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MOISTETE LOETELU

Aruandlus — regulaarselt esitatav  {illevaade tegevustest ning ressursside

kasutamisest.
Eelarveaasta — periood, mis algab 01. jaanuar ja Iopeb 31. detsembril.

Eelarvejuhend — organisatsiooni eelarve eesmirkide saavutamiseks kehtestatud
protseduurireeglistk, kus peavad kirjas olema pohiprotsessid ja rakendatavad
sisekontrolli  protseduurid, mille {iheks osaks on eelarvestamine  ning

organisatsiooni kassaline teenindamine.

Eelarvekonto — rahandusministri méédrusega kehtestatud —eclarveklassifikaatori

ligendus majandusliku sisu jargi.

Eelarvekorraldus — eelarvete koostamise, arvutlemise, kinnitamise, tditmise ja

jarelkontrolli pohimdtete silisteem, mis on realiseeritud vastavate eeskirjade kujul.

Eelarvekulud — eelarveperioodi kassapohised kulud, mis on seotud selleks

eelarveperioodiks seatud eesmirkide saavutamiseks.
Eelarvestamine — eelarve koostamise protsessis tehtavad tegevused.

Eelarvesiisteem — silisteem mis seob omavahel eelarvete tegevused, protseduurid

ning plaane koostavate isikute toimingud.
Juhtimistasand (vastutusvaldkond) — staabit6d jaotus vastavalt funktsioonidele.

Projekt — funktsionaalselt terviklik soetus, iritus vOi Oppus, mille eelarve koosneb

thest vO1 mitmest erinevast eelarvekontost.

Struktuuriiksus — Kaitsevde pohimddruses loetletud eraldiseisvad iiksused.



SISSEJUHATUS

Riigieelarve on riigivalitsemise  olulisem poliitikadokument, mille kaudu valitsus
vilb ellu oma valimislubadusi ning kavandatud tegevusi erinevates valdkondades.
Kuivord riigicelarves tousevad aasta-aastalt julgeolekule suunatud eelarvelised
vahendid, siis on vdga oluline, et need oleksid kasutatud otstarbekalt ja
efektiivselt.

Alates 2012. aastast on riigi kaitse-eelarveks eraldatud 2% riigi sisemajanduse
kogutoodangust, millest enamik on suunatud Kaitsevde vOimete arendamisse. See
nditab tihelt poolt vdga suurt thiskonna usaldust, teisalt aga suurt vastustust, sest
Kaitseviagi on olnud alati avalikkuse tdhelepanu keskmes. Iga véiksemgi eksimus
rahakasutusel vOib negatiivselt mdjuda Kaitsevie mainele ning edaspidi seada
kiisimdrgi alla maksumaksja raha eraldamise kaitsekulutusteks. Tinane Kaitsevée
juhataja on seisukohal, et eraldatud raha ja antud usaldus tuleb investeerida tagasi

inimeste turvatundesse (Terras, 2014).

24. jaanuaril 2013 a. kinnitas Vabariigi Valitsus ,Riigikaitse arengukava 2013 -
2022%  sojalise osa  (Vabariigi  Valitsus, 2013), mis on peamine
planeerimisdokument Kaitsevde tegevuste planeerimiseks ning on tihedalt seotud
NATO Kkaitseplaneerimise protsessiga. 2014. aasta juulis Kiitis Vabariigi Valitsus
heaks ,Riigikaitse arengukava 2013-2022“ mittesojalise 0sa, mis laieneb ka
teistele riigi- ja sisejulgeoleku asutustele ja seda nimetatakse laiapindseks
riigikaitseks. Reinsalu (2014, Ik 10-11) sonul peab laiapindne riigikaitse
arengukava haakuma laiemalt ka eelarvestamise protsessidega ning looma seeldbi
voimaluse ressursside paremaks ristkasutuseks. Olukorras, Kkus riigieelarve maht
el suurene ldhiaastatel méirkimisvddrselt on oluline, et riigiasutus saavutab

arengukavas piustitatud eesmérke sééstlikult, tohusalt, mdjusalt ning tulemuslikult.

Kaitseviagi omab {iiht rigi suurimat eelarvet, kuid peale 2009. aasta Kaitsevie
eraldiseisvate asutuste tsentraliseerimist {iheks valitsusasutuseks, ei ole loodud
hasti tommivat ihtset eelarvesiisteemi Hetkel kehtiva stisteemi puhul puudub

juhtidel vdoimalus jélgida rahalisi ressursse reaalajas ning see vOib takistada kiirete
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strateegiliste otsuste elluviimist, sest ei ole teada kas planeeritavale tegevusele on
olemas rahaline kate. Sellele probleemile on tdhelepanu juhtinud ka Kaitsevie
siseauditi osakond ja Riigikontrolli avaldatud ,Riigi 2012. aasta majandusaasta
koondaruande odigsus ja tehingute seaduslkkus® auditi punkt 21, mis iitleb, et
eclarvestamise puudused on tdendoliselt tingitud ,, /.../ vdhesest analiitisist
planeerimisetapis ning ebaselgetest eelarvestamise (sh eelarve muutmise)
pohimatetest (Riigikontroll, 2013). Praegu ei ole avaliku sektori rahakasutus

efektiivne ja piisavalt Iibipaistev.

Magistrito6 on aktuaalne, sest FEesti Kaitsevde eelarvesiisteemi parendamise
vommalused ei ole senini akadeemilisel tasemel pohjalikku kisitlemist leidnud.
Téanane julgeoleku politlka nditab rigi huvi julgeoleku taset rigis tdsta, mis
tdhendab ka ressursside kindlakdelisemat juhtimist ning Kaitsevde eelarve
labipaistlikkust. See tihendab, et julgeolekuasutused peaksid pOGrama suuremat
tahelepanu lihtsa ja Ildbipaistva eelarvesiisteemi arendamisele, kus planeerimine
oleks otseselt seotud ka eelarvestamisega. Riigikaitse tOhustamiseks ei piisa amnult
kaitsekulutuste suurendamisest vaid tuleb arendada ka kaitsekulude juhtimiseks
Kaitsevde eclarvesiisteemi. Riigis raha juurde ei teki, tooealine elanikkond
vaheneb ning avalk sektor peab suutma neis tingimustes oma eesmirke ellu via
tulemuslikumalt kui kunagi varem. See esitab suured véljakutsed avaliku sektori
juhtimisele  tervikuna, sealhulgas ka eelarvejuhtimisele. Uha olulisemaks on
muutunud, et eelarve planeerijad ja selle tiitmise eest vastutajad moistaksid
eelarve  sisu, olemust, meetodeid ning oskaksid eelarvet  kasutada
juntimisinstrumendina. Kuna Eesti riigl on plaanis ile minna tekke- ja
tegevuspohisele eelarvele (Rahandusministeerium, 2015) siis tuleb ka Kaitsevées
olemasolev siisteem korrastada selliselt, et iileminek oleks voimalikult lihtne ning
viliskeskkonnast tulenevad muudatused ei seaks ohtu valdkonna rahastamise
jatkusuutlikust. See tdhendab, et planeeritud ja ka eraldatud vahendeid (sh raha)

kasutataks sihipdraselt ning voimalikul parimal moel.

NATO allianssi  kuuluvate riikide Kaitsekulutuste planeerimisel on aluseks
voimepohine planeerimine, mis tdnases midramatus ja kiresti muutuvas

julgeolekukeskkonnas nduab uut ldhenemist ohustsenaariumite hindamisel ja



ressursside planeerimisel. Koik allianssi kuuluvad riigid on kohustatud panustama
riigi kaitsekulutustesse selliselt, et see tagaks riigi kaitsevoime jétkusuutlikkuse
erinevate voimalike ohustsenaariumite korral. Samal ajal tuleb arvestada, et riigi
ressursid on alati piratud  ning sellest tulenevalt tuleb Kaitsevde eelarve

juhtimisel olla paindlikum ja efektiivsem.

Kaitsevde kulude paremaks juhtimiseks on oluline arendada kaitsevieiilest iihtset
eelarvestisteemi, mis reguleerib eelarve koostamise pdohimdtteid, eelarve seost
planeerimisdokumentidega  ning  standardiseeritud  protseduure  nii  eelarve
koostamiseks kui ka eelarve kasutamiseks. Arvestades Eesti Kaitsevde rahu - ja
sOjaaja lesannete erinevusi eelarve planeerimisel, on oluline leida sobivaim
eelarvesiisteem, mis tagab tdhusama kontrolli riigi raha plaanipdrase ja efektiivse

kasutamise tle.

Eeltoodust ldhtuvalt on kéesolevas t66s uurimisprobleem piistitatud kiisimusena:
milline on Kaitsevdele sobivaim eelarvesiisteem, mis tagab tohusa juhtimise ja
kontrolli eelarve plaanipdrase ning efektivse kasutamise iile vommaldades
seejuures  paindlikult reageerida midramatus julgeolekukeskkonnas toimuvate

muutustele?

Uurimisprobleemist ~ tulenevalt on  magistrito6  eesmidrgiks védlja  selgitada
eelarvesiisteemi tdiustamise ja arendamise vajadused ning voimalused Kaitsevées,
mille pohjal teha ettepanekud Kaitsevde eclarvesiisteemi — arendamiseks.
Eesmirgist Iihtuvalt ja  uurimisprobleemile  lahenduse  leidmiseks  piistitati

alljargnevad uurimiskiisimused:

1. Kuidas toimub Kaitsevdes praegune eelarvekorraldus?

2. Mis toimub Kaitsevde eelarvekorralduses hésti ja millised on kitsaskohad?

3. Kuidas saaks Kaitsevdes eelarvestamine olla juhtidele paremaks
juntimisinstrumendiks  ning  millised on ettepanekud  eelarvesiisteemi

taiustamiseks ja parendamiseks?



Magistrit6 eesmirgi saavutamiseks piustitati jargmised uurimisiilesanded:

1. Anda ilevaade eclarvesiisteemi teoreetilistest aspektidest, et saada
sisendeid Kaitsevde eelarvesiisteemi analiitisiks.

2. Viia 1dbi dokumendianaliiis, Saamaks tlevaadet Kaitsevdes kehtivatest
Oigusnormidest  eelarvestuses ning via lAbi  intervjuud  Kaitsevie
eelarveprotsessis osalevate juhtidega, et vilja selgitada, kas ja kuidas
pracgune eelarvesiisteem toetab juhtimist asutuse eesmirkide tditmisel.

3. Teha teoreetilise késitise ja  uurimistulemuste pohjal  ettepanckud

Kaitseviae eelarvesusteemi vdimalikuks arendamiseks.

Magistrito6  uurimisstrateegia on  juhtumiuuring, kus andmekogumisemeetoditena
on kasutatud Kirjeldavat dokumendianaliiiisi ja poolstruktueeritud intervjuusid.
Dokumendianaliiiisi pOhjal analiiiisitakse  eelarvesiisteemi  diguslikke — aluseid
Kaitsevdes, mis on kehtivad seisuga 15.03.2015. Poolstruktueeritud intervjuud
vilakse Idbi Kaitsevde eelarve planeerimisel osalevate erinevate struktuuriiiksuste
juhtimistasandite  vastutusvaldkonna juhtidega. Intervjueeritavad on oma ala
pikaajalised praktikud nii planeerimisel kui eelarvestamisel ning omavad seelibi
koige enam kogemusi ja teadmisi Kaitsevde eelarvesiisteemist ning selle

toimimisest.

Magistrité6 on empiiriline uurimistdd ja koosneb kahest peatiikist. ESimeses
peatiikis késitletakse avaliku sektori eelarvestamise teoreetilisi aluseid ja eelarve
olemust. Lisaks analiilisitakse eclarvestamise olulisust juhtimistegevuses, et

moista eelarvestamise ning juhtimise seotust.

Too teises peatiikis kirjeldatakse magistritoé empirilise uuringu  metoodikat,
valimit ning tuuakse vdlja uuringu analiiisi tulemused. Dokumendianaliiiisi ja
intervjuude analiiisi pOhjal tehakse rakendusliku véartusega ettepanekud

Kaitsevie eelarvesiisteemi voimalikuks parendamiseks ja arendamiseks.

Autorile  teadaolevalt ei ole Eestis varasemalt Iibi vidud uuringuid, mis
kiasitleksid  eelarvesiisteemi  arendamise  vOmmalusi  sGjavideliselt  korraldatud

asutuses. Kiill aga on sarnasel teemal kaitstud kaks magistritood (2012. aastal



Merili  Oismaa  ,FEelarvestamise  tijustamise  vdimalused  Politsei-  ja
Pirivalveametis“ ja 2006. aastal Helje JOgi ,.Eelarvestamise tiiustamine kohalikes
omavalitsustes Tartu LV niitel“). Molemas uurimustods keskenduti tekkepdhisele
ja tulemuspdhisele eelarvestamisele. Lisaks on Kaitstud —Sisekaitseakadeemias
1oput6d  ,Eelarvestamise  protsessi  ihtlustamme  Sisekaitseakadeemias®, mille
tulemusena valmis eelarvejunend ja kehtestati organisatsioonis uus eelarvejuhtide
stisteem (Salm, 2008).
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1. AVALIKU SEKTORI EELARVESTAMISE
TEOREETILISED ALUSED

Kéesolevas peatiikis lahendatakse esimest uurimisiilesannet, kus antakse iilevaade
eelarvestamise  teoreetilistest ~ aspektidest, et saada sisendeid Kaitsevie
eclarveslisteemi analiiiisiks. Antud peatiiki alapeatiikkides kirjeldatakse eelarve
olemust, erinevaid eelarvestuse meetodeid, eelarvestamise rolli juhtimistegevuses

ja vastutust ning struktuuri eelarvestamisel.

1.1. Eelarve mboiste ja olemus

Arusaamise tekitamiseks eeclarvesiisteemist, uuritakse esmalt eelarve mdistet ja
eelarvete olemuste teooriaid. Eelarvesiisteem on asutuse eelarve ja selle
perioodide koostamise ja nende tditmise Kkontrolli metoodiliste votete ning
organisatsiooniliste lahendite kogum (Puulmann, 2014). Paviov (2014) sonul on
eelarvesiisteem tegevuskavade kogum, kus erinevad eelarved on omavahel seotud
ja mis moodustavad organisatsiooni koondeelarve. Lisaks on Karu et al. (2007, k
120) kirjeldanud  eelarvesiisteemi, kui selgelt fikseeritud kindla struktuuri ja
hierarhilise iilesehitusega eelarvet. Nad on seisukohal, et eelarve on tuleviku
kuyjundamise mstrument, kus méingitakse Iibi tulevasi tegevusi, tegevuste rahalisi
allikaid ja tegevuste jaoks kuluvate ressursside jagunemist. See tdhendab, et
eclarvesiisteem peab holmama eelarvestamiseks vajalikke spetsiifilisi meetodeid,
protseduure ja votteid ning sellise siisteemi eesmirgiks on anda organisatsiooni

juhtkonnale juhtimiseks vajalikku infot.

Riigi tasandilt vaadatuna on avaliku sektori eelarve vahend, mis peegeldab
avalikku politikat ja mis on heaks kiidetud valitsuse poolt (Attila, 2009). Samas
Gildenhys (1997, p. 334 ref Hogye, 2002) nimetab aga riigieelarvet lausa
politiiseks ~ dokumendiks, mis sisaldab eesmidrke, mida riigivdim soovib
saavutada eelarve kulude abil ehk teisisonu on see politika véljendus rahalistes
numbrites. Ta lisab, et tdidesaatva voimu jaoks on eelarve nagu toOprogramm,

mille alusel avalikud organisatsioonid saavad oma tooplaani koostada. Tammert
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(2001) vaatleb aga riigieelarvet kui fenomeni, mis fikseerib Kiretult tuliste
polittiliste debattide tulemi ja méidrab jirgmise (eelarve) aasta jooksul toimuva.
Sellist avalikku eelarvet saab nimetada ka valitsusasutuste kulude ja tulude
prognoosiks jargnevaks eelarveaastaks, mis vOb aga ei pruugi kattuda
kalendriaastaga (Hogye, 2002). Seega aitab eelarvestamine koguda informatsiooni
organisatsiooni to0plaani eesméirgistatuse kohta ning samas siduda need ka
vajalike ressurssidega. Uhtlasi on avalik eelarve kui leping, kus juba eelarve
koostamise protsessi kidigus midratakse kindlaks kéttesaadavad vahendid ja
labividavad tegevused, mis seob nii poliitikud kui ka juhid kokkuleppega avaliku

sektori juhtimise ja tegevuse kohta (Schick, 2003).

Eelarvet organisatsiooni tasandil on defineeritud kui finantsplaani, mis sisaldab
endas tulevikku vaatavaid strateegilisi otsuseid mingi Kindla aja jooksul. Samuti
on mitmed autorid nimetanud eelarvet heaks abivahendiks juhtide to6tulemuste
hindamisel, strateegiliste cesmirkide tditmisel ning organisatsiooni erinevate
osade vajaduste iiheks eelarveliseks tervikuks sidumisel (Akintoye, 2008;
Cinnamon, et al., 2010; High-Performance, 1999; Preparing, 2009). Vaznoniene
ja Stonciuviene (2012) aga kisitlevad eelarvet kui kvantitatiivset ariplaani, mis
aitab ellu vila organisatsiooni strateegilisi eesmirke. Seega eelarve on kui Kkatse,
mis aitab ndha ette tulevast kiivet, teisisonu nagu ,nimekirja soovidest”. Samas
voib eelarve olla ka vidga teaduslk ning kohati isegi politiline protsess, ent
eclarve cesmirk on alati ette ndha tulevasi tulemusi. (Cinnamon, et al., 2010)
Eelarvet on defineeritud ka kui juhtkonna poolt esitatud tegutsemisplaani
kvantitatiivset  vdljendit tuleviku kohta, mis peaks abistama selle plaani
koordineerimist ja rakendamist (Bhimani, et al., 2008, p. 467). Léhtuvalt
ecltoodust voib eelarve koosneda esitatud plaani nii finantsilistest kui ka paljudest
muudest organisatsioonile vajalikest aspektidest, mis justkui ennustab ette tulevasi

tegevusi ja nende tulemusi.

Finantsjuntimises  loetakse eelarvet teatud perioodi plaaniks finantstulemuste
juhtimisel, mis peab aitama koordineerida erinevate osakondade t66d planeeritud
tegevuses (Cinnamon, et al., 2010). Finantsjuhtimise seisukohalt omab eelarve
kolme olulist eesmérki (Kuusik, 2010):
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e eelarve kui tegevusplaan — vahend tegevuste korraldamiseks;

e eelarve kui finantsplaan — annab ilevaate lackuvatest tuludest ja
tehtavatest Kulutustest;

o celarve kui kommunikatsioonivahend — kannab avalikkusele arusaadavat
mformatsiooni ja  on  demokraatlku  valitsemisslisteemi  usalduse
indikaatoriks.

Terviklikus  finantsjuntimise ~ protsessis  on  seega  eelarvestamisel  ja

planeerimisprotsessil tiita tihtis ning oluline roll.

Eelarve mdistet ja olemust kokku vottes saab viita, et organisatsioonile on eelarve
vajalik erinevatel eesmérkidel, mille abil saab igapédevast tegevust planeerida ning
samas ka siduda pikaajaliste plaanidega. Drury (2008, pp. 355-356) on vilja

toonud viis eelarve vajalikkuse eesméarki:

eelarve abil on vdimalik iihendada omavahel alliiksuste erinevaid tegevusi

ja seeldbi tagada alliiksuste harmoniseeritud toimimist;

e ceclarve abil on vdimalk siduda ametikohad kindla funktsiooniga, mille
efektiivsuse eest nad vastutavad;

e ceclarvel on voimalk roll tOGtajate  motiveerimisel, et tagada
organisatsiooni eesmérkide vastavus nende tegevusega;

e ceclarve abil on vOoimalk juhil kontrolida organisatsiooni tegevuse
efektivsust, vorreldes tegelikke tulemusi eelarveliste hinnangutega. Nii
saavad juhid avastada organisatsiooni tegevuse kitsaskohti;

e celarve abil on vOoimalk hinnata tootajate tegevustulemust eelarvetele

vastavuse kaudu. Naiteks, kui tootajad ja juhid saavutavad eelarves seatud

eesmirgid, siis on voimalik neid premeerida.

Seega on eelarve funktsiooniks tegevustulemuste ennustamine, ressursside
jaotamine ning tegewvustulemuste kontrollimine. Lisaks saab eelarvet kasitleda
organisatsiooni juhtkonna Oppevahendina, milles véljenduvad juhtkonna thised
eesmidrgid ja mida saab kasutada nii tegevusplaani, finantsplaani  ning
kommunikatsioonivahendina. Labimdeldult koostatud eclarve on organisatsiooni

jaoks asendamatu abivahend, mis aitab hinnata juhtide tdhusust ja panna paika
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plaanid strateegiliste eesmirkide saavutamiseks. Uhtlasi on eelarve Idppversioonis
olulised kdigi protsessis osalejate arvamused ning pdohimdtete vastastikune

sidusus (Attila, 2009).

Kéesolevas alapeatiikis selgus, et eelarve on nii planeerimise kui ka
kontrollidokument, milles peegelduvad riigi v3i organisatsiooni eelistused
rahalises viljenduses. Lahtudes kéesoleva t00 eesméirgist tuleb organisatsiooni
eclarve defineerimisel silmas pidada eelarve koostamise eesmiérki soltuvalt sellest,
kas seda kasutatakse finantsjuhtimise vOi juhtimisarvestuse vahendina. Seega on
eelarveid mitut liki ja eelarvet on vdimalik koostada mitmel moel. Oluline on, et
koostatud eelarve peegeldaks organisatsiooni tegevusplaani, mis annaks {ilevaate

vabadest eelarvevahenditest ja eelarve kitsaskohtadest.

1.2. Eelarvestamise meetodid

Eelnevast alapeatiikist selgus, et eelarvesiisteem peab hdlmama eelarvestamiseks
vajalikke spetsiifilisi meetodeid, protseduure ja votteid. Kéesolevas alapeatiikis
kasitletakse eelarvestamiseks vajalikke eelarvestamise protsessi meetodeid ja

eelarvestamise arvestusmeetodeid, mis on vajalikud antud t66 kontekstis.

Kuigi eelarve koostamine on pikk ja diinaamiline protsess, siis Witti ja Miilleri
sonul (2006) on eclarvestamine viga tdhtis osa terviklikust finantsjuhtimise- ning
planeerimisprotsessist. Lisaks vdidavad nad, et eelarveprotsessi libipaistvus aitab
leida toimivaid lahendusi, mida arvestavad koik eclarveprotsessis osalejad. Seega
eelarvestamise protsess moodustab sisuliselt kogu organisatsiooni juhtimistsiikli
ja koosneb protsessi jaotuse kohaselt alljargnevatest tsiiklitest (Jones &
Pendlebury 2000, p. 20):

e visiooni ja missiooni formuleerimine;
e strateegiliste eesmirkide piistitamine;
e operatiivne planeerimine;

e eelarvestamine;
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e eelarve titmise kontrolli moGtmine;
e aruandlus;

e analiilis ja jéreldused.

Soltuvalt organisatsiooni juhtimisstrateegiast ja juhtimistsiiklist eristatakse eelarve
koostamisel erinevaid eelarvestamise protsessi meetodeid soltuvalt sellest, kas
eelarve planeerimisprotsessi alustatakse alliiksuste tasandit voi tippjuhtkonnast.
Mitmed autorid on eristanud jargnevaid eeclarvestamise protsessi meetodeid
(Higson, 1995, pp. 173-174; Karu & Zirnask, 2004, Ik 43-45; Florin, 2011):

. “lilevalt alla” eelarvestamine (top- down method);
. “alt tiles” eelarvestamine (bottom- up method);
. vastassuunalist eelarvestamine (combination method).

“Ulevalt alla“ (top-down method) eelarvestamise protsessi meetodi puhul
alustatakse eelarvestamist juba tippjuhtkonna tasandilt, kes tootavad vilja
organisatsiooni eesmdrgid ja koostavad koondplaani. Peale koondplaani
kinnitamist hakkavad detailsemaid plaane koostama organisatsiooni  struktuuris
olevad jargmised juhtimistasandid. (Karu & Zirnask, 2004, |k 43) Seda meetodit
on peetud mitmes mottes efektiivseks, sest sellise planeerimise juures omab
tippjuhtkond selget iilevaadet eelarve kulutuste ning ressursside kasutuse Kkohta.
Kuid teisalt, eeldab selline meetod tippjuhtidelt professionaalseid teadmisi ja
varasemaid kogemusi eelarvestamisest, sest vastasel korral on tulemuseks
rahaeralduste  mittesihipdrane kasutamine ja plaanitud tegevuste luhtumine
(Florin, 2011; Higson, 1995, pp. 173-174). Higsoni (1995, p. 174) arvates suudab

ainult ,jilevalt-alla® meetod panna planeeritavad ressursid arvude keelde.

Sellel protsessi meetodil on mitmed eeliseid aga ka puuduseid. Karu, et al., (2007,
Ik 33) sonul on jlevalt- alla“ protsessi eeliseks selle lintsus ning arvestamine
organisatsiooni eesmédrkidega. Puuduseks toovad Karu et al., (2007, |k 33) vilja
asjaolu, et organisatsiooni juhid ei pruugi omada detailset informatsiooni ja
teadmisi eelarve koostamiseks. Seega ,jlevalt alla eelarvestamise puhul on

tegemist tsentraliseeritud eelarvestamise protsessiga, kus korgemate astmete juhid

15



on kindlalt paremal positsioonil ning rohkem informeeritumad. Seega selline
meetod ei sobi riigikaitse eelarve planeerimiseks, sest NATO (2010, p. 6-3)
juhtimisfilosoofia ~ eeldab  {iksuste  tegevusvabadust ja  initsiativi, mida
nimetatakse {lesandekeskseks juhtimiseks. Sellest tulenevalt vdivad alama astme
juhid olla demotiveeritud, nt piistitatud tlesanded voivad osutuda ebareaalseteks

ning organisatsiooni eesmidrgid jddda saavutamata.

“Alt iles” (bottom-up method) on eelarvestamise protsessi meetod, kus
eelarvestamist alustatakse alumiste juhtimistasandite eclarvete véljatootamisega.
Madalama astme juhid esitavad algandmed ja saadud informatsiooni viiakse
kokku tipptasemel. Alumiste juhtimistasandite eelarveid koordineeritakse {ilemise
juhtimistasandini ning organisatsiooni koondplaanini. (Higson, 1995, p. 174; Karu
& Zimask 2004, lk 44) Selle meetodi puhul on too6tajate huvi organisatsiooni
eesmirkide saavutamise  vastu suurem ning juhtidele laekub  detailsem
informatsioon (Higson, 1995, p. 174). Karu, et al., (2007, k 34) mirgivad selle
meetodi eeliseks koigi tasandite tootajate suurema piihendumise, kuid puuduseks

selle ajamahukuse ning voimaliku topelt eelarvestamise.

Seega ,alt iiles” eelarvestamise protsessi meetod toimib paremini horisontaal- voi
maatriksjuhtimisega organisatsioonides. Toetudes teoreetilisele késitlusele on “alt
iiles” eelarvestamise protsessi meetodit sobiv kasutada rohkem detsentraliseeritud
juhtimisstruktuuridega ~ organisatsioonides, kus on selge késulin ja  Kus
eclarvestamise protsessis osalevad koikide tasandite juhid. Teisalt aga voib selline
meetod kaasa tuua tervikliku ilevaate puudumise, kus ei jérgta kdrgemate
juhtimistasandite suuniseid ja kédske (NATO, 2010, p. 6-4) ning isegi erinevate

juhtimistasandi juhtide manipuleerimise soovitud eesmirkide saavutamiseks.

,»Vastassuunaline* (combination method) on eelarvestamise protsessi meetod,
milles antakse {lemistelt juhtimistasanditelt alla kontrollarvud ja pirméidrad ning
nendest lahtuvalt koostatakse alumistel ~ juhtimistasanditel ~ vastavate
juhtimistasandite  eelarved. Peale esialgsete eelarvete koostamist jérgnevad
labiradkimised, Kkus esialgsetesse eelarvetesse viiakse sisse muudatusi ning mille

tulemusena valmib organisatsiooni eelarve koondplaan. (Karu & Zirnask 2004, Kk
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45; Karu, et al., 2007, |k 34-35) Selline meetod sobib eeclkdige riigiasutustele,
kuna nende eelarve sOltub  eelkdige  Rahandusministeeriumi  tulevasest
majandusprognoosist, kus eelarvepositsioonist ldhtuvalt antakse asutustele ette

kululaed, mille piires nad saavad oma valitsemisala tegevusi planeerida.

Lahtuvalt ecltoodust, on vastassuunalise —meetodi eeliseks organisatsiooni
peamiste eesmirkidega arvestamine ning koigi organisatsiooni tasandite osalemise
eelarvestamise  protsessis. Selline meetod haakub NATO (2010, p. 6-1)
juhtimispohimotetega, kus on kiill detsentraliseeritud juhtimine, kuid samas peab
alama tasandi juht tiitma korgema juhtimistasandi suuniseid ja késke. Puuduseks
tuleb pidada selle meetodi ajamahukuse, sest koigi osalejatega tuleb olla protsessi
kéigus pidevates ldbiradkimistes. Vastassuunalist protsessi meetodit loetakse ka
nn kombinatsioonimeetodiks, sest selles protsessis kasutatakse nii jilevalt alla“
kui ka ,alt- iles” meetodit (joonis 1). Seega iileiildise eelarveprotsessi raames on
voimalikud erinevad eelarve protsessi meetodid (Higson, 1995, p. 175), kus

kasutatakse nii ,jilevalt alla® kui ka ,alt tles” ehk vastassuunalist meetodit.

JUHTKOND
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=GJ N
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© 2 2 [ I
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Joonis 1: Eelarvestamise protsessi kolm strateegilist meetodit (Higson, 1995, pp.
173-174; Karu & Zirnask, 2004, Ik 43-45; Florin, 2011; autori koostatud)

Esitatud jooniselt ndhtub, et eelarveslisteem ja eelarveprotsess moodustavad
tihikute kogumi koos suhetega nende sees. Kompleksne eelarvesiisteem ja selle
protsess koosnevad organisatsioonist, nende alliksustest, indiviididest voi

normidest ning suhetest nende elementide seas. Viljundid ja tulemused, mis selles
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protsessis tekivad on eelarve otsused. Lisaks on sellise eelarvesiisteemi otsused
harva 1oplikud, sest iga otsuse jirgselt tegeleb sellega jargmine protsessis osaleja

ning muutus mingis osas vdib mdjutada ka teisi juhtimistasandeid.

V&imepohine eelarvestamine (capability-based budgeting) on
programmeelarvestamine  julgeolekueesmdrkide  saavutamiseks, kus  seotakse
eesmirgid nende saavutamiseks Vvajamineva ressurssiga (rahaga). Selle meetodi
pohideeks on anda struktuuriiksuste tlemate késutusse eelarvelisi piranguid
arvestades parim védgede, varustuse ja toetuse kombinatsioon, Kus on eelnevalt
hinnatud ning analiitisitud julgeoleku ohud. Voimepohine eelarvestamine eeldab
samas  ka  stsenaarumipOhist  planeerimist ~ vastavalt  riigi  julgeoleku
ohuhinnangutele.  (Murumets, 2013, |k 111-120) Antud meetod sobib
kasutamiseks  eeskétt  julgeolekuasutustes,  niditeks  Kaitseministeeriumi  ja
Siseministeeriumi haldusalas olevatel asutustes, kus on paigas kindel kasulin, mis
omakorda toetab stsenaariumipOhist planeerimist. Samuti sobib  voimepGhine
meetod koige paremini eelarvete prognoosimiseks ja eelarvestamiseks puhkudel,
kus eelarve jaotatakse pikaks-, keskpikaks- kui ka aastaplaaniks. Davis (2003, p.
141; ref Murumets 2010, k 21) on sonastanud sellist vOoimepdhist planeerimist
kus eeldatud ressursside olemasolul planeeritakse mitmesuguseid
tulevikuiilesandeid méadramatuse tingimustes. Seega VOimepohise eelarvestamise
alustamise protsessis tuleb organisatsiooni  juhtkonnal 4ra hinnata v&imalikud
ohud ja seejdrel siduda strateegilised plaanid tegewvustega ning tulevaste
tagajirgedega, mis tihendab, et vOimepOhine eelarvestamine peab késitlema
erinevaid olukordi, millega rik voib tulevikus silmitsi seista (Murumets, 2010, Ik
20, 27-28).

Eelnevast selgus, et eeclarvestamise protsessi kdigus saab valida mitme erineva
eelarvestamise  protsessi meetodi vahel. Valiku puhul on oluline arvestada
mitmeid aspekte, nagu niiteks milline on organisatsiooni missioon vOi struktuur
ning kui keerulist voi lihtsat eelarve koostamise protsessi soovitakse kasutada.
Oluline on enne eclarvesiisteemi loomist teada, kas eelarvestamine hakkab
toimuma tsentraalselt, detsentraalselt vOi kombineeritult osakondade eelarve eest

vastutajatega. Lisaks mitmele eelarveprotsessi meetodile, peaksid
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julgeolekuasutused siduma eelarve protsessi meetodid Kindlasti ka vdimepdhise

programmeelarvestamisega.

Lisaks eelnevalt Kkirjeldatud erinevatele eelarvestamise protsessi meetoditele

kasitletakse alljargnevalt eelarvestamise meetodeid kui arvestamise meetodeid.

Traditsiooniline eelarvestamise meetod (base  budgeting) on {ks vanimaid
meetodeid ja seda vOib tinglikult nimetada ka eelarve koostamise statistiliseks
meetodiks, kuna eelarve koostatakse eelmise aasta eelarve tditmise nditajate
alusel. Antud meetodi puhul korrigeeritakse eelmise aasta niitajaid, lisades neile
eeloleva eelarveperioodi oodatavad muutused ning sellest tuletatakse jirgmise
eelarveperioodi nditajad. (Karu, et al., 2007, Ik 141) Seda eelarvestamise meetodit
on teoorias nimetatud tihti ka baasiliseks meetodiks, baasist ldhtuvaks meetodiks
ning kulupdhiseks  meetodiks.  Traditsioonilisel  eelarvestamisel  jaotatakse
ressursid vastavalt iga kuluobjekti maksumusele ja lisatakse sinna eelarve kulude
eeldatav kasvu protsent ning kulunorm. Siin vaadatakse eelarve sisendit ning
keskendutakse protsendile, mitte niivord tulemusele ning sellest tulenevalt tihti
organisatsiooni eelarved aina kasvavad. (Karu & Zirnask, 2004, Ik 40; Karu, et
al., 2007, Ik 29) Traditsioonilise eelarvestamise meetodi puuduseks voib nimetada
seda, et kui antud meetodit kasutatakse aastast aastasse siis voib kaduda ka
eclarvestamise mote ja seeldbi voib eelarvestamine muutuda tiilikaks kohustuseks,
mis ei too tegelikult organisatsioonile mingit kasu vaid seda tehakse lintsalt
Sinnukese® pérast. Sellise meetodi puhul keskendutakse rohkem jérjepidevusele,
mitte ei piilielda parema tulemuse poole. Uhtlasi saab puuduseks nimetada ka
suutmatust méératleda selliseid olulisi tegureid nagu uuendused ja Kvaliteet ning
lisaks Kkillustab selline meetod organisatsiooni viiksemateks Ttiksusteks, andmata
osakondadele voimalust nidha tervikpilti.  (High-Performance, 1999) Kuigi
traditsiooniline eelarvestamise meetod on lihtne ja viikese toOmahukusega, ei
vasta see aga kaasaja nouetele. Samas on traditsioonilise eelarvestamise

meetodiga otstarbekas prognoosida piisikulusid nagu elekter, kiite, andmeside jne.

Nullbaasilise eelarvestamise meetodi (zero- based budgeting) puhul on tegemist

meetodiga, kus eelarvestamist alustatakse igal eelarveperioodil nullist ning
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eelmiste aastate kulutusi arvesse ei voeta. See siisteem tootati algselt vélja juhuks,
kus selged seosed sisendite ja viljundite vahel puudusid. Wilhelmi & Kileiner
(1995) sonul koosneb nullbaasiline meetod kahest pohilisest etapist: esimeses
etapis tOotatavad erinevate juhtimistasandite juhid vélja otsustepaketi, mis
sisaldab  kulude analiiisi, tulusid, tegevusemdddikuid, tagajargi tegevuse
mitteldbivimisel ning  voimalike alternativide ~maksumuse ja teises etapis
jarjestatakse kulutused ning valitakse, millised kulutused tehakse. Kavanagh
(2011) viidab, et nullbaasiline eelarvestamine vib otsustamise eelarvejuhtimise
madalaimale tasemele. Ta on seisukohal, et nullbaasilise meetodi puhul peavad
juhid poorama rohkem tdhelepanu oma kulutustele, kaaluma enne eelarvesse
lilitamist konkreetse tegevuse ja ressursi vajalikkust ning jélgima, kas tehtavad
kulutused aitavad kaasa organisatsiooni eesmirkide tditmisele. Kui aga eemirgiks
on efektiivsus, siis on soovitatud kasutada eelarvestamisel just nullbaasilist
meetodit, sest see meetod sunnib organisatsiooni juhte eesmirgist kuni tegevuste
sOnastamiseni ldbi viima pohjalikumat analiilisi (Karu & Zirnask, 2004, Kk 41-42;
Wilhelmi & Kleiner, 2006). Teisalt ei kasutata nullbaasilist eelarvestamist véga
laialdaselt avalikus sektoris, sest see on toOmahukas ja lialt biirokraatlk. Naiteks
Eesti kohalikkes omavalitsustes kasutatakse seda meetodit tdiendusena muudele
eelarvestuse meetoditele (JOgi, 2006). Seega on nullbaasilist eelarvestamise
meetodit sobilik kasutada hiljuti loodud organisatsioonides, kus on vajalik
kohanduda muutuste ja uute olukordadega. Samuti on antud meetodit otstarbekas
kasutada organisatsiooni siseste uute projektide vOi tegevuste esmakordsel

eelarvestamisel.

Tulemuspdhine eelarvestamise meetod (perfomance budgeting) seob ressursside
eraldamise moddetavate tulemustega (Kuusik, 2010; Curristine, et al., 2007) kus
juba eraldatud eelarve on otseselt seotud planeeritavate tulemustega (Raudla,
2013). Selle meetodi puhul on esmalt vaja dra midratleda moddetavad tulemused,
milleks kasutatakse tulemusniitajaid. Tulemuspohisel eelarvestamisel on aluseks
pikaajaline eelarve strateegia ja eelmise eelarve perioodi tulemused. Lisaks voib
tulemuspohist meetodit késitleda avaliku sektori juhtimise mstrumendina, mis

seob finantsressurssidega strateegilise planeerimise, oodatavad tulemused ning
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nende saavutamise kontrolli ja hindamise (Kuusik, 2010; Kong, 2005). Kong
(2005) pdhjal on tulemuspdhise eelarvestamise meetodi eeliseks arvestamine
organisatsiooni strateegiliste eesmirkidega, mis omakorda vdimaldab juhtkonnal
teha pikema perspektiiviga juhtimisotsuseid. Ta on seisukohal, et eelarvestamist
alustatakse  alati moddetavate tulemuste kindlaksmiddramisega ning selleks
kasutatakse tulemusindikaatoreid. Avaliku sektori eelarve koostamise puhul voib
selle  meetodi puudusteks lugeda ajamahukust ja avalike teenuste rasket
moddetavust ning seelibi on tulemuspShine eelarvestamine erinevates rikides
labi kukkunud (Schick 2007, p. 121). Naiiteks kiisib Tammert (2001), Kkuidas
formuleerida valitsuse, nspektsiooni, lasteaia voi kooli t66 tulemit? Lisaks tekib
tulemuste mOOtmisel paratamatult kiisimus; kuidas peaks halba voi head tulemust
edaspidi rahastama? Siiski on monedes rikides (TSilli, Taani, Soome, Ungari,
Norra ja Rootsi) seda meetodit edukalt kasutatud niiteks korghariduse
rahastamisel (Curristine, 2006).

Riigikontrolli 2008. aruanne mirgb, et tulemuspohisele arvestamisele iileminek
eeldab tulemusinfo  liigendamist.  (Riigikontroll, 2008) Seega tulemuspohise
eelarvestamise puhul peab olemas olema vastutaja ja vOimalus kulusid timber
jagada ning tegevused peavad olema jaotatud alliiksuste iilesanneteks ehk
programmideks. Selline vastutuse ja iilesandepohine tulemusinfo ligendamine on
sarnane NATO (2010, pp. 6-3, 6-4) iilesandekeskse juhtimise késitlusega, kus on
kindlad  vastutajad  kindlatele  ilesannetele.  Samas enne  tulemuspohise
eclarvestamise rakendamist peab kaaluma selle praktilist kasu ja vélja tootama
tulemuste hindamise vormi, mis on sobiv konkreetsele kontekstile (Raudla, 2013).
Eelarve limber jagamine on vajalik siis kui selgub, et ressursse tuleks suunata
vahetdhtsamatest valdkondadest prioriteetsematesse  valdkondadesse, kus neid
rohkem vajatakse vOi vastavalt olukorrale tuleb hoopis ressursse sddsta. Raudla
(2013) on aga mirkinud, et kui sellist tulemusinfot kasutatakse avaliku
organisatsiooni eelarvete kirpimiseks vOi {imbersuunamiseks on organisatsioonil

ajendid esitada tahtlikult ilustatud voi isegi moonutatud informatsiooni.

Tegevuspdhine eelarvestamine (activity-based budgeting) on viimase aja uuem

meetod  finantsplaneerimisel. ~ Siisteem  koosneb  erinevatest — histitdotavate
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juhtimispraktikate ~ pdOhjal  koostatud  traditsioonilisest ~ eelarvestamisest  ning
tildisest kvaliteedist koos tegevuspdhise kuluarvestuse pohimotetega. Olulisem
joon selle meetodi juures on planeerimise ja eelarvestamise {hitamine. (Wilhemi
& Kleiner, 1995) Antud meetod sobib eelkdige tootmis- ja teenindussektorile, sest
eelarvestamist alustatakse toodete ja teenuste ndudluse prognoosimisega. Selliselt
koostatud eelarve on suunatud tulevikku ning keskendub eelkdige vdljundile ning
selle juurutamine on acgandudev protsess. (Karu, et al., 2007, lk 41-43) Toetudes
voimepohise  eelarvestamise  teoreetilistele  késitlustele  on  tegevuspdhist
eelarvestamise meetodit otstarbekas kasutada koos voimepdhise eelarvestamise
protsessi meetodiga, kus igale voimele planeeritakse erinevad tegewvused, et alal

hoida ja arendada julgeoleku organisatsiooni voimekust.

Viimastel aastatel on mitmes avaliku sektori asutuses (nt Haigekassa, Pédsteamet
jpt) juurutatud teenusepdhist juhtimist, mis oma olemuselt baseerub tegewus- ja
voimepohisel  eelarvestamisel. ~ Tegevuspohine  eelarvestus  on  eelduseks
tegevuspohiseks kuluarvestuseks ja juhtimiseks. Vastavalt Riigieelarve seadusele
plaanib Eesti rilk ile minna tegevuspOhisele eelarvele vastavalt ministeeriumite
valmisolekule jérk-jargult alates 2016. aastast, et ndha selgemalt, millistele

tegevustele riigi raha kasutatakse (Rahandusministeerium, 2015).

Kéesolevast alapeatiikist selgus, et eelarvestamise protsessi kdigus saab valida
mitme erineva eelarvestamise meetodi vahel. Valiku puhul on oluline arvestada
mitmeid aspekte, nagu niiteks milline on organisatsiooni missioon voi struktuur
ning kui keerulist voi lihtsat eelarve koostamise protsessi soovitakse kasutada.
Lisaks protsessi meetoditele on mitmeid eelarvete koostamise meetodeid, mille
enne kasutamisele vOtmist tuleks hinnata organisatsiooni tegevusi koos eelarve

prognoosi detailsuse vajadustega.

1.3. Eelarvestamine ning selle roll juhtimistegevuses

Kéesolevas alapeatiikis késitletakse eelarvestamise rolli juhtimises ja eelarve

voimalikus kasutamises juhtimisinstrumendina.
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Nagu eelnevatest alapeatiikkidest imnes algab korrekine eelarve koostamise
protsess organisatsiooni visiooni ja missiooni formuleerimisega ning strateegiliste
eesmirkide plstitamisega. Eelarve koostamise protsessis tehtavaid tegevusi
nimetatakse eelarvestamiseks ning sellel on organisatsiooni  juhtimistegevuses
tdita oluline roll. Ka mitmed teoreetikud on rdhutanud eclarvestamise juures
organisatsiooni nii Kihi- kui pikaajaliste eesmérkide miéératlemise vajadust (Gary,
2003; Karu & Zirnask, 2004, Ik 118-119; Vaznoniene & Stoniuviene, 2011,
Taylor, 2009). Seetottu saab viita, et eelarvestamine ei ole ainult finantsjuhtimise
protseduur, vaid pigem juhtimisinstrument, mis aitab ellu viia organisatsiooni
pikaajalisi eesmirke. Eelarvestamise kaudu véljendab organisatsioon oma
kavatsusi libi konkreetsete {lilesannete, kus juhid on médratlenud selle protsessi
kéigus vajalikud ressursid ja otsustavad kuidas neid kavatsusi ellu viia (Bergeron,
2001, p. 324). Uhtlasi rohutab Schick (2007) eelarvestamise protsessi juures
finantsinformatsiooni ~ tootlemise  olulisust  juhtimisprotsessis  ehk  milline
informatsioon muutub  otsusteks, milliseid andmeid on vaja otsustajatele ja

milliseid andmeid kasutatakse juhtimisinfo to6tlemiseks.

Rumelti (2011, Kk 159, 165-167) sonul on organisatsiooni eesmérkide piistitamine
just juhtide iilesanne, millega pannakse paika sihid ja mille tditmisega peaks
organisatsioon hakkama saama. Tema sOnul aitavad juhtkonna poolt sdnastatud
ecesmirgid vilja tootada lihieesmirke madalama astme tasandi juhtidele, kes
seejarel loovad omakorda oma Uksuste lihicesmirgid koos detailsete
lahendustega. Eelnevat toetab ka Arumie (2013, lk 76) seisukoht, kus
organisatsioonid  lausa  peaksid kehtestama reeglid eesméirgist tulenevate
eelarveliste ressursside jagamiseks ning kasutamiseks. Seega organisatsiooni
siseste  reeglite ja strateegiliste otsuste tegemisel on oluline, milline on
organisatsiooni  eelarvesiisteem ning  kuidas  toimub  eelarvestamine,  mis
reguleeriks mitte ainult lihiajalisi vaid ka pikaajalisi juhtimisotsuseid. Selliste
reeglite ja otsuste vahelisi sidususe probleeme on voimalk eelarvestamise
protsessis  viltida integreeritud lihenemisviisi kaudu, iihendades selle Idbi
erinevad  eelarvestamise  protsessi  meetodid.  Selleks  tuleks  kasutada

organisatsiooni tugevusi, et seelibi saaks kdrvaldada eelarvestamise puudujddke.
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(Attila, 2009; Vazvoniene & Stociuviene, 2012) Lisaks eelnevale peavad
eelarvesiisteemis olema seotud kdik organisatsiooni  Strateegilised  plaanid,
tegevused ning tulevased tagajirjed. Seega on enne eelarvesiisteemi ja selle
protsessi meetodite juurutamist ning kasutamisele vOtmist on vaja teada, kes
planeerb ja kuidas seda kavatsetakse korraldada (vastutus, tsentraalne voi
detsentraalne, Oigusaktid, organisatsiooni struktuur jne). (Wildavsky, 1986, p. 8)
Eelnevast tulenevalt saab viita, et eelarvesiisteemi iiks oluline juhtimisinstrument
on organisatsiooni iilesed ja tiheselt arusaadavad eelarvestamise juhendmaterjalid

ehk reeglid, mis peavad olema heaks kiidetud organisatsiooni tippjuhtkonna poolt.

Paljudes organisatsioonides ei ole strateegia ja eelarve eesmirgid aga joondatud,
sest see nduaks organisatsiooni juhtkonna poolt suuri investeeringuid integreeritud
stisteemi  loomiseks. Samas ei tohi see aga anda pohjust integreeritud
eclarvesiisteemist  loobumiseks.  Organisatsiooni  kui terviku tasandilt vajavad
kindlasti thendamist strateegiline eelarve, aastane eelarve ning paindlik
tegevuseelarve.  Eelnimetatud eelarved peaksid olema seostes, kus oleks
arvestatud  dhelt poolt paindlikku eelarvestamist ning teisalt sise- ja
viliskeskkonna muutusi. (Vazvoniene & Stociuviene, 2012) Seega on paindlik
eelarvestamine vidga vajalk tinases majanduse- ja julgeolekuolukorras, sest just
paindlik eelarve voimaldab teha juhtimisotsustest tulenevaid  kiireloomulisi
muudatusi  eelarvesse.  Samuti  toetab  organisatsiooni ilene integreeritud
eelarvesiisteem koos paindliku eelarvega organisatsiooni eelarve
kiirreageerimisvoimet, mis aitab kiresti ja vahetult vastu votta targemaid
eelarvelisi  otsuseid, mojutades  organisatsiooni  juhtimisotsustest  tulenevaid
tegevusi. Kui aga eelarvestamise protsessis ilmnevad probleemid, siis voib see
viidata asjaolule, et organisatsiooni juhtkonna poolt seatud strateegiad ja eelarve
eesmirgid ei ole vastavusse vidud (Hope & Fraser, 1999; Gary, 2003; Colman,
2004; Taylor, 2009). Kuid neid probleeme on vdimalk viltida just
eelarvestisteemi  funktsionaalse  integreeritud  lahenemisviisi  kaudu, kus on

tihendatud mitmed eelarve tiiiibid ja tegevusvaldkonnad.

Eelarvestamise protsess ldhtub eelarvesiisteemi loogilisest skeemist (joonis 2).

Antud skeemi pdhjal on ndha, kuidas on organisatsiooni strateegia seotud
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eelarvega. Vaznoniene ja Stonciuviene (2012) sonul aitab selline eelarvesiisteem
kiiremini  kohaneda muutuva keskkonnaga ning tulemuseks on  tohusam

planeerimine, kust on elimineeritud lisandvddrtust mittetootvad tegevused.

MOJU PAINDLIKULE EELARVESTAMISELE

Sise- ja véliskeskkonna muutused

reguleerimine

Y Y l

»
> »

. >
Strateegiline eelarve, { Aastane eelarve [ Tegevuseelarve

ABB meetod

Otsene seos

Vastastikkused f;osed

tooted /teenused

Joonis 2: Organisatsiooni eelarveprotsessi  loogiline skeem (Vazvoniene &
Stociuviene, 2012)

Lahtuvalt eeltoodust on eelarvestamise protsess mdistlk siduda funktsionaalse
eelarvesiisteemiga, mis seob endaga eelarve menetlemise, eelarve serre,
aruandluse ja eelarvestamise protsessi, olles sealjuures mugav ja kiire toovahend.
Selline  funktsionaalne lahendus on nn tarkvaraline eelarverakendus, mis
voimaldab hetkega filtreerida soovitud vaate, kus eelarvet on vdimalik jélgida
reaalajas tegevusalade, tulude kulude, projektide vOi modne muu oOrganisatsiooni
jaoks vajaliku dimensiooni Idikes. Antud siisteem on andmeid tO6tlev, salvestav ja
ka edastav tehniline stisteem koos tema normaalseks talituseks vajalike vahendite,
ressursside ja protsessidega (Vabariigi Valitsus, 2007). Vazvoniene ja Stociuviene
(2012) viitel aitab selline funktsioonidega siisteem eelarvestamise — sidusust
paremini  korraldada libi delegeerimise ning seelibi saab funktsioonidega

eelarvesiisteemi kaudu motiveerida ja hinnata ka tootajate tulemuslikkust
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eesmirkide saavutamisel. Seega arhitektuurselt peaks eelarvesiisteem {ilesehituselt
olema kui tsentraliseeritud infostisteem, mida saab kasutada ka detsentraliseeritult
ning kus oleks rakendatud vastavalt organisatsiooni vajadustele piisava tasemega
turvalisus. Kui aga organisatsiooni késutuses on piratud ressursid, sis seda
suurem vajadus on nende ressursside ja tegutsemise kindlakédelise integreerimise
jarele (Rumelt, 2013, Kk 192) iihtsesse erinevate funktsioonidega infosiisteemi.
Selline, mitmete funktsioonidega tarkvaralisel eelarvesiisteemil on oluline osa
organisatsiooni  sisekontrollisiisteemis, kuhu on koondatud kogu info eelarvest
ning mis peab andma vastuse - mida tehakse, kui palju see maksab ja milline on
tulemus (Paviov, 2014).

Eelnevat kokku vottes saab vastava infosiisteemi tarkvaraga funktsioonidega

eelarve protsessis:

e menetlusprotsessi Kiirendada;

o menetlusprotsessi kvaliteeti parandada;
e siseskommunikatsiooni parandada;

e aruandlust automatiseerida;

e parandada juhtimist koikidel tasanditel

Seega eelarvesiisteem peaks olema loogiline ja terviklik ning samas toetama ka
organisatsiooni juhtkonna t66d. Eelarvesiisteemi tsiiklilisi tegevusi saab kirjeldada
aga libi Demingi tsiikli (joonis 3), kus kasutatakse eelarve tsiikli pShimotet.
Selline tsiikkel voimaldab organisatsioonil hinnata tehtavaid juhtimisotsuseid —
kuidas otsuseid vastu voeti, kuidas neid ellu rakendati millised olid tulemused ja
kas selline lihenemisviis oli Oige. Sellist tsiiklit on otstarbekas kasutada avalikus

sektoris.
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Planeeri (PLAN)

Eelarvesiisteem

Korrigeeri (ACT) juhtimises Teosta (DO)

Hinda ja analuusi
(CHECK)

Joonis 3. Eelarvesiisteemi tegevused organisatsiooni juhtimises (Grossi, 2011, Ik

9; autori koostatud)

Demingi tsiikkel on kui ring, mis jargib pidevat parendamise protsessi ehk

juhtimist tulemuste nimel ja pShineb neljal tegevusel (Grossi 2011:9):

planeeri (PLAN) - eesmirgistamise ectapis médratakse eesmargid.
Eesmirkide méddratlemme algab organisatsiooni pdhidokumentidest, nt
arengukava, strateegiad, juhendid jne. Selleks tuleb luua tegevuste kava
vottes arvesse organisatsiooni erinevad kehtivad juhendmaterjalid;

teosta (DO) - teostamise ectapis midratakse teostamise pohimdtted,
meetodid ja tegevused ecesmirkide saavutamiseks st tuleb rakendada
protsessid eesméirkide saavutamiseks;

hinda ja analiiisi (CHECK) — Analiiisimise etapis hinnatakse, millised
olid eesmirkide (1 etapp) saavutamiseks kavandatud tegevuste ( 2 etapp)
tulemused. Leitakse tegevuste Kitsaskohad;

korrigeeri (ACT) - Parendamise etapis tehakse eelmises etapis antud
hinnangute alusel jdreldusi Antud jéreldused on suunatud eelmiste kolme

etapi korrigeerimisele ja parandustegevuste kavandamise le.

Eeltoodu pohjal saab jareldada, et eelarvestamine on ks pdhilisemaid

juhtimistegevuse  komponente ning koostatud eelarve tohusus ilmneb asjaolus,

kuivord detailselt saab organisatsiooni juht vOi eelarve kasutaja eelarvesiisteemist
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andmeid reaalajas. Seega on eelarvestamise eesmirgiks juhtimisel mitte ainult
rahaliste vahendite prognoosimine, vaid ka organisatsiooni tegevuste planeerimine
ning teisalt rahaliste vahendite kasutamise kontrollimine ja juhtimisotsustest
tulenevate tegevuste analiilisimine. USA Ohuvde juhtivteadur dr Mica Endsley
peab oluliseks just selliseid integreeritud slisteeme, mis oleksid omavahel
tihendatud arusaadavalt ja kasulkult ning seelibi andma koheselt tépse
informatsiooni juhtidele - millised on prioriteedid, mis toimub ja kuhu peaks juhid
rohkem tihelepanu podrama (Rikas, 2015, k 25). Sellne kisitlus thtib NATO
(2010, p. 1-7) juhtimisiihtsuse pohimdttega, kus koostdd ja koordineeritus tagab
planeerimiseks vajaliku sidususe. Seega organisatsiooni eclarvesiisteem peab
olema organisatsiooni juhtimise vajadustest lihtuv, et siisteemi Saaks rakendada
just teatud organisatsioonile sobival wviisii ja médral Sellise eelarvesiisteemi
loomine ei pea lihtuma pelgalt standarditest ega ettekirjutustest vaid pigem peaks
sisteemi  biirokraatlk osa olema minimaalne.  Kusjuures eelarvesiisteemi
arendamisel  tuleks poorata  suurt tdhelepanu  organisatsiooni  eesmiérkide
saavutamisele, mitte keskenduda tiksikute juhtimistasandite eesmérkidele.

Eelnevat arvesse vottes on eelarvestamisel juhtimistegevuses mitmeid tugevusi

kui ka norkusi. Eelarvestamise peamisteks tugevusteks juhtimistegevuses on:

e aitab organisatsioonil piisttada oma ecesmirgid (Bergeron, 2001, p. 324) —
otsustada millised tegevused on organisatsioonile vajalikud ja millised ei
ole;

e personali motiveerimine (Drury, 2008, pp. 355-356; Vazvoniene &
Stociuviene, 2012) — kui personal kaasatakse eelarvestamise protsessi, Siis

on nad enam motiveeritud eesmérgi poole piitidlema.
Eelarvestamise peamisteks norkusteks juhtimistegevuses on:

e kogemuse puudus eelarvete koostamisel — eelarve emakordne koostamine

voi ebakompetentsus eelarve koostamisel;
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e personali mittekaasamine eelarvestamise protsessi (Karu, et al., 2007:110)
— lilesanne ei ole reaalselt tiidetav (ebareaalne eelarve) mistdttu

organisatsioon ei saa ka oodatavat tulemit.

Kéesolevas alapeatiikis selgus, et eelarvesiisteemi loomine ja arendamine peab
algama organisatsiooni eesmirkide sOnastamisest, sest kui kuskilt kuuldud ideed
hakatakse rakendama seda mdistmata ja panustatakse hulga ressursse, voib see
Idpuks kujuneda ebavajalikuks. Seega enne eelarvesiisteemi loomist, tiiustamist
voi arendamist tuleb Kindlasti konsulteerida spetsialistidega ja suhelda oma
tootajatega, sest nemad on siisteemi alusmiiiir. Kindlasti on vajalik kéia koolitustel
ning leida paremaid lahendusi lintsamaks ja tulemuslikumaks eelarvestamiseks
organisatsioonis, sest korralik juhtimisotsustest tulenev eelarve nduab paljude
tegurite hindamist, hdid oskusi ja piisavalt aega. Samas aga vOib hoolikalt ja
professionaalselt koostatud eelarve Kkiirelt muutuvas majandus- ja julgeoleku
keskkonnas osutuda olukorrale mittevastavaks kui see ei toimi funktsionaalselt.
Eelnevat kokku vottes on eelarve ja korras eclarvesiisteem organisatsiooni
juhtidele theks oluliseks juhtimisinstrumendiks.

1.4. Vastutus ja struktuur eelarvestamisel

Kéesolevas  alapeatiikis kirjeldatakse ~ vastutuspohist ~ eelarvestust  kui
eelarvesiisteemi vastutuse osa ning tsentraliseeritud ja detsentraliseeritud juhtimist

kui eelarvesiisteemi struktuuri osa.

Vastutuse jagamine eelarvestamisel on eelarvesiisteemi 0sa, mis arvestab ja
Kirjeldab kulusid erinevate vastutustasandite Ioikes, seejuures arvestatakse iga
tasandi puhul ainult kulusid, mille eest see tasand vastutab ja mille iile tal on
kontroll (Polimeni, 1986, p. 961 ref Ladts & Peets 1999, |k 26). Vastutuspohise
arvestuse abil moodustatakse organisatsioonis siisteem, mis lihendab erinevaid
tiksusi, motiveerides iiksuste juhte langetama nn odigeid otsuseid. Selleks
kujundatakse organisatsioonis vilja valdkonnad ja tasandid, mille piires juhid
vastutavad. (Ladts & Peets 1999, |k 26) Larson, et al. (1990, p. 1012) rohutavad,
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et vastutuspOhine arvestussiisteem seisneb organisatsiooni jagamises keskusteks
ehk  teatud kulude ja planeeritud eelarvete  omistamises  kindlatele
vastutusvaldkondadele, mille pdhjal on vommalk otsustada konkreetsete iiksuste
tegevuse efektiivsuse iile. Seega NATO iilesandekeskne juhtimine sarnaneb oma
olemuselt vastutuspohise juhtimisega, kus korgemad juhid peavad sOnastama
selgelt kavatsused ja eesmirgid mida on vaja saavutada ning delegeerima
kasuoiguse sellisel méédral, mis on vajalk nende {ilesannete tiitmiscks (NATO,
2010, p. 6-3).

Vastutuspohist ~ arvestussiisteemi  peetakse  tiheks  vOimalikuks  juhtimise
kontrollsiisteemiks (Larson, et al., 1990, p. 1012), kus vastutuskeskuste juhid
seavad plaanid ning nditavad kui palju nad vajavad selleks ressursse ning
tippjuhid analiilisivad tehtud otsuseid. Vastutuspdhise arvestussiisteemi abil saab
planeeritud tulemustes tekkinud korvalekallete pohjuseid paremini avastada ning
vOoimaluse korral lihtsamini koOrvaldada, kuna siisteem aitab kindlaks miéédrata
konkreetsete tulemuste eest vastutavad tiksuste juhid. Seega peaks iga tasandi juht
jargima tema hallatavas alas olevaid kulusid ja vastutama eelarvestatud ja tegelike
tulemuste erinevuste eest. Ladtsi ja Peetsi (1999, k 48-49) arvates paneb selline
kontseptsioon aluse efektiivsele planeerimisele ja kontrollle ning vdimaldab

erinevatel tasanditel vastu votta konkreetseid juhtimisotsuseid.

Riinkla (1997, Kk 67) on leidnud, et vastutuspohise siisteemi sihiks on keskenduda
tiksikute juhtide isiklikule organisatsioonisisesele tegususele, kellel oleks wvoli
mone kulu- voi tuluartikhi iile ja keda saaks késitleda omaette vastutusiiksusena.
Samuti on Riinkla (1997, Ik 67) seisukohal, et tegevusaruandeid peab koostama
,alt-illes”  eelarvestamise protsessi meetodil, nii et iga juht saab oma tasandi
alluvate  vastutuskeskuste  kohta  kidiva  informatsiooni.  Peamine  eelis
vastutuspohise  eelarvestuse kasutamisel organisatsioonis koos detsentraliseeritud
vastutusega on siisteemsus, mis muudab selle juhtidele kergemini arusaadavaks
(Laats & Peets 1999, Ik 49). Juhtimises aga on vastutuspdhisus eelarve
koostamise ja eeclarve tditmise vOrdlemise protsess, mis selgitab vilja erinevad
juhtimishdlbed (Cinnamon, et al., 2010). Eelnevat arvesse vottes lubab selline

vastutustasandi  pohine eelarve tippjuhtidel keskenduda rohkem strateegilisele
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planeerimisele ning vabastab nad tegelemast igapdevaste eelarvega seotud
kiisimustega. Samas aga tuleks vastutuse jaotamisel silmas pidada, et isik, kellel
on mojuvdim vadrtuste ja teenuste kasutamise ile, vastutaks ka nende efektiivse
kasutamise eest. Kui vastutav isik ei saa mingil pohjusel mojutada kulude hulka,
siis peab ta vastutama temale juhtkonna poolt méidratud kuluelementide osas.
Niiteks ei ole moistlk jagada kommunaalkulusid koikide {iksuste vahel, kuna

tiksuse juht ei saa mojutada otseselt nende kulude mahtu.

Uks peamisi iilesandeid avaliku sektori juhtidele on hma asjakohased struktuurid,
mis pakuksid siisteemi stabiilsust ja toetust paljudele teistele organisatsiooni
elementidele, nagu véirtused ja rutin (O 'Toole & Meier, 1999 ref Andrews, et
al., 2009). See tihendab, et organisatsiooni struktuur on kui vundament, millele
rajaneb koordineerimine ja kontroll organisatsioonis. Andrews, et al. (2009)
vaidavad, et kaasaegsed organisatsiooni juhtimismudelid soosivad eeskitt
detsentraliseeritud juhtimismudelit, kuna see vOimaldab kiiremini ja paindlikumalt
kohaneda keskkonna muutustega, kus otsustus- ja vastutusprotsessi on kaasatud
koikide tasandite juhid. Work (2002, pp. 5-6) defineerib detsentraliseerimist kui
planeerimise, juhtimise ja ressursside jaotamist organisatsiooni valitsejatelt
madalamatele valitsemistasanditele ning on arvamusel, et detsentraliseerimine on
ldhedalt seotud subsidiaarsuse kontseptsiooniga, mille jirgi funktsioonid (voi
tilesanded) tuleks anda sotsiaalse korralduse madalaimale tasandile, kes on nende
taitmiseks ~ vOimelised. ~ Samas  sOltub  aga  juhtimise  ja  vastutuse
detsentraliseerimine  vOi tsentraliseerimine organisatsiooni struktuurist, politilisest
olukorrast, kommunikatsiooni infrastruktuuride ulatusest ning suutelisusest tagada
pusavalt  professionaalset  valdkondlikku asjatundlikkust — koikidel —erinevatel
juhtimistasanditel (Bray & Mukundan, 2003, Ik 12). Niiteks NATO (2010, p. 6-1)
juhtimisstrateegia  lausa nouab  likmesriikidelt  juhtimismudelit, mis  soosiks
detsentraliseeritud juhtimist, initsiatiivi ja tegewvuste Kkiirust sellises ulatuses, mis
oleks kooskolas korgemate  juhtimistasandite suunistega, Kusjuures

juhtimisstruktuur peab olema hierarhiline ning arusaadav koigil juhtimistasanditel.

Karu ja Zirnask (2004, Ik 146) on sonastanud eelarvestamise detsentraliseerimist

tegevusena, kus korgem juhtkond annab delegeeritud otsustusdiguse ja vastutuse
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tulemuste  eest madalama  taseme  juhtidele. Seega  eelarvestamise
detsentraliseerimise juures on peamine ilesanne leida organisatsioonile koige
sobivam ja efektiivsem eelarve struktuur, mis lubaks moodustada sobilikud
vastutuskeskused antud organisatsiooni vajadustest Idhtuvalt. Silmas tuleks aga
pidada, et vastutuse ja vOimu ulatused peavad olema selgelt fikseeritud ning
vastutusala peab olema méidratud vastutustasemest ldhtudes (Moscove & Wright
1990, p. 633). Seega detsentraliseeritud eelarvestamist on voimalik kasutada siis,
kui on fikseeritud erinevate juhtide kohustused ja toimub kohustuste tditmise
pidev kontroll. Lisaks tuleb esmaselt detsentraliseeritud eelarvestamise puhul
villa kujundada organisatsiooni struktuur, mis vOimaldaks eelarvestamise
detsentraliseeritud juhtimist ning kus tippjuhtkonnal oleks vOimalus delegeerida
otsustamisOigust erinevatele juhtidele vOi tootajatele. Mida madalamal on
organisatsioonis  otsustamisvabadus, seda suurem on ka eelarvestamise
detsentraliseerimine. ~ Detsentraliseeritud  eelarvestamine  koosneb  paljudest
alacelarvetest, mis  kokkuvOttes moodustavad lihe osa  organisatsiooni
eelarvesiisteemist. ~ Kui  detsentraliseeritud  organisatsiooni  puhul  osalevad
otsustuste tegemisel paljud to6tajad, siis tsentraliseeritud organisatsiooni juhib
korge autoriteediga isik ja eelarveliste otsuste tegemistel osalevad vihesed. Uhelt
poolt on tsentraliseeritud otsustamine vajalik efektiivse ja tulemusliku biirokraatia
toimimisel. Teisest kiiljest on tsentraliseerimine seotud paljude vééartalitlustega

buirokraatias:

e siisteemi jdikus;
e asjaajamise venitamine;

e ning monopolide vddrkasutamine. (Andrews, et al., 2009)

Tsentraliseeritud otsuste tegemise pooldajad vdidavad, et tsentraliseeritud
juhtimissiisteem aitab kaasa kiiremale otsustamisele ning vildib organisatsioonis
voimalikke sisekonflikte. Seevastu detsentraliseerimise toetajad vdidavad, et
tsentraliseerimine ei anna soovitud tulemusi, kuna jdigad reeglid ei lase keskastme
juhtidel ja biirokraatidel teha iseseisvaid otsuseid. Molemate poolte arvamuste
pOhjal saab wviita, et juhtimise tsentraliseeritusel on vastuoluline moju. (Andrews,
et al., 2009)
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Kéesolevast alapeatiikist selgus, et kui mingi tasandi juht koostab organisatsioonis
ise alaeelarvet ja samas ka vastutab selle elluviimise eest, siis muutub antud
alaeelarve organisatsiooni jaoks mojusaks juhtimisinstrumendiks. Kui lisada veel
kvaliteetne koolitus ning noustamine juhtidele, kes on vastutavad eelarvestamise
eest ja teevad koostood teiste valdkondadega, vdivad tulemused olla vdiga head.
Kui aga tootajad ei tee koostodd ja ei osale aktiivselt slisteemi arendamises, siis ei
saa selline siisteem edukalt ka toimida. Tsentraliseeritud eelarvestamine aga piirab
alliksuste juhtide tegevusvabadust, sest kogu eelarvestamisega seotud vastutus
ning kohustus on koondatud tithe isiku kitte. Selline tsentraliseeritud
eelarvestamine aga ei toeta NATO juhtimispohimdtteid, kus késudigus antakse iile
tilemale, et oma vastutusalas juhtida ja koordineerida ressursse ning vahendeid,
kuid samas peab kisudiguse saanud ilem jargima korgema juhtimistasandi
suuniseid (NATO, 2010, pp. 1-7, 6-1). Lisaks selgus, et tsentraliseeritud
juntimisega  organisatsioonis on  detsentraliseeritud eelarvestamine  rakendatav
vaid siis, kui on fikseeritud erinevate juhtide kohustused ja toimub kohustuste
tdiitmise pidev kontroll, kus madalamate astmete juhid annavad aru korgemate
tasandi juhtidele. Sellise detsentraliseerimise tulemusena suureneb ka alliksuste
juhtide vastutus ja otsustamisvabadus ning seda iseloomustab nende Gigus vastu
votta otsuseid ja nende eest vastutada. Seega suure organisatsiooni puhul, nagu
Kaitsevdgi, peab olema paikka pandud juhtimistasemete kindel eristatavus,
struktuuritiksuste  paigutus ning alluvussuhted ehk késulin, mis tagab moistlikul
médral detsentraliseeritud juhtimise ja kus erinevate juhtimistasandite ilematel on

voimalus ise langetada otsuseid ning nende eest ka vastutada (Saumets, 2014).

Esimeses peatiiki kokkuvotteks selgus, et eelarvesiisteem on selgelt fikseeritud
kindla struktuurse {ilesehitusega siisteem, mis hdlmab eelarvestamiseks vajalikke
spetsiifilisi meetodeid, protseduure ja vOtteid, et planeerida organisatsiooni
tegevusi koos vajamineva ressursi vajadusega. Samuti peavad antud siisteemis
saadaolevad andmed andma juhile juhtimiseks vajalikku informatsiooni ja olema
seeldbi juhile iiheks juhtimisinstrumendiks. Kéesolev esimene peatikk on aluseks
empirrilise uuringu kujundamises ja tulemuste analiilisis, kus lahendatakse t60s

plstitatud uurimisk isimusi.
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2. KAITSEVAE EELARVESUSTEEMI ANALUUS

Kéesolevas peatiikis tutvustatakse Kaitsevde iilesannet, empiirilise  uuringu
metoodikat ja wvalimit ning lahendatakse teist ja kolmandat uurimisiilesannet, et
vilja selgtada eelarveslisteemi tdustamise ja arendamise vajadused ning
voimalused Kaitsevdes mille pohjal teha ettepanckud Kaitsevie eelarvesiisteemi

arendamiseks.

Kaitsevdgi on  Kaitseministeeriumi  valitsemisalasse ~ kuuluv  valitsusasutus.
Kaitsevde oiguslik positsioon Eestis on sarnane Politsei- ja Piirivalveametile ja
teistest riigivoimu  asutustest eristab Kaitsevidge asjaolu, et tegemist on
sOjavdeliselt  korraldatud tdidesaatva riigivoimu  valitsusasutusega.  Kaitsevie
pohiiilesandeks on tagada valmisolek riigi kaitsmiseks sojalise tegevusega.
(Kaitsevdgi, 2014b). Antud iilesande eesmirgiks on siilitada Eesti riigi iseseisvus,
soltumatus ning rahva turvalisus (Rahuaja Riigikaitse seadus, 2015). Kaitsevie
vahendite planeerimisel ldhtutakse esmajoones arengukavadest, olulisim neist on
»Riigikaitse arengukava 2013-2022°. Riigikaitse arengukava on tihedalt seotud
NATO Kkaitseplaneerimise protsessiga, mille kohaselt NATOga kokkulepitud
planeerimiseesmérgid on nii  ajaliselt kui ka sisuliselt seotud Riigikaitse
arengukavaga ehk mdlemad seavad iihes taustsiisteemis moddetavad eesmérgid
samale ajavahemikule (Kaitseministeerium, 2014). Arengukava ja selle detailne
rakenduskava on salajase tasemega dokumendid ning antud uurimuses seda ei

kasutata.

2.1. Metoodika ja valim

Kiesolevas alapeatiikis tutvustatakse empiirilise uuringu metoodikat, valimit ja

uuringu etappe.

Empiirilise uuringu eesméirgks on koguda empiirilist andmestikku, mis sisaldab
uuritava teema kohta erinevaid niiansse. Too0s piustitatud — uurimiskisimustele
vastuste saamiseks valis autor kvalitatiivse uurimismeetodi, mis oma olemuselt on

kontekstuaalne ning kus andmestikku kogutakse lihtuvalt loomulikkuse
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printsiibist (Gray, 2004). Kvalitativset Ihenemist uurimisprobleemile toetasid ka
autori enda aastatepikkused kogemused Kaitsevde finantsarvestuse protsessis.
Creswelli (2009, pp. 175-176) viitel on kvalitatiivne uuring uurija interpretatsioon
ndhtust, kuuldust ja arusaamast ning uuringutulemused ei ole eraldatud uurija
taustast, ajaloost, kontekstist ja pohimotetest ning uuringu peamiseks ideeks on

teema vOi probleemi uurimine otse selles osalejalt.

Magistritod uuringu strateegiaks on juhtumiuuring, kus andmed kogutakse kahel
meetodil: dokumendianaliilisi ja poolstruktueeritud intervjuudega ning andmete
analiilisil  toetutakse teoreetilistele  eeldustele.  Juhtumiuuringud  keskenduvad
juhtumi  kontekstile ning voimaldavad Idbi viia konkreetse juhtumi analiiiisi, mis
on kogutud piritletud keskkonnas eesmirgiparaselt moodustatud valimiga (Shell,
1992). Juhtumiuuring on kd&ige sobivam, kui uuringus esitatakse kuidas ja miks
kiisimusi (Schell, 1992) ning toetutakse teoreetilistele seisukohtadele (Yin 2003,
pp. 13-14 ref Laherand, 2008, Ik 74).

Sarantakos (2005, pp. 294-295) nimetab nelia dokumendianaliiisi meetodit:
kirjeldavat- kategooriate-, uurimusliku- voi vordlevat analiiisi ning véidab, et
dokumendianaliiiis varieerub dokumentide sisu ja uuringu eesméirgi vahel. Samas
ei ole dokumendianaliitisi meetodite puhul nimetused {ihtemoodi kokku lepitud
ning sarnaseid meetodeid voib olla erinevate nimede all (Gomm, 2008, pp. 296-
297). Toos kasutatakse Sarantakose (2005, p. 294) poolt defineeritud Kirjeldavat
dokumendianaliiisi, ~ mille  kidigus koguti andmeid erinevatest  allikatest:
oOigusaktid, juhendid ja késkkirjad.

Kaitsevde siseste dokumentide analiiisi ja intervjuude Ilabiviimiseks taotleti,
vastavalt Kaitsevde ,,Teadustod asutusesiseseks kasutamiseks voi riigisaladuseks
tunnistamise ~ korrale  (Kaitsevde  juhataja  16.04.2008  kiskkiri  115),
Sisekaitseakadeemialt ~ magistritod  ,,asutusesiseks  kasutamiseks®  tunnistamise
nousolekut, mis ka 06.05.2014 aastal saadi. Secjdrel esitas autor Kaitseviele
taotluse, ndusoleku saamiseks, kasutada ,asutusesiseseks kasutamiseks®* mdeldud
dokumente ja ldbi viia intervjuud Kaitsevde eelarve plancerimise ja tditmise eest

vastutavate juhtidega. Nousolek viljastati 19.05.2014 Kaitsevde kirjaga nr 1.2-
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4.2/14/28646. Dokumendianaliiiisi eesmérgks on saada {ldistav {ilevaade
Kaitsevées kehtivatest oigusnormidest eelarvestuses. Magistritoo
dokumendianaliiiisi osa on koostatud FEestis kehtivate Oigusaktide ning Eesti
Kaitsevde- siseste dokumentide pohjal, millest osa on juurdepdisupiranguga

,asutusesiseseks kasutamiseks*.

Uurimisktisimustele ~ vastuste ~ saamiseks ~ viidi  1dbi  ka  poolstruktureeritud
intervjuud Kaitsevde erinevate struktuuriiiksuste Vastutusvaldkonna juhtidega, kes
puutuvad oma igapdevatoos tihedalt kokku planeerimisega ning on vastutavad
oma tasandi eelarvestamise eest. Lause eemaldatud téost autori poolt, kuna
sisaldab juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015) NATO on defineerinud sellist kasuliini, kui
juhtimisstruktuuri, mis on hierarhiline ja arusaadav koigil juhtimistasanditel ning
selle toimimisest peab iga tasand védga selgelt aru saama (NATO 2010, p. 6-1).
Intervjuude eesmirgiks on sisendite saamine intervjueeritavate kogemustest ja
arvamustest, mida saaks hijem vorrelda teoreetiliste seisukohtadega. Vajadus
oma vastutusvaldkonna juhtide, kui praktikute, arvamuste késitlemiseks tulenes
uurimisprobleemist: milline on Kaitsevéele sobivaim eelarvesiisteem, mis tagab
tohusa juhtimise ja kontrolli eelarve plaanipdrase ning efektiivse kasutamise {ile
voimaldades seejuures paindlikult reageerida midramatus julgeolekukeskkonnas
toimuvate muutustele? Siin ei paku intervjueeritavad huvi kui indiviidid vaid Kkui
oma ala pikaajalised praktikud teatud valdkonnas ja seelibi on nad uuringusse
kaasatud kui teatud grupi esindajad (Laherand 2008, Ik 199). Seega parimal viisil
vastuse kéesolevale probleemile annab andmete kogumine otseallkatest, mille
ideeks on probleemi voi teema uurimine just selles osalejalt (Creswell, 2009, p.
176), kuna just igapdevaselt tegevuste ja ressursside juhtimisega tegelejad on
eclarveslisteemi kasutajad ning seega ka parenduse peamiseks sihtrithmaks.
Siinkohal  saab  intervjueeritavad oma  positsiooni  jargi  ligitada i
eelarvesiisteemis osalejateks kui ka oma valdkonna tasandi eelarve ekspertideks,

sest osaleja rollis olev intervjueeritav voib olla ka oma valdkonna ekspert voi

vastupidi (Lepik, et al., 2014).
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Valim moodustati pohimdttel, et peamised Kaitsevde  juhtimis-  ehk
vastutusvaldkonnad  oleks esindatud Kaitsevde véeligi vOi struktuuriiiksuse
vaates. Valimi moodustamisel Idhtuti Kaitsevde struktuuripShisusest, milles on
silmas peetud Kaitsevde jdrjepidevust ja NATO struktuurides kasutusel olevate
tiksuste tdhistamise pohimdtet ning mis on seotud erinevate funktsioonidega e.
vastutusvaldkondadega. Valimi sihtriihma moodustamisel pidas autor silmas, et
intervjueeritav  planeerib, kasutab ja vastutab igapdevaselt Kaitsevie teatud
valdkonna eelarve eest ning on olnud vastutav juht Kaitsevde vastutusvaldkonnas
vahemalt kolm aastat. Antud staaZz tagab, et intervjueeritavatel on piisav ilevaade
ja  kogemus Kaitsevie eelarvesiisteemist ning eelarvekorraldusest. Kuna
eelarvestamine on nende ks igapdevane juhtimisinstrument, siis on nad
padevaimad kirjeldama, kuidas olemasolev eelarvesiisteem  nende
juhtimistegevust toetab. Eelnevat arvesse vottes on just vastutusvaldkonna juhid
need, kes teavad ja tunnetavad koige vahetumalt Kaitsevie eelarvesiisteemi

toimimise osiseid ja seeldbi on valim eesmérgipdrane ehk eesméirgistatud.

Intervjuus osalemiseks kiisiti telefoni teel ndusolekut viieteistkiimnelt erineva
struktuuriiiksuse  vastutusvaldkonna juhilt. Ettepanckuga noustus iiksteist inimest,
kellest kolm tegid omakorda ettepancku intervjuu libi viia telefoni teel, millega
to6 autor ka ndustus. Hiljem aga kolm mimest siiski keeldusid intervjuust.
Intervjuu kisimustik koostati koos sissejuhatusega teemasse (lisa 1). Intervjuu
sissejuhatavas 0sas autor tutvustas ennast ja selgitas intervjueeritavale, miks teda
kisitletakse.  Lisaks tutvustati intervjueeritavale, kuidas kasutatakse intervjuu
kdigus saadud informatsiooni. Uurimiskiisimustele vastuse saamiseks koostati
uurimiskiisinusi  toetavad itervjuu  kiisinused intervjueeritavatele arusaadavas

kontekstis, vOttes arvesse kiisimuste sOnastamist ja  moisteid. Koigile

intervjueeritavatele esitati tihesugused kiisimused ja kiisimusi oli kokku iiheksa.

Enne intervjuud soovisid intervjueeritavad, et nende nimed ja ametikohad oleksid
anoniilimsed, millega autor ndustus. Siinkohal voeti arvesse King ja Horrocks
(2010, pp. 116-121) seisukoha, et andmete konfidentsiaalsus tihendab eelkdige

andmete sihipdrast kasutamist ehk mistahes uuringuvidline andmete kasutamine eli
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ole lubatud ja kui on vajalik séilitada osaleja andmeid (nt hilisemas jatkut6os), Siis

voib kasutada pseudoniiiime ning algandmeid hoida kindlas kohas.

Kok intervjueeritavad soovisid saada pohilised intervjuukiisimused —kirjalikult
ette, et nad saaksid ndost nikku intervjuuks ette valmistuda. Intervjuud viidi libi
nende valitud asukohas. Intervjueeritavatelt kiisiti luba intervjuude lindistamiseks,
sdilitades ~ siiski  intervjueeritavate  konfidentsiaalsuse.  Intervjuu  kiisimuste
arusaadavuse  ja  asjakohasuse  testimiseks vidi l@bi  pilootuuring e
struktuuriiiksuse eelarve eest vastutava valdkonna juhiga. Intervjuu vidi ldbi
13.02.2014 ning vastaja kodeeriti tunnusega V1. Pilootintervjuu kéigus selgus, et
kiisimusi on vaja tipsustada, sest intervjueeritav kiisis mtervjuu kaigus
tdiendavaid kiisimusi. Tuginedes pilootintervjuule korrigeeriti  intervjuu  kiisimusi
vastavalt uuringu eesmérkidele, kuid intervjuu struktuur ja pohimotted jaid
samaks. Peale intervjuude Iibiviimist transkribeeriti diktofoniga tehtud lindistused
ja esitati  need hilem tutvumiseks ning vajadusel ka tdiustamiseks
intervjueeritavale. Arvestades Flick (2006, pp. 288-289 ref Laherand, 2008, Ik
281) seisukohta, kus transkribeerima peaks nii tipselt ja nii palju kui nduavad
seda uurimiskiisimused, kasutati transkribeerimisel transkribeerimisméirke (lisa 2).
Selleks on Flick (2006, pp. 288-289 ref Laherand, 2008, Ik 281) vilja toonud kaks
pohjendust: sOna-sOnalt transkribeerimine nduab aega ja energiat, mida Saaks
kasutada tdlgendamiseks ning ligne tipsus vOib muuta protokolli segaseks, mis ei
ava Oeldu tdhendust vaid pigem varjab seda. Intervjuu keskmiseks pikkuseks
planeeriti 50 minutit. Intervjuude transkriptsioonid on identifitseeritud unikaalse
tunnusega, mida kasutati intervjueeritavate seisukohtade viljendamisel. Kokku oli
mtervjuus  iheksa kiisimust ja esialgsed intervjuud vidi Iibi ajavahemikul
13.02.2014 - 27.03.2014. Kuna esialgsetest intervjuudest oli méodas peaaegu
aasta, siis paluti intervjueeritavatel tdiendavalt iille lugeda 2014. aastal labi viidud
intervjuude transkriptsioonitekstid ja luba vajadusel via Iibi kordusintervjuud,
mille eesmirgiks oli intervjuu tulemuste Kinnitamine. Kordusintervjuudeks andsid
ndusoleku kuus intervjueeritavat ja need viidi ldbi ajavahemikul 02.02.2015 —
13.02.2015.
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Intervjuude transkriptsioonid on identifitseeritud  unikaalse tunnusega, mida
kasutatakse arvamuste esitamisel. Tunnus koosneb vastaja unikaalsest numbrist
(nt V1, V2 jne) ja Kaitsevdes kasutusel olevast juhtimisvaldkonna tihest tdhisest.
Intervjueeritavate  juhtide  unikaalsed tunnused koos intervjuude aja ja

intervjueeritava staaziga on toodud alljargnevas tabelis (tabel 1):

Tabel 1. Valimi tunnused, staaz Kaitsevdes ja intervjuude lEbiviimise aeg (autori
koostatud)

Intervjueeritava | staazKaitsevies / vastutusvaldkonnajuhina Intervjuu labiviimise
tunnus kuupiev
V1-U Staaz eemaldatud toost autori poolt, kuna sisaldab | 13,02.2014; 02.02.2015

Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 1g 1 p 9 (vt
tdies mahus t06d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

V2-8 14.03.2014; 04.02.2015
V3-4 14.03.2014; 04.02.2015
V4-1 14.03.2014

V5-3 21.03.2014; 06.02.2015
\V6-6 27.03.2014

V7-0 21.03.2014; 13.02.2015
VB-T 27.03.2014; 13.02.2015

Flick (2011, p. 137) on arvamusel, et intervjuude kokkuvOtvas analiiiisis tuleb
sarnaseid motteid koondada ja nende tdhendused kokkuvotlkumalt ja selgemalt
vidlja tuua. Vastavalt uurimiskiisimustele ja intervjuude eesmirkidele jaotas autor
intervjuu tulemused kolme kategooriasse, mis tekkisid intervjuude kodeerimise
tulemusena. Intervjuudest toodi vilja tekstiosad, mis vastasid teoorias esinevatele
moistetele  vOi  teemadele, kodeeriti ning paigutati kolme  kategooriasse.
Kategooriate aluseks olevad kodeerimistabelid on vilja toodud kéesoleva t66
lisades 3 — 5, tabelites 2 - 4. Intervjuude kodeerimise tulemusel omistati
kategooriatele alljargnevad tihendused ja kogutud andmed siinteesiti nimetatud

kategooriates ning esitatakse jargnevates peatiikkides.

e KAT 1- Kaitsevides hetkel toimiv eelarvesiisteem;

o KAT 2 - arvamused ja hinnangud Kaitsevée eelarvesiisteemile;
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e KAT 3 - eelarvesiisteem Kkui juhtimisinstrument ja selle arendamise

ettepanekud.

Vastavalt Wengrafi (2004, p. 63) poolt vilja tootatud piiramidi mudelile, koostas
autor tabeli (tabel 5), mis aitab visualiscerida dokumendianaliiiisi ja intervjuude

seoseid uurimiskiisimustega.

Tabel 5. Uurimiskiisimuste seosed dokumendianaliiisi ja  intervjuudega.

(Wengraf, 2004, p. 63, autori koostatud)

Uurimiskiisimused Meetodid ja kategooriad

1. Kuidas toimub Kaitsevides praegune eelarve Dokumendianaliitis
korraldus?

Intervjuud (Kategooria 1)

2. Mis toimub Kaitsevie eelarvekorralduses héstija | Intervjuud (Kategooria 2)
millised on kitsaskohad?

3. Kuidas saaks eelarvestamine olla juhile paremaks | Intervjuud (Kategooria 3)
juhtimisinstrumendiks ning millised on ettepanekud
eelarvestisteemi tdiustamiseks ja parendamiseks?

Uurimistulemuste analiilisimisel ~ kasutati kvalitatiivset sisuanaliiisi ~ ja
intervjueeritavate  arvamuste  vOrdlemiseks  teoreetilisi  késitlusi.  Kédesoleva
magistritdd tulemus tugineb teoreetilistele ja empirrilistele alustele. Seda toetab ka
Creswelli (2009, p. 176) arvamus, mille pdhjal produtseerivad nii uurijad,
uuringus osalejad ja lugejad oma tolgendusi, kust selgub, et on mitmeid vaateid

samale probleemile voi teemale.

2.2. Kaitsevie eelarvestamist reguleerivate dokumentide analiiiis

Peatiikk eemaldatud toost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga
teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus t66d). (Avaliku teabe seadus,
2015)

40



41



42



43



44



45



46



2.3. Intervjuudest kogutud andmete analiiiis
Peatiikk eemaldatud téost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga

teavet. Alus AvTS § 35 lg 1 p 9 (vt tdies mahus tood). (Avaliku teabe seadus,
2015)
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24. Jireldused ja ettepanekud eelarvesiisteemi arendamise
voimalustest kaitsevies

Peatiikk eemaldatud téost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga
teavet. Alus AvTS § 35 lg 1 p 9 (vt tdies mahus t66d). (Avaliku teabe seadus,
2015)

56



S7



58



59



60



61



62



63



KOKKUVOTE

Kéesolevas t66s oftsiti  vastust uurimisprobleemile:  milline  on Kaitsevéele
sobivaim eelarvesiisteem, mis tagab tOhusa juhtimise ja kontrolli eelarve
plaanipdrase ning efektivse kasutamise iile, vOimaldades seejuures paindlikult
reageerida méidramatus julgeolekukeskkonnas toimuvate muutustele?.
Uurimisprobleemist  tulenevalt oli  magistrité  eesmérgiks  vélja  selgitada
eelarveslisteemi tdustamise ja arendamise vajadused ning vdimalused Kaitsevies,
mille  pdhjal teha  ettepanekud Kaitsevie eelarvesiisteemi — vOimalikuks

arendamiseks.

Uurimisprobleemile leiti lahendus Kaitsevdele tehtud ettepanckute ndol ja seeldbi
sai to0 ecesmirk tdidetud. Eelarvesiisteemi arendamise ettepanekuteni jouti libi
to0s pustitatud kolme uurimisiilesande ja kolme uurimiskiisimuse. Magistritoo
vadrtus  seisneb dokumentide ja arvamuste vordlevas uurimuses Kaitsevie
eelarvesiisteemi  korraldamisest koos teoreetiliste késitluste korvutamisega ning
jarelduste pohjal ettepanekute tegemises Kaitsevde eelarvesiisteemi arendamise

voimalusteks.

Peatiiki  loigud  eemaldatud  toést  autori  poolt,  kuna  sisaldab
juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ilg 1 p 9 (vt tdies mahus tood).
(Avaliku teabe seadus, 2015)
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Edaspidi soovitab t66 autor uurida sisejulgeoleku ja riigikaitse eelarvete seost
Eestis, et wvilja selgitada riigi julgeolekualaste ressursside parema ning

efektivsema  kasutamise vOimalused. Sellised uurimused on vajalikud riigi

julgeolekupoliitika ja laiapindse riigikaitse arendamise paremaks kdivitamiseks.
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SUMMARY

The title of this thesis is ,,Development Opportunities of the Budget System in the

Defence Forces®.

This thesis has been written in Estonian. It has 93-1 pages, including extras, 79

pages of which are the main part of the thesis.

The purpose of this thesis is to explain the budget system refinement and
improvement needs in the defence forces and to make appropriate suggestions as

to how to develop the defence forces’ budget system.

The components of the budget system were described in the theoretical part of this
thesis, which are the essence of budgets, budgeting methods and the role of
management activities, including answers. In addition, in accordance with the first
research task, theoretical aspects of budgeting were analysed to get the input for
the collection of opinions of experts, and of their suitability of budgeting the

defence forces.

A qualitative case study was carried out to achieve the goal, where document
analysis and semi-structured interviews, which were conducted by practitioners in
their area of expertise, were used as a data collection method. The document
analysis identified the budget management method used in the defence forces
today. Opinions of structural units, estimates and opportunities for the
development of the defence forces’ budget system were collected during the
interviews. The document analysis and the interviews were compared with each

other and paralleled with the theoretical positions used in the thesis.

Loik eemaldatud toost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga teavet.
Alus AvTS § 35 lg 1 p 9 (vt tdies mahus t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu poordumine ja kiisimused.

Lugupeetav intervjueeritav!

Olen Marve Turbel ja kirjutan Sisekaitseakadeemia Sisejulgeoleku instituudi
iliopilasena  (kadetina)  magistritood ~ teemal  ,Eelarvesiisteemi  arendamise
voimalused  Kaitsevdes®.  Lisaks teoreetiliste materjalide ja  Oigusaktide
labitootamisele  on  eesmirgks  analiiisida  kaitsevdes  hetkel  toimivat

eelarvestisteemi ja selle toimivust.

Selleks soovin intervjueerida Kaitsevde eelarve valdkonna planeerimisega seotud
isikuid.

Jargnevad kiisimused on abimaterjaliks intervjuuks valmistumisel ning annavad
tildpildi autorit huvitavatest teemadest. Soltuvalt Teie vastustest voib mtervjuu

kdigus kujuneda tipsustavaid kiisimusi.

Intervjuu Idppedes vaatame Teie vastused koos 1lle ja intervjuu protokolli
valmimisel ~ edastan  vastavalt Teie soovile, selle Teile e-maili teel
kooskdlastamiseks. Intervjuu kiigus saadud informatsiooni kasutatakse —ainult

magistritdd koostamiseks ja vastajate andmeid ei avalikustata mitte mingil moel.
Lugupidamisega

Marve Turbel
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Intervjuu kéigus Iidbi arutamist ootavad kiisimused:

Kiisimused eemaldatud téost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga
teavet. Alus AvTS § 35 lg I p 9 (vt tdies mahus t66d). (Avaliku teabe seadus,

2015)
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Lisa 2. Intervjuu transkriptsioonimargid

Intervjuu transkriptsioonimargid

*) mérgib hetkelist pausi sdnavoolus

Q) pausi pikkus sekundites

[-..] véljajietud tekstiosa

(muigab) margib tegevust

(selgitus) autoripoolne lithike tdiendus konteksti paremaks mdistmiseks
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Lisa 3. Intervjuude kodeerimistabel, kategooria 1.

Tabel 2. Intervjuude kodeerimistabel. KAT 1 - Kaitsevdes hetkel toimiv
eclarvesiisteem (autori koostatud)

Tabeli sisu eemaldatud toost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga
teavet. Alus AvTS § 35 lg I p 9 (vt tdies mahus t6od). (Avaliku teabe seadus,
2015)

kood viljavotted tekstist

1.1

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

85




1.8.

1.9.

1.10.

1.11.

1.12.

1.13.
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Lisa 4. Intervjuude kodeerimistabel, kategooria 2.

Tabel 3. Intervjuude kodeerimistabel. KAT 2 — arvamused ja hinnangud Kaitsevie
eclarvesiisteemile (autori koostatud)

Tabeli sisu eemaldatud toost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga
teavet. Alus AvTS § 35 lg I p 9 (vt tdies mahus t66d). (Avaliku teabe seadus,
2015)

kood Viljavotted tekstist— on hésti

—
oV

~N
o

2.3.

24,

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

2.10.

2.11.
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Lisa 4. Intervjuude kodeerimistabel, kategooria 3.

Tabel 7. Intervjuude kodeerimistabel. KAT 3 — eclarvesiisteem kui
juhtimisinstrument ja selle arendamise ettepanekud (autori koostatud)

Tabeli sisu eemaldatud toost autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga
teavet. Alus AvTS § 35 lg I p 9 (vt tdies mahus t66d). (Avaliku teabe seadus,
2015)

kood viljavotted tekstist

—
™

N
™

3.3.

34

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.
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Lisa 6. Dokumendianaliiiisi tekstiosad

Tabel 7. Dokumendianaliilisi koondtabel (autori koostatud)

Oigusakt koos §

Sisu

Kaitsevie korralduse

Kaitsevie peastaap: (1) Kaitsevie peastaap on Kaitsevie
struktuuriiiksus, mille {ilesanded on: 2) Kaitsevie tegevuse

seadus § 18 planeerimine ja Kaitsevée eclarve projekti koostamine;
Kaitsevie korralduse Kaitsevie juhataja: 5) esitab valdkonna eest vastutavale ministrile
seadus § 24 Kaitsevée eelarve projekti; 7) kdsutab Kaitsevide eelarvelisi vahendeid

vOiannab volitusi eelarveliste vahendite kisutamiseks Kaitsevie
pohimddruses sétestatud korras; 10) vastutab Kaitsevie tegevust
korraldavate digusaktide tdpse ja otstarbeka tditmise eest,
eelarvevahendite sihipirase kasutamise eestning annab aru valdkonna
eest vastutavale ministrile;

Kaitsevide pohimidrus §
10

(1) Kaitsevie juhataja asetiitja: 3) teeb Kaitsevie juhatajale
ettepanekuid valdkonna tegevuskava ja eelarve koostamiseks ning
eelarvevahendite kasutamiseks;

Kaitsevide pohimidrus §
11

(1) Véeliigi ja struktuuriiiksuseiilem: 6) korraldab véeliigi ja
struktuuriiiksuse eelarve planeerimist ning esitab vahetule iilemale
ettepaneku véeliigi voi struktuuriliksuse eelarve kavandi kohta; 7)
vastutab vieliigi ja struktuuriiiksuse eelarveliste vahendite sihipérase
kasutamise eest; (2) Kaitsevde juhtaja antud volituse olemasolu korral
ning ulatuses vdib Kaitsevée juhataja asetditja, vieliigi ja
struktuuriiiksuse iilem: 5) kdsutada Kaitsevie juhataja antud volituse
ulatuses véeliigi ja struktuuriiiksuse eelarvelisi vahendeid;

Kaitsevde pohimddrus §
12

Kaitsevie peastaap: (1) Kaitsevie peastaap on Kaitsevie
struktuuriiiksus, mille tilesanded on: 2) Kaitsevie tegevuse
planeerimine ja Kaitsevie eelarve kavandi koostamine; (3) Kaitsevie
peastaabiiilesanded lisaks 1digetes 1 ja 2 sétestatule on maavde puhul:
eelarve kavandi koostamine;

Kaitsevée pohimiérus §
13

Kaitsevée peastaabiiilem: 5) vastutab Kaitsevie juhatajale Kaitsevée
eelarve eelndu esitamise eest;

Kaitsevide pohimédrus §
18

Ohuvie staap: Ohuvie staabi pdhiiilesanded on: 5) dhuvie eclarve
kavandi koostamine;

Kaitsevde podhimddrus §
22

Merevie koosseisus olev vdeiiksus: (3) Mereviebaasiiilesanded lisaks
16ikes 1 sétestatule on:
1) merevée eelarve kavandi koostamine;

Kaitsevde pohimidérus §
41

Eelarveliste vahendite kdsutamine: Kaitsevie eelarvelisi vahendeid
kdsutab Kaitsevide juhataja v3itema volitatud isik, kellel on digus anda
volitusi eelarveliste vahendite kisutamiseks Kaitsevie juhataja antud
volituse piires.

Kaitsevie eelarve
juhend

sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 1g I p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Sisu eemaldatud toost autori poolt, kuna
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Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t6ost autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015).

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 1g 1 p 9 (vt tiies mahus
tood). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvIS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
t6od). (Avaliku teabe seadus,2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vttdies mahus
téod). (Avaliku teabe seadus, 2015) .

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud téost autori poolt,kuna sisaldab
Juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 1g 1 p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 lg 1 p 9 (vttdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud té6st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvIS § 35 1g I p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015).

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud té6st autori poolt, kuna sisaldab
Juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 lg I p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud téost autori poolt, kuna sisaldab
Juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 lg I p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 1g 1 p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 lg I p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t6dst autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvIS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
tood). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud té6st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vttdies mahus
t60d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig I p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud téost autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
tood). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t66st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
tood). (Avaliku teabe seadus, 2015)
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Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t60st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvIS § 35 Ig 1 p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t60st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig I p 9 (vt tdies mahus
tood). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t60st autori poolt, kuna sisaldab
Jjuurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 1g 1 p 9 (vt tdies mahus
t66d). (Avaliku teabe seadus, 2015)

Kaitsevie eelarve
juhend

Sisu eemaldatud t60st autori poolt, kuna sisaldab
Juurdepddsupiiranguga teavet. Alus AvTS § 35 Ig I p 9 (vt tdies mahus
t60d). (Avaliku teabe seadus, 2015)
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Lisa 7. 1.JVBr eelarvestamise struktuur

Joonis eemaldatud t60st autori poolt, kuna sisaldab juurdepddsupiiranguga teavet.

Alus AvTS § 35 1lg 1 p 9 (vt tdies mahus tood). (Avaliku teabe seadus, 2015)
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