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TIIVISTELMA

Ammattikorkeakoulujen (AMK) taloudellista ja hallinnollista asemaa uudistettiin vuosina 2014
ja 2015 toteutetulla AMK-uudistuksella. Voimaan tuli samalla uusi tuloksellisuuteen perustuva
rahoitusmalli. AMK:jen rahoitukseen kohdistui myds valtiontalouden sddstotoimenpiteitad. Uudis-
tus on vaatinut AMKCilta toimintansa kehittimisti ja tehostamista seka resurssien uudelleen koh-
distamista. Muutokset ovat luoneet tarpeen entistd laajemmalle ja tarkemmalle talouden hallin-
nalle ja seurannalle, mika on edellyttidnyt taloushallinnon prosessien uudelleenjarjestelya.

Tamaén tutkielman tarkoituksena oli tutkia harkinnanvaraisesti valittujen AMK:jen johdon lasken-
tatoimen kaytdnt6ja muutosten jilkeisessd tilanteessa. Tutkielmassa tutkittiin, miten tutkitut
AMK:t ovat jdrjestidneet johdon laskentatoimen menetelménsd, ja onko AMK:jen koolla vaiku-
tusta menetelmien valintaan sekd, onko AMK-uudistuksella ja sen mukanaan tuomalla rahoitus-
mallilla ollut vaikutusta menetelmiin. Tutkielmassa tutkittiin my0s, miten profiloitumiseen liitty-
vit strategiset tavoitteet ja painoalavalinnat ovat huomioitu johdon laskentoimen menetelmissa.

Teoriaosuudessa kasiteltiin yleisesti talousjohtamista ja johdon laskentatoimea kuntaomisteisten
yhtididen ja AMK:jen kontekstissa. Teoriaosuuden toisessa osassa tarkasteltiin AMK:jen toimin-
taa, hallintoa, ohjausta ja rahoitusta sekd AMK-uudistusta ja sen mukanaan tuomaa uutta rahoi-
tusmallia. Tutkielman empiirinen osio toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistonkeruu-
menetelmind hyodynnettiin teemahaastattelua. Haastattelun padteemat muodostuivat laskentatoi-
men menetelmistd. Haastattelut suoritettiin sekd yksilo- ettd ryhméhaastatteluina. Haastatteluita
suoritettiin seitsemén kappaletta ja niihin osallistui yhdeksén henkil64.

Tutkimustulokset osoittivat tutkittujen AMK:jen johdon laskentatoimen kéytint6jen olevan mo-
ninaisia. OKM:n raportointivaatimukset tuovat laskentatoimen menetelmiin useita erityispiirteita.
Tutkittujen AMK:jen koolla havaittiin olevan vaikutusta kustannuslaskennan saannéllisyyteen ja
laskentakohteiden tasoon. Suorituskyvyn mittaamisessa pienemmillé toimijoilla ei ole niin paljon
mittareita kiytossd. Isommat AMK:t olivat pystyneet siirtiméién vastuuta talouden seurannasta
tulosyksikéille. Uudistukset ovat johtaneet TKI-toiminnan lisdéintymiseen, mikd on korostanut
kustannuslaskennan ja raportoinnin roolia AMK:issa. Suorituksen mittaamisen mittarit perustuvat
nykyéén rahoitusmalliin. Rahoitusmalli on tuonut mukanaan myds tuloksellisuustavoitteita. Stra-
tegisten tavoitteiden ja painoalavalintojen havaittiin tulevan huomioiduksi 1&hinné sanallisesti
muotoiltujen tavoitteiden muodossa raportoinnissa. Profiloituminen vaikuttaa sisdiseen rahanja-
koon, jolloin tavoitteet ja painoalavalinnat tulevat huomioiduksi budjetoinnissa.

AVAINSANAT: ammattikorkeakoulut, sisdinen laskentatoimi, kustannuslaskenta, joh-
taminen, taloudellinen ohjaus
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1. JOHDANTO

Suomalaisessa ammattikorkeakoulujérjestelmassid sekd ammattikorkeakoulujen (AMK)
taloudellisessa ja hallinnollisessa asemassa tunnistettiin kehittdmistarpeita 2010-luvun
taitteessa. AMK-sektori oli hajanainen ja sirpaloitunut. Koulutustarjonta oli ylimitoitettua
kysyntéddn ja tydmarkkinoiden tarpeeseen néhden. Samalla opiskelijoiden tutkintoajat jat-
koivat venymistddn ja keskeyttimisasteet kasvamistaan. Jarjestelma oli kaiken kaikkiaan
tehoton. Kustannuspohjainen rahoitusjérjestelma nahtiin keskeiseksi syyksi heikolle kus-
tannustehokkuudelle. Se ei kannustanut kustannustehokuuteen vaan lahinné kustannusten

ja opiskelijamiirien kasvattamiseen. (Salminen & Yl1a-Anttila 2010: 3).

AMK-jérjestelmda oli uudistettava. Uudistaminen kdynnistettiin kaksivaiheisien vuosina
2014 ja 2015 toteutetun AMK-uudistuksen avulla. Uudistuksen tarkoituksena oli tehdi
AMK :ista vastuullisia ja itsendisid osaajien kouluttajia. Niiden roolia alueellisina kilpai-
lukyvyn rakentajina, ty6eldméan uudistajina ja innovaatioiden kehittdjiné haluttiin kasvat-
taa. Uudistuksella pyrittiin mahdollistamaan lainsddddnndllinen runko ja toiminnalliset
edellytykset téllaisille AMK:ille. Muutoksilla haluttiin vauhdittaa AMK:jen rakenteel-
lista muutosta seké parantaa toiminnan laatua, vaikuttavuutta ja tehokkuutta. (Opetus- ja

kulttuuriministerié 2014 a.)

Uudistuksen ensimmadisessd vaiheessa vuonna 2014 tehtiin muutoksia AMK:ja koske-
vaan lainsdddantoon (Ammattikorkeakoululaki 351/2003) ja uudistettiin AMK:jen toimi-
luvat. Samalla voimaan tuli uusi rahoitusmalli, joka ottaa huomioon AMK:jen koko toi-
minnan painottaen tuloksellisuutta, laatua ja tehokkuutta. Rahoitus mairdytyy nykyisin
péddosin suoritettujen tutkintojen mééran ja koulutuksen laadun seka tyollistymisen perus-
teella. Rahoituksen midrdytymisperusteiden uudistamisella haluttiin tukea koulutuksen
tavoitteita ja korkeakoulujen profiloitumista omille vahvuusalueilleen. Uusi ammattikor-
keakoululaki (Ammattikorkeakoululaki 932/2014) astui voimaan uudistuksen toisessa
vaiheessa vuonna 2015. Samalla vastuu AMK:jen perusrahoituksesta siirtyi kokonaan

valtiolle ja AMK:ista tuli AMK-osakeyhtioiti. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2014 a.)
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Rahoitusmallin muutosten vaikutusta yksittdisen AMK:n rahoitustasoon kuitenkin rajat-
tiin uudistuksen yhteydessd vuosien 20142016 osalta siirtymdsddnndkselld (Jonninen
2015: 4). My6hemmin siirtymasdédnnosta jatkettiin rahoitusmalliin vuonna 2017 tehtyjen
muutosten myotd vuosien 2017-2018 osalta (Opetus- ja kulttuuriministerion asetus

814/2016: 5:48.).

Valtion taloudellisen tilanteen takia AMK-uudistus toteutettiin tilanteessa, jossa asteittain
vuoteen 2015 mennessd AMK:jen valtion rahoitusosuuteen kohdentui 62 miljoonan eu-
ron menosddstd. Tadmé merkitsi kuntaosuus huomioiden opetus- ja kulttuuriministerién
(OKM) korjauslaskelmien mukaan yhteensd vajaan 150 miljoonan euron menosiéstod
vuoteen 2015 mennessé. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2012: 4; Opetus- ja kulttuurimi-
nisterid 2013 a: 3.) Leikkaukset vastasivat lihes viidesosaa AMK:jen aiemmasta koko-
naisrahoituksesta ja ne ovat toteutettu vahentdmalld aloituspaikkoja, leikkaamalla yksik-
kohintoja sekd jaddyttdmailld kustannusten noususta aiheutuvia indeksikorotuksia (HE

26/2014 vp: 16). Tamai edellyttdd yhi kehittdmistoimenpiteitdi AMK-organisaatioissa.

AMK-uudistus sekd rahoituksen vihentyminen ja jakautumisen muuttuminen tuloksiin
perustuvaksi ovat vaatineet AMK:ilta toimintansa rakenteellista uudistamista, strategis-
ten valintojen tekemistd ja toiminnan tehostamista (Opetus- ja kulttuuriministerio 2014
a). AMK:jen kohtaamat uudistukset ja rahoitukseen kohdistuneet muutokset ovat luoneet
tarpeen entistd laajemmalle, tarkemmalle ja tehokkaammalle talouden hallinnalle ja seu-
rannalle. Samalla taloudellisten resurssien kohdentaminen nousee merkittdvadn rooliin,
koska OKM vaatii AMK:ilta entisti enemmin strategisia valintoja ja profiloitumista
AMK:jen itse valitsemilleen painoaloilleen. Muutokset ovat vaatineet AMK:jen talous-
johtamiselta reagointikykyd ja taloushallinnon prosessien uudelleenjirjestelyd. Tdma voi
myo6s nikyad johdon laskentatoimen kayténtdjen kehittimisessd. Tastd syystd johdon las-

kentoimen kaytinnot uudistuksen jilkeisessi tilanteessa ovat mielenkiintoinen aihe.

Siirtymésdannos on antanut aikaa AMK:ille sopeutua muutoksiin niin, ettd niiden talou-
delliset edellytykset eivit ole ovat vaarantuneet rahoitustason alentumisen myo6ti. Se on
antanut samalla aikaa jérjestelld niiden taloushallinnon organisaatiota ja talouden ohjauk-

sen menetelmid, minkd avulla AMK:t ovat pystyneet varautumaan talouttaan ja sen
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ohjaamista koskeviin muutoksiin. Sekd AMK-uudistuksen muutokset ettd OKM:n ohjeet
ja miiraykset, kuten taloushallinnon koodisto, ovat luoneet uusia tehtévid niiden talous-
hallinnossa. Tehokkailla talousohjauksen prosesseilla on kiistaton rooli AMK:n sopeutu-

misessa tiukkeneviin resursseihin ja aiempaa laajempiin raportointikdytantoihin.

AMK:jen taloudelle ja sen ohjaukselle kohdistuu yhi painetta, kun siirtyméisddnnds um-
peutui vuoden 2018 lopulla. Lisdksi rakenteellisen kehittdmisen tavoite AMK:jen madran
viahentymiselle luo painetta pysyd mukana kilpailussa rahoituksesta, jotta oman AMK:n
taloudelliset edellytykset AMK-toiminnan harjoittamiseen pysyvit vakaina (Opetus- ja
kulttuuriministerié 2008: 11). Kehittdmistyo jatkuu yhd AMK:issa, vaikka varsinainen
uudistus toteutettiin jo viime vuosikymmenen puolivilissd. Téstd syystd aihe on yhi ajan-

kohtainen.

1.1. Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamin pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia kuntaenemmistoisten osakeyhtidi-
den ylldpitdmien suomalaisten AMK:jen hyddyntdmié johdon laskentatoimen kaytantoja.
Tutkielman tavoitteena on esittdd lopputuloksena kattava kuvaus siitd, minkalaisia kay-
tantdja tutkittavat AMK:jen hyodyntivit johdon laskentatoimen toiminnoissaan, ja onko
AMK:n koolla tai AMK-uudistuksen mukaan tuomilla muutoksilla ollut vaikutusta kéy-
tdntoihin sekd sitd, miten profiloitumiseen liittyvit strategiset tavoitteet ja painoalavalin-

nat ndkyvit johdon laskentatoimen menetelmissa.

Tutkimusongelman pohjalta on jasennelty neljd tutkimuskysymysta:

1. Miten tutkitut AMK:t ovat jirjestdneet johdon laskentatoimen menetelménsa?

2. Onko AMK:n koolla ollut vaikutusta johdon laskentatoimen menetelmiin?

3. Onko AMK-uudistuksella ja sen mukanaan tuomalla tuloksellisuuteen pohjautuvalla

rahoitusmallilla ollut vaikutusta johdon laskentatoimen menetelmiin?
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4. Miten profiloitumiseen liittyvét strategiset tavoitteet ja painoalavalinnat ovat huomi-

oitu johdon laskentoimen menetelmissa?

Tutkielman teoriaosuudessa perehdytetddn lukija kuntaomisteisten AMK-osakeyhtididen
talousjohtamiseen ja siihen siséltyviin johdon laskentatoimen menetelmiin. Liséksi halu-

taan esitelld kattavasti AMK-toimintaa sekd AMK:jen hallintoa, ohjausta ja rahoitusta.

Tutkielman empiirinen osio toteutetaan kvalitatiivisena tutkimusotteella. Tutkielman tut-
kimusstrategia perustuu tapaustutkimukseen. Aineistonkeruumenetelminé hyddynnetiin
teemahaastattelua, koska sen on todettu soveltuvan tutkimusongelmaan parhaiten aihe-
alueen ollessa kohtalaisen vdhén kartoitettu. Aikaisemmat tutkimukset osoittaneet AMK-
sektorin toimijoiden hyddyntévin samankaltaisia laskentatoimen kéytantojd. Kéaytantoi-
hin liittyvié eroja ei pystytd saamaan esille perinteisen lomakekyselyn avulla, paitsi niihin
siséllytettdvilld avoimilla kysymyksill4. Ne olisivat joka tapauksessa kisiteltdva laadulli-
sesti. Tutkittavien kohteiden vdhdinen mééréd puoltaa teemahaastattelun hyddyntdmista.
AMK:jen vidhdisen mdairdn takia tutkittavien kohteiden méérd olisi myds véhiinen,
vaikka tutkimuksessa tutkittaisiin kaikkia AMK-sektorin toimijoita. Lomakekyselylla ei
valttdmattd myoskddn saataisi riittdvad madrdd vastauksia, koska se edellyttéisi korkeaa

vastausprosenttia, miké edellyttéisi tutkielman toteuttamista yhteistydssd OKM:n kanssa.

Teemahaastatteluita varten tehtdvd teemahaastattelurunko laaditaan laskentatoimen teo-
rian pohjalta niin, ettd jokainen johdon laskentatoimen osa-alue muodostaa oman tee-
mansa. Pddteemat ovat siis kustannuslaskenta, budjetointi, suorituskyvyn mittaaminen ja
johdon raportointi. Haastatteluita varten ei muodosteta tarkkoja kysymyksid. Teemoista
keskustellaan siten, ettd haastateltavan omat mielipiteet tulevat laajasti esille. Haastatte-
luihin osallistuvat AMK:t valitaan harkinnanvaraisella otannalla niin, ettd tutkimukseen
saadaan mukaan eri kokoisia AMK:ja. Tarkoituksena on, ettd tutkittavia AMK:ja valitaan
kuusi kappaletta. Haastateltaviksi henkildiksi valitaan henkilditd, jotka ovat avainase-

massa tutkittavien AMK:jen taloushallinnon toiminnoissa.
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1.2. Tutkielman rakenne ja rajaukset

Tutkielma rakentuu seitsemin padluvun ympdrille timi ensimmaéinen luku mukaan lu-
kien. Tutkielman johdannossa esitelldén tutkimusaihetta ja perehdytetdén lukija sithen
yleiselld tasolla. Samalla tuodaan esille tiivistetysti AMK-sektorin viime vuosina koke-
mia muutoksia, jotka muuttaneet AMK:jen toimintaa seki taloutta ja sen ohjausta radi-
kaalisti. Tdmén jidlkeen ensimmadisessd luvussa on késitelty tutkimuksen tutkimuskysy-

mykset ja se, miten ndin laajaa aihetta on rajattu.

Tutkielman varsinainen teoreettinen osuus alkaa toisesta luvusta, jossa kisitelldan aino-
astaan aikaisempia tutkimuksia aiheeseen liittyen. Aikaisempina tutkimuksina esitetddn
kotimaisia ja ulkomaalaisia tutkimuksia, joissa on tutkittu jollakin tasolla korkeakoulujen
talousjohtamista tai siihen liittyvid johdon laskentatoimen menetelmid. Kolmannessa lu-
vussa kisitelldan talousjohtamisen ja johdon laskentatoimen kayténtojen 1ahtokohtia kun-
taomisteisissa yhtidissd, kuten AMK-osakeyhtidissd. Luvussa kisitellddn aluksi kunta-
alaa ja samalla my0s kuntaomisteisia yhtidita koskevaa johtamisen teoriaa ja johtamisop-
peja, kuten New Public Management -oppia. Tdmin jidlkeen tarkastellaan talousjohta-

mista sekd johdon laskentatoimen ja strategisen johdon laskentatoimen menetelmia.

Tutkimuksen neljdnnessd luvussa késitelldéin, mitkd ovat talousjohtamisen ldhtokohdat
AMK:issa. Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on AMK:jen johdon laskentatoimen
kaytdnnot. Tadmén vuoksi teoriassa syvennytdin AMK:ja sekid niiden hallinnollisen ja ra-
hoituksellisen aseman uudistusta koskeviin asiothin. Neljas luku aloitetaan perehtymalla
lyhyesti AMK-sektorin historiasta ja syventymélli AMK:jen toimintaan seké niiden hal-
lintoon ja ohjaukseen. Lopuksi kasitellddn AMK:jen rahoitusta. Rahoitusta koskevassa
osiossa tarkastellaan lyhyesti AMK:jen vanhaa rahoitusmallia. Tdmén jilkeen syvenny-

tain uuteen rahoitusmalliin.

Tutkielman empiirinen osuus alkaa viidennestd luvusta, jossa kerrotaan yleisesti tydssi
kiytetyistd tutkimusmenetelmistd, aineistonkeruusta ja tutkimuksen luotettavuudesta.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméni on hyddynnetty teemahaastattelua, jonka to-

teuttamisesta ja siitd saadun aineiston analysoinnista kerrotaan viidennessé luvussa.



16

Tutkimuksen tuloksista on raportoitu kuudennessa luvussa. Luku on jaettu teemahaastat-
telurungon (liite 1) mukaisesti johdon laskentatoimen menetelmien mukaisesti. Lopuksi
tutkimuksen viimeisessd luvussa tehddén johtopaatokset tutkimuksen tuloksista ja tutkiel-

man rajoitteista. Lopuksi pohditaan ja ehdotetaan tutkimukselle jatkotutkimusaiheita.

Talousjohtaminen ja siithen sisdltyviat menetelmédt ovat aihealueena hyvin laaja koko-
naisuus, minké takia aihetta on ollut tarpeen rajata. Yksittdisen johdon laskentatoimen
menetelmin tarkastelun sijasta tutkielmassa tarkastellaan useaa menetelmisti. Talousjoh-
tamista seké johdon laskentatoimen ja strategisen johdon laskentatoimen menetelmii ka-
sitelldén tutkielmassa yleiselld tasolla ja tutkielman kontekstissa. Toisin sanoen teoriassa
el késitelld aiheesta niitd osia, jotka eivit koske AMK-toimintaa, kuten esimerkiksi kus-
tannuslaskennasta katetuottolaskentaa. Laskentatoimea koskevassa teoriassa on késitelty
laskentatoimen menetelmid my0s osittain AMK-toiminnan ja korkeakoulujen nakokul-

masta.

Teoriaosuuden painopisteend oli AMK-toimintaan sekd AMK:jen hallinnollisen ja talou-
dellisen aseman uudistukseen liittyvit asiat. Téastd tehtiin tarkoituksella laaja lukijan pe-
rehdyttdmiseksi syvéllisemmin aiheeseen. Lisdksi tutkimusprosessin aikana huomattiin

sattumalta, ettei tiivistd teosta niihin liittyvisté asioista ole tehty.

Tutkielman empiiristd osuutta rajattiin valitsemalla tarkasteluun kuusi AMK:a, mika
edustaa noin kolmasosaa suomalaisesta AMK:ista. Kyseiset AMK:t valittiin tutkimuk-
seen harkinnanvaraisesti. Harkinnanvaraisella otannalla haluttiin varmistaa, etti tutkiel-
maan saadaan mukaan eri kokoisia ammattikouluja. Aiheen laajuuden takia tutkimuk-
sessa ja sitd varten tehdyisséd haastatteluissa ei késitelld johdon laskentatoimen menetel-
mid tdysin tyhjentdvésti. AMK:jen talouden ohjauksen luonteen vuoksi jokainen mene-
telmd muodostaa niin suuren yksittdisen kokonaisuuden, minka takia niiden perinpohjai-

nen kasittely pitidisi toteuttaa yksittéisin erillisind tutkimuksinaan.
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2. AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Korkeakoulujen, erityisesti yliopistojen, toimintaan liittyvét kysymykset ovat olleet suo-
sittuja tutkimusaiheita kansainvélisesti, mutta niiden talouteen ja laskentatoimeen liitty-
vien tutkimusten méérd on harvalukuisempi. Aihepiiristd on tehty my0s suomalaisia tut-
kimuksia, mutta niiden lukumééra on vield alhaisempi. Suomalaisten AMK:jen talous-
johtamista ja sen menetelmid tai yleisesti niiden taloutta koskevia tutkimuksia on tehty
toistaiseksi hyvin vdhdn. Nama tutkimukset ovat toteutettu 1dhinné pro gradu -tutkielmina
yliopistoissa ja opinnédytetoind AMK:issa. Varsinaisia tieteellisid julkaisuja aiheesta ei
juuri ole. Suomalaisten yliopistojen talouden ohjausta ja laskentatoimen kdytént6ja on

tutkittu laajemmin, mutta aihepiiri ei ole ollut niin suosittu kuin kansainvélisesti.

Suorituskyvyn mittaaminen on oleellinen osa uuden julkisjohtamisen mukaista toimintaa
nykypdivéin korkeakouluissa (Cave, Kogan & Hanney 2009: 11). Timén myota tutkijat
ovat kiinnostuneet tutkimaan, miten suorituskykyé mitataan korkeakouluissa. Suoritus-
kyvyn mittaamisen myd6td useiden lansimaiden korkeakoulusektoreiden rahoitusjérjestel-
mind on alettu soveltamaan suoritukseen perustuvia rahoitusmalleja, mitkd ovat nousseet
suosituiksi tutkimuksiksi kansainvilisesti. Suorituskyvyn mittaamista ja suoritusperustei-
sia rahoitusmalleja on tutkittu padosin korkeakoulujen henkilokunnan kokemusten ja

opintoprosessien sujuvuuden kohdalla.

Esimerkiksi Ter Bogt ja Scapens (2012) ovat tutkineet korkeakouluissa harjoitettavaa
suorituskyvyn mittaamista vertailevan tutkimuksen avulla. He olivat valinneet tutkimuk-
sessaan vertailuun kaksi yliopistoa, toisen Alankomaista ja toisen Isosta-Britanniasta.
Tarkoituksena oli selvittdd ja vertailla, miten yliopistoissa oli sovellettu suorituskyvyn
mittaamista. Samalla he pyrkivit tutkimaan, miten suorituskyvyn johtaminen ja resurs-
sien sisdinen allokointi ovat vaikuttaneet yksiloiden tyoskentelyyn ja heidédn tyonsé arvi-
ointiin. Tutkimuksessa havaittiin molempien yliopistojen kayttdvin suorituskykymitta-
reita henkilokunnan tyon tulosten arviointiin niin sanotussa tuomitsevassa muodossa,
vaikka suorituskyvyn mittaaminen liittyy tiiviisti strategisen johdon laskentatoimen alu-
eeseen. Normaalisti suorituskyvyn mittareilla pyritddn hahmottamaan kehitysté ja enna-

koimaan tulevaisuutta. Ter Bogt ja Scapens (2012) pelkdévit suorituskyvyn mittaamisella
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olevan haitallisia vaikutuksia koulutuksen sekid tutkimuksen luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen, kun tutkijat alkavat varmistelemaan asetettujen mééarillisten tavoitteiden saavut-
tamisen. Lisdksi he totesivat mittaamisen aiheuttavan lisdstressid ja lisddvin tyontekijoi-

den odotuksia. (Ter Bogt & Scapens 2012: 451-452; 485-486)

Samankaltaisia tutkimuksia on tehty myos suomalaisella aineistolla. Esimerkiksi Kallio
ja Kallio (2014) tutkivat kyselylomakkeen ja ristiintaulukoinnin avulla, kuinka tulosjoh-
taminen ja suorituskyvyn mittaaminen ovat vaikuttaneet suomalaisten yliopistojen hen-
kiloston tyomotivaatioon. Tutkimuksen tuloksissa selvisivdt samat asiat kuin ulkomai-
sissa tutkimuksissa, eli my0s suomalaisten yliopistojen tyontekijét suhtautuivat malliin
negatiivisesti ja kriittisesti harmitellen sitd, ettd toiminnassa prioriteetiksi on muuttunut
laadun sijasta madralliset luvut, tehokkuus ja tuottavuus (Kallio & Kallio 2014: 585.)
Aiempana esitetyn tutkimuksen tutkijat ovat olleet mukana toteuttamassa myos saman-
kaltaisia tutkimuksia, joissa tutkittiin suorituksen mittaamiseen kohdistuvien asenteiden
liséksi suoritusmittauksen merkitystd akateemiseen eetokseen ndhden (Kallio, Kallio,
Tienari ja Hyvonen 2015) sekd mittareiden todellista luonnetta (Kallio, Kallio & Grossi
2017). Molemmat tutkimukset on toteutettu kyselylomakkeella ja ristiintaulukoinnilla.
Kallio ym. (2015) havaitsivat, ettd asenteet suorituskyvyn mittaamista kohtaan olivat
kriittisid ja negatiivisia. Kyselystd saadut tulokset osoittivat yliopistojen akateemisen il-
mapiirin muuttuneen ja lisdnneen jopa kilpailua tutkijoiden vililld yliopistoissa, koska
tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan. Tutkijat eivét kuitenkaan itse mielld suoritusmit-
tareiden olevan rationaalisia ja hyodyllisid. (Kallio ym. 2015: 685; 704.) Kallio ym.
(2017) totesivat tutkimuksessaan laadullisten mittareiden olevan kdytdnnossd madrallisia,
minka takia he puhuvat artikkelissaan laadun mééarallisestamistd. Mittareiden kéyton ris-
kind on heiddn mukaansa se, ettd opetus- ja tutkimusprosessissa tarkeimmaiksi nousee
madrillisten tavoitteiden saavuttaminen laadun sijasta, miké voi johtaa osaltaan opetuk-

sen vaatimustason laskuun. (Kallio ym. 2017: 293; 299.)

Hicks (2012) on tutkinut tuloksiin perustuvan rahoitusmallin hyodyntédmistd korkeakou-
lujen tutkimustoiminnan rahoittamisessa. Hicksin (2012) mukaan rahoitusjirjestelméa ei
itsessddn kannusta tutkijoita rahoituksen lisidmiseen, vaan henkilokohtaisten etujen, ku-

ten  maineen  kasvattamiseen.  Samalla  tieteen = monimuotoisuuteen  ja
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oikeudenmukaisuuteen liittyvit arvot voivat jaddda huomioimatta. Hicks (2012) arvioi ra-
hoitusmallin tuottavan lisdarvoa johdon ohjaukseen ja mahdollistavan rahoitusmallin luo-

misen yhteydessi asetettujen tavoitteiden saavuttamisen oikeissa olosuhteissa.

Yliopistojen ja muiden korkeakoulujen rahoitukseen ja rahoitusmalleihin keskittyneet tut-
kimukset ovat toteutettu myds vertailevina tutkimuksina, joissa on verrattu eri maiden
korkeakoulujirjestelmien rahoitusmalleja selittdvilla ja kartoittavalla otteella. Muun mu-
assa Lepori (2007) on tehnyt selvityksen, jossa hdn on vertaillut Alankomaiden, Saksan,
Suomen, Norjan ja Ison-Britannian AMK:jen rahoitusjérjestelmid. Selvityksensa loppu-
tuloksena hidn on listannut vaihtoehtoja Sveitsin AMK:jen rahoituksen uudistamisesta.
Vastaavanlaisia vertailevia tutkimuksia on toteutettu useita. Jotkut ndistd tutkimuksista
ovat keskittyneet puhtaasti vertaamaan harkinnanvaraisella otteella valittujen maiden kor-
keakoulujen rahoitusmekanismeja (ks. Kaiser, Vossensteyn & Koelman 2001; de Boer,
Jongbloed, Benneworth, Cremoni, Kolster, Kottmann, Lemmens-Krug & Vossensteyn
2015) ja toisissa on voitu lisdksi pohtia, onko suoritukseen perustuvalla rahoituksella lo-
pulta vaikutusta korkeakoulujirjestelmén tehokkuuteen (ks. Jongbloed & Vossensteyn

2016).

Korkeakoulujen toimintolaskenta on ollut suosittu tutkimusaihe. Vuodesta 2005 alkaen
Ison-Britannian yliopistojen tiytyi alkaa laskemaan tutkimusprojektiensa kokonaiskus-
tannuksia, minkd takia niiden toimintolaskelman soveltamiskdytinnot (Mitchell 2009;
Cropper & Cook 2010; Goddard & Ooi 2010;) ja toimintojohtaminen (McChlery,
McKendrick & Rolfe: 2010) alkoivat kiinnostamaan tutkijoita. Mitchell (2009) seka
Cropper ja Cook (2010) 1dhestyivét aihetta survey-tutkimuksen avulla. He tutkivat, milld
tavoin isobritannialaiset yliopistot kdytdnnossd harjoittavat toimintolaskentaa ja toimi-
vatko ne korkeakouluympdéristoissd. Mitchellin (2009: 51) tutkimuksesta selvisi, ettd noin
viidesosa oli hyddyntdnyt tydssddn toimintolaskentaa ja he kokivat toimintolaskennan
tuovan selkeitd etuja. Mitchellin (2009: 53) mukaan osa yliopistoissa kohdisti kustannuk-

sia kurssitasolle ja osa koulutusohjelmatasolle.

Cropperin ja Cookin (2010: 64—66) tutkimuksessa toimintolaskentaa oli hyodyntianyt 14-

hes kymmenesosa ja kaikista vastaajista noin 17 prosenttia olivat tyytyvéisid yliopistonsa
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nykyiseen kustannuslaskentajdrjestelmadn. Molemmissa tutkimuksissa todettiin toimin-
tolaskennan olevan hyodyllinen oikein sovellettuna, ja kun sen kéyttéjien tietimys mene-
telmésta olisi paremmalla tasolla. Molemmat tutkimuksista havaitsivat toimintolasken-
nan suurimmaksi ongelmaksi sen, ettd yliopistojen henkilokunnat olivat toimineet vasta-
hakoisesti. Osa henkildstostd on jopa kieltdytynyt toimimaan menetelmien mukaisesti.
(Mitchell 2009: 55; Cropper & Cook 2010: 64—65.) Liséksi Cropperin ja Cookin (2010:
65) tutkimuksen mukaan esteend toimintolaskennan kéyttéonottamiselle ovat ajan ja re-

surssien puute.

McChlery ym. (2010), toteuttivat tutkimuksensa tapaustutkimuksen avulla. Tutkimuksen
tarkoituksena oli muodostaa erdén yliopiston johtoportaan pyynndstd toimintolaskenta-
malli tietylle huolta aiheuttaneelle yliopiston akateemiselle yksikdlle. Tyonsa lopputulok-
sena he esittavit kirjallisuuskatsauksen pohjalta rakennettua ja korkeakoulun kontekstiin
raétéloityd toimintolaskentamallia. Artikkelissaan he perustelivat myos toimintolasken-
nan ja -johtamisen tarpeellisuutta, hyotyd ja mahdollisia ongelmia. McChleryn ym.
(2010: 315) mukaan viranomaistahojen raportointivaatimukset ovat ajaneet toimintolas-
kennan kdyttoonottamiseen ja toimintojohtamiseen kustannusten osalta. Toimintojohta-
minen on kuitenkin myos strategian méadrittelyéd ja muokkaamista helpottava menetelma.
Sithen kuuluvalla toimintolaskentamallilla saadaan tirkedd dataa esimerkiksi tukipalve-
luiden, koulutusohjelmien ja jopa opintojaksojen kustannuksista. (McChlery 2010: 316—
317.) Toimintolaskennan suurimmaksi ongelmaksi McChlery ym. (2010: 316-317) to-
teavat saman kuin muut isobritannialaisten yliopistojen toimintolaskentaa tutkineet; hen-
kilostod on vaikea saada motivoitua rekisterdimain tyohonsa liittyvid tuloksia lomakkei-

siin ja jarjestelmiin.

Goddard ja Ooi (2010) ovat puolestaan tutkineet tapaustutkimuksen avulla toimintolas-
kennan soveltamista ja siitd saatavia hyotyjd isobritannialaisen yliopiston kirjaston toi-
mintaan. He rakensivat toimintolaskentamallin sekd maéirittelivit kustannusajurit ja kera-
sivét datan niihin osallistumalla itse kirjaston toimintaan. Toimintolaskenta osoittautui
hyddylliseksi menetelméksi kohdistaa tukipalveluista ja muista yhteisistd toiminnoista ai-
heutuneita kustannuksia tiedekunnille ja osastoille niiden todellisen kidyton mukaisessa

suhteessa. Saadun informaation todettiin helpottavan talouden suunnittelua ja tekevin
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kustannusten kohdistamisesta entistd tarkempaa kuin perinteinen kustannuslaskenta.

(Goddard & Oo0i1 2010: 31-32.)

Meklin ja Kallio (2005) tekivit selvityksen opetusministerion toimeksiannosta yliopisto-
jen soveltamista kustannuslaskennan kiytannoisté ja niihin liittyvistd ongelmista. Tavoit-
teena oli médritelld ulkoisen ja sisdisen ohjauksen tehostamiseen tarvittavat oleellisimmat
tiedot ja antaa suositukset toimivista kdytdnnoistd. Silloisissa kdytanndissa ei ollut yhte-
nevaisyyttd, vaan ne vaihtelivat yliopistoittain. Tutkimus toteutettiin kyselylomakkeella,
joka ldhetettiin jokaisen suomalaisen yliopiston taloudesta vastaavalle johtajalle. Meklin
ja Kallio (2005) havaitsivat yliopistojen suorittaneen tutkimuksen aikoihin kustannuslas-
kentaa ainoastaan kerran vuodessa, miké johtui prosessin manuaalisten tehtévien tyo6lay-
destid ja tarvittavan tiedon jakautumisesta useisiin jirjestelmiin. Ainoastaan neljdn yli-
opiston todettiin hyddyntdvéin kustannuslaskennan menetelméni toimintolaskentaa, kun
loput sovelsivat lisdyslaskentaa ja kustannusten vyoryttdmistd. Vanhanaikaisten jarjestel-
mien todettiin aiheuttavan ongelmia erityisesti henkildsto-, toimitila ja yleiskustannusten

kohdentamisessa. (Meklin & Kallio 2005: 9; 33; 60—61.)

Korkeakoulujen budjetoinnista on my0s tehty tutkimuksia, mutta aihe ei ole ollut niin
suosittu kuin niiden suoritusmittaus ja kustannuslaskenta. Budjetointiin liittyneet tutki-
mukset ovat késitelleet toimintobudjetin kdyttod ja kdyttoonottoa korkeakouluympéris-
tossd. Esimerkiksi Kenno ja Sainty (2016) tarkastelivat tutkimuksessaan uuden toiminto-
pohjaisen budjetoinnin kdyttdonottoa yliopistossa heuristisen arvioinnin ja siséllonana-
lyysin avulla. Tutkitussa yliopistossa oltiin ottamassa kdyttoon kannustimiin perustuvaa
ldhestymistapaa budjetoinnissa, missd resurssien kohdentamista ohjaavat liikevaihdon
muodostuminen, kustannusten kattaminen, sovittaminen strategisiin tavoitteisiin, laadun
mittaamiskdytdnnot ja koulutusohjelmien laadulliset tavoitteet. He huomasivat mallin
kayttoonoton olleen vaikeampaa kuin alustavasti oli arvioitu, mistd kertoo prosessin pit-
kittyminen. Budjetointimallin sovittaminen korkeakoulukontekstiin vaatii vuorovaiku-
tusta korkeakoulun eri sidosryhmien kanssa ja kykyd ymmartdd monimutkaisen budje-
tointimallin vivahteita. Lisdksi he korostivat avainhenkildiden sitoutumista projektiin,
mika ei ollut toteutunut heidédn tarkastelemassaan projektissa. (Kenno & Sainty 2016:

496; 506-507.)
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Lepori, Usher ja Montauti (2012) puolestaan tutkivat uuden julkisen johtamisen ja bud-
jetoinnin teorian kautta budjetoinnin merkittdvyyttid korkeakoulujen toiminnan kannalta.
Leporin ym. mukaan resurssiriippuvuuden teoria koskee erityisesti korkeakouluja, minka
takia budjetoinnilla on keskeinen asema korkeakouluympéristdissd. Korkeakoulujen or-
ganisaatiota ohjaa niukka maira resursseja. Liséksi poliittiset paatokset ja julkisen sekto-
rin uudet ohjauskdytdnnot painottavat rahoitusjérjestelmid korkeakoulujen ohjauskei-
nona. Téll6in resurssien kohdentaminen sisédisille toiminnoille vaatii tehokkuutta budje-

tointijarjestelmiltd. (Lepori ym. 2012: 59; 75)

Suomalaisia AMK:ja kisittelevissd tieteellisisséd julkaisuissa on tutkittu pitkélti sektorin
piirteitd (ks. Védlimaa & Neuvonen-Rauhala 2008) ja taloudellista autonomiaa (ks. Koh-
tamaki 2011). Lansiluoto, Jarvenpéd ja Krumwiede (2013) ovat puolestaan tutkineet si-
dosryhmien roolia kotimaisten AMK:jen paidtoksenteossa. Suomalaisten AMK:jen joh-
don laskentatoimen kéyténtoihin liittyvid tutkimuksia on tehty hyvin vdhin, mutta joita-

kin loytyy.

Esimerkiksi Kettunen (2015) tutki, miten AMK-uudistuksen yhteydessa kayttoonotettu
rahoitusmalli on vaikuttanut opintoprosessin sujuvuuteen. Kettunen (2015) tuo esille ra-
hoitusmallin olevan ohjauksen kannalta tehokas tydviline, koska siind on selkeét mittarit,
joiden arvojen parantamiseen voidaan keskittyd. Toisaalta malli ei vélttimatta palkitse
tutkimus- ja kehittdmistoiminnan sekd opetuksen prosessien parantamisesta, koska se
riippuu myos sektorin muiden toimijoiden toiminnasta. Kettunen (2015) toteaa suomalai-
sen rahoitusmallin olevan toiminnan kannalta vaikuttavampi kuin monien muiden maiden
korkeakoulujérjestelmissd, koska valtionrahoituksen osuus on merkittdvda koulutuksen
maksuttomuuden takia. Rahoitusmalli kuitenkin vihentéa entisestddan AMK:jen taloudel-
lista autonomiaa ja vdhentdd strategisen johtamisen tarpeellisuutta. Tutkimuksessaan
Kettunen (2015) on laatinut rahoitusmallin indikaattoreiden pohjalta Balanced Scorecar-
din (BSC) mukaisen strategisen kartan, miké paljastaa rahoitusmalliin liittyvid puutteita.
Kettusen mukaan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan sekd opetuksen prosessien kannalta
tirkeitd tutkimus- ja opetustaitoja ei ole huomioitu mallissa ollenkaan. Rahoitusmalliin ei

ole siséllytetty myoskadn opetuksen ulkopuolista rahoitusta, jolloin malli ei huomioi
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tyoelamaélle ja aluekehitykselle tirkedd AMK:jen tehtdviin kuuluvaa yhteiskunnallista
palvelutehtivai ja elinikdisen oppimisen edistimistd. Tutkimusten tulosten mukaan ra-
hoitusmalli on tehostanut opintoprosesseja. Kettunen perustelee padtelmansd OKM:n val-
mistumisprosenteilla, jotka ovat ldhteneet nousuun rahoitusmallin voimaanastumisen j&l-
keen. Etenkin miespuolisten opiskelijoiden kohdalla voidaan ndhdd merkittivaa paran-
nusta aiempaan. (Kettunen 2015: 104; 107-108.) Vastaava tutkimus on tehty myds yli-
opistojen rahoitusmallista (ks. Kettunen 2016).

AMKjen talousjohtamisen ja laskentatoimen kaytint6jd on késitelty Suomessa pitkalti
pro gradu -tutkielmina ja AMK:jen opinnéytetdind. Esimerkiksi Hanna Huhta on tehnyt
osana OKM:n kanssa yhteisty0ssé toteutettavaa hanketta tutkielman, jossa hén on tutkinut
ja vertaillut molempien korkeakoulusektoreiden laskentatoimen kéytdntdjd. Tavoitteena
oli myos arvioida, kuinka eriytyneiti laskentatoimen kiytdnnot ovat niille suodun talou-
dellisen autonomian takia, ja onko uusi rahoitusmalli yhdenmukaistanut kdytantdja. Tut-
kimus toteutettiin kyselytutkimuksena. Tulokset paljastivat, ettd korkeakoulujen lasken-
tatoimen kdytdnndt ovat kehittyneet projektinhallinta- ja toiminnanohjausjérjestelmien
kayttoonottojen mydtd. Monilla laskentatoimen osa-alueilla on yhé kehittdmistarpeita,
toisilla alueilla enemmaén. Korkeakoulujen intresseissd on kehittdd laskentatoimen kéy-
tdnt0ja entisestddn. Sektoreiden laskentatoimen kdytdnndissa todettiin olleen yhtenevéi-
sid toimintatapoja, mutta erilainen taloudellinen autonomia aiheuttaa eroja kiytannoissa.
My6s AMK:jen vililld 16ytyi paikoin merkittdvid eroavaisuuksia. (Huhta 2016: 1; 63—
64.)
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3. JOHDON LASKENTATOIMEN MENETELMAT OSANA KUNTAOMIS-
TEISTEN AMMATTIKORKEAKOULUJEN TALOUSJOHTAMISTA

AMK:jen toimintaa ohjaavat vahvasti lainsdddanto ja toimijoiden yhteys julkiseen sekto-
riin. Toiminnan samankaltaisuudesta huolimatta, AMK:jen organisatoriset tekijit ovat
toisistaan poikkeavia, kuten muussakin yritystoiminnassa. Erilaiset taustatekijét luovat
erilaisia tarpeita liittyen yrityksen toiminnan organisointiin sekéd esimerkiksi yrityksen

toiminnassa hyddynnettdaviin johdon laskentatoimen menetelmiin.

Téssd luvussa tarkastellaan kuntaomisteisten AMK:jen toiminnassa sovellettujen lasken-
tatoimen ja johtamisen menetelmien teoriaa. Luvussa perehdytidin toimintaa ohjaaviin
johtamismalleihin ja julkisen sektorin toiminnan luonteeseen. Johtamismalleihin liittyvaa
teoriaa kisitelldén luvussa ainoastaan korkeakoulujen nidkokulmasta. Tyon kannalta on
olennaista perehtyé talousjohtamiseen, johdon laskentatoimeen ja strategiseen johdon las-
kentatoimeen liittyviin késitteisiin. Lopuksi tarkastellaan niitd johdon laskentatoimen ja
strategisen johdon laskentatoimen menetelmid, jotka ovat relevantteja AMK-toiminnan

kannalta.

3.1. Kontingenssiteoria

1960-luvulla syntyneen kontingenssiteoriaksi kutsutun organisaatioteorian mukaan ai-
noaa oikeaa johtamismallia tai johdon ohjausjérjestelmii ei ole loydettidvissd. Teorian
tarkoituksena oli alkuperdisesti tutkia ympériston ja teknologian, eli niin sanottujen tilan-
netekijoiden, mukanaan tuomia vaikutuksia yrityksien organisaatiorakenteisiin ja johta-
mismalleihin. Kontingenssiteoreettista tarkastelua alettiin hyodyntiméaidn myds johdon
ohjausjdrjestelmid kasitellyissd tutkimuksissa 1970- ja 1980-lukujen taitteessa. (Otley
1980: 413.) Johdon ohjausjérjestelmét ovat laajempi termi, joka kisittdd myds johdon
laskentatoimen jirjestelmit, mutta pitavét sisélldan my6s muita kontrolleja, kuten henki-

16st66n ja henkiléryhmiin kohdistuvia kontrolleja (Chenhall 2003: 129).
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Teorian mukainen l&htokohta oli johdon laskentatoimen tutkimuksessa vastaava kuin al-
kuperdisen, mutta laskentatoimeen mukautettuna. Sen mukaan organisaation johdon oh-
jaus- ja laskentajarjestelmien kokonaisuus ja sovellettavuus riippuvat organisaation tilan-
netekijoistd, eli kontingenssitekijoistd. Yrityksen on pystyttdvd rakentamaan omaan toi-
mintaansa ja sen erityispiirteisiin sekd toimintaympéristoonsd parhaiten soveltuvat oh-
jausjdrjestelmit. Jarjestelmien toimivuus ja tuloksellisuus ovat teorian mukaan parhaim-
millaan silloin, kun ne ovat yhteensopivia kontingessitekijoiden kanssa. Tdma edellyttaa
muuttuvassa toimintaympéristossd my0s joustavuutta johdon ohjausjérjestelmiltd ja

muilta toimintamalleilta. (Fisher 1998: 48—49; Chenhall 2003: 127.)

Erilaisilla kontingenssitekijoilld on yritetty selittdd organisaation tehokkuutta ja lisdinty-
nyttd suorituskykyé seké 16ytdd johdon ohjausjirjestelmien ja kontingenssitekijoiden vai-
kutuksia niithin. Tdmin takia joidenkin nikemysten mukaan tutkittaessa johdon ohjaus-
jarjestelmien sopivuutta organisaation kontekstissa, selitettivdnid muuttujana tulisi aina
olla haluttu organisaatioon tai sen johtamiseen liittyva suorituskykyé kuvastava dimensio.
Tatd ndkokulmaa on perusteltu oletuksella siité, ettd johdon ohjausjérjestelmien kayttoon-
otossa on aina jollain tapaa intresseissd parantaa organisaation suorituskykya. Toisaalta
taustalla voi vaikuttaa institutionaaliset tai poliittiset syyt, jotka eivét vélttamaitta talou-

dellisesti ole jarkevid. (Chenhall 2003: 134-135.)

Kontingenssiteoriaan pohjautuvat johdon laskentatoimen tutkimukset ovat keskittyneet
selittdmiin erityisesti ympariston sekd sen epdvarmuuden, teknologian, organisaatiora-
kenteen ja yrityksen koon vaikutusta johdon ohjausjdrjestelmédd koskeviin valintoihin.
My6hemmin suosituiksi tutkittaviksi kontingenssitekijoiksi nousivat myds yrityksen stra-
tegia ja kansallinen kulttuuri. Tutkimuksissa on ndhty, ettd etenkin strategialla ja ympa-
riston epavarmuudella on vaikutusta johdon ohjausjérjestelmien muodostamaan kokonai-
suuteen sekd niiden kéyttdmiseen ja tehokkuuteen. Johdon ohjausjirjestelmien rooli on
aiempien tutkimuksien mukaan keskeisempi esimerkiksi silloin, kun organisaatiorakenne
on monimutkaisempi sekd yrityksen toimintaymparistoon liittyy enemmén epidvarmuutta

ja kilpailua. (Chenhall 2003: 127-128.)
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Ulkoista toimintaymparistod on tutkittu kontingenssiteoreettisissa tutkimuksissa erityi-
sesti ympériston epdvarmuuden nikdkulmasta. Epdvarmuudella tarkoitetaan ennakoimat-
tomia tilanteita, joiden mukanaan tuomat muutokset saattavat olla epéselvid. Ulkoiseen
ympéristoon liittyvit tekijit ovat tirked ottaa huomioon johdon ohjausjérjestelméin suun-
nittelussa. Chenhallin (2003: 137-138) mukaan aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd epdvarmemmassa ymparistossé tulisi suosia enenevissd médrin modernimpia, avoi-
mempia ja joustavampia ei-taloudelliseen tietoon perustuvia johdon laskentatoimen me-
netelmid perinteisten menetelmien, kuten budjetoinnin, rinnalla. Talloin laskentajarjestel-
mit keskittyvit ulkopuolisista tekijoistd saatavaan informaatioon ja ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen. Epdvarmuuden lisddntyessi yrityksen informaation tarve sen toimin-
noista ja ympdristosta lisddntyy. Informaation analysoinnin avulla voidaan arvioida mah-
dollisia syy- ja seuraussuhteita. Erityisen kilpaillussa ja epdvakaassa ymparistossé tulisi
aiempien tutkimuksien mukaan hyodyntédd moderneja ja traditionaalisia menetelmié rin-
nakkain. Traditionaalisia menetelmid painotetaan enemméin puolestaan vakaassa ja yk-

sinkertaisessa toimintaympéristdssi. (Chenhall 2003: 137-139.)

Aikaisemmassa kontingenssiteoreettisessa tutkimuksessa teknologiaa on ldhestytty kon-
tingenssitekijdnd 1dhinnd tuotannollisten yritysten ndkokulmasta. Valmistustoimintaa
harjoittavat yritykset painottavat ohjausjérjestelmissain hierarkiaa, muodollisuutta, stan-
dardeja, prosessikontrolleja ja traditionaalisempia laskentatoimen menetelmid. Perintei-
sid menetelmid hyddynnetédn erityisesti massatuotantoa harjoittavissa yrityksissé, jossa
tuotevalikoima on suppea. Kehittyneeseen teknologiaan liittyy puolestaan enemmaén epi-
varmuutta, jolloin tarve valvonnalle ja monipuolisemmalle ohjausjérjestelmaille kasvaa.

(Chenhall 139-141; 143.)

Koko luo suuremmille organisaatioille enemmén mahdollisuuksia toimintansa tehostami-
seen ja toimintaympéristonsd epavarmuustekijoiden hallitsemiseen. Suuret toimijat pys-
tyvét toteuttamaan tyonjakonsa pilkkomalla toimintoja pienemmiksi osiksi ja keskitta-
maélld osaamista tiettyihin osiin erikoistuneisiin yksikoihin. Organisaation kasvava koko
johtaa informaation méérén kasvuun, jonka kisittelemiseksi johto tarvitsee institutionaa-
lisia, eli formaaleja, kontrolleja, kuten sdént6jd, dokumentaatiota, hierarkiaa seka erikoi-

tumista rooleissa ja toiminnoissa. Yrityksen koolla on toisin sanoen vaikutusta sen
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soveltamien laskentatoimen kiytantdjen kdyttoonottoon ja kehittdimiseen. Isommalla or-
ganisaatiolla on suuremmat voimavarat kehittyneempien laskentatoimen menetelmien

hyodyntédmiseen ja niiden jatkokehittimiseen. (Chenhall 2003: 148-149.)

Strategia tuli tutkittavaksi kontingenssitekijéksi muita perinteisid tekijoitd mydhemmin.
Strategia on muista poikkeava siind, ettd se ei niinkdén kuulu osaksi kontingenssitekijoi-
den muodostamaan kokonaisuuteen. Yritys voi strategiansa avulla vaikuttaa muihin kon-
oida ja médrittda toimintaympériston, teknologisten ratkaisujen sekd organisaation raken-
teellisten jarjestelyjen ja kontrollien muodostamaa kokonaisuutta. Timén avulla voidaan
madrittdd keinoja suorituskyvyn parantamiseen. (Chenhallin (2003: 151) yhteenvedon
mukaan aiemmassa tutkimuksessa on saatu selville riippuvuussuhteita johdon laskenta-
toimessa hyddynnettdvien menetelmien ja strategian vililld. Aiempien tutkimustulosten
valossa etenkin konservatiiviset, puolustuskannalla olevat ja kustannustehokkuutta ko-
rostavat yritykset nojaavat perinteisiin johdon laskentatoimen menetelmiin, kuten kustan-
nuslaskentaan sekd budjetointiin ja sen seurantaan. Erikoistumisstrategiaan perustuvaa
toimintaa harjoittavien yritysten puolestaan on nédhty painottavan traditionaalisten mene-

telmien rinnalla hajautettua pddtoksentekoa ja viestintdd. (Chenhall 2003: 150-152.)

Viimeisena yleisesti hyddynnettynd kontingenssitekijané on aiemmissa tutkimuksissa tut-
kittu kulttuuria. Tutkimukset ovat osoittaneet kansallisten kulttuuristen piirteiden vaikut-
tavan jossakin méérin johdon ohjausjirjestelmien suunnitteluun. Varsinaista yleistysta
asiasta ei pystytd tekeméédn jo senkin takia, ettd kulttuurit ovat moniulotteisia ja toisistaan

poikkeavia asioita. (Chenhall 2003, 152—155.)

Niin kuin monet muut tiedemaailmassa suosituksi nousseet teoriat, myds kontingenssi-
teoria on saanut osakseen krititkkid. Aiempia johdon ohjausjérjestelmid koskevia kon-
tingenssiteoreettisia tutkimuksia on vaivannut erityisesti johdonmukaisuuden puute tut-
kimusten vililld ja vdhdinen toistettavuus. (Chenhall 2003: 131.) Tutkimuksissa kéytetyt
tilannetekijoitd ja ohjausjirjestelmid kuvaavat termit ovat toisistaan poikkeavia, vaikka
ne toisinaan voivat liittyd samaan asiaan. (Langfield-Smith 1997; Ittner, Larcker & Ran-

dall 2003;). Kontingenssiteoreettisten tutkimusten on néhty tuottavan tuloksia sekd
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16ytaneen keskeisté riippuvuutta ohjausjérjestelmien ja erilaisten tilannetekijoiden valilla.
Tutkijat ovat olleet my0s erimielisié, onko tietyilld tilannetekijoilld véliton vaikutus joh-
don ohjausjérjestelmiin, vai vaikuttavatko ne organisaation rakenteen ja strategian kautta
niithin. Esimerkki téllaisesta kontingenssitekijéstd on koko. (Archer & Otley 1991.) Joh-
don ohjausjérjestelmien ja kontingenssitekijoiden vélisisti suhteista saadut tulokset, joh-
topadtokset ja riippuvuussuhteet ovat kuitenkin olleet toisiinsa ndhden heikkoja, epdjoh-
donmukaisia ja ristiriitaisia. (Dent 1990.) Tuloksien yleistettdvyytti ja tilastollista luotet-
tavuutta hankaloittaa entisestddn se, ettd aiemmissa tutkimuksissa on ollut tyypillisesti

pienet otoskoot ja sellaisia tutkimuksia on ollut suuri méard. (Chenhall 2003: 156.)

Problemaattista kontingenssiteoreettisessa johdon laskentatoimen tutkimuksessa on ollut
myds se, ettd sekd ohjausjdrjestelmia ettd tilannetekijoitd ja niiden vaililld vallitsevia riip-
puvuussuhteita on tutkittu yksittiisind osina eriytettynd niiden muodostamasta kokonai-
suudesta ja muista ohjausmenetelmistd. Chenhallin (2003: 132) mukaan johdon ohjaus-
jérjestelmien tutkiminen eriytettynd kokonaisuudesta voi heikentédd tutkimuksen tuloksia
ja johtaa harhaanjohtaviin pditelmiin. On vaarana, etti pdételmid tehdién vain yhden oh-
jausjérjestelmidn komponentin vaikutuksesta unohtaen samalla muiden kokonaisuuteen

kuuluvien komponenttien mukanaan tuoma vaikutus. (Chenhall 2003: 132-133).

Kritiikki on osaltaan johtanut siihen, ettéd yleisesti hyvéksyttdvia kontingenssiteoriaa joh-
don ohjausjirjestelmien ja niihin vaikuttavien tilannetekijoiden vililld ei ole syntynyt.
Tutkijat (mm. Chenhall 2003: 134; Otley 2016: 46-47) ovat myontédneet tutkimusten
yleistettdvyyteen liittyvan problematiikan. Yleisesti sovellettavaa ohjeistusta johdon oh-
jausjérjestelmien rakentamiseen tiettyji tilannetekijoité varten ei ole mahdollista kehittaa,
mutta se ei ole ollutkaan teorian alkuperdinen tarkoitus. Kontingenssiteorian alkuperdinen
ideologia oli tuottaa tavoitteiden saavuttamisen kannalta arvokasta informaatiota sopi-
vista johdon ohjausjdrjestelmid koskevista valinnoista tiettyjen tilannetekijoiden valli-
tessa. Teorian kannattajat ovat ndhtévisti olleet joka tapauksessa sitd mieltd, ettd aiemmat
tutkimukset selittédvit johdon ohjausjérjestelmien ja organisaation suorituskyvyn vililla
vallitsevia suhteita. Lisdksi runsas maéri erilaisia kontingenssiteoreettisia tutkimuksia
auttaa johdon ohjausjérjestelmén suunnittelussa ja implementoinnissa, jotta se saataisiin

soveltumaan parhaalla mahdollisella tavalla organisaation omaan toimintaan ja sen
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tilannetekijoihin. (Chenhall 2003: 134; Otley 2016: 46-47.) Chenhall (2003: 156) nékee
sen osoittavan myds kontingenssiteoreettisen tutkimuksen relevanttiuden johdon ohjaus-

jarjestelmien tutkimuksissa. (Chenhall 2003: 156.)

3.2. Talousjohtaminen osana kuntaomisteisen organisaation johtamista

Tamin alaluvun tarkoituksena on luoda kuva julkisomisteisen yhtion johtamiseen ja ta-
louden ohjaukseen vaikuttavista erityispiirteista ja tilannetekijoistd. Alaluvun alussa ker-
rotaan julkisen sektorin johtamiskdyténtoihin ja niiden kehitykseen vaikuttaneesta uuden
julkisjohtamisen opista. Alaluvun kahdessa viimeisessé kaksiportaisissa alaotsikoissa ké-
sitellddn talousjohtamista, johdon ja strategisen johdon laskentatoimea seké niiden mer-

kitystd organisaation toiminnan ja paatoksenteon kohdalla.

3.2.1. Kuntaomisteisen yhtion johtaminen

Kunnat ovat osa julkista sektoria, jonka toimintatavat, johtamismallit ja tavoitteet eroavat
yksityiseen sektoriin ndhden. Julkinen sektori pyrkii tuottamaan julkisia palveluita kan-
salaisille. Monet julkisen sektorin toimijat ovat voittoa tavoittelemattomia organisaa-
tioita. (Johnson 1987: 159; Rantanen, Kulmala, Lonnqvist & Kujansivu 2007: 418; 429.)
Korkeakoulujen johtaminen voidaan katsoa julkiseksi johtamiseksi huolimatta korkea-
koulujen hallinnollisen autonomian seké opetuksen ja tutkimuksen vapauden lakisdatei-
syydestd. Tdma perustuu siithen, ettd ne ovat pddosin julkisen sektorin rahoittamia insti-
tuutioita, joiden toiminnassa korostuu yleishyddyllisyys ja yhteiskunnan etu. Sitd kautta
korkeakoulutoiminta on yhteydessé politiikkaan, julkisiin arvoihin ja korkeakoulun laa-
jempaan hyviksyttivyyteen. (Virtanen 2014: 315.) Liséksi korkeakoulut ovat OKM:n
hallinnon alaisia ja AMK-osakeyhtidistd valtaosan omistus on joko kokonaan tai enem-

mistona kuntaomistuksessa.

Julkisen johtamisen toimintamalleihin ja hallinnon uudistuksiin on vaikuttanut erityisesti
uuden julkisjohtamisen oppi eli New Public Management -oppi (NPM), joka syntyi Yh-
dysvalloissa 1970-luvulla (Patomidki 2005: 58). NPM-oppia runsaasti tutkinut Hood
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(1991: 3) ndkee opin syntymisen syyksi nelja trendid, jotka ovat ajaneet kohti julkisen
sektorin uudistamista. Trendeistd ensimmadinen oli pyrkimys hidastaa julkisen sektorin
sekd sen menojen ja henkildstoresurssien kasvua. Toiseksi haluttiin yksityistdd julkisen
sektorin palveluita. Kolmantena trendini oli halu hyodyntia teknologian ja automaation
kehitysti julkisten palvelujen tuottamisessa. Viimeinen trendi liittyi julkisen johtamisen
menettelytapojen, toimintapolitiikan, suunnittelun ja padtdksenteon kehittimiseen kan-

sainvilisen yhteistyon avulla. (Hood 1991: 3.)

Uuden julkisjohtamisen opin mukaisten uudistusten soveltamisen syyksi on néhty tyyty-
mittomyys julkisen sektorin tilaan ja toimintaan, mutta painavimmat syyt ovat liittyneet
talouteen ja rahoitukseen. Budjettien kasvattamisen ollessa mahdotonta, ainoa keino oli
hallinnon tuottavuuden ja tehokkuuden parantaminen. Julkisen sektorin koon, kustannuk-
sien, tehtdvien sekd ohjaus- ja johtamismenetelmien uudistaminen oli télldin vélttima-
tontd. NPM:n suuntauksen merkittivimpind arvoina pidetddn taloudellisuutta, tehok-
kuutta ja vaikuttavuutta, jotka ovat olleet keskeisessé roolissa myods Suomen julkisen sek-
torin uudistuksissa. (Lahdesmiki 2003: 9; 66.) Keskeinen ideologia oli tuoda yksityisen
sektorin johtamismallit ja toimintatavat my0s julkiselle sektorille (Dawson & Dargie
2005: 35). Néin on kdynytkin ja ne ovat saaneet keskeisen roolin julkisen johtamisen uu-
distamisessa ja tehostamisessa. Aluksi varsinkin tulosjohtamista alettiin soveltamaan
laaja-alaisesti, jonka jélkeen julkisella sektorilla on alettu soveltamaan myds muita yksi-

tyissektorin johtamisoppeja. (Laaksonen 2008: 15.)

NPM:n arvojen ja ideologian perusteella Lidhdesmaéki (2013: 49) nékee managerialismilla
eli ammattimaisella johtamisella olleen suuri rooli NPM:n kehittymisessid. Managerialis-
min keskiossd on yksityisen sektorin hyvét johtamistavat (Salminen 2011: 77). Manage-
rialismi puolestaan nojaa Taylorin tieteellisen litkkeenjohdon teoriaan, jonka periaattei-
siin sisdltyy toiminnan tehostamiseen, suorituskyvyn mittaamiseen ja arviointiin, tulosten
perusteella palkitsemiseen sekd tuottavuuteen liittyvat vaatimukset (Pollitt 1990: 117,
Aucoin 1995: 169; Lihdesméki 2013: 49). Ndmi periaatteet kuuluvat myos osaksi
NPM:n mukaista toimintaa yhdessd hallinnon johtamistoimien ja valvonnan korostami-

sen kanssa. Lisédksi opin mukaisessa johtamisessa korostuu strategisuus. Salmisen (2011:
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76) mukaan taylorismi sisdltyy uuteen julkisjohtamiseen erddnlaisena uustaylorismina.

(Salminen 2011: 72; 76.)

Suomessa NPM:n mukaista oppia on toteutettu esimerkiksi palveluiden kilpailutuksena
ja ulkoistamisena my0s kuntatasolla. Julkiselle sektorille on toisin sanoen alettu tuomaan
markkinamekanismeja ja kilpailua, miké edesauttaa kustannustehokkuuden parantamista.
Liséksi julkisen sektorin tuottavuuden parantamiselle on asetettu vaatimuksia, vaikka sen
kustannuksia on jouduttu vdhentiméén budjettileikkausten takia. Opin painottamaa te-
hokkuutta on mitattu suoritusmittareilla, jotka perustuvat julkisella sektorilla yleisemmin
ei-taloudelliseen informaatioon verrattaessa yksityiselle puolelle (Lénsiluoto ym. 2013:
242). Tehokkuus- ja tuloksellisuustavoitteisiin padsemiseksi johtamistapoja on uudistettu

ja johtamisen alaa laajennettu.

Yhteni selvind NPM:n keinona on hyodynnetty yhtidittimisti. Yhtidittdmiselld voidaan
helpottaa ja hajauttaa julkisen sektorin paitoksentekoa seké hallintoa, miké lisdé toimin-
tavapautta ja itsendisyyttd. (Ojala 2003: 10; Salminen 2011: 76-78.) Kuntaomisteiset
AMK-osakeyhtiot ovat usein osakeyhtiditd, jonka omistusosuudet ovat jakautuneet
AMK:n kanssa samassa maakunnassa sijaitsevien kuntien kesken. Yleensd maardysvallan
mukaista osake-enemmistod pitdd hallussaan se kunta, missd AMK:n kampus fyysisesti
sijaitsee tai, minne suurin osa sen toiminnoista on keskittynyt. Myds kuntaomisteiset
AMK-osakeyhtiot voivat perustaa yhtiditd ja omistaa niiden osakkeita. AMK-organisaa-
tion kohdalla kdytdnnot eroavat jonkin verran tavanomaisista kuntien tytiryhtioista,
koska AMK:jen toimintaa ohjaa omistajana toimivien kuntien lisiksi OKM, jolle AMK:t
ovat raportointivelvollisia. Lisdksi rahoitus perustuu valtionrahoitukseen. Kansainvélis-
tymisen ja kilpailun kiihtyessd koulutus- ja tutkimusmarkkinoilla korkeakoulujen tarve
ammattimaiseen johtamiseen ja hallitustyoskentelyyn on kasvanut. Tdmén ja itsendisen
oikeushenkilon aseman myo6td korkeakoulujen johtamisessa kiinnitetdédn huomiota ndiden

osa-alueiden kehittimisessa. (Virtanen 2014: 316.)

NPM:n mukainen ajattelutapaa on tuotu osaksi korkeakoulujen toimintaa OKM:n tulos-
ohjauksen avulla (Kallio & Kallio 2012: 57). Ajattelutavan vaikutus toiminnassa on ko-

rostunut entisestidn, kun korkeakouluilta on alettu odottamaan yhi enemmén tehokkuutta
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ja tuloksellisuutta. Tdmi ndkyy etenkin molempien korkeakoulusektoreiden nykyisissi
rahoitusmalleissa, jotka sisdltdvdt niiden toimintaan liittyvid suoritusmittareita. Mitta-
reissa painotetaan prosessien tuloksellisuutta, laatua ja tehokkuutta. Rakenteelliset uudis-
tukset, profiloituminen omille painoaloille, tehokkaamman ja tuloksellisemman toimin-
nan vaatimukset sekd ympardivin yhteiskunnan edellytykset koulutuksen laadusta vaati-
vat korkeakouluilta monien johtamismallien yhteensovittamista toimintansa johtami-
sessa. Rakenteisiin ja profiloitumiseen liittyvat muutokset luovat jo itsesséén tarpeen kor-
keatasoiselle muutosjohtamiselle, jotta korkeakoulut kykenevit toteuttamaan uudistukset

menestyksekkaisti. (Virtanen 2014: 291.)

Kilpailu tuloksellisuuteen perustuvasta rahoituksesta, tulospaineet ja valtion tulosohjaus-
kiytdnnot ovat ohjanneet korkeakouluja hyddyntdméén tulosjohtamisen kiytént6jd joh-
tamisessaan. Tulosohjaus ja -johtaminen ovat NPM:n mukaisesta ajattelutavasta johdet-
tuja toimintamalleja. Tulosohjauksen myo6ti lisdéntyneet arviointi- ja raportointikdytin-
not, kansainvélistyvd korkeakouluverkosto ja monipuolistuva rahoitusperusta ovat lisdn-
neet johtamisen tarpeita ja nostaneet strategisen johtamisen keskeiseen asemaan. Profi-
loituminen seka tutkimus- ja koulutustoimintaan liittyvét rahoitusmittarit vaativat korkea-
kouluilta pitkdjénteistd strategiatyotd, jolla korkeakoulut méadarittdvat paitavoitteensa ja
voimavaransa pitkélle aikavilille. Méaériteltyjen strategioiden toteuttaminen edellyttda
kaikkien korkeakoulun organisaatiotasojen osallistumista strategian méirittelyyn ja toi-

meenpanoon. (Virtanen 2014: 291-292; 316; 326; Kallio 2014: 47.).)

3.2.2. Talousjohtaminen ja laskentatoimi osana johdon paitoksentekoa

Johtamiseen kuuluu yrityksen talouden johtaminen, jota voidaan pitdéd yhden yksittdisen
toiminnon johtamisena, mika korostaa yrityksen talousyksikkoné toimimista. Talousjoh-
tamisen pddméaédrand on varmistaa yrityksen saavuttavan talouteen liittyvit tavoitteensa.
Koska koko toiminnan ja tdten kaikkien sen toimintojen jatkuvuus edellyttdd yrityksen
olevan taloudellisesti terve ja kilpailukykyinen, nousee talousjohtaminen ja talousyksik-
koajattelu keskeiseksi osaksi yrityksen toimintoja ja niiden johtamista. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2014: 10-12.) Talouden johtaminen on resurssien hankkimista ja kohdentamista

sekd resurssien kiyttdmisestd saatavan hyddyn monitorointia. Esimerkiksi budjetti on
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tarked tyokalu korkeakouluille niiden talouden johtamisessa ja méaritellyn strategian to-
teuttamisessa. Talousohjausta toteutetaan tyypillisesti talousarviokauden pituisina syk-

leind, mutta myos lyhempiné tai pidempiné ajanjaksoina. (Kohtaméki 2014: 346-347.)

Talousjohtamisella on laaja vastuualue yrityksen toiminnassa ja sen talouden ohjauk-
sessa. Talousjohtamista voidaan tarkastella perinteisen yrityksen johtamisprosessin pe-
rustehtdvien avulla. Prosessi koostuu suunnittelusta, toteutuksesta ja valvonnasta. Talous-
johtamisen kontekstissa suunnittelutehtidvé tarkoittaa osallistumista tavoitteiden seka nii-
den saavuttamiseen vaadittavien toimien ja resurssien méérittdmiseen esimerkiksi budje-
toinnin avulla. Nditd suunnitelmia toteutetaan piivétasolla toteuttamistehtivan mukai-
sesti. Valvontatehtdvd merkitsee mééritettyjen suunnitelmien toteuttamisen ja tavoittei-
den toteutumisen tarkkailua sekd mahdollisten poikkeamien analysointia ja niihin reagoi-

mista. (Jarvenpdd ym. 2010: 13—14; Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 10-12.)

Johtamista ja talousjohtamista voidaan tarkastella myds strategisella, taktisella ja opera-
titvisella tasolla. Pitkén aikavélin johtamiseksi kuvaillun strategisen johtamisen keskidssa
on yrityksen menestymiselle olennaisten tehtdvien johtaminen, milld pyritdédn toteutta-
maan toiminta-ajatusta ja saavuttamaan asetetut padmaiérat. Strategisen tason talousoh-
jauksen keski0ssd ovat taloudellisten pddmaérien asettaminen, resurssien kohdentaminen
eri litketoiminnoille sekd yrityksen strategisten etujen etsiminen ja maérittely. Taktinen
johtaminen on budjettiperusteista vuositason johtamista, jolla pyritddn saavuttamaan pit-
kén aikavilin strategiset paddmadrit ja tavoitteet askel kerrallaan. Taktista talousohjausta
toteutetaan johtamalla yritystd erityisesti budjetoinnin avulla, mihin kuuluu esimerkiksi
tarkkojen taloustavoitteiden asettaminen. Lisdksi taktisen ohjauksen alaan kuuluu tavoit-
teiden saavuttamiseksi tdhtddvien toimien johtaminen ja tuloksien valvonta. Operatiivi-
sella johtamisella tarkoitetaan yrityksen paivittdisten johtamistehtdvien konkreettista hoi-
tamista, milld yritetdén saavuttaa vuositasolle asetetut taktiset tavoitteet. Operatiivisesta
ndkokulmasta talousjohtamisen tehtaviksi voidaan maéritelld talouslaskelmien laatimi-
nen, maksatus, perintd, rahoitustoimet ja konsultointi organisaation sisdisessd toimin-

taymparistossé. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 11.)
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Talouden johtamista ja ohjaamista varten tarvitaan taloushallintoa, jonka funktiot koos-
tuvat esimerkiksi budjetoinnista, kirjanpidosta, palkanlaskennasta, kustannuslaskennasta
ja talouden seurannasta. Taloushallinnon toimintoja on organisoitu eri tavoin korkeakou-
lukentéssd. Osa toiminnoista on voitu ulkoistaa korkeakouluorganisaation ulkopuoliselle
taholle tai sitten korkeakoulu on halunnut ottaa vastuulleen kaikki toiminnot. Tésti syysta
resursseja tiytyy jakaa talousyksikon toimintojen kesken. Téastd syystd toiminnan suun-
nittelu, ohjaus ja seuranta resurssien avulla nousee keskeiseen rooliin. (Kohtamiki 2014:

331-334.)

Yrityksen taloushallinnon paitehtidvani on tuottaa ja analysoida yrityksen taloutta kuvaa-
via raportteja. Talousjohtaminen tuo talouden nikdkulmaa osaksi yrityksen johtamista ja
valvontaa sekd neuvoo ja konsultoi johtoa yrityksen taloutta koskevissa kysymyksissé.
Talousjohtamisella on merkittdvé rooli taloudellisten tavoitteiden asettamisessa. Talous-
tavoitteiden méérittelyssé talousjohto osallistuu toiminnan kannattavuutta, tuottoja, mak-
suvalmiutta, vakavaraisuutta ja kasvua koskevien tavoitteiden asettamiseen. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2014: 14.) Samalla talousjohtamisella koordinoidaan yrityksen eri toiminto-
jen tavoitteita. Lisdksi talousjohtamisen vastuualueeseen kuuluvat yrityksen rahoitushal-
linnosta eli rahoitusrakenteen suunnittelusta ja kiyttopadoman hallinnasta huolehtiminen
sekd yrityksen liiketoimien ja investointien taloudellisten vaikutusten arviointi. (Jarven-

pad ym. 2010: 19.)

3.2.3. Johdon laskentatoimi ja strateginen johdon laskentatoimi

Vastuu yrityksen taloushallinnon péétehtidvastd kuuluu laskentatoimelle. Laskentatoimi
voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen. Niistéd rahoituksen laskentatoimi tuottaa informaa-
tiota yrityksen ulkopuolisille tahoille, kuten rahoittajille ja verottajille. Ndiden informaa-
tion kéyttdjien myotd rahoituksen laskentatoimea kutsutaan myos ulkoiseksi laskentatoi-
meksi. Ulkoista raportointia ohjaavat lainsdadénto seké eri tahojen antamat ohjeet ja suo-
situkset. Toisen osa-alueen, johdon laskentatoimen, tehtévina on tuottaa nimensd mukai-
sesti taloudellista ja ei-taloudellista informaatiota johdon péaatdksenteon tueksi. Siksi sitd
kutsutaan sisdiseksi laskentatoimeksi. Johdon laskentatoimen on myos pystyttdvé tunnis-

tamaan toiminnan kannalta relevanttia informaatiota seké esitelld ja tulkita keréttyad tai
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laskettua informaatiota. Keskeisid johdon laskentatoimen menetelmid ovat esimerkiksi
budjetointi, kustannuslaskenta, investointilaskenta ja suorituksen mittaaminen. (Laitinen

& Laitinen 2007: 81.)

Laskentatoimen vastuulle kuuluu yrityksen taloutta kuvaavien arvo- ja mairélukujen ke-
rddminen ja rekisterdiminen sekd kerddmiensa tietojen jalostaminen raporteiksi yrityksen
sidosryhmien paatoksenteon tueksi. Laskentatoimi tuottaa my0s erillislaskelmia johdon
tarpeiden mukaan. Naistd tehtdvistd kdytetddn kirjallisuudessa termeja rekisterdinti- ja

hyviksikayttotehtava. (Jarvenpad ym. 2010: 19.)

Laskentatoimen tuottamaa informaatiota tuotetaan sekd yrityksen omiin tarpeisiin etti or-
ganisaation ulkopuolisille sidosryhmille (Drury 2004: 4-5). Laskentatoimen tuottamalla
informaatiolla on keskeinen rooli yrityksen toimintojen ohjaamisessa ja valvonnassa.
Laskentainformaation avulla pystytiin yhteismitallistamaan seurannassa olevia asioita ja
parantamaan niiden vertailukelpoisuutta. Laskentatoimi on kiistattomasti yksi olennai-
simmista osista yritystoimintaa koordinoivista mekanismeista. Tésti syystd laskentatoi-
men informaatiota hyddynnetidin ylimpien johtoportaiden paiatoksenteon perustana. (Pel-
linen 2017: 69.) Liséksi johdon laskentatoimen tuottamaa informaatiota hyodynnetdén
toimintojen suunnittelussa, resurssien kohdentamisessa, toiminnan kehittdmisessé, arvo-
jen vahvistamisessa, varojen turvaamisessa ja sisdisessd valvonnassa. (Laitinen & Laiti-

nen 2007: 81.)

Laskentatoimen tuottamaa tietoa hyddynnetddn johtamisen perustehtdvissd, suunnitte-
lussa, toimeenpanossa ja tarkkailussa. Tdémén perusteella muodostuu systematisoitu kési-
tys siitd, ettd laskentatoimi kytkeytyy johdon pédatoksentekoon avustamiseen. Tdmén las-
kentatoimen systematiitkan mukaisesti laskentatoimi voidaan jakaa suunnittelu-, tark-
kailu- ja informaatiolaskelmiin. Suunnittelua avustavat laskelmat voidaan jakaa vield
erikseen vaihtoehto- ja tavoitelaskelmiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 36.) Néisti las-
kelmista téssd tutkielmassa késitellddn suunnittelulaskelmia l&dhinnd vaihtolaskelmiin

kuuluvan kustannuslaskennan ja tavoitelaskelmiin siséltyvan budjetoinnin osalta.
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Suunnittelua avustaviin vaihtoehtolaskelmiin, eli suunnittelulaskelmiin, kuuluvat laskel-
mat, jotka avustavat lyhyt- ja pitkdaikaisen aikavélin kannattavuuden, taloudellisuuden ja
tuottavuuden tason suunnittelussa. Laskelmat antavat yritysjohdolle mahdollisuuden ver-
tailla eri vaihtoehtoja, kuten esimerkiksi pitkélld aikajaksolla investointivaihtoehtoja ver-
tailevat investointilaskelmat. Lyhyen ajanjakson vaihtoehtolaskelmia ovat puolestaan esi-
merkiksi vaihtoehtoisten tuotantotapojen kustannuslaskenta, jota hyodynnetidin tuotanto-
suunnittelussa. Toimintojen suunnittelussa ja tavoitteiden asettamisessa johtoa avusta-
vina tavoitelaskelmina hyddynnetdin yleisesti 1dhinnd budjetteja. Niitd voidaan laatia
erikseen yksittéisille toiminnoille, tulosyksikdille tai vaihtoehtoisesti koko yrityksen ta-
solle. Budjetteja voidaan laatia eri ajanjaksoille. Tarkkailulaskelmilla puolestaan laske-
taan, kuinka suunnittelu- ja tavoitelaskelmat ovat toteutuneet yrityksessa. Niilld voidaan
tarkastella esimerkiksi budjettien toteutumia tai kustannuslaskennan paikkansapitdvyytta.
Tavoitteena on verratta toteutumia tavoitteisiin sekd analysoida poikkeumat ja reagoida

nithin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 15; 36-37.)

Johdon laskentatoimen ndkokulma on kehittynyt vuosien saatossa huomioimaan aiem-
man lyhyen aikavilin asioiden sijasta yrityksen pitkdn aikavélin menestystd (Laitinen &
Laitinen 2007: 143). Tata laskentatoimen suuntausta kutsutaan termilld strateginen las-
kentatoimi. Termin alkuperdisen lanseeraajan, Simmondsin (1981: 26), mukaan strategi-
sen laskentatoimen tavoitteena on kerdtd taloudellista informaatiota liiketoiminnasta ja
kilpailijoista, mitd hyddynnetdén strategioiden kehittdmisessd ja valvonnassa (Simmonds
1981: 26). Roslender ja Hart (2003) nidkevit sen liittyvén yrityksen strategiseen asemoin-

tiin, jossa keskidon nousee laskentatoimen ja markkinoinnin integroituminen keskendin.

Tayles (2011: 22-23) tuo esille artikkelissaan laajan kirjon eri méaéritelmistd strategiselle
johdon laskentatoimelle, mutta painottaa itse sitd, ettd kdytdnnossé laskentatoimen asian-
tuntijoiden tulisi keskittyd jatkossa taloutta laajempiin litketoiminnan kysymyksiin. Toi-
sin kuin perinteinen laskentatoimi, strateginen johdon laskentatoimi pyrkii tuottamaan
tulevaisuuteen suuntautuvaa informaatiota erityisesti taloudellisten ja ei-taloudellisten
mittareiden avulla. Olennaista informaation analysoimisessa on se, miten yritys on me-

nestynyt suhteessa kilpailijoihinsa. (Lord 2007: 136—137.)
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Strateginen johdon laskentatoimi tuottaa tietoa yrityksen omista strategisista kilpai-
lueduista ja menestystekijoistd seké sen kilpailijoiden strategioista. Keskeisend funktiona
on tukea strategista johtamista yhdistimalla laskentatoimen tietoja tietojarjestelmien ul-
kopuolisien tietojen kanssa. Namai, esimerkiksi yrityksen markkinoihin tai kilpailijoihin
liittyvét, tiedot perustuvat tulevaisuuteen ja ovat tilla tavoin arvionvaraisia, jolloin niihin
liittyy epavarmuutta. Erityisesti yrityksen kilpailuetuihin ja niiden vahvistamiseen liitty-
van tiedon tuottaminen yrityksen kilpailustrategian kehittimistd varten ndhdéén strategi-
sen laskentatoimen ensisijaiseksi tarkoitukseksi. Samalla strategisen laskentatoimen vas-
tuualueeseen voi kuulua yrityksen toimintojen toimintakohtaisten kustannusten ja tuotto-
jen mittaaminen seki raportointi. Toisin kuin perinteinen laskentatoimi, strateginen las-
kentatoimi pyrkii raportoimaan pitkien yli organisaatiorajojen menevien toimintoketjujen
tuotot ja kustannukset toimintokohtaisesti. Tdma on vilttimétonta varsinkin, jos strategi-
sessa johtamisessa méadriteltyjen strategisten menestystekijoiden painottuessa esimerkiksi

kustannustehokkuuteen ja asiakasldahtoisyyteen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 40; 338.)

Strategiset ndkokulmat ovat huomioitu laskentatoimen menetelmissé. Strategisiksi joh-
don laskentatoimen menetelmiksi lasketaan esimerkiksi tdmén tutkielman 3.2 luvun ala-
luvuissa esitetyt toimintolaskenta, rullaava budjetointi ja ennustaminen sekd BSC. Muita
tyypillisid menetelmié ovat kilpailija-, investointi- ja kannattavuusanalyysit, sekd elin-
kaarikustannuslaskenta, tavoitekustannuslaskenta, strateginen kustannusjohtaminen ja
Beyond Budgeting. Strategisen laskentatoimen raporttien informaatio on tulevaisuuden
ennustamiseen orientoitunutta. Raporttien avulla toteutetaan strategioiden toteumatark-
kailua eli, miten strategia ja sithen liittyvit tavoitteet ovat toteutuneet ja kehittyneet tar-
kastelujaksolla. Ohjauksessa mééritelldén strategisia tavoitteita tulosyksikko- ja liiketoi-

minta-aluekohtaisesti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 40; 338-339.)

Laskentatoimen tehtidvékenttd on nykyisin todella laaja. Toisaalta laskentatoimen tehté-
vind on tuottaa kustannusraportteja, mutta myos tukea strategista johtamista. Sisdisen
laskennan integrointi strategisen johtamisen kanssa voi tuottaa haasteita, koska lasken-
tainformaatio kuvaa mennytté aikaa, vaikka samalla strategisen ajattelun nikokulma on
tulevassa. Muuttuva korkeakouluympdéristd ja korkeakoulujen toimintaperiaatteiden 1-

hestyminen kohti yritysmaailman mukaisia periaatteita ovat korostaneet jo 2000-luvun
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alusta lahtien strategisen johtamisen merkitystd. Véhenevé ja kilpailuun perustuva rahoi-
tus sekd rahoituspohjan monipuolistuminen lisdd tarvetta laatia strategia, jossa korkea-
koulut profiloituvat valituille painopistealoilleen ja mééarittelevét paddmadransa. Strategi-
oiden mukaan toimiminen vaatii my®os sitd, ettd korkeakoulun johto kohdentaa resursseja
koulutusalojen, toimintayksikodiden ja toimintojen valilld laatimiensa strategioiden mu-
kaisesti. Kehitys on vaikuttanut myos korkeakoulujen taloushallintoon, mikd on luonut
tarvetta my0s osaavaan talouden ja taloushallinnon ohjaamiseen. Rahoituksella varmis-
tetaan taloudelliset edellytykset toiminnan ylldpitimiselle sekd toiminnan ja rakenteelli-
selle kehittdmiselle. Korkeakoulujen rahoituspohja on muuttunut monipuolisemmaksi ja
riskialttiimmaksi tutkimus- ja koulutusmarkkinoiden kiihtyneen kansainvélistymisen ja
lisddntyneen kilpailun myd6td. Tdma luo tarvetta entistd osaavammalle talousjohtamiselle
ja riskienhallinnalle sekd kehittyneemmille taloushallinnon kéytdnnéille. (Kohtaméki

2014: 346; 358-359.)

3.3. Johdon laskentatoimen ja strategisen johdon laskentatoimen menetelmét

Johdon laskentatoimen ja strategisen johdon laskentatoimen menetelmié kasittelevassa
alaluvussa luodaan katsaus AMK-toiminnan kannalta relevantteihin talousjohtamisen
menetelmiin. Strategisen johdon laskentatoimen menetelmii ei ole eritelty omiksi otsi-
koikseen, vaan niitd kdsitellddn samojen otsikoiden alla kuin perinteisid johdon laskenta-
toimen menetelmid. Kustannuslaskennan ja budjetoinnin moniportaisemmissa alaotsi-
koissa rakenne on kuitenkin laadittu niin, ettd ensin kerrotaan niiden perinteisisti mene-
telmistd. Taman jdlkeen kisitelldéin kustannuslaskentaan ja budjetointiin kuuluvia strate-
gisen johdon laskentatoimen menetelmiksi luokiteltuja menetelmid. Téssé tutkielmassa
niitd edustavat kustannuslaskennan kohdalla toimintolaskenta. Strategisen johdon lasken-
tatoimeen kuuluvista budjetointimenetelmista ty0ssd kerrotaan toimintopohjaisesta bud-
jetoinnista sekd rullaavasta budjetoinnista ja ennustamisesta. Suorituskyvyn mittaaminen
katsotaan yleisesti kuuluvaksi kokonaan strategisen johdon laskentatoimen menetelmiin.
Tassd tutkielmassa suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan ainoastaan BSC:n osalta.

Tama johtuu siitd, ettd rahoitusmalli on periaatteessa rakennettu kyseisen teorian pohjalta,
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jolloin voidaan olettaa, ettd BSC:a kdytetiédn juuri rahoitusmallin mukaisten mittareiden

suorituskyvyn laskennan pohjana.

3.3.1. Kustannuslaskenta

Uuden julkisjohtamisen opin korostaman tehokkuuden vaatimuksen myota kustannuslas-
kenta-ajattelu on tullut osaksi julkisen sektorin toimintaa. Kustannuslaskenta ndhdaén re-
kisterdintijarjestelmaiksi, joka rekisterdi reaali- ja rahaprosesseihin liittyvid tapahtumia
(Laitinen 2011 a: 82). Kustannuslaskenta tuottaa informaatiota toiminnan suunnittelua,
johdon péétoksentekoa ja seurantaa varten. Tieto on myo0s oleellista verotuksen ja rahoi-
tuksen kannalta. Kustannustiedon merkitys korkeakoulujen toiminnassa on kasvanut,
miké on johtanut kustannuslaskennan tirkeyden korostumiseen. (Kohtamiki 2014: 352—
353.) Sen lisdksi, ettd kustannuslaskenta tuottaa oleellista tietoa korkeakoulun talouden
johtamista varten, se palvelee my0s hanke- ja liiketoimintaa, joissa valillisid kustannuksia
kohdennetaan eri laskentakohteille. Korkeakoulujen kannalta on tirkedd siséllyttdd las-
kentaan kaikki kustannukset, jotta niin sanottuja piilokustannuksia ei rahoitettaisi korkea-
koulujen koulutukseen ja tutkimukseen suunnatulla perusrahoituksella. (Opetus- ja kult-

tuuriministerio 2016 a: 2)

Korkeakouluilla on erilaisia koulutusaloja ja -ohjelmia, joiden viliset kustannuserot voi-
vat olla merkittdvid. Korkeakoulutoiminnan kannalta on oleellista kerdtd informaatiota
stitd, kuinka paljon kustannuksia kukin koulutusyksikko seké niihin siséltyvét koulutus-
alat ja -ohjelmat aiheuttavat. Samanlaista informaatiota voidaan kerédtd myos korkeakou-
lujen suoritteiden osalta. (Meklin & Kallio 2005: 26-27.) Meklinin ja Kallion (2005: 26—
27) esittdmid yliopiston suoritteita mukaillen, AMK:jen suoritteiksi voidaan mairitelld
alemmat ja ylemmit AMK-tutkinnot, opintopisteet, opintojaksot, tutkimus- ja kehitys-

tyOn suoritteet sekd yhteiskunnalliset palvelut.

Kaikki AMK:t eivit ole vield vuonna 2016 seuranneet kannattavuuttaan edes tutkinto-
ohjelmittain tai opintojaksoittain, kuten Pellinen (2016) on esittinyt AMK:jen taloushal-
linnon seminaarissa Huhdan (2016) tutkielman pohjalta. OKM (2016 a) edellyttdad kui-

tenkin tuottojen ja kustannusten kohdistamista véhintdén kokonaiskustannusten laskentaa
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koskevassa médrdyksessd mairittelemiensd tulosalueiden kohdalla. Tieto niiden jakautu-
misesta on esitettdvé virallisen tilinpdatoksen liitetiedoissa. OKM:n médrdyksen mukai-
nen laskentamalli ei estd toisenlaisen kustannuslaskentamallin kayttod AMK:n sisdisessd
ohjauksessa. Tulosaluekohtaista ryhmittelyd tarkastellessa voidaan todetakin jaottelun
olevan hieman suppea. Ohjauksen kannalta olisi suositeltavaa, ettd kustannuslaskenta ot-
taa suoritteita tai toimintoja laajemmin huomioon. Joka tapauksessa AMK:jen on méé-

rayksen mukaisesti siis laskettava kustannuksiaan suorite- tai toimintokohtaisesti.

Kustannuslaskenta voidaan eritelld kolmeen vaiheittaiseen osa-alueeseen tai tehtédvaén.
Laskennan kaksi ensimmadistd vaihetta ovat kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskenta.
Kustannuslajilaskennassa yritys jaottelee tuotannontekijoistd aiheutuvat kustannuksensa
esimerkiksi ty6kustannuksiin, ainekustannuksiin, muihin lyhytaikaisiin kustannuksiin ja
padomakustannuksiin. Kaytannossd kustannusryhmittely perustuu pitkélti yrityksen kir-
janpidossa kédyttdmainsa tilikarttaan. Kustannuspaikkalaskennassa kustannusten kohdis-
taminen on tarkempaa. Siind kustannukset ryhmitelldén vastuualueittain. Laskennassa
kiytetddn paa- ja apukustannuspaikkoja. Padkustannuspaikan toiminta kohdistuu vélitto-
misti suoritteelle. Apukustannuspaikat puolestaan tukevat pddkustannuspaikkoja, joihin
apukustannuspaikoille kertyneet kustannukset siirretdén joko vyoryttdmalla tai kiinteiden
laskentahintojen menetelmailld. (Jarvenpdd ym. 2010: 90-91; Neilimo & Uusi-Rauva

2014: 121-122)

Kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskenta toimivat vélivaiheina, jotka avustavat kustan-
nuslaskennan kolmannessa vaiheessa suoritekohtaisessa kustannuslaskennassa. Aikai-
semmissa tutkimuksissa ja muissa selvityksissd on todettu korkeakoulujen hyddyntévin
kustannusten kohdistamiseen joko lisdys- tai toimintolaskentaa, mutta seurannassa olevat
suoritteet tai toiminnot ovat vaihdelleet korkeakouluittain. (ks. esim. Meklin & Kallio

2005; Mikeld, Hyvonen, Pellinen & Fredriksson 2016; Pellinen 2016).

Térked osa perinteisessd kustannuslaskennassa on kustannusten luokittelu, mika edellyt-
tdd yrityksen kustannuksien tuntemista. Kustannuslaskennassa toteutuneet menot ryhmi-
tellddn tavanomaisesti kiinteisiin kustannuksiin, muuttuviin kustannuksiin ja kokonais-

kustannuksiin. Kiinteiden ja muuttuvien kustannusten erona on se, etti muuttuvat



41

kustannukset vaihtelevat tuotantoméarien vaihtumisen mukaan, kun taas kiintedt kustan-
nukset pysyvét samana huolimatta tuotannosta. Toinen kustannusten ryhmittelytapa on
luokitella kustannukset vilillisiin ja valittomiin kustannuksiin. Vilittoémaét kustannukset
voidaan kohdistaa suoraan suoritteille (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 57-59). Vilillisiksi
kustannuksiksi laskettavat yleiskustannukset kohdistetaan suoritteille méériteltyjen koh-
dentamisperiaatteiden mukaisesti. (Kohtamiki 2014: 340-341.) Kustannukset voidaan
ryhmitelld myds erillis- ja yhteiskustannuksiin. Erilliskustannukset ovat yhdesta erilli-
sestd hankkeesta, tuotteesta, tapahtumasta, tilauksesta tai projektista aiheutuvia valittomia
ja mahdollisesti myds muuttuvia vélillisid kustannuksia. Erilliskustannukset eivit kuiten-
kaan toteudu, mikali niitd koskeva hanke tai projekti ei lopulta toteudu. Téstd huolimatta

yhteiskustannukset toteutuvat joka tapauksessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 59.)

Suoritekohtainen laskenta

Yritykset voivat hyddyntdd suoritekohtaisten kustannuksiensa selvittimisessd erilaisia
laskentamenetelmid. Perinteisimmét vaihtoehdot suoritekohtaiseen laskentaan ovat jako-
laskenta ja lisdyslaskenta. Valinta ndiden vililtd riippuu yrityksen tuotannon volyymista.
Jakolaskenta soveltuu ldhinnd, kun valmistetaan yhta tai useampaa samanlaisella tuotan-
toprosessilla valmistettavaa tuotetta. Oletuksena on, ettd jokaisen tuotteen valmistami-

seen liittyy saman verran kustannuksia. (Drury 2004: 40.)

AMK:jen toiminta perustuu erilaisten koulutuspalveluiden tarjontaan, jotka toteutetaan
vaihtelevin prosessien avulla. Liséksi eri palveluiden tuottamiseen liittyy erilaisia kustan-
nusrakenteita. Téssd kontekstissa ja oikeastaan muidenkin palveluyritysten kohdalla li-
sdyslaskenta on kdyttokelpoisempi vaihtoehto suoritekohtaisen laskennan toteuttamiseen.
(Jarvenpad 2010: 113.) Lisdyslaskennassa hyddynnetddn kustannusten ryhmittelya vilit-
tomiin ja vilillisiin kustannuksiin. Vélittomét kustannukset voidaan kohdistaa suoraan
laskentakohteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Vililliset kustannukset kohdistetaan
laskentakohteille padkustannuspaikoille laskettujen yleiskustannuslisien avulla. Tyypilli-
sesti yleiskustannuslisd lasketaan jakamalla laskentakauden vililliset kustannukset vali-

tulla laskentakauden suoritemadrilld, kuten henkildstokuluilla. (Neilimo & Uusi-Rauva
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2014: 132—-134.) Laskentaperusteista on kuitenkin méaarétty erikseen OKM:n kokonais-

kustannuslaskennasta annetussa méariayksessi (Opetus- ja kulttuuriministerio 2016 a).

Korkeakoulut ovat siirtyneet lisdkustannusmallista kokonaiskustannusmalliin ratkaistak-
seen kustannuslaskentaansa liittyneitd kohdistamisongelmia. Se tarkoittaa sité, ettd kus-
tannuksiin lasketaan mukaan kaikki laskentakohteelle kuuluvat vilittomét ja vililliset
kustannukset, jotka se on aiheuttanut. Syynd malliin siirtymiseen oli se, ettd ulkopuoli-
sella rahoituksella rahoitettujen projektien kustannuksiksi huomioitiin aiemmin vain pro-
jektin aiheuttamat lisdkustannukset. Osa ulkopuolisista rahoittajatahoista kuitenkin ra-
hoittivat projekteja toteutuneiden kokonaiskustannusten mukaan. Korkeakoulut ovat jou-
tuneet siis siirtymédn kokonaiskustannusmalliin ulkoisten rahoittajien edellytysten takia,
mutta kaiken liséksi se on korkeakoululle parempi vaihtoehto mallin ottaessa huomioon
myds sellaisia kuluja, joita lisdkustannusmallissa ei ole laskettu kuuluvan projektille.
(Kohtaméki 2014: 355-356.) OKM on tehnyt kokonaiskustannuslaskennasta myds pa-
kollista vuodesta 2016 alkaen (Kuvio 1). AMK:jen kustannuslaskennassaan soveltamia
laskentakdytdntdja on pyritty yhtendistimdin OKM:n antamalla kokonaiskustannusten

laskentamenettelyd koskevalla méédrdykselld (Somervuori 2017: 4.).

Korkeakoulun

yhteiset tukipalvelut Yksittdisti tulosaluetta tukevat palvelut

© = : L

- johto Koulutuksen | P | BTy |

- Yieishallinto tukipalvelut (€ i AR R e SAERTTRY,

- talous- ja hléstohallinto - opinfotoimisto tukipalvelut (€) | i toiminnan |

T - opetuksen tuki... & T&K-hallinto... ‘ | tukipalvelut (€) [
I ’ o r ’ -

7 7 !
Jakoperuste ,’ ,’ ,’
1.minimi: tulosalueen htv:ien tai ’ ’ /

palkkojen suhteessa

2. muu, tarkempi jakoperuste
kuten OKM:lle raportoidussa
toimintokehtaisessa
tuloslaskennassa

"4
Koulutuksen Tutkimus- ja Yht.kun.toiminnan
YK:t (€) kehittimistoiminnan YK:t (€)

YK:t (€)

YK-kerroin = tulosalueen vleiskustannukset €
tulosalueen tehollisen tyajan palkat € + (tulosalueen tehollisen tydajan palkat € * HSK-kerroin)

Kuvio 1. AMK:jen yleiskustannuskertoimen laskentamalli (Opetus- ja kulttuuriministe-

116 2016 a: 7).
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Laskentamenettelyn keskidssd ovat juuri lisdyslaskenta seki siind hyodynnettivét yleis-
kustannus- ja henkilosivukulukertoimet. Niiden laskentaan sisdllytetddn nimiensd mukai-
sesti valilliset henkildstokulut ja yleiskustannukset, joita ei pystytd kohdistamaan suo-
raan. Kertoimien avulla laskentakohteen aiheuttamat henkilosivukulut ja yleiskustannuk-
set kohdistetaan laskentakohteelle. (Kohtamiki 2014: 356.) Malli on edellyttinyt AMK:ja
laatimaan kokonaiskustannustensa laskennan toteuttamisesta kuvauksen, jota hyodynne-
tddn kertoimien laskennan periaatteiden soveltamisen pohjana. Korkeakoulut ovat sovel-
taneet madrayksen mukaista ohjeistusta vuoden 2016 tiedoista lahtien. (Somervuori 2017:

4.) Mallilla pyritdén varmistamaan seurantatietojen vertailukelpoisuus.

Laskennan taustalla on tavoite saada tietoa korkeakoulujen perustoimintojen kustannuk-
sista. Perustoimintoja voidaan sanoa my0s tulosalueiksi, jotka ovat AMK:illa koulutus,
tutkimus- ja kehittdmistoiminta sekd muu yhteiskunnallinen toiminta. Liséksi korkeakou-
luilla on tukipalvelutoimintoja, jotka palvelevat yhti tai useampaa tulosaluetta. Tulosalu-
eisiin sisdltyvéa litketaloudellista toimintaa ei saa rahoittaa julkisin varoin, jolloin niistd
atheutuneet kustannukset rajataan mallin ulkopuolelle. (Opetus- ja kulttuuriministerio

2016 a: 2.)

Laskentamallia voidaan hyddyntdad my0s laskettaessa hankkeiden kokonaiskustannuksia,
joithin AMK:t hakevat avustusta ja muuta rahoitusta. Laskelma auttaa ennakoimaan hank-
keiden edellyttimii taloudellisia resursseja ja kohdistamaan hankkeille kuuluvia vilillisid
kustannuksia, joita ei voida kohdistaa suoraan niin kuin vélittdmid kustannuksia. Valilli-
set kustannukset voivat syntyd siitd, kun hankkeen toteuttamisessa kéytetién korkeakou-
lun tiloja, laitteita, tietojarjestelmid sekd tukipalvelujen ja hallinnon tuottamia yhteisid
palveluita. Vilillisten kustannusten kohdistamiseksi hankkeelle tarvitaan kustannusker-
toimia, joiden laskennan perusteena kéytettdvat kustannuserét perustuvat korkeakoulujen
tosiasiallisiin, yleensé edelténeelli tilikaudella tapahtuneisiin kulukirjauksiin. (Opetus- ja

kulttuuriministerio 2016 a: 1-2.)



44

AMK:jen merkittidvin yksittdinen kustannuserd on palkat, jotka on kohdistettava hanke-
kohtaisesti ja yleisesti koko organisaatiotasolla. Tydaikatietojen avulla saadaan laskettua
henkildsivukustannus- ja yleiskustannuskertoimet sekd méaritettyd hankekohtaisesti huo-
mioitava tehollinen tyOaika. Tietoa tehollisen tydajan osuudesta kokonaistydaikaan nih-
den kidytetddn vélittomien palkkojen kohdistamisessa hankkeille. Tyoaikatiedoista on
kaytdva ilmi my0s tydajan jakautuminen tulosaluekohtaisesti, koska palkka- ja yleiskus-
tannuksien jakautuminen on laskettava tulosaluekohtaisesti. Esimerkiksi tukipalveluiden
kustannukset kohdistetaan tulosalueille sen mukaan, mité tulosaluetta ne ovat palvelleet.
Toisin sanoen, kohdistamissa noudatetaan aiheuttamisperiaatetta. Tulosalueille kohdiste-
taan vain ne kustannukset, jotka aiheuttamisperiaatteen mukaan sille kuuluvat. Tehollisen

tydajan kerroin, joka lasketaan seuraavalla kaavalla: (Opetus- ja kulttuuriministerioé 2016

a: 3)

(1) Tehollisen tydajan kerroin = kalenterivuoden tehollinen tydaika arkipdivina / ka-

lenterivuoden arkipdivit

Henkilosivukustannuskerroin voidaan laskea joko tehollisen tydajan kertoimen tai suo-
raan kirjanpidon tietojen avulla (Opetus- ja kulttuuriministerié 2016 a: 3). Henkildsivu-

kustannuskertoimen laskukaavana voidaan kéyttda tilloin seuraavia kaavoja:

(2) Henkildsivukulukerroin = ((1-tehollisen tydajan kerroin) x palkkakulut + kirjan-

pidon sivukulut) / (tehollisen tydajan kerroin x palkkakulut)

3) Henkildsivukustannuskerroin (vuonna n) = henkildsivukustannuksiin luettavat

kuluerét (vuonna n-1) / vélittdmien palkkojen palkkasumma (vuonna n-1)

Yleiskustannuksien kohdistamisessa laskentakohteille hyodynnetdin yleiskustannusker-
toimia, jotka lasketaan tulosaluekohtaisesti. Mikali tulosalueen tieteen- ja koulutusalojen
kustannusrakenteissa ilmenee merkittavid eroja, lasketaan kerroin alakohtaisesti. (Ope-
tus- ja kulttuuriministerié 2016 a: 5.) Yleiskustannuskerroin lasketaan seuraavalla kaa-

valla:
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4) Yleiskustannuskerroin (vuonna n) = yleiskustannukset (vuonna n-1) / (vélittomat
palkat (vuonna n-1) + ((valittdémat palkat (vuonna n-1) x henkildsivukustannus-

kerroin))

Yleiskustannuksiin sisdllytetddn kustannukset, joita eivét ole kohdistettavissa suoraan
laskentakohteille seki erilliskustannukset, jotka voidaan maaritelld yleiskustannuksiksi
tarkoituksenmukaisuusharkinnan perusteella. Ensimmaiseksi mainittuun ryhmaan kuulu-
vat niin sanotut tukitoiminnoista aiheutuvat yhteiskustannukset, joita ovat esimerkiksi IT-
toiminnoista ja talouspalveluista aiheutuvat kustannukset. Erilliskustannuksia syntyy
puolestaan esimerkiksi puhelimista, tietokoneista ja tydtiloista. Yleiskustannuskertoi-
meen siséllytettdvit kustannukset vaativat ratkaisuja siitd, mitkd kustannukset kasitelldén
yhteiskustannuksia ja mitka erilliskustannukset jactaan yhteiskustannuksina yleiskustan-
nuskerrointa hyddyntiden. Ratkaisut on tehtdvé hyvin harkiten, koska yhtendisyysperiaat-
teen mukaan yleiskustannuskertoimeen siséllytettyd kustannuserdd vastaavaa kustannusta
ei voida endi kohdistaa suoraan laskentakohteelle vilittoména kustannuksena. (Opetus-

ja kulttuuriministerié 2016 a: 5-6)

Organisaatiokohtaisten erojen takia yleiskustannuskertoimeen laskettavia erid ei voida
madritelld tyhjentdvisti, mutta OKM on esittidnyt kokonaiskustannusten laskentamenet-
telyd koskevassa médrdyksensd liitteessd luettelon yleiskustannuksiin luettavista erista.
Luettelo sisédltdd padosin tukipalvelutoiminnoista, tiloista ja poistoista atheutuvia kustan-
nuksia. Organisaation kaikkia tulosalueita palvelevien yhteisten tehtdvien kustannukset
kohdistetaan kaikkien korkeakoulujen tulosalueiden kesken. Muut kustannukset kohdis-
tetaan tulosalueiden kesken aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. (Opetus- ja kulttuurimi-

nisterid 2016 a: 6)

Kokonaiskustannusmallin tietojen vertailukelpoisuutta on pyritty tukemaan yhteiselld ta-
loushallinnon koodistolla. Koodistoa alettiin noudattaa vuoden 2015 alusta alkaen (So-
mervuori 2017: 2). Kokonaiskustannusmalli ei sisdlla méérayksiéd sovellettavista kohdis-
tamisperiaatteista, jolloin AMK:ille voivat valita itselleen parhaimmat kustannusajurit.

Tdmd et tue kustannuksien ja  kustannuskertoimien vertailukelposuutta.
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Kokonaiskustannusten laskentaa koskeva médrdys ei kuitenkaan poissulje muiden kus-

tannuslaskentamenetelmien hyddyntamisti AMK-toiminnassa.

Toimintolaskenta

Perinteistd kustannuslaskentaa on kritisoitu sen epétarkkuudesta ja epdoikeudenmukai-
suudesta yleiskustannusten kohdentamisessa. Vilillisiin kustannuksiin kuuluvien yleis-
kustannusten kohdistamisesta tuli entistd tarkedmpdd, kun kehityksen myo6td vélillisten
kustannusten osuus kokonaiskustannuksista oli yleisesti noussut merkittdvasti. Timén
myoOtd perinteisen kustannuslaskennan rinnalle kehittyi toimintoperusteinen kustannus-
laskenta eli toimintolaskenta (Cooper & Kaplan 1988: 96-99). Toimintolaskennan termin
jakdsitteen lanseerasivat Robin Cooper ja Robert Kaplan 1980-luvun lopulla julkaistuissa

artikkeleissaan (mm. Cooper & Kaplan 1988; Kaplan 1988).

Toimintolaskennalla saatavalla tiedolla pystytdén analysoimaan, kuinka paljon kustan-
nuksia syntyy kunkin suoritteen kiyttiessi eri toimintoja. Toimintalaskennasta saatavista
tulosraporteista voidaan havaita tarpeettomat toiminnot ja kustannukset sekd kannatta-
mattomat toiminnot, asiakkuudet ja tuotteet. Laskennasta saatavaa tietoa voidaan hyo-
dyntdd toiminnan tehokkuuden, kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantamisessa. Yritys
voi kdyttdd informaatiota johtamisen ja strategisten valintojen pohjana. Tdmin myota las-
kentatoimeen on kehittynyt termi nimeltd toimintojohtaminen, jossa johtaminen perustuu
toimintolaskennasta saatuihin tietoihin kustannuksia aiheuttavista tekijoistd. Lisdksi toi-
mintojohtaminen tarvitsee tuekseen suorituskykymittareita, joilla mitataan toimintojen
tehokkuutta. (Laitinen & Laitinen 2007: 115-116; Neilimo & Uusi-Rauva 2010: 145.)
Niin ollen toimintalaskentaa voidaan hyodyntad sekd operatiivisella etté strategisella ta-

solla (Kaplan & Cooper 1998: 5).

Niin kuin perinteisessd kustannuslaskennassa, myds toimintolaskennassa hyddynnetién
kustannusten luokittelua vilittomiin ja vélillisiin kustannuksiin. Toimintolaskennan tar-
koituksena on kohdistaa kustannukset toiminnoittain aitheuttamisperiaatteen mukaisesti
kdyton mukaisessa suhteessa. Vilittdomét kustannukset voidaan késitelld vastaavalla ta-

valla kuin perinteisessd kustannuslaskennassa, eli kohdistamalla ne suoraan
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laskentakohteille. (Kaplan & Cooper 1998: 79-84.) Vaihtoehtoisesti myos vélittomét
kustannukset voidaan kohdistaa samanlailla kuin vililliset kustannukset, mikéli halutaan

saada tarkempaa dataa prosessin toimintojen kustannuksista.

Kaplan ja Cooper (1998) erottelevat toimintalaskentaprosessista neljd erillistd vaihetta.
Prosessi lihtee liikkeelle toimintojen médrittelystd. Yrityksen tuotantoprosesseihin sisél-
tyvien toimintojen mééra vaihtelee yrityskohtaisesti, mutta yleisesti toimintolaskennassa
lasketaan kustannuksia 10-30 toiminnon viélill4. Toisessa vaiheessa aloitetaan varsinai-
nen kustannusten kohdistaminen kahdelle eri tasolle sijoittuvien kustannusajureiden
avulla. Toisessa vaiheessa kéytetddn ensimmaiisen tason kustannusajureita eli resurssiaju-
reita yleiskustannusten kohdistamisessa toiminnoille. Kolmantena vaiheena on tunnistaa
suoritteet tai laskentakohteet, joille kustannukset kohdennetaan toiminnoilta. Viimeisessi
vaiheessa kustannukset kohdistetaan toiminnoilta laskentakohteille volyymia mittaavan
toisen tason kustannusajureiden, toimintoajureiden, avulla. (Turney 1994: 95-99; Kaplan

& Cooper 1998: 85-96)

Toimintolaskennan prosessia voidaan havainnollistaa AMK-toimintaan liittyvan yksin-
kertaistetun esimerkin avulla. Voidaan olettaa, ettdi AMK:t saattaisivat seurata tietylld
koulutusalalla suoritettujen opintopisteiden méiéraé suhteessa koulutusalan opetustoimin-
nasta aiheutuviin henkildstokustannuksiin. Resurssiajureiden avulla saadaan kohdistettua
lehtorin kokonaispalkasta koulutusalalle kohdistuvan tuntiopetuksen ajallinen méaéri toi-
minnanohjausjirjestelmén tydaikaseurannasta. Toimintokohdistimena voitaisiin hyddyn-
td4 lehtorin opintojaksolta suoritettujen opintopisteiden madrdd. Kun laskettu palkan
osuus jaetaan opintopisteiden maarélld, saadaan selville, kuinka paljon palkkaa makse-
taan yhté opintopistettd kohden. Sama laskenta voitaisiin suorittaa opintojaksokohtaisesti.
Tastd saatavalla tiedolla voidaan tehda paatoksia siitd, kannattaako tarkasteltua opinto-
jaksoa enéi jarjestdd. Alhainen opintopisteiden maard voi kertoa siité, ettd opintojaksolle
el ilmoittaudu riittdvésti opiskelijoita, eikd se ndin ollen kerrytd opintopisteitd. Suoritetut

opintopisteet ovat todella keskeisessé roolissa rahoituksen muodostumisessa.

Toimintolaskentaa pidetdén tarkimpana kustannuslaskentamenetelména kustannustehok-

kuuden seuraamisessa. Lisdksi tutkimuksissa on todettu sen tukevan kustannusten
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hallintaa, hinnoitteluun liittyvéaa péaatoksentekoa ja tehokkuutta (Innes, Mitchell & Sin-
clair 2000). Cagwin ja Bowman (2002) ovat todenneet puolestaan toimintolaskennalla
olevan positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn. Monet yritykset eivét kuitenkaan
edes harkitse sen kédyttoonottoa tai ovat luopuneet sen kayttamisestd. Malmin (1999) mu-
kaan tdmai johtuu siité, etti toimintolaskennan kéyttoonotto ja ylldpito on kallista ja tyo-
lastd. Menetelmastd kieltdytyminen voi johtua my0s organisaation sisdisistd tekijoisti,
kuten toimintakulttuurista. (Malmi 1999.) Kaplan ja Cooper (1998: 103) myontivét las-
kentajirjestelméstd saatavien hydtyjen olevan mahdollisesti alhaisemmat kuin siitd koi-

tuvien kustannusten.

Toimintolaskentaa on alettu hyddyntdmadn my0s korkeakoulusektorilla positiivisin ko-
kemuksin. Esimerkiksi Isossa-Britanniassa yliopistot ovat siirtyneet aktiivisesti toiminto-
laskentaan, miké on tehostanut yleiskustannusten kohdentamista tiedekunnille. Samalla
kohdentamisesta on tullut oikeudenmukaisempaa, koska yleiskustannukset jakautuvat
tarkemmin aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Goddard & Ooi 2010: 36-37.) Yliopistot
ovat parantaneet kustannustensa hallintaa, mikd on myd6s edesauttanut kustannusten kar-
simista ja kustannustehokkuuden parantamista (Tatikonda & Tatikonda 2001: 18-20).
Yliopistojen toimintalaskennan kdytossd on kuitenkin havaittu my0s haasteita. Ismail
(2010) tutki toimintojohtamisen ja -laskennan kdyttoonottoa malesialaisissa yksityisissa
yliopistoissa. Suurimmat haasteet liittyivét taloudellisen informaation kerdémiseen. Yli-
opistojen eri tiedekunnat eivét olleet halukkaita toimittamaan tai eivét olleet kerdnneet

tietoja taloudesta, palkoista ja tydsuorituksista. (Ismail 2010: 49-51.)

Hyvien kokemusten ja laskentatoimen kansainvilisten trendien perusteella voidaan odot-
taa, ettd toimintolaskenta saattaa yleistyd eri maiden korkeakoulusektoreiden toimijoiden
kustannuslaskennassa (Goddard & Ooi 2010: 36-37.) Meklinin ja Kallion (2005) teke-
mén tutkimuksen mukaan vuonna 2005 suomalaisista yliopistoista ainoastaan nelja hyo-
dynsi toimintolaskentaa. Tarkkaa tietoa nykytilasta ei ole saatavilla, mutta viimeisimpien
laskentatoimen kéytintojen selvitysten mukaan toimintolaskenta on yleistynyt molem-

milla korkeakoulusektoreilla (Mékeld ym. 2016; Pellinen 2016).
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3.3.2. Budjetointi

Perinteiselld talousarviolla, eli budjetilla, on tirkeé rooli valtionhallinnossa. Budjetointia
el pelkdstdén kdytetd talouden suunnittelussa. Sitd hyodynnetdén myos valtion rahoitus-
polititkan mukaisessa rahoituksen kohdentamisesta hallinnonalojen ja muiden valtionra-
hoituksen saajien kesken. Tilloin budjetointi tukee politiikan strategisia linjauksia.
Vaikka budjetoinnille on annettu useita maaritelmid kirjallisuudessa, voidaan sen luon-
nehtia olevan rahamédérdinen taloussuunnitteluun hyddynnettidva tyokalu. Wildavskyn
(1978) mukaan budjetointi kuvaa organisaation rahankdyttod ja budjetoidun tilikauden
tulo- ja meno-odotuksia. Budjetoinnin avulla pystyméén tismentdmdin organisaatiolle
asetettuja tavoitteita ja saavuttamaan ne. (Wildavsky 1978: 501-502.) AMK:jen saama
valtionrahoitus luo niiden ja valtiohallinnon viélille yhteyden, mink4 takia perinteinen
budjetointi on yhé keskeinen ja pakollinen johdon laskentatoimen menetelmd AMK:jen

toiminnan seki toimintaa koskevien resurssien suunnittelussa ja ohjauksessa.

Wildavskyn (1975) mukaan valtionhallinnon budjetointi perustuu julkiseen sektoriin liit-
tyvain niukkuuteen. Koska resursseja ei ole saatavilla rajatonta miaraa, paiatoksenteki-
joiden tiytyy tehdd harkinnanvaraisia paatoksia resurssien kohdentamisessa eri toimijoi-
den kesken. Resurssien kohdentamisesta tekee ongelmallisen myds se, ettd tehtyihin va-
lintoihin liittyy epdvarmuutta niiden syy- ja seuraussuhteisiin liittyen. Epdvarmuuden li-
sdksi valtionhallinnon budjetoinnista tekee entistdi monimutkaisemman kokonaisuuden
budjetoitavien kohteiden suuri mééra ja aktiivinen vuorovaikutus. (Wildavsky 1975: 16—
17.) Samalla tavalla merkitystd on my0ds korkeakoulujen toimintaympéristolla ja korkea-
koulukohtaisilla eroilla. Kennon ja Saintyn (2017: 506—507) mukaan korkeakouluissa or-
ganisaation strategiset valinnat saattavat olla ristiriidassa tulonmuodostusmahdollisuuk-

siin ndhden, jolloin budjettimalli tulee muokata strategian mukaiseksi.

Talousarvioiden rakenne ja valmistelu vaihtelevat samankaltaisten talousentiteettien kes-
ken. Talousarvioprosessiin kuuluu kuitenkin tietyt padvaiheet, joita ovat valmistelu, toi-
meenpano ja seuranta. AMK:n talousarvioprosessissa budjettivaltaa kiyttdva taho on sen
hallitus, mutta budjettivaltaa voi olla myds ulkoisella sidosryhmélld, kuten omistajata-

hoilla tai OKM:lld. (Kohtaméki 2014: 334-335.) Budjetilla asetetaan tavoitteet
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organisaatiolle sekd sen toimintayksikdille ja toiminnoille. Eri budjetteja voi olla monia
ja samaan aikaan kaytossd. Padbudjetteina kdytetddn tulos- ja rahoitusbudjettia, joihin
osabudjetit yhdistetddn. Osabudjetteja voivat olla esimerkiksi myynti-, osto-, kustannus-
, valmistus- ja investointibudjetit. Néilld asetetaan tavoitteet jokaiselle mainitulle ryh-
maélle, kuten myyntitavoitteet myyntibudjetissa. Budjetointi tapahtuu budjetteja suunnit-

telemalla, toteuttamalla ja tarkkailemalla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 39.)

Talousarvioprosessin onnistumiseksi valmistumisvaihe edellyttda yhteistyotéd talousyksi-
kon toimijoiden kesken (Jarvenpdd, Partanen & Suomela 2001). Organisaatioissa budje-
tointiprosessi ldhtee perinteisesti liikkkeelle siitd, kun organisaation talousosasto ldhettda
budjetointipohjat ja -ohjeet organisaation eri tasoilla oleville tulosyksikdille. Yksikdiden
esimiehet ottavat tehtidvikseen budjetoida oman vastuualueensa tuotot ja kulut. Tiedot
toimitetaan talousosastolle, joka yhdistdd budjetit ja ldhettdd yhdistetyn version hyvak-
syttiviksi hallitukselle. (Akerberg 2006: 29.) Kuntaenemmistdisten AMK-osakeyhtidi-
den kohdalla AMK:n oma sisdinen talousarvio voidaan ldhettdd vield yhdistettdviksi
osaksi sen omistajana toimivan kuntakonsernin talousarvioita. Valmisteluprosessi voi

olla my0s keskitetty useampien yksikoiden toimijoiden kesken (Kohtaméki 2014: 337).

Yrityksissd harjoitetaan perinteistd budjetointia erilaisin tavoin. Kaikista perinteisin on
harjoittaa budjetointia vuotuisperiaatteen mukaan tilikausi, eli yleensd kalenterivuosi ker-
rallaan. Perinteisen budjetoinnin lukujen pohjana kéytetdén edellisen tilikauden lukujen
pohjalta tehtyja arvioita. (Wildavsky 1978: 502.) Budjetti ilmaisee toimintayksikkdkoh-
taiset tulo- ja menoarviot vuodelle. AMK:n toimintayksikot huolehtivat tulo- ja menota-

loudestaan budjetin asettamien rajoitusten rajoissa (Kohtaméki 2014: 336.).

AMK:jen OKM:lle raportoimista talousarvioista heijastuu inkrementaalisen budjetoinnin
hy6dyntdminen, miké perustuu historiatietoihin tehtiviin pieniin korotuksiin tai véhen-
nyksiin. Wildavskyn (1975: 221) ndkemyksien mukaan inkrementaalinen budjetointi va-
hentdd konflikteja budjetointiprosessissa, koska budjetointiin ja perusteluihin liittyvét
aloitteet ja muutokset vaativat tuekseen vahvoja perusteluita. Toisaalta inkrementaalinen
budjetointi paisuttaa budjettia vuosi vuodelta, kun siihen tehddén vuosittain pienié koro-
tuksia. (Wildavskyn 1975: 221.) Inkrementaalinen budjetointi kuuluu ldhestymistaval-

taan lisdys- ja vdhennysmenetelmdidn perustuviin budjetointitapoihin. Ne perustuvat
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nimensd mukaisesti lisdyksiin tai vihennyksiin edelliseen budjettiin verrattuna. Korkea-
koulu voi esimerkiksi pdittdd kahden prosentin vihennyksesti budjetin kaikkiin budje-
toitaviin eriin. Kyseinen budjetointitapa nojautuu historiaperusteiseen budjetointiin,
jonka perustana kiytetddn edellisen vuoden budjetin lukuja tai toteutuneita arvoja. (Koh-

tamaki 2014: 336-337.)

Budjetointiin on olemassa my0s muita budjetointitapoja, joita ovat esimerkiksi tulo- ja
menolajikohtainen budjetointi, ohjelmabudjetointi ja tulosbudjetointi. Tapojen véliset
erot liittyvit sithen, mitka kriteerit ja kokonaisuudet talousarvioon siséllytetddn. Esimer-
kiksi tulosbudjetin rahaerien miird on pienempi, mutta rahamééréisesti ne ovat suurem-
pia verrattaessa tulo- ja menolajibudjetointiin. Tulosbudjetoinnin ja talousarvion laadin-
nan pohjana toimivat organisaation asettamat tulostavoitteet, kuten esimerkiksi korkea-
koululla tietyltd koulutusalalta valmistuneiden mééra. Tulo- ja menolajibudjetointi on hy-
vin perinteinen budjetointitapa, jossa kaikille tulo- ja menolajeille suunnitellaan tulo- ja
menoarviot. Menolajilla tarkoitetaan esimerkiksi henkildstokuluja. Ohjelmabudjetointi
perustuu méiriteltyjen tavoitteiden analysoimiseen sekd kustannusten ja hydtyjen vertai-
luun. Intressind on valita kustannustehokkain vaihtoehto, jolla asetetut tavoitteet saavu-
tetaan. (Kohtaméki 2014: 336.) Kdytdnnossd jokainen budjetointitapa on sovellettavissa

AMK-toiminnassa.

Budjetointia voidaan toteuttaa myds eri menettelytavoilla. Budjetointi toteutetaan tyypil-
lisesti netto- tai bruttomenetelmailld. Varsinkin julkisella sektorilla puhutaan usein netto-
budjetoinnista (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 242). Nettobudjetoinnin etuna on se, etti se
luo laajemman liikkkumavapauden menojen kohdentamisessa ja tulojen hankkimisessa
kuin bruttobudjetoinnissa. Nettoperiaatteen mukaisessa budjetissa tuloista ja menoista
huomioidaan erotusta vastaavat tulo- ja menoarviot. Toimija vastaa vain ndiden erotuk-
sesta. Sallittujen ja arvioitujen menojen maard on ylitettdvissd, kunhan toimija pystyy pi-
tdmaéin tulojen ja menojen erotuksen arvioidulla tasolla. Bruttoperiaatteessa vastaavasti
budjetoidaan menot ja tulot erikseen. Toimija on vastuussa siitd, ettd asettuvatko tulot ja
menot arvioidulle tasolle. Eli budjetin rajoissa pysyminen edellyttda sitd, ettd tulot ja me-

not ovat suurimmilta osin arvioidulla tasolla. (Kohtaméki 2014: 337; 339-340.)



52

Lisdksi perinteiseen budjetointiin liittyy eri budjetointityyppejé, joina pidetdin kiintedi,
tarkistettua ja liukuvaa budjetointia sekd nollapohjabudjetointia (Bergstrand 1997: 97).
Kiinted budjetti laaditaan kerran vuodessa ja suoriutumista arvioidaan suhteessa vuodelle
asetettuihin tavoitteisiin. Budjetoidut luvut pysyvit siis koko vuoden samalla, eiké niitd
tarkisteta. Lukujen pysyvyys on toisaalta kiintedn budjetoinnin heikkous, koska se on
joustamaton muutoksille. Kaytdnndssd nollapohjabudjetointi voidaan luokitella myos
kiintedksi budjetointimalliksi. (Ekholm & Wallin 2011: 147.) Se perustuu ajatukseen,
jossa budjetin lukujen pohjana ei kéytetd aikaisemman tilikauden arvoja. Luvut méérite-
tddn ja toimintojen tarpeellisuus arvioidaan joka vuosi uudelleen. (Neilimo & Uusi-Rauva
2014: 243.) Kyseisen budjettityypin ei voida ndhda soveltuvan AMK-toimintaan, koska
se on todettu toimivaksi ainoastaan vakaassa toimintaymparistossd (Neely, Bourne &
Adams 2003: 23-24). Korkeakouluympéristdd ei uuden rahoitusmallin ja jatkuvien muu-

tospaineiden voida endi pitié sellaisina.

Tarkistettu budjetointi on kiinteitd joustavampi malli. Nimensid mukaisesti budjetointia
toteutetaan niin, ettd aluksi mééritellddn kiintedd budjettia vastaava budjetti, johon teh-
dédén tarkennuksia yrityksen méérittelemin véliajoin. Tdmén avulla pystytidén seuraamaan
budjetissa pysymisté ja reagoida mahdollisiin poikkeavuuksiin, jotta asetetut tavoitteet
pystyttdisiin yhé saavuttamaan. (Bergstrand 1997: 98-95). Liukuvassa budjetissa tavoit-
teiden lukuarvoja ei méadritelld erikseen. Ne riippuvat toteutettavasta toiminta-asteesta.
Oletuksena on, ettd mahdolliset muutokset koskevat ainoastaan muuttuvia kustannuksia.
Kiinteét kustannukset pysyvét ennakoidun kaltaisina. Taéma tapa on kdytdnnollisin silloin,
kun toiminta-aste vaihtelee kausittain. (Alhola & Lauslahti 2005: 98.) Esimerkiksi

AMK :issa toiminta-asteet vaihtelevat.

Perinteinen budjetointi on saanut osakseen paljon kritiikkid. Perinteiset budjettitekniikat
ovat ajankéyton ja siitd aitheutuvien kustannusten takia kannattamattomia (Hope & Fraser
2003: 111). Neelyn ym. (2003) mukaan perinteinen budjetointi ei myodskdin vastaa ny-
kypéivin yritysten toimintaympéristdjé, joissa kilpailu ja epdvarmuus ovat lisddntyneet.
Budjetointia toteutetaan liian harvoin ja budjetoidut luvut perustuvat epdvarmuutta sisél-
taville oletuksille ja arvauksille. Sen ndkdkulman on néhty keskittyneen liikaa nykyhet-

ken ja menneisyyden lukuihin, jolloin budjetointi tukee ldhinnd lyhyen aikavélin
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kehitysti yrityksen strategisten pitkén aikavilin tavoitteiden kustannuksella. Téstd syysta
budjetointia ei pidetd strategisen ohjauksen menetelmina (Kohtaméki 2014: 347). Perin-
teisten budjetointitekniikoiden ndhdddn tukevan byrokratiaa ja hierarkkista ajattelutapaa,
jolloin nykytilanne voidaan kokea paremmaksi mahdollisuudeksi kuin muutos. Ne eivit
siis kannusta toiminnan tehokkuuden lisddmiseen sekd heikentédvit joustavuutta ja kykya
reagoida nopeisiin muutoksiin. Perinteisen budjetoinnin alkuperdisen mallin muokkaami-
nen on synnyttinyt monia erilaisia budjetointitapoja. Neely ym. (2003: 23-24) esittelivit
tutkimuksessaan perinteistd budjetointia hyddyllisemmiksi vaihtoehdoiksi toimintopoh-

jaista budjetointia seka rullaavaa budjetointia ja ennusteita.

Yritys voi hyddyntdd toimintolaskennastaan kerddméénsd informaatiota budjetoinnis-
saan. Kyseisiin tietoihin perustuvaa budjetointia kutsutaan toimintopohjaiseksi budjetoin-
niksi. (Hansen 2010: 304.) Toimintoperusteista budjetointia kédytetdin resurssitarpeiden
arviointiin, kustannusten muodostumisen ymmartimiseen ja toimintojen mitoittamiseen
kysyntdi vastaavaksi. Toimintoperusteisuuden avulla budjetoinnissa voidaan eritell toi-
mintoihin siséltyvit kustannuserit erékohtaisesti. (Kaplan & Cooper 1998: 301-302.) Ke-
hittyneelld budjetointijdrjestelmilld voidaan tarkastella budjettiennusteen muuttumista
esimerkiksi, jos toimintojen kdyttdasteessa, tuotannontekijoiden kapasiteetissa ja hintojen
muuttuessa seké tuotteiden tai palvelujen kysynnéssé ja hinnoissa tapahtuu muutoksia

(Hansen, Otley & Van der Stede 2003: 99).

Toimintopohjaista budjetointia toteutetaan kuin toimintolaskentaa, mutta kédédnteisesti.
Aluksi budjetoidaan laskentakohteiden tuotanto- ja myyntivolyymit, jonka jélkeen arvi-
oidaan tarvittavien toimintojen méard kustannuslaskennassa kdytettdvien toimintoajurien
avulla. Seuraavana budjetoidaan méériteltyjen toimintojen resurssitarve. Tamén jilkeen
lasketaan kéytettdvien resurssien kokonaismédrd suhteessa tuotantovolyymiin. Lopuksi
verrataan kokonaiskdyton arviota kaytettdvissd olevien resurssien midrddn nédhden,

minkd avulla tehddan paédtelmid resurssien hankintatarpeesta. (Laitinen 2011b: 110.)

Morrowin ja Connollyn (1991) mukaan toimintopohjaisen budjetoinnin hydtyna toimin-
tokohtaisten kustannusten, erityisesti sisdisille yksikoille yhteisten palvelujen kdytosta ai-

heutuvien, korostaminen. Sen avulla voidaan kontrolloida helpommin, mille toiminnoille
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resursseja kohdennetaan. Esimerkiksi kannattamattomalle ja mahdollisesti lopetettavalle
toiminnolle varattuja resursseja kannattaa alentaa. Toisin sanoen kustannusleikkauksiin
tehtavit paatokset helpottuvat. Malli rohkaisee juuri parantamaan prosessia ja kustannus-
tehokkuutta sekd mahdollistaa kustannusvertailujen ja kustannuksiin liittyvien trendiana-
lyysien tekemisen toimintokohtaisesti. Toimintopohjainen budjetointi tukee myds péivit-

tdistd operatiivista johtamista. (Morrow & Connolly 1991: 38-39.)

Rullaavassa budjetissa suunnitelmaa muodostetaan tasaisin aikavélein. Se yrittdd ennus-
taa seuraavaa 12 kuukautta. Rullaavalla suunnittelulla pyritddn lisddméén joustavuutta
budjettiohjaukseen ja vahvistamaan budjetoinnin suuntautumista tulevaisuuteen. Lihto-
kohtana on, ettd tulevaisuuden ennakointi ja tulevien vaikutusten arviointi yrityksen ta-
loudelliseen asemaan ja tulokseen pitdé tehdé sdénndllisin viliajoin péivittdmalla ennus-
tetietoja. Siten tavoitteita tarkennetaan tietyin viliajoin olosuhteiden muutosten mukaan.
Tuottoihin ja kustannuksiin liittyvét rullaavat ennusteet tiydentdvit budjettisuunnitteluin-
formaatiota, ja siten niitd kdytetddn usein sen rinnalla ohjaustietona. Sen sijaan rullaava
suunnittelu perustuu itsendiseen joustavan toiminnan suunnittelumalliin, jossa yrityksen
taloussuunnittelua tehddén tavoitteellisen suunnitelman mukaisesti, joka paivittyy jatku-
vasti. Jotta rullaavan suunnittelumallin jarjestelmé olisi tehokas ja yksinkertainen, mutta
samalla kykenisi tuottamaan olennaista ennusteinformaatiota, se edellyttdd keskeisten
seurattavien asioiden huolellista valintaa. Rullaavan suunnittelumallin keskeisin hyoty
onkin se, ettd markkinamuutosten vaikutukset huomioidaan toiminnan kehittimissuun-
nittelussa ja tavoitteen asettelussa jatkuvana prosessina. Suunnittelumallin ongelmana on
se, ettd onko ennuste ja sen pédivitys tavoitteellinen vai realistinen kisitys tulevaisuuden
tulostasosta. Korjatun ennusteen tulisikin ensisijaisesti olla realistinen kuva yrityksen me-
nestyksen tasosta eikd uudenlainen sitoutuminen muuttuneeseen tulostavoitteeseen. (Jér-

venpad ym. 2010: 250-253.)

Perinteisen budjetoinnin kritiikistd huolimatta AMK:jen on laadittava vuosittaiset talous-
arvionsa. Julkishallinnon toimijoilla timé perustuu lainsédddéntoon ja valtionrahoituksen
takia sama péatee korkeakouluihin (Kohtamaki 2014: 334). Se ei tarkoita, ettd samalla ei
voisi hyddyntdd kehittyneempid budjetointitapoja perinteisen budjetoinnin rinnalla. Pe-

rinteisiin ja moderneihin budjetointimalleihin sisdltyy molempiin erilaisia vahvuuksia ja
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heikkouksia, minka vuoksi yrityksissd voi olla kdytdssd molempien ryhmien budjetointi-
malleja. Siind missd modernimmat menetelmét ovat taloussuunnittelun kannalta perin-
teistd budjetointia tarkempia, niiden laadinta on huomattavasti tyolddmpaa ja aikaa vievaa

(Neely ym. 2003: 24).

Téstd syystd Ekholm & Wallin (2011) mukaan eri budjetointimalleja ei tule tarkastella
toisiaan poissulkevina vaihtoehtoina. Suomalaisissa yrityksissd hyodynnetéén niin sanot-
tuja hybridimalleja, joissa vuosibudjetointia ja modernimpaa budjetointimenetelmad kay-
tetddn rinnakkain. Useimmiten toisena menetelmind hyddynnetdén rullaavaa ennusta-
mista ja joissakin tapauksissa tasapainotettua suorituskykymittaristoa. Ekholm ja Wallin
(2000) nékevit syyksi kiinteén vuosibudjetin keskeisen aseman sisdisen tehokkuuden séi-
lyttimisessd ja resurssien sisdisessd allokoinnissa. Vaihtoehtoisten menetelmait eivit so-
vellu sithen, vaan se painottuu ulkoisen tehokkuuden tukemiseen. Téhén perinteinen bud-
jetointi ei puolestaan sovellu. Tdmin vuoksi on suositeltavaa kiyttdd perinteistd vuosi-

budjettia ja vaihtoehtoista menetelméé rinnakkain. (Ekholm & Wallin 2000: 535-537.)

3.3.3. Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen on oleellinen osa uuden julkisjohtamisen mukaista toimintaa
nykypéivin korkeakouluissa (Cave ym. 2009: 11). Julkiselta sektorilta odotettavan tehok-
kuuden, ldpindkyvyyden ja tilivelvollisuuden takia suorituskyvyn seuranta on julkisten
organisaatioiden toiminnan kannalta tarkedd (Niven 2003: 38-39). Suorituksen mittaami-
sella on useita eri tarkoitusperid. Yleiselld tasolla se pyrkii strategisten linjausten muun-
tamiseen konkreettisiksi tavoitteiksi, toimintojen tehostamiseen seké toiminnan arvioimi-
seen ja kehittdmiseen. Mittaamisen tarkoituksena on myds tarjottavien tuotteiden tai pal-
velujen laadunvarmistus ja asiakastyytyvéisyyden parantaminen. Vaikka henkildstd on
kokenut suorituskyvyn mittaamisen usein ahdistavaksi (ks. Kallio & Kallio 2012, 2014),
sen keskeiseksi tavoitteeksi on néhty henkildston motivoiminen ja ohjaus. Suorituskyvyn
mittaamisella saatavaa informaatiota hyddynnetdén johdon pdéatoksenteon tukena ja mah-
dollisten tulospalkkioiden perusteena. Julkisella sektorilla ja AMK:jen kaltaisissa voittoa
tavoittelemattomissa organisaatioissa suorituskyvyn mittaamisen perimmainen tarkoitus

on varmistaa, ettd toiminta vastaa yhteiskunnan sille asettamia odotuksia vaikuttavuuden,
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tehokkuuden ja muiden niille asetettujen tavoitteiden osalta. (Modell 2005: 57; Jarvenpaa

ym. 2010: 287.)

Higginsin (1989: 358) mukaan korkeakoulujen kdyttdmat suoritusmittarit voidaan kate-
gorisoida kolmeen ryhméaén. Korkeakoulujen sisdisind mittareina voidaan hyddyntéa esi-
merkiksi alemman ja ylemmaén korkeakoulututkinnon suorittaneiden valmistumisprosent-
teja sekd tutkimus- ja kehittdmistoimintaan saadun ulkopuolisen rahoituksen marad. Ul-
koisiksi mittareiksi voisi valita esimerkiksi valmistuneiden tyo6llisten, henkilokunnan te-
kemien julkaisujen ja saatujen patenttien miérid kuvaavia mittareita. Operatiivisina mit-
tareina puolestaan yksikkokustannuksia, opetushenkilokunta/opiskelija-tunnuslukua tai
henkildstolle kohdistuvien toiden méérdd. (Higgins 1989: 358.) Ter Bogtin ja Scapensin
(2012) tutkimissa yliopistoissa suorituskykya mitattiin laatundkdkulmasta opintojaksopa-
lautteiden, koulutushenkilokunnan vertaisarviointien ja julkaisuista julkaisuportaalissa
saatujen pisteiden avulla. Mittareiden avulla suoritustasoa pystyttiin siis analysoimaan

jopa henkildtasolla.

Kettusen (2015) mukaan AMK:jen rahoitusmallin pohjalta voidaan luoda suorituskyky-
mittaristo BSC:n mukaisen 1dhestymistavan avulla. Kettunen nikee lahestymistavan pal-
jastavan puutteita rahoitusmallissa, jolloin ldhestymistavalla pystyttdisiin kehittimaén ra-
hoitusmallia siten, ettid se huomioisi jatkossa tutkimus- ja opetustaitoja sekd koulutuksen
ulkopuolisen rahoituksen. (Kettunen 2015: 108.) Koska AMK:jen rahoitusmalli rakentuu
ei-taloudellisten mittareiden varaan, voidaan olettaa koulujen hyodyntévian suorituskyvyn

mittaamista vihintddn rahoitusindikaattoreiden perusteena olevien lukujen kohdalla.

Taylorin (2014: 7) mukaan suorituskyvyn mittaaminen ei ole niin uusi asia korkeakou-
luinstituutioissa kuin yleisesti uskotaan. Taylor mainitsee esimerkkiné Bristolin teknilli-
sen yliopiston dekaanin kdyttineen opiskelijaméérad kuvaavaa mittaria osoituksena yli-
opistonsa tiedekunnan korkeasta laadusta ja suhteellisesta paremmuudesta vastaaviin yli-
opistojen tiedekuntiin ndhden jo vuonna 1916 (Taylor 2014: 7). Korkeakouluissa suori-
tuskyvyn mittaamisessa sovelletaan erityisesti niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla
suosittua BSC:a, eli tasapainotettua suorituskykymittaristoa. Mittaristoa pystytddn muok-

kaamaan korkeakoulujen tavoitteisiin ja strategioihin soveltuvaksi. (Mirza 2015: 106.)
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BSC on yrityksen toiminnanohjaukseen suunniteltu tasapainotettu suorituskykymitta-
risto, joka lanseerattiin 1990-luvun alussa Robert Kaplanin ja David Nortonin (1992) toi-
mesta. Alun perin Kaplan ja Norton (1996a) kehittiviat Balanced Scorecardin pelkdstdan
suorituskyvyn mittaamiseen ja arviointiin taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden
avulla. Myohemmin huomattiin, ettd yritykset ovat alkaneet soveltamaan sité strategisten
suunnitelmiensa toteuttamisessa. Téstd syystd tasapainotettua suorituskykymittaristoa pi-
detddn nykyddn keskeisend strategisen johdon laskentatoimen ja strategisen johtamisen
menetelminéd. Mallin keskeisend tavoitteena on muuntaa organisaation visio ja strategia
konkreettisiksi tavoitteiksi, jotka muunnetaan mitattavaan muotoon niistd muodostettujen
mittareiden avulla. (Kaplan & Norton 1996a: 8-10.) Balanced Scorecardia pidetdédn vaih-
toehtona perinteiselle budjetoinnille. Toisaalta on havaittu myds modernien budjetointi-

tekniikoiden toimivan parhaiten perinteisten rinnalla (Ekholm & Wallin 2011).

Alkuperiisessd Balanced Scorecardissa oli neljd ndkdkulmaa: taloudellinen, asiakas-, si-
sdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmat. Yrityksen omistajan kiinnos-
tuksen kohteena olevien asioiden mittaaminen on taloudellisen ndkdkulman tavoitteena.
Niakokulman mittarit kuvaavat strategian taloudellista onnistumista ja mééarittavat yritys-
kohtaisesti vaihtuvat tavoitteet, jotka strategioiden ja niitd kuvaavien mittarien avulla yri-
tetddn saavuttaa. Mittareiksi voidaan valita muun muassa liitkevaihdon kasvu, kannatta-
vuuden mittarit tai riskin méérd. Riskin mittaamisella tasapainotetaan kannattavuuden
suureita. Asiakasndkokulman mittareita ovat puolestaan perusmittareiksi luokiteltavat
markkinaosuus, asiakastyytyvéisyys sekéd -kannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asi-
akkaiden mééra. Toista luokitteluryhmié kutsutaan asiakaslupauksen mittareiksi, joka ha-
kee vastauksia siihen, miten asiakkaista saataisiin tyytyvdisid, ja mitd palveluja he tarvit-
sevat, jotta saavutetaan paras mahdollinen markkinaosuus. Se on mahdollista esimerkiksi
myytdvin tuotteen tai palvelun hinnan ja laadun avulla. Sisdisten prosessien ndkdkulma
mittaa niitd prosesseja, joissa tiytyy onnistua kiitettdvasti, jotta taloudellisessa ja asia-
kasndkokulmassa asetetut tavoitteet saavutetaan. Oppimis- ja kasvunidkokulma puoles-
taan tutkii mahdollisuuksia tulevaisuuden kehitykselle ja yrityksen arvon nousulle.

(Malmi, Peltola & Toivanen 2006: 25-29.)
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Neljian ndkokulman ja niihin siséltyvien mittareiden avulla on tarkoitus kuvastaa lyhyt-
ja pitkédaikaisia tavoitteita, taloudellista ja ei-taloudellista tietoa, menneisyyttd ja tulevai-
suutta, syy- ja seuraussuhteita sekd ulkoisia ja sisdisid tekijoitd kuvaavien mittareiden va-
lilla vallitsevaa tasopainoa. (Laitinen & Laitinen 2007: 147—149.) Mittaristo ei siis kes-
kity tarkastelussa ainoastaan taloudellisen tilan mittaamiseen. Mittarit huomioivat myos
toiminnallisen ndkokulman, mikd on merkittdvassé roolissa pitkén aikavilin taloudelli-
sessa kehityksessd. (Kaplan & Norton 1992: 71.) Nykypdivin laskentatoimen jarjestel-
mien avulla voidaan mitata yrityksen taloutta ja toimintaa mitd moninaisin mittarein.
Tésti syystd on tirkedd kiinnittdd huomiota sithen, miti mittareita valitaan ja miten arvo-
jen tiedonkeruu onnistuu. On jarkevéa keskittya vain strategian ja tavoitteiden toteutumi-
sen kannalta relevantteihin mittareihin. Tami edellyttdd niiden toteutumisen kannalta
kriittisten menestystekijéiden tunnistamista. Kaplan ja Norton (1996a) méérittelevit mit-
tareiden maksimimaéraksi 25 kappaletta. Mittareita tulisi valita tasaisesti jokaisen nako-
kulman alueelta, jotta mittaristo olisi tasapainossa. (Kaplan & Norton 1996a: 29; 163—

166.)

Mittariston hyodyt riippuvat sen kiyttotavasta. Malli toimii kdytdnndssa parhaiten silloin,
kun yritys rddtdlo1 mittarit vastaamaan toimintaansa. Mitd paremmin mittarit ovat sidok-
sissa organisaation strategisiin valintoihin, sen hyddyllisempdd mallia on soveltaa.
(Malmi ym. 2006: 23.) Kaplan ja Norton (1996b) nékevit, ettd BSC:n avulla yrityksen
suorituskyvystd saadaan muodostettua erdénlainen selked yhteenveto. Mittariston avulla
toimintaa pystytddn priorisoimaan strategian kannalta relevantteihin kohteisiin. (Kaplan
& Norton 1996b: 83—-85.) Mittaristo myds selventdd usein epdselkeind ja monitulkintai-
sina fraaseina esitettdvid visiota ja strategiaa. Strategia ja visio siis tulevat osaksi arkipii-
viistd tyOtd, jolloin niiden viestintd organisaation alemmille tasoille paranee (Niven 2003:
23; Malmi ym. 2006: 48—49). Nivenin (2003) mukaan BSC:n avulla saadaan tietoa siité,
miten asetettujen tavoitteiden ja strategioiden toteuttaminen etenevét sekd, mitd kehitys-
kohtia niissd ilmenee. BSC:n mukaisia mittareita on pystyttavé tulkitsemaan kokonaisuu-
tena. Tdlloin voidaan tehdd havaintoja esimerkiksi syy-seuraussuhteista. Esimerkiksi voi-
daan tarkastella, onko toisen ulottuvuuden mittareiden arvojen positiivinen muutos hei-

jastunut negatiivisesti jonkun muun ulottuvuuden mittareiden arvoihin. (Laitinen &
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Laitinen 2007: 146—147.) Kyseinen tilanne voi vaarantaa mittariston tasapainon, joten sen

turvaamiseksi on poistettava ja muutettava mittareita

Suorituskyvyn mittaamisen ja BSC:n on koettu tukevan yritystoiminnan kehittymista ja
auttavan organisaation menestymistd. Verbeteenin (2008) mukaan julkisen sektorin toi-
mijoiden kohdalla niilld on ollut positiivinen yhteys toiminnan tuloksellisuuteen. Se kui-
tenkin riippuu siitd, miten hyvin mittaristoa saadaan rdétéldityd organisaation tarpeisiin
ja toimintaympéristoon sopivaksi. Mittareita on paivitettdva ja poistettava, mikali strate-
gisissa tavoitteissa tapahtuu muutoksia. (Kennerley & Neely 2003.) Toisaalta erdt tutki-
mukset ovat osoittaneet negatiivisesta vaikutuksesta tuloksellisuuteen (ks. Ittner ym.

2003).

Tasapainotettuun suorituskykymittaristoon on kohdistettu myds kritiikkié. Norreklit, Ja-
cobsen ja Mitchell (2008) pelkédévit sen heikentdvan johtamisen tasoa. Heididn nidkokul-
mansa mukaan paatoksenteko alkaisi keskittyd liikaa mittareiden tuijottamiseen, jolloin
operatiivinen todellisuus alkaa himértyd. Mittariston mahdollinen epdtasapaino aiheuttaa
myos riskin mittareiden arvojen vidristdmiselle. Esimerkiksi tyon laatu voi karsid, mikéli
mittarit painottavat tehokkuutta. (Norreklit ym. 2008: 66—67.) Lisédksi syy-seuraussuhtei-
siin sekd ndkokulmiin liittyy ongelmia. Norreklit (2000: 72—74) kyseenalaistaa mittarei-
den vilisen kausaalisuuden todentamisen aikaulottuvuuden puuttumisen takia. Nakokul-
mien vililld ei ole todellista riippumattomuutta. Myds Davis ja Albright (2004) havaitsi-
vat, ettd tutkimiensa pankin sivukonttoreiden BSC:n mittareiden syy-seuraussuhteet eivit
olleet todennettavissa. Malmi ym. (2006: 96) ovat liséksi havainneet, ettd Balanced Sco-
recardia kritisoidaan monimutkaisuudesta, tydldydesti ja liiallisesta johtokeskeisyydesta.
Toisin kuin mallin alkuperdinen tarkoitus on, mallin koetaan olevan kehitetty tyon val-

vontaa ja seurantaa varten.

Kaplan ja Norton (2000) vastasivat mallin kohdistuneeseen kritiikkiin kehittdmalla
BSC:n rinnalle kdytettdvéksi strategiakartan. Kartan avulla voidaan hahmottaa strategioi-
den, tavoitteiden ja mittareiden vélilld vallitsevia syy-seuraussuhteita. Samalla silld pys-
tytddn viestimiin lyhyt- ja pitkdaikaisista tavoitteista koko organisaatiotasolla. (Kaplan

& Norton 2000: 167-170.)
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3.3.4. Johdon raportointi

Malmin, Seppélédn ja Rantasen (2001: 486—487) mukaan johdon taloudellinen raportointi
koetaan suurimmassa osassa yrityksistd niiden tdrkeimmaiksi talousjohtamisen menetel-
miksi. Raportointi muodostaa perustan koko organisaation ohjausjirjestelmaélle. Siti hyo-
dynnetddn organisaation talouden ja toiminnan suunnittelussa ja seurannassa. Raportoin-
nilla on tdten keskeinen rooli johdon péddtoksenteon tukemisessa. Tatd tarkoitusta varten
sisdisen laskentatoimen vastuulle kuuluvalla raportointiprosessilla pyritdén tuottamaan
ohjauksen kannalta oleellista informaatiota. Alhola & Lauslahti 2005: 173—-175.) Uuden
julkisjohtamisen opin korostama lépindkyvyys koskee myos julkisen sektorin toimijoiden
raportointia (Hood 1991). Tésta syysti julkisen sektorin toimijoiden raportoinnin merki-

tys korostuu entisestiin, jotta ldpindkyvyyden vaatimukset saadaan tdytettya.

Johdon raportoinnilla on tarkoitus tuottaa informaatiota, joka kuvaa yrityksen tilaa men-
neisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden ndkdkulmasta. Eri aikaulottuvuuksien avulla py-
ritddn helpottamaan tulevaisuuden ennakointia ja hahmottamaan mahdollisia toimenpi-
teitd, joiden avulla yritystd johdetaan kohti haluttuja tavoitteita. Samalla pyritdén varmis-
tumaan yrityksen riittdva reagointikyky &killisiin muutoksiin. Raportointi muodostaa siis
kuvan siitd, miten ja miksi yrityksen tila on raporteissa esitetyn kaltainen sekd minkélaista
kehitystd on odotettavissa. Liséksi raporteissa analysoidaan, miké sisdisten tai ulkoisten
tekijoiden rooli on nykyhetkeen ja ennustettuun kehitykseen. (Alhola & Lauslahti 2005:
173-175.)

Jyrkkio ja Riistama (2008: 279-280) luokittelevat johdon taloudelliset raporttien tyypit
kahteen ryhméén. Periodiraportit ovat toiminnan ohjaamista ja valvontaa tukemista var-
ten sddnnollisesti tuotettavia yleensd vakiomuotoisena esitettyjd raportteja. Tarkoituspe-
ransd takia niitd kutsutaan myds tarkkailu- tai rutiiniraporteiksi. Periodiraportteja ovat
esimerkiksi budjetin ja toteutumien vertailuun keskittyvét toteutumisvertailut. (Rauda-
soja & Johansson 2009: 23-25.) Toista ryhméé edustavat ad hoc -raportit. Ne ovat erilli-
sestd tilauksesta tuotettavia tilannekohtaisia raportteja. Sisdltod muokataan vastaamaan

tilaajan informaatiotarvetta, mika vaatii usein jérjestelmissd olevan tiedon jalostamista ja
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radtaloimistd. (Jyrkkio & Riistama 2008: 280.) Sddnndllisten raporttien raportointitiheys,
eli raportointifrekvenssi on tapauskohtaista. Julkisen sektorin toimijoiden raportointivel-
vollisuus on kuitenkin niin laaja, ettd usein raportointitiheyttd varten muodostetaan vuo-
sikello. Téman takia voidaankin kyseenalaista, vastaako raportointitiheys todellisuudessa

johdon informaatiotarpeita.

Nykyiset laskentatoimen tietojérjestelmit mahdollistavat mitd moninaisimpien raporttien
tuottamisen. Ajan sddstdmiseksi kaikkea ei kannata raportoida kaikkea, vaan on keskityt-
tavé toiminnan kannalta relevantin, oikea-aikaisen, ymmarrettdvén ja luotettavan infor-
maation raportoimiseen. Erityisesti tiedon oikea-aikaisuus korostuu, jotta tieto séilyttda
arvonsa paédtoksentekoprosessissa. (Pierce & O’Dea 2003: 274.) Esimerkiksi Mendoza ja
Bescos (2001: 257-258) korostavat raportoinnissa hyddyllisen informaation késitetta.
Hyddyllisend informaationa voidaan pitdd tietoa, jota voidaan hyodyntéé eri tilanteiden
analysoimisessa ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaisten toimenpiteiden méaa-
rittdmisessd. Hyddylliselld informaatiolla on keskeinen rooli etenkin suunnitelmien laa-

dinnassa seki toteutumisen seurannassa. (Mendoza & Bescos 2001: 258.)

Raportoinnissa on kiinnitettdva erityisen paljon huomiota myds niiden luettavuuteen. In-
formaation kéyttéd;jdlld ei ole usein samanlaista tietdimysta laskentatoimesta kuin raporttien
laatijoilla. T4ll6in niiden on oltava mahdollisimman selkeiti ja helppolukuisia. Numeroi-
hin perustuvaa informaatiota on suositeltavaa esittdd raporteissa my0s graafisessa muo-
dossa. Samalla on kéytava yksiselitteisesti ilmi, miltd ajanjaksolta tieto on peréisin ja mi-
hin aihealueeseen sen sisidlto liittyy. Virhetulkinnat voivat johtaa toimintaa vahingoitta-

viin padtoksiin. (Alhola & Lauslahti 2005: 10—-11; Jyrkkio & Riistama 2008: 277-279.)

Lisédksi painoarvoa tulee antaa sille, mitd raportoidaan kullekin sidosryhmadlle. Sisdisilla
sidosryhmilld on erilaisia tarpeita. Raportoinnin kohdalla puhutaan eri raportointitasoista.
Johto odottaa saavansa strategiseen raportointiin kuuluvaa informaatiota, jonka niko-
kulma on tulevassa kehityksessd. Organisaation asiantuntijat puolestaan odottavat yksi-
tyiskohtaista ja lyhyen aikavilin ndkokulmaa painottavan operatiivisen raportoinnin tuot-
tamaa informaatiota. (Alhola ja Lauslahti 2005: 175.) Jyrkkion ja Riistaman (2008: 277)

mukaan raportoinnissa olisi otettava huomioon, mité tietoa vastaanottaja haluaa saada
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raporteista. Tatd varten laskentatoimen on tunnettava organisaation eri toimijoiden kes-
keiset tehtdviankuvat, mika edellyttdd tiivistd yhteistyotd organisaation eri tahojen kanssa

(Raudasoja & Johansson 2009: 23).

Korkeakoulujen toiminnan ja talouden raportointiin liittyy erityispiirteitd. Niiden saama
valtionrahoitus luo korkeakoulujen ja valtionhallinnon vélille pysyvan suhteen. Julkisen
sektorin toimijana korkeakouluille ei voi maaritelld yhtd selkedd omistajatahoa. Tama tar-
koittaa sitd, ettd ne ovat raportointivelvollisia toiminnastaan myos muille sidosryhmille
kuin korkeakoulun sisdisille toimijoille. Esimerkiksi OKM:lle, jonka hallinnon alaan l&-
hes kaikki suomalaiset korkeakoulut kuuluvat. Rantasen ym. (2007: 428-429) mukaan
raportointivelvollisuus useille eri tahoille edellyttdd selkedd suunnitelmaa ja ohjeistusta,
jotta kaikki raportointitarpeet saadaan tiytettyd. Eri sidosryhméit tarvitsevat korkeakoulu-
jen toiminnasta erilaista informaatiota. Néin ollen on varmistuttava siité, ettd oikeille si-
dosryhmille toimitetaan oikeita raportteja. Ndiden raporttien on sisdllettiva oikeat ja riit-
tavit tiedot, joita raportin saaja tarvitsee. Jotkut raportit puolestaan siséltavéat luottamuk-

sellista tietoa, joka halutaan vilittii tietylle sidosryhmélle, mutta toiselle ei.

AMK:ille kuuluu erillisid raportointivelvoitteita OKM:td kohtaan. OKM médérittelee toi-
mintaa koskevat raportointivaatimukset nelivuotisen sopimuskauden ohjauskiytintoja
koskevissaan kirjeissd. Raportointi AMK:jen ja ministerion vililld toteutetaan KOTA ni-
misen tietojarjestelmdn avulla. AMK:jen on tiedotettava sopimusneuvotteluissa sovittu-
jen merkittdvimpien kehittimistoimenpiteiden edistyksestd. Samalla niiden on raportoi-
tava seurantaa ja arviointia varten oleelliset tiedot mééritellyn strategian toimeenpanosta
ja strategisella rahoituksella rahoitetuilla toimenpiteistd. Mikdli AMK:lle asetettuja ta-
voitteita ei ole saavutettu, on raportoitava myos perustelut poikkeamista. AMK:jen on
raportoitava tietoja siitd, miten sopimuskausille asetetut tavoitteet ja niin sanotut kérki-
hankeet ovat edenneet tai toteutuneet. Ministeridlle pitdd tiedottaa niistd toimeenpanta-
vista rakenteellisista uudistuksista, jotka voivat koskea merkittavésti koulujen henkilds-
tod. AMK:jen on raportoitava OKM:lle my®0s tilastotietoja esimerkiksi rahoitusmallinsa
rahoitusmittareiden luvuista ja muista olennaisista tiedoista, joita tarvitaan muun muassa

Tilastokeskuksen ylldpitdmiin tilastoihin. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2017 a: 4-5.)
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Lisdksi AMK:jen tilinpdétoksien liitetiedoissa esitettdvid tietoja koskevat erilliset maa-
rdyksensd. AMK:jen on raportoitava AMK:jen taloushallinnon koodiston mukaan tulos-
aluekohtainen erittely valittomistd ja valillisistd kustannuksista tilinpddtoksen liitetie-
doissa esitettdvissid toimintokohtaisessa tuloslaskelmassa. (Opetus- ja kulttuuriministerid

2016 a: 2.)
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4. TALOUSJOHTAMISEN LAHTOKOHDAT AMMATTIKORKEAKOU-
LUISSA

Luvun tarkoituksena on syventyd AMK-osakeyhtididen toimintaan. Aluksi luvussa ker-
rotaan yleisesti AMK:jen asemasta koulutusjirjestelmédstd ja sitd, mitd AMK-toiminta
osaltaan on. Tdmaén jidlkeen kdydddn ldvitse AMK:jen hallintoa ja ohjausta, koska niilld
on suuri merkitys talousjohtamiseen ja talousjohtamisen menetelmien valintaan. Hallin-
non ja ohjauksen kohdalla kdsitelladin AMK-uudistusta, joka on muuttanut AMK-sektorin
toimintaa merkittavésti. Luvun loppupuolella tarkastellaan AMK:jen rahoitusta ennen ja
jilkeen AMK-uudistuksen. Uudistuksen yhteydessd astui voimaan tuloksellisuuteen pe-
rustuva rahoitusmalli, joka muutti rahoituksen méddrdytymisperusteita ja sen jakautumista

AMK:jen kesken.

4.1. Ammattikorkeakoulut osana suomalaista koulutusjérjestelmaa

Idea AMK-koulutuksesta syntyi 1960-luvulla. Valtioneuvoston (VN) vuonna 1968 pe-
rustama teknillisen opetuksen komitea, joka oli perustettu etsimiin ratkaisuja teknillisen
opetuksen sopeuttamiseksi uudistuneeseen koulutusjirjestelmédn, ehdotti sen syrjaytta-
mistd AMK-jdrjestelmén kaltaisella saksalaisella insinddrikorkeakoulujérjestelmalld. Lo-
pulta idea AMK:ista syrjdytettiin toisen asteen ammatillisella koulutuksella. Melkein 30
vuotta myohemmin AMK:t tulivat lopulta osaksi suomalaista korkeakoulujarjestelméa,
kun ensimmdinen AMKL astui voimaan vuoden 1995 maaliskuussa. Padtosta edelsi
vuonna 1991 aloitettu AMK-kokeilu, jossa oli mukana 22 monialaista AMK:a, jotka
koottiin jakamalla, yhdistimailld ja uudelleen organisoimalla jo olemassa olleita ammatil-
lisia opisto- tai korkea-asteen oppilaitoksia. Kokeilu katsottiin onnistuneeksi ja 15. kesé-
kuuta vuonna 1995 valtionneuvosto vakinaisti yhdeksdn AMK:a, jotka aloittivat toimin-

tansa vuoden 1996 elokuussa. (Jadskeldinen 2000: 17; Méntyvaara 1996: 250-251.)

AMK:t muodostavat yliopistojen kanssa suomalaisen korkeakoulujérjestelmén, joka pe-
rustuu virallisesti duaalimalliseen jérjestelmiin, mutta periaatteessa se on duaali- ja bi-

naarimallin sekoitus. Duaalimallin piirteet ilmenevét siitd, ettd yliopistot ja AMK:t
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toimivat erilldén toisistaan seki niiden arvot, ydintehtivét ja toimintakulttuurit poikkea-
vat toisistaan. Siind misséd yliopistojen toiminnassa korostuu korkein tieteellinen tutki-
musty0 ja siithen perustuva koulutus, keskittyvit AMK:t puolestaan tarjoamaan kéytan-
nonlédheistd ja tydeldmén tarpeisiin vastaavaa koulutusta. Korkeakoulujen toimintaa oh-
jaavat normistot poikkeavat toisistaan ja niilld on erillinen lainsdadéntd. Yliopistojen sta-
tusarvo on myds korkeampi kuin AMK:jen. Binaarimallin piirre korkeakoulujérjestel-
massdmme muodostuu siitd, ettd korkeakoulut porrastuvat toisiinsa ja AMK:t ndhdéaénkin
osittain yliopistoihin valmistavina instituutioina. Binaarimallin piirteitd on myo0s se, etta
AMK:t ovat laajoja ja monialaisia instituutioita, joilla on alueellisen kehittimisen rooli.
Binaarimallissa korkeakoulut tiydentévit toisiaan, joka toteutuu myds maamme korkea-
koulujarjestelméssi. Yliopistojen ja AMK:jen toiminnassa on paljon yhtenevidisyyksié ja
niiden tehtévit ristedvit. Esimerkiksi niilld molemmilla on nykyisinkin vahva painotus

yhteiskunnalliseen palvelutehtdavéén. (Tirronen 2006: 154—155.)

AMK:t ovat pédasiallisesti monialaisia ja alueellisia korkeakouluja, joiden tehtidviné on
AMKL:n (932/2014) mukaisesti tarjota ammatillisiin asiantuntijatehtdviin soveltuvaa
korkeakouluopetusta seké tukea opiskelijoidensa ammatillista kasvua. Opetus perustuu
tyOeldmin ja sen kehittimisen tarpeisiin sekd tutkimukseen, sivistyksellisiin ja taiteelli-
siin ldhtokohtiin. AMK:jen tehtdviin kuuluu tehdda AMK-opetuksen mukaista sekd tyo-
eldmédn ja aluekehityksen edistymistd tukevaa ja alueen elinkeinorakenteen muutokset
huomioivaa soveltavaa tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatioty6td (TKI) sekd taiteellista
toimintaa. AMK:illa on tirked rooli uuden ty6voiman ja yrittdjyyden tuottajina. Ne toi-
mivat my0s tydeldméosaajien ammattitaidon yllapitdjiné ja kehittdjind. AMK:n tulee tu-
kea elinikdistd oppimista tehtdviddn hoitaessaan. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014:

1:4 §; Salminen & Y14-Anttila 2010: 13—-14.)

AMK-toiminnan harjoittaminen edellyttdd VN:n myontdmaa toimilupaa. Sen myontdmi-
nen edellyttdd sitd, ettd AMK on koulutustarpeen vaatima sekd silld on toiminnan laatuun,
vaikuttavuuteen ja tehokkuuteen ndhden riittédvit toiminnalliset ja taloudelliset edellytyk-
set jarjestdd sille laissa méadritellyt tehtavat. AMK-osakeyhtion yhtidjarjestys tai osakas-
sopimus ei saa sisdltdd AMK:n rakenteellista kehittdmisté estdvid madrdenemmistopaa-

toksid edellyttidvid ehtoja, jotta sille voidaan myontdd toimilupa. VN voi muuttaa tai
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peruuttaa myOntdménsa toimiluvan, jos AMK ei tiytd edellytyksid tai sen toimintaan liit-
tyvét syyt ja koulutustarpeen olennaiset muutokset edellyttavit siti. AMK:lla on oikeus
toimiluvassa méératyn koulutustehtivin mukaisen AMK-toiminnan harjoittamiseen. Toi-
milupa sisédltdd madrdykset AMK:n koulutustehtivéastd, opiskelijamddristd, koulutus-
aloista, sijaintipaikoista ja koulutusvastuusta eli siitd, mitd AMK-tutkintoja ja ylempid
AMK-tutkintoja sekd niihin liitettdvid tutkintonimikkeitd AMK voi antaa. Tutkintokoh-
taiset koulutusvastuut tdsmennetddn tarvittaessa toimiluvassa. (Ammattikorkeakoululaki
932/2014: 2:7-8 §.) AMK:illa on kuitenkin vapaus paittda omista opetussuunnitelmistaan
eli siitd, miten toimiluvan mukaista koulutusta jirjestetiin (Ammattikorkeakoululaki

932/2014: 3:14 §).

AMKjen toiminnassa korostuu vahvasti tyoeldmaéldhtoisyys ja yhteys alueelliseen kehit-
tamiseen. Niiden tarjoamien koulutusohjelmien tutkinnot ovat ammatillisesti painottu-
neita korkeakoulututkintoja. (HE 9/2013 vp: 5.) AMK:jen koulutustarjonta on monipuo-
linen. AMK:jen koulutusaloja ovat humanistinen ja kasvatusala, kulttuuriala, yhteiskun-
tatieteiden, litketalouden ja hallinnon ala, luonnontieteiden ala, tekniikan ja liikenteen ala,
luonnonvara- ja ympdristoala, sosiaali-, terveys- ja liikkunta-ala, matkailu-, ravitsemis- ja

talousala, turvallisuusala sekd kauneudenhoitoala. (Arene ry 2015.)

4.2. Ammattikorkeakoulujen hallinto ja ohjaus

OKM:n hallinnon alaan kuuluu nykyisin 22 AMK:a, jotka ovat osakeyhtiomuotoisia oi-
keushenkilditd. Voiton tavoittelu ei ole ndiden AMK-osakeyhtididen toiminnan tarkoi-
tuksena, eivitka ne saa jakaa osakkeenomistajille osinkoa tai muuta vastaavaa tuottoa. Ne
voivat harjoittaa litketoimintaa, joka edesauttaa AMKL:ssa (932/2014) miéréttyjen teh-
tdvien toteuttamista. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014: 1:5 §.) AMK-uudistuksen
myo6té hallinto jarjestettiin AMKL:n ja OYL:n mukaisesti. AMK:n toimielimid ovat toi-
mitusjohtajana toimiva rehtori ja hallitus. Silld tulee olla myds vahintdén yksi tutkinto-
lautakunta tai sitd vastaava toimielin. AMK:ssa voi olla myds muita toimielimid riippuen
sen johtosddnndistd, joissa midrdtddn AMK:n toiminnan ja hallinnon jirjestdmisesta.

(Ammattikorkeakoululaki 932/2014: 4:15 §.)
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Hallituksen tehtévistd méaratdan OYL:ssa ja AMKL:ssa. OYL:n (624/2006) mukaan hal-
lituksella on yleistoimivalta eli sen yleisiin tehtdviin kuuluu huolehtia yhtién hallinnosta
ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestdmisestd (Osakeyhtiolaki 624/2006: 6:2 §). Hal-
lituksen tehtdvind AMKL:n mukaisesti pdéttdd AMK:n toimintaan ja talouteen liittyvista
tavoitteista, strategioista sekd ohjauksen perusteista. Hallitus laatii AMK:n tilinpdétoksen
ja paittdd AMK:n talousarviosta, talous- ja toimintasuunnitelmista sekad kouluun valitta-
vien opiskelijoiden maaréstd. Vastuu kirjanpidon ja varainhoidon valvonnan asianmukai-
sesta jarjestamisestd sekd varallisuuden hoidosta ja kdytdstd kuuluu hallituksen tehtiviin.
Jalkimmaisend mainitun toimivalta on mahdollista siirtdd myos rehtorille, jonka valitse-
minen ja erottaminen kuuluvat hallituksen paétintdvaltaan. AMK:n hallitus vastaa talou-
den sekd toiminnan kannalta keskeisten ja merkittidvien sopimuksien, OKM:n kanssa teh-
tavin tavoitesopimuksen ja AMK:n johtosddntdjen sekd muiden vastaavien yleiseen jér-
jestdytymiseen ja toimintaan liittyvien médraysten hyvaksymisesta. Hallitus myds paattaa
AMK:n toimintarakenteesta ja antaa lausunnot AMK:a koskeviin olennaisiin asioihin.

(Ammattikorkeakoululaki 932/2014: 4:168.)

Toisin kuin osakeyhtiossd, AMK-osakeyhtiossé ei sovelleta osakkeenomistajien oikeu-
desta padttdd hallituksen toimivaltaan kuuluvista asioista ja tehtdvisti sekd niiden siirtd-
misestd yhtiokokouksen paitintdvaltaan. AMK:jen hallitus koostuu véhintdén seitse-
mésti ja enintdén yhdeksésti jdsenestd, joilla tulisi olla monipuolinen asiantuntemus yh-
teiskuntaeldmin asioista ja AMK:n toimiluvassa maéritellyistd tehtivistd. Lisdksi halli-
tuksessa tulee olla jdsenid, joilla on kiytdnnon kokemusta ja tuntemusta tyo- ja elinkei-
noeldmadn liittyvistd asioista. Jasenistd kahden pitdéd olla AMK-yhteisosté, joista toinen
edustaa AMK:n opiskelijoita ja toinen henkildstod. Henkiloston edustaja valitaan vaa-
leilla ja sen valinnasta maarétddn tarkemmin johtosdédnnoissd. Opiskelijoiden edustajan
valinta maardytyy AMK:n opiskelijakunnan sddntdjen mukaan. (Ammattikorkeakoulu-

laki 932/2014: 4:17 §.)

OYL:n (624/2006) mukaisesti rehtori hoitaa AMK:n juoksevaa hallintoa hallitukselta
saamiensa ohjeiden ja maérdysten mukaisesti. Han vastaa myos kirjanpidon lainmukai-

suudesta ja siitd, ettd varanhoito on jérjestetty luotettavalla tavalla. Rehtorilla on
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velvollisuus antaa hallitukselle ja hallituksen jdsenille tietoja, jotka ovat tarpeellisia hal-
lituksen tehtédvien hoitamiseksi. Rehtorin on mahdollista ryhtyé yhtion toiminnan laajuu-
teen ja laatuun ndhden epétavallisiin ja laajakantoisiin toimiin, jos hallitus on valtuuttanut
hanet siihen tai hallituksen padtoksen odottaminen aiheuttaa yhtion toiminnalle olennaista
haittaa. (Osakeyhtiolaki 624/2006: 6:17 §.) AMKL:n mukaisesti rehtorin tehtivéni on
AMK:n toiminnan johtaminen ja AMK:un liittyvistd asioista paéttdminen, jollei kyseessi
olevaa asiaa ole madritty tai sdddetty toisen toimielimen tehtdviksi. Lain mukaan rehtori
vastaa AMK:ssa suoritettavien tehtidvien tuloksellisesta, tehokkaasta ja taloudellisesta
hoitamisesta. Rehtori vastaa myds hallituksen kokouksissa kisiteltdvien asioiden valmis-
telusta ja esittelystd sekd hallituksen péatoksien tdytdntoonpanosta. Rehtorilla on auto-
maattinen ldsnéolo-oikeus AMK:n kaikkien toimielimien kokouksissa ja oikeus kéyttda
puhevaltaa niissd. AMKL:n mukaisia rehtorin tehtévii ei saa siirtdd yhtidkokouksen vas-
tuulle. Osakkeenomistajilla ei myodskéén ole oikeutta pééttiad rehtorin toimivaltaan kuu-
luvasta asiasta ja sen siirtdmisesti yhtiokokouksen paatantivaltaan. (Ammattikorkeakou-

lulaki 932/2014: 4:18 §.)

OKM vastaa AMK:jen ohjauksesta, joka perustuu sen ja AMK:jen vilisiin neuvottelui-
hin. Niissd sovitaan méadravuosiksi kerrallaan AMK:n tehtdvistd sekd sen koulutus- ja
TKI-toimintaan liittyvistd maarallisistd ja laadullisista tavoitteista sekd kyseisten tavoit-
teiden toteutumisen seurannasta ja arvioinnista. Tavoitteiden asettamisella ja ohjauksella
pyritddn edistimidn koulutuspoliittisten pédatoksien linjauksia. AMK-kohtaisten tavoit-
teiden lisdksi OKM ja AMK:t sopivat yhteistyossd koko korkeakoulusektorille asetetta-
vista yhteisistd tavoitteista. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014: 7:42 §.) Liséksi
AMK:ille asetetaan yleisid kehittdmistavoitteita VN:n maéadrdvuosittain hyviksymissd
koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitelmissa (Ammattikorkeakoululaki
932/2014: 10:63 §). Ohjauksen keskeisid vilineitd ovat my0s palautemenettelyt ja seu-
rantajarjestelmét sekd sithen sisdltyvit sihkoiset tyokalut, kuten KOTA-tulosohjausjar-
jestelmd ja Opetushallinnon tilastopalvelu Vipusen tilastot (Opetus- ja kulttuuriministerid
2012: 17). AMK toteuttaa itsendisesti toimintansa arviointia ja seurantaa sekd vastaa sen
laadusta ja jatkuvasta kehittdmisestd. Arviointi kohdistuu seka jérjestettavain koulutuk-
seen ettd muuhun toimintaan ja niiden vaikuttavuuteen. Sen tiytyy raportoida OKM:n

paéttdmalld tavalla seurannastaan ministeriolle sen madrdamat tiedot, joita tarvitaan
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koulutuksen ja tutkimuksen arviointiin, kehittdmiseen, tilastointiin sekd muuhun seuran-
taan ja ohjaukseen (Ammattikorkeakoululaki 932/2014: 7:45 §). Liséksi AMK:lla on vel-
vollisuus osallistua saanndllisesti ulkopuoliseen toimintansa ja laatujarjestelmiensa arvi-

ointiin. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014: 10:62 §.)

4.2.1. Ammattikorkeakoulu-uudistuksen taustat ja tarve

Yhteiskunnan sekd talous- ja tydeldmédn muuttuminen luo kehittdmistarpeita Suomen
koulutus- ja innovaatiojérjestelmélle, jonka merkittavéksi osaksi AMK-sektori on kasva-
nut. AMK:n edellytyksié vastata sekd ndihin kehittdmistarpeisin ettd tulevaisuuden alu-
eellisiin, kansallisiin ja kansainvélisiin haasteisiin aiempaa joustavammin ja itsendisem-
min oli vahvistettava vuosina 2014 ja 2015 toteutetulla AMK-uudistuksella (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2011 b: 1-2). Liséksi kansalliset ja kansainviliset arvioinnit osoittivat
korkeakoulujirjestelmédmme tarvitsevan toimenpiteitd koulutuksen sekd TKI-toiminnan
laadun, tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamiseksi. Laadun parantamisen esteeksi on
nidhty erityisesti korkeakoululaitoksen hajanaisuus ja védhidinen profiloituminen. AMK-
sektorin suurimmiksi haasteiksi ennen uudistusta oli noussut juuri verkoston hajanaisuus,
koulutusaikojen pitkittyminen seki korkeat ja kasvavat keskeyttdmisasteet. My0os sen en-
tisen hallintomallin ja entisten padtoksentekorakenteiden néhtiin vaikeuttaneen strategista
kehittamistd ja rakenteellista uudistamista. (Salminen & Yl1d-Anttila 2010: 9.) Koulutus-
tarjonnan ennakoinnin tulosten mukaan myds koulutustarjonta on ylimitoitettua sen ky-
syntddn ja tyOeldman tarpeisiin verrattuna. AMK:jen aloituspaikkojen vdhentdmistarve
oli ennen uudistusta vahintdin 2 200 aloituspaikkaa vuoteen 2016 mennessa. (Opetus- ja

kulttuuriministerioé 2011 b: 2).

Entisen paaministeri Jyrki Kataisen hallitusohjelman mukaisesti AMK:jen rahoitusta ja
hallintoa koskeva lainsdddénto haluttiin uudistaa tukemaan AMK:jen laatua ja vaikutta-
vuutta sekd vauhdittamaan niiden rakenteellista uudistamista (HE 9/2013 vp: 15). Vuonna
2010 toteutettiin niiden taloudellista ja hallinnollista asemaa koskeva selvitystyd, jonka
tavoitteena oli 10ytda ratkaisuja, joilla pystyttéisiin vastaamaan tunnistettuihin ongelmiin
ja edistimdidn AMK:jen perustehtivien toteuttamista. Selvityshenkilot korostivat AMK-

sektorin tarvitsevan tulokselliseen toimintaan ja kustannustehokkuuteen kannustavia seké
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AMKjen perustehtdvid tukevia uudistuksia. Selvityshenkil6t linjasivat taloudellisen ja
hallinnollisen autonomian olevan véalttamétontd AMK-jérjestelméssid. AMK-sektorin pai-
nopistettd oli muutettava opetuksen ja tutkimuksen vaikuttavuuden ja laadun kehittdmi-
seen, silld sektori oli jo saavuttanut ja jopa ylittdnyt méaralliset tavoitteensa. Téatd paino-
pistettd uuden ohjaus- ja rahoitusjarjestelmén tulisi tukea. (Salminen & Y14-Anttila 2010:
9; 11.) Opetuksen ja tutkimuksen laadun vahvistaminen vaati voimavarojen tehostamista
toiminta- ja yksikkorakenteita uudistamalla. Taloudellisten voimavarojen lisdksi tdma
edellyttdd yha AMK:ilta strategisen osaamisen vahvistamista, profiloitumista, painoala-

valintoja ja paatoksentekokykyéd. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2011 a: 1.)

Tunnistettujen ongelmakohtien lisdksi selvityshenkil6t toivat esille jo syrjdytetyn rahoi-
tusjdrjestelmin kustannustehottomuuden. Se ei kannustanut kustannusten vihentamiseen,
vaan ldhinnd niiden lisddmiseen. Jarjestelmdd haluttiin muuttaa siten, ettd se palkitsee
asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta ja tuloksellisuudesta. Liséksi ongelmallisena en-
tisessd rahoitus- ja ohjausjirjestelméssd néhtiin valtion ja kuntien kesken jakautunut ra-
hoitusvastuu, AMK:ja ohjaavien lakien runsas mééri ja valtionosuusjirjestelmén sidin-
nokset. Selvityksestd kdy myds ilmi, ettd AMK:jen roolia yleisesti suhteessa yliopistoihin
oli tarpeen selkeyttdd. AMK:t eivit ole 10ytdneet asemaansa alueellisessa soveltavassa
TKI-toiminnassa, vaan tekevit ldhinnd samaa kuin yliopistot. Selvityshenkilot nakivit
kuitenkin tirkedksi karsia esteitd, kuten korkeakoulusektoreiden erilaiset hallinto- ja ra-
hoituspohjat, jotka vaikeuttavat yha yhteisty6td ja tydnjakoa yliopiston, toisen asteen kou-
lutuksen sekd innovaatiojdrjestelmédn muiden toimijoiden kanssa. Selvityshenkilot muis-
tuttivat, ettd korkeakoulujen profiloitumisella ja alueellisien osaamiskeskittymien muo-
dostamisella pystyttéisiin tehostamaan resurssien kayttod ja alueellista innovaatiotoimin-
taa. Heiddn mukaansa varsinkin pienié ja taloudellisesti kannattamattomia yksikdita tulisi
fuusioida keskendén tai liittdd osaksi suurempaa kokonaisuutta. (Salminen & Y1a-Anttila

2010: 35; 38-39.)

OKM asetti vuoden 2011 syksylld tyoryhmén toteuttamaan AMK-uudistuksen valmiste-
luty6té sekd ohjausryhmén ohjaamaan ja tukemaan hankkeen etenemisti. Valmistelutyota
lahdettiin tekeméén sekd vuonna 2010 valmistuneen selvitystyon ettd VN:n hyviksymén

koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitelman pohjalta. (Opetus- ja
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kulttuuriministerié 2011 a: 4.) Uusittu rahoitus-, hallinto- ja ohjausjérjestelmé vastasi lo-
pulta suurimmaksi osaksi mallia, jota selvityshenkil6t ehdottivat selvitystyonsé lopputu-

loksena.

4.2.2. Uudistuksen aitheuttamat muutokset

OKM tiedotti vuoden 2013 helmikuussa, etti silloisen hallitusohjelman tavoitteiden mu-
kainen AMK:jen rahoitusta ja hallintoa koskevan lainsddaddnnon uudistaminen toteutetaan
kaksivaiheisesti vuosina 2014 ja 2015 (Opetus- ja kulttuuriministerio 2013 a: 1). AMK-
uudistuksen haluttiin vahvistavan koulujen mahdollisuuksia vastata itsendisemmin ja
joustavammin yhteiskunnan, alueiden ja tydeldman muuttuviin tarpeisiin tasokkaalla ope-
tuksella ja tutkimus- ja kehitystyolld. Uudistuksen tavoitteena oli muodostaa lainsdddén-
nolliset puitteet ja toiminnalliset edellytykset kansainvilisesti arvostetuille, itseniisille ja
vastuullisille AMK:ille, jotka toimivat osaajien kouluttajina, tydeldamén uudistajina, alu-
eellisen kilpailukyvyn rakentajina ja innovaatioiden kehittdjind. (Opetus- ja kulttuurimi-
nisterid 2014 a.) Tavoitetta varten uudistuksella pyrittiin vahvistamaan koulutuksen ja
tutkimus- ja kehittimistoiminnan seki aluekehittdmisen laatua. Liséksi haluttiin kehittda
kansainvélistymisen edellytyksid seka turvata opiskelija- ja muiden palvelujen taso ja toi-

minnan tuloksellisuus. (HE 9/2013 vp: 14.)

Uudistuksen ensimmaiisessé vaiheessa vuonna 2014 AMK-sektorin rakenteellinen uudis-
taminen kdynnistettiin tekemélld muutoksia AMK:ja koskevaan lainsdddédntoon (HE
9/2013 vp: 1). Samalla uudistettiin ylldpitdjille myonnettdvien toimilupien myontdmispe-
rusteet ja rahoituksen midraytymisperusteet. Toimilupien myontdmisperusteet uusittiin
niin, ettd jatkossa huomioidaan koulutustarpeen ohella toiminnan laatu, tehokkuus ja vai-
kuttavuus. AMK:n tulee olla my0s jatkossa riittdvén suuri koulutustarjontaan nihden.
Toimipisteverkkoa pyritddn jatkossa tiivistdmddn riittdvéan laajoiksi, laadukkaiksi ja in-
novatiivisiksi oppimiskokonaisuuksiksi. Samalla luovuttiin OKM:n tekemistd koulutus-
ohjelmapéatoksistd. Tavoitteena oli mahdollistaa AMK:jen omia edellytyksid muodostaa
koulutustarjontaansa tydeldmaén tarpeiden mukaisesti entistd joustavammin. Yksittdiselle
AMK:lle myonnettavissa toimiluvassa maaritidn jatkossa siitd, mitd tutkintoja ja tutkin-

tonimikkeitd kyseinen AMK voi antaa. Toimiluvan mydntdminen edellytti sen saajalta
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riittdvid taloudellisia ja toiminnallisia edellytyksia AMK-toiminnan harjoittamiseen pit-
kalla aikavililld. AMK:n tulee pystyé jatkossa tarjoamaan asianmukaista ja kansainvéli-
sesti korkeatasoista korkeakouluopetusta, soveltavaa tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
tyOtd seka taiteellista toimintaa laadukkaasti ja tuloksellisesti. (Opetus- ja kulttuuriminis-

terid 2013 a: 1.)

Ensimmadisen vaiheen merkittdvin muutos kohdistui kuitenkin perusrahoituksen maaray-
tymisperusteisiin. Opetus- ja kulttuuritoimen rahoitusta koskevaa lainsdddéantéd muutet-
tiin AMK:jen kohdalla niin, ettd rahoituksen méérdaytymisperusteissa ja rahoituskritee-
reissé otetaan jatkossa huomioon AMK:jen koko lakisdédteinen toiminta painottaen tulok-
sellisuutta sekd korostaen toiminnan laatua, tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Rahoitus mai-
rdytyy uudistuksen myo6td 1dhinné suoritettujen tutkintojen, opintoprosessien laadun ja
tehokkuuden, valmistuneiden tydllistymisen seké tutkimus- ja kehittimistoiminnan pe-
rusteella. Uudistuksen ensimmadisen vaiheen muutokset tehtiin silloisen valtionosuusjér-
jestelmén puitteissa ja ne astuivat voimaan vuoden 2014 alusta. (Opetus- ja kulttuurimi-

nisterio 2013 b.)

Uudistuksen toisen vaiheen muutokset astuivat voimaan vuoden 2015 alusta. AMK-uu-
distuksen toinen vaihe toteutettiin vastaavassa aikataulussa kuin valtionosuusjérjestelmén
kokonaisuudistus, koska valtio-kunta -rahoitussuhteeseen liittyvét ongelmat haluttiin rat-
kaista kyseisen uudistuksen yhteydessd. Vastuu AMK:jen perusrahoituksesta siirrettiin
lopulta kokonaan kunnilta valtioille ja AMK :ista tehtiin voittoa tavoittelemattomia AMK-
osakeyhtiditd. My0Os rahoituksen médrdytymis- ja jakoperusteisiin tehtiin tarkennuksia
siltd osin kuin niité ei ollut mahdollista tehdd valtionosuusjérjestelmadssé. (Opetus- ja kult-
tuuriministerid 2012: 27.) Samalla astui voimaan uusi ammattikorkeakoululaki
(932/2014), jonka myo6td AMK:jen toimiluvat uudistettiin vastaamaan uuden lainsdddéan-
non mukaisia velvoitteita. AMK:jen toimintaedellytykset vahvistuivat uuden lainsdddan-
non mukanaan tuoman taloudellisen ja hallinnollisen autonomian ansiosta. Samalla laki
sujuvoittaa AMK:jen péadtoksentekoa ja luo niille toimivat rakenteet perustehtdviensa to-
teuttamiseen. Laki mahdollistaa myds oikeudenmukaiset ja riittdvét kannusteet. (Opetus-
ja kulttuuriministerié 2015 a.) Myds AMK:jen talouden seurantaa parannettiin uudistuk-

sen yhteydessd kehittamélld yhteinen taloushallinnon koodisto, jonka avulla AMK:jen
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talouden raportointiin liittyvid menettelytapoja yhtendistettiin vertailukelpoisen tiedon

luomiseksi (Opetus- ja kulttuuriministerio 2013 a: 4).

Valtion taloudellisen tilanteen takia AMK-uudistus toteutettiin tilanteessa, jossa asteittain
vuoteen 2015 mennessd AMK:jen valtion rahoitusosuuteen kohdentui entisen padminis-
teri Jyrki Kataisen hallitusohjelmaan ja vuosien 2012-2015 kehyspaitoksiin sisdltyvéd 62
miljoonan euron menosidstd. Tdma merkitsi kuntaosuus huomioiden OKM:n korjauslas-
kelmien mukaan yhteensé vajaan 150 miljoonan euron menosddstdd vuoteen 2015 men-
nessi. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2012: 4; Opetus- ja kulttuuriministerio 2013 a: 3.)
Leikkaukset vastasivat lahes viidesosaa AMK:jen aiemmasta kokonaisrahoituksesta ja ne
on toteutettu vdhentdmalld aloituspaikkoja, leikkaamalla yksikkohintoja sekd jaadytta-
millad kustannusten noususta aiheutuvia indeksikorotuksia (HE 26/2014 vp: 16). Sdistot
edellyttiavit yha voimakkaiden ja strategisesti oikein kohdennettujen rakenteellisen kehit-

tdmisen toimenpiteiden lisdksi toiminnan tehostamista (HE 9/2013 vp: 20).

4.3. Ammattikorkeakoulujen rahoitus

Taméin alaluvun tarkoituksena on perehdyttia lukija AMK:jen saaman valtionrahoituksen
janiiden aikaisemmin kunnilta saaman rahoituksen taustalla oleviin rahoitusmekanismei-
hin. Alaluvun ensimmaisen kaksiportaisen alaotsikon alla késitelldan vanhaa rahoitus;jér-
jestelmdd. Seuraavassa kaksiportaisessa alaotsikossa késitellddn tarkasti nykyisid
AMK:jen rahoitukseen vaikuttavia tekijoitd, kuten uudistuksen yhteydessa tullutta tulok-
sellisuuteen perustuvaa rahoitusmallia. Uuden rahoitusmallin yhteydessé kerrotaan myds
sithen tehdyisté tarkennuksista, jotka tulivat voimaan vuoden 2017 alusta. Lisdksi alalu-
vun lopussa kerrotaan rahoitusmallin uudistamistarpeista, joihin on vastattu uusin vuoden

2019 alussa voimaan astuvilla tarkennuksilla.

4.3.1. Vanha rahoitusjirjestelmé

Ennen vuoden 2014 alun AMK-uudistuksen ensimmadistd vaihetta, AMK:jen kustannus-

perusteinen rahoitus kuului osaksi kuntien valtionosuusjérjestelméé. Télloin jokainen
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kunta osallistui AMK:jen kustannuksiin asukasta kohti lasketun rahoitusosuutensa mu-
kaisesti. (Salminen & Y14-Anttila 2010: 18.) Vanhassa rahoitusmallissa rahoitus koostui
padosin ylldpitdjien omasta rahoitusosuudesta sekd valtion myontdmasti perusrahoituk-
sesta, joka madrdytyi AMK:jen opiskelijamddrdn ja opiskelijaa kohden méératyn valta-
kunnallisen yksikkdhinnan perusteella. Perusrahoituksen méérdén vaikuttanut yksikko-
hinta laskettiin kustannuspohjan perusteella, jonka katsottiin kattavan AMK:n pédasialli-
set toiminnot eli varsinaisen opetuksen ja tutkimus- ja kehittdmistoiminnan menot.
AMK:jen opiskelijakohtaiset yksikkohinnat laskettiin VN:n vahvistaman valtakunnalli-
sen yksikkohinnan pohjalta joka neljds vuosi jakamalla kaikissa AMK:issa kustannus-
pohjavuonna syntyneet valtakunnalliset kokonaiskustannukset kustannuspohjavuoden eli
opiskelijoiden yhteisméarilld. Kustannuspohjavuodeksi katsottiin yksikkdhintojen méé-

rddmistd edeltdvad vuotta edeltidnyt vuosi. (Narikka & Nurmi 2013: 180.)

AMK-kohtainen yksikkdhinta muodostui vanhassa rahoitusmallissa AMK:n sekd OKM:n
viliseen tulossopimukseen perustuvan laskennallisen opiskelijamédrin ja AMK:ssa suo-
ritettujen tutkintojen méddrdn mukaan madréttivista osuuksista niin, ettd opiskelijamiéirin
osuus yksikkohintarahoituksesta oli 70 prosenttia ja suoritettujen tutkintojen méaérin
osuus puolestaan 30 prosenttia. Tavoitesopimuksen mukaisesti rahoituksen maariytymis-
perusteena oli koulutusalakohtainen laskennallinen opiskelijamédrd ja kahden edellisen
vuoden aikana suoritettujen tutkintojen maara. Opiskelijamédrdd ei tarkistettu toteutunee-
seen opiskelijamddrddn ndhden, joten opiskelijamairén dkillinen notkahdus ei vaikuttanut
rahoitukseen. Télld keinolla pyrittiin helpottamaan AMK:jen ja valtion taloussuunnitte-
lua. AMK-tutkintoa, ylempdd AMK-tutkintoa ja erikoistumisopintoja suorittaneiden
opiskelijoiden méérd huomioitiin erikseen tavoitesopimuksessa todetun opiskelijaméirén

mukaisena. (Narikka & Nurmi 2013: 181.)

Suoritettujen tutkintojen maérdksi katsottiin yksikkohintojen médradamista edeltdneiden
kahden vuoden aikana suoritettujen AMK-tutkintojen ja ylempien AMK-tutkintojen méaa-
rien keskiarvo. Liséksi tutkintojen madraa laskettaessa otettiin huomioon koulutusalasta
ja tutkintojen laajuudesta johtuvat painoarvot. Laskentaperusteena olleet kustannukset

huomioitiin arvonlisdverottomina. Yksityisille AMK:ille korvattiin kustannusten
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arvonlisdverojen osuus yksikkdhinnan korotuksin, jotta yksityisten ja kunnallisten yllapi-

tdjien neutraaliasema saatiin turvattua. (Narikka & Nurmi 2013: 182)

4.3.2. Uusi rahoitusjérjestelma

Entisen paddministeri Jyrki Kataisen hallitusohjelman tavoitteena oli uudistaa rahoitusjér-
jestelmit kannustamaan korkeakouluja tehokkuuteen seké tukemaan korkeakoulupoliitti-
sia tavoitteita, kuten nopeampaa siirtymista tydeldmiin, opintojen ldpaisyn nopeuttamista
ja hallinnon tehostamista sekd opetuksen ja tutkimuksen laadun parantamista. Korkea-
kouluja halutaan rohkaista jatkossa kansainvélistyméén ja profiloitumaan vahvuusalueil-
lensa. Vuosille 2011-2016 laaditussa Koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnitel-
massa korostettiin tarvetta kehittdd rahoitusmalleista yhteistyohon ja tyonjakoon kannus-
tava kokonaisuus, jossa huomioidaan molempien sektoreiden erityispiirteet. Yliopistojen
rahoitusmallia uudistettiin vuonna 2013 ja ammattikorkeakorkeakoulujen rahoitusjérjes-
telmad uudistuksen yhteydessd vuosina 2014 ja 2015, jolla vauhditettiin rakenteellista
kehittdmistd sekd toiminnan laadun, tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamista. (Ope-

tus- ja kulttuuriministerié 2012: 4.)

AMK:jen rahoitusjérjestelmid muutettiin siten, etté jatkossa rahoituksen midrdaytymispe-
rusteissa ja rahoituskriteereissd otetaan huomioon AMK:jen koko lakisddteinen toiminta
painottaen tuloksellisuutta, toiminnan laatua, tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Lisdksi
AMK:ille myOnnettiisiin rahoitusta muiden koulutus- seki tutkimus- ja kehittimispoli-
titkan tavoitteiden perusteella, jossa voidaan huomioida esimerkiksi tavanomaista kus-
tannustasoa korkeampien toimintojen kustannukset ja valtakunnalliset erityistehtivat.
Aiemmin kdytossd ollut kustannuspohjainen rahoitusjirjestelmé ei kannustanut tehok-
kuuden lisddmiseen, joten se padtettiin syrjayttdd uudella tuloksellisuuteen perustuvalla
rahoitusmallilla, jolla tavoiteltiin selkeyttd, lpindkyvyyttd sekd ennustettavuutta tulevien
vuosien AMK-kohtaiselle rahoitustasolle. Rahoitusmallilla haluttiin turvata edellytykset
pitkdjanteiselle kehittdmiselle (HE 26/2014 vp: 21.) Rahoitusmallin halutaan myds pai-
nottavan AMK:jen omien tekojen vaikutusta toiminnan tuloksellisuuteen ja toimintaedel-

lytyksiin, joka ohjaa myds AMK:jen profiloitumisista valitsemilleen painoalueille
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(Opetus- ja kulttuuriministerio 2012: 27). Liséksi rahoitusmalli rohkaisee AMK:ja moni-
puolistamaan rahoituspohjaansa ulkopuolisen rahoituksen avulla, silld se ei vihenné nii-
den saamaa perusrahoituksen maardd (HE 26/2014 vp: 21). Uusi rahoitusmalli kannustaa
etenkin tuloksellisuuteen ja tehokkaaseen toimintaan, silld rahoitus perustuu jatkossa ra-
hoituskriteereihin, jotka ovat absoluuttisiin lukuihin perustuvia tuotosmittareita. Vakautta
rahoitustasoon tuo se, ettd laskennassa huomioidaan mittareiden kolmen viimeisimmaén
vuoden keskiarvo. Korkeakoulukohtainen rahoitus maardytyy jatkossa ldhinna suoritet-
tujen tutkintojen méérén, opintoprosessien laadun ja tehokkuuden sekéd valmistuneiden
opiskelijoiden tydllistymisen perusteella. Ohjauksen, seurannan ja toiminnan laadun ar-
vioinnin perspektiivistd tarkasteltuna pitdd huomioida, ettd uusi rahoitusmalli ja sen mit-
tarit eli indikaattorit ovat vain osa AMK:jen ohjausta ja toimintaa. Jatkossa AMK:jen
toiminnan tarkastelu ja kehittdmistarpeet perustuvat myds muihin kuin rahoitusmallin
mukaisiin indikaattoreihin. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2012: 19; 28-29.) Rahoitus-
jarjestelmin uudistuksesta huolimatta hankerahoitus kuitenkin siilytettiin erillisené val-
tionavustuksena vield vuonna 2014 ja samalla péitettiin, ettd vuosina 2014-2016 se koh-
dennetaan uudistuksen toteuttamiseen sekd sitd tukevaan strategiatyohon (Opetus- ja kult-

tuuriministerio 2013 a: 3).

Uusi rahoitusmalli astui voimaan vuoden 2014 alun AMK-uudistuksen ensimmaisessa
vaiheessa valtionosuusjirjestelmiidn mukautettuna. Uuden rahoitusmallin kautta jaetta-
van kokonaisrahoituksen maira perustui vield vuonna 2014 laskennallisen opiskelijaméaa-
rdn ja opiskelijaa kohden méératyn keskiméaardisen yksikkohinnan tuloon. Uusi rahoitus-
malli asetti kuitenkin AMK:t kilpailuasemaan opiskelijoiden ohella my6s rahoituksen
kohdalla, silld rahoitus AMK:jen vililla jakautuu jatkossa AMK-kohtaisten rahoitusmit-
tareiden arvojen mukaan. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2012: 28.) AMK:t saavat itse

paattdd rahoituksen kohdentamisesta korkeakoulun siséllda (HE 26/2014 vp: 21).

Uuteen AMKL:in (932/2014) siséllytettiin miéraaikaisesti opetus- ja kulttuuritoimen ra-
hoituksessa annetussa laissakin (1705/2009) ollut siirtymédsdannds, jonka tarkoituksena
oli turvata AMK:jen toimintaedellytykset ja ehkiistd suhteettoman suuria muutoksia
AMK:jen viliseen rahoitussuhteeseen. Siirtymékaudella 2014-2016 AMK-kohtainen ra-

hoitustaso voi muuttua vuosittain maksimissaan kolme prosenttia enemmén tai
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vihemmain edelliseen vuoteen nahden. Tuloksellisuuden vaikutus kasvaa tdlld tavoin as-
teittain. Esimerkiksi vuonna 2016 AMK:n rahoitustaso on voinut muuttua kokonaisuu-
dessaan yhdeksén prosenttia vuoteen 2013 nédhden. Lisdksi siirtymékaudella huomioidaan
vuoden 2014 rahoitusjirjestelmén mukaisiin opiskelijamaériin ja yksikkohintoihin koh-
distuneet rajaukset AMK-kohtaisesti laskettavien rahoituserien avulla. (HE 26/2014 vp:
21.) Siirtymikaudella AMK:jen rahoituskriteerein mukaan lasketusta rahoituksesta vi-
hennetéén tai sithen lisdtddn erikseen laskettava rahoituserd, jossa on huomioitu sddsto-
padtokset ja koulutusalakohtaiset kustannuserot seké rahoitustason muuttumisen rajaus.

(Jonninen 2015: 4.)

Rahoitusmalli vuosina 20142016

Rahoituksen perustana vield vuonna 2014 ollut laskennallinen yksikkdhinta muodostui
sekd koulutuksen ettd soveltavan tutkimus- ja kehittdmistyon mukaan méariytyvisti ra-
hoitusosuuksista ja niihin sisdltyvistd mittareista, jotka ovat havainnollistettu kuviossa 2.
Laskennallisesta rahoituksesta 85 prosenttia jaetaan koulutuksen perusteella ja 15 pro-
senttia soveltavan tutkimus- ja kehittimistyon mukaan. (Opetus- ja kulttuuriministerié

2013 ¢.)
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Kuvio 2. AMK:jen rahoitusmalli vuosina 2014-2016 (Ranki 2015: 243).
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Rahoituksen laskennassa kdytetddn jokaisen indikaattorin osalta kolmen vuoden tilasto-
tietoja. Indikaattorin lopullinen arvo perustuu ndiden kolmen vuoden keskiarvoon. Ra-
hoituksen kohdistuminen AMK:jen vililld tapahtuu suoraan kunkin indikaattorin mukai-
sessa suhteessa. Rahoitusmallin matriisirakenteessa on pyritty huomioimaan AMK:jen
toiminnan moniulotteista luonnetta, silld yksittdinen indikaattori voi kuvata seka aluevai-
kuttavuutta ja tyoeldmdyhteistyota ettd laatua ja kansainvélisyyttd. (Opetus- ja kulttuuri-
ministerid 2012: 29-30.) AMK-kohtaisen rahoituksen madridn merkittdvat muutokset ha-
luttiin estdd muuttamalla lakia opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta (1705/2009) uu-
distuksen yhteydessd. Yksikkohinnan perusteella jaettavan rahoituksen vuotuinen muutos
rajattiin niin, ettd se saattoi vihenty4 tai lisddntya enintdén kolmella prosentilla vuodessa.
(Laki opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta annetun lain viliaikaisesta muuttamisesta
995/2012: 26 a §.) Sdannods kumottiin uuden AMKL:n voimaan tullessa (HE 258/2014
vp: 25.)

AMKjen rahoitus irtaantui valtionosuusjdrjestelmissd vuoden 2015 alun AMK-uudis-
tuksen toisessa vaiheessa, kun vastuu perusrahoituksesta siirrettiin kokonaan valtiolle.
Niéin ollen yksikkohinnan ja laskennallisen opiskelijamééran kdyttdmisestd rahoituksen
perusteena luovuttiin. OKM myontédé jatkossa perusrahoitusta laskennallisin perustein
huomioiden toiminnan laadun, vaikuttavuuden ja laajuuden, jolloin keskimadrdistd laa-
dukkaammat ja tuloksellisemmat AMK:t hyotyvét eniten. Uuden rahoitusmallin tekijét
tulivat kuitenkin valtionrahoituksen myontdmisen perusteeksi. Lisdksi aiemmin erillisend
valtionavustuksena mydnnetty hankerahoitus yhdistettiin osaksi perusrahoituksen strate-
gisen rahoituksen kokonaisuutta. Vuonna 2015 AMK:jen saama valtionrahoituksen raha-
maérd koostui valtionosuusjérjestelmén kautta saadun rahoituksen méairésté vihennettyni
kyseiselle vuodelle sovittujen leikkausten méérélla ja lisdttynéd perusrahoitukseen yhdis-

tyvén hankerahoituksen méaralla. (HE 26/2014 vp: 15; 21.)

Vaikka rahoitusmalli vaikuttaa rahoitustekijoineen monimutkaiselta, on se perusperiaat-
teeltaan yksinkertainen. Ensin laskennallisesta perusrahoituksesta vihennetdan strategi-
sen rahoituksen osuus. Loput perusrahoituksesta jaetaan eri mittareille niiden painoarvo-

jen suhteessa. Yksittdinen mittari muodostaa erillisen osansa rahoituksesta, joka jakautuu
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AMK:jen kesken sen mukaan, miten ne ovat menestyneet mittareiden arvoissa toisiinsa
ndhden. Yksittdisen AMK:n mittarikohtainen rahoitusosuus saadaan jakamalla sen mitta-
rin kolmen vuoden keskiarvo kaikkien AMK:jen yhteenlasketun mittarin keskiarvolla.
Koulutusalojen vililld vallitsevia kustannuseroja tasataan kayttamailld rahoitusmallissa
painokerrottujen AMK-tutkintojen méérdd kuvaavaa mittaria ja alakohtaista tekijaa. (Jon-
ninen 2015: 4.) Kolmen vuoden keskiarvoa laskettaessa ei kédytetd kolmen viimeisimmén
vuoden mittareiden arvoja, koska rahoituksen jakautumista koskevat tiedot tulee olla
AMK:jen saatavilla hyvissd ajoin ennen uutta rahoituskautta. Esimerkiksi vuoden 2020
rahoituksen perusteena kaytetdin vuosien 2016, 2017 ja 2018 keskiarvoa. Téssi tapauk-
sessa esimerkiksi vuoden 2019 lukuja ei pystytd odottamaan laskettaessa rahoitusta vuo-
delle 2020. Joidenkin mittareiden tarvitsemaa tilastotietoa voidaan joutua odottamaan
myds pidempéédn. Eli vuoden 2020 rahoituksen keskiarvon laskemiseksi ei vélttdmatta

ole tietoa myoskéidn vuodelta 2018.

AMK:jen koulutuksen perusteella méédraytyva 85 prosentin suuruinen osuus laskennalli-
sesta rahoituksesta perustuu suoritettuihin AMK-tutkintoihin, suoritettuihin ammatillisiin
opettajankoulutusopintoihin, 55 opintopistettd suorittaneiden maédrdan, avoimessa
AMK :ssa tai muissa erillisissd opinnoissa suoritettuihin opintopisteisiin, opiskelijapalaut-
teeseen, koulutuksen kansainvilisyyteen sekd AMK:sta valmistuneiden tyollisten maa-

rdén. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2013 c.)

Yksittdisistd indikaattoreista suurin painoarvo on suoritettujen tutkintojen mééralla, jonka
perusteella médrdytyy 46 prosenttia rahoituksesta. Indikaattoriin lasketaan AMK:ssa ka-
lenterivuonna suoritetut AMK-tutkinnot. Koulutusalakohtaiset kustannuserot otetaan
huomioon rahoitusmallissa kdyttdmélld yksikkokustannusten perusteella madrdytyvid
koulutusalakohtaisia painotuskertoimia. Lisdksi indikaattorissa huomioidaan koulutuk-
sen pituus kdyttden kertojana tutkintojen keskimairéistd laajuutta eli lukua 3,5 tai 4. Tie-

donkeruusta vastaa Tilastokeskus. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2012: 32; 38.)

Tilastokeskuksen tiedonkeruusta saadaan myds tieto lukuvuoden aikana vahintdén 55
opinpistettd suorittaneiden AMK-tutkintoa opiskelevien madristd. Kyseisen mittarin pai-

noarvo on rahoitusmallissa toisiksi suurin, ollen 24 prosenttia rahoituksesta.
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Tarkasteltava joukko muodostuu niisté opiskelijoista, jotka ovat ilmoittautuneet 14sné ole-
viksi tunnuslukuvuoden syksylld. Ensimmadisen lukuvuoden opiskelijoita ja ylemmén
AMK-tutkinnon opiskelijoita ei oteta huomioon mittarin arvoa laskettaessa. Kyseisen in-
dikaattorin on tarkoitus kuvastaa opintoprosessin laatua ja sujuvuutta sekd rohkaista
AMK:ja opetussuunnitelmien kehittdmistyohon ja sisdltdjensi tarkoitukselliseen mitoit-
tamiseen. Pistemiira on asetettu tarkoituksella ldhelle taysipdiviiseksi katsottavan opis-

kelun rajaa eli 60 opintopistettd. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2012: 31; 38.)

Valmistuneiden tydllisten maariad kuvaava indikaattori kertoo, kuinka moni AMK-tutkin-
non suorittaneista henkildistd on tyollistynyt vuoden sisdlld valmistumisesta. Yrittdjiksi
ryhtyneiden méérd kerrotaan kahdella. Tilastokeskus vastaa tiedonkeruusta. Kyseinen in-
dikaattori vaikuttaa rahoitukseen kolmen prosentin verran. Mittari kuvaa opintojen vai-
kuttavuutta ja tydelaméirelevanssia. Mittarin painoarvo on asetettu tarkoituksella maltil-
liseksi, koska sen erottelukyky ei ole kovin suuri. Eli se ei pysty ottamaan huomioon sitd,
milld alalla valmistuneet tyoskentelevit. Liséksi se on herkkd suhdannevaihteluille ja po-
liittisille linjauksille, kuten yhteiskuntatakuulle. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2012: 31;
38.)

Myos avoin AMK-opetus, erillisopinnot ja maahanmuuttajien valmentava koulutus on
huomioitu rahoitusmallissa. Indikaattorin luku muodostuu téllaisessa opetuksessa kalen-
terivuonna suoritettujen opintopisteiden yhteismédrésti ja sen vaikutus rahoitukseen on
neljd prosenttia. Tiedot médérastd saadaan OKM:n tiedonkeruusta. Indikaattorin painoarvo
on suhteessa tehtdvin laajuuteen AMK:issa. Rahoitusmallin ei ole tarkoitus olla ainoa
rahoitusldhde indikaattorin mukaisen koulutuksen rahoittamiseen, vaan koulujen tulee
pyrkid hankkimaan my6s ulkopuolista rahoitusta esimerkiksi tarjoamalla koulutuspalve-
luja maksullisesti yrityksille tai julkiselle sektorille. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2012:
32; 38.)

Koulutuksen kansainvélisyydestd kertovan indikaattorin painoarvo on kolme prosenttia
ja se muodostuu kahdesta tekijésti, joista vaikuttavampi on kalenterivuonna yli kolmen
kuukauden mittaiseen kansainviliseen opiskelijavaihtoon tulleiden ja AMK:sta sithen tai

kansainviliseen harjoitteluun lahteneiden AMK:n opiskelijoiden méérd. Se muodostaa
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kolme neljdsosaa indikaattorin painosta. Tiedot téstd saadaan kansainvélisen liikkuvuu-
den ja yhteistyon keskus CIMO:n tilastoista. Loput yksi neljdsosaa indikaattorin painosta
muodostuu kalenterivuonna AMK-tutkinnon suorittaneiden ulkomaalaisten méarasta,
joka saadaan tietoon Tilastokeskuksen tiedonkeruusta. (Opetus- ja kulttuuriministerid
2012: 39.) AMK:jen sekéd niiden opiskelijoiden, tutkijoiden, opettajien ja muun henkil6-
kunnan kansainvélisen yhteistyd- ja litkkuvuusmahdollisuudet paranevat vuonna 2014 al-
kaneen EU:n seitsemédnvuotisen rahoituskauden ansiosta. Varsinkin Erasmus for all -oh-
jelman odotetaan lisddvian liikkuvuutta entisestddn. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2013

a: 4.)

AMK:jen opiskelijapalautteen tulokset vaikuttavat rahoitukseen kolmen prosentin verran.
Aiemmin palautetta on kerétty vain OKM:n ylldpitdmallda OPALA-opiskelijapalautejér-
jestelmaélld, jonka kyselyyn vastasivat kaikki valmistuvat tutkinto-opiskelijat. Se ei kui-
tenkaan endé soveltunut niin kattavaan laadun mittaamiseen, miti uusi rahoitusmalli ja
AMK:t edellyttdvit. Ndin ollen vuonna 2015 otettiin kdyttoon AMK:jen valmistumisvai-
heen opiskelijapalautekysely eli AVOP-kysely, johon vastaavat AMK-tutkintoon johta-
vasta koulutuksesta valmistuvat opiskelijat. Ylempain AMK-tutkintoon johtavasta kou-
lutuksesta valmistuvat vastaavat ainakin toistaiseksi OPALA-kyselyyn. (Opetus- ja kult-

tuuriministerio 2012: 38-39; Tampereen ammattikorkeakoulu 2015.)

Rahoitusmallissa on otettu huomioon myds ammatillisessa opettajankoulutuksessa suori-
tetut opinnot. Sen painoarvo rahoitukseen on kaksi prosenttia, mikd on vihiten kaikista
koulutuksen indikaattoreista. Mittarin arvo kuvaa niiden henkiléiden maardi, jotka ovat
suorittaneet kalenterivuonna ammatillisen opettajankoulutuksen opintokokonaisuuden.
Tiedot saadaan Tilastokeskuksen tiedonkeruusta. Tekijdn painoarvoon vaikuttaa myos

tehtavin laajuus AMK:issa. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2012: 32; 38.)

AMK:jen soveltava tutkimus- ja kehittdmistoiminta liittyy tarjottavan koulutuksen laa-
dulliseen kehittdmiseen, silld opetus pohjautuu tutkittuun tietoon, ajankohtaiseen tietoon
tyOeldmisté ja kyseisen tiedon kehittimiseen. Sen perusteella méérdytyva 15 prosentin
suuruinen osuus laskennallisesta rahoituksesta perustuu julkaisuihin, suoritettuihin ylem-

piin AMK-tutkintoihin, henkiloston kansainviliseen liikkuvuuteen sekd tutkimus- ja
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kehittamistoiminnan ulkopuoliseen rahoitukseen. Kyseiset indikaattorit kuvaavat toimin-
nan laatua, aluevaikuttavuutta ja tydelaméyhteistyotd sekd kansainvilisyyttd. (Opetus- ja

kulttuuriministerié 2012: 32.)

Ulkopuolisen tutkimus- ja kehittimistoiminnan rahoituksen maarii kuvaavalla indikaat-
torilla on kahdeksan prosentin eli kolmanneksi suurin vaikutus rahoitukseen. Siihen las-
ketaan tiedonkeruusta vastaavan Tilastokeskuksen méadritelman mukainen ulkopuolisen
tutkimus- ja kehittimistoiminnan rahoitus. Sellaiseksi lasketaan Suomen Akatemialta,
TEKES:iltd, EU:lta, ministerioltd, kotimaisilta sddtioiltd ja rahastoilta, kansainvalisiltd
jarjestoiltd, kotimaisilta ja kansainvélisilté yrityksiltd, kuntien tutkimusrahoituksesta seka
muista julkisista ja ulkomaisista ldhteistd saatava rahoitus. Indikaattorin painoarvolla on
haluttu tukea AMK:jen toimia ulkopuolisen rahoituksen hankkimiseksi. (Opetus- ja kult-
tuuriministerié 2012: 32-33; 39.)

Painoarvoltaan toiseksi suurin tutkimus- ja kehittdmistoiminnan rahoitustekija on kalen-
terivuonna suoritettujen ylempien AMK-tutkintojen méérdé kuvaava indikaattori. Sen pe-
rusteella madrdytyy neljd prosenttia rahoituksesta. Tiedot nédiden tutkintojen madrista
saadaan Tilastokeskukselta. Indikaattorin sijoittamista ehdotettiin sekd tutkimus- ja ke-
hittdmistoiminnan ettd koulutuksen alle, mutta nykyiseen ratkaisuun paidyttiin ylemmén
AMK-opetuksen tydeldmén kehittamisldhtoisyyden takia. Lisdksi kyseistd koulutusta pi-
detddn elinikdistd oppimista edistdvédnd sekd opetusta ja tutkimus- ja kehittimistoimintaa

yhdistdvina tekijand. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2012: 33; 39.)

Henkil6ston kansainvilinen liikkkuvuus edesauttaa kansainvélistymiseen sekd asiantunti-
juuteen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvien tavoitteiden toteutumista. Néin ollen se on
otettu osatekijéksi rahoitusmalliin pienelld yhden prosentin suuruisella painoarvolla. In-
dikaattorin arvo kuvaa niiden henkil6iden lukumairéa, jotka ovat osallistuneet kalenteri-
vuoden aikana yli viisi paivéa kestdvddn opettaja- ja asiantuntijavaihtoon. Tiedot saadaan
kansainvilisen litkkuvuuden ja yhteistyon keskus CIMO:n ylldpitdmaista tilastosta. (Ope-

tus- ja kulttuuriministerié 2012: 33; 40.)
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Julkaisujen méardd kuvaavan indikaattorin perusteella muodostuu kaksi prosenttia rahoi-
tuksesta. Julkaisujen lisdksi méérddn lasketaan mukaan sekd audiovisuaaliset aineistot
ettd tieto- ja viestintdtekniset ohjelmat. OKM vastaa tiedonkeruusta. Tama indikaattori on
sisdllytetty rahoitusmalliin, koska sithen mukaan laskettavat asiat liittyvat tiiviisti
AMK:jen tutkimus- ja kehittdmistoimintaan ja sen tulosten raportointiin. (Opetus- ja kult-

tuuriministerio 2012: 33; 40.)

Rahoitusmalli vuodesta 2017 alkaen

Suunnitelmat rahoitusmallin jatkokehityksestd kdynnistyivét pian uuden rahoitusmallin
voimaantulon jélkeen lokakuussa 2014, jolloin OKM:n asettama rahoitusmallin kehitté-
mistyoryhma aloitti seuraavan sopimuskauden rahoitusmallin valmistelun. Ty6ryhmén
tehtdvaksi annettiin laatia ehdotus siitd, miten nykyisti rahoitusmallia voidaan uudistaa
vahvistamaan paremmin AMK:jen toiminnan, vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Uudistetta-
van rahoitusmallin tulee varmistaa pitkdjénteinen kehitys sekéd kannustaa AMK:ja profi-
loitumaan, parantamaan laatuaan ja toimimaan taloudellisesti. Kehitystyoryhmén ehdo-
tuksen mukaisessa rahoitusmallissa oli otettava huomioon AMK:jen lakiséddteiset tehté-
vit, autonomian toteutuminen, niiden profiloituminen seké toimintaympériston ja korkea-
koulupoliittisten linjausten muutokset. Tehtdvdnd oli my0s laatia sdddésmuutoksiin ja
muihin toimenpiteisiin liittyvét ehdotukset. Tyoryhma keskittyi erityisesti voimassa ol-
leen mallin kehittdmistarpeisiin, joita oli huomattu strategiarahoituksen osuuden ja kou-
lutusalojen kustannuserojen kohdalla. Lisdksi 55 opintopistettd suorittaneiden kriteeri ha-
luttiin kohdistaa tasapuolisemmin myds kevéilld aloittavien opiskelijoiden opintoihin.
Myos erikoistumiskoulutuksiin, uudistuvaan opiskelijapalautejérjestelmédn ja laadulli-
seen tyollistymiseen liittyviin mittareihin liittyi kehittdmistarpeita. (Halonen & Palonen

2014: 2-5.)

Kehittdmistydryhmén havaintojen ja ehdotuksen lopputuloksena rahoitusmallin indikaat-
torien tietosisdltoon, madritelmiin ja painoarvoihin tehtiin muutoksia (Kuvio 3). Osa in-
dikaattoreista pysyi kuitenkin muuttumattomana. Koulutuksen rahoitusosuuden paino-
arvo laski aiemmasta 85 prosentista 79 prosenttiin. Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoi-

minnan rahoitusosuuden painoarvo pysyisamana. Rahoitusmalliin tuotiin uutena
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komponenttina muita koulutus- ja tk-poliittisia tavoitteita kuvaava rahoitusosuus, jonka
painoarvoksi maéériteltiin kuusi prosenttia. Kyseinen rahoitusosuus sisdltdd kaksi indi-
kaattoria, jotka koskevat AMK:jen strategista rahoitusta ja alakohtaista rahoitusta. (Ope-

tus- ja kulttuuriministerion asetus 814/2016.)

Aluevaikuttavuus ja
tyoelamayhteistyo Laatu ja kansainvalisyys

suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot 4o %
55 op suorittaneiden méara 23 %

valmistuneet tyolliset 4 %

Koulutus
79%

Avoin amk ja muut tutkintojen osat, opiskelijapalaute 3 %
erikoistumiskoulutus ja
maahanmuuttajien valmentava kansainvalinen opiskelija- ja
koulutus 5 % harjoittelijaliikkuvuus 2 %

ammatillisessa opettajakoulutuksessa
suoritetut opinnot 2 %

ulkopuolinen tk-toiminnan rahoitus 8 %

Teiminnan laajuus

suoritetut ylemmat ammattikorkeakoulututkinnot 4 %

julkaisut, taiteellinen toiminta,
audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja
viestintatekniset ohjelmat z %
- luokat A-F, 1

Tutkimus-
kehittamis- ja
innovaatiotoiminta
15%

henkiléston kansainvalinen
liikkuvuus 1 %

ammattikorkeakoulujen strateginen rahoitus 5 %

alakohtainen rahoitus 1 %

tk-poliittiset
tavoitteet
6%

Muut koul. ja

Kuvio 3. AMK:jen rahoitusmalli vuodesta 2017 alkaen (Opetus- ja kulttuuriministeri

2016 b: 1).

Suoritettujen AMK-tutkintojen miirad kuvaavan indikaattorin painoarvoa alennettiin 40
prosenttiin. Samalla laskentaan siséllytettiin tutkintoleikkuri, jonka arvot perustuvat
OKM:n ja AMK:jen vilisissd neuvotteluissa sovittuihin tutkintotavoitteisiin. Maérélliset
tavoitteet ylittdvid tutkintoja ei huomioida rahoituksessa. Koulutusalakohtaisista paino-
kertoimista luovuttiin. Tutkintoleikkuri ei koske ylemmaissd AMK:ssa suoritettuja tutkin-
toja. Tavoitteet on sovittu neljin eri koulutusalojen muodostamien kategorioiden mukaan,
mitkd ovat kulttuuri, sote, liiketalous ja tekniikka. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2016 b:

1-2)
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55 opintopistettd suorittaneiden madraa kuvaavan indikaattorin painoarvo laski prosen-
tilla 23 prosenttiin. Vuodesta 2017 alkaen perusjoukko muodostuu kaikista edellisen syk-
syn opiskelijoista, jolloin myds lukuvuoden aikana valmistuneet otetaan huomioon las-
kennassa. Ja tdstd joukosta lasketaan lukuvuoden (1.8.—31.7.) aikana vahintdén 55 opin-
topistettd suorittaneiden madrd. Vuodesta 2017 alkaen mittarissa on huomioitu myds ke-
vitlukukaudella (1.1.-31.7.) opintonsa aloittaneet. Kevétlukukaudella vahintdan 27 opin-
topistettd suorittaneet lasketaan mukaan 0,5 arvolla. Samalla hyviksyttiin kdytdnto opin-
topisteiden kertymisestd niin sanotusti pankkiin, mikali opiskelija on suorittanut yli 55
opintopistettd. Kaytdnnon mukaisesti rajan yli suoritetut opintopisteet siirtyvét hyvitta-
maiéin seuraavien vuosien suorituksia. Esimerkiksi opiskelijan suorittacssa ensimmaisena
opintovuotenaan viisi opintopistettd yli rajan, hinet lasketaan seuraavan tilastovuoden 55
opintopistettd suorittaneiden miaradn, mikali hdn suorittaa 50 opintopistettd. (Opetus- ja

kulttuuriministerié 2016 b: 2.)

Valmistuneiden tyollisten miirdd mittaavan mittarin painoarvoa nostettiin neljadn pro-
senttiin. Painoarvon nosto oli erddlld tavalla ylldtys, koska mittarin erottelukyky on yhéa
vihdinen. Se ei huomioi sitd, milld alalla valmistuneet tyoskentelevat. Téstd syystd on
alettu suunnittelemaan uusia muutoksia rahoitusmalliin vuoden 2019 alusta ldhtien. Suun-
nitelmien keskidssé on juuri laadullisen tyollistymisen mittaaminen, minka olisi tarkoitus
vastata nykyisen mittarin ongelmiin. Mittarin arvo katsotaan valmistumista seuraavan

vuoden lopun tilanteen mukaan. (Opetus- ja kulttuuriministerioé 2016 b: 2.)

Avoimessa AMK:ssa, erillisissd opinnoissa ja maahanmuuttajien valmentavassa koulu-
tuksessa suoritettujen opintopisteiden mairdd kuvaava mittari muuttui siten, ettd vuoden
2017 alusta asti lukuun on laskettu mukaan myos korkeakoulujen vilisiin yhteistydsopi-
muksiin perustuvissa opinnoissa suoritetut opintopisteet. Ammatillisessa opettajankoulu-
tuksessa suoritettujen opintojen madrdd sekd opiskelijapalautetta kuvaavien mittareiden
painoarvot pysyivit samana. Opiskelijapalaute kerdtdén valmistuvilta AVOP-kyselylla.
Nykyédédn myds ylempdan AMK-tutkintoon johtavasta koulutuksesta valmistuvilta, paitsi
harjoitteluun ja opinndytety6hon osallistuvien kohdalta. (Opetus- ja kulttuuriministerid

2016 b: 2-4.)
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Koulutuksen kansainvélisyyden painoarvo laski kahteen prosenttiin. Kalenterivuonna
AMK-tutkinnon suorittaneiden ulkomaalaisten méarida kuvaavan rahoitustekijin kaytta-
minen lopetettiin. Vuodesta 2017 ldahtien koulutuksen kansainvélisyyttd on mitattu aino-
astaan kansainviliselld opiskelija- ja harjoittelijaliikkuvuudella, mutta sen laskentaperi-
aatetta ldhteneiden ja saapuneiden opiskelijoiden ja harjoittelijoiden lukumiirésti heiddn
suorittamiinsa opintopisteiden yhteismééradn. Mittarin arvo muodostuu kahdelta vuo-
delta siten, ettd ulkomailla suoritetut hyvéksiluetut opintopisteet poimitaan vuotta aiem-
malta vuodelta kuin vaihto-opiskelijoiden Suomessa suorittamat opintopisteet. (Opetus-

ja kulttuuriministerio 2016 b: 4.)

TKI-toiminnan indikaattoreiden osalta muutokset pysyivdt vdhdisind ja painoarvot sa-
mana. Ainoastaan henkiloston kansainvilistd liikkuvuutta kuvaavan mittarin laskentape-
rusteita muutettiin. Aiemmin mittarin arvo oli laskettu yli viisi pdivdi kestdneiden vaih-
tojaksojen lukumédirdn mukaan. Nykyisin arvo lasketaan liikkuvuusjakson keston mu-
kaan piste pdivéstd periaatteella ja siihen sisdllytetddn kaikki yli pdivén pituiset liikku-
vuusjaksot. (Opetus- ja kulttuuriministerid 2015 b: 39; Opetus- ja kulttuuriministerié

2016 b: 4-5.)

Strategisen rahoituksen painoarvo on viisi prosenttia. Strategisen rahoituksen rahoitus-
osuus perustuu korkeakoulu- ja tutkimuspoliittisiin tavoitteisiin sekdi AMK:jen strategi-
siin padtoksiin AMK:n tehtdvin, profiloitumisen ja vahvuusalojen tukemiseksi ja uudis-
tamiseksi. Strategisesta rahoituksesta sovitaan erikseen AMK:jen ja niitd ohjaavan
OKM:n vililla. Rahoituksen kohdentamisessa huomioidaan, miten AMK:t pyrkivét no-
peuttamaan tyoeldmaén siirtymistd, kehittimain oppimis-, tutkimus- ja innovaatiotoimin-
nan ympdristdjdin, hyodyntiméian osaamistaan, parantamaan toimintansa yhteiskunnal-
lista vaikuttavuutta, luomaan alueellisia ja alakohtaisia osaamiskeskittymid profiilinsa
mukaisesti sekd uudistamaan rakenteitaan ja toimintatapojaan. (Valtioneuvoston asetus

813/2016: 14:1§.)

Alakohtainen rahoitus perustuu koulutuksen erityispiirteisiin ja sen painoarvo on yhden
prosentin. Se koskee VNA:ssa (813/2016: 14:2 §) lueteltuja humanistisen alan, kulttuu-

rialan, merenkulun AMK-tutkintojen ja ylempien AMK-tutkintojen sekd ylemmén



87

AMK:n insindoritutkintojen tiettyjd tutkintonimikkeitd. (Valtioneuvoston asetus

813/2016: 14:2%)

AMK:jen vuodesta 2017 alkaen kayttoonotetun rahoitusmallin ehdotuksessa otettiin
esille uuden siirtymékauden tarve. Tyoryhmé niki malliin yhtdaikaisesti toteutettavien
muutosten vaikuttavan voimakkaasti yksittdisen AMK:n rahoituksen tasoon. Arvioiden
mukaan &killinen muutos olisi tarkoittanut enimmillddn seitsemdn prosentin laskua ja
kahdeksan prosentin nousua yksittdisten AMK:jen rahoituksessa. (Opetus- ja kulttuuri-
ministerio 2015 b: 41.) AMK:jen toimintaedellytysten turvaamiseksi ja rahoitustason ta-
sapainottamiseksi niiden rahoitustason voimakasta muutosta péétettiin estda uudella siir-
tymésdidnnokselld vuosien 2017 ja 2018 rahoituksen kohdalla. Téll6in rahoitus, johon ei
sisélly strategista rahoitusosuutta, voi vihentyé enintddn kolmella prosentilla ja kasvaa
enintién viidelld prosentilla verrattuna edellisen vuoden rahoitukseen, joka on suhteutettu
rahoitusvuonna kdytettavissa olevaan laskennalliseen rahoitukseen. Todellinen rajauspro-
sentti voi kuitenkin poiketa rajoista. Rajauksesta mahdollisesti aiheutuva yli- tai alijddma
jaetaan AMK:jen kesken niiden saaman rahoituksen suhteessa. (Opetus- ja kulttuurimi-

nisterion asetus 8§14/2016: 5:4§.)

Muutosten jilkeen rahoitusmalliin jéi vield yksi jo aiemmin todettu kehityskohde liittyen
tyollistymistd kuvaavaan mittariin. Ehdotuksen vuonna 2017 alkaen kdytossé olleesta ra-
hoitusmallista tehnyt tyoryhmé pohti laadullisen ty6llistymisen lisddmistd osaksi rahoi-
tusmallia, koska nykyinen tekijéd ei erottele, onko valmistunut ty6llistynyt esimerkiksi
asiantuntijatehtiviin tai edes ollenkaan koulutustaan vastaaviin tyotehtiviin. Tyoryhmé
tarkasteli mahdollisuuksia mitata laadullista tyollistymista Tilastokeskuksen ammattiase-
matarkastelun ja palkkaustietojen pohjalta tai vaihtoehtoa hyddyntdd kyselyihin perustu-

vaa uraseurantaa. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2015 b: 43-45.)

OKM reagoi tydryhmén pohdintaan asettamalla 29.6.2016 ty6ryhmén selvittdméén ja laa-
timaan ehdotuksen laadullisen ty6llistymisen sisdllyttdmiseksi korkeakoulusektoreiden
rahoitusmalleihin. Tyéryhmén ndkemyksen mukaan laadullisen tyollistymisen huomioi-
minen rahoituksessa voi johtaa suhteellisen nopeisiin muutoksiin korkeakoulukohtaisessa

rahoitustasossa. Téstd syystd tyOllistymisen rahoituskriteerien painoarvojen ehdotetaan
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pidettdvén ainakin siirtymédvaiheessa ennallaan, jotta korkeakouluille jai riittdvésti aikaa
vaikuttaa omiin tuloksiinsa. AMK:jen kohdalla on tarkoitus myds, ettd uraseurannan las-
kennassa rahoitustekijin arvossa otettaisiin huomioon myds ylemméan AMK-tutkinnon

suorittaneiden vastaukset. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2017 b: 9; 37.)

Tyoryhmé pidityi ehdotuksessaan siihen, ettd palkkatilastoja sekd ammattiluokitusta ei
hyddynnettéisi rahoitusmallissa rahoituskriteerind niiden alueellisten ja korkeakoulutut-
kintokohtaisten rajoitusten takia. Palkkojen tasot vaihtelevat alueellisesti. Lisdksi vain
osa korkeakoulututkinnoista tydllistdd johtajan, erityisasiantuntijan tai asiantuntijan tyo-
tehtdviin. Tyoryhmi pidityi esittimdidn vuosittain toteutettavien uraseurantakyselyiden
hyodyntidmisti laadullisen tyollistymisen laskennassa. Tdméan nédhtiin antavan korkeakou-
luille mahdollisuudet vaikuttaa rahoitusmittarin arvoon, koska uraseurannan tuottamia
tietoja pystytddn hyodyntdméaian koulutuksen suuntaamiseen ja kehittdmiseen. Tulosten
tulkinnassa huomioitaisiin my0s kyselyn vastausprosentit ja korkeakoulujen pyrkimykset
vaikuttaa vastausaktiivisuuteen. Uraseurannassa ei ole ldhtokohtaisesti alakohtaisia eroja
ja niissd voidaan hyddyntdd tutkinnon suorittaneen omia kokemuksia tyodllistymismah-

dollisuuksistaan. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2017 b: 39-40; 46.)
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen toteutuksessa hyodynnettyd tutkimusmenetel-
mad ja tutkimusprosessia. Luvussa késitelldan myos tutkimuksessa kédytetyn aineiston ke-
rddmistd ja kerdtyn aineiston analysointia. Tdmai tutkimus edustaa 1dhestymistavaltaan
kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta ja se on toteutettu tapaustutkimuksena. Aineiston-

keruumenetelméné on hyddynnetty teemahaastattelua.

5.1. Tutkimusmetodologia

Tutkimusotteeltaan tai ldhestymistavaltaan tutkimukset voivat olla kvantitatiivisia eli
madrallisid tai kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimuksia. Tutkimuksissa voidaan hyodyn-
tad myoOs molempia ldhestymistapoja. Téllaisia tutkimuksia kutsutaan monimetodisiksi
eli monimenetelmadisiksi tutkimuksiksi Tutkimusotteella tarkoitetaan tutkimusmenetel-
mien kokonaisuutta, jonka avulla tutkimusongelmaa pyritdén ratkaisemaan. (Kananen
2015: 63.) Tutkimuksen ldhestymistavan valinta riippuu tutkimusongelmasta ja tutkimuk-

sen tarkoituksesta (Heikkila 2010: 16).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn ymmadrtimaan ilmion laatua ja ominaisuuksia
yksityiskohtaisesti ja syvallisesti (Kananen 2015: 70-71). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkittavien lukuméérad, eli otoskokoa, rajoitetaan vain muutamaan harkinnanvaraisesti
valittuun kohteeseen, mutta niitd analysoidaan mahdollisimman tarkasti. Saatuja tuloksia
ei ole tarkoitus yleistda. (Heikkild 2010: 16.) Teoriat eivit ohjaa laadullisten menetelmien
suunnittelua niin paljon kuin miérdllisten menetelmien suunnittelua, koska laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa syvillisempaa tai kokonaan uutta tietoa tutkittavista
kohteista. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on ldhelld tutkittavia ja saattaa jopa osallis-
tua heidén toimintaansa. Tutkija tekee tutkittavasta asiasta omia perusteltuja tulkintojaan.

(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014: 105.)

Kwvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen voi jasentda vield tarkemmin. Talléin pu-

hutaan termistd nimeltd tutkimusstrategia. Kananen (2015: 75) maédrittelee
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tutkimusstrategiat laadullisen ja méérallisen tutkimuksen alalajeiksi, joista jotkut ovat
molempien tutkimusten yhdistelmid. Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen me-
netelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Tutkimusstrategian valintaan vaikuttavat tutki-
mustehtdvit ja -ongelmat seka valittu aihe. Se ohjaa tutkimuksessa kaytettidvien tutkimus-
menetelmien valintaa sekd kéyttod teoreettisella ja kdytdnnolliselld tasolla. Jokaisella tut-
kimusstrategialla on omia tyypillisié piirteitd, mutta niiden kohdalla voidaan kayttéa lahes

kaikkia menetelmid. (Ojasalo ym. 2014: 51.)

Yksi perinteisistd tutkimusstrategioista on tapaustutkimus, johon tima tutkimus nojautuu.
Tapaustutkimuksen tarkoituksena on kerété yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa yksit-
tdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista, joina
voidaan kayttdd esimerkiksi yksilod, ihmisryhméi, tapahtumaa tai prosessia. Tapaustut-
kimuksen tarkoituksena ei ole yleistiminen, vaan tarkedmpad on ymmaérrys ja ilmion ku-

vailu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 134-135.)

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, koska siind pyritdén tuotta-
maan mahdollisimman kokonaisvaltaista ja syvéllistd tietoa tutkittavana olleista
AMKC:ista ja niiden johdon laskentatoimen kdytdnnoistd. Tutkimuksen keskidssa on tut-
kittavan ilmiéon ymmartaminen ja kuvailu yksityiskohtaisesti. Tutkimuksessa saatuja tu-
loksia ei ole tarkoitus yleistdd tilastollisesti, eikd niilld pyritd testaamaan jo olemassa ole-
via valmiita teorioita. Tutkittavasta aiheesta ei juurikaan ole aiempia tutkimuksia, joista
voisi saada aiempia teorioita testattavaksi. Kvalitatiivisen tutkimuksen mukaisesti tutki-
mukseen on valittu harkinnanvaraisesti kuusi syvéllisemmin analysoitavaa tutkimuskoh-
detta, joita pyritddn kuvailemaan ja analysoimaan mahdollisimman syviéllisesti. Tamén
tutkielman voi jasentdd tutkimusstrategialtaan tapaustutkimukseksi, koska tydssé tutki-
taan harkinnanvaraisesti valittujen AMK:jen johdon laskentatoimen kaytidntdjd. Toisin
sanoen AMK:jen ja tutkittujen talousjohtamisen menetelmien médrd on rajattu. Tutkitut

AMK:t esitetddn my6hemmin viidennen luvun toisessa alaluvussa.
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5.2. Aineiston keruu

Tutkimusote ja -strategia ohjaavat kohti menetelmien valitsemista, koska jotkut niisté ei-
vit salli paljoa joustavuutta menetelmien valinnassa. (Hirsjarvi ym. 2009: 184.) Tutki-
musmenetelmilld pyritdén ratkaisemaan tutkimusongelma. Menetelmét ovat sdantdja,
menettelytapoja ja keinoja, joilla tuotetaan ratkaisu ongelmaan. Menetelmilld on keskei-
nen asema tutkimuksessa, silld pddméaarand on tuottaa oikeaa ja luotettavaa tietoa, joilla
ratkaisu voidaan perustella. Menetelmid on monia ja my0s ne luokitellaan perinteisesti
joko kvantitatiivisiin tai kvalitatiivisiin menetelmiin. Tutkimusmenetelmét sisdltavét eri-

laisia aineistonkeruu- ja analyysimenetelmid. (Kananen 2015: 63; 65.)

Haastattelu ovat kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillinen aineistonkeruumenetelmd. Laa-
dullisen tutkimuksen yleisin haastattelumuoto on teemahaastattelu (Kananen 2015: 81).
Sitd on hyodynnetty myos téssa tutkimuksessa. Teemahaastattelu luokitellaan puolistruk-
turoiduksi haastatteluksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija esittdd samat
tai samankaltaiset kysymykset samassa jérjestyksessd (Hirsjarvi & Hurme 2001: 47). Joi-
denkin mééritelmien mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija voi vaih-
della ennalta laadittujen kysymysten jarjestystd ja sanamuotoa haastattelun kulun mukai-
sesti. Joitakin kysymyksid voidaan jittda kysyméttd ja vastaavasti tilalle voidaan keksid
uusia kysymyksii. (Ojasalo ym. 2014: 106—108.) Teemahaastattelu soveltuu haastattelu-
muotona niissi tilanteissa, kun tutkittava ilmi0 tai asia on vihemmaén tunnettu tai uusi.
Talloin teemahaastattelulla soveltuu hyvin siithen tavoitteeseen, joka tdhtii syvallisen tie-

don hankintaan tutkittavasta ilmiosta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Teemahaastattelussa haastattelun teema-alueet eli aihepiirit ovat tiedossa ja kaikille haas-
tateltaville samat, mutta kysymyksilla ei ole yksityiskohtaista muotoa tai jérjestystd (Hirs-
jarvi ym. 2009: 208). Haastattelu etenee teemoittain, mutta teemojen etenemisjirjestyk-
sessd voi olla eroavaisuuksia haastatteluidenkin kesken. Kaikkien haastateltavien kanssa
ei kuitenkaan ole vélttdmétontd puhua kaikista teemoista yhté laaja-alaisesti. (Eskola &

Suoranta 1998: 86—87; Hirsjarvi & Hurme 2001: 47.)
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Teemat ovat niin sanotusti laaja-alaisia keskusteluaiheita, joihin ei voida vastata lyhyesti.
Teemahaastattelun suosio selittyy osaksi silld, ettd haastateltavien puhe nousee enemmaén
esille. Téstd syystd teemahaastattelulla voidaan kerétd paljon tutkimusaineistoa, vaikka
otoskoko olisi pieni. Kattavan aineiston kerddmiseksi tutkijan tulee pystyd valitsemaan
sellaiset teemat, jotka kattavat tutkittavan ilmién mahdollisimman hyvin. Tall6in tutki-
jalta edellytetddn ndkemystd tai ennakkotietoa aihepiiristd. (Kananen 2015: 148-149.)
Yhti olennaisessa osassa ovat haastateltavat henkil6t. Tutkimukseen tulee valita harkin-
nanvaraisesti ne henkil6t, joilta arvioidaan saatavan tutkimuskohteen kannalta olennaista

informaatiota. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Tamén tutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi valittiin teemahaastattelu. Sen todettiin
soveltuvan hyvin tutkimukseen, koska tutkittava aihe suomalaisten AMK:jen johdon las-
kentatoimen kiytannoisti ei ole juuri ollenkaan aiempaa tutkimusta. Teemahaastattelun
koettiin vastaavan parhaiten tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Tutkimusky-

symyksid muodostettiin neljd kappaletta:

1. Miten tutkitut AMK:t ovat jarjestdneet johdon laskentatoimen menetelménsa?

2. Onko AMK:n koolla ollut vaikutusta johdon laskentatoimen menetelmiin?

3. Onko AMK-uudistuksella ja sen mukanaan tuomalla tuloksellisuuteen pohjautuvalla

rahoitusmallilla ollut vaikutusta johdon laskentatoimen menetelmiin?

4. Miten profiloitumiseen liittyvét strategiset tavoitteet ja painoalavalinnat ovat huomi-

oitu johdon laskentoimen menetelmissd?

Teemahaastattelun nihtiin tuottavan aiheesta mahdollisimman syvéllista tietoa tutkitta-
van ilmidn ymmartdmiseksi ja kuvailemiseksi. Haastatteluista kerdtyn aineiston avulla
pyritddn muodostamaan kokonaisvaltainen ja kattava raportti tutkittavien AMK:jen hyo-

dyntédmistd johdon laskentatoimen kdytanndista.
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Haastattelun teemat ovat esitetty timén tyon liitteissd olevassa teemahaastattelurungossa
(ks. Liite 1). Teemat muodostettiin teoriaosuudessa késiteltyjen johdon laskentatoimen
menetelmien ympdrille ja siihen lisdttiin AMK-toiminnan liittyvid ominaispiirteitd, kuten
sidos julkiseen sektoriin. Samalla teemahaastattelurungossa huomioitiin AMK-uudistuk-
sen mukanaan tuomia muutoksia AMK:jen hallinnolliseen asemaan ja rahoitukseen. Tee-
mahaastattelurunkoa kéytettiin my0s pohjana timén tutkielman empiirisen osuuden esit-

tdmisessd. Osuus on jdsennelty haastattelurungon padteemojen mukaisesti.

Koska tutkimuksessa haluttiin varmistaa mahdollisimman laajan ja yksityiskohtaisen
haastatteluaineiston kerddminen, tutkimuksessa kiytetty teemahaastattelurunko ldhetet-
tiin haastateltaville sdhkopostitse etukdteen. Miiriteltyjen teemojen ja niihin liittyvien
alustavasti hahmoteltujen kysymysten liséksi haastateltaville esitettiin haastattelun aikana
haastateltavien vastauksien kautta esille nousseihin uusiin asioihin tarkentavia lisékysy-
myksid. Teemahaastattelurunko muodostettiin niin, ettd haastateltavalle luotiin mahdol-
lisuus kertoa teema-alueista vapaasti hdnen mielestdén oleellisia asioita. Haasteltavan
omat ndkemykset ja mielipiteet tulivat ndin nikyvdmmin esille. Tdm4 toisaalta konkreti-
soitui myos siind, ettd keskustelu eteni runkoa nopeampaan tahtiin. Haastateltavat siis
vastasivat alateemoihin aikaisemmin kuin nithin liittyneitd kysymyksid ehdittiin esitté-

maan.

Haastattelijalla on aiempaa tietdmystd AMK:jen laskentatoimeen liittyen, niin tydeldmén
kuin aikaisemmin toteutetun tutkimuksen muodossa. Nédin ollen haastattelijalla on ollut
valmiudet osata tunnistaa tutkimuksen kannalta oleelliset ja merkittdvit teemat. Koke-
muksen kautta haastattelijalla on ollut kykya muotoilla aiheen kannalta keskeisié alatee-

moja ja kysymyksid sekd teemahaastattelurungossa etté haastattelutilanteessa.

Haastateltavat organisaatiot ja haastatteluihin osallistuneet henkil6t ovat valittu harkin-
nanvaraisesti. Tutkimukseen haluttiin mukaan taustatekijoiltdén erilaisia korkeakouluja.
Valitut AMK:t ovat kokoluokaltaan erikokoisia ja toimivat erilaisissa toimintaympéris-
toissd. Lisdksi niiden ylldpitdjdorganisaationa toimivien osakeyhtididen perustamisvuo-
sissa on vaihtelua. Tutkimukseen valittiin kuusi AMK:a, jotka ovat esitetty taulukossa 1.

Tutkimukseen valittujen AMK:jen nimet ovat koodattu juoksevalla numerolla, koska
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tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ei ole tietyt AMK:t. Liséksi tdlld halutaan suojata
haastateltavia, vaikkakin osa AMK:ista on tunnistettavissa jo taustatietojen avulla. Li-
sdksi tutkimukseen valitut AMK:t luokiteltiin kokonsa perusteella tutkimuksessa mééri-

teltyihin kokoluokkiin.

Taulukko 1. Taustatiedot tutkituista AMK:ista (Opetus- ja kulttuuriministerio 2019,
2020; Vipunen 2020).

AMK1 AMK?2 AMK3 AMK4 AMKS5 AMKG6
Kampusten luku- 4 5 4 4 4 4
maara
Opiskelijoiden 3021 8313 16 245 8 565 6 051 10 266
lukuméaéra
Tyontekijoiden 267 643 874 498 358 683
lukumaiéard (htv)
Tutkintonimik-kei-
den méaara
- alempi AMK 11 17 34 26 19 23
- ylempi AMK 7 11 25 18 12 15
OKM:n alaisten kil- 1 1 9 1 2 2
pailevien korkea-
koulujen lukuméaéra
alueella
Tutkimuksessa pieni keskisuuri suuri keskisuuri pieni suuri
madritelty koko-
luokka

Haastatteluithin valikoituneiden henkildiden odotettiin olevan ammattinimikkeidensa
puolesta organisaatioissaan niitd henkilditd, joilla on paras tietdmys organisaatioidensa
johdon laskentatoimen kéytdnndissd. Alustavana suunnitelmana oli haastatella yhtd hen-
kilod kustakin eri AMK:sta. Suunnitelmana oli siis toteuttaa kuusi eri haastattelua ja
kaikki haastattelut yksilohaastatteluina. Haastattelurunkojen ldhettimisen jilkeen kévi
kuitenkin ilmi, ettd joissakin tutkittavissa AMK:issa tarvittiin my0s toinen henkild vas-
taamaan kisiteltyihin teema-alueihin. Yhden tutkitun AMK:n kohdalla tarve toisen hen-

kilon haastattelulle nousi esiin vasta haastattelutilanteessa.
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Haastatteluita oli lukuméérillisesti seitsemdn kappaletta ja niihin osallistui yhteensd yh-
deksdn henkildd. Kolmen haastatellun AMK:n kohdalla haastateltiin yhtd henkil6d yksi-
l6haastatteluna. Loppujen kolmen haastatellun AMK:n kohdalla haastateltiin kahta hen-
kilod. Naistd AMK:ista yhden AMK:n kohdalla kyse oli kahdesta erillisestd yksilohaas-
tattelusta. Kahden AMK:n kohdalla haastattelu toteutettiin ryhméahaastatteluna. Ryhmé-
haastatteluiden avulla saatiin esille enemmaén haastatteluaineistoa, mutta ryhméhaastatte-
luiden koostaminen ja analysointi paljastuivat tutkimusprosessin aikana odotettua tyo-

laammaksi.

Haastatteluista neljd kéytiin kasvokkain (F2F) ja ne tapahtuivat fyysisesti tutkittujen
AMKjen padkampuksilla. Niistd haastatteluista kaksi olivat yksil6haastatteluita ja kaksi
ryhmihaastatteluita. Haastateltavia henkilditd kasvokkain kdydyissd haastatteluissa oli
yhteensa kuusi henkild4. Loput kolme haastattelua toteutettiin yksilohaastatteluina video-

puheluina Skype-ohjelman avulla.

Teemahaastattelut toteutettiin pddosin elo- ja syyskuussa 2018, mutta yksi ennakoimaton
lisdhaastattelu yhden tutkitun AMK:n kanssa sijoittui aivan lokakuun alkuun. Haastatte-
luaikojen sopimista hankaloitti kesdlomien jdlkeiset kiireet haastateltavissa organisaa-
tioissa. Haastatteluiden véliselld ajalla ei ollut vaikutusta, koska haastattelijalle aithe on
tuttu. Lisdksi haastattelurunko oli selkedsti esitetty ja rajattu, mikd varmisti kaikkien tee-

mojen ja niihin kuuluvien kysymysten tulevan kasitellyksi.

Haastattelut nauhoitettiin ja aineistoa kertyi lopulta yhteensd 288 minuutin edestd. Haas-
tattelurungon avulla haastatteluiden kesto pyritddn pitiméddn samalla tasolla, mutta lo-
pulta videopuheluina toteutetut haastattelut etenivit tehokkaammin, vaikka teemoissa,
kysymyksissd ja siséllossd ei ollut merkittidvid eroja. Haastattelut litteroitiin kirjalliseen

muotoon haastatteluaineiston yksityiskohtaisempaa analysointia varten.

Tiedot haastatteluista ja haastateltavista on esitetty tiivistettynd taulukossa X. Haastatel-
tavien anonymiteetin suojaamiseksi suoria tunnistetietoja, kuten nimié tai tarkempaa am-
mattinimikettd ei esitetd. Vaikka my0s tutkittujen AMK:jen nimet ovat poistettu, voidaan

ne tunnistaa aiemmin esitettyjen taustatietojensa perusteella. Téstd syystd haastateltavat
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yhdistetdédn oheisessa taulukossa ainoastaan tutkittuihin korkeakouluihin tutkitun AMK:n
kokoluokan mukaisesti (Taulukko 2). Tutkimusprosessissa on kiinnitetty erityistd huomi-
oita haastateltavien suojaan. Raportissa ei paljasteta sellaisia asioita, jotka voisivat vahin-
goittaa tavalla tai toisella haastateltavaa. Haastateltaville on kerrottu, mité tutkimuksessa
tutkitaan, ja miten aineistoa kasitellddn haastateltavien suojan varmistamiseksi. Haastat-
teluihin osallistuminen on ollut vapaaehtoista ja niissé haastateltaville on annettu mah-

dollisuus kieltdytyéd vastaamasta joihinkin kysymyksiin.

Taulukko 2. Tiedot haastatteluista ja haastateltavista.

Haasta- Tyotehtava Ammattikor- | Haastattelu- Toteutus- | Ajankohta  Kesto

teltava keakoulun muoto tapa
koko
H1 Ylin johto Keskisuuri Yksilo F2F 17.8.2018 | 69 min
H2 Ylempi toimi- | Suuri Ryhma F2F 30.8.2018 | 57 min
henkild
H3 Asiantuntija Suuri Ryhma F2F 30.8.2018 | 57 min
H4 Ylin johto Pieni Ryhmai F2F 31.8.2018 | 76 min
H5 Asiantuntija Pieni Ryhmai F2F 31.8.2018 | 76 min
H6 Ylin johto Suuri Yksilo F2F 3.9.2018 | 75 min
H7 Ylin johto Pieni Yksilo Skype 18.9.2018 | 43 min
HS8 Ylempi toimi- | Keskisuuri Yksilo Skype 5.9.2018 | 28 min
henkild
H9 Ylin johto Keskisuuri Yksilo Skype 1.10.2018 | 15 min

Tutkittujen AMK:jen ja haastateltujen henkildiden méérd soveltuu laadulliseen tutkimuk-
seen hyvin. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmaértai, selvittdd ja analysoida
tutkittavaa ilmioté syvallisesti eri ndkokulmista, jolloin otoskokoa voi rajoittaa vain muu-

tamaan harkinnanvaraisesti valittuun kohteeseen. Tutkimuksessa on siis talloin
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tarkedmpéd saada tuloksena syvillinen ymmairrys tutkimuskohteesta kuin saada yleistet-

tavissa olevia tutkimustuloksia. (Heikkild 2010: 16.)

Saadun aineiston voidaan todeta olleen riittdva ja kattava, koska haastattelujen edetessi
saavutettiin tutkijan mielestd saturaatiopiste. Saturaatio tarkoittaa, ettd haastatteluissa saa-
dut vastaukset eivit tuoneet endd tutkimuksen kannalta uutta olennaista tietoa AMK:jen
johdon laskentatoimen kaytédnnoistd. Aineisto tuli niin sanotusti kylldiseksi, kun haastat-
teluiden vastaukset alkoivat toistamaan itsedédn. (Eskola & Suoranta 1998: 62.) Kuitenkin
erittdin pienid eroja tutkittavien AMK:jen vililld ilmeni, mutta ne eivit olleet olennaisia.
Erot saattoivat esimerkiksi johtua laskentatoimessa kéytettavistd ohjelmista. Vaikka oh-
jelmissa oli eroavaisuuksia, niiden tuottama data ja sen hyddyntdmisessé oli samankal-

taista.

Saadun haastatteluaineiston siséllonanalyysimenetelméni on hyddynnetty paddosin tee-
moittelua, mutta myos luokittelua. Néilld menetelmilld pyritddn tunnistamaan aineistosta
haastateltavien esille nostamia teemojen keskeisié piirteitd. Luokittelua on kdytetty tut-
kittujen AMK:jen jakamiseen niiden koon perusteella. Analyysia varten on muodostettu
luokat pienille, keskisuurille ja suurille AMK:ille. Teemoittelu rakentuu ldhes tdysin las-

kentatoimen teorian ja laaditun haastattelurungon varaan.

5.3. Tutkimuksen luotettavuus

Vaikka tutkimuksessa pyritdédn vélttdmédn virheitd, on tutkimus altis virheille, jonka takia
tutkimuksissa arvioidaan niiden luotettavuutta erilaisten mittaus- ja tutkimustapojen
avulla (Hirsjarvi ym. 2009: 231; Kananen 2015: 338). Tavanomaisesti luotettavuutta ar-

vioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla.

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen ja
mittauksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tuloksia voidaan pitdd sellaisina,
jos kaksi tutkijaa padtyy samanlaiseen tulokseen eri tutkimuskertoina. Validiteetti eli pa-

tevyys tarkoittaa puolestaan mittareiden tai tutkimusmenetelmien kykyd mitata sitd, miti
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on tutkimuksessa tarkoitus mitata. Tutkimuksessa hyodynnetyt mittarit ja menetelmat ei-
vit aina vastaa sitd, mité tutkija haluaa. Esimerkiksi kyselylomakkeessa saattaa olla ky-
symyksid, jotka vastaajat voivat ymmartia eri tavalla kuin tutkija on ajatellut. Jos tutkija
kuitenkin analysoi saatuja tuloksia yhd oman ajattelumallinsa mukaisesti, ei tuloksia

voida pitdd pétevind ja tosina. (Hirsjérvi ym. 2009: 231-232.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa viltetddn késitteitd reliabiliteetti ja validiteetti, silla nii-
den mielletddn kuuluvan vain kvantitatiiviseen tutkimukseen. Luotettavuutta ja pite-
vyyttd pitdisi silti jollain tavalla arvioida, vaikka késitteitd ei haluttaisikaan kéyttdd. Laa-
dullisissa tutkimuksissa analysoidaan validiutta silld, sopiiko selitys kuvaukseen ja onko
se luotettava. Mahdollisimman tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja aineiston-
keruumenetelmistd auttaa parantamaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. Esi-
merkiksi haastattelusta pitdisi kertoa olosuhteet, aika, hiiridtekijit, virhetulkinnat ja tut-
kijan itsearviointi tilanteesta. Tulosten tulkinnassa on sama tarkkuuden vaatimus eli tut-
kijan tulee kertoa, milld perustein tulkintoja tehddédn ja mihin hén pdédtelmansa perustaa.

(Hirsjarvi ym. 2009: 231-233.)

Tutkimuksen luotettavuuteen on kiinnitetty paljon huomiota tutkimusprosessin aikana
erityisesti sen athepiirin takia. Aihepiiri késittelee korkeakoulupolitiikkaa, johon kuuluu

automaattisesti subjektiivisia ndkemyksid.

Teoriaosuudessa on esitetty tutkimusaihe lukijalle mahdollisimman kattavasti, jotta se
tuottaa lukijalle vdhdn tunnetusta aihepiiristd uutta tietoa ja auttaa perehtymédén lukijaa
aiheeseen. Teoriaosuuden luotettavuutta heikentdvii asioita saattaa kuitenkin olla AMK-
uudistusta késittelevissd alaluvuissa. TyOssd on hyddynnetty monipuolisesti useita 14h-
teitd. Lahdekriittisyydelld sekd ldhteiden julkaisuajankohtien avulla pystyttiin tunnista-
maan vanhentunutta ja harhaanjohtavaa tietoa siséltidneet aineistot. Esimerkiksi OKM:n
AMK-uudistuksen alussa tekemit laskuvirheet AMK:jen sédéstitarpeista ovat nékyneet
vanhemmissa léhteissd. Teorian luotettavuuden riskejd ilmenee myds hallituksen esityk-

sissd. Esityksistd on tunnistettu asiat, jotka eivét lopulta toteutuneet.
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Teemahaastatteluun liittyy luonteensa ja laajan aineistonsa takia luottamusta vaarantavia
riskejé. Riskind on, ettd tutkija voi tehda tulkintavirheitd tai mahdollisesti unohtaa esit-
tdéd jonkun haastattelijoiden merkittdviksi kokeman asian. Tamén riskin vihentdmiseen
kiinnitettiin erityistd huomiota tutkimusprosessin aikana. Tulkintavirheisiin liittyvaa ris-
kid ei saada kokonaan eliminoitua, koska laadullinen tutkimus perustuu itsessién tutki-
jan omiin perusteluihin tulkintoihin tutkittavasta asiasta kerddménsé haastatteluaineiston

pohjalta (Ojasalo ym. 2014: 105.)

Haastattelijalla on aiempaa tietimystd AMK:jen laskentatoimeen liittyen, niin tyoelé-
min kuin aikaisemmin toteutetun tutkimuksen muodossa. Niin ollen haastattelijalla on
ollut valmiudet osata tunnistaa tutkimuksen kannalta oleelliset ja merkittdvét teemat.
Kokemuksen kautta haastattelijalla on ollut kykyd muotoilla aiheen kannalta keskeisid
alateemoja ja kysymyksid seké teemahaastattelurungossa ettd haastattelutilanteessa.
Haastattelijan vahva tietimys tutkittavasta asiasta edesauttaa tutkimuksen kannalta olen-
naisten teemojen tunnistamisen ja oikeiden kysymysten esittimisen. Tdma puolestaan

parantaa tutkimuksen luotettavuutta omalta osaltaan.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan nauhoittamalla ja litteroimalla haas-
tattelut sekd kisittelemalld aineisto tdysimaddrdisesti. Litterointi on mahdollistanut aineis-
ton tehokkaan kasittelemisen eri tekstinkisittelyohjelmilla. Litteroitua aineistoa on ryh-
mitelty teemoittain ja AMK:ittain. Siitd on ikddn kuin tehty dokumentti teemoittain ja
kysymyksittédin, johon on keritty jokaisen AMK:n haastattelussa esille nousseet asiat sa-
natarkasti. Liséksi siitd on tehty versio, jossa haastatteluissa esille nousseita asioita on
esitetty luettelomerkkien avulla tiivistetysti. Tiivistimisen yhteydessé aineistoa on myds
muokattu helpoimmin vertailtavaan muotoon. Haastatteluissa nousi esille monia samoja
asioita, mutta ne sanottiin hyvin eri tavalla tai eri kohdassa haastattelua. Téstd syysti tii-

vistetyssd versiossa kuvaukset voivat olla tismalleen samat.

Liséksi riskind on ollut se, ettd haastateltavat ovat saattaneet tulkita jonkun kysymyksen
vadrin. Riskid on pyritty vdhentdméén toimittamalla teemahaastattelurunko haastatelta-
ville hyvissd ajoissa etukiteen ennen haastattelua. Teemahaastattelurunko oli laadittu

kohtalaisen joustavaksi, mikd edesauttoi haastateltavien oman &idnen nousemista
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enemmadn esille. Samalla se mahdollisti sen, ettd haastattelu eteni kuin itsestddn teemasta
toiseen. Teemahaastattelut pysyivit siten hyvin puolistrukturoituna. Haastattelutilan-
teessa teemat kuitenkin kaytiin alusta loppuun asti ldpi, vaikka haastateltava oli saattanut
vastata kysymyksiin teemahaastattelurunkoa nopeammassa tahdissa. Télloin vastauksiin
tuli toistettavuutta, mutta varmistettiin se, ettd mitéén oleellista ei jai kysymaéttd. Vaikka
haastatteluiden muodoissa, toteutustavoissa ja kestoissa oli eroavaisuuksia, litteroitu ai-
neisto osoitti kysymysten samankaltaisuuden ja sen, ettd alustavasti hahmoteltuja kysy-

myksid ei jadnyt esittdmatta.

Tutkielman tuloksia arvioitaessa on syytd muistaa, ettd ne perustuvat yhdeksén henkilon
nidkemyksiin tutkitusta aiheesta. Tutkituista AMK:ista haastatteluihin osallistuneet hen-
kilot valittiin kuitenkin huolella heidédn roolinsa mukaan. Haastatellut henkil6t osallistu-
vat AMK:jen laskentatoimen prosesseihin pdivittdin ja monet jopa paittavit prosessiin
liittyvistd kéytdnnoistd. Se ei kuitenkaan poista mahdollisuutta siitd, ettd tuloksista voi
heijastua haastateltujen subjektiiviset ndkemykset oman AMK:nsa johdon laskentatoi-
men kdytintdjen tilasta. Jos samoja kysymyksié ldhdettéisiin esittdmiin laskentatoimen
organisaation alemmalla tasolla toimiville henkil6ille, todellisuus voisi paljastua eri-
laiseksi. Alemman organisaatiotason vastuulle kuuluvia johdon laskentatoimen kiytin-
t6jd ohjataan ylemmaén organisaatio tason toimesta esimerkiksi ohjeistuksien, henkildsto-
késikirjojen ja prosessikaavioiden avulla. Tutkimus ei kuitenkaan paljasta, toteutuvatko

ne kaikki todellisuudessa.

Tutkimusaineistoa voidaan tutkittujen AMK:jen ja haastateltujen mééréan perusteella pi-
tdd kohtalaisen vihdisend. Pieni otoskoko saattaa heikentdd normaalisti tutkimuksen luo-
tettavuutta, mutta tosiasiassa tutkittujen AMK:jen médrd vastaa hieman alle kolmasosaa
koko suomalaisen AMK-sektorin médrasti. Téhdn osuuteen ja saavutettuun saturaatioon
ndhden otoskoko ei ainakaan olennaisesti heikenna tutkimuksen luotettavuutta. Tutkittu-
jen AMK:jen ja haastateltujen henkil6iden mééran voidaan todeta soveltuvan laadulliseen
tutkimukseen hyvin. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmartéd, selvittid ja ana-
lysoida tutkittavaa ilmi6td syvillisesti eri ndkokulmista, jolloin otoskokoa voi rajoittaa

vain muutamaan harkinnanvaraisesti valittuun kohteeseen. Tutkimuksessa on siis talloin
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tarkedmpéd saada tuloksena syvillinen ymmairrys tutkimuskohteesta kuin saada yleistet-

tavissa olevia tutkimustuloksia. (Heikkild 2010: 16.)

Tutkimustulokset ja johtopédétokset ovat esitetty avoimesti ja rehellisesti. Tutkimuksessa
ei ole tehty tulkintoja, joita haastateltavat eivét tuoneet haastatteluissa esille. Esitetyt tu-
lokset ja johtopddtokset perustuvat kerdttyyn haastatteluaineistoon ja siitd tehtyihin tul-
kintoihin. Tulkinnoissa on pysytty tutkimuksen eri vaiheessa objektiivisena ja puolueet-
tomana, eikd omia nidkdkantoja tai poliittisia mielipiteitd ole tuotu nékyviin tutkimuk-
sessa. Koska laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tutkimustulosten yleistettavyys,

sitd on véltetty tdssd tutkimuksessa.
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6. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdmén luvun keskidssd ovat tutkimuksen varsinaiset tulokset. Tutkimustulokset esitel-
ladn luvussa noudattaen teoriaosuuden ja haastattelurungon rakennetta. Ensin tarkastel-
laan, miten AMK:t ovat organisoineet laskentatoimintojaan. Tamén jélkeen tarkastelu jat-
kuu johdon laskentatoimen menetelmiin, joille jokaisella on oma alalukunsa. Lopuksi tar-

kastellaan AMK:jen laskentatoimen haasteita ja kehityskohteita niihin.

6.1. Ammattikorkeakoulujen johdon laskentatoimen organisointi

Tutkittujen AMK:jen johdon laskentatoimen organisoinnissa on luonnollisesti samantyy-
lisid piirteitd, mutta toteutuksessa on paddytty erilaisiin ratkaisuihin. Tutkittujen
AMK:jen organisaatiomallit ja toimintojen ulkoistamisasteissa oli vaihtelua. Johdon las-
kentatoimen tehtivid hoitavien tulosyksikdiden ja tiimien vastuualueissa havaittiin eroa-
vuutta. Taulukossa 3 on esitetty padkohtia tutkittujen AMK:jen taloushallinnon toiminto-

jen organisoinnin padkohtia.

Taulukko 3. Tutkittujen AMK:jen taloushallinnon toimintojen organisointi.

AMKI1 AMK2 AMK3 AMK4 AMKS AMKG6
Organisaatio- keskitetty | keskitetty hybridi keskitetty | keskitetty hybridi
malli
Ulkoistaminen el el osittain osittain osittain osittain
ulkoistettu | ulkoistettu | ulkoistettu | ulkoistettu | ulkoistettu | ulkoistettu
Paidvastuu Hallinto- ja | Controller | Talous- ja Talous- Talous- ja Talous-
talous- hallinto- johtaja hallinto- paallikko
paallikko johtaja johtaja

Suurin osa tutkituista AMK:ista on keskittdnyt johdon laskentatoimen toimintojaan yh-
teen yksikkoonsd ja sen alla toimivaan tiimiin, jonka jdsenet tekevdt tditd eri tulosalueille

ja -yksikoille. Toisen tutkimuksen keskisuuren AMK:n, AMKS:n, tulosalueiden
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alaisuudessa toimivilla osastoilla oli aiemmin omat talousvastaavansa, mutta tdsta tehot-
tomasta mallista oli luovuttu. Isoimmat AMK:t eivit ole kuitenkaan ole keskitténeet ta-
loushallinnon toimintojaan. AMK3:1la esimerkiksi laskutusta toteutetaan usean toimipis-
teen ja osaamisalueen toimesta. AMKS5:ssd taloushallinnon ja -ohjauksen tehtdvid on ja-
ettu talousosaston ja kehittdmisosaston kesken. Varsinainen toiminnanohjaus kuuluu ke-
hittdmisosaston vastuulle. Talous- ja projektiosasto puolestaan huolehtii AMK:n siséi-
sestd laskennasta, budjetoinnista, raportoinnista tilinpaatoksesté, projektien taloushallin-
nosta ja siitd osasta ulkoista laskentaa, jota ei ole ulkoistettu muualle. Tehtdvid hoidetaan

jatkuvassa vuorovaikutuksessa osastojen valill.

Tutkituista AMK:ista AMK3, AMK4, AMKS5 ja AMKG6 olivat ulkoistaneet osan ulkoisen
laskentatoimen tehtdvistddn. AMK3 on ulkoistanut ainoastaan perintitoimen ja osan la-
kipalveluistaan. Muut haastatteluissa ulkoistetuista toiminnoistaan kertoneet AMK:t oli-
vat ulkoistaneet kirjanpitoon, osto- ja myyntireskontran hoitamiseen ja palkanlaskentaan
liittyvét tehtdvit tehtdviksi kuntaomisteisiin henkildsto- ja taloushallinnon palveluita tar-
joaviin yhtidihin. Ndmi AMK:t saavat ulkoistamisen avulla kiyttdonsé ulkoisen toimijan
kautta tulevat talouden raportointijirjestelmét. Kaytdnnossd tdma koskenee nimenomai-
sesti ulkoisen laskentatoimen tuottamaa dataa. AMKI1 ja AMK2 eivit olleet ulkoistaneet
taloushallintoon ja -ohjaukseen sisdltyvid toimintojaan. Ne perustelivat valintaansa silla,
ettd laskelmien mukaan niiden tuottaminen itse on tehokkaampaa. Esimerkiksi AMK2:sta
haastatellun henkilon mukaan vain osan pystyisi ulkoistamaan, mutta samoja ithmisié tar-
vittaisiin yha omilla palkkalistoilla ja timén liséksi ulkoistamisesta aitheutuisi kustannuk-

sia.

Tutkittujen AMK:jen tiimien koot ja kokoonpanot vaihtelevat. Taloushallinnon yksikkd-
jen tai tiimien kokoeroihin AMK:jen vililld vaikuttaa esimerkiksi toimintojen ulkoista-
minen. Liséksi joissakin AMK:issa taloushallinnon yksikko tai tiimi voi hoitaa sellaisia
tehtévid, jotka on toisessa AMK:ssa siirretty toisen yksikon tai tiimin hoidettavaksi. Ai-
nakin hanke- ja projektihallinnon sekd palkkahallinnon toimintojen jérjestimisessid on
tutkittujen vélilld ero. Esimerkiksi AMK3:n taloushallinnon tiimi siséltdd nelja palkan-
laskennan tehtivid hoitavaa henkilod. Muilla tutkituilla palkanlaskenta hoidetaan joko ul-

kopuolisen palveluntuottajan tai toisen yksikon toimesta.
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AMK:jen taloushallinnon tiimien henkilostomaérit on esitetty taulukossa 4. Tyontekijoi-
den tarkkaa lukumdirdd ammattinimikkeittdin ei voida tuoda esille haastateltavien suo-
jaamisen takia. Ammattinimikkeet eivit my0skddn kerro tyonkuvasta sen enempéé, vaan
niissd on organisaatiokohtaista vaihtelua samojenkin tydtehtdvien vililld. Tiimin johta-
minen kuuluu johto- tai padllikkotasolla olevan henkilon vastuulle. Ainoastaan AMK3:n
toimintoja johtaa kaksi eri henkild4, joista toinen on johtotasolla ja toinen paillikkota-

solla.

Taulukko 4. Taloushallinnon tiimien henkilstoméarat vastuualueittain.

AMKI1 AMK?2 AMK3 AMK4 AMKS5 AMKG6
Tiimin henkilosto- 12 10 15 17 7 14
mairi
- johto/paallikkd (1) (1) 2) 1) 1) (1)
- taloushallinto (6) 5) 9 6) (6) (10)
- hanke- ja projekti- %) 4 (4)* (10) (1)* 3)
hallinto
- palkkahallinto - - 4) - - -
*= henkilot tekevit seka taloushallinnon ettd hanke- ja projektihallinnon tehtdvia.

Hanke- ja projektihallinnon seké taloushallinnon tydtehtéviat ovat eriytetty niin, ettd ne
kuuluvat eri henkildiden toimenkuvaan. Poikkeuksena on AMK3 ja AMKS, joissa hanke-
ja projektihallinnon tyotehtdvid tekevdt myds taloushallinnon tydtehtdvid. Tutkittujen
pienien ja keskisuurien AMK:jen taloushallinnon ty6tehtédviin keskittyneiden henkildiden
madrit ovat kohtalaisen samat ollen 5—-6 henkil6d. AMK:jen taloushallinto tarvitsee to-
denndkdisesti tdmdn verran resursseja koosta riippumatta. Tutkimuksen suurilla
AMK:illa vastaava maard on 9—-10 henkilod. AMKS5:n kohdalla huomionarvoista se, etta
taloushallinto-organisaatio on poikkeuksellisen laaja pitden sisdllddn talousasiat, henki-
l6stdasiat, hankehallinnon seki kiinteistd- ja turvallisuusasiat. Muilla toimijoilla esimer-

kiksi henkildstohallinto toimii omana tiiminddn. Lisdksi mahdolliset kiinteisto- ja
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turvallisuusasiat ovat selkedsti haastatteluiden valossa annettu muun yksikon tai osaston

tehtaviksi.

Tutkittujen AMK:jen taloushallinnon tiimiin kuuluu hanke- ja projektihallinnon ty6teh-
taviin keskittyvid tyontekijoitd. AMKS:n tyontekijoistd vain yksi osallistuu hanke- ja pro-
jektilaskentaan ja sama henkild tekee niitd muiden taloushallinnon tyotehtivien ohessa.
Tamin takia voidaan olettaa AMKS:n siirtdneen hanke- ja projektihallintoon ja -lasken-
taan liittyvid tehtdvid tulosalueen tai tulosyksikdiden projektityontekijoille. AMK2:n,
AMK3:n ja AMK6:n taloushallinnon tiimien jdsenistd noin 3—4 henkildéd tyOskentelee
hanke- ja projektilaskennan parissa. AMK3:n kohdalla tilanne on sama kuin AMKS5:114,
eli ndma henkilot tekevit hanke- ja projektitoimintaan liittyvdd tyoté taloushallinnon tyo-
tehtdviensd ohessa. AMK1:114 hanke- ja projektitoiminnan taloushallintoon keskittyvien
tyontekijoiden méédrd on suurempi kuin toisella keskisuurista ja molemmilla suurilla.
AMK4:n taloushallinnon tiimissd on puolestaan eniten tyontekijoité, joiden vastuualue

painottuu hanke- ja projektitoimintaan.

Kolme tutkittua AMK:a hoitavat itse palkkahallinnon tehtdvinsd. Ndma toimijat ovat
AMKI1, AMK2 ja AMK3, eli eri kokoluokan AMK:t. Niistd ainoastaan AMK3:n palkan-
laskennan tyotehtdvid hoitavat neljd henkil6d kuuluvat osaksi taloushallinnon tiimia.
AMK1:std puolestaan kerrottiin, ettd aiemmin taloushallinnon tiimiin kuuluneet henki-
16st6- ja palkkahallinnosta vastanneet henkil6t oli eriytetty omaksi HR-tiimiksi, mutta

yksi henkil6 taloushallinnon tiimistéd osallistuu tyossdén myds palkkahallinnon tehtdviin.

Haastatteluista saatujen vastauksien perusteella AMKI oli lisdnnyt taloushallinnon toi-
mintojen resursseja, koska TKI-hankkeiden ja -projektien maird on kasvanut merkitta-
vasti. Tiimissd hoidetaan hankkeiden taloushallintoa ja maksatushakemuksia. Vastaavasti
AMK3:1la ja AMKS:114 resurssit olivat vihentyneet. AMK3:1la se oli osittain seurausta
AMK:n taustalla olevasta kahden AMK:n fuusiosta. Liséksi poistuneiden henkildiden ti-
lalle ei ole rekrytoitu uusia. AMKS:114 resurssien viahentymisen syyni on ollut rutiiniluon-
teisten téiden vihentyminen osto- ja matkalaskujen mééran vahentymisen takia, vaikka
vastaavasti raportointi, muu taloushallinnon tyoméérd ja laskentatunnisteiden tarkkuus

lisddntynyt. Resurssit ovat muuttuneet samalla tasolla kuin AMKS:n saama rahoitus.
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AMK3 ja AMKS eivdt kommentoineet pitdmienséd yhteistoimintaneuvotteluiden vaiku-
tusta taloushallinnon tiimin resursseihin. Muilla resursseissa ei ollut tapahtunut oleellisia

muutoksia.

6.2. Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan ja hinnoittelun rooli nykyisessd korkeakoulukentéssad on entistad ko-
rostetumpi. Esimerkiksi lisdéntynyt palveluliike- ja projektitoiminta on nostanut kustan-
nuslaskennan tarvetta niiden hinnoittelupaatosten takia. AMK?2:sta haastatellun henkilon
mukaan perusrahoituksen alentuminen on johtanut siihen, ettd kustannuslaskentaan on
tullut huomioitavaksi uusia laskentakohteita yhd enemmén. AMK3:sta korostettiin kus-
tannuslaskentaa kiytettavén kaikessa suunnittelussa ja toteutuksessa laajasti hyviksi. Esi-
merkiksi AMK3:n kustannuslaskennan tietoihin sisdltyy ja niihin vaikuttavat tiedot kir-

janpidoista, toteutuksista, opintopisteistd ja keskeytyksista.

“Hinnoittelu. Joka ikinen juttu tdytyy laskea erikseen. Periaatteessa jos ajatellaan
niin ennenhdn ei tarvinnut mitddn hinnoitellakaan. Sen kun tddlld yritti edes suun-
nilleen tehdd tyonsd, sitten tuli vaan julkista rahaa. Nyt tulee endd 70 prosenttia
Jjulkista rahaa, tai titd OKM:n rahaa. Loput pitdd sitten kaivaa tuolta jostain, niin

kylldhdn se kustannuslaskenta ja hinnoittelu on ihan keulilla.” (AMK2/HI)

Haastatteluissa kartoitettiin haastateltujen mielestd kustannuslaskennan padasiallisia ja
tarkeimpid kdyttokohteita. Suurin osa tutkituista AMK:ista nosti kustannuslaskennan tér-
keimpiin kayttdkohteisiin juuri ulkoisen rahoituksen projektit ja hinnoittelun. Néistd mo-
lemmat nostettiin esille AMK 1, AMK2 ja AMKG6. Niisti toisen tirkeimmaéksi kédyttokoh-
teeksi nosti esille AMK3 ja AMK4, joista aiemmin mainittu néki hinnoittelun tirkeim-
maksi ja jalkimméinen puolestaan ulkoisen rahoituksen projektit. Todellisuudessa ndma
kéayttokohteet liittyvét sindnsd toisiinsa, koska hinnoittelua tarvitaan myds ulkoisen ra-
hoituksen projektitoiminnassa, vaikka maksatushakemusten vaatimat kustannustiedot
ovat projektitoiminnassa oleellisempia. Ulkoisen rahoituksen projekteja seurataan kus-

tannuslaskennassa projektikohtaisesti ja hyvin tarkalla tasolla valtion perusrahoituksen
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voimakkaan vihentymisen takia. Taustalla on halu varmistaa riittdva rahoitustaso perus-
toimintojen toteuttamiseen. AMK1 nosti kustannuslaskennan tirkeimpiin kayttokohtei-
siin myds tavanomaisen talouden seurannan ja raportoinnin. AMK3 ja AMKS maééritteli-
vit tdmin myds kuuluvan tarkeimpiin kédyttokohteisiin. AMK6 puolestaan mainitsi sen

olevan tirked kédyttokohde, mutta se ei mairitellyt sitd tirkeimmaksi.

“Ulkoisista rahoituksista seurataan lukuja tdilld hetkelld hyvinkin tarkasti, ettd
missd mennddn, kun valtion perusrahoitus koko ajan vihenee. Eli katsotaan,

missd projekteissa mennddn ihan projektikohtaisesti.” (AMK6/H3).

“Niin kuin H3 sanoi, ettd kun valtion osuus koko ajan pienenee kuin pyy maail-
manlopun edelld, niin pakko on jostakin sitd rahaa tehdd, ettd pystytddn ylipdd-
tddn perustoiminnot tdssd pyorittdidan. Meilld on siis satsattu liiketoimintaan ja
projekteihin tosi paljon viime vuosina. Me on laitettu paukkuja sinne ihan hirve-

dsti ja oikein siis painotettu nditd alueita meilld nyt.” (AMK6/H2).

Haastatteluista nousi esille ainoastaan yhden maininnan saaneita kiyttokohteita. AMK1:n
haastatellun henkilon mukaan kustannuslaskenta on tirkedd edelld mainittujen lisdksi
OKM:n taloushallinnon koodiston mukaisessa raportoinnissa eli kokonaiskustannuslas-
kentamenettelyd koskevan mairdyksen mukaisessa jaottelussa. AMK1:ssd koettiin kus-
tannuslaskennan roolin olevan tirked my0s budjetti- ja kustannusseurannassa. Niiden si-
jaan AMK2:n mukaan kustannuslaskennan kannalta tarkeimpiin kdyttokohteisiin kuuluu
ulkoisen rahoituksen projektien ja hinnoittelun lisdksi esimiestyoskentelyn ohjaus ja tu-
keminen, tehokkuuden arviointi, resurssien kohdentaminen ja omistajaraportointi.
AMK3:sta haastateltu henkild koki vield omistajaraportoinnin kuuluvan kustannuslas-
kennan tarkeimpiin kéyttokohteisiin. AMKS puolestaan koki kustannuslaskennan olevan
erittdin tirkedd heidin talouden ennustamisensa kannalta. Taulukossa 5 on esitetty vield

yhteenvetona haastateltujen tirkeiksi kokemansa kustannuslaskennan kayttokohteet.
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Taulukko 5. Kustannuslaskennan piiasialliset kdyttokohteet.

AMK1 AMK2 AMK3 AMK4 AMKS AMKG6

Ulkoisen rahoituksen projektit X X X
Hinnoittelu X X X
Talouden seuranta ja raportointi X X X
Budjettiseuranta

R E R

Kustannusseuranta

Talouden ennustaminen X
Tehokkuuden arviointi X
Resurssien kohdentaminen X
Esimiestyoskentelyn ohjaus ja tukemi-
nen

OKM:n taloushallinnon koodiston mu-
kainen raportointi

Omistajaraportointi X

Tutkimustulokset osoittivat AMK:jen harjoittavan kustannuslaskentaansa toiminnoittain.
Talld ei kuitenkaan tarkoiteta toimintolaskentaa vaan kustannuslaskentaa OKM:n méérit-
telemien perustoimintojen mukaan. Kustannuslaskenta itsessddn perustuu lisdyslasken-
nan mukaiseen menetelmddan. AMK:jen kustannuslaskentaa ohjataan OKM:n antaman
kokonaiskustannusten laskentamenettelyd koskevan miirdyksen avulla. Laskennan ta-
voitteena on saada kustannustietoja eritellysti perustoiminnoittain. AMK:jen perustoi-
mintoja ovat koulutus, TKI-toiminta ja muu yhteiskunnallinen toiminta (Opetus- ja kult-
tuuriministerio 2016 a: 2). OKM vaatii AMK:jen raportoivan toimintokohtaiset tuloslas-
kelmat AMK:jen tilinpdétoksien liitetiedoissa. Kdytdnndsséd laskentamenettely on laadittu
péddasiassa hanke- ja projektitoimintaan kéytettdviksi, mutta myds kustannustietojen ver-
tailukelpoisuuden parantamiseksi. Madrdayksessd on méadritelty yleiskustannuskertoimen
laskennasta ja kdyttdmisestd kustannuksien kohdistamisessa. Korkeakoulu voi kuitenkin
jakaa yleiskustannuksensa toimintojen kesken itse madritteleméllédén periaatteilla tai ai-

heuttamisperiaatteella.

Tutkimustuloksien mukaan tutkimuksen pienimpien AMK:en, AMKI:n ja AMKS5:n,
kustannuslaskentaa toteutetaan koulutuksen perustoiminnon kohdalla 1dhinnd OKM:n ko-
konaiskustannusten laskentamenettelyd koskevan médrdyksen ja raportointivaatimusten
mukaisesti kerran vuodessa tilinpddtdsvaiheessa. Yleiskustannukset vyorytetddn toimin-
noille tietyilld jakoperusteilla. Vyorytyksissd hyddynnetddn omia midrdysta tarkempia

vyOrytysperusteita, jonka valinta riippuu kohdistettavasta kulusta. Kokonaiskustannusten
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laskentamenettelyd koskeva maérdys sallii timén, koska jaon pitdéd olla minimissdin tu-
losalueen tai perustoiminnon henkildtydvuosien tai palkkojen suhteessa (Opetus- ja kult-
tuuriministerio 2016 a: 7). AMK1 kohdistaa kustannukset tulosalueittain, jotka ovat muo-
dostettu perustoimintojen mukaan. AMKS5:n kohdistukset tehdddn puolestaan yksikko-

kohtaisesti.

Keskisuurista AMK:ista AMK4 toteuttaa kustannuslaskentaansa muuten samalla tavalla
kuin tutkimuksen pienet AMK:t, mutta toimintokohtaisella seurannalla osastoittain ja
kuukausittain. Toinen keskisuurista toteuttaa kustannuslaskentaansa laajemmin.
AMK2:sta haastateltu henkilo kutsuukin OKM:n méérdayksen mukaista menettelyéd kus-
tannuslaskennan jadvuoren huipuksi, josta poraudutaan organisaation talousohjausta pa-
remmin palvelevalle tasolle. Kustannuslaskennan perusraporttien ja OKM:n méérdyksen
menettelytavan mukaista jaottelua ei sen sijaan pidetty toiminnanohjauksen kannalta hyo-
dyllisend. Kustannuksia jaetaan ja ne raportoidaan toiminto-, tulosyksikko- ja koulutus-
ohjelmakohtaisesti kuukausittain, koska silld koetaan olevan tehokkuuden kannalta erit-
tdin tdrked ohjaamisen vaikutus. Talousohjaus saa siis luopumaan esimerkiksi turhista

tilaresursseista.

Suuret AMK:t toteuttavat kustannuslaskentaansa myds laajemmalla ja tarkemmalla ta-
solla kuukausittain, mutta kuitenkin perustoimintojen mukaisesti toiminnoittain.
AMK3:n kustannuslaskennan péétasolla olevat mukailevat jaottelultaan AMK:jen perus-
toimintoja. Kustannuslaskennan toteuttamisessa ja kulujen jaottelussa otetaan huomioon
myo0s strategisia tavoitteita. Muilta osin AMK3:n kustannuslaskenta toteutuu OKM:n ko-
konaiskustannuksien laskentamenettelyd koskevaa mairittelyd. Sen rinnalla kuitenkin
hy6dynnetddn kahta muuta mallia, joista toista sovelletaan esimerkiksi strategian toteut-
tamisen seurannassa. Toista hyddynnetdédn strategisen liittouman toimintaan liittyvissa
yhteistydprojekteissa ja yhteistydssa yleisesti. AMK6:n kustannuslaskentamalli on jaot-
telultaan opetusministerion madrdyksen mukaista mallia tarkempi. Toimintoina kisitel-
ladn koulutusta, projekteja, litketoimintaa, hankevalmisteluja ja muuta perustoimintaa.
Viimeisimpind mainittu pitdd sisidllddan tukipalvelutoiminnot. Tukipalvelut ldhes tdysin
keskitettyjd, ja ne vyorytetddn muiden vélillisten kustannuksien kanssa OKM:n méérayk-

sen kustannuslaskentamallin mukaisesti.
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Tutkittujen AMK:jen toimintatapa hanke- ja projektitoiminnan kustannuslaskennassa on
ollut sama, mika johtuu todenndkoisesti hankkeiden ja projektien rahoittajien raportoin-
tivaatimuksista. Hanketoiminnassa hyddynnetddn kokonaiskustannusten laskentamenet-
telyssé esitettyja henkilo-, sivukulu- ja yleiskustannuskertoimia. Nama kertoimet laske-
taan kerran vuodessa. Hanketoiminnan vyorytyksid tehddin myds kesken tilikauden. Esi-
merkiksi opetustoiminnon kustannuksia vuositasolla kohdistanut AMKS koki vyorytyk-
sien tekemisen puolestaan hanke- ja projektitoiminnan osalta kesken tilikauden tuovan

hanketoiminnan harjoittamiseen lisdarvoa.

” Hanketoiminnassa tdytyy mennd tdmmoiselld yleiskulukerrointyyppiselld lihes-
tymiselld. Se on tavallaan et mitd rahoittaja hyvdksyy, eli hankkeet joudutaan hoi-
tamaan siltd pohjalta. Meilld on sitten toistaiseksi ollut kdytossd, erityyppisid koh-
distamisperiaatteita riippuen vihdn mitd asiaa ollaan kohdistamassa, mutta me
olemme siirtymdssd kohti ministerion edellyttimdd kokonaiskustannusmalli-ld-

hestymistapaa.” (AMK5/HS5).

AMKjen tulosyksikoiden ja laskentakohteissa havaittiin eroa niiden méaarissd, tasossa ja
jarjestyksessd. Sisdllollisesti ne ovat samanlaisia, mutta toteutuksissa ja kdytetyissa ter-
meissd oli eri variaatioita. Kustannuslaskennan eri tasot muodostuvat luonnollisesti orga-
nisaatiorakenteen mukaan. Kolmen AMK:n, AMK1:n, AMK3:n ja AMK6:n, pddkustan-
nustaso on asetettu tulosalueittain AMK:jen perustoimintoja mukaillen. Perustoimintoja
ovat koulutus, tutkimus- ja kehittdmistoiminta sekd muu yhteiskunnallinen toiminta
(Opetus- ja kulttuuriministerio 2016 a: 2). Haastateltavien suojaamisen takia tulosaluei-
den tai tulosyksikdiden tarkkoja nimid ei voida esittdd, koska ne eivit ole alalla yleisesti

kiytettdvid nimid.

AMKI1:n kustannuslaskennassa on kolme eri tasoa. Sen padkustannustasolla on kolme
tulosaluetta, joita ovat opetus, TKI ja korkeakoulupalvelut. Tdmén jélkeen kustannuksien
jaottelu jatkuu tiimitasolle. Kolmannella ja viimeisellé tasolla on koulutusalat sekd TKI-
toiminnan puolella projektit. AMK3:lla kustannuslaskenta toteutetaan neljélld tasolla.

Péitason muodostavat tulosalueet, joita ovat koulutus, elinkeinotoiminta, TKI ja yhteiset
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palvelut. Néisti jalkimmaéinen on jaettu vield palveluittain. Tulosalueiden sisélld on tu-
losyksikkdind toimivia osaamisalueita, jotka muodostavat kustannuslaskennan toisen ta-
son. Kolmannella tasolla kustannuslaskentaa toteutetaan kustannuspaikoittain, joita ovat
yksittdiset koulutusohjelmat. Neljédnneltd tasolta 10ytyvét suoritteet. AMK6 kayttdd kus-
tannuslaskennassaan AMK3:n tyylisesti nelitasoista jaottelua. Pédtasolla olevat tulosalu-
eetkin vastaavat AMK3:n jaottelua, kun ne ovat koulutus, projektit, hankevalmistelu, lii-
ketoiminta ja muu perustoiminta, joista viimeksi mainittu sisdltdd tukipalvelut. Toisella
tasolla ovat paddtulosyksikot. Esimerkiksi koulutuksen tulosalueen péétulosyksikkd on
koulutusyksikko. Kolmannella tasolla ovat koulutusohjelmat, jotka muodostavat kukin
oman kustannuspaikkansa. Kustannuslaskennan neljédnnelld tasolla ovat varsinaiset suo-

ritteet, kuten tutkinnot, opintopisteet tai projektit.

Kolmessa muussa AMK:ssa tulosyksikko tai osasto muodostaa kustannuslaskennan péé-
tason ja toisella tasolla on vasta perustoimintojen mukainen jaottelu. Eli jako menee péin-
vastaisesti kuin aiemmin esitetyilld muilla. AMK2:n ja AMKS:n kustannuslaskennasta
16ytyy neljdd eri tasoa. Niiden kustannuslaskennan pédtasolta 16ytyy noin viisi tulosyk-
sikkod. Hallintopalvelut muodostavat oman tulosyksikkonsé, joka on jaoteltu erikseen
vield alatoimintayksikdihin. Tulosyksikoiden kustannukset jaetaan erikseen perustoimin-
noittain madritellyille toiminnoille kustannuslaskennan toisella tasolla. Molemmilla
ndmi kolme toimintoa ovat koulutus, TKI ja palveluliiketoiminta. Kolmannen tason las-
kentakohteet siséltyvit tulosyksikoihin ja niitd ovat esimerkiksi koulutusala ja koulutus-
ohjelma. Ne ovat my0s varsinaisia kustannuspaikkoja laskennassa. Neljannen tason kus-
tannuslaskennassa muodostavat yksittdiset suoritteet. AMK4:n kustannuslaskennan tasot
ja laskentakohteiden jaottelu vastaavat muuten AMK2:n ja AMKS:n kustannuslaskentaa,
mutta toisella tasolla olevien tulosyksikodiden sijasta puhutaan osastoista ja jo siind kohtaa

eritelldin AMK4n toimintaa tarkemmin, koska osastoja on noin 20 kappaletta.

Kustannuslaskentajirjestelmit mahdollistavat yksittdisten suoritteiden kustannuslasken-
nan jopa opintopisteittdin kaikissa tutkituissa AMK:issa, mutta seurannan taso tutkitta-
vissa AMK:issa vaihtelee. AMK3:n kustannuslaskennassa kustannuksia seurataan tut-
kinto- ja opintopistetasolla osaamisalueen itsensd toimesta. Organisaation ylemmat tasot

tarkastelevat kustannuksia korkeintaan osaamisalueittain tai koulutusohjelmittain.
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AMK?2, AMK4 ja AMKS tarkkailevat sddnndllisesti kustannuksia yksittdisten koulutus-
ohjelmien tasolla. Ne tekevit tarvittaessa kustannusseurantaa yksittdisten tutkintojen, tut-

kintojen suuntautumisvaihtoehtojen, opintokokonaisuuksien ja opintopisteiden kohdalla.

Pienemmait AMK:t eivit tutkimustuloksien mukaan ole erityisen innokkaita seuraamaan
kustannuksia suoritekohtaisesti. Esimerkiksi AMKI1 seuraa ldhinni rahoituksen kohden-
tamisen kautta sitd, paljonko rahaa kdytetddn muun muassa tutkintokoulutukseen tai la-
boratorioiden ylldpitoon taikka avoimeen AMK:un. Sen enempdd AMKI ei tarkastele
suoritetasoa. Haastatellun mukaan tdmé johtuu siitd, ettd tutkintojen ja opintopisteiden
hinnassa tapahtuu suurta vuosittaista vaihtelua, koska tutkintoja ei suoriteta joka vuosi

samalla laajuudella.

AMKS tekee puolestaan yksittdisiin suoritteisiin asti ulottuvaa kustannuslaskentaa aino-
astaan OKM:n seurannan ja sinne tehtdvien raporttien takia. Opintokokonaisuuksien tai
opintopisteen kustannuksia tarkastellaan kohdistettaessa yleisluontoisia kustannuksia
OKM:n seurantaa varten. AMKS:sta haastateltujen henkildiden mukaan organisaatiolle
itselleen riittdisi kustannuslaskenta tulosyksikkotasolla. Jilkilaskennan tuottaman infor-
maation arvo koetaan organisaatiossa vahdiseksi. AMKS kokee OKM:n AMK:jen talous-
hallinnon koodistoon mééritteleméan raportointivaatimuksen monimutkaistaneen kustan-
nuslaskentaa ja raportointia. Raportoinnin tarve on kuitenkin ymmarrettivd. AMKS kayt-
tdd sisdisessd ohjauksessaan ldhinnd, jossa tarkastelu kohdistuu budjetoituihin vastuuyk-
sikoihin, pdatoimintoihin ja kustannuslajeihin. Budjettiseurannalla seurataan suunnitellun
henkilomitoituksen ja toimintamenojen budjettien toteutumaa. Kustannustasot arvioidaan
etukidteen karkeasti jo opetussuunnittelussa, jossa luodaan raamit opintojaksolle ja sen
opintopisteille, mitkd ovat osaltaan tuloksellisuuteen ja taloudellisuuteen sidoksissa ole-

via ratkaisuja.

”Sitten tdmd ajatus tuosta opintokokonaisuuden tai opintopisteen kustannuksesta.
Sen tyyppistd tarkastelua joudutaan tekemdcdn, kun kohdistetaan yleisluontoisia
kustannuksia OKM:n seurantaa varten. Me joudumme raportoimaan kustannuk-
sia ohjauksenaloittain, tutkintokoulutuksille, avoimelle korkeakoululle ja muulle

taydennyskoulutukselle erikseen. Tavallaan timd OKM:n talouskoodisto ja
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heiddn siind asettamat raportointivaatimukset virittdvdt sen, ettd asia, jonka muu-
ten voisi katsoo yhdelld tai kolmella luvulla pitdd katsoo about kahdellatoista lu-
vulla. Tavallaan timd raportointivaatimus ja sen monimutkaisuus rakentuu

OKM:n suunnasta.” (AMKS5/H4).

Ainoastaan TKI-toimintojen alaisuuteen kuuluvissa hankkeissa ja projekteissa kustannus-
laskennan kédytdnndt olivat samat jokaisella tutkitulla AMK:lla. Hankkeiden ja projektien
kustannuslaskenta toteutettiin hanke- ja projektikohtaisesti niille mééritettyjen tunnistei-
den avulla. Tdmé on luonnollista, koska AMK:jen on raportoitava kustannustiedot hank-
keesta tai projektista niiden maksatusta varten niiden rahoittajille. Tarkoituksena on koh-
distaa kaikki vélittdméat menot suoraan hankkeille ja vélilliset menot kiyttdmalla vyory-

tyksid sekd henkildsivukulu- ja yleiskustannuskertoimia.

Tutkitut AMK:t kéyttavét hallinnosta, tiloista ja korkeakoulunsa tukipalveluista aiheutu-
vien kustannusten kohdentamisessa samanlaisia kohdistusperiaatteita. Nama kustannuk-
set kohdistetaan vyorytysmenetelmilld tulosalueille ja tulosyksikéille ja niiden sisélla
oleville muille laskentakohteille. Tutkittujen AMK:jen kéyttdmét vyorytysperusteet oli-
vat samankaltaisia, mutta pienid ndkokulmaeroja 16ytyi. Kaikki tutkitut kayttivit vyory-
tysperusteena opiskelijaméérid. Henkil6sto oli huomioitu vyorytysperusteena kahdella eri
tavalla. Esimerkiksi AMK2, AMKS5 ja AMKG6 kiyttivit vyorytysperusteena henkildsto-
madrdd henkilotyovuosina mitattuna, kun AMK1 ja AMK4 hyddyntivit henkildstokuluja
vyorytysperusteena. AMK3 puolestaan kidyttdd vyorytysperusteena néditd molempia hen-
kilostod koskevia méérid. Henkilostomadra ja henkildstokulut ovat OKM:n kokonaiskus-
tannusten laskentamenettelyd koskevan miirdyksen mukaisia yleiskustannusten jakope-
rusteita. Opiskelija- ja henkilostoméérid sekd henkilostokuluja kéytetdén etenkin yhteis-
ten palveluiden kustannusten kohdentamisessa. Kustannuseridn kohdalla kéytettdva vyo-
rytysperuste valitaan sen mukaan, mikd ndhddin kustannuserdn kohdalla relevanteim-
maksi vyOrytysperusteeksi. Tosin AMK2:sta kerrottiin, ettd yhteisistd palveluista aiheu-
tuneita kustannuksia ei vyorytetd edelleen laskentakohteille. Siitd saatava hyoty on nihty

vahaiseksi sen tyoldyteen ndhden.
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Tutkittujen AMK:jen toimitiloihin liittyvien kustannusten kohdentamisessa vyorytyspe-
rusteena kéytetddn usein myos yksikdiden ja sen sisdltdmien laskentakohteiden kéytta-
mien tilojen neliomadrdd. Tatd vyorytysperustetta kayttivat kaikki muut tutkitut paitsi
AMKA4. Tilakustannuksia vyOrytetdén siis todellisen kdyton mukaan. Yhteiskdytossé ole-
vien tilojen kustannukset kohdistetaan puolestaan aiemmin esitettyjen opiskelija- ja hen-
kilostomédrien sekd henkilostokulujen mukaan. Muita haastatteluissa esille nousseita
vyOrytysperusteita olivat opintopisteet. Tatd vyorytysperustetta hyddynnetddan AMKS:ssé
ja AMK6:ssa. Viimeisimpand mainittu kdyttda tatd vyorytysperustetta ldhinnd avoimen
AMK:n kohdalla jakamalla kustannukset ohjauksen suoritettujen opintopisteiden mukai-
sessa suhteessa. AMK2:sta haastateltu henkild kertoi organisaation ammentaneen vyory-
tysperusteita rahoitusmallin mittareista, mutta hén ei halunnut tuoda niitd tarkemmin
esille. Hyvin todennékoista kuitenkin on, ettd esimerkiksi opintopisteiden mééra voisi olla
yksi tdllainen vyorytysperuste. Yksi mielenkiintoinen vyorytysperuste nousi esille
AMKI1:n tavasta vyoryttdéd tukipalveluiden taloushallinnon kustannuksia laskentakoh-
teille. Sithen vyorytysperusteena hyddynnettiin kirjanpidon vientiméérid laskentakohteit-

tain.

”No se milld me jaetaan, niin esimerkiksi kiinteistokulut jaetaan neliditten perus-
teella, tukipalvelut henkilomddrien mukaan, sitten meilld on vield opiskelijat ja
opintopisteet. Opintopisteet meilld on ldhinnd avoimen AMK :n osalta, ettd ne jae-
taan sitten ohjauksen aloille suoritettujen opintopisteiden mukaan ne kustannuk-

set.” (AMK6/H3).

Tuloksien mukaan AMK:t eivit hyddynna sisdistd veloitusta hallinnosta, tiloista ja kor-
keakoulun tukipalveluista aiheutuvien kustannusten kohdentamisessa. AMK1 on hyo-
dyntényt sisdistd veloitusta aiemmin, mutta siitd on siirrytty pois, koska se oli yliméaarai-
nen rasite kirjanpidossa. AMKG6 ei1 hyodynna sisdista veloitusta, mutta se on hyodyntianyt
vuodesta 2019 alkaen toimitilakulujen kohdalla siséisid vuokria. AMKG6 jakoi aiemmin
vuokrat ja muut tilakustannukset laskennallisesti yksikdiden kesken. Sisdisen vuokra
muodostaa kiinteistokustannuksista sisdisen vuokrahinnan, jonka perusteella kustannuk-
set jaetaan yksikoille. Namé kohdennetaan jokaiselle tulosyksikdlle ja toiminnolle jo kir-

janpidossa. Vuokrat on laskettu tarkkojen laskelmien avulla kartoittamalla kaikkien
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tilojen osalta yksikot ja toiminnot, ketka niitd hyodyntivit. Tavoitteena on tehostaa tilo-
jen kdyttod. Vuokrahintaan lasketaan mukaan yllédpito- ja pddomakustannukset. Pddoma-
kustannukset ovat suuremmat uusimmissa tiloissa, mika tarkoittaa kalliimpia siséisid
vuokrahintoja ja nelidvuokria niissd toimiville yksikdille. Kiinteistokustannukset jadvat
AMKG6:n kannettavaksi, vaikka tilat olisivat kiyttdmattomid. Kayttdmittomien tilojen

kustannukset kohdistetaan lopulta kiinteistopalvelujen tulosyksikolle.

Henkilostokulut muodostavat valtaosan AMK :jen kulurakenteesta, minké takia ne on tar-
koituksenmukaista kohdentaa paitulosyksikdille ja sen sisdlld oleville laskentakohteille.
Opetustoiminnan kohdalla opetushenkildiden palkat jaetaan pddosin tydaikasuunnitel-
mien perusteella, paitsi yhden tutkitun AMK:n kohdalla. Mahdollisella opetustoiminnan
tydaikaseurannalla seurataan 1dhinnd sitd, vastaako tydaikasuunnitelmissa resursoitu aika
todellista tydaikatarvetta. TyOaikaseurannan perusteella tydaikasuunnitelmiin voidaan
tehda tarvittavia korjauksia. Opettajien tyon luonteeseen kuuluu, ettd heiddn tyonsa koh-
distuu opetukseen, projekteihin, liiketoimintaan ja muuhun ty6hon. Tdmaén takia tydaika-
seuranta koskee jollakin tasolla myds opettajia jokaisessa AMK:ssa. Projekti- ja palvelu-
litkketoiminnan kohdalla palkkojen jako perustuu tydajanseurannasta saatavaan dataan
kaikilla tutkituilla toimijoilla. Tétd edellytetdin myos hankkeiden rahoittajien toimesta.

Palkkojen kohdistamista koskevissa kiytdnnoissd on eroja AMK:jen kesken.

AMK?2 ja AMK4 kohdistavat opetustoiminnan henkildiden palkkoja tulosyksikéille tyo-
aikasuunnitelmien mukaan. AMK2:n haastateltu henkilo kertoi, ettd tydaikasuunnitelman
mukaisesta kohdentamisesta poiketaan niissé tapauksissa, jos jokin suunniteltu asia jaa
tekemdttd tai sithen tehdddn poikkeuksia taikka joku tyd on tarvinnut varahenkilon. Tal-
16in kohdennus tapahtuu toteutuneen tydajan mukaan. Palkkojen kohdistaminen hank-
keille, projekteille ja palveluliiketoimintaan perustuu tydajanseurantajdrjestelmiin kirjat-
tuihin toteutuneisiin tunteihin. Tehtyjen tuntien merkitseminen on tirkedd, koska rapor-
tointi tapahtuu seurannan perusteella ja raportoinnin perusteella laskutetaan hankkeiden

ja projektien rahoittajia.

AMKI1, AMKS5 ja AMK6 kohdistavat palkat alustavasti henkildiden kotikustannuspai-

koille, joka on esimerkiksi opettajilla opetustoiminta ja opetustoiminnan sisdlld henkilon
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oma toimintayksikko tai kustannuspaikkana toimiva koulutusohjelma. Tarpeen tullen teh-
déén erikseen menosiirtoja yksikdiden vililld, jos henkild on tehnyt toitd toisen yksikon
hyvéksi. Menosiirtoja tehdddn my0s hankkeille ja projekteille tai palveluliiketoimintaan,
mikali henkil6 on osallistunut nithin. Palkkojen kohdistaminen hankkeille, projekteille ja
palveluliiketoimintaan perustuu tydajanseurantaan. AMKG6 varaa opettajille projektityd-
tunteja jo etukdteen tydaikasuunnitelmien tekemisen yhteydessd. Suunnitellut tunnit syo-
tetddn projektinhallintajarjestelméén, jossa verrataan toteutuneita tunteja suhteessa suun-
niteltuihin. Menosiirtoja tehdddn, kun tunteja toteutuu. Toteutumattomat projektitunnit
jaavat henkilon omalle kotikustannuspaikalle. AMK3:1la puolestaan palkat kohdistetaan
suoraan kaytossd olevan opetuksen suunnittelu ja toteutusjérjestelmin kautta osaamisalu-
eille, tulosyksikéille, koulutusohjelmille, tutkinnoille ja opintopisteille. Palkoista aiheu-
tuvien kustannusten kohdistaminen perustuu tydajan toteutumiin. Tydaikaseurantaa to-

teutetaan kustannuspaikkatasolla

” Kohdistetaan suoraan kdytossd olevan opetuksen suunnittelu ja toteutusjdrjes-
telmdn kautta osaamisalueille, tutkinnoille, opintopisteille jne. Palkoista aiheutu-
vien kustannusten kohdistaminen perustuu tyoajan toteutumiin. On myés palkan-
maksun peruste samalla. Tyoaikaseurantaa seurantaa toteutetaan kustannuspaik-

katasolla.” (AMK3/H6).

Haastattelusta saatujen vastausten perusteella tutkitut AMK:t ovat epdvarmoja hanke-,
projekti- ja litketoimintaan sisiltyvien koulutuksen ja TKI-toiminnan perusrahoituksella
rahoitettavien piilokustannusten olemassaolosta. Ainoastaan AMK3:sta haastateltu hen-
kil kokee, ettd hanke-, projekti- ja liikketoiminnan kustannukset saadaan varmasti katet-
tua tdysiméadriisesti ulkoisella rahoituksella. AMK1, AMK4 ja AMKS kokevat saavansa
kohdistettua kustannukset tdysimairdisesti hankkeiden, projektien ja litkketoiminnan eri
laskentakohteille. Néin ollen perusrahoituksella rahoitettavia hankkeiden ja liiketoimin-
nan piilokustannuksia ei endd pitéisi olla. Ndmd kolme AMK:a ovat kuitenkin epdvarmoja
vyoOrytysperusteiden oikeellisuudesta, koska osa kustannuksista aiheutuu jo pelkéstdin

korkeakoulutoiminnan harjoittamisesta.
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”Viime kevéddnd alettiin miettiméén, ettd meilld palvelutoimintaan tuli aika run-
saasti niitd vyorytyksid. Alettiin sitten miettimddn, onko ne kohdistusperiaatteet
oikeasti sitten oikeita, koska meilld on paljon sellaisia asioita jotka jo aiheutuu
siitd, ettd me ollaan korkeakoulu. Voidaanko olettaa, ettd ne asiat rasittaa sitten

sitd palvelutoimintaa?” (AMKI1/H7)

AMK6:ssa ei olla tdysin varmoja mahdollisten piilokustannusten olemassaolosta, koska
myos sielld kustannusten vyorytyksissd kdytettavit jako- ja kohdistamisperiaatteet koe-
taan vaikeiksi. Pyrkimyksend on, ettd perusrahoitusta ei kdytettdisi hanke-, projekti- ja
liikketoiminnan kustannusten kattamiseen. Kokonaiskustannuslaskentamallin myota
AMKG6:ssa on alettu kohdistamaan yleiskuluja myds litketoiminnan tulosalueelle.
AMK2:n edustaja kokee, ettd hanke- ja projektitoiminnassa ei pystyti tdysin vilttimain
niistd syntyvien kustannusten rahoitusta omalla perusrahoituksella. Haastatellun mukaa
TKI-projektit eivét tuota taloudellista tulosta vaan edellyttévit aina myds omarahoitus-
osuutta. AMK2:ssa on my0s epaselvyyksid kustannusten vyoryttdmisen kohdalla, kun osa

kuluista aiheutuu jo korkeakoulutoiminnan harjoittamisesta.

"Tdhdnhdn pyritddn, ettd ne saadaan kaikki kohdistettua, mutta ja nyt varsinkin,
kun me olemme ldhteneet tekemdidn sitd kokonaiskustannuslaskentaa myés tuolla
litketoiminnassa, niin sinne kohdistetaan kylld niitd yleiskulujakin. Mutta tietysti
tdmd on tdmmdinen veteen piirretty viiva -juttu, ettd kauhean vaikeaa on kaikkea
Jjakaa ja kohdistaa, ettd en sano, etteikd niitd piilokustannuksia sielld jossakin voi

olla, mutta kylld me yritetddn aina niitd taklata.” (AMK6/H2).

Hanke- ja projektitoiminnan kustannusten seuranta ja raportointi AMK:ille on erityisen
tirkedd, jotta kustannukset saadaan rahoitettua tdysimdardisesti ulkoisella rahoituksella,
eikd AMK:jen saamalla koulutuksen ja TKI-toiminnan perusrahoituksella. Téastd syystd
AMK:t hyodyntédvit projektien ja hankkeiden hallinnassa ja seuraamisessa projektinhal-
lintajérjestelmid. Tutkituista AMK:ista vain yksi, AMKS, ei kédyttanyt sellaista, mutta jér-
jestelmin hankintamenettely oli aloitettu haastatteluajankohdan aikoihin. Projekti- ja tyo-
ajanseuranta perustui siind vaiheessa Excel-taulukoihin ja toiminnanohjausjirjestelméaa

kaytettiin tukena siind. Muut tutkitut AMK:t hyddyntévit projektinhallintajérjestelméaa.
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Projektien suunnittelun, toteutuksen ja projektin talouden hallinnan vastuu kuuluu pro-
jektin projektipaillikolle ja projektisihteerille. Jarjestelméd hyddynnetdén erilaisin vari-
aatioin. Esimerkiksi AMK2 kayttia sitd 1dhinnd projektien ty0ajanseurantaan. Sen pro-
jektiseuranta ja -hallinta toteutetaan muilta osin kirjanpidon ja raportointijarjestelmén
kautta. Projektilaskenta toimii taustalla varmistaen projektin rahoituksen ja ehtojen mu-
kaiset raportoinnit. AMK3, AMK4 ja AMK6 hyodyntivit jarjestelméé laajemmin, kun
ne késittelevit sielld myds projektien taloustietoja, jotka on tuotu kirjanpitojdrjestelmésta

teknisen rajapinnan kautta.

6.3. Budjetointi

Tutkimusten tulosten perusteella voidaan todeta tutkittujen AMK:jen hyddyntévin perin-
teistd budjetointia samanlaisten metodien mukaisesti. Tutkielman aineistosta tehtyjen ha-
vaintojen perusteella AMK:jen budjetit perustuvat budjetointityypiltdén kiintedan budje-
tointiin ja ne laaditaan vuotuisperiaatteen mukaisesti, eli niin sanottuina vuosibudjetteina.
Tami on hyvin tyypillistd organisaatioissa, jotka liittyvét julkiseen sektoriin (ks. Wil-
davsky 1978: 501-502). AMK:jen yhteys julkiseen sektoriin pakottaakin ne laatimaan

vuosittain perinteisen vuosibudjetin.

Haastatteluiden perusteella AMK:ille on annettu vapaat kddet budjetointinsa kanssa.
Vaikka AMK:t ovat kuntaomisteisia AMK-osakeyhtioitd, budjeteista padtetdaédn sisdisesti.
Omistajatahoina toimivat kaupungit ja kunnat seuraavat budjetteja ja kdyvét vuoropuhe-
lua AMK:jen sisdisten toimijoiden kanssa. Lisdksi omistajatahon vaikutus tulee siitd, kun
AMK:jen hallituksiin kuuluu heidédn omat edustajansa. Budjetointivalta jakautuu tutkit-
tujen AMK:jen sisélld samalla tavalla. Tulosyksikot vastaavat tulosyksikon omasta bud-
jetoinnista. Tulosyksikdlld on vapaus maarittda budjetin luvut, mutta esimerkiksi tulojen
ja henkildstokulujen kohdalla luvut mééritetdén johtoryhmén toimesta. Tulosyksikot 1a-
hettévit osabudjettinsa hyvéksyttiviksi joko tulosalueen johtajalle tai suoraan johtoryh-
malle. Kun osabudjetit ovat hyviksytty johtoryhmin toimesta, johtoryhméssé niistd koos-
tetaan yksi kokonaisbudjetti. Tama budjetti ldhetetdén hyvaksyttivéksi hallitukselle, joka

paittdd viime kddessd AMK:jen budjetista. Hallitus tarkastelee budjettia 1&hinnd
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paédkohtien osalta. Esimerkiksi AMK3 hallituksen kerrottiin pdittivan ldhinnd budjetin
loppusummista, investoinneista ja poistoista. AMK4:ssd hallitus osallistuu budjetointiin
jo sen alkuvaiheessa asettamalla jo valmiiksi tavoitteet ennen budjetin muodostamista.
Budjetointivallasta puhuttaessa jokainen haastateltu AMK nosti esille OKM:n vilillisena
vaikuttajana. OKM vaikuttaa budjetointiin vilillisesti rahoitusmallin avulla, koska myo6n-

netty rahoitus méérittdd pddosan tuloista ja ohjaa siten budjetointia.

Haastateltujen AMK:jen edustajien vastausten perusteella budjetointiprosessin lédhesty-
mistavassa on eroja tutkittujen vililld. Kaksi AMK:a, AMKI1 ja AMK4, kuvasivat budje-
tointiprosessinsa etenevédn alhaalta ylospédin. Tulosalueet (AMK1) ja osastot (AMK4)
muodostavat aluksi budjetointiechdotuksen omasta osabudjetistaan. Niilld on vapaus bud-
jetoida toimintansa ensimmadisend itse ja ldhettdd se hyviksyttdviksi eteenpdin joko tu-
losalueen johtajalle tai suoraan ylemmélle taholle. Se joko hyviksytddn tai palautetaan
muokattavaksi. AMK:jen suurin yksittdinen kuluerd henkildstokulut kuitenkin ohjaavat
osabudjettien muodostamista syomaélld tulosyksikoltd budjetointiin liittyvad liikkkumava-

raa.

Kaksi AMK:a, AMK2 ja AMK6, hyddyntdd budjetoinnissaan ylhééltd alaspdin suuntau-
tuvaa lahestymistapaa. Ndissd AMK:issa johto muodostaa raamit osabudjeteille. AMK2:n
hallintojohtaja budjetoi valmiiksi perusrahoituksen tulosyksikoéittdin sekd henkilosto-,
kiinteistokulut ja hallinnon tukipalvelun arvioidut kustannukset tulosalueittain. Tulosalu-
een johtaja ohjaa puolestaan kustannusten edelleen budjetointia tulosalueen alaisille tu-
losyksikoille yhteistyossd tulosyksikdiden esimiesten kanssa. Kun osabudjetit on saatu
valmiiksi, koostetaan niistd budjetti koko AMK-tasolle. Toisin sanoen AMK2:n budje-
toinnin ldhestymistavassa on osittain my0s vuorovaikutteisen budjetoinnin elementteja.
AMKG6:n 1dhestymistapa on hieman joustamattomampi kuin AMK2:n, koska AMKG6 ja-
kaa henkilosto- ja kiinteistokulut suoraan tulosyksikéille muodostamiinsa osabudjetin
raameihin. Liséksi perusbudjetoinnissa otetaan vield huomioon tulosyksikon tulevan vuo-

den aloituspaikkojen maéra.

Loput kaksi AMK:a, AMK3 ja AMKS, kuvaavat budjetointinsa ldhestymistapaa vuoro-

vaikutteiseksi. AMK3:ssa budjetointiprosessi alkaa ylhdiltd alas -ldhestymistavan
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mukaisesti, kun hallitus, toimitusjohtaja ja johtoryhmai raamittavat tulosyksikéiden bud-
jetit valmiiksi. Tulosyksikon esimies muodostaa raamien perusteella tulosyksikon budje-
tin yhteisty0ssé sithen kuuluvan henkildston kanssa. AMKS5:n budjetointia ohjataan stra-
tegialdhtdisesti antaen tulosyksikoille omia toimintavapauksia. Y1haéltad kohdistetaan tu-
losyksikoille ainoastaan henkildstoresurssit ja -kulut. Suurimpana kuluerénd se supistaa
tulosyksikoiden liikkumatilaa omassa budjetoinnissaan. Muiden erien budjetoinnissa
padtoksentekoon osallistuu eri organisaatiotason henkil6itd. Budjetin vahvistaa kuitenkin

lopulta rehtori ja hallitus.

Haastatteluista saatiin kaikkien tutkittujen AMK:jen kohdalla samanlaista dataa kysytté-
essd osastojen, tulosalueiden ja tulosyksikdiden mahdollisuuksista tehdé valintoja rahoi-
tuksen kohdentumisesta niiden sisédlld. Kun niiden budjetit ovat péitetty, saavat ne sisdi-
sesti allokoida jo ennalta budjetoitujen kulujen jilkeen jdédvian rahoitusosuuden vapaasti
laskentakohteensa sisélld niille suodun toimintavapauden rajoissa. Ne saavat tehda siis
omia paitoksid mahdollisesti annettujen raamien sisélld vastaten omista tuloistaan ja ku-
luistaan. AMK:jen tulosyksikdille on annettu haastatteluiden mukaan vapaat kédet liike-
ja TKI-toiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa. Télld maksullisella palvelutoiminnal-
laan tulosyksikén on mahdollista saada ulkoista rahoitusta, jolla se pystyy saamaan lisda
rahaa kéytettdvéksi tulosyksikkdoonsd. Osaston tai tulosalueen ja tulosyksikdiden siséi-
sestd rahanjaosta padttdd ja vastaa viime kddessé sen johtaja. Johtaja rakentaa sen mukai-
sesti budjetin yhdessd hénen alaisuuteensa kuuluvan henkildston kanssa. On kuitenkin

syytd muistaa, ettd merkittdvien henkilostokulujen jilkeen liikkumavara on véhdinen.

Budjetit laaditaan kalenterivuodeksi kerrallaan ja luvut pysyvit samoina koko vuoden.
Budjetteihin tehtévid tarkennuksia ei ole kielletty, mutta niité ei ole néhty tarpeelliseksi.
Tama koskee tosin kokonaisbudjetin mukaisia lukuja. Esimerkiksi AMK3 kertoi, ettéd or-
ganisaation toimitusjohtajalla on mahdollisuus pdéttdd muutoksien tekemisesté tulosalue-
ja tulosyksikkokohtaisiin tarkennuksiin, investointeihin ja sisdiseen rahanjakoon. Budjet-
teihin tehtdvien tarkistusten sijasta on erityisen suosittua tehdd budjetin rinnalle loppu-
vuotta koskevia ennusteita kolme kertaa vuodessa. Tdlloin ennusteet paivitetddn aina ky-

seessd olevien vuosien maalis-, kesd- ja syyskuussa.



121

Budjetin luvut méiédraytyvit hieman eri tavalla. AMK:jen suurimman tulolajin, OKM:n
antaman rahoituksen, budjetoitu summa perustuu ministerion budjetoitavaa kalenteri-
vuotta edeltdvind syksynd antamaan budjetoitavaa vuotta koskevaan rahoituspdatokseen.
Samalla tavalla menetelldidn suurimman menolajin, henkilostokulujen, kohdalla. Kustan-
nuserdni ne ovat ylivoimaisesti merkittidvin erd verrattuna muihin eriin. Tdmén takia ne
lasketaan erityisen tarkasti. Henkildstokulujen budjetoinnin 1dhtokohtana kdytetdin ny-
kyisid palkkoja ja opetussuunnitelmia. Samalla pohditaan esimerkiksi tarvetta paikata
poistuvaa henkilosté. Tutkituista AMK:ista AMK?2 kertoi arvioivansa myds toimitilakulut
vuosittain uudelleen. AMK 1:stéd haastateltu henkil6 toi esille myds hanketoiminnan bud-
jetoinnin. Kyseinen AMK arvioi hankekohtaisesti budjetin luvut, joihin vaikuttavat eten-
kin olemassa olevat rahoituspéddtokset koskien budjetoitavaa vuotta. Ndin voidaan olettaa
muidenkin tutkittujen AMK:jen tekevin, vaikka se ei noussut esille muissa haastatte-

luissa.

Merkittdvimmait tulo- ja menolajit arvioidaan vuosittain uudelleen. Budjetoinnissa on siis
nollapohjabudjetoinnin piirteitd. Lukujen arvioinnissa tarkastellaan kuitenkin my®0s nii-
den arvoa edeltdvind vuonna, mutta muutoksien budjetointi ei perustu kokonaisuudes-
saan niithin. Muut tulo- ja menolajin ovat merkitykseltddn vihdisempid. Ndiden kohdalla
budjetointi perustuu historiatietojen hyddyntdmiseen ja tiedossa oleviin muutoksiin. Lu-

kujen budjetointiin kdytetdan talloin lisdys- ja vihennysmenetelméa.

“Henkiloston osalta ne (budjetoidut luvut) perustuvat tarkkaan henkilostosuunni-
telmaan. Muiden lukujen osalta aikaisempi historia ja tiedossa olevat muutokset.
Mutta henkiléstomenojen osalta voi sanoa, ettd henkilotasolle suunniteltu tai va-
kanssitasolle. Esimerkiksi eldkoitymiset niin, ettd tdytetddnké sama tehtdvd vai
Jjoku muu tehtdvd, niin se arvioidaan tiukasti koko talon johtoryhmdssd uusiksi.
Sen hetken parhaan késityksen mukaan sitten, mikd syys-, loka- ja marraskuussa
on. Voi sanoa, ettd meilld budjetoinnin ydin on hemmetin yksityiskohtainen hen-

kilostévoimavarojen suunnittelu.” (AMK5/HS).

AMK:jen hyddyntdmad budjetointitapaa on hankala maaritelld. Budjetointiprosessissa il-

menee tulo- ja menolajipohjaista budjetointia sekd tulosbudjetointia  ja
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ohjelmabudjetointia. Perinteisten tulo- ja menoerien budjetointi perustuu tavanomaiseen
tulo- ja menolajibudjetointiin. Toisaalta tuloksellisuustavoitteiden korostumisen myota
budjetoinnissa nikyy tulosbudjetin piirteitd. Esimerkiksi AMK2:sta kerrottiin osan bud-
jetoiduista luvuista perustuvan OKM:n kanssa tehtyihin tulossopimuksiin. Tulokselli-
suustavoitteet ovat 1dsnd muidenkin tutkittujen toimijoiden budjetointiprosesseissa. Niuk-
kenevien resurssien seki tuloksellisuuteen ja strategiaan liittyvien tavoitteiden myo6té pro-
sessissa on myos ohjelmabudjetoinnin piirteitd. Se perustuu madriteltyjen tavoitteiden

analysoimiseen sekd kustannusten ja hyotyjen vertailuun.

Haastattelut osoittivat budjetin yksityiskohtaisuuteen liittyvén pienid eroavaisuuksia eli
sithen, milld tasolla budjetit laaditaan. Yhteisend piirteend esille nousi se, ettd tutkitut
AMK:t laativat budjettinsa toiminnoittain. Kyse ei ole toimintopohjaisesta budjetoinnista
vaan budjettien jaosta toiminnoittain (koulutus-, TKI- ja liiketoiminta sekd muu yhteis-
kunnallinen toiminta). Hanketoiminnassa budjetointi tapahtuu my6s samalla tasolla, kun
haastattelujen perusteella AMK:t budjetoivat hanketoimintaansa projektikohtaisesti. Erot

budjetoinnin tasossa liittyvit tarkempiin laskentakohteisiin.

AMK?2 budjetoi toimintaansa yksityiskohtaisemmalla tasolla kuin muut tutkitut AMK:t
budjetoidessaan toimintansa tutkinto-, koulutusohjelma-, tulosalue- ja tulosyksikkota-
solla. AMK2 nosti haastattelussa esille palveluliiketoiminnan budjetoinnin olevan suur-
piirteisempéd sen arvaamattomuuden takia. Muiden tutkittujen AMK:jen budjetit laadi-
taan yksikkokohtaisesti kustannuspaikoittain tiliryhmétasolla. AMK1:n ja AMK:3:n koh-
dalla kyse on tarkemmin sanottuna tulosyksikdistd ja AMK4:114 osastot. Haastattelussa
nousi esille, ettd AMK4 laati budjetit aiemmin laskentatunnisteittain, jolloin eri koulutus-
ohjelmilla oli omat kustannuspaikkansa. Téstd kdytdnndsta luovuttiin sen tydldyden takia.
AMKS ja AMKG6 ovat mdiritelleet budjetoitavat yksikot tarkemmin. Esimerkiksi
AMKS:n haastattelussa budjetoinnin tasosta puhuttaessa puhuttiin budjetoinnista toimin-
tayksikoittdin. Tukiorganisaatioiden toimintayksikkdjen kohdalla budjetoidaan vield ala-
toimintayksikkdtasolle. AMK6:ssa budjetoinnin yksikkokohtainen taso tarkoittaa tar-
kemmin maédriteltynd budjetointia koulutusyksikoittdin. Koulutuksesta vastaava johtaja

jakaa budjetin aina koulutusohjelmille asti my6s hallintopalveluiden kustannusten osalta.
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Jaosta muodostuu néin ollen koulutusyksikon ja sen koulutusohjelmien budjetit seké hal-

linnon budjetti ja materiaalihankintoja varten erillinen labrabudjetti.

Tutkimustulosten perusteella AMK:jen budjetointimenetelmd perustuu nettomenetel-
maién, joten tulosyksikdiden oletetaan pysyvin annettujen raamien sisédllad. Eli menojen
budjetoitu médrd saa ylittyd, kunhan se pystytddn paikkaamaan budjetin ylittdvilla tu-
loilla. Tarkoituksena ei myoskéén ole se, ettd koko budjetti olisi aivan pakko saada kéy-
tettyd. Tulosyksikdiden yli- ja alijddmaét tasataan tutkituissa AMK:issa suurimmaksi
osaksi koko AMK:n tasolla. Se on tavanomaista, ettd jotkut yksikot padtyvét vuoden lo-
pussa voitolle ja toiset tappiolle. Haastatteluista ilmeni pari poikkeusta yli- ja alijaddmien
kiytossd. AMK3 vaatii yli neljan prosentin poikkeavuuksista kirjallisen selvityksen. Té-
min jédlkeen arvioidaan tilanteen mukaan, ettd huomioidaanko yli- tai alijidméd seuraa-
vana vuonna vai netotetaanko se koko AMK:n tasolle. AMKG6 puolestaan palkitsee yli-
jaamin saavuttaneet liiketoiminnan tulosyksikkoddn siirtdmailld sen seuraavan vuoden

budjettiin niin sanotuksi kehittimisrahaksi.

Budjetin toteutumisen seurantaa ja raportointia harjoitetaan hieman eri aikavilein tutki-
tuissa AMK:issa. AMK1, AMK2, AMK3 ja AMK4 raportoivat toteutuneiden ja budje-
toitujen lukujen vélisestd vertailusta kuukausittain. Ndistda AMK:ista AMK3 raportoi to-
teutumisesta aina henkildstolle asti. AMK3:n jdrjestelmdt mahdollistavat toteutumien
seurannan myds reaaliajassa. AMK3 tuottaa myds kolmannesvuosittain virallisen budjet-
tiseurannan raportin tarkasteltavaksi sen omistajatahoille. AMKS5:ssa ja AMK6:ssa tuo-
tetaan sekd johtoryhmadlle ettd hallitukselle virallinen budjettiseurannan raportti neljin-
nesvuosittain osavuosikatsauksien ja tilinpdéatoksen yhteydessd. AMKS ldhettda budjetti-
vertailun myds omistajataholle. Todellisuudessa budjettia seurataan titd aktiivisemmin.
AMKS:ssé johdolle kuitenkin tuotetaan raportit budjettiseurantaa varten kuukausittain.
Liséksi he pystyvit seuraamaan jérjestelmien ansiosta toteutumia péivitasolla, mutta vain
kustannuksien osalta, koska perusrahoitus kirjataan kirjanpitoon kuukausittain. AMK6:n
tulosyksikot seuraavat oman tulosyksikkdnsd budjetin toteutumista kuukausittain. Ta-
lousosasto tuottaa niille kuukausiraportin, josta tulosyksikko nidkee toteutuneiden ja bud-

jetoitujen lukujen erot toiminnoittain.
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Seurannan tasossa on myos eroja, kun puhutaan tarkemmin johdon tekeméstd seuran-
nasta. Tuloksien mukaan AMK2:n, AMK3:n, AMKS5:n AMK6:n johto seuraa budjetin
toteutumista padosin kokonaistasolla. Seurannan taso on kuitenkin tarkempi organisaa-
tioiden tulosyksikoiden sisdlld ulottuen aina tulosyksikdiden, toimintojen (koulutus-,
TKI- ja liiketoiminta sekd muu yhteiskunnallinen toiminta), tiimien, koulutusohjelmien
ja kustannuspaikkojen tasolle. Vastuu tarkemman tason seurannasta kuuluu siis néissi
AMK:issa tulosyksikéille itselleen. Johtoryhmé voi kuitenkin halutessaan rajata omaan
tarkasteluunsa tarkemman laskentakohteen, kuten yksittdisen tulosyksikon. Seurannan ta-
sossa 1oytyy poikkeuksia. Esimerkiksi pienessd AMK:ssa, AMK1:n johto seuraa budjetin
toteutumista tulosalueittain, tiimeittdin ja kustannuspaikoittain. AMK4:n johto puoles-

taan seuraa toteutumia toiminnoittain.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd rahoitusmallin mukaisten mittareiden arvoa ei oteta huo-
mioon suoraan budjetoinnissa ja resurssien allokoinnissa yhti tutkittua toimijaa, AMK3:a
lukuun ottamatta. Néin ollen budjetointia harjoitetaan tarveperusteisena, jolloin ldhtdkoh-
tana ovat toiminnan vaatimat tarpeet yleisesti pddmaardnd koko AMK:n tuloksen paran-
taminen. Rahanjaossa ldhdetdan liikkeelle siitd, kuinka paljon kukin tulosyksikko tarvit-
see rahaa péarjatdkseen. Tutkimuksen toiseksi suurimmasta AMK:sta, AMK6:sta, tarken-
nettiin resurssien allokoinnin perustuvan historiatietoihin, koulutuksien aloituspaikkojen

maérdin ja koulutusohjelmien ominaispiirteisiin.

AMK:t eivit pddosin siis palkitse tulosyksikoité sisdisessd rahanjaossaan tulosyksikdiden
saavuttamien mittariarvojen mukaan. AMK2:sta kerrottiin tdstd asiasta kdytavin jatkuvaa
keskustelua sisdisesti, kun paljon opintopisteitd ja muuta rahoitukseen vaikuttavaa tekijaa
tuottavat tulosyksikot ja -tulosalueet eivit saa rahoituksen kohdistamisessa sitd rahaa,
minkd ovat tuottaneet. Tutkitut mainitsivat haastatteluissaan melko samoja perusteluita
rahoitusmallin mittareiden mukaisen sisdisen rahanjaon toimimattomuudelle. Haastatel-
tavat nékivét, ettd budjetointi ja resurssien allokointi ei sovellu heiddn toimintaansa kou-
lutusalojen vélisten kulumédrien eron takia. Kayténtod hyodyntamaélla kalliit koulutusalat
olisivat kannattamattomia, jolloin niihin liittyvéa koulutusta ei kannattaisi tuottaa. Téll6in
kannattaisi tarjota vain sellaisia koulutuksia, joissa koulutusta on halpaa jarjestii ja se on

helposti hallinnoitavissa sekd opiskelija- ja hakijamassa on iso. AMK2:n mukaan malliin
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liittyy muutakin problematiikkaa. Esimerkiksi tekniikan alalla on haasteita koulutuksen
vetovoiman ja koulutuksen lapédisyn kanssa. Lisdiksi AMK2:ssa ndhtiin, ettd menestyk-

sestd palkitseminen mekaanisella allokaatiolla on turhaa siitd saatavan rajahyodyn takia.

Rahoitusmallia hyddynnetdéin enemmén tavoiteasetannassa ja tavoitteiden toteumaa seu-
rataan jatkuvasti ja tarkasti rahoitusmittareilla. Rahoitusmalli on tuonut tuloksellisuusta-
voitteet ndkyvammin esille ohjauksessa ja talouden suunnittelussa. Kaytinnossa kyseessa
on oma osansa johtamisjirjestelméad, joka toteutetaan budjetoinnin rinnalla. Esimerkiksi
AMK1:n kohdalla tuloksellisuustavoitteet ovat osa toimintasuunnitelmaa, joka laaditaan
taloussuunnitelman kanssa yhteisend kokonaisuutena. Tuloksellisuustavoitteet asetetaan
koulutusohjelma- ja tiimitasoille asti ja ne koskevat pddasiassa painoarvoiltaan suurimpia
rahoitusmallin mittareita. Toteutumia tarkastellaan suhteessa arvioihin ja ideoidaan kei-
noja sdilyttdéd sekd parantaa mittareiden arvojen taso. AMK2:n kdytdnnot tuloksellisuus-
tavoitteiden kanssa ovat poikkeuksellisia. AMK2:ssa tuloksellisuustavoitteet eivit ole
erityisen paljon huomion kohteena budjetointiprosessissa. Rahoitusmallin ideologia on
jalkautettu organisaation tasoille. Thmiset siis tietdvit rahoitusmallin kannalta kriittiset
tekijat, joiden arvojen tulisi olla mahdollisimman korkeat vuoden lopuksi. Toiminnassa
painotetaan prosessin mukaista toimintaa ja keskittymistd pddasialliseen tehtdviin, jol-

loin mittareiden arvot asettuvat automaattisesti toiminnan mukaiselle tasolle.

Haastattelusta saatujen vastausten perusteella osa AMK:ista huomioi budjetoinnissaan
profiloitumiseensa liittyvét strategiset tavoitteensa ja painoalavalintansa. AMK1, AMK3,
AMK4 ja AMKG6 toteuttavat timén varaamalla erikseen rahaa budjetistaan titd tarkoitusta
varten. Strateginen osa rahoituksesta ja investointien rahoitus katsotaan tapauskohtaisesti.
Lisdksi ne tukevat tavoitteiden toteuttamista saamallaan strategisella rahoituksella, joka
on nimenomaisesti tarkoitettu sitd varten. AMK?2 ottaa myds strategiaan, painoaloihin ja
profiloitumiseen liittyvét valinnat erikseen huomioon budjetoinnissa. Se toteutetaan kui-
tenkin erdénlaisena tulosyksikoiden palkitsemiskeinoina. Osa saadusta perusrahoituk-
sesta kohdistetaan tulossopimuksen tavoitteiden tiyttymisen seké painoalojen ja strategi-
oiden toteuttamisen perusteella. Tdma osa rahoituksesta siis tuloutetaan yksikdille tavoit-
teiden toteutumisen suhteessa. AMKS5:std haastatellut henkildt kertoivat, ettd budjetoin-

nissa strategisia tavoitteita ei erityisemmin huomioida vaan strategioiden jalkauttaminen
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tapahtuu henkilostosuunnittelun avulla. Resursseja suunnataan strategioita silméalld pi-
tden. Rekrytointeja ohjataan strategialdhtdisesti, kun palkkabudjetista vapautuu tilaa.

Nadin ollen kyse on vapautuvien henkilostovoimavarojen uudelleen allokoimisesta.

Yksi tutkittu AMK, AMK2, hyddynsi budjetissaan perinteistd Excel-taulukkolaskentaa
ohjelman verkkoversion muodossa. Sielld tulosyksikot laativat osabudjetit kustannuspai-
koittain. Verkkopohjaisuuden avulla useista osabudjeteista jasentyy lopulta budjetti koko
AMK-tasolle. AMK4 ja AMK6 hyodyntidvit Excel-taulukkolaskentaa budjetointiproses-
sinsa alussa apulaskelmien ja osabudjettien muodostamisessa. Muut tutkitut AMK:t hyo-
dyntivit budjetoinnissa ja mahdollisten ennusteiden laadinnassa talouden ohjaus- ja ra-
portointijirjestelmid. Niissd on tekninen rajapinta kirjanpitojarjestelmién, jolloin ohjel-
maan pystyy tuomaan toteumalukuihin liittyvin datan kirjanpitojérjestelmésti. Tuloksien
mukaan teknologian kehittyminen siis nikyy AMK:jen hyddyntdmistd budjetointijérjes-

telmista.

Puolet tutkituista AMK:ista soveltavat perinteisen budjetin rinnalla modernimpaa mene-
telmad. AMK3 hyodyntédd taloutensa suunnittelussa rullaavaa ennustetta, joka kattaa seu-
raavat neljd vuotta. AMKS ja AMKG6 kéyttidvit kolme kertaa vuodessa osavuosiraporttien
yhteydessi pdivitettdvid ennusteita, joissa ennustetaan vuoden lopun lukuja budjetoitujen
lukujen rinnalla. Tdmin lisdksi AMKG6 laatii jo karkean tason budjetin seuraavan tilikau-
den jélkeiselle kaudelle AMK-sektorille kehitetyn ennakointitydkalun avulla. AMK2:1la
on omanlaisensa tapa budjetoinnissa, miké ei sinéllddn ole moderniksi budjetointimene-
telméksi laskettava tapa toimia. Se laatii vuosittain kaksi vuosibudjetti. Toinen budjetista
on OKM:n raportointivaatimusten mukainen. Toinen on laadittu puolestaan AMK:n
oman toiminnan suunnittelun ja johtamisen avuksi yksityiskohtaisemmin eriteltyna. Tut-
kimuksen pienimmaistd AMK:sta, AMKI1, kerrottiin, ettd heilld olisi kiinnostusta ottaa
perinteisen budjetoinnin rinnalle rullaava budjetointi, mutta siihen ei ole riittdvid resurs-

seja.
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6.4. Suorituskyvyn mittaaminen

AMK-uudistuksen yhteydessd voimaan astuneen tuloksellisuuteen pohjautuvan rahoitus-
mallin on todettu muodostavan hyvéin pohjan Balanced Scorecard ldhestymistavan mu-
kaisen suorituskykymittariston rakentamiselle (Kettunen 2015: 108). Tutkimusaineisto
kuitenkin osoitti, ettd tutkituista ainoastaan toinen keskisuurista, AMK2, AMK:ista hyo-
dyntdd BSC:n mukaista ldhestymistapaa suorituskyvyn mittaamiseen. AMK3 jaAMKG®6,
eivit ole hyddyntdanyt missdén vaiheessa tasapainotettua tuloskorttia suorituskykynsa mit-
taamisessa. Loput kolme AMK:a, yksi keskisuuri ja kaksi pientd, ovat hyodynténeet
BSC:a useita vuosia sitten, mutta ovat luopuneet siiti. Kaikki BSC:sta luopuneet kokivat
sen soveltumattomaksi AMK-toimintaan. AMKS5:ssd sen monimutkaisuuden koettiin teh-

neen siitd vaikeasti hallittavan ja heikosti ohjaavan kokonaisuuden.

" Meilld oli BSC kdytossd joskus vuosia sitten, mutta siitd luovuttiin. Se oli ehkd

jotenkin liian semmoinen teenndinen. Minun mielestd ei toiminut tdssd korkea-

koulusektorilla.”. (AMKI1/H7)

Kaikki AMK:t kuitenkin hyddyntavit seurannassaan suorituskykymittareita. Suurimman
osan, lukuun ottamatta AMK2:ta, mielestd mittareissa ei ole ndhtdavissda BSC:n mukaisia
ndkokulmia. Suorituskyvyn mittaamisen pohjana ovat pidosin nykyisen rahoitusmallin
mittarit. Osa mittareista on johdettu suoraan rahoitusmallista, mutta jotkut liittyvét epa-
suorasti sithen. Liséksi suoritusta seurataan perinteisesti talouden ja sen toteutumiseen
liittyvilld tunnusluvuilla. Esimerkiksi AMK4 kertoi oman mittaristonsa perustuvan vain

ndihin mittareihin.

Mittareiden tarkkaa lukumééraa kaikki tutkittavat eivit halunneet kertoa. Haastatteluai-
neiston pohjalta voidaan todeta kuitenkin, ettd tutkituista AMK:ista isommat toimijat
hy6dyntdvit suorituskykymittaristoa laajemmin. Isoilla AMK:jen mittaristossa mittareita
oli niin runsaasti, etti niitd ei ldhdetty erikseen laskemaan haastattelutilanteessa. BSC:ti
hyodyntivan keskisuuren AMK:n, AMK2:n, suorituskykymittariston muodostaa noin 30
mittaria. AMK2:n mittaristosta oli karsittu mittareita viime vuosina, koska mittariston

hallintaa haluttiin yksinkertaistaa. BSC:ta luopuneiden toimijoiden, yhden keskisuuren ja
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kahden pienen, haastatteluissa kévi ilmi, ettd mittareita oli vield BSC:ssa noin 15-20 kap-
paletta, jonka jilkeen mittaristoa on yksinkertaistettu ja mittareita karsittu. Suorituskyvyn
mittaamisen sddnnollinen seuranta kuitenkin keskittyy kaikilla tutkituilla pienemmilla

toimijoilla jopa alle 10 mittariin, joista kaikki liittyvdt suoraan rahoitusmalliin.

Haastateltavat eivit halunneet tuoda tarkemmin esille rahoitusmalliin suoraan yhteydessi
olevia suoritusmittareitaan. Ainoastaan AMKS5 ja AMKG6 kertoivat haastatteluissaan tar-
kemmin seuraavansa sdédnnollisesti 55 opintopisteen, suoritettujen AMK- ja YAMK-tut-
kintojen sekd avoimessa AMK:ssa suoritettujen opintopisteiden kertymistd. Lisdksi
AMKG6 kertoi seuraavansa sddnnollisesti opiskelijapalautetta ja ulkoisen rahoituksen méé-
rdd. Tarkempi ulkoisen rahoituksen seuranta johtuu todennékdisesti siité, ettd AMKGO6 toi-
mii sellaisessa toimintaympéristossd, jossa on muita kilpailevia korkeakouluja, jonka
kanssa pitdi kilpailla ulkoisen rahoituksen saamisessa. Mainitut mittarit muodostavat val-
taosan AMK:jen rahoituskriteereistd, joten todennikoisesti muidenkin sdénndllinen seu-

ranta keskittyy niihin. Muita mittareita tarkastellaan harvemmin.

Rahoitusmalli pitdd siséllddn mittareita, joiden arvon saa tietoon vain kerran vuodessa.
Tallaisien mittareiden arvot ovat operatiiviselta merkitykseltddn véhdisid ja myos vaike-
asti ennakoitavia, jolloin niiden seuraaminen suorituksen mittaamisessa on védhdistd. Esi-
merkiksi tyollisyystilastot tulevat vasta vuosien péddstd. Koska mittareiden miéré ja mit-
tareiden havainnoimat asiat jdisivit suppeaksi, suurin osa korkeakouluista on siséllyttanyt
mittaristoonsa my0s rahoitusmallin ulkopuolisia mittareita. Mittareista osa liittyy epasuo-
rasti rahoitusmallin mittareihin, mutta my0s sellaisia mittareita 10ytyy, jotka eivit liity

mittaristoon milld4n tavalla.

Niéissd rahoitusmallin ulkopuolisissa mittareissa oli tutkittavien kesken suurta vaihtelua.
Ainoa yhtenevidinen vastaus koski tyotyytyvaisyyskyselyitd ja kehityskeskusteluita hen-
kiloston kanssa. Niitd hyddynsivdt haastatteluaineiston perusteella AMKI1, AMKA4,
AMKS ja AMKG. Isot organisaatiot jarjestavit kehityskeskusteluita ja tyotyytyvéisyys-
kyselyja melko tavanomaisesti nykypaivén tyoelamassi, minka takia voidaan olettaa kah-

den muunkin tutkitun AMK:n hyddyntivén niité.
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Muut vastaukset olivat toisistaan poikkeavia, eivitké ne toistunut haastatteluissa. Monet
mittareista voivat liittyd suorasti rahoitusmittareiden mukaisiin toiminta-alueisiin, mutta
ne mittaavat eri asiaa kuin rahoitusmallin mittarit samasta alueesta. Esimerkiksi AMK1
hyodynsi TKI-toiminnan osa-alueella suorituskyvyn seurannassa saatuja asiakaspalaut-
teita, TKI-hankkeiden médrdé ja investointien maardd. AMK6 mittasi samaisen osa-alu-
een suorituskykya suoritettujen TKI-opintopisteiden méarilla. AMKS nosti esille koulu-
tuksen osa-alueeseen liittyvid mittareitaan, jotka mittaavat perustutkinnoissa ja ylem-
massd AMK:issa keskeyttdneiden maardd sekd keskeyttdmisastetta. AMK3 puolestaan
seuraa ja vertailee suorituskykydidn suhteessa koko AMK-sektoriin kehittiménséd enna-
kointityokalun avulla. On todennékdistd, ettd rahoitusmalliin sisdltymattomistd mitta-
reista ei haluttu kertoa tarkemmin. Téysin poikkeavista mittareista huolimatta, on erittdin
todennékoistd, ettd todellisuudessa AMK :illa on seurannassaan samanlaisia rahoitusmal-
liin sisdltymattomid mittareita. Balanced Scorecardia hyodyntivd AMK2 ei antanut konk-
reettisia esimerkkejd rahoitusmallin ulkopuolisista mittareista. Haastattelussa ilmeni, etti
AMK?2 mittaa suorituskykydin hyddyntdmailld useaa ei-rahoitusmalliin kuuluvaa mitta-
ria, jotka koskevat sen projekteja, kansainvélisyyttd, liikkkuvuutta, palveluliiketoimintaa

ja koulutusvientia.

AMK-uudistuksessa painotettu profiloituminen seki sithen liittyvét painoalavalinnat ja
strategiset valinnat eivit sen sijaan ndy suoritusmittareissa vastausten perusteella. Aino-
astaan AMK2 kertoi mittaavansa profiloitumista seuraamalla TKI:n volyymia ja henkil6-
tyOmairad painoaloittain. Tdlld hetkelld painoalavalintojen ja strategisten tavoitteiden
edistymisen seuranta nojautuu padosin sanallisiin eksakteihin tavoitteisiin ja toimenpitei-
siin sekd niiden sanalliseen raportointiin. AMKS:n haastattelussa ilmeni, ettd painoalava-
linnoista ja strategiasta muodostetut sanalliset tavoitteet ja toimenpiteet muodostavat suo-
ritusmittaristoa laajemman kokonaisuuden, joka on AMKS5:n haastateltujen mielesti joh-
tamisjdrjestelmédn ja muutosjohtamisen kannalta olennaisempi kokonaisuus. AMKS:sté

haastateltu henkild havainnoi prosessia seuraavasti:

“Otetaan esimerkiksi eksakti tavoite. 20 prosenttia koulutuksesta on kansainvd-
listd, niin sielld saattaa olla toimenpiteend ettd, avataan sielld ja sielld toimin-

tayksikossd  englanninkielinen  koulutusohjelma,  tai  englanninkielinen
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koulutusohjelma alkaa syksylld 2018. Sielld on tavoite ja sitten se on kylld/ei -
tyyppisesti raportointi.” (AMK5/H4)

Tavoitteen seurannassa tutkitaan maarallisid lukuja, kuten edelld esitetyssd tapauksessa
20 prosentin osuutta, mutta téllaisen mittarin ei niinkdin koeta indikoivan varsinaista suo-
rituskykyd. AMK:jen suorituskykyd mittaavissa mittareissa ei siis ndy profiloitumisen ta-
voitteet tilld hetkelld, mutta se on harkinnassa. Esimerkiksi AMKGO6 kertoi osa-alueen ole-
van vahvasti kehittdmisen alla, mutta haasteena on saada mittareita todentamaan entista
paremmin AMK:n strategiaa, painoaloja, indikaattoreita ja vaikuttavuutta. Toisaalta pro-
filoitumisen tavoitteet voivat konkretisoitua ainoastaan hankkeissa ja hankevalmiste-
luissa, kuten AMK3:1la ja AMKA4:114. Painoalojen mukaisilla tai niihin kytkoksissd ole-

villa hankkeilla suuremmat painoarvot.

Suorituskyvyn mittaaminen toteutetaan AMK:issa padosin ns. moniportaisien mittaristo-
jen avulla. Péditasolla organisaatio on médritellyt mittarit, joiden mukaisia lukuja seura-
taan koko AMK:jen tasolla. Tdmén jélkeen seurannan taso kohdistuu toimintoihin. Seu-
raavilla tasoilla olevat mittaavat spesifimmin tulosyksikdittdin. Téll6in mittausta harjoi-
tetaan osaamisalueittain eli koulutusaloittain. Viimeisilld tasoilla suorituskykyé seurataan
osaamisalueihin siséltyvien tiimien tai koulutusohjelmien tasolla. Suorituskykyé mitataan
siis laskentakohteittain. Koulutusohjelmissa ja tiimeissd saattaa olla muodostettu omia
suorituskyvyn seurantamenetelmid. Esimerkiksi AMKS:ssa tiedettiin sanoa joidenkin tii-
mien seuraavan sitd, kuinka paljon tiimeissi tuotetaan keskimédrin opintopisteitd. Myos
AMKA4:std kerrottiin osastojen tai tiimien saattavan muodostaneen tarkempia tasoja mit-
taamisessaan. Esimerkiksi opintojaksotasolla mittaaminen voi olla tarkoituksenmukaista

tiimeissad tai yksittiisessd osastossa, mutta johdon tasolla siithen ei kiinnitetd huomiota.

Suurempia eroja tutkittujen vililld ei havaittu. Erot liittyvit pitkdlti madritettyihin tulos-
yksikdiden tasoon. Esimerkiksi AMK1 koulutusala muodostaa oman tiiminsd, kun taas
AMKS5:ssé koulutusala pitda siséllddan koulutusohjelmia, joiden sisélld on erikseen muo-
dostetut tiimit. Erot liittyvdt my0s seurannassa painotettaviin kriteereihin. Esimerkiksi
AMK4:n organisaation alemmilla tasoilla, toiminnoissa ja koulutusyksikoissd, tietyilla

rahoituskriteereilld on suurempi painoarvo ja joillakin toisilla vastaavasti pienempi. Yksi
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poikkeus suorituskyvyn mittaamisen seurannassa kuitenkin 16ytyy, silld AMKG6 tarkaste-
lee suorituskykyd ainoastaan organisaatiotasolla. Tulosyksikdille médritelldén sisdisessd
tavoitesopimusprosessissa yksikkokohtaiset madralliset tavoitteet. Tavoitteiden toteutu-
misen seuranta jai tulosyksikon vastuulle, mutta siitd kuitenkin raportoidaan eteenpéin
tietyin viliajoin. Télloin mielenkiinnon kohteena on se, onko méiérilliset tavoitteet saa-

vutettavissa tai saavutettuja, eikéd suoritusmittareiden tarkat luvut.

Suorituskykya ei mitata yleisesti henkildtasolla. Muutama poikkeus kuitenkin 16ytyy.
AMK3:lla on kéytdssddn tuloksellisuusmittaristo, jota seurataan henkil6tasolla ainoas-
taan johdon tulospalkkauksen takia. AMK2 ja AMKG6 mittaavat henkildston suoritusky-
kyé palveluliiketoiminta-alueen kohdalla. Tamén lisdksi AMK2 mittaa henkil6ston kou-
lutuspdivien lukumairdsd. AMK4 puolestaan hyddyntédd suorituskyvyn mittaamista seura-
takseen oppimisanalytiikkaa, jolloin seuranta ylettyy yksittéisiin opintojaksoihin henki-
l6tasolla. Lisdksi AMKI1:114, AMK4:114 ja AMKS:114 henkilotason mittaamista ilmenee

mittareissa henkiloston hyvinvoinnin seurannan muodossa.

6.5. Raportointi

Haastattelusta saatujen vastausten perusteella AMK:jen sisdisille sidosryhmille kohdistu-
vat raportit ovat ydinsisélldiltddn samanlaisia. Niissd raportoidaan yhtion taloudesta tu-
loslaskelman ja taseen muodossa. Raportit siséltivit toteutuneiden lukujen vertailua bud-
jetoituihin lukuihin. Liséksi raportoinnissa nostetaan esille TKI-toiminnan lukuja, rahoi-
tusmallin mittareiden arvoja ja niiden kehittymista seké strategisten tavoitteiden toteutu-
mista ja edistymistd. Tulosyksikoille asetettujen tuloksellisuustavoitteiden my6té etenkin
rahoitusmittareita koskevasta raportoinnista on tehty lapinidkyvii, jolloin tieto on saata-
villa sddnnollisesti myds henkilostolle. Raporteilla esitetddn tietoa siis tulosyksikkota-

solle asti.

Erot raportoinnissa sisdisille sidosryhmille liittyvét raportointiaikavéliin ja -tapoihin. Di-
gitalisaation myo6td on alettu siirtyméaan varsinaisesta kuukausiraportoinnista reaaliaikai-

seen raportointiin raportointijarjestelmien, kuten Microsoft Power Bl:n avulla.
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Raportointijarjestelmien myd6td vastuu raporttien seurannasta kuuluu informaation kéyt-
tdjalle. Monet AMK:t kuitenkin laativat vield erikseen kuukausiraportoinnin varsinkin

AMK:n hallitusta ja johtoryhmaii varten.

AMKI1 on AMKista se, jonka raportointi toimii perinteiselld tavalla. Se julkaisee talou-
den ja rahoitusmittareiden arvojen raportit kuukausittain hallitukselle, johtoryhmalle ja
henkilokunnalle. AMK3 ja AMK4 hyddyntéavit vield kuukausittaista raportointiaan osit-
tain perinteisellé tavalla. AMK3 raportoi kuukausittain talouteen, strategiaan ja rahoitus-
mittareihin liittyvit raportit yhtion hallitukselle. AMK4 toimittaa kuukausiraportoinnin
perinteisesti hallituksen lisdksi johtoryhmaélle ja tulosalueiden koulutus- ja TKI-johtajille.
Liséksi tulosyksikot saavat kuukausittaisin raportit webraportointiohjelmasta. AMK3 ja
AMK4 hyodyntivit toiminnassaan myo0s reaaliaikaista raportointia, mutta AMK4:ssd re-
aaliaikainen raportointi on vain nédhtivissi johto- ja paéllikkotasolle, kun AMK3:ssa se

on saatavilla kaikille koko organisaatiotasolla.

AMKS5:n ja AMKG6:n raportointikdytdnndt ovat keskendén samanlaiset. Niilld kummalla-
kaan ei ole erillistd kuukausiraportointia, vaan talouteen ja rahoitusmittareihin liittyvat
tiedot paivitetddn kuukausittain raportointijirjestelméain, jossa ne ovat johdon ja tulosvas-
tuullisten paillikoiden ndhtivilld. Vastuu raporttien seuraamisesta on informaation kéyt-
tajalla itselldén. Lisdksi tuloksellisuustavoitteiseen liittyvien rahoitusmittareiden arvot
ovat erikseen koko ajan saatavilla henkildston tasolle asti. Mittaritulokset paivittyvét re-

aaliajassa, mikéli tieto on saatavissa sddanndllisesti.

AMKS ja AMKG6 laativat erikseen sddnnollisen johtoryhma- ja hallitusraportin neljédnnes-
vuosittain siten, ettd osavuosiraportti laaditaan kolme kertaa vuodessa ja tilinpaitos ker-
ran vuodessa. Raportit pitdvit sisdllddn tuloslaskelman, taseen, tunnuslukujen, henkilGs-
toon liittyvid lukuja ja budjettivertailua. AMKS:n johtoryhmaé- ja hallitusraportti sisdltdd
my0s toimintakertomuksen tyylisen tiivistelmén neljanneksestd. AMKG6 esittdd raportin
yhteydessd puolestaan maksuvalmiusennusteen. Lisiksi AMK6:n johdon raportointiin
kuuluu paittyneen tilikauden tuloksien, vuosikatsauksen sekd strategisten ja toiminnallis-
ten mittareiden arvojen raportointi koko vuodelta kerran vuodessa. Vuosikatsaus toimite-

taan kerran vuodessa my0s paillikdille ja tulosyksikaille.
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AMK?2 toimii muihin nédhden hyvin eri tavalla painottaen raportoinnissaan raporttien in-
formaation kédyttdjien omatoimisuutta raporttien seurannassa. Lukuja ja raportteja julkais-
taan online-pohjaisen raportointijarjestelmén kautta. Osa raporttien mukaisesta luvusta
paivittyy reaaliaikaisesti esimerkiksi ostolaskukierron kautta tulevat tiedot. Raportit ovat
kuitenkin valmiita vasta, kun kirjanpitokuukausi on saatu valmiiksi. Johtoryhma tarkas-
telee tyOssddn sddnnollisesti raportteja, mutta informaatio on lapindkyvésti kaikkien saa-

tavilla.

Hallitus- ja johtoryhmi ohjaavat toimintaa asettamalla tulosyksikdille rahoitusmittarei-
den arvoihin, toimintaan ja strategiaan liittyvid tuloksellisuustavoitteita. Tuloksellisuuden
raportoinnissa ilmeneviin poikkeamiin reagoidaan hieman eri tavoin. Jokainen AMK pai-
nottaa toiminnassaan yksikon omaa tulosvastuuta, jolloin edellytyksend on tulosyksikdi-
den omatoiminen seuranta, toimenpiteiden suunnittelu ja poikkeamiin reagointi. Tésti
huolimatta johtoryhmad osallistuu tietyissé tilanteissa poikkeamien syiden selvittdmiseen

ja parannuskeinojen ideointiin.

Tutkittavien AMK:jen raportoinnilla on keskeinen osa strategisten tavoitteiden ja profi-
loitumisen painopisteiden suunnittelussa, toteuttamisessa ja seurannassa. Tutkittujen
AMK:jen strategisiin tavoitteisiin ja painoaloihin liittyvéssd raportoinnissa toistuu sa-
mankaltainen prosessi. Médritellyistd visiosta ja strategiasta on johdettu konkreettisia sa-
nallisia tavoitteita ja toimenpiteitd. Raporttiin kirjataan strategiset tavoitteet, mittarita-
voitteet ja -tulokset sekd tehtdvilista toimenpiteistd. Toimenpiteille mééritetddn vastuu-
henkild ja aikataulu. Mutta esimerkiksi AMK2:n prosessi on kuitenkin hieman poikkeava.
He toteuttavat strategiaansa ja painoalavalintojaan suuntaamalla esimerkiksi hankkeitaan
ja TKI-ty6tidn strategisia valintoja ja painoalojaan tukeviin tehtdviin. Raportoinnissa seu-
rataan tiettyjen seurannassa olevien asioiden jakautumista ndille strategian mukaisille toi-

mille ja painoaloille.

AMKS5:n mukaan profiloitumisen, strategisten tavoitteiden ja painoalavalintojen mukai-
sen raportoinnin on koettu havainnollistavan hyvin nykytilaa koko AMK:n ja jopa yksit-

tdisten asioiden tasolla. He ovat tehneet strategiaan ja painoalavalintoihin liittyvésti
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raportoinnista lapindkyvai asettamalla sen kaikkien néhtdville. Tilloin myos henkilékun-
nan on koettu olevan sitoutuneempia ja motivoituneempia organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Raportoinnissa kdytetyissd tyokaluissa on eroja. Haastateltujen suojan tur-
vaamiseksi tyOkaluja ei pystytd yhdistimdidn AMK:ittain. Raportointia toteutetaan kui-
tenkin toimenpideseurantajirjestelmilld, yritysarkkitehtuuriohjelmistoilla, online-pohjai-
silla lomakkeilla tai vaihtoehtoisesti perinteiselld Excel-raportoinnilla. Seuranta ei ole
niin sddnnollistd, etté sitd tapahtuisi esimerkiksi kuukausittain. Esimerkiksi AMKS kertoi
seuraavansa strategiaan ja painoaloihin liittyvid tavoitteitaan puolivuosittain. Haastatel-

tavat eivit laskeneet sen kuuluvan saannéllisen johdon raportoinnin piiriin.

AMK:jen omistajaraportointi méérittyy kaupunkikonsernien konserniohjeistuksien mu-
kaan. Ndmé konserniohjeistukset ovat laajuudeltaan sellaisia, ettd haastatteluissa ei kési-
telty néitd tarkemmin, eivétkd ne olisi tuoneet tyon lopputuloksen kannalta sen merkitté-
vimpid havaintoja esille. Omistajaraportoinnin sisdllostd nousi esille samoja asioita.
Omistajaraportointi keskittyy raportoimaan yhtion talousluvuista ja toiminnassa esille
nousseista riskeistd sekd omistajaohjauskeskusteluiden tavoitteenasetantaprosessissa ase-
tettujen taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden etenemisestd ja toteutumisesta. Ta-
voitteet ovat madrallisid ja sanallisia. Jotkin tavoitteet liittyvit AMK:jen rahoitusmallin
mukaisiin mittarethin. Tutkittujen AMK:jen véliset erot omistajaraportoinnissa koskivat
raportointivdlid. AMKI1, AMK4 ja AMKG6 toteuttavat omistajaraportoinnin kerran vuo-
dessa. AMK2 ja AMK3 raportoivat toiminnastaan omistajatahoilleen kolmannesvuosit-
tain. Kaikista tiheinten omistajaraportointia tekee AMKS, joka raportoi toiminnastaan

neljdnnesvuosittain.

Tuloksien mukaan AMK-uudistus on ndkynyt etenkin kasvavana raportointivastuuna
OKM:n suuntaan. Raportointivastuu ministeridlle atheuttaa AMK:ille poikkeuksellisen

raportointitarpeen:

“Taloudellisesta toiminnasta raportoidaan OKM:lle useita eri tapoja pitkin. Esi-
merkiksi juuri taloudesta, niin heille pitdd raportoida ohjauksenaloittain ja kou-
lutusalat muutamassa nipussa tarkkuudella olevaa myds taloustietoa, eli taval-

laan se on semmoista, mitd tavallinen yritys ei kohtaa koskaan.” (H5)
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Koska kaikki tutkituista AMK:ista kuuluvat OKM:n hallinnon alaan, raportointikdytan-
nossé ei siltd osin ole eroja. Muiden ulkoisten sidosryhmien edellyttima raportointi on
tapauskohtaista. AMK:jen tavanomaisia muita sidosryhmid ovat pankit, hankkeiden ja
projektien rahoittajat, Tilastokeskus, Suomen Akatemia, Verohallinto ja media. Ulkoisille

sidosryhmille raportoitavat tiedot ovat esitetty oheisessa taulukossa (Taulukko 6).

Taulukko 6. Ulkoisten sidosryhmien edellyttdmét raportit.

Opetus- ja kulttuuriministerio

Vuosittain opetushallinnon tilastopalvelu Vipunen-tietokantaan.

- Talouden raportointi.
- Tuloslaskelma, toimintokohtainen tuloslaskelma, tase ja tunnusluvut (nettotulos-%, omavaraisuusaste,
quick ratio ja henkilostomaara).
- Kustannustiedot ja -seurannat.

- Ohjauksen aloittain, koulutusaloittain ja toiminnoittain (koulutus-, TKI- ja muu yhteiskunnallinen toi-
minta seka liiketoiminta).

- Opetukseen ja rahoitusmalliin liittyvat mittarit.
- Indikaattorien ja strategisten tavoitteiden toteutumisen raportointi.
- Neljannesvuotisen sopimuskauden puolivilissi ja lopussa.

- Muut OKM:n vaatimat tiedot.

- Taloudelliset raportit (tilinpadtds) ja vuosikertomus tarvittaessa.

Hankkeiden ja projektien rahoittajat

- Hankeraportointi maksatuksia varten edellytysten mukaisesti.
- Muut rahoittajien vaatimusten mukaiset tiedot.

- Tilastoihin tarvittavia tietoja (AMK-vertailu).

- Esimerkiksi koulutukseen liittyvit tunnusluvut, tietohallinnon kustannukset tai toiminnallisia vertailutie-
toja.

Verohallinto

- Veroilmoitukset ja oma-aloitteisten verojen ilmoittaminen.

Media

- Tiettyjé tiedonantoja AMK:n toiminnasta ja taloudesta.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa kerrotaan tutkielman tutkimustuloksista ja aineistoista esille nousseita joh-
topddtoksid aiheesta. Tutkimustuloksia tarkastellaan tutkimuksen alussa esitettyihin tut-
kimuskysymyksiin ndhden. Tamén jélkeen kerrotaan tutkielman rajoitteista. Lopuksi an-
netaan tdmin tutkielman tekemisen yhteydessd mieleen nousseita ehdotuksia jatkotutki-

muksille.

7.1. Johtopaatokset

Tadmaén tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, minkilaisia kiytdntdjd harkinnanvaraisesti
tutkimukseen valitut kuntaenemmistdisten osakeyhtididen ylldpitdmit suomalaiset
AMK:t hyddyntdvét johdon laskentatoimen toiminnoissaan. Tutkielmassa tutkittiin, mi-
ten tutkitut AMK:t ovat jérjestdneet johdon laskentatoimen menetelménsd, ja onko
AMKjen koolla tai AMK-uudistuksen mukaan tuomilla muutoksilla ja uudella rahoitus-
mallilla ollut vaikutusta kdytantoihin seka sitd, miten profiloitumiseen liittyvit strategiset

tavoitteet ja painoalavalinnat nikyvét johdon laskentatoimen menetelmissa.

Johdon laskentatoimen toimintojen organisoinnin kohdalla tutkimustulokset osoittivat
tutkittujen AMK:jen péadsdiantdisesti keskittdneen toimintojaan yhteen yksikkdon ja sen
alaiseen tiimiin. Tutkimuksen suuret AMK:t ovat kuitenkin jakaneet tehtivid eri yksik-
kojen tai osastojen kesken. Tdémé havainto on ristiriidassa Chenhallin (2003: 148—-149)
tutkimukseen nidhden, minkd mukaan suuret toimijat pystyvét toteuttamaan tydnjakonsa
pilkkomalla toimintoja pienemmiksi osiksi ja keskittimalld osaamista tiettyihin osiin eri-
koistuneisiin yksikodihin. Tdma johtuu todennédkoisesti siité, ettd kasiteltdvan datan maara
ja taloudellisen informaation tuottamisen tarve ovat kasvaneet. OKM:n tiukentuneet ra-
portointivaatimukset, valtionrahoituksen vihentyminen, rahoituspohjan monipuolistumi-
nen ja tuloksellisuuteen perustuva rahoitusmalli kuormittavat johdon laskentatoimen toi-
mintoja aiempaa enemmén. Osa AMK:ista on mahdollisesti jakanut tyotehtivid, jotka
joku muu kuin taloushallinnon osaajat pystyvit tekemaan, muille yksikoille tai tiimeille

kuormituksen helpottamiseksi.
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Osa tutkituista AMK:ista on ulkoistanut osan laskentatoimen toiminnoistaan. Ulkoista-
minen on koskenut 1dhinnd ulkoisen laskentatoimen tehtdvid, kuten kirjanpitoa, osto- ja
myyntireskontrien hoitamista sekd palkanlaskentaa. Toimintojensa ulkoistamista ovat
tehneet tutkimuksen molemmat suuret, yksi keskisuurista ja yksi pienistd AMK:ista. Las-
kentatoimen toimintonsa itse tekevit AMK:t ovat ndhneet kustannustehokkaammaksi rat-
kaisuksi tuottaa palvelut itse. Kokonaisuudessaan laskentatoimen tehtidvien ulkoistamis-
aste on kohtalaisen vdhdinen, mika johtuu todennikdisesti AMK:jen laskentatoimen eri-
tyispiirteistd, jotka aiheutuvat esimerkiksi OKM:n raportointivaatimuksista. Toimintojen

keskittdmistd ja ulkoistamista oli toteutettu jo ennen uudistusta.

Tutkittujen AMK:jen taloushallinnon tiimeissi tavanomaisiin taloushallinnon tyotehta-
viin keskittyneiden tyontekijoiden mairat olivat kohtalaisen samat organisaation koosta
ja ulkoistamisasteesta riippumatta. Tydtehtdvat ovat samanlaisia ja ne vaativat vihimmil-
ladnkin tietyn verran resursseja, vaikka volyymit ovat eri tasolla. Hanke- ja projektitoi-
minnan taloushallinnon vastuualueelle keskittyvien tyontekijoiden méérissa oli puoles-
taan huomionarvoisia eroja. Tutkimuksen yhdelld pienelld ja yhdelld keskisuurella
AMK:lla enemman tdmén vastuualueen tyontekijoitd kuin muilla. Eroithin AMK:jen vi-
lilld voi vaikuttaa sen toimintaymparistd. Toiset joutuvat kilpailemaan TKI-hankkeista ja
projekteista enemmaén kuin toiset, kun samassa toimintaympéristdssd hankkeista on kil-
pailemassa kilpailevat korkeakoulut ja yksityisyritykset. Liséksi taustalla ovat todenna-
koisesti profiloitumiseen liittyvét strategiset tavoitteet ja painoalavalinnat. Joidenkin koh-
dalla niitd on toteutettu hanke- ja projektitoiminnan kautta. On my0s tirkedd huomioida,

ettd kaikissa AMK:issa harjoitetaan varmasti myds tyonkiertoa jollain tasolla.

AMK:t harjoittavat aiempaa enemmén hanke- ja projektitoimintaa seké litketoimintaa,
koska ulkopuolisen rahoituksen tarve on ollut kasvava valtionrahoituksen vidhentyessa.
AMK:ja on my0s ohjattu uudistuksilla ja muutoksilla tdhin suuntaan. Kasvava raportoin-
tivastuu OKM:lle, lisdéntynyt hanke- ja projektitoiminta sekd litketoiminta vaativat haas-
tatteluiden perusteella aiempaa enemman AMK:jen johdon laskentatoimen toiminnoilta.
Kustannuslaskenta ja hinnoittelu ovat nousseet hyvin keskeiseen rooliin uudistuksien jél-

keen. Uudistuksien jdlkeen useiden AMK:jen taloustiimeissd on myods eriytetty
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taloushallinnon seké hanke- ja projektitoiminnan taloushallinnon tehtévit eri henkildiden
tehtdvéksi. Hanke- ja projektitoiminnalla seké liiketoiminnalla toimeenpannaan profiloi-
tumiseen liittyvid strategisia tavoitteita ja painoalavalintoja, jolloin niidenkin voidaan

ndhdéa vaikuttaneen johdon laskentatoimen tydtehtdvien organisointiin.

Kustannuslaskennan osalta tulokset osoittivat, ettd AMK:jen kustannuslaskennan mene-
telménd hyodynnetéén lisdyslaskentaa. Laskentaa tehddén toiminnoittain. Téll4 ei kuiten-
kaan tarkoiteta toimintolaskentaa vaan kustannuslaskentaa OKM:n kokonaiskustannus-
ten laskentamenettelyd koskevassa maardyksessd méadrittelemien perustoimintojen (kou-
lutus-, tki- ja liiketoiminta sekd muu yhteiskunnallinen toiminta) kaltaisella jaottelulla.
AMKjen kustannuslaskentaa ohjataan tdmin laskentamenettelyd koskevan méérdyksen
avulla. Varsinaista toimintolaskentaa ei harjoiteta. Esteend toimintolaskennan kéyttoon-
ottamiselle ovat ajan ja resurssien puute. Syy on sama kuin se, mihin Cropper ja Cook
(2010: 65) paidtyivat tutkimuksensa johtopdédtoksissddn tutkiessaan toimintolaskennan

kiyttdonottoa isobritannialaisissa yliopistoissa.

Hallinnosta, tiloista ja tukipalveluista atheutuvien kustannusten kohdentaminen tapahtuu
vyorytyksilld. Vyorytyksissd hyddynnetddn omia méérdystid tarkempia vyorytysperus-
teita, jonka valinta riippuu kohdistettavasta kulusta. Yleisesti tutkitut AMK:t kayttivét
vyOrytysperusteina henkilostokuluja, opiskelija- ja henkilostomadrid sekd toimitilojen ne-
liomaérid. Laskentamenettelyd koskeva méadrdys sallii timén, koska jaon pitdd olla mini-
missddn tulosalueen tai perustoiminnon henkilétydvuosien tai palkkojen suhteessa (Ope-
tus- ja kulttuuriministerié 2016 a: 7). Sisdistd veloitusta ei hyodynnetd, vaikka kiytantoa

on esimerkiksi suositeltu toiselle korkeakoulusektorille (ks. Meklin & Kallio 2005: 33).

Henkilostokulut muodostavat valtaosan AMK:jen kulurakenteesta, minké takia ne on tar-
koituksenmukaista kohdentaa paitulosyksikéille ja sen sisdlld oleville laskentakohteille.
Opetustoiminnan kohdalla opetushenkildiden palkat jaetaan pddosin tydaikasuunnitel-
mien perusteella. Yksi tutkimuksen suurista AMK:ista jakaa palkat kuitenkin tdysin tyo-
ajanseurannan mukaan. Hankkeille- ja projekteille kohdistuvan tyon palkkojen jaetaan
hanke- ja projektikohtaisesti. Tamén tyOn osuutta seurataan jokaisessa tutkitussa

AMK :ssa ty0ajanseurantajérjestelmén avulla.
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Tutkittujen AMK:jen toimintatapa hanke- ja projektitoiminnan kustannuslaskennassa on
sama, mikd johtuu ennen kaikkea kokonaiskustannusten laskentamenettelystd, mutta
myo6s hankkeiden ja projektien rahoittajien raportointivaatimuksista. Hanketoiminnassa
hyodynnetddn kokonaiskustannusten laskentamenettelyssé esitettyjd henkild-, sivukulu-
ja yleiskustannuskertoimia. Namai kertoimet lasketaan kerran vuodessa. Hanketoiminnan
vyorytyksid tehddédn myos kesken tilikauden. Hankkeiden ja projektien kustannuslas-
kenta toteutetaan hanke- ja projektikohtaisesti niille méadritettyjen tunnisteiden avulla.
Taméa on luonnollista, koska AMK:jen on raportoitava kustannustiedot hankkeesta tai
projektista maksatusta varten niiden rahoittajille. Tarkoituksena on kohdistaa kaikki vé-
littdbmét menot suoraan hankkeille ja projekteille kayttdmalld vyorytyksid sekd henkilosi-
vukulu- ja yleiskustannuskertoimia. AMK:t ovat kuitenkin epdvarmoja hanke-, projekti-
ja litkketoiminnan kustannusten kohdistamisessa laskentakohteille kiytetyistd vyorytyspe-
riaatteista, kun osa kustannuksista aiheutuu jo AMK-toiminnan harjoittamisesta. Epédvar-
muudesta huolimatta ldhes kaikki tutkitut toimijat uskovat, ettd koulutuksen ja TKI-toi-

minnan perusrahoituksella rahoitettavia TKI- ja liiketoiminnan piilokustannuksia ei ole.

Tutkittujen AMK:jen koolla on vaikutusta kustannuslaskennan tasoon ja seurantaan. Suu-
ret ja keskisuuret AMK:t laskevat ja tarkastelevat kustannuksia laskentakohteittain sdan-
nollisesti kuukausittain. Tutkimuksen pienet AMK:t toteutettavat kustannuslaskentaansa
kokonaiskustannusten laskentamenettelyd koskevan méérdyksen ja raportointivaatimus-
ten mukaisesti vain kerran vuodessa tilinpddtosvaiheessa. Pienemmille AMK:ille itsel-
leen riittdd toiminnanohjaukseensa budjettiseuranta, jossa tarkastellaan toteutuneita lu-
kuja suhteessa budjetoituihin. Kustannuslaskentaa tehddén siis ainoastaan OKM:td var-
ten. OKM:n vaatimus kuitenkin ymmaérretédn tiedonkeruun kannalta tarkedksi. Molem-
mat suurista ja keskisuurista AMK:ista hyodyntdvit kustannuslaskentaa laajemmin oh-
jauksessaan. Kokonaiskustannuslaskentamalli muodostaa vain pohjan kustannuslasken-
nalle ja siitd on muokattu sellainen malli, josta pddstdan porautumaan organisaation alem-

man tason kustannustietoihin.

Kustannuslaskentaa toteutetaan neljélle eri tasolla, joista viimeinen on yksittdisten suo-

ritteiden taso. Tosin tutkimuksen pienimmélldi AMK:lla kustannuslaskenta on
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kolmiportaista, koska yksittdisten suoritteiden kustannuksia ei lasketa. Kustannusseuran-
nan tasot kuitenkin vaihtelevat. Suurimmassa AMK:ssa suoritteiden kustannustietojen
seuranta on sddnnollistd, mutta sitd tehdddn vain alemmilla organisaatiotasoilla. Muiden
saannollinen seuranta ylettyy tarkimmillaan koulutusohjelmatasolle. Pienemmit AMK:t
eivit tutkimustuloksien mukaan ole erityisen innokkaita seuraamaan kustannuksia suori-
tekohtaisesti. Toinen pienistdi AMK:ista ei ulottaisi kustannuslaskentaa tulosyksikoisti

alemmalle tasolle, ellei OKM:n raportointivaatimukset tdtd vaatisi.

Tulokset osoittivat, ettd kustannuslaskennan roolista on tullut entisti merkittdvampi
muuttuvassa korkeakoulukentdssd. Rahoituksen vihentyminen on ohjannut AMK:ja tar-
kastelemaan kustannuksiaan tarkemmin, koska tehokkuus on noussut keskeiseen ase-
maan ja menosédstdjd on ollut pakko tehdé. Lisdksi kokonaiskustannusten laskentame-
nettelyd koskevalla méérdykselld on vaikutusta kustannuslaskennan roolin korostumi-
seen. Uudistus ja sen mukanaan tuomat muutokset ovat ohjanneet AMK:ja kehittiméan

kustannuslaskentaansa.

Kustannuslaskennan tirkeimmaiksi kayttokohteeksi yleisen talouden seurannan ja rapor-
toinnin ohella koetaan ulkoisen rahoituksen projektit ja hinnoittelu. Tdma on seurasta
siitd, kun AMK:t ovat aktivoituneet harjoittamaan hanke- ja projektitoimintaa seké liike-
toimintaa yhd enemmaén. Téhédn uudistukset tdhtisivitkin. Téll4 tavoin ne ovat pystyneet
monipuolistamaan rahoituspohjaansa hankkeiden, projektien ja liiketoiminnan kautta
saamallaan ulkopuolisella rahoituksella. Lisdéntynyt palveluliike- ja projektitoiminta on
nostanut kustannuslaskennan tarvetta niiden hinnoittelupdétosten takia. Hanke- ja projek-
titoiminnan kustannustietojen koostaminen on erityisen tirkedd hankkeiden ja projektien
maksatushakemuksien tekemisti varten, jotta saadaan rahoitusta niiden aiheuttamista ku-
luista niin paljon kuin mahdollista. Profiloitumiseen liittyvit strategiset tavoitteet ja pai-
noalavalinnat vaikuttavat kustannuslaskennassa vain vélillisesti. Osa AMK:ista toteuttaa

strategisia linjauksiaan ja painoalojaan hanke- ja projektitoiminnan avulla.

Tutkimustulokset osoittivat tutkittujen AMK:jen budjetoinnin perustuvan kiinteisiin vuo-
sibudjetteithin. Tami on Wildavskyn (1978: 501-502) mukaan tyypillistd julkiseen sek-

toriin liittyvissd organisaatioissa. Budjetit ovat tdrkeitd vélineitdi AMK:jen talouden
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seurantaan ja ohjaamiseen. Budjetoinnilla on siis keskeinen asema korkeakouluympéris-
tossd, kuten Lepori ym. (2012: 59; 75) olivat havainneet. Leporin ym. (2012: 59; 75)
resurssiriippuvuuden teoria koskee erityisesti korkeakouluorganisaatioita, koska niiden

toimintaa ohjaa niukka maaré resursseja.

Budjetointiprosessissa ei havaittu merkittavid eroja AMK:jen, mitka voisivat selittya tut-
kittavien kokoeroilla. Budjetointivalta kuuluu AMK:ille itselleen. Tulosyksikko laatii
oman budjettinsa osabudjettina yleensé tulosalueen johtajalle. Sitd ennen tulosyksikolle
on saatettu antaa raamit budjetille ja maarittd4 valmiiksi tulosyksikon osuus palkoista ja
toimitiloista. Osastot, tulosalueet ja tulosyksikot saavat paattdd hyvin vapaasti sisdisesti
rahoituksen jaostaan niille méériteltyjen budjettiraamien ja toimintavapauden rajoissa.
Palkkojen ja toimitilakulujen kohdistamisen jdlkeen liikkumavaraa ei kuitenkaan juuri
ole. Ne saavat my0s hankkia vapaasti ulkoista rahoitusta harjoittamalla maksullista liike-
ja TKI-toimintaa. Tdmén avulla yksikot pystyvét kerryttdiméén tuloja ja saamaan lisdd
rahaa kaytettdviksi omaan yksikkoon. Lopulta budjetit koostetaan yhdeksi kokonaisuu-
deksi, jonka hyviksymisestd pddttad hallitus. Budjetin toteutumista seurataan kaikissa tut-
kituissa AMK:issa kdytdnnossd kuukausittain, vaikka muutamat toimijat laativat viralli-
semman raportin neljanneksittdin. Nykyiset jarjestelmét ovat mahdollistaneet reaaliaikai-
sen seurannan. Raporttien lukeminen jéitetdén siis tietoa tarvitsevien vastuulle. Vastuu
budjettiseurannasta tarkemmalla tasolla, kuten tulosyksikko- tai tiimitasolla on siirretty
tulosyksikoiden tai tiimi omille johtajille ja paillikéille. Isoimmilla AMK:lla enemmén

delegoitu vastuuta organisaation alemmille tasoille.

Tulokset osoittivat, ettd rahoitusmallia ei kdytetd yleisesti budjetoinnissa ja resurssien al-
lokoinnissa. Toisin sanoen yksikot eivét saa itselleen rahoitusta omien rahoitusmittarilu-
kujensa perusteella. Rahoitusmallin kdyttiminen sisdiseen rahanjakoon koetaan johtavan
tilanteeseen, jossa kannattavia aloja ei kannattaisi edes pitdd koulutusvalikoimassa. Ra-
hoitus kohdistuisi silloin aloille, jossa opiskelija- ja hakijamassa on suuri sekd koulutus
on halpaa ja helposti hallinnoitavaa. Sen sijaan rahoitusmalli on vaikuttanut tulokselli-
suustavoitteisiin. Oikeastaan koko tavoitteenasetantaprosessin pohjana on rahoitusmitta-
reiden luvut, joille annetaan tavoitearvot. Tuloksellisuutta analysoitaessa saavutettuja ar-

voja verrataan asetettuihin tavoitearvoihin. Tuloksellisuus ei kuitenkaan ndy mydskdén
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budjetoinnissa tai resurssien allokoinnissa, mutta kuuluu osaksi budjetointiprosessia.
Suurin osa AMK:ista huomioi budjetoinnissaan ja resurssien allokoinnissaan profiloitu-
mista varten asettamansa strategiset tavoitteet ja painoalavalinnat. Sisdisessd rahanjaossa
huomioidaan asetetut tavoitteet ja painoala, joiden perusteella rahoitusta kohdennetaan

niihin liittyviin tulosyksikkoihin.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd AMK:t eivit hyodynna suorituskyvyn mittaamisessa Ba-
lanced Scorecardia yhtd poikkeusta lukuun ottamatta. AMK-uudistuksen yhteydessa voi-
maan astuneen tuloksellisuuteen pohjautuvan rahoitusmallin on todettu muodostavan hy-
van pohjan Balanced Scorecard ldhestymistavan mukaisen suorituskykymittariston ra-
kentamiselle (Kettunen 2015: 108). Kiytinndssa tdllaiseen mallin ei ole siirrytty vaan on
tapahtunut pédinvastaisesti, kun AMK:t ovat luopuneet Balanced Scorecardista. Siité luo-
puneet AMK:t kokivat sen soveltumattomaksi AMK-sektorille ja liian tydladksi sen ylla-
pitdmisen kannalta. Suorituskykyi seurataan kylld mittareilla. Mittareiden pohjana on ra-
hoitusmallin indikaattorit. Mittaamisen tasoa on kevennetty ja keskitytty rahoitusmallin

mittareihin.

Suorituskykya mitataan moniportaisesti. Pddtasolla mitataan koko organisaation tasolla.
Alemmilla tasoilla seuranta keskittyy osaamisalueisiin, koulutusaloihin, koulutusohjel-
miin ja tiimeihin. Henkil6tason suorituskyvyn mittaamista harjoitetaan pidosin palvelu-
litketoiminnan, tulospalkkausten ja oppimisanalytiikan takia, mutta vain suurissa ja kes-
kisuurissa tutkimuksen AMK:issa. Tutkittavien kohdalla havaittiin, ettd mitd suurempi

AMK on, sen enemmaén mittareita silld on kaytosséddn.

Rahoitusmalli on ndin ollen muuttanut suuresti suorituksen mittaamisen kayténtdjd. Ra-
hoitusmalli luonut mahdollisuuden keskittdd suorituksen mittaamista rahoitusmallin mu-
kaisiin tekijoihin, jolloin muita mittareita on pystytty karsimaan pois seurannasta. Tdma
on helpottanut mittariston hallinnointi, koska mitd enemmaén mittareita, sen hajanaisempi
ja sekavampi kokonaisuus on ollut hallittavana ja seurattavana. Profiloitumiseen liittyvit
painoalavalinnat ja strategiset valinnat eivit nidy AMK:jen suorituskykyd mittaavissa mit-

tareissa. Profiloitumiseen liittyvid tavoitteet ovat ennemminkin sanallisia tavoitteita,
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joiden etenemistd seurataan raportoinnissa. Mutta tillaiseen strategiseen tavoitteeseen on

saatettu lisdtd tavoite jonkun suorituskykymittarin arvoon liittyen.

AMK:jen tyd suoritusmittareiden kehittdimisen kanssa menee valitettavasti jollakin ta-
solla hukkaan, koska AMK:jen rahoitusmalli uudistuu 1.1.2021 alkaen. Rahoitusmalli on
kokenut kohtalaisen paljon muokkauksia, vaikka se on vield suhteellisen tuore ratkaisu.
Kun otetaan huomioon kolmen vuoden keskiarvojen kdyttaminen rahoitusperusteissa, ti-
lanne on haastava. AMK:t saivat tietdd tulevasta muutoksesta vuoden 2018 syksylla,

mutta rahoitukseen vaikuttaa AMK:jen mittariluvut vuosilta 2017, 2018 ja 2019.

Erddssa haastattelussa rahoitusmallin pysyvyys nousi toivotuksi kehittdmiskohteeksi. Jat-
kuvat muutokset tekevét rahoitusmalliohjauksesta haastavaa ja epdvakaata. Toisaalta ra-
hoitusmalli néhtiin muuten hyviksi tyokaluksi ohjauksen kannalta. My6s Hicks (2012)
totesi samaa tutkiessaan tuloksellisuuteen perustuvaa rahamallia. Tutkimuksessa néhtiin
rahoitusmallin tuottavan lisdarvoa johdon ohjaukseen ja mahdollistavan rahoitusmallin
luomisen yhteydessé asetettujen tavoitteiden saavuttamisen oikeissa olosuhteissa (Hicks

2012).

Toinen suorituskyvyn mittaamisen kehittdmiskohde haastateltavien mielesté olisi laadul-
listen mittareiden tuominen osaksi suorituksen mittaamista. Mittareiden haluttaisiin olla
sellaisia, ettd ne indikoisivat toiminnan laatua jollakin tavalla, eivétki olisi suoraan las-
kettavissa rahoitusmallimittareista. Toinen suurista AMK:ista puolestaan néki kehitys-
kohteeksi saada mittarit todentamaan paremmin AMK:n strategiaa, indikaattoreita ja vai-

kuttavuutta.

Ter Bogt ja Scapens (2012: 485-486) pelkdavit suorituskyvyn mittaamisella olevan hai-
tallisia vaikutuksia korkeakouluympéristossd. Kallio ym. (2017: 293; 299) ndkivét mitta-
reiden kéyton riskiksi sen, ettd opetus- ja tutkimusprosessissa tirkeimmaiksi nousee maa-
rdllisten tavoitteiden saavuttaminen laadun sijasta, mikd voi johtaa osaltaan opetuksen
vaatimustason laskuun. Haastatellut henkil6t toivat samoja pelkoja esille. Erds haastateltu
ndkee 55 opintopisteen rahoitusmittarin kohdalla suuren riskin sille, etti rahavarojen va-

hentyessd ja toiminnan jatkuvuuden ollessa vaarannettuna AMK:t asettavat
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vaatimustason alemmas. Lisdksi pelkona on, ettd kilpailu rahoituksesta saa AMK:t leik-
kaamaan omien toimintojensa kustannuksia niin, etti se heijastuu opintoprosessien laa-

tuun

Raportoinnin osalta tulokset osoittivat tutkittujen AMK:jen raportointikdytdnnét ovat
varsinkin ulkopuolisille sidosryhmille toimitettavan raportoinnin kohdalla yhdenmukai-
sia. Tdma johtuu suhteesta julkiseen sektoriin. OKM:114 on selkeét ohjeistukset ja vaati-
mukset raportoinnista. Lisdksi muiden AMK:jen ulkoisten sidosryhmien raportointivaa-
timukset ovat samankaltaisia, siséltden tapauskohtaisia eroja. AMK-uudistuksen myota

raportointivastuu OKM:lle on kasvanut.

Raportointi AMK:jen sisdisille sidosryhmille on sisdlloltdédn yhdenmukaisia. Raportoin-
nissa raportoidaan tuloslaskelma, tase, budjettivertailu, rahoitusmittareiden arvot ja stra-
tegisten tavoitteiden toteutuksesta. Raportointivileissd on satunnaista vaihtelua AMK:jen
kesken. Perinteisten kuukausiraporttien lisdksi se tapahtuu reaaliaikaisesti raportointijér-
jestelmien avulla yhtd poikkeusta lukuun ottamatta. Yksi suurista ja yksi pienistd
AMK:ista julkaisee raportit raportointijarjestelméédn kuukausittain, mutta raportointi joh-
dolle ja hallitukselle toteutetaan neljannesvuosittain. Raportoinnissa ei ndhty merkittivia

eroja, jotka olisivat riippuvaisia AMK:jen koosta.

AMK:jen uusi rahoitusmalli on vaikuttanut sisidisille sidosryhmille tuotettaviin raporttei-
hin. AMK:t tuovat raportoinnissaan ldpindkyvaisti esille talouden lukuja ja rahoitusmitta-
reiden arvoja koko organisaatiotasolla. Rahoitusmallin mittareiden todettiin olevan osa
omistajaraportointia. Jotkut omistajatahon ja AMK:n viliset tavoitteet ovat nimenomai-

sesti kohdistettu mittareiden arvoon.

Rahoitusmalli on myds korostanut tulosyksikoéille asetettavien tuloksellisuustavoitteiden
tarvetta. Tulosyksikoille annettavat tuloksellisuustavoitteet liittyvit rahoitusmittareiden
arvoihin, toimintaan ja strategiaan liittyvien tavoitteiden muodossa. Tuloksellisuustavoit-
teiden seuranta on ollut aiemmin johtoryhmén vastuulla, mutta rahoitusmalli on tehnyt
siitd tarkemmin seurattavan moninaisemman kokonaisuuden. Téstd syystd vastuuta tulok-

sellisuuden seurannasta on siirretty my0s yksikdiden johtajien ja pédllikdiden vastuulle.
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Tuloksellisuuden raportoinnissa ilmentyviin poikkeamiin reagoidaan aktiivisemmin tut-
kimuksen pienemmissd AMK:issa. [sommissa AMK:issa reagoidaan vasta tietyn suurui-
siin poikkeamiin johtoryhmén toimesta, kun taas pienempien poikkeamien kohdalla pai-
notetaan yksikon tulosvastuuta. Tuloksellisuustavoitteet ovat edellyttdneet raportoinnilta
entistd enemman ldpindkyvyyttd koko organisaatiotasolla. Uuden julkisjohtamisen oppi

korostaa juuri julkisen sektorin toimijoiden raportoinnin ldpindkyvyyttd (Hood 1991).

AMK-uudistuksen mukana tullut vaatimus profiloitumiseen liittyen on ohjannut rapor-
tointia. Strategisiin valintoihin ja painoaloihin liittyvien tavoitteiden suunnittelu ja seu-
ranta on padasiassa raportoinnin ja dokumentoinnin varassa, koska niihin liittyvid suori-
tuskykymittareitakaan ei ole kdytossd. Strategisiin valintoihin ja painoaloihin liittyvit
pddmadrit on jasennelty jarjestelmiin sanallisesti konkreettisten tavoitteiden ja toimenpi-
teiden muodossa. Raportointi keskittyy osoittamaan tavoitteiden ja toimenpiteiden toteut-

tamisen tyonjakoa ja toteutumista.

Uudistukset, valtionrahoituksen vdhentyminen ja tuloksellisuuteen perustuva rahoitus
ovat lisdnneet johdon laskentatoimen tuottaman informaationtarvetta ja moninaistaneet
laskentatoimen menetelmid. AMK:t ovat lisdnneet panostusta téstd syysta taloushallinnon
toimintoihinsa. Uudistukset ovat ohjanneet AMK:ja monipuolistamaan rahoituspoh-
jaansa, mikd on ndkynyt lisdéntyvind hanke- ja projektitoimintana seki litketoimintana.
Néaméi perustoiminnot ovat nostaneet kustannuslaskennan ja hinnoittelun merkittdviin
rooliin. Pienemmaiat AMK:t ovat pakotettuja seuraamaan tarkemmin toimintaansa véhe-
nevén rahoituksen ympiristossd, mutta resurssit sithen ovat rajalliset. AMK:t ndkevit las-
kentatoimen osalta kehitettivid jarjestelmissé. Jarjestelmien toivotaan tuottavan reaaliai-
kaisempaa ja visuaalisempaa tietoa sekd hyodyntidvén robotiikkaa. Myos sektorin toimi-
joiden viliselle yhteistyOlle laskentatoimen osalta ndhtiin tarvetta, mutta toisaalta osa
suhtautui siithen skeptisemmin, koska toimijat kisaavat samasta rahoituksesta. Sisdisiltd

toimijoilta toivotaan enemmaén nykyisten tydkalujen hyddyntdmista.
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7.2. Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen otos ei kisitd kaikkia OKM:n hallinnonalaan kuuluvia AMK-sektorin toi-
mijoita, kun tutkimukseen on osallistunut ndistd toimijoista kuusi AMK:a 22 mahdolli-
sesta. Otoskoko asettaa rajoituksia tutkimukselle, mutta AMK:jen johdon laskentatoimen
kiytannoissd on tutkimuksen perusteella yhtenevéisyyksid. Eroavaisuudet liittyvit pit-
kalti organisaatiokohtaisiin ratkaisuihin esimerkiksi hyodynnettdvien jarjestelmien ja toi-
mintojen organisoinnin kohdalla. Téstd syystd rajoitteet eivat merkittdvissd mairin vai-
kuta tutkimukseen. Otoskoon kasvattaminen ei todenndkdisesti tuo esille merkittévasti

erilaisempia tutkimustuloksia tai johtopaatoksia.

Toisaalta otoskoko edustaa noin 27 prosenttia ndistd AMK :ista, eli tutkimuksessa on tut-
kittu yli neljasosaa AMK-sektorin toimijoista. Tétd prosenttia tarkastellessa voidaan to-
deta otoskoon olevan riittdvé, koska laadullisella tutkimuksella on saatu keréttya yksityis-
kohtaisempaa tietoa sisdltdvaad aineistoa. Méérélliselld tutkimuksella vastaavaa otoskokoa
el vilttdmattd voisi pitdd tarpeeksi laajana. Aineistoa on analysoitu syvillisesti ja sen

avulla on saatu esille johtopéétoksié tutkittavasta kohteesta.

Liséksi otos edustaa ainoastaan AMK:ja, joiden ylldpitdjdyhteisond on kuntaenemmistoi-
nen osakeyhtid. Tosin yhden tutkitun AMK:n omistusrakenteessa tapahtui tutkimuksen
tekemisen aikana muutoksia, kun sen omistajatahot luovuttivat vuoden 2018 lopussa
omistamansa osakkeet erddn korkeakoulusaition omistukseen. Aineisto oli kuitenkin ke-
ratty ennen tatd ja AMK:a koskeneessa teemahaastattelussa selvisi, ettd jo silloin tiedossa
olleet ldhitulevaisuudessa tapahtuvat muutokset eivét olleet vield vaikuttaneet johdon las-
kentatoimen kéytintoihin. Ndin ollen yksityisomisteisten yhteisdjen tai sidétididen omis-
tamien AMK:jen johdon laskentatoimen kiyténtdjd ei ole tutkittu. Ndiden toimijoiden
kiytanndissd voi olla merkittdvid eroja, kun kuntien sijasta omistajatahoina toimii esi-

merkiksi yhdistyksid, sdatioité ja yliopistoja.
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7.3. Jatkotutkimukset

Muuttuva AMK-kenttd suoritukseen perustuvine rahoitusmalleineen tarjoaa monia mah-
dollisia mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. AMK:jen johdon ohjausjérjestelmié ja joh-
don laskentatoimena koskevia akateemisia tutkimuksia on toistaiseksi vdhan. Tdma tut-
kimus kuitenkin osoittaa niihin sisdltyvin moninaisia mekanismeja, joita tutkimalla voi-

taisiin saada hyodynnettivissé olevia tutkimustuloksia.

Tadma tutkimus ja sen mukainen teemahaastattelurunko luo pohjan erilaisille jatkotutki-
muksille. Tét4 tutkimusta voisi esimerkiksi syventid koskemaan koko AMK-sektoria. Se
vaatisi tukea yhteistyon merkeissd esimerkiksi OKM:sté. Aihetta voisi 1dhestyé sekd kva-
litatiivisen ettd kvantitatiivisen tutkimuksen avulla. Tdméan tutkimuksen mukaisella laa-
dullisella tutkimusotteella tutkittavasta ilmiosti voisi saada selville yksityiskohtaisempaa
tietoa AMK:jen johdon ohjausjirjestelmisti ja johdon laskentatoimesta. Toisaalta laadul-

linen tutkimusote on tillaisessa kontekstissa huomattavasti tydladmpi.

Koko AMK-sektorin johdon ohjausjirjestelmiin ja johdon laskentatoimeen liittyvid kdy-
tdntdja on puolestaan jo aiemmin tutkittu kvantitatiivisella tutkimusotteella Huhdan
(2016) toimesta. Tutkimus on vield kohtalaisen tuore ja AMK:jen kdytdnndt ovat jatkuvan
kehittamistyon alla. Tastd syystd ndkisin parhaaksi odottaa vield odottaa muutama vuosi
uuden kvantitatiiviseen menetelméin nojautuvan tutkimuksen tekemisen kanssa. Kvanti-
tatiivinen tutkimus aiheeseen liittyen vaatisi myds OKM:n tuen yhteistyon muodossa.
Talloin pystyttdisiin varmistamaan riittdvan tutkimusaineiston saaminen varsinkin, jos
tutkimus toteutetaan kyselylomakkeella tai lomakehaastatteluna. Yhteistyd OKM:n
kanssa edesauttaisi korkeamman vastausprosentin saamisen. Tutkimuksessa pitdisi my0Os

tarkoin harkita, mille tahoille kysely ldhetettdisiin.

Liséksi aihetta voitaisiin syventdd tutkimalla esimerkiksi sitd, miten johdon ohjausjirjes-
telmiin ja johdon laskentatoimessa esiintyvét kéyténteet ovat vaikuttaneet AMK:jen ta-
loudelliseen ja rahoitukselliseen menestymiseen. Eli, onko valituilla menetelmilld ollut
vaikutusta esimerkiksi AMK:jen tulo-, kulu-, omaisuus- ja rahoitusrakenteisiin tai talou-

den tunnuslukuihin taikka rahoitusmallin indikaattorien arvoihin. Kun ajatellaan vield
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johdon ohjausjérjestelmisté sellaisia toimintoja, jotka eivit liity laskentatoimeen, jatko-
tutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tutkia myos AMK:jen tyontekijoiden kokemuksia
ja nikemyksid AMK-uudistuksesta ja sen jilkeisestd ajasta. Rahoituksen alentuminen on
nakynyt AMK:issa useina yhteistoimintaneuvotteluina. Irtisanomiset ja lomautukset ovat
varmasti muuttaneet yksittdisen tyontekijén tyonkuvaa ja tyotehtdvien méérii. Ei voida
siis puhua mistddn erityisen vakaasta tyOympéristostd. Haastateltujen johtotason henki-
l6iden mukaan tyontekijdt ovat hyvin sitoutuneita AMK:issa tapahtuvaan muutokseen.
Mika on todellinen tilanne henkildston mielestd? Aihetta voisi ldhestyd kyselylomak-

keella, jossa kartoitetaan samalla tyotyytyviisyytta.

Tuloksellisuuteen ja suoritukseen perustuva rahoitusmalli ja sen mukanaan tuomat vai-
kutukset sekd mittareiden arvojen muodostumiseen vaikuttavat tekijat ovat myds mielen-
kiintoinen tutkimuskohde. Kuten tissi tutkimuksessa huomattiin, AMK:t olivat uudista-
neet suorituksen mittaamistaan perustumaan léhes tdysin rahoitusmalliin ja sen mittarei-
hin. Mittareiden arvoja seurataan ja raportoidaan sddnnollisesti AMK:issa oman tulevan
rahoitustason ennakointiin. Rahoitusmittarit ovat toiminnan keskiossé, koska tietty rahoi-
tustaso halutaan turvata omaa toimintaa varten. Rahoitusmalli voi olla osana muissakin
tutkimuksissa kuin kauppatieteellisen alan tutkimuksissa, kuten pedagogiikan tutkimuk-

sissa tai vaikkapa AMK:jen tyoymparistod koskevissa tutkimuksissa.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko.

1. Taustatiedot taloushallinnon organisointiin liittyvista seikoista

Taloushallinnon organisointi ammattikorkeakoulussa.
o keskitetty / hajautettu / hybridi.
o ulkoistettu kokonaan / osittain / ei ollenkaan.

Taloushallinnon organisaation koko seké jasenten roolit ja vastuut.

2. Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan kayttokohteet ja laskennasta saatavan tiedon hyvéksikaytto.
Maéiritetyt tulosyksikot ja laskentakohteet.

o Tulosyksikdiden taso laskennassa.

o Tulosyksikdihin sisdltyvit laskentakohteet.

o Yksittéisten suoritteiden kustannuksien seuranta.
Opetus- ja kulttuuriministerion antaman kokonaiskustannusten laskentamenette-
lyéd koskevan méadrdyksen rinnalla sovellettavat menetelmiit.
Vilillisten kustannusten jakaminen.

o Toiminnoittain vai

o Henkildsivukulu- ja yleiskustannuskertoimien mukaan.
Kustannuslaskennassa mééritetyt toiminnon seké resurssi- ja toimintoajurit.
Hallinnosta, tiloista ja korkeakoulun tukipalveluista atheutuvien kustannusten
kohdentaminen paitulosyksikdille ja niiden sisélld oleville muille laskentakoh-
teille.

o Vyorytysperusteet.

o Sisdinen veloitus.
Opetus- ja tutkimushenkildiden palkoista aiheutuvien kustannusten kohdentami-
nen paitulosyksikdille ja niiden sisdlld oleville muille laskentakohteille.

o Tyo0aikasuunnitelmien vai ty0aikaseurannasta saataviin ty0ajan toteutu-

mien mukaan.
o Tyoaikaseurannan tarkkuus: ainoastaan hankkeisiin ja projekteihin liit-

tyva tydaika vai laajempi seuranta.
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e Hanke- ja liiketoiminnassa aiheutuneiden kustannusten kohdistaminen hankkei-
den ja liiketoiminnan eri laskentakohteille.
o Taysimaérdisesti.
o Koulutuksen ja TKI-toiminnan perusrahoituksella rahoitettavien piilo-
kustannusten olemassaolo.
e Projektien ja hankkeiden taloudellisiin tietoihin ja rahoitukseen liittyvé hallinta
ja seuraaminen.

o Projektien hallintajdrjestelmét ja tydajanseurantajirjestelmaét.

3. Budjetointi

e Budjetoinnissa hyddynnetty jirjestelma

o Erillinen jirjestelmi /osa toiminnanohjausjérjestelméa / Excel tmv.

¢ Budjetointivallan jakautuminen AMK:n sisdisten (hallitus ja johtoryhm4) ja ul-
koisten sidosryhmien vilill4.

e Edellisen vuoden lukujen hyodyntdminen budjetin pohjana.

e Budjettiin tehtdvit tarkistukset budjettikauden aikana.

e Perinteisen budjetin rinnalla sovellettavat modernimmat budjetointimenetelmat.

e Budjettien yksityiskohtaisuus.

o Ainoastaan koko AMK:n tasolla / tulosyksikkdtasolla / tarkemmin.

e OKM:n rahoitusmallin seké profiloitumiseen, strategioihin ja painoaloihin liitty-
vien valintojen kytkeytyminen budjetointiin ja resurssien allokointiin (koko or-
ganisaatiotasolla / tulosyksikon sisdlld).

o Yksikoiden ja laskentakohteiden saaman rahoituksen jaon perustuminen
rahoitusmalliin.

o Tulosyksikoille asetetut tuloksellisuustavoitteet koskien rahoitusmallin
mittareita.

o Rahoituksen kohdentamisessa kdytetty painotus: saavutetut rahoitusmal-
liin liittyvat tulokset vs. strategiset valinnat, profiloituminen ja painoala-
valinnat.

e Tulosyksikdiden mahdollisuudet vaikuttaa budjettien muodostumiseen (ylhaélté-

alas, alhaalta-yl6s, vuorovaikutteinen).
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e Tulosyksikdiden mahdollisuudet tehdd valintoja rahoituksen kohdistumisesta
yksikon sisalla.
e Tulosyksikdiden mahdollisuudet tehdd valintoja rahoituksen kohdistumisesta
yksikon sisdlla.
¢ Budjetin noudattaminen.
o Tulosyksikdiden yli- ja alijiédmien kasittely?.
» Tasaus korkeakoulun tasolla (netto- vai bruttomenetelma).
= Siirto seuraavan vuoden budjettiin.
¢ Budjetin toteutumisen seurantaan liittyvén raportoinnin ajallinen tiheys ja seu-

rannan taso.

4. Suorituskyvyn mittaaminen

Ammattikorkeakoulu-uudistuksen yhteydessé kdyttoonotettu rahoitusmalli luo pohjan

suorituskyvyn mittaamiseen BSC:n avulla (Kettunen 2015, 2016).

e BSC:n, eli tasapainotetun mittariston, hyddyntdminen suorituksen mittaami-
sessa.

e Tulosmittareiden miéré sovellettavassa Balanced Scorecardissa.

e Rahoitusmallin kytkeytyminen Balanced Scorecardiin.

e Muut Balanced Scorecardissa mitattavat nikokulmat (ei rahoitusmalliin sisélty-
vit tekijat).

e Profiloitumiseen liittyvien painoalavalintojen ja strategisten valintojen nidkymi-
nen suorituksen mittaamisessa.

e Suorituskyvyn mittaamisen péaédpaino.

o Koko organisaation suorituskyky vs. toiminnoittain tai jopa henkil6ta-
solla.
e Toimintojen ja/tai henkilokunnan tuloksellisuuden seurannassa kaytettédvien

muiden mittareiden hyddyntdminen.
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5. Raportointi

e Raportteja hyodyntavit sidosryhmait.
o Kenelle ja mitd?
e Séadnndllisen johdon raportoinnin kattavuus.
e Tuloksellisuuden (esim. suoritusmittauksesta saatavien) tuloksien raportointi.
o Raportoinnista saataviin tuloksiin reagoiminen.
= Palautteenannon “luonne”.
» Poikkeamien syy- ja seuraussuhteiden analysoiminen.
» Parannuskeinojen ideointi koko organisaatiotasolla vs. tulosyksi-
koéiden oman tulosvastuun painottaminen .
¢ Raportoinnin hyddyntdminen strategisten tavoitteiden ja profiloitumisen paino-

pisteiden toteuttamisen valvontaan.

6. Lopuksi
e Tarkeimmait kehityskohteet AMK:n talouden johtamiseen liittyvisséd kdytdn-

noissa.



