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AUSTATUD LUGEJA!

Tanan, et olete otsustanud tutvuda kdesoleva raamatuga. Raa-
matu Kirjutamise ajendiks oli aarmiselt positiivne tagasiside,
mida olen saanud paljudelt lugejatelt seoses kaheksa varem-
ilmunud raamatuga, mille autor voi kaasautor oli mul vdimalik
olla. Veelgi suuremat rodmu ja rahulolu on tekitanud asjaolu, et
paljud lugejad on saanud praktilist kasu, juurutades edukalt
praktikasse varasemates raamatutes toodud motteid.

Tanapéeval toimuvad kiired muutused nii inimeste vaartus-
hinnangutes ja mdtlemises kui ka elu- ja majanduskeskkonnas.
Kulu ei teki organisatsioonis niisama, vaid kulud on konkreet-
sete juhtimisotsuste (tegevuste) tulemus. Kui veel méned aastad
tagasi oli piisav osata Gigesti ja Oiglaselt arvestada kulusid, siis
tanasel paeval sellest ei piisa. Nuldisajal keskendutakse jarjest
rohkem tulemuslikkuse sh kasumlikkuse ja kulude juhtimisele,
sest eesmérkide saavutamiseks tuleb juhtida ja juhtimiseks on
tarvis pidada arvestust sh nii juhtimisarvestust kui kulude arves-
tust. Nuidisaegne kulude juhtimine keskendub kusimusele:
kuidas suurendada, lahtuvalt omaniku poolt pustitatud eesmarki-
dest, lisandvaartust kliendile, maksimeerides kasumit, kasutades
efektiivsemalt ressursse ja hoides kulutused voimalikult
vdikesed. Tahtis on keskenduda I6pptulemuse (eesméarkide ja
kriitiliste edufaktorite) saavutamise seisukohalt olulistele kulu-
dele. Kuluarvestuse siisteemide arengutaseme hindamisel on
theks oluliseks kriteeriumiks see, kas organisatsiooni valjundiks
olevate toodete/teenuste kulusid suudetakse arvestada voi ei.
Tahtis on teadvustada, et ei ole olulisi pdhimdttelisi erinevusi
kasumile suunatud ja kasumile mittesuunatud organisatsioonide
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6 Austatud lugeja!

kuluarvestuse meetodites ja pdhimdtetes juhul, kui organist-
siooni tegevus on suunatud tulemuslikkusele.

Ké&esoleva raamatu eesmark on, lahtuvalt maailma praktikast
ja Eesti kogemustest antud valdkonnas:

» vdarskendada lihtsalt ja loogiliselt teadmisi kulude juhti-
misest ja arvestusest,

» tuua vélja olulisemad arengusuunad kulude juhtimises ja
arvestuses, mis on rakendatavad nii kasumile suunatud
kui ka kasumile mittesuunatud organisatsioonides,

> juhtida tdhelepanu olulisematele tegevustele, mis on vaja-
likud kulude juhtimise nildisajastamiseks organistsioo-
nis,

> pakkuda praktilisi lahendusi tulemuslikkusele suunatud
kulude juhtimise ja arvestuse susteemide loomiseks ja
kaasajastamiseks organisatsioonis,

> illustreerida valitud praktiliste néidete abil erinevaid
kulude juhtimise ja arvestuse voimalusi.

Esimeses peatikis kasitletakse kulude juhtimise olemust, pohi-
mdisteid, eesmérke, filosoofiat ja reegleid seostatuna nididis-
aegsete tulemuslikkuse juhtimise ja controllingu p&himdtetega
ning tasakaalus tulemuskaardiga. Samuti motestatakse lahti ku-
lude juhtimise slsteem ning teadvustatakse kulude juhtimise
kaitumuslikke ja keskkonnakaitselisi aspekte ning eripéra erine-
vates organisatsioonides.

Teises peatikis kasitletakse kulude arvestuse terminoloogiat ja
baaskontseptsioone. Selgitatakse kuluarvestussiusteemide ole-
must, eesmarke ja liigitusi ning kulude kujunemist organisat-
sioonis. Kuluarvestuse protsessis keskendutakse kuluobjektide
ja kulukohtade valikule ja arvestusele ning esitatakse vajalikud
kulude liigitused. Lisaks selgitatakse kulude paigutamist ja
jaotamist kuluobjektidele ning kulude kodeerimist.
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Kolmandas peatikis tuuakse vélja olulisemad nduded kulude
arvestusele l&dhtuvalt Raamatupidamise seadusest koos kasumi-
aruande skeemide Kirjete selgitustega. Kasitletakse varude ja
amortisatsioonikulu arvestust.

Neljandas peatikis késitletakse tegelikel, norm- ja standard-
kuludel pohinevaid kuluarvestusstisteeme.

Viiendas peatlikis késitletakse tookulu- ja protsessikuluarves-
tuse olemust, sarnasusi ja erinevusi ning thistoote ja kdrvaltoote
kuluarvestust.

Kuuendas peatikis kasitletakse traditsioonilist ja tegevuspdhist
kuluarvestust, peatudes eraldi ajakéituriga tegevuspdhisel kulu-
arvestusel. Selgitatakse traditsioonilise ja tegevuspGhise kulu-
arvestuse meetodil arvestatud toote kulude erinevusi ning uuri-
takse, kas eelistada traditsioonilist vdi tegevuspohist kuluarves-
tust.

Seitsmendas peatikis kasitletakse taiskuluarvestust ja osakulu-
arvestust. Taiskuluarvestuses peatutakse omahinna kujunemisel,
kulukohtade tldkulude jaotamisel ja tldkulude ala- ja Ulejaota-
misel. Jaaktuluarvestuses keskendutakse kulude liigitamisele,
kaitumisele ja segakulude hindamisele. Samuti kasitletakse labi-
laskekulu arvestust.

Kdikide peatikkide juurde on lisatud hulk asjakohaseid
néiteid. Olulisemad mdisted ja méarksénad on lisatud raamatu

I6ppu.

Kuna kulude juhtimise temaatika on mahukas ja raamatu maht
piiratud, siis on osa teemasid (nditeks kulu-maht-analis, ku-
lude arvestus otsuste vastuvdtmiseks, planeerimiseks, cont-
rollinguks ja tulemuslikkuse hindamiseks jt) kavandatud raa-
matu teise osasse.

Raamat on koostatud suunitlusega juhtidele, finantsistidele, raa-
matupidajatele, controlleritele, analtdtikutele, omanikele, inves-
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toritele, Ulidpilastele, praktikutele ja teistele huvilistele, kelle
tegevus on praegu voi tulevikus seotud kulude juhtimise ja
arvestusega.

Kuna senini ei ole mitmed kasitletud valdkonnaga seotud mdis-
ted Uheselt mdistetavalt formuleeritud, on eelistatud Raamatu-
pidamise seaduse terminoloogiat ning arusaadavuse parenda-
miseks lisatud tdiendavaid eesti- ja voorkeelseid termineid ja
praktikas kasutatavaid mdisteid ning defineeritud erinevaid
mdisteid. Kéesolevas raamatus on eesmargiks eristada mais-
ted “kulu” ja “kulutus” ehk “viljaminek”. Juhul, kui méiste
“kulutus” on sisuliselt 0ige, kuid praktilises keelekasutuses
kasutatakse samas tahenduses mdistet “kulu”, eelistatakse
arusaadavuse eesmargil raamatu tekstis mdistet “kulu”.
Organisatsiooni all mdistetakse raamatus nii kasumile suunatud
(ettevotted, aridhingud, kontsernid, firmad) kui ka kasumile
mittesuunatud organisatsioone (avalik sektor, kohalikud oma-
valitsused, mittetulundusiihingud). Peatlikkides, kus réhutatakse
mdo6tmise tahtsust, on kasutatud “nditaja” stinonutmina moistet
“moodik™.

Tanan Teid, Toomas Haldma, Enn Leppik, Kertu Laéats, Kristin
Karu, Tiia llus ja kdiki teisi, kes aitasite heade motete ja tegu-
dega kaasa antud raamatu koostamisele ning lugejani joud-
misele. Olen ette tanulik k&ikidele lugejatele ettepanekute ja
markuste eest, mis vdimaldaksid antud temaatikat veel paremini
ja lugejale kasulikumalt ké&sitleda.

Lugupidamisega
Sander Karu
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1 » KULUD JA KULUDE JUHTIMISE

OLEMUS

Esimeses peatikis leitakse vastused alljargnevatele kiisimustele:

>

>

vV VV VYV VVV V VY

A\

Mida mdistetakse kulu ja kulutuse all ning kas ja miks on
nende eristamine oluline?

Mis on tekkepGhine arvestus ja miks on see oluline ku-
lude arvestuses?

Kuidas toimus areng kulude kirjendamisest strateegilise
kulude juhtimiseni?

Kuidas on kulude arvestus seotud finants- ja juhtimis-
arvestusega?

Mida mdistetakse kulude juhtimise all?

Milline on kulude juhtimise filosoofia ja reeglid?

Kas eelistada kulude arvestuse t&psust voi vastavust tege-
likkusele?

Millised on tulemuslikkuse, kasumlikkuse ja kulude juhti-
mise seosed nildisaegses juhtimises?

Miks ja kellele on info kuludest vajalik?

Mida mdistetakse kulude juhtimise siisteemi all ja kuidas
neid susteeme liigitatakse?

Miks on tasakaalus tulemuskaart ja Anthony controllingu
tasandid vajalikud kuluarvestuse susteemide kujunda-
misel?

Milline on kulude juhtimise eripédra erinevates organisat-
sioonides?

Millised on olulisemad kulude juhtimise kaitumuslikud ja
keskkonnakaitselised aspektid?
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1.3 Mida moOistame kulude juhtimise all?

Kulude juhtimist (cost management) on defineeritud mitmeti:

» kulude juhtimine on andmete kogumise, analliusi ja esita-
mise meetodite ning juhtimisarvestuse pohimotete
rakendamine, et tagada kulude planeerimiseks, jalgi-
miseks ja kontrollimiseks vajalik informatsioon (CIMA
2000, Ik 27);

> kulude juhtimine eristab, kogub, liigitab ja koostab aru-
anded infost, mis on juhtidele vajalikud kulude kindlaks
tegemiseks, planeerimiseks, controllinguks ja otsusta-
miseks (Hansen 2003, Ik 993);

» kulude juhtimine on tegevus, mis keskendub kulude
vahendamisele ning pidevale tdiustamisele mitte ainult
kulude kontrolli all hoidmisele. Kulude juhtimises ei pea
ldhtuma ainult raamatupidamise pohimotetest. Kulude
juhtimises kasutatakse nii raamatupidamisest saadavat
infot kui ka mitteraamatupidamislikku infot (Drury 2007,
Ik 537);

» kulude juhtimine tagab vajaliku info (néiteks toote kulud
ja kogus) juhtimisotsuste vastuvotmiseks (Horngren 2003,
Ik 3);

» kulude juhtimine on juhtimiseks vajaliku info arenda-
mine, tagamaks erinevate juhtimisfunktsioonide infoga
varustamist (Blocher 2005, Ik 7);

» kulude juhtimine on midagi enamat kui toodete ja tee-
nuste kulude mddtmine ja aruandluse koostamine. See on
motteviis ja lisandvaartuse loomise votete valik selleks, et
luua suuremat lisandvéaartust vaiksemate kuludega (Hilton
2003, Ik 7).

Kéesolevas raamatus kasitletakse kulude juhtimist kui ees-
markidele ja tulemuslikkusele suunatud méttelaadist 1ahtu-
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vat eesmargistatud tegevusprotsessi, mille abil kindlus-
tatakse erinevad huvigrupid vajaliku finants- ja mitte-
finantsinfoga, mis on vajalik:

» strateegiate valjatootamiseks,

» organisatsiooni strateegiliste eesmarkide saavuta-
miseks,

» kasumlikkuse suurendamise (kulude vahendamise)
strateegiate valjatootamiseks ja juurutamiseks,

> nii strateegiliste, taktikaliste kui ka operatiivsete
juhtimisotsuste sh kulude juhtimisega seotud otsuste
vastuvotmiseks,

» planeerimiseks, controllinguks ja tulemuslikkuse hin-
damiseks,

» kulukaiturite ja kulu-tulemus seoste kindlakstegemi-
seks,

» kuluobjektide (toodete, teenuste, klientide jt kulu-
objektide) eelarvestamiseks, arvestamiseks ja tulemus-
likkuse hindamiseks,

> nii organisatsioonisisese kui ka -valise (sh majandus-
aasta aruande ja raamatupidamise aastaaruande) aru-
andluse koostamiseks ja

» muude organisatsioonile pandud kohustuste tait-
miseks.

1.3.1 Kulude juhtimise filosoofia ja reeglid

Tanapéeval toimuvad kiired muutused nii inimeste vaartus-
hinnangutes ja motlemises kui ka elu- ja majanduskeskkonnas.
Kui veel moned aastad tagasi oli piisav osata Gigesti ja Giglaselt
kulusid arvestada, siis tanasel paeval ei ole see sageli piisav, sest
keskendudes liigselt kulude arvestusele, unustatakse peamine:
miks me kulusid arvestame.

Kulu tekib ressursi kasutamisel. Nditeks kui kasutame oma
muidud toodetes materjali, tekib materjalikulu ning kui kasu-
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tame t66joudu, tekib palgakulu (t66joukulu). Kui esialgu piirdus
kulude arvestus moddunud perioodil tekkinud kulude kirjenda-
misega, siis koos majanduse arenguga muutus jérjest olulise-
maks tulevikus tekkivate ehk tuleviku kulude prognoosimine ja
eelarvestamine.

Kulu ei teki organisatsioonis tldjuhul iseenesest. Jarjest
rohkem kinnistub arusaam, et kulud ei juhtu niisama, vaid
kulud on konkreetsete juhtimisotsuste (tegevuste) tulemus.
Iga ressurssi tuleb kasutada vaartuse loomiseks, vastasel juhul
on ressurss raisatud. Selleks, et luua suuremat vaartust, on juhti-
mises oluline keskenduda tulevikule ning missiooni, visiooni ja
strateegiate elluviimisele. Véltimaks vigu ja leidmaks uusi
vOimalusi, keskendutakse kulude juhtimise alternatiivsete otsus-
te vOimalikele mdjudele. Nii nagu juhtimine on proaktiivne ehk
tulevikku suunatud tegevus, nii on ka kulude juhtimine kui uld-
juhtimise osa proaktiivne tegevus ning kulusid on otstarbekas
juhtida proaktiivselt. Kulusid tehakse organisatsiooni eesmar-
kide saavutamiseks ja strateegiate elluviimiseks. Lahtuvalt
nlidisaegses majanduskeskkonnas toimunud muutustest, on
oluline seostada kulud eesmarkide, strateegiate ja tegevustega.
Enamikke lihiajalises perspektiivis pusikuludena arvestatud
kulusid on vOimalik pikaajalises ja strateegilises perspektiivis
arvestada muutuvkuludena. Pikaajalises perspektiivis on iga
strateegia nagu pikaajaline projekt, millel on kindel eesmérk ja
16pp.

Kulude juhtimine on midagi enamat kui toodete ja tee-
nuste kulude arvestamine. Kulude juhtimine on arengu ja
pideva taiustamise filosoofia, sest kulude juhtimine motiveerib
pidevalt otsima uusi vdimalusi, et aidata organisatsioonil lange-
tada Oigeid otsuseid, loomaks erinevatele huvigruppidele (oma-
nikud, kliendid, Ghiskond, to6tajad jne) suuremat vaartust mada-
lamate kuludega. Nuldisaegne kulude juhtimine keskendub
kiisimusele: kuidas suurendada, léahtuvalt omaniku poolt
pustitatud eesmarkidest, lisandvaartust Kliendile, maksi-
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meerides kasumit, kasutades efektiivsemalt ressursse ja hoi-
des kulutused vdimalikult madalad?

Organisatsiooni eesmérkide saavutamiseks ja strateegiate
elluviimiseks tehakse konkreetseid modddetud tegevusi. Kulu
tekib juhtimisotsustest tehtud tegevus(t)e tulemusena. Teatud
juhtudel vdib olla kulu ka otsustamatuse ja tegevusetuse tule-
mus. Traditsiooniliselt ei ké&sitletud kulu kui tegevuse tulemust,
vaid kui ressursi kasutamist. Nuudisajal juurdub jérjest enam
arusaam, et kulu ei teki organisatsioonis iseenesest, vaid on
tehtud tegevus(t)e tulemus. Kulu tekib ressursi kasutamisel
organisatsiooni eesméarkide saavutamiseks ja vajalike stra-
teegiate elluviimiseks tehtavate tegevuste tulemusena. Sellest
ldhtuvalt kasutatakse juhtimises jarjest enam tegevuspdhise
juhtimise ja tegevuspdhise kuluarvestuse pohimotteid. Tegevus-
pbhine juhtimine (activity-based management, ABM) on
juhtimismeetod, mille kéigus:

> lisatakse kliendi poolt tunnetatud vaartused igale tege-

vusele,

> eristatakse vadrtust lisavad ja vaartust mittelisavad tege-

vused,

» suurendatakse vadrtust lisavaid tegevusi ja vahendatakse

vOi elimineeritakse vaartust mittelisavad tegevused.

Lahtuvalt kasutatavatest juhtimise pdhimdotetest valitakse kulu-
arvestuse pohimotted. Selleks, et tegevuspdhises juhtimises
tagada otsustamiseks vajalik info, on vajalik vastava kuluarves-
tuse — tegevuspdhise kuluarvestuse kasutamine. Tegevuspdhine
kuluarvestus (activity-based costing, ABC) on arvestusmeetod,
mille abil arvestatakse kulud kuluobjektidele (toodetele, teenus-
tele, klientidele), lahtuvalt nende kulude seosest the vdi teise
tegevusega.
» Niudisaegne kulude juhtimine on meeskonna t66. Ku-
lude juhtimise ja arvestusega tegelevad t66tajad on aktiiv-
sed partnerid, kes osalevad juhtimisotsuste vastuvtmisel
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kogu vadrtusahelas alates kliendivajaduste valjaselgita-
misest ja uue toote/teenuse véljatdotamisest kuni muiugi-
ja mudgijargse klienditeeninduseni selleks, et luua suure-
mat lisandvaartust, arendada ja taiustada tooteid ja teenu-
seid ning vahendada kulusid.

» Kulude arvestus ja md6tmine on jatkuvalt tahtis, kuid
tulevikku suunatud strateegiliste otsuste tegemisel ei ole
arvestuse Ulim matemaatiline tapsus nii tahtis kui
kulude olulisus, vastavus tegelikkusele ja digeaegsus
(joonis 1.4).

Vastavus

Tapsus tegelikkusele

Tadpselt val &@&namvahem
Joonis 1.4 Kulude tapsus ja vastavus tegelikkusele

Eeltoodud pdhiméte ei tdhenda seda, et kulusid ei pea tapselt
arvestama vaid seda, et on téhtis keskenduda I6pptulemuse (ees-
maérkide ja kriitiliste edufaktorite) saavutamise seisukohalt olu-
listele kuludele ja kuluvoogudele seostatuna organisatsiooni
valjunditega ning teha seda Oigeaegselt ja vajaliku t&psus-
astmega.

Lisaks teooriale on kulude juhtimisel alati soovitav meenu-
tada jargnevaid reegleid:
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> kuldreegel,
> Willie Suttoni reegel.

KULDREEGEL.:

1. Tee kulusid, mida on tarvis teha.

2. Ara tee kulusid, mida ei ole tarvis teha.
3. Tegele kahe esimesega.

WILLIE SUTTON’I REEGEL:

keskendu kdrge kuluefektiivsusega tegevustele (sest seal on
raha)*

* NB! Willie Suttoni tegevust on soovitav valtida (ta oli pangaroovel)

1.3.2 Kulude juhtimine kui tulemuslikkuse juhtimise
oluline komponent

Kulude juhtimisel lahtutakse ........
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