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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Vuonna 2005 opetusministerio teetti tutkimuksen, jossa selvitettiin yliopistojen
kustannuslaskentaa johtamisen ja tilivelvollisuuden vilineend. Tutkimuksessa
selvitettiin eri yliopistojen kustannuslaskennan tilaa sekd muodostettiin yleisia
suosituksia hyvaksi havaituista kdytannoistd, ndiden lisdksi tutkimuksessa py-
rittiin m&arittelemddn niitd kustannuslaskennan informaatiosisltojd, joita tarvi-
taan niin yliopistojen ulkoiseen ohjaukseen kuin sisdiseen johtamiseen. (Meklin
& Kallio, 2005, 9.)

Meklinin ja Kallion (2005) tutkimuksen jdlkeen opetus- ja kulttuuriminis-
terion (OKM) vuonna 2013 voimaantulleen asetuksen mukaan yliopistojen pe-
rusrahoitus on muuttunut. Rahoitusperusteita tarkistettiin vuonna 2014 ja uu-
det perusteet tulivat voimaan vuodesta 2015 lihtien, mutta pohjalla toimii yha
vuoden 2013 rahoitusmalli. Lisdksi yliopistoja on yhdistynyt ja siten muodostu-
nut uusia suurempia yliopistokokonaisuuksia, kuten Aalto-yliopisto ja Tai-
deyliopisto, joka on edellyttdnyt yliopistoilta omien kdytdnteiden ja jarjestelmi-
en muuttamista yhtenevdiisiksi. Siksi on syytd uudelleen tutkia yliopistojen kus-
tannuslaskentaa ja sitd miten johdon laskentajdrjestelmit tukevat korkeakoulu-
jen johtamista muuttuneessa toimintaympaéristdssa.

OKM:n kanssa sovittiin nyt késilld olevan tutkimuksen osalta kahdenlai-
sesta laajennuksesta. Télld kertaa laskentatoimen nykykdytantoja tutkittaisiin
kaikissa Suomen korkeakouluissa, joten tutkimus péétettiin toteuttaa kokonais-
otantana yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa kevddn 2016 aikana. Toinen
laajennus koski tutkittavien aiheiden laajentamista kustannuslaskennasta kor-
keakoulujen johtamista palvelevaan laskentatoimeen. Tutkimusasetelma mah-
dollistaa yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen kaytdntdjen kuvailun lisdksi
myos vertailun korkeakoulutussektoreiden viililla. Kustannuslaskennan osalta
voidaan liséksi yliopistojen osalta arvioida miten kdytannot ovat reilun kym-
menen vuoden aikana kehittyneet.

Tutkimus toteutettiin internet-kyselynd ja se ldhetettiin kaikille Suomen
yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen talousjohtajille, sekd tiedekuntien hallin-
topdallikoille ja yksikon johtajille. Vastauksia saatiin kattavasti talousjohtajilta
mutta tiedekuntien hallintopadllikéiden ja ammattikorkeakoulujen yksikoiden
johtajien alhaisesta vastausasteesta johtuen niistd saatiin ldhinna tukea talous-
johtajien esittamille ndkemyksid. Kiinnitimme huomiota aiheisiin, joissa kor-
keakoulujen talousjohdon ja yksikdiden hallinnon ndkemykset poikkesivat toi-
sistaan.



Tutkimustuloksia analysoitiin ristiintaulukoimalla, ja muutamien kysy-
mysten osalta x2-riippuvuustestilld. Tutkimuksesta selvisi, ettd korkeakouluilla
on suuri halu kehittdd omaa laskentatoimeaan ja joillakin alueilla kehitettavaa
on enemman kuin toisilla. Vuoden 2005 tutkimuksen suosituksia on alettu ottaa
kayttoon, vaikkakin hitaasti. Monissa korkeakouluissa erilaiset laskentatoimen
tietojdrjestelmét ovat tulleet vakiintuneeksi osaksi tyoyhteisod, mutta edelleen
monien eri jarjestelmien kaytto on tyoldstd, etenkin jos ohjelmista ei tarvittavia
tietoja saada automaattisesti. Tdhdn on ratkaisuna 16ytynyt koko korkeakoulun
kattavia tietojdrjestelmid, esimerkiksi projektinhallinnan- ja toiminnanohjausjér-
jestelmid, mikd on vaatinut korkeakouluilta pitkdjanteistd kayttoonottoprojektia,
jossa my0s henkilokunta on sitoutettu ja koulutettu jdrjestelmien kayttoon.

Tutkimus etenee, niin ettd aluksi esitetddn tutkimuksen tavoitteet ja tut-
kimuskysymykset, jonka jdlkeen tiivistelmd vuonna 2005 tehdystd Meklin ja
Kallion tutkimuksesta, joka on toiminut tdmén tutkimuksen esikuvana. Teoreet-
tinen viitekehys esittelee yliopiston ja ammattikorkeakoulujen rahoituksen taus-
tat sekd avaa uuden julkisjohtamisen oppia ja sen taustalla vaikuttaneita suun-
tauksia. Lisdksi esitellddn julkiselle sektorille ominaisia piirteitd ja aikaisempia
tutkimuksia, jotka ovat liittyneet joko korkeakoulujen laskentatoimeen tai julki-
sella sektorilla tehtyihin tutkimuksiin. Kolmannessa luvussa avataan syvemmin
tutkimuksen aineistoa, toteutusta ja metodologiaa. Neljds luku kisittelee saatuja
tuloksia kaikista kyselylomakkeen teemoista pyrkien tuomaan esille kumman-
kin korkeakoulusektorin ndkdkulmat. Lopuksi esitetddn saadut johtopdatokset,
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja lisdksi esitetddn mahdollisia jatkotut-
kimuksen aiheita.

Téssd tutkimuksessa tutkitaan sitd, missa tilassa Suomen korkeakoulujen
laskentatoimen jdrjestelmét ovat. Vuoden 2005 tutkimus keskittyi yliopistoihin,
mutta tdssd tutkimuksessa on otettu myds ammattikorkeakoulut mukaan. Tar-
koituksena on selvittdd miten korkeakoulut ovat jarjestdneet laskentatoiminto-
jaan ja missd mddrin OKM:n rahoitusmallit ovat vaikuttaneet korkeakoulujen
sisdisissd toiminnoissa. Kolmas tutkittava aihe on verrata yliopistojen ja ammat-
tikorkeakoulujen vilisid eroja kdytdnteissd ja neljantend tutkitaan miten yliopis-
tot alkoivat noudattaa vuonna 2005 tehdyssd aiemmassa tutkimuksessa ope-
tusministeriolle esitettyjd suosituksia ja verrata aiemmasta tutkimuksesta saatu-
ja tuloksia tassd tutkimuksessa havaittuihin tuloksiin yliopistojen osalta.

1.2 Aiemmat tutkimukset

Koko maan korkeakoulusektorin huomioivia laskentatoimen kaytantoja selvit-
tavid tutkimuksia ei juuri ole tehty aiemmin. Sen sijaan tdmédn tutkimuksen yk-
sittdisid aihealueita on tutkittu yliopistoissa ja liséksi ylipddnsa julkisella sekto-
rilla tehtyjen tutkimusten maéra laskentatoimeen liittyen on aktiivista.



Yliopistojen kustannuslaskentaa on tutkittu védhén, joten aihetta on syyta
lahestyé yleisesti julkisen sektorin palvelutuotannon erityispiirteet huomioiden.
Vaikka yksityiselld sektorilla johdon laskentatoimea on tutkittu paljon, niin jul-
kisen sektorin tutkiminen on lisdédntynyt viime vuosina. On tdrkedd tutkia myos
julkisia organisaatioita, koska niiden luonne eroaa paljon yksityisistd. Esimer-
kiksi siind missd yksityiset organisaatiot pyrkivit voiton maksimoitiin, julkinen
puoli pyrkii tuottamaan kattavasti palveluita eikd tavoittele voiton maksimoin-
tia. Huomionarvoinen seikka on my®s, ettd julkisella puolella ei ole yhtd omis-
tajaa, vaan julkisorganisaatiot ovat vastuussa monille eri tahoille. Esimerkiksi
autonomisilla yliopistoilla on toimitusjohtajaa vastaavat rehtorit, mutta organi-
saatiot ovat OKM:n alaisia, joka puolestaan on valtioneuvoston ja eduskunnan
alainen (OKM, 2015). (Rantanen ym. 2007, 418.)

Lansiluoto ym. (2013) ovat tutkineet sidosryhmien merkitystd paatoksen-
teossa suomalaisessa ammattikorkeakoulussa. He ovat verranneet kahta teoriaa:
sidosryhmd- ja resurssiriippuvuusteoriaa. Sidosryhmaiteoriassa kaikkien sidos-
ryhmin edustajien etuna pidetddn voiton maksimointia. Resurssiriippuvuus-
teoriassa puolestaan ajatellaan, ettd kaikkein voimakkain vaikutus suoritusky-
vyn mittaukseen on silld sidosryhmialld, jonka resurssit ovat kaikista tarkeim-
méssd roolissa organisaatiossa. Tutkimuksesta selvisi, ettd resurssiriippuvuus-
teorian kautta pystyttiin paremmin hahmottamaan tdrkeimpien sidosryhmien
vaikutus organisaation toiminnassa. (Ldnsiluoto ym. 2013, 229; 242.)

Kustannuslaskennan tarkoituksena on tuottaa organisaation pa&dtoksen-
tekijoille toimintaan perustuvaa tietoa, joka edesauttaa strategisten padtosten
tekoa ja noudattamista sekd kustannusrakenteiden ymmartamistd. Kustannus-
laskennassa on monia tapoja laskea kustannuksia, ja padatos siitd mitd tapaa kay-
tetddn, on strateginen pé&atos. Esimerkiksi Meklinin ja Kallion (2005, liite2. 60)
selvityksessd selvisi, ettd vain neljd yliopistoa kaytti toimintolaskentaa ja muut
lisdyslaskentaa. Monesti kustannuslaskennan taustalla on organisaation halu
tietdd eri tuotteidensa kannattavuudesta, jotta organisaation toimintaa voidaan
strategisesti kehittdd. (Pellinen, 2006, 23, 288-289; Raudasoja & Suomela, 2014,
25.)

Kustannuslaskennan tirkeys julkisella sektorilla ndkyy esimerkiksi rahoi-
tusperusteissa, kuten aiemmin esitettiin, myos yliopistojen valtion budjettira-
hoituksen taustalla on monia eri edellytyksid. Julkisen sektorin organisaatiot
ovat kilpailulainalaisia, minké tdhden tarkkojen kustannustietojen saaminen on
erittdin tarkedd kilpailutuksen onnistumisen kannalta. (Tyni ym. 2012, 11-12.)

Julkisella sektorilla on paljon kannattamattomia toimintoja, joita ylldpide-
tddn sen takia, ettd ne ovat lakisditeisid. Silti on tarkedd, ettd kustannuksia las-
ketaan, jotta julkisorganisaatiot voivat esimerkiksi menestyksekkaésti kilpailut-
taa palveluita tai etsid uusia keinoja palveluiden tuottamiseen. (Tyni ym. 2012,
11-13.)

Mitto ja Sippola (2016) ovat tutkineet kustannusten hallintaa julkisella
sektorilla, koska aiemmissa tutkimuksissa on huomattu yhteys julkisten organi-
saatioiden kustannustenhallintaprojektien ja pétevyyden lisddmisen valilla.
Heiddn ndkokulmansa on oikeutetussa kdytoksessd ja padtoksenteon merkityk-
sellisyydessd. Laadunparannusprojekteja ei monesti ndhda taloudellisesti kan-
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nattavina, eikd organisaatioilla ole valttamatta kykyad ndhdd huonon laadun ta-
loudellista aspektia. Tutkimuksessa hyddynnettiin tyopajoja, joissa kasiteltiin
ongelmakohtia ja arvioitiin niiden mahdollisia taloudellisia vaikutuksia. He
huomasivat, ettd muutosten ldpivienti patevyyden parantamiseksi saattaa olla
organisaatioissa aiheellista, jos silld edesautetaan rahoituksen saamista vastai-
suudessa. (Mdtto & Sippola, 2016,179; 184; 197.)

Julkisissa organisaatioissa alkoi 1980-luvulla nousta esille uuden julkisjoh-
tamisen oppi (New Public Management, NPM), jonka tarkoituksena on ottaa
julkisen organisaation toimintaan vaikutteita yksityisen sektorin toimintatavois-
ta. (Hood, 1995, 94). Taustalla on ollut valtioiden halu uudistaa monesti kehi-
tyksestd jdljessd laahaavaa julkista sektoria ja etenkin johtamistaitoja ja tulosha-
kuisuutta korostetaan. (Lapsley, 2009, 1-3). Uusi julkisjohtaminen on osittain
saanut aikaan sen, ettd julkisilta organisaatioilta odotetaan yh&d kasvavassa
maédrin tehokkuutta ja tuottavuutta (Ter Bogt & Scapens, 2012, 454).

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan, ettd organisaatio on madaritellyt
ne mittarit, jotka tukevat organisaation strategiaa ja auttavat organisaatiota me-
nestymddn. Rantasen ym. (2007, 416) mukaan suorituskyvyn mittareista on ke-
hitetty yksityiselle sektorille ja niiden hyodyntdminen sellaisenaan julkisen sek-
torin organisaatioissa sellaisenaan voi olla hankalaa. Tunnetuin mittaristo on
tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard), jonka avulla organisaation me-
nestystd arvioidaan neljdstd eri ndkokulmasta: talous, asiakas, sisdiset prosessit
ja oppiminen. (Jarvenpad ym. 2010, 286-291).

Viimeaikoina on alettu tutkia yhd enemman suorituskykya myos julkisella
sektorilla yleensd. Julkisorganisaatioilta on alettu vaatia yhad tehokkaampaa ja
tuottavampaa toimintaa ja tdmédn vaatimuksen toteuttamiseksi yhd useammat
julkiset organisaatiot hyodyntavit suorituskyvyn mittareita. Etenkin uuden jul-
kisjohtamisen oppi on lisinnyt suorituskyvyn mittaamisen suosiota julkisissa
organisaatioissa. Terg Bogtin ja Scapensin (2012, 452) mukaan yliopistoissa har-
joitettavaa suorituskyvyn mittaamista on tutkittu suhteellisen vdhan. (Speklé &
Verbeeten, 2014, 131-132).

Rantanen ym. (2007, 418; 420 & 426-429) totesivat, ettd julkisilla organisaa-
tioilla on ollut paljon ongelmia suorituskyvyn mittaamisprojektin sisddnajossa
ympdri maailmaa, joten he tutkivat, 16ytyyko suomalaisista organisaatioista
samantyyppisid ongelmia. Yksi tutkituista organisaatioista oli yliopisto. Heiddn
tutkimuksensa tuki kansainvélisid 16ydoksid ja samoja ongelmakohtia esiintyy
myo6s Suomessa. Monet ongelmat liittyivit joko julkisorganisaation luonteeseen
tai sithen miten niitd johdetaan. Esimerkiksi julkisorganisaatioissa on ollut hy-
vin tyypillistd ettd paras substanssiosaaja saa esimies tai johtajanpaikan, vaikka
henkilo ei osaisi ollenkaan johtaa. Taméd voi osaltaan lisdtd sitd, ettei toiminta
noudata strategiaa.

Ter Bogt ja Scapens (2012) tutkivat miten Iso-Britannian ja Alankomaiden
yliopistoissa kadytetddn suorituskyvyn mittausta sekd miten sitd on hyodynnetty
yksiloiden arvioinneissa. He tutkivat myos miten arvosteleva suorituskyvyn
mittausjdrjestelma vaikuttaa yksiloihin yksikkotasolla. Heiddn tutkimuksestaan
selvisi, ettd on tdysin maasta riippuvaista kuinka itsendisesti yliopistot voivat
padtoksid tehda. Esimerkiksi Alankomaissa yliopistoissa on paljon lainsdddan-
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nostd johtuvaa hierarkiaa, kun taas Iso-Britanniassa yliopistot ovat autonomi-
sempia ja vapaampia tekemddn sisdisid padtoksia. Molemmissa maissa on ollut
myos isoja muutoksia korkeakoulujen rahoituksessa. Iso-Britanniassa rahoitus
perustuu enemmadn tutkimusten méadrddn ja opetuksen palautteeseen, kun taas
Alankomaissa rahoitus perustuu kaikilta osin lahinnd opetuksen tuottavuuteen.
Yksilod arvioivissa suorituskyvyn mittausjdrjestelmissda on havaittavissa epa-
varmuutta. Lisddntynyt arvioivan suorituskyvyn mittareiden kdytté on myos
lisdnnyt stressid ja odotuksia tyontekijoiden keskuudessa, mikd voi vdhentdd
tutkijoiden rohkeutta tarttua haastaviin tutkimusaiheisiin. Nam4 seikat on tar-
ked tunnistaa ja huolehtia etteivdt ongelmat johdu jdrjestelman kaytostd itses-
tdaan. Hyva kayttoonottoprosessi ja pilotointivaihe voivat edesauttaa onnistu-
neen jdrjestelméan luontia ja vahentdd ongelmia. (Ter Bogt & Scapens, 2012, 458;
485-486; 488.)

Rantanen ym. (2007) tutkivat suorituskyvyn mittausjdrjestelman kayt-
toonottoa Suomessa muun muassa yliopistosektorilla. He huomasivat, ettd mo-
net ongelmat vaikeuttivat projektin ldpivientid: suorituskyvyn mittausprojektin
tavoitteet eivat olleet henkilokunnalle selvilld, eividtkd he ymmartdaneet miksi
uutta jarjestelmdd tarvitaan. Projektiin osallistuneilla ei ollut selkedd kokonais-
kuvaa, mikd saattoi aiheuttaa konflikteja silloin, kun osallistujien omat tavoit-
teet menivat pddllekkdin yleisten tavoitteiden kanssa. Projektilla ei ollut selkedd
aikataulua saati budjetti ja tyontekijoiden resursseja soi toinen iso kansallisella
tasolla toteutettu arviointiprojekti. (Rantanen ym., 2007, 423-424; 427.)

Kallio ja Kallio (2014) ovat tutkineet tulosjohtamisen ja suorituskyvyn mit-
tauksen vaikutusta tyomotivaatioon yliopistoissa. Tutkimustulosten tarkaste-
lussa tutkijat korostivat, ettei yliopistojen henkilokuntaa voi valttamatta verrata
suoraan muihin julkisorganisaatioissa tytskenteleviin. Yliopiston henkilokun-
taa kuvastaa asiantuntijuus, jossa henkilokuntaa motivoituu tyon sisdllostd her-
kemmin kuin tyostd saatavan rahallisen korvauksen takia. Tutkimuksessa myos
ihmeteltiin, kuinka tulosjohtaminen on saanut niin vahvan aseman yliopistojen
johtamisessa, vaikka sen idea on hyvin kaukana yliopistojen henkilskuntaa mo-
tivoivista seikoista. Tama seikka todettiin johtuvan siitd, ettd kaikki julkisen
sektorin uudistukset koskevat Suomessa myos yliopistoja niiden julkisen sta-
tuksen takia. Tutkimuksesta selvisi, ettd yliopistojen henkilokunta suhtautuu
tulosjohtamisen vaikutuksiin kriittisesti. Tutkimuksen vastaajat myos kokivat,
ettei yliopistoissa painoteta endd niin paljoa laatua kuin aiemmin, tarkedmpana
pidetddn tehokkuutta ja tuottavuutta. (Kallio & Kallio, 2014, 583; 585.)

Bracci ym. (2015) ovat tutkineet julkisen sektorin laskentatoimen luotetta-
vuutta ja sddstdvdisyyttd, koska finanssikriisin jdlkeen julkisuuteen on paljastu-
nut paljon véddrinkdytoksid julkisella sektorilla ympéri Eurooppaa. Iso-
Britanniassa huomattiin 2009, ettd maan julkinen sektori on liian suuri ja sen
kuluja pitdd leikata. Luonnollisesti suuret sddstot ja leikkaukset julkiselta sekto-
rilta ovat saaneet aikaan my6s paljon keskustelua toimien sosiaalisista vaiku-
tuksista. Finanssikriisin on ndhty myos olleen sysdys uuden julkisjohtamisen
opin kdytanttjen yhd laajemmalle omaksumiselle ja kdytolle. Jotta kansalaiset
voivat luottaa julkisen sektorin laskentatoimeen, niin toimintojen ja raportoin-
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nin pitdd olla lapindkyvadd ja sisdisten sekd ulkoisten valvontaprosessien pitda
toimia. (Bracci ym., 2015, 880-881; 883; 885.)

Taman tutkimuksen taustalla vaikuttaa Meklin ja Kallion vuonna 2005
opetusministeriolle tehty selvitys siitd, miten eri yliopistot ovat jdrjestaneet kus-
tannuslaskennan omassa organisaatiossaan, sekd erityisesti jdrjestelmien suu-
rimmat ongelmakohdat. Lisédksi kiinnostuksen kohteena oli méaéritelld ne tiedot
jotka ovat kaikkein keskeisimpid, jotta yliopistojen niin sisdinen kuin ulkoinen
ohjaus sujuisivat mahdollisimman luontevasti. Kolmas tavoite tutkimuksessa
oli médritelld esiin nousseen tutkimuksen pohjalta suosituksia hyvistd kaytan-
noistd. Tarve tehdd tdiman kaltainen tutkimus nousi siitd, ettd yliopistojen kus-
tannuslaskenta ja sen kehittaminen oli ollut suuren huomion kohteena. Kustan-
nuslaskennan vaatimuksia oli lisdksi tarkennettu sdddostasolla vuonna 2004.
Opetusministerié on alkanut kerdtd yliopistojen KOTA- jdrjestelmddn tietoa
muun muassa siitd mille alueilla yliopistojen budjetti jakautuu. Yliopistot saa-
vat rahoituksesta kahdesta eri ldhteestd (kuvio 1): valtion budjetin alaisesta
budjettirahoituksesta, sekd ulkopuolisesta rahoituksesta, jota kutsutaan tdyden-
tavaksi rahoitukseksi. (Meklin & Kallio, 2005; 8, 10, 19, 34.)

Yliopistojen rahoitus

Valtion

S Ulkopuolinen rahoitus

Maksullinen Yhteisrahoitteinen
palveluliiketoiminta toiminta

KUVIO 1 Yliopistojen rahoituksen muodostuminen (Meklin & Kallio, 2005, 19).

Tutkimuksen kohderyhména olivat kaikkien Suomen yliopistojen talousvastaa-
vat ja heistd kaikki vastasivat tutkimukseen. Kyselyn lisdksi tutkimusryhma
haastatteli eri sidosryhmédnedustajia muun muassa opetusministerion ja valtio-
neuvoston taloushallinnon henkilsitd kyselyn aiheista. (Meklin & Kallio, 2005,
9.)

Tutkimuksessa selvisi, ettd yliopistot suorittavat kustannuslaskentaa
yleensd vain tilinpddtoksen aikoihin. Tieto koostuu monista eri suorittavan ta-
son ldhteistd, kuten kirjanpidosta ja henkilostohallinnon ohjelmista, eika yksit-
taisestd kustannuslaskentajdrjestelmastd. Yliopistot kayttdvat padsdantoisesti
lisdyslaskentaa ja vain nelja kaytti kaikki toiminnot kattavaa toimintolaskentaa.
Tosin kustannuslaskenta tiedonkerdys on jakautunut yliopistokohtaisesti esi-
merkiksi jatkuvaan tiedon kerdykseen tai tiedon kerddmiseen vuosikvartaalien
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mukaan. Tdydentdvan rahoituksen osalta, eli muusta ldhteestd kuin valtion
myontdmastd budjetista tulleen rahoituksen, kustannustietoja kerdtddn useim-
miten yhden kerran vuodessa paria poikkeusta luukun ottamatta ja ndissd in-
formaatiota kerdtddn jatkuvasti. (Meklin & Kallio, 2005, liite 2, 60.)

Kaytdannot kustannuslaskennan toteutuksesta riippuu yliopistosta. Yleises-
ti ottaen tulosyksikkond toimii laitos, joka on samalla perusyksikko ja yleisessd
kaytossd olevat tukipalvelut laskuttavat laitosta sisdisesti tai kustannukset vyo-
rytetddn laitoksille. Tutkimuksessa todettiin, ettd sisdinen laskutus on tehok-
kaampi tapa kohdentaa kuluja, mutta se on my6s tydlaampi ja vahemman kus-
tannustehokas kuin vyorytys. Sisdiseen laskutukseen pitdisikin pyrkid etenkin
silloin kun késitellddn kustannuksia, jotka ovat pyrkineet viem&ddn toimintaa
johonkin tiettyyn suuntaan. (Meklin & Kallio, 2005, liite 2, 61.)

Yliopistoilla on varsin erilaiset kdytannot projektien kustannuslaskennan
jdrjestamiseen, eikd niilld juuri ole erityisesti sithen tarkoitettua jdrjestelmaa.
Projektienhallinta yliopistoissa tapahtuu yleensd hajauttamalla ja kustannuksia
tarkkaillaan kirjanpidon raporttien ja itse tehtyjen taulukkojen avulla. Taas tay-
dentdvidstd rahoituksesta ja sen kadyttamisestd on eri yliopistoilla suhteellisen
tarkka ohjeistus, kuitenkin yleiskustannusten kohdistamisessa on hyvin erilai-
sia tapoja. Suurin osa on jdrjestdanyt yleiskustannukset (YK) niin, ettd jokaiselle
projektille on madratty tietty prosenttimddrdinen yleiskustannuslisd. YK-lisan
madrittdjd riippuu siitd, miten tdydentdva rahoitus on jarjestetty. Kun rahoitus
tulee maksullisesta toiminnasta (projektin tilaaja on yliopiston ulkopuolelta),
yliopisto pdattdd prosentin. Jos taas rahoitus on jdrjestetty yhteisrahoituksella
(vliopisto ja rahoittaja osallistuvat kumpikin projektin rahoittamiseen, koska he
molemmat hyo6tyvat projektista), niin kdytetddn rahoittajan YK-lisdprosenttia.
(Meklin & Kallio, 2005, 20 & liite 2: 61.)

Ty06ajan osalta monissa yliopistoissa on tai ne ovat hankkimassa jarjestel-
maén, joka helpottaa tydajan kohdentamista niin budjettirahoituksen alaisiin toi-
hin kuin my6s tdydentdvan rahoituksen alaisiin projekteihin. Yleisin tatd tarkoi-
tusta varten kaytettdvé jarjestelmd on “Sole Time Management (Sole TM)”, jon-
ka avulla voidaan suunnitella ja seurata tydaikaa tehtyjen tuntien mukaan ja
siten kohdentaa se oikeaan projektiin. Suurimmaksi ongelmaksi yliopistoissa
koettiin, lomien kohdistaminen jdrjestelmiin. (Meklin & Kallio, 2005, liite 2, 62-
63.)

Tutkimuksen mukaan yliopistojen suurimmat kustannuslaskennan on-
gelmat keskittyvit henkiloston kustannuksien, tilakustannusten ja muiden kus-
tannusten kohdentamiseen. Yliopistojen pitdisi myos kehittdd ulkopuoliseen
rahoitukseen kunnollinen projektien hallintajédrjestelmd, sekd seuranta mistd
mien kehittaminen. (Meklin & Kallio, 2005, 33-34.)

Kustannuslaskennalta vaaditaan lapindkyvyyttd usein rahoittajien puolel-
ta, etenkin koska valtion myontdaméan budjetin kaytto ulkopuolisen rahoituksen
projektissa ei ole hyviksyttavad. Esimerkiksi haasteita kustannuslaskentaan ai-
heuttaa jos maksullisiin projekteihin osallistuu henkilokuntaa, jotka on palkattu
yliopistoon suoraan budjettirahoituksella. Tamé on seikka, miké tarvitsee selke-
an ohjeistuksen. (Meklin & Kallio, 2005, 34-35.)



14

Esimerkkejd tutkimusryhma ehdottamista suosituksista yliopistojen hen-
kiloston kustannuksien kohdistamisesta: Kustannustiedot yhdistettdisiin uu-
teen palkkausjdrjestelmddn, mika sisdltdd tuntien resursoinnin ja arvioinnin
kaytetyistd tunneista. On parannettava tukitoimintojen luokittelua, jota kayte-
tdan apuna esimerkiksi kokoaikaisten luennoitsijoiden tydsuunnittelussa. Tyo-
aika pitdd pystyd kohdentamaan etenkin maksullisen rahoituksen projekteissa
jos tyontekija on palkattu suoraan budjettirahoituksella. Sisdistd laskutusta pi-
tdisi lisétd, jotta etenkin vililliset hallinnon henkiloston kustannukset pienene-
vit. (Meklin & Kallio, 2005, 41-42.)

Tilojen kohdentaminen oikeisiin tulosyksikkoihin on tdrkedd, koska tila-
kustannukset ovat heti henkilostokustannusten jdlkeen suurin yliopistojen me-
noerd. Kohdennus sujuu suhteellisen hyvin ja lapindkyvasti budjettirahoitteisen
toiminnan alla, mutta ulkoisen rahoituksen kanssa pitdisi kdyttdd sisdistd veloi-
tusta. Pelkkd tilakustannusten jako budjetti- ja tdydentdvanrahoituksen alle, ei
ainoastaan riitd vaan kustannusten jako pitdisi tapahtua lisdksi laitoskohtaisesti,
jotta yliopistojen vertailtavuus olisi mahdollista. Esimerkkejd tilakustannusten
suositelluista kdytannoistd: Yliopistojen pitdisi ottaa kdyttoon jdrjestelmd, jonka
avulla voidaan hallita tilojen kayttod ja joka automaattisesti sisdisen laskutuk-
sen avulla laskuttaa tilojen kaytostd oikealta yksikoltd ja oikeasta rahoitusldh-
teestd. Tilojen veloituksen pitdisi sisdltdd tilan yleiskustannukset, kuten tila-
vuokra, sahko ja siivous. (Meklin & Kallio, 2005, 33, 42-43.)

Taydentdvanrahoituksen hankkeiden kustannuksista suurin osa kustan-
nuksista pitdisi pystyd kohdentamaan hankkeille suoraan ja ideaalia olisi, ettd
vain pieni osa kuluista olisi vélittomid kustannuksia, joiden kohdentamiseen
kaytetddan yleiskustannuslisdd. Talld periaatteella toimiva projektinhallintajar-
jestelmdd pidetddn hyviana ja sellaisten jarjestelmien kayttoon pitdisi yliopistois-
sa pyrkid. Suosituksia projektinhallintajdrjestelmien kehittdmiseen: projektin-
hallintaa on pyrittava kehittdméadn. Taydentdvanrahoituksen projekteista pitdisi
pyrkid kerdaméaan keskeiset tiedot projektinhallintajdrjestelmédn oheen. Projek-
tinhallintajdrjestelmén pitdisi rahoitusndkokulman lisdksi huomioida projektin
koko elinkaari seké tulokset. (Meklin & Kallio, 2005, 44-46.)
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2 KORKEAKOULUJEN MUUTTUVA JOHTAMISYM-
PARISTO

2.1 Yliopistojen rahoitusuudistus

Yliopistojen rahoitusuudistuksen taustalla oli se tosiasia, ettd Kataisen hallitus-
ohjelma pyrki muuttamaan korkeakoulujen rahoitusta niin, ettd vastaisuudessa
se tukisi paremmin opiskeluaikojen lyhentymistd, opiskelijoiden entistd nope-
ampaa siirtymistd tyoeldmadn, korkeakoulujen kokonaisvaltaisen laadun pa-
rantamista ja tehostamista. (Lehikoinen ym. 2011, 10.)

Korkeakoulujen rahoitus on maakohtaista ja monissa maissa on tapahtu-
nut suuria muutoksia viime vuosien aikana. Vaikka rahoitusmalleja on paljon,
niin on kuitenkin havaittavissa kaksi koulukuntaa: angloamerikkalainen ja
skandinaavinen malli. Angloamerikkalaisessa mallissa rahoitus perustuu suu-
reen yksityiseen rahoitukseen, kun taas skandinaavisessa mallissa valtion
myontdmalld budjetilla on suuri merkitys. Monissa maissa yliopistot ovat suh-
teellisen itsendisid padtoksenteoissa, mikd onkin edesauttanut yksityisen rahoi-
tuksen saamista. Kuitenkin yha kasvavassa madrin yliopistojen rahoitus on pe-
rdisin yksityiseltd sektorilta. Yliopistot eivit endd kilpaile vain julkisesta rahoi-
tuksesta, vaan myos yksityisestd, mikd on aiheuttanut sen, ettd yliopistoilta
myos vaaditaan enemmadn: laatua pitdd pystyd parantamaan samaan aikaan
kun opiskelijamddrid nostetaan tuottavuuden parantamiseksi. (Lehikoinen ym.
2011, 20-21.)

Opetusministerion tyoryhman ehdotuksen (2011) mukaan vuodesta 2013
lahtien noudatettava yliopistojen rahoitusmallin muutos pyrkisi takaamaan yli-
opistojen kilpailukykyad ja vahvistaa itsemddrddamisoikeutta. Ennen vuoden 2013
uudistusta yliopistojen valtiolta saama rahoitus oli 62 % koko rahoituksesta ja
huomattavan osa ulkopuolisesta rahoituksesta tutkimuksiin tuli julkisista lah-
teistd. Rahoitusmallin muutoksessa haluttiin my6s kiinnittdd tdhdn asiaan
huomiota, ja tarkoituksena olikin, ettd rahoitusmallin uudistuksen jédlkeen valtio
kattaisi vain yliopistojen ydintehtdvéat. Yliopistolain mukaan nditd ovat: ” Yli-
opistojen tehtidvind on edistii vapaata tutkimusta sekd tieteellistd ja taiteellista sivistys-
td, antaa tutkimukseen perustuvaa ylintd opetusta seki kasvattaa opiskelijoita palvele-
maan isinmaata ja thmiskuntaa ” (Finlex 558/2009: luku 1 § 2). Rahoitusmallia ke-
hittdmalld ja rahoittajia lisdaamalla pyritddn myos edesauttamaan elinikéista op-
pimista ja yhteisty6td eri sidosryhmien kanssa. Kilpailemalla ulkopuolisesta ra-
hoituksesta, yliopisto samalla myts myy mainettaan esimerkillisend paikkana
tutkimukselle.
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Opetusministerion tyoryhma tarkisti rahoitusmallinsa vuonna 2014 ja uu-
sia lukuja alettiin kdyttdd vuodesta 2015 ldhtien, pohjalla toimii kuitenkin edel-
leen vuoden 2013 rahoitusmalli. Seuraavassa osiossa kasitellddn rahoitus uudis-

ta vuonna 2013, jonka jdlkeen kdydddan lapi tdlld hetkelld noudatettavaa vuoden
2015 rahoitusmallia (kuvio 2).

211 Yliopistojen rahoitusmallin uudistus vuodesta 2013 lihtien

Vuodesta 2013 ldhtien noudatetussa rahoitusmallissa oli keskeisend ajatuksena,
ettd yliopistojen valtionrahoitus jakautuu yliopistojen ydintehtdvien mukaan ja
rahoitusta jaetaan seuraavien sektoreiden mukaan: opetus 41 %, tutkimus 34 %
ja koulutus- ja tiedepoliittisten tavoitteet 25 %. Sektoreiden sisilld rahoituksen
madrdytymiseen vaikuttaa eri suorituskyvyn mittarit, kuitenkin niin ettd sekto-
reiden sisdlld pyritddn korostamaan yliopistojen vaikuttavuus-, laatu- ja kan-
sainvéalistymistavoitteita. Jotta yliopistojen valtionrahoitus olisi stabiilia, tarkat
rahoitussummat madrdytyvat kolmen vuoden keskiarvojen mukaan. (Lehikoi-
nen ym. 2011, 33-34.)

Koulutussektori

Yliopistojen koulutustoiminnan mukaan madrdytyva yliopiston valtion budjet-
tirahoitus on 41 %, joka jakautuu seitsemédédn vaikutustekijaan suorituskyvyn
mittareiden mukaan. Namaé mittarit ovat: 1. yliopistossa suoritetut ylemmiét ja 2.
alemmat korkeakoulututkinnot, 3. avoimen yliopiston ja muiden irrallisten
opintojen opintopisteiden maéérd, 4. vuodessa 55 opintopistettd suorittaneiden
opiskelijoiden maddrd, 5. toitd saaneet vastavalmistuneet, 6. ulkomaalaisten
ylemmit korkeakoulututkinnot, sekd 6. opiskelijavaihtoon tulleet ja ldhteneet.
(Lehikoinen ym. 2011, 34.)

Luonnollisesti ylempien korkeakoulututkintojen suorittajaméérid painote-
taan enemmin, koska yliopistojen pitdd yliopistolain mukaan olla korkeinta
opetusta tarjoava laitos. Pitdmalld 55 opintopisteen suorittaneiden opiskelijoi-
den maadrdd yhtend rahoitustekijand, opetusministerié motivoi yliopistoja kan-
nustamaan ja kehittdim&an toimintaansa niin, ettd opiskelijat suorittavat opinto-
ja enemman kuin 45 opintopisteen minimivaatimuksen. Samalla myos pyritddan
nopeuttamaan valmistumisaikoja. Mittareiden tarkoituksena on edistdd yliopis-
tojen toiminnan kehitystd tukien edelld maédériteltyjd tavoitteita. (Lehikoinen ym.
2011, 35-37.)

Tutkimussektori
Tutkimuksellinen tyon tulokset tuottavat jatkossa 34 % yliopistoille myonnetté-

vastd valtionrahoituksesta. My06s tamédn sektorin taustalla toimivat yliopiston
tavoitteet ja rahoitusperusteet jakautuvatkin viiteen mittariin: 1. tohtoritutkinto-
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jen mddrddn, 2. tieteellisten artikkeleiden julkaisuiden m&araan, 3. ulkomaalais-
ten suorittamiin tohtorintutkintoihin, 4. kansainvélisiin opetus- ja tutkimushen-
kilokuntaan, sekd 5. kilpailtuun tutkimusrahoituksen maaraan. Koska yksi suu-
ri valtion rahoituksen peruste on tukea yliopistojen laatua, niin julkaistujen tie-
teellisten artikkeleiden mddran painoarvoa on lisdtty uudessa rahoitusehdotuk-
sessa, ja siind on pyritty painottamaan etenkin kansainvilisten tieteellisten jul-
kaisuiden madrad. (Lehikoinen ym. 2011, 39-41.)

Koulutus- ja tiedepoliittinen sektori

Yliopiston kolmatta pddtehtdvad heijastaa yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
akseli, jonka vaikutus yliopiston saamaan julkiseen rahoitukseen on 25 %. Ra-
hoitusperusteet muodostuvat kolmesta mittarista jotka ovat: 1. strategiaperus-
teinen rahoitus, 2. alakohtaisuus ja 3. valtakunnalliset tehtdvét. Alakohtaisuu-
della tarkoitetaan sitd, ettd tasapainotetaan koulutussektorin puitteissa tapah-
tuvaa alakohtaista epdtasapainoa, esimerkiksi lddketieteellisessd tiedekunnassa
ei suoriteta erikseen alempaa korkeakoulututkintoa. Valtakunnalliset tehtdvit ja
niiden rahoitus maédritellidn koko sopimuskaudelle, tehtdvit pohjautuvat
muun muassa sdddoksiin ja valtiosopimuksiin. (Lehikoinen ym. 2011, 34; 42-43.)

Suurimmat muutokset aiempaan rahoitusmalliin

Vuoden 2013 rahoitusmalli eroaa aiemmasta mallista ldhinné silld, ettd yliopis-
tojen tuloksellisuus korostuu, eikd tutkintotavoitteiden saavuttaminen ole endd
rahoitusperuste. Jokaisen sektorin sisdlld pyritddn jatkossa keskittymddn laa-
tuun, aikaansaannoksiin ja kansainvilistymiseen kaikilla yliopiston ydintehta-
vien saralla. Tutkimustoiminnon alaista julkaisuiden mé&ardn merkittavyyttd
rahoitukseen on lisdtty. Aiemmin opetusministerio oli kohdistanut osan yliopis-
tojen valtionrahoituksesta tohtoriohjelmien palkkoihin, nyt taméa kohdistus on
poistettu rahoitusmallista. (Lehikoinen ym. 2011, 33-34, 36, 40.)

21.2  Yliopistojen rahoitusmallin tarkastus vuodesta 2015 lihtien

Vuonna 2015 tuli voimaan opetusministerion tyoryhmén tarkistama rahoitus-
malli, jonka peruspilarina toimii vuoden 2013 rahoitusmalli, jonka pddosat
(koulutus; tutkimus; ja koulutus- ja tiedepolitiikantavoitteet) pysyivit edelleen
samana, suurimmat muutokset tehtiin sektorien sisdlld, 1dhinnd koulutuksen ja
tutkimuksen laadun parantamiseksi. Malli ei puutu sithen miten yliopistot
kayttavat saadun rahoituksen. Yliopistojen autonomian perusteella, yliopistot
saavat jakaa rahoituksen edelleen strategiansa mukaisesti. Rahoitusmalli 16ytyy
alla olevasta kuviosta 2. (Lehikoinen ym. 2014, 16-17 & 27.)
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Yliopistojen rahoitusmalli
| Vaikuttavuus ] | Laatu ] | Kansainvilisyys |
| Suoritetut ylemmat korkeakoulututkinnot 14 % )
Ulkomaalaisten
B:‘ Suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 6 % suorittamat ylemmat
: korkeakoulu-
43 Avoimena yliopisto- 55 op suorittaneiden tutkinnot 1%
'g opetuksena ja erillisind maErd 12 %
9 opintoina suoritetut Kantaravalicer
opintopisteet 2% | [ S piskelijapalaute | | ©opiskelijavaihto 2 %
| Valmistuneet tyolliset 1 % |
| Suoritetut tohtorintutkinnot 9 % ||  Ulkomaalaisten
suorittamat E
2 Julkaisut 13 % tohtorintutkinnot 1 % ‘g'
= =
= -vertaisarvioidut julkaisut: julkaisufoorumin tasoluokat = =
=2 Ulkomaalainen opetus-
] 2 ja 3 (kerroin 3), luokka 1(1,5) ja luokka 0(1) -muut pe
E julkaisut (kerroin 0,1) ja tutkimushenkil6sto
E 2%
Kilpailtu tutkimusrahoitus 9 %
-josta kansainvilinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %
-josta muu kilpailtu tutkumusrahoitus 6 %
| Strategiaperusteinen rahoitus 10 %
§3
=59 Alakohtaisuus 8 %
’é =% (taidealat, teknikka, luonnontieteet, 1adketicteelliset alat)
e w
-
- Valtakunnalliset tehtavat 7 %
N4 '3 A (valtakunnalliset erityistehtavat, harjoittelukoulut, Kansalliskirjasto)

KUVIO 2 Yliopistojen rahoitusmalli vuodesta 2015 alkaen (Muokattu OKM
2015.)

Suurin muutos on uutena lisédnd tullut koulutuksen laatua tukeva kandidaatin
tutkinnon suorittaneilla opiskelijoilla teetettdva kysely eli kandipalaute. Yliopis-
to saa siis jatkossa kyselymenestykseen perustuvaa rahoitusta, jonka osuus ko-
ko korkeakoulutussektorin perusteella saatavasta rahoituksesta on 3 %. Rahoi-
tusta laskettaessa otetaan huomioon vastaajien ja palautteesta saadut yhteispis-
teet. Vuoden 2013 mallissa kolmen prosentin osuus oli tarkoitus ottaa 2015 lah-
tien vuodessa 55 opintopisteen suorittaneiden 11 prosentista, mutta sen sijaan
se otettiin vahentamalld suoritettujen alemman ja ylemmaén korkeakoulutukin-
tojen painoarvoja. Tama koska hallituksen vuoden 2014 rakennepoliittisessa lin-
jauksessa maddriteltiin tavoitteeksi kasvattaa vuodessa 55 opintopisteen suorit-
taneiden opiskelijoiden méaarad ja lopulta painotus nousikin 12 prosenttiin. (Le-
hikoinen ym. 2011, 18-21.)
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Maailmassa on paljon paikkoja tieteellisten artikkeleiden ja tutkimusten julkai-
semiseen, mutta kaikki eivét ole laadultaan yhtd hyvid kuin toiset. Opetusmi-
nisterion tavoitteena on, ettd yliopistot pyrkivit kasvavassa médrin lisddaméaan
laadukkaiden kansainvilisten julkaisujen méaardd. Tatd kannustamaan, tyoryh-
maé kehitti rahoituksen perusteeksi tutkimusten julkaisufoorumien luokittelemi-
sen tasoihin, joilla kaikilla on oma rahoituskerroin. Toisin sanoen, mitd enem-
mén julkaistaan laadukkailla julkaisualustoilla, niin sitd enemmaén tutkimus-
pohjaista rahoitusta yliopistot saavat. (Lehikoinen ym. 2011, 23-24.)

2.2 Ammattikorkeakoulujen rahoitusuudistus

Ammattikorkeakoulujen osalta Opetusministerit teetti vuonna 2010 selvityksen,
jossa tarkastelun kohteena oli ammattikorkeakoulujen talouden ja hallinnon
kehittaminen. Tarve selvitykselle ldhti huomiosta, ettd vaikka monet ammatti-
korkeakoulut olivat pyrkineet tuottavampaan toimintaan korkeakouluja yhdis-
tamalld ja joitakin koulutusohjelmia lakkauttamalla, niin edelleen ammattikor-
keakoulusektori oli liian suuri tydeldmaén tarpeisiin ja kysyntddn ndhden. Lisak-
si korkeakouluilla ei ollut yhtd yhtendistéd tapaa organisaatiokulttuuria. Etenkin
yksittdiset koulutusalat kérsivét ylitarjonnasta ja samaa on ndhtédvissda myos
maantieteellisessad tarkastelussa. Niin Suomessa kuin ulkomailla tehtyjen tutki-
musten perusteella on huomattu, ettd korkeakoulujen tulisi tehostaa ydintehté-
viddn ja samalla parantaa niiden laatua. On myds huomioitava, ettd erot laadus-
sa ja tehokkuudessa ovat tdaysin korkeakoulukohtaisia ja vaihtelu voi olla suurta.
On myo6s huomattu, ettd monet hallinnon toimintatavat ovat perdisin aivan
ammattikorkeiden perustamisen ajoilta, joten kdytdnteiden pdivittamiselle oli
mydos selkedd tarvetta. (Salminen & YIa-Anttila, 2010, 9-11.)

Ammattikorkeakoululain (2014) mukaan ammattikorkeiden ydinteht&vit
ovat opetus, tutkimus- ja kehitystoiminta seké tukea elinikdistd oppimista. Ope-
tuksen osalta ammattikorkeiden tulee antaa tyoelamaldhtoistd korkeakouluope-
tusta, jossa myos kannustetaan innovatiivisuuteen. Ammattikorkeilla on aina
ollut suuri alueellinen merkitys (Salminen & Yla-Anttila, 2010, 9) ja se nakyy
myos lakiin kirjattuna tehtdvana ottaa koulutuksessa sekd tutkimus- ja kehitys
toiminnassaan huomioon alueen elinkeinorakenne ja alueelliset kehittamis-
mahdollisuudet.

Vaikka ammattikorkeakoulusektori on kasvanut yliopistosektorin kokoi-
seksi aloituspaikkojen ja suoritettujen tutkintojen mukaan, niin yleisesti ammat-
tikorkeasektorin yksi suurimmista ongelmista on opintojen keskeyttdminen,
mikd on yhé yleisempédd. Suuria aloituspaikkamadérid on perusteltu lisdéntyneil-
14 tyotehtdvien osaamisvaatimuksilla. (Salminen & Yla-Anttila, 2010, 14; 28.)

Vuoden 2010 selvitystyon mukaan ammattikorkeiden toimintaa tulisi yh-
tendistdd ja toimintamallien pitdisi tukea tehokasta ydintehtdvien suorittamista.
Esityksessd myo6s ehdotettiin, ettd ammattikorkeakoulut ottaisivat yleisesti
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kayttoon osakeyhtiomuodon ja ettd rahoitus siirtyisi kokonaan valtiolle kuntien
ja valtion osittaisrahoituksesta. Muutos mahdollistaa paremman tuloksellisuu-
teen pohjautuvan rahoitusratkaisun ja samalla my6s eri ammattikorkeakoulujen
organisaatiomallit ja toimintatavat yhtendistyvit. (Salminen & Yla-Anttila, 2010,
40-41.)

221 Ammattikorkeakoulujen rahoitus vuodesta 2014 lihtien

Ammattikorkeakoulujen rahoitusta uudistettiin vuonna 2014, mika oli osa Ka-
taisen hallitusohjelman mukaista korkeakoulujen rahoituksen uudistusta ja ke-
hittdmistd. Rahoitusuudistusten taustalla on ollut ajatus siitd, ettd niin ammatti-
korkeakoulujen kuin myos yliopistojen rahoitusperusteet ovat selkedt ja yhte-
ndiset. Etenkin ammattikorkeakoulu-uudistuksessa oli tarkoituksena parantaa
ydintehtdvien laatua ja tehokkuutta, sekd rakentaa rahoitusperusteet titd tavoi-
tetta tukeviksi. (OKM 2012, 4.)

Ennen vuoden 2014 uudistusta ammattikorkeakouluille maksettiin perus-
rahoitusta, mika perustui opiskelijoiden lukuméaradn sekd hanke- ja tulokselli-
suusrahoitusta. Perusrahoituksen maksajia olivat valtio ja kunta. Vuoden 2014
rahoitusuudistuksen tavoitteena oli muun muassa selkeyttdd perusrahoitusta ja
siten se siirtyi tdysin valtion alaiseksi samalla kun ammattikorkeakoulut yhtici-
tettiin osakeyhtioiksi. Koska ammattikorkeakouluilla on aina ollut vahva sidos
alueen elinkeinoeldmadén ja opetuskin on hyvin tydeldmaldhtoistd, on uudistuk-
silla pyritty tukemaan tdtd suhdetta. Tukemalla ammattikorkeakoulujen kehit-
tamistd edesautetaan positiivista kehittymistd niin yhteiskunnan kuin myos yk-
siloiden tasolla. On myos ollut selkedsti havaittavissa, ettd korkeakoulujen on
erittdin tarked kehittdad erikoistumista niille aloille, joilla opetus ja tutkimus- ja
kehitystyd on kaikkein syvintd ja vahvinta, jotta ammattikorkeakoulut olisivat
kansainvilisesti vaikuttavia. Kuitenkaan kehitys ei pitdisi tulla toisten yksikoi-
den kustannuksella, vaan ammattikorkeakoulujen pitdd tarjota laadultaan yh-
denmukaisia palveluja riippumatta yksikostd. Pyrkimykset myos eri ammatti-
korkeakoulujen yhteistyon lisddmiseen edesauttavat korkeakoulujen vaikutuk-
sen kasvua omalla maantieteelliselld alueellaan. (OKM 2012, 15; 18; 23-25.)

Tavoitteena vuodesta 2014 ldhtien rahoitusmallissa on ollut ajatus siitd
millaisia ammattikorkeakoulut ovat vuonna 2020 ja miten ajatusta toteutetaan
ennen sitd. Tavoitteiksi asetettiin, ettd ammattikorkeakoulu on “kansainvilisesti
arvostettu, itsendinen ja vastuullinen osaajien kouluttaja, alueellisen kilpailukyoyn ra-
kentaja, tydelimin uudistaja seki innovaatioiden kehittdji” (OKM 2012, 27). Ammat-
tikorkeakoulujen itsendisyys toteutettiin yhtioittdmallad ja loppujen tavoitteiden
saavuttamista pyrittiin edesauttamaan vuoden 2014 rahoitusuudistuksella. Ra-
hoitusuudistus otti mallia yliopistojen rahoitusmallista ja samaa ideaa noudat-
taen rahoituksen méaaraan vaikuttavat yksikkohintojen kautta esimerkiksi suori-
tettujen tutkintojen méaadrd. Opetusministerio ei myoskddn ammattikorkeakou-
lujen osalta puutu siihen, miten saatu budjettirahoitus korkeakoulun sisdll4 jae-
taan eri toimintoihin, vaan se on organisaation itsensd padtettdvissda oman toi-
mintasuunnitelman mukaan. Alla on esitelty rahoitusuudistuksen p&dpiirteet
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kdyttden apuna vuodesta 2015 voimaan tulleita lukuja (kuvio 3), kaavio ei ole
muuttunut rahoitusperusteiden osalta vuoden 2014 kaaviosta, mutta eri toimin-
tojen prosenttiméddrid on tdsmennetty. (OKM 2012, 27-30.)

AMK-rahoitusmalli 2015

l Aluevaikuttavuus ja tyﬁelim'eiyhteisty6| | Laatu ja kansainvalisyys

| Suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot 46 %

| 55 op suorittaneiden madra 24 %

§ | Valmistuneet tyolliset 3 %
é Avoimen amk-opetuksen, erillisten | Epadipainale 5k
E opintojen ja maahanmuuttajien
£4 valmentavan koulutuksen op:t 4 % Koulutuksen kansainvalisyys 3 %
-josta kansainvalinen opiskelijavaihto 75%
Ammatillisen opettajakoulutuksessa -josta ulkomaalaisten suorittamat tutkinnot
suoritetut opinnot 2 % 25 %

| Ulkopuolinen tk-toiminnan rahoitus 8 % |

(07, 00T esuaayy uaaypel uasmurejuayea
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B g audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja Henkiloston kansainvalinen
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(luokat A-F, I)
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KUVIO 3 Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuodesta 2015 alkaen (Muo-
kattu OKM 2016.)

Vuodesta 2014 ldhtien ammattikorkeakoulujen valtiolta saaman perusrahoituk-
sen osuus on muodostunut koulutuksesta 85 % ja tutkimus- ja kehittdmistoi-
minnasta 15 %, mitkd ovat myds ammattikorkeakoulujen ydintoimintoja. Sa-
moin kuin yliopistojen kohdalla, ydintoiminnot jakautuvat yksittdisiin rahoitus-
tekijoihin ja rahoituksen lopullinen suuruus méaardytyy jokaisen tekijan yksik-
kohintojen perusteella. ~ Jotta saadaan mahdollisimman tasainen kuva am-
mattikorkeakoulun rahoitustekijoiden suuruudesta, luvut lasketaan kolmen
vuoden keskiarvojen perusteella. Ammattikorkeakouluissa strateginen rahoitus
on ldhinnd osa laadun parantamista, eikd sen perusteita kohdenneta tarkemmin.
Vuoden 2015 rahoitusmallissa strategisen rahoituksen indikaattorin maéara
(2,5 %) muodostuu perusrahoituksen mddradstd. Ammattikorkeakoulujen kes-
keisid tehtdvid on ldheinen yhteisty6 paikallisen elinkeinoeldmén kanssa ja vai-
kuttaa alueellisesti, lisdksi korkeakoulujen tulisi olla laadukkaita ja kansainvali-
sid. Ndmad tavoitteet tayttyvat kuvio 3:ssa ndhtdvilld olevissa rahoitustekijoissa.
(OKM 2012, 29-31.)
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Koulutus

Yliopistoihin verrattuna on hyva huomata, ettd ammattikorkeakouluilla on pal-
jon suurempi osuus koulutuksella rahoitusperusteissa. Tadtd on perusteltu sillé,
ettd ammattikorkeiden yksi tarkein tehtdva on tuottaa tydeldamé&dn osaajia, joten
valmistuvien opiskelijoiden mddrd on siten organisaatioille erittdin merkittava
rahoitustekija. Mallin pyrkimyksend oli, ettd ammattikorkeakouluja motivoi-
daan sisdisesti luomaan kaytdntojd, mitkd tukevat opintojen edistymistd ja val-
mistumista. Suoritettujen ammattikorkeakoulututkintojen, 55 opintopistetta
suorittaneiden ja valmistuneiden tyollisten mddrd on mallissa ndhty ammatti-
korkeakoulujen tavoitteiden (alueellisuus, laatu ja kansainvilisyys) ldhteeksi.
Puolestaan avoimen ammattikorkeakoulun opintojen ja muiden ammattikor-
keakoulun tarjoamien koulutuspalveluissa suoritettujen opintopisteiden, sekd
ammatillisessa opettajakorkeassa kdydyt opinnot ajavat alueellisuus tavoitetta.
Laatuun on pyritty vaikuttavan opiskelijapalautteiden avulla ja kansainvilisyy-
teen ammattikorkeakoulujen vaihto-ohjelmilla ja ulkomaalaisilla tutkintoja suo-
rittavilla opiskelijoilla. Mitd laadukkaampaan opetus on, sitd parempaa palau-
tetta opiskelijat antavat ja siten se on myds suoraan sidoksissa 3 % osalta kor-
keakoulun saamaan budjettirahoitukseen. (OKM 2012, 29-32.)

Tutkimus- ja kehittimistoiminta

Tutkimus- ja kehitystoiminnan rahoituksessa on pyritty, ettd toimivat tutki-
muspuoli edistdisi ammattikorkeakoulujen erikoistumista niille osaamisaloille,
jotka ovat niille vahvimpia, mikd samalla my6s ndkyisi koulutuksen laadun pa-
rantumisena ja tukisi tiydentdvan rahoituksen saamisen mahdollisuuksia. Eri-
tyisesti alueellinen vaikuttavuus painaa tutkimus- ja kehityssektoria, sen rahoi-
tusperusteissa. Mallissa ylemmét ammattikorkeatutkinnot on sijoitettu koulu-
tussektorin sijaan tutkimus- ja kehittdmistoimintaan, koska nama koulutusoh-
jelmat ovat hyvin paljon sidoksissa tydeldmé&an ja ne tarjoavat toimintavéalineita
ja - tapoja uusille ideoille ja vahan kehittamiselle. (OKM 2012, 32- 33.)

Strategiarahoitus

Ammattikorkeakouluissa strateginen rahoitus on ldhinnd osa laadun paranta-
mista, eikd sen perusteita kohdenneta tarkemmin. Vuoden 2015 rahoitusmallis-

sa strategisen rahoituksen indikaattorin maara (2,5 %) muodostuu perusrahoi-
tuksen maarastd. (OKM 2012, 29-31.)
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2.3 New Public Management

Uusi julkisjohtamisen oppi eli New Public Management (NPM) on 1980-luvulta
saakka vaikuttanut paljon julkisen sektorin johtajuuden kehittymissuuntaan.
Yksi oppiin keskeisimmin vaikuttanut tekijad oli 1980-luvulla Iso-Britannian hal-
litus ja pddministeri Margaret Thatcherin aikaansaamat muutokset julkisella
sektorilla (Salminen, 2008, 77). Opin syntymiseen on vaikuttanut lihinna nelja
aatetta: 1) julkisen sektorin pienentdminen; 2) julkisten palveluiden yksityista-
minen; 3) teknologian kehittyminen ja automaatio mahdollisuuksien kasvu ja 4)
kansainvilinen vaikuttavuus. Monissa maissa julkisen sektorin yksi suurim-
mista ongelmista on sen koko, julkinen puoli on péadssyt kasvamaan liian suu-
reksi ja kulut samalla kannattamattomiksi. Yksi suuri apu tdhdn on ollut, toi-
mintojen yksityistdminen ja teknologian kehittymisen my6td palveluiden ja eri-
laisten toimintojen automatisointi. Nykyaikana julkinen sektori ei ole vain
maan ja kuntien oma asia, vaan organisoitumisessa pitdd huomioida myos kan-
sainvélinen aspekti. Esimerkiksi Euroopan Unionilla on vaikutusvaltaa julkisel-
le puolelle ja yhteisty© eri maiden kanssa vaikuttaa myos julkisen puolen kehit-
tymiseen. (Hood, 1991, 3.)

Uuden julkisjohtamisen opin mukaan my®os julkisella puolella pitda olla
lapindkyvédd johtamista, koska johtamisen vastuut pitdd ndkyd myos kdytannos-
sd. Organisaatioilla pitdd olla selkedt tavoitteet ja niiden saavuttamista mittaa-
vat mittarit, koska vastuullinen toiminta vaatii tehokuutta. Opille on my6s kes-
keistd johdonmukainen suorituksen mittaus ja strategisesti kestdvd johtaminen,
jotta voidaan korostaa saatuja tuloksia. Yksikoiden selkiyttdminen ja ulkoista-
minen puolestaan auttaa eri yksikiden hallittavuutta. Julkisella sektorilla ylin
padttava elin on kaukana suorittavasta tasosta, esimerkiksi kunnallisvaltuusto
ja eduskunta (Rantanen ym. 2007, 429). Uuden julkisjohtamisen opin mukaan
on tarkedd, ettd kilpailua lisdtdan julkisella sektorilla, mika edellyttda kilpailu-
tuslainsdddannon ja ehtojen kehittdmistd. Oppi uskoo, ettd kilpailutilanne
edesauttaa kustannusten laskemista. Myds henkilostopolitiikassa pitdisi voida
toimia joustavammin, koskien muun muassa rekrytointia, koska yksityiselld
puolella henkilostopolitiikan joustavuus on todettu olevan toimiva keino tulos-
ten parantamisessa. Julkiseen sektoriin kohdistuu myds valtavasti odotuksia,
niin péattdjien kuin myos kuluttajien puolelta ja opin myo6td pyritdankin siihen,
ettd pienemmilld resursseilla voitaisiin saada enemmadn aikaan. (Hood, 1991, 4-5;
Salminen, 2008, 76-77.)

Siind missd yksityinen toimija pyrkii maksimoimaan voittoa, julkisella
puolella pyritddan tuottamaan lisdarvoa omistajille eli tavallisille veronmaksajille
(Rantanen ym. 2007, 418). Vaikka sektorit toimivat eri motiiveilla, niin NPM:ssa
yksi keskeinen ajatus on, ettei organisoitumisen ja johtamisen tarvitse olla eri-
laista. Toisin sanoen uusi julkisjohtaminen on pyrkinyt tuomaan yksityisen sek-
torin toimintatapoja julkiselle sektorille. Oppi on syntynyt my®os julkisen sekto-
rin tarpeesta tehokkuuden parantamiseen ja menojen pienentdmiseen, mitka
ovat olleet merkittavimmat ajurit julkisen puolen organisaatio ja johtamismuu-
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toksiin. Kun on pohdittu miten ja missd m&arin yksityisen puolen toimintamal-
leja voidaan ja pystytdan soveltamaan julkisella sektorilla, niin opin ajatusmaa-
ilmaan on vaikuttanut ndenndismarkkinoiden ja Fredrick Taylorin liikkeenjoh-
don teoriat. (Dawson & Dargie, 1991, 460-461.)

2.3.1 Nienniismarkkinoiden teoria

Nédenndismarkkinat tunnetaan my6s nimelld kvasimarkkinat. Termilla tarkoite-
taan ettd julkiselle sektorille pyritdan luomaan normaalia talouden markkinati-
lannetta ja sen mukana myos kilpailua. Julkisella sektorilla tdtd toteutetaan
muun muassa ottamalla yksityiseltd sektorilta ajatuksia siitd miten padstdan
parhaimpiin tuloksiin mahdollisimman kustannustehokkaasti. Yksi olennainen
keino toteuttaa ndenndismarkkinoiden teoriaa on kilpailutus, jossa lain s&data-
missd puitteissa julkinen organisaatio pyrkii toteuttamaan jonkun palvelun tai
urakan mahdollisimman hinta-laatusuhteeltaan parhain tavoin. Tarjouskilpai-
luun voi osallistua niin julkisten organisaatioiden omat yksikot, yksityiset kuin
myos yleishyodyllinen yhteiso. Kilpailua pyritddan toteuttamaan erilaisten tek-
niikoiden avulla, mistd yksi esimerkki on palvelusetelit, jossa tuetaan kuluttaji-
en vapautta valita palvelu julkisen sektorin sijaan yksityiseltd sektorilta (Salmi-
nen, 2008, 84; STM 2016). (Exworthy ym. 1999, 15-18.)

2.3.2 Tayloristinen liikkeenjohdon teoria

Fredrick Taylor kehitti 1914 teorian, jossa organisaation johtamista ja tuotta-
vuutta pyrittiin kehittamaan. Tayloristisen liikkeenjohdon teorian mukaan te-
hokkaan organisaation pitdisi jakaa tyot osiin ja esimiesten tulisi pitdd jarjestys-
td ylla. Yksi olennainen osa teoriaa on erikoistuminen yhteen osa-alueeseen ja
yksi tunnetuimmista erikoistumisen sovelluksista on liukuhihnatytskentely,
jossa tyontekija on erikoistunut tuotteen valmistuksessa vain yhteen osa-
alueeseen. Opin yksi keskeinen tavoite on maksimoida tehokkuus ja tuottavuus.
Taylorin oppi on suhteellisen tiukkalinjainen siitd, miten menestyvéa organisaa-
tio toimii ja johtaminen ndhd&dankin enemman asioiden johtamisena kuin ihmis-
ten johtamisena. Esimiehet valvovat, ettd tyot sujuvat ja ettd tavoitteissa pysy-
taan, johtaminen on muutenkin hyvin analyyttisldhtdinen. Tyontekijoiden tyota
ja toiden tuloksia pitdd pystyd mittaamaan ja eri tyovaiheiden kustannukset pi-
tdad voida olla laskettavissa. Teorian mukaan tyontekijd motivoituu rahan tai
muun materialistisen palkkion avulla. Taylor ajatteli, ettd jos tyontekija tietdd,
ettd tietyn tuloksen ylityttyd tiedossa on suurempi palkkio, niin tyontekijda myos
pyrkii tahédn kaikilla voimavaroillaan. (Lamsa & Pdivike, 2010, 23-25.)

Taylorin liikkeenjohdon teoriaa kohtaan on esitetty myos paljon kritiikkia.
Teoria nédkee tyontekijan vain pakollisena osana eikd niinkddn voimavarana jo-
ka voi tuoda yritykselle lisdarvoa my6s muuten kuin vain suppealla erikoitumi-
sellaan. Motivaatiotekijand ndhd&aan palkka eikd mitkddan muut tekijat, kuten
esimerkiksi se, mitd henkistd arvoa tyo voi tekijdlleen antaa. Vaikka teoria on
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vanha ja yrityskulttuuri on muuttunut hyvin paljon, niin silti tietyt piirteet siita
on yhd havaittavissa nykyorganisaatioissa. Tiukka kontrolli ei vélttamattd
esiinny endd esimiesten suunnalta, vaan tyontekijdt itse saattavat kontrolloida
omaa toimintaansa. Vanha uskomus hierarkiasta ja korkeasta joustamattomuu-
den tasosta voivat pitdd Taylorin oppia hengissd organisaation sisdlld, huoli-
matta siitd, ettd organisaatiot olisivatkin pyrkineet avoimempaan ja joustavam-
paan malliin toiminnassaan. (Ldmsa & Piivike, 2010, 23-25.)

Uudessa julkisjohtamisessa on liittymé&pintoja Taylorin ajatusmalliin, silld
edelleen puhutaan tyon tehokkuudesta ja kontrollista. Palveluita ulkoistamalla
pyritddn optimoimaan tehokkuutta, erilaisilla suoritusmittareilla ja palkitsemis-
jarjestelmilld pyritdan tuottavuuden kasvuun. (Salminen, 2008, 76-79.)

2.3.3 Managerialismi

Uuden julkisjohtamisen oppi kulkee paljolti kdsi kddessd managerialismin
kanssa ja silld tarkoitetaan esimerkillistd ja onnistunutta johtamistapaa. Kuten
NPM, niin myds managerialismi hakee vaikutteita yksityiselta sektorilta. Yksi
tarked mittari on tuottavuus, lisdksi tarkeitd tekijoitd ovat organisaation jousta-
vuus ja johtamisen laatu. Managerialismia on kutsuttu myds ammattimaiseksi
johtajuudeksi ja julkisella sektorilla se on omaksuttu, koska julkisten organisaa-
tioiden laatua ja tehokkuutta on haluttu parantaa ja johtamisella on ndhty ole-
van tdhan suuri vaikutus. (Salminen, 2008, 77.)

Kuten moni muukin oppi ja suuntaus, myods managerialismi on muuttu-
nut ajansaatossa ja sen kehitykseen ovat vaikuttaneet erilaiset yhteiskunnalliset
ilmiot. Managerialismia on ollut ja sitd on toteutettu esimerkiksi julkisella sek-
torilla esiintyneilld kustannusten pienentdmisilld, palveluiden kilpailutuksena
ja ulkoistamisena, tuottavuuden kasvu samalla kun budjetteja on leikattu, sekd
johtamisen laadun parantamisena ja keskittymisend myo6s reformin aikaiseen
johtamiseen. (Salminen, 2008, 77.)

Pollitt (1998) on tutkinut managerialismia kolmesta ndkckulmasta: aattee-
na, retoriikan tyovilineend sekd kdytantoind arjessa. Pollittin mukaan asioiden
johtaminen on managerialismissa oma toimintonsa ja itsendinen julkisen sekto-
rin toiminto. Euroopassa etenkin Saksassa ja Pohjoismaissa on koettu, etta julki-
sen sektorin kehityksen pitdisi tapahtua sosiaalista pddomaa kunnioittaen ja
johtaminen on koettu olevan keskeisessd osassa muutoksen onnistumisessa.

Aatteen ndkokulma huomioi, ettd julkisen sektorin johtamisen ei pitdisi
toimia liikaa tapoihin juurtuneina kaytantoina ja silld pitdisi olla selked ero poli-
tiikkkaan niin, ettd p&datosten ja johtamisen pitdisi olla enenevissd mddrin ilman
poliittisia tarkoitusperid. Julkisen sektorin johto toivoo, ettd managerialismi tuo
hyodyllisid ratkaisuja silloin, kun toistd pitdd suoriutua pienemmilld resursseil-
la ja paremmilla tuloksilla. Aatteena managerialismin hyvaksyminen osaksi jul-
kista sektoria on edellyttanyt eri maissa, ettd julkinen sektori pohtii organisaa-
tiokulttuuriaan alkaen sen sisdisen byrokratian madrastd ja kuinka joustavasti
yksikoiden ja erillisten organisaatioiden halutaan tulevaisuudessa toimivan.
Siind missd julkisen puolen johto on alkanut omaksua managerialismin ajatusta,
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kokee keskijohto ja tyontekijdt sen etdiseksi. Tdma voi johtua my0s siitd, ettd
johto saa parempia palkkioita samalla kun palkollisten palkoista leikataan. (Pol-
litt, 1998, 46-47; 50.)

Managerialismi retoriikassa on tarked nakokulma, koska retoriikka vaikut-
taa sithen, miten asioista puhutaan ja kirjoitetaan. Kaikki ne oletukset ja toimet,
joilla julkisen sektorin tyontekijoille ja tavallisille kuluttajille perustellaan tehdyt
muutokset, ovat tiarked osa managerialismia. On huomattu, ettd managerialisti-
sessa retoriikassa esiintyy tiettyjd vditteitd ja oletuksia eikd niitd juurikaan ole
kriittisesti pohdittu. Ensimmadinen oletus on, ettd julkinen sektori on valttamat-
tomdn muutoksen edessd, jotta voidaan vastata nykyajan vaatimuksiin. Toinen
oletus pitdd sisdllddn, ettd tietyt johtamiskdytdnteet toimivat paremmin kuin
toiset ja siten niitd pitdisi hyodyntdd paremmin. Kolmas keskeinen oletus on,
ettd ihanneorganisaatiossa korostetaan joustavuutta ja tehokkuutta. Nama ole-
tukset esiintyvét niin kirjoitetuissa ldhteissd, kuin puheissa. (Pollitt, 1998, 52; 56.)

Pollittin viimeinen ndkokulma oli managerialismi toimintona, mika ei ole
aivan tdysin itsestddn selvd kasite. Managerialismia voi toteuttaa lukuisilla eri
tavoilla ja kaikki tavat eivit valttamatta toimi jokaisessa organisaatiossa. Siind
missd organisaation luonne vaikuttaa toimivaan johtamistapaan, niin samalla
myds kulttuuriset seikat vaikuttavat. Esimerkiksi terveydenhuollon organisaa-
tiota johdetaan aivan eri tavalla kuin ministeriotd ja kdytdnteet syntyvat sitd
kautta, mikd sopii organisaation perusluonteeseen ja toimintamalleihin. Vas-
taavasti toimintamallit, jotka toimivat keskitettyyn hallintoon ja vastakkainaset-
teluun tottuneessa Iso-Britanniassa, ei valttamatta toimi Pohjoismaissa, joiden
jarjestelmd korostaa hajautettua hallintoa ja yhteistyotd. Koska maiden toimin-
takulttuuri asioiden késittelyssd on erilainen, pitdéd heilld olla omalle kulttuuril-
leen luonnollinen tapa toteuttaa managerialismia. Yksi tapa luoda joustavuutta
julkiseen organisaatioon on toimintojen yhtidittiminen, mika tuo organisaatiol-
le mahdollisuuden laajempaan itsendisyyteen pdatoksen teossa (Salminen, 2008,
84), tatd on toteutettu esimerkiksi Suomessa korkeakouluissa (Salminen & Yl&-
Anttila, 2010, 40-41). (Pollitt, 1998, 59-60.)

234  Kritiikki

Kuten kaikkia uusia suuntauksia, niin myos uutta julkisjohtamista on kritisoitu.
Aatteesta on todettu, ettd siitd puhutaan paljon, mutta mitddn konkreettista
muutosta ei oikeasti tapahdu julkisenpuolen johtamisessa. Vaikka uuden julkis-
johtamisen tavoite on ollut pienentdd julkisen sektorin kokoa ja samalla saada
sen kustannuksia kuriin, ei opin omaksuminen julkisella sektorilla ole aina ollut
niin mustavalkoista. Kuluja ei ole aina onnistuttu leikkaamaan ja toisinaan ku-
lut ovat jopa kasvaneet. Sama patee myo6s byrokratian mddrddn, organisaatioi-
den muuttaminen avoimimmiksi ja toimenkuvien muuttaminen, sekd jousta-
vuuden lisdédminen ovat saaneet sivutuotteena aikaan uudet raportointimene-
telmadt, jotka koetaan hankaliksi ja aikaa vieviksi toiminnoiksi kaiken normaalin
tyon padlld. drjestelmien hankaluus ja sen tdhden byrokratian madran kasvun
tunne voi tyontekijoissd johtua myos siitd, ettei jarjestelmid ole kunnolla pilotoi-
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tu ennen kayttoonottoa tai henkilokuntaa ei ole koulutettu tarpeeksi uusien jar-
jestelmien kdyttoon. Pahin tilanne on, ettd henkilokunta yrittdd tehdd uusien
ja tehdddn tyo kdaytdnnossd vanhoilla menetelmilld. (Hood, 1991, 8-10.)

On myos havaittu, ettei yhtd julkisjohtamisen opin tdrkeimmistd tavoit-
teista tehokkaammin toimivasta julkisesta sektorista kaikkien kuluttajien tar-
peisiin, saavuteta ldheskddn aina. Oppi onkin ndhty kédtevand tyokaluna julki-
sen puolen keskijohdolle ja heiddn omille eduille, mutta ei julkisen puolen asi-
akkaille eli kansalaisille. Tutkimuksissa on lisdksi havaittu, ettd kun toimintojen
pitdisi selkiytyd ja byrokratian vdhentyd, niin julkisen puolen tyontekijdt ovat
tyollistetympid uusien kédytanteiden tdhden. Tama syo tyontekijoiden resursseja
laadukkaiden palveluiden tuottamiseen kuluttajille. (Hood, 1991, 8-10; Lapsley,
2009,17.)

Julkisen sektorin organisaatiot ovat hakeneet ulkopuolista konsultoin-
tiapua reformin toteutukseen uuden julkisjohtamisen opin suuntaan, jotta julki-
sen puolen organisaatio saisi selkedin suunnan muutokseen. Mutta konsulttien
hyodyllisyys ja tehokkuus tdhdn tehtdvadan on kyseenalaistettu. Lisdksi on ollut
tilanteita, joissa konsultteja on kdytetty tdydentdmadn henkilostoleikkauksista
aiheutunutta tyovoimavajausta. (Lapsley, 2009, 17.)

Riskienhallinta on yksi ominaisuuksista, joka on omaksuttu yksityisen
puolen toimintamalleista julkiselle sektorille. Julkisen sektorin pitdd kuitenkin
olla tdimdn toimintamallin suhteen tarkka, silld riskienhallinnan epdonnistuessa
voi seuraukset olla organisaatiolle kohtalokkaat yhtilailla mitd ne ovat myos
yksityiselld sektorilla. (Lapsley, 2009, 14).

2.3.5 Uuden julkisjohtamisen vaikutuksia

Uuden julkisjohtamisen tutkimuksissa on keskitytty tutkimaan ldhinnd, miten
julkinen sektori on onnistunut omaksumaan NPM:n oppeja kdytantoihinsa.
Kuitenkaan siitd, mitd hyotyjd uudistuksista on saavutettu, on tehty vahan. Ib-
sen ym. tutkivat muutoksen tuloksia Ruotsissa, Tanskassa ja Norjassa ja huo-
masi, ettd julkisella puolella on enenevissd maéédrin otettu kdyttoon yksityisen
sektorin toimintamalleja. Yksityinen ja julkinen puoli ovatkin ldhentyneet toi-
mintamalleissaan, vaikka niiden perimmadinen luonne ja tehtdva eroavat toisis-
taan huomattavasti. Selkeitd esimerkkejd yksityiseltd sektorilta omaksutuista
toiminnoista ovat rakenteelliset muutokset, tavoitteellisuuden lisddntyminen ja
sitdi tukemaan rakennetut suorituskyvyn mittarit. Kulttuurisidonnaisuuden
merkitystd ei pidd unohtaa uuden julkisjohtamisen opin muutoksen vaikutuk-
sia pohdittaessa, silld esimerkiksi Skandinaviassa on hyvin tyypillistd kdyda pe-
rusteellisia yhteisollisid keskusteluja pddtosten tueksi. Nditd keskusteluita kdy-
dédan tyypillisesti tyomarkkinajdrjestdjen kanssa, joilla on Skandinavian maissa
hyvin vahva asema. (Ibsen ym. 2011, 2295-2296; 2307-2308.)
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2.4 Julkisen sektorin luonne

Julkinen sektori on luonteeltaan erilainen kuin yksityinen puoli. Yksityiselld
sektorilla yritystoiminnan tarkoituksena on omistajien etujen ajaminen ja voiton
tavoittelu. Julkisella puolella taas pyritddn tuottamaan palveluita kuluttajille,
yleiselld tasolla kansalaisille ja yksityiskohtaisemmin kunta- ja paikallistasolla.
Julkisella puolella ei ole yhtd selkedd omistajaa, jolle vastata. Monesti hallinto
on kaukana suorittavasta tasosta, eikid esimerkiksi kunnanvaltuusto valttimatta
tiedd tai heilld ei ole resursseja selvittdd, miten kunnan jonkun tietyn palvelun
osa-alue toimii kdytannossd. Uuden julkisjohtamisen oppi on korostanut tehok-
kuuden ja tuloksellisuuden lisddmistd julkisorganisaatioihin, minkad seuraami-
sessa organisaatioiden pitdisi hyodyntdd suorituskyvyn mittausta. Julkisella
sektorilla myos kdytetddn yleisimmin ei-taloudellisia mittareita toisin kuin yksi-
tyiselld puolella (Lansiluoto ym. 2013, 242). Juuri julkisen sektorin omalaatui-
nen luonne luo haasteita suorituksen mittaamiselle, koska julkisorganisaatioi-
den voi olla hankala mé&arittdd ne tavoitteet ja mittarit, mitkd ajavat moninaisten
sidosryhmien etuja. Esimerkiksi mitataanko asiakastyytyvdisyyttd vai tehokuut-
ta. Kuluttajat voivat arvostaa palvelun laatua ja helppoa saatavuutta, kun taas
poliitikot tehokkuutta ja kustannusten pienentymistd. Lisdksi palkitsemisjdrjes-
telmilld ei ole kovin paljon liikkumavaraa hyvien suoritusten palkitsemisessa
julkisella puolella (Kallio & Kallio, 2014, 576). (Rantanen, 2007, 418; 429.)

Julkinen sektori on myos alttiimpi poliittisille paatoksille ja jossakin maa-
rin myo6s lainsdddantd vaikuttaa julkisorganisaatioiden toimintavapauteen.
Esimerkiksi kunnan ylin péaéttavaelin edustaa joitakin poliittisia ndkemyksid ja
sen vuoksi myos tehdyissa pdatoksissd voi olla poliittisia vivahteita. Toisaalta
taas politiikassa joudutaan tekemadn valilld suuriakin kompromisseja ja asete-
tut tavoitteet ovat monien kompromissien tulos. Tama ei valttamatta aja oikeas-
ti organisaatiota yrittiméan parhaintaan. Julkinen sektori on alttiimpi saannoil-
le ja lainvaikutuksille, esimerkiksi hankkeiden kilpailutusta sddtelee kilpailu-
lainsdddénto. Julkinen organisaatio ei voi suoraan ostaa palvelua sieltd mista
haluaa, vaan organisaatio, joka on kilpailulainalainen hankintayksikko, joutuu
jdrjestaimddn tarjouskilpailun ja tarjouspyynndssd organisaation tulee mééaritelld
tarkasti hankkeen tavoitteet ja yksiloidd mita tarjouksen pitdd sisaltdd. Tama voi
osaltaan aiheuttaa sen, ettd halvin tarjoaja saa hankkeen, vaikka olisi tiedossa,
ettd voittaja ei valttamattd ylld laadultaan muihin. (Rantanen, 2007, 417-418;
Finlex 2007 /348).

Johtamiskulttuuri julkisella sektorilla eroaa yksityisestd. Luonnollisesti
johtamisessa voi ndkyéd poliittiset tavoitteet tai substanssiosaaminen. Joissakin
julkisissa tehtdvissd johtajan paikka saattaa padtya tiettyd poliittista asiaa ajavan
aatteen omaavalle henkil6lle. Toisaalta taas terveydenhoidon alalla johtajan
paikka voi mennd parhaimmalle asiantuntijalle, huolimatta siitd osaako valittu
henkil6 johtaa ihmisid. Uuden julkisjohtamisen opin managerialismi on pyrki-
nyt muokkaamaan etenkin julkisen sektorin johtamiskulttuuria parempaan
suuntaan. (Rantanen, 2007, 418-419; Salminen, 2008, 76-77.)
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Aineisto

Tutkimuksen kohderyhmdksi valikoitui yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
talousjohtajat, yliopistojen tiedekunnan taloudesta vastaava henkil6 (p&ddasiassa
hallintopadallikko), sekd ammattikorkeiden koulutusalan johtaja. Kohderyhmien
vallinnassa talousjohtajat olivat luonnollinen ja looginen valinta, koska he ovat
pddvastuussa korkeakoulunsa talouden suunnittelusta ja seuraamisesta. Tutki-
mus haluttiin my6s toteuttaa tiedekunta- ja koulutusalatasolla, koska tutkimus
pyrki myos selvittimédan miten organisaatioiden eri tasoilla ymmarretddn ja to-
teutetaan laskentatoimea. Yliopistojen tiedekuntien hallintopaillikot tai muu
tiedekunnan taloudesta vastaavat henkil6t valikoituivat sen mukaan miten eri
yliopistoissa on tiedekunnan talousvastuut jaettu. Vastaajia valittaessa huomat-
tiin, ettd suuremmissa tiedekunnissa hallintopaillikko ei vilttamaétta hoitanut
lainkaan tiedekunnan taloutta, vaan siihen tarkoitukseen tiedekunnassa oli oma
controller tai vastaava henkilo. Ammattikorkeista selvisi osoitteistoa kasatessa,
ettd koulutusalayksikoilld ei ole selkedd taloudesta vastaavaa henkilod ja etta
taloudesta lopuksi vastaa yksikon johtaja, mika toimi perusteena sille, ettd kyse-
ly lahetettiin yksikoiden johtajille.

Opetusministerion tydryhma laati kyselylomakkeen syksyllda 2015 ja sitd
muokattiin yliopistojen talousjohtajilta saatujen kommenttien perusteella. Am-
mattikorkeakoulujen lomakettakin muokattiin ammattikorkeakoulujen talous-
johtajilta saatujen kommenttien perusteella ja muutokset koskivat ldhinna kasit-
teiden muotoilua.

Aineisto kerdttiin Webropol-kyselyohjelmiston avulla kevadn 2016 aikana.
Internet-kyselyyn pdadyttiin, koska sen koettiin olevan kaytdannollinen tapa
saavuttaa kaikki eri puolilla Suomea olevat kohdehenkilot. Lisdksi sdhkoisen
kyselyjarjestelméan kdyttaminen vdhentdd virhemarginaalia vastausten kirjaa-
misessa, koska kyselyohjelmasta saadaan aineisto tuotua suoraan késittelyoh-
jelmistoon (Vehkalahti, 2008 48-50). Toisaalta sahkoinen kysely on helppo ohit-
taa ja vastausprosentti voi sen takia jaddd matalaksi (Punch, 2003, 40-41). Tut-
kimus toteutettiin neljdssd vaiheessa, ensin kysely ldhetettiin yliopistojen talo-
usjohtajille joulukuussa 2015. Toisessa vaiheessa huhtikuussa kysely ldhetettiin
yliopistojen hallintopééllikoille, ammattikorkeakoulujen talousjohtajille sekéa
yksikoiden johtajille. Jokaiselle ryhmadlle ldhetettiin kyselyn linkin yhteydessa
lahetekirje, jossa kerrottiin tutkimuksen olevan osa Opetusministerion laajem-
paa tutkimushanketta ja tutkimuksen tuloksista informoidaan korkeakouluja
myochemmin. Kirjeessd kuvattiin my6s kyselyn kohderyhmi ja aihealueet.
Muistutusviestejd ldhetettiin yliopistojen talousjohtajille yhteensd neljd, tosin
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monet olivat jo vastanneet toisen muistutusviestin jdlkeen. Opetusministerion
toimesta oltiin my0s yhteydessa yliopistojen talousjohtajiin, jotta he vastaisivat
kyselyyn. Yliopistojen tiedekuntien hallintopaallikoille, ammattikorkeakoulujen
talousjohtajille ja yksikoiden johtajille muistutusviestejd ldhetettiin kaiken kaik-
kiaan kolme kappaletta. Vastaajilta saadun palautteen jdlkeen, ammattikorkea-
koulujen ja yliopistojen hallintopdillikdiden kyselyn ensimmadiseen muistutus
sdahkopostiin lisadttiin liitteend kyselyn esikatselumahdollisuus. Tama siksi, ettd
annettaisiin vastaajille mahdollisuus pohtia tutkimuksen kysymyksid rauhassa
etukidteen ja lisdisi myods vastausprosenttia. Kysely kattoi yksitoista teemaa ja
kysymyksid oli 81. Kyselyn pituus tiedostettiin ja vastaajille annettiin mahdolli-
suus tallentaa ja keskeyttdd kyselyn teko jokaisen sivun jdlkeen, jotta he voivat
myohemmin jatkaa vastaamista. Tamd kerrottiin myos saatekirjeessd, ettei
kaikkiin tarvitse kerralla vastata. Vastauksia saatiin kaiken kaikkiaan 48 kappa-
letta, joista talousjohtajia oli 31 kappaletta. Tuloksia kasittelevdssa kappaleessa
neljd on esitelty tarkemmin vastaajarakennetta.

3.2 Menetelmi

Tutkimus on kvantitatiivinen kartoittava ja kuvaileva survey-tutkimus. Suo-
messa on 14 yliopistoa ja 24 ammattikorkeakoulua (OKM 2015). Kysely on ko-
konaisotanta ja se ldhettiin kaikille Suomen korkeakoulujen talousjohtajille, yli-
opistojen tiedekuntien hallintopaillikoille ja ammattikorkeakoulujen yksikoi-
den johtajille. Kokonaisotantaan paadyttiin, koska korkeakoulujen médara Suo-
messa on suhteellisen pieni ja haluttiin kuitenkin mahdollisimman kattava ja
luotettava aineisto. Madrélliset tutkimukset ovat usein kuvailevia empiirisia
tutkimuksia ja tdrkein aineiston hankintamenetelmd on yleisesti ottaen kysely
(Reinard, 2006, 6). My0s tama tutkimus toteutettiin kyselylomakkeen avulla ja
se lahetettiin Webropol-ohjelman kautta vastaajille. Tutkimuksen tarkoituksena
on kartoittaa Suomen korkeakoulujen laskentatoimen tilaa ja vertailla tuloksia
ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen valilld. Survey-tutkimus pyrkii selvitta-
madn kuinka laajasti jotkin ilmitt tai tapahtumat esiintyvit. Tyypillinen survey-
tutkimuksen aineistonkeruumenetelma on kyselylomake (Punch, 2003, 27). Ky-
sely on survey-tutkimuksen yksi tunnetuimpia aineistonkeruu menetelmid
(Hirsjarvi ym, 2009, 193). Tutkimuksen pohjalla on toiminut vuonna 2005 Mek-
lin & Kallion tekemad tutkimus, joka keskittyi vain yliopistoihin, joten yliopisto-
jen osalta vertailu aikaisempaan tutkimukseen onnistuu ja etenkin kustannus-
laskennan kehittymistd kymmenen vuoden aikana voidaan arvioida. Reinardin
(2006, 6) mukaan kvantitatiivinen tutkimus on hyva menetelmd, kun tutkimus-
tilanne voidaan uusia.

Kvantitatiivinen tutkimus perustuu kattavaan aineistoon, jonka tilastolli-
sella kasittelylla toimii tyokaluna paatoksenteossa ja tutkimusongelmien ratkai-
semisessa. Monesti maarallinen tutkimus pyrkii tekemééan yleistyksid (Kananen,
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2008, 13). Madréllinen tutkimus voi tuottaa kahdenlaisia vastauksia, kuvailevia
tilastoja, jotka kertovat miten asiat ovat tai pddteltdvissd olevia tilastoja, jotka
edesauttavat johtopddtosten tekoa. Tdssd tutkimuksessa pyritddan selvittdméaan
tiukkoja faktoja sekd tekemddn johtopddtelmid. Ndin hyodynnetddn molemman
kaltaisia menetelmid. (Reinard, 2006, 5.)

Tutkimuksen kohdehenkil6iksi valikoituivat korkeakoulujen talousjohta-
jat, tiedekuntien hallintopdallikot ja ammattikorkeakoulujen yksikoiden johtajat,
koska halutaan ndhdd miten laskentatoimeen liittyvit asiat hoidetaan organi-
saatioiden eri tasoilla. Tutkimuksen tavoite on kartoittaa korkeakoulujen las-
kentatoimen tilaa, ja talousjohtajilla pitdisi olla kokonaiskuva aiheesta, jotta
saadaan oikeellista faktatietoa hallinnon tasolta, seka lisdksi yksikkotasolta ku-
vaa, siitd miten laskentatoimeen liittyvid asioita ymmadrretddan hallinnon ulko-
puolella. Jos kysely ldhetettdisiin kaikille yliopistojen henkil6stolle, niin vaarana
on, ettd fokus siirtyisi uskomuksiin ja kokemuksiin, eikd niinkddn kustannus-
laskennan tilan kartoittamiseen.

3.3 Aineiston kisittely

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, missd tilassa Suomen korkeakoulujen laskenta-
toimen jdrjestelmét ovat. Koska yksi tavoite on vertailla kédytantojd yliopistoissa
ja ammattikorkeakouluissa, on tutkimus kuvaileva ja kartoittava. Koska vasta-
ukset ovat moniulotteisia ja sen vuoksi vililld vaikea verbaalisesti selittdd. Té-
maén takia erilaiset taulukot ja graafiset kuviot tukevat vastausten analysointia.
(Nummenmaa ym. 2014, 37.)

Punchin (2003, 19-20; 64) mukaan muuttujat voidaan jakaa joko kategori-
siin tai jatkuvien muuttujien joukkoihin. Tédssd tutkimuksessa AMK:n ja yliopis-
tojen talousjohtajat ovat omia kategorioitaan, mutta vastaavasti puhuttaessa
yleisesti korkeakoulujen talousjohtajista, ovat muuttujat yhtenevaisid. Konti-
genssitaulukko on hyvéa etenkin silloin kun analysoitavat muuttujat ovat kate-
gorisia. Se millad asteikolla mitataan asioita kyselylomakkeessa, on merkityksel-
linen seikka valittaessa analysointimenetelmid. Nama asteikot jakautuvat Tahti-
sen ym. (2011, 25-28) mukaan kategorisiin muuttujiin ja numeerisiin muuttujiin.
Kategoristen muuttujien ryhmédan kuuluu muun muassa laatuero eli nominaa-
liasteikko, joka pyrkii selvittimddn laadullisten muuttujien yhteyttd ryhmiin
jaottelun avulla sekd hakee samankaltaisuuksia ja tiettyjen tunnuslukujen las-
keminen on vaikeaa, esimerkiksi keskiarvon. Myos jdrjestysasteikko kuuluu ka-
tegoristen muuttujienryhmaéén ja sille on ominaista, kvalitatiivisten muuttujien
suhteen huomioinnin lisdksi kuvata muuttujien yhtdldisyyksid ja vastaavasti
eroavaisuuksia. Laatuero- ja jdrjestysasteikon kysymyksid kannattaa esittda ris-
tiintaulukoinnin ja moodin avulla, sopiva testi on x2-riippuvuustesti. Kategori-
sille muuttujille on ominaista kdyttdd epaparametrisia testejd, koska niiden po-
pulaatiojakauma ei noudata normaalijakaumaa. (Tdhtinen, 2011, 25-29.)
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Yliopistojen talousjohtajista 13 vastasi, mutta ammattikorkeakouluista vas-
tasi vain 18 talousjohtajaa. Vastaavasti tiedekunnista vastauksia tuli kymmenen
kappaletta ja yksikon johtajilta 8 kappaletta. Vastausten méddrd on joukkojen
kesken epdtasapainossa. Tdssd tutkimuksessa ei vastaajaryhmid tasapainoteta
tai painoteta eri tavalla, koska ei haluta tehdd Fowlerin (2009, 157) mainitsemaa
oletusta siitd, ettd vastaamatta jdttaneet olisivat vastanneet samoin kuin ne sa-
massa vastaajaryhmdssa olleet, jotka vastauksensa antoivat. Tuloksista saaduis-
sa johtopédatoksissd tulee ottaa huomioon, ettd yksikko ja tiedekuntatasolla saa-
tiin huomattavasti vahemman vastauksia.

Tutkimus jakautuu yhteentoista osa-alueeseen: 1) johdon raportointi, 2)
kustannuslaskenta, 3) taloushallinnon organisointi ja voimavarat, 4) ulkoisen
rahoituksen projektien/hankkeiden taloushallinto, 5) tydajanseuranta, 6) tila-
kustannusten laskenta, 7) budjetointijdrjestelmd, 8) investointisuunnittelu, 9)
riskienhallinta, 10) aineettomat voimavarat ja 11) tulevaisuuden suunnitelmat.
Tutkimus on laaja, kaikkiaan 81 kysymystd jotka ovat luonteeltaan hyvin erilai-
sia, mutta suurin osa pyrkii kartoittamaan ja selvittimaan korkeakoulujen kay-
tantojd kvalitatiivisten muuttujien avulla. Neljdssd kartoittavassa kysymyksessa
vastaajaa pyydetddn vield jarjestimddn vastaukset tdrkeysjdrjestykseen. Suoraa
vastaajan mielipidettd hakevia kysymyksid on kaksi ja vapaita kommentteja ai-
healueeseen liittyen voi antaa kahdessatoista kysymyksessd. Myos avoimia ky-
symyksid, joissa vastaaja pystyi vapaasti vastaamaan kysymykseen tai kom-
mentoimaan aihealuetta, on jonkun verran. Kyselylomakkeet ovat ndhtdvissa
tutkimuksen liitteissd. Tilastolliset menetelmit taytyy siis valita kysymyksen
tyypin mukaan. Hyvin pitkalti kysymykset ovat kategorisia ja sen vuoksi niita
tarkastellaan ristiintaulukoinnin, moodin ja hajontalukujen avulla. Tilastollisena
testind kadytetddn XZ-riippumattomuustestid viiden prosentin merkitsevyysas-
teikolla. Ristiintaulukoinnin avulla voidaan havainnollistaa onko joidenkin las-
kentatoimen kaytanteiden vililld yhteyksid. Tahdn tarkoitukseen tutkimusai-
neistoa analysoidaan ristiintaulukoinnin avulla, jota kutsutaan myos “kaksi-
ulotteiseksi frekvenssijakaumaksi”. Ristiintaulukoinnista syntyy ”kontigenssi-
taulu”. X?-riippumattomuustesti sopii kun késitellddn jakaumasta riippumaton-
ta aineistoa ja tutkitaan kategoristen muuttujien yhteyttd. (Nummenmaa ym.
2014, 43, 305-308.)

Tutkimusaineistoa kuvataan myos graafisesti ja sanallisesti. Vastausten
perusteella muodostetaan erilaisia diagrammeja, jotka havainnollistavat vasta-
usten jakaumia. Ndissd korostuu frekvenssien eli mitattujen mddrien suhteet
toisiinsa ja voidaan vertailla yliopistoja ja ammattikorkeakouluja. (Nummen-
maa ym. 2014, 43; 71.)

Aineiston analysointia varten kaytetdan SPSS 22 for Windows-ohjelmistoa.
Ohjelma on erikoistunut etenkin ristiintaulukointiin ja yleisesti ottaen silld on
hyvin laajat tilastollisten menetelmien kokoelma, mikd on tehnyt siitd hyvin
suositun tyovdlineen. Ohjelman avulla on helppo analysoida isoakin aineistoa
ja lisdksi webropolista on saatavissa raportti valmiiksi pisteytetyssda muodossa,
mikd helpottaa aineiston viemistd ohjelmaan. Tdma osaltaan pienentdd inhimil-
lisen virheen riskid. (Vehkalahti, 2008, 196.)
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Avoimet kysymykset ovat laadullisia eikd niitd pystytd arvottamaan as-
teikoille. N&itd kysymyksid ei voi analysoida samoin menetelmin kuin muita
tutkimuksen maéarallisia kysymyksid, siksi avointen kysymysten osalta hyo-
dynnetddn vastausten teemoittelua. Vastauksista poistetaan ne, jotka eivit suo-
raan vastaa kysymykseen. Tarvittaessa huomioidaan, ettd vastaus voi olla epa-
oleellinen kysyttyyn kysymykseen, mutta voi antaa lisdtietoa esimerkiksi edellad
kysyttyyn kysymykseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 224-225).

Aineiston vieminen SPSS:n onnistui helposti, koska Wepropolista oli suo-
raan tulostettavissa SPSS:ddn sopiva Excel-raportti. Koska tuloksia haluttiin
myos vertailla eri korkeakoulusektorien kannalta, yhdistettiin ennen SPSS:dan
viemistd Excel-pohjaiset raportit yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen erillisis-
td kyselyistd. Yhdistaminen helpotti aineiston kisiteltdvyyttd, koska samalla
vastaukset pystyttiin jakamaan omien aihealueidensa alle ja SPSS kasittely ta-
pahtui yksi aihealue kerralla.

SPSS:ssd muuttujien arvojen maddrittelyn jdlkeen oli helppo ristiintaulu-
koida ja analysoida saatuja tuloksia. Koska ohjelma laskee yleisimmét vastauk-
set, pddstddn ristiintaulukoinnissa saman tien vertailemaan yliopistojen ja kor-
keakoulujen kaytantojd ja lisdksi ndhd&ddn eroavatko yksikoiden/tiedekuntien
vastaukset talousjohtajien antamista.

3.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetilla tarkoitetaan sitd vastaako toteutettu tutkimus niita tavoitteita mita
sille asetettiin ja reliabiliteetti puolestaan sitd kuinka yksityiskohtainen tutki-
mus on ollut. On tirkedsd, ettd tutkimus on toteutettu tarkoituksen mukaisesti
eli on pateva. Mikali tutkimus ei ole patevd, menettdd tutkimuksen tarkkuus eli
reliabiliteetti merkityksensa. Reliabiliteetti on ldheisessd yhteydessa tutkimuk-
sen mittausvirheisiin. Yleisesti ottaen tutkimus, jossa mittausvirhe on minimoi-
tu, on tarkempi kuin sellainen, jossa mittausvirheen mahdollisuus on suurempi.
Pelkka tutkimuksen sisdlto ja mittaustapa ei tee siitd luotettavaa, vaan olennais-
ta on myos aineistonkeruu menetelma. (Vehkalahti, 2008, 40-41.)

3.4.1 Validiteetti

Tutkimuksen validiteettia arvioitaessa pitdd pohtia onko kyselyssa kaytetyt mit-
tarit ja tutkimusmenetelmdt olleet onnistuneita tutkimuksen tarkoituksien eli
tutkimuskysymysten kannalta. On myos tiarked huomioida onko vastaajat ym-
maértdneet kysymykset tutkijoiden tarkoittamalla tavalla. Tdtd edes auttaa esi-
merkiksi avoimet kommentointimahdollisuudet. Jos huomataan, ettda kysymyk-
siin ei ole vastattu kysymyksen tarkoituksen mukaan, niin tutkijan pitdd huo-
mioida se, etteivat tulokset vadristy. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233).
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Tassd tutkimuksessa oli tarkoitus kartoittaa Suomen korkeakoulujen las-
kentatoimen tilaa ja vertailla eri kdytantoja korkeakoulusektorien vililld. Kyse-
lylomake oli pitkd, kaiken kaikkiaan 81 kysymystd, jotka ovat paikoin hyvin yk-
sityiskohtaisia. Tdltd kannalta tutkimus on validi, koska saatujen tulosten pe-
rusteella on saatu kattava kuva korkeakoulujen laskentatoimenkdytannoista.

Yliopistojen talousjohtajilta saatiin varsin hyvin vastauksia. Vaikka am-
mattikorkeakoulun talousjohtajien puolelta saatiin vastauksia vidhemman, voi-
daan saatuja tuloksia pitdd hyvand ja luotettavana aineistona, silld ammattikor-
keakoulujenkin puolelta saadut vastaukset kattavat 78 % kaikista ammattikor-
keakoulujen talousjohtajista.

Yliopistojen tiedekunnista ja ammattikorkeakoulujen yksikoistd vastauk-
sia saatiin vahdn ja eikd tuloksia voida pitdd tdysin luotettavina. Vastaukset an-
taa suuntaa sille miten yksikko/tiedekuntatasolla tyoskennellddan laskentatoi-
men parissa. Lisdksi tutkimuksen aikana nousi esille, ettd osa yksikkotason vas-
taajista koki kyselyn hankalana ja liian pitkdnd ja saattoi kasitelld yksikoiden
kannalta epdolennaisia tietoja. Nama seikat ovat voineet vaikuttaa vastausmaa-
riin ja my0s siihen ettei kysymyksid véalttamattd ole ymmarretty kaikissa koh-
dissa niin kuin on ollut tarkoitus. Tama seikka huomioitiin tuloksia analysoita-
essa.

3.4.2 Reliabiliteetti

Hirsjarven ym. (2009, 231) mukaan tutkimus on reliabiliteetti, jos tutkimus voi-
daan toistaa ja tulokseksi saadaan samoja tuloksia tai vaihtoehtoisesti eri tutki-
jat pddtyvat samoissa olosuhteissa samaan loppu tulemaan. Vehkalahti (2008,
41) on keskittynyt termin mddrittelyssd tutkimuksen laadun arviointiin niin
mittauksen kuin myo6s aineiston keruussa kaytettyjen menetelmien nidkokul-
masta. Tassad tutkimuksessa kéytettiin hyvin yksityiskohtaista ja kattavaa kyse-
lylomaketta. Kyselyn mittausasteet olivat tarkkoja ja monissa kysymyksissd oli
myds vapaan kommentoinnin kohta, johon pystyi lisidmé&an omassa korkea-
koulussa kadytetyn menetelmén. Lisdksi jokaisen aihealueen lopussa vastaajilla
oli mahdollisuus kommentoida vapaasti késiteltyd aihealuetta. Nama seikat va-
hensivat mahdollisia “ei ole sopivaa vaihtoehtoa, vastaan timan” - ajattelua ja
mittausvirheiden syntymistd. Lisdksi vastaajilla oli mahdollista vastata, ettei
tiedd kysymykseen vastausta.

Aineiston keruussa kaytettiin internet-kyselylomaketta ja jokaiselle vastaa-
jalle yksiloitya linkkid, jotta pystyttiin seuraamaan kuka on vastannut ja kuka ei.
Se oli my®os hyva keino lahettdd kysely juuri sille vastaajalle, jolta vastaus halut-
tiin. Se ei kuitenkaan estdnyt vastaajia itseddn lahettdimdstd omaa henkilokoh-
taista linkkiddn eteenpdin. Internet-kysely on hyvd menetelmd, koska vastauk-
set tallentuvat ohjelmaan ja sieltd tulokset saadaan vietyd suoraan ohjelmaan,
jossa niitd kasitelldan. Ndin myos niin kutsutun inhimillisen virheen riski pie-
nenee, kun tuloksia ei manuaalisesti siirretd ohjelmasta toiseen tai paperilta ko-
neelle.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Yleistd

Kysely ldhetettiin joulukuussa 2015 yliopistojen talousjohtajille. Ammattikor-
keakouluihin osoitettu lomake muodostettiin yliopistojen lomakkeen pohjalta ja
lomakkeen laatimisessa tutkijaryhmd hyodynsi lisdksi ammattikorkeakoulujen
talousjohdolta saatuja kommentteja. Ammattikorkeakouluihin kysely ldhettiin
huhtikuussa 2016 ja samalla kysely laajennettiin koskemaan myos yliopistojen
tiedekuntien hallintopaillikoitd ja ammattikorkeakoulujen yksikoiden johtajia.
Yhteensd kyselyjd ldhetettiin 83 yliopistoihin ja 114 ammattikorkeakouluihin.
Vastauksia tuli yhteensd yliopistoista 23 kappaletta ja ammattikorkeakouluista
26 kappaletta. Taulukossa 1 alla on esitelty tarkemmin vastaajien jakautuminen
ja vastausprosentit.

TAULUKKO 1 Vastaajat ja vastausprosentit

Vastaajat ja vastausprosentit
Lihetyt kyselyt | Vastanneet | Vastausprosentti

Yliopistot 84 23 27 %
Talousjohtajat 14 13 93 %
Hallintopaallikot 70 10 14 %
Ammattikorkeakoulut 114 26 23 %
Talousjohtajat 23 18 78 %

Yksikon johtajat 90 8 9 %

Yhteensd 198 48 24 %

Kysely otettiin hyvin vastaan korkeakoulujen talousjohtajien osalta. Yliopistois-
ta saatiinkin ldhes kokonaisotanta ja ammattikorkeakouluista yli puolesta saa-
tiin vastaukset. Kymenlaakson ja Mikkelin ammattikorkeakouluissa on yhtei-
nen talousjohtaja, ldhetettiin ammattikorkeakoulujen osalta kysely vain 23 talo-
usjohtajalle.

Yliopistojen hallintop&allikoiden ja ammattikorkeakoulujen yksikon johta-
jien osalta vastaajamaadrét jdivat pieniksi. Kysely koettiin hankalaksi ja pitkéksi.
Monet ldhettivdt palauteviesting, ettd ovat ohjanneet kyselyn organisaationsa
taloushallintoon, vaikka saatekirjeessd erikseen mainittiin kyselyn ldhetetyn jo
talousjohtajille. Koska vastaajat saivat henkilokohtaisen linkin, Webropol kertoi,
kuka oli vastannut. Koska henkilokohtaisia linkkeja vilitettiin eteenpdin, saattoi
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siis syntyd aluksi kasitys siitd, ettd hallintopéaéllikko/yksikon johtaja olisi vas-
tannut, vaikka todellisuudessa vastauksen antoi joku hallintoon kuuluva henki-
16. Tama seikka kuitenkin huomioitiin tulosten késittelyvaiheessa ja kaikki, jot-
ka olivat ilmoittaneet toimenkuvansa kuuluvan taloushallintoon, késiteltiin sa-
massa ryhmassa talousjohtajien kanssa. Nditd oli kaiken kaikkiaan kolme tapa-
usta ja kaikki ammattikorkeakouluissa.

Lisdksi osa vastaajista ilmoitti, sopineensa talousjohtajan kanssa, ettd vain
talousjohtaja osallistuu tutkimukseen. Syiksi mainittiin muun muassa organi-
saation pieni koko tai ettei ndhty tarpeellisena kyselyn kdymistd yksik-
ko/tiedekuntatasolla ldpi. Vastausten tiivistelmdt ovat ndhtavilld liitteessa 2
korkeakouluittain jaoteltuna.

4.2 Johdon raportointi

Johdon raportointi hyodyntadd useita laskentatoimen jdrjestelmii ja tyypillisesti.
yhdistelee niistd saatuja tietoja toisiinsa. Organisaatiot ovat pyrkineet integroi-
maan tietojarjestelmidan mahdollisuuksien mukaan ja samalla luomaan niista
kayttdjaystavallisempid vastaamaan johdon muuttuviin informaatio-tarpeisiin.
Raportoinnin toimivuus on tiarkedd, jotta raportointi tukee organisaation strate-
gisia suuntaviivoja ja tuo esiin ne strategiset tekijat, joilla on merkitystd paatok-
siin. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2001, 237-242.)

421 Yliopistoissa

Yliopiston johdolle raportoidaan vaihtelevasti riippuen organisaatiosta. Rehto-
rin johtoryhmalle ja hallitukselle raportoidaan useimmin yliopiston tulosbudje-
tin toteutumisesta sekd yleiselld tasolla ettd vastuualueittain ja rahoitusldhteit-
tdin. Myos kulubudjetin toteutumisesta raportoidaan, kuten kuviosta 4 selvida.
Raportointikédytanteissd on paljon yhdenmukaisuutta, vaikka toisissa yliopis-
toissa raportointi on kokonaisvaltaisempaa kuin toisissa. Esimerkiksi vain yksi
talousjohtaja kertoi johdon raportointiin liittyvan my6s aineettoman pddoman
seurantaa.

Hieman yli puolet kertoi raportoinnin kattavan strategiset ja tuloksellisuus
tavoitteiden seurannan. Hallintopdallikdiden antamat vastaukset olivat samassa
linjassa talousjohtajien kanssa. Tiedekuntien johdolle puolestaan raportoidaan
ldhinnd budjetin toteutumisesta ja lisdksi tuloksellisuustavoitteiden toteutumi-
sesta. Muita tahoja, joille yliopiston toiminnasta raportoidaan, ovat lahinna ope-
tus- ja kulttuuriministerio ja tilastokeskus. Lisdksi muutama talousjohtaja mai-
nitsi yt-neuvottelukunnan, tdydentdvan rahoituksen antajat ja ettd jokaisessa
tiedekunnassa on oma johtoryhmd, jolle tiedekunnan controllerit raportoivat.
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KUVIO 4 Sdannollinen raportointi yliopistoissa

Avoimissa kommenteissa kerrottiin, ettd johdon raportointia on kehitetty voi-
makkaasti viime vuosien aikana. Monessa korkeakoulussa yliopiston johdolla
on mahdollisuus saada ajantasaista tietoa taloudesta. Ajantasainen raportointi
tuo tukea tehtdville paatoksille ja raporttien helppo saatavuus jdrjestelmista
koetaan auttavan tulevaisuuden suunnitelmien hyvaksymistd. Kaiken kaikki-
aan yhtendistd kaytantod kaikkien yliopistojen vélilld ei ole. Yksi hallintopaal-
likko mainitsikin, ettd raportointikdytdnteiden yhtendistdmiselle olisi my0s tar-
vetta yliopiston sisdisesti, vaikka erilaistamista perustelisikin erot tiedekuntien
toiminnan painotuksissa ja tdydentdvdn rahoituksen merkityksessa. Raportoin-
tijarjestelmien tietotekninen kehitys luo paljon mahdollisuuksia raportoinnin
lisdémiseen ja kehittamiseen. Raportoinnin laajuus voi riippua liséksi yliopiston
koosta ja siitd mistd asioista johto kokee raportoinnin tarpeelliseksi.

4.22  Ammattikorkeakouluissa
Ammattikorkeakouluissa rehtorin johtoryhmalle raportoidaan ensisijaisesti

OKM:n rahoitusmallin mukaisten tuloksellisuustavoitteiden toteutumisesta, tu-
losbudjetin toteutumisesta vastuualueittain eriteltynd sekd strategisten tavoit-
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teiden toteutumisen seurannasta. Ammattikorkeakoulun hallitukselle rapor-
tointi puolestaan eroaa tdstd hieman. Useimmin hallituksille raportoidaan tu-
losbudjetin toteutumisesta, tuloksellisuustavoitteiden sekd kulubudjetin toteu-
tumisesta. Raportoinnin kattavuus on esitelty tarkemmin kuviossa 5, josta sel-
vidd, ettd pienistd eroavaisuuksista huolimatta rehtorin johtoryhmélle ja am-
mattikorkeakoulun hallitukselle raportoidaan hyvin samankaltaisista asioista.
Puolestaan yksikoiden johdolle raportoidaan ldhinnd budjetin toteutumisen
seurannasta ja tuloksellisuustavoitteiden toteutumisen seurannasta.

Sddnnollinen raportointi
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KUVIO 5 Sdannollinen raportointi ammattikorkeakouluissa

Ammattikorkeakoulujen toiminnasta raportoidaan lisdksi myo6s omistajatahoille,
joista yksi suurimpia on monessa tapauksessa kaupunki. Ammattikorkeakoulu
kuuluu siis kaupunkikonserniin. Luonnollisesti tarkeimmille sidosryhmille ku-
ten OKM, tilastokeskus sekd tdydentdvan rahoituksen rahoittajat raportoidaan
erikseen. Muutaman talousjohtajan mukaan raportoinnissa pyritdan mahdolli-
simman hyvddn ajantasaisuuteen. Siksi raporttien seuranta jopa pdivittdin on
johdolle mahdollista ainakin yhdessda ammattikorkeakoulussa. Osa oli sitd miel-
td, ettd vaikka raportointikdytanteitd on kehitetty paljon viime vuosina, se vaatii
edelleen kehitystd etenkin ammattikorkeakoulujen rahoitusmalliin sisdltyvien
indikaattorien tilastoinnin nopeuden ja lapindkyvyyden osalta.
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4.2.3 Vertailu

Yliopistot ja ammattikorkeakoulut raportoivat hyvin laajasti niin rehtorin johto-
ryhmaille kuin my6s organisaationsa hallitukselle. Siind missé yliopistojen halli-
tukselle ja rehtorin johtoryhmalle raportoidaan useimmin tulosbudjetin toteu-
tumisesta, ammattikorkeakouluissa raportoidaan useimmin OKM:n rahoitus-
mallin mukaisista tuloksellisuustavoitteiden toteutumisesta. Yliopistoissa reh-
torin johtoryhmiille ja yliopiston hallitukselle raportoidaan hyvin samoista alu-
eista. Aineettomista pddomista raportoidaan kummallakin sektorilla hyvin har-
voin.

Yliopistoissa tiedekunnan ja ammattikorkeakouluissa yksikon johdolle ra-
portoidaan hallintopédillikoiden ja yksikon johtajien mukaan laajemmin kuin
mitd talousjohtajien mielestd. Tama voi johtua siitd, ettd yksikko ja tiedekunta-
tasolla ollaan paremmin selvilld siitd mistd asioista raportoidaan niin sanotus-
ti “omalle ldhijohdolle”. Vastaava seikka voi olla ndkyvissd myos hallintopaal-
likdiden ja yksikon johtajien ndkemyksissd siitd, mistd asioista raportoidaan
korkeakoulun johdolle.

Niin yliopisto- kuin ammattikorkeakoulusektorilla koettiin, ettd johdon
raportointia tulisi kehittdd ja organisaation sisdisid kdytdnteitd yksinkertaistaa.
Kommenteista voidaan havaita, ettd kdytannot eri korkeakouluissa ovat vaihte-
levia. Etenkin ammattikorkeakoulusektorilla raportointikdytannét ovat voi-
makkaassa kehityksessd johtuen organisaatioiden yhtiomuodon muuttamisesta
osakeyhtiomuotoon, eikd kaikilla korkeakouluilla ole siksi vield ehtinyt muo-
dostua vakiintuneista raportointi kdytanteita.

4.3 Kustannuslaskenta

4.3.1 Yliopistoissa

Tutkimuksessa selvitettiin mihin tarkoituksiin kustannuslaskentaa ensisijaisesti
kaytetdan. Vaihtoehtojen asettaminen arvoasteikkoon aiheutti hajaannusta vas-
tauksissa, mutta selkedsti esiin nousi viisi kdyttotarkoitusta. Talousjohtajista
puolet nimesi ulkoisen rahoituksen projektien laskutuksen tarkeimmaéksi syyksi
miksi kustannuslaskentaa kaytetddn, kolme oli asettanut yliopistojen toiminto-
jen, koulutus- ja tutkimusalojen arvioinnin tarkeimmaksi syyksi. Toiseksi tar-
keimmaksi syyksi asetettiin tehokkuuden arviointi ja palautteen antaminen tu-
losyksikon johdolle suoriutumisesta sekd koulutuspalveluiden hinnoittelu ja
palautteen antaminen tulosyksikdiden johdon suoriutumisesta.

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin erittelem&ddn ne paatulosyksikkotasot,
joilla kustannuslaskentaa toteutetaan. Talousjohtajat ja hallintopé&allikot olivat
hyvin samoilla linjoilla siitd, ettd kustannuspaikkalaskentaa toteutetaan ldhinna
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tiedekunta- ja laitostasoilla. Sen sijaan vain 8,3 % talousjohtajista kertoi kustan-
nuspaikkalaskentaa toteutettavan myos tutkinto-ohjelmatasolla.

Kaikkein eniten tukipalveluyksikéiden kustannuksia kohdennetaan paa-
tulosyksikoille vyoryttamalld, yhdeksdn talousjohtajan ja seitsemén hallinto-
pddllikon mukaan. Sisdisen veloituksen kautta kustannuksia kohdentaa kuusi
yliopistoa talousjohtajien ja neljd hallintopdillikoiden mukaan. Vyorytysperus-
teet vaihtelevat paljon yliopistojen mukaan, mutta tirkeimmdt perusteet ovat
kaytetyt neliot, suoritetut opintopisteet ja kdytettyjd henkilotydvuosia ja muita
henkilostokustannuksia. Kustannuslaskentaa toteutetaan puolessa yliopistoista
kuukausitasolla, yhdessd vuosikvartaaleittain ja viidessd kerran vuoteen.

Padtulosyksikoiden sisdlld olevia tulosalueita/laskentakohteita ovat paa-
asiassa tutkimusprojektit, laitokset sekd opintosuunnat. Yksi yliopiston talous-
johtaja piti tutkintojen mddrada yhtend tulosalueena, toisesta yliopistosta taas yk-
si talousjohtaja piti tulosalueena puolestaan julkaisujen madrad. Kuten kuviosta
6 ndhd&dn, hallintopaéllikot kuitenkin mielsivat tdtd useammin tutkimuspro-
jektit ja laitokset pddtulosyksikdiden sisilld oleviksi tulosalueiksi. Tastd huoli-
matta, talousjohtajat ja hallintopéillikot ovat hyvin samoilla linjoilla mité tulos-
alueita kuuluu pdatulosyksikoiden sislla.

Tulosalueitallaskentakohteita paatulosyksikoiden sisalla

.Talousjol*'rlajat
100 B Halintopaalikit

Laitos Tieteenala tai opintosuunta Tutkimusprojekti
Tutkinto-ohjelma Tutkinto Julkaisu

KUVIO 6 Tulosalueita/laskentakohteita paatulosyksikdiden sisdlld
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Opetus- ja tutkimushenkiloston palkkakustannukset kohdistetaan néille
tulosalueille yleensd kuukausittain toteutuneen tydajanperusteella. Vain kah-
den talousjohtajan mukaan palkkakustannukset kohdennetaan pelkédstdan ajan-
tasaisten tyovaikasuunnitelmien mukaan. Neljan talousjohtajan ja hallintopaalli-
kon mukaan kohdennuksessa kdytetdan molempia menetelmia.

Puolestaan 70 % yliopistoista kohdistaa hallinnon ja tukipalveluiden kus-
tannukset paatulosyksikon sisilld oleville laskentakohteille osana yleiskustan-
nuslisdd vyoryttamalld. Vyorytysperusteet ovat melko samat kuin tukipalvelui-
den vyorytysperusteet padtulosyksikoille. Useimmin mainittiin henkil6tydvuo-
si ja yleiskustannuskerroin.

Suoritteiden taloudellista kannattavuutta seurataan harvoin yliopistota-
solla. Noin 30 % talousjohtajista kertoi, ettei opintojaksojen, maisteri- tai tohtori-
tutkinnon taloudellista kannattavuutta seurata. Vain kolmen talousjohtajan
mukaan maisteri- ja tohtoritutkinnon kannattavuutta seurataan ja ainoastaan
yhden mukaan taloudellista kannattavuutta seurataan opintojaksotasolla. Tie-
dekuntien hallintopaallikoistd suurin osa ilmaisi maisteri- ja tohtoritutkinnon
kannattavuutta seurattavan. Lisdksi erds hallintopdallikko totesi suoritekohtai-
sen kannattavuuslaskennan vaativan paljon kehittamista.

Lahes kaikkien talousjohtajien mielestd yliopiston kustannuslaskennassa
on kehitettdvdd ja samoilla linjoilla olivat my6s hallintopéaéllikot. Seuraavaan
taulukkoon 2 on koottu talousjohtajien tarkeimmiksi kokemat syyt kehittamis-
tarpeisiin. Mielenkiintoinen seikka oli, ettd sama vastausvaihtoehto oli ylei-
simmin valittu joko tarkeimmaksi, toiseksi tai kolmanneksi tarkeimmaéksi syyk-
si kehittamistarpeille. Talousjohtajien mukaan yliopiston taloudellisen tilanteen
muuttuminen on luonut tarpeita sddstdjen kohdentamiseen tuloksellisuutta
vaarantamatta. Selkeésti talouden tilanne nikyy nykydan myos siing, ettd kor-
keakouluilta edellytetddn entistd nopeampaa kykyd kehittdd toimintamallejaan
ilman ettd toiminta kérsii. Vastausvaihtoehtojen laittaminen arvojdrjestykseen
aiheutti enemmain hajaannusta muiden vastausten osalta. Kustannuslaskennan
kehittdiminen ndhd&an kuitenkin tarkednd ja yliopistoilla on monia syitd, joiden
takia  olisi  erittdin = tdrkedd  kehittdd  kustannuslaskentaa. = X2-
riippumattomuustestilld testattiin, onko kustannuslaskennan toteuttamistihey-
delld merkitystd kustannuslaskennan kehittdmistarpeisiin. Testin mukaan P-
arvo (Asymp. Sig=0,002) on pienempi kuin 0,05, eli silld kuinka usein kustan-
nuslaskentaa tehdddn, nayttdisi olevan riippuvuussuhde kustannuslaskennan
kehittamistarpeisiin. Ainoa talousjohtaja, joka ei kokenut kustannuslaskennassa
olevan kehitettdvad, toimii yliopistossa, jossa kustannuslaskentaa toteutetaan
neljannesvuosittain.



42

TAULUKKO 2 Kustannuslaskennan kehittdmistarpeet johtuvat lihinnd seu-
raavista tekijoistd yliopistoissa

9 7,10
9 5,8,10
9 1,6

1=Kustannuslaskennan automaation ja tietojdrjestelmien uusimisen tarpeet

2=Ulkopuolisten rahoittajien vaatimuksesta

3=Tilintarkastajien vaatimuksesta

4=Valtiontalouden tarkastusviraston (VIV) vaatimuksista

5=Yliopiston hallituksen vaatimuksista

6=Yliopiston akateemisen johdon vaatimuksista

7=Yliopiston taloushallinnon asiantuntijoiden arvio johtamistilanteen uusista vaatimuksista
8=Kustannuslaskennan hyodyntdminen johdon raportoinnissa

9=Yliopiston taloudellisen tilanteen muuttuminen on luonut tarpeita sddstdjen kohdentamiseen
tuloksellisuutta vaarantamatta

10=Yliopiston strategisten painopisteiden maéérittely on luonut tarpeita voimavarojen uudel-
leenkohdistamiseen vaikutukset kokonaistalouteen huomioiden

11=Muu syy

Osan mielestd kustannuslaskenta vaatii perusteellisen uudistamisen, jotta se
palvelee yliopistojen strategiaa paremmin. Muutaman mielestd raportointia ja
ennustettavuutta pitdisi kehittdd. Lisdksi yksi vastaaja koki, ettd yliopiston aka-
teeminen johto rajoittaa kustannuslaskennan toteutumista. Tama voi johtua sii-
td, ettd johto ei valttamattda ymmaérrad kustannuslaskennan merkittavyytta. Kaksi
vastaajaa toi ilmi, ettd rajallisissa olosuhteissa pyritddn priorisoimaan tiarkeim-
mat kustannuslaskentakohteet. Jotta jarjestelma toimisi kunnolla, pitdisi henki-
16ston olla hyvin perilld keréttyjen tietojen kadyttotarkoituksista. Tarkan tiedon
kerddaminen pitdisi pystyd tekemddn siten, ettd se ei luo lisdd hallinnollista
kuormaa.

4.3.2 Ammattikorkeakouluissa

Vastaajia pyydettiin asettamaan kustannuslaskennan kayttotarkoitukset tarke-
ysjdrjestykseen. Vaikka vastaukset hajaantuivat, nousi esille selkedsti muutamia
tarkeimpid seikkoja. Ammattikorkeakoulun talousjohtajista 28 % oli sitd mieltd,
ettd kustannuslaskentaa kaytetddn ensisijaisesti toimintojen, koulutus- ja tutki-
musalojen arviointiin. Kustannuslaskentaa kaytetddn myos ensi- ja toissijaisesti
ulkoisten projektien laskutukseen ja koulutuspalveluiden hinnoitteluun sekéa
ammattikorkeakoulun voimavarojen uudelleen kohdentamiseen.

Organisaatiotasoista selkedsti kdytetyin on koulutusyksikko ja sen valin-
neista 14 talousjohtajasta 10 tunnisti myo6s jonkun muun organisaatiotason.
Opintosuuntaa/koulutusalaa kéytetddn organisaatiorakenteena seitsemdssa
koulussa ja tutkinto-ohjelmaa kuudessa. Laskentaa toteutetaan ldhinnd koulu-
tusyksikon, koulutusalan seké tutkinto-ohjelman tasoilla.
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Tukipalveluyksikoiden kustannukset kohdennetaan ldhestulkoon kaikissa
ammattikorkeakouluissa vyoryttamalld ja vain kolme organisaatiota kayttdd si-
sdistd veloitusta. Vyorytysperusteina kadytetddn opiskelijamaarid, henkilosto-
madrid sekd kdytettyjd nelioitd. Kustannuslaskentaa toteutetaan 10 ammattikor-
keakoulussa kuukausittain, kuudessa aina tarpeen mukaan ja lisdksi kerran
vuoteen yhdessd sekd vuosikvartaaleittain yhdessad organisaatiossa.

Padtulosyksikoiden sisélld olevia tulosalueita ovat lahinna tutkimuspro-
jektit/-hankkeet sekd koulutusyksikot. Kuviosta 7 ndhdddn, ettd yksikon johta-
jilen ndkemys asiasta myotdilee talousjohtajien ndkemystd. Opetus-, tutkimus- ja
kehityshenkiloston palkkakustannukset kohdistetaan niille tulosalueille ensisi-
jaisesti kuukausittain ilmoitettavan tydajan toteumatiedon perusteella (17 mu-
kaan), joista kuusi ilmoitti hyodyntdavansd jatkuvasti ajantasaisena pidettdvid
tyoaikasuunnitelmia. Hallinnon ja tukipalveluiden kustannukset kohdistetaan
laskentakohteelle osana yleiskustannuslisdd 56 %:n mukaan. Tytajanseurantaa
kdytetdan vahemman vain 16 %:ssa ammattikorkeakouluista. Sen sijaan lopuis-
sa organisaatioissa kdytetddn jotain muuta tapaa, kuten vyorytysta tilinpa&atok-
sen yhteydessd tai aiheuttamisperiaatteen mukaan.

Tulosalueitallaskentakohteita paatulosyksikéiden sisalla

Ml Talousjohtajat
M v ksikin johtajat

Koulutusyksikko Tutkinto-ohjelma Julkaisu
Toimipiste Opintosuuntakoulutusala Tutkimusprojekti/-hanke Muu, mik&mitk&?

KUVIO 7 Tulosalueita/laskentakohteita padtulosyksikoiden sisdlld ammatti-
korkeakouluissa
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Taloudellista kannattavuutta seurataan ldhinnd alemman ja ylemmé&n ammatti-
korkeakoulututkinnon osalta sekd muutaman vastaajan mukaan hankkeiden
osalta. Lisdksi yksittdiset vastaukset kertoivat, ettd opintopisteen hintaa ja
OKM:n rahoitusmittareiden ja toimintojen kannattavuutta seurataan kokonai-
suutena, muttei yksittdisten suoritteiden osalta.

Yksikon johtajista yksi vastasi, ettd 55 opintopisteen suorittaneiden maa-
ran kannattavuutta seurataan. Toinen puolestaan totesi, ettei yksittdisten suorit-
teiden kannattavuutta seurata ohjatusti, mutta kukin yksikon johtaja saattaa
laskea niitd itse.

83 % ammattikorkeakoulun talousjohtajista oli sitd mieltd, ettd organisaa-
tion kustannuslaskennassa on kehitettividd. Vain kolme oli sitd mieltd, ettei ke-
hitettdavad ole. Kehittamistarpeita koettiin olevan yleiskustannusten kohdista-
misessa aiheuttamisperusteisesti ja raportointijarjestelman kehittamistd enem-
man OKM:n rahoitus- ja raportointimallin suuntaan. Lisdksi erds talousjohtaja
kaipasi kustannuslaskennan kehittdmistd hinnoittelun avuksi. Yleisesti ottaen
kustannuslaskennan jatkuva kehittaminen koetaan tdrkeéksi, niin laajuuden
kuin laskentaperusteiden yksinkertaistamisen osalta.

TAULUKKO 3 Kustannuslaskennan kehittdmistarpeet johtuvat ldhinnd seu-
raavista tekijoistd ammattikorkeakouluissa?

9 6,7
7 9,10
8 9

1=Kustannuslaskennan automaation ja tietojédrjestelmien uusimisen tarpeet

2=Ulkopuolisten rahoittajien vaatimuksesta

3=Tilintarkastajien vaatimuksesta

4=Valtiontalouden tarkastusviraston (VTV) vaatimuksista

5=Ammattikorkeakoulun hallituksen vaatimuksista

6=Ammattikorkeakoulun operatiivisen johdon vaatimuksista

7=Ammattikorkeakoulun taloushallinnon asiantuntijoiden arvio johtamistilanteen uusista vaa-
timuksista

8=Kustannuslaskennan hysdyntdminen johdon raportoinnissa

9=Ammattikorkeakoulun taloudellisen tilanteen muuttuminen on luonut tarpeita sddstojen
kohdentamiseen tuloksellisuutta vaarantamatta

10=Ammattikorkeakoulun strategisten painopisteiden maérittely on luonut tarpeita voimavaro-
jen uudelleenkohdistamiseen vaikutukset kokonaistalouteen huomioiden

11=Muu syy

Vastaajia pyydettiin lisdksi asettamaan kustannuslaskennan kehittdmissyitd
tarkeysjdrjestykseen. Taulukosta 3 ndhd&ddn, ettd selkedsti tarkeimmaksi syyksi
koettiin ammattikorkeakoulujen taloudellisen tilanteen muuttuminen, joka on
luonut tarpeita sddstokohteiden etsimiseen. Toiseksi tdrkedksi syyksi koettiin
taloushallinnon asiantuntijoiden arvio johtamistilanteen uusista vaatimuksista.
Huomattavaa on, ettd kehittdmistarpeiden syiden koetaan yleisesti ottaen joh-
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tuvan talouden kehityssuunnan mukanaan tuomista vaatimuksista ja odotuk-
sista ammattikorkeakouluille. X2-riippumattomuustestilld testattiin onko kus-
tannuslaskennan toteuttamistiheydelld merkitystd kustannuslaskennan kehit-
tamistarpeisiin. Testin mukaan P-arvo (Asymp. Sig=0,589) on suurempi kuin
0,05, eli silld kuinka usein kustannuslaskentaa tehd&an, ei ole riippuvuussuh-
detta kustannuslaskennan kehittdmistarpeisiin.

4.3.3 Vertailu

Korkeakoulusektorien vililld on havaittavissa eroja mihin tarkoitukseen kus-
tannuslaskentaan kédytetddn. Siind missd yliopistot ndkevét kustannuslaskentaa
tarvittavan lahinnd ulkoisen rahoituksen projektien laskutukseen ja tehokkuu-
den arviointiin, ammattikorkeakouluissa tarkoitus ndhdddn ensisijaisesti toi-
mintojen, koulutus- ja tutkimusalojen arviointiin sekd ulkoisten projektien las-
kutusta varten. Tukipalveluiden kustannusten vyoryttaminen paatulosyksikoil-
le on kummallakin sektorilla kdytetyin tapa. My06s vyorytysperusteet ovat hy-
vin pitkdlti samat: kdytetyt neliot, opiskelijamdédrat ja henkilostomaarat. Kus-
tannuslaskennan toteuttaminen kuukausitasolla on myos hyvin tyypillistd mo-
lemmille sektoreille.

Eroavaisuutta on nahtdvilld suoritteiden taloudellisen kannattavuuden
seuraamisessa, yliopistoissa se on véhdistd, kun taas ammattikorkeakouluissa
kannattavuuden seuranta on painottunut alempaan ja ylempadn ammattikor-
keakoulututkintoon. Mielenkiintoista oli huomata, ettd yliopistosektorin puolel-
la talousjohtajien mielipide kustannuslaskennan kehittdmistarpeesta on riippu-
vainen siitd kuinka usein kustannuslaskentaa tehdididn, kun taas ammattikor-
keakoulusektorilla ei ole havaittavissa tdllaista riippuvuussuhdetta. Kustannus-
laskennan kehittaminen ndhddan molempien sektorien talousjohtajien mukaan
hyvin tarpeellisena ja kummallakin sektorilla tarkeimmaéksi syyksi kehittamis-
tarpeille koettiin organisaation taloudellisen tilanteen muuttuminen, joka on
luonut tarpeita sdédstdjen kohdentamiseen tuloksellisuutta vaarantamatta.

4.4 Taloushallinnonorganisointi ja voimavarat

441 Yliopistoissa

Taloushallinto on pédasiassa keskitetty yliopistoissa joko yhteen taloushallin-
non sisdiseen palveluyksikkoon, tai tiedekuntien ja yliopiston palvelukeskuk-
siin. Kahdessa yliopistossa taloushallinto on ulkoistettu yhteen palvelukeskuk-
seen. Kolmen vastaajan mukaan taloushallinto on keskitetty yliopiston sisdisesti
muutamaan yksikkoon. Hallintopadllikéiden ndkemys erosi tdstd hieman, silld
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90 % heistd koki, ettd taloushallinto on organisoitu tiedekunti-
en/tieteenalayksikoiden ja yliopiston hallintoon. Yliopistoilla on vahva sisdinen
taloushallinto niin omissa taloushallinnonyksikéissa kuin tiedekunnissa, eivét-
ké yliopistot ole juuri ldhteneet ulkoistamaan palveluita. Vain yhden talousjoh-
tajan mukaan taloushallinnon henkiloston kokonaisméaédrdd on vahennetty vii-
meisen viiden vuoden aikana ja vain kolmessa yliopistossa henkilotyovuosia ei
ole lisdtty lainkaan. Viidessd yliopistossa puolestaan on lisdtty 1-2 henkilotyo-
vuotta ja neljdssd jopa 3-5 henkilotyovuotta. Yksi talousjohtaja lisési, ettd tark-
kaa arviota on vaikea antaa, silld aiemmin taloushallinnon pienid tehtdvia teki-
vdt monet tyontekijat muiden toidensd ohessa ja samalla kun toimintoja on kes-
kitetty, ovat ndma pienet tehtdvit poistuneet yksittdisiltd henkiloilta.

Muutamien talousjohtajien mukaan yliopiston taloushallinto on nyt muu-
toksessa tai sithen kohdistuu ldhitulevaisuudessa suuria muutoksia. Vaikka
monissa yliopistoissa taloushallintoa tehd&édn vield tiedekuntatasolla, niin sel-
ked suunta on talouspalveluiden keskittiminen yhteen yksikkoon. Lisdksi mai-
nittiin, ettd taloushallinto on myds suuren muutoksen alla ja tehtdvien automa-
tisointi ja ulkoistaminen mahdollistavat laajemman perspektiivin hahmottami-
sen, jotta taloushallinto yksikkd pystyy paremmin vastaamaan kasvaviin vaa-
timuksiin.

44.2 Ammattikorkeakouluissa

Taloushallinnon voimavarat ovat ensisijaisesti (83 % ammattikorkeakouluista)
keskitetty korkeakoulun sisdisesti yhteen hallinnolliseen yksikkoon. Lisdksi
kahden talousjohtajan mukaan taloushallintoa on jo keskitetty ulkoiseen palve-
lukeskukseen. Yhden vastaajan mukaan taloushallinto on keskitetty amk:n si-
sdisesti muutamaan yksikkoon ja kirjanpito sekd palkanlaskenta ovat samalla
ulkoistettu. Kahden vastaajan mukaan taloushallinto on organisoitu koulu-
tusyksikoiden ja ammattikorkeakoulun hallintoon. Ammattikorkeakouluissa on
hyvin yhtendinen linja taloushallinnon organisoinnista. Henkil6voimavarat
ovat pysyneet viimeisten viiden vuoden aikana samana. Vain kahdessa ammat-
tikorkeakoulussa taloushallinnon voimavaroja on vahennetty. Viiden talousjoh-
tajan mukaan voimavaroja on jopa lisdtty 1-2 henkil6tyovuotta. Naistd viidesta
korkeakoulusta neljd on keskittanyt taloushallinnon ammattikorkeakoulun si-
sdisesti yhteen hallinnolliseen yksikk6on.

Monet talousjohtajista kokivat, ettd yhtidittaminen ja valtion taholta tulleet
vaatimukset taloushallinnolle ovat lisdédntyneet. Tyotehtdvien méard on lisdaan-
tynyt ilman voimavaroja lisdystd. Osa mainitsi, ettd digitalisaatio on tuonut rat-
kaisuja kasvaneeseen tyokuormaan ja kaupallisen toiminnan lisddntyminen
vaatii erityisosaamista, jota ei aiemmin tarvittu.



47

4.4.3 Vertailu

Niin yliopistoissa kuin ammattikorkeakouluissa taloushallinto on ensisijaisesti
keskitetty organisaation sisdisesti yhteen yksikkoon. Voimavarojen lisédminen
1-2 henkilotyovuodella on ollut tyypillistd molemmille korkeakoulusektoreille.
Yksi suurimpia eroja sektoreiden vililli on se, ettd ammattikorkeakoulujen
puolella yksikoissa ei juuri ole taloushallinnon voimavaroja, tai jos on, ne kes-
kittyvit ldhinnd projektien tai hankkeiden talouteen. Taloushallinto on ammat-
tikorkeakouluissa pitkélle keskitetty, mikd nédyttdd olevan toisaalta selked kehi-
tyksen suunta myos yliopistosektorilla.

4.5 Ulkoisen rahoituksen projektien/hankkeiden taloushallinto

451 Yliopistoissa

Lahestulkoon kaikissa yliopistoissa on kédytossd yhteinen jdrjestelmd, jolla tay-
dentdvan rahoituksen projekteja seurataan. Talousjohtajien mukaan vain kol-
messa yliopistossa on kdytossd useita jdrjestelmid ja seuranta tapahtuu erillisten
jarjestelmien kautta hajautetusti. Yleisimmin kédytetyt jarjestelmit ovat SAP ja
Sole sekd jonkinlainen budjetointijdrjestelmd. Muun muassa Bura-
budjetointijarjestelma ja kirjanpito- ja budjetointijarjestelmistd saatavaa tietoa
yhdistelevd Massi-jdrjestelma mainittiin.

Vastaajia pyydettiin méarittelemaan miten tdydentdvan rahoituksen pro-
jektien taloushallinnon kertoimet ovat vaihdelleet vuosien ja rahoittajien mu-
kaan. Alla oleva kuvio 8 havainnollistaa talousjohtajien yleiskustannuskertoi-
mien keskiarvon kehitystd kolmen tiarkeimmaén tdydentdvan rahoituksen rahoit-
tajan mukaan vuodesta 2012 ldhtien. Kaaviosta huomataan, ettd Suomen Aka-
temian ja Tekesin antamien rahoitusten yleiskustannuskertoimet ovat pysyneet
hyvin samalla tasolla koko tarkasteluajanjakson ajan. Suurin muutos on Euroo-
pan Unionilta saatavassa yleiskustannuskertoimessa. Lisdksi muutamat mainit-
sivat, ettd EU:n rahoittamissa projekteissa kdytetddn myos kiintedd hintaa yleis-
kustannuksille.

Yleiskustannusten ja kokonaiskustannusten kertoimien mddrittdmisessa
on projektien tyyppien mukaan eroja yhdeksassa yliopistossa. Suurimmat erot
liittyvat sithen mitd yleiskustannuskertoimia kdytetdan. Useimmiten kerroin
tulee rahoittajalta, kustannuksia kohdistetaan projekteille rahoittajan sallimissa
puitteissa.
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Tdydentdvin rahoituksen projektien
yleiskustannuskertoimet
85
80 —
75 W
KerroiIT 70
prosentteina
65
60
> 2012 2013 2014 2015
Suomen Akatemia 79,10 81,21 75,82 78,67
——Tekes 79,10 78,99 75,82 75,78
EU 73,00 74,25 60,60 61,20

KUVIO 8 Tdaydentdvan rahoituksen projektien yleiskustannuskertoimet

Kertoimien maédrittiminen perustuu moniin tekijoihin. Osassa yliopistoissa
kaytetddn kokonaiskustannusmallia, jossa kustannukset kohdistetaan toimin-
noille tulosalueiden mukaan. Tamé& on selkedsti kdytetyin tapa. Laskentatapa
pohjautuu yhden talousjohtajan mukaan valtiovarainministerion minimimalliin.
Osassa yliopistoissa kertoimien maédrittdminen perustuu tilinpdatdstietoihin,
jossa huomioidaan kaikki vililliset kustannukset. Lisdksi yksi talousjohtaja
mainitsi, ettd heiddan yliopistossaan kadytetdan Hallin tydajankohdennuksen ja-
kautumista opetukseen, tutkimukseen, yhteiskunnalliseen vuorovaikutukseen.
Lisdksi kertoimien maddrittdimisen kerrottiin perustuvan myods kustannuksien
kohdistamiseen toiminnoille juoksevassa kirjanpidossa sekd palkkakustannuk-
sien osalta toteutuneiden tyoaikojen mukaan. Kertoimien laskelmien perusteet
tarkistetaan pddsdantoisesti kerran vuodessa. Yksi talousjohtaja lisdsi vield, ettd
suuria linjamuutoksia ei juuri tapahdu kokonaiskustannusmallin kertoimien
osalta.

Monet kokevat, ettd projekteille kohdistuu kaikki niiden aiheuttamat kus-
tannukset vain, jos projektissa kdytetdan kokonaiskustannusmallia. Projektien
kaikkien kustannusten kohdistuminen onnistuu viiden talousjohtajan mukaan
paddsdantoisesti taysin.

Selkeyttd ja tehokkuutta toivotaan tdydentdvan rahoituksen taloushallin-
toon. Monet kokevat rahoittajien erilaiset ehdot hankalina ja lisddvéan hallinnol-
lista tyotd. Esimerkiksi yksi talousjohtaja toi ilmi, ettd tdydentdva rahoitus tuo
kolmasosan yliopiston liikevaihdosta, mutta siihen liittyvad taloushallinto vie
80-90 % taloushallinnon tyoajasta. Tehokkuutta on ehdotettu parannettavaksi
automatisointien ja prosessien sekd kadytdnteiden yksinkertaistamisen ja yhte-
ndistdmisen avulla. Lisdksi muutama talousjohtaja painotti, ettd suunnitteluun
ja talouden seurantaan pitdisi lisdtd resursseja.
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4,5.2 Ammattikorkeakouluissa

Noin 61 % talousjohtajista kertoi, ettd heiddn ammattikorkeakoulussaan ulkoi-
sen rahoituksen projektien/hankkeiden taloushallinto on organisoitu niin, etta
niitd seurataan useiden eri jarjestelmien kautta. Vastaajien mukaan kaytossd on
useita ohjelmistoja, kuten esimerkiksi SAP, Excel, AXA-kirjanpitojdrjestelma.
Jarjestelmdt ovat toisinaan huonosti integroitu eli tietojen yhdistdminen manu-
aalisesti aiheuttaa paljon ylimddrdistd tyotd. Lopuissa ammattikorkeakouluissa
on kdytossd yksi yhteinen jdrjestelméa ulkoisen rahoituksen projektien talouden
hallintaan. Selkedsti kédytetyin ohjelma on Reportronic, jolla on yhteys kirjanpi-
toon ja arkistoon sekd muihin taloudenhallinnan ohjelmistoihin.

Kertoimien mddrittdminen tdydentdvien rahoittajien osalta koettiin haas-
tavaksi. Oikeastaan vain Tekesin osalta tuli tarkempia kertoimia, jotka perustu-
vat pddasiassa Tekesin antaman ohjeistukseen kokonaiskustannusmallista.
Muiden rahoittajien osalta rahoittaja maérittelee yleis- ja kokonaiskustannus-
kertoimet. Yleiskustannuksissa otetaan yleensd huomioon muun muassa kdyte-
tyt palkat ja neliot. Suurimmassa osassa ammattikorkeakouluista tdydentdvan
rahoituksen yleiskustannuskertoimien perusteet tarkistetaan vuoden vélein tai
joka toinen vuosi.

Talousjohtajien vastaukset siitd kohdentuvatko projekteille kaikki niiden
aiheuttamat kustannukset vaihtelevat. Suurin osa on sitd mielts, ettid kaikki kus-
tannukset eivit kohdistu. Syiksi tdhan kerrottiin eri rahoittajien ohjeiden vaihte-
levuus, riittdvan hyvien laskentamallien puuttumisen, toimitila- ja tietohallin-
non kustannusten kohdistamattomuus sekd projektin jdlkeisten toiden laskut-
tamattomuus. Osan mielestd valittomét kustannukset kohdentuvat taysin, mut-
ta vélillisten kustannusten kanssa on ollut ongelmia, niiden kohdistamisen vaa-
tivan suuren ajan takia. Etenkin niisséd projekteissa/hankkeissa, joissa kdytetdan
kokonaiskustannuskerrointa, kaikki kustannukset kohdistuvat oikeille projek-
teille.

Projektinhallinnassa on monissa ammattikorkeakouluissa huomattu on-
gelmia ja kehityskohteita. Rahoittajien erilaiset kdytannot ovat luoneet haasteita
automaatiolle ja jopa lisdnneet manuaalisen tyon méadrdd. Myos organisaation
omat sisdiset laskentakdytannot voivat olla ristiriidassa rahoittajan vaatimusten
kanssa, miké aiheuttaa lisdatyotd. Lisdksi sisdisissd prosesseissa, kuten aikataulu-
jen noudattamisessa, on ollut ongelmia. Toisaalta taas kolmasosan mielestd pro-
jektinhallinnassa ei juuri ongelmia esiinny. Syiksi tdhdn on kerrottu pitkdjantei-
nen projektinhallinnan kehitys seké projektinhallintaohjelmiston perusteellinen
kayttoonottoprosessi. Lisdksi yksi talousjohtaja mainitsi, ettd heiddn ammatti-
korkeakoulussa on jokaista projektia varten projektipaallikon lisdksi projektin
hallinnosta vastaava henkil®.

Yleisesti ottaen ammattikorkeakouluissa on toive niin eri rahoittajatahojen
kuin myos ammattikorkeakoulun sisdisten kaytantsjen yhtendistamiselle ja by-
rokratian vahentamiselle.
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45.3 Vertailu

Yliopistoissa on yleisimmin kadytossd yksi yhteinen jdrjestelmd tdydentdvan ra-
hoituksen projektien seurantaan, kun taas ammattikorkeakouluissa on hyvin
tyypillistd, ettd seuranta tapahtuu monen eri jarjestelmén kautta. Ohjelmistojen
integraation ollessa vield heikolla tasolla luo se hyvin potentiaalin ohjelmisto-
jen automaation kehittdmiselle. Ammattikorkeakouluissa koettiin, etteivit pro-
jektien kaikki kustannukset kohdistu oikeille kohteille, mikd puolestaan johtuu
vaihtelevista kdytannoistd. Yliopistoissa koettiin, ettd kustannukset kohdentu-
vat tdysin. Huomattiin, ettd etenkin kun yleiskustannusten osalta kadytetdan ko-
konaiskustannusmallia, niin kaikki kustannukset koetaan kohdistuvan tdysin
kummallakin sektorilla. Taydentdvd rahoitus koetaan tidrkedksi ja sen vuoksi
sen laskentajdrjestelmiin ja kdytantoihin haluttaisiin panostaa nykyistd enem-
man.

4.6 Tyobajanseuranta

4.6.1 Yliopistoissa

Tyoajan kohdentamista seurataan kymmenessd yliopistossa koko yliopiston
toiminnan kattavan jadrjestelmén avulla. Vain kolmessa organisaatiossa ty6ajan
kohdentamista seurataan vain opetus- ja tutkimushenkilokunnan osalta. Koh-
dentamiseen kédytetddn péddasiassa henkilokunnan omia ty6aikakirjanpitoja ja
vain viiden talousjohtajan mukaan tydajan kohdennuksesta kerdtddan tieto au-
tomaattisesti vuositydsuunnitelmasta.

Kaksi talousjohtajaa oli sitd mieltd, ettei tydajanseurannan kdytannoissd
ole lainkaan puutteita. Enemmiston mielestd kehitettdvid osa-alueita tydajan-
seurannan kaytantoihin 16ytyy. Esimerkiksi vastaajista monet ovat huomanneet
puutteena sen, ettd vaikka henkilokunta olisi velvoitettu pitdamé&an kirjaa tyo-
ajan kohdennuksista, niin kaikki eivét sitd tee tai kirjaukset saatetaan tehda jal-
kikdteen. Tamd voi johtaa virheellisiin kirjauksiin, joita on korjattava myohem-
min, mistd oltiin huolissaan useimmin. Lisdksi mainittiin, ettei kaikki henkilo-
kunnassa ymmarrad palkallisen poissaolon kirjaamisen merkitystd kustannus-
laskentaan ja sitd, ettd virheellisesti merkatut tiedot voivat vadristaa valittoman
ja valillisen tyonkustannuksia. Yksi talousjohtaja nosti esille, ettd tutkimustyo
sy0 tydaikaa opetuksen kustannuksella, koska projektien tydaikaa seurataan
tarkemmin laskutuksen vuoksi.

Hallintopaallikoiden kommentit aiheesta olivat hyvin samankaltaisia. Yksi
hallintopdallikkd huomautti, ettd vaikka tydajan kustannusten oikea kohden-
taminen ensisijaista onkin, niin tyoaikaa seurataan kahta tarkoitusta varten:
ajankdyton seurantaan ja kustannusten kohdentamiseen. Henkil6sto ei valtta-
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mittd tiedosta sitd, ettd, jos tydaikaa ei kohdenneta oikein, jadvét tyajan kus-
tannukset tiedekunnan maksettavaksi.

Ty6ajan kirjaaminen ajankohtaisesti ja koko henkiltston sitouttaminen sii-
hen luo omat haasteensa. Esimerkiksi henkiloston motivointi ja tietoisuuden
lisddminen siitd miksi tietoja kerdtddn, voisi auttaa kirjaamismotivaation nos-
tamisessa. Toinen keino on tietojen automaattinen kerddminen, mutta silloin
pitdd arvioida toteutuuko esimerkiksi vuositydosuunnitelman mukainen tyo-
ajankohdennus kadytannossa. Yliopistot haluavat myo6s vélttdd liian ylimaarai-
sen hallinnollisiin asioihin liittyvan tyon teettimisen henkilokunnallaan, mika
omalta osaltaan luo haasteita tiedon keruuseen.

4.6.2 Ammattikorkeakouluissa

Ammattikorkeakouluissa tytajan kohdentamista seurataan eri tavoin riippuen
organisaatiosta. Puolessa ammattikorkeakouluista tydajan kohdennusta seura-
taan vain projekteissa/hankkeissa toimivilta opetus- ja TKI-henkilokunnalta.
Puolestaan noin 33 % ammattikorkeakouluista seuraa tyoajankdyttod yleiselld
tasolla koko opetus- ja TKI-henkilokunnan osalta ja loput 17 % ilmoittivat kdy-
tossd olevan koko korkeakoulun toiminnan kattava tydajan kohdentamisjarjes-
telmd. Tieto tydaikojen kohdentumiseen kerdtddn kuitenkin aina ensisijaisesti
projekteissa tyoskentelevien tyontekijoiden oman tyoaikakirjanpidon perusteel-
la. Neljd organisaatiota kohdentaa tydaikaa myos automaattisesti vuosityo-
suunnitelmasta.

Reilu kolmasosa talousjohtajista oli sitd mieltd, ettei heiddn ammattikor-
keakoulussa ole ongelmia tai puutteita tydvajankohdentamisessa tai sen seuran-
takdytannoissd. Yksi talousjohtaja mainitsi, ettd uuden tyodajanseurantajdrjes-
telman kayttoonotto on poistanut aiempia ongelmia. Neljdssd korkeakoulussa
on parhaillaan menossa tydajanseurantaan liittyva kehitysprojekti, jonka usko-
taan edesauttavan tyOajanseurantaa. Sen sijaan lopuissa organisaatioissa oli
huomattu ongelmia, jotka keskittyivit ldhinnéd tietojdrjestelmien véaliseen puut-
teelliseen integraatioon tai hankkeiden monimutkaiseen byrokratiaan. Tyoaika-
kirjausten saaminen ajantasaiseksi on luonut ongelmia. Erds talousjohtaja mai-
nitsi, ettd opetushenkilokunta ajattelee aikavilin lukukausittain, ei kalenteri-
vuosittain.

Yleisesti ottaen ammattikorkeakoulut ovat pyrkineet kehittamadn jarjes-
telmidédn yhéd ajantasaisemmiksi ja kokonaisvaltaisemmaksi. Jarjestelmien vélis-
td integraatiota ja automaatiota pyritdan koko ajan lisadmaan.

4.6.3 Vertailu

Tydajanseuranta tapahtuu yliopistoissa yleensd koko organisaation kattavan
jarjestelmdn kautta, kun taas ammattikorkeakouluissa seurataan ldhinna projek-
tien parissa tyoskentelevien opetus- ja TKI-henkiloston ajan kayttod. Tieto tyo-
ajasta kerdtddn ensisijaisesti henkilokunnan omista tydaikakirjauksista. Tyyty-
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vdisyys nykyiseen tytajankohdennusjdrjestelmédn on yleisempdd ammattikor-
keakouluissa kuin yliopistoissa. Ammattikorkeakouluista osassa oli myds par-
aikaa menossa aiheeseen liittyvad kehitysprojekti. Kummallakin sektorilla on
huomattu ongelmia kirjausten ajantasaiseksi saamisen kanssa.

4.7 Tilakustannusten laskenta

4.71 Yliopistoissa

Kolmessa yliopistossa tilakustannukset maksetaan yliopiston yhteisistd varoista,
mutta kustannukset vyorytetddn tulosyksikoille. Tilakustannusten kohdistami-
nen riippuu paljon yliopistosta. Kuudessa yliopistossa tilakustannukset veloite-
taan kokonaisuudessaan tulosyksikgiltd ja ne maksetaan yksikon omilla maara-
rahoilla. Neljassd korkeakoulussa osa tilakustannuksista veloitetaan tulosyksi-
koiltd. Yliopiston yhteisistd varoista ndissd organisaatioissa veloitetaan vapaat
tilat, remontit ja tilojen varusteet, mutta tulosyksikkojd veloitetaan kdytetysta
tilasta. Yhdessd yliopistossa pysyvdiskdyttoiset tilat laskutetaan kuukausittain
ja vaihtuvakayttoiset tilat maksetaan keskitetysti. Tilakustannukset kohdiste-
taan pddasiassa rakennuskohtaisella neliovuokralla tai kadytettyjen nelididen
mukaan joko tuntiveloituksen tai nelichinnan mukaan. Enemmistd vastaajista
kertoi, ettei kdyttaméattoman tilakapasiteetin tilakustannuksia kasitelld erikseen.

Vastaajia pyydettiin kertomaan lisdksi millaisia ongelmia tilakustannusten
kohdistamisessa on huomattu. Esille nousi, ettei etenkddn opetuskdyttoon tar-
koitettuja tiloja voi kayttdja pdattdad ja sen vuoksi kdyttdja ei myoskdan voi vai-
kuttaa kustannukseen. Ongelmia koettiin olevan my®s tietojen ajantasaisuudes-
sa, yhteiskdyttoisten tilojen kohdentamisessa sekd vapaiden tilojen aiheuttamis-
sa kustannuksissa. Lisdksi huomattavaa on, ettd tilakustannusten osalta yliopis-
tot pyrkivat keskittymédan tilojen kdyttdasteen parantamiseen ja ylimddrdisen
hallinnollisen tyon vélttamiseen.

4.7.2 Ammattikorkeakouluissa

Kymmenessa ammattikorkeakoulussa tilakustannukset maksetaan korkeakou-
lun yhteisista varoista, kuudessa organisaatiossa puolestaan tilakustannukset
veloitetaan tulosyksikoiltd, jotka ovat vuokranneet tilat ammattikorkeakoululta
omilla méadrarahoillaan. Kahden talousjohtajan mukaan vain osa tilakustannuk-
sista veloitetaan tulosyksikoiltd ja heiddn mukaansa se osa liittyy projekteihin
tai lilkketoimintaan. Tilakustannusten kohdistaminen perustuu ensisijaisesti kay-
tettyihin nelivihin jyvitettynd toiminnoille, opiskelijamddrdan ja tyotunteihin.
Yhtd lukuun ottamatta kaikissa ammattikorkeakouluissa kayttamattoméan ka-
pasiteetin tilakustannuksia ei késitelld erikseen vaan kaikki tilakustannukset
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kohdistetaan laskentakohteille. Yhdessd ammattikorkeakoulussa otetaan huo-
mioon vain toteutuneen kdyton mukaiset kustannukset, jotka kohdistetaan las-
kentakohteille. Kayttaméadttoman kapasiteetin kustannuksia tarkkaillaan ammat-
tikorkeakoulun yhteisend kustannuksena.

Ammattikorkeakouluissa tilakustannusten kohdistamiseen liittyvdt on-
gelmat pyorivét paljon samojen teemojen ymparilla: tyolds kohdennusjarjestel-
mé sekd kaikkien tilakustannusten kohdistamisen vaikeus yhdistettyna kaytta-
méttomien tilojen kohdistamisen ongelmaan. Talousjohtajien aiheeseen liitty-
vistd kommenteista selvidd, ettd tilojen kédyttdasteen parantamiseen ja ulkoiseen
vuokraukseen pitdisi paneutua enemman. Lisdksi tilakustannusten pienentdmi-
seen pitdisi panostaa enemman.

4.7.3 Vertailu

Ammattikorkeakouluissa on suositumpaa maksaa tilakustannukset koko kor-
keakoulun yhteisistd varoista, kun taas yliopistoissa kdytannot vaihtelevat.
Yleisimmin yliopisto veloittaa kaikki tilakustannukset tiedekunnilta tai vastaa-
vilta tulosyksikoiltd. Tilakustannusten kohdistaminen perustuu ldhinnd kayte-
tyille neliville. Kadyttaimattoman kapasiteetin tilakustannusten késittelematto-
myyttd pidetddn haasteena kummallakin sektorilla. Haasteiksi yliopistossa ko-
ettiin, ettei opetushenkilokunta voi paddttdd missd tiloissa opettaa ja sen vuoksi
henkilokunta ei voi vaikuttaa tilakustannusten pienentimiseen. Ammattikor-
keakouluissa taas haluttaisiin parantaa tilakustannusten kohdennusjarjestelmia
ja pienentad tilakustannuksia.

4.8 Budjetointi

48.1 Yliopistoissa

Budjetointia kdytetddn yliopistoissa ensisijaisesti resurssien allokointiin seka
toiminnallisen ja taloudellisen kokonaisuuden koordinointiin. Taulukosta 4
ndhdédan tarkeimmait kayttotarkoitukset tdarkeysjdrjestyksessd talousjohtajien
mukaan. Arvojdrjestykseen asettamisen aiheutti hajaannusta vastauksissa, mut-
ta selkedsti tarkeimmat kayttotarkoitukset ovat hyvin havaittavissa.

Kaikki yliopistot kayttaviat kokonaisbudjetointia ja sitd tehddan koko yli-
opiston lisdksi myos tiedekuntien ja laitosten tasolla. Budjetointi on yksi kes-
keinen osa yliopistojen talouden suunnittelua ldhestulkoon kaikissa yliopistois-
sa. Budjetointijdrjestelma kytkeytyy toiminnan ja talouden suunnitteluun ldhin-
nd toiminnanohjausjarjestelmien kautta ja ne ovat siten saman prosessin osia.
Suoraan tulosohjausprosessiin budjetointi kytkeytyy monessa yliopistossa vah-
vasti. Ainoastaan kahden talousjohtajan mukaan budjetointi ei kytkeydy tu-
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losohjausprosessiin. Budjetin teko tulosyksikoélle mahdollistaa samalla yksikolle
asetettujen tavoitteiden saavuttamisen.

TAULUKKO 4 Mihin tarkoitukseen budjetointia kdytetddn yliopistoissa?

1 10,11
1 10
3,6 5,10,11

1=Resurssien allokointi

2=Yliopiston maksuvalmiuden suunnittelu

3=Yliopiston strategian toteutuksen suunnitteluun vuositasolla

4=Henkiloston motivointiin

5=Palkitsemisjarjestelmén tuloksellisuuskriteerien méarittelyyn
6=Tuloksellisuustavoitteiden asettamiseen yliopiston tutkimus- ja opetushenkilostolle
7=Tuloksellisuustavoitteiden asettamiseen yliopiston hallinto- ja tukihenkil6stolle
8=Tulosvastuullisen johdon arviointiin

9=Tulevaisuutta koskevan suunnittelutiedon jakamiseen

10=Yliopiston toiminnallisen ja taloudellisen kokonaisuuden koordinointiin
11=Tulosvastuullisen ja taloudellisesti kestdvan toimintakulttuurin edistimiseen

Talouden ennakointia puolestaan tehdddn seitseméssd yliopistossa 3-5 vuoden
aikajdnteelld, kolmessa kahden vuoden aikajdnteelld ja kolmessa katsotaan
vuoden pddhdn. Skenaariotyoskentelyd hyodynnetddn ldhinnd vain rahoitus-
mallin ja valtion budjetin muutosten ennakointiin. Yli puolet sekd talousjohta-
jista ettd hallintopédallikoistd kuvailisi korkeakoulunsa budjetointitapaa vuoro-
vaikutteiseksi. Kolmessa yliopistossa budjetointia kuvattiin ylhdlta alas suun-
tautuvaksi ja alhaalta ylos suuntautuvaksi myos kolmen eri talousjohtajan mu-
kaan. Vuorovaikutteinen budjetointi ilmenee korkeakouluissa péddasiallisesti
strategisten kehittamistarpeiden kautta keskustellen, mutta my6s resurssien ja-
on ja tuloksellisuustavoitteiden kautta.

Tieteenalayksikoitd arvioidaan viidessd yliopistossa budjetin noudattami-
sen ja yksikon parin edellisen vuoden tulosten perusteella. Puolestaan budjetin
noudattaminen ja tuloksellisuustavoitteiden saavuttaminen kuluvana vuonna
on viidessd yliopistossa arvioinnin peruste. Kahdessa yliopistossa arvioinnissa
kdytetdan vain tuloksellisuustavoitteiden saavuttamista kuluneena vuonna ja
vain yhdessd mittarina kdytetddan budjetin noudattamista ja tulosta kuluneen
vuoden osalta.

Ylijaama budjetista siirtyy yliopistolle seitseméssd korkeakoulussa. Tama
ei osaltaan kannusta yksikkojd sddstdmadn tai tehostamaan toimintaansa. Kah-
dessa yliopistossa ylijaama jad yksikon kayttoon seuraavalle vuodelle. Lopuilla
ylijaama siirtyy padasiassa yksikon taseeseen kertyneisiin ylijaamiin, kuitenkin
yhdessd korkeakoulussa yksikoilld ei ole sithen kadyttolupaa ja toisessa se on
taas kdytettdvissd seuraavina vuosina. Alijgdmédt puolestaan hoidetaan suu-
rimmassa osassa yliopistoissa organisaation omien kdytdntdjen mukaan. Esi-
merkiksi alijgdmadn huomioiminen pitkilld aikavalilld ja taloutta tasapainottavat
toimenpiteet suunnitellaan rehtorin kanssa. Toinen suosittu keino on alijagdmé&n
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huomioiminen yksikon sisédisessd taselaskennassa. Noin 85 % talousjohtajista
piti tiedekuntia ja erillisyksikoitd ldhinnd taloudellisina tulosyksikéing, vain
hieman padlle 45 % talousjohtajista naki, ettd tiedekunnat olisivat myos strate-
gisia tulosyksikkojd.

Vuoden 2015 rahoitusmallin mukaisia tavoitteita opetuksen osalta on ase-
tettu pddasiassa suoritetuille niin ylemmille kuin my6s alemmille korkeakoulu-
tutkinnoille sekd 55 opintopistettd suorittaneiden maéréalle. Tutkimuksen osalta
tavoitteita on asetettu suoritettujen tohtoritutkintojen maérélle, julkaisujen
maddrélle sekd kilpaillulle tutkimusrahoitukselle. Koulutus- ja tiedepoliittisten
tulosalueiden osalta tavoitteista on ensisijaisesti sovittu yliopiston strategiaan
perustuen.

Yliopistojen sisdisen rahanjaon malli perustuu opetusministerion yliopis-
tojen rahoitusmalliin vain viidessd yliopistossa. Muissa on kédytossd jokin muu
sisdisen rahanjaon malli, mutta ne ovat kuitenkin enimmdkseen hieman muun-
neltuja opetusministerion mallista. Opetusministerion rahoitusmalliin perustu-
va yliopiston sisdinen rahanjako tapahtuu paddsddntoisesti edellisten kolmen
vuoden tuloksellisuuden liukuvan keskiarvon perusteella. Opetusministerion
rahoitusmalliin vain osittain perustuva sisdinen rahanjako tapahtuu ensisijai-
sesti rahanjakomallin osa-alueiden keskindiselld painotuksella.

4.8.2 Ammattikorkeakouluissa

Budjetointia kadytetddn ammattikorkeakouluissa ensisijaisesti korkeakoulun
toiminnallisen ja taloudellisen kokonaisuuden koordinointiin, resurssien allo-
kointiin sekd tulosvastuullisen ja taloudellisesti kestdvian toimintakulttuurin
edistdmiseen. Taulukosta 5 ndhd&an tarkeimpid kayttotarkoituksia.

TAULUKKO 5 Mihin tarkoitukseen budjetointia kdytetdan ammattikorkeakou-
luissa?

10 1,11
11 1,6,7,8
1,811 3,6,9

1=Resurssien allokointiin

2=Korkeakoulun maksuvalmiuden suunnitteluun

3=Korkeakoulun strategian toteutuksen suunnitteluun vuositasolla
4=Henkiloston motivointiin

5=Palkitsemisjirjestelmén tuloksellisuuskriteerien méérittelyyn
6=Tuloksellisuustavoitteiden asettamiseen opetus- ja TKI-henkil6stolle
7=Tuloksellisuustavoitteiden asettamiseen hallinto- ja tukihenkil6stolle
8=Tulosvastuullisen johdon arviointiin

9=Tulevaisuutta koskevan suunnittelutiedon jakamiseen

10=Korkeakoulun toiminnallisen ja taloudellisen kokonaisuuden koordinointiin
11=Tulosvastuullisen ja taloudellisesti kestdvan toimintakulttuurin edistimiseen.
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Kaikki ammattikorkeakoulut kayttavit kokonaisbudjetointia ja sitd tehdddn en-
sisijaisesti koulutusyksikkotasolla ja koko organsiaation tasolla. Budjetointijar-
jestelmét kytkeytyvidt toiminnan ja talouden suunnitteluun vaihtelevasti am-
mattikorkeakouluissa. Osassa korkeakouluissa budjetointi ja talouden suunnit-
telu ovat erillisid toimintoja eivédtkd ne kytkeydy toisiinsa tai ne kytketddn toi-
siinsa manuaalisesti. Suurin piirtein puolessa ammattikorkeakouluista budje-
tointi ja talouden suunnittelu ovat kiintedsti kytkoksissa toisiinsa olemalla osa
samaa kokonaisuutta ja niilld on merkittdvd osa talouden suunnittelussa. Sa-
manlaisia eroja oli havaittavissa budjetoinnin kytkeytymisessd tulosohjauspro-
sessiin. Kolmen talousjohtajan mukaan kytkeytyminen tulosohjausprosessiin on
heikkoa tai puuttuu kokonaan. Niissd organisaatioissa, joissa budjetointi kyt-
keytyy tulosohjausprosessiin, tapahtuu se ensisijaisesti budjetointineuvotteluis-
sa ja tulosohjausprosessissa. Ammattikorkeakoulujen talouden kehitystd enna-
koidaan ldhinnd 3-5 vuoden aikajénteelld (12 ammattikorkeakoulussa), vuoden
aikajanteelld kolmessa korkeakoulussa, sekd kahden vuoden aikajanteelld myos
kolmessa organisaatiossa. SkenaariotyOskentelyd kdytetddn suurimmassa osas-
sa korkeakouluista vain rahoitusmallin ja valtion budjetin muutosten ennakoin-
tiin. Yksitoista talousjohtajaa kuvaili ammattikorkeakoulunsa budjetointitapaa
vuorovaikutteiseksi, neljdssd organisaatiossa ylhddltd alas suuntautuvaksi ja
kolmessa alhaalta ylos suuntautuvaksi. Vuorovaikutteinen budjetointi ilmenee
resurssien jaon, tuloksellisuustavoitteiden seka strategisten kehittamistavoittei-
den asettamisen kautta.

Koulutusyksikoitd arvioidaan 72 9% ammattikorkeakouluista budjetin
noudattamisen ja OKM:n tuloksellisuusindikaattoreihin perustuvien tavoittei-
den saavuttamisesta kuluneen budjettivuoden osalta. Noin 17 prosentissa am-
mattikorkeakouluista budjetin noudattaminen ja yksikon tulos kuluneen ja
muutaman edellisen vuoden osalta huomioidaan arvioinnissa, kun taas vain 11
prosentissa ammattikorkeakouluista koulutusyksikkod arvioidaan vain budje-
tin noudattamisesta ja tuloksesta kuluneen budjettivuoden osalta.

Jos koulutusalalla/-yksikossd jad mddrdrahoja vuoden budjetista kaytta-
mattd, ylijddma siirtyy suurimmassa osassa ammattikorkeakouluista koko or-
ganisaation kayttoon. Jos taas koulutusyksikko ylittdd oman budjettinsa, niin
alijaamaa kasitelladn ammattikorkeakouluissa eri tavoin. Kolmessa organisaati-
ossa alijadama huomioidaan sisdisessd taselaskennassa. Muissa ammattikorkea-
kouluissa on omat kadytdntonsd, esimerkiksi muutamassa organisaatiossa ali-
jddama on katettava seuraavien vuosien aikana. Yhdessa korkeakoulussa asiasta
keskustellaan yksikon johtajan kanssa, mutta alijadama ei aiheuta muita toimen-
piteitd. Kaksi talousjohtajaa kertoi, ettd yksikko jad siltd vuodelta tappiolliseksi
ja muutamassa korkeakoulussa taas toisten yksikoiden ylijaama kattaa toisten
alijaamaa. Koulutusyksikot ndhdéddan ensisijaisesti taloudellisina tulosyksikoina
(83 % ammattikorkeakouluista), hieman alta kolmasosa talousjohtajista koki et-
ta koulutusyksikot olisivat myos kustannuspaikkoja.

Vuoden 2015 rahoitusmallin mukaisia tavoitteita on johdolle asetettu kou-
lutuksen osalta kaikissa ammattikorkeakouluissa suoritettujen amk-tutkintojen
ja 55 opintopisteen suorittaneiden madrassd. Koulutuksen osalta rahoitusmallin
osa-alueita hyodynnetddn tavoitteiden asettamisessa hyvin kattavasti suurimas-
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sa osassa ammattikorkeakouluista. Tutkimus osa-alueelta kaikki ammattikor-
keakoulut asettavat johdolle tavoitteita suoritettujen ylempien amk-tutkintojen
madrddn sekd tdydentdvdan rahoituksen osalta. Myos julkaisut ja henkiloston
kansainvalinen liikkuvuus on tavoiteasettelun piirissa yli puolessa organisaati-
oissa. Strategisen rahoituksen osalta johdolle on asetettu tavoitteita vain kuu-
dessa korkeakoulussa.

Vain viisi ammattikorkeakoulua perustaa organisaationsa sisdisen rahan-
jaon OKM:n ammattikorkeakoulujen rahoitusmalliin. Muilla on kdytdssd joku
muu sisdisen rahanjaon malli. Muutamassa on pohjalla OKM:n rahoitusmalli,
mutta sitd on hieman muokattu. Yksi talousjohtaja kertoi, ettei heiddn organi-
saatiossa ole sisdistd rahanjakoa ja puolestaan kolmessa korkeakoulussa on re-
surssibudjettiin pohjautuva rahanjaon malli. Opetusministerion rahoitusmalliin
perustuva ammattikorkeakoulun sisdinen rahanjako tapahtuu ensisijaisesti 7
ammattikorkeakoulussa edellisten kolmen vuoden tuloksellisuuden liukuvan
keskiarvon perusteella. Lisdksi 6 ammattikorkeakoulussa sisdinen rahanjako
madrdytyy tulevan vuoden tuloksellisuustavoitteiden ja edellisvuosien toteutu-
neen tuloksellisuuden perusteella.

4.8.3 Vertailu

Budjetoinnin tehtdvien asettaminen tdrkeysjdrjestykseen aiheutti molempien
sektorien osalta vastauksien hajanaisuutta. Budjetointia toteutetaan hyvin sa-
mankaltaisista tarkoitusperistd kummallakin sektorilla, pddasiassa resurssien
allokointiin sekd toiminnallisen ettd taloudellisen kokonaisuuden koordinoin-
tiin. Koulutusyksikko tai tiedekuntatasolla tehd&dédn yleensd kokonaisbudjetointi
niin ammattikorkeakouluissa kuin yliopistoissa. Yliopistossa budjetointijarjes-
telmd kytkeytyy talouden ja toiminnan suunnitteluun tyypillisimmin toimin-
nanohjausjdrjestelmén kautta. Ammattikorkeakouluissa kytkeytyvyydessd on
vaihtelevuutta, koska toisissa korkeakouluissa suunnittelutoiminnot ovat kiin-
tedsti sidoksissa toisiinsa, mutta toisissa taas tdysin erillisid toimintoja lisdten
myo6s manuaalisen tyon maaraa.

Talouden ennakointi tapahtuu suurimmassa osassa yliopistoja ja ammat-
tikorkeakouluja 3-5 vuoden aikajdnteelld. Budjetointitapa koetaan kummallakin
sektorilla vuorovaikutteiseksi, mikd ilmenee keskustelussa strategisista kehit-
tamistarpeista ja resurssien jakamisessa. Ammattikorkeakoulujen koulutusyk-
sikoitd arvioidaan budjetin noudattamisesta ja OKM:n tuloksellisuus indikaat-
toreihin perustuvien tavoitteiden saavuttamisesta kuluneen budjettivuoden
osalta, yliopistoissa taas parin edellisen vuoden tulosten perusteella.

simmin koko korkeakoulun tasolle kummallakin korkeakoulusektorilla. Tasta
johtuen yksikot ja tiedekunnat eivit ole halukkaita tekemddn omatoimisia sdéds-
tojd. Alijadmédn suhteen kdytannot vaihtelevat paljon: yliopistoissa esimerkiksi
alijgaméa huomioidaan pitkilld aikavililld ja taloutta tasapainottavia toimenpi-
teitd suunnitellaan rehtorin kanssa; tai alijadaméa huomioidaan yksikon sisdisessa
taselaskennassa. Ammattikorkeakouluissa taas osassa alijddmad huomioidaan
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sisdisessd taselaskennassa, osassa alijadaméa on katettava seuraavien vuosien ai-
kana tai toisten yksikoiden ylijadma kattaa toisten alijaamaa.

4.9 Investointisuunnitelmat

49.1 Yliopistoissa

Kahdeksassa yliopistossa johdolle tehdddn investointiesityksid, joissa inves-
toinnin kustannukset on eritelty ja hyotyodotuksia kuvailtu. Lisdksi viidessd
yliopistossa investointiesityksid pyydetddn tiedeyksikoilta listauksina tdrkeistd
asioista, joihin tiedekuntien toivotaan panostavan, sekd investointiesityksind,
joissa on eritelty kustannukset ja hyddyt koko investointiprojektin ajalta.

Investointiesitysten arviointi tapahtuu pddasiassa kahdella tavalla: 1) Yk-
sikdiden johto on delegoinut valmistelun suunnittelijoille, jotka esittdavat paa-
tosehdotuksen osana yksikoiden tulossopimusta. 2) Yliopiston johto arvioi ja
priorisoi investointiesitykset yliopiston strategian pohjalta. Investointien toteu-
tumista arvioidaan ldhinnd vuosittain tulosneuvottelujen yhteydessd. Muuta-
man talousjohtajan mukaan investointeja seurataan investointien toteutumisen
seurannan kautta ja osana uusien investointien késittelya.

4.9.2 Ammattikorkeakouluissa

Investointiesityksid korkeakoulun johdolle yksikoiltd pyydetddn ensisijaisesti
investointiesityksend, jossa kunkin investoinnin kustannukset on eritelty ja hyo-
tyodotuksia kuvailtu. Koko investoinnin pitoajan hyoty ja kustannusodotukset
sisdllytetddn investointiesityksiin viidessd ammattikorkeakoulussa. Johto arvioi
ja priorisoi investointiesityksid keskitetysti ammattikorkeakoulun strategian
pohjalta kahta organisaatiota lukuun ottamatta. Niissd johto on delegoinut in-
vestointiesitysten valmistelun suunnittelijoille, jotka esittelevat paatosehdotuk-
sensa osana yksikoiden tulossopimusta.

Puolessa ammattikorkeakouluista investointiesityksid arvioidaan jalkika-
teen vuosittain kdytdvien tulosneuvotteluiden yhteydessd, neljassa organisaati-
ossa ei investointeja arvioida jdlkikdteen. Muutamassa korkeakoulussa seura-
taan projektin aikana ja yhdessd vasta investointiprojektin valmistuttua. Talous-
johtajilta tuli toive investointien jdlkiseurannan kehittdmisestd ja panosten li-
sddmisestd suunnitteluun sekd investointien tarpeellisuuden arvioitiin.

4.9.3 Vertailu

Investointiesitys on tavallisin tapa, jolla yksikot esittelevit ideoitaan korkeakou-
lun johdolle. Yliopistoille on tyypillistd, ettd johto delegoi investointiesityksen
valmistelun suunnittelijoille. Toinen tyypillinen tapa on investointiesityksien
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arviointi ja priorisointi johdon toimesta organisaation strategian pohjalta. Jal-
kimmdinen on myds ammattikorkeakoulusektorille tyypillisempi tapa arvioida
investointeja. Tulosneuvottelut ovat kummankin sektorin kdytetyin tapa arvi-
oida investointeja.

4.10 Riskien hallinta

4.10.1 Yliopistoissa

Riskienhallinta kohdistuu ldhes kaikissa yliopistoissa koko toimintaan. Riskien-
hallinnassa yleisimmin kdytetddn riskien tunnistamista, niiden olennaisuuden
arviointia, toimintaan siséltyvien riskien taloudellisten vaikutusten arviointia ja
riskikartan sda@nnollistd raportointia johdolle ldhinnd kerran vuodessa. Padsdan-
toisesti riskienhallintaa toteutetaan koko yliopiston laajuisesti. Talousjohtajilla
ei ollut juuri lainkaan erityisid huomioita riskien hallinnasta. Yksi hallintopaal-
likko mainitsi, ettd yliopistossa on suunnitteilla riskikartan kayttoonotto.

4.10.2 Ammattikorkeakouluissa

Riskienhallinta ammattikorkeakouluissa kohdistuu suurimmassa osassa orga-
nisaatioista koko toimintaan ja sitd pyritddan kohdistamaan kaikkiin merkitta-
vimpiin toimintoihin. Riskien tunnistamisen menetelmistd kaikissa ammatti-
korkeakouluissa kéytetddn riskien tunnistamista, 15 korkeakoulussa tehtiin ris-
kien olennaisuuden arviointia ja yhdessdtoista organisaatiossa arvioidaan toi-
mintaan sisdltyvien riskien taloudellisia vaikutuksia. Riskienhallintaa toteute-
taan ldhinnd koko ammattikorkeakoulun tasolla, mutta my6s koulutusyksikoi-
den tasolla. Kahdeksassa korkeakoulussa riskienhallintaa ei ole integroitu osak-
si johdon raportointia, mutta kuudessa riskikartta raportoidaan johdolle kerran
vuoteen ja neljdssd johdolle raportoidaan riskien kehittymisesta 2-6 kertaa vuo-
dessa. Talousjohtajien kommenteista selvidd, ettd riskienhallinta on vasta kehit-
tymdssa ja sen kehitykseen on vaikuttanut myos ISO-standardien kayttoonotto.

4.10.3 Vertailu

Riskienhallinnassa ei juuri ole eroavaisuuksia korkeakoulusektorien valilla.
Riskienhallinta koko organisaation tasolla on ominaista korkeakoulusektoreille.
Riskien tunnistaminen tapahtuu ldhinnd niiden olennaisuutta arvioimalla ja
riskikartan avulla.
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4.11 Aineettomat voimavarat

411.1 Yliopistoissa

Aineettomien voimavarojen hallinta kohdistuu ensiarvoisesti yliopistojen suh-
teisiin yrityksiin, rahoittajiin ja koulutusinstituutioihin, julkaisu- ja ohjausme-
riitteihin sekd aineettoman omaisuuden oikeuksiin ja patentteihin. Toisarvoises-
ti voimavarojen hallinta kohdistuu yliopiston johtamis- ja tietojdrjestelmiin.
Vastauksissa oli paljon hajontaa ja yksi kommentoikin, ettd vastausten asetta-
minen tarkeysjdrjestykseen oli hyvin haastavaa.

Yliopistoissa on kaytossa erilaisia menetelmid aineettomien voimavarojen
hallintaan. Kymmenessd on kdytossd yliopiston aineettomien menestystekijoi-
den tunnistaminen, kuudessa taas aineettomien menestystekijoiden saannolli-
nen mittaus ja seuraaminen, neljdssd raportoidaan sddannollisesti aineettomista
menestystekijoistd yliopiston johdolle ja kolmessa yliopistossa arvioidaan ai-
neettomien menestystekijoiden taloudellista merkitysta.

411.2 Ammattikorkeakouluissa

Aineettomien voimavarojen hallinta ammattikorkeakouluissa kohdistuu ensisi-
jaisesti opiskelijoiden tyytyvdisyyteen ja opiskelumotivaatioon, koulutusohjel-
mien sisdltoon ja maineeseen sekd johtamistapoihin. Toissijaisesti painotetaan
myos opiskelija- ja alumnisuhteita, ty6ilmapiirid, henkiloston tyomotivaatiota ja
tyotyytyvdisyyttd sekd lisdksi opiskelijoiden koulutusohjelmista saavuttamaa
asiantuntemusta.

Aineettomien voimavarojen menestystekijoitd pyritddn tunnistamaan 14
ammattikorkeakoulussa ja sddnnollisesti nditd menestystekijoitda mitataan ja
seurataan kahdessatoista organisaatiossa. Kymmenessa raportoidaan saannolli-
sesti aineettomista menestystekijoistda ammattikorkeakoulun johdolle. Lahes
kaikissa korkeakouluissa aineettomien voimavarojen mittaus ja raportointi to-
teutetaan koko ammattikorkeakoulun tasolla. Johdolle raportoidaan noin 2-6
kertaa vuodessa (seitsemdssd ammattikorkeakoulussa) ja kuudessa eivit aineet-
tomat voimavarat sisdlly sddnnolliseen johdon raportointiin.

411.3 Vertailu

Siind missd ammattikorkeakoulussa aineettomien voimavarojen hallinta keskit-
tyy opiskelijoiden ja henkilokunnan hyvinvointiin, yliopistoissa painotetaan
suhteita sidosryhmiin. Eri painotuksista huolimatta, korkeakoulut pyrkivét
tunnistamaan aineettomat menestystekijdt ja kehittam&an jonkinlaista mittaus-
takin. Raportointia johdolle on vasta alle puolessa korkeakouluista.
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4,12 Tulevaisuuden suunnittelu

4.12.1 Yliopistoissa

Monilla yliopistoilla on suunnitelmissa kehittdd omia laskentatoimen jarjestel-
mid. Tarkoituksena on saada jdrjestelmét luontevaksi osaksi akateemista tyotd
ilman ettd se merkittavasti lisdisi hallinto tyotd. Myos liiallisen tiedon tuotta-
mista pyritddn tulevaisuudessa rajoittamaan. Kuten erds vastaaja sanoikin, tie-
toa voidaan tuottaa vaikka kuinka paljon, mutta oleellisen tiedon poimiminen
rajallisessa ajassa luo omia haasteita ja tuo laskentatoimen kehittdmiselle oman
tavoitteensa.

412.2 Ammattikorkeakouluissa

Suurimmassa osassa ammattikorkeakouluja on joko meneillddn tai on tulossa
laskentatoimen jdrjestelmien kehitysprojekteja. Teemoja, joihin talousjohtajat
haluaisivat panostaa, ovat: 1) raportointikdytdnteiden parantaminen hyodynta-
en jdrjestelmien integrointia ja automaatiota. 2) Ennustettavuuden parantami-
nen etenkin pidemmalld aikavililld. 3) Myos sisdisen laskennan ja rahanjaon
mallien kehittdmistd toivottiin ja esille nousi etenkin budjetoinnin liittdminen
tiiviimmin talouden suunnitteluun sekd projektinhallinnanjdrjestelmien kehit-
tdminen.

4.12.3 Vertailu

Kummallakin korkeakoulusektorilla on hyvin selked suunta laskentatoimen tie-
tojarjestelmien kehittdmiseen, byrokratian vdhentdmiseen ja yhtendisempiin
kaytantoihin (esimerkiksi eri rahoittajatahojen eri yleiskustannuslisét). Korkea-
koulut haluavat lisdtd ohjelmien vélistd integraatiota ja automatisaatiota. Jarjes-
telmistd saatavan tiedon hyodyntdminen aiheuttaa haasteita eri korkeakouluille
ja jokaisen korkeakoulun pitddkin siksi huolehtia riittdvastd rajauksesta, jotta
oleellinen tieto ei huku kaiken tuotetun datan alle. Ammattikorkeakouluissa
tarkoituksena olisi kehittdd sisdisen rahanjaon malleja pidemmille, yliopistoissa
ulkoisen rahoituksen jarjestelmien kehittdminen koetaan tarkeimpand, silld sen
merkitys yliopiston talouteen on keskeinen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tassd tutkimuksessa selvitettiin, missa tilassa Suomen korkeakoulujen laskenta-
toimen jdrjestelmit ovat. Taustalla vaikutti paljon vuonna 2005 Meklin & Kalli-
on tekemd tutkimus yliopistojen kustannuslaskennan tilasta. Tamd tutkimus
haluttiin kuitenkin tehdd laajempana koskien koko korkeakoulusektoria sekd
selvittdd kattavammin laskentatoimen kaytdnteitd. Tarkoituksena oli saada sel-
ko miten, korkeakoulut ovat jdrjestdneet laskentatoimintojaan ja missd méaarin
opetusministerion rahoitusmallit ovat vaikuttaneet organisaatioiden sisdisiin
toimintoihin. Pyrkimys oli myos vertailla yliopisto- ja ammattikorkeakoulusek-
torien vdlisid eroja kdytdnteissd. Lisdksi kustannuslaskennan osalta haluttiin
selvittdd, miten yliopistot alkoivat noudattaa aiemmassa tutkimuksessa esitetty-
jd suosituksia ja verrata yliopistojen kustannuslaskennan osalta aiemman tut-
kimuksesta tuloksia nyt tehtyihin havaittuihin.

Yliopistojen talousjohtajilta saatiin yhtd lukuun ottamatta kaikilta vasta-
ukset, ammattikorkeakoulusta taas jdi viisi vastausta saamatta. Tdmé&n johdosta
yliopistojen talousjohtajien vastauksia voidaan pitdd luotettavana ja korkeakou-
lujen kdytannoistd saatiin luotettavaa tietoa ja yleistettdvad tietoa. Tuloksista
huomattiin, ettd tietyissd laskentatoimen osa-alueissa on paljon tarvetta kehit-
tamiselle ja automaatioon haluttaisiin panostaa, jotta manuaalisen tyon madra
védhenisi ja voimavaroja voitaisiin keskittdd oleellisimpiin tehtéviin.

Johdon raportoinnista kdy hyvin ilmi sama, mitd Rantanen ym. (2007) ovat
todenneet: korkeakouluissa ei raportoida vain rehtorin johtoryhmiille ja halli-
tukselle vaan myds monille muille sidosryhmille. Korkeakoulun julkisen sta-
tuksen vuoksi organisaatioilla ei ole yhtd selkedd omistajatahoa ja sen vuoksi
raportointivelvoitteita on monille eri tahoille. Jos korkeakouluissa ei ole selkeita
raportointiohjeita ja samalla eri sidosryhmille raportoidaan eri tavalla ja eri asi-
oista, lisdd se monesti tarpeettoman byrokratian maardd. On tarkedd, ettd oikeat
ja riittdvat raportit saavuttavat oikeat sidosryhmit. Nykyaikana on helppo tuot-
taa paljon aineistoja, mutta tarpeellisen tiedon tunnistaminen vaatii selkeét stra-
tegiset suuntaviivat. Uuden julkisjohtamisen opin mukaan (Hood, 1991) johta-
misen tulisi olla ldpindkyvdd, mikd heijastuu myos raportointiin ja sen ollessa
lapindkyvaa vilittyy samalla tyontekijoille selked viesti organisaation suunnas-
ta ja tavoitteista. My6s Bracci ym. (2015) on sitd mieltd, ettd etenkin kun nyky-
ddn pyritddn pienentdmaddn julkisen sektorin kuluja, on ihmisten luottamuksen
sdilyttamiseksi erittdin tdrkedd, jotta raportointi ja valvontaprosessit ovat la-
pindkyvid. Ndiden seikkojen tdhden my®os raportointijarjestelmien automaati-
oon ja ohjelmien véliseen integraatioon tulee panostaa. Hoodin mukaan (1991)
uusien jdrjestelmien kayttoonotossa pitdd panostaa myos henkiloston koulut-
tamiseen. Jarjestelmien on tarkoitus vdhentdd byrokratiaa ja manuaalisen tyon
madrdd. Kun jarjestelmid ei tunneta ja hallita kunnolla, on vaarana tyontekijoi-
den taantuminen kdyttdimaan vanhoja tyolditda menetelmia.
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Korkeakoulusektorit tunnistavat hyvin kustannuslaskentansa peruspila-
reita ja syitd minkd vuoksi laskentaa tehdddn. Taloustilanne Suomessa nakyy
myos korkeakoulujen talouden suunnittelussa ja tilanne edellyttdd kehityshalua
koko ajan muuttuvassa ymparistossd. Talousjohtajat tunnistivatkin kustannus-
laskennan kehittamistarpeiden johtuvan nimenomaan korkeakoulun taloudelli-
sen tilanteen muuttumisesta, mikd on luonut tarpeita sdédstéjen kohdentamiseen
tuloksellisuutta vaarantamatta. Korkeakoulut tuottavat hyvin tarvittavan in-
formaation kustannuslaskentaa varten ja tdma tukee hyvin strategisia paatoksia.
On kuitenkin tdrkedd, ettd akateeminen johto tukee kustannuslaskennan kehit-
tamistd ja ymmartdd muun henkilokunnan ohella sen merkittdvyyden.

Meklin & Kallion vuonna 2005 tehdysséd tutkimuksessa selvisi, ettd silloin
kustannuslaskentaa suoritettiin ldhinna kerran vuodessa tilinpdatoksen aikaan,
nykyddn puolet yliopistoista tekee sitd kuukausittain, viidessd edelleen kerran
vuoteen ja yksi yliopisto vuosikvartaaleittain. Aiemmin tieto kerattiin monesta
eri jdrjestelmdstd manuaalisesti, mikd oli tyoldstd ja aikaa vievdd. Nyt monissa
korkeakouluissa on kidytossd toiminnanohjausjdrjestelmd, jonka kautta tietoja
saadaan yksinkertaisemmin ja lisdksi eri ohjelmien vilistd automaatiota on pa-
rannettu. Uudet jdrjestelmit mahdollistavat my0s ajantasaisten raporttien saan-
nin. Aiemmassa tutkimuksessa todettiin, ettd sisdinen laskutus on tehokkaampi
vaikkakin tydldaampi tapa kulujen kohdentamiseen kuin vyorytys. Silti edelleen
yhdeksan yliopiston talousjohtajan mukaan tukipalveluyksikoiden kustannuk-
sia kohdennetaan paatulosyksikoille vyoryttamalld, kuudessa yliopistossa hyo-
dynnetéddn kulujen kohdentamisessa sisdistd veloitusta. Vuonna 2005 yliopis-
toissa ei juuri ollut selke&d jarjestelméad tdaydentdvan rahoituksen projektien seu-
rantaa, mutta nykydan asia on muuttunut. Kolmea yliopistoa lukuun ottamatta
kaikissa on korkeakoulun sisdinen yksi yhtendinen jarjestelméa projektien seu-
raamiseksi.

Edelleen yliopistoissa on paljon eroja, miten yleiskustannuslisd maérite-
tadan projektille, silld eri rahoittajatahot vaativat erilaisia menetelmia. Talousjoh-
tajat haluaisivat kehittdd ja yksinkertaistaa nditd menetelmid molemmilla sekto-
reilla. Talousjohtajat kokevat ulkoisen rahoituksen tarkedksi osaksi korkeakou-
lun rahoitusta, minka vuoksi ulkoisen rahoituksen projektien talouden seuran-
taa ja suunnittelua pitdisi edelleen kehittaa.

Meklin & Kallion tutkimuksesta selvisi, ettd monet yliopistot olivat vuon-
na 2005 hankkimassa ty6ajankohdennusjdrjestelmdd. Tamd onkin nykydan kay-
tossd jo kymmenesséd yliopistossa. Parannusta halutaan kirjausten ajantasaisuu-
teen virhekirjausten minimoimiseksi. Tama edellyttda henkiloston sitouttamista
kirjausten tekoon ajantasaisesti. Tytajankohdentamisen helpottamiseksi kor-
keakoulut ovat myos pyrkineet lisdidméaan eri jdrjestelmien integraatiota, jotta
tieto kohdentamisesta sujuu mahdollisimman helposti ilman ylim&ardistd hal-
linnollisen tyon teettamista.

Vaikka uuden julkisjohtamisen opin yksi keskeinen ajatus on palveluiden
ulkoistaminen, on korkeakoulusektoreilla taloushallinto pidetty hyvin pitkalti
organisaation sisdlld. Viime vuosina palveluiden keskittaminen yhteen tulosyk-
sikkoon on ollut selked suunta. Ammattikorkeakoulujen itsendisyyttd on edis-
tetty niiden yhtivittamiselld, mikd on lisdannyt vaatimuksia suorittaa taloushal-
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linto samoilla voimavaroilla. Kasvaneita vaatimuksia helpottaa tietojarjestelmi-
en hyodyntdminen, mutta jarjestelmien kadyttoonotto ja automaation toimivaksi
saaminen vaatii pitkéllistd sitoutumista projektiin.

Tilakustannukset ovat edelleen suuri kuluerd, jonka vuoksi yliopistot ja
ammattikorkeakoulut pyrkivat kehittdimddan vaihtoehtoja tilakustannusten pie-
nentdmiseen sekd kayttamattoman kapasiteetin kulujen kohdentamisen paran-
tamiseen. Tilojen ulosvuokrausvaihtoehtoja tulisi pohtia sekd parantaa henkilo-
kunnan mahdollisuuksia tilojen valintaan parantaa. Korkeakoulujen olisi myos
hyva hyodyntdd uusia opetustekniikoita ja miettid voiko esimerkiksi kokonaan
tai osittain verkossa toteutettavien kurssien maardd lisatd, sillda nykyaan luen-
noitsijan on helppo lisdtd luento kaikkien kurssilaisten saataville nauhoitteena,
jossa aineistoon perehdytdan paremmin. Tama tuo myos vapautta opiskelijoille,
jotka pystyvét katsomaan luennot silloin kuin se parhaiten sopii. Samalla ratke-
aa my0s joidenkin kurssien pdillekkdisyys, eikd opiskelijan tarvitse valita mille
samanaikaisista luennoista osallistuu.

Kummallakin korkeakoulusektorilla ollaan kiinnostuneita omista aineet-
tomista menestystekijoistd. Vaikka yliopistopuolella voimavarojen hallinta
kohdistuu ldhinnd sidosryhmien viélisiin suhteisiin, ndkyi vastauksista myos
selked laaduntavoittelu. Yliopistoille on my®os tyypillistd asettaa tavoitteita jul-
kaisujen maarille. Ammattikorkeakouluissa aineettomien voimavarojen hallin-
ta painottuu enemman opiskelijoiden ja henkilokunnan tyytyvéisyyteen eri néa-
kokulmien, kuten opiskelu- ja tyomotivaation, koulutusohjelmien sisdllon ja
maineen kautta. Kaikkien ndiden kautta ilmenevit myos tuntemukset laadusta.
OKM:n rahoitusmallissa rahoitusperusteissa on maininta eri julkaisujen laa-
dukkuuteen perustuville painotuksille sekd opiskelijoilta saatavaan palauttee-
seen. Naméd molemmat ovat suoraan sidoksissa opetuksen- ja tutkimuksen laa-
tuun. Vaikka kuten Mitto ja Sippola (2016) ovat todenneet, ei laadunparannus-
projekteja vilttamattd ndhdad taloudellisesti kannattavina, niiden merkitysta ei
silti pidd aliarvioida.

Korkeakouluilla on hyvi ja kestdva suunta laskentatoimensa kehittamises-
sd nyt ja tulevaisuudessa. Monissa korkeakouluissa on selkedt tavoiteltavat
kohteet jdrjestelmien parantamiseen ja automaation lisddmiseen. Digitalisaation
myo6td henkilostovoimavaroja voidaan entistd enemmaén kohdentaa ydintehta-
vien pariin. Puolestaan aikaa vievid ja byrokraattisia kdytanteitd, voidaan kor-
vata paremmilla.

Opetusministerio ei puutu korkeakoulujen sisdiseen rahanjakoon, vaan
organisaatiot saavat jakaa budjettinsa omien strategisten painotusten pohjalta
korkeakoulut kayttavat OKM:n rahoitusmalleja yleisesti pohjalla sisdisessd ra-
hanjaossaan. Toiminnanohjausjdrjestelmét ovat yleistyneet talouden ja toimin-
nan suunnittelussa, mikd on osaltaan vdhentdnyt manuaalisen tyonmadrad, ja
organisaatioissa jdrjestelmit on koettu tdrkeiksi tyokaluiksi. Erilaisten jarjestel-
mien hyo6tykadytto on lisddntynyt paljon ja sen vuoksi onkin tarkedd, ettd henki-
lokunta osaa niitd hyodynt&d ja kadyttdd ohjelmien tuomia mahdollisuuksia jo-
kapdivdisessd tyossd. Talouden suunnittelun aikajanne on yleisimmin 3-5 vuot-
ta, mutta strategiselle pitkdjanteiselle toiminnalle on tdrkedd, ettd toimintaa pys-
tytddn suunnittelemaan ja toteuttamaan myos pitkien aikavélien tavoitteita sil-



65

malld pitden. Nykyinen taloustilanne on ajanut korkeakoulutkin tekemddn saas-
toja, mutta yksikoitd ja tiedekuntia ei kannusteta tiedekuntia muuttamaan toi-
mintaansa sddsteliddmpddn suuntaan, kun esimerkiksi tiedekunnan tai yksikon
ylijdgdman siirtyy useimmiten koko korkeakoulun tasolle kdayttoon. Korkeakou-
lujen voisi olla hyva miettid voisiko yksikoille ja tiedekunnille tarjota jonkinlais-
ta kannustetta sddstojen tekemiseen. Jos korkeakoulu ei halua antaa ylijaamaa
takaisin yksikon kdyttoon suoraan, niin voisiko kannustemalleja kehittdd muul-
la tavoin. Esimerkiksi, jos yksikkod saavuttaa sille asetetut sddstotavoitteet pie-
nemmistd yksikkonsa tilakustannuksista, voisi tdstd palkkioksi saada ylimadarai-
sen bonuksen kédytettdviksi seuraavan vuoden budjettiin. Korkeakoulujen tulisi
miettid keino, joka sopii sen organisaatiokulttuuriin ja palvelee niitd tavoitteita,
joihin sadstoilld pyritadn.

Kyselyn edetessd huomattiin vastaajilta tulleen palautteen yhteydessd, ettd
jelmassa pakollisiksi, vaikka niiden piti olla vapaaehtoisia. Tdméa puolestaan ai-
heutti mahdollisuuden tulosten vadristymalle ndiden kysymysten osalta. Tama
seikka otettiin kuitenkin huomioon tulosten kasittelyssa. Esimerkiksi kun kysyt-
tiin, ettd “jos organisaation sisdinen rahanjako perustuu OKM:n rahoitusmalliin,
niin madrdytyyko rahoitus...”. Kysymys oli aluksi pakollisena, kaikki joutuivat
tahdan vastaaman, vaikkei tdmé ollut tarkoitus. Tamén kaltaisten kysymysten
kohdalla suodatettiin ensin ne vastaajat, joita kysymys koski ja saatiin siten oi-
keat tulokset. Etenkin hallintopaallikot ja yksikon johtajat kokivat kyselyn vai-
keana ja hyvin laajana, miké osaltaan saattoi aiheuttaa heiddn vastausprosentti-
en jadmisen pieneksi. Ammattikorkeakouluissa, joissa yksikoissd suoritettava
laskentatoimi on hyvin vahaistd, tutkimus koettiin haastavana.

Téassd tutkimuksessa pédstin monen eri teeman kautta yleiskuvaan kor-
keakoulujen laskentatoimen tilasta, mutta monelta osin myos syvemmat tutki-
mukset aiheeseen ovat tarpeellisia tarkemman kasityksen saamiseksi tilanteesta.
Jatkossa voisi tarkemmin tutkia milld tasoilla laskentatoimea ja talouden suun-
nittelua toteutetaan yksikoissé ja tiedekunnissa. Tarkemman kuvan saamiseksi
olisi hyva tehdd osittain kevennetty versio tutkimuksesta yksikoille ja tiede-
kunnille. Tamén tutkimuksen ollessa osa opetus- ja kulttuuriministerion isom-
paa korkeakoulujen laskentatoimen tilan tutkimisen projektia, tutkijaryhmén on
tarkoitus haastattelujen avulla tdydentdd saatuja tuloksia.
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Opetus- ja Undervisnings-
kulttuuri- och kultur-
ministerio ministeriet
Laskentatoimen nykykadytannot

Lomakeen teon voi tallentaa ja keskeyttdd jokaisen sivun lopussa "keskeytd"-painikkeesta, joten
kaikkiin kysymyksiin ei ole tarpeen vastata yhdelld kertaa.
Vastaathan viimeistddn 13.5.2016.

Vastaajan taustatiedot
1. Yliopisto *

"
2. Tehtdvd *

I
Johdon raportointi

3. Mitd seuraavista sddnnéllinen raportointi rehtorin johtoryhmalle kattaa? *

] Yliopiston kulubudjetin toteutumisen seuranta

[ Yliopiston tulosbudjetin toteutumisen seuranta

2 Tulosbudjetin toteutumisen seuranta vastuualueittain ja rahoituslahteittdin (ministerion budjettirahoitus, taydentava
rahoitus, liiketoiminta) eriteltyni

£ Tuloksellisuustavoitteiden toteutumisen seuranta (OKM rahoitusmalli)

(2] Yliopiston strategisten tavoitteiden toteutumisen seuranta

{7} Toiminnan ja talouden riskien seuranta

£ Yliopiston aineettoman padoman seuranta

£ Muu, mika? | |

) En osaa sanoa

4. Mitd seuraavista sddannéllinen raportointi yliopiston hallitukselle kattaa? *

{2 Yliopiston kulubudjetin toteutumisen seuranta

(] Ytiopiston tulosbudjetin toteutumisen seuranta

@ Tulosbudjetin toteutumisen seuranta vastuualueittain ja rahoitusldhteittdin (ministerion budjettirahoitus, taydentava
rahoitus, litketoiminta) eriteltyni

£ Tuloksellisuustavoitteiden toteutumisen seuranta (OKM rahoitusmalli)

[} Yliopiston strategisten tavoitteiden toteutumisen seuranta

{] Toiminnan ja talouden riskien seuranta

() Yliopiston aineettoman pidoman seuranta

(] Muu, mika? | |

) En osaa sanca
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5. Mitd seuraavista sddnnollinen raportointi tiedekuntien (tms.) johdolle kattaa? *

[_] Budjetin toteutumisen seuranta

(] Tuloksellisuustavoitteiden toteutumisen seuranta (YO:n rahoitusmalli)

[_] Yliopiston strategisten tavoitteiden toteutumisen seuranta
] Toiminnan ja talouden riskien seuranta

| Yliopiston aineettoman paidoman seuranta

[ Muuta, mita? | |

] En osaa sanoa

6. Raportoidaanko yliopiston toiminnasta ja taloudesta sidnnollisesti jollekin muille tahoille?

Kenelle? *

7. Kommentteja johdon raportoinnista

4

Kustannuslaskenta

8. Mihin tarkoitukseen kustannuslaskentaa yliopistossanne kiytetddn? Aseta vastaukset

tarkeysjdrjestykseen, 1=tdrkein ja 8=vihiten tirkein.

Ulkoisen rahoituksen projektien laskutukseen *
Koulutuspalveluiden hinnoitteluun *

Henkildston yleisen kustannustietoisuuden lisdamiseen *
Tehokkuuden arvioimiseen *

Yliopiston toimintejen, koulutus- ja tutkimusalojen arvioimiseen *
Yliopistojen voimavarojen uudelleenkohdentamiseen *

Palautteen antamiseen tulosyksikdiden johdon suoriutumisesta *

Muu syy, mika? [

Kustannuslaskenta

Kuinka yliopistossanne toteutetaan seuraavat laskennat: P

© 0 ¢ 060

@

o

9. Kuvaa organisaatiorakenteenne valitsemalla sopivat organisaatiotasot *

[} Tiedekunta/tieteenalayksikkd

] Laitos

[} Tutkinto-ohjelma

[_) Opintosuunta

(] Muu, mika? | |

10. Milld yksikkotasoilla (padtulosyksikko) laskentaa toteutetaan?

httpsvww.webropal surveys com/Preview/PreviewQuestions aspx ?nocache=23 1&printall=trus&printmode=txt
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Tiedekunta/tieteenalayksikkd @} Q 3]
Laitos @ a o
Tutkinto-chjelma (@] & 02
Opintosuunta @] (3] &)
Muu, mika? | | g o 8

11. Miten tukipalveluyksikdiden kustannukset kohdennetaan padtulosyksikéille? Valitse ja selosta.
*

(] Sisdisen veloituksen kautta; mitk kustannukset? | |

(] VyBrytamalla; mitkd ovat vybrytysperusteet? | |
(] Muu, mika? | |
"] En osaa sanoa

12. Kuinka usein kustannuslaskentaa toteutetaan? *

) Kuukausittain

) Heljannesvuosittain
<) Kerran vuodessa

() Tarp=en mukaan
() En osaa sanoa

Kustannuslaskenta

Kuinka yliopistossanne toteutetaan seuraavat laskennat: Tulosalue/laskentakohde

13. Minkilaisia eri tulosalueita/laskentakohteita paddtulosyksikdiden sisalld on? *
[ Laitos

] Tutkinto-ohjelma

[ ] Tieteenala tai opintosuunta

[} Opintojakso

] Tutkinto

[_] Tutkimusprojekti

] Julkaisu

(] Ei mitéEn

[) Muu, mikd/mitka? | |
[} En osaa sanoa

14. Kuinka opetus- ja tutkimushenkiléston palkkakustannukset kohdistetaan em.
tulosalueille/laskentakohteelle? Valitse ja selosta. *

[} Ajantasaisena pidettdvien tySaikasuunnitelmien perusteella | l

] Kuukausittain ilmoitettavan tyGajan toteumatiedon perusteella | ]
{1 Muulla tavoin, miten? | |
[} En osaa sanoa

15. Miten hallinnon/tukipalveluiden kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle? Valitse ja
selosta. *

[} TySajanseurannalla | ]

{7} Muulla tavoin, miten?| I
[l En osaa sanoa

Kustannuslaskenta
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16. Suoritekohtainen kannattavuuslaskenta: Seurataanko yliopistossanne seuraavien suoritteiden
taloudellista kannattavuutta? *

| Opintojakso

[ Maisterintutkinto

[_] Tohtorintutkinto

[] Muut keskeiset suoritteet, mitk? |

] En osaa sanoa

17. Onko kustannuslaskennassanne kehitettavad? *

() Ei, nykymuotoinen kustannuslaskenta palvelee yliopiston johtamisen tarpeita riittivisti eikd siind ole kehitettdvdi
O Kylls, mita? | |

() En osaa sanoa

18. Jos vastasit kylld, mistd kehittdmistarpeet ldhinnd juontuvat? Aseta vastaukset
tarkeysjarjestykseeen, 1=tdrkein ja 11=vihiten tdrkein.
123456789101

Kustannuslaskennan automaation ja tietojérjestelmien wusimisen tarpaet Q0000 BOOO0O
Ulkopuolisten tutkimuksen rahoittajien vaatimuksesta (EU, TEKES, SA ym.) QOOCOOODLORO
Tilintarkastajien vaatimuksista CQOOROOCOLVOO
Valtiontalouden tarkastusviraston (VTV) vaatimuksista COOC0OO0DOLBOO
Yliopiston hallituksen vaatimuksista COCOOCOOO0O0O
Yliopiston akateemisen johdon vaatimuksista COOCROOBLLOOO

Yliopiston taloushallinnon asiantuntijoiden arvio johtamistilanteen uusista vaatimuksista O O O O O O O O O 0O O

Kustannuslaskennan hyddyntiminen johdon raporteinnissa QO00H0000LOO0O
Yliopiston taloudellisen tilanteen muuttuminen on luonut tarpeita s3astdjen N o, Ao M O
kohdentamiseen tuloksellisuutta vaarantamatta 00000000000
Yliopiston strategisten painopisteiden maarittely on luonut tarpeita voimavarojen NS00 00O0 000
uudelleenkohdistamiseen vaikutukset yliopiston kokonaistalouteen huomiociden @eeee 0ee00e
Muu syy, mikd [ | OCOECOBLOOO

19. Kommentteja kustannuslaskennasta

Taloushallinnon organisointi ja voimavarat

20. Kuinka taloushallinnon voimavarat on yliopistossanne organisoitu? *
[ ] Keskitetty yliopiston sis3disesti yhteen yksikkoon

[_] Keskitetty yhteen ulkoistettuun palvelukeskukseen

[7) Keskitetty yliopiston sisdisesti muutamaan yksikkoon

[} Keskitetty muutamaan ulkoistettuun palvelukeskukseen

[ ] Tiedekuntien/tieteenalayksikdiden ja yliopiston hallintoon

[J Laitoksien hallintoon

[} Muulla tavoin, miten? | |

[_] En osaa sanoa

21. Kuinka paljon yliopistossanne on lisitty voimavaroja johdon laskentatoimen tehtdvissd
(controller, kustannuslaskenta, budjetointi, projektilaskenta) viimeksi kuluneen viiden vuoden

aikana? *
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() Ei yhtddn, eli voimavaroja ei ole lisitty.
() 1-2 henkilGtydvuotta
() 3-5 henkildtyovuotta
() 5-10 henkildtybvuotta
() 10-20 henkilGtyGvuotta
() Enemmin kuin 20 henkiltySvuotta. Paljonko?
() Voimavaroja on vihennetty
(J En osaa sanoa

22, Kommentteja taloushallinnon organisoinnista ja voimavaroista

Taydentdvin rahoituksen projektien taloushallinto

23. Miten tdydentidvin rahoituksen projektien taloushallinta on yliopistossanne organisoitu?
Kuvaa tilannetta valitsemalla seuraavista sopivimmat vaihtoehdot ja selosta. *

Koko yliopistolle on yhteinen jarjestelmd, jolla myds taydentivan rahoituksen projekteja seurataan (keskitetty budjetointi
[ ] - seuranta). Selosta nimi ja jarjestelman kuvaus lyhyesti ja onko yhdistetty kirjanpitoon ja/tai muihin jarjestelmiin?

Projekteja seurataan hajautetusti useilla ja erilaisilla jarjestelmilld, (esim. kirjanpidosta saadaan menotietoja, projektit

seuraavat taulukkolaskentaohjelmilla). Selosta milld tavalla toteutettu?
[] Muu projektinhallintasysteemi, mika? | |
["] En osaa sanoa

Téydentédvin rahoituksen projektien taloushallinto:
Yleiskustannusten ja kokonaiskustannuskertoimien médrittiminen

24. Miten kertoimet vaihtelevat ajankohdan ja rahoittajien mukaan?

2015 alkaneet 2014 alkaneet 2012 alkaneet 2012 alkaneet
Suomen Akatemia Suomen Akatemia Suomen Akatemia J Suomen Akatemia A
Tekes Tekes Tekes Tekes
l 4 | 4 | 4 | 4
EU EU EU EU
l 4l 4 | 4 | 4
Muu, mika? Muu, mika? Muu, mika? Muu, mika?

4 | al a 4
Muu, mika? Muu, mika? Muu, mika? Muu, mika?

a 4l 4 | 4
Muu, mika? Muu, mika? Muu, mika? Muu, mika?
I 4l 4| a 4

25. Onko vaihtelua projektityyppien (esim. tutkimushanke, koulutushanke, tiydennyskoulutus)
mukaan? *

O Ei

O Kylls, miten? | |

) En osaa sanoa

Taydentivin rahoituksen projektien taloushallinto
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26. Millaisiin laskelmiin kertoimien maarittdminen perustuu? (Esim. kuinka hallinnon palkat,
tilakustannukset ym. otetaan huomioon?) *

2. Kuinka usein laskelmien perusteet tarkistetaan? *

28. Kohdentuvatko yliopistossasi mielestisi projekteille kaikki niiden aiheuttamat kustannukset?
Perustele. *

29. Kuinka suuri osa (%) projektien rahoitukseen sisiltyvistd yleiskustannuksista tulee projektista
vastaavan tiedekunnan (tms.) tai laitoksen kayttéon? *

30. Oletteko huomanneet puutteita projektinhallintanne nykykéaytannoissd, ja jos, niin millaisia? *

31. Kommentteja tdydentdvin rahoituksen taloushallinnosta

Tybajanseuranta

32. Miten laajasti tydajankohdennusta (esim. SoleTM) yliopistossanne kiytetadn? *

) Koko yliopiston toiminnan kattava jarjestelmd (opetus- ja tutkimushenkilokunta sekd yliopistopalvelut ja hallinto)
) Opetus- ja tutkimushenkilokunta

() Yliopistopalvelut ja hallinto

() Ei lainkaan kaytossa

) En osaa sanoa

33. Miten tieto ty6ajan jakautumisesta kerdtdan? *

https:ifeviw.webropol surveys com/Preview PreviewCuestions. aspx ?nocachz=231&printall=trus&printmode=txt a'15



LIITE1 75

18.52016 htips:iiviww.webropalsurveys com/Preview/Preview Questions aspx Pnocache=231&printall=truz&printmode=txt
(] Vuositydsuunnitelmasta automaattisesti

) Projekteissa tyoskentelevat henkilot on velvoitettu pitamaan tydaikakirjanpitoa toteutuneiden tyGtuntien jakautumisesta
"~ (esim. SoleTM)

@) Yliopiston tutkimus- ja opetushenkildsto on kokonaisuudessaan velvoitettu pitimaan tydaikakirjanpitoa toteutuneiden
| & - & B -
tydtuntien jakautumisesta

[ Yliopistopalveluiden ja hallinnon henkildstd on velvoitettu pitdmaan tydaikakirjanpitoa toteutuneiden tygtuntien
jakautumisesta

[} Muulla tavoin, miten? | |

[} En osaa sanoa

34. Oletteko huomanneet puutteita ty6ajanseurantanne nykykéytannoissd, ja jos, niin millaisia? *

35. Kommentteja tybajanseurannasta

Tilakustannusten laskenta

36. Miten tilakustannukset kohdennetaan yliopistossanne? Valitse ja tarvittaessa selosta. *

o Tilakustannuksia ei veloiteta eriks=en tulosyksikiltd, vaan kustannukset maksetaan yliopiston yhteisista varoista

. 0sa tilakustannuksista veloitetaan tulosyksikgilta. Mika osa veloitetaan ja miten jako tehdadn (esim. pysyvaiskdyttoiset vs.
vaihtuvakayttsiset tilat)? |

() En osaa sanoa

37. Mihin tilakustannusten kohdistaminen perustuu? *

38. Kisitellddnko kiyttdmattoman kapasiteetin tilakustannuksia erikseen? *
() Ei, kaikki tilakustannukset kohdistetaan laskentakohteille.

© Kylla, vain toteutuneen kapasiteetin mukaiset kustannukset kohdistetaan kayton mukaan ja kdyttdmattoman kapasiteetin
kustannuksia tarkkaillaan erikseen.

() En osaa sanoa

39. Millaisia ongelmia tilakustannusten kohdentamisessa esiintyy? *
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40. Perustuvatko yliopistokiinteistoyhtiéiden (Helsingin yliopistokiinteistot, Suomen

yliopistokiinteistdt ja Aalto yliopistokiinteistot) hinnoittelu sopimusyliopistoille avoimeen

kustannuslaskentaan? *

O Kylla

() Osittain

() Ei lainkaan

() En osaa sanoa

41. Kommentteja tilakustannusten laskennasta

4

Budjetointijirjestelma

42. Mihin tarkoitukseen budjetointia yliopistossanne kiytetddn? Aseta vastaukset
tirkeysjdrjestykseen, 1=tdrkein ja 11=vihiten térkein. *

Ei En osaa
12245 6 7 8 9 1011 kiytetd sanoa

Resurssien allokointiin COBOOOOCOOLOO @ ©
Yliopiston maksuvalmiuden suunnitteluun Q00O OQOOOO © ©
Yliopiston strategian toteutuksen suunnitteluun vuositasolla COOOO0OOOLOOCO O o
Henkildstén motivointiin QODDOCOCOOOO O @)
Palkitsemisjirjestelmin tuloksellisuuskriteerien madrittelyyn O0ODOOOCOROO © ©
Tuloksellisuustavoitteiden asettamiseen yliopiston tutkimus- ja OO0 o
opRtihEnkE bl OCO00QOO0OO0VCO Q@ Q
Tuloksellisuustavoitteiden asettamiseen yliopiston hallinto- ja D P ~
tukihenkilstille QLODOOOVOOCLOLLO O O )
Tulosvastuullisen johdon arviointiin OCOO0O0O00CO0OOO O ©
Tulevaisuutta koskevan suunnittelutiedon jakamiseen QOOOOOLOOOO O ©
Yliopiston toiminnallisen ja taloudellisen kokonaisuuden koordincintiin O O O O O OO O O O O O O]
gogyasius;lr:isen ja taloudellisesti kestdvan toimintakulttuurin 00000000 RO0O © o
Budjetointijdrjestelma:

Miten budjetointi on yliopistossanne organisoitu?

43. Kdytittekd budjetoinnissa kokonaisbudjetointia (ts. tulosyksikdiden budjetoinnin yhteydessd
otatte huomioon ns. normaalin budjettirahoituksen lisiksi my6s tdydentévin rahoituksen)? *

O Ei

O Kylla

() En osaa sanca

44- Milld organisaatiotasoilla kokonaisbudjetointia tehddin? *

[ ] Koko yliopisto

[_] Tiedekunta/tieteenalayksikko

[ Laitos

[} Tutkinto-ohjelma

[} Opintosuunta

[ Muu, mika? |

[ ] En osaa sanoca
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Budjetointijirjestelma

45. Kuinka budjetointijirjestelminne kytkeytyy toiminnan ja talouden suunnitteluun? *

N

46. Kuinka budjetointi kytkeytyy tulosohjausprosessiin? *

477. Milld aikajédnteelld yliopiston talouden kehitystd ennakoidaan? *
) Vuosi eteenpdin

() Kaksi vuotta eteenpdin

() 2-5 vuotta eteenpiin

() 5-10 vuotta eteenpiin

() Yli 10 vuotta eteenpdin

() En osaa sanoa

48. Missd médrin toiminnan ja talouden suunnittelussa hyddynnetdin skenaariotydskentelyd? *
() Vain rahoitusmallin ja valtion budjetin muutosten ennakointi

() Muu taso, mika? | |

() En osaa sanoa

49. Miki seuraavista kuvaa yliopiston budjetointitapaa parhaiten? *
) Ylhaalti-alas
() Alhaalta-ylgs

() Vuorovaikutteinen
() En osaa sanoa

50. Jos budjetointi on vuorovaikutteista, miltd osin ja missd mairin? *

[} Resurssien jako | |

) Tuloksellisuustavoitteet | |

[] Strategiset kehittimistavoitteet | |
[ Yksiksiden tuloksellisuusennuste | |
[ ] En osaa sanoa

Budjetointijirjestelma

51. Mikd seuraavista kuvaa tieteenalayksikéiden arviointitapaa? *

\_) Budjetin noudattaminen ja yksikon yli(ali)jaamaisyys kuluneen budjettivuoden osalta

() Budjetin noudattaminen ja yksikon yli(ali)jadmaisyys kuluneen ja muutaman edellisen vuoden osalta
() Budjetin noudattaminen ja tuloksellisuustavoitteiden saavuttaminen kuluneen budjettivucden osalta
() Kuluneen vuoden tuloksellisuustavoitteiden saavuttaminen

) Toiminta strategisten ja pitkin aikavilin tavoitteiden edistimiseksi

() En osaa sanoa
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52. Jos tieteenalayksikdssi jdd rahoja (budjettiylijaama tai projektirahaa) kiyttdmatta *
() Ylijadmad siirtyy yliopiston tasolle
() Ylijaama siirtyy yksikon seuraavan vuoden budjettiin, miten? [ |
) Muu kiytints, minkilainen? | |

() En osaa sanoa

53. Jos tieteenalayksikdn rahoitus ei riitd kulujen kattamiseen *
) Yksikko saa sisaistd korollista velkaa

() Alija@ma vahennetdan ssuraavan vuoden budjetista

() Alijadama huomioidaan sisdisessa taselaskennassa

() Muu kiytints, minklainen? | |

() En osaa sanoa

54.- Kuinka pitkélle tuloksellisuusvastuu on delegoitu yliopiston sisilld? Ovatko
tiedekunnat/tieteenalayksikét ja erillislaitokset lihinnd: *

[] Strategisia tulosyksikkdja

[ Taseyksikkojd

[_] Taloudellisia tulosyksikkdja

[} Kustannuspaikkoja

[ ] En osaa sanoa

Budjetointijarjestelma:
Kuinka budjetointijirjestelmédnne kytkeytyy rahanjakoon?

55- Onko tiedekuntien (tms.) ja erillislaitosten johdolle asetettu yliopistojen vuoden 2015
rahoitusmallin mukaisia tavoitteita:

Koulutuksen osalta: Tutkimuksen osalta: Koulutus- ja tiedepoliittisten tavoitteiden osalta:
— Suoritetut ylemmat ~ Suoritetut o R 3 Az L
- korkeakoulututkinnot tohtorintutkinnot & Yliopiston sirategiaperustelsia favojtteita
& Suoritetut alemmat @ Julkaisut ® Tiedekunnnan/tieteenalayksikon strategiaperusteisia
“ korkeakoulututkinnot - " tavoitteita
Avoimena yliopisto- Wkomaalaisten
|| opetuksena ja erillisind op:nda | suorittamat |_ Tiedekuntakohtaisia/tieteenalayksikén muita tavoitteita
suoritetut op:t tohtorintutkinnot
Ulkomaalainen
|_J 55 op suorittaneiden maara | opetus- ja [ Valtakunnallisiin tehtaviin liittyvid tavoitteita
tutkimushenkilgsto
5% . Kilpailtu Yliopistojen ns. kolmanteen tehtavain perustuvia
|| Opiskelijapalaute B imusrahotius (] yhteiskunnalliseen vuorovaikutukseen ja -vaikuttavuuteen

liittyvid tavoitteita
[] Valmistuneet tyblliset
Ulkomaalaisten suorittamat

[ ylemmat
korkeakoulututkinnot

1 Kansainvdlinen
~ opiskelijavaihto (yli 3kk)

Budjetointijarjestelma:
Sisdisen rahanjaon malli

56. Perustuuko yliopistonne sisdinen rahanjako OKM:n yliopistojen rahoitusmalliin? *
O Kylls
() Ei, kiytss3 on muu sisdisen rahanjaon malli, mika? | |

() En osaa sanoa
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57. Missd madrin yliopiston sisdinen rahanjako tieteenalayksikdille perustuu edelld mainittuun
laskentamalliin?
[_] Yksikoiden rahoitus perustuu taysin laskentamalliin
L] Yksikgille kohdennettavasta rahoituksesta perustuu laskentamalliin prosentteina: | ]

[ Mihin muihin tekijéihin sisdinen rahanjako perustuu? | |

58. Jos yliopiston sisdinen rahanjako perustuu OKM rahoitusmalliin, madardytyyko rahoitus:
() Edellisen vuoden toteutuneen tuloksellisuuden perusteella

o Edellisten vuosien tuloksellisuuden liukuvan keskiarvon perusteella, kuinka monien vuosien?

() Tulevan vuoden tuloksellisuustavoitteiden perusteella
() Tuloksellisuustavoitteiden ja toteutuneen tuloksellisuuden perusteella

59. Jos yliopiston sisdinen rahanjako perustuu OKM rahoitusmalliin vain osittain, missd maarin
rahoituksen perustana olevat indikaattorit perustuvat OKM rahoitusmalliin?

[ Koulutuksen tuloksellisuusalueiden osalta

] Tutkimuksen tuloksellisuusalueiden osalta

[_] Yliopiston koulutus- ja tiedepoliittisten tavoitteiden osalta

[} Rahanjakomallin osa-alusiden keskinisen painotuksen osalta

60. Missd mddrin voimavarojen kohdentaminen tieteenalayksikéiden sisdlld perustuu yliopistojen
vuoden 2015 rahoitusmalliin? *

() Rahoituksen kohdentaminen perustuu taysin OKM rahoitusmalliin
o Vain osa rahoituksesta kohdennetaan OKM rahoitusmalliin perusteella, kuinka monta prosenttia?
\

() Ei lainkaan, kdytdssd on muu sisiisen rahanjaon malli, mika? | |

() En osaa sanoa

Budjetointijarjestelma:
Sisdisen rahanjaon malli

61. Jos tieteenalayksikon sisdinen rahanjako perustuu OKM rahoitusmalliin, madraytyyko
rahoitus:

() Edellisen vuoden toteutuneen tuloksellisuuden perusteella

® Edellisten vuosien tuloksellisuuden liukuvan keskiarvon perusteella, kuinka monien vuosien?

() Tulevan vuoden tuloksellisuustavoitteiden perusteella
() Tuloksellisuustavoitteiden ja toteutuneen tuloksellisuuden perusteella

62. Jos tieteenalayksikén sisdinen rahanjako perustuu OKM rahoitusmalliin vain osittain, missi
madrin rahoituksen perustana olevat indikaattorit perustuvat OKM rahoitusmalliin?

[} Koulutuksen tuloksellisuusalueiden osalta

[ ] Tutkimuksen tuloksellisuusalusiden osalta

] Yliopiston koulutus- ja tiedepoliittisten tavoitteiden osalta

] Rahanjakomallin osa-alusiden keskindisen painotuksen osalta

63. Minkilaisia yliopiston rahanjaon perusteisiin liittyvid suunnitelmia yliopistolla on tulevan TTS
kauden (2017-2020) osalta? *

] Yliopistojen rahoitusmallin osuus prosentteina l ]

[} Strategisen rahoituksen osuus prosentteina [ ]

o Toiminnan jatkuvuuden turvaava perusosuus (ns. laajuustekijdperusteisuus tms.) prosentteina

[ ] Suunnitelmia ei ole
[ ] En osaa sanoa
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64. Kommentteja budjetointijdrjestelmaistd

Investointisuunnittelu

65. Pyydetadnko tiedeyksikoistd jarjestelmalliselld tavalla investointiesityksid yliopiston johdon
arvioitavaksi? *

] Tulosneuvotteluun liittyvand listauksena tarkeitd asioita, joihin tiedekuntien (tms.) toivottaisiin panostavan.

] Investointiesityksend, jossa kunkin investoinnin kustannukset on eritelty ja hyStyodotuksia kuvailtu verbaalisesti.

[} Investointiesityksend, jossa kunkin investoinnin kustannukset ja hyddyt on eritelty koko projektin juoksuajalta.

[] Ei pyydetd

[} En osaa sanoa

66. Miki 1dhinnd kuvaa investointiesitysten arviointia ja padtosesityksen valmistelua? *

') Yliopiston johto on delegoinut valmistelun suunnittelijoille, jotka esittelevat padtdsehdotuksen osana yksikdiden
tulossopimusta.

_J Yliopiston johto arvioi ja priorisoi investointiesityksat yliopiston strategian pohjalta

. Aineellisista investoinneista tehddan investointilaskelmat, mutta aineettomat investoinnit (koulutuksen ja tutkimuksen
uudet avaukset) arvioidaan muulla tavalla - miten?

o) Investointiesityksistad tehdddn kustannus-vaikuttavuusanalyysit projektien juoksuajalta (nettonykyarvo, jota tdydentdd ei-
rahamaaraisten hyGtyjen ja haittojen listaus)

) Muu, mika? | |
() En osaa sanoa

67. Arvioidaanko investointien toteutumista jalkikiteen? *
OE

() Vuosittaisen tulosneuvottelun yhteydessa

) Muulla tavoin, miten? | |

() En osaa sanoa

68. Kommentteja investointisuunnittelusta

Riskienhallinta

69. Mihin riskienhallinta yliopistossanne kohdistuu? *

] Taydentavan rahoituksen projekteihin (SA, EU, Tekes ym.)

[_] OKM budjettirahoitteiseen tutkimus- ja julkaisutoimintaan

[} OKM budjettirahoitteiseen tutkintokoulutukseen

[ ] Markkinaehtoiseen tdydennyskoulutukseen ja muuhun lilketoimintaan
[] Sijoitusvarallisuuteen

[ Yliopiston tietohallintoon

[} Koko toimintaan

] Muuhun, mihin?

[ En osaa sanoa
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7o. Mitki riskienhallinnan menetelmit ovat kiytgssi? *

["] Riskien tunnistaminen

[_] Riskien olennaisuuden arviointi

[} Toimintaan sisdltyvien riskien taloudellisten vaikutusten arviointi

] Riskikartan (tms riskienhallinnan valine) s3ianndllinen yildpito

[ Riskikartan (tms riskienhallinnan valine) sainnéllinen raportointi yliopiston johdolle
[] Riskinhallinnan ohjelmisto, mika? | ]

[ ] En osaa sanoa

71. Milld tasoilla riskienhallintaa toteutetaan yliopistossanne? *
[ Yliopistotasolla

[_] Tiedekunta-/tieteenalayksikkotasolla

[] Laitostasolla

7] Tutkimus-koulutusalatasolla

[_] Projektitasolla

() Muu, mika? | |

[] En osaa sanoa

2. Miten riskienhallinta on integroitu osaksi johdon raportointia? *
() Ei sisdlly sadnndlliseen johdon raportointiin.
() Riskikartta sisaltyy johdon kuukausiraportointiin
) Riskikartta raportoidaan johdolle 2-6 kertaa vuodessa
() Riskikartta raportoidaan johdolle kerran vuodessa
() En osaa sanoa

73. Kommentteja riskienhallinnasta

4

Aineettomat voimavarat (Intellectual capital)

74. Mihin aineettomien voimavarojen hallinta yliopistossanne kohdistuu? Aseta
tarkeysjdrjestykseen, 1=tdrkein ja 15=vahiten térkein.

Ei
123 45 67 8 91011 12 12 14 15 perustu

J

IPR ja patentit COLOOOOCDOOOOCOLERLE ©
Yliopiston suhteet yrityksiin, rahoittajiin ja koulutusinstituutioihin O O O O O OO OO OO C O OO O
Yliopiston tutkijoiden julkaisu- ja ohjausmeriitit ONCRONCHORONONORONORONCNORO NG NG
Yliopiston asiantuntijoiden osaamisaluset COOOO0ODOOOODOCOLE ©
Yliopiston tutkumden meriitit yhteiskunnallisissa ja akateemisissa lclclolcloRolciofonolclotoroie e
palvelutehtavissa

Yliopiston tutkijoiden akateemiset verkostot QOO0 OOOOLOOOBOO ©
Koulutusohjelmien sisidltd ja opintojaksojen opetusmateriaalit CQOEOOOOLOOOOCOEBEG O
Koulutusohjelmien opiskelijoiden asiantuntemus QOO0 LREOOBOLE ©
Yliopiston opiskelijoiden tyytyviisyys ja opiskelumotivaatio SEORONCHO NS NONORORORONCEORON D IIN G
Yliopiston henkil&stén tyStyytyvdisyys ja motivaatio (SHORGHSNORORGECRONONC RGNS RONS RG]
Yliopiston tySilmapiiri CO000OOOOEOLOOOOODO O
Yliopiston opiskelija- ja alumnisuhteet 0O ORCOLOLLOOLE €
Yliopiston johtamis- ja tietojarjestelmat COOOOLLCOOLOOLOBOE ©
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(CRCRSHCRERORCRCNORERCRCRO NS RS
O00COOOOODBOOOOLOG 0O
QOCOCOO00OOOODOOO ©

Yliopiston maine o

Muuhun, mihin? o

En osaa sanoa o

75.- Mitkd aineettomien voimavarojen hallinnan menetelmit ovat kiyt6ssa? *

"] Yliopiston aineettomien menestystekijdiden tunnistaminen
[} Yliopiston aineettomien menestystekijoiden sidnnéllinen mittaus ja seuranta

[} Aineettomien menestystekijoiden hallinnan ohjelmisto, mika? l ]
[} En osaa sanoa

76. Miten pitkille aineettomien voimavarojen hallinta skaalautuu yliopistohierarkiassa? *
() Mittaus ja raportointi toteutetaan vain yliopistotasolla.

() Mittaus ja raportointi toteutetaan yliopisto- ja tiedekuntatasoilla

() Mittaus ja raportointi toteutetaan yliopisto, tiedekunta, laitos tasoilla

() Mittaus ja raportointi toteutataan yliopisto, tiedekunta, laitos ja tutkimus-koulutusalatasolla

() Mittaus ja raportointi toteutetaan yliopisto, tiedekunta, laitos, tutkimus-/koulutusala ja projektitasolla

() En osaa sanoa

7. Miten aineettomien voimavarojen hallinta on integroitu osaksi johdon raportointia? *
() Ei sisdlly s3dnndlliseen johdon raportointiin.

() Aineettoman pddoman mittareita sisiltyy johdon kuukausiraportointiin

() Aineettoman padoman mittareita raportoidaan johdolle 2-6 kertaa vuodessa

() Aineettoman padoman mittareita raportoidaan johdolle kerran vuodessa

() En osaa sanoa

78. Kommentteja aineettomista voimavaroista

Tulevaisuuden suunnitelmat

79. Mitd suunnitelmia yliopistossanne on laskentatoimen kehittdmiseksi? *

80. Muita kommentteja / ideoita tutkimuksen toteuttamisen tueksi? *

81. Kommentteja tulevaisuuden suunnitelmista
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Mitd seuraavista sddnnollinen raportointi

rehtorin johtoryhmaille kattaa?

1,2,3,8

1,2,3,4,5,6,8

1,2,34
1,2,3

Tuloksellisuustavoitteista
valmistuneiden miarin seu-
raaminen

1,2,4,5,6

1,3,4,5,6

1,2,3,4,5,6
1,2,3,4,5,6
2,3,5,6

Projektuppfoljning

1,2,3,45
2,3
1,2,3,4,57

1=Kulubudjetin toteutumisen seuranta

2=Tulosbudjetintoteutumisen seuranta

Mitd seuraavista sddnnollinen rapor-
tointi korkeakoulun hallitukselle kat-
taa?

1,2,34
1,2,3

1,2,8 Sijoitustoiminta seké valmis-
tuneiden maird

1,2,34,5,6
1,3,4,5,6

1,2,34,5,6
1,2,3,4,5,6

2,3,5,6,8 Johdon katselmus osana
laadunhallintajérjestelmad

1,2,3,4,5,6

1,2,34,5,6,8 Sijoitusraportti
2,3,4
1,2,3,4,5,7

3=Tulosbudjetintoteutumisen seuranta vastuualueittain ja rahoitusldhteittdin

4=Tuloksellisuustavoitteiden seuranta

5=Korkeakoulun strategisten tavoitteiden toteutumisen seuranta

6=Toiminnan ja talouden riskien seuranta

7=Korkeakoulun aineettoman pddoman seuranta
8=Muu, miki?

6=Muuta, mitd?

Mitd seuraavista sddnnollinen raportointi tie-
dekuntien/yksikon johdolle kattaa?

1,2
1,345

1

1,234

6 Johtoryhmityoskentelyn kautta

1,234
1,234
1

1,2,3,6

1,234
1
1,23

1=Budjetin toteutumisen seuranta
2=Tuloksellisuustavotteiden seuranta

3=Korkeakoulun strategisten tavoitteiden toteu-
tumisen seuranta

4=Toiminnan ja talouden riskien seuranta

5=Korkeakoulun aineettoman pddoman seuranta
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Mitd seuraavista sidnnollinen raportointi rehtorin joh-  Mitd seuraavista sddnnoéllinen ra- Mitd seuraavista sddnnoéllinen raportointi
toryhmaille kattaa? portointi korkeakoulun hallituksel- tiedekuntien/yksikon johdolle kattaa?
le kattaa?

Contaamk 123456 1245
Hamak 12345 12345 1

2,3,4,5,8 Investointien seuranta 2,3,45,8 Investointien seuranta ja 1,2,3,4,6 Projektiryhmien seuranta

tunnuslukujen seuranta
23,458  Taloustiedot ovat jatkuvasti johtoryhmén 1,2,4,5,6 1,2,3
jdsenten saatavilla tietojdrjestelmassa
Diskoniaamk 1234 546
Kajuaninamk 15456 15456 123
_ 1=Kulubudjetin toteutumisen seuranta 1=Budjetin toteutumisen seuranta
[ 2=Tulosbudietintoteutumisen seuranta 2=Tuloksellisuustavotteiden seuranta
_ 3=Tulosbudjetintoteutumisen seuranta vastuualueittain ja rahoituslahteittdin 3=Korkeakoulun strategisten tavoitteiden toteutumisen
seuranta

[ 4=Tuloksellisuustavoitteiden seuranta 4=Toiminnan ja talouden riskien seuranta
_ 5=Korkeakoulun strategisten tavoitteiden toteutumisen seuranta 5=Korkeakoulun aineettoman piddoman seuranta
[ 6=Toiminnan ja talouden riskien seuranta 6=Muuta, mita?
_ 7=Korkeakoulun aineettoman pddoman seuranta
D 8=Muu, mikd?
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Mihin tarkoitukseen kustannuslaskentaa kiytetiin

1,2,3,4,5,67
1,2,3,4,5,6,7
1,2,3,4,5,6,7,8 OKM:n tilastot
1,2,3,4,5,6,7,8 Projektien kustannuskertyman perusteella méaaritel-

ldén tuottojen jaksotus, joka on keskeinen tuloksen
laskentaan vaikuttava tekija.

1,2,3,45,6,7

1,2,3,4,5,6,7,8
1,2,3,4,5,6,7
1,2,3,4,5,6,7

1,2,34,5,6,7,8
Projektuppfoljning

1,2,34,5,6,7
1,2
1,2,4,5,6,7

1=Ulkoisen rahoituksen projektien laskutukseen
2=Koulutuspalveluiden hinnoitteluun
3=Henkiloston yleisen kustannustietoisuuden lisidmiseen
4=Tehokkuuden arvioimiseen
5=Toimintojen, koulutus- ja tutkimusalojen arvioimiseen
6=Voimavarojen uudelleenkohdentamiseen

7=Palautteen antamiseen tulosyksikoiden johdon suoriutumisesta

8=Muu syy

Milla yksikkétasoilla (padtulosyksik-
ko) laskentaa toteutetaan?

1,5 Tieteenalayksikon sisdinen
budjetointiyksikko

5 Schoolit ja projektit

1,35 Tutkimusryhmd
1,2,5 Yliopisto
1,2

1,25
Projektvis

1,2

1,2

1,2
1=Tiedekunta/koulutuyksikko
2=Laitos/ Toimipiste
3=Tutkinto-ohjelma
4=Opintosuunta/Koulutusala
5=Muu
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Kuinka usein kus-

tannuslaskentaa
toteutetaan?

Kerran vuodessa

Kerran vuodessa

Kuukausittain

Kuukausittain

Kerran vuodessa

Kuukausittain

Kerran vuodessa

Kuukausittain

Neljannes-
vuosittain
Kuukausittain

Kerran vuodessa

Kuukausittain

Miten tukipalveluyksikéiden kustannukset kohdennetaan paitulosyksikoille?

Sisdiisen veloituksen kautta, mitkdi kustannuk-
set?
Mm. tilakustannuksia

Osa tukipalveluiden kustannuksista sisdltyy
projektien yk-kertoimeen

Kielikeskuksen kielentarkastus- ja kddnnospal-
velut

Opetustilavaraukset, puhelinkulut, tarvikeva-
rasto, erditd atk-, kirjasto yms. menoja

Kaikki

Erillisissd pienid kustannuseria

Vyoryttimilld, mitkd ovat vyérytyspe-
rusteet?

Useita erilaisia

HTV, neliét, opintopisteet

Tilakustannukset/ tilakertoimella paino-
tetut tilaneliot; kirjaston, yliopistopalve-
luiden ja yo yhteiset kustannuk-

set/ opiskelijaméiré ja henkilostokustan-
nukset

Tietohallinnon kulut osin seka tilakus-
tannukset tdysiméaéaraisesti. Ajurin IP-
tunnukset ja kdytossa olevat nettoneliot
Tyoaika

Henkilostokustannukset, opiskelijamaa-
rd, yksikoiden kustannukset

HTYV, tilat, opiskelijat
Useita ajureita

Kiinteistokuluissa neliot ja neliovuokrat,
henkilstosid. kuluissa htv-méaara

Muu, mikd?

Kertoimet

Per fakultet
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Korkeakoulu

Turun yliopisto
Tampereen teknilli-
nen yliopisto

Lapin yliopisto

Tampereen yliopisto

Lappeenrannan tek-
nillinen yliopisto
Oulun yliopisto

Iti-Suomen Yliopisto

Jyviskyldn yliopisto
Aalto

Hanken

Vaasan Yliopisto
Helsingin yliopisto
Taideyliopisto

Minkilaisia eri tulosalueita paitulosyksikoiden sisalla

1,9

3,6
6,9

6,9

3,6,9

1,3,6,9
1,6

1,2,6,9

1,3,5,6,7

1,2,3,6
1

1,2,3,6
1=Laitos/Toimipiste
2=Tutkinto-ohjelma
3=Tieteenala/ opin-
tosuunta
4=Opintojakso
5=Tutkinto

2. Kustannuslaskenta

on?
Ajantasaisena pidettivien tyo-
aikasuunnitelmien perusteella
Oppiaine Sole tm

Erikseen madritellyt alavastuualu-
eet

Budjetointiyksikk ; muu projekti;
toiminto
Schoolit ja kustannuspaikka

Erillisyksikk ja hallinnon tu- Tasoille opetus, tutkimus ja

losyksikot muu toiminta

Tarvittaessa myos muita. X

Toiminnot Vuosittain péivitettava tyo-
suunnitelma
Enligt arbetstidsplan
X

6=Tutkimusprojekti
7=Julkaisu

8=Ei mitdan

9=Muu, miki?

10=Koulutusyksikko

87

Kuinka opetus- ja tutkimushenkiloston palkkakustannukset kohdistetaan em. tulos-
alueille? Valitse ja selosta.

Kuukausittain ilmoitettavan tyoajan toteumatiedon
perusteella

Sole tm

Tuntikirjausten perusteella

Hankkeille tyoaikakirjauksilla

Henkilosto ilmoittaa tydajan jakauman kuukausittain
tydaikajdrjestelméssd, henkilon palkkakustannukset
kohdennetaan kuukausittaisessa kohdennusajossa
tyoaikajakauman mukaisille kohteille

Joka ohjaa palkat ty6ajan mukaan.

Taydentdvan rahoituksen projekteille SoleTM-
jarjestelmén avulla

Palkkamyllytys kuukausittain

Tyoaika kohdennetaan joko projektille tai laitoksen
kustannuspaikalle

Tyo6ajan kuukausittainen kohdennus Hallissa

Tyoajan kohdennusten perusteella

Osin arvionvaraisesti, eiki kaikille tasoille kohdisteta
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Korkeakoulu

Turun yliopisto
Tampereen teknilli
Lapin yliopisto

Tampereen yliopisto

Lappeenrannan tek
Oulun yliopisto

Iti-Suomen Yliopisto

Jyviaskyldn yliopisto

Aalto

Hanken

Vaasan Yliopisto
Helsingin yliopisto
Taideyliopisto

2. Kustannuslaskenta

Miten hallinnon/tukipalveluiden kustannukset kohdistetaan
laskentakohteille? Valitse ja selosta

Muulla tavoin,
miten?

Ei kohdisteta

Osana yleiskustannuslisid vyoryttd-
malld

X

P4ddasiassa htv:n suhteessa

Tukipalveluiden kustannukset vyoryte-
tdan kustannuspaikoille kuukausittain
(opetuksen tukipalvelut opiskelijamaa-
ran perusteella, muut yleiskustannukset
henkilostokustannusten perusteella);
projekteilta veloitetaan kuukausittain
yleiskustannus prosentuaalisesti ja hyvi-
tetddan projektin kotikustannuspaikalle

Eri ajureilla
SAPissa

Yleiskustannuskertoimessa

Rahoittajan hyvaksymélla laskentas&dan-
nollad tutkimusprojektille, laitokselle yli-
opiston sisdiselld mallilla

Kustannusvyorytys
useaan avaimeen pe-
rustuen

Arligen pa fakulteten

Vyoryttamalla

Ei kohdisteta alimmille
laskentakohteille

Seurataanko suoritteiden
taloudellista kannatta-
vuutta?

4 FEiseurata
4

4 FEiseurata

4 Taloudellista kannatta-
vuutta seurataan tdydents-
vén rahoituksen projekteil-
la. Muilla kohteilla seura-
taan kustannuksia.

4 Ei seurata
1

4 Tarvittaessa lasketaan
edelld mainittuja.

4 Tapauskohtaisesti mita
vain, ei systemaattisesti

suoritekohtaisesti

2,3
2,3, Projektuppfoljning
4

2,3

4 Eiseurata
1

Onko kustannus-
laskennassa kehi-
tettavaa?

Kylla
Kylla

Kylla
Kylla

Kylla
Kylla
Kylla

Kylla

Kylla

Ei

Kylla
Kylla
Kylla
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Misti kehittimistarpeet

lihinni johtuvat? (Tir-

keysjadrjestyksessi alka-
en tirkeimmiisti)

7,8,9,10,5,3,6,2,1,4,11

2,9,1,10,8,7,6,5,3,4
7,2,9,10,8,3,5,6,1,4

9
1,5,9,7,6,2,10,8,3,4
9,10,7,8,6,5,2,1,3,4

9,10,6,8,7,2,3

5,6,7,3,1,2,4

10,9,8,2,3,5,7,1,6,4

7,8,9,10
109,1,7,8,5,2,6,3,4
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1=Opintojakso

2=Maisteri-/ Y AMK-
tutkinto
3=Tohtorintutkinto
4=Muut keskeiset suorit-
teet, mik&?
5=AMK-tutkinto
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1=Kustannuslaskennan automaation ja tietojar-
jestelmien uusimisen tarpeet

2=Ulkopuolisten tutkimuksen rahoittajien vaa-
timuksesta (EU, Tekes, SA)

3=Tilintarkastajien vaatimuksesta
4=Valtiontalouden tarkastusviraston vaati-
muksista

5=Korkeakoulun hallituksen vaatimuksista

6=Yliopiston akateemisen / AMK:n operatiivi-
sen johdon vaatimuksesta

7=Taloushallinnon asiantuntijoiden arvio joh-
tamistilanteen uusista vaatimuksista
8=Kustannuslaskennan hyodyntdminen joh-
don raportoinnissa

9=Taloudellisen tilanteen muuttuminen on
luonut tarpeita sddstojen kohdentamiseen tu-
loksellisuutta vaarantamatta

10=Strategisten painopisteiden méaérittely on
luonut tarpeita voimavarojen uudelleenkoh-
distamiseen vaikutukset korkeakoulun koko-
naistalouteen huomioiden

11=Muu syy, mika?
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_ Mihin tarkoitukseen kustannuslaskentaa kiytetiin Milla yksikkotasoilla (padtulosyksikko) laskentaa toteutetaan?

'Haaga-Heliaamk 1,2,3,4,5,6,7 1,2,3,4,5 Projekti

Contaamk 1234567 19

_ 1,2,3,4,5,6,7 5 Osaamisalat ja yhteiset toiminnot

R 123456 13

Vaasanamk 1,2,3,4,6,8 Hinnoittelu 1,4

‘Humak 1,235 5 Prosessi

Metropolia 1,2,3,4,5,6,7,8 Liiketoiminnan hinnoittelu 1,3,4

_ 1,2,3,4,5,6,7,8 Suunnittelu ja seuranta ylipaansa 15 Myos tukipalvelut ovat budjetoinnissa tulosyk-
sikoitd

'Himeenamk 1,2,3,4,5,6,7 1,2,3,4,5 Tutkimusyksikot

_ 1,2,34,5,6,7 1,345 Koodiston mukainen toimintokohtainen lasken-

ta

‘Laurea 1,2,345,6,7 34,5 Hanke

KyamkjaMamk 1234567 14

_ 1,2,3,4,5,6,7 1,4,5 Osaamisalue = koulutusyksikko

_ 1=Ulkoisen rahoituksen projektien laskutukseen 1=Tiedekunta/koulutuyksikko

_ 2=Koulutuspalveluiden hinnoitteluun 2=Laitos/ Toimipiste

_ 3=Henkiloston yleisen kustannustietoisuuden lisdédmiseen 3=Tutkinto-ohjelma

_ 4=Tehokkuuden arvioimiseen 4=Opintosuunta/Koulutusala

_ 5=Toimintojen, koulutus- ja tutkimusalojen arvioimiseen 5=Muu

_ 6=Voimavarojen uudelleenkohdentamiseen

_ 7=Palautteen antamiseen tulosyksikéiden johdon suoriutumisesta

D sy
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Kuinka usein kustannuslas-

kentaa toteutetaan?

Kuukausittain
Tarpeen mukaan
Neljannesvuosittain

Tarpeen mukaan

Tarpeen mukaan

Kuukausittain

Tarpeen mukaan

Kuukausittain

Kuukausittain

Kuukausittain
Kuukausittain

Kuukausittain

Kerran vuodessa
Tarpeen mukaan
Kuukausittain

Tarpeen mukaan

Kuukausittain

Kuukausittain

Miten tukipalveluyksikdiden kustannukset kohdennetaan paitulosyksikoille?

Sisdisen veloituksen kautta, mitkd
kustannukset?

Tilakustannukset ja yhteisen IT:n kus-
tannukset

Suoraan kohdistettavat esim. ICT-
hankinnat, tilakustannukset kadyton
mukaan/ opiskelijamé&ara

Vyoryttimilld, mitkd ovat vyorytysperusteet?

Opiskelijamé&éra
Useat mittarit
Opiskelijamé&érd, henkilosto

Eri toiminnoilla eri vyorytysperusteet, mm.
henkilostomaars, kustannukset

Henkilostomaars, opiskelijamédrd, neliot

Opiskelijaméard, m2, palkkakustannusten méaa-
ra

Aiheuttamisperiaate

Asiasta riippuen eri suoritteet tai tekijét
Laskennallinen/kaytén mukaan

Kulujen suhteessa ja htv mukaan

Volyymi

Palkkakustannukset

Mahdollisimman ldhelld aiheuttamisperustetta
Palkat, neliot, tietokoneiden maars, opiskelija-
maara

Opiskelijaméarat, TK:n yhteiset hankkeiden lii-
kevaihdon suhteessa
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Minkilaisia eri tulosalueita paa-

tulosyksikoiden sisdlld on?

1,2,6,10

2,6,10
2,5,6,10
2,3,6
1,3,6,10

2,6
3,6,10
3,6
1,2,3,6,10

6,9 Kéytetddn erilaisia
seurantakohteita
1,2,6,10

6,10,
1,2,6,10
3,6,10

1,2,3,5,6,10

3,6,9 Hanke

3,6,10

5,6,9,10 Osaamisalue=

koulutusyksikko
1=Laitos/Toimipiste
2=Tutkinto-ohjelma
3=Tieteenala/ opintosuunta

4=Opintojakso
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Kuinka opetus- ja tutkimushenkildston palkkakustannukset kohdistetaan em. tulosalueille? Valitse ja selosta.
Ajantasaisena pidettivien tyo-
aikasuunnitelmien perusteella

Opetuksessa tyoaikasuunnitel-
man mukaan

Kuukausittain ilimoitettavan tyoajan toteumatiedon perusteella
Tki-hankkeissa tyoaikakirjanpidon mukaan rahoittajien vaatimuksia noudattaen.

Kohdistetaan toteutuneiden tuntien mukaan
Reportronicista
Kéytossd sahkoinen jarjestelméa

Todellinen tehty ty6 kirjataan pdivittdin 15 min. tarkkuudella. Johtoryhmaé vain ei tee
seurantaa ellei joku erityinen syy edellytd. Esim. henkilon hanketoiminta
Projekteille

Ty0ajan raportointi

Tutkinto-ohjelmille

Prosenttiosuutena henkilén kokonaispalkasta
Peppi -jdrjestelmédd kayttden Projektien tunnit tydaikaseurannan perusteella
Opettajien tyoaikasuunnitelmat itsessédn ohjausviline, eu-
rojen jilkiseurannan merkitys on oma asiansa

Sahkoinen tydajanseuranta

Ulkoiset projektit tarkan seurannan kohde

Projektityontekijit raportoivat projektille tehdyt tunnit
Asio ja osittain Reportronic TKI ja palvelutoiminta Reportronicin avulla kuukausittain
Repotronic kiytossa tki tydajan seurannassa, josta siirrot toteutuneiden tuntien mukai-
sesti eri toiminnoille
Vyorytys toteutuneiden tuntien perusteella
Toteutumien mukaan hankkeille. Suoraan palkkajérjes-
telmastd toteuman tai suunnitelman mukaan.

Tyoajanseuranta
Tyoaikasuunnitelmissa ne, jotka on siséllytetty vuosityo-  Projektipédivikirjojen avulla tarkempi kohdennus ja ty6ajan
aikaan ylitykset
5=Tutkinto 9=Muu, mik&?

6=Tutkimusprojekti
7=Julkaisu

8=FEi mitdin

10=Koulutusyksikko



LIITE2

93

Miten hallinnon/tukipalveluiden kustannukset kohdistetaan
laskentakohteille? Valitse ja selosta

Osana yleiskustannuslisid vyo-
ryttamdlld

Tukipalvelut vyoryvit tileittdin.
Hallinto ndkyy yhtend summana
raporteilla erikseen.

Laskentaperiaatteilla

Vyorytysperiaatteiden mukaisesti

Vyorytetdan 1 krt vuosi

Tilinpaatoksessa tehtdva asia, ar-

jen seuranta perustuu suoriin kus-

tannuksiin

Laskennallinen/kédyton mukaan

Kustannusten suhteessa ja htv

Laskennallinen vyorytys tilinp&a-

tosraportoinnissa

Muulla tavoin, miten?

Kuukausittaisella tyoajan-
seurannalla

Tilinpaatoksen yhteydessa
vyoryttamalla

Kuukausittain jalkikéteen

Kustannusveloituksena

Omat budjetit/ "Paalta
pois" periaate, vyorytys
tilinpa&toksessa
Projektien varsinaisten
tekemisten osalta

Kuukausittain ei tehdi las-
kennallista kohdentamista.
Taloustiedonkeruussa
kohdennetaan vyorytta-

Seurataanko suoritteiden ta-
loudellista kannattavuutta?

4  Koulutusohjelma

2,5

2,5
2,4, Opintopisteen hinta
5

4 Seurataan toimintona ei yksit-
tdisend suoritteena

2,5
5
4 Ei seurata
2,4, Kaikki OKM:n rahoi-
5 tusmittarit

Toiminnan ohjaaminen perus-
tuu resurssien ohjaamiseen
ennalta - sisdinen autonomia
on merkittivisti kaventunut
rahoitusleikkausten takia

2,5

2,5

4

4 TKI-hankkeet

Onko kustan-
nuslaskennas-
sa kehitetti-
vaa?
Kylla

Kylla

Kylla
Ei

Kylla

Kylla
Ei
Kylla
Kylla

Kylla

Kylla
Kylla
Kylla

Kylla

Misti kehittimistarpeet lihinna
johtuvat? (Tirkeysjirjestyksessi
alkaen tirkeimmisti)

6,7,8,10,1,9,5,2

9,10,8,7,6,54,3,2,1

1,2,6,7,8,9,10,3,4,5

2,9,7,81,3,10,4,5

7,9,6,10,8,1,2,5,3

1,7,8,9
2,1,9,8,10,7,6,5,3,4

9,10,6,2,7,8,1,3,5,4

7,9,10,1,8,6,5,2,3,4
56,7,8,1,2,3,10
5,3,4,2,6,8,1,10,9,7

9,7,8,6,2,5,1,10,3,4
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Palkkakustannusten perusteella

Em jakoperusteilla

mélld ja mahdollisimman
laajasti aiheuttamisperiaat-
teen mukaisesti

Vyorytetddn toiminnoittain
koodiston edellyttamille
péédtoiminnoille

Koulutuksen osalta opiske-
lijamddrdn mukaan vyoryt-
tamalld, TKI hankkeiden
litkkevaihdon suhteessa

2,5
4 Hanke

2,5

2,4, Ulkopuolinen rahoitus
5 hankkeille

1=Opintojakso
2=Maisteri-/ Y AMK-tutkinto

3=Tohtorintutkinto

4=Muut keskeiset suoritteet,
mika?

5=AMK-tutkinto
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Ei -
Kylla 6,7,9,11,10,8,5,4,3 Verotukselliset
nikokohdat
Kylla 1,8,9
Kylla 10,9,8,7,2,6,1,5,3

1=Kustannuslaskennan automaation ja tietojérjes-
telmien uusimisen tarpeet

2=Ulkopuolisten tutkimuksen rahoittajien vaati-
muksesta (EU, Tekes, SA)

3=Tilintarkastajien vaatimuksesta

4=Valtiontalouden tarkastusviraston vaatimuksista

5=Korkeakoulun hallituksen vaatimuksista

6=Yliopiston akateemisen/ AMK:n operatiivisen
johdon vaatimuksesta

7=Taloushallinnon asiantuntijoiden arvio johtamis-
tilanteen uusista vaatimuksista
8=Kustannuslaskennan hyodyntdminen johdon ra-
portoinnissa

9=Taloudellisen tilanteen muuttuminen on luonut
tarpeita sdéstojen kohdentamiseen tuloksellisuutta
vaarantamatta

10=Strategisten painopisteiden méérittely on luonut
tarpeita voimavarojen uudelleenkohdistamiseen
vaikutukset korkeakoulun kokonaistalouteen huo-
mioiden

11=Muu syy, mika?



LIITE 2

Korkeakoulu

Turun yliopisto

Tampereen teknillinen
yliopisto

Lapin yliopisto

Tampereen yliopisto

Lappeenrannan teknilli
Oulun yliopisto
Iti-Suomen Yliopisto

Jyviskyldn yliopisto

Aalto
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3. Taloushallinnon organisointi ja voimavarat

Kuinka taloushallinnon voimavarat
on organisoitu?

5,6

Yliopistopalvelut jarjestda talouspal-
velut tieteenalayksikaille. Fyysisesti
osa taloussihteereisté ja talousasian-
tuntijoista tydskentelee tieteenalayk-
sikoiden tiloissa, osa yhteisind funk-
tionaalisina yksikoéind (kirjanpito ja
rahoitus, hankintatoimi, suunnittelu,
tilapalvelut). Ulkopuoliselta palvelun-
tuottajalta (Certia Oy) ostetaan talo-
ushallintojarjestelmén yllapitoon, kir-
janpitoon ja maksuliikenteeseen liit-
tyvid palveluita.

1,3

2,5

Kuinka paljon voi-

mavaroja on lisatty

johdon laskentatoi-

men tehtdvissd vii-

den vuoden aikana?
3-5 Henkilotydvuotta

3-5 Henkilotyovuotta

1-2 Henkilotyovuotta

Voimavaroja on vé-
hennetty

1-2 Henkil6tyovuotta
3-5 Henkil6tyovuotta

1-2 Henkil6tyovuotta
3-5 Henkilotyovuotta

Voimavaroja ei ole
lisétty

Kommentteja

Vakiintuneiden toimintatapojen muuttaminen on edellytyksend tehokkaalle talous-
hallinnon organisoinnille ja voimavarojen optimaaliselle hyodyntamiselle

Taloushallinnon uudelleenorganisointi kdynnissd, jossa padtavoitteena on keskittaa
my0s tiedekuntien ja erillisyksiktiden taloustoimintoja tekevat henkil6t yhden joh-
don alaisuuteen ja tdtd kautta varmistaa eldkoitymisen hallinnan kautta syntyvét
kustannussddstot vaarantamatta taloustoimintojen ydinprosesseja. Laadun heikke-
neminen kohdennetaan prioriteetilta viahdisempiin taloustoimintoihin.
Taloushallintoon kdytettyjen voimavarojen vertailu viiden vuoden takaiseen tilan-
teeseen on vaikeaa. Viisi vuotta sitten taloushallintotehtévia tehtiin laitoksilla ha-
jautetusti ja pieni méadra taloushallintoa kuului hyvin monien henkildiden tehta-
vienkuvaan. Yliopistopalvelut aloitti organisaatioyksikkona vuoden 2011 alusta,
mink jalkeen taloushallinto on pystytty organisoimaan harvemmalle méaralle
henkiloitd. Tamé&n seurauksena tyontekijoiden asiantuntemus on parantunut, mika
on parantanut tehokkuutta. Lisdksi kustannuslaskennan tehtdvid on automatisoitu
(SAP-jarjestelmdssd) ja tehtdvid on ulkoistettu (esim. reskontrien hoito). Tapahtumi-
en madrdd on pystytty vahentiméddn mm. kehittdmalld hankintaprosesseja. Saman-
aikaisesti kuitenkin yliopiston talous on laajentunut, joskin se vuonna 2015 alkaen
supistuu ldhivuosina. Taloushallintoon kohdistuu liséksi uusia tai kasvavia vaati-
muksia, kuten rahoitus- ja sijoitustoiminta. Myos tuloslaskennan ja ennustamisen
vaatimukset ovat merkittidvasti kasvaneet viime vuosien aikana.

Yliopisto on juuri arvioinut palvelurakennettaan ja tulee organisoitumaan uudella
tavalla 1.1.2017 lukien.
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1,2,6 Voimavaroja ei ole
lisstty
1-2 Henkilotyovuotta

Voimavaroja ei ole
lisstty
1 1-2 Henkil6tyovuotta

1=Keskitetty sisdisesti yhteen yksikkoon

2=Keskitetty yhteen ulkoistettuun palvelukeskukseen
3=Keskitetty muutamaan palvelukeskukseen

4=Keskitetty muutamaan ulkoistettuun palvelukeskukseen
5=Tiedekuntien/yksikoéiden ja korkeakoulun hallintoon
6=Laitoksien hallintoon

7=Muulla tavoin, miten?
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Ammattitaitoinen controller-toiminto on kehitetty uuden fuusioituneen yliopiston
tarpeisiin ja lisdystarpeet ovat osoittautuneet olennaisiksi; nyt toiminta hyvall4 ta-
solla
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Kuinka taloushallinnon
voimavarat on organisoitu?

Kuinka paljon voimavaroja on
lisdtty johdon laskentatoimen
tehtdvissa viiden vuoden aika-

Kommentteja

na?

1 Voimavaroja ei ole lisétty Taloushallinnon tyomadrit ovat lisdédntyneet erityisesti arvonlisdverojen ja tulovero-
sddnnosten vuoksi. Kaupallinen toiminta ja vienti vaativat erityisosaamista, jota ai-
kaisemmin ei tarvittu.

1 1-2 Henkilotyovuotta

1 Voimavaroja ei ole lisdtty

1 Voimavaroja ei ole lisétty

5 Voimavaroja ei ole lisétty

1,2 Voimavaroja ei ole lisatty Valtion taholta lisdéntyneet taloushallinnon vaatimukset lisinneet tydtehtavia talo-

Voimavaroja ei ole lisétty
Voimavaroja ei ole lisatty

Voimavaroja ei ole lisétty

ushallinnossa. Vastaavasti lisdhenkiloité ei ole saatu. Tehtdvid on jouduttu uudelleen
kohdentamaan sisdisen laskennan tarpeiden mukaan. Vastaavasti ulkoisesta lasken-
nasta on jouduttu tinkimé&&n.

Taloushallinnon kokonaishenkiloméarad on vahentynyt merkittavéasti. Tehtdvid on
suunnattu uudelleen.

3,7  Kéytetddn myos 1-2 Henkil6tyovuotta Taloustiedon tasoa ja saatavuutta on parannettu uusilla tietojédrjestelmilld ja toisaalta
ulkoista palvelu- budjetoinnin perusteellisuutta on nostettu merkittdvésti viime vuosina. Uuden talo-
keskusta kirjanpi- ushallinnon koodiston kdyttéonotto ja muut (esim. laki) muutokset ovat kuormitta-
don ja palkanlas- neet merkittdvésti taloushallinnon resursseja. Samoin jatkuvasti monimutkaistuva
kennan osalta TKI hankkeiden raportointi. Taloushallinnon perusrutiineista on vihennetty resurs-

seja useita henkilotyovuosia
1 Voimavaroja on vihennetty ~ Yhden henkilon viahennys, ty6t on organisoitu uudelleen osittain sahkdisten jérjes-
telmien avulla.
1 Voimavaroja ei ole lisétty
1 Voimavaroja ei ole lisétty
5,7  Sisdinen keskitta- Voimavaroja ei ole lisdtty Vuodesta 2015 lihtien taloushallinto hoidettu omassa organisaatiossa. Sitd ennen

minen amk hallin-
toon kadynnissa

yksi siirtymdvuosi, jolloin hankittu ostopalveluna osa taloushallinnon toisté entiseltd
yllapitsjalta. Taloushallinnon rakenne muuttunut, joten kohtaan 22 ei pysty yksiselit-
teisesti vastaamaan.
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_ Voimavaroja on vihennetty

[Lawrea | ___
_ Voimavaroja ei ole lisdtty

[ ___
_ 1=Keskitetty sisdisesti yhteen yksikkoon

| e e e —
_ 3=Keskitetty muutamaan palvelukeskukseen

I L I
_ 5=Tiedekuntien/yksikéiden ja korkeakoulun hallintoon

- |eewdessteos 1 |
_ 7=Muulla tavoin, miten?
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Korkeakoulu

Turun yliopisto

Tampereen teknillinen
yliopisto

Lapin yliopisto

Tampereen yliopisto

Lappeenrannan tekn

Oulun yliopisto

Itd-Suomen Yliopisto

Jyviskylin yliopisto
Aalto

Hanken

Vaasan Yliopisto
Helsingin yliopisto
Taideyliopisto

4. Tdydentdvan rahoituksen projektien taloushallinto

Miten tiydentivin rahoituksen projektien taloushallinto on organisoitu? Valitse ja selosta.

Koko korkeakoululle on yhteinen jirjestelind, jolla myos tiayden-
tivin rahoituksen projekteja seurataan. Selosta nimi ja jirjestel-
mdn kuvaus lyhyesti, onko yhdistetty muihin jirjestelmiin?

Toiminnanohjausjarjestelméan projektiosio

Total-jdrjestelmén avulla

SAP:ssa kirjanpito ja Reportronic-jdrjestelmalld tyoajan kohdenta-
minen

Projektihallintajdrjestelmd SolePro. Jarjestelméan vieddan projekti-
en rahoituspéétokset ja sopimukset ja tallennetaan budjetit. Toteu-
tumatiedot siirretddn kirjanpitojarjestelmésta.

Seurataan SAP-projektinhallintamoduulissa joka on integroitu
osaksi kirjanpitoa. Lisdksi SAPin toteumatiedot siirretdan kuukau-

si -raportointijarjestelma (yhdistdad budjetointi- ja kirjanpitojarjes-
telmistéd saatavat tiedot, SoleTM -ty6ajankohdentamisjdrjestelmd,
Proha -projektin hallintajarjestelma (projektien elinkaaren hallinta
hakemuksesta padtosvaiheeseen).

SAP, yksikot kdyttavit myos excel-seurantaa tukena

Suunnittelu Toiminnanohjausjarjestelmélld, toteumien seuranta
kirjanpidosta QlikView:lla

SAP
SAP

Tabella: yleinen budjetointi- ja seurantajédrjestelmamme

Projekteja seurataan hajautetusti useilla ja erilai-
silla jirjestelmilld. Milli tavalla toteutettu?

SolePron lisdksi talouspalveluhenkildsto kayttaa
seurantaan myos kirjanpitoraportteja. Budjetointi
laskelmat tehd&dan padasiassa Excelilla.

Kehitetddn parhaillaan kokonaisvaltaista seurantaa

Kostnadsrapporteringsuppfoljning + Excel

99

Muu projektin-
hallintasysteemi,
mikd?

PROHA
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Korkeakoulu

Turun yliopisto
Tampereen tekn

Lapin yliopisto

Tampereen yliopisto

Lappeenrannan tek-
ni

Oulun yliopisto

Itdi-Suomen Yliopis-
to

100

4. Taydentivan rahoituksen projektien taloushallinto

Kohdentuvatko projekteille kaikki niiden aiheuttamat kustan-
nukset?

Kokonaiskustannusmallisissa projekteissa kylld, muuten ei
Toimintoa kehitetdén edelleen

Ei missddn nimessd. Ainoastaan Tekes, Akatemia ja MMM "tun-
nustavat" kokonaiskustannuksien olemassaolon. Muilla rahoitta-
jilla on kiinte&t kertoimet, jotka kattavat tilakustannuksien lisdksi
jonkin verran yleiskustannuksista. Osa rahoittajista ei rahoita
yleiskustannuksia lainkaan.

Niille projekteille, joihin voidaan soveltaa kokoaniskustannusmal-
lia, kohdennetaan paadsadntoisesti kaikki kustannukset. Jonkun
verran tdssakin on vadristymdd mm. sen vuoksi, ettd Suomen
Akatemia ei hyviksy projekteille kaikkien projektiin osallistuvien
tyoaOpnosta. Sellaisille projekteille, joilla on rahoittajan maaritte-
lemi flat rate yk-kerroin, ei kohdistu kaikki kustannukset.
Padsaantoisesti.

Kaikki vilittamét kustannukset kohdistuvat projekteille samoin
vililliset kustannukset yleiskustannuskertoimen kautta.

Kyll4 ldhes kaikissa projekteissa. Rahoittajien rahoitusehdoista
riippuen yleiskustannusluonteiset menot kohdentuvat projekteille
yk ja hsk- kertoimien kautta tai projekteille vilittomasti kohden-
tuvina menoina. Poikkeuksia aiheuttavat rahoittajien ohjeet kus-
tannusten tukikelpoisuudesta.

Kuinka suuri osa
projektien rahoi-
tukseen sisdltyvistd
yleiskustannuksista
tulee projektista
vastaavan yksikon
Kiyttoon?

80 %

85 %

100 %

100 %

100

90%

Keskushallinto 8 %-
yksikkod, Tiedekun-
ta 6 % -yksikkod ja
loput laitos.

Oletteko huomanneet puutteita projektinhallintanne
nykykdytinnoissd, ja jos, millaisia?

Koko ajan kehitytdan
Kehitimme toimintoa edelleen Tampere3-hengessa

Edelliseen vastaukseen viitaten sdannollisin véliajoin syn-
tyy kritiikkid pitdisiko saatua rahoitusta kohdentaa yleis-
hallinnon kulujen kattamiseen. T4lld tavalla eurot eivat
kuitenkaan lisddnny, vaan ainoastaan hallintoty6. Projek-
tien aiheuttamat kokonaiskustannukset pitdisi yhtendis-
tdd, mikd aiheuttaisi puolestaan kahta kirjanpitoa - toinen
rahoittajille ja toinen todellista kustannuslaskentaa varten.

Projektien vaihtelevat kdytannot aiheuttavat suuren méaa-
ran manuaalista tyotd. Tavoitteena on vahentdd tutkimus-
henkilokunnan tdhdn kidyttdmad tyopanosta.

Yliopiston ja rahoittajan ndkokulmista projektin seuranta
on tdysin erilaista ja aivan liian erilaista.

Tutkijoiden motivaation tuntikirjausten tekemiseen vaih-
telee ja kirjauksia joudutaan jalkikdteen korjaamaan ja
projektikirjanpitoa oikomaan.

Ei ole
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Jyviaskyldn yliopisto

Aalto

Hanken

Vaasan Yliopisto

Helsingin yliopisto
Taideyliopisto

Kokonaiskustannusmallin kertoimien kaytossa kylld, mutta ker-
toimien kaytto ei ole kattavaa projektikannassa.

Tédydentdvin rahoituksen projekteilla on kiytossd YK-veloitus.
Kaikkien kustannusten, ml. yleiskustannusten, veloittaminen pro-
jektilta saa yliopiston kiinteédt kustannukset ndyttimaan muuttu-
vilta kustannuksilta projektin kannalta. Projektin ei pitdisi olla se
taso jolla seurataan yliopiston kaikkia tuloja ja kustannuksia (Pro-
fit center).

Ja i stort sett

Kohdistuu, projektien suorat kustannukset kohdistetaan suoraan
projekteille ja vélilliset kulut sisdisen yk-veloituksen mukaisesti.

Kylld padpiirteissdan

Laskentaa ja kohdistamista voisi tehostaa

100 %

100%

21%
n.8%
95 %

Riippuu projektin
laajuudesta
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Erilliskustannusmalli koetaan oikeudenmukaisemmaksi
ajattelematta laisinkaan sen aiheuttamaa hallinnollista
tyotd. Kokonaiskustannusmallin yksi tavoite oli myos hal-
linnollinen keveys, mikd unohdetaan liian usein.

Projektit muokataan kirjanpidossa rahoittajan ehtojen
mukaisiksi eri rahoitusmalleilla -> eri projektien kustan-
nukset eivit ole keskenddn verrannollisia.

Projektuppfoljningen kunde preciseras gillande projekt-
kostander och -arbetstid

Rahoittajien muuttuvat ja erilaiset ehdot aiheuttavat Isia-
tyotd projektihallinnassa

Puutteita korjataan SAP:n uudella versiolla

Erilaisia resursseja suunnitteluun ja seurantaan tarvittai-
siin enemméan
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Koko korkeakoululle on yhteinen jirjestelnd, jolla myos
tidydentdvdn rahoituksen projekteja seurataan. Selosta nimi
ja jirjestelmin kuvaus lyhyesti, onko yhdistetty muihin jdir-

jestelmiin?

Reportronic, yhteys kirjanpitoon
Projektihallintajarjestelméd, Repotronic, on yhteys kirjanpi-
toon ja tietovarastoon
Reportronic-projektinhallintajirjestelmd, joka integroitu
kirjnpitoon, palkanlaskentaan, intraan, arkistoon

Reportronic -ohjelma, taloustiedot siirtyvat séhkoisesti

Budjetointi ja raportointi samassa jirjestelméssé ja yhdistetty
kirjanpitoon

Miten tiydentivin rahoituksen projektien taloushallinto on organisoitu? Valitse ja selosta.

Projekteja seurataan hajautetusti useilla ja erilaisilla Muu projektin-
jéarjestelmilld. Milld tavalla toteutettu? hallintasysteemi, miki?

Rahoittajat vaativat tiedot omilla lomakkeillaan. Yhtd
jdrjestelmad ei edes voisi tehdéd ennen kuin rahoittajat
muuttavat kdytantojaan.

Kéytetddn useita jarjestelmid, jotka ovat huonosti keske-
néddn integroituja eli aiheuttaa runsaasti kasityota. Talla
hetkelld projektinhallintaohjelmaa ei ole kadytossa.

Projektikohtaisia raportteja taulukkolaskentaohjelmalla

SAPista saadaan kaikki tarvittava kirjanpidollinen tieto,

Projektihallintaohjelmasta saadaan laajempaa kuin eu-

romaddréistd tietoa.

Exel-taulukot, Exreport-jarjestelma ja AXA-

kirjanpitojarjestelmasté saatavat dokumentit
Erillinen tydajankohdennus
ja projektinhallintajérjestel-
maé jossa myos toteumat

Wintime-talousjdrjestelmé tulo- ja kulutietoihin, han-

kesalkku (oma ohjelma) seké excel

Taloushallinnon jdrjestelmassé seurataan eurot, projek-

tihallinnon jarjestelméssa tunnit ja toiminta. Projektien

taloushallinto on keskitetty Hankepalvelut yksikkon

TKI vararehtorin alaisuuteen.
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Kirjanpidosta tulot ja menot, Reportronicista tyStunnit,
liséiksi kdsiseurantoja Exceleissd, my0s rahoittajien tieto-
jarjestelmid esim. Eura, Hyrrd, Tekes
Projekteja seurataan vield seké kirjanpito-ohjelman,
palkkaohjelman ja taulukkolaskennan raporteilla. Syk-
sylld otetaan kayttoon keskitetty seuranta Reportronic
ohjelman avulla. Kehittdmisty6 on vield hieman kesken,
mutta kdynnissa.
Reportronic yhditettynd raindance

Projektiseuranta Reportronic-jirjetelméssa ja kirjanpito
Raindance-jédrjestelméssd, josta projektien taloustiedot
siirtyvét Reportroniciin.

Aditro Wintime

Microsoft Dynamics CRM Tehdéddn koonteja excelilld Sharepointin avulla kansioil-
la + sdhkoisilld lomakkeilla
mm. projektipv-kirjat
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Kohdentuvatko projekteille kaikki niiden aiheuttamat kustannuk-
set?

Ei. Esim. taloushallinnon kuluja ei aina voida kohdistaa projektille.
Joskus projekti ehtii padttyd ennen tilintarkastusta eiké niitd saada
endéd projektin kuluksi.

Péddosin projekteille kohdistuu niiden aiheuttamat kustannukset.
Ylimé&drdisida kustannuksia ei kohdistu. Esim. tilakustannukset eivét
vélttamaéttd kohdistu kaikki projekteille.

Kaikki kohdentuvat.

Kohdentuu, my®s yleiskulut kohdennetaan projekteille.

Eivit, koska rahoittajat eivit hyvéksy kaikkia projektien kustannuk-
sia ja korvaavat valillisid kustannuksia eri tavoin.

Kustannuksia ei kohdisteta suoraan vaan vilillisesti kertoimien kaut-
ta joihinkin projekteihin

Ei. Rahoittajien ohjeet vaihtelevat.

Ei. Tamé on kustannuslaskennallinen pditds. Projekteille kohdenne-
taan vain kaikki suorat kulut.

Projektille kohdistetaan aina vilittomét kulut, ja kertoimien avulla
valilliset kulut.

Valittomét kustannukset seurataan ja raportoidaan tarkasti, valilliset
kohdentuvat védistaméttd vahemmaén tarkasti.

Kokonaiskustannuskerrointa kayttiavissd hankkeissa kaikki kustan-
nukset tulevat. Hamk tukee hanketoimintaa flat rate -hankkeissa.

Kuinka suuri osa projek-
tien rahoitukseen sisilty-
vistd yleiskustannuksista
tulee projektista vastaa-
van yksikon kiyttoon?
100

50
50-70
98 %

0%

2%

100

100

Emme ymmarréd kysymys-
ta

100

Oletteko huomanneet puutteita projektinhallintanne
nykykdytinnoissd, ja jos, millaisia?

Tyoajanseurannan raportointi on aivan liian ty6léasta.

Ei olla huomattu.

Kylla. Rahoittajien kdytannot ovat moninaiset, mikéa
vaikeuttaa esimerkiksi automaation kayttod. Nykykay-
tannot paremminkin lisddvat manuaalisen tyon maarda.
Projektien kustannusten kohdistamisessa tulisi olla tar-
kempi

(oikeat kustannukset oikeaan paikkaan)

Ei. TKI-projekteja varten on jokaisella projektilla on
henkil6, joka vastaa projektin hallinnosta projektipaalli-
kon ohella.

Kunnollisen nykyaikaisen jédrjestelmén puute toistaisek-
si

Sisdisid ongelmia prosessissa, kun sovittuja aikatauluja
ei noudateta. Rahoittajien erittdin kirjavat ohjeistukset ja
kaytanteet vaikeuttavat projektien hallintaa. Monialai-
sissa projekteissa eri organisaatioiden kesken tama
etenkin ndkyy. Osa rahoittajista erittdin byrokraattisia.
Eri rahoittajien vaatimukset versus oman korkeakoulun
laskentakédytannot voivat joskus vieda selvittelyaikaa.
Projektinhallinta on tyoléstd ja tehotonta koska kaikilla
rahoittajilla on omat kaytantonsa.

Hankkeen etenemisen seurantaan voi panostaa vielad
enemman. Sahkoistd jarjestelmad on kehitetty.
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Ei kohdennu. Ei tehty riittdvan hyvid laskentamalleja.

Kylld kohdentuu. Pystytddn seuraamaan hankekohtaisesti tuloja ja
menoja ja kaikki hankkeeseen liittyvit kustannukset kohdistetaan
kyseiselle kirjanpidolliselle seurantanumerolle.

Ei kohdenneta. Keskitettyja kustannuksia esim. toimitilakustannuk-
sia ja tietohallintokustannuksia ei kohdenneta hankkeiden kustan-
nuspaikoille. Keskitettyjen kustannusten laskennalliseen kohdenta-
miseen kiytettdva taloushallinnon tyopanos ei vastaa hankelasken-
taan saatavaa hyotyd. Em. ratkaisu on toiminut hyvin organisaatios-
samme. TKI-tilastointiin keskitetyt kustannukset saadaan mukaan
vuositasolla jyvittamalla.

Ei, kaikki ei ole tukikelpoisia kustannuksia

Ei. Projektin jalkeen tehd&én toitd, joihin ei saada korvausta rahoitta-
jalta (esim. arkistointi, tilintarkastukseen liittyva oma tyo, julkaisui-
hin liittyva ty6). Projektin valmistelun ja hakuvaiheen kustannukset.
Projektin aikana tehd&dan projektin rahoitukseen kuulumatonta tyota
muiden kuin projektiin nimettyjen henkil6iden toimesta. Myoskaan
yrityksen hallintoon liittyvét kustannukset eivit aina kohdistu pro-
jektille, jos ei kdytetd kertoimia.

Ei tdysin, jakoperusteita ja vyorytyksid on vield kehitettava

Kylla kaikki suorat kustannukset kohdentuvat projekteille. Vilillisten

kustannusten osalta haasteena suuri ty6 (ja sitd kautta kustannus),
mikd laskennasta koituu. Kaikki vélilliset kustannukset eivét koh-
dennu hankkeille.

Vain se osa, joka on ao
kustannuspaikalla
100

100%

100%

100%
100%
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Olemme tunnistaneet.

Eri rahoittajien erilaiset jarjestelmét. Kun hankkeisiin
osallistuu monia eri organisaatioita, tiedon hallitsemi-
nen ja seuraaminen voi olla haasteellista eurojen nako-
kulmasta

Ei merkittdvid puutteita tai ongelmia. Kédynnissa oleva
projektihallintaohjelma Reportronicin kidyttéonotto tuo
toivottua lisdarvoa projektihallintaan.

Projektinhallintaa kehitetty voimakkaasti ja nyt koko-
naisuutena hyvélla tasolla
Ei.

Ei suuria ongelmia

Ei puutteita, koska projektinhallintajérjestelméa on ke-
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Miten laajasti tyoajan- l\f[lte.n lt(l eto tyo.- Oletteko huomanneet puutteita tybajanseuran- .
kohdennusta kiytetiin? ajanja alf.h.l.?u- tanne nykykaytinnoissd, ja jos, niin millaisia? Kommentteja
sesta kerdtaan
1 124 Edelleenkédn kaikki eivit tee tyosuunnitelmia tai ~ Kehittynyt viimeisten vuosien aikana
kirjaa tuntejaan jarjestelmadn merkittavasti
1 2 Tyoaikaa seuraavien vastustus prosessia kohtaan, = Olemme pyrkineet mahdollisimman
mutta vaihtoehtoa asialle ei ole esitetty. yksinkertaiseen ja vain olennaisiin
asioihin keskittyvddn tyoajanseuran-
taan valttden tdtd kautta aiheellisen
kritiikin turhasta hallintotyosta.
1 34 Tyoaikajakauma luultavasti painottuu jonkin ver-
ran litkaa tutkimukseen opetuksen kustannuksel-
la. Tama johtuu projektien laskutukseen liittyvan
tarkemman seurannan vélttimattomyydesta.
_ 1 3,4 Ei ole isoja puutteita. Toimiva.
1 3,4 Tutkijoiden motivaatio tydaikakirjausten tekemi-
seen vaihtelee, mika johtaa takautuvien korjausten
tekemiseen unohtuneiden kirjausten tai véédrien
tuntikirjausten vuoksi.
_ 3 Kohdentamisaktiivisuuden ylldpitiminen.

3 Kokonaistyoajassa olevan henkilostén on valilld Tyoajanseuranta on alkuvuosien vai-
vaikea hahmottaa palkallisen poissaolon kirjaami- keuksien jdlkeen vakiintunut osaksi ja
sen merkitys kustannuslaskennassa. Taimé saattaa  jopa luontevaksi osaksi yliopiston
véadristdad valittoman ja valillisen tyokustannuksen — henkilokunnan tyotd. HR on ehkd
suhdetta. vieraantunut litkaa tyokustannusten

seurannasta, kun tyokustannus koh-
dennetaan tydajanseurannan perus-
teella.
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4=Tukipalveluiden ja hallinnon henkil5std
on velvoitettu pitimé&&n tyoaikakirjanpitoa
toteutuneiden tyotuntien jakautumisesta

2 3 Tyokalu (Halli) ei ole moderni jédrjestelmé tyoajan
kohdentamiseen.
2 1,2 Tidsuppfoljningen ses inte alltid som en del av det
ordindra dagsuppgifterna och kriaver uppmuntran
1 12 Vuoden aikana vuositydsuunnitelmiin tulevien
muutosten péivittdminen ja muutosten hallinnoin-
ti
1 Menetelmi on tyolis, jotta se saataisiin toteutu- Menetelmi on ty6las
mapohjaiseksi
1=Koko korkeakoulun 1=Vuositydsuunnitelmasta automaattisesti
kattava jdrjestelma
2=Opetus- ja tutkimus- 2=Projekteissa tyoskentelevit ovat velvoitet-
henkilokunta tu pitdmddn tyoaikakirjanpitoa toteutunei-
den ty6tuntien jakautumisesta
3=Opetus- ja TKI- 3=Tutkimus- ja opetushenkiltsté on koko-
henkilokunta, jos toimi-  naisuudessaan velvoitettu pitimé&an tyo-
vat projekteiss- aikakirjanpitoa toteutuneiden tydtuntien
sa/hankkeissa jakautumisesta

5=Muulla tavoin
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Miten laajasti ty6ajan- Ml ten tieto .tyoa] M Oletteko huomanneet puutteita tyéajanseurantanne ny- .
kohdennusta kiytetiin? jakautumisesta kykidytinnoissd, ja jos, niin millaisia? Kommentteja
. sogesse 4 4 .
keritiin
_ 3 2 Alkeelliset menetelmat.
_ 3 2 Vaatii vield parempaa integraatiota

3 2 Koko henkilgston tydajan seuranta otetaan kiyttoon ensi
vuonna.

3 2 Ei Projektien tytajanseurannat tehddan
projektinhallintajédrjestelméssa. Kier-
to ja hyviksyntd tapahtuu sdhkoi-
sesti.

_ 2 Ty®oaikakirjaukset ovat aina myohéssé, ei reaaliajassa
1,2 Opetushenkilokunta ajattelee raportoinnin lukukausittain
eikéd kalenterivuosittain.

2 3 Tydajankohdennuksen yksinkertaistamista mietitdén talla
hetkelld. Lihinnd kohteiden jarkeistamista

1 1,2 Tyoaikasuunnittelu tehdéén ja sitd korjataan sddnnollises-  Oikeiden ammattikorkeakoulujen
ti, joten se on kdytannossd tydajanseurantajirjestelma. talouskoodiston mukaisten kustan-
Taman perusteella tyoaika kohdistuu kirjanpidossa kus- ~ nustunnisteiden (toiminto) kdytossd
tannustunnisteille kuukausittain. Ulkoisten tk-projektien  on haasteita.
osalta toimitetaan erillinen tytaikaseuranta talousyksik-
koon, koska rahoittaja edellyttdd sen. Kohdistus tehddan
muistiotositteella.

3 2 Ty6ajanseurannan vaatimukset hankkeissa eivét ole téta Kehityssuuntana on koko henkilos-
péivéd (allekirjoitetut paperilomakkeet). Vaikeuttaa sih- ton kattava sdhkoinen seuranta,
koisen seurannan edistdmist. kunhan se on mahdollista toteuttaa

kustannustehokkaasti.

3 2 Sahkoinen tydajanseuranta laajenee 1.8.2016 koskemaan Kokonaisvaltainen ty6ajanseuranta
koko opetushenkilostéd. Muu henkilokunta aloittaa helpottaa resurssien kohdentamista,
1.1.2017 tybajanseurannan tekemisen. kustannusten vertaamista, tyohy-

vinvointia ja mahdollistaa varhaisen
tuen mallin toteutumista.
_ 3 2,4 Kaikkien ty6aikaa tulisi seurata.
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= W NN

1=Koko korkeakoulun
kattava jarjestelma
2=Opetus- ja tutkimus-
henkilokunta

3=Opetus- ja TKI-
henkilokunta, jos toimivat
projekteisssa/hankkeissa

2,3 Ei olennaisia puutteita.

258 Télla hetkelld ei erityisid puutteita.
Tyoajan kohdentamiseen on edeltineen vuoden aikana
otettu kdyttoon uusi seurantajarjestelmd. Seurantaohjelma
ja yhtendiset raportointikdytanteet ovat poistaneet aiem-

mat haasteet.
2,3 Kehitetddn parhaillaan myos jérjestelmén avulla
1,2 Ei
2 Ei merkittdavid ongelmia. Jarjestelmd ajasta jdljessa
1,2,5 Raportit tulevat osittain viiveelld

1=Vuositydsuunnitelmasta automaattisesti

2=Projekteissa tyoskentelevit ovat velvoitettu
pitdméa&n tyoaikakirjanpitoa toteutuneiden
tyotuntien jakautumisesta

3=Tutkimus- ja opetushenkildstd on kokonai-
suudessaan velvoitettu pitimaan tyoaikakir-
janpitoa toteutuneiden tydtuntien jakautumi-
sesta

4=Tukipalveluiden ja hallinnon henkil6st6 on
velvoitettu pitimé&in tyodaikakirjanpitoa toteu-
tuneiden ty6tuntien jakautumisesta

5=Muulla tavoin
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Toimiva jdrjestelméd kaytossa tyo-
aikojen kohdistamiseen ja sitd kautta
esim. palkkojen jyvittdmiseen hank-
keille. Saadaan hyvit seurannat.
Rahoittajien ja eri viranomaisten
tyGajan seurannalle ja kohdentami-
selle asettamat vaatimukset aiheut-
taa haasteita.

Tarvitaan lisdd sahkoistdmistd ja
automatiikkaa
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Miten tilakustannukset kohdennetaan?

1 Kustannukset vyorytetddn yksi-
koille, mutta kompensoidaan 100
%:sesti.

2

2

2

3 Pysyvdiskadyttoiset laskutetaan
kuukausittain, vaihtuvakayttoiset
maksetaan keskitetysti.

Mihin tilakustannusten kohdista-
minen perustuu?

Kéytossa oleviin nelivihin
Nelisihin ja keskihintoihin

Vuosittain keridttaviin nelidtietoihin.

Toimitilojen kustannukset vyoryte-
taan yksikoille kaytossa olevien neli-
diden (tilakustannuskertoimilla pai-
notettu nelidhinta) perusteella. Ope-
tustilat laskutetaan toteutuneen kéay-
ton perusteella tuntihinnoin.

Tilojen kayttoon.

Yksikon kéytossa oleviin nettonelioi-
hin.

Kéytossd oleviin nelidihin ja toteutu-
neisiin kustannuksiin.

Kisitelliinko
kiyttimattoman
kapasiteetin tila-

kustannuksia

erikseen?

2
2
1

Millaisia ongelmia tilakustannus-
ten kohdistamisessa esiintyy?

Tietojen ajantasaisuus

Olemme pyrkineet valttimaan ko-
ko keskustelun tilakustannuksien
kohdentamisesta ja keskittymaan
sithen miten isossa kuvassa sééstoja
saadaan aikaiseksi ja tilojen toimin-
ta-astetta parannettua.

Ei erityisid ongelmia.

Uusi kdytanto otettu vasta kayt-
toon.

Tutkijat eivdt ymmarr tilakustan-
nusten allokaation sisdltdd ja ver-
taavat allokoitua kustannusta suo-
raan alueen markkinavuokriin.
Tdssd verrataan omenia ja appel-
siineja keskenddn.

Vapaiden tilojen aiheuttamat kus-
tannukset ovat ongelma.
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3 Varattavissa olevia opetus- ja ko-
koustiloja ei ole vield veloitettu
(tastd hallitus tehnyt jo padtoksen
eli muuttumassa), isot remontit ja
varustamiset katetaan yhteisista
varoista

3 Rakennuskohtainen tilaveloitus
kaytetyn tilan mukaan. Opetusti-
lat kdyton mukaan. Vapaat tilat
yliopiston yhteisist.

3 Enligt 6verenskommelse

1 Tilakustannukset vyorytetdan
edelleen tulosyksikaille

1=Tilakustannuksia ei veloitetaerikseen tu-
losyksikoiltd, vaan kustannukset maksetaan
korkeakoulun yhteisistd varoista

2=Kaikki tilakustannukset veloitetaan tu-
losyksikailtd, jotka vuokraavat tilat omilla
méidrdrahoillaan

3=0sa tilakustannuksista veloitetaan tu-

losyksikoiltd. Miké osa ja miten jako tehddan?

Rakennuskohtaisiin kustannuksiin
tilalle merkityn kayttdjan mukaan

Rakennuskohtaiseen nelivuokraan
ja kéyttdjapalvelukuluihin (mm. sii-
vous, vartiointi, pieninvestoinnit,
ympéristonhoito, kulunvalvonta,
peruskalusteet, sahko)

Verkliga kostnader och kvadratmeter

Nelisiden ja kdyton mukaan

Kéytossd oleviin neliomaéériin
Aiheuttamisperiaatteella toteutunei-
siin nelivihin ja rakennuskohtaisiin
nelichintoihin
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2 Kayttajat eivét voi itsendisesti paat-
tdd ja vaikuttaa kaytossd olevaan
tilaan ja sitd kautta kustannukseen.

1 Faststédllande av vissa utrymmess-
pecifika kostnadsfaktorer.
Fordelning kostnader for
gemensamma utrymmen.

1 Ei mitdan

Menettely on selked

1 Yhteiskadyttotilojen kohdistaminen;
yhteiskdyttoon pyritdan kannusta-
maan

1=Ei, kaikki tilakustannukset kohdis-
tetaan laskentakohteille

2=Kyll4, vain toteutuneen kapasitee-
tin mukaiset kustannukset kohdiste-
taan kdyton mukaan ja kdyttamat-
tomédn kapasiteetin kustannuksia
tarkkaillaan erikseen
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kohdennetaan?

(€8]

tamisperiaate.

N

= = N = N

Miten tilakustannukset

Projektien tilakustannuk-
set kohdistetaan suoraan,
yhteisten palveluiden ei

1 Talla hetkelld pailta pois,
mutta tilityksissd aiheut-

Mihin tilakustannusten kohdistaminen perustuu?

Kéyttoon ja opiskelijamééariin.

Tyotunteihin, neli6ihin, kayttoon, henkilomaaraan

Vyorytysten perusteella
Kayttoon

Tilojen mukaan, yksikéille jyvitettyihin nelidihin

Ei kohdisteta

Luentosalit suoraan opetukseen ja muut tydaikaja-
kauman perusteella

Tilakustannuksia seurataan kiinteist6ittdin. Uusi tila-
jarjestelmé on otettu kdyttoon ja 1.1.2017 alkaen tila-
kustannukset kohdistetaan suoraan jo budjetoinnissa
aiheuttamisperiaatteella. Nyt maksetaan keskitetysti
ja vyorytetddn tilinpadtoksen yhteydessd aiheutta-
misperiaatteella.

Kaytettyihin nelioihin, siten etta kaikki kaytossa ole-
vat neli6t on jyvitetty toiminnoille.

Kiinteistobudjetin mukaan jaetaan kaytt&jille.

Kisitelliinko
kiyttimattoman
kapasiteetin tila-

kustannuksia

erikseen?
1

1

Millaisia ongelmia tilakustannusten koh-
distamisessa esiintyy?

Ei merkittdvid ongelmia
Sisdltdd runsaasti kdsityotd ja altistaa virheil-
le

Ei ongelmia

Laboratoriotilojen kdayton kohdennus lasken-
takohteille on ongelmallista

Pitéisi saada tilojen kéyttoaste % laskennan
pohjaksi. Yhteiset tilat; wc, kidytavit, sosiaali-
tilat = ndiden jakaminen.

Liiketoiminnan ja perustoiminnan jakaminen
(labrat, liikkuntatilat ym)

Ei késitelld

Ei vield kdytossa tai mietitty tilojen tarkkaa
kohdentamista.

Yhteiset tilat jaetaan ko kiinteiston kayton
suhteessa. Yhteisten toimintojen tilakustan-
nukset kohdistetaan yhteisille toiminnoille.
Tulossa ehkai vield tarkempi tarve esim kel-
lonaikojenkin mukaan, koska tilojen kaytto-
aste on liian alhainen. Ongelmana koetaan
erihintaiset kiinteistot, jotka kuitenkin koh-
distetaan aiheuttamisperiaatteella.
Téaydellinen jyvittdminen taloushallinnon
koodiston vaatimalle tasolle on epatarkoituk-
senmukaista, haastavaa ja kdytinnossd mah-
dotonta.

Arvonlisdveroon liittyvit ongelmat
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Esim. liiketoiminnalle
kohdistetaan tilakustan-
nukset

Kéytettyjen tilojen kustannuksiin.

Kéytossd oleviin nimettyihin tiloihin tietylld nelio-
hinnalla (tyohuoneet, labrat ym.), yhteiset tilat (esim.
ravintolat, kdytavit, aulat) kohdistetaan henkilomééa-
ran mukaan, ja yhteiset opetustilat kohdistetaan kay-
ton mukaan (tieto tilavarausjarjestelmasta)

Ko. yksikon kdytossd oleviin neliomédriin

Kéyton mukaan esim. aikuiskoulutuspalvelut, loput
opiskelijamé&édrien suhteessa kiinteistoittdin

1=Tilakustannuksia ei veloiteta erikseen
tulosyksikéiltd, vaan kustannukset makse-
taan korkeakoulun yhteisistd varoista
2=Kaikki tilakustannukset veloitetaan tu-
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Ei havaittu ongelmia

Monimutkainen jadrjestelmd, joka teettdd pal-
jon tyotd, eijohda valttamittd tehokkaam-
paan tilankdyttoon, kokonaisuutena kuiten-
kin maksetaan yhtiotasolla kiinted vuokra
per kk.

1 Ainoastaan elinkeinotoi-  Elinkeinotoiminnan osalta toteuman/kédyton mu- 1 Toimitilakustannusten keskittamiselld on
mintaan kuuluvat toimiti- kaan. haettu mahdollisimman tehokasta tilojen
lakustannukset kohden- kéyttoastetta. Toimitilakustannusten lasken-
netaan suoraan elinkeino- nallinen kohdentaminen toiminnoille / kou-
toimintaan, muilta osin lutusaloille haasteellista oikeiden vyorytys-
toimitilakustannukset periaatteiden madrittimisen osalta. Nyt tilat
keskitetty. tehokkaasti "sekakéytossa".

2 Sisdinen vuokrien kautta  Toteutuneisiin kustannuksiin, neliét ja opiskelijamé&é- 1 Tilat ovat kédyttokustannuksiltaan erilaisia,

rét joten vaikea todellisuudessa kohdentaa tar-
kasti

1 Tilakustannuksia ei kohdisteta tulosyksikaille. 1 Tilakustannuksia ei kohdisteta tulosyksikoil-

le

Kéyttoasteen huomioiminen, saman tilan
kayton jako esim. opetus/TKI/liiketoiminta

Tilojen vajaakéytostd aiheutuu kustannuksia.
Liikuntatilojen kohdistaminen opetuksen ja
korkeakoululiikunnan vililla.

1=Ei, kaikki tilakustannukset kohdistetaan laskenta-

kohteille

2=Kyll4, vain toteutuneen kapasiteetin mukaiset kus-
tannukset kohdistetaan kiayton mukaan ja kédyttamaét-
toman kapasiteetin kustannuksia tarkkaillaan erikseen

losyksikoiltd, jotka vuokraavat tilat omilla
mdairadrahoillaan

3=0Osa tilakustannuksista veloitetaan tu-
losyksikoilta. Miké osa ja miten jako teh-
daan?

N
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Korkeakoulu

Turun yliopisto

Tampereen teknil-
linen yliopisto

Lapin yliopisto

Tampereen yli-
opisto

Lappeenrannan
teknillinen yli-
opisto

Oulun yliopisto

Iti-Suomen Yli-
opisto

Jyviskylan yliopis-
to

Mihin tarkoitukseen
budjetointia kiyte-
tdan?
1,2,3,5,6,7,8,9,10,11

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11

1,2,3,4,7,8,9,10,11

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11

1,2,3,4,5,6,7,89,10,11

1,2,3,4,5,8,9,10,11

Kiytitteko
kokonaisbud-
jetointia?
Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

7. Budjetointijirjestelma

Milli organisaa-
tiotasoilla kokonais-

budjetointia tehddan?

1,2,3

1,2

1,2,6

1,6

1,2,4,6

1,2,3,6

Kuinka budjetointijirjestelmi kytkeytyy toi-
minnan ja talouden suunnitteluun?

Budjetit tehdddn toiminnanohjausjirjestelmasss,
jossa tehdddn myos toimintasuunnitelma, resur-
sointisuunnittelu ja investointisuunnitelmat

Se on keskeinen osa sitd

Budjetointi ohjaa toiminnan ja talouden suunnit-
telua.

Vuosittain hallitus hyvéksyy toiminta- ja talous-
suunnitelma neljélle vuodelle ja taman suunni-
telman ensimmdinen vuosi on talousarviovuosi.
Toimintasuunnitelmassa tdsmennetddn strategi-
an tavoitteet ja aikataulut jaksolle, esitetddn ta-
voitteena oleva tuloslaskelma ja tarkeimmaét in-
vestoinnit. Talousarviossa ndma tdsmaéllisemmin
seuraavan vuoden osalta.

Talouden suunnittelu eli budjetointi ja ennus-
taminen tehdddn sitd kautta. Tama vaatii kui-
tenkin liian paljon taustalaskentaa ja tausta exce-
leitd, liséksi hieman eri organisaatiotasoilla hyo-
dynnet&én jarjestelman ominaisuuksia eri ta-
voin.

Budjetointi on yksi osa toiminnan suunnittelua.
Toimintasuunnitelmien euromé&&rdinen muoto
on budjetti.

Resurssien allokointi strategisten tavoitteiden
toteuttamiseksi.

Budjetointi on kiinted osa toiminnan ja talouden
suunnittelua.
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Kuinka budjetointi kytkeytyy
tulosohjaus-prosessiin?

Ei suoraan kytkeydy

Tiiviisti, tehdddn samassa yhtey-
desséd syksylld

Kéytamme sisdisessd madrarahan
jaossa OKM:n tulosohjausindikaat-
toreita suoraan tiedekuntien maa-
rérahajaossa.

Yksikéiden perusrahoitus maardy-
tyy yliopiston sisdisen rahoitus-
mallin mukaan, joka siséltdd ope-
tuksen ja tutkimuksen keskeisten
indikaattorien toteutumat.

Vahvasti

Taloudelliset tulostavoitteet vuosi-
tasolla kytketddn suoraan laadit-
tuun budjettiin.

Tavoitteiden ja resurssien konk-
reettinen maédarittdiminen.

Se on kiinted osa tulosohjauspro-
sessia.
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Aalto

Hanken

Vaasan Yliopisto

Helsingin yliopis-
to
Taideyliopisto

1,3,9,10,11 Kylla
1,2,3,4,5,6,7,89,10,11 Kylla
1,2,3,4,5,6,7,89,10,11 Kylla
1,10 Kylla
1,2,3,4,6,7,89,10,11 Kylla

1=Resurssien allokointiin

2=Maksuvalmiuden suunnitteluun

3=Strategian toteutuksen suunnitteluun
vuositasolla

4=Henkiloston motivointiin
5=Palkitsemisjdrjestelmén tulokselli-
suuskriteerien maarittelyyn

6=Tuloksellisuustavoitteiden asettami-
seen tutkimus- ja opetushenkilostolle

7=Tuloksellisuustavoitteiden asettami-
seen hallinto- ja tukihenkilostolle

8=Tulosvastuullisen johdon arviointiin

9=Tulevaisuutta koskevan suunnittelu-
tiedon jakamiseen

10=Toiminnallisen ja taloudellisen ko-
konaisuuden koordinointiin
11=Tulosvastuullisen ja taloudellisesti
kestdvan toimintakulttuurin edistami-
seen

1,2,3,6

1,3,6

1,23

1,23

1,23

1=Koko korkeakoulu
2=Tiedekunta/Koulutus

yksikko
3=Laitos/toimipiste

4=Tutkinto-ohjelma

5=Opintosuunta

6=Muu

Talouden suunnittelu tehdaddn jédrjestelméssa.
Taydentdvan rahoituksen osalta projekteittain,
muilta osin (koonti)projekteittain.

Kontinuerlig kostnadsuppféljning

Budjetti laaditaan samassa yhteydessa toimin-
nan suunnittelun kanssa.

Sama jdrjestelméa
Talousraportointi, ennuste ja budjetti ovat sa-

massa jdrjestelmdssd, samoilla raporteilla: ovat
saman prosessin osia
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Kontinuerlig effektivisering,
allokering for strategiska
satsningar

Budjetti tehdadan tulosyksikoittan
tasolle, jolla mahdollisestaan ko.
tulosyksikélle asetettujen tulosta-
voitteiden saavuttaminen.

Siis OKM:n? Ei kytkeydy.

Budjetointi on osa tulosohjauspro-
sessia
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Korkeakoulu

Turun yliopisto
Tampereen teknillinen

Lapin yliopisto

Tampereen yliopisto

Lappeenrannan tekn

Oulun yliopisto

Iti-Suomen Yliopisto

Jyviskylin yliopisto

Milli aikajédnteelld talou-
den kehitystid ennakoi-
daan?

Kaksi vuotta eteenpédin
Vuosi eteenpdin

Kaksi vuotta eteenpdin

3-5 vuotta eteenpdin

Vuosi eteenpdin

Kaksi vuotta eteenpdin

3-5 vuotta eteenpéin

3-5 vuotta eteenpdin

7. Budjetointijirjestelma

Miki kuvaa budje-
tointitapaa parhai-
ten

Alhaalta ylos
Alhaalta ylos
Ylhalts alas

Vuorovaikutteinen

Vuorovaikutteinen
Alhaalta ylos

Vuorovaikutteinen

Vuorovaikutteinen

Miki seuraavis-
ta kuvaa yksi-
koiden arvioin-
titapaa?

4
1
2

Jos yksikossi jad rahoja kiayttamatta

1
1

3  Ylijgagmat huomioidaan pitkalld
aikavalilla

3 Yljjaama liittyy kirjanpitoon ja kuuluu aina ta-
seessa voittovaroihin. Sitd ei siirretd mihinkaan.
Budjetti on toinen asia ja siind on kyse eri kohtei-
siin budjettivuonna osoitettavista resursseista.
Tayssa palkittiin ylijidmadisind vuosina osoittamal-
la yksikolle lisdirahoituksena summa, joka vastasi
osaa edellisend vuonna tehdysté ylijadmaésta (n 20
%). Vuoden 2016 budjetoitu tulos on kuitenkin
merkittdvésti alijadmédinen myos ilman titd erda.
Taman vuoksi vuoden 2016 budjettiin ei sisally

ylijadmasta palkitsemista.
1
2 Tieteenalayksikoilld on yliopiston si-

sédisessd johdon laskentajérjestel-
maéssd (SAP) omat taseensa.

1

3 Taseen ylijidma puretaan yksikdiden
taseeseen avoimuuden lisdamiseksi,
yksikoilléd ei kuitenkaan kayttolupaa
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Jos yksikon rahoitus ei
riitd kulujen kattami-
seen

3
4

4 Alijaaméat huomioidaan
pitkalld aikavalilla

4  Yksikon johtajan tulee
sopia rehtorin kanssa
yksikon talouden ta-

sapainottamiseksi
tarvittavista toimenpi-
teistd ja niiden aika-
taulusta.

4 Alijjaama kasitelldan
yliopiston tuloksessa ja
sovitaan yksikon kanssa
talouden tasapainottami-
sesta.

3
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3-5 vuotta eteenpdin

3-5 vuotta eteenpdin

Vuosi eteenpéin

3-5 vuotta eteenpdin

3-5 vuotta eteenpdin

Vuorovaikutteinen

Ylhislts alas

Vuorovaikutteinen

Ylh&slts alas

Vuorovaikutteinen

2 3 Ylijadma siirtyy taseeseen kertyneisiin
ylijadmiin mist4 se on yksikon kaytet-
tdvissd seuraavina vuosina

4 1

2 1

2 2

3 1

1=Budjetin noudattaminen ja 1=Ylijadma4 siirtyy korkekoulun
yksikon yli(alijjagdmaéisyys kulu-  tasolle

neen budjettivuoden osalta

2=Budjetin noudattaminen ja 2=Ylijadmai siirtyy yksikon seuraa-
yksikon yli(ali)-jaamaisyys ku- van vuoden budjettiin

luneen ja muutaman edellisen

vuoden osalta

3=Budjetin noudattaminen ja 3=Muu kiytinto

tuloksellisuustavoitteiden saa-
vuttaminen kuluneen budjetti-

vuoden osalta

4=Kuluneen vuoden tulokselli-
suustavoitteiden saavuttaminen
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4 Alijadama vahentdd
yksikon taseen kerty-
neitd ylijaamia
4 Vid underskott kan
verksamheten beskaras
men kostnadsuppfoljnin-
gen forhindrar att bes-
taende underskott upps-
tar.
4 Alijaama ja4 yliopiston
tasolle
3
2

1=Yksikko saa sisdistd
korollista velkaa

2=Alijidmé vahennetdan
seuraavan vuoden budje-

tista

3=Alijaamd huomioidaan
sisdisessd taselaskennassa

4=Muu kaytanto
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Korkeakoulu

Turun yliopisto
Tampereen teknillinen
Lapin yliopisto

Tampereen yliopisto

Lappeenrannan teknil-
linen yliopisto
Oulun yliopisto

Iti-Suomen Yliopisto

Jyviaskylin yliopisto

Aalto

Hanken

Vaasan Yliopisto
Helsingin yliopisto
Taideyliopisto

Ovatko tiedekun-
nat/yksikét ja erillislai-
tokset lihinni
3

1,34

3
3

1,3

1,34

1,2,3

1,34

Perustuuko sisdinen rahanjako OKM:n rahoitusmalliin?

Ei
Kylla
Kylla

Ei
Kylla
Kylla
Ei
Kylla
Ei

Kylla
Ei
Ei
Ei

1=Strategisia tulosyksikkoja

2=Taseyksikkoja

3=Taloudellisia tulosyksikksja

4=Kustannuspaikkoja

7. Budjetointijirjestelma

Hieman muokattu malli

Rahanjakomallin indikaattorit ovat pddosin
samoja kuin okm mallissa, mutta eroavat
joidenkin tekijoiden osalta.

OKM:n malli, mutta tutkimuspainotteisempi.

Perustuu Tenure track professuureihin, tu-
loksiin ja strategisiin aloitteisiin

Oma tapa, seuraamme tarkasti OKM-mallia

Historia, toteuma, tarve ja strateginen tule-
vaisuuden nikokulma; tietenkin OKM malli
luo kokonaispuitteet
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Missd mddrin voimavarojen kohdentaminen yksikoiden

2

QD W W =

sisdlld perustuu OKM:n rahoitusmalliin?

75 %

Tiedekuntien sisdinen resurssointi

Kuluperusteinen budjetointi

Vaihtelee schooleittain

Tutkimus 100:sti ja koulutus rahoitetaan tuntiperus-
teisesti.

Vaihtelee tiedekunnittain.

Yksikot kohdentavat nykyisin yhd enemman tietyn
osan voimavaroista rahoitusmallin kriteereilld, timéa
vaihtelee paljon yksikoittdin

Koulukohtaisesti omat rahoitusmallit.

Strategian toimeenpano-ohjelma
Historia

Historia, toteuma, tarve ja strateginen tulevaisuuden
ndkokulma; tietenkin OKM malli luo kokonaispuit-
teet

1=Rahoituksen kohdentaminen perustuu taysin OKM:n
rahoitusmalliin

2=Vain osa rahoituksesta kohdennetaan OKM:n rahoitus-

mallin perusteella, kuinka monta prosenttia?

3=FEi lainkaan, kédytossd on muu sisdisen rahanjaon malli,

mikd?
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- Mihin tarkoitukseen  Kiytitteko Milli organisaa- Kuinka budjetointijirjestelmi kytkeytyy toimin- Kuinka budjetointi kytkeytyy tu-
budjetointia kiyte- kokonais- tiotasoilla koko- nan ja talouden suunnitteluun? losohjaus-prosessiin?
tian? budjetoin- naisbudjetointia
tia? tehdidin?
_ 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 Kylla 1,2,3,6 Niitd tehddédn yhtd aikaa. Budjetti on toimintasuunni- Budjetointivaiheessa asetetaan ta-
telma euroina. voitteet
_ 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 Kylla 1,24 Budjetointia seurataan ja reagoidaan tarvittaessa Talla hetkells ei vield merkittiavasti,
ldhinn& seurantatasolla
_ 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 Kylla 1,2,3 Ovat erillisid ohjelmistoja Ei tdlld hetkelld kytkeydy
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 Kylla 1,2,4 Tuloskortin kautta asetetut tulostavoitteet, budjetti- Tuloskortin kautta asetetut tulosta-
pohjan rakenne. Vuosibudjetti laaditaan johtoryhmédn voitteet, budjettipohjan rakenne.
priorisoinnin perusteella. Vuosibudjetti laaditaan johtoryhman
priorisoinnin perusteella.
_ 1,2,3,4,5,7,8,9,10,11 Kylla 1,6 Oleellinen osa suunnittelua On mukana voimakkaasti
1,2,3,4,5,7,8,9,10,11 Kylla 1,2,4,6 Sisdisessd TASO-prosessissa neuvotellaan seké toi-
minnan ettd talouden suunnitelmasta. Toiminnan ja
talouden suunnittelu tehd&én eri jarjestelmissa.
_ 1,4,6,10,11 Kylla 2,6 Toimintasuunnitelmien kautta. Budjettineuvotteluissa
_ 1,6,7,10,9 Kylla 6 Télla hetkelld ei kytkeydy. Parannus suunnitteilla Budjettia seurataan ja verrataan kol-
mannesvuosittain
1,3,6,7,8,9,10,11 Kylla 1,2,3,4,5 Forecast budjetointijdrjestelméén syotetddan tulevan Tsemppi-jdrjestelmddn syotetddn
vuoden tuotot ja kulut, jotka perustuvat toimintaan.  strategiset tavoitteet. Tsempissa stra-
tegiset tavoitteet on jalostettu toi-
minnallisiksi tavoitteiksi ns. toimen-
pideohjelmiksi vastuuhenkildineen ja
budjetteineen.
1,2,3,6,7,8,9,10,11 Kylla 2 Talouden suunnittelun keskeinen tyoviline 1-3 vuot-  Resurssien raamittaminen ja ohjaa-
ta eteenpdin. Talouden suunnittelun lisdksi suunni- minen
tellaan keskeiset toiminnalliset tavoitteet ja toimenpi-
teet yksikoittdin (samalle tasolle kuin budjetti laadi-
taan)
1,2,3,6,7,8,9,10,11 Kylla 1,2,4 Budjetointi liittyy saumattomasti toiminnan ja talou-  Tulosyksikoiden kanssa tehdyt tulos-
den suunnitteluun. ja tavoitesopimukset ovat budjetoin-
nin pohjalla.
_ 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 Kylla 1,2 Manuaalisesti ja Excelien avulla. Budjetointi ja tulosohjaus kytkeyty-
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1,2,3,4,6,7,8910,11 Kylla 1,23
1,2,3,4,6,8,910,11 Kylla 1,2,5
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 Kylla 1,2,5
1,3,4,8,9,10,11 Kylla 6
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 Kylla 2,5
1,2,3,6,8,9,10,11 Kylld 1,2,6

1=Resurssien allokointiin 1=Koko korkeakoulu

2=Maksuvalmiuden suunnitteluun

3=Strategian toteutuksen suunnitteluun
vuositasolla
4=Henkil6ston motivointiin

3=Laitos/ toimipiste

4=Tutkinto-ohjelma

5=Palkitsemisjirjestelmén tuloksellisuus-
kriteerien méaérittelyyn
6=Tuloksellisuustavoitteiden asettami-
seen tutkimus- ja opetushenkildstolle
7=Tuloksellisuustavoitteiden asettamiseen hallinto- ja tukihenki-
1sstolle

8=Tulosvastuullisen johdon arviointiin

5=Opintosuunta

6=Muu

9=Tulevaisuutta koskevan suunnittelutiedon jakamiseen
10=Toiminnallisen ja taloudellisen kokonaisuuden koordinointiin

11=Tulosvastuullisen ja taloudellisesti kestdvan toimintakulttuu-
rin edistdmiseen

Vuosibudjetointi ja toiminnan suunnittelu tehddan
yhtd aikaa.

Budjetoinnin yhteydessé pyritddn huomioimaan
mahdollisimman tarkasti henkilostoresurssin tarve ja
kohdentuminen. Yhteys TAS-suunnitteluun pyritdan
huomioimaan. Toiminnan suunnittelun tulevat pai-
nopistealueet pyritddn huomioimaan budjetissa.
Erittdin kiintedsti, silld on osa kokonaisuutta. Budje-
tointi ja talouden seuranta ovat kiinteasti toisiinsa
yhteydessa

Budjetointijdrjestelma on osa toiminnan ja talouden
suunnittelua.

Budjetointiprosessi on osa tulevien vuosien toimin-
nan suunnittelua, tehddidn samanaikaisesti. toimin-
nan painopisteet ohjaavat budjettia, ja pdinvastoin
Ollaan siirtyméssa osittain rahoitusmallin mukaiseen
tulosbudjetointiin (2017)

2=Tiedekunta/Koulutusyksikko

120

vt toisiinsa.
Heikosti

Budjetoinnin yhteydessa maaritel-
ldén tulostavoite jokaiselle koulu-
tusalalle.

Keskeisesti. Rahoituksen vihenemi-
nen ja tuloksentekokyky ovat oleel-
lista ammattikorkeakoulussa
Budjetointi on osa tulosohjausta.

Toteutumia seurataan budjettivas-
tuullisten kanssa

Kaikki rahoitusmittarit vaikuttavat
tulosohjaukseen
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- Milli aikajdnteelldi  Mikd kuvaa budje- Mikai seuraavista Jos yksikdssd jdd rahoja kdytta- Jos yksikon rahoitus ei riitd kulujen kat-
talouden kehitystd  tointitapaa parhai-  kuvaa yksikoiden mittd tamiseen
ennakoidaan? ten arviointitapaa?
_ 3-5 vuotta eteenpdin ~ Vuorovaikutteinen 3 1 4. Jaa ko. yksikon sen vuoden tappioksi
_ Vuosi eteenpédin Ylhaalts alas 2 1 3
_ 3-5 vuotta eteenpdin ~ Vuorovaikutteinen 3 1 3
_ 3-5 vuotta eteenpdin ~ Vuorovaikutteinen 3 1 4. Ammattikorkeakoulutasoinen tasapaino-
tus
_ 3-5 vuotta eteenpdin ~ Vuorovaikutteinen 3 1 4. Ohjataan ja katetaan miinus vuoden tu-
loksesta
_ 3-5 vuotta eteenpdin  Ylhéilts alas 3 1 4. Asiasta keskustellaan ao johtajan kanssa,
muita sanktioita ei tule
_ Vuosi eteenpédin Alhaalta ylos 3 1 4. Rahoitus kisitellddn kokonaisuutena eika
jaeta koulutusaloille
_ 3-5 vuotta eteenpdin  Alhaalta ylos 1 3
3-5 vuotta eteenpdin ~ Vuorovaikutteinen 3 Sisdinen manuaalinen seu- 4. Sisdinen seuranta. Miinus katettava tule-
ranta, jonka perusteella saa  vina vuosina (3 v)
investointiin ja/tai kehit-
tdamiseen rahoitusta.
3-5 vuotta eteenpdin  Vuorovaikutteinen B 3 Tulos siirtyy koko amk:n 4. Ei kdytantoad, mutta tiukka talousseuran-
kayttoon, projektirahat ta vuoden kuluessa
(omavastuuosuudet) voivat
olla monivuotisia
_ 3-5 vuotta eteenpdin ~ Vuorovaikutteinen 1 4. Muut yksikot kattavat miinuksen
_ 3-5 vuotta eteenpédin  Alhaalta ylos 1 4. Vahennetdan koko korkeakoulun tulok-
sesta
3-5 vuotta eteenpdin  Ylhaalta alas 3 1 4. Yksikko jad tappiolliseksi ko. tilivuodelta
ja seuraavana vuonna aloitetaan puhtaalta
poydalta
_ Vuosi eteenpdin Vuorovaikutteinen 1 4. Katetaan muiden yksikoiden ylijaamalla
_ Kaksi vuotta eteen- Vuorovaikutteinen 3 3 On osa tilikauden tulos- 4
péin ta/tappiota
_ 3-5 vuotta eteenpdin  Vuorovaikutteinen 3 1 4. Muiden yksikoiden on tehtdva parempi
tulos, jotta tulostavoite saavutetaan ammat-
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Kak51 vuotta eteen- Ylh&alts alas 4. Tehd&én suunnitelma, jolla tavoitteeeen
pédstddn valitulla aikavalilla

1=Budjetin noudattaminenja 1=Ylijaama siirtyy kor- 1=Yksikko saa sisdistd korollista velkaa
yksikon yli(ali)jadmaisyys keakoulun tasolle

kuluneen budjettivuoden

osalta

3=Budjetin noudattaminenja 3=Muu kdytinto 3=Alijadama huomioidaan siséisessi taselas-
tuloksellisuustavoitteiden kennassa

saavuttaminen kuluneen

budjettivuoden osalta
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Ovatko tiedekun- Perustuuko sisdinen rahanjako OKM:n rahoitusmalliin? Missd méddrin voimavarojen koh-
nat/yksikét ja erillis- dentaminen yksikoiden sisillid pe-
laitokset lihinna rustuu OKM:n rahoitusmalliin?
_ 4 Ei Kuluperusteinen jako 3 Kuluperusteinen
_ 3 Ei Resurssibudjetointi 3 Resurssibudjetointi
3,4 Ei Pohjana rahoitusmalli, alakohtaisia sisdisid painotuksia, esim. tekniikan ja kulttuurin 2 75%
alat
_ 1,3 Ei Historia, toiminnan muutokset 3 Historia, toiminnan muutokset
_ 3,4 Ei Ei sisdistd rahanjakoa 3 Eisisdistd rahanjakoa
Bumk Kyl 1
- 1,3 Ei Laskentamalli, tavoitteet ja +- 10 % 3 Laskentamalli, tavoitteet ja +- 10
%
4 Ei Kustannus/resurssipohjainen jako, joka kdydadan vuorovaikutteisesti ja lapindkyvésti 3 Kustannus/resurssipohjainen
lapi. Rahoitustilanteesta johtuen paino on ollut kustannussddstoissd enemman kuin
rahanjaossa. Vaatinee kehitystd osin rahoitusmallin (ja valitun strategian) suuntaan
3 Ei Resurssitarpeen mukainen rahanjako 3 Resurssitarpeen mukainen ra-
hanjako
_ 3 Ei Osaamisaluekohtainen malli 3 Osaamisaluekohtainen
_ 3 Ei Pohjana rahoitusmalli, mutta tasattu laskentaa 2
Seingjoen amk 3 Kylla 2 TKLlle10 %
_ 5 Ei Oma tuloksellisuusmalli ja strateginen raha kehittamiseen 3 Omaan strategiaan
_ 4 Ei Osittain, mutta malli on muuttumassa 2 50 %
- 3 Ei Raha kirjataan tulosmallin mukaisesti, mutta yksikoilld on erilaiset tulostavoitteet 2 50%
3 Kylld 3 Yksikoiden sisdlld koulutuspadil-
likon kohdentavat rahat
_ 1=Strategisia tulosyksikkoja 1=Rahoituksen kohdentaminen perustuu tdysin OKM:n rahoitusmalliin
2=Taseyksikkoja 2=Vain osa rahoituksesta kohdennetaan OKM:n rahoitusmallin perusteella,
kuinka monta prosenttia?
_ 3=Taloudellisia tulosyksikkaja 3=Ei lainkaan, kidyttssd on muu sisdisen rahanjaon malli, miké&?
_ 4=Kustannuspaikkoja
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Pyydetdinko yksikoistd jarjestelmalliselld tavalla Miki lihinnd kuvaa investointiesitysten ar-  Arvioidaanko investointien toteutumista jal-
investointiesityksid korkeakoulun johdon arvioita- viointia ja pditosesityksen valmistelua? kikiteen?
vaksi?

1,2 3
2 1 1

1,3 1 3 Yhteisen investointien toteutumisen seu-

rannan kautta

2 1 3 Yksikkokohtaiset investoinnit ovat Tayssa

vahdisid. Merkittavit investoinnit ovat
yliopistotasoisia ja niitd arvioidaan strate-
gian toteutumisen arvioinnin yhteydessa.

2 1 3 Osana uusien investointien kasittelya
B 2 3 Erilaisia selvityksid laaditaan
2 2 3 Toteutumista seurataan jatkuvasti.
2 2 2
2,3 3 2
1 1 2
12 2 2
3 4 1
1,3 2 2
1=Tulosneuvotteluun liittyvini listauksena tédrkeits asioita, ~1=Korkeakoulun johto on delegoinut valmistelun 1=Ei
joihin tiedekuntien/yksikéiden toivottaisiin panostavan suunnittelijoille, jotka esittelevit padtosehdotuksen

osana yksikoiden tulossopimusta
2=Investointiesityksen, jossa kunkin investoinnin kustan- ~ 2=Johto arvioi ja priorisoi investointiesitykset korkea- =~ 2=Vuosittaisen tulosneuvottelun yhteydessa
nukset on eritelty ja hyotyodotuksia kuvailtu verbaalisesti ~ koulun strategian pohjalta
3=Investointiesityksend, jossa kunkin investoinnin kustan- ~ 3=Aineellisista investoinneista tehdd4n investointi- 3=Muulla tavoin, miten?
nukset ja hyodyt on eritelty koko projektin juoksuajalta laskelmat, mutta aineettomat investoinnit arvioidaan
muulla tavalla

4=Muulla tavoin 4=Investointiesityksistd tehdddn kustannus-
vaikuttavuusanalyysit projektien juoksuajalta
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Pyydetdaianko yksikoistd jarjestelmalliselld tavalla inves- Miki lihinnd kuvaa investointiesitysten arviointia ja Arvioidaanko investointien toteu-
tointiesityksid korkeakoulun johdon arvioitavaksi? pditosesityksen valmistelua? tumista jilkikiteen?
1 2 3  Toteuman seuranta hankekoh-
taisesti reaaliajassa
_ 2 2 3 Investointibudjetin seurannassa
[Fomek | 3 2 2
3 2 3  Investointikohtainen seuranta
investoinnin valmistuttua
_ 2 2 3 Vuosittain tilinpaatoksessa
2 2 3 Investointien toteutumista seu-
rataan tilikauden aikana
4  Investointiesitykset kasitellddn toiminnan ja talouden suun- 2 2
nitteluprosessissa.
1=Tulosneuvotteluun liittyvina listauksena tédrkeitd asioita, joihin = 1=Korkeakoulun johto on delegoinut valmistelun suunnittelijoil- 1=FEi
tiedekuntien/yksikoiden toivottaisiin panostavan le, jotka esittelevit padtosehdotuksen osana yksikoiden tulosso-
pimusta
2=Investointiesityksend, jossa kunkin investoinnin kustannukset 2=Johto arvioi ja priorisoi investointiesitykset korkeakoulun 2=Vuosittaisen tulosneuvottelun yhtey-
on eritelty ja hyotyodotuksia kuvailtu verbaalisesti strategian pohjalta dessd
3=Investointiesityksend, jossa kunkin investoinnin kustannuksetja 3=Aineellisista investoinneista tehd44n investointilaskelmat, 3=Muulla tavoin, miten?
hyodyt on eritelty koko projektin juoksuajalta mutta aineettomat investoinnit arvioidaan muulla tavalla
4=Muulla tavoin 4=Investointiesityksistd tehd4dén kustannus-
vaikuttavuusanalyysit projektien juoksuajalta
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Mihin riskienhallinta kohdistuu?

1,2,3,4,5,6,7
7
7
7
1,2,3,45,6,7

1,5,8 Tehty sisdisen tarkastuk-

sen suunnitelma
7
7

1=Taydentdvan rahoituksen projekteihin
(SA, EU, Tekes ym.)

2=0KM budjettirahoitteiseen tutkimus- ja
julkaisutoimintaan

3=0KM budjettirahoitteiseen tutkintokou-
lutukseen

4=Markkinaehtoiseen tdydennyskoulutuk-
seen ja muuhun liiketoimintaan

5=Sijoitusvarallisuuteen

6=Tietohallintoon
7=Koko toimintaan

8=Muuhun, mihin?

Mitki riskienhallinnan menetelmit
ovat kiytossa?

1,2,3,4,5

1,2,3

1,2
1,2,3,4,5
1,2,3,4,5
Excel

1,2,3,4,5

1,2,5
1,2,3,4,5

1,2,3,4,5, Internrevisions-program,
6 revisionsutskott

1,2,3

1,4,5,6

5
1,2,3

1=Riskien tunnistaminen
2=Riskien olennaisuuden arviointi

3=Toimintaan sisiltyvien riskien taloudellis-
ten vaikutusten arviointi

4=Riskikartan (tms. riskienhallinnan viline)
sddnnollinen yllépito

5=Riskikartan (tms. riskienhallinnan viline)
sdannollinen raportointi korkeakoulun joh-
dolle

6=Riskinhallinnan ohjelmisto, mik&?

Milli tasoilla riskienhal-
lintaa toteutetaan?

1,6

1,2
3
1
1,2
1
1,2,5
1,2,3,5
1,2,5

14,5

Yliopistokonserni
1,2

1=Korkeakoulun tasolla

2=Tiedekunta-/yksikkotasolla

3=Laitos-/koulutusalatasolla

4=Tutkimus-
koulutusalatasolla

5=Projektitasolla

6=Muu

126

Miten riskienhallinta on integroitu
osaksi johdon raportointia?

4

S N S S O S QU

4

1
1=Ei sisilly sadannolliseen johdon rapor-
tointiin
2=Riskikartta sisiltyy johdon kuukausi-
raportointiin

3=Riskikartta raportoidaan johdolle 2-6
kertaa vuodessa

4=Riskikartta raportoidaan johdolle ker-
ran vuodessa
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Mihin riskienhallinta kohdistuu?

8 Riskienhallintapolitiikkamme mukaisesti
7
7
7
1,2,3,4,5,6,7
1,3,4,6,7
1,56
1,2,3,4,6
7
7
1,2,3,4,5,6,7
7

7
Riskienhallintaa pyritdén kohdistamaan kaikkiin
merkittdvimpiin toimintoihin.
1,2,3,45,6,7
7
1,23
1,7
1=Téydentdvan rahoituksen projekteihin (SA, EU, Tekes)

1,5,6,8

2=0KM budjettirahoitteiseen tutkimus- ja julkaisutoimintaan
3=0OKM budjettirahoitteiseen tutkintokoulutukseen

4=Markkinaehtoiseen tdydennyskoulutukseen ja muuhun liiketoi-
mintaan
5=Sijoitusvarallisuuteen

6=Tietohallintoon

7=Koko toimintaan
8=Muuhun, mihin?

Mitkai riskienhallinnan menetelmiit
ovat kiytossi?
1,245
1,2,3,4,5
1,245
1,2,3,4,5
1,2
1,2,3,4,5
1,2
1,3
1,234
1,23
Reportronic
1,23
1
1,2,3

1,2,3,4,5,6

12,3
1,2
1,23
14
1=Riskien tunnistaminen

2=Riskien olennaisuuden arviointi

3=Toimintaan sisiltyvien riskien taloudellisten
vaikutusten arviointi

4=Riskikartan (tms. riskienhallinnan viline)
saannollinen ylldpito

5=Riskikartan (tms. riskienhallinnan viline)
saannollinen raportointi korkeakoulun johdolle

6=Riskinhallinnan ohjelmisto, mika?

Milli tasoilla riskien-
hallintaa toteutetaan?

1
2
1,2
1,24,5
1
Liiketoiminta
1,2,5
1
1
1
1,2,34,5
1
1
1,2

1,2,4,5,6

1,2,4,5
1,245
1
1,4

1=Korkeakoulun tasolla
2= Yksikkétasolla
3=Laitos-
/koulutusalatasolla
4=Tutkimus-
koulutusalatasolla
5=Projektitasolla

6=Muu

127

Miten riskienhallinta on integ-
roitu osaksi johdon raportointia?
4

R R W R R R WR R PR R WO W

4

1=Ei sisilly sdé@nnolliseen johdon rapor-
tointiin

2=Riskikartta siséltyy johdon kuukausira-
portointiin

3=Riskikartta raportoidaan johdolle 2-6
kertaa vuodessa

4=Riskikartta raportoidaan johdolle kerran
vuodessa
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Korkeakoulu

Turun yliopisto
Tampereen tek
Lapin yliopisto
Tampereen yliopisto
Lappeenrannan tek
Oulun yliopisto
Iti-Suomen Yliop
Jyviskylin yliopisto
Aalto

Hanken

Vaasan Yliopisto
Helsingin yliopisto
Taideyliopisto

Mihin aineettomien voimavarojen hal-
linta kohdistuu?

16
16

16
1,2,3,9,10,11,12,13,14
1,2,3,4,56,7,89,10,11,12,13,14
1,2,3,4,5,6,7,8,910,11,12,13,14
1,2,3,4,56,7,89,10,11,12,13,14
1,2,3,4,5,6,7,8,910,11,12,13,14
1,2,3,4,5,6,7,8,910,11,12,13,14
1,2,3,4,5,6,7,89,10,11,12,13,14
2,6,89,11,14
1
16

1=IPR ja patentit

2=Suhteet yrityksiin, rahoittajiin ja koulu-
tusinstituutioihin

3=Tutkijoiden julkaisu- ja ohjausmeriitit
4=Asiantuntijoiden osaamisalueet

5=Tutkijoiden meriitit yhteiskunnallisissa
ja akateemisissa palvelutehtadvissa
6=Tutkijoiden akateemiset meriitit

7=Koulutusohjelmien sisilto ja opintojak-
sojen opetusmateriaalit

10. Aineettomat voimavarat

Mitka aineettomien voimavarojen
hallinnan menetelmit ovat kiytos-
sd?

X N _ W

1,25
1,2,3,5
1
5
1,2
1=Aineettomien menestystekijoiden

tunnistaminen

2=Aineettomien menestystekijoiden
sdaannollinen mittaus ja seuranta

3=Aineettomien menestystekijoiden
taloudellisen merkityksen arviointi

4=Aineettomien menestystekijoiden,
talouden ja strategian syy-
seuraussuhteiden kartoittaminen ja
sithen perustuva suoritusmittaus
5=Aineettomien menestystekijoiden
sddnnollinen raportointi korkeakou-

Miten pitkille aineettomien
voimavarojen hallinta skaalau-
tuu korkeakoulun hierarkias-
sa?

1

W N R PR R ) ) ) %N R

1=Mittaus ja raportointi toteute-
taan vain korkeakoulun tasolla
2=Mittaus ja raportointi toteute-
taan korkeakoulun ja tiedekun-
tatasolla

3=Mittaus ja raportointi toteute-
taan koulu, tiedekunta ja laitos
tasoilla

4=Mittaus ja raportointi toteute-
taan korekakoulu, tiedekunta,
laitos ja tutkimus-koulutusala
tasoilla

5=Mittaus ja raportointi toteute-
taan korkeakoulu, tiedekunta,
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Miten aineettomien voimavarojen
hallinta on integroitu osaksi johdon
raportointia?

N R R R R R R R XN R R

3

1=Ei sisilly johdon raportointiin

2=Aineettoman pddoman mittareita
sisdltyy johdon kuukausiraportoin-
tiin

3=Aineettoman pddoman mittareita
raportoidaan johdolle 2-6 kertaa
vuodessa

4=Aineettoman pddoman mittareita
raportoidaan johdolle kerran vuo-
dessa
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8=Koulutusohjelmien opiskelijoiden asi-
antuntemus
10=Henkiloston tydtyytyvaisyys ja moti-
vaatio
_ 12=Opiskelija- ja alumnisuhteet

16=En osaa sanoa
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130

Mihin aineettomien voimavarojen hal-

linta kohdistuu?

1,2,34,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17

1,2,3/4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,17

1,2,34,5,6,7,8,9,10,11,12,13,17
1,2,3/4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17
1,2,34,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17
2,3,4,5,6,7,8910,11,12,13,14,17
16
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17
1,2,34,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17
1,2,34,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17
2,3,4,5,6,7,8910,11,12,13,14,17
1,2,34,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17
2,3,4,5,6,7,89,10,11,12,13,14,17
1,2,34,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17
16
16
24,7,89,10,12,13,14,17

1=IPR ja patentit

2=Suhteet yrityksiin, rahoittajiin ja kou-
lutusinstituutioihin
3=Tutkijoiden julkaisu- ja ohjausmeriitit

4=Asiantuntijoiden osaamisalueet

5=Tutkijoiden meriitit yhteiskunnallisis-
sa ja akateemisissa palveluteht&vissa

Mitki aineettomien voimava-
rojen hallinnan menetelmit
ovat kiytossa?

2

1,3,5
1,2
1,2,5
1,2
1
1,2,3,5
2,5
1,2,45,6 Stara -ohjelmisto

2,5
1
1,2,5
2,5
1,2,3,5
1
1,2,5

1=Aineettomien menestysteki-
joiden tunnistaminen
2=Aineettomien menestysteki-
joiden sddnnollinen mittaus ja
seuranta
3=Aineettomien menestysteki-
joiden taloudellisen merkityk-
sen arviointi
4=Aineettomien menestysteki-
joiden, talouden ja strategian

Miten pitkille aineettomien
voimavarojen hallinta skaalau-
tuu korkeakoulun hierarkias-
sa?

1=Mittaus ja raportointi toteute-
taan vain korkeakoulun tasolla
2=Mittaus ja raportointi toteute-
taan korkeakoulun ja tiedekun-
tatasolla

3=Mittaus ja raportointi toteute-
taan korkeakoulu, tiedekunta ja
laitos tasoilla

4=Mittaus ja raportointi toteute-
taan korkeakoulu, tiedekunta,

Miten aineettomien voimavaro-
jen hallinta on integroitu osak-
si johdon raportointia?

W R N W R R, R N BR W R R W R, R W

1=Ei sisilly johdon raportointiin

2=Aineettoman pddoman mitta-

reita siséltyy johdon kuukausi-

raportointiin

3=Aineettoman pddoman mitta-

reita raportoidaan johdolle 2-6

kertaa vuodessa

4=Aineettoman pddoman mitta-
reita raportoidaan johdolle ker-



LIITE 2 131

syy-seuraussuhteiden kartoit-  laitos ja tutkimus-koulutusala ran vuodessa
taminen ja siihen perustuva tasoilla

7—Koulutusoh]ehmen sisélto ja opinto-
]akso]en opetusmateriaalit

9 =Opiskelijoiden tyytyviisyys ja opiske- =~ 6=Aineettomien menestysteki-
lumotlvaatlo joiden hallinnan ohjelmisto

11=Tyoilmapiiri

_ 13=]Johtamis- ja tietojdrjestelmiit
_ 17=Henkil6st6n verkostot
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Miti suunnitelmia korkeakoulullanne on laskentatoimen kehittimiseksi?
Hyddyntaminen laajemmin

Tampere3-tyd, joka tosin on vaarassa puuttuvan rahoituksen vuoksi

Tunnistetaan yksikoiden tietotarpeet laskentatoimen osalta ja pyritddn viahentdimddn ns. turhan tiedon tuottamista.
Aiomme yhdistdd Tayn ja TTY, minkd vuoksi joudumme suunnittelemaan kokonaan uuden laskentajarjestelman.

Ei uusia varsinaisia laskentatoimen kohteita

Siirrytdadn kuukausitason budjetointiin ja rullaavaan ennustamiseen. Kehitetddn omaan tietovarastoa (SISU) ja hankin-
taan graafinen ja kuukausittain paivittyva johdonraportointijirjestelmd, jolla korvataan nykyinen Excel-pohjainen ra-
portointi.

Télld hetkelld ajankohtaista on projektihallintajédrjestelmén edelleen kehittdminen seki tietovarastojen integrointi, jotta

saadaan samalle raportille tietoa useista lihdetietojarjestelmist.

Yleiskustannusten ldpindkyvyyden lisdidminen ja kustannusten kohdistaminen yhd enemmén aiheuttamisperiaatteen
mukaan.

Toiminnanohjausjérjestelman korvaaminen modernilla valmisohjelmistolla. Kustannuslaskennan yksinkertaistaminen.
Optimering av arbetsflodet, anpassning till organisationens behov

Uuden strategiakauden aikana sisédisen rahanajomallin kehittiminen hallituksen linjausten mukaisesti enemmaén stra-
tegiaa tukevaksi

Kirjanpidon prosessiuudistus kdynnissa.
Johdon raportoinnin kehitysprojekti kdynnissa.
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Miti suunnitelmia korkeakoulullanne on laskentatoimen kehittimiseksi?
Projektihallintaa pitdd erityisesti kehittdd. Pilvipalvelut otetaan kayttoon.
Tarkempi sisdinen laskenta ja uudet taloushallinto-ohjelmistot otetaan kéyttoon 1.1.2017

Prosesseja on edelleen sdhkoistettava.
Verkkomaksaminen laajempaan kayttoon.
Budjetoinnin ja rahanjaon uudelleen mietinta.
Talousprosessit toimivat

Jarjestelmien integraation kehittdmistd, sisdisen laskennan kehittamista

Tampere3 yhteistyon myotd ammattikorkeakoulun laskentatoimi kehittyy yliopistojen kanssa yhtenevéaiseksi
Ei akuutteja suunnitelmia.

Kustannuslaskennan, raportoinnin, projektihallinnan, ja budjetointijarjestelméan kehittaminen

Sisédisen laskennan kehittamisprojekti "Tiedolla johtamisen akatemia" on kdynniss ja tavoitteena on kehittd4 sisdistd laskentaa
siten, ettd se palvelee ydintoimintaa. Laskentaa my6s automatisoidaan jatkuvasti.

Kéyttoonotetun talouskoodiston sujuvampi sulauttaminen osaksi raportointia. Toiminnallisen raportoinnin kehittiminen, tietoja
virrasta ja vipusesta ajantasaisemmin.

Toimintojen sdhkoistamisen jatkaminen, raportoinnin kehittaminen ja ennustettavuuden parantaminen.
Budjetoinnin ja raportoinnin uudistaminen. Digitalisaation parempi hyddyntaminen.

Budjetoinnin edelleen kehittiminen ja saaminen tiiviimmin toiminnan suunnittelun yhteyteen. Investointien parempi suunnittelu
ja analysointi. Sisdisen rahanjaon muuttaminen. Talousraportoinnin kehittdminen, automatisointi.

Talouden sisdisen ja ulkoisen raportoinnin kehittdmisty® on meneillddn. Kehityskohteita ovat mm: - Pidemmén aikavilin talou-
dellisten ennusteiden luominen - Ohjeistuksen systematisoiminen - Automaation lisidminen jarjestelmédkehityksen avulla.

Sahkoisten jarjestelmien edelleen kehittdminen esim. henkilostokulut kohdistuvat tarkasti eri toimintoihin
Télla hetkelld ei suuria suunnitelmia, kun kokonaisuus on juuri muutettu vastaamaan talouskoodiston vaatimuksia.
Nykyisid kaytantojad kehitetdan. Ei merkittdvid muutoksia.

Raportointia kehitetdan OKM:n raportoinnin ja rahoitusmallin mukaisesti



