihingu ja sellise drilihingu, kus riigil on vahemalt otsustusdigus, ning riigi
asutatud sihtasutuse auditikomitee moodustamise ja tasustamise ning tookorra pShimotted”


https://www.riigiteataja.ee/akt/126112010006
https://www.riigiteataja.ee/akt/126112010006
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Siseaudiitori kutsetegevus ehk siseauditeerimine

Siseaudiitori kutsetegevus allub ndukogule (ja auditikomiteele), andes néu ja pakkudes kindlustunnet. Siseaudiitorite roll on
toetada organisatsiooni eesmarkide saavutamisel, aidates parandada ja t6hustada riskijuhtimise, kontrollimise ja valitsemise
protsesse, ning andes hinnanguid protsesside efektiivsuse, aruandluse usaldusvaarsuse ja toimimise Gigusparasuse kohta.
Siseaudiitorid tegutsevad riskipdhiselt kavandatud tooplaani alusel, kuid teostavad uurimisi kahjude tuvastamiseks
konkreetsete juhtumite puhul (kui see pole ilesandeks eraldi kontrolliliksusele 2. kaitseliinis). Siseaudiitorid ei vastuta
organisatsiooni toimimise, sh pettuste valtimise eest.

Tasub tdhele panna, et kvaliteedijuhtimissiisteemide (nt ISO) siseaudiitorid sarnanevad rollilt pigem vastavuskontrollile
(compliance). Auditeerimist koordineerib kvaliteedijuht ning nende tegevus ei allu siseauditeerimise standarditele ning
siseaudiitoritele seatud kvaliteedi- ja kvalifikatsiooninduetele, ehkki pghimétetes on palju sarnast.

Siseaudiitorite t60 jaguneb kindlustandvateks ja nbuandvateks tegevusteks.

» Kindlustandva tegevuse eesmark on anda riskide juhtimise, kontrolli ja valitsemisprotsesside kohta séltumatu hinnang,
mis pdhineb tdendusmaterjali objektiivsel kontrollimisel ja analltsimisel. Kindlustandva tegevuse peamine vorm on
audit.

» Néuandva tegevuse eesmark on lisada vaartust ja tbhustada organisatsiooni juhtimist, riskijuhtimist ning
kontrolliprotsesse, iima et siseaudiitor votaks endale juhtimisvastutust. Nouandva t66 puhul sdltuvad ulatus ja
eesmargid kokkuleppest to0 kliendiga ning oluline on arvestada, et see vdib piirata hilisemat auditite teostamist.
Nouandva tegevuse raames voivad siseaudiitorid naiteks teha sisekoolitusi, avaldada arvamust kavandatavate
muudatuste v&i regulatsioonide riskikohtade kohta, koordineerida riskihindamise protsessi, teostada analiilise
sisemise soltumatu osapoolena jms.

Siseauditi Uksuse tegevusulatus holmab kdiki organisatsiooni protsesse ja kogu tegevust, v. a siseaudiitorite vastutusel
olevad teemad. Tegevusulatus hdimab seejuures ka valitsemisprotsesse, mh juhtimiskultuuri, strateegilist planeerimist,
tulemusjuhtimist, pettuse- ja korruptsioonijuhtumite ennetamist.

Selleks, et siseaudiitorid saaksid tegutseda objektiivselt, s6ltumatult ja asjatundlikult, on alluvussuhetele ja too kvaliteedile
seatud jargmised p&hinduded:

= siseauditi liksuse kahene alluvus, kus iiksuse tegevusele sisendi ja Noukogu
hinnangu andmisel on vastutus ndukogul ning auditikomiteel,
juhatuse kohustus piirdub administratiivsete kiisimustega (vt joonis
10.2). Auditikomitee

= tegevuse standardipdhisus, millega on siseaudiitorid kohustatud
jargima  oma  rahvusvahelisi  kutsetegevuse  standardeid,
aluspdhimatteid ja eetikakoodeksit, mis on siseriiklikult kehtestatud
audiitortegevuse seaduse alusel. Siseauditi

= kvaliteedinbuded, sh kutsealase atesteerimise ning Uksuse Uksus

tegevuse regulaarse sisemise ja valise kvaliteedihindamise
kohustus. Joonis 10.2. Siseauditi tiksuse kahene alluvus

Siseaudiitorite tood toetavate standardite ja eetikakoodeksi kesksed lahtekohad on Uldarusaadaval moel lahti kirjutatud
siseauditeerimise aluspohimétetes, mis on kohustuslikud jargimiseks kdigile siseaudiitoritele.

» Siseaudiitor nditab iles ausust.

= Siseaudiitor tegutseb padevalt ja ndutava kutsealase hoolsusega.

= Siseaudiitor on objektiivne ega lase end sobimatult mdjutada (on séltumatu).
= Siseaudiitor juhindub organisatsiooni strateegiatest, eesmarkidest ja riskidest.
= Siseaudiitoril on asjakohane positsioon organisatsioonis ja piisavad ressursid.
= Siseaudiitor teeb oma t00d hasti ja seda pidevalt taiustades.

= Siseaudiitor suhtleb m@jusalt.
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Siseaudiitor annab riskipdhist kindlust.
Siseaudiitor tequtseb labinagelikult, ennetavalt ning vaatega tulevikku.
Siseaudiitor aitab kaasa organisatsiooni taiustamisele.

Peamised auditiliigid

Peamiste auditiliikidena eristatakse enamasti finants-, vastavus-, tegevus-, tulemus- ja infotehnoloogia auditeid. Séltuvalt
auditi eesmarkidest voib uht audit liigitada mitme auditiliigi jargi kombineeritult. Auditiliigid on universaalsed ja kasutatavad
ka valisaudiitorite puhul, nt Riigikontroll eristab vaid finants- ja tulemusauditeid.

Finantsauditi eesmargiks on hinnata raamatupidamis- ja finantsaruandeid ning nendega seotud teabe Gigsust ja
tehingute seaduslikkust, lahtudes Gigusaktidest ja rahvusvahelistest standarditest.
Vastavusauditi eesmargiks on hinnata tegevuse vastavust plstitatud eesmarkidele, kooskdlastatud
protseduurireeglitele, eeskirjadele, juhenditele, kehtivatele digusaktidele ja heale tavale.
Tegevusauditi (ehk juhtimisauditi) eesmérgiks on hinnata hea juhtimistava péhimdtetest lahtuvalt organisatsiooni
tegevuspoliitikaid ja protseduure, mis on seotud organisatsiooni eesmarkide saavutamisega. Auditi tulemusena
antakse hinnang organisatsiooni kitsamatele alategevustele, protsessidele.
Tulemusauditi puhul uuritakse, kas organisatsioon tegeleb 6ige asjaga, kas seda tehakse digesti ja vahimate voimalike
kuludega. Tulemuslikkust hinnatakse jargmiste kriteeriumide alusel:
- saastlikkus (economy) — eesmaérgi saavutamiseks vGi tegevuse sooritamiseks kasutatud ressursside viimine
miinimumini, pidades silmas, et tulemi kvaliteet ei langeks allapoole ndutavat taset;
- tdhusus (efficiency)- saavutatud tulemi ja selle saavutamiseks kulutatud ressursside suhe;
- mdjusus (effectiveness)- tegevuse eesmarkide saavutamise madr ehk tegevuse kavandatud tulemuste ja
tegelikult saavutatu suhe.
Infotehnoloogia auditi (ehk IT auditi) puhul on vaatluse all juhtimiskontrollid IT infrastruktuuri puhul. Infosiisteemi auditi
eesmargiks on hinnata auditeeritava infoslisteemi voi selle osa vastavust kehtivatele digusaktidele ja heale tavale,
samuti infostisteemi voi selle osa seoseid automatiseerimata protsesside ja organisatsioonilise struktuuriga.

Naide

Infosiisteemide audiitoreid ihendab kutseorganisatsioon, Infosiisteemide Auditi ja Juhtimise Assotsiatsiooni
(Information Systems Audit and Control Association, ISACA, http://www.isaca.org), mida Eestis esindab Eesti
Infostisteemide Audiitorite Unhing (EISAU, https://www.eisay.ee/).

ISACA annab vilja erinevaid kutsesertifikaate, mis ei ole siseriiklikult Gldjuhul kohustuslikud, kuid voivad audiitorite
valikul anda aimu nende kutsealasest padevusest. Riik on kehtestanud nduded IT audiitoritele juhul, kui
auditeeritakse riigi andmekogusid v&i nt riigi ariihingute IT slsteeme, millel on liidestused v&i seosed riigi
andmekogudega. Sellisel juhul saavad ariihingud oma IT varadele turvalisuse tagamiseks kasutada Eestile
kohandatud infoturbe siisteemi ehk ISKEt ning tekib vajadus sisse tellida ISKE auditeid. ISKE audititest vt tdpsemalt
Riigi Infosiisteemi Ameti kodulehekiiljelt https://www.ria.ee/ee/iske-audit.html.

Nouded siseauditeerimise korraldamisele

Riigi asutatud sihtasutus ning selline aritihing, milles riigil on vahemalt otsustusdigus, peab RVS § 87 kohaselt arvestama, et
peab moodustama siseaudiitori ametikoha voi ostma siseaudiitori teenust, kui

ariihingus vahemalt kaks jargmisest kolmest konsolideeritud naitajast aruandeaasta bilansipaeva seisuga uletavad
jargmisi kontrolltasemeid:

- muugitulu - 6 000 000 eurot;

- bilansimaht - 3 000 000 eurot;

- t00tajate arv - 75.
sihtasutuses vahemalt (iks jargmisest kahest konsolideeritud naitajast bilansipdeva seisuga iletab jargmisi
kontrolltasemeid:

- bilansimaht - 2 000 000 eurot;


http://www.isaca.org/
https://www.eisay.ee/
https://www.ria.ee/ee/iske-audit.html
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- aruandeaasta tulud — 2 000 000 eurot.
= v0ib loobuda siseaudiitori ametikoha loomisest v&i siseaudiitori teenuse ostmisest, kui see vdib néukogu hinnangul
osutuda majanduslikult otstarbekaks; ndukogu sellekohane otsus tuleb eelnevalt kooskodlastada aritihingu aktsionaride
vOi osanike tildkoosoleku, sihtasutuse asutajadigusi teostava isiku voi kdigi asutajatega;
= peab voimaldama osaluse valitsejal vOi asutajadiguste teostajal néuda erikontrolli tegemist ning kasutada selleks enda
poolt juhitava asutuse struktuuritiksust.

Eeltoodud pdhimdtted tuleb kajastada ka riigi osalusega arilihingu vdi sihtasutuse pdhikirjas (RVS § 87).

NGukogu voib siseauditeerimise korraldamiseks luua siseaudiitori ametikoha voi iksuse voi osta kogu siseauditi
funktsiooni taitmist teenusena audiitorettevdtjalt. Teenust voib sisse osta ka iiksikute auditite kaupa, sh spetsiifiliste voi
erakorraliste teemade puhul.

Juhul, kui dihing on moodustanud siseaudiitori ametikoha voi Uksuse voi tellib seda teenusena sisse, tuleb tdiendavalt
juhinduda audiitortegevuse seaduses satestatud nduetest siseaudiitori kutsetegevuse korraldamisel:

» jseseisvat siseaudiitori kutsetegevust voib AudS § 75 Ig 1 alusel teostada iihe kutsekvalifikatsiooni olemasolul
- avaliku sektori iiksuse siseaudiitor (kutsetase), mille aluseks on rahvusvaheline sertifikaat CGAP (certified
government audit professional) voi
- atesteeritud siseaudiitor (kutse), mille aluseks on rahvusvaheline sertifikaat CIA (certified internal auditor).

Iseseisev kutsetegevus tahendab Uldjuhul vastutust aruannete ja tooplaanide kvaliteedi eest ning nende allkirjastamist.
Suurema iksuse olemasolul on sertifikaat vajalik vahemalt ihel meeskonna liikmel, kes ka vastavat vastutust kannab
(soovitavalt on selleks siseauditi juht). Vastava kutse véi kutsetaseme olemasolu saab kontrollida audiitortegevuse registrist
https://www.audiitortegevus.ee/atr/web/siseaudit/register/siseaudiitori-otsing.

= siseauditi Uksus peab vastavalt AudS § 68 Ig 2 tditma oma tegevuses siseaudiitori kutsetegevuse standardeid, mis on
koostatud Rahvusvahelise Siseaudiitorite Instituudi'® poolt ja kehtestatud rahandusministri maarusega' AudS § 70
alusel. Tegevuse vastavust standarditele, eetikakoodeksile ja muudele digusaktidele tuleb hinnata enesehindamiste
ning vahemalt kord viie aasta jooksul tellitava valise kvaliteedihindamise kaigus.

Asjatundliku ja rahvusvahelise kutselihingu hindamismetoodikat tundva kvaliteedihindaja saab vajadusel leida Eesti
Siseaudiitorite Uhingu kaasabil: https://www.siseaudit.ee/likmed (t&his ,QA").

Jarelevalvet siseaudiitori kutsetegevuse iile, sh menetlusi esitatud kaebuste alusel, teostab Rahandusministeerium, kes
kaasab kvaliteedi ja jdrelevalve kisimustes nbu saamiseks ka Rahandusministri moodustatud siseaudiitorite
kutsekomisjoni.

Noukogu (ja auditikomitee) lilesanded siseauditi liksuse t66 korraldamisel

I Organisatsioonisiseselt on siseaudiitor aruandekohuslane néukogu ja/voi selle moodustatud auditikomitee ees.

Siseauditeerimise standardite (standard 1110) kohaselt néukogu (mitte juhatus)

= kiidab heaks siseauditi liksuse pdhimaaruse (nt siseauditeerimise sise-eeskiri);

= kiidab heaks siseauditi iksuse riskipdhise tooplaani;

= kiidab heaks siseauditi iksuse eelarve ja ressursijaotuse;

» saab siseauditi juhilt siseauditi liksuse todplaani ja muud aruanded (nt ka aasta tegevusaruanne, koondarvamused);

10 http://globaliia.org
11 Rahandusministri 13.12.2011 méaarus nr 57 ,Siseaudiitori kutsetegevuse standardite kehtestamine”


https://www.audiitortegevus.ee/atr/web/siseaudit/register/siseaudiitori-otsing
http://globaliia.org/
https://www.siseaudit.ee/liikmed
http://globaliia.org/
https://www.riigiteataja.ee/akt/108102013009?leiaKehtiv
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= kiidab heaks siseauditi juhi varbamist ning vabastamist puudutavad otsused;
= kiidab heaks siseauditi juhi tasustamise;
= selgitab juhtkonda ja siseauditi juhti kiisitledes vélja, kas eksisteerib asjakohatuid auditi ulatuse- v&i ressursipiiranguid.

Auditikomitee peab tahelepanu pddrama sellele, et vahemalt kord viie aasta jooksul tellitaks (soovitavalt auditikomitee vdi
noukogu poolt) véline kvaliteedihindamine, mis annaks hinnangu, kas siseauditi iiksuse tegevus on kooskdlas
siseauditeerimise standardite, eetikakoodeksi ja digusaktidega.

Vandeaudiitorid ja raamatupidamise aastaaruande audit

Vandeaudiitorid (tihti kasutusel tldnimetus valisaudiitorid), kes teostavad teenuseid avaliku sektori Gihingutes, on kohustatud
jargima AudS § 46 alusel kehtestatud vandeaudiitori kutsetegevuse standardeid. Uhtlasi on nende tegevus allutatud
Audiitorkogu juures tegutseva jarelevalvendukogu jarelevalvele. Vandeaudiitorid osutavad teenuseid audiitorettevotja kaudu.

Lisaks standardsele raamatupidamise aastaaruande auditi teostamisele pakuvad vandeaudiitorid ka teisi teenuseid, mis
vOivad olenevalt audiitorettevdtte kompetentsidest hdlmata mistahes protsesse. Vandeaudiitorite ja nendega seotud
audiitorettevotjate poolt pakutavad teenused liigituvad Audiitorkogu kasitluses jargmiselt:

= Audit (finantsaudit) on kindlustandev to0vott, mille soovitavaks tulemuseks on aruanne, kus audiitor annab teada, et
raamatupidamisaruanne kajastab olulises osas digesti ja diglaselt ettevotte finantsseisundit, tulemust ja rahavooge.
Auditi kohustus on satestatud AudS § 91.

= {levaatus pakub auditiga vorreldes vaiksemat kindlustunnet. Audiitori labiviidavad protseduurid piirduvad analitiliste
testide ja vOtmeisikute intervjueerimisega, raamatupidamises kajastatud andmeid ning finantsaruande koostamise
kontrolliprotseduure pdhjalikult ei kontrollita. Seetdttu on Ulevaatus ka reeglina mdénevorra odavam. Auditi vdivad
ulevaatusega asendada keskmise suurusega osaiihingud ja vaiksemad avalikud sihtasutused, vastavad kriteeriumid
on satestatud AudS § 92.

* Muud auditeerimisstandardite alusel osutatavad teenused vdivad olla n-0 kindlust andvad (nditeks mitterahalise
sissemakse hindamise kontrollimine vdi pakendiaudit) vdi suunatud erinevatest asjaoludest, tehingutest voi
toimingutest parema llevaate saamiseks (erikontroll, muud kokkuleppelise ulatusega finantsinfo kontrollid,
riskianaliidisid, kontrollide efektiivsuse hindamised).

* Muud audiitorfirmade pakutavad lisateenused on naiteks maksundustamine, erinevad &riarenduse, riskijuhtimise ja
strateegiandustamised, raamatupidamiskasitlused, infotehnoloogia, juriidika jms.

NGukogu kohustus on olla teadlik vélisaudiitori vastutusalast, tagada, et organisatsioon pole seotud valisaudiitori voi
mone kolmanda isikuga, kes vaib kompromiteerida valisaudiitori séltumatust. Noukogu peab hélbustama dialoogi loomist
auditikomitee, valisaudiitori ja tegevjuhtkonna vahel. N6ukogu peab omanikele looma véimaluse uldkoosolekul kohtuda
valisaudiitoriga.

Raamatupidamise aastaaruande auditi kohustus on AudS § 97 alusel satestatud kdigile riigi osalusega driiihingutele voi
sihtasutustele, kus riigil on riigivaraseaduse mdttes vahemalt otsustusdigus. Audiitorettevdtja nimetab ndukogu
(auditikomitee ettepanekul).

Auditi tulemusel annavad audiitorid hinnangu jargmisel skaalal:

» ,Puhas" otsus — vandeaudiitor ei tuvastanud oma kontrolli kdigus iihtki olulist viga, mille esinemine v6iks mdjutada
aruande teadliku lugeja ettevdttega seonduvaid majandusotsuseid (investeerimine, dripartnerlus, koostdo vms).

= Markusega“ otsus — oma protseduuride kdigus tuvastas audiitor vigu voi ei olnud tal méne asjaolu osas [6puni véimalik
kindlust omandada, kuid kokkuv&ttes jareldab ta siiski, et arvestades loetletud ,markusi’, saab aruande lugeja
sellegipoolest aruandest tervikuna hea iilevaate ettevétte finantsseisust.

» Arvamuse avaldamata jatmine — audiitor ei suutnud mdne asjaolu osas kindlust omandada ja see asjaolu on kogu
aruande jaoks nii markimisvaarne, et ta loobub aruande kui terviku suhtes arvamust avaldamast. Siiski peab audiitor
oma kontrolliprotseduurid 6puni viima ja koik tuvastatud olulised asjaolud aruandesse kirja panema, mistéttu tark
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aruande lugeja saab ka siit tihti aruande kui terviku kohta vajaliku info kétte, kui ta oskab arvamuse avaldamata jatmise
asjaolu Gigesti arvestada.

= Eitav otsus - audiitor tuvastas mone aruandes avalikustatud asjaoluga seoses nii suure vea, et ta jareldab, et
kokkuvéttes ei anna aruanne head llevaadet ettevotte finantsseisust.

Parast raamatupidamise aastaaruande auditi ja mistahes teise aruande valmimist annab audiitorettevétja auditikomiteele
ulevaate osutatud teenustest ja olulisematest tahelepanekutest ning esitab ettepanekuid riskijuhtimise ja
kontrollisiisteemide kohta (AudS § 98 Ig 3).

Rohkem infot vandeaudiitorite tegevuse kohta leiab Audiitorkogu kodulehelt http://www.audiitorkogu.ee.

Nii

audiitorettevotete  kui nendega seotud vandeaudiitorite andmed on leitavad Audiitortegevuse registrist

https://www.audiitortegevus.ee/Ir1/web/guest/valisaudit/register.

Ndide
Korduvalt esitatakse jargmisi kiisimusi:
Mille poolest erinevad sisekontrolli ja siseauditi iksuse tegevused?

Siseaudiitorid on oma tegevuses juhtkonnas sdltumatud ega vota juhtimisvastutust. Sellest tulenevalt saavad nad anda
hinnangut ka juhtkonna tegevusele ning annavad oma t66s hinnangutele lisaks vaid soovitusi. Otsuseid jatkutegevuste
osas peavad siiski langetama juhid. Sisekontrollid v&i sisekontrolorid alluvad aga tegevjuhtkonnale, pole seotud
siseaudiitoritele kohalduvate standarditega ning vdivad oma tegevuse tulemusel langetada ka juhtimisotsuseid, nt
sanktsioonide maaramiseks. Tihti on nende Ulesandeks pettuste uurimine, vastavuskontroll ning ametinimetus vdib
varieeruda.

Kas siseaudiitorid vastutavad pettuste drahoidmise eest?

Ei vastuta. Siseaudiitoritel on kull kutsealane kohustus olla kursis votetega, kuidas pettusi ara tunda ning asjakohaselt
kasitleda. Samas ei saa siseaudiitorid tagada koigi pettuste valtimist, ehkki nende ilmnemisel on sobilik analiitisida ka
seda, kas siseaudiitorid oleksid saanud neile riskidele aegsasti tahelepanu juhtida. Pettuste arahoidmise eest vastutavad
organisatsiooni juhid. Samas ei pea siseaudiitoril olema pettuse alaseid spetsiifilisi teadmisi, need on pettuse uurijatel
(fraud investigator), uurimisasutustes. Siseaudiitor vdib vajadusel ja vdimalusel neid kaasata.

Kas riigi sihtasutustes ja aritihingutes peab olema siseaudiitor?

Mitte tingimata. Kohustus siseauditi funktsiooni loomiseks s6ltub ariiihingu voi sihtasutuse suurusnaitajatest ning
pohjendatud kaalutlustel vdib ndukogu riigivara seaduses seatud ndude taitmisest loobuda. Kill aga eeldab
audiitortegevuse seadus, et siseaudiitori olemasolul on tema tegevus vastavuses audiitortegevuse seaduse ja
siseauditeerimise kutsestandardite nduetega. Sh on siseaudiitoril voi Uhel Uksuse tootajal kas atesteeritud siseaudiitori
kutse voi avaliku sektori siseaudiitori kutsetase.

Kas audiitorbirood véivad osutada riigi aritihingule ja sihtasutusele samaaegselt nii majandusaasta aruande auditi kui ka
siseauditi funktsiooniga seotud teenuseid?

Ei. See seaks ohtu audiitorburoo sdltumatuse aastaaruande auditi teostamisel, sest selle toimingute kaigus antakse
hinnang ka siseauditi Giksuse tegevusele. See poleks v@imalik, kui siseauditi teenust osutaks sama audiitorbiiroo teine
uksus.


http://www.audiitorkogu.ee/
https://www.audiitortegevus.ee/lr1/web/guest/valisaudit/register
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Olulisemad moisted

Auditikomitee (audit committee) on néukogu nduandev organ raamatupidamise, audiitorkontrolli, riskijuhtimise, sisekontrolli
ja -auditeerimise, jarelevalve teostamise ja eelarve koostamise valdkonnas ning tegevuse seaduslikkuse osas.

Siseauditeerimine (internal auditing) on sdltumatu, objektiivne kindlust ja ndu andev tegevus, mis on kavandatud lisama
vaartust organisatsiooni tegevusele ja taiustama riskijuhtimise, kontrolli- ja valitsemisprotsesside mojusust. See aitab kaasa
organisatsiooni eesmarkide saavutamisele, kasutades siisteemset ja korrakohast lahenemist, et hinnata ja taiustada riskide
juhtimise, kontrolli- ja valitsemisprotsesside majusust.

Siseaudiitor (internal auditor) on auditeerija, kelle llesandeks on hinnata organisatsiooni tegevuse koiki aspekte ning toetada
tegevuste taiustamist lahtuvalt organisatsiooni sisemistest vajadustest. Uldjuhul on tegemist organisatsiooni kuuluva toGtaja
vOi liksusega, aga teenust voib kogu funktsiooni ulatuses vai tiksiku t60 kaupa tellida ka valiselt teenuseosutajalt.

Vilisaudiitor (external auditor) on organisatsioonist sdltumatu auditeerija, kes pakub organisatsiooni aruandlust voi tegevust
kontrollides vélistele osapooltele vdi organisatsioonile endale kindlustunnet, nt korralise aastaaruande auditeerimise vOi
struktuurifondide auditi raames. Uldjuhul ldhtub vélisaudiitori tegevus vélise osapoole vajadustest (nt avalikkus, omanik, valine
rahastaja).

Lisalugemist

= Bruce Webster (2015) 20 Questions Directors should ask about Internal Audit. Kasutatud 01.11.2017
https://chapters.theiia.org/lI1A%20Canada/Documents/20-Questions-Directors-Should-Ask-About-Internal-Audit-
March-2016.pdf

= Deloitte (2014). Audit Committee Resource Guide. Kasutatud 01.11.2017
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/za/Documents/governance-risk-
compliance/ZA_AuditCommitteeResourceGuide_22052014.pdf

= Institute of Internal Auditors (2013). The three lines of defence in effective risk management and control. Kasutatud
01.11.2017 https://www.theiia.org/3-Lines-Defense

= Institute of Internal Auditors (2015). Leveraging COSO Across The Three Lines Of Defence. Kasutatud 01.11.2017
https://www.coso.org/Documents/C0OS0-2015-3L0D.pdf
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https://global.theiia.org/about/about-internal-auditing/Public%20Documents/All-in-a-Days-Work-Brochure. pdf

= [nstitute of Internal Auditors. The Audit Committee Resource Exchange (informatiivne veebikeskkond). Kasutatud
01.11.2017
https://global.theiia.org/standards-guidance/topics/Pages/Audit-Committee-Resource-Center.aspx

= |nstitute of Internal Auditors. The Audit Committee: Internal Audit Oversight. Kasutatud 01.11.2017
https://global.theiia.org/about/about-internal-auditing/Public%20Documents/08775_QUALITY-
AC_BROCHURE_T_FINAL.pdf

= |nstitute of Internal Auditors. The Audit Committee: Purpose. Process. Professionalism. Kasutatud 01.11.2017
https://global.theiia.org/about/about-internal-auditing/Public%20Documents/Aud_Comm_Brochure_1_.pdf

= M&jusa riskijuhtimise ja kontrolli kolm kaitseliini. Kasutatud 01.11.2017
https://global.theiia.org/translations/PublicDocuments/PP-The-Three-Lines-of-Defense-in-Effective-Risk-
Management-and-Control-Estonian.pdf
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Peatiikk 11. VALITSEMINE, RISKIJUHTIMINE JA
SISEKONTROLLISUSTEEM

Igal organisatsioonil on oma eesmargid, mida soovitakse saavutada. Samuti eksisteerivad riskid, mis takistavad eesmarkide
saavutamist. Muutuvas keskkonnas toetavad eesmaérkide saavutamist valitsemise ja riskijuhtimise protsessid ning riskide
maandamiseks rakendatav sisekontrollististeem. Rahandusministeeriumi juhendmaterjal ,Valitsemine" kasitleb teemat
pohjalikumalt, siinkohal toome vélja kdige olulisemad printsiibid.

Valitsemine, riskijuhtimine ja sisekontrollisiisteem on omavahel tihedalt seotud.

Valitsemine on strateegilise suuna andmine ning eesmarkide saavutamise seire (supervision). Valitsemine on seotud
organisatsiooni kdigi tegevustega ning pole eesmark omaette. Valitsemise kaudu maaratleb organisatsioonijuht koostoos
tegevjuhtkonnaga n-6 raamistiku (protseduurid, poliitikad, struktuuri, vadrtused jne), mille kaudu viib organisatsioon
eesmarkide saavutamiseks oma tegevusi ellu.

Valitsemise oluline osa on riskijuhtimine eesmargiga tuvastada ja hallata riske, mis vdivad organisatsiooni eesmarkide
saavutamist ebasoodsalt mojutada voi takistada eesmarkide saavutamisele suunatud véimaluste kasutamist. Juhtkond loob
organisatsioonijuhi suunamisel strateegiad riskide ja voimaluste juhtimiseks.

Riskijuhtimisega integreeritud oluline o0sa on sisekontrollimeetmed, mis moodustavad sisekontrollisiisteemi.
Sisekontrollististeemi eesmark on maandada riske ning seelabi toetada organisatsiooni eesmarkide saavutamist. Valitsemise,
riskijuhtimise ja sisekontrollisiisteemi seoseid kujutatakse joonisel 11.1.

VALITSEMINE

RISKI-
JUHTIMINE

t

SISEAUDITEERIMINE

SISE-
KONTROLLI-
SUSTEEM

Joonis 11.1. Valitsemise, riskijuhtimise ja sisekontrollislisteemi vaheline seos
Allikas: Rahandusministreerium
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Joonisel 11.1. olevad noolekesed tahistavad info (suunised ja aruandlus) liikumist “kihtide" vahel. Juht annab juhtkonnale
lldised suunised, kinnitab riskijuhtimise raampd6himotted, millega mh maératleb koostdds juhtkonnaga riskivalmiduse
kriteeriumid. Tegevjuhtkond vastutab riskijuhtimise mdjususe, sh sisekontrollisisteemi terviklikkuse eest ja annab omakorda
annab suunised sisekontrollimeetmete rakendamiseks madalama taseme juhtidele.

Hea valitsemine

Valitsemine hdlmab endas eelkdige organisatsioonikultuurilisi hoiakuid ja tegevusi, mille abil juhitakse organisatsiooni
eesmarkide taitmisel suunal, sailitades seejuures organisatsiooni hea maine ja jatkusuutlikkus. Head valitsemist
iseloomustavad mitte ainult digusparasus ja tulemuslikkus, vaid ka tegutsemisviisi puudutavad omadused (labipaistvus,
kaasamine jms).

Hea valitsemise (ja hea ihingujuhtimise) p&himdtteid on vélja tootatud erinevate rahvusvaheliste organisatsioonide ja
tihenduste poolt. Enim saavad kajastamist jargmised valitsemisprotsesside elemendid:

» vastutavus - tegevuse tulemuslikkusest ja tegutsemisest antakse aru huvigruppidele;

» avatus ja labipaistvus - tegevus on ldbipaistev (selge rollijaotus, protseduurireeglid), otsustest ja tegevusest
teavitatakse huvigruppe, jagades selgitusi eksimusi varjamata;

= kaasatus — huvigruppidel on véimalus otsuste tegemisel kaasa raakida;

» mdjusus - tegevus on eesmadrgiparane ja tulemuslik, seatud eesmargid on arusaadavalt sbnastatud ning nende
saavutamist analuiusitakse jarjepidevalt;

» t6husus — tegevusi teostatakse Oigesti ja otstarbekalt, kaaludes lahenduste leidmisel erinevaid alternatiive ning
nendega seotud kulusid;

= sidusus ja Uhtsus - erinevad tegevused ja reeglistikud haakuvad omavahel ning on lihtsasti mdistetavad;

= proportsionaalsus — tegevus on kooskdlas seatud eesmarkidega ning moistlik, arvestades huvigruppide vajadusi;

= subsidiaarsus - isikuid puudutavad otsused langetatakse madalaimal maistlikul tasandil;

= ausameelsus - tegevusi teostatakse erapooletult, eetiliselt ja huvigruppide huve arvestades;

= eestvedamine —tegevust toetab liidrite hea eeskuju, inimeste v8imekust ja valmisolekut mojutatakse motiveerimise ja
innustamise kaudu;

» Qigusparasus - tegevuses jargitakse nii seadusi kui dldtunnustatud norme ja tavasid.

Valitsemise eest vastutab ndukogu, kuid igapaevaselt viib seda ellu organisatsiooni tegevjuhtkond, kes on vastutav
riskijuhtimise kui valitsemise vétmekomponendi tulemusliku toimimise eest. Oluline on, et ndukogu on eeskujuks eetika
ja vaartuste rakendamisel ning jargib ka ise Uldtunnustatud hea valitsemise tava pdhimotteid.

Riskijuhtimine
Riski moistetakse kui teatud mittekindla stindmuse ehk riskiteguri véimaliku toimumise moju, mis voib korvale kallutada

organisatsiooni puudlused saavutada oma eesmarki. Riskid on igapdevase elu ja organisatsiooni tegevuse loomulik 0sa,
millega on kokkupuude kdigi tegevuste juures.

Riskijuhtimise eesmargiks on viia organisatsiooni tegevusega kaasnevad riskid juhtkonnale aktsepteeritavale tasemele, nii et
riskitegurid ei omaks eesmarkide saavutamisele negatiivset moju. Riskijuhtimine hdlmab pidevat riskide tuvastamist,
hindamist ja nendele reageerimist ning veendumist, et riskide maandamiseks tehtud toimingud on tegelikult tulemuslikud.
Riskijuhtimine peab haakuma organisatsiooni Uldise strateegilise juhtimisega, et leida arenguplaanide takistusi ja kajastada
leevendavaid meetmeid tegevustena tooplaanis ja/vdi toimingutena tooprotsessides. Susteemse riskijuhtimise olemasolu
naitab head valitsemist, mis on oluline eelkdige keeruliste ning muutustest séltuvate organisatsioonide puhul.

Riskijuhtimisega on tarvis tegelda oluliste takistuste ning ulatuslike muudatuste voi organisatsiooni tegevusele suurt moju
omavate protsesside puhul. Riski olulisus soltub eelkdige selle mojust organisatsiooni tegevusele ja eesmarkide
taitmisele.
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Erinevad takistused liigitatakse, seejuures liigitus voib oleneda organisatsiooni tegevusvaldkonnast, kuid osa kategooriaid on
universaalsed. Enamlevinud riskikategooriad arilihingute ja sihtasutuste tegevuses on jargmised:

= Strateegiline risk - valesti tehtud juhtimisotsus kdrgeima taseme eesmarkide seadmisel v&ib pdhjustada nii rahalist
kui mitterahalist kahju.

= Mainerisk - negatiivne meediakajastus voi avalikkuse negatiivne hoiak organisatsiooni suhtes vdib kahjustada
organisatsiooni usaldusvaarsust.

= Vastavusrisk - suutmatus teostada jarelevalvet oma tegevusvaldkonnas ja rakendada tegevusi kooskdlas kehtivate
seaduste ja muude regulatsioonidega.

= Viliskeskkonnarisk - viliste tegurite, asutuste, institutsioonide pohjustatud riskid, mis on mdjutatud suhtlusest,
koostddst ning infovahetusest sihtgruppide ning koostodpartneritega.

» Finantsrisk - rahaliste vahenditega seotud riskid (nt tururiskid, likviidsusriskid, krediidiriskid), mis véivad
realiseerumisel tuua rahalisi kaotusi.

= Tegevusriskid - riskid, mis tulenevad ebapiisavatest, valesti korraldatud v&i puuduvatest protsessidest vai
tegevusetusest organisatsiooni sees. Alaliikidena eristatakse personaliriski, kommunikatsiooniriski, IT-riski, fisilise
turvalisuse riski, Uldjuhtimise riski, aruandlusriski, tookeskkonnariski, pettuseriski.

Igasugune aritegevusega seotud risk vaib rahaliselt realiseeruda oodatust madalama kasumina voi kahjumina. Tulemust
mojutavad paljud erinevad tegurid: mitigimaht, Uhikuhind, sisendkulud, konkurents, tldine majanduskliima ja muutused
seadusandluses.

Riskijuhtimine peab olema integreeritud organisatsiooni igapaevase tegevusega, sellesse panustavad kdik tootajad kdigis
tegevustes, kaaludes oluliste valikute tegemisel, mis vdib eesmarkide taitmist takistada. Riskijuhtimine peab olema selgelt
dokumenteeritud, suuremates organisatsioonides tahendab see riskiregistrite pidamist.

Riskijuhtimise kasitlemisel saab juhinduda erinevatest standarditest ja raamistikest. Uheks enimkasutatavaks on COSO
(Committee on Sponsoring Organisations of The Treadway Commission, https://www.coso.org/) ERM (enterprise risk
management) raamistik, mis tugineb COSO sisekontrolli raamistikule. COSO ERM hdlmab kaheksat omavahel 16imitud
valdkonda ning vdimaldab maarata riskivalmidust ja -taluvust.

Vastutus riskijuhtimise eest lasub tegevjuhtkonnal, kes voib organisatsiooni keerukusest ning véimalikest riskidest
olenevalt moodustada ka riskijuhtimise Uksuse voi riskijuhi ametikoha, kes hindab riskide moju organisatsiooni
eesmarkidele, loob riskijuhtimise péhimdtted ja koordineerib sellekohase aruandluse koostamist.

NGukogu ilesanne on veenduda, et organisatsioonis on kehtestatud riskijuhtimise reeglid ja neid rakendatakse
jarjepidevalt. Lahtudes organisatsiooni strateegilise juhtimise vajadustest, saab noukogu esitada riskijuhtimise
aruandluse nduded.

Organisatsiooni riskijuhtimise jaoks on vajalik hinnata, millised on tema riskivalmidus, riskivdime ja riskitaluvus. Need
kajastavad hinnangut selle kohta, milline moju on riskidel organisatsiooni jatkusuutlikkuse seisukohalt.

Organisatsiooni riskivdime, riskitaluvuse ja riskivalmiduse omavahelisi seoseid kirjeldab joonis 11.2, millelt on naha, et
vastavalt organisatsiooni riskijuhtimisele on oma arengus ajas voimalik algpunktist A jouda erinevatesse punktidesse B, C voi
D. Kisimus on, kas seda osatakse juhtida ja kas tulemus vastab seatud eesmarkidele.
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Joonis 11.2. Riskivalmiduse, riskitaluvuse ja riskivdime omavaheline seos
Allikas: Rahandusministeerium

Riskivalmidus on riskide tase, mida organisatsioon on jarjepidevalt valmis vastu vétma riskivdime piirides, iima et peetakse
vajalikuks viia ellu riskide maandamise tegevusi. Riskivalmidus kirjeldab tasakaalu mittekontrollitavast innovatsioonist
oodatava kasu ja muutustest voi joulisest ettevaatlikkusest pohjustatud paratamatu kahju vahel. Riskivalmidus véimaldab
hinnata, kui palju riske ollakse valmis v&tma, ilma et oleks vaja teha kulutusi riskide maandamiseks. Riskivalmidust hinnatakse
seoses organisatsiooni pikemaajalise strateegia elluviimisega.

Avaliku sektori organisatsioonide riskivalmidus on tldjuhul suhteliselt madal.

Riskitaluvust kasitletakse iga riski kohta eraldi, see on hinnanguline maksimaalne riskipiir, mida organisatsioon tahab votta
koos maandamistegevustega ja taluda oma eesmérkide saavutamiseks neid (iile taluvuspiiri) kahjustamata. Riskitaluvus on
seotud konkreetsete majandustegevustega.

Riskivdime on hinnanguline maksimaalne konsolideeritud riskitase, mida organisatsioon suudab taluda, kahjustamata oma
jatkusuutlikkust. Seda moddetakse kapitali, varade ja krediidivéimelisusega, mis voimaldavad ettevéttel taita voetud kohustusi
tahtaegselt.

Riskijuhtimine on pidev protsess, kuigi hinnata vib ka mingi konkreetse perioodi vdi tegevuse riske. Riskijuhtimise protsess
sarnaneb olemuselt teistele tsiklilistele protsessidele:

1) Ettevalmistus - kehtestatakse riskijuhtimise raampéhimotted, analiilisitakse riskivimet. Ettevalmistustoo kaigus
lepitakse kokku riskide hindamise metoodika ja ajakava ning maaratakse vastutajad.

2) Riskide tuvastamine - sBnastatakse eesmarkide taitmist ohustavad takistavad tegurid protsesside vGi tegevuste
kaupa, arvestades nii pdhjust kui moju. Tuvastatud riskid liigitatakse kategooriatesse.

3) Riskide hindamine - analiiiisitakse riski tdendosust ning selle iimnemisel tekkivat m&ju, vajadusel eristatakse
loomuomased ja jaakriskid, maaratakse riskide prioriteedid kategooria jargi: suurema negatiivse moju ja suurema
toimumise téendosusega riskid esmajarjekorras, madala tdendosusega ja vaikse kahjuga riskid viimasena.

4) Maandamismeetmete madramine - hinnatakse olemasolevate meetmete piisavust, vajadusel sdnastatakse uued
tegevused, madratakse tahtajad ja vastutajad (vt ka jargmist alateemat).

5) Kokkuvotete tegemine - esitatakse riskihindamise koondtulemused koos maandamistegevuste kavaga. Tulemused
kommunikeeritakse eri juhtimistasanditele, kaasatakse kogu tootajaskond. NGukogu ja auditikomitee teevad vajadusel
taiendavaid otsuseid.

6) Jareltegevused - kavandatud meetmed viiakse ellu, meetmete rakendamist seiratakse.
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Joonis 11.3 kirjeldab kokkuv@tlikult riskijuhtimise protsessi tsuklilisust.

ETTEVALMISTUS
metoodika
P ajakava N

JARELTEGEVUSED RISKITUVASTAMINE
meetmete elluviimine riski sdnastamine

seire, tulemuslikkus riskikategooria maaramine

KOKKUVOTTED RISKIDE HINDAMINE
tulemuste koondamine riski tdenaosus
kérged riskid riski méju

& MAANDAMISMEETMED '
olemasolevad meetmed
taiendavad meetmed
vastutaja, tahtaeg

Joonis 11.3. Riskide juhtimise protsess

Riskide kasitlemise strateegiad

Riske ei saa ega peagi alati maandama. Oluline on, et kaalukamate riskidega tegevuste kavandamisel arvestataks ning
moeldaks maistlikus ulatuses voimalustele nende mdéju leevendada. Samas on alati riske, mille taielik kaotamine on vdimatu
vOi liiga kulukas ning parimal juhul tuleb nende avaldumiseks lihtsalt valmis olla.

S6ltuvalt tuvastatud riskist ja selle olemusest voib kasutada erinevaid votteid riskide kasitlemiseks:

= riski valtimine - riskantsete tegevuste |6petamine v&i nendest loobumine, nt loobutakse uuele turule sisenemisest, kuid
sellega loobutakse ka laienemisest (joonisel 11.4 tagasipoordumine kuristiku servalt);

= riski kontrollimine - tegevused riskide maandamiseks ja nende m&ju vahendamiseks, nt tulekahjuriski maandamine
kas sprinkleritega, mis tekitavad veekahjustuse vdi haloongaasiga, mis tekitab suurema kulu (joonisel 11.4 turvavérgu
paigaldamine hiippel [06gi leevendamiseks);

= riski hajutamine/siire — tegevusi jagatakse eri protsessidega v&i osaliselt teise osapoolega (teenuse sisseostmine,
kindlustamine riski vastu, partnerite kaasamine jm), naiteks vaartuslike varade kindlustamine varguse vastu, et
voimaliku varguse korral oleks voimalik vara taastada vdi asendada (joonisel 11.4 hiippeks asendaja leidmine);

= riski aktsepteerimine - risk teadvustatakse, tdiendavaid samme ei astuta, nt vdikese mdjuga liiga kulukalt
elimineeritavad riskid v&i ulatusliku m&juga ebatdendolised kontrollimatud riskid (nt séjad), (joonisel 11.4 hiipe
kuristikku, lootes parimat).

Joonis 11.4. Riskide kasitlemise votted



Riigi d@rilihingu ja sihtasutuse ndukogu liilkme kadsiraamat
Peatiikk 11. VALITSEMINE, RISKIJUHTIMINE JA SISEKONTROLLISUSTEEM | 1 27

Siseaudiitori roll riskijuhtimises

Siseaudiitorite iiks p6hiiilesandeid on anda hinnang riskijuhtimisele organisatsioonis tervikuna, oma tegevuse planeerimiseks
hinnatakse riske nii uksikute auditite kavandamisel kui aasta tooplaani koostamisel. Riskip6hine tooplaan toetub seejuures ka
organisatsiooni riskihinnangutele, lisades sinna teistest allikatest ning siseaudiitorite tegevusest ja seisukohtadest tuleneva
arvamuse.

Sagedasti kasutatakse siseaudiitorite padevust riskijuhtimise protsessis nduandvas rollis laiemalt kui ainult hinnangu
andmiseks, nt riskijuhtimise kontseptsiooni valjatootamine, riskihindamiste metoodiline toetamine, riskijuhtimist puudutavate
regulatsioonide levaatamine. Selleks, et sailiks véimalus riskijuhtimist ka sdltumatult hinnata, on siseaudiitoritel seejuures
aga kohustus hoiduda juhtimisotsuste langetamisest (nt riskide tuvastamisel, hindamisel ning maandamismeetmete valikul).
Siseauditi Uksuse ulesanne on hinnata valitsemise ja riskijuhtimise protsesse ning sisekontrollisisteemi aitamaks kaasa
nende parendamisele.

Sisekontrollisiisteem

Organisatsiooni  sisekontrollisisteemi moodustavad mistahes tegevused, protsessid, protseduurid, regulatsioonid,
mitteformaalsed kokkulepped ja tavad, mis toetavad eesmarkide parimat saavutamist.

Sisekontrollististeem on terviklik abindude kompleks, mis v6imaldab tagada

= Oigusaktidest kinnipidamise,

= vara kaitstuse raiskamisest, ebasihiparasest kasutamisest, ebakompetentsest juhtimisest jm sarnasest tingitud kahju
eest,

= organisatsiooni tegevuse otstarbekuse oma ilesannete taitmisel,

= organisatsiooni tegevusest toese, digeaegse ja usaldusvaarse informatsiooni kogumise, sailitamise ja avaldamise.

I Riigi aritihing ja sihtasutus peavad RVS § 87 kohaselt tagama sisekontrollisiisteemi toimimise.

Sisekontrollististeem on organisatsiooni tegevuse loomulik osa. Iga juhi t60 hélmab vajadust jalgida, et tema vastutusala
tegevused toimiksid, ning neid vajadusel kohendada. Organisatsiooni tasemel tuleb jalgida, et eri juhtide ja tdctajate
kohandatud kontrollid oleksid piisavad, t6husad ja efektiivsed ning vdimaldaksid ebakohad valja tuua. Kuna
sisekontrollististeem lahtub organisatsiooni eesmarkidest ja nende saavutamist takistavatest riskidest, on t6husalt toimivate
sisekontrolli protsesside peamiseks eelduseks selged eesmargid. Oluline on mdista, et tkski sisekontrollististeem ei suuda
tagada kdikide riskide maandamist. Kuna iga meetme rakendamisel on oma hind (sh tdotajate ajakulu), tuleb leida optimaalne
viis, et kavandatavad kontrollimeetmed ei osutuks kallimaks kui nendega dra hoitav kahju. Selliste kompromisside tottu
raagitakse nn piisavast kindlustundest.

Funktsioonide I0ikes jaotub sisekontrollististeem jargmiselt:

= juhtimiskontroll ehk tookorralduslik kontroll, mis aitab tagada eesmarkide saavutamist;

= administratiivne kontroll, mis tegeleb otsustamisprotsesside protseduuride ja dokumentidega;

= finantskontroll, mis tegeleb vara séilitamise, raamatupidamise korrektsuse ja aruandluse usaldusvaarsusega;
= f{itsiline kontroll véimaldab maandada varade olemasolu ja kasutuskélblikkusega seotud riske.

Ajalise rakendamise jargi jaotuvad kontrollimeetmed ennetavateks (korrad, protseduurid, reeglid); tuvastavateks ehk
avastavateks (protsessi kestel toimivad jarelevalvetegevused) ning korrigeerivateks (puuduste kérvaldamine, sanktsioonid).
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Naited

Klassikaline sisekontrollisiisteemi rakendamise metoodika on kohustuste lahususe ja neljasilma-printsiipide

rakendamine:

=  kauba ostmine ja selle eest tasumine: kauba tellija/ostujuht vormistab tellimuse, kauba vastuvétja annab saatelehele
allkirja, eelarve kuluartikli eest vastutaja viseerib arve, raamatupidaja kirjendab ja valmistab makse ette,
valdkonnajuht autoriseerib makse;

» varade inventuur: lachoidja esitab varade seisukorra aruande, raamatupidaja esitab varade arvestuse aruande,

= hangete korraldamine komisjoni abil.

COSO sisekontrolli raamistik

Treadway Komisjoni Sponsororganisatsioonide Komitee ehk COSO loodud raamistik visualiseerib sisekontrollisusteemi
erinevad komponendid kuubikuna, mille kolm m6ddet moodustavad sisekontrollisiisteemi komponendid, eesmargid ja
organisatsiooniline tasand (joonis 11.5.).

COSO raamistiku kohaselt koosneb sisekontrollististeem viiest komponendist:

1) kontrollikeskkond - alus kogu sisekontrollististeemile, mis m&&rab organisatsiooni sisekliima ja mdjutab eesmarkide
saavutamist: organisatsioonikultuur ja eetilised hoiakud, juhtide

tegevused soltumatute aruandlusliinide loomisel ja jarelevalve
teostamisel; f qf f

2) riskide  hindamine - riskide maaratlemist véimaldavate
eesmarkide selge seadmine, riskijuhtimise stisteemne kasitlemine
(sh pettuseriskid);

3) kontrollitegevused - riske optimaalsele tasandile leevendavad
tegevused (ennetavad, avastavad, korrigeerivad);

4) informatsioon ja kommunikatsioon - usaldusvdarse teabe
digeaegne juhtimine organisatsiooni sees ja valistele partneritele,
mis tagab arusaama vastutusest, eesmarkidest ja sisekontrollist;

5) seire — organisatsioon jalgib sisekontrollimeetmete efektiivset Monjtoring Actiyities
toimimist 1abi igapaevatoo vai eraldiseisvate hindamiste, jagades
teavet tulemuste kohta asjaomastele osapooltele (sh juhatusele ja Joonis 11.5. COSO kuubik
néukogule).

Control Environment

“Entity Level
Division

Information & Communication

Organisatsiooni tdhusaks sisemiseks toimimiseks on vajalikud koik viis sisekontrolli komponenti ning nende integreeritud
toimimine. Kdikide komponentide puhul saab raakida kolmest pohieesmargist: tegevused, aruandlus ja vastavus. Tegevusi
viiakse ellu organisatsiooni kdigil juhtimistasanditel. Iga komponentide rida I6ikub kolme eesmargiga ja laieneb neile kdigile.
COSO0 kuubik joonisel 11.5 moodustubki seega kolmema@&tmelise maatriksina (komponendid, eesmérgid ja juhtimistasandid).

Naide

EttevGtte sisemistest ja vilistest allikatest kogutud finantsteavet (informatsiooni ja suhtlemise komponent), on vaja
tegevuste juhtimiseks, aruandluseks ning kehtivate Gigusaktide rakendamiseks ja taitmiseks kdigil juhtimistasanditel
(ehkki erineval moel).
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COSO0 on vilja todtanud mdjusa sisekontrollisiisteemi 17 pdhimdtet.

Kontrollikeskkond

1) Organisatsioon véljendab oma tegevuses plihendumust eetiliste vaartuste ja aususe suhtes.

2) Néukogu on oma tegevuses sdltumatu juhatusest ning teostab jarelevalvet sisekontrollisiisteemi arengu ja toimimise
ule.

3) Juhatus loob ndukogu jarelevalve all struktuurid, aruandlusliinid ja asjakohase vastutuse, mis toetavad eesmarkide
taitmist.

4) Organisatsioon valjendab oma tegevuses piihendumust varvata, arendada ja hoida eesmarkide taitmiseks vajalikke
kompetentseid inimesi.

5) Organisatsioon tagab uksikisikute vastutuse neil lasuvate sisekontrollialaste kohustuste taitmisel.

Riskihindamine

6) Organisatsioon seab eesmarke, mis on piisavalt selged nendega seotud riskide tuvastamiseks ja hindamiseks.

7) Organisatsioon maaratleb oma eesmérkide saavutamist takistavaid riske kogu oma tegevuse ulatuses ning analiiiisib
neid, et selgitada valja vdimalused nende juhtimiseks.

8) Organisatsioon arvestab eesmarkide saavutamist takistavate riskide hindamisel pettuste iimnemise véimalust.

9) Organisatsioon selgitab vélja ja hindab muutusi, mis vdivad oluliselt mdjutada sisekontrollisiisteemi.

Kontrollitegevused

10) Organisatsioon valib ja arendab kontrollitegevusi, mis aitavad leevendada eesmarke takistavaid riske vastuvdetavale
tasemele.

11) Organisatsioon valib ja arendab Uldist kontrolli tehnoloogia ile, et toetada eesmérkide saavutamist.

12) Organisatsioon kasutab kontrollitegevuste juhtimisel ootusi kirjeldavaid pdhimd&tteid ning protseduure, mis
vOimaldavad ootusparast tegutsemist organisatsiooni toos.

Teave ja kommunikatsioon

13) Organisatsioon loob ning kasutab kvaliteetset ja asjakohast teavet, et toetada sisekontrolli toimimist.

14) Organisatsioon jagab sisekontrolli toimimiseks vajalikku teavet, sealhulgas sisekontrolliga seotud eesmarkide ja
vastusega seonduvat.

15) Organisatsioon suhtleb véliste osapooltega sisekontrolli toimimist mdjutavate kiisimuste osas.

Seiretegevused

16) Organisatsioon valib vélja, arendab ja rakendab pidevaid ja eraldiseisvaid hindamisi, et teha kindlaks, kas sisekontrolli
komponendid on olemas ja toimivad.

17) Organisatsioon avaldab hindamisel tuvastatud sisekontrolli puudused Gigeaegselt parandusmeetmete vtmise eest
vastutavatele osapooltele, sealhulgas juhtkonnale ja ndukogule.

I Sisekontrollististeem dokumenteeritakse, kirjeldused peavad olema kdigile tootajatele kergesti kattesaadavad.

Naide
Eesti Energia on valinud sisekontrollisiisteemi kujundamise aluseks COSO raamistiku.

Kontserni tasemel on COSO formuleeritud ning seda kasutatakse siseauditite puhul hindamiskriteeriumina
koondhinnangu andmisel.

Kontserni juhtimispéhimd&tetes on kasutatud jargmist sdnastust:

Séilitamaks ja kaitsmaks kontserni ari- ning tugifunktsioonide eesmargiparast tegevust, on juhatuse poolt loodud
igapaevaselt toimiv sisekontrollisisteem. Sisekontrollisisteemi arendamine toimub COSO raamistikust juhindudes.
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Kontserni seisukohalt on sisekontrollisiisteemi eesmarkideks tagada

= informatsiooni usaldusvaarsus ja terviklikkus;

= vastavus heakskiidetud pohimdtetele, tegevusplaanidele, protseduuridele, seadustele, regulatsioonidele ja
lepingutele;

= varade, sh infovarade ja dokumentide sailimine;

»  majanduslikult otstarbekas ja t8hus ressursside kasutamine;

= kokkulepitud eesmarkide saavutatus.

Sisekontrollististeemi toimimise eest vastutavad struktuuritiksuste juhid.

Siseaudiitori roll sisekontrollisiisteemi kasitlemisel

Siseaudiitorite iks pohitlesandeid on hinnata rakendatud kontrollimeetmete sobivust ja piisavust ning anda hinnanguid
sisekontrollisisteemile nii organisatsioonilleselt kui ka Gksikute protsesside Idikes. Seejuures on siseauditi liksuse tegevus
ka ise kasitletav sisekontrollististeemi Uhe osana, mis aitab kaasa organisatsiooni eesmarkide kvaliteetsele saavutamisele.

Uha kasvava tahendusega on siseaudiitorite nduandev tegevus, mille raames saab siseaudiitoritelt abi kiisida ka uute
regulatsioonide véljatootamisel ja protsesside muutmisel. Siseaudiitorite kutsealane padevus voimaldab juhtida tahelepanu
vOimalikele riskikohtadele kavandatud protsessides ning tuua vélja kohti, kus oleks vajalik taiendav tegevus naiteks
pettuseriskide valtimiseks.

Et sailiks vdimalus sisekontrollisisteemi ka sdltumatult hinnata, on siseaudiitoritel seejuures aga kohustus hoiduda
juhtimisotsuste langetamisest. Seetdttu peavad siseaudiitorid oma tegevuse eesmarke arvestades hoolikalt kaaluma, milliste
teemade osas ja millises vormis nduandvat tuge pakutakse. Siseaudiitorite roll peaks olema diskussiooniks ka
auditikomiteega.

Pettuseriskid ja korruptsioon

Pettused ja korruptsioon on tihedalt seotud eetika ja vaartushinnangutega, mistéttu seostatakse neid valitsemisprotsessidega,
mis on aga omakorda seotud korruptsiooniriskide asjatundliku jalgimise ja vastavate sisekontrollimeetmetega.

Uldisemas plaanis on pettuseks mistahes andmete vai info eksitav kajastamine, korruptsioon on vaid teatud tunnustele vastav
pettus. Korruptsiooniks peetakse pettust sellise isiku poolt, kes kuritarvitab omakasu eesmargil ametikohta v&i vdimu, mis
talle on usaldatud (http://www.korruptsioon.ee/et/mis-on-korruptsioon).

Korruptsiooni méistet ja selle alla kdivaid olukordi kajastab korruptsioonivastane seadus (KVS). Oluline on silmas pidada, et
korruptiivseks teoks vBib olla ka vajaliku tegevuse tegemata jatmine vdi sellega viivitamine.

KVS lahtub ametiisikutest ja —seisundist, mis ei ole niivord seotud isiku ametikohaga kui tegevusega konkreetse toimingu

juures. KVS § 31g 1 kohaselt on ametiisikul keelatud

= korruptiivse tulu ndudmine, vahendamine ja saamine;
= ametiseisundi korruptiivne kasutamine;

= avaliku vahendi korruptiivne kasutaming;

= moju korruptiivne kasutamine;

= siseteabe korruptiivne kasutamine.

Korruptsioon on tegevus, millele jargneb karistusdiguslik vastutus.

Isiku tegu on korruptsioonikuritegu, kui ta vastab karistusseadustiku (KarS) jargi jargmistele koosseisudele:

» omastamine (§ 201), — ametiisik vdtab talle ametikohast tulenevalt usaldatud vallasasja vdi muu vodra vara
ebaseaduslikult endale voi annab kolmanda isiku omandisse;


http://www.korruptsioon.ee/et/mis-on-korruptsioon
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= usalduse kuritarvitamine (§ 217) - seadusest v&i tehingust tuleneva teise isiku vara kdsutamise vdi teisele isikule
kohustuse votmise diguse ebaseaduslik drakasutamine voi teise isiku varaliste huvide jargimise kohustuse rikkumine,
kui sellega on tekitatud suur varaline kahju;

» altkdemaksu andmine ja vétmine (§§ 294, 296, 298) - isik lubab, vahendab vdi annab altkdemaksu ametiisikule;
ametiisik ndustub altkaemaksuga voi v&tab altkdemaksu; vastutasuks altkdemaksu eest kasutab ametiisik oma
ametiseisundit;

= mdjuvéimuga kauplemine (§ 298) - isiku poolt talle v&i kolmandale isikule vara v6i muu soodustuse kiisimise,
lubamisega ndustumise vOi vastuvdtmise eest vastutasuna tema tegeliku vbi tema poolt vaidetava mojuvoimu
kasutamise eest ametiisiku Ule selleks, et soodustuse andja voi kolmas isik saaks ametiisikult avaliku huvi seisukohast
ebavdrdse voi péhjendamatu eelise;

= ametialane vBltsimine (§ 299) - ametiisik voltsib dokumenti véi annab vélja voltsitud dokumendi;

= riigihangete nduete rikkumine (§ 300) - ametiisik teeb riigihangete konkursil lihele osalejatest p&hjendamatuid
soodustingimusi;

= toimingupiirangu rikkumine (§ 300) - ametiisik rikub teadlikult korruptsioonivastases seaduses kehtestatud
toimingupiirangut suures ulatuses.

Pettuste ja korruptsiooni ennetamine ning kohane reageerimine on tihedalt seotud organisatsiooni valitsemisprotsesside
ning eetilistele vaartustele tugineva organisatsioonikultuuriga.

Sageli osutuvad korruptsioonijuhtumid véimalikuks huvide konflikti olukorras, mis iseenesest ei ole veel korruptsioon, vaid
loob selle tekkeks soodsad tingimused.

Huvide konflikt on ametiisiku ametikohustuste ja erahuvide vastuolu, kus erahuvid véivad mdjutada ametikohustuste taitmist.
Huvide konflikt tekib automaatselt, kui ametiisikul voi tema lahedasel on isiklik huvi otsuses v6i toimingus, mis on seotud tema
juhitava organisatsiooniga, mida ta ise peab tegema v0i mida ta saab mojutada. Naiteks organisatsioon teostab tehingu
ettevdttega, mis kuulub ménele ndukogu liikmele voi tema lahikondsele. Sellised tehingud ei ole iseenesest valistatud, kui nad
on tehtud vordsetel alustel teiste pakkujatega ning turutingimusi arvestades. Oluline on huvide konflikti olukordi &ra tunda ja
kohaselt reageerida, et ka nailise huvide konflikti korral ei tekiks kdrvaltvaatajatel kahtlusi olukorra eetilisuse osas — huvide
konflikti konteksti avaldamine, seotud huvipoolte eemaldumine otsustusprotsessist jms.

Korruptsiooni ennetamine on vajalik, sest riigi osalusega organisatsioonides mojutab see riigi nimel osutatavate avalike
teenuste kattesaadavust ja kvaliteeti. Korruptsioonijuhtumid ja kohane reageerimine mdjutavad oluliselt organisatsiooni
avalikku mainet ja usaldusvaarsust, mis arithingute puhul vdib puudutada ka vdimekust maksta dividende. Olukord, kus
eesmarke saavutatakse pettuste abil, mdjutab konkurentsi ja vaba turu toimimist laiemalt just drilihingute jaoks. Riigikontrolli
hinnangul v&ib riigi osalusega ariuhingute korruptsioon kujutada ka julgeolekuohtu, sest aritihingute kaudu haldab ja arendab
riik mh ka strateegiliselt olulist taristut, vaarindab maavarasid ning tagab energiavarustuse.

Noukogu peab tagama korruptsiooni ennetamise meetmete valjatodtamise ja rakendamise. Pettuste arahoidmise eest
vastutab organisatsiooni tegevjuhtkond.

Vastavalt korruptsioonivastasele seadusele lasub organisatsioonil kohustus tagada tootajate teadlikkus ning luua meetmed
korruptsiooniriskide ennetamiseks ja nende taitmise kontrolliks. Ehkki meetmete valjatootamise ja rakendamise peab tagama
riigi Ghingu ndukogu, valmistab selle praktikas ette tippjuhtkond. NGukogu saab tippjuhtkonda selleks kohustada ja anda ka
suuniseid ning teha jarelevalvet. Seejuures on oluline, et meetmed hdlmaksid ka ndukogu ja selle likmete tegevusi.

Riigikontroll leidis oma 2017. a riigikogule koostatud Ulevaates korruptsiooni ennetamisest riigile kuuluvates aritihingutes, et
enam kui pool ariiihingutest ei tegele korruptsiooni slisteemse ennetamisega. Ennekdike nahakse, et aritihingute ndukogud
pole piisavalt teadvustanud korruptsiooni ennetamise vajalikkust ning oma jarelevalvealaseid kohustusi. Korruptsioonivastane
seadus paneb korruptsiooniriskide maandamiseks kohustusi nii ametiisikutele kui organisatsioonile.



Riigi d@rilihingu ja sihtasutuse ndukogu liilkme kadsiraamat
Peatiikk 11. VALITSEMINE, RISKIJUHTIMINE JA SISEKONTROLLISUSTEEM | 1 32

Organisatsiooni esmasteks kohustusteks on tagada korruptsiooni ennetamise alane teadlikkus ning kohustustest
kinnipidamise kontroll avalike tilesannete taitmisel (KVS § 31g 3).

Teadlikkust saab suurendada naiteks jargmiste meetmete kaudu:

» juhatuse ja ndukogu tegevus, hoiakud ning isiklik eeskuju;

= kaitumis- ja eetikakoodeks, koodeksi tutvustamine allkirja vastu ja hilisem kattesaadavus;

» avatud ja usaldusel pdhineva organisatsioonikultuuri kujundamine;

= teadlikkust tostvad sisekoolitused korruptsiooni véltimise teemal;

» huvide deklaratsioonide esitamine ja anallilisimine organisatsiooni sees;

» sOltumatuse deklareerimine hangete labiviimisel;

= kingituste andmise ja vastuvotmise reeglid;

= siisteemne sisepettuste tuvastamise plaan;

= pettusekahtlustest ja —juhtumitest teavitamise kanalid ja teavitaja kaitse;

= jdreltegevuste kord pettuste avastamisel (sh suhtlemine &iguskaitseasutustega, rahvusvaheline koostdg,
kommunikeerimine organisatsiooni sees).

Naide

Korruptsiooniriskide hindamise dokumenteerimiseks Eesti Energias ja Eesti Raudteel kasutatakse riskiregistrit. Register
holmab pidevat iilevaadet jalgitavatest riskidest:

= uued ilmnenud riskid;

»  riskide omanikud;

= riskihinnangud ja nende muutumine;

»  kavandatud maandamismeetmed;

= jooksvalt aset leidvad juhtumid, millest hilisemalt riskihinnangute kujundamisel lahtutakse.

Siseaudiitori roll pettuseriskide kasitlemisel

Siseaudiitoritel on standardijargne kohustus pidada pettuseriske silmas oma todde kavandamisel ja labiviimisel. Siseaudiitor
peab olema kursis v@tetega, kuidas pettusi ara tunda ning asjakohaselt kasitleda: millest ja millal informeerida juhtkonda,
kuidas kaasata ja teavitada organisatsioonivaliseid uurimisorganeid v&i varvata spetsiifiliste teadmistega pettuste uurijaid.
Siseaudiitor on ilmnenud pettuste puhul ka see soltumatu osapool, kes lihntsamal juhul kogub ise lisateavet juhtumi kohta ja/voi
teeb koostood valiste uurimisorganite ja palgatud pettuseuurijatega.

Siseaudiitorid ei saa tagada koigi pettuste valtimist, ehkki nende iimnemisel on sobilik anallitisida ka seda, kas siseaudiitorid
oleksid saanud neile riskidele aegsasti tahelepanu juhtida. Kutsealase padevuse tottu korruptsiooni ja pettuse temaatika
asjatundjatena organisatsioonis saavad siseaudiitorid kaasa aidata tootajate teadlikkuse tOstmisele. Naiteks viivad
siseaudiitorid Usna sagedasti labi vastavasisulisi koolitusi.

Siseaudiitor peab jalgima pettuseriskide juhtimist ning rakendama votteid vdimalike pettuste avastamiseks.
Uurimisasutuste ja koolitatud pettuseuurijatega sarnaseid spetsiifilisi oskusi ei pea siseaudiitoril olema, kuid ta peab
olema teadlik vastavate spetsialistide kaasamise voimalustest.

Olulisemad moisted

Ametiisik on flUsiline isik, kellel on avaliku tilesande taitmiseks ametiseisund, kes taidab talle pandud llesandeid alaliselt voi
ajutiselt, tasu eest v6i tasuta, teenistuses olles, vabakutselisena vdi lepingu, nimetamise voi valimise alusel (KVS § 2).

Ametiseisund seisneb diguses ja kohustuses avaliku lilesande téitmisel teha otsus, sealhulgas osaleda selle tegemises vai
selle sisulises suunamises, vdi teha toiming, sealhulgas osaleda selles v6i selle sisulises suunamises (KVS § 2).
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Huvide konflikt (conflict of interests) on ametiisiku ametikohustuste ja erahuvide vastuolu, kus erahuvid véivad mdjutada
ametikohustuste taitmist. Ametiisikul v6i tema ldhedasel on isiklik huvi otsuses voi toimingus, mida ta ise peab tegema vOi
mida ta saab mdjutada.

Kontroll (control) on igasugune juhtkonna ja teiste osapoolte poolt ette voetud tegevus riskide leevendamiseks ja téendosuse
suurendamiseks, et kehtestatud eesmargid saavutatakse. Kontrollitegevused hdlmavad erinevaid pohimatteid, protseduure ja
tookorraldust, mis on loodud selleks, et tagada juhatuse voi seadusandja poolt kehtestatud nduete jargimine. Eristatakse
ennetavaid, avastavaid ja reageerivaid kontrolle.

Korruptsioon (corruption) tdhendab véimu v6i ametikoha kuritarvitamist omakasu eesmargil, néiteks altkdemaksu andmine ja
vOtmine, mdjuvbimuga kauplemine, siseteabe drakasutamine voi otsuste kallutamine isiklikest huvidest lahtuvalt.

Riskijuhtimine (risk management) on pidev protsess, mille eesmargiks on organisatsiooni eesmarkide saavutamist takistavate
riskide tuvastamine, hindamine ja nende mdjude vahendamine organisatsiooni jaoks vastuvoetavale tasemele. Tegevuses
osalevad ndukogu, juhatus, juhid ja koik tootajad.

Risk (risk) on vdimalik oht, et mingi slindmus, tegevus voi tegevusetus pdhjustab organisatsiooni vara vdi maine kaotuse ning
takistab eesmarkide saavutamist, ilesannete taitmist.

Riskitaluvus (risk tolerance) on hinnanguline maksimaalne risk, mida organisatsioon suudab taluda, kahjustamata oma
eesmarkide saavutamist.

Riskivalmidus (risk appetite) on riskide tase, mida organisatsioon on vaikimisi valmis vastu vétma (madalam kui riskitaluvus).
Avaliku sektori organisatsioonide riskivalmidus on uldjuhul suhteliselt madal.

Riskivime (risk capacity) on hinnanguline maksimaalne konsolideeritud risk, mida organisatsioon suudab taluda,
kahjustamata oma jatkusuutlikkust.

Riskiprofiil on organisatsiooni riskide kogum ja ka nende tase, mis vdib olla seostatud kas riskivalmiduse, riskivime voi
riskitaluvusega, soltuvalt eesmargist.

Sisekontrollisiisteem (internal control system) on organisatsiooni juhatuse, tegevjuhi ja teiste tootajate teostatav protsess, mis
on kujundatud eesmarkide saavutamise suhtes piisava kinnituse saamiseks jargmistes ldikudes: tegevuste tulemuslikkus ja
tohusus, finantsaruandluse usaldusvaarsus, seadustele ja kohandatavatele regulatsioonidele vastavus.

Valitsemine (governance) on organisatsiooni selliste topdhimdtete kogum, mis kindlustab, et ndukogul, juhatusel ja juhtidel
on piisav Ulevaade organisatsiooni tegevusest; otsuste langetamine on labipaistev ning et saavutatakse eesmargikohased
tulemused. Need pohimdtted maaravad uldise suhtumise sisekontrolli ja arikultuuri, hdlmates naiteks jargmiseid elemente:
ausus ja eetilised vaartused, juhtkonna suhtumine ja juhtimisstiil; organisatsiooni struktuur; volituste ja vastutuse maaramine;
personalipoliitika ja sellealane tegevus; tootajaskonna kompetentsus.
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Peatiikk 12. KOMMUNIKATSIOON

Kommunikatsioon on kdikjal meie Gimber. Kommunikatsioon on suhtlemine nii organisatsiooni sees kui ka véljaspool,
informatsiooni ja ideede liikkumine nii indiviidide kui ka gruppide vahel.

Kommunikatsioon on juhtimisinstrument, mis aitab organisatsioonil liikkuda soovitud eesmarkide suunas ja hoida koos
organisatsiooni enda likmeid. Kommunikatsioon kujundab ja peegeldab organisatsioonikultuuri, vaartushinnanguid ja
kaitumismalle, mis kdik koos loovad organisatsiooni kuvandit nii tema likmete kui ka valiste sihtrihmade seas.

Juhi roll on tagada sihiparane ja tulemuslik infovahetus, mis loob usaldust ning motiveerib inimesi iihiste eesmarkide nimel
tegutsema.

Organisatsiooni maine kujundatakse tema esindajate ja vélismaailma esindajate vahelise suhtlemise ehk kommunikatsiooni
kaigus. Organisatsiooni identiteet kujuneb tootajate ja valiste huvigruppide arusaamade vormis sellest, kuidas organisatsioon
toimib ja kas see on kooskdlas ootustega. Kuigi I6pp-sihtrihmad parinevad organisatsiooni valisest maailmast, on esimeseks
ja kdige olulisemaks mainekujunduse sihtrihmaks oma tootajaskond.

Kommunikatsiooni panustavad koik organisatsiooni liikmed oma rollidest lahtuvalt — tavatootajatest ndukogu liikmeteni.
Samas v@ib olla tegemist mitteametliku suhtlusega, kuid organisatsiooni maine kujundamisel on vajalik tegelda teadliku
infovahetusega. Kommunikatsioonitod aitab tuvastada probleeme, saada tagasisidet, informeerida sihtriihmi, teha
mdistetavaks eri seisukohti ning aidata kaasa muutustele organisatsioonis. Teadlikku infovahetust organisatsioonis erinevate
tehnikate ja tegevuste ahil voib nimetada ka kommunikatsioonijuhtimiseks.

Noukogul  on  organisatsioonijuhtimises  kaks  pohirolli.  strateegiline  planeerimine  ja  jarelevalve.
Kommunikatsioonijuhtimises tdhendab see strateegia kommunikeerimise plaani heaks kiitmist (vajadusel osalemist ka
selle véljatogtamisel) ja hilisemat tditmise kontrollimist. Organisatsiooni t66tajad ootavad kindlasti, et ndukogu osaleb
rohkem ka sisekommunikatsioonis, tutvustades tootajatele riigi kui omaniku ootusi ja organisatsiooni strateegiat.

Kommunikatsiooni kohta vib Uldistades raakida sénumi edastamise protsessist infoallika ja sihtriihma vahel, kus olulisel
kohal on ka kommunikatsiooni takistav miira ning tagasiside. Ulevaatlikult kirjeldab kommunikatsiooni joonis 12.1.
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Joonis 12.1. SGnumi edastamise protsess
Allikas: Claude Shannoni 1948. aasta kommunikatsioonimudel

Mira allikad on naiteks

= fiiiisilised takistused (paiknemine erinevates hoonetes, kehv tehnoloogia, personalipuudus);

= siisteemsed organisatsioonivead (ebaselge struktuur, ebaselgus rollides ja vastutusulatuses);
» hoiakud, mis takistavad ausameelset suhtlemist, vastuseis muutustele;

= s@nade voi lause tahenduse erinev maistmineg;

= ebasohivate sénade (Zargoon) kasutus;

= fiisioloogilised erivajadused (kehv ndgemine, kuulmine);

= rooprahklemine voib sisu moonutada nii sénumiandja kui vastuvotja jaoks;

= enesekindlusetus pdhjustab sdnumite valesti mdistmist;

» mehed ja naised kaituvad erinevalt.

Kommunikatsiooni levinumad valdkonnad on

= sisekommunikatsioon,

= turunduskommunikatsioon,

= brandikommunikatsioon,

» muutuste kommunikatsioon,
» meediasuhted,

= poliitiline kommunikatsioon,
= kriisikommunikatsioon,

= avalik esinemine,

= heategevus ja sponsorlus.

Sisekommunikatsioon on suunatud organisatsiooni t00tajatele, toetab organisatsiooni pdhitegevust, aidates tootajate
informeerimise ja kaasamise kaudu saavutada organisatsiooni eesmarke. Iga organisatsiooni tootajad vajavad oma
igapaevaste ilesannete taitmiseks, aga ka organisatsiooni eesmarkide mdistmiseks voi muudatustest arusaamiseks pidevat
informeerimist. Hasti informeeritud t66taja on motiveeritum ning tulemuslikum oma Glesannete taitmisel. Juhtide vahetu ning
avatud suhtlus ja kommunikatsioon organisatsiooni likmetega on seega oluline tegur tootajate motivatsioonis ning nende
identiteedi ja tihtsustunde kujunemisel.

Kommunikatsioon kui juhtimisfunktsioon aitab organisatsiooni liikmetel toimida meeskonnana. Ettevbtte eesmargid,
vaartused voi tegevuskava saavad inimestele omaseks siis, kui neid pidevalt selgitatakse ja edastatakse, kutsudes samas
tootajaid kaasa motlema ja neid oma igapéaevatoos jargima.

Sisekommunikatsiooni eduka toimimise eelduseks on, et juhtkond teab ja rahuldab oma tootajate vajadusi nii hasti, et tootajad
on rahul oma 100 ja tootingimustega ning tunnevad ennast turvaliselt. Sellest s6ltub, millise kuvandi maaravad tootajad oma
organisatsioonist valistele sihtrihmadele.

Juhtkond loob organisatsiooni missiooni ja visiooni, iseloomustades neid (sotsiaalsete) vaartuste keeles (MIDA ja KUIDAS
teeme). Kui t6Gtajaskond vétab need vaartused sisekommunikatsiooni protsessis omaks (internaliseerib) ja projekteerib need



Riigi d@rilihingu ja sihtasutuse ndukogu liilkme kadsiraamat
Peatiikk 12. KOMMUNIKATSIOON | 137/

vaartused valistele sihtrihmadele, toimib teadlik kommunikatsioon eesmargiparaselt ja méjusalt. Sisekommunikatsiooni
eesmark on (iles ehitada organisatsioonikultuuri.

Toeliselt tulemuslikuks vaib sisekommunikatsiooni hinnata siis, kui nt klienditeenindaja lahtub oma t66s organisatsiooni
eesmarkidest ja vaartustest, mida ta kliendile vahendab.

Toimiv sisekommunikatsioon on eelduseks teistele kommunikatsioonitegevustele, sest esmalt peavad oma tootajad kui
organisatsiooni sénumikandjad olema informeeritud ettevotte eesmarkidest ja tegevusest, aga ka oma toodetest ja
teenustest. To0tajate hea informeeritus aitab kaasa olulise info jGudmisele nii klientide, koostddpartnerite kui ka omanikeni,
kujundades seeldbi positiivselt organisatsiooni mainet.

Organisatsioonipsiihholoogias tuuakse valja neli info likumise peamist suunda, mida on kujutatud joonisel 12.2.

AN

Kommunikatsioon
alt tles

Horisontaalne
kommunikatsioon

Kommunikatsioon N
ulevalt alla \
Y

Joonis 12.2. Info liikumise suunad

Kommunikatsioon Ulevalt alla sisaldab peamiselt jargmist teavet:

= organisatsiooni vaartused, arengueesmargid ja strateegia,
= organisatsiooni struktuur ja toimimine,

= juhised tooilesannete taitmiseks,

= 100 tulemuslikkuse jalgimine ja korrigeerimine,

» ndustamine ja juhendamine.

Kommunikatsioon alt {iles sisaldab peamiselt jargmist teavet:

= ootused ja probleemid,

» 100 tulemuslikkuse aruanded,

= arutelud ja tagasiside,

= jooksvad andmed finants- jm valdkondade kohta.

Horisontaalne kommunikatsioon annab edasi jargmist teavet:

= (iksuste vaheline jooksev info, sh probleemide lahendamine,
» (iksuste Uhised ettevdtmised, Ghisprojektid,
= kaastootajate nduanded ja kogemused.

Diagonaalne kommunikatsioon sisaldab endas

= jooksvat infovahetust eri tasandite tootajate vahel,
= eri tasanditel (ihise eesmargi nimel tegutsevate inimeste info- ja suhtevérgustikku.
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Organisatsiooni iiheks hasti toimimise eelduseks on info likumine kdikides suundades, nt kasutatakse regulaarselt e-kanaleid
vOi infokoosolekuid juhtimisinfo viimiseks tootajateni. Samal ajal tehakse organisatsioonis rahulolu-uuringuid, et tagada
tootajate tagasiside, sh probleemide joudmine juhtideni. Samavord oluline on eri toolksuste omavaheline suhtlus, et
soodustada organisatsiooni kdikide liikmete Uhtsustunnet, mida aitavad saavutada nii toovélised Uhislritused kui ka
osakondade Ulesed Uhise eesmargi nimel tootavad projektimeeskonnad.

Joonis 12.3. rohutab, et iga todtaja roll sisekommunikatsioonis hdlmab 8igust ja kohustust infot vahetada ning vastutust
vahendatava info Gigsuse eest. Eeskuju annavad juhid.

OIGUs
INFOT SAADA

TOOTAJAROLL
SISEKOMMUNIKATSIOONIS

KOHUSTUS VASTUTUS
INFOT JAGADA INFO OIGSUSE
EEST

Joonis 12.3. Tootaja digused ja kohustused sisekommunikatsioonis

Hea tulemuse organisatsiooni sisekommunikatsioonis vdib anda eri kanalite iheaegne kasutamine, sest inimeste harjumused
ja voimalused infot hankida ja edastada on erinevad. Ametlikus suhtluses on aluseks digusraamid, nt juhendid, protseduurid,
sisekorrad jms. Suhtlemiseks kasutatakse kokkulepitud kanaleid, nt siseveeb, koosolek jne. Mitteametlik suhtlus laieneb igas
voimalikus suunas: vahetatakse arvamusi ja ideid, kasutatakse (organisatsioonile ainuomast) kdnekeelt, arenevad isiklikud
suhted jne.

Kui info organisatsioonis kokkulepitud kanaleid pidi piisavalt ei liigu voi ei anna info edasi probleemide tekke tagamaid ja
pohjusi, siis asendub see infokildudega mitteametlikus suhtluses ehk kuulujuttudega. Kuulujutt on kogum arvamusi, tdsiasju
vOi igapaevatoo aspekte, kus pdimuvad inimeste ootused ja emotsioonid ning nende tditumine. Kuulujutte pole vdimalik
vélistada ka toimiva sisekommunikatsiooni korral, kuid labim&eldud ja sihiparane organisatsioonisisene infolevi aitab neid
vahendada.

Toimiv sisekommunikatsioon on (ks organisatsiooni olulisemaid kooshoidjaid: hasti informeeritud ning kaasatud
tootajaskond moodustab asutuse eesmarkide taitmisel ihtse terviku.

Sisekommunikatsioon muutub kriitiliselt oluliseks muutuste ajajargul, eriti kui see puudutab inimeste tookorraldust
organisatsioonis. Todtajate vaartustamise iiks pohimotteid on, et neid informeeritakse esimesena voi vahemalt samal ajal kui
teisi sihtriihmi. Seejuures on informeerimisel vordselt tdhtsad nii positiivsed kui ka negatiivsed uudised. Juhtide julgus ja
valmisolek raakida organisatsioonis nii meeldivatest kui ka ebameeldivatest uudistest v8i muudatustest loob usaldust juhtide
endi ning organisatsiooni vastu tervikuna. Lisaks tootajatele vaartustavad ausat kommunikatsiooni ning avatud juhtimist ka
organisatsiooni partnerid, kliendid ja meedia.

Naide

Sihtasutus Tartu Ulikooli Kliinikum kasutab oma toGtajatele info edastamiseks levinud sisekommunikatsiooni kanaleid.
Dokumendid, regulatsioonid ja juhendid koos teadetega asuvad kliinikumi siseveebis. Iganadalaste juhatuse koosolekute,
sh otsuste kohta saadetakse tootajate meiliaadressidele infokiri. Lisaks ilmub igal kuul infolehena Kliinikumi Leht, mis
koondah kokku aktuaalsemad siindmused, uudised ja muudatused organisatsioonis.
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Vialiskommunikatsioon tahendab organisatsiooni info ehk sonumi edastamist vélistele sihtrihmadele, nt klientidele,
potentsiaalsetele klientidele, tarnijatele, investoritele, aktsionaridele, avalikkusele. Igale sihtriihmale v&ib sénumi edastamine
toimuda erineval viisil ja erinevaid kanaleid kasutades.

Olulisemad suhtlemise kanalid on

= silmast silma suhtlemine;

= triikimeedia (ajalehed, ajakirjad, flaierid, uudiskirjad);

= ringhdaling (raadio, televisioon);

= organisatsiooni veehilehed (tutvustus, strateegia, finants- ja juhtimisaruanded);
= sotsiaalmeedia (LinkedIn, Facebook, Twitter, blogid);

= e-kirjad ja meililistid;

= {ritused.

Valiskommunikatsioon tugineb sisekommunikatsioonile, nende uhine eesmark on kujundada organisatsiooni kuvandit
avalikkusele. Valiskommunikatsioon hélmab avalikke suhteid, turundust ning probleemsituatsioonide juhtimist. Uha rohkem
kasutatakse interaktiivseid tehnoloogilisi lahendusi, et koguda tagasisidet avalikkuselt.

Meediasuhted on o0sa kommunikatsioonitodst, kus uudisvaartusega sénumite abil on meedia kaudu vdimalik jouda paljude
sihtrihmadeni. Enamasti on meedias hasti esindatud need organisatsioonid, kes oma t60s peavadki avalikkusega suhtlema
ja kes on ise proaktiivsed meediasuhetes. Proaktiivne meediasuhtlus tahendab seda, et organisatsioonil on olemas
meediaplaan voi toorutiinid, kuidas oma tegemistest, sh uutest toodetest-teenustest meediale teada anda, seega osaletakse
ise aktiivselt organisatsiooni meediakuvandi loomises. Proaktiivne tegevus vdimaldab organisatsioonil maarata teemasid,
vaartusi ja hoiakuid, millega seoses organisatsiooni meedia kaudu tuntakse ning luua usalduslikud suhted nii meedia kui ka
oma sihtrihmadega.

Avatus ja valmisolek avalikkusega suhelda on demokraatlikus (hiskonnas juba iseenesest vaartus, mida oluliseks ja
meediakajastustest, mis kujundavad nende mainet kdigi huvigruppide (nt té6tajad, kliendid, koostoopartnerid, konkurendid,
omanikud) silmis. Organisatsiooni meediasuhete aluseks on uudisvaartusega informatsioon ehk uudislikud sénumid, sest
vaatamata kiirele infotihiskonna ja e-kanalite arengule pole uudise koostamise pohimétted oluliselt muutunud.

Uudised pohinevad seitsmel universaalsel pdhikriteeriumil ehk uudisvaartusel. Teisisénu pohineb hea uudis siindmusel, mis
vastab jargmistele nduetele:

= Sundmusel on tugev mdju lugejate elule.

= Siindmus on erakordne v&i ootamatu.

= Sundmuses osalejad on prominentsed isikud voi institutsioonid.

» Slindmuses sisaldub tugev konflikt.

= Siindmus on geograafiliselt voi emotsionaalselt lugejale Idhedane.
» Slindmus on varske.

= Sindmus on paevakajaline.

Organisatsioonil on jargmised voimalused edastada meediale uudisvaartusega sénumit:

» meedialiritused (pressikonverentsid, pressibriifingud, esitlused, avamised jm Uritused, mis palvivad ajakirjanike
tahelepanu);

= pressiteated;

» arvamusartiklid;

» intervjuu pakkumine;

= diskussioon vdi vestlusring ajakirjanikega.

Olulised on ka mitteametlikud otsekontaktid meediaga, kus usalduslik ja hea isiklik Iabisaamine ajakirjanikega tuleb kasuks nii
kommunikatsioonijuhile kui ka juhtkonnale.
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Organisatsiooni meediasuhtluse mudelis peab valiskommunikatsioonis arvestama palju enamate kanalite, varieeruvate
sbnumite ja suurema toomahuga kui nt 21. sajandi algusaastatel. Inimeste meediatarbimist iseloomustab (iha enam
individuaalsus ja s6ltumatus ajast ja ruumist, kus viibitakse. Traditsioonilise meedia asemel tarbitakse infot elektrooniliste
kanalite kaudu ja eri vorgustikes internetis — sotsiaalmeediast teemaportaalideni.
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Joonis 12.4. Organisatsiooni meediasuhtluse mudel
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Meediatarbimise killustatus tahendab selle mudeli puhul kitsaskohti, mida tavaparase meediasuhtlusega ei lahenda. Kui
organisatsiooni valiskommunikatsioonis domineerib liialt meediapdhine infoedastus, siis on véimalikud jargmised ohukohad:

= QOrganisatsiooni soovitud sonum ei joua kdikide oluliste sihtriihmadeni, sest need ei kasuta info saamiseks neid
meediakanaleid, kus sénum levib.

» Meedia lisab sdltumatu institutsioonina organisatsiooni saadetud sénumitele oma tdlgenduse, sageli ka teiste allikate
kontrasdnumid, mistottu voib sihtrihmani jduda moonutatud voi ebasoovitav info.

» Meediale edastatud sdnumite levitamist ei saa ise kontrollida ehk meedia teeb oma valiku, millise osa infost ta edasi
annab voi ei tee seda Uldse.

Killustunud meediamaastiku kdige suurem valjakutse on selle tundmine ning arusaamine, kus paiknevad organisatsiooni jaoks
olulised sihtriihmad, kelleni oma sénumitega jouda tahetakse, ning kuidas nad on harjunud infot tarbima. Suur téendosus
eksida on juhul, kui meediasuhtlust ja kanalite valikut planeeritakse selle jargi, mida ise ollakse harjunud kasutama vo6i mis
sOnumi edastajale endale meeldivad.

Tulemuslik on meediatoo juhul, kui teatakse, milliseid kanaleid sihtriihmad kasutavad ning kui suudetakse regulaarselt
nendes kanalites oma uudisvaartusega sonumeid edastada. Veelgi tulemuslikum on aga pidev otsesuhtlus
organisatsiooni ja sihtrihmade vahel ehk sihtrihmaphine kommunikatsioon.

Sihtrihmap6hine valiskommunikatsioon

Suhtekorraldus on kommunikatsioonijuhtimine organisatsiooni ja tema sihtrihmade vahel. Kommunikatsioonijuhtimine
tahendab jarjepidevat ja planeeritud tegevusi, et luua ja hoida kahepoolseid haid suhteid organisatsiooni ja avalikkuse vahel.
Eesti praktikute seas on levinud arusaam, et suhtekorralduse roll on mh analiiisida thiskonna trende, ndustada ettevotte
tippjuhtkonda ning tegutseda nii dhiskonna kui ka avalikkuse huvides. Suhtekorraldus véimaldab kahepoolset
kommunikatsiooni organisatsiooni ja tema sihtrihmade vahel. Edastatav sénum peab saavutama sihtrihma tahelepanu,
panema sihtriihma sellega ndustuma ja selle pdhjal kdituma.
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Naide

Riigivaraseaduse (RVS) kohaselt toimub riigivara valitsemine avalikul eesmaérgil, st organisatsioon taidab avalikust huvist
ldhtuvaid funktsioone. Sellest tulenevalt on riigi drilihing ja sihtasutus kohustatud avalikustama oma veebilehel
mitmesugust teavet ja aruandeid (vt RVS § 88, § 97, § 98), mis késitlevad

= finantsseisukorda,

= ndukogu, auditikomiteed ja juhatust (sh liikmed, tasud),
= (ldkoosolekute ja asutajate otsuseid,

= tehtud annetusija makstud toetusi.

Regulaarne aruandluse avalikustamine aitab tagada organisatsiooni avatust ja labipaistvust ning toetab sellega
organisatsiooni maine tousu.

Sihtriihmapohine kommunikatsioonimudel kirjeldab organisatsiooni sdnumite jdudmist vahetult sihtriihmani, nii suureneb
toenaosus, et saadetud sénumeid moistetakse soovitud vétmes ning nendele jargneb oodatud kaitumine.
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Joonis 12.5. Organisatsiooni sihtrihmapdhise kommunikatsiooni mudel

Sihtrihmapdhise kommunikatsiooni eelduseks on kokkulepe organisatsioonis, milliste sihtgruppidega kontakt on
eesmarkidest ja tegevusest tulenevalt peamine ehk kellest sdltub kéige enam organisatsiooni edu voi ebaedu. Uldjuhul on
sihtrihmi palju, mistottu on oluline prioriteetide paikapanek: milliste sihtrihmadega alustada suhtlemisest, millistega rohkem
(p6hjalikumalt, detailsemalt) suhelda.

Mida konkreetsemalt ja tdpsemalt on sihtrihm maaratletud, seda lihtsam on temani jéuda, sest iga riihma puhul on véimalik
leida konkreetne sdnum ja kanal, mille kaudu teda konetada. Oma olemuselt justkui koigile suunatud
kommunikatsioonitegevused voivad tdhendada seda, et tegelikult ei kdneta ettevétte pressiteade, tooteesitlus, infotriikis vms
mitte kedagi. Mdtteviis, et pakume kdike ja kdigile, ei ole tldjuhul tulemuslik, pigem kulutab see asjatult ressursse.
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Naide

Hariduse Infotehnoloogia SA annab requlaarselt vélja e-Gppe uudiskirja, mis on suunatud organisatsiooni vélistele
sihtriihmadele (nt Gpetajad). 32-lehekiiljeline valjaanne koondab e-dppe teemasid igalt haridustasemelt, sh soovitusi ja
nouandeid e-Oppe rakendamiseks koolides ja lasteaedades. Uudiskiri on loetav nii paberil kui ka veebipdhisena.

Kommunikatsioonitegevuste kavandamine

Sihtriihmale digesti fokuseeritud sénumite loomine on kommunikatsioonitod edukuse iiheks votmeks. Sdnumeid
edastatakse sihtriihmale eesmargiga saavutada sihtriihma valmisolek toimida organisatsioonile sobivalt.

Samavdrd oluline on auditooriumilt oma sénumitele saadavat tagasisidet organisatsiooni tegevuses arvestada ehk Oppida
voimalikult hasti tundma oma sihtriihma ootusi sénumile:

= kas sonumid palvivad tahelepanu,

= kas sonumid on arusaadavad,

= kas sonumid on aktsepteeritavad,

» kas sonumid mdjuvad kaasavana,

= kas sonumi mojul ollakse ndus oma kaitumist muutma.

Vétmekohaks s6numite edastamise protsessis on organisatsiooni enda vdime kohanduda auditooriumi ootustele, mida
sdnumi tagasisidena sihtrihmalt saadakse.

Organisatsiooni ja sihtriihma kahepoolset kommunikatsiooni kirjeldab mudel joonisel 12.6.
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Joonis 12.6. James Grunigi kahesuunaline simmeetriline kommunikatsioonimudel

Hea sdnum peab olema arusaadav, usutav ja usaldusvaarne, sellele tugineb tdhus ja pidev kommunikatsioon. Asjatundliku ja
usutava organisatsiooni maine kujuneb aastatega, mist6ttu t60 s6numitega, sh nende mdju ja auditooriumi tagasiside
analuusimine on Uheks oluliseks hea maine komponendiks. Sonumi saatmisel peab organisatsioon teadma, et tema
auditoorium ei ole vaid passiivne sénumi vastuvotja, keda saab mojutada mistahes vahenditega. Auditoorium koosneb
uksikisikutest, st kordumatutest inimestest, keda huvitavad sageli vaid teatud asjad organisatsiooni
kommunikatsiooniprotsessis. Nad selekteerivad saadetud s6numitest valja vaid nende jaoks olulise ja vaartusliku.

Organisatsiooni tulemuslikku kommunikatsioonitddd lihtsustab sdnumistrateegia olemasolu, kus peamised sdnumid kdige
olulisematele sihtriihmadele on (ihiselt kokku lepitud ja praktiliseks kasutamiseks kirja pandud.
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Hea sdnumistrateegia

= arvestab sihtriihma ootusi ja eriparasid;
» moodustab lihtse terviku kogu organisatsiooni strateegia voi arengukavaga;
= on kandev osa organisatsiooni kommunikatsioonit6os.

Kommunikatsiooniplaan
Labimdeldud ja efektiivse infovahetuse jaoks koostatakse kommunikatsiooniplaan, mis vastab jargmistele baaskiisimustele:

» Miks tahad/vajad kommunikatsiooni (lildine eesmaérk, konkreetsete sénumite eesmargid)?
= Kellele tahad kommunikeerida (sihtriihm, esindajad)?

= Mida tahad kommunikeerida (sénumid sihtrihmade I3ikes)?

= Millal tahad sénumit saata, sdnumikampaaniat korraldada (réhuasetused sdnumis)?

= Kuidas tahad kommunikeerida (kanalid, kontaktisikud - kes edastab kellele)?

= Kes on kommunikatsiooniplaani téitjad (tervikvastutaja, kéneisikud)?

= Milline on plaani eelarve?

Kommunikatsiooniplaani detailsuse aste soltub eesmarkidest, kas soov on paika panna strateegilised ja pikemaajalised
tegevused vdi on plaan suunatud konkreetse stindmuse toetuseks. Mahukamate projektide puhul on juhtidel oluline hinnata,
kas organisatsioon suudab ise vajalikud kommunikatsioonisammud &ra teha v0i ostetakse teenus sisse. EttevOtete
kommunikatsiooniplaan peaks kindlasti olema kooské&las turundusplaaniga, et naiteks uue toote lansseerimist toetaks ka muu
kommunikatsioonitegevus sisekommunikatsioonist meediasuheteni.

Noukogu liikmetel on oluline strateegiliste ja pikemaajaliste plaanide puhul teada organisatsiooni suuremaid
kommunikatsioonieesmarke, kontrollida nende saavutamist ja vajadusel aidata koneisikutena kaasa nende
saavutamisele.

Kommunikatsioonitegevuste md&dtmine ja analiiiisimine annab vastuse kiisimusele, kas kommunikatsioon toetab
organisatsiooni eesmarke ja prioriteete.

Kommunikatsiooni kvaliteedikriteeriumide jargimine juhtide poolt soodustab vahetult teavitustegevuse tulemuslikkust:

= kommunikatsiooni arvestamine juhtimise osana;

= infoliikumise piisavus ja kiirus;

= informeerimine kui probleemsituatsiooni sisuline ja ajaline ennetamine;
* info saamise lihtsus/keerulisus organisatsioonis;

» info kohandatus sihtriihmale;

= info arusaadavus ja selgus;

= kommunikatsiooni m&ju osapooltele.

Levinumad kommunikatsiooni tulemuslikkuse mddtmise meetodid on

= arvamuskisitluste v&i turuanaliiiside korraldamine sihtriihma voi oma to0tajate seas;

= organisatsiooni infokanalite statistika jalgimine;

= sotsiaalmeedia statistika jalgimine;

= meediamonitooring ehk meediakajastuste jdlgimine nii kvantitatiivsete andmete (nt kajastuste arvud) kui ka
kvalitatiivsete andmete (nt tekstide sisuanaliiiisid) n&ol;

» kommunikatsiooniaudit — organisatsiooni sise- vdi valiskommunikatsiooni analiius.

Kriisikommunikatsioon

Kriisikommunikatsioon tdhendab organisatsiooni infoedastust ning kaitumist kriiside voi probleemsete olukordade ajal.
Véimalike kriisisituatsioonide puhul muutub kommunikatsioonitoo darmiselt tahtsaks, sest infoedastusest séltub palju kriiside
edasine areng, nii nende taandumine vai vastupidiselt ka vdimendumine.
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Kriiside markamine on sageli keeruline — kui neid ei margata, siis ei kaivitu operatiivsed kommunikatsioonitegevused.
Voimalikke kriise voi probleeme aitavad tihti margata organisatsiooni sihtriihmad, kes ndevad asutuse tegevust véljastpoolt.
Targalt tegutsevad organisatsioonid plaanivad oma tegevusi eriolukordadeks ette, sealhulgas ka kriisiolukordadeks koos
kommunikatsioonitodga.

Uldistades vaib kriisikommunikatsiooni kokku vdtta kolme sénaga, mis annavad edasi kdige olulisema kaitumisjuhise: vabanda
- selgita - paranda.

Naide
Aripaeva kdsiraamat toob valja kriisikommunikatsiooni kiimme késku:

= Esmalt arvesta inimestega. Inimeste turvalisus on alati esikohal. Tuleb selgelt valja naidata, et organisatsioon kannab
hoolt esmalt nende eest, kes on saanud kannatada, olenemata sellest, kas organisatsioon on siidi voi ei ole. Alles
seejarel jargneb tehniline info ja materiaalsed kahjud.

= Tunne oma sihtriihmi, kellest organisatsioon eluliselt sgltub. Hoolitse, et tootajad, aktsionarid, ametnikud, kliendid ja
partnerid oleksid informeeritud, sest nende usaldus on tahtis. Need on osalised, kes ootavad organisatsioonilt
selgitusi.

= Arvesta avalikkuse eri rihmadega. Mittetulundusiihingud, erialaliidud, seltsid jm on samuti vordselt olulised
organisatsiooni partnerite seas, et digustatult saada otseallikast infot toimu kohta.

= Kuula avalikkust. Selgita valja, mis inimestele muret teeb, mida nad soovivad ning kuidas nad on organisatsiooni ja
selle esindajate sénumitest aru saanud.

= Hoidu sdnumitest, mis eitavad voi kunstlikult vdhendavad probleemi. S6Gnumid, mida sihtriihmad véivad t6lgendada
kui katset probleemi vahendada voi eirata, toovad reeglina kaasa oodatust veel kriitilisema reaktsiooni.

= Ara alahinda inimeste arvamusi. Kriiside korral levib paratamatult eri arvamusi ja hoiakuid, kuid neid ei tohiks
alavadristada, nagu ka nende edastajaid. Inglise keeles on kriiside puhul véljend ,all views are news".

=  Ole dialoogis kriisiosalistega. Pidev infovahetus kriisiosaliste ja oma sihtrihmadega aitab kriise maandada ning
avatud, siiras, aus ja tasakaalukas dialoog jatab organisatsioonist usaldusvaarse mulje. Téeradkimine, isegi kui see
tundub raske, on alati parem kui pooliku info edastamine voi hdmamine.

=  Arvesta meedia ootustega kriiside korral. Kriiside korral on paratamatult iiheks osapooleks meedia, kes dnnetuste jm
erakordsete slindmuste korral vajab infot enam ja kiiremini kui tavaparases suhtluses. Ebaprofessionaalne
meediasuhtlus kriisiolukordades valab vaid dli tulle.

= Tunnista vigu/avalda kahetsust. Kriiside korral aitab inimlikult pingeid maandada siiras kahetsuse v6i vabanduse
avaldamine. Isegi olukorras, kus 6nnetuse siilidlased v&i pohjused on alles valjaselgitamisel.

= Ara iitle ‘ei kommenteeri’. On mdistetav, et kriiside puhul on esialgu kiisimusi rohkem kui vastuseid ning
spekulatsioonidega ei tohiks kindlasti kaasa minna. Kui konkreetsetele kiisimustele vastuseid ei ole vdi vastata ei
saa, siis tuleks seda p&hjendada.

Kriisikommunikatsiooni puhul tuleb silmas pidada ka aega. Arvesta nn 23 sekundi reegliga: info juhtunust levib maailmale aja
jooksul, mis kulub selleks, et kohalolija votab taskust mobiiltelefoni ja helistab voi vajutab siilearvutis “saada” nuppu.
Organisatsiooni teavitamistoole ei saa enam varuaega anda, see peab kaivituma kohe.

Naide

Uld- ja kutsehariduse ning hariduse tugiteenuste valdkonda edendav SA Innove on koostanud praktilise kasiraamatu oma
Rajaleidja keskuste vorgustikule eesmargiga tagada haridusasutustele kriisiolukorras kiire ja t6hus psiihholoogiline tugi.

Juhend Kkirjeldab, kuidas Rajaleidja keskuste tootajad kriisi iimnemisel toimivad, pakkumaks kriisis kannatanud
osapooltele kiirelt psiihholoogilist tuge ja ndu. Juhend sisaldab muuhulgas jooniseid informatsiooni edastamise ehk
kommunikatsioonitoo kohta, kriisijuhtimise tooprotsesse, juhtide vastutust kriisiolukorras ning koostodd valdkonnaga
seotud organisatsioonide vahel.



Riigi d@rilihingu ja sihtasutuse ndukogu liilkme kadsiraamat
Peatiikk 12. KOMMUNIKATSIOON | 145

Juhendi tulemusel saavad kasu nii haridusasutused, sh nende juhid, koolidpilased, lapsevanemad kui ka kohalikud
omavalitsused.

Kaasus

Talvel 1998 vahetus Eesti Energia juhatus. Organisatsioon vajas muutusi ning juhtkonnal tuli vastu votta mitmeid
ebapopulaarseid otsuseid (nt 13. palga karpimine). Samas oli uue juhtkonna usalduskapital t6Gtajate silmis veel vélja
teenimata, mistottu reaktsioon plaanitavatele muudatustele oli vaga kriitiline. Tootajad vahetusid, kommunikatsioon
organisatsioonis oli puudulik, toetus plaanitavatele muudatustele oli nork. Lisaks raskendas olukorda keelebarjaar, sest
suur osa Narva Elektrijaamades tootavaid inimesi kdneles vene keelt. Lahendust ei toonud ka labirdaakimised
ametitihinguga, kus sisuline dialoog jai saavutamata.

Selle tulemusena hakkasid Narva energeetikud planeerima avalikku protesti ettevétte juhtkonna vastu. Pohjuseid oli
peamiselt kolm: a) informatsioon juba tehtud vdi plaanitavate muudatuste kohta oli ebapiisav v&i puudus dldse; b)
olemasolev informatsioon ei olnud tGGtajatele piisavalt lahti seletatud, muudatused olid pdhjendamata; ¢) uuel juhtkonnal
puudusid usalduslikud suhted organisatsioonis. Protestijate sdnum avalikkusele oli, et Eesti Energia juhtkonna otsused
on inimvaenulikud ning viivad Narvas elavad tootajad majandusliku ja sotsiaalse katastroofi lavele.

Kriitiline olukord lahendati I6puks kommunikatiivsete vahenditega, sest juhtkond usaldas suhtekorraldusmeeskonda kriisi
maandamisel. Pdev enne planeeritavat piketti korraldati pressikonverents, kuhu kutsuti nii meedia kui ka ametitihingu
esindajad ning kus juhtkond andis edasi tugevatel faktidel pohinevad argumendid muudatuste pdhjenduseks. Sh anti
iilevaade ettevotte finantsolukorrast ning energeetikute palkadest Eesti iildises kontekstis. Kuna ametiiihingutel polnud
reaalsetele faktidele ning tegeliku olukorra avamisele midagi sisulist vastu panna, jaid Uritusel ja hilisemas
meediakajastuses sénumitena domineerima Eesti Energia argumendid. Samad pdhjendused viidi operatiivselt ja
labim&eldult sisekanalite kaudu ka tootajateni, et tagada sama info kattesaamine eri kanalite kaudu. Kuigi rahulolematus
paljude tootajate seas sailis, jaeti toimunud kommunikatsioonisammude tulemusena dra planeeritud avalik pikett
juhtkonna vastu. See soodustas ka hilisemat kompromissile joudmist ametitihinguga.

Kokkuvdtvalt sisaldab see kaasus mitut 8ppetundi. Esiteks, kriisi lahendamisse kaasati kommunikatsioonitootajad, kelle
abiga jouti vajaliku tulemuseni. Teiseks, kdiku laksid korraga mitmed kommunikatsioonikanalid, kus sise- ja
valiskommunikatsioon toimusid paralleelselt, et véimendada soovitud sénumeid ning tagada nende jdudmine tootajateni.
Kolmandaks, eelis on sellel, kes haarab initsiatiivi, isegi juhul, kui keskmes on negatiivsed uudised, sest juhtkond
avalikustas ettevétte finantsprobleemid, mis olid muudatuste péhjuseks. Neljandaks néitas see sisekommunikatsiooni
kriitilist rolli organisatsioonis, sest sageli saavad probleemid ja kriisid alguse just oma tooperest.

Naide

AS Eesti Post (Omniva) jdrgib pdéhimotet, et kommunikatsioon on ks niilidisaegse organisatsiooni
juhtimisfunktsioonidest, mist6ttu on kommunikatsioonijuht kaasatud juhtkonna liikmete sekka. See aitab parandada
ettevdtte suhtlust oluliste sihtrihmadega, tagada strateegiliste sdnumite selgust ja vastavust Ghiskonna ootustele ning
vaartustada ettevotte rolli ihiskonnalilkmena.

Kommunikatsioonijuhi peamine juhtimisiilesanne on toetada Omniva drieesmarkide elluviimist mainekujunduse ja
organisatsioonikultuuri kujundamisega ning tagada ettevotte kahepoolne suhtlus kdikide oluliste sihtrihmadega: todtajad,
kogukond (kohalikud omavalitsused, kodanikuiihendused), omanik, kliendid, ametkonnad, rahvusvahelised
erialatihendused jm. Oluliseks teemaks on ka ettevdtte sotsiaalne vastutus ja selle tahtsustamine ettevotte
pohitegevustes.

Kommunikatsioonijuht osaleb kdikide strateegiliste otsuste tegemisel ning ettevdtte strateegia kujundamisel, kus saab
hinnata plaanitavate sammude maju ettevdtte mainele ning suhetele oluliste huvigruppide/sidusrihmadega.
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Soovitus ndukogude liikkmetele valiskommunikatsiooniks: vajalik on ndukogu liikmete omavaheline kokkulepe, kuidas
avalikkuse ja meediaga suheldakse sh

= millist infot meediale jagatakse;

= kes suhtleb meediaga, kes on koneisik;

= kas ndukogul on Uks kéneisik v6i on kdik koneisikud (mitmetes ndukogudes on kdneisikuks ks isik, nditeks ndukogu
esimees);

» kuidas toimub meediaga suhtlemine, kas nbukogu suhtleb meediaga otse v&i labi asutuse
kommunikatsioonijuhi/spetsialisti (kui asutuses on vastav téokoht);

» kuidas toimub ndukogu liikmete informeerimine meediaga suhtlemise kohta, kes informeerib ndukogu liikmeid, millist
infot on meediale antud - kas néukogu esimees v6i asutuse kommunikatsioonispetsialist.

Kindlate, hasti toimivate meediaga suhtluskanalite kokkuleppimine aitab tagada edastatava info usaldusvaarsust.

Kui ndukogu ja meedia suhtlevad organisatsiooni strateegiliste kiisimuste teemal avatult ja kindlameelselt, toetab see
organisatsiooni usaldusvaarsust.

Olulisemad moisted

Kommunikatsioonijuhtimine on teadlik ja sihipdarane infovahetus organisatsioonis erinevate tehnikate ja tegevuste kaudu,
milles juhtidel on kandev roll.

Kriisikommunikatsioon tahendab organisatsiooni infoedastust ning kditumist kriiside voi probleemsete olukordade ajal.

Meediasuhted on osa kommunikatsioonitoost, kus uudisvaartusega sénumite abil on meedia kaudu voimalik jduda paljude
sihtruihmadeni.

Sihtriihm on kindlate parameetrite alusel kokkulepitud inimgrupp, kellele kommunikatsioon on suunatud, sest neist s6ltub
organisatsiooni edukus.

Sisekommunikatsioon toetab organisatsiooni pdhitegevust, aidates tdotajate informeerimise ja kaasamise kaudu saavutada
organisatsiooni eesmarke.

Suhtekorraldus on sihiparane kommunikatsiooni juhtimine organisatsiooni ja tema sihtriihmade vahel.
Sdnum on organisatsioonis kokkulepitud info konkreetsele siht- vdi sidusrihmale edastamiseks.

Uudisvaartus on kogum kriteeriume, mis aitavad organisatsioonil meedia tahelepanu palvida.
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