KPMG 15

Juhtimisajakiri otsustajatele Kevad 2007

KPMG Baltics

Fookuses: Efektiivsus —
juhl peamine valjakutse

Tulemuslikkus — kestev dpiprotsess,
kus taiuslikkusel ei ole piire!

Baltikumi esimene Societas Europaea —
olgusndustajate koostoo vili

Kas Euroopa aritihing aitab lahendada
maksuefektiivsuse kusimusi?

Siirdehindade dokumenteerimise 4
kohustusest &, i

Edukas Uhinemine: kinhme

as | S
asja, mida meeles pidada

A TANNSIER b
) 1| (mEs

!

¢,

AUDIT = TAX ='ADVISORY

N, (g &
WL LS i' P i

I
|18
1110
(1
SHI
|




Sisukord

FOOKUS 3

Efektiivsus — juhi peamine valjakutse
Eriks Jansons

Tulemuslikkus — kestev opiprotsess,

kus taiuslikkusel ei ole piire!
Eriks Jansons, Girts Vitoling

OIGUS 8

Mis on Euroopa aridhing?
Anu Ahas

Euroopa éaritihing — uus reaalsus

Timo Matikkala, Sebastian Kellas,
Hans-Jirgen Feyerabend, Jirgen Nagler

Baltikumi esimene Societas Europaea —

digusnoustajate koostdo vili
Hannes Vallikivi ja Kristi Kullerkup

Kas Euroopa éaritihing aitab lahendada

maksuefektiivsuse klsimusi?
Kadri Arula, Aidi Kallavus

MAKSUD 16
Siirdehindade dokumenteerimise

kohustusest
Maike Leppik

Rahandusministeerium selgitab

siirdehinande dokumenteerimise kusimusi
Margit Aav

JUHTIMINE 21
Talendijuhtimise pioneer Jack Welch

Jiri Sakkeus

Edukas Uhinemine: kimme asja,
mida meeles pidada

Alexander Kochetkov

NUPUD 25

Sona , efficiency” voib jamedalt
tolkida kui , asjade digesti tegemine,
ressursside kodige tohusam,
otstarbekam drakasutamine’ olgu tegu
inimeste, toodete voi teenustega.
,Effectiveness” tahendab aga , 0igete
asjade tegemist”

SE ainulaadsus seisneb voimaluses
viia ettevote Uhest riigist teise, ilma
et lahetajariigis tuleks aridhingut
likvideerida ja vastuvotjariigis asutada.

SE asutamine ja arithingute
Umberkujundamine filiaalideks ei
lahenda siirdehindade kisimusi,

sest siirdehindade maksustamise
pohimotted laienevad ka peakontori ja
pUsiva tegevuskoha vahel tehtavatele
tehingutele.

Alates 1. jaanuarist 2007 peavad
turuvaartusele vastama koik tehingud
residendist juriidilise isiku ja temaga
seotud isiku vahel.

Aktsionéride kasumi seisukohalt
vaadatuna voivad selge ja realistliku
visioonita Uhinemisel olla sama
negatiivsed tagajarjed kui thinemisel,
mis |&htub vaid omavahelise klapi
pohimottest.
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Efektiivsus — juhi
peamine valjakutse

,Arge juhtige muutusi — asuge nende
etteotsa veel enne, kui selleks sundus
tekib.” Seekordne Forumi number jalgib,
kas Baltikumi ettevotted neid Jack \WWelchi
tarkusesonu ka tdsiselt votavad.

Kolleeg Girts Vitolins'iga vaatleme,
kuidas Léati ettevotted efektiivsuse
kiisimustega tegelevad. Oleme
veendunud, et organisatsioonid
peavad n.6. kooli tagasi minema,
kuna edu eeldab kestvat 6pimeelsust.
Mitmes artiklis selgitavad Eesti
kolleegid, mida kujutab endast
Societas Europaea (SE), kuidas uut
tlUpi aritihing toimib ja mida selline
Uhinemine maksude vallas kaasa
toob.

Uurime ka, mida uut tuleb arvesse
votta seoses siirdehindade
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dokumenteerimise kohustusega.
Kahe organisatsiooni edukas
Uhinemine on toeline viljakutse
Uhinevatele ettevotetele. Alexander
Kochetkov on kirja pannud kiimme
sammu, mis edasise tulemusliku
kooselu tagamiseks astuda tuleb.
Juri Sakkeus annab Ulevaate

ajakirja Fortune poolt sajandi juhiks
tituleeritud Jack Welchi saavutustest
ja toob vaélja hulga kasulikke

motteid talendiarendusest ning
Oppimisvoimelisest organisatsioonist. ®
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Tulemuslikkus —
kestev Opiprotsess,

kus taluslikkusel el

ole piire!

Tanapaeva maailm muutub pidevalt

ning ettevotte edu soltub Uha

enam otstarbekast ja tulemuslikust
tootamisest. Kuigi voib tunduda, et asi
on uheselt moistetav ja lihtne, kasitleme

artiklis valdkondi,

mis on seotud

ettevotte tulemuslikkusega.

Enamasti ndevad ettevotted

tdsist vaeva, et pidada sammu

Uha muutuva arimaastikuga. Selle
naiteks on kaupluseriiulid, mis mitte
alati pole kaupa tais. Pohjustena
tuuakse puudulik logistika ning kehv
tarneahela juhtimine. Tootjad on
hadas ootamatute lisakulutustega,
kuid ei nae vaeva, et otsida vdimalusi
tootmist tdhustada, oma kérgemad
hinnad téugatakse tarbijale.
Informatsiooni liikkumise aegluse tottu
teeb juhatus kehvi otsuseid. Need
on vaid moned probleemid, millega
ettevotted Balti riikides ja mujal
tdnapéaeval silmitsi seisavad.

Mis on efektiivsus-tulemuslikkus
(ingl k effectiveness) ja kuidas see
erineb efektiivsusest-tohususest
(ingl k efficiency)?

Teema on klassikaline. Selle ile on
arijuhid ja akadeemikud vaielnud
aegade algusest peale. Sona
Lefficiency” voib jamedalt tolkida kui
.asjade digesti tegemine, ressursside

kdige tdbhusam, otstarbekam
drakasutamine’ olgu tegu

inimeste, toodete voi teenustega.

., Effectiveness” téhendab aga , digete
asjade tegemist’ naiteks pUstitate
endale eesmargid ja seate sihid ning
siis teete koik, et neid eesmarke ja
sihte saavutada.

Tulemuslikkus on sageli kdne all

nii ettevotte juhtide koosolekul kui

ka koikides tegevusvaldkondades.
Kuigi on olemas hulgaliselt voimalusi
organisatsiooni tulemuslikkust
parandada ja juhtida, tekib nii monelgi
ettevottel tdsiseid raskusi neid
voimalusi ellu rakendada.

Uha tiheneva konkurentsi tingimustes
on voiduvoimaluste sailitamisel
oluline roll innovatiivsel ldhenemisel
ja ettevotte tulemuslikkuse
suurendamisele suunatud

meetoditel. Neid organisatsioone,

kes on need meetodid avastanud,
peetakse Oppivateks ning muutuvas
keskkonnas ja konkurentsitingimustes
kohanemisvoimelisteks. Ettevotte

Eriks Jansons
finantsnoustamisteenuste juht
KPMG Baltics SIA

tel: +371 7038 018
ejansons@kpmg.com

Girts Vitolin$
arinoustamisteenuste juht
KPMG Baltics SIA

tel: +371 7038 041
gvitolins@kpmg.com
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areng on seega oskus edeneda kestva
Oppe tingimustes.

Vastamisi lileilmse konkurentsiga
Uha rohkem on neid valdkondi,

kus on vaga suured koéikumised,
valitseb tuntav ebakindlus.
Markimisvaarselt keerulisemaks
muutunud arikeskkonnas tegutsemine
ja samas ka konkurentsis pisimine
nduab jarjest leidlikumate vahendite
kasutamist.

Sellised oskused nagu
multitilesandelisus ehk oskus
sooritada korraga palju Ulesandeid,
prioriteetide imberhindamine ja
panustamine innovatiivsetesse
ideedesse on edu saavutamiseks
Uliolulised. Ettevotte saavutused
soOltuvad suuresti investeeringutest
inimkapitali, kogu ettevotte edukuses
on téhtis roll iga inimese isiklikul
tulemuslikkusel. Monel juhul voib
selline investeering ktindida kuni
70%-ni organisatsiooni vaartusest.
Ettevotted jatkavad otsinguid, et
leida uusi ja tohusamaid meetodeid
vaartuse kasutamiseks ja tootmiseks
— koostegutsemise seisukohast on
tahtis, et kollektiivne ja Uksikinimese

tulemuslikkus oleksid kooskolas.

Edu saladus peitub tulemuslikkuse
saavutamises ja juhtimises

Edukad on need ettevotted,

kellel on 6nnestunud valja murda
standardsetest voi ajalooliselt kindlaks

KPMG forum - Kevad 2007 FOOKUS 5

Rahvusvahelise Audiitorite Instituudi 2006. aastal tehtud uuringu
tulemustest selgus, et tulemuslikkust saab modta. Uuringu kaigus
moddeti aega, kaua eri maades siseaudititsiklile kulus.

e (ile 80 paeva kindlustuses
e (ile 90 paeva haridusasutustes

Kogu audititsiikli kestus alates esialgsest plaanist kuni auditi
Iopparuande valjastamiseni on valdkonniti jargmine:
e alla 60 paeva keemia- ja farmaatsiatdostuses

e (ile 120 paeva paljudes avaliku sektori asutustes.

Siin on ajakulu jargmine:
e 20 paeva naftatoostuses
e 27 paeva jaemuulgisektoris

e 42 paeva haridussektoris
e 52 padeva avalikus sektoris.

Oluliseks naitajaks on aeg, mis kulub alates nn valitoodest
(toendusmaterjali kogumisest) kuni Iopparuande kinnitamiseni.

e 36 padeva transpordisektoris ja kindlustuses

Need statistilised néaitajad annavad pildi erinevates valdkondades
toimuvast. Kuid kdige olulisem on see, et nende abil saab ndha, kui
erinev on andmete avaldamiseks kuluv aeg, mis voib vahendada
organisatsiooni vdoimet langetada moistlikke otsuseid.

Organisatsioonisiseselt seostub
tulemuslikkus ettevottele ainuomaste
suhetega tarnijate, klientide ja
tdotajatega. Koik need suhted tuleb
tapselt piiritleda ja kohaldada kindlale
turule.

Seega maaravad organisatsiooni
tulemuslikkuse sise- ja valistegurid

Ettevotte areng ja haridus on oskus edeneda kestva

Oppe tingimustes.

maaratud tegutsemisraamidest. See
on andnud neile voimaluse oma ari
tdiesti uut moodi hinnata ja teostada.
Uldise tulemuslikkuse saavutamiseks
tuleb kasutada aga nii pohi- kui ka
konkurentsistrateegiaid.
Organisatsioonivéliselt suunavad
globaalsed trendid tarnijate

ja klientidega suhtlemisele,
pakutavatele teenustele, ariplaanide
véljatootamisele ja elluviimisele.

Uheskoos. Ettevotte sees tuleb
tegeleda nii organisatsiooni juhtkonna
kui ka todtajatega. Valjaspool
ettevotet peab tahelepanu podérama
tarnijate ja klientidega suhtlemisele,
pakutavatele teenustele, ariplaanide
valjatddtamisele ja elluviimisele
ning partnerfirmadega seotud
kohustustele.

Neid tegureid tuleb vaadelda kui
vastastikuses seoses olevaid
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muutujaid, mis moodustavad
dinaamilise keskkonna, milles
ettevotted tegutsevad. Ukski tegur
ei ole teisest Ule, pigem on nad
Uksteisest soltuvad vastastikused
mojutajad.

Organisatsiooni tulemuslikkus
Organisatsiooni tulemuslikkus on
abstraktne nahtus, mida on raske
moota. See sbltub juhtkonna véimest
reageerida nii valiskeskkonnale

kui ka to6tajate arvamustele

ja ootustele. Organisatsiooni
tulemuslikkuse modtmise asemel
maarab organisatsioon kindlaks
asendusmoodikud, mis tulemuslikkust
valjendavad. Asendusmoodikuteks
voivad olla teenindatud inimeste arv,
teenindatud elanikkonnasegmentide
tldp ja suurus ning nodudlus
organisatsiooni pakutavate toodete voi
teenuste jarele.
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Organisatsiooni tulemuslikkus
tahendab seda, kui suure osa oma
eesmarkidest ettevote taidab.

Et olla tulemuslik ja saavutada

oma eesmargid, peab ettevote
reageerima Uhtviisi nii keskkonnast
kui ka organisatsioonist tulenevatele
teguritele.

Juhtkond

Varasemas juhtimistraditsioonis peeti
160 tegemist inimeste juhtimisest
marksa olulisemaks. Kahjuks on see

mones organisatsioonis nii ka praegu.

Juhtimisstiilid loovad kultuuri, samas
rajanevad aga juhtimisstiilid suhete
loomise pohimotetel. Tanapaeva
juhtide Ulesanne on luua asjatundjate
meeskond ja korraldada nende t60
nii, et ettevote jouaks pustitatud
eesmarkide saavutamisel soovitud
tulemusteni.

Asjatundlike meeskondade loomine
on esimene samm. Jargmiseks
sammuks on motiveerimine.
Vananenud mottemallide
muutmiseks tuleb valja selgitada
inimesi inspireerivad ja meeskondi
Uhendavad vaartused ning neisse

panustada. Selles seisnebki juhtkonna
tulemuslikkus.

Tootajad

Tootajad moodustavad ettevotte
vundamendi. Asjatundliku t66jou
palkamine, arendamine ja ettevottes
hoidmine on nurgakiviks igale
organisatsioonile, kes on huvitatud
tootajate tulemuslikkusest.

Liiga sageli on ettevotte kasv
organisatsiooni arengust

kiirem. Ebapiisav téhelepanu

voib viia tasakaalu kadumiseni
organisatsioonis, juhtimise olulistes
|6ikudes jaab vastutus vaid Ghe voi
mone inimese kanda, mis seab ohtu
ettevotte tegevuse ja toimetuleku.
Koikides Balti riikides voib tdheldada
praegu inimeste valjarandamist
teistesse El-i likmesriikidesse
parema palga otsinguil. Tulemuseks
on t66joupuudus, mis omakorda
sunnib ettevotteid vabade
t66kohtade taitmise nimel omavahel
konkureerima. Puudus on nii
oskustodlistest kui ka spetsialistidest,
vaiksemate oskustega inimeste
palkamisega voib vaheneda

Suhtlemine

Juhtkond

Teenindus

Organisatsioon

Ariplaneerimine

Tootajad

Partnersuhted

ka organisatsiooni voime oma
potentsiaali taielikult ara kasutada.

Kommunikatsioon

Koik organisatsioonid seisavad silmitsi
vajadusega kommunikatsiooni ehk
suhtlust parandada. Juhid peavad
motlema, kuidas nad suhtlevad nii
organisatsiooni sees kui ka valjaspool,
klientidega, tarnijatega, edasimUUjate
ja aktsionaridega. Sisesuhtlus
tdhendab info edastamist ettevottes
ja on seetottu ettevottele eluliselt
oluline. Valissuhtlus on ettevotte ja
seda Umbritseva keskkonna vahelise
koostegutsemise eeltingimus, mis
otseselt mdjutab ettevotte t66d.
Suhtlus mangib olulist rolli
organisatsioonide juhtimisel ja edu
saavutamisel. On tdestatud, et need
organisatsioonid, kus tulemuslikult
suheldakse, kohanevad paremini
Ulitiheda konkurentsi ja kiiresti
muutuva arikeskkonnaga.

Suhtlus, ettevotte kultuur ja
inimkapital on votmetegurid, mis
maaravad ara ettevotte juhtimise

ja strateegiate valjakujundamise,
tulemused ja turupositsiooni.

Kuigi suhtlus on seotud koigi
juhtimisvaldkondadega, on see kdige
tdhtsam juhi t66s. Tulemuslik suhtlus
on sihiparane ja vabatahtlik ning seda
iseloomustavad avatus, otsekohesus,
ausus, vastutus ja eesmargistatus.
Tulemuslikku suhtlust saab 6ppida,
parandada ja lihvida. Seeparast tuleb
suhtluse tulemuslikkuse olemust ja
seda maaravaid tegureid lahemalt
tundma 6ppida. Uuringud on
tbestanud, et organisatsiooni Uksuste
vahelise suhtluse tulemuslikkuse ja
ulatuse vahel on olemas seos.

Teenindus

Tulemuslikkuse lahutamatuks osaks
on saanud teenindus. Ettevotted,
kes tegelevad puhtalt teenuste
pakkumisega voi kelle tegevuses
teenused toetavad olemasolevaid
tooteliine, peavad kvaliteeti oma
edukuse lahutamatuks osaks.

© 2007 KPMG Baltics AS, Eesti aktsiaselts ja Sveitsi tihingu KPMG International
iseseisvate tltarfirmade vorgustiku liikmesfirma. Koik digused kaitstud.



-

9. 7

\

Kvaliteetsel teenusel on téhtis koht

klientide lojaalsuse tekkel ja hoidmisel.

Paljud teenindusele orienteeritud
ettevotted on hakanud pakutavate
teenuste sortimenti laiendama,
tarbijate ndudmistega kohanduma
ning pooravad tosist téhelepanu
koérgemate kvaliteedistandardite
kehtestamisele ja neist kinni-
pidamisele. Teenuste pakkujad
kaivitavad kvaliteediprogramme
kliendipartnerluse edendamiseks
ning votavad kasutusele pikaajalisi
suhtejuhtimise strateegiaid, kus

kui tulemuslikkusele ja jatavad
kasutamata voimalused langetada
arukaid otsuseid.

Lati ettevotted on hakanud

motlema selliste arisegmentide
ellukutsumisele, edasiarendamisele
ja isegi sisseostmisele, mis voiksid
muidu kas ajaliselt voi rahaliselt
avaldada halba méju nende
pohitegevusele.

Logistika on selline t66ks vajalik 16ik,
mida ettevotted sisse ostavad, sest
enamik ettevotteid ei ole sellele alale
spetsialiseerunud.

Tulemuslikkus — ei loe mitte see, kui kovasti toOtatakse,

vaid kui arukalt seda tehakse.

teenuste pakkuja osaleb aktiivselt
kliendi edu saavutamises.

Ariplaneerimine

Ettevotte edu saavutamiseks on
tahtis koostada arimudel ja rakendada
see ellu. Tulemuslik ariplaneerimine
viib innovatiivsete tehnoloogiate ja
votete kasutusele votmiseni, need
aitavad ettevotte tulemuslikkust
suurendada. Liiga paljud ettevotted
keskenduvad pigem tootlikkusele

Partnerlus

Tavaliselt alustavad ettevotted
vaikselt, pakkudes toodet voi
teenust, mille jarele on néudmine ja
mis on voimalikult ainulaadne. Kuid
kasvades kujuneb vajadus luua juurde
osakondi, tootmistksusi ning teha
koostddd teiste ettevotetega. Lopuks
jouavad ettevotted punkti, kus on vaja
otsustada, kas partnerlus véimaldab
tulemuslikult edasi liikuda.

Partnerlus kaesoleva artikli tahen-
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duses ulatub Uhe todstusharu piires
toimuvast lihtsast koostdost teise
darmusesse, milleks on t66de
sisseostmine. Sellised arusaamad,
eriti toode sisseostmine, on Lati
ettevotetele ikka veel uued ning neid
voetakse omaks aeglaselt. Et mingit
osa ettevotte tegevusest tulemuslikult
sisse osta, peab tddde teostaja

ja kliendi vahel tekkima usaldus.
Laaneriikides on sisseostmist edukalt
rakendatud juba Ule 25 aasta.

Tootada targemini, mitte kovemini
Dlinaamiline tulemuslikkus on
enamasti vaid tunnetus sellest,
kuidas ettevote toimib ja kui
kohanemisvoimeline ta on.
Tulemuslikkuse kohta on vaja meeles
pidada kaht koige olulisemat asja:

* ¢jloe mitte see, kui kovasti
t6otatakse, vaid kui arukalt seda
tehakse;

e tulemuslikkust ei saa saavutada
Uledd, see on pigem pidev
protsess, mis aja jooksul kujuneb ja
taiustub seda enam, mida kauem
ettevote sellega tegeleb.
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Euroopa ariuhing?

Parast aastakUmneid kestnud ettevalmistus-
tood vottis Euroopa Liidu Noukogu 8. oktoobril
2001 vastu maaruse nr 2157/2001 Societas
Europaea (SE) pohikirja kohta ning seda taien-
dava tO0tajate kaasamise direktiivi. See samm
avas ELI likmesriikidele voimaluse taiesti
uueks arithinguliigiks — Euroopa aridhinguks.
Esimene Baltikumis asutatud SE, SE Sampo
Life Insurance registreeriti Eesti ariregistris

2. jaanuaril 2007

SE on oma olemuselt aktsiakapitalil
pbhinev piiratud vastutusega arithing,
mille tegevust reguleeritakse selle
likmesriigi digusega, kus on tema
registrijargne asukoht ning mille kapital
peab olema vahemalt 120 000 eurot.
SE juhtimist on voimalik korraldada kas
Uhe- voi kahetasandilisena, mistottu
likmesriigid, kus sellist voimalust akt-
siaseltsidele pole ette ndhtud, peavad
selle ntitd kehtestama. Eestis on
selleks ette ndhtud téiesti uus mole-
maid funktsioone Gihendav juhtorgani
liik — haldusndukogu.

SE moodustamiseks ndeb méaarus ette
neli viisi.

e Uhinemine: vahemalt kaks eri liik-
mesriikide diguse alusel tegutsevat
aktsiaseltsi voivad Uhineda SE-ks.
Registrisse kantakse SE selles
likmesriigis, kus on tema asukoht,
teiste Uhinevate aktsiaseltside
likmesriikides jatkab SE tegevust
filiaalide kaudu.

e Valdus-SE asutamine: aktsiaselt-
sid voi osatihingud, kelle suhtes ko-
haldatakse eri likmesriikide digust
vOi kes on seotud muu liikmesriigi-
ga seal paikneva tUtarettevotja voi
filiaali kaudu, loovad SE-na emaette-
votja.

e Tiitar-SE asutamine: &ritihingud
jm juriidilised isikud, kelle suhtes ko-
haldatakse eri likmesriikide digust
vOi kes on seotud muu liikmesriigi-
ga seal paikneva tltarettevotja voi
filiaali kaudu, loovad tUtarettevotjast
SE.

o Umberkujundamine: likmesriigi
aktsiaseltsi, millel on vahemalt kahe
aasta valtel olnud teise liikmesriigi
oigusele allutatud tltarettevotja,
voib Umber kujundada SE-ks.

Kuidas hakkab laabuma SE-de asuta-
misjargne elu, selgub kindlasti jargneva
paari aasta jooksul. e

Anu Ahas
oigusnoustaja
KPMG Baltics AS
tel: 6268 735
aahas@kpmg.com
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Euroopa ariuhing —
uus reaalsus

Timo Matikkala ja Sebastian Kellas (KPMG Soomes) ning Hans-Jiirgen
Feyerabend ja Jiirgen Nagler (KPMG Saksamaal)

o
>
»

. 4

-

Alates 8. oktoobrist 2001 on ligikaudu 15 ettevotet kogu Euroopast
omandanud uue oigusliku vormi — Societas Europaea.

Loomulikult kahtlevad paljud organi-

satsioonid eelistes, mida SE moo-

dustamine voi olemasoleva ettevotte

SE-ks muutmine endaga kaasa toob.

Plussid on:

e voimalus piirilileselt Ghineda,

e voimalus muuta oma registreeritud
asukohta 28 Euroopa riigi piires,

e (ileeuroopaline maine.

Piiritilene tihinemine

Piiriilese Ghinemise protsess on
reguleeritud SE maaruses, lisaks
rakendatakse liikmesriikide protseduu-
rireegleid. ToOstusettevotetele pole
piiriilene Ghinemine soovitatav, sest
maksukUsimused ja raamatupidamine

on keerulisemad, kuigi administratiiv-
kulusid oleks voimalik kokku hoida.
Uldine arvamus on siiski see, et
ema-tUtarettevotte asemel aridhingu-
filiaali struktuuri kasutuselevotmisest
tulenevad voimalikud eelised ei kaalu
Ules sellega kaasnevaid puudusi.
Panganduses ja kindlustuses peetak-
se filiaalistruktuuri soovitavaks, sest
sellise tegutsemismudeli puhul on
tagatud parem pangasaladuse kaitse,
maksevoime ning tdhusam finantsja-
relevalve. Samuti saab filiaalide puhul
tegutseda maksusaastlikumalt, eriti
kui tegevuse tsentraliseerimisega
kaasneb kontsernisiseste teenuste
kasutamine ja majandusliku saastu
voimaluste otsimine. Kaibemak-
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su osas voimaldab filiaalistruktuur
suuremat kokkuhoidu maksuvabade
finantsteenuste puhul. P6hjamaades
on pankade Uhinemisel Uks takistus
pangandussektori seaduste vahene
Uhilduvus naiteks deposiidi garan-
tiifondidega, mis praegu on seotud
juriidilise isikuga.

Registreeritud asukoha muutmine
SE maéarus reklaamib voimalust viia
registreeritud asukoht Ule teise riiki.
Selline asukoha muutmine ei too
kaasa aritihingu Iopetamist ega uue
juriidilise isiku loomist.
Julgustatakse Uhingubigusalast
,forum shopping’ut” Idee jargi tooks
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see kaasa ariseaduste I6imumise, nii
nagu see on toimunud USA-s, kus
Delaware'i osariigi ariseadused on
juhtivaks standardiks. Tulevik naitab,
kas selline mehhanism toimib ka
Euroopas, sest komistuskiviks voib
saada just maksustamine.

Piirilleste Ghinemiste direktiiv
(90/434/EEC) koos hilisemate muu-
datustega nduab siiani, et juhul kui
juriidiline isik liigub Uhe jurisdiktsiooni
alt teise alla, jadks eelmisesse maha
plsiv tegevuskoht. Peamine reegel
on, et Ukski sissetulekut tootev vara
ega aridhing ei voi jurisdiktsiooni alt
valjumismaksuta lahkuda. Kui vara voi
aritihing jaab seotuks tekkiva pusiva
tegevuskohaga selles riigis, kust ari-
Uhing kaob, on tehing maksude osas
neutraalne. Viimasel ajal on Euroopa
Kohus votnud valjumismaksud erilise
tdhelepanu alla. Neist probleemidest
hoolimata naib siiski juba ainutiksi
voimalus muuta SE registrijargset
asukohta ettevotetele variandina,
mida nad hea meelega kasutaksid.

Vajadus sadrase maine jarele voib olla
tingitud mitmest asjaolust, naiteks
soovist suurendada usaldusvaarsust
klientide silmis, ldheneda konkuren-
tidele ja koostddpartneritele. See on
omamoodi nagu Euroopa Liidu pass
aritegevuse alustamisel (kas filiaali voi
mone muus vormis) uutes piirkon-
dades, kus vilisriikide aritihingute
vormid on vahetuntud.

Seaduste lhildamine

Peamine SE-dega seotud probleem
on Uhtlustamata seadusloome baas.
Naiteks ei ole Euroopa Liidus Uhtset
seisukohta ettevotete maksustamise
osas. Siiski on SE piiriilese moodus-
tamise nduded Uhildatud piiritileste
Uhinemiste direktiivi muudatustega,
mis kehtivad 1. jaanuarist 2007.
Soomes on neutraalne suhtumine
Umberkujundamismaksudesse kinni-
tuse saanud maksuameti otsuses nr
35/2004.

Teine oluline kisimus on, kuidas seda

SE Uhinemine annab voimaluse registreerida ettevote
taiesti uues Euroopa Majanduspiirkonna liikkmesriigis,
mida piirilleste Uhinemiste direktiiv ette el nae.

Soome seadusandja on registreeritud
asukoha muutmise suhtes votnud
seisukoha, et Soome tunnistab téie-
likult seda maksubaasi vaartust, mis
eksisteeris enne asukoha muutmist
vanas asukohamaas. Voimalik, et ka
teised liikmesriigid votavad kasutu-
sele sdarased reeglid, kuid see ei ole
muidugi garanteeritud. Selline lahene-
mine naib olevat kooskdlas piiritleste
Uhinemiste direktiivi eesmarkidega ja
téendoliselt ei pea ka Euroopa Kohus
seda diskrimineerivaks.

Uleeuroopaline maine

Viimane, kuid mitte vahem tahtis eelis
on aritihingu voimalus omandada
riigisisese staatuse asemel euroopla-
se oma. Naiteks on see olnud peamisi
ajendeid, miks Soomes asuv Elqgotec
SE omandas uue oigusliku vormi.

uut struktuuri, kui see kord tekib,
maksustama hakatakse.

Kuna piiritilesed Ghinemised viivad
alati filiaalide moodustamiseni, on
praegusel juhul ilmselgelt tahtis
maksustada filiaalid. Euroopa Liit ei
ole teinud midagi, et sellise ettevot-
testruktuuri maksustamist thtlustada,
pigem on see jéetud rahvusvaheliste
maksustamispdhimdbtete kanda.
Irooniline kill, aga tapselt sama seis
on Uhingudigusega, kus SE maéarus
tegeleb peamiselt SE moodustami-
sega, kuid SE edasine kadekaik soltub
kohalikust seadustikust, mis kohaldub
riigisisestele aktsiaseltsidele.

Toeline takistus maksude Uhtlustami-
sele on Euroopa jaotamine Euroopa
Liiduks (EL) ja Euroopa Majanduspiir
konnaks (EMP), kusjuures viimasesse

kuuluvad lisaks EL:i liikmesriikidele ka
Norra, Island ja Liechtenstein. Kuigi
SE-d kasitlev adriseadustik hélmab ka
neid kolme EMP-i riiki, siis maksude
Uhtlustamisel pole neid riike kaasatud.
Piiriileste Uhinemiste direktiiv kehtib
vaid 25 ELi liikmesriigi kohta, mis ta-
hendab, et neid kolme EMP-i riiki saab
kill kaasata SE-ga seotud tehingutes-
se, kuid ei ole tagatud, et nende puhul
saab kohaldada neutraalset suhtumist
maksudesse Euroopas.

Tulevik

Euroopa éritihingute tulevik naib
olevat kindel ja nende ettevotete ary,
kes votavad omaks selle digusliku
vormi, suureneb pidevalt. Kahtlusi uue
ettevotlusvormi vajalikkuse kohta on
avaldatud alates aktsia- vOi osakapitali
omavate aritihingute piiritleste thine-
miste direktiivi (2005/56/EC) vastuvot-
misest, mille liikmesriigid on kohusta-
tud riigisiseselt inkorporeerima

15. detsembriks 2007. Kuigi uus
direktiiv annab suurema voimaluse
piirilileseks Uhinemiseks, ei vahenda
see vajadust SE kui aritihingu vormi
jarele. Mis peamine, uue direktiivi
rakendusi kasutades ei saavutata
SE-le omast euroopalikku staatust. SE
Ghinemine annab vdimaluse regist-
reerida ettevote taiesti uues EMP liik-
mesriigis, mida piirilileste Ghinemiste
direktiiv ette ei née. Vaid SE puhul on
voimalik registreeritud asukohta muu-
ta, kuigi valjatddtamisel on direktiiv,
mis annab sama voimaluse ka teistele
aktsiakapitali omavatele ettevotetele.
SE 6iguslik vorm on andnud Euroopa
turgudele hoopis suurema paind-
likkuse, kuid nii nagu paljude teiste
oiguslike vahendite puhul, ei saa koik
ettevotted sellest kasu. @

Ulaltoodu on véljavéte artiklist, mille
voib kogupikkuses leida ajakirjast
International Tax Review, Industry
Guide: Financial Services, 2006
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Suureparane
taiendus

teie arile

Kooslus, mis viib voi

Pidu. Uus moodne kontor. Re
ettevotte ostu voi Uhinemise tahelepanukditvai
Sageli peitub edu voti hastivalitud strateegiates,
harvaesinevaid olukordi lahendatakse. Just siis on hea
nouandjad kulda vaart.

KPMG Baltics noustab teid kogu ostu voi Ghinemise (M&A)
protsessi valtel, alates esialgsetest plaanidest ja nende
allkirjastamisest kuni ettevotete [6imimiseni. Meie s6ltumatu
arvamus aitab teil langetada 6igeid ja tapseid otsuseid, mis

viivad ettevotte eesmarkide saavutamisele.

Kui teil on mottes ettevotte ost voi ihinemine, on KPMG
suureparane tdiendus teie meeskonnale. Soovite rohkem teada?
Lisainfo saamiseks palun votke Ghendust: kpmg @kpmg.ee

kpmg.ee

AUDIT = TAX = ADVISORY
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Baltikumi esimene
Societas Europaea —
olgusnoustajate
koostoOo vili

Anu Ahase kiisimustele vastavad Hannes Vallikivi ja Kristi Kullerkup

advokaadibiiroost Tark & Co

Teie biirool on au olla esimese
Eestis ja kogu Baltikumis
registreeritud SE 6igusnoustajaks.
Milles naete teie SE kui
ariihinguvormi pohilisi eeliseid?
Esiteks, SE-d saab moodustada
aridhingud piiritileselt Ghendades.
Praegu ei ole selline Ghinemine
voimalik Uhegi teise Ghinguvormi
puhul. Piirilene Ghinemine
voimaldab konsolideerida kapitali,
optimeerida t66joukulu ja lihtsustada
juhtimisskeeme. Teiseks, SE
ainulaadsus seisneb voimaluses

viia ettevote Uhest riigist teise, iima
et lahetajariigis tuleks arithingut
likvideerida ja vastuvotjariigis asutada.

Milliste suuremate probleemidega
te registreerimisprotsessis kokku
puutusite?

Arvestades, et SE-ks Uhinemine
toimub kindlates ajaraamides
paralleelselt mitmes riigis, voib kdige
suuremaks probleemiks pidada
oigussiisteemide erinevust riigiti. Kuigi
kohalik digus tugineb EL-i digusele,
mistottu suures plaanis on reeglid
samad, esineb detailides erinevusi
(nt aridiguslikus Uldregulatsioonis),
paiguti puuduvad tapsed reeglid ja
menetlustahtajad. Aga eks uus asi

nduabki sissetdootamist.

Kas praktilisest kiiljest vaadatuna
oleks seadusandja voinud oma

padevuse piires teatud aspekte
teistmoodi reguleerida?

Eesti seadusandjal ei ole

SE regulatsioonis suurt
manddverdamisruumi. SE
moodustamise ja tegevuse kord on
kindlaks méaaratud Euroopa Liidu
otsekohaldatava méaarusega. Siiski

delegeerib maéarus klsimusi ka riikide

sisedigusele. On Uksikuid tdhtaegu
jmt, mille olemasolu Eesti seadustes
muudaks protsessi selgemaks, aga
Uldiselt on regulatsioon Eestis piisav,
et SE-sid moodustada ja et SE-d
saaksid siin toimida.

Kui kaua vottis aega eeltoost kuni
SE registrisse kandmiseni?
Juriidiline eeltdd algas 2005. aasta
oktoobris ja protsess joudis I6pule
jaanuaris 2007. Kokku ligi 16 kuud.
Aga tuleb arvestada, et see aeg
hélmas mitmeid ooteaegu — nt
finantsjarelevalve loamenetlusi, Létis
ja Leedus volausaldajate néuete
esitamise téhtaegu jne. Seega koik
need 16 kuud ei olnud aktiivset t66d.
Lihtsama Uhinemise puhul oleks see
periood palju [Ghem.

Kuidas hindate teiste Baltimaade
valmisolekut SE regulatsiooni
rakendamiseks?

Koik laks Ullatavalt ladusalt. Meie
t66grupi Lati ja Leedu likmetel
(advokaadid Lati advokaadiblroost

Hannes Vallikivi
vandeadvokaat, partner
Advokaadibiroo Tark & Co

Kristi Kullerkup
vandeadvokaat
Advokaadibtroo Tark & Co
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Loze, Grunte & Cers ja Leedus
advokaadiburoost Sutkiene,

Pilkauskas & Partners) oli vaga hea
koost6d kohalike ariregistrite ja
finantsjarelevalvega. Kuna tegime

asja esimest korda, tuli tihti ise
ametivoimudele lahendusi vélja pakkuda
ja meie initsiatiiv voeti hasti vastu.

Kas tulevikus oleks Eestis ja
Baltikumis ette naha uute SE-de
registreerimist?

oma struktuuri Baltikumi piires
tihtlustada?

Praegu alternatiivi ei ole. Kui rddgime
varade koondamisest Uhte riiki ja
filiaalistruktuuri moodustamisest,
siis varade (ettevotte ) piiritilene
voorandamine on palju ebasoodsam
variant kui piirilene Ghinemine.
Aga aasta |6pus peaks olukord
muutuma. 15. detsembriks peavad
ELi liikmesriigid votma Ule piiratud
vastutusega arithingute piiritilese

SE ainulaadsus seisneb voimaluses viia ettevote Uhest
riigist teise, ilma et lahetajariigis tuleks ariuhingut
likvideerida ja vastuvotjariigis asutada.

Uks teine elukindlustusselts on
teatanud kavatsusest piiritileselt
SE-ks Uhineda. Latis on veel Uks

SE - sindinud Umberkujundamise
tulemusel. Meie poole on podrdutud
oige mitmel korral ja tuntud huvi

SE olemuse ning moodustamise
protseduuri vastu.

Milles naeksite SE alternatiivi
ettevotetele, kes sooviksid

Uhinemise direktiivi. Siis saavad
tihineda ka OU-d ja AS-id, iima et
peaksid moodustama SE-d. SE-ks
Ghinemine jaab neile, kes tahavad
ka edaspidi EL-i piires oma asukohta
Uhest riigist teise kolida. Muul juhul
hakkab toimima lihtsam variant. Kuigi
Uhinemise protseduur SE omaga
enamikus kattub, ei ole ranget
nouet, et thinejad peaksid olema
aktsiaseltsid. Samuti on lihtsam
t66tajate kaasamise menetlus.
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Millised raamatupidamisreeglid
rakenduvad SE filiaalidele? Kas
asukohamaal reguleerivad filiaalide
raamatupidamist tldised normid
voi on SE filiaalidele kehtestatud
erinormid?

Vahemalt Eestis peaksid SE filiaalidele
rakenduma tavalistele filiaalidele
kehtivad raamatupidamise reeglid.
Samasugune on meile teadaolevalt
olukord ka Latis ja Leedus.

Kas SE peab valima rakendatava
raamatupidamistava raamatu-
pidamise seaduse § 17-ga
kooskolas?

Meie arvates on SE-| vabadus valida
raamatupidamistava. [FRS-i
rakendamine voiks kolimist
holbustada, sest siis ei tule eeldatavalt
raamatupidamist Umber haalestada.

Kas Eestis registreeritud SE

on raamatupidamiskohuslane
raamatupidamise seaduse 8§ 2
moistes?

Eestis registreeritud SE on seaduse
tdhenduses Eestis registreeritud
eradiguslik juriidiline isik ja igas
mottes vorreldav Eesti aritihinguga.
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Kas Euroopa ariuhing
altab lahendada
maksuefektiivsuse

kUsimusi?

Palju raagitakse Euroopa arithingu (SE) asu-
tamise kasulikkusest ja eelistest. Peaaegu
sama palju on ka kahtlusi. Nii poolt- kui

. . Kadri Arula
vastuargumendid kanduvad Ule ka maksus- maksuteenuste juht
tamise valdkonda. Maksuklsimused on ks =~ /"> 5aes A4S
voimalus kulusid kokku hoida. Kaesolevas karula@kpmg.com

artiklis kasitleme kulude kokkuhoiu voimalusi
just maksude aspektist ning samuti olukord;,
mida SE asutamine ei lahenda.

Euroopa-siseselt on kehtestatud
pohimotted, mis holbustavad SE
loomist (eelkdige maksustamise
mottes ettevotete Uhinemise kaudu).
Sellest hoolimata mojutab SE edasist
tegevust eelkdige konkreetse
liikmesriigi 6igusruum. Kui aritihing
kujundatakse filiaaliks, rakenduvad
filiaali maksustamisel konkreetse
riigi maksuseadused. Lahemal

ajal ei ole oodata, et liikmesriikide
konsensusega suudetakse ststeemid
laiemas plaanis Uhtlustada. Jarelikult
soOltub SE asutamisel ja aritihingu
Umberkujundamisel filiaaliks
tekkivate kulude kokkuhoid eelkdige
liikmesriigi seadusest.

Eesti kontekstis ei oma mitmed
kUsimused nii teravat kaalu kui
traditsiooniliste maksusUsteemide
puhul. Meil toimub maksustamine
hetkel kui Eesti aritihing jaotab
kasumit. Viimasel juhul on oluline

topeltmaksustamise véltimine. Siin
voib tekkida olukordi, kus meie
tulumaksuseadus lahendust ei paku.
Reeglina saab pUsiva tegevuskoha
teenitud kasumid, mis on teises riigis
maksustatud, Eestist dividendidena
edasi maksta tdiendava maksu-
kohustuseta. Traditsiooniliste
maksusisteemidega riikides, nagu
Lati ja Leedu, voivad kerkida esile
kahjude ja reservide kaotamine
Umberkujundamise kaigus.

SE asutamine ja liikmesriikide Aidi Kallavus
ariihingute Umberkujundamine juhtiv maksunoustaja
filiaalideks (pisivateks KPMG Baltics AS
tegevuskohtadeks) voib anda tel: 6268 739

teatud juhtudel kaibemaksukulude akallavus@kpmg.com

kokkuhoiu. Seda eelist
saavad kasutada isikud, kes
osutavad maksuvaba teenust
(finantseerimisasutused,
kindlustusandjad jne).

Nimelt ei loeta paljude riikide,
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sh Eesti, seaduste kohaselt
peakontori ja filiaali vahelisi tehinguid
kdibeks. Naiteks kui Eestis on SE
plsiv tegevuskoht, kelle kaibe
moodustab maksuvaba kaive, siis
teenuste saamisel peakontorist tal
kdibemaksukulu pé6rdmaksustamise
tulemusena ei teki.

Péhimdte, et peakontori ja plsiva
tegevuskoha vahelist teenuste
osutamist ei loeta kaibeks, ei kehti
koikides liikkmesriikides. Naiteks
Leedu puhul kehtivad eritingimused
vastava diguse saamiseks. Latis
loetakse sellised tehingud kaibeks ja
seega teenuste saamine peakontorilt
maksustatakse poordkdibemaksuga.
SE asutamine ja aritihingute
Umberkujundamine filiaalideks ei
lahenda siirdehindade kisimusi,

sest siirdehindade maksustamise
pohimotted laienevad ka peakontori ja
pUsiva tegevuskoha vahel tehtavatele
tehingutele. Seega peavad pooled ka
SE puhul rakendama omavahelistes
tehingutes turutingimustele vastavaid
tehinguvéaartusi. Kui naiteks Eestis
registreeritud SE peakontor osutab
oma Leedu filiaalile teenuseid, peab

tehingu vaartus olema kujunenud
objektiivsetel asjaoludel. Kui

isikud alluvad dokumenteerimise
kohustusele, tuleb koostada ka
ndutav pohi- ja riigiomane toimik
olenemata sellest, et tehingu teine
pool on pUsiv tegevuskoht.

Tasub markida, et ebasoodsaid
tagajargi voib kaasa tuua ka filiaalide
ebaselgem maksuregulatsioon

Umberkujundamisel filiaaliks tuleb
filiaal uuesti registreerida registrites
(nt kdibemaksukohustuslasena).

SE peab hakkama jatkuvalt esitama
maksudeklaratsioone igas riigis
eraldi, nii nagu seda tavaparaselt
teevad filiaalid.

Kokkuvottes voib delda, et
maksukulude saast saavutatakse
valdavalt just finantseerimisasutuste

SE asutamine ja arithingute Umberkujundamine filiaalideks
el lahenda siirdehindade klisimusi, sest siirdehindade
maksustamise pohimotted laienevad ka peakontori ja
pUsiva tegevuskoha vahel tehtavatele tehingutele.

vorreldes aritihingutega. Naiteks
Latis ja Leedus kehtib filiaalidele
mitmeid piiranguid. Sageli on
maksulepingutest tulenevate diguste
rakendamiseks vaja suhelda nende
riikide maksuhalduritega.

Samuti ei aita SE registreerimine
kaasa maksude arvestamise

ja raporteerimise kulude

kokkuhoiul. Esiteks, ariihingu
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ja kindlustusandjate puhul
kdibemaksu osas, kui konkreetse ELi
likmesriigi seadus seda voimaldab.
Muudes valdkondades tegutsevatel
ettevotjatel on SE registreerimisel
maksukulude kokkuhoidu keeruline
leida. Nagu muudelgi juhtudel, voib
haid lahendusi anda erinevates
riikides kehtivate maksuseaduste
mojude kombineerimine. o
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Siirdehindade
dokumenteerimise
kohustusest

2007 aasta algul joustus Eestis uus siirde-
hinna maksuregulatsioon. Taiendati vastavaid
satteid tulumaksuseaduses, samuti joustus 1.
jaanuaril rahandusministri maarus ,, Seotud isi-
kute vahel tehtud tehingu vaartuse maarami-
se meetodid” (edaspidi siirdehinna maarus).
Maarus satestab pohimotted, millest tuleb
lahtuda siirdehindade maaramisel, et valtida
turuvaartusele mittevastavate siirdehindade
kaudu kasumi Umberpaigutamist.

Suurimat poleemikat on seni tekita-
nud sate, mis laiendab siirdehinna
maksustamise pohimdtted ka seotud
Eesti isikute vahelistele tehingutele.
Kui seni kohaldati neid pohimétteid
vaid residendist juriidiliste isikute ning
nendega seotud mitteresidentide ja
fhusiliste isikute vahelistele tehin-
gutele, siis alates 1. jaanuarist 2007
laieneb sate koikidele seotud isiku-
tele, teisisdnu peavad turuvaartusele
vastama koik tehingud residendist
juriidilise isiku ja temaga seotud isiku
vahel. Seotud isik voib seejuures olla
nii mitteresident kui ka resident, nii
juriidiline kui ka ftusiline isik.

Seotud isiku mdiste siirdehinna regu-
latsiooni téhenduses tuleneb tulumak-
suseaduse §-st 8 ega kattu seotud
isiku moistega raamatupidamist
reguleerivate digusaktide tahendu-

ses. Naiteks majandusaasta aruande
seisukohalt loetakse seotud isikuteks
juhtimis- ja kontrollorgani likmete voi
t06tajatega seotud arithingud ning
selliste ariihingutega tehtud tehingud
tuleb aruandes avalikustada. Tulu-
maksuseaduse mdistes juhtimis- ja
kontrollorgani likmete voi to0tajatega
seotud aritihinguid seotuks ei loeta,
valja arvatud juhul, kui on taidetud
moni muu §-s 8 satestatud kriteerium.
Seega ei tule Uldjuhul téendada ega
dokumenteerida juhatuse likmete
ariihingutele makstavate juhtimis- voi
muude teenustasude turuvaartuse-

le vastavust. Sellised tehingud on
Eestis laialt levinud. Dokumenteeri-
miskohustuse all mdeldakse siirde-
hinna maaruses satestatud dokumen-
teerimiskohustust, mis laieneb piiratud
isikute ringile: krediidiasutused, kind-

Maike Leppik
maksunoustaja
KPMG Baltics AS
tel: 6676 803
mleppik@kpmg.com
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lustusseltsid ja vaartpaberiborsil no-
teeritud aritihingud; kui tehingu tGheks
osapooleks on madala maksumaaraga
territooriumil asuv seotud isik; suured
ettevotted ehk aridhingud, kellel

on tdotajaid koos seotud isikutega
rohkem kui 250, kelle majandusaasta
kaive koos seotud isikutega on Ule 50
miljoni euro voi kelle konsolideeritud

Uhekordseid ja ebaolulisi tehinguid
seega dokumenteerima ei pea.
Dokumenteerimisele kuuluvad koik te-
hingud, erinev voib olla vaid tehingute
anallidsi stigavus. Dokumentatsiooni
koostamise eesmark on tdendada
siirdehinna vastavust turuvaartusele.
Samas peaks see pohimote valistama
olukorra, kus véikeses mahus soori-

Alates 1. jaanuarist 2007 peavad turuvaartusele vasta-
ma koik tehingud residendist juriidilise isiku ja temaga

seotud isiku vahel.

bilansimaht on Ule 43 miljoni euro.
Maaruses satestatud dokumenteeri-
mist ei tohi segamini ajada tehingute
toimumist tdendava dokumentatsioo-
niga. Hoolimata sellest, kas aritihin-
gule laieneb eelnimetatud dokumen-
teerimiskohustus voi mitte, peab ta
maksuhalduri ndudmisel olema valmis
tbendama, et teenuseid on tegelikult
saadud. Toendusmaterjalina ei piisa
ainult poolte vahel sélmitud kirjalikust
lepingust, vaid vajalik on ka taiendav
dokumentatsioon. Aktsepteeritavad
on koosolekute protokollid, kirja- ja
meilivahetus, tulemuste kokkuvotted,
teenust osutavate isikute t60ajatabe-
lid jms.

Samas ei vabasta eelnimetatud
tdendusmaterjali olemasolu siirde-
hinna dokumentatsiooni koostamise
kohustusest.

Eestis ei ole dokumenteerimisko-
hustus piiratud tehingute mahuga,
kuid dokumenteerima asudes tuleks
hinnata tehingute olulisust. Maaruses
on satestatud maistlikkuse pohimote,
mille kohaselt esitatavate dokumenti-
de hulk ja detailsus peavad vastama
tehingu asjaoludele ja hinnale. Ekslik
on arvata, et vaikesemahulisi ning

tatud tehingute kohta hakatakse noud-

ma suures mahus téendusmaterijali.

Esitatavad dokumendid jagunevad

jargmiselt:

e pohitoimik, mis sisaldab infot rah-
vusvahelise kontserni kohta;

e riigiomased dokumendid, mis sisal-
davad teavet konkreetse maksu-
maksja tehingute kohta.

Eesti kontsernidel, kes ei kuulu
rahvusvahelisse kontserni, tuleks
seega koostada nii pohitoimik kui ka
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teks sidusettevotted, milles omatakse
Ule 10% osalusest ja Ulejaanud osalus
kuulub mitmele isikule/ariihingule.
Sellisel juhul ei ole tegemist kontser-
niettevottega ning pohitoimiku koosta-
mise kohustus lasub vastaval siduset-
tevottel. Samuti kui tegemist on 50/50
osalusega aritihingus. Ka sellisel juhul
tuleb pohitoimik koostada aritihingul
endal, kuna tegemist ei ole kuuluvuse-
ga uhte kindlasse kontserni.

Kuna dokumenteerimiskohustus on
riigiti erinev (naiteks on kohustus
piiratud tehingute mahuga vms), siis
voib tekkida olukord, kus rahvusvahe-
lise kontserni tltarthingule laieneb
Eestis dokumenteerimiskohustus,
kuid kontserni emaettevottele selle
asukohariigis ei laiene. Sellisel juhul
lasub rahvusvahelise kontserni Uldinfo
koondamise kohustus Eestis asuval
tltarhingul ehk Eesti titarthing

peab koostama nii pohitoimiku kui ka
riigiomased dokumendid.
Dokumentatsiooni koostamise ees-
mark on koondada tdendusmaterjali
selle kohta, et siirdehinnad vastavad
turuvaartusele. Kui aridhing alus-

tab dokumentatsiooni koostamist,

Samuti soovitame kindlasti koguda taiendavat doku-
mentatsiooni, et vajaduse korral maksuhaldurile toen-
dada, millised tehingud ning mis mahus on tapselt

toimunud.

riigiomased dokumendid. Tegelikku-
ses aktsepteeritakse sellistel juhtu-
del ka Uhe Uhtse dokumentatsiooni
koostamist, mis koondab andmed nii
kontserni kui ka konkreetse aritihingu
ja selle tehingute kohta.

Dokumenteerimiskohustus laieneb
tihti ka mitmesugustele aridhingutele,
kes ei kuulu otseselt kontserni. Nai-
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soovitame koigepealt analtUsida,
millised isikud loetakse seotud isikuks
siirdehinna regulatsiooni tdhenduses
ning milliste ariihingutega sooritatud
tehingutele seega dokumenteerimis-
kohustus laieneb. Samuti soovitame
kindlasti koguda taiendavat dokumen-
tatsiooni, et vajaduse korral maksu-
haldurile toendada, millised tehingud

ning mis mahus on tapselt toimunud. e
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Rahandusministeerium
selgitab siirdehindade

dokumenteerimise

kUusimusl

Kadri Arula kiisimustele vastab Margit Aav, Rahandusministeeriumi
riikidevaheliste maksulepingute talituse peaspetsialist

Eesti siirdehinna maksu-
regulatsiooni alusel peavad
turuvaartusele vastama seotud
isikutega sooritatud tehingud, nii
tehingud valisriikide isikutega kui
ka riigisisesed tehingud. Samuti
peavad kvalifitseeruvad ettevotjad
need tehingud dokumenteerima
ja toendama nende turuvaartusele
vastamist. Kas kohustuse
laiendamine riigisisestele
tehingutele oli mé6dapaasmatu?
Kas koik teised EL-i lilkmesriigid on
samamoodi toiminud?
Maksumaksjate vordne

kohtlemine on moddapaasmatu.
Rahandusministeerium ei ole

teinud analldsi, kuivord teised ELi
likmesriigid seda rahvusvahelise
maksustamise Uldtava jargivad, kull
aga on ebavordse kohtlemisega
seotud Euroopa Kohtu lahendid
jargimiseks kohustuslikud koigile.

Soomlased on satestanud
tehingute mahu piirmaara,
millest alates tehingutele laieneb
dokumenteerimise kohustus.
Meie maaruses on satestatud
moistlikkuse pohimote. Kas
rahandusministeerium eeldab,
et maksumaksja ja maksuhaldur
tolgendavad seda pohimotet
tihtmoodi? Kas voib jareldada,
et paljudel juhtudel ei ole vaja

laenuintresse dokumenteerida?
Dokumenteerima peab alati.
Moistlikkuse pohimote puudutab
eelkdige anallUsi slUgavust.
Moistlikkuse pohimotte kohaselt
peab noutavate dokumentide hulk ja
detailsus vastama tehingu asjaoludele
ja hinnale ning dokumendid peavad
olema piisavad, et tbendada
siirdehinna vastavust turuvaartusele.
Rohutaksingi siin eeskatt lause 16ppu
— eesmarki, milleks dokumentatsioon
ldse vajalik on.

Kui seotud isikule on antud laenu
samasuguse intressiga, nagu antakse
mitteseotud isikutele, ei ole valisriikide
andmebaasidele tuginev anallls
tarvilik. Piisab vérreldavuse analllsist
ning Uldisest n-6 hinnakirjast.

Kas Eesti kontsern, kellel puuduvad
seotud isikutega tehingud
vélisriikides, voib koostada lihe ja
tihtse dokumentatsiooni?

Jah, voib.

Kui rahvusvahelise kontserni
tutartihingule laieneb tehingute
dokumenteerimise kohustus,

kuid kontserni ettevotetele nende
asukohariigis ei laiene (naiteks
tehingute mahu kriteeriumi
alusel), kas siis sellel tiitarithingul
lasubki suurem dokumenteerimise
koorem?

Margit Aav

riikidevaheliste maksulepingute
talituse peaspetsialist
Rahandusministeerium
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Paraku on siirdehindade regulatsioonis
riigiti erinevusi. Erinevused voivad
tuleneda seotud isikute maaratlusest
vOi detailse dokumenteerimise
nduetest, samuti nditeks tehingute
ulatusest, mille puhul siirdehinna
maaramise ndudeid kohaldatakse.

Kui teiste riikide regulatsioonide
kohaselt teistes riikides asuvatele
seotud isikutele dokumenteerimise
néuded kohustuslikud ei ole, peab
rahvusvahelise kontserni Gldinfo
koondama Eestis asuv titarthing.
Samas on podhikaustas esitatavad
andmed sedavord Uldised, et nende
koondamine ei tohiks suurt koormust
tUtarthingule lisada.

Rahvusvahelise kontsemi peakontoril,
mis asub Eestis, on moistlik koostada
dokumentatsioon algusest peale
ingliskeelsena. Kas on olemas voimalus,
et noutakse dokumentatsiooni tolkimist
eesti keelde?

Kui dokumentatsioon on koostatud

moistetavas inglise keeles, siis
télkimist toenadoliselt ei nduta.

Siirdehinna maaruses rohutatakse
korduvalt sisemiste vordlusand-
mete eelistamist valistele vordlus-
andmetele. Oleme aru saanud, et
valisriikide praktikas kasutatakse
sisemisi vordlusandmeid vaga har-
va. Milliste tehingute puhul voiks
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Eesti praktikas sisemiste vordlus-
andmete kasutamine arvesse tulla?
Kui isik teeb sarnastel tingimustel
sarnaseid tehinguid nii seotud isi-
kutega kui ka mitteseotud isikutega
(mudb/ostab sarnast kaupa/teenust),
on sisemised vordlusandmed eelista-
tud. Eelistuse pohjuseks on eelkodige
asjaolu, et maksumaksjal on oma
tehingute asjaolude kohta rohkem tea-
vet kui mitteseotud isikute vaheliste
tehingute kohta.

Maarus voimaldab korrigeerida vor-
reldavaid andmeid, kui vorreldava
ja kontrollitud tehingu tingimustes
esineb erinevusi. Kas Teie hinnan-
gul on korrigeerimiste arv/maht
piiratud?

Korrigeerimine on méeldav ikkagi vaid
vaga harvadel juhtudel olukordades,
kus see ei kahanda kasutatavate and-
mete usaldusvaarsust. Korrigeerimine
on vastuvoetav vaid juhul, kui erinevu-
se lisavaartus vorreldavale tehingule
on kindlaks méaaratav. e
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Talendijuhtimise
pioneer Jack Welch

“Minu pohiline t00 oli arendada andekust.
Ma olin aednik, kes andis vett ja toitaineid
meie 750-le votmeisikule. Loomulikult pidin
ma ka umbrohtu kitkuma.”

Maailma Uks tuntumaid ja
tunnustatumaid juhtimisgurusid
Jack Welch I6petas 1957

aastal Massachusettsi Ulikooli
keemiainsenerina ning on kaitsnud
magistri- ja doktorikraadi lllinoisi
Ulikoolis. 1960. aastal asus ta
nooreminsenerina toole Ameerika
suurfirmasse General Electric.

12 aasta parast sai temast firma
asepresident ning 1981. aastal
juhatuse ja ndukogu esimees.

Tema juhtimise ajal (1981-2001)
kasvas GE aktsiate turuvaartus 400
miljardi dollari vorra ja GE-st sai
maailma suurima turuvaartusega
ettevote. Vaatamata tihedale
konkurentsile on ettevote olnud
jatkuvalt edukas paljudel turgudel tle
kogu maailma. Ajakiri Fortune nimetas
Jack Welchi sajandi juhiks.

Sageli jaab ettevotte tippjuhi
valitsemisaeg sedavord lihikeseks, et
tema tehtud strateegiliste otsuste ja
tema juurutatud juhtimispohimotete
tulemused jaavad parandina
jarglastele. Seetottu on vaga raske
hinnata, mille tottu voi kelle t60
tulemusena edu saavutati voi alt
mindi. Welchi 20 aastat GE eesotsas
on piisav selleks, et siduda firma
pikaajalist edu tema isikuga ja tema
tehtud valikutega.

Jack Welchi ideed ja algatused

GE-s, nagu Kuue Sigma
kvaliteediprogramm, kaibe ja kasumi
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kasv rahvusvahelistumise kaudu
ning Interneti-pohiste arilahenduste
rakendamine on aidanud kujundada
arusaama nildisaegsest ettevottest.
Kbige opetlikum ja jargimist
vaarivam on siiski ehk Jack Welchi
arusaam juhist kui eestvedajast, kes
oma tegevuses lahtub juhtimise
pohidefinitsioonist: “Juhtimine
on tulemuste saavutamine teiste
inimeste kaudu' Jack \Welchi
juhtimisfilosoofia aluseks GE-s ol
vankumatu usk sellesse, et andekatel
juhtidel on maarav roll ettevotte
tulemustes ja edus.
"Juhtimiskonverentsi raamatukogu”
sarjas ilmunud raamatus “Soda
talentide parast” todetakse McKinsey
& Company laiaulatuslikule uuringule
toetudes, et koos 21. sajandiga algas
ka talendisdda ja et niiidsest on
voitlus andekate arijuhtide péarast
votmekUisimuseks koikide firmade
jaoks Ule kogu maailma.
Toenaoliselt oli Jack Welch Uks
esimesi suurfirmade juhte maailmas,
kes vottis omaks talentidele
keskenduva métteviisi, ja kindlasti
oli see GE pikaajalise edu Uheks
peamiseks teguriks.
Jack Welchilt parineb hulk Gtlusi,
milles réhutatakse talendiarenduse
tdhtsust organisatsioonis:
e | eida toeliselt andekaid inimesi,
anda neile maailma suurim
toetus ja lasta neil tegutseda,
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selles seisnebki GE kogu e QOlen aru saanud, et vead voivad ettevotte suurusest, kultuurist ja
juhtimisfilosoofia. olla sama head Opetajad kui rahvusvahelisusest.

e Kui leiad 6iged inimesed, annad edusammudki. Selge on see, et andekad t66tajad
neile voimaluse tiibu sirutada ja e Soov muutuda naitab firma tugevust annavad firmale tohutu eelise
maérad kannustava tasu, siis sa ei isegi siis, kui see firmas moneks konkurentide ees. Juhul kui te pole
pea neid pidevalt juhtima. ajaks taieliku segaduse tekitab. seda veel teinud, soovitan kdigepealt

e Anda inimestele enesekindlus on
parim, mida saan teha. Sest siis o )
nad tegutsevad. Jack Welch: “Juhtimine on tulemuste saavutamine
teiste inimeste kaudu.”
Talendijuhtimise ideede

rakendamisega seoses olid GE-s

. . Eeldades, et talendijuhtimise vastata kolmele poéhikisimusele:
olulisel kohal ka arusaam 6ppivast shimétted hteliselt } 3 ondikesk
organisatsioonist ja todtajate initsiatiivi po_ Imotted on su tefse _ Mida tghen@ab t'a endikeskne
julgustamine universaalsed, on meil, mida Jack motteviis minu firmas?
Ka siinkohal méned Jack Welchi Welchilt 6ppida. Kindlasti peab iga ¢ Kuidas viia see motteviis firma
tuntumad Utlused: ettevote talendijuhtimise slisteemi teiste tippjuhtideni?
e QOrganisatsiooni voime oppida ja labi motlema, arvestades oma e Kuidas luua keskkond, mis
seejarel kiiresti tegutseda on tema vajadusi ja voimalusi. Arvatavasti magnetina tombab meie firmasse
pohiline konkurentsieelis. on erinevusi néiteks olenevalt koige andekamaid? @
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Edukas uhinemine:
kumme asja, mida
meeles pidada

Termin “Uhinemine” (i.k merger) tahistab stra-
teegilise partnerluse kdrgeimat vormi, kus mitu
juriidiliselt iseseisvat organisatsiooni moodusta-
vad koos uheainsa organisatsiooni —

nii juriidilises kui ka finantsilises mottes.

Uhinemislaine jatkub. Olgu selle
Uheks naiteks kasvoi Leedu turg,
mis on juba ménda aega olnud
jaekaubanduse kontsentreerumise
ootel. Terve aasta on kainud jutud, et
IKI jaemUUgikett 1aheb muUki. Rimi on
lahku 166nud oma endisest partnerist
Keskost, VP Market koondab oma
pohivarasid ja on Umber nimetatud
Maximaks jne.

Ka teised tédstusharud on aktiivsed:
Taani operaator TDC muUs hiljaaegu
ara Bite UAB - suuruselt teise
mobiilsideteenuste pakkuja Leedus,
USA kinnisvarahaldusfirma Heitman
on Vilniuse kulje alla soetanud
logistikakeskuse jne.

Oleme Forumi lehekilgedel

varemgi ettevotete Uhinemis-

ja omandamistehingutega (i.k
Mergers & Acquisitions ehk M&A)
kaasnevaid probleeme lahanud.
KPMG Eesti kontori finantsndustaja
Janek Taaler kasitles Forumi 2007.
aasta talvenumbris ilmunud artiklis

. Ettevotte mildmisel tasub kaasata
finantsndustaja” mitut olulist teemat,
kuid oma kirjutises keskendus ta
pohiliselt Ghinemiseelsele perioodile:
finants- ja digusndustamisele,
ostueelsele finants- ja
maksuanallUsile jne.
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Kéesolevas numbris teeme algust
Uhinemisjargseid kisimusi kasitleva
artikliteseeriaga, toome valja kimme
olulisemat valdkonda, millele
edasistes artiklites keskendume,
ning anname Ulevaate pohjustest,
miks 58% ettevotete Uhinemistest
ebadnnestub. Uhinemistehingule
jargnev I6imimine on raske ja
keeruline protsess. Tehinguga kaasneb
palju tegevusi ja Ulesandeid, millega
info paigutisest puudulikkusest
hoolimata IUhikese aja jooksul
hakkama tuleb saada (nt uute
meeskondade ja osakondade
moodustamine). On hulgaliselt
voimalusi, mida ara kasutada, ja tuleb
teha arvukalt otsustusi.

Ettevotete Uhinemise analllsimiseks

ja riskitegurite tuvastamiseks on palju

erinevaid meetodeid, mis koik on
oiged. Kindlasti voiks korraga kasutada
vahemalt kahte-kolme meetodit.

Paljud I6imimisperioodi mojutavatest

kriitilistest eduteguritest on nn

pehmed tegurid.

Seepérast on oluline keskenduda

sellistele valdkondadele nagu:

e (ihinenud organisatsiooni uute
strateegiliste eesmarkide ja uue
visiooni tutvustamine;

® uue, Uhise ettevotte- ja
juhtimiskultuuri juurutamine;
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uue, suurema organisatsiooni
jaoks uue juhtimisstruktuuri
valjaarendamine, kusjuures erilise
tdhelepanu all peaks olema
toimetulek vaga suurte Uksuste
juhtimise probleemidega;
organisatsioonide varem eraldi
seisnud Uksuste koondamine;
juhtkonna tasustamis- ja
premeerimissiisteemide
Uhtlustamine;

keelebarjaari ja maade eriparast
tulenevate kultuurierinevuste
dletamine;

t6dtajaskonna teise organisatsiooni
umbusaldamisest llesaamine
(meie versus nemad);
juhtkonna moodustamine ja
vastutusalade jagamine;
teadmiste jagamine ldimitavate
Uksuste vahel;

kliendisuhete sailitamine
|[6imimisperioodil.

Uhesugust minevikku Ghesugusest
tulevikumoistmisest olulisemaks.
Kas te aga eraelus alustaksite
suhet kellegagi, kes ei jaga teie
arusaamu teie kui paari Ghisest
tulevikust? Ega vist.

e Enamik Ghinemisi ebadnnestub.
58% A.T. Kearney uurimuses
analldsitud ettevotete
Uhinemistest I6ppes edutult, kuna
tehing ei vastanud poolte ootustele
ega taitnud puUstitatud eesmarke.
Pohjuseid selleks on mitmeid.

A.T. Kearney véaidab, et monede
Uhinemiste ebadnnestumise
pohjuseks on liiga suured ootused,
teised Uhinemised saavutavad

klll moned esialgu pUstitatud
eesmarkidest, kuid kasvu ja
aktsionaride kasumi poolest jaadakse
konkurentidele alla.

Aktsionaride kasumi seisukohalt vaadatuna voivad selge
ja realistliku visioonita Ghinemisel olla sama negatiivsed
tagajarjed kui uhinemisel, mis lahtub vaid omavahelise

klapi pohimottest.

Paljudel juhtudel ebadnnestub
ettevotete Uhinemine Uhe voi mitme

Ulal loetletud valdkonna eiramise tottu.

Pehmeid tegureid analltsides
saame valja tddtada Uhinemise
visiooni. A. T. Kearney uurimus

Tegelikult on lugu nii, et paljude
Uhinemistega kaasneb vaartuse
loomise asemel hoopis vaartuse
havitamine.

Uhinemiseelne anallilis peaks
hélmama selliseid tegureid nagu

suunas ega aita kaasa ld6imumisele.
Uheks oluliseks toodete ja turgude
omavahelise klappimisega mitte
seotud eduteguriks on naiteks see,
mil méaaral Uhinenud organisatsioon
suudab valja arendada uue, endiste
ettevotete likmetele vastuvoetava
organisatsioonikultuuri. Selleks et
kaivitada vajalikud tegevused ja
nimetatud pehmetes valdkondades
Uihte kasvada, on ettevottel diges
suunas liikumiseks vaja nn teedeatlast
— visiooni.

Ettevotte visiooni valjatdotamine

ei olegi nii lihtne, kui arvata voiks.
Aktsionaride kasumi seisukohalt
vaadatuna voivad selge ja realistliku
visioonita Uhinemisel olla sama
negatiivsed tagajarjed kui Ghinemisel,
mis lahtub vaid omavahelise klapi
pohimottest. Visioonid stinnivad
headest motetest, sageli arendavad
visionaarid neid edasi oma |6pututel
koosolekutel ja projektides. Probleem
on selles, et paljud esmapilgul
paljulubavana tundunud ideed
osutuvad hiljem kasutuks.

See on aga vaid Uks kolmest vaalast,
millele ettevotete edukas Uhinemine
rajatud on. Kasitlesime siin esimest
vaala, milleks on ,Visiooni tasand ja
kiimme olulist asja, mida meeles
pidada” Sellel astmel tegeldakse
inimeste ja kultuuriga — pole oluline,

naitas, et enamikul ettevotetest on

raskusi juba selle, esimese etapiga.

Uhinemisjargses l6imimises mangib

visiooni kujundamine olulist rolli. Vaite

toetuseks moned téhelepanekud:

e Enamik ettevotteid peab
organisatsioonide Uhinemisel
Uhtesobivust (s.t omavahelist
klappi kliendibaaside,
tegevuspiirkondade,
tooteportfellide jne osas) Gihtsest
visioonist olulisemaks.

A.T. Kearney anallsist selgus,
et 78% osalenuist pidas

ettevotte kultuur ja olemasolevad
vaartusslsteemid, tootajate
kvalifikatsioon, pohiline oskusteave

ja intellektuaalne kapital, juhtimisstiil
ja kommunikatsiooniststeem ning
iga aritksuse kriitiliste edutegurite
tugevad ja norgad kiljed. Need tegurid
maaravad ara ettevotete varem eraldi
seisnud ststeemide Ghinemise
edukuse voi ebaedu. Nn hea klapi
tahtsustamisel vaadatakse minevikku
ja parimal juhul ka olevikku. Selline
lahenemine ei juhi uut organisatsiooni
strateegiliselt perspektiivses

kas radgime uue organisatsiooni
juhtkonnast voi tddtajaskonnast. Nii
nagu vahkkasvajagi saab alguse vaid
Uhest rakust, voib ka organisatsiooni
havitada vaid Uks inimene, kusjuures
see inimene ei pea olema Heraklese
mootu. On veel kaks tasandit:
t66tasand koigi ariprotsesside ja
tegevustega ning tehnoloogiatasand,
mis holmab IT ja kommunikatsioonid.
Just-just, IT on eraldi — arge olge
Gllatunud. Jargmises Forumi numbris
selgitan, miks. e
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KPMG nuud Foorumi
arikeskuses

Alates 26. martsist asume uues

suuremas ja moodsamas kontoris
asjavalminud Foorumi arikeskuse
VI korrusel. Meie uus aadress on:

KPMG Baltics AS
Narva mnt 5
10117 Tallinn

Telefoni- ja faksinumbrid jaavad
endiseks: tel 6 268 700,
faks 6 268 777

kpmg@kpmg.ee
www.kpmg.ee

Tere tulemast meie uude
kontorisse!

KPMG ja EBSI
Strateegiakool esitleb

Hommik parast ihinemist/ostu.
Edutegurid ettevotete Uhinemisel ja ilevotmisel

9. mai kell 9.30-14.00 Radisson SAS konverentsikeskuses

Seekord vahetame motteid teemadel, millega puutuvad kokku juhid, kes planeerivad laiendada oma ettevotet Ghi-
nemise voi Ulevotmise teel. Kuidas vahendada segaduse ja hirmutunnet hommikul peale Ghinemist/ostu? Kuidas

saavutada kontroll ja stabiilne t66keskkond? Kuidas Uhitada erinevad organisatsiooni kultuurid ja panna meeskon-
nad toole Uhtse tiimina?

Tundi juhatab KPMG strateegiandustaja Jiri Sakkeus. Ettekannetele jargneb aktiivarutelu, mida juhib Ajutrusti
strateegiline néustaja Priit Karjus.

Lisainfo www.kpmg.ee
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KPMG votmeisikud
tanamas peokiilalisi
ullastusetteastega

< Marek Uuskiila,
Rahandusministeeriumi
maksupoliitika osakonna juhataja
asetadita, koos kaaslasega tantsuhoos

Midagi olulist on arutada SA »
Archimedes juhatusse kuuluval
Rait Toomperel ja KPMG
juhtivaudiitoril Urmas Roosimaal

Vageva elamuse pakkuja -
ainulaadne pop-rock
tsellotrio Melo M Latist

= Vestlushoos (vasakult) KPMG strateegiaguru Juri Sakkeus,
Jaan Allem, Glamox HE juhatuse esimees, Endel Palla, Harju
Elekter noukogu esimees ning Madis Talgre, Harju KEK

juhatuse esimees.




Tantsukingad

latkimal

Martsi alul tahistas KPMG oma suurklientide, koostoopartnerite
ning valitud endiste kolleegide ringis 15. tegevusaasta taitumist
Eestis. Pidu toimus Estonia kontserdisaalis, programm oli
inspireeritud tanstu kunstist. Meeleolukas 6htu oli tulvil head
meelelahutust: kaasakiskuvat muusikat, hoogsat tantsu, horke
roogasid, parimat seltskonda...

Palusime kdlalistel kingi asemel teha annetuse Eesti
nagemispuudega laste ja noorte toetuseks. Meil on vaga hea
meel teatada, et annetustena kogunes vaga solildne summa —
73 465 krooni. Selle raha eest soetatakse Louna-Eesti Pimedate
Uhingu likmetele kdnetoetusega abivahendeid: stilearvuti,
lisaseadmeid, programme. Taname sldamest koiki annetajaid!

A

Eesti Loto noukogu
esimees Erki Uustalu
koos kaaslasega paistab
peoga rahul olevat

<« Andris Jegers, KPMG
Eesti tegevjuht kutsub
koiki tordile

« Tantsukunsti korgtaset
demonstreeris Eesti
Tantsuagentuur

Stephen Young, KPMG
Baltics juhatuse

esimees, pidamas
tervituskonet,
mida muuhulgas
illustreeris opetlik
lugu karjasest ja
lammastest »

'
Lilled ulatab Fazer

Eesti tegevdirektor
Lauri Liipa

< Dave Bentoni
etteaste taitis
tantsuporanda
kiiresti

KPMG partnerid
(vasakult) Taivo Epner,
Andres Root ja Andris
Jegers tervitamas
vandeadvokaat Indrek
Tederit
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