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Executive Summary

The last decade has significantly increased the discussion on universities’ autonomy,
performance, accountability, financial sustainability and on the developments of their
relationships within the European research community. Particular emphasis is put on
performance measurement, performance management and full costing issues.
Internationally and also in Estonia the role of a university is generally concentrated
around three clusters of activities — teaching, research and service to the society.
However, a university is expected to perform in each of these areas using financial as
well as non-financial indicators.

The objective of the current study is to analyze the practices of cost accounting,
performance measurement and performance management at Estonian public
universities and internationally, and on that basis to work out recommendations and
methodological guidelines to improve the methods of cost accounting, performance
measurement and performance management for Estonian universities.

The first stage of the study involved the analysis of the structures of strategic
documents and annual reports as well as the analysis of dynamics of performance
measurement and performance management of financial and non-financial aspects (e.g.
indicators) reflected in these documents and reports of the Estonian six public
universities. The analysis also involved the performance indicators presented in the
annual reports of four foreign universities - Manchester (UK), Ulm (Germany),
Helsinki and Tampere (both Finland). The second stage of the study carried out a
qualitative analysis of methodological elements of performance measurement and
management practice of Estonian universities, including the analysis of financial and
non-financial performance indicators of each of the main activity areas (teaching,
research, service to society) and the analysis of structured interviews on the
development patterns of performance measurement and management systems
conducted with 26 experts of Estonian universities and Tampere university.

Comparison of the annual reports of Estonian and foreign universities revealed that the
annual reports of the foreign universities seem to be more oriented to the external users,
not only for internal users. This stream of improvement can be also recognized among
the Estonian universities during recent years. These improvements are supported by the
Act on Accounting, which stipulates that a management report of an annual report of an
organization should provide an overview of the activities of the accounting entity,
circumstances which are material to the assessment of the financial position and
business activities of the accounting entity, and significant events which have occurred
during the financial year and the likely future developments in the following financial
year. Consequently, the management report should disclose the dynamics of the
operations and performance of the universities. Therefore, it would be reasonable for
the universities to cooperate to define generally accepted items of structure of
management reports of the Estonian universities.



Several authors in international research literature have pointed out that the financial
indicators of performance measurement have an important role in university
performance management systems. The role of financial ratios among performance
measurement issues of the universities has been estimated to be more important than
compared to other performance characteristics. Our analysis indicated that the absolute
value indicators are used more intensively than ratio indicators at the universities. Still,
11 different financial ratios were also used. Our analysis revealed that the presentation
of financial ratios has expanded during the last decade at Estonian universities and it
would be reasonable to define a list of ratios which could be disclosed by all Estonian
universities.

The choice of non-financial performance indicators of teaching and research activities
and service to community presented in the management reports is very different from
university to university. Still, there are very few common indicators used by all or
majority of the universities. Among the performance indicators of teaching activities,
the universities are most intensively focused on student numbers and
internationalization indicators. Performance indicators of research activities are mainly
focused on the number of research publications and on the dynamics of the number of
defenses of PhD theses in recent years. Universities have not typically covered alumni
employment-related indicators. Probably the reason for this is the non-availability of
data and that such data is not feasible to collect on annual basis. Service to society area
is mostly unevenly reflected in the management reports of the universities. Partly, the
service to society area is a little uncertain due to the different areas of responsibility of
the universities. Majority of universities specify retraining as an area of service to the
society and present corresponding indicators as number of participants and number or
volume (hours) of retraining courses etc. in the management reports. Hence there is a
need for more substantial definition of the area and for design of corresponding
performance indicators.

The document analysis and interviews revealed that there an appropriate list of cost
objects at the universities is missing. It also does not specify which costs should be
considered in the guidelines as direct costs or indirect costs. Similarly, the interviews
revealed that a detailed accounting object (e.g. study program) is not covered by
costing methods e.g. the costs of different study programs are not usually calculated. In
some cases the cost accounting practices at the universities depend on the requirements
of a financing institution. However, the development of cost accounting methods could
contribute to the better linkages between the university resources and operating
expenses and the objectives of the universities.

So far, the development of cost accounting methods, including full-costing approach,
has not been among the first priorities of management improvements at the
universities. There has also been a variable understanding about the term of full costing
and benefits of its implementation. There is a lack of knowledge and motivation for the
development of cost accounting (including full costing) methods in the Estonian
universities. Implementation of full costing method allows to turn the university
operations and processes more transparent and effective.



Better cooperation between university central (financial) management and structural
units (faculties, institutes etc.) would substantially contribute to the financial
management practices (including cost accounting and cost management issues) of the
university structural units. Closer cooperation of the universities sharing their
experiences and best practices can also contribute to the development of cost
accounting methods.

Our analysis revealed that the internal selection of performance indicators at Estonian
universities is generally based on top-down approach, e.g. the selection of indicators is
confirmed by a higher level of management. Estonian universities use large numbers of
performance indicators of teaching, research and financial activities, also for service to
society operations. However, the choice of indicators is based primarily on strategic
documents (development plan etc.). In most cases, universities are not using any
theoretical concept or framework to classify and conceptualize the performance
measurement indicators and corresponding system.

According to international studies, the development and use of performance indicators
(measures) is depending on the issue of who assesses the information and what the
purpose for which the information is used is. The analysis showed that the delivery of
performance indicators and performance management is based on horizontal
communication and cooperation between the compilers of development (operational)
plans and the annual report of the university, as well as between the university top
management and directors of academic departments and between the universities
through discussions.

Vertical communication and collaboration also needs more attention to deliver the
performance results to academic community members and other stakeholders.
Therefore, universities should develop the horizontal and vertical communication
principles (good practice) of performance of the university core areas of activity
(teaching, research and service to society) for internal as well as for external
stakeholders.

The development of cost accounting and performance measurement and performance
management systems should gain a more systematic role and importance as part of
management of teaching and research activities as well as part of design of monitoring
systems at the ministries. Therefore, the development of cost accounting, performance
measurement and performance management systems of the universities would be
reasonable to arrange a basing on holistic approach and in collaboration with
universities, Ministry of Education and Research, and the Estonian Council of Rectors.

On the other hand, in collaboration with universities, Ministry of Education and
Research, and the Estonian Council of Rectors, it would be reasonable to develop a
certain list of most important performance measures of teaching, research and financial
- economic activities (e.g. from five to seven indicators in each area, in particular as
ratio indicators), which will be published annually.



To improve the transparency of university activities, it would be reasonable to develop
the horizontal and vertical communication principles (good practice) of performance
for internal as well as for external stakeholders. There is a need for complex
communication system involving all stakeholder groups and management levels of the
university to contribute to the operation and development of the performance
management system of the university.



Luhikokkuvote

Viimasel kimnendil on Euroopa teadusruumis oluliselt kasvanud diskussioon
ulikoolide autonoomia, tulemuslikkuse (performance), tulemusvastutuse
(accountability) ja finantsjatkusuutlikkuse seoste arengutest. Selle raames on réhutatud
tulemuslikkuse hindamise (performance measurement), tulemuslikkuse juhtimise
(performance management) ja taiskuluarvestuse arendamise vajalikkust. Nii
rahvusvaheliselt kui ka Eestis on ulikoolide pohitegevus keskendunud kolmele suunale
— Oppetoo, teadustegevus ja (hiskonna teenimine. Ulikoolilt eeldatakse tegevuse
tulemuslikkust koigil kolmel nimetatud suunal l&htudes nii rahalistest kui ka
mitterahalistest tulemuslikkuse néitajatest.

Ké&esoleva uuringu eesmdrk oli analliusida Glikoolide kuluarvestuse ning
tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise praktikaid nii rahvusvaheliselt
kui ka Eestis ning sellest lahtuvalt vélja toéotada ettepanekud ja metoodilised suunised
vastavate kuluarvestuse ja tulemuslikkuse hindamise metoodikate arendamiseks.

Uuringu esimeses etapis anallisiti Eesti kuue avalik-0igusliku dlikooli strateegia-
dokumentides ja majandusaasta aruannete tegevusaruannetes kajastuvate kuluarvestuse
ning tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise rahaliste ja mitterahaliste aspektide ning
néitajate esinemissagedusi ja nende dinaamikat. Lisaks analliusiti nelja véalisulikooli
(Manchesteri, Ulmi, Helsingi ja Tampere (likoolide) majandusaasta aruannetes
kajastuvaid tulemuslikkuse nditajaid. Uuringu teises etapis analudsiti Eesti Glikoolide
praktikaid kuluarvestuse ning tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise metoodikate
kujunemisel ja arendamisel tuginedes struktureeritud intervjuudele 26 eksperdiga
kuuest Eesti ulikoolist ja Tampere Ulikoolist.

Vorreldes Eesti tlikoolide majandusaasta aruannetega olid analliusitud valisulikoolide
majandusaasta aruanded marksa enam avalikkusele suunatud. Samas suunas on
arenemas ka mitme Eesti Ulikooli aruanded ning méargata on sarnaste pdhimotete
levikut aruannete koostamisel. Selleks annab hea struktuuri ette EV Raamatupidamis-
seadus, mis jatab siiski piisavalt tdlgendusruumi. Seega tuleks kasuks Ulikoolide
koostod ja omavahelised kokkulepped nii rahvusvahelise kui Eesti praktikate
koondamisel raamatupidamise tegevusaruande sisu ja struktuuri ,hea tava“
maéaratlemiseks. Rahvusvahelises teaduskirjanduses on margitud, et tulemuslikkuse
hindamise rahalistel naitajatel on oluline roll ka tlikoolide tulemuslikkuse juhtimise
ststeemides. Eriti on rohutatud finantssuhtarvude rolli likoolide tulemuslikkuse
hindamisel. Kaesolev analliis néitas, et tulemuslikkuse rahaliste nditajate puhul
kasutatakse Eesti ulikoolides absoluutnaitajaid mdnevorra enam Kkui suhtarve. Samas
kasutatakse ulikoolides ka 11 erinevat finantssuhtarvu kuid suhtarvude kasutamine on
ulikoolide 10ikes variatiivne. Anallills néitas, et finantssuhtarvude kajastamine ja
kasutamine on viimasel kimnendil 0likoolides laienenud kuid mottekas oleks
kujundada valja dlikoolide finantstulemuslikkuse nditajate hulgas kajastatavate
finantssuhtarvude soovitatavad liigid ja nende arvutusmetoodika.

Oppetegevuse, teadustegevuse ja Uhiskonna teenimise mitterahaliste tulemuslikkuse
néitajate spekter on Ulikoolide majandusaasta tegevusaruannetes vaga lai. Samas
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majandusaasta aruande tegevusaruandes vaid tksikute néitajate arengut kajastavad koik
iilikoolid. Oppetegevuse valdkonnas pddratakse enim tihelepanu &ppurite arvu ja
Oppetegevuse rahvusvahelistumisega seotud néitajatele, teadus- ja arendustegevuse
vallas publikatsioonide arvule ja kaitstud doktorikraadide arvule. Uldjuhul ei kasitleta
néiteks vilistlaste to6hdivega seotud néitajaid. TGendoliselt on pdhjus selles, et taolisi
andmeid ei ole otstarbekas iga-aastaselt koguda. Samuti tuleb néitajate valikul muude
kriteeriumide kdrval tihti l&htuda andmete kéattesaadavusest. Koige ebalhtlasemalt on
ulikoolide tegevusaruannetes kasitletud Ghiskonna teenimise valdkond, mistdttu vajab
tegevussuund likoolide sees ja omavahelises koostdds selgemat maaratlust. Uldjuhul
késitletakse Ghiskonna teenimise all tdienduskoolituste l&biviimist.

Ulikoolide Gppe- ja teadustegevuse tulemuslikkuse hindamisel ei ole valja kujunenud
selgeid pdhimotteid voi metoodikaid, mille alusel hinnata ja kujundada nende
tegevuste, Oppekavade jt objektide maksumusi ja tasuvust. Ulikoolide kuluarvestuse
senised praktikad varieeruvad nii otse- ja kaudkulude madratluse kui ka nende
jaotuspbhimdtete osas. Sageli s6ltub kulude liigitamine ka rahastaja kehtestatud
nbuetest. Ulikoolide kulude arvestamise ja hindamise metoodika arendamine aitaks
paremini seostada ressursid ja tegevuskulud pohitegevuse eesmarkidega.

Senini on dlikoolides kuluarvestuse metoodika arendamine ja ka tdiskuluarvestuse
rakendamine olnud tagaplaanil. Samuti on arusaam tdiskuluarvestusest ja sellest
saadavatest kasudest eri struktuuriiiksustes erinev. Ulikoolides jaib vajaka nii
teadmistest kui motivatsioonist kuluarvestuse metoodikate arendamiseks ja taiskulu-
arvestuse laiemaks kasutamiseks. Taiskuluarvestuse metoodika juurutamine vdimaldab
ulikooli tegevust muuta labipaistvamaks ja tulemuslikumaks. Taiskulupdhised dppe- ja
teadustegevuse kulud on (heks pohjendatud aluseks eesmarkide ja tegevuste
planeerimisele, tulemuslikkuse hindamisele ja juhtimisele ning erinevatele juhtimis- ja
rahastamisotsustele.

Ulikoolid saaksid kuluarvestuse ja tulemuslikkuse hindamise metoodika arendamisel
tuge eelkdige oma finantsvaldkonna toétajatelt. Parem koost06 ulikooli alliiksuste ja
ulikooli finantsjuhtimist keskselt teostava osakonna (nt rahandusosakonna) vahel
arendaks tunduvalt finantsjuhtimise praktikaid (sh kulude hindamisest ja arvestusest)
ulikooli allliksustes. See omakorda parandaks tulemuslikkuse ja jatkusuutlikkuse
hindamist, juhtimist ja tagamist kogu tlikoolis.

Ulikoolide kuluarvestuse arendamist (sealhulgas taiskuluarvestuse metoodika
arendamist ja rakendamist) toetaks tihedam UGlikoolidevaheline koost66 teadmiste ja
parimate praktikate jagamisel. Kuluarvestuse arendamine hélmab lisaks metoodilistele
muudatustele thtlasi ka ulikoolisisest kulude pdhjalikku analtsi ja kulude susteemset
juhtimist. Samas maaratakse muutuste vajadus ennekdike tlikoolisisese kokkuleppena.

Kéesolev analiilis néitas et tulemuslikkuse nditajate sisemine valikuprotsess toimub
Eesti Ulikoolides tldjuhul lalt alla, st néitajate valik kinnitatakse kdrgemal juhtumis-
tasandil. Eesti Glikoolid toovad Usna rohkearvuliselt valja tulemuslikkuse erinevaid
néitajaid Oppe-, teadus-, finantsmajandustegevuse ja uhiskonna teenimise vald-
kondades. Seejuures naitajate valikul lahtutakse peamiselt strateegiadokumentides
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(arengukava jt) olevatest nditajatest. Enamikul puhkudel ei ole dlikoolides kasutatud
mingit kindlat nditajate ja nende vahelisi seoseid kajastavat teoreetilist kontseptsiooni
vOi raamistikku.

Rahvusvahelistes késitlustes on maérgitud, et tulemuslikkuse m6ddikute arendamisel
ulikoolides on oluline maaratleda, kes avaldatud infot hindab ja mis eesmérgil seda
kasutatakse. Ulikoolides l4biviidud intervjuudest jareldus, et tulemuslikkuse naitajate
edastamisel ja tulemuslikkuse juhtimisel osaliselt toimib ning areneb horisontaalne
kommunikatsioon ja koostdd arengukava (rakenduskava) ja majandusaasta aruande
koostajate vahel, samuti Ulikooli juhtkonna ja akadeemiliste alliksuste juhtide vahel
ning ulikoolide vahel tulemusnaitajate valikute arutelude kaudu.

Vertikaalne kommunikatsioon ja koost66 vajab enam tahelepanu tulemuste edastamisel
ulikooli liikmetele ja teistele huvipooltele. Ulikoolidel tuleks valja tootada pdhitegevus-
valdkondade tegevuse tulemuslikkuse horisontaalse ja vertikaalse kommunikatsiooni
pdhimdtted (hea tava) nii Ulikoolisisestele kui ka -vélistele huvipooltele. Seepéarast on
vajalik koiki huvipooli ja juhtimistasandeid hdlmava tervikliku tulemuslikkuse
kommunikatsioonististeemi arendamine dlikoolides.

Ulikoolide kuluarvestuse ning tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise
susteemide arendamist on oluline tahtsustada senisest ststeemsemalt nii Glikoolide
Oppe- ja teadustegevuse juhtimisel, kui ka ministeeriumite seireprotsesside
ulesehitamisel. Seepdrast on Eesti Ulikoolides kuluarvestuse ja tulemuslikkuse
hindamise slsteemide arendamisel kohane l&dhenemine, kus vastavad metoodilised
alused arendatakse valja eelkdige koostods ulikoolide, HTMi ja Rektorite Noukoguga
kdrgharidussektorile tervikuna.

Teiselt poolt oleks Ulikoolide, HTMi ja RNi koostdts mottekas vélja tootada teatud
valim olulisematest ulikoolide Gppe- ja teadustddd ning finants-majanduslikku tegevust
kajastavatest tulemuslikkuse néitajatest (nt igast nimetatud valdkonnast viis kuni seitse
eelkdige suhtarvulist nditajat), mis avaldatakse Glikoolide kohta iga-aastaselt.

Ulikoolide tegevuse labipaistvuse suurendamiseks tuleks valja todtada pohitegevus-
valdkondade tulemuslikkuse horisontaalse ja vertikaalse kommunikatsiooni pdhimotted
(hea tava) nii Ulikooli-sisestele kui ka -vélistele huvipooltele. Vajalik on koiki
huvipooli ja juhtimistasandeid hdlmava tervikliku kommunikatsioonislsteemi
kujundamine, mis aitaks kaasa tulemuslikkuse juhtimise susteemi toimimisele ja
arendamisele Glikoolides.



Soovituste luhikokkuvote
| Soovitused Ulikoolidele

- Piiritleda koostéds HTMi ja Rektorite Noukoguga (likoolide tegevusaruannetes
sisalduvate pdhiteemade loetelu.

- Kujundada valja Ulikoolide tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise ,hea tava“
alused.

- Selgemalt seostada rahalist tulemuslikkust ressursi- ja tegevuskuludega ning selle
mdojudega haldus- ja tulemuslepingutes maaratletud mitterahalistele eesmérkidele.

- Uhntlustada rahalise tulemuslikkuse naitajate metoodikat.

- Arendada ja thtlustada tegevuskulude arvestuse metoodikat.

- Arendada téiskuluarvestuse metoodikat ulikoolides.

- Arendada Oppetegevuse kulude arvestuse metoodikat tlikoolides.

- Teostada tlikoolisiseselt 6ppekavade maksumuse regulaarset arvestust.

- Poorata enam téhelepanu ulikoolides teadustegevuse kulude arvestuse ja projektide
maksumuse metoodika arendamisele.

- Selgitada riiklikele institutsioonidele ja teistele rahastajatele kaudkulude katmise
vajadust tlikoolide jatkusuutlikkuse tagamiseks.

- Tootada valja teatud valim olulisematest Oppe- ja teadustddd ning finants-
majanduslikku tegevust kajastavatest iga-aastastest suhtarvudest.

- Tootada valja dlikooli pdhitegevusvaldkondade tegevuse tulemuslikkuse
horisontaalse ja vertikaalse kommunikatsiooni péhimdtted kdikidele huvipooltele.

Il Soovitused ministeeriumitele (HTM, Rahandusministeerium)

- Toetada Ulikoolide koostddd rahaliste ja mitterahaliste tulemuslikkuse hindamise
aluste kujundamisel.

- Toetada koosto6d ulikoolide tegevusaruannete pohiteemade loetelu kui
tegevusaruannete koostamise pohimotete maaratlemist.

- Toetada ulikoolide Oppe- ja teadustegevuse kulude arvestuse metoodika
uhtlustamist hindamaks ulikoolide otse- ja kaudkulude maksumust.

- Analilsida uUlikoolides toimuvate juhtimisreformide mdju tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise susteemidele.

Soovitused teistele huvipooltele (RN)

- Toetada ja voimalusel koordineerida ulikoolide tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise ,,hea tava* aluste véljatootamist.

- Toetada koost6os ulikoolide ja HTMiga ulikoolide finantssuhtarvude liikide ja
néitajate valjatéotamist.

- Toetada koostodés HTMiga ulikoolide tegevust tegevusaruannete koostamise
pdhimdtete maaratlemisel.

- Teha tihedamat koostddd wlikoolide, riiklike institutsioonide ja muude rahastajate
vahel.
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1. Sissejuhatus
1.1. Uuringu eesmark

Viimasel kimnendil on Euroopa teadusruumis oluliselt kasvanud diskussioon
ulikoolide  autonoomia,  tulemuslikkuse  (performance),  tulemusvastutuse
(accountability) ja finantsjatkusuutlikkuse seoste arengutest. Selle raames on réhutatud
tulemuslikkuse hindamise (performance measurement), tulemuslikkuse juhtimise
(performance management) ja téiskuluarvestuse arendamise vajalikkust. Seejuures on
suuremat tahelepanu po6dratud tulemuslikkuse hindamisele ja tulemuslikkuse
juhtimisele. Ulikoolide finantsjatkusuutlikkuse hindamiseks on samuti oluline maérata
juhtimisotsuste mdju kuludele., mis eeldab téiskuluarvestuse kasutamist.

Kuluarvestuse arendamise ning tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise
probleemidele on Euroopa eri riikides ja tlikoolides l&henetud erineval viisil. Euroopa
Ulikoolide Assotsiatsiooni hinnangul (Estermann, 2009) on Eesti Ulikoolid
taiskuluarvestuse rakendamisel mahajadjate hulgas. Eeltoodust lahtuvalt on darmiselt
vajalik analliisida kuluarvestuse ning tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise praktikaid
ulikoolides, seda nii rahvusvaheliselt kui ka Eestis, et sellest lahtuvalt valja tootada
ettepanekud ja metoodilised alused tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse
juhtimise ning kuluarvestuse arendamiseks Eesti Ulikoolides. Seega kujunes Eesti
Teadus- ja innovatsioonipoliitika seire (TIPS) programmi uuringu 3.2 eesmargiks:
analtdsida kuluarvestuse ning tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise
praktikaid nii rahvusvaheliselt kui ka Eestis ning sellest l&htuvalt valja téétada
ettepanekud ja metoodilised suunised vastavate metoodikate arendamiseks.

Vastavalt Eesti Teadusinfo Sisteemi (ETIS) andmetele hdlmab Eesti teadus- ja
arendusasutuste nimekiri Ulikoole ja 12 erinevat teadusasutust (nt Eesti Biokeskus,
Eesti Keele Instituut, Eesti Kirjandusmuuseum, Eesti Rahva Muuseum, Tartu
Observatoorium jt). Analulsi esimesel etapil (vt tdpsemalt alapunkt 1.4) kasitleti ka
mitmeid ETISes dratoodud teadusasutusi. Kuid analtiisi tulemusena selgus, et
teadusasutuste tegevusprofiil on oluliselt kitsam Ulikoolide tegevusvaldkondadest (kuna
teadusasutustes Uldjuhul puudub néiteks Oppetegevus) ja nende majandusaasta
aruannetes valja toodud tulemuslikkuse nditajad (mida on oluliselt véhem kui
ulikoolides) on valdavalt mitterahalised. Seetdttu keskenduti uuringus avalik-6iguslike
ulikoolide kuluarvestuse ning tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise slisteemide
anallusile.

Uuringu autorid tadnavad eksperte ja kolleege Tallinna Tehnikallikoolist, Tallinna
Ulikoolist, Eesti Maadlikoolist, Eesti Muusika- ja Teatriakadeemiast, Eesti
Kunstiakadeemiast ja Tartu Ulikoolist koostod eest ning Tampere Ulikooli prof
emeritus Salme Nasit ja Tampere Ulikooli planeerimise talituse juhatajat pr Pirjo
Rauhalat kollegiaalsete nduannete eest, mis aitasid raporti valmimisele kaasa.
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Uurimuse raames teostatud intervjuude kaigus kogutud andmed asuvad TU
majandusteaduskonnas ja neid haldab Kertu.L&ats (kertu.laats@ut.ee).

1.2. Uuringu ajaline taust

Ké&esolev uuring viidi l&bi aastate 2012-2015 andmetel. See periood oli Ulikoolide
jaoks aarmiselt huvitav ja arengusuundi méarav, mis eelkdige véaljendub jargmistes
asjaoludes.

Esiteks, ulikooli uue arengukava koostamine. Neljal Glikoolil I16peb toimiva
arengukava periood 2015. a, Tallinna Ulikool (TLU) ja Tartu Ulikool (TU) aga
alustasid aastal 2015 juba uue arengukava perioodi. Ulidpilaste arvu vahenemise
tingimustes nduab arengukava koostamine dlikoolidelt strateegiliste eesmarkide
paremat seadmist ja taitmist, samuti ressursside kasutamise tdhususe ja tegevuste
mdojususe tagamiseks eelarvete kujundamise ja kasutamise head Uhildatust. Kéesoleva
uuringu kontekstis seostuvad arengukavas kajastuvad Ulikooli tegevussuundade
muutused ka 0likoolide strateegiliste ja operatiivsete (aastaste) ning finantsiliste ja
mittefinantsiliste tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise aspektide arengutega. Samuti
ulikoolide kuluarvestusest tulevate hinnangutega nii tlikooli kui terviku, aga ka nende
Oppe- ja teadustoo kuluefektiivsuse ja tegevusprotsesside tulemuslikkuse kohta.

Teiseks, Ulikooli finantseerimispdhimdtete muutus.  Ulikooli  Gppetegevuse
finantseerimine pBhineb alates aastast 2013 kolmeaastasel halduslepingul, mis jaotub
Uheaastasteks tulemuslepinguteks. Esimese halduslepingu periood oli 2013-2015. a.
Halduslepingu alapunktid on olulisel maéral suunatud Gppekvaliteedi tostmisele.
Tapsemalt vaadeldakse halduslepingutes kajastuvat ja selle seoseid kdesoleva
projektiga teises peatiikis. Tulemusleping paneb Ulikoolile kohustuse objektiivselt
hinnata Oppetegevust eri Oppekavade |Gikes tagamaks Oppekavade jatkusuutlikkuse
ning tegevuste tulemuslikkuse. Viimase hindamisel on oluline roll téita kdrgkoolide
tulemuslikkuse hindamise siisteemidel ning erinevate Oppetegevuste labiviimiste
kulude objektiivsel arvestamisel ja vastava metoodika adekvaatsusel. Teadus-
valdkonnas toimuvad muutused baasfinantseerimise korras ning institutsionaalsete
uurimistoetuste (IUT) ja personaalsete uurimistoetuste (PUT) slisteemis. Kdigi nende
edukas rakendamine eeldab ka teadustegevuse ja -projektide tulemuslikkuse
mitterahaliste (eelkdige teaduslike) ja rahaliste (finantsiliste) eesmérkide kavandamise
ja taitmise Ohildatavuse ja labipaistvuse tagamist. Seetdttu tulebki tlikoolides arendada
kuluarvestust ja teadustegevuse tulemuslikkuse hindamise metoodikat.

Kolmandaks, institutsionaalne akrediteerimine. Aastatel 2012-2015 toimuvad
kdigis dlikoolides institutsionaalsed akrediteerimised, mille kdaigus hinnatakse
ulikoolide juhtimise, tookorralduse, dppe- ja teadustegevuse vastavust Gigusaktidele,
ulikooli eesmarkidele ning arengukavale. Akrediteerimine v@imaldab Glikoolil vaadata
susteemselt Ule oma sisemine tdokorraldus ja tegutsemispOhimotted, seega ka
vOtmenaitajad finantsressursside ja infrastruktuuri kasutamise ning teadus-, arendus-, ja
loometegevuse tulemuslikkuse hindamiseks.
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Neljandaks, dlikooli juhtimisstruktuuri muudatused. Mitmetes Ulikoolides on
viimastel aastatel toimunud vdi toimumas muudatused organisatsiooni struktuuris.
Naiteks Tallinna Ulikoolis koonduvad struktuuriiiksused viie interdistsiplinaarse
teaduspOhise fookusvaldkonna alla ja Tartu Ulikoolis moodustatakse alates 2016.
aastast neli valdkonda (realia, humaniora, medicina ja socialia). Kdrgeima
juhtorganina tegutseb Tartu Ulikoolis 2012. aastast ndukogu ja Tallinna
Tehnikadlikoolis 2015. aastast kuratoorium. Mdolema juhtorgani liikmeteks on
Uhiskonnaga parema sidustamise eesmargil nimetatud ka isikuid valjastpoolt Glikoole.
Nendes tingimustes eeldatakse jatkuvaid arenguid Ulikoolide struktuuritksuste
tulemuslikkuse hindamise metoodikas selle parimaks Uhildamiseks tlikooli kui terviku
eesmérkidega.

Viiendaks, Oppekavagruppide kvaliteedi hindamine. Ulikoolide halduslepingute
Uheks keskseks eesmérgiks on tegevuse fokusseerimine Oppetegevuse kvaliteedi
tostmisele. Selle tagamiseks keskendutakse Oppekavade jatkusuutlikkuse ehk
kestlikkuse arendamisele, mille tulemusena Gppekavade arv Eesti tlikoolides vaheneb.
Nimetatud protsessid eeldavad lisaks Oppetegevuse tulemuslikkuse (6ppekavade
akadeemiliste valjundite) hindamisele ka tulemuslikkuse finantsilist hindamist. Viimase
eelduseks on Gppekava tasuvuse analulsi ja kuluarvestuse metoodikate olemasolu ning
nende pidev kohandamine muutuvate keskkonnatingimustega.

1.3.  Uuringu seotus TIPSi teiste uuringutega

Ké&esolev uuring keskendub Eesti wlikoolide kuluarvestuse ning tulemuslikkuse
hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise praktikate anallisimisele. Nimetatud
uurimisvaldkonna eri aspekte on kasitletud ka mitmetes teistes TIPSi uuringutes. Uhelt
poolt saab teiste uuringute tulemusi vaadelda k&esoleva uuringu oluliste sisenditena,
teisalt kasitleb k&esolev uuring suvitsi mitmeid kuluarvestuse ning tulemuslikkuse
hindamise aspekte ulikoolides ja tdiendab eelnevate uuringute tulemusi.

Uuringu 2.2 Detsentraliseeritud konkurentsipdhise teadusrahastuse mdju
finantsjuhtimisele Eesti Glikoolides. TIPSi poliitikaanalls* raportis mérgitakse, et
rahastusallikate kdikumine teeb keerukaks pikaajalisema ressursside planeerimise ning
ka teadustegevuse kavandamise. Kdéesolevas uuringus vaadeldakse (Ulikoolide
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise ning kuluarvestuse susteeme oluliste
instrumentidena Ulikoolide strateegiliste eesmérkide kujundamisel ja nende taitmise
hindamisel. Seega on nii 6ppe- kui teadustegevuse tulemuslikkuse hindamise slisteemis
oluline arendada strateegiliste eesmarkide seadmist ja nende saavutamist hindavaid
néitajaid. Seejuures peaks teadustegevuse tulemuslikkuse hindamisel olema tagatud
rahaliste ja mitterahaliste aspektide tasakaalustatus. See vdimaldaks kaasa aidata
lahenduse leidmisele uuringus 2.2 toodud probleemile, kuidas Ghildada instituutide
autonoomia teaduse eelarveressursside planeerimisel ja kasutamisel vastutusega
teadusprojektide teadusliku ehk mitterahalise ja rahalise tulemuslikkuse (t6hususe)
tagamisel.
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Samuti tOstatatakse uuringus 2.2 olulise kusimusena kaudkulude katmine
detsentraliseeritud projektipdhise teaduse rahastamise korral. Uuringu raportis
margitakse, et tdukefondidest saadud rahastuse puhul (v.a teadusaparatuur, masinad,
seadmed) on kaudkulude katmine osutunud Uheks peamiseks probleemiks, sest
tdukefondidega seotud meetmete puhul pole tldkulude katmine enamasti abikélblik.
SeetGttu ei kata projektidest saadud teadusrahastus koiki tegelikke teadustegevusega
kaasnevaid kulusid. Selle probleemi lahendamine eeldab téiskuluarvestuse metoodikate
arendamist ja rakendamist, mida kasitletakse kaesoleva uuringu raames. Samuti
maérgitakse uuringu 2.2 raportis, et tldkulude kujunemist ja nende katmiseks vajalike
ressursside kasutamist tuleks Ulikoolide juhtorganitel teadusgruppidele ka paremini
selgitada ja demonstreerida, suurendamaks teadlikkust nendest kuludest ja tldkulude
katmise ressursside kasutamise l&bipaistvust. Kéesolev uuring on suunatud ka selle
probleemi lahendamisele kaasaitamisele.

Uuringu 3.1 ,,Eesti teadus- ja arendusasutuste juhtimismustrid” |8pparuandes
maérgitakse, et Ulikoolide strateegilise juhtimise alus on pdhitegevuse eesmarkide
méaératlemine. Sellest tulenevalt tddeti, et Glikooli ja alluksuste arengukavades tuleb
selgelt méaratleda strateegia tegevussuunad Glikooli kolme pd&hitegevusvaldkonna —
Oppe, teaduse ja Uhiskondliku rolli — osas. Kdesolevas uuringus keskendutaksegi
ulikoolide tulemuslikkuse rahaliste ja mitterahaliste aspektide kasitlemisele nii
Oppetegevuse, teadustegevuse kui ka thiskonna teenimise valdkondades. Samuti toodi
uuringu 3.1 tulemusena vélja, et tulemuste hindamine peaks Ulikoolides toimuma
tegevuse koigil tasanditel, nii organisatsiooni kui terviku, kui ka alllksuste (t66- voi
uurimisgrupi) ja indiviidi tasandil. Lisaks margitakse olulisena parimate praktikate
jagamise vajadust ja kogemust. Ké&esolevas uuringus vaadeldakse ulikoolide
tulemuslikkuse kujunemist ja sellega seotud aspekte eelkdige organisatsiooni Kkui
terviku ja ka allliksuste (t06- voi uurimisgrupi) tasandil.

Olulise momendina tddeti uuringu 3.1 tulemustes alluksuste kaasamise vajadust
stisteemide arendamisse. Kdesolevas uuringus kasitletaksegi erinevate juhtimistasandite
kaasatust Ulikoolide kuluarvestuse ning tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise
sisteemide  arendamisse ja  ka  erinevate  juhtimistasandite  vaheliste
kommunikatsiooniprotsesside olulisust nimetatud stisteemide arendamisel.

Uuring 3.3 ,,Sotsiaaltulemuslikkuse arvestuse rakendamine tlikoolides* keskendub
ulikoolide tulemuslikkuse hindamisel sotsiaalse m&ju hindamisele kui uuele aktuaalsele
suunale. Uuringus tddetakse, et sotsiaaltulemuse arvestamine on hadavajalik olukorras,
kus kuluefektiivsus on pélvimas aina suuremat téhelepanu. Ka ké&esolev olev uuring
vaatleb lisaks (likoolide rahalise tulemuslikkuse aspektidele just mitterahalise
tulemuslikkuse olulisi momente dppetegevuse, teadustegevuse ja Uhiskonna teenimise
valdkondades. Nende kahe alamuuringu tulevases koostdos oleks vBimalus kujundada
Eesti ulikoolidele kestlusaruandluse ja kestlusjuhtimise (sustainability reporting and
management) raamistik, mis on viimastel aastatel esilekerkinud arengusuunaks
Euroopa, Austraalia ja USA (likoolides, néiteks Birminghami, Goteborgi, Michigani jt
ulikoolides, Australian National University’s (Lonzano, 2011).
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Uuringu 5.1 ,Eesti teadusfinantseerimise instrumentide mdju ja teaduse
rakendatavus majanduses” tulemustes tddeti, et teaduse sotsiaal-majanduslike
mdjude suurendamisel on peamiseks strateegiliseks kisimuseks kuidas Uhendada
Oppetd6 ja teadustegevuse toetamise strateegiad (sh teaduse rahastamise sidumine
Opetamisega). Selle lahendused eeldaksid Gppe- ja teadustdd Ghtsemat ja terviklikumat
késitlust, mille aluseks on teadmine, kui suured on ulikoolides jooksvad kulud Gppe- ja
teadustegevusele. Oppe- ja teadustegevuse kuluarvestuse ja tulemuslikkuse hindamise
metoodikad on kaesoleva uuringu fookusteemadeks.

Uuringu 7.1 ,Teaduse-arendustegevuse ja innovatsiooni indikaatorid Eesti
innovatsiooni- ja teaduspoliitikas: senine praktika ja poliitikasoovitused*
tulemusena toodi Vélja, et Oppetegevuse ning teadus- ja arendustegevuse
tulemuslikkuse hindamiseks tuleb perspektiivis rohkem kasutusele votta suhtarvulisi ja
dinaamilisi indikaatoreid ehk mdddikuid, mis vdimaldaksid paremini hinnata
tulemuslikkust mingis taustststeemis. Ké&esolevas uuringus vaadeldakse ulikoolide
tulemuslikkuse rahaliste ja mitterahaliste aspektide kasitlemist ning vastavaid
mdddikuid nii dppe- kui ka teadustegevuse valdkondades.

Ulaltoodu niitab, et kédesoleva uuringu 3.2 temaatika haakub hasti mitmete TIPSi
programmi uuringutega ja vdimaldab suvendatud késitlust probleemidele, millele
eelnevates uuringutes on tdhelepanu juhitud.

1.4.  Uuringu metoodika

Ké&esoleva uuringu empiirilises osas kasutati uurimismeetodina nn ihendmeetodit (ka
segameetod, mixed method), mis hdlmab nii kvantitatiivseid kui kvalitatiivseid
uurimismeetodeid (Teddlie and Tashakkori, 2003). Halcomb and Andrew (2009)
mérgivad, et Uhendmeetodit kasutavad uuringud ei ole lihtne kombinatsioon
kvantitatiivsetest ja kvalitatiivsetest uurimismeetoditest, vaid kogutud kvantitatiivsed ja
kvalitatiivsed andmed peavad uurimisprotsessi teatud etapil olema integreeritud
Uhtsesse uuringusse.

Ké&esoleva empiirilise uuringu voib tinglikult jagada kaheks etapiks. Esimene etapp
hdlmas Eesti kuue avalik-0igusliku Glikooli — Tallinna Tehnikailikooli (TTU), Tallinna
Ulikooli (TLU), Eesti Maaillikooli (EMU), Eesti Muusika- ja Teatriakadeemia
(EMTA), Eesti Kunstiakadeemia (EKA), Tartu Ulikooli (TU) — strateegiadokumentide
ja majandusaasta aruannete struktuuride ja neis kajastuvate kuluarvestuse ning
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise rahaliste ja mitterahaliste aspektide ja néitajate
esinemissageduste ja nende diinaamikate kvantitatiivset analtsi.

Algselt anallusiti ka Estonian Business Schooli (EBS) strateegiadokumente ja
majandusaasta aruandeid, kuid eraiilikoolina olid tema majandusaasta aruanded avalik-
diguslike dlikoolidega vorreldes koostatud oluliselt erinevatest eesmarkidest lahtuvalt
ja neis kajastati tunduvalt véhem tulemuslikkuse nditajaid. Seetdttu jai EBS
pohjalikumast analtusist vélja (kill aga kasutatakse mdningaid EBS aruande olulisi
aspekte jargneva analiiisi tulemuste kommenteerimisel).
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Uuringu teise etapi kéigus labi viidud kvalitatiivne analiiis h6lmas eelkdige uuringu
teoreetilistest alustest l&htuvalt kuluarvestuse ning tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise metoodiliste elementide analtsi, Kirjeldamaks Eesti Ulikoolide praktikaid
nende metoodikate kujunemisel ja arendamisel. Kvalitatiivse analiiisi vdib omakorda
jagada kaheks alametapiks.

Esimeses alametapis uuriti iga dlikooli kui eraldi kaasust ja vaadeldi Ulikoolide
pohitegevuse valdkondades tulemuslikkuse hindamiseks kasutatavaid rahalisi ja
mitterahalisi nditajaid. Seega on uuringu ndol tegemist mitme juhtumi p&hise (multi-
case study) lahenemisega. Stewart (2012) mérgib, et mitme kaasuse p8hine uuring on
eriti mottekas ja vaartust lisav kui sellesse on vdimalik hendada organisatsiooni
struktuuritiksused, juhtimisprotsessid ning ksuste tegevuse valjundid. Ulikooli kui
terviku voi struktuuriiksuste tegevuste valjundeid saab vaadelda kui dlikoolide
tulemuslikkuse hindamise peamisi objekte.

Kvalitatiivse uuringu teises alametapis analtiisiti Ulikoolide kuluarvestuse ja
tulemuslikkuse hindamise valdkonna juhtivisikutega labiviidud struktureeritud
intervjuude tulemusi.

Kogu uuringu kéigus teostati jargmised analtdsid:

1) kuue Eesti avalik-0igusliku Ulikooli 2008-2013. a majandusaastate aruannete
alusel:

e tegevusaruannetes  kajastatud  tulemuslikkuse  nditajate ja  nende
esinemissageduste anallis,
e tegevuskulude struktuuri ja nende diinaamika analls;

2) kuue avalik-digusliku wlikooli strateegiadokumentides (arengukava, rahvus-
vahelistumise tegevuskava, teadus- ja arendustegevuse strateegia, eelarvestrateegia
jt) kajastuvate tulemuslikkuse néitajate analts;

3) Rektorite Noukogu 2005/2006-2012/2013 aastaraamatutes kajastuvate wlikoolide
tulemuslikkuse nditajate anallis;

4) nelja vélistlikooli (Manchesteri, Ulmi, Helsingi ja Tampere ulikoolide) 2013. a
majandusaasta aruannetes kajastuvate tulemuslikkuse néitajate analtds;

5) Eesti avalik-Giguslikes tlikoolides kasutatavate kuluarvestuse metoodikate analidis;

6) 0likoolide tulemuslikkuse hindamise regulatiivsete raamistike (raamatupidamise
seadus, Haridus- ja Teadusministeeriumi (HTM) ja ulikoolide vahelised
halduslepingud) analuds;

7) intervjuud 26 eksperdiga kuuest Eesti tlikoolist ja Tampere Glikoolist kogumahus
23,5 tundi (intervjueeritavate nimekiri on toodud lisas 1). Intervjuude l&biviimiseks
kasutati:

e kuluarvestuse struktureeritud kiisimustikku (28 kisimust, lisa 2) ning
e tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise struktureeritud kisimustikku (34
kiisimust, lisa 3).

2. Uuringu regulatiivne raamistik
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Seadusandlikul regulatsioonil on Palloti (2001) arvates oluline roll muudatuste
sisseviimisel avaliku sektori organisatsioonides. Seda momenti on mdttekas arvestada
ka Ulikoolide kuluarvestuse ja tulemuslikkuse hindamise pdhimdtete ja metoodikate
kujundamisel, hindamisel ja arendamisel. Nimetatud p6himdtete ja metoodikate
arengule ulikoolides avaldavad kdesoleva uuringu toériihma arvates kdige enam moju
jargmised 6iguslikud regulatsioonid:

» Eesti Vabariigi Raamatupidamise seadus (RPS),

* HTMi ja kbrgkoolide vahelised haldus- ja tulemuslepingud,

» Eesti ulikoolide kvaliteedi hea tava lepe.

Raamatupidamise seaduse 8§ 14 Ig 1 kohaselt on dlikoolid kohustatud 18ppenud

majandusaasta kohta koostama majandusaasta aruande, mis koosneb raamatupidamise

aastaaruandest ja tegevusaruandest. Tegevusaruandes (RPS § 24 Ig 1) antakse Ulevaade

organisatsiooni tegevusest ja asjaoludest, millel on méarav tahtsus tema finantsseisundi

ja majandustegevuse hindamisel, olulistest sindmustest majandusaastal ning

eeldatavatest arengusuundadest jargmisel majandusaastal. Sama paragrahvi jargmine

16ige (RPS 8 24 Ig 2) tapsustab, et tegevusaruandes kirjeldatakse:

» peamisi tegevusvaldkondi, toote- ja teenusegruppe;

* olulisemaid aruandeaasta jooksul toimunud ning l&hitulevikus planeeritavaid
investeeringuid;

» olulisi uurimis- ja arendustegevuse projekte ning nendega seotud valjaminekuid
aruandeaastal ja jargmistel aastatel;

» raamatupidamise aastaaruande koostamise perioodil toimunud olulisi sundmusi,
mis ei kajastu raamatupidamise aastaaruandes, kuid mis oluliselt mdjutavad voi
vdivad mojutada jargmiste majandusaastate tulemusi.

Ulikoolid, keda kd&iki auditeeritakse, peaksid tegevusaruandes Kkirjeldama ka
tegevuskeskkonna dldist (makromajanduslikku) arengut ja selle m&ju tema majandus-
tulemustele; pdhitegevuse hooajalisust voi tsuklilisust; olulisi keskkondlikke ja
sotsiaalseid mojusid, mis kaasnevad tegevusega; valuutakursside ja intressimaérade
muutumisega seonduvaid riske; peamisi finantssuhtarve vaatluse all oleva ja sellele
eelnenud majandusaasta kohta ning nende arvutamise metoodikat.

Tulenevalt Raamatupidamise seadusest ja Ulikoolide tegevuse p&hisuundadest voiks

to6rihma arvates Glikoolide tegevusaruanded kasitleda jargmisi olulisi teemasid:

1. Ulikooli kui organisatsiooni iilevaade (sh konsolideerimisgrupp ja selle struktuur,
organisatsiooni struktuur; toimunud ja planeeritavad muudatused organisatsioonis
jagrupis).

2. Tegevusvaldkonna ja -keskkonna tlevaade (Eesti ja/vdi rahvusvahelise haridus-
ja teadusvaldkonna pikaajalised eesmargid, arengusuunad, spetsiifika ja tegevuse
voimalik tsiklilisus).

3. Pohitegevusalade (Oppetegevus, teadustegevus, thiskonna teenimine) tlevaade, sh
iga pdhitegevusala spetsiifilised asjaolud voi arengusuunad, mis mdjutavad ulikooli
finantsseisu voi majandustulemit.

4. Investeeringute (Ulevaade (sh investeerimis- ja finantsstrateegia, riskide
maandamine).
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5. Olulised stiindmused aruandeaastal ja aruande koostamise perioodil, mis oluliselt
mdjutavad voi vBivad mdjutada jargmiste majandusaastate tulemusi.

6. Olulised uurimis- ja arendustegevuse projektid ning nendega seotud
valjaminekud aruandeaastal ja jargmistel aastatel.

7. Peamised finantssuhtarvud vaatluse all oleva ja sellele eelnenud majandusaasta
kohta ning nende arvutamise metoodika.

Kokkuvottes on seadusandja eeldanud, et tegevusaruanne sisaldab sisukat anallisi
organisatsiooni hetkeolukorrast, tegevuskeskkonnast ning arenguplaanidest. Samuti
rohutab seadus eri aspektide seostamist organisatsiooni majandustulemuste ja riskide
maandamisega. Seega eeldatakse, et tegevusaruandes eri tegevuste Kirjeldamisel
seostatakse seda ka organisatsiooni Uldise finantsperspektiiviga ning et kirjeldatavad
tegevused seostatakse selleks tehtud vdi planeeritavate kulutustega (vdi/ja tuludega).

Ké&esoleva uuringu seisukohast on ulikoolide pohitegevusvaldkondade (6ppe-, teadus-
ja arendustegevuse ning Uhiskonna teenimise ja loometegevuse) tulemuslikkuse
kajastamine nditeks ulikoolide tegevusaruannetes ning tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise metoodiliste aspektide arendamine tugevalt seotud aspektidega, mis on valja
toodud Ulaloleva loetelu punktides 3, 4, 6 ja 7.

Ulikoolide haldus- ja tulemuslepingud maéaratlevad ilikoolide finantseerimise
kolmeaastaste tstuklitena (esimene 2013-2015), mis jaotuvad (heaastaste tulemus-
lepingute 18ikes. Halduslepingutes on HTMiga kokku lepitud tegevused aastateks
2013-2015. Halduslepingute, mis on eelkBige suunatud kvaliteetse Oppe katte-
saadavuse tagamisele, raamistik paneb ulikoolidele kohustuse votta ette dppetegevuse
parendused, et erinevate dppekavade 18ikes tagada nende jatkusuutlikkus, tegevuste
tulemuslikkus ja téhusus.

Tabelis 1 on kajastatud tegevused, mille osas on ulikoolid teinud kokkuleppe HTMiga
oma tulemuste parendamiseks. Vastavalt halduslepingule esitab iga ulikool
majandusaasta aruande tegevusaruandes Ulevaate halduslepingus Ulikoolile pistitatud
eesmérkidest, nende saavutamiseks vajalikest tegevustest ning eesmarkide téitmise
tasemest aruandlusaastal.

Tabel 1. Halduslepingutes kokkulepitud tegevused 2013-2015

Tegevused dppekvaliteedi tdstmiseks=* EKA |[EMTA|EMU |TU |TLU

TTU

Oppekavade arvu vahendamine

Ettevdtlikkusainetele ligipaas, vastavate padevuste suurendamine

TodOandjate ootustele vastamine (parem kaasamine)

Doktorippe terviklik tegevusplaan (kvaliteedi tdstmine)

Rahvusvahelistumise maara tdstmine

Ldpetamise madra suurendamine (esmakursuslaste véljalangevuse
vahendamine)

(:)ppejﬁudude juhendamis- ja Gpetamisoskuste parendamine

Oppekavade populaarsuse suurendamine

Legend: on kajastatud halduslepingus
ei ole halduslepingus kajastatud
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* Halduslepingutes kokkulepitud nditajad on Uhelt poolt seotud (likooli enda tegevustega, mida
soovitakse parendada, ja teisalt riigi tasemel kokku lepitud tegevustega kogu Eesti kérgharidussiisteemi
korrastamiseks.

Neli tabelis 1 toodud tegevust — 6ppekavade arvu vahendamine, ettevotlikkusainetele
ligipd&su tagamine, doktoridppe kvaliteedi tdstmine ning rahvusvahelistumine — on
lulitatud kdigi Ulikoolide halduslepingutesse (v.a rahvusvahelistumise osas EMTA,
kelle puhul ei peetud vajalikuks seda eraldi vélja tuua). Teised tabelis 1 toodud
tegevused on ulikooli-pdhised. Haldusleping on seotud iga-aastase tulemuslepinguga,
kus Oppeaasta jaoks on lisaks kokku lepitud tegevused, mida tlikool aasta jooksul ellu
viib. Haldus- ja tulemuslepingute eesmérkide kujundamisele ja nende téitmise
hindamisele aitavad kaasa ka kdnealuseid eesmérke ja vastavaid néitajaid kaasavad
ulikoolide tulemuslikkuse hindamise susteemid ning erinevate Oppetegevuste
kuluarvestuse metoodikad.

Lisaks on tulemuslikkuse hindamise slsteemi kujundamisel ja arendamisel vajalik
halduslepingutes kajastatud néitajaid vOrrelda néitajatega ulikoolide arengukavade
tegevuskavadest ja anallisida, kas ka seal kasutatakse samasuguseid nditajaid
Oppekvaliteedi parendamisele hinnangu andmiseks. Selle kaudu saab hinnata
tulemuslikkuse juhtimise vdimalikkust, mis eeldab nii eesmarkide (ja vastavate
néitajate) madratlemist kui ka eesmarkide saavutamise hindamist. Nimetatud aspekte
analliisitakse 4. peatiikis. Samuti oleks vajalik hinnata Ulikoolide ja riikliku
haridusstrateegia dokumentides toodud nditajate vahelist seost.

Eesti Ulikoolide kvaliteedi hea tava lepe sdlmiti septembris 2011. Leppe kohaselt
vadrtustavad dlikoolid avatust ning tagavad oma tegevuse ja selle tulemuste nahtavuse
nii teistele Glikoolidele kui huvipooltele. Uuringu té6rihma arvates on seda otstarbekas
teha majandusaasta aruannete tegevusaruannete kaudu, aga ka muid kanaleid
kasutades. Majandusaasta aruanded on eelistatavad, kuivord nende struktuur ja sisu on
seaduse tasandil Uhtlustatud ning tagab seega osaliselt vorreldavad andmed, mis on
vajalik vordlevateks hinnanguteks nii Glikoolide kui erinevate huvigruppide jaoks.
Samuti haakub tegevusaruande struktuur hésti kvaliteedi hea tava leppe eesmargiga.
Nagu kdesoleva uuringu peatiikist 4 selgub, mitmed dlikoolid ka selles suunas liiguvad.

Vastavalt kvaliteedi hea tava leppele, ja arvestades Ulikoolide tegevuste sisemist
mitmekesisust, on ulikoolid kokku leppinud nditajad (vt nditeks Rektorite NGukogu
aastaraamat), mida saab vorreldavalt kasutada Ulikoolide vdi nende akadeemiliste
Uksuste tegevuse mahu ja tulemuslikkuse hindamisel. Nende kujundamist saab toetada
ka kédeoleva uuringu tulemustega.

Taiendavalt eelnimetatud regulatsioonidele tuleks tulemuslikkuse hindamise

ststeemide arendamisel votta arvesse:

» riiklike strateegiate (naiteks elukestva Oppe strateegia, teadus- ja arendustegevuse
ning innovatsiooni strateegia jt) poolt esitatavaid suundi ja ndudeid;

» rahastajate poolt esitatavaid nduded (nt struktuuritoetuste eraldamise p6him®otted);

» (likoolide siseregulatsioonide ndudeid.
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3. Ulikoolide tulemuslikkuse hindamise raamistik

3.1. Ulikoolide tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise
teoreetiline raamistik

Tulemuslikkuse hindamine on Ulikoolides jatkuvalt kasvav trend, mis ter Bogt’i ja
Scapens’i (2012) hinnangul on ilmselt mdjutatud ,,uue haldusjuhtimise” (new public
management — NPM) arengust avalikus sektoris. NPM rakendamine eeldab
tulemuslikkuse juhtimise ja tulemusvastutuse pdhimotete kasutamist. Bititci et al.
(1997) méératlevad tulemuslikkuse juhtimist (performance management) kui protsessi,
mille abil organisatsioon integreerib oma tulemuslikkuse nditajad organisatsiooni
strateegiate ja eesmarkidega, et nende abil siistemaatiliselt liikkuda seatud eesmarkide
poole.

Tulemusvastutus (accountability) eeldab vastutust nii rahastajate kui ka teenuste
tarbijate (nditeks ulidpilaste) ees. Guthrie et al. (1999) ja Lapsley (2008) arvates
loetakse just tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise arendamist NPMi ja
tulemusvastutuse rakendamise keskseks elemendiks.

Ké&esoleva uuringu teoreetilise raamistiku Uheks aluseks ongi tulemuslikkuse juhtimises
ja kvaliteedijuhtimises laialdast rakendust leidnud Demingi pideva parendamise mudel,
mis on tuntud ka PDCA (plan, do, check, act) tstklina (Deming 2000). Seda voib
késitleda kui arenguprotsessi juhtimise uldist meetodit, mida saab rakendada véga
erinevates valdkondades.

Demingi mudel kasitleb tulemuste parendamist pideva suletud tsiiklina, mis on aluseks

tulemuslikkuse juhtimise rakendamisele. Demingi tsiklit on kasutatud kohalike

omavalitsuste tulemuslikkuse juhtimise sisteemi juurutamisel (Epstein, Campbell

2002), samuti on tehtud ettepanekuid selle rakendamiseks riigi tasandil (Grossi, 2011).

Joonisel 1 esitatud tulemuslikkuse juhtimise tsiikkel koosneb neljast osast (ibid):

» strateegiline ja iga-aastane planeerimine (planeeri),

* tulemuseelarve koostamine ja selle tditmine ehk tulemuseelarvestamine
(performance budgeting) (teosta),

» tulemuslikkuse m&dtmine, hindamine ja aruandlus (kontrolli),

» tulemustest lahtuv otsustamine (mdjuta).

VOib tdheldada, et kdik tslkli etapid hdlmavad tulemuslikkuse juhtimise erinevaid
elemente. Guthrie ja Neumann (2007) margivad, et likoolide tegevused teostuvad l&bi
rahastamise, eelarvestamise, tulemuslikkuse hindamise ning aruandluse, mis on
omavahel seotud. Neid seoseid saab vaadelda just PDCA tsiikli raamistikus. Uhelt
poolt peavad ulikoolid planeerima tegevusi, mis s@ltuvad ressursside olemasolust ja
eelarvetest ning need on mojutatud valitsuse hariduspoliitikast (ibid). Teisalt oodatakse
ulikoolidelt vastutust ressursside heaperemeheliku kasutamise ja tulemuslikkuse Gldise
tagamise eest.

Bogt (2001) mérgib, et planeeritud ja tegelikku tulemuslikkust kajastava informatsiooni
integreeritud kasutamine aitab luua tb6husat kontrollimehhanismi. Vernau (2014)
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arvates tahtsustub konkurentsi tihenedes (Ulikoolides strateegilise juhtimise roll.
Strateegilise juhtimise arendamist Glikoolides peaks toetama strateegiline controlling
(strategic management control). Samas t6deb autor, et strateegiline controlling on
ulikoolides alles varajases arengustaadiumis (ibid).

Strateegiline ja iga-
aastane planeerimine

Tulenustest lahtuv Tulemuseelarvestanune
otsustamine (TEOSTA)

Tulemuslikkuse médtmune
ja aruandlus
(KONTROLLI)

Joonis 1. Demingi tsuklil pdhinev tulemuslikkuse juhtimise stisteem (Epstein,
Campbell 2002).

Ka OECD (2005) maaratleb tulemuslikkuse juhtimist kui juhtimise tsuklit, kajastades
sellega PDCA tsiikli motet. Ulikoolides vdib PDCA tsiiklit vaadelda stisteemina, mis
hdlmab strateegilist planeerimist Ulikooli arengukavade kaudu, operatiivset
planeerimist ja eelarvestamist Glikooli rakendus- vdi tegevuskavade ja vastavate
eelarvete kaudu, tulemuslikkuse hindamist valis- ja sisehindamise kaudu ning tulemus-
pdhist otsustamist nii Glikoolide, ministeeriumi kui ka teiste rahastajate tasandil.
Otsustusprotsess eeldab aga ka koost6dd ja koordineerimist nimetatud otsustustasandite
vahel. PDCA tsiklist lahtudes analliusitakse jargnevates alapunktides tsikli erinevate
osade omavahelist vastavust tlikoolides.

Avaliku sektori institutsioonide tulemuslikkuse hindamine ja tulemuslikkuse juhtimine
on mitmemddtmeline ja interdistsiplinaarne uurimisvaldkond, mis p&hineb mitmetel
erinevatel teoreetilistel kontseptsioonidel ja l&henemistel (Greiling 2006). Juba
1980ndate algusest on avalikus sektoris otsitud vdimalusi efektiivsuse (efficiency) ehk
tdhususe ja mdjususe (effectiveness) parandamiseks, et séilitada usaldust avaliku sektori
organisatsioonide suhtes. Mussari (2001) on réhutanud, et juhtimise detsentrali-
seerimine avalikus sektoris ning ,tulemuskultuuri” voi ,tulemustele orienteerituse”
arendamine on kaasa toonud laiema tulemuslikkuse juhtimise (performance
management) instrumentide kasutamise. Eelduse ja sisendina organisatsiooni
tulemuslikkuse juhtimise sisteemile tuleb vaadelda tulemuslikkuse hindamise
(mdotmise) susteemi (performance measurement system). See on susteem, mis tegeleb
tulemuslikkuse nditajate ehk modddikute (indikaatorite) valiku, arendamise ja pideva
kasutamisega (vaadeldav nii protsessi kui slsteemina) otsustusprotsessi tarvis,
hindamaks arengut pustitatud eesmérkide taitmise suunas (Kloot, Martin 2000).

De Waal (2003) ja Fryer et al. (2009) on toonud valja tunnused, mis mdjutavad
tulemuslikkuse juhtimise susteemi (TJS) edukust:
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e TJSi Ghildamine organisatsiooni strateegia ja sisemiste stisteemidega;

» TJSi arendamise eestvedamisega toetamine;

» Organisatsioonikultuuri suunatus tulemuslikkuse arendamisele ja motiveerimisele;
» huvipoolte kaasatus TJSi arendamisse;

» pidev tulemuste seire, tagasiside, kommunikatsioon ja nende alusel Gppimine.

Nagu ndeme, haakuvad wlaltoodud loetelu esimene ja viimane punkt PDCA tsikli
pdhimdtetega.

Samas on vélja toodud, et TJS peaks olema:

» dunaamiline (vt Bitici et al. 2000; Neely et al. 2000; Garengo et al. 2005; Stringer
2007) ja

» tasakaalustatud (vt Kaplan, Norton, 1992; Garengo et al. 2005; Stringer 2007).

Bitici jt (2000) késitlevad dunaamilist TJSi kui susteemi, mis jalgib arenguid ja
muutusi  organisatsioonivalistes (llikoolide puhul nt demograafiline situatsioon,
rahastamistingimused) ja -sisestes (nt 6ppejoudude kvalifikatsioon, 6ppetdd kvaliteet,
ulidpilaste Opitulemused jms) tegevuskeskkondades. Jarelikult tuleb vélise tegevus-
keskkonna ja organisatsiooni-sisese keskkonna muutumisel arendada ka TJSIi, et
viimane toetaks organisatsiooni juhtimist muutunud keskkonna tingimustes. Nagu
mérgivad Ferreira ja Otley (2009), rakendub TJSide muutus eelkdige tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise meetoditele ja tulemuslikkuse vdtmenditajatele (-mdddikutele),
aga ka info kasutamisele tulemuslikkuse juhtimisel.

Tasakaalustatud TJSi (nimetatakse ka mitmemddtmelisteks TJSideks) on madratletud
kui susteemi, mis rakendab tulemuslikkuse erinevaid aspekte (perspektiive) ning
analliusib ja juhib neid koordineeritult (Garengo et al. 2005). Kaplan ja Norton (1992)
tegid ettepaneku tasakaalustada neli erinevat aspekti (perspektiivi), mis hdlmasid nii
tulemuslikkuse nditajate sisu (rahalised ja mitterahalised) kui ka nende poolt
kajastatavat objekti (sisemine ja valine) — see lahenemine on tuntud tasakaalus
tulemuskaardina (TTK). Horvath jt (2006) véidavad, et tulemuslikkuse juhtimisel on
mottekas kaasata lai nditajate ring, mis hdlmab nii rahalisi nditajaid kui ka kliendi
rahulolu ja personali arengut jms iseloomustavaid mitterahalisi nditajaid.

Rahaliste ja mitterahaliste tulemuslikkuse néitajate integreeritud kogum on
tulemuslikkuse juhtimise susteemi (TJS) oluline osa, mis annab hea Uulevaate
organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise strateegiast ja vbimaldab kajastada avaliku
sektori organisatsioonide erinevate huvipoolte ootusi ja ndudeid. Kaplan ja Norton
(2001) vaidavad tulemuslikkuse nditajate hindamise kohta, et ,,... kui neid ei saa
modta, siis ei saa ka juhtida (If you can’t measure it, you can’t manage it).” Palju
oleneb aga sellest, mida m6ddetakse ning missugust metoodikat selleks rakendatakse.

Brudani (2010) arvates on vaja eristada organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimist
kolmel tasandil: strateegilisel (organisatsiooni kui terviku), protsesside (operatsioonide
ehk grupiviisilisel) ja individuaalsel tasandil. Uheks oluliseks suunaks on viimastel
aastatel olnud tulemuslikkuse juhtimise integratsioon strateegilisel ja individuaalsel
tasandil. Organisatsiooni kui terviku eesmarkide saavutamine on tihedalt seotud
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organisatsiooni liikmete (t00tajate) individuaalsete eesmérkide saavutamisega ja
mdddetav organisatsiooni tulemuslikkuse néitajatega (mdddikutega). Oluline on
suurendada kdigi tOotajate tulemusvastutust organisatsiooni eesmérkide saavutamisel
ning strateegia elluviimisel

Tulemuslikkuse juhtimine protsesside tasandil on seotud tegevuste operatiivse ja
taktikalise juhtimisega, kuna selle keskmes on valdkonna, teaduskonna, osakonna voi
toorihma eesmaérkide saavutamine. Kuigi tulemuslikkuse juhtimine protsesside tasandil
on vastavuses organisatsiooni strateegiaga, on fookus siiski pigem funktsionaalne.

Strateegilisel tasandil on tulemuslikkuse juhtimine suunatud organisatsiooni kui terviku
eesmérkide saavutamisele. Organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimisega seotud
vOtmeprotsessideks on strateegia kujundamine ja selle elluviimine, tuginedes seejuures
tulemuslikkuse néitajate abil saadavale informatsioonile.

Majandussurutise tingimustes kasvas oluliselt ndudlus organisatsioonide tegevuse
avalikustamisele (Van der Stede, 2011). Sageli kardeti, et organisatsioonid ei avalda
tulemusi nii nagu nad peaksid ja neid ei saa usaldada. Nende kartuste vahendamiseks
hakati enam reguleerima info avalikustamise ndudeid. Van der Stede (ibid, p. 607)
vaitel on organisatsioonid oluliselt suurendanud oma infovoogusid véljapoole, eelkdige
seadusandlusest tulenevaid ndudeid téites, aga ka vabatahtliku avalikustamise kaudu.
Ka Eesti Ulikoolide haldus- ja tulemuslepingute nduet, avalikustada ulikoolide
majandusaasta aruannetes info halduslepingute oluliste tulemusnditajate taitmise kohta,
vOib vaadelda puldena suurendada majandusaasta aruannetes avalikult esitatava info
hulka.

Tulemuslikkuse kajastamine likoolide aastaaruannetes on olnud uurimisobjektiks juba
alates 1990ndatest (Guthrie, Neumann, 2007, p. 240, Coy, Dixon, 2004). Kéesolevas
uuringus keskendutakse samuti tulemuslikkuse nditajate kajastamisele Eesti tlikoolide
aastaaruannetes.

Tulemuslikkuse juhtimisel muutub Gha olulisemaks majandusarvestuse, eelkdige kulu-
ja juhtimisarvestuse informatsioon. Majandusarvestust ja eelarvestamist on kasitletud
avaliku sektori juhtimises kui planeerimise ja aruandluse vahendeid (Nyland, Pettersen
2004) ning samuti kui juhtimisinstrumenti (Olson et al. 1998).

3.2.  Kuluarvestuse roll tlikoolide tulemuslikkuse hindamisel ja juhtimisel

Ulikoolide autonoomia ja tulemusvastutuse pdhimdtete rakendamisel on finant-
seerimissusteemil keskne roll (Demirag ja Khadaroo, 2008; Davies, 2009). Rahaliste
ressursside kasutuse alusel saab kujundada esmase hinnangu kuludele ja tegevuse
tdhususele (efektiivsusele). Ressursside kasutuse ehk kulude efektiivsuse seostamine
organisatsioonis pustitatud eesmarkidega vdimaldab esile tuua kulude ja tulemuste
vahelised seosed. Kulude maéaratlemise ja md6tmisega tegelev kuluarvestus aitab
hinnata tegevuseks kasutatavaid ressursse ja nende vajadust ning on tulemuslikkuse
hindamise heks osaks. Samas ei tohiks kuluefektiivsus kujuneda ulikoolides omaette
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eesmargiks, sest see tOstab eelkdige esile tulemuslikkuse lihiajalise iseloomuga
kulupGhise vaate.

Viimaste aastaklmnete (likoolide tegevuskeskkonda iseloomustab  riikliku
finantseerimise vahenemine ja Glikoolidevahelise konkurentsi kasv, ulidpilaste
vajaduste mitmekesisemaks muutumine ning pakutavate teenuste mitmekesisus
(RCUK/UUK, 2009, Financially sustainable ..., 2008, Guthrie, Neumann, 2007). See
tingib Glikoolide 6ppe- ja teadustdd labiviimisele esitatavate nduete kasvu, seostudes
omakorda vajalike ressursside maksumuse suurenemisega.

Seetdttu on kuluarvestus ja ressursside kasutamise seostamine tegevuse tulemustega
vajalik eelkdige dlikooli tulemuslikkuse hindamiseks ja finantsiliselt jatkusuutliku
juhtimise tagamiseks. Kuluarvestuse sisuna eelkdige juhtimise vaatevinklist
mdistetakse jargnevaid tegevusi (Horngren et al., 2008):

ressursside kasutamise rahalise maksumuse maaratlemine,

tegevuste maksumuse planeerimine,

tegevustulemuste kontroll,

tulemuslikkuse hindamine.

Loetletud tegevused seostuvad selgelt PDCA tsukli etappidega. Seega on
kuluarvestusel oluline roll finantsilise tulemuslikkuse hindamisel ja kogu PDCA tsukli
terviklikul 18bimisel. Tegevuste planeerimisel ja kontrollil ning tulemuslikkuse
mddtmisel ja hindamisel saab ressursside kasutamise tdhususe maératlemisel tugineda
organisatsioonile sobivale kuluarvestussusteemile, mis vastaks mitte ainult
kohustuslikele finantsarvestuse nduetele, vaid pakuks vajalikku infot ka wlikooli
juhtimiseks. Kuluarvestussusteemi arendamisel on mottekas léhtuda pikaajalistest
eesmarkidest (arengukavast) ja tegevuskavast tulenevatest Ulesannetest (Financially
Sustainable..., 2008). Tulevaste tegevuste maksumuse méaératlemine ja teadvustamine
aitab tagada Ulikoolide finantsilise jatkusuutlikkuse, mis haakub nii Glikooli tegevuste
jatkusuutlikkuse kui vajaliku personali tagamisega (Yarime et al., 2012; Ratnatunga ja
Waldmann, 2010; Smith, 2009). Seega on kuluarvestus oluliseks elemendiks ulikoolide
tulemuslikkuse hindamisel ja juhtimisel.

3.3. Ulikoolide strateegiadokumentide areng tulemuslikkuse juhtimise
raamistikus

Ulikoolide strateegiadokumentidel (arengukava, eelarve, majandusaasta aruanne jt) on
oluline roll tulemuslikkuse juhtimise arendamisel PDCA tsiikli raamistikus. Ulikoolide
kodulehtedel esitatud strateegiadokumentide analiits néitas, et kokku on kuuel avalik-
oiguslikul Glikoolil 12 erinevat dokumenti, mis fikseerivad ulikoolide pika- ja
lUhiagjalised eesmérgid ja tegevused ning nende saavutamise hindamise (ehk
tulemuslikkuse hindamise) kriteeriumid (vt tabel 2). Strateegiliste dokumentide arv
erinevate Ulikoolide puhul j&&b vahemikku viis kuni Uheksa dokumenti. Sellise
strateegiliste kavade paljususe juures on oluline tagada dokumentide kooskdla ja
sunergia, mis vdib osutuda keeruliseks, kuivord erinevate dokumentide koostamise eest
vastutavad erinevad struktuurituksused.
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Tabel 2. Ulikoolide kodulehtedel esitatud strateegiadokumendid ja periood, mida
esitatud dokumendid hdlmavad (alates 2008. aastast)

Strateegiadokument EKA EMTA EMU TLU TTU TU
Majandusaasta aruanne 2008-2013 | 2008-2013] 2008-2013| 2008-2013| 2008-2013| 2008-2013
sh tegevusaruanne 2008-2013 | 2008-2013] 2008-2013| 2008-2013| 2008-2013| 2008-2013
sh raamatupidamise 2008-2013 | 2008-2013| 2008-2013| 2008-2013| 2008-2013| 2008-2013
aruanne
Arengukava 2011-2015 | 2010-2015| 2010-2015| 2010-2014| 2011-2015| 2009-2015
2015-2020 2015-2020
Aastaraamatud - 2008-2013 - - - 2008-2013
Eelarve 2013-2015 | 2008-2015| 2008-2014 - 2009-2015| 2011-2015
Oppetegevuse aruanne - - - - 2009-2013 -
Teadustegevuse aruanne - - - - 2009-2013 -
Rahvusvahelistumise (ja  |2011-2015 - - 2008-2015| 2012-2015 -
innovatsiooni) strateegia
T ja A strateegia 2011-2015 - 2011-2015| 2012-2016| 2005-2015 -
Oppetegevuse strateegia - - - - 2012-2015 -
Personalistrateegia - - - - 2012-2015 -
Eelarvestrateegia 2013-2018 - - - - -
Infotehnoloogia strateegia - - - - 2012-2015 -

Ulikoolides labiviidud intervjuudest selgus, et seosed erinevate strateegiliste
dokumentide vahel on aasta-aastalt tihenenud vdi tihenemas. Néiteks majandusaasta
aruande tegevusaruandes kajastatud mitterahalised tulemuslikkuse nditajad on tldjuhul
samad vOi moodustavad mingi valiku arengukavas kajastuvatest tulemusnéitajatest.
Uhe likooli tegevusaruandes kasitletakse enam naitajaid kui arengukavas. Samas
todetakse, et ,,andmeid kogutakse, kuid andmete kogumine ei ole olnud siisteemne ning
analidsi tulemusi ei ole alati kasutatud parendustegevuste planeerimiseks*.

Finantsiliste tulemuslikkusnéitajate seosed erinevates strateegilistes dokumentides on
noérgemad. Mitmes (likoolis tddetakse, et erinevatel p&hjustel seos puudub — néiteks ei
ole arengukavas rahalisi nditajaid tldse &ra toodud v6i on vaga uksikud vdi puudub
arengukaval tegevuskava, mis seoks eesmargid ja nende saavutamiseks vajalikud
ressursid omavahel, vai siis on selleks seostamiseks mingi tdiendav strateegia voi kava.
See tulemus uhtib Vernau (2014) tdhelepanekuga Saksamaa Ulikoolidest, kus on kill
méaratletud eesmérgid teadus- ja Oppetegevuses, kuid sageli puuduvad finants-
eesmargid. Siit tekib pdhjendatud kisimus, milleks Gldse eesmérke seada, kui pole
kavandatud nende saavutamiseks vajalike ressursside mahtu ja allikaid. Samuti on
ulikoolide strateegiline juhtimine killustunud eri dokumentide vahel, mille omavaheline
kooskdla on ebaselge v6i on arusaadav vaid isikutele, kes on need dokumendid kas
koostanud vOi puutuvad nendega oma igapdevatoos tihedalt kokku, kuid mitte
avalikkusele ega organisatsiooni teistele liikmetele.

Kuna uuringu intervjuude tegemise ajal olid tlikoolid koostamas uusi arengukavasid,
siis vaideti Gldjuhul, et uue arengukava lahutamatuks osaks saab olema rakenduskava
vOi tegevuskava, mis seob eesmargid nende saavutamiseks vajalike ressurssidega.
Samuti tddeti mitmes dlikoolis, et kavas on vahendada strateegiliste dokumentide arvu,
suurendades seejuures majandusaasta tegevusaruande olulisust ja seost arengukavaga.
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3.4. Ulikoolide tegevusaruannete struktuur

Ulikoolide tegevusaruanded on viimastel aastatel oluliselt sisutinedamaks muutunud ja
valja on kujunenud teatav jarjepidevus. Seda vdib hinnata kui head baasi ulikoolide
tulemuslikkuse hindamise arendamiseks ning strateegilise juhtimise toetamiseks.

Meie poolt labiviidud analtls nditas, et enamasti on Raamatupidamisseadusest
tulenevad teemad ulikoolide tegevusaruannetes esindatud. Neli Glikooli ei ole siiski
késitlenud tegevuskeskkonnaga seotud tegureid. Kdige vdhem informatsiooni sisaldas
EKA tegevusaruanne (vt

tabel ). Kuni 2012. aastani eristusid tegevusaruande mahu alusel selgesti kaks

ulikoolide gruppi:

1. ulikoolid, mille aruande maht on ca 40 lehekiilge (TTU, TU ja TLU), nendes
aruannetes on toodud pdéhjalik Ulevaade pohitegevustest, mida on illustreeritud
rohkete jooniste, diagrammide, tabelitega;

2. (likoolid, mille aruande maht jaab kiimne lehekiilje piiresse — EKA ja EMU.

Viimasesse rihma kuulusid kuni 2012. aastani ka EMTA aruanded, kuid 2013. aasta
tegevusaruanne oli neil lausa 97 Ik pikk, kuna seni kasutatud tegevusaruande
luhiversioon asendati varasemalt majandusaasta aruandest eraldi koostatud
aastaraamatu tekstiga.

Aruande maht ca 40 Ik tundub olevat optimaalne, mida lletades on oht aruande fookuse
hajumiseks. Viimast on mérgata 2013. aasta aruannetes, kus kahe ulikooli (EMTA ja
TLU) aruanded on teistest oluliselt mahukamad. Ka TTU ja TU aruannete maht, mis
varasematel aastatel oli stabiilselt ca 40 lehekiilge, on 2013. a teataval maaral
kasvanud. Ulikoolide tegevusaruannete sisust ja mahust 2013. aastal annab Ulevaate
tabel 3.

Tabel 3. Ulikoolide 2013. aasta tegevusaruande struktuur pdhiteemade I18ikes

Tegevusaruandes kasitletav pohiteema EKA | EMTA | EMU | TLU | TTU TU
Organisatsioon + + + + + +
Tegevusvaldkond ja eesmargid + + + + + +
Tegevuskeskkond = - _ _ + ¥
Teadust0o - + + + + +
Oppet6o _ ¥ ¥ + - .
Uhiskonna teenimine, sh taienduskoolitus - — + + + +
Olulised investeeringud + + + + T +
Olulised siindmused - + + + + 4
Finantssuhtarvud — + + + _ n
Tegevusaruande maht (1k) 3 97 12 73 47 47

e Legend: + - sisaldub aruandes; — - ei sisaldu aruandes

Meie anallitis néitas, et vaadeldavate pOhiteemade I0ikes ei ole tegevusaruanded
viimastel aastatel oluliselt sisukamaks muutunud. Lisandunud on vaid Uksikud
pbhiteemad (nt EMU on kasitlenud taienduskoolitust pdhitegevusena; EKA
tegevusvaldkondade eesmaérke ja jatkusuutlikkuse teemat). Jatkusuutlikkus kui oluline
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teema on selgesti eristatud just EKA aruandes, teistel seda valja toodud ei ole.
Uhiskonna teenimise teema puhul keskendutakse uldiselt vaid tiienduskoolitusega
seotud kusimustele; kdnealust teemat kui pOhitegevusala on pohjalikumalt kasitletud
TU aruandes — eraldi peatikina — ning TTU aruandes Gppe- ja teadustegevuse
kontekstis.

Positiivse tendentsina on Eesti tlikoolide tegevusaruannetes mérgata, et alates 2012. ja
2013. aastast on laienenud Uksteise heade praktikate jargimine ning sellel on
markimisvéarne potentsiaal edasiseks arenguks. Tegevusaruannetes késitletud teemasid
ja tulemuslikkuse néitajaid vdib vaadelda kui Glikoolide tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise stisteemi elemente.

Kéesoleva projekti kaigus anallusisime ka nelja vélistlikooli — Ulmi, Helsingi,
Tampere ja Manchesteri likooli — tegevusaruandeid. Ulmi, Helsingi ja Manchesteri
ulikooli tegevusaruannetes keskendutakse aasta jooksul pohitegevusaladel toimunud
olulistele tegevustele ja tahtsundmustele. Muuhulgas on vélja toodud olulisemad
uurimis- ja arendustegevuse projektid. Aruandeid ilmestab rikkalik pildimaterjal.
Seejuures on Ulmi dlikooli tegevusaruanne kakskeelne (saksa ja inglise), Helsingi
ulikooli aruanne kéttesaadav inglisekeelse veebiversioonina. Aruandeid lugedes on
tunda, et nende koostamisel on silmas peetud ka Glikoolivalist sihtgruppi — partnereid ja
thiskonda tervikuna. Olulise teemana on vélja toodud dlikoolide sotsiaalne vastutus
uhiskonna ees. Tampere (likooli tegevusaruanne on (ksnes soomekeelne, ilma
illustreeriva materjalita.

Vélisulikoolide tegevusaruannetes on kajastatud ka tulemuslikkuse méddikuid. Kadik
ulikoolid toovad valja ulidpilaste koguarvu, sisseastujate, ranvusvaheliste tlidpilaste ja
IGpetajate (sh doktorandid) arvu, teaduspublikatsioonide arvu ja personali hulga, samuti
ulikooli tulud ja kulud. Samas ei seostata tulemuslikkuse néitajaid aruannetes tldjuhul
ilikooli eesmarkidega. Erandiks on Tampere Ulikool, kelle aastaaruandes on vilja
toodud pustitatud eesmérkide vordlus nende téitmisega. Valistlikoolide 2013. aasta
tegevusaruannete sisu ja maht on kokku vdetud tabelis 4.

Tabel 4. Vélisulikoolide 2013. aasta tegevusaruande struktuur pdhiteemade 18ikes

Tegevusaruandes kasitletav p6hiteema Ulm Manchester Helsingi Tampere
Organisatsioon + = + +
Tegevusvaldkond ja eesmérgid + + + +
Tegevuskeskkond = - - _
Teadustoo + + + T
Oppet6o + + + +
Uhiskonna teenimine, sh tidienduskoolitus + T + +
Olulised investeeringud + + - +
Olulised sindmused + + + +
Finantssuhtarvud = - - +
Tegevusaruande maht (1k) 84 20 veebipBhine 37

e Legend: + - sisaldub aruandes; — - ei sisaldu aruandes

Kokkuvotlikult voib o6elda, et Eesti wlikoolide tegevusaruannetega vorreldes on
vaadeldud valisulikoolide (v.a Tampere) tegevusaruanded tunduvalt rohkem
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avalikkusele suunatud. IImselt ndhakse tegevusaruandes head vdimalust oma Glikooli
atraktiivsuse ja usaldusvéarsuse tostmiseks dldsuse silmis. Niisugusest ldhenemisest
vOiksid Eesti tlikoolid eeskuju votta.

SOOVITUS: Ulikoolid koostoés HTMi ja Rektorite Noukoguga peaksid kokku
leppima ulikoolide tegevusaruannete pdhiteemade loetelu ,,hea tava“, mida tlikoolide
tegevusaruanded voiksid sisaldada. Seejuures tuleks l&dhtuda tulemuslikkuse hindamise
ja juhtimise rahvusvaheliselt tunnustatud ststeemi elementidest ja Eesti parimatest
praktikatest. Samuti peaksid ulikoolid tegevusaruandeid koostades senisest enam
silmas pidama adressaatidena Ulikoolivaliseid sihtgruppe — partnereid ja Ghiskonda
tervikuna.

4. Ulikoolide tulemuslikkuse hindamise naitajate arendamine

4.1. Ulikoolide tulemuslikkuse hindamise naitajate kujundamise teoreetilised
lahtekohad

Alapunktist 3.3 selgus, et kdikidel Eesti avalik-Giguslikel Ulikoolidel on koostatud
arengukavad. See eeldab, et arengukava koostamisele jargnevalt tuleb Glikoolil selle
jargi tegutseda, oma pustitatud eesmérkide saavutamist juhtida ning saavutatud
tulemusi Uhtlasi ka hinnata. Mis omakorda eeldab ulikoolide tulemuste ja
tulemuslikkuse hindamis- ja juhtimissiisteemide olemasolu. Nimetatud susteemid
ehitatakse Ules strateegilistest eesmarkidest kantuna.

Bogt ja Scapens (2012, p. 452) kurdavad, et dlikoolide tulemuslikkuse hindamise
aspekte on siiani vahe uuritud. Nende véitel on selles vallas rohkem keskendutud
makrotaseme aspektidele, nagu tulemuslikkuse mdéju ulikoolide juhtimiskorraldusele
(governance) ja ressursside jaotamisele.

Siiski on dlikoolide tulemuslikkuse hindamis- ja juhtimissusteemide arendamisega
tegeletud Rootsis (Modell, 2003), Austraalias (Worthington, Lee, 2008; Guthrie ja
Neumann, 2007), USAs (Coy. et al, 2001), Saksamaal (Warning, 2004), Hiinas (Kuah
ja Wong, 2011) jm. Mitmetes riikides, naiteks Suurbritannias (Taylor, Baines, 2012),
Uus-Meremaal (Lawrence, Sharma, 2002), Saksamaal (Greiling, 2011), Hong-Kongis
(Chen et al., 2006) jm, on kasutatud nimetatud ststeemide arendamiseks ja
rakendamiseks tasakaalustatud tulemuskaardi (TTK, balanced scorecard)
kontseptsiooni.

Vernau (2014) hinnangul mdjutavad ulikoolide (finants)juhtimist alljargnevad asjaolud:

» kasutatakse mitmeid erinevaid finantseerimisallikaid, millel on erinevad néuded
tagasiside infole;

» kasutatav riigiasutuste kontoplaan ei pruugi olla sobiv tlikoolisisese juhtimisinfo
kujundamiseks;

» paralleelselt esinevad erinevad juhtimisperspektiivid (naiteks, ministeeriumi versus
ulikooli vaade; ulikoolisisene versus -valine vaade; erinevad arvestusloogikad
(tekkepdhine versus kassapdhine arvestus)).
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Eeltoodust lahtudes tuleb tlikoolide tulemuslikkuse hindamisel vaadata kahte tasandit:

» kuidas otsused kdrghariduse vallas (HTMis) mdjutavad tlikoolide tegevust;

» kuidas otsused Ulikooli tasandil mdjutavad struktuuriiksuste ja nende liikmete
tegevust ning tulemuslikkuse hindamist.

Tulemuslikkuse néitajate arendamisel tuleb arvestada nii poliitiliste kui ka metoodiliste
aspektidega. Guthrie ja Neumann (2007, p. 244) toovad valja jargmised peamised
fookused:

» Kes tegeleb néitajate arendamisega?

» Kuidas need kajastuvad aruandluses?

» Kes hindab avaldatud infot?

* Mis eesmérgil infot kasutatakse?

Nimetatud fookused on ka kédesolevas uuringus keskseteks uurimiskisimusteks, millele
keskendutakse Glikoolide tegevusaruannete ja ulikoolide erinevate spetsialistide
intervjuude kokkuvotete analiitsil.

Alapunktis 3.1 mérkisime, et tulemuslikkuse nditajad on vajalikud nii organisatsiooni
(Olikooli) wvélistele kui ka sisestele kasutajatele. Nende abil saab Melkersi ja
Willoughby (2005) arvates ulikoolide tulemuslikkuse hinnangu anda nii véljapoole
(vastava kompetentse hindaja poolt) kui ka tlikooli sisse (nt enesehindamise kaudu).

Kaplani ja Nortoni (1992) ning Horvathi jt (2006) arvates on tulemuslikkuse nditajate
ringi vaja kaasata nii rahalisi kui ka mitterahalisi nditajaid. Coy et al. (2001) ja Vernau
(2014) margivad, et nii rahalistel kui ka mitterahalistel nditajatel on oluline roll
ulikoolide tulemuslikkuse juhtimise slsteemides. Austraalia dlikoolides on laialt
rakendatud dlikoolide tulemuslikkuse nditajaid, mis on jaotatud nelja peamisse gruppi
(Guthrle Neumann, 2007, p. 240):

institutsionaalne (sh finantsiline) keskkond,;
» Oppe- ja Opetamistegevused:;
» teadus- ja muud professionaalsed tegevused (konsultatsioonid, ravitegevus jms);
» osalused ja sotsiaalsed tegevused (sarnane meie Uhiskonna teenimisega).

Ké&esolevas uuringus keskendutakse nii rahalistele kui ka mitterahalistele néitajatele,
vaadeldes neid ulikoolide Oppe-, teadus- ja finantsmajanduslike tegevuste ning
uhiskonna teenimise raamides.

Ulikoolide tulemuslikkuse hindamisel réhutatakse nii eesmirkide kui ka naitajate
vahelisi sisend-véljund seoseid (Guthrie, Neumann, 2007, p. 240; Bogt, Scapens,
2012). Lisaks traditsioonilistele valjunditele (output) ja mdjususele (outcome) on
Guthrie ja Neumanni (2007) arvates jarjest enam hakatud ulikoolides keskenduma ka
»loodud véaartustele* (value-added) ja tegevuste hariduslikule mdjule (impact).

Tulemuslikkuse hindamise siusteemi arendamisel Ulikoolides on oluline dppida
erinevate arendajate kogemustest ja neid jagada. Néaiteks Austraalias on tulemuslikkuse
hindamise valdkonnas koostatud parimate praktikate (benchmarking) juhend. See
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hdlmab 67 naitajat, mis on jaotatud kiimnesse valdkonda (Guthrie, Neumann, 2007, p.
242):

» juhtimiskorraldus (governance; eesti k ka valitsemine);
» planeerimine ja juhtimine;

» véliskeskkonna moju;

» finantsid ja taristu;

* Oppimine ja dpetamine;

» tugiteenused Ulidpilastele;

» teadustegevus;

* raamatukogu ja infoteenused;

* rahvusvahelistumine;

* personal.

USAs labiviidud uuring (vt Coy et al., 2001, p. 16) néitas, et tlikoolide huvipoolte
ootused info avalikustamise osas keskenduvad viiele peamisele valdkonnale:
Oppetegevus, teadustegevus, erinevad Uldised tulemuslikkuse néitajad (t6husus- ja
maojususnéitajad, eelkdige Oppetegevusega seotult nagu IGpetanute arv jms), ressursside
jaotus, uldkulude jaotus ja selle metoodilised alused. Need valdkonnad puudutavad
finantsilist tulemuslikkust vaid kulude aspektist. Nimetatud uuringus ei toodud valja
ulikoolide finantsseisundiga (nt maksevdimega) voi finantstulemiga (nt kulude-tulude
suhe) seotud tulemuslikkuse naitajaid. Kull olid nimetatud aspektid h&lmatud
Austraalia parimate praktikate néitajate hulgas.

Suurt osa eelpoolnimetatud valdkondadest voime leida ka Eesti (likoolide
tegevusaruannetes. Kuid vaatamata sellele on dlikoolidel veel arenguruumi oma
tegevusaruannete koostamisel ja tulemuslikkuse aspektide kajastamisel. Neid momente
késitleme kédesoleva aruande jargnevates osades.

4.2. Kuluarvestuse roll Glikoolide tulemuslikkuse hindamise kujundamisel.

Terviklik vaade tulemuslikkuse juhtimisele hdlmab (he olulise aspektina vastutust
tulemuste saavutamise eest (Pollitt and Bouckaert 2011). Tulemusvastutus hdlmab
lisaks rahalise tulemuslikkuse raporteerimisele ka mitterahaliste tulemuslikkuse
néitajate detailiseerimist organisatsiooni madalamatel tasanditel (Kennerly and Neely
2002). Kulupdhise tulemusvastutuse pdhimotete valjatddtamisel on oluline méératleda
vastutuse hierarhiline jagunemine juhtimistasandite vahel (Romzek, 1998) nii rahalisest
kui mitterahalisest vaatest lahtuvalt, kuna eelkdige madalamatel juhtimistasanditel
muutuvad seosed allliksuste kaitumise ja organisatsioonile seatud eesmérkide
saavutamise vahel h&gusemaks (DeNisi, 2000). Tdaiendavalt on avaliku sektori
tulemusvastutuse  fookus viimasel kiumnendil liikunud Uha enam sisestelt
sidusrihmadelt véliste sidusriihmade (nt rahastajate) huvidele keskendumisele (Kloot
2009). Seetdttu on ka Eesti kdrgkoolides oluline rahalise tulemuslikkuse (sealhulgas
kulude) seosed mitterahalise tulemuslikkusega vdimalikult selgelt vélja tuua. Rahalise
ja mitterahalise tulemuslikkuse Uhendamine eeldab nii kulude kui teiste tulemusi
peegeldavate néitajate planeerimist, arvestamist ja jalgimist sarnastel juhtimistasanditel

31



ja samade eesmarkide I6ikes. Kulude sihipdrasel hindamisel ja arvestusel on seejuures
organisatsiooni rahalise tulemuslikkuse kujunemisel keskne roll.

Teooria kohaselt annab tulemuslikkuse erinevate dimensioonide (rahalise ja
mitterahalise tulemuslikkuse) eraldi anallisimine mittetdieliku, fragmenteeritud ja
moonutatud pildi organisatsiooni tegelikust tulemuslikkusest (Talbot 2010). Tulemus-
likkuse hindamise tasakaalustatud stisteemi rakendamine eeldab, et tulemuslikkuse
erinevad aspektid tuleb omavahel Ghendada. Nii luuakse tulemuslikkusest terviklikum
nédgemus, voimaldades seeldbi ka terviklikku tulemusvastutust. Ka Heckman ja Smith
(1995) leiavad, et vaid omavahel seostatud tegevus- ja finantstulemuslikkuse
(sealhulgas kulude) néitajad voimaldavad rakendada tulemusvastutust. Gordon ja
Fisher (2014) toovad vélja, et tlikoolide tulemusnaitajad peaksid kindlasti sisaldama ka
kuluefektiivsuse néitajaid, mis kombineerivad omavahel eesmargid ja nende
eesmérkide saavutamiseks kulutatud/rakendatud sisendid. Adcroft ja Willis (2005)
rohutavad, et sisendite ja valjundite omavaheliste seoste mdistmine on tulemuslikkuse
hindamise keskne teema. Sama oluliseks vOib pidada rahaliste ja mitterahaliste
eesmarkide/tulemuslikkuse néitajate omavahelist seostamist. Kui eraettevotetes on
tavaliselt esmased rahalised eesmargid, millele on allutatud ettevotte kdik teised
eesmargid, siis ulikoolide puhul (nagu ka Ulejaanud avaliku sektori puhul) on esmane
eesmérk avalikkusele pakutava teenuse kvaliteet, millele peaksid olema allutatud
finantseesmaérgid. Rahalised tulemuslikkuse nditajad koos kuluefektiivsuse néitajatega
tahistavad eelkbige wlikooli jatkusuutlikkust ning samaaegselt ka vdimekust
tegevuseesmarke saavutada. Seega on rahalised tulemuslikkuse nditajad olulised
tulemuslikkuse mitterahaliste eesmérkide saavutamise vdimekuse hindamisel.

Uuringu kéigus analtdsiti rahaliste ja mitterahaliste tulemuslikkuse néitajate seostamist
ulikoolide haldus- ja tulemuslepingutes ning dlikoolide majandusaasta tegevus-
aruannetes. Haldus- ja tulemuslepingutes on maératletud strateegilised eesmérgid
mitterahaliste eesmarkidena. Strateegiliste eesmaérkide ja eelarve (tegevuskulude)
vaheline seos on jaetud Ulikoolide juhtkondade piiritleda. Ulikoolide rahalised
tulemuslikkuseesmargid maaratletakse detailsemalt rakenduskavades, mis toetavad
haldus- ja tulemuslepingutes toodud strateegiliste mitterahaliste tulemuslikkus-
eesmarkide taitmist (naiteks on need olemas TUs). Samas pole (ilikoolidel endil sageli
valja toodud Uhtseid rahalisi tulemuslikkuseesmarke, mis selgelt toetaksid lepingutes
olevate mitterahaliste tulemuslikkuseesmarkide saavutamist.

SOOVITUS: Ulikoolid peavad selgemalt seostama rahalist tulemuslikkust ressursi- ja
tegevuskuludega ning selle mdjudega haldus- ja tulemuslepingutes maaratletud
mitterahalistele eesmarkidele. Ulikoolide tulemuslikkuse mitterahalised niitajad tuleb
(plaanide ja aruannete kaudu) seostada nende tulemuslikkuse rahaliste néitajatega, mis
toetavad eesmaérkidena madratletud mitterahaliste tulemuste saavutamist.
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4.3. Ulikoolide finantsilise tulemuslikkuse hindamine
4.3.1. Tulemuslikkuse rahalised naitajad tlikoolide tegevusaruannetes

Mitmed autorid (vt Coy et al., (2001), Vernau (2014) jt) on markinud, et tulemus-
likkuse hindamise rahalistel néitajatel on oluline roll ka dlikoolide tulemuslikkuse
juhtimise susteemides. Finantssuhtarvude rolli likoolide tulemuslikkuse hindamisel on
Coy ja Dixoni (2004) arvates peetud teiste tulemuslikkusnéitajatega vorreldes
olulisemaks. Kuid Vernau (2014) tddeb, et enam keskendutakse tulemuslikkuse
hindamisel Ulikoolides dppe- ja teadustegevuse mitterahalistele naitajatele. K&esolevas
alapunktis anallitisime Eesti tlikoolides kasutatavaid tulemuslikkuse hindamise rahalisi
néitajaid. Seejuures on lisaks kuuele avalik-Giguslikule tlikoolile kaasatud ka Estonian
Business Schooli (EBS) kui erailikooli aruandes kasutatavad nditajad. Detailsemad
andmed selle kohta, milliseid tulemuslikkuse rahalisi nditajaid erinevad ulikoolid
tegevusaruannetes kajastavad, on toodud lisas 4. Tabelis 5 on antud Ullevaade
peamistest tulemuslikkuse rahaliste néitajate gruppidest, mille raames Ulikoolid
finantsilist tulemuslikkust kajastavad.

Tabel 5. Tulemuslikkuse rahalised néitajad Glikoolide tegevusaruannetes 2013. aastal

Nditajate grupp Absoluutnditajate arv Suhtarvuliste néitajate arv
Uldnéitajad 12 2
Finantssuhtarvud - 11
Tulude Gldnditajad 3 6
Oppetulude niitajad 6 8
TjaA tulude néitajad 19 12
Kulude nditajad 6 5
Kokku 46 42

Tabelist 5 ndeme, et absoluutnditajaid kasutatakse mdnevorra enam kui suhtarve. Koige
enam kajastatakse Ulikoolides teadus- ja arendustegevuse tuludega seotud aspekte —
kokku 31 ndiitaja abil. Oppetulude aspekte kajastatakse 14 erineva nditaja abil.
Ulikoolides kasutatakse ka 11 erinevat finantssuhtarvu.

Traditsiooniliselt jaotatakse finantssuhtarvud nelja rihma (Drury, 2014; Haldma jt
2003):

 ldhiajalise maksevdime suhtarvud;

» pikaajalise maksevdime suhtarvud;

» tegevusefektiivsuse ehk kéibivuse suhtarvud;

» kasumlikkuse ehk rentaabluse suhtarvud.

Tabelis 6 on toodud Ulevaade ulikoolide tegevusaruannetes kasutatavatest finants-
suhtarvudest erinevate naitajate gruppide 18ikes.
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Tabel 6. Finantssuhtarvude kajastamine dlikoolide 2013. a tegevusaruannetes

Naitajate grupid Naitajate arv Ulikoolide Naitajate arv Rektorite

tegevusaruannetes Ndukogu aastaraamatus
Lihiajaline maksevdime 2 1
Pikaajaline maksevdime 4 3
Tegevusefektiivsus 1 1
Kasumlikkus 2 -
Uldnaitajad 2 2
Kokku 11 7

Tabelist 6 jareldub, et kdige enam kajastatakse nii Ulikoolide tegevusaruannetes kui ka
Rektorite Ndukogu (RN) aastaraamatus pikaajalise maksev6ime ehk kapitali struktuuri
suhtarve. Need nditajad on volakordaja (kohustuste ja koguvara suhe), laenude ja
tegevustulude suhe, netovara ja koguvara suhe, laenude ja koguvara suhe. Neist kolme
viimase néitaja vaartused on toodud ulikoolide lbikes dra ka RN aastaraamatus.
Luhiajalise maksevOime kajastamiseks kasutavad (likoolid maksevGime taseme
(kaibevara — varud — ettemaksed / lihiajalised kohustused) nditajat ning kaibevara ja
luhiajaliste kohustuste suhet. Viimast néitajat kasutatakse ka RN aastaraamatus.
Tegevusefektiivsuse néitajatest kasutatakse tegevuskulude ja tegevuskulude suhet.
Kasumlikkuse ehk rentaabluse néitajaid avalik-6iguslikud Glikoolid ei kajasta. Siiski
méargime siin, et kasumlikkuse nditajaid on oma tegevusaruandes kajastanud ainult
EBS. Samas tuleb markida, et 2012. aasta IGpetasid viis avalik-0iguslikku Glikooli
positiivse aastatulemiga.

Aastatel 2011-2013 on ulikoolid oma tegevusaruannetes kajastatavate finants-
suhtarvude hulka mdnevorra tédiendanud. Kdige enam on 2013. a tegevusaruannetes
suhtarve valja toodud kolmel ilikoolil — Tallinna Ulikoolil, Eesti Muusika- ja
Teatriakadeemial ja Tartu Ulikoolil. Need (likoolid kajastavad seitset erinevat
suhtarvu, mis htivad RN aastaraamatus toodud suhtarvudega. Kolm suhtarvu on &ra
toodud Eesti Maailikooli aruandes. Kahe tlikooli tegevusaruannetes finantssuhtarvud
puuduvad.

Samas on huvitav markida, et RN aastaraamatus toodud seitse suhtarvu on samas
koosluses likoolide 16ikes ara toodud juba alates 2005/2006. a aastaraamatust. Siiski
ei ole see kogum, nagu eespool méarkisime, olnud eeskujuks nendele Glikoolidele, kes ei
ole oma tegevusaruannetes finantssuhtarve kajastanud. Samas saab RN aastaraamatus
toodud suhtarve vaadelda kui voimalikku Eesti parimat praktikat, mida oleks mottekas
laiemalt kasutada. See vdimaldaks nii tlikoolidel kui ka poliitikakujundajatel (eelkdige
HTMil ja Rahandusministeeriumil) jalgida nimetatud nditajate dinaamikat juba 2005.
aastast alates.

Mitme Ulikooli finantsspetsialistid markisid intervjuude kaigus, et raamatupidamise
seaduse ndue finantssuhtarvude esitamise osas on positiivselt mdjutanud nii suhtarvude
kajastamist aruannetes kui ka suhtarvude ning finantsseisundi ja finantsmajandusliku
tegevuse tulemuste analiisimist ja regulaarset jalgimist tGlikoolides.
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Uuringu kéigus analutsitud nelja valisilikooli tegevusaruannetest oli vaid Tampere
Ulikooli 2013. a aruandes kajastatud maksevGime suhtarv (lihiajaline maksevdime
néitaja) ning netovara (omakapitali) ja koguvara suhe (pikaajaline maksevdime néitaja).
Saksa, Soome ja Suurbritannia raamatupidamise regulatsioonid ei ndua
organisatsioonidelt finantssuhtarvude avaldamist. Nagu eespool mainisime, nagid meie
ulikoolide finantsspetsialistid selles ndudes mitmeid positiivseid momente.

Kokkuvottes vaib mérkida, et finantssuhtarvude kajastamine ja kasutamine on viimasel
kiimnendil Ulikoolides laienenud ning RN aastaraamatus toodud suhtarvude nédol on
valja kujunenud nditajate baas, mille kasutamine vOiks laieneda koikidesse
ulikoolidesse ja kdrgkoolidesse. Eeltoodust Idhtuvalt saame teha jargmise soovituse.

SOOVITUS: Ulikoolidel koostsds HTMiga ja RNiga kujundada vilja Ulikoolide
finantstulemuslikkuse naitajate hulgas kajastatavate finantssuhtarvude soovitatavad
liigid ja arvutusmetoodika.

4.3.2. Kuluarvestuse metoodilised alused Ulikoolide finantsilise tulemuslikkuse
kujunemisel

Ulikooli tegevuskulud saab liigitada p&hitegevusega seotuks kas otseselt vdi kaudselt.
Ulikoolide pdhitegevus jaotub pdhimdtteliselt kolmeks: Gppetegevus, teadustegevus
ning Ghiskonna teenimine ja muud sellega seotud tegevused. Ulikoolide kuluarvestuse
metoodikas keskendutakse kdesolevas aruandes vaid kahele peamisele pohitegevusele —
Oppe- ja teadustegevusele. Uhiskonna teenimise kulude hindamiseks on vajalik laiem
késitlus, mis peaks lisaks finantsvaatele h6lmama ka sotsiaalseid aspekte (lIdpetanute
toohdive, teadusuuringute moju thiskonnale jne). Viimased jadvad ké&esoleva uuringu
raamidest valja.

Kuluarvestuse teoreetilisest seisukohast lahtuvalt liigituvad organisatsiooni kulud

sOltuvalt arvestusobjektist otse- ja kaudkuludeks. Seega on nende kulude eristamiseks

ulikoolides vajalik selge arvestusobjekti maaratlus. Arvestusobjekte vdib dlikoolides

vaadelda kahel tasandil:

1. pOhitegevuste tasandil, eristades Oppe- ja teadustegevust (vdi ka Uhiskonna
teenimise alamvaldkondi);

2. struktuuritiksuste tasandil, eristades teaduskondi, keskusi, instituute, asutusi ja
tugitiksusi.

Lisaks on detailsemate arvestusobjektidena voimalik eristada dppekavasid, Gppeaineid,
Oppetto tunde, erinevaid teaduse, koolituse jm projekte. Arvestusobjekti detailsus ja
valik s6ltub thelt poolt sellest, millist infot juhtimisotsustel vajatakse, ja teiselt poolt
vastava kuluinfo méératlemise vOimalustest kuluarvestuse ststeemis. Tavaparaselt on
kdrgematel Gldjuhtimise tasanditel vajadus eristada arvestusobjekte ja nende kulusid
uldistatumalt ning madalamatel tasanditel (nt instituut, Oppetool) detailsemalt.
Efektiivses kuluarvestussiisteemis on organisatsiooni iga tasandi juhtidele tagatud
sobiva ja vajaliku kuluinfo kéattesaadavus.
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Ulikoolide kulud jaguneksid soltuvalt dldisest pohitegevuse tasandist jargnevalt

(Financially Sustainable..., 2008):

» otsekulud, mis on Gppe- ja teadustegevusega otseselt seotud (nt dppetegevusel —
Oppetooks kasutatavad materjalid, lektorite t66jéukulud, teadustegevusel — teadurite
t006j0ukulud, teadustooks kasutatavad materjalid);

» kaudkulud, mis on pdhitegevusega seotud kaudselt ja mis jagunevad omakorda
kaheks suuremaks grupiks (Kaudkulude mdadramise pdhimotted ..., 2014): 1)
akadeemiliste Uksuste pdhitegevust toetavad kaudkulud (nimetatud ka struktuuri-
Uksuste Uldkuludeks, nt mitteakadeemiliste tO6tajate tootasukulud ja struktuuri-
Uksustega seotud kommunaalkulu) ja 2) (Ulikooli dldhaldamisega seotud
organisatsioonikesksed kaudkulud (nimetatud ka ulikooli tldkuludeks nt rektoraadi
tegevuse kulud, IT kulud).

Otsekulud peegeldavad otseselt teatud tegevuses (vOi valitud arvestusobjekti poolt)
kasutatavate ressursside maksumust ja on suhteliselt lihtsalt arvestusobjektidele
jagatavad. Kaudsete kulude maaratlemisel seevastu tuleks kasutada kulude jaotus-
pohimdtteid (sh lihtsustusi), et hinnata vastava ressursi kasutamise seost tegevusega
(vGi valitud arvestusobjektiga). Seeldbi saadakse ressursikasutuse maksumuse hinnang
vastava tegevuse (arvestusobjekti) kohta, mis vOetakse arvesse tegevuste kogu-
maksumuse kindlaksmaaramisel.

Soltuvalt organisatsioonist vdivad pohitegevuse kaudkulud moodustada maérkimis-
vadrse osa kogukuludest. 2012. a moodustasid Eesti ulikoolides kaudkulud
kogukuludest 33-66%, millest wlikooli tldhaldamisega seotud kesksed kaudkulud
(mitteakadeemiliste struktuuritiksuste kulud koos likooli pdhivarade kulumi ja
vadrtuse vahenemisega) olid vahemikus 20-51% (Kaudkulude maaramise pdhimotted
..., 2014). Seega on kaudkulude jagamine ja pdhitegevuse maksumuse maaratlemine
ulikoolidele oluline juhtimiskusimus. Keskne probleem kaudkulude jagamisel on,
kuidas tagada vOimalikult objektiivne Ulevaade ressursside tegelikust kasutamisest
(meetodi ja jaotusbaaside valik) ning kui suurt kasu ndhakse tdpse kuluinfo
olemasolust. Tuleb teadvustada, kas olulisem kaotus on metoodika lihtsustamisest
tingitud ebatépne arvestus voi tdiskuluarvestuse rakendamiseks tehtavad kulutused. On
selge, et mida enam on susteemis lihtsustusi, seda lihtsam ja odavam on seda hallata.
Lihtsustuste tegemisel tuleb aga arvestada, millises ulatuses ollakse valmis leppima
infokao ja korvalekalletega. Mitmetes riikides rakendatakse dlikoolides Uhtset
uldkulumaéra, mis maéaratletakse tavaliselt teatud proportsioonina otsekuludest.
Kanadas on see nditeks 25%, Saksamaal ja Jaapanis 30% ja Singapuris 20%
(RCUK/UUK Review ..., 2009).

Viimase aja positiivse arenguna on Eestis kuluarvestuse metoodikaga tegeletud mitte
ainult the dlikooli piires, vaid ulikoolide koostéoprojekti ,,Kaudkulude madramise
pdhimotted Eesti avalik-0iguslikes wlikoolides* (2014) raames. Projekti eesmark oli
méaratleda Ulikoolide kaudkulud ning todtada vélja ja kooskdlastada kaudkulude
maéramise ja tegevustele jaotamise metoodilised alused. Samas on selles projektis
jaanud tépsustamata arvestusobjektide loetelu, see, milliste objektide ja tegevuste otse-
ja kaudkulusid tuleb dlikoolides eristada. Selgem arvestusobjektide (nt 6ppetegevuse,
Oppekavade, teadus- ja arendustegevuste voi teadusprojektide) piiritlemine vdimaldaks
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paremini madratleda nendega seotud kulusid. Samuti ei ole juhendmaterjalis
tdpsustatud, kuidas jaotada erinevate arvestusobjektidega seotud kulud otsesteks ja
kaudseteks. Juhendis on piirdutud vaid otsekulude uldise kirjeldusega. Samas oli
projekt suunatud eelkBige kaudkulude méaaramisele ja nende tegevustele jaotamise
pohimdtete kujundamisele. Kaudkulude eristamine eeldaks ka arvestusobjektide
detailset méératlust ja kulude vastavat grupeerimist.

Organisatsiooni jatkusuutlikku arengut iseloomustavate tulemuste hindamisel on
soovitatud kasutada taiskuluarvestust. Tdiskuluarvestus on kuluarvestuse metoodika,
mis lahtub toote vOi teenuse maksumuse maéaratlemisel téiskuludest. Taiskulu
valjendub ressursina, mis katab organisatsiooni tegevustega seotud kulu (sh otse-,
kaud- ja UGldkulu) ja adekvaatsed investeeringud infrastruktuuri (Financially
Sustainable..., 2008). Taiskuluarvestuse metoodika lahtub kuluinfo olulisusest, kulude
Oiglusest ja pdhjendatusest, kulude jaotusbaasi valikust ja paindlikkusest,
jarjepidevusest ning auditeeritavusest (JCPSG). Tdiskuluarvestuse metoodilise alusena
néhakse tegevuspdhist kuluarvestust, mis tavapéraselt tugineb akadeemilise personali
t00aja kasutuse arvestusele, voimaldades leida tegevuste kuludele vajaliku detailsusega
sobivad jaotusbaasid.

Taiskuluarvestuse teema esmane arutelu leidis aset USA valitsuses juba 1958. a, kus
toodi esile kaudsete kulude katmise vajalikkust teadusgrantide poolt (Ratnatunga ja
Waldmann, 2010). Jargnesid taiskuluarvestuse metoodika arendused ning rakendused
nii Euroopas (Suurbritannias, , lirimaal, Hollandis, Rootsis) kui ka mujal arenenud
riikides (Uus-Meremaal, Kanadas).

Uldiselt v@imaldab taiskuluarvestus piiritleda rahas valjendatud kulutusi ja
kombineerida neid jatkusuutlikkuse hindamisel teiste, mitterahaliste aspektidega,
aidates seeldbi iseloomustada organisatsiooni jatkusuutlikkust (Bebbington, 2007).
Uksnes mitterahaliste tulemuslikkuse néitajate abil on keeruline hinnata vélis- ja
sisekeskkonnast tulenevaid mojusid organisatsiooni jatkusuutlikule arengule. Seega on
mitterahalisi néitajaid otstarbekas siduda ka rahade kasutuse ehk kuludega.

Eesti tlikoole on koos mdnede Ida-Euroopa riikide dlikoolidega (Poola, Horvaatia ja
Sloveeniaga) tdiskuluarvestuse arendamisel peetud mahajadjate hulka kuuluvateks
(Estermann, 2009; DraZic ja Dragija, 2012). Samas tuleb markida, et TU-s, alustati
taiskuluarvestuse metoodika Vvéljatootamist juba aastal 2003, kuid paraku selle
rakendamiseni Ulikooli juhtimispraktikas ei ole erinevatel pdhjustel jéutud.

Taiskuluarvestuse metoodika rakendamist praktikasse voib takistada tegevuspdhise

kuluarvestuse p6himotete senine tagasihoidlik kasutamine Glikoolides. Taiskulu-

arvestuse eestvedajate ja toetajate seisukohalt on riikide praktikaid jaotada jargnevalt:

* riigid, kus Ulemineku algatajaks ja toetajaks on valitsus (nt Suurbritannia);

 riigid, kus ilma riigipoolse toeta on eestvedajaks tlikool vdi ulikoolide grupp (nt
Holland, Austria);

* riigid, kus eestvedajaks on kdrgharidussektor tervikuna koost6ds Ulikoolidega
ja/vdi rektorite nbukoguga, tleminekut teostatakse kas ilma riigipoolse osaluseta (nt
Rootsi, Belgia) vGi koost6os riigiga (nt lirimaa, Hispaania, Saksamaa).
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Eestis on téiskuluarvestuse arendamise ja tulemuslikkuse hindamise slisteemide
kujundamisel tervikuna kohane just viimane l&henemine, kus vastavad metoodilised
alused arendatakse vélja koostdds ulikoolide, Rektorite Noukogu ja HTMiga
kdrgharidussektorile tervikuna. Eelnimetatud institutsioonid voivad oluliselt mojutada
nii taiskuluarvestuse kujundamist, arendamist kui ka rakendamist tllikoolides.

4.3.3. Kuluinfo kajastamine tlikoolide tegevusaruannetes

Finantsilise tulemuslikkuse hindamise metoodiliste aluste analliisimiseks koostati
loetelu kuludega seotud aspektidest, mis vdiksid Ulikoolide tegevusaruannetes olla
ké&sitletud, tuginedes raamatupidamisseadusest tulenevatele nduetele tegevusaruande
kohta ning erinevatele teoreetilistele pdhimotetele. Tegevusaruannetes kajastatud
kuludega seotud aspektidest annab Ulevaate tabel 7. Tabelist né&htub, et tegevus-
aruannete sisu on kuludega seotud nditajate osas pigem pealiskaudne, keskendudes
enam kulude diinaamikate kajastamisele kuid samas ei ole kulusid seostatud tlikoolide
pohitegevustega ja nende eesmarkidega. Kuludega seotud aspekte on aruannetes
kajastatud Gsna pealiskaudselt (EKA, EMTA, TU) v6i see on kirjeldav, lakooniline,
valikuline, ilma selgitusi, analiiiise, pdhjuslikke seoseid esitamata (EMU, TLU, TTU).

Tabel 7. Kuludega seotud aspektid tegevusaruannetes aastatel 2008-2013

Tegevusaruande teema EKA |EMTA |EMU |TLU [TTU |TU

Kulude seostamine p8hitegevuse ja eesmérkidega

Kuludega seotud finantssuhtarvud

Tulude muutuse, arengutrendide kajastamine

Kulude muutuse, arengutrendide kajastamine

Kulude muutuste selgitamine

Oppe- ja teadustegevuse kulude eristamine

Oppetegevusega seotud investeeringute kajastamine

Teadustegevusega seotud investeeringute kajastamine

Investeeringute objektid

Investeeringute maksumus

Taiskuluarvestusega seotud aspektide kajastamine

Kuluinfo p8hjalikkus, objektiivsus

Aruande tdienemine perioodil 2008-2012

Legend: El SISALDU (teema puudub voi kasitletud vaga vahesel maaral)
SISALDUB OSALISELT (info teema kohta esitatud osaliselt ning tldistatult)
SISALDUB (info teema kohta pdhjalikult esitatud ja hasti arusaadav)

Kui vaadelda ulikoole eraldi, siis nahtub, et EKA pigem ei ole kuluinfot kajastanud,
teistel Glikoolidel on esitatud peamised kuludega seotud finantsnéitajad, ilma neile
hinnangu andmiseta. Seega on kuluinfo esitatud viisil, mis on arusaadav vaid finantsala
asjatundjale. Ulikooli eesmarkide ja tegevustega seotud kuluinfot on vahesel maaral
kajastatud vaid TLU, TTU ja TU tegevusaruannetes. Nii naiteks on teadus ja
arendustegevuse rahastamise néitajad, sh ettevGtetega seotud lepingute maht, &ra
toodud vaid TTU ja TU aruannetes. TLU ja TTU puhul on seos kaudne — tegevusi
seostatakse tuludega (nt teaduse ja hariduse rahastamine riigieelarvest). TU puhul on
selgelt vélja toodud kill hulk pdhitegevusega seotud eesmérke, kuid ei ole kirjeldatud
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nende saavutamiseks tehtavaid tegevusi ja kulutusi, pigem keskendutakse positiivsete
tulemuste kajastamisele, riske ja probleeme on vahe késitletud.

Kulude suurenemisi ja vahenemisi aruannetes Gldjuhul pdhjendatud ei ole, EMTA ja
TTU aruandes pdhjendatakse kulude muutusi kaudselt, labi tulude ja saadud
riigieelarveliste eraldiste muutuse. Kulude ja tulude muutuste kajastamine on kdikides
aruannetes Usna pealiskaudne. Uldiselt Kkasitletakse kulu muutust vdrreldes eelmise
aastaga Usnagi agregeeritud nditajate kohta. Tulude ja kulude trendi aastate kaupa
kajastab vaid EMU (viie aasta kohta); kulude trendi TLU (kolme aasta kohta).
Investeeringute osas on Uldjuhul Gles loetletud peamised tegevused, toomata vélja
tehtud vOi planeeritavaid kulutusi. Investeeringute objektid ja maksumused on
jarjepidevalt dra margitud EKA aruannetes; investeeringute objekte ilma maksumuseta
on aruannetes esitanud EMU. EMTA on investeeringutega seotud info kajastamisel
aruannetes ebajérjepidev.

Oppe ja teadustegevuse kulusid ei erista tegevusaruannetes ikski ulikool. Ka
investeeringute osas ei margita, kas see on seotud Oppe- vOi teadustegevusega.
Taiskuluarvestuse teemat on mainitud vaid TLU aruandes, TU aruandes on nimetatud
tulemusjuhtimise juurutamist.

Vaadeldaval perioodil aruanded kuludega seotud aspektide osas uldjuhul taienenud ei
ole, vahesel maaral on tiienenud EMTA ja TTU aruanded. TLU puhul on tiiendatud
visuaalset Glevaatlikkust, kuid sisu eriti mitte. TU aruanded on samuti muutunud
mdnevorra sisutihedamaks, kuid paraku mitte kulude kajastamise osas.

Ulikoolide tegevusaruannete analtiiisi (tabel 7) tulemusena saab vélja tuua, et
aruannetes esitatud informatsioon kulude ja tulude kohta on ndrgalt seostatud ulikooli
pohitegevuste ja selle eesmérkidega. Ka ei ole tegevusaruannetes vélja toodud seoseid
avaldatud seostes rahaliste vdi mitterahaliste tulemuslikkuse néaitajate vahel. Ulikoolide
aruannetes puuduvad selgelt esitatud tulemuslikkusse nditajad ja nendega seotud
eesmérgid. SeetOttu ei saa aruannetes esitatud info pohjal analiisida planeeritud
eesmérkide saavutamiseks vajalikke eeldusi voi kriitilisi edutegureid ning saavutatud
tulemuslikkust.

Kuluinfo tagasihoidlikku kajastamist tegevusaruannetes vdib pdhjendada Ulikooli
juhtide huvi puudumisega, mis tuli vélja finantsjuhtidega labiviidud intervjuudest.
Ehkki koéikides likoolides arutatakse tulemuslikkuse néitajad labi dlikooli valitsuse,
ndukogu voi rektoraadi tasandil, tddevad ulikoolide finantsjuhid, et tagasisidestamine
ja huvi rahaliste nditajate vastu on vahenenud ning vajalik oleks l&bi viia nt tutvustav
seminar, arutelu ka 0likooli siseselt, et dlikooli eesmargid ja tegevused, samuti
finantsseisund oleks paremini teadvustatud ka organisatsiooni siseselt. Seeldbi oleks
vOimalik aidata kaasa rahalise vahendite kasutamise ja igapéevategevuste
omavahelisele seostamisele ja mdistmisele tootajate seas. Olukorda kirjeldavad hésti
tsitaadid intervjuudest:

,.Majandusaasta aruande esitlustel finantside osas kisimusi ja motteid eriti pole
tekkinud.”
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“Varasemalt tutvustati ndukogus majandusaasta aruannet ca tunni jooksul. Praegu
kaib aruanne labi rektoraadist, Ulikooli valitsusest, senatist ja ndukogust ning
arvatavasti Ule kimne minuti sellele [uUhelgi koosolekul] ei kulutata. Tehakse
luhitlevaade ja vastatakse kiisimustele, kui neid on. See on olnud [juhtkonna] teadlik
valik. Samas vdiks olla huvi suurem, sh tagasiside eesmargil.”

Kokkuvotteks voib nentida, et tegevusaruannetes on nii rahalised kui mitterahalised
naitajad kull esitatud, kuid rahaliste nditajate analtiis on véga tagasihoidlik ning
pOhitegevusega seostamata. Pdohitegevuse (Oppe- ja teadustegevuse, uUhiskonna
teenimise) eesmérkide saavutamiseks tehtavaid tegevusi ja kulusid tegevusaruannetes
tdpsemalt ei kirjeldata. Samuti vOis intervjuudest jareldada, et eesmarkide, nende
saavutamise ja kasutatavate ressursside vahel puudub seos. Véhe ollakse teadlikud
sellest, et ulikooli tegevuse tulemuslikkus ja finantsseisund kujunevad pdhitegevuste
(6pe, teadus, whiskonna teenimine) tulemuslikkuse ja nendesse suunatud rahaliste
vahendite efektiivse ja tulemustele orienteeritud kasutamise kaudu. Eelkdige jaab
puudu rahalise tulemuslikkuse nditajate ja mitterahalise tulemuslikkuse nditajate
vaheliste seoste mdistmisest. Seetdttu on raskendatud ka tulemuslikkuse hindamine ja
juhtimine, mis omakorda tédhendab, et raske on naha ulikooli arengut pastitatud
eesmérkide suunas liikumisel.

Ulikoolide ppe- ja teadustegevuse tulemuslikkuse hindamisel ei ole valja kujunenud
selgeid pdhimdtteid voi metoodikaid, mille alusel hinnata ja kujundada nende tegevuste
maksumusi ja tasuvust. Seet6ttu on vajalik arendada dlikoolide kulude arvestamise ja
hindamise metoodikat, mis seostaks ressursid ja tegevuskulud pdhitegevuse
eesmarkidega. Néiteks peaks dppe- ja teadustegevuse kulude arvestamise ja hindamise
metoodika hélmama vastavaid tegevusi iseloomustavaid peamisi kulusid ja nende
maksumust.

Finantsjuhtimise valdkonnas on vajalik arendada koostodd dlikooli alliksuste ja
ulikooli finantsjuhtimist keskselt teostava osakonna (nt rahandusosakonna) vahel
eesmargiga pakkuda metoodilist tuge wlikooli alliksustele. See arendaks tunduvalt
finantsjuhtimise alaseid teadmisi (sh kulude hindamisest ja arvestusest) ulikooli
alliiksustes, mis omakorda parandaks tulemuslikkuse hindamist ja juhtimist ning
jatkusuutlikkuse tagamist kogu Glikoolis.

Toetamaks tulemuslikkuse (likoolisisest hindamist ja (likoolidevahelist parimate
praktikate levitamist, peaksid (likoolid koosto6s HTMi ja Rektorite Noukoguga
kujundama valja tlikoolide tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise ,,hea
tava“ alused, mis hdlmaks ka tulemuslikkuse rahaliste ja mitterahaliste nditajate
tudpstruktuuri. Ulikoolide tegevust voiks toetada ja koordineerida Rektorite NGukogu,
kes on ka varasemalt taolisi koostoOprojekte vedanud (nt Rektorite NOGukogu
Aastaraamatu koostamine).
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4.3.4.Ulikoolide kuluarvestuse praktikad

Labiviidud intervjuudest selgus, et Glikoolides rakendatakse nii otse- kui kaudkulude
arvestuses erinevaid ldhenemisi. Otse- ja kaudkulud jagunevad tegevuse tasandist
lahtudes Oppetegevuse, teadustegevuse ja muu tegevusega seotud kuludeks. Uuringust
selgus, et kulude planeerimisel ja eelarve taitmise jalgimisel eristatakse EMUs dppe- ja
teadust6d ning muude tegevuste otse- ja kaudkulusid. EKAs eristatakse Oppe- ja
teadust66 ning muude tegevuste otsekulu kill Glikooli tasandil, ent vastavate kaudsete
kulude eristamine toimub vaid teaduskondade ja valdkondade siseselt. TLUs eristatakse
kulude planeerimisel (ksnes Oppe- ja teadustegevuse projektide ning lepingute
otsekulusid, jooksvate tegevuste osas otse- ja kaudkulude eristamist ei toimu. TTUs
eristatakse teadustegevuse otsekulusid, dppetegevuse otsekulud selgelt eristatavad ei
ole, samuti ei eristata muude tegevuste otsekulusid. TUs eristatakse Gppe- ja teadustoo
ning muude tegevuste otse- ja kaudkulusid vajadusel vaid erinevates analliusides, kuid
mitte kulude planeerimisel ja tulemuslikkuse hindamisel. Ka EMTAS ei eristata eelarve
koostamisel ja selle taitmise jalgimisel Gppe- ja teadust6é ning muude tegevuste otse-
ja kaudkulusid, kuid vajadusel on neid vdimalik eraldada.

Samuti selgus uuringust, et kaudkulude jaotus ja arvestus toimub eri Glikoolides
erinevatel juhtimistasanditel. TUs toimub kaudkulude arvestamine kahel tasandil —
ulikooli ja teaduskonna tasandil. TLUs seevastu viiakse kaudkulude arvestust labi
sellistes kulukohtades, mis on seotud mitme projektiga (kuna otsekulusid arvestatakse
projektidele). Seejuures kasutatakse TLUs kaudkulude arvestamisel kulukaituri ehk
jaotusbaasina t66joukulusid. Samas vdib intervjuude pdhjal jareldada, et Ulikoolid
tegutsevad kulude arvestusel suhteliselt ratsionaalselt ja arvestust peetakse siis, kui
sellest saadav kasu on tajutav. Nii néiteks on EMTAs valja tootatud kaudkulude
jagamise skeem, kuid selle rakendamist ei peeta praegu veel vajalikuks. Erinevused
ulikoolide kuluarvestuse metoodikas vdivad pohjustada Oppe- ja teadustegevuse
maksumuste mittevorreldavust dlikooli siseselt. Samuti on Uhtlustamata metoodika
tottu raskendatud ulikoolidevaheline sarnaste tegevuste vordlus.

Kokkuvottena voib valja tuua, et ulikoolide kuluarvestuse senised praktikad
varieeruvad nii otse- ja kaudkulude mé&ératluse osas kui ka nende jaotusp&himdtete
osas. Sageli s6ltub kulude liigitamine ka rahastaja kehtestatud nduetest.

Ka 0Oppekavade maksumuse arvestamine toimub Ulikoolides erineval viisil.
Intervjuudes toodi valja, et kdnealuse teemaga on seni tisna vahe tegeletud. Uldjuhul
arvutatakse dppekava maksumus selle avamisel, ent edaspidi tasuvusanallsi 1abi ei
viida. EMTAs ja EKAs 8ppekavade maksumust ei arvestata. TU sdnul maksumust
analliisitakse, ent Gldjuhul selle alusel juhtimisotsuseid ei tehta. Kaudselt sekkutakse
vaid siis, kui Gppurite arv on liialt vaike. Samas t6i TLU valja, et hetkel on nende
ulikoolis kédimas vastava metoodika véljatd6tamine, kuna instituutidel on huvi
Oppekavade maksumuse teadasaamiseks. Ka TU markis, et kdnealune teema on
viimasel ajal juhtkonna tédhelepanu leidnud ning selles vallas on l&hiajal oodata muutusi
— on tehtud ettepanek, et tegevustoetuse jaotamisel vdiks aluseks olla Gppekava
maksumus.
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SOOVITUS: Ulikoolide kuluandmete paremaks vdrdlemiseks tuleb eristada teadustoo,

Oppet60 ja muu tegevuse kulusid. Kuluarvestuse uhtlustatud metoodika tagaks

analoogsete tegevuste maksumuste (omahindade) kujunemise alused. Soovitavalt tuleb

ulikoolidel eristada:

» Oppetegevuse otse- ja kaudkulu,

» teadustegevuse otse- ja kaudkulu ning

 muu tegevusega seotud kulusid (Ulikooli tasandi Uldkulu ja mitteakadeemiliste
uksuste kaudkulu).

SOOVITUS: Oppekavade maksumuse regulaarset arvestust on oluline teostada
eelkdige ulikoolisiseselt, kuna see on vajalik tlikooli jatkusuutliku tegevuse tagamiseks.
Uhtlustatud metoodikate arendamiseks on vajalik jitkata ja arendada likoolide
koostodd Rektorite NGukogu eestvedamisel ja koordineerimisel.

4.3.5. Taiskuluarvestuse arendamine tlikoolides

Taiskuluarvestuse rakendamise peamise eesmargina on toodud kulude kompleksset

késitlust ja labipaistvust. Seeldbi muudetakse nahtavaks organisatsiooni tulemuslikkust

mdojutavad erinevad tegurid vOi tegevuste koostoimed (Bebbington, 2007). Seega tagab

taiskuluarvestus Ulikooli kulude l&bipaistvuse ning annab selgema Ulevaate dppe- ja

teadustegevusega seotud kuludest. Sellist teadmist aluseks vottes saab véltida voi

vahendada erinevate tegevuste subsideerimist (Gppe- ja teadustdd ning muu tegevus).

Taiskuluarvestuses l&htutakse uldpdhimottest, et kbik tegevused peavad katma oma

tegevusega kaasnevad kulud (Ratnatunga ja Waldmann, 2010). Samas on aktsepteeritav

ka teatud tegevuste kulude lthiajaline subsideerimine teiste tegevuste arvelt, juhul kui

on tegemist perspektiivse valdkonnaga, millest tulevikus loodetakse olulist kasu saada.

Seejuures saab taiskuluarvestuse abil hinnata ja teadvustada subsideerimist vajavate

kulude suurust. Téiskuluarvestusest saadavad kasud vdivad avalduda mitmeti.

Olulisemate aspektidena, mida taiskuluarvestus vdimaldab vdib valja tuua jargnevad

(Teixeira ja Koryakina, 2013; Estermann, 2009; Financially Sustainable.., 2008;

Recognising the full cost ... , 2008 jt):

* madratleda ressursside tegelikku maksumust ja tulemuste kujunemist, mis aitab
tagada sisemiste ressursside t6husamat jaotust ja varade paremat juhtimist;

» tulemuslikkuse jéarjepidevat mootmist ja sellealast diskussiooni organisatsioonis;

» tegevuste ning nendega seotud kulude stisteemset analisi;

» vOtta vastu otsuseid taiskulusid hdlmava info pdhjal;

» suurendada vdimekust hinnal&biradkimistel;

» téiustada strateegilisi otsustusmehhanisme;

» kasutada institutsionaalset vordlevanalusi.

Praktikas on taiskuluarvestuse arendamist ja rakendamist peetud tihti aegandudvaks
ning keerukaks protsessiks. Téaiskuluarvestuse rakendamist takistavad nii
organisatsiooni kui selle véliskeskkonnaga seotud tegurid. Valiste takistavate
keskkonnategurite all ndhakse Giguslikke piiranguid, piisava autonoomia puudumist ja
vahest usaldust sidusgruppide, eriti rahastajate ja ulikoolide vahel. Ulikooli Kui
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organisatsiooniga seotud takistavate tegurite alla kuuluvad nditeks (Financially
Sustainable..., 2008):

» (likooli vastuseis muutustele ja juhtimislikule 1ahenemisele;

» kahtlused t0aja arvestuse mottekuses;

» tOOtajate toOaja jaotuse probleemid (dppetegevuse ja teadustegevuse vahel);

* juhtkonna véhene kaasatus.

Toodud takistustele vaatamata nahakse tdiskuluarvestusest saadavat kasu eelkdige selle
rakendamisega kaasnevas vOimaluses keskenduda pikaajalisele perspektiivile, hdlmates
sisendite (ressursid) ja protsesside (tegevused) nii otse- kui ka kaudkulusid.
Tdiskuluvaade pakub objektiivset tlevaadet Glikooli kuludest ja nende kujunemisest
erinevate tegevuste 1dikes: dppetegevus (nt Gppekavade maksumus), teadustegevus (nt
projektide maksumus) ja muud tegevused. Téaiskulupdhised dppe- ja teadustegevuse
kulud on (heks pdhjendatud aluseks eesmarkide ja tegevuste planeerimisele,
tulemuslikkuse hindamisele ja juhtimisele ning erinevatele juhtimis- ja rahastamis-
otsustele. Selle kaudu on v@imalik suurendada ulikoolide tegevuse labipaistvust ja
tagada Ulikoolide finantsiline jatkusuutlikkus.

Intervjuudest selgus, et kuluarvestuse metoodika arendamine tlikoolides on olnud kuni
2014. aastani pigem tagaplaanil, kuid viimasel ajal on téhelepanu sellele suurenenud.
Intervjuudes toodi muuhulgas vélja, et wldiselt ei ole ulikoolides kavas muuta
kaudkulude jagamise pohimotteid selle vahese kasu tunnetamise tdttu. Teistest eristub
TLU, kus réhutati taiskuluarvestuse vajalikkust eelkdige Ulikooli jatkusuutlikkusest
tulenevalt: ““Peamine arendamise p6hjus — teada saada palju siis maksab Gpetamine,
Oppekoht, dppekava ja kui tasuvad need on. Ja kui selgub, et ei ole tasuvad, siis on
teadmine seegi, kui suur on puudujaadk ja palju maksab selle jatkamine, kui see on nt
uhiskonnale, likoolile oluline.”

Samas ndustusid ka teiste Glikoolide esindajad, et tulevikus on siiski vajalik enam
tdhelepanu poodrata kulude jagamise metoodikale, kuna selles néhakse eelkdige Uhte
olulist juhtimisinstrumenti.

Ulikoolide rahandusvaldkonna esindajad mérkisid intervjuudes, et taiskuluarvestuse
sisseseadmine on kallis ja liigselt kulusid detailiseeriv. Uhe peamise takistusena nahti
projektide rahastamise reeglistikku, kus ei ole tihti ette nahtud kaudkulude katmist voi
on nende kulude tdendamine liigselt keerukas protsess. Rahastamise reeglistikust
tulenev probleem seondus otseselt (likoolide vdhese motivatsiooniga kuluarvestuse
susteeme kaudkulude metoodika osas arendada ja tdiskuluarvestusest saadava véaikese
vdimaliku kasuga. Ulikoolide esindajad tdid mitmel puhul esile ka taiskuluarvestuse
arendamisega tekkida voivad hirmud, milleks olid ressursside paindliku kasutuse
piiramine, blrokraatia margatav kasv ja Uksuste kulude juhtimise keerukuse
suurenemine: ,,[Kaudkulude arvestuse rakendamisega] laheks struktuuritiksuse
tasandil kulude juhtimine oluliselt keerulisemaks. On hirm, et see hakkab piirama
praegust ressursside paindlikku kasutamist. Hirm, et kui hakatakse kasutama, siis taies
ulatuses — nt kui teaduslepingule ei ole ldkulude katet olemas, siis seda ei saa
sGlmida. /.../ Tegelikkuses on eesmark pigem tasuvusanalliis jm analtlsid. Samuti el
oleks tegelikkuses lisanduv burokraatia nii suur kui kardetakse.
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Samas on (Ulikoolides sageli Gldjoontes teada tdsiasi, et teatud valdkondade (nt
Oppetegevuse) arvelt toimub teiste valdkondade (nt teadustegevuse) rahastamine.
Taoline kaitumine on pikaajaliste eesmarkide toetamiseks juhtkonna otsuste
tulemusena aktsepteeritav, kuid mdistlik on sellegipoolest teadvustada, millises
ulatuses subsideerimine toimub ning lisaks valdkonna otsekuludele arvestada ka
tegevusega kaasnevate kaudkulude ja sellega seostatavate taiendavate kasudega.

Kuluarvestuse arendamist on vdimalik suunata nii tlikooli siseselt kui ka valiselt, nt
Rektorite Noukogu toel. Kuid kuluarvestuse senise metoodika muutuste suund ja
vajadus maéaratakse ennekdike Ulikooli sees: ““Kui muutuvad tlikooli prioriteedid ning
lepitakse kokku eelisarendatavates valdkondades, suundades, siis tegeleks kulu-
arvestuse metoodika arendamisega.”

Seega tekib muutuste vajadus ennekdike likoolisisese kokkuleppena. Ulikoolide
kuluarvestuse arendamist (sealhulgas tdiskuluarvestuse metoodika arendamist ja
rakendamist) toetaks seejuures ulikoolidevaheline tihedam koost06 teadmiste ja
parimate praktikate jagamisel. Kuluarvestuse arendamine hélmab lisaks metoodilistele
muudatustele thtlasi ka ulikoolisisest kulude pdhjalikku analtusi ja kulude susteemset
juhtimist.

Intervjuudest selgunud tagasihoidlik huvi kaudkulude jaotamiseks Oppe- ja
teadustegevusele vdib peegeldada ka vahest teadlikkust téiskuluarvestusest saadavast
kasust juhtimises. Ei nahta millist kasu, lisaks uudishimu rahuldamisele, vdiks
taiskulude rakendamisest ulikoolile tekkida:

“Arvestame, kust [raha] sisse tuleb. Hea oleks, kui saab planeerida, aga rahastajad
seda ei aktsepteeri.”

“Kuna eelarve sellest ei s6ltu, siis seda on lihtsalt huvitav rehkendada ja muud
midagi.”

Eri struktuuritksustes on arusaam taiskuluarvestusest ja sellest saadavatest kasudest
erinev. Jarelikult ja&b Ulikoolides vajaka nii teadmistest kui motivatsioonist
taiskuluarvestuse laiemaks kasutamiseks.

SOOVITUS: Arendada taiskuluarvestuse metoodikat tlikoolides. Selleks on soovitav:

» selgitada tdiskuluarvestusest saadavat kasu nii ulikooli juhtkonnas kui
akadeemiliste juhtide seas;

» viia labi dlikoolisiseseid téiskuluarvestuse alaseid taiendkoolitusi juhtkonnale ja
akadeemiliste Uksuste juhtidele ning

» teha dlikoolidevahelist koostodd taiskuluarvestuse alaste teadmiste ja parimate
praktikate jagamiseks.

4.4. Ulikoolide 6ppetegevuse tulemuslikkuse hindamine

Jargnevas kolmes alapunktis (4.4-4.6) analulsitakse wlikoolide tulemuslikkuse
hindamist kolme pdhitegevusala I0ikes: Oppetegevus, teadustegevus ja Uhiskonna
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teenimine. Nagu alapunktides 4.1 ja 4.2 rohutatud, peavad tulemuslikkuse hindamine
ning tulemusvastutus pdhinema nii rahalistel kui mitterahalistel nditajatel. Sellest
lahtuvalt analliisitakse tulemuslikkuse hindamist tlikoolides, tuginedes mitterahaliste
tulemuslikkuse nditajate osas tegevusaruannete ja teiste strateegiliste dokumentide
anallusile ning kulude arvestamise praktikate osas labiviidud intervjuudele ja muudele
allikatele. Tegevusaruannete mitterahaliste tulemuslikkuse néitajate analliis katkeb
endas viit, mitte kuut uUlikooli. Anallisiga ei ole hélmatud EKAt, kuna EKA
tegevusaruandes pdhitegevusvaldkondade tulemuslikkuse nditajaid kajastatud ei ole (vt
ka alapunkt 3.4). Pohitegevusalade tulemuslikkuse néitajate grupeerimisel on aluseks
voetud Eesti Kérghariduse Kvaliteediagentuuri poolt kehtestatud hindamiskriteeriumid
ja nditajad institutsionaalsel akrediteerimisel (EKKA 2011).

Viie anallisitud ulikooli viimastel aastatel tegevusaruannetes esitatud dppetegevusega
seotud mitterahalistest tulemuslikkuse nditajatest annab Ulevaate tabel 8. Analiilisi on
kaasatud vaid need néitajad, mille kohta on aruannetes esitatud trende ja/voi kirjeldatud
muutusi vorreldes eelmis(t)e aasta(te)ga. Uksikuid naitajaid, mille taustsiisteemi
aruandes kirjeldatud ei ole, analulsis ei kasitleta.

Mitterahalisi tulemuslikkuse néitajaid on vaadeldud kolmes valdkonnas: 1)
Oppetegevuse tulemuslikkuse ja dlidpilaskonna kujunemisega seotud néitajad; 2)
Oppekavaarendusega ning 3) Oppimise tugiprotsessidega seotud nditajad. Naitajate
valik on dlikooliti vaga erinev. Leidub vaid kaks nditajat, mis kajastuvad koikides
tegevusaruannetes nii 2012. kui 2013. aastal — mdlemad Oppimise tugiprotsesse
kirjeldavad — vélisulidpilaste arv/osakaal ning akadeemiliste tOdtajate arv/osakaal.
Néitajagruppide 10ikes vaadelduna téhtsustavad ulikoolid enim Oppetegevuse
rahvusvahelistumisega seotud tulemusnaitajaid.

Uldjuhul ei kasitle tlikoolid tegevusaruandes vilistlaste toohGivega seotud naitajaid.
Tdendoliselt on pdhjus andmete kéttesaadavuses ja selles, et taolisi andmeid ei ole
otstarbekas iga-aastaselt koguda. Siiski on EMTA 2013. aastal oma tegevusaruannet
oluliselt taiendanud ning esitleb mh ka vilistlaste t66hoive néitajaid.
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Tabel 8. Oppetdd tulemuslikkuse naitajad tilikoolide tegevusaruannetes aastatel 2012-
2013.

o
[y
N

Valdkond Naitajate grupp Naitaja 2

o
sy
w

Oppetegewuse Oppurite arv Oppivate iilidpilaste arv

tulemuslikkus ja Magistridppe/doktoriéppe Glidpilaste arv/osakaal

tlidpilaskonna REV lidpilaste arv/osakaal

kujunemine Kooli "turuosa”

Vastuvdetute arv

[OVR [VN [ E- By B

Akadeemiline Katkestanute arv /osakaal

(S0 B Ll B Fo B

edasijéudmine Immatrikuleeritud Glidpilaste suhe I6petajatesse

Taiskoormusega Gppijate osakaal

Lopetamine, vdljund [RKT téitmise %

Bakalaureusedppe |dpetajate arv

Magistridppe lopetajate arv

Kaitstud doktoritoéde arv

LOpetajate arv suhtena muudesse gruppidesse

Vilistlaste to6hdive

Oppekavaarendus Rahulolu Lopetajate rahulolu

Ulidpilaste rahulolu

Oppekavad Uhiséppekavade osakaal

Oppekavade arv

Ulikoolisisene koostoo

Rahvusvaheliste ppekavade arv

E-Ope E-Gppe maht

Kvaliteedi- Akrediteerimine

[N TN SN [ (S [ (5 (55 [S) [SNY FoR) FN NG) [GU0 [ O S

hindamine Benchmarking

N ININ|RP RPN N oo IN |-

Doktorikool

(]

Oppimise Rahws- Valisilidpilaste arv/osakaal

(3]

N

N

tugiprotsessid vahelistumine Vélismaal dppivate dlidpilaste arv/osakaal
Valisdppejdudude arv/osakaal

N

~

Valisesindused/filiaalid

Taiendusdpe Taiendusdppe maht/osalejate arv

Personal Akadeemiliste tdotajate arv/osakaal

Akadeemilise personali kvalifikatsioon

[l Ll (20 [ NS}

Ulidpilaste arv akadeemilise té6taja kohta

P e o s

Legend: naitajad, mis on nii strateegilistes dokumentides kui tegevusaruandes
néitajad on tegevusaruandes, kuid vaid osade (ilikoolide strateegilistes dokumentides

Ulikoolide koostddprojektis valminud juhendis ,,Kaudkulude maaratlemise p&himdtted
Eesti avalik-0iguslikes ulikoolides* (2014) puudub selge ulikoolide jaoks kohane
arvestusobjektide loetelu. Samuti ei tpsustata juhendmaterjalis, millised kulud tuleks
lugeda erinevate arvestusobjektidega seotud otsesteks ja millised kaudseteks kuludeks.
Analoogselt selgus Ulikoolide esindajatega tehtud intervjuudest, et detailse
arvestusobjekti (nt Oppekava) kulusid Gldjuhul ei hinnata. Hinnangulised arvutused
tuuakse vélja vaid Gppekava avamise taotluses, hilisem kulude planeerimine ja seire
puudub, mis viitab PDCA tsukli mitteterviklikule labimisele ja dppekavade maksumuse
mittehindamisele. Samas moodustab Oppekavadele kuluv ressurss olulise osa kogu
Oppetegevuse kuludest ulikoolides.

Ulikoolide &ppe- ja teadustegevuse tulemuslikkuse hindamine hdlmab vastavate
tegevustega seotud kulude madratlemist ja médtmist. Intervjuude pdhjal selgus, et
ulikoolide kulude maaratlemise praktikad varieeruvad nii tegevuste otse- Kkui
kaudkulude osas. Kui esmapilgul vdiks oletada, et eelkdige Oppetegevuse kulude
piiritlemisel k&ituvad ulikoolid sarnaselt, siis praktika nditab, et ka siin eksisteerivad
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erinevad arusaamad. Naiteks selgus intervjuudest, et Oppetegevuse otsekuludeks

voidakse erinevates ulikoolides lugeda kas:

e ainult 6ppejbudude tdotasusid,;

» Oppejbudude tootasusid ja Oppetegevusega otseselt seotud majanduskulusid (nt
materjal, inventar) voi

o Oppetegevuse labiviimise tunnitdotasusid ning muid dppetegevuse labiviimisega
seotud otse- ja kaudkulusid (nt tugipersonali t66joukulud).

Koige detailsemalt eristatakse Oppetegevuse otsekulusid TUs, kus Gppetegevuse
otsekuludeks loetakse vaid see osa Oppejoudude tootasust, mis on seotud OGppetdod
labiviimisega. Kolm Ulikooli loevad dppetegevuse otsekuludeks dppejdudude t66jou-
kulud ja Gppetegevusega seotud majanduskulud (materjalid, inventar jms). EMUs ei ole
valjakujunenud jaotust kululiikide vahel, vaid ldhtutakse vastava kulu rahastamise
vOimalustest ja finantsallika kasutaja méaérab kulu kuuluvuse.

Uuringu tulemusena vdib vaita, et erinevused Oppetegevuse otsekulude arvestuse
praktikates raskendavad ulikoolidevahelist kuluandmete vérdlust. Oppetegevuse
otsekulud seonduvad eelkdige valdkondade spetsiifikaga (odavamad ja kallimad
erialad) ja ka kooli suurusega. Oppetegevuse maksumuse vdrdlusandmed dlikooliti
peaksid strateegilise juhtimise seisukohast huvi pakkuma RNile ja HTMile.

SOOVITUS: Ulikoolides arendada Gppetegevuse kuluarvestuse metoodikat, mis
vdimaldaks hinnata otse- ja kaudkulude kujunemist ja dppekavade maksumust. Selle
koordineerimisel on oluline roll RNil. Oppekavade maksumuse regulaarset arvestust on
oluline jalgida eelkdige dlikoolisiseselt, kuna see on vajalik jatkusuutliku tegevuse
tagamiseks.

Ka HTMile on info dppekavade maksumuse kohta vajalik oma Ulesannete taitmisel nt
tulemus- ja halduslepingute planeerimisel, koostamisel ja tditmise analtitisimisel ning
rahastamise korraldamisel. Samuti haridus- ja teaduspoliitika korraldamiseks eraldatava
raha ja vara sihipdrase ning efektiivse kasutamise tagamisel, rahastamissiisteemide ja
varade arvestussiisteemide arendamisel.

4.5. Ulikoolide teadus- ja arendustegevuse tulemuslikkuse hindamine

Teadus- ja arendustegevusega (T&A) seotud tulemuslikkuse naitajatest viie tlikooli
tegevusaruannetes annab Ulevaate tabel 9. Analtlsis ei sisaldu EKAt, kuna EKA
tegevusaruandes tulemuslikkuse naitajaid sellisel kujul kajastatud ei ole (vt ka alapunkt
3.4). Analulsi on kaasatud vaid need nditajad, mille kohta on aruannetes esitatud trende
ja/voi kirjeldatud muutusi vorreldes eelmis(t)e aasta(te)ga. Uksikuid naitajaid, mille
taustsusteemi aruandes kirjeldatud ei ole, analiisis ei ké&sitleta.

Tulemuslikkuse nditajad on jaotatud kolme rihma: 1) doktoridppega, 2) T&A
ressurssidega ning 3) T&A tulemuslikkusega seotud nditajad. Kdik ulikoolid on
esitanud tegevusaruannetes vaid Uhe teadus- ja arendustegevuse tulemuslikkuse nditaja
diinaamika — kaitstud doktorikraadide arvu diinaamika viimastel aastatel. Neli tlikooli
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on vélja toonud akadeemilise personali statistika. T&A ressurssidega seotud nditajatest
on enim kasitletud grante ja institutsionaalseid uurimistoetusi. T&A tulemuslikkusega
seotud nditajatest on enim késitletud publikatsioonide arvu alusel leitud néitajaid.

Tabel 9. Teadus- ja arendustegevuse tulemuslikkuse néitajad ulikoolide tegevus-
aruannetes aastatel 2012-2013.

Waldkond Niitajate grupp Niiitajn 1] e 2013
Daktoridps Dinktoridps Doktorikrasdizga Wpetajste osakaal 1 |
Kantstud doktonkraadide arv (aosta jooksul) 5 5
Tia A ressursid Coramlic ETF grantide ary 2 3
1UT arv 1 E
PUT arv 1 1
Buud grandid | 2
Rahvusvahelised grandid 1
Lepingud Lepingule ary 2 |
Personal Akadecmiling personal {ametikolitsde arv) 4 4
Professon konkursside arv 1 |
Wilishppedud ja teadlased (osakaal ) 3 E]
Tia A tulemuslikkus  |EttevBtlus Spin=off ettevdttete arv (mis on legutsenid 73 a) 1 2
Konverentsil! iiritused | Konverentside/iniuste arv 1 2
Fatendid Patentide arv 2 2
Publikaisioonid Publikatsioonide koguary 4 3
Publikatsiogmide arv thitaia kolita g 3
Cipikute ja populaarteaduslike publikatsiconide arv 2 2
Buude publikatsioonide ary 1 |
Viilishindamine kKoht rahvusvahelistes pingeridades {THE) i I
Teaduse tippkeskuste arv 1 |
Legend: nditmad, mis on ni strteegilistes dokumentides Kun tegevusaruandes

niitaad on tegevasaruandes, kuid viad osade Glikoolde strateegilistes dokumentades

Teadust00 ja -projektide maksumuse arvestusel on uldjuhul aluseks otsekulud ja nende
maksumuses ei kajastu sageli tegevusega seonduvaid kaudkulud. Teadusprojektide
kulutBhusust ja tasuvust wlikoolides uldjuhul ei hinnata ega jalgita (Kaudkulude
méaaratlemise pdhimdtted ..., 2014). Teadustegevusest tekkivate kaudkulude
arvestamise probleem (teadustegevuse kaudkulude mittearvestamine) on osaliselt
tingitud rahastamisnduetest ja kulutuste abikdlblikkusest Euroopa Liidu struktuuri-
toetuste raames, nditeks teadusprojektides kasutatavate seadmete kasutus- ja
hoolduskulude katmisel. Lisaks selgus intervjuudest, et teadusprojektide raames
soetatud teadusaparatuur ja seadmed vdivad olla dubleeritud Glikooli mdne teise
projektiga ning seejuures olla ka alakasutatud. Naiteks on TUs viimastel aastatel tehtud
mahukaid investeeringuid teadusaparatuuri, kuid sellega seoses tuuakse valja seadmete
alakasutust, véimalikku dubleerimist ja asjatut kulude suurenemist (sama probleem
toodi esile uuringus 5.1 ,, Teadusrahastuse moju finantsjuhtimisele Eesti tlikoolides*).

Intervjuudes toodi ka valja, et takistusi dubleerivateks soetusteks ei tehtud ei
rahastavate fondide/programmide seatud reeglite ega ka dlikooli juhtkonna poolt.
Samal ajal pdhjustavad alakasutatud seadmeid dlikoolidele liigseid (hooldus- ja
ulalpidamis-) kulusid, mis omakorda mdojutab teadustegevuse efektiivsust ja
kulutBhusust. Jarelikult tuleb ulikoolides analiiisida olemasolevate seadmete ja
aparatuuri kasutamise intensiivsust.
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Kuna puudub uurimisteemade Uhtne koordineerimine, siis vdib juhtuda, et Glikooli
erinevates alliiksustes uuritakse samu teemasid. Uksustevahelist koost6od ja info
jagamist sisuliselt ei toimu, mis vdib omakorda pOhjustada ressursside raiskamist ja
vaikest kuluefektiivsust. Samuti jadb saavutamata siinergiast tulenev lisaefekt Glikooli
tegevuse tulemuslikkusele ulikooli kui terviku tasandil. V6imalikku dubleerimist aitaks
valtida tihedam koost6d erinevate teadusrihmade vahel nii Glikoolisiseselt kui ka
ulikoolide vaheliselt.

Teadustegevuse kaudkulude mitterahastamisel kerkib Glikoolide jaoks tles kisimus,
kuidas nende katmist teadusrihmadele tagada. Uuringust selgus, et teadustegevuse
kaudkulude arvestamise praktika on Ulikoolides varieeruv. Enamik Ulikoole votab
kaudkulud arvesse projekti maksumuses, kui seda vdimaldavad reeglid vOi
labirdakimised rahastajatega. Intervjuudest selgus, et EKAs ja TTUs teadustegevuse
kaudkulusid eraldi ei arvestata. TUs toimub arvestus Gppetegevuse kaudkuludega
sarnaselt, sOltudes samal ajal projektide rahastamise reeglitest. EMTAs loetakse
teadustegevuse kaudkuludeks vaid teadustegevuse juhtimiskulud. TLUs loetakse lisaks
juhtimiskuludele teadustegevuse kaudkuludeks veel mitmesuguste teadustegevust
toetavate Uksuste kulud, kasutades kulude jaotusbaasina to6joukulusid.

Seega VvOib vilja tuua, et teadustegevusele kaudkulusid valdavalt ei arvestata,
eranditeks on TU ja TLU, kus neid kulusid piiiitakse rahastamise olemasolul arvestada.
Paraku on aga ulikoolide praktika Gldiselt selline, et teadustegevuse kaudkulude
katmine toimub eelkdige Oppetegevuse arvelt. Teadustegevuse subsideerimist
Oppetegevuse arvelt ei saa lugeda Gigustatuks, kuna niimoodi jaadb Oppetegevuse
arendamiseks vahem vahendeid. Tdiskuluarvestuse pohimdtete arendamine voimaldaks
ulikoolidel hinnata teadustegevuse tegelikke kulusid tapsemini.

SOOVITUS: Poorata tlikoolides rohkem tahelepanu teadustegevuse kuluarvestuse ja
projektide maksumuse arvestamise niisuguse metoodika arendamisele, mis vdimaldaks
hinnata teadusprojektide otse- ja kaudkulusid ning projektide kulutGhusust/tasuvust.
Samas VvOib teadustegevuse tulemuslikkuse temaatika olla ka (ks tulevane
uuringusuund — kuidas kasitleda teadusprojektide tasuvust tlikoolides — sh analiilisida
vOimalusi sotsiaalsete kulude ja tulude (nt Oppetegevuse kvaliteedi kasv tulenevalt
teadustegevusest) arvestamiseks.

Teadustegevusest tekkivate kaudkulude arvestamise probleem haakub peamiselt
rahastamise kisimustega. Rahastajad mdjutavad kuluarvestuse pohimdtteid otseselt
(kas kaudkulusid finantseeritakse voi mitte), mis omakorda mdjutab tulemuslikkusega
seotud kulude md6tmist/hindamist. Tekib rahastajate huvidest l&htuv vaade kuludele ja
tulemuslikkusele, mis aga ei peegelda tlikooli kui terviku toimimise koiki aspekte ja
jatab vélja Ulikooli haldamise ja arendamisega seotud kulud. See omakorda seab
kahtluse alla tlikoolide vGimekuse finantsiliselt jatkusuutlikult tegutseda.

SOOVITUS: Riiklikele institutsioonidele (eelkdige Rahandusministeeriumile ja
teistele ministeeriumidele), samuti muudele rahastajatele tuleb rohkem selgitada
kaudkulude katmise vajadust Glikoolide jatkusuutlikkuse tagamiseks. Tuleb teha
tihedamat koostéod rakendamaks tédiskuluarvestuse pdhimotteid avaliku sektori
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organisatsioonides. See looks paremad vdimalused teadustegevuse ja -projektide
taiskulude (otse- ja kaudkulu) katmiseks teadustegevuse rahastamisel ulikoolides.
Struktuuritoetuste uuel perioodil on selles osas kill juba mdningaid muudatusi tehtud
(sh  kaudkulude huvitamise v@imaluse lihtsustamisena), kuid nende tegelik
rakendatavus ei ole veel selgunud.

4.6. Uhiskonna teenimise tulemuslikkuse hindamine tlikoolides

Uhiskonna teenimine tegevusvaldkonnana on (likoolide tegevusaruannetes kdige
ebalihtlasemalt kajastatud. Osalt on (Ghiskonna teenimise kui poOhitegevusala
ebaméaérasuse pdhjuseks Ulikoolide erinevad vastutusvaldkonnad. Kaks dlikooli kuuest
(sh EKA, mida tabelites ei kajastata) ei ole ihiskonna teenimist kui pohitegevusala oma
tegevusaruandes Uldse eristanudki (vt tabel 3), vaid seda kajastatakse Gppetegevuse all.
Seega vajab kdnealune tegevussuund Ulikoolide sees tédpsemat sisulist méaratlust ja
vastavate tulemusnéitajate kujundamist. Seetdttu on ka ké&esolevas aruandes ulikoolide
pohitegevusaladena enamasti kasitletud 6ppetdd l&biviimist ja teadustdod.

Uhiskonna teenimisega seotud néaitajatest Glikoolide tegevusaruannetes annab iilevaate
tabel 10. Analtdsis ei sisaldu EKAt, kuna EKA tegevusaruandes tulemusnditajaid
sellisel kujul kajastatud ei ole (vt ka alapunkt 3.4). Analiiisi on kaasatud vaid need
néitajad, mille kohta on aruannetes esitatud trende ja/vdi Kirjeldatud muutusi vorreldes
eelmis(t)e aasta(te)ga. Uksikuid naitajaid, mille taustsiisteemi aruandes Kirjeldatud ei
ole, analtilsis ei kasitleta.

Uhiskonna teenimise tulemuslikkuse naitajaid on viie Ulikooli tegevusaruannetes
vaadeldud kolme valdkonna IGikes: 1) osalus tGhiskonna arendamises, 2) pohitegevuste
populariseerimine ning 3) taienduskoolitus ja muu avalikkusele suunatud dppetegevus.
Koik Ulikoolid peavad oma poOhitegevuseks Uhiskonna teenimise kontekstis
taienduskoolituste labiviimist, milles osalejate arvu ja koolituste/Urituste arvu/mahtu
kajastavad oma tegevusaruannetes kdik viis tlikooli.
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Tabel 10. Uhiskonna teenimise tulemuslikkuse naitajad Glikoolide tegevusaruannetes
aastatel 2012-2013

Valdkond Néitajate grupp Néitaja 2012 2013
Osalus thiskonna Avalikkusele avatud  |Muuseumide kiilastajate arv 1 1
arendamises Uksused Raamatukogude lugejate arv 2 2
Muud asutused - kiilastajate arv 1
Muud asutused - liikmete arv
Regpol. tegewused lidpilaste jagunemine piirkondlike kolledZite vahel 1 2
Pohitegewuste Koost6o avaliku Seadusloomes osalemine
populari-seerimine  |sektoriga Koostddlepingute ja kokkuleppete, projektide arv
Konsultatsioonide arv
Koostto erasektoriga [Koostddlepingute ja kokkuleppete, projektide arv 2 2
Urituste jm koostédvormide arv
Muu koostdo Partnerite/projektide arv 2 2
Rahvusvaheliste projektide arv
Populariseerimisteq. |Osalejate/lirituste arv 3 3
Teavikud Teavikute arv 1 1
Taienduskoolitus jm |Taienduskoolitused Osalejate arv 4 5
avalikkusele Koolituste vm rituste arv/maht 4 5
suunatud Sppetegewus Oppetegewus LOpetanute/katkestanute arv 2 2
Legend: néitajad, mis on nii strateegilistes dokumentides kui teqgevusaruandes

Uhiskonna teenimise tulemuste tagasihoidlik kajastamine aruannetes vdib tuleneda ka
asjaolust, et dlikoolid ei ole dldjuhul Ghiskonna teenimist pd&hitegevusalana
méaératlenudki. Eeldatavasti ei thtsusta tlikoolid seetdttu ka vastavate kulude ja teiste
finantsnéitajate eristamist aruannetes. Naiteks anallisitakse taiendkoolituse kulusid
koos muu Oppetegevuse kuludega ja nende eraldi k&sitlemist Ghiskonna teenimisega
seotud kuludena ei peeta vajalikuks. Samas voiks Uhiskonna teenimine saada
ulikoolides rohkem téhelepanu nt sotsiaalse arvestuse kontekstis. Sotsiaalse arvestuse
korral hinnatakse ulikooli tegevuse kulusid ja tulusid mitte tiksnes Glikooli kulutuste ja
Oppe labiviimiseks saadud rahastuse alusel, vaid laiemalt, kogu Uhiskonna vaatest
lahtuvalt.

5. Tulemuslikkuse naitajate kujundamine tegevusaruannetes

Alapunktis 4.1 markisime, et Guthrie ja Neumann (2007) hinnangul on tulemuslikkuse
néitajate arendamisel Ulikoolides oluline madratleda, kes néitajate arendamisega
tegelevad. Fryer et al. (2009) arvates on méarava tahtsusega see, et kogu organisatsioon
oleks kaasatud tulemuslikkuse juhtimise siisteemi arendamisse. Kaplan (1999) réhutas,
et tulemuslikkuse juhtimise susteemi arendamine peab Ildhtuma organisatsiooni
strateegiast. Kujundades strateegiast l&htuvalt strateegiakaardi, mis seob omavahel
strateegilised eesmargid ja nende saavutamist hindavad tulemuslikkuse néitajad, saavad
ulikoolid luua Ghtse ning igale struktuuritiksusele ja selle to6tajatele arusaadava baasi.
Hiljem maérkis Kaplan (2009) tasakaalus tulemuskaardi néitel, et esmalt tuleb vélja
tootada strateegilised eesmargid ja alles seejarel valida nditajad nende eesmérkide
saavutamise hindamiseks.

Ké&esolev uuring naitas, et tulemuslikkuse nditajate sisemine valikuprotsess toimub
Eesti Ulikoolides Uldjuhul dlalt alla, st nditajate valik Kinnitatakse korgemal
juhtimistasandil. Ulikoolide tegevusaruandes kajastuvate erinevate tegevusvaldkondade
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(6ppe-, teadus-, finantsmajandustegevus, thiskonna teenimine) nditajate arendamise ja
tegevuse kajastamise eest vastutavad Uldjuhul vastavate valdkondade juhid -
prorektorid ja vastavate tugituksuste (Gppeosakond, teadusosakond jne) juhid. Erinevate
valdkondade integreerimist tegevusaruandesse koordineerivad sageli rektoraat ja selle
alliiksused. Sel juhul voib ka tulemuslikkuse nditajate valikupdhimdte olla suhteliselt
selgelt méaratletud, sest tahtsustatakse naitajate vorreldavust eri perioodide 18ikes ning
kooskdla arengukava ja teiste strateegiliste néitajatega. Niisugune ld&henemine tagab
Uhtlasi néitajate valikul Ulikooli strateegiliste fookustega arvestamise ning jargib ka
eelnimetatud pohimdtet, et tulemuslikkuse néitajate valik peab l&htuma strateegilistest
eesmaérkidest.

Teisalt, nditeks EKAs valitakse tulemuslikkuse néitajad meeskondlikult, ehk
valikuprotsess liigub pigem alt les. Nii seisab iga valdkond eelkdige oma tegevust
kajastavate niitajate eest. Uhildumine ulikooli strateegilise vaatega tagatakse labi
tagasiside, mille pdhjal valdkonna juhid oma ettepanekuid korrigeerivad. Naitajate
valik on sel juhul paindlikum, sest l&dhtutakse nii erinevatest strateegiatest kui ka
kokkulepetest, teiste kdrgkoolide headest praktikatest jms.

Tulemuslikkuse naitajate kujundamise hea praktika naitena kirjeldab TU oma kavatsusi
tulevikus detailsemalt selgitada, kuidas nditajat t&pselt arvutatakse, millise eesmargi
saavutamist ta moddab ning millist lisainfot on vaja teada seoses nditaja
tGlgendamisega. Uks intervjueeritav markis: ,,Ilma taustainfota ei saa inimesed alati
aru naitaja kasutamise vOimalustest ja piirangutest ehk millal ja milleks on neid
moistlik kasutada. Praegu on sageli nii, et vitmenaitajad on lihtsad — nt IGpetajate arv,
aga selle taga on hulk teisi tegurnditajaid, mis selle saavutamiseks tuleb tagada, nagu
nt edasijoudmise efektiivsus, dpingud katkestanute arv jne. mis peavad olema eelnevalt
moddetud.*

Vastavalt haldus- ja tulemuslepingu punktidele on alates 2013. aastast nendes
lepingutes olevate eesmarkide saavutamist mdotvad tulemuslikkuse néitajad vélja
toodud dlikoolide tegevusaruannetes. Seejuures on konealused nditajad wlikooliti
erinevad.

Vordluseks voib mainida, et nditeks Soome (likoolide tulemuspdhisel rahastamisel

hinnatakse 2013-2016. a kdigi Ulikoolide kohta kuut erinevat nditajat (intervjuu P.

Rauhalaga):

1. Kaitstud magistritéod the akadeemilise to6taja kohta.

2. Kaitstud doktorit6od tihe professori kohta.

3. Teaduspublikatsioonide arv Uihe akadeemilise t6taja kohta.

4. Ulidpilaste osatahtsus, kes on kogunud enam Kkui 55 EAPd aastas.

5. Riigieelarvevaliste vahendite osatdhtsus (percentage of competive funding) tlikooli
tuludes (pGhieelarves).

6. Tootajate rahvusvaheline mobiilsus ihe akadeemilise to6taja kohta.

Nimetatud loetelust ndeme kdigepealt, et kbik kuus nditajat on suhtarvud. Suhtarvude
kasutamine vdimaldab elimineerida tlikooli suuruse mdéju tulemuslikkuse nditajatele.
Teiseks, nimetatud kuus nditajat hdlmavad ulikoolide Oppetegevust, teadustegevust,
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finantsaspekte ja personaliaspekte (v0ib vaadelda ka organisatsiooniaspektina). Seega
on hdlmatud kdik dlikooli olulisemad tegevusvaldkonnad (va Eestis vaadeldav
thiskonna teenimine). Kéesoleva aruande alapunktidest 4.4 ja 4.5 ndeme, et Soomes
kasutatavatest nditajatest tuuakse Eesti Ulikoolide kohta vélja vaid (ks (teadus-
publikatsioonide arv (he tootaja kohta). Kaitstud doktoritodde arvu ja riigieelarve-
valiste vahendite mahtu tuludes vaadeldakse Eestis absoluutnéitajatena. Seega on Eestis
eelnimetatud Soomes kasutatavatest suhtarvudest tulemuslikkuse néitajana kasutusel
ainult 0ks. Samas oleks mdttekas ka Eestis vélja tootada ja kokku leppida teatud
olulisemad suhtarvudena valjendatavad nditajad, mis vOimaldaksid nii ulikoolidel
ennast teistega diinaamikas vorrelda kui ka HTMil Glikoolide tegevust seirata.

Eelnevatest alapunktidest nahtub, et Eesti tlikoolid toovad lsna rohkearvuliselt vélja
tulemuslikkuse erinevaid nditajaid Oppe-, teadus-, finantsmajandustegevuse ja
uhiskonna teenimise valdkondades. Intervjuudest selgus, et néitajate valikul l&ahtutakse
peamiselt strateegiadokumentides (arengukava jt) olevatest néitajatest. Enamikul
puhkudel ei ole likoolides kasutatud mingit kindlat nditajate ja nende vahelisi seoseid
kajastavat teoreetilist kontseptsiooni voi raamistikku. Kaesolev uuring néitas, et
ulikoolides ei eristata sisteemselt ka sisend-, protsessi- ja valjundnditajaid, mis
vdimaldaksid hinnata dlikooli tegevuste t6husust ja mdjusust. Ainult TUs 2013. a
novembris Kinnitatud arengukava A2015 vdtmenditajaid on késitletud tasakaalus
tulemuskaardi raamistikus. Nii on 20 TU tulemusnéiitajat jaotatud tasakaalus
tulemuskaardi nelja perspektiivi — huvigrupid, finantsid, sisemised protsessid ja
arengueeldused — 18ikes.

Mitmed dlikoolid markisid, et jalgivad regulaarselt kolleegide arendusi tegevus-
aruannete koostamisel ja nendes kajastatavate tulemuslikkuse nditajate kasutamisel.
Naiteks tunnistasid mitmed ulikoolid, et peavad Tartu Ulikooli tegevusaruande
struktuuri ja aruandes kajastuvaid néitajaid endale hea praktika eeskujuks.

Ulikoolide arengukava rakenduskava niitajate valikul on vastutuse jaotus uldjuhul
sarnane nagu tegevusaruande néitajate kujundamisel, kus koordineerijaks on valdkonna
juhid vdi finantsjuht. Mdnedes Ulikoolides kaasatakse lisaks veel strateegiakomisjon,
arendusprorektor voi kvaliteedijuht. Kahel dlikoolil puudub rakenduskava, kuid
arengukava uuel perioodil on neil kindlalt kavas rakenduskava koostada. Adrmuslikku
naidet Kirjeldab tsitaat intervjuust: ,,Protsesse analliisitakse iseseisvatena,
organisatsiooni tasandil tervikanallitsi veel ei toimu, kuid oleme sinna teel. Tulemuse
saavutamiseks vajalikke rahalisi vahendeid otseselt ei maaratleta™.

Kui vorrelda arengukavas ja tegevusaruandes kajastatud tulemusnaditajaid, siis enamasti
on tegevusaruandes dra toodud osa arengukavas esitatud nditajatest (need mida hinnati
olulisemateks). Monede Ulikoolide tegevusaruannetes on naitajad tépselt samad vai on
kajastatud moni néaitaja rohkem kui arengukavas. EKA esindajad tddesid, et nende
arengukavas ja tegevusaruandes esitatud néitajate vahel seos vahel puudub ning
tulemuslikkust hinnatakse mitte tegevusaruande kaudu vaid arengukava naditajate
pohjal. Eeltoodu néitab, et dlikoolid valivad ja kujundavad tegevusaruandes
kajastatavad tulemuslikkuse néitajaid erinevalt.
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Edasiarendustena toodi intervjuudes Vvélja, et tegevusaruannetes vOiks késitleda ja
analiisida mitmesuguseid téiendavaid tulemuslikkuse nditajaid, naiteks Ulidpilaste
loometegevusega seotud andmeid, mida ,,riik ei oska koguda®, samuti informatsiooni
vilistlaste rahulolu kohta, ulidpilaste keskmisi hindeid, Oppetd6d kvaliteediga
seonduvaid néitajaid. Samas mérgiti, et ,,Konkreetsed andmed veel puuduvad, kuid neid
on kavas hakata koguma koost0os teiste kdrgkoolidega Uhtsetel alustel. Aga veel ei tea
kuidas*®.

Teisalt todeti ka, et kdik olulised tulemuslikkuse nditajad on ulikoolide erinevates
dokumentides toodud ning tegevusaruannetes ei kajastata teadlikult kdiki naitajaid.
Naiteks neid, mis on olemas teistes aruannetes, nagu arengukava, Oppetegevuse
aruanded, Oppetegevuse strateegia, vOi selliseid, mida kasutatakse ajuti, hetkel
aktuaalsete probleemide kirjeldamiseks ja analliisimiseks. Samuti toodi vélja, et
finantsnéitajaid vOiks tegevusaruandes kasitleda pdhjalikumalt.

Tulemuslikkuse nditajate kajastamise juures toodi valja ka nditajate tdlgendamise
probleem. Naiteks tddeti, et IOpetamise efektiivsuse nditajate vaartuse muutumist
voivad tingida mitmed asjaolud. Seega ei piisa tiksnes néitaja aruandes esitamisest vaid
pohjalikumalt peaks selgitama ka selle diinaamikat. Samuti ei ole mottekas tlidpilaste
vOi vilistlaste rahulolu kajastada igal aastal samavééarselt, sest see ei muutu lihikese
ajaga olulisel maaral. Seda enam, et rahulolu kohta andmete kogumine ja nende
analliiis on mahukas ning nduab pdhjalikku selgitust piiratud mahuga aruandes.

Hea praktika naitena vaarib markimist TU idee tegevusaruande edasiarenduse kohta,
kus kogu tulemuslikkuse hindamise informatsioon koondatakse strateegilisel tasandil
Uhte aruandesse, lisades veebipdhisele tegevusaruandele viited lisamaterjalidele (nt
olulisemad dokumendid, analliiisid). See vdimaldab véltida aruande mahu kasvu ja
fookuse kadumist ning teisalt on lugejale huvi korral detailsem info hdlpsasti
kéttesaadav. Niimoodi lahendatakse ka aruannete paljususe probleem, sest aastaid
koostati paralleelselt majandusaasta aruannet, mille iheks osaks oli tegevusaruanne,
ning Ulikooli aastaraamatut, mis sisuliselt oli tegevusaruanne. Naitajate detailsuse ja
seotuse kohta mérgiti intervjuus: ,,Seni ei ole me kasutanud tekstis linke. Oleme
moelnud sellele, et panna lingid lisamaterjalidele majandusaasta aruande
tegevusaruandesse (nt olulisemad dokumendid, analiisid). Paberil prindime vaid
uksikud aruande eksemplarid, muidu esitleme veebis.“

Seejuures on TU majandusaasta aruannet ja tegevusaruannet vaadeldud teiste
iilikoolide poolt kui hea praktika naidet, mis on rakendunud ka praktikas. TU esindajad
seevastu markisid, et ,meie mentee on ka Tallinna Ulikool. Jagame ka kdikide
ulikoolidega akrediteerimise aruandeid®.

SOOVITUS: Vilja tootada Glikoolide, HTMi ja RNi koost06s teatud valim (nt viis
kuni seitse) olulisematest Gppe- ja teadust6dd ning finants-majanduslikku tegevust
kajastavatest suhtarvudest, mis avaldatakse Ulikoolide kohta iga-aastaselt. Nende alusel
saaksid 0likoolid oma tegevuse tulemuslikkust dinaamikas teistega vorrelda ning
HTMuil oleks vdimalik neid kasutada Glikoolide tegevuse seireks.
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6. Tagasiside kujundamine tulemuslikkuse naitajate kohta

Alapunktis 4.1 markisime, et Guthrie ja Neumanni (2007) hinnangul on tulemuslikkuse
moddikute arendamisel Ulikoolides oluline madratleda, kes avaldatud infot hindab ja
mis eesmargil seda kasutatakse. Vernau (2014) véitel on strateegiliste protsesside
onnestumiseks vajalik pidev kommunikatsioon dlikooli juhtkonna ja akadeemilise
kogukonna ning teiste huvipoolte vahel. Kagaari et al. (2010) téiendavad seda motet,
rohutades, et juhtkonna ja tootajate vahelisel avatud suhtlemisel ning todtajate
kaasamisel eesmarkide ja Ulesannete seadmisse on méaérav roll organisatsiooni edukal
juhtimisel.

Nagu eelnevalt juba valja toodi, on (ulikoolide tegevusaruannetes finantsilise
tulemuslikkuse néitajaid kajastatud isna erineval méaral. Intervjuude kdigus selgus, et
sellel on mitu p&hjust. Uhelt poolt ilmnes juhtkonna vahene huvi rahaliste naitajate
vastu, teisalt akadeemilisele kogukonnale raskesti arusaadavad metoodilised
probleemid nditajate arvutamisel. Na&iteks majandusaasta aruanne koostatakse
tekkepdhise arvestuse alusel, kuid eelarved on sageli koostatud kassapGhiselt. See ei
vOimalda objektiivselt jalgida eelarve taitmist nende pdhimotete jargi, mille alusel
koostatakse raamatupidamise aastaaruanne. Niisuguseid erinevusi on raamatupidamist
vahe tundvale akadeemilise kogukonna liikmele (nditeks instituutide juhtidele, teadus-
projektide vastutavatele taitjatele) keeruline selgitada. Avalikke v@i organisatsiooni-
siseseid dritusi Oldjuhul eelarvete arutamiseks voi ka majandusaasta aruande (sh
raamatupidamise aastaaruande ja audiitori jareldusotsuse) tutvustamiseks ei korraldata.
Lakoonilist infot eelarve taitmise kohta saavad alliiksused mitmes (likoolis vastava
sisemise infostisteemi kaudu.

Uldjuhul arutatakse tegevusaruande sisu pdhjalikumalt juhtkonna ja keskastme juhtide
tasandil. Laiemad arutelud ulikoolide tegevustulemuste iile toimuvad EMUs, TTUs ja
TLUs. Naiteks toimub EMUs kord aastas arengukava tegevuskava taitmise tulemuste
arutelu, kuhu on kaasatud juhtkond, akadeemilised allilksused ja tugistruktuurid. TTU
korraldab kord aastas strateegiaseminari, kus kasitletakse ka tulemuslikkuse nditajate
(sh rahaliste né&itajate) vadrtusi ja sihte, ning kus osalevad rektoraat, dekaanid ja
asutuste juhid. TLU tutvustab tegevusaruandeid senati avalikul istungil, kus osaleb
rohkearvuline (ligemale 100 inimest) akadeemiline kogukond.

Tulemuslikkuse nditajate arutelu ja juhtkonnalt tagasiside saamine on wlikoolides

korraldatud erinevalt. Peamiselt kasutatakse kolme erinevat kommunikatsioonivormi:

1. aruande baasil - EMTASs (rektoraat esitab aruande ndukogule) ja EKAS;

2. kitsamas ringis arutelu — TUs (senatis ja ndukogus, lisaks arenguvestlused
dekaanidega teaduskondade tulemuskaartide pdhjal), TTUs (arutelu rektoraadis ja
akadeemilises ndukogus, tagasiside teaduskondadele ja Oppekava juhtidele) ja
EMUs (huvigruppidele suunatud seminar);

3. avalik laiale ringile suunatud arutelu ja seminar — TLUs.

Tulemuspohiselt rahastatakse teaduskondi osaliselt TUs ja tulemuspdhise rahastamise
osatéhtsust ndhakse kasvavana. Samas on TUs rakendatud meetmed ka n6 mahajadjate
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jarele aitamiseks ning loodud on konkursipdhine arengufond. TLUs saavad ca 40%
akadeemilistest toOtajatest tulemustasu teadustoo eest ca 100 eurot kuus.

Ulikoolides ldbiviidud intervjuudest jareldus, et tulemuslikkuse naitajate edastamisel ja
tulemuslikkuse juhtimisel osaliselt toimib ning areneb horisontaalne kommunikatsioon
ja koostoo:

» arengukava (rakenduskava) ja majandusaasta aruande koostajate vahel,

* juhtkonna ja akadeemiliste alliksuste juhtide vahel,

» Ulikoolide vahel tulemusnaditajate valikute arutelude kaudu.

Kuna struktuuritiksused ei nde praegu endal olevat teisi valjundeid oma tulemuste
esitlemiseks ja tagasiside saamiseks kui tegevusaruande kaudu, siis soovitakse sageli
oma tegevuse pohjalikumat kajastamist tegevusaruandes. See on hea néide ka sellest, et
ulikool ei toimi tervikuna vaid iga teaduskond voi instituut seisab eelkdige enda
néhtavuse eest. Kuid liigne detailidesse laskumine hajutab tegevusaruande fookust.
Seetdttu tuleks maaratleda tulemuslikkuse hindamise metoodikad erinevatel juhtumis-
tasanditel ja pohimdtted eri Uksuste panuse hindamiseks organisatsiooni kui terviku
tulemuslikkusesse.

Vertikaalne kommunikatsioon ja koostdo vajab enam téhelepanu tulemuste edastamisel
ilikooli litkmetele ja teistele huvipooltele. Ulikoolidel tuleks vilja tootada pShitegevus-
valdkondade tegevuse tulemuslikkuse horisontaalse ja vertikaalse kommunikatsiooni
pohimdtted (hea tava) nii ulikoolisisestele kui ka -vélistele huvipooltele. Seepérast on
vajalik kdiki huvipooli ja juhtimistasandeid hdlmava tervikliku kommunikatsiooni-
stisteemi arendamine ulikoolides.

Kui vorrelda Eesti Ulikoolide tegevusaruandeid vélisilikoolide majandusaasta
aruannetega (aastaraamatutega), siis on erinevust n&ha ennekdike aruannete
kommunikatsioonifunktsiooni silmas pidades. Kui Eesti ulikoolide aruanded on
rohkem suunatud organisatsiooni-sisestele liikmetele, siis vaadeldud valistlikoolide
(Ulmi, Helsinki, Manchesteri ja Tampere ulikoolide) aruanded/aastaraamatud on
suunatud pigem avalikkusele ja vélistele huvipooltele. Néiteks tuuakse neis majandus-
aasta aruannetes rohkem valja Ulikooli tahtsindmusi, et selle kaudu luua Ulikoolile
paremat Ghiskondlikku kuvandit. Seda véimalust on oma tegevusaruannetes kasutanud
ka EMTA ja TU. Kokkuvdttes saame jareldada, et tulenevalt kommunikatsiooni-
funktsioonist vajavad ulikoolide tegevusaruannete eesmérgid tdpsemat maératlust.

Ulikoolide pdhitegevusvaldkondade tulemuslikkuse regulaarne kommunikatsioon on
oluline ka (likoolide tulemuslikkuse juhtimise seisukohast. Ulikoolide tegevuse
eesmérkide ja strateegiate tapsustamine ning arendamine jargib praegu liialt
arengukava tsuiklit. Ulikoolide eesmarke ja neid kajastavaid tulemuslikkuse naitajaid
arutatakse ja kujundatakse uue arengukava viieaastase tsukli alguses. Kuigi Glikooli
tegevuskeskkond voib viie aasta jooksul oluliselt muutuda, ei analliisita varem vélja-
tootatud eesmarkide ja tulemuslikkuse néitajate sobivust muutunud keskkonda. Selle
tulemusena ei anna tulemuslikkuse hindamise stisteem diget sisendit tulemuslikkuse
juhtimise  ststeemi  toimimiseks ja arendamiseks. PO&hitegevusvaldkondade
tulemuslikkuse regulaarne kommunikatsioon ulikooli liikmetele ja teistele huvipooltele
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vOimaldaks paindlikumalt saada tagasisidet tegevuskeskkonna muutustest ning
vajadusest ulikooli eesmérke ja neid kajastavaid tulemuslikkuse néitajaid mber
kujundada, naiteks aastaste rakenduskavade kaudu.

SOOVITUS: Ulikoolidel tuleks valja tootada pdohitegevusvaldkondade tegevuse
tulemuslikkuse horisontaalse ja vertikaalse kommunikatsiooni pdhimotted (hea tava)
nii dlikooli-sisestele kui ka -valistele huvipooltele. Vajalik on kdiki huvipooli ja
juhtimistasandeid hélmava tervikliku kommunikatsioonistusteemi kujundamine, mis
aitaks kaasa ka tulemuslikkuse juhtimise susteemi toimimisele ja arendamisele.

7. Kokkuvote ja poliitikasoovitused

Ké&esolev uuring néitas, et ulikoolide tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise slisteemid
on viimastel aastatel olulisel méé&ral arenenud. Selle tulemusena on mitmekesistunud ka
ulikoolide majandusaasta aruannete tegevusaruannetes kajastatud rahaliste ja
mitterahaliste tulemuslikkuse néitajate ring. Oluliste positiivsete mdjuritena on seda
mojutanud Raamatupidamise seaduse konkreetsed nduded tegevusaruannete sisu ja
finantssuhtarvude kajastamise kohta ning tlikoolide haldus- ja tulemuslepingute satted.
Samas tuli tddeda, et rahaliste ja mitterahaliste tulemuslikkuse néitajate kajastamisel
tegevusaruannetes on veel olulisi arendusvdimalusi.

Uuringutulemused néitasid ka, et ulikooli pdhitegevuste (Gppe- ja teadustegevus ning
uhiskonna teenimine) mitterahalised tulemuslikkuse néitajad on ndrgalt seotud tlikooli
rahaliste tulemuslikkuse nditajatega. Viimaste seas oleks ka vajalik enam kasutada
suhtarvulisi nditajaid. Samuti peab enam kasutama suhtarve Oppe-ja teadustto
tulemuslikkuse hindamisel.

Oluline arendusvaldkond on tulemuslikkuse horisontaalne ja vertikaalne
kommunikatsioon. Need vdimaldavad paremini seostada Ulikooli juhtkonna seisukohti
akadeemiliste kogukondade ootustega ja loovad aluse tegevuse tulemuslikumaks
muutmiseks.

Arvestades teaduspublikatsioonides kajastatut, teiste riikide kogemusi ning kaesoleva
uuringu kéigus tehtud dokumendianaliilsi ja intervjuudest saadud informatsiooni, saab
ulikoolide tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise ning kuluarvestuse probleemide
maéaratlemiseks ja lahenduste leidmiseks anda jargnevaid soovitusi.

| Soovitused ulikoolidele

- Piiritleda koost66s HTMi ja Rektorite Noukoguga Ulikoolide tegevus-
aruannetes sisalduvate pdéhiteemade loetelu: Seejuures tuleks lahtuda teatud
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise rahvusvaheliselt tunnustatud slsteemi
elementidest ja Eesti parimatest praktikatest. Samuti peaksid dlikoolid tegevus-
aruandeid koostades senisest enam silmas pidama adressaatidena ulikoolivéliseid
sihtgruppe — partnereid ja hiskonda tervikuna.
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Kujundada valja ulikoolide tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise ,,hea tava“
alused: Toetamaks tulemuslikkuse Ulikoolisisest hindamist ja Glikoolidevahelist
parimate praktikate levitamist, peaksid Ulikoolid koosté6s HTMi ja Rektorite
Noukoguga kujundama vélja vastavad ,hea tava“ alused, mis hdlmaks ka
tulemuslikkuse rahaliste ja mitterahaliste naitajate tiitiploetelu. Ulikoolide tegevust
vOiks toetada ja koordineerida Rektorite NOGukogu, kes on ka varasemalt taolisi
koostooprojekte vedanud (nt Rektorite Ndukogu Aastaraamatu koostamisel).

Selgemalt seostada rahalist tulemuslikkust ressursi- ja tegevuskuludega ning
selle mdjudega haldus- ja tulemuslepingutes maaratletud mitterahalistele
eesmarkidele: Ulikoolide tulemuslikkuse mitterahalised naitajad tuleb (plaanide ja
aruannete kaudu) seostada nende tulemuslikkuse rahaliste nditajatega, mis toetavad
eesméarkidena méaratletud mitterahaliste tulemuste saavutamist.

Uhtlustada rahalise tulemuslikkuse néitajate metoodikat: Kujundada vilja
koostd6s HTMiga ja RNiga ulikoolide rahalise tulemuslikkuse néitajate hulgas
kajastatavate finantssuhtarvude soovitatavad liigid ja arvutusmetoodika. Rahalise
tulemuslikkuse néitajate Uhtlustatud metoodika voimaldaks luua Glikoolide
finantstulemuslikkuse vordluseks thtsed alused.

Arendada ja tUhtlustada tegevuskulude arvestuse metoodikat: Soovitavalt tuleb

ulikoolidel eristada:

o Oppetegevuse otse- ja kaudkulu,

» teadustegevuse otse- ja kaudkulu ning

* muu tegevusega seotud kulusid (ulikooli tasandi Gldkulu ja mitteakadeemiliste
uksuste kaudkulu).

Kuluarvestuse arendamine hdlmab lisaks metoodilistele muudatustele htlasi ka

ulikoolisisest kulude pohjalikku analliisi ja kulude ststeemset juhtimist.

Kuluarvestuse Uhtlustatud metoodika tagaks analoogsed tegevuste maksumuste

(omahindade) kujunemise alused ja tlikoolide kuluandmete vorreldavuse.

Arendada taiskuluarvestuse metoodikat Ulikoolides:  Taiskuluarvestuse

arendamiseks Ulikoolides on soovitav:

» selgitada téiskuluarvestusest saadavat kasu nii Ulikooli juhtkonnas kui
akadeemiliste juhtide seas,

 viia labi Ulikoolisiseseid taiskuluarvestuse alaseid taiendkoolitusi juhtkonnale ja
akadeemiliste Uksuste juhtidele ning

» teha Ulikoolidevahelist koostddd téaiskuluarvestuse alaste teadmiste ja parimate
praktikate jagamiseks.

Arendada Oppetegevuse kulude arvestuse metoodikat dlikoolides:
Oppetegevuse kulude arvestuse metoodika arendamine voimaldab méaératleda
oppekavade otse- ja kaudkulude kujunemist ja maksumust (siin oluline roll nt
RNil). Oppekavade maksumuse regulaarset arvestust on oluline jélgida eelkdige
ulikoolisiseselt, mis on vajalik jatkusuutliku tegevuse tagamiseks.
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Teostada Ulikoolisiseselt Oppekavade maksumuse regulaarset arvestust:
Oppekavade maksumuse regulaarne jalgimine aitab tagada ilikooli jatkusuutlikku
tegevust. Uhtlustatud metoodikate arendamiseks jatkata ja arendada edasi
ulikoolide koostddd Rektorite NGukogu eestvedamisel ja koordineerimisel.

Poorata enam tahelepanu ulikoolides teadustegevuse kulude arvestuse ja
projektide maksumuse metoodika arendamisele: Vastava metoodika arendamine
vOimaldaks hinnata teadusprojektide otse- ja kaudkulusid ning projektide
kulutBhusust/tasuvust. Samas v0ib teadustegevuse tulemuslikkuse temaatika olla ka
ks tulevane uuringusuund — kuidas kasitleda teadusprojektide tasuvust tlikoolides
— sh analtitisida voimalusi sotsiaalsete kulude ja tulude (nt 6ppetegevuse kvaliteedi
kasv tulenevalt teadustegevusest) arvestamiseks.

Selgitada riiklikele institutsioonidele ja teistele rahastajatele kaudkulude
katmise vajadust Ulikoolide jatkusuutlikkuse tagamiseks: Kaudkulude katmise
teadvustamine looks paremad vdimalused teadustegevuse ja -projektide taiskulude
(otse- ja kaudkulu) katmiseks teadustegevuse rahastamisel ulikoolides.
Struktuuritoetuste uuel perioodil on selles osas kull juba méningaid muudatusi
tehtud (sh kaudkulude hivitamise vdimaluse lihtsustamisena), kuid nende tegelik
rakendatavus ei ole veel selgunud.

Tootada valja teatud valim olulisematest dppe- ja teadustédd ning finants-
majanduslikku tegevust kajastavatest iga-aastastest suhtarvudest: Oppe- ja
teadustddd ning finants-majanduslikku tegevust kajastavate suhtarvude alusel
saaksid 0likoolid oma tegevuse tulemuslikkust diinaamikas teistega vorrelda.
Suhtarvude vélja to6tamisel on vajalik Glikoolide, HTMi ja Rektorite Noukogu
koost00. Suhtarve vdiks olla naiteks viis kuni seitse ja HTMil oleks véimalik neid
kasutada tlikoolide tegevuse seireks.

Tootada valja dlikooli pdhitegevusvaldkondade tegevuse tulemuslikkuse
horisontaalse ja vertikaalse kommunikatsiooni pdhimotted koikidele
huvipooltele: Vastavate kommunikatsiooni p&himdtete alusel kujuneks nii
ulikoolisiseseid kui ka —valiseid huvipooli ja juhtimistasandeid hdlmava terviklik
kommunikatsioonisiisteem, mis aitaks kaasa ka tulemuslikkuse juhtimise ststeemi
toimimisele ja arendamisele.

Il Soovitused ministeeriumitele (HTM, Rahandusministeerium)

Toetada koostood Ulikoolide tegevusaruannete pdhiteemade loetelu kui
tegevusaruannete koostamise pdhimdtete madaratlemist: L&htudes seejuures
rahvusvaheliselt tunnustatud tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise slsteemi
elementidest ja Eesti parimatest praktikatest. Madratletud pShimdtted oleks
sobivaks aluseks HTMi poolt teostatava dlikoolide tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise seire kavandamisel ja labiviimisel.
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Toetada ulikoolide koostodd rahaliste ja mitterahaliste tulemuslikkuse
hindamise aluste kujundamisel: Toetamaks tulemuslikkuse ulikoolisisest
hindamist ja tlikoolidevahelist parimate praktikate levitamist, peaks HTM koost60s
Rahandusministeeriumi, tlikooli ja Rektorite NGukoguga kujundama vélja vastavad
alused, mis hdlmaks ka tulemuslikkuse rahaliste ja mitterahaliste nditajate
tluploetelu.

Toetada Ulikoolide Oppe- ja teadustegevuse kulude arvestuse metoodika
Uhtlustamist hindamaks tlikoolide otse- ja kaudkulude maksumust: Metoodika
uhtlustamine v@imaldab hinnata Gppekavade ja teadusprojektide otseste ja kaudsete
kulude maksumuse kujunemist ulikoolides. HTMile on see kasulik info oma
ulesannete taitmisel nt riikliku koolitustellimuse planeerimisel, koostamisel ja selle
taitmisel ning rahastamise korraldamisel; samuti riikliku koolitustellimuste
pdhimdtete arendamisel; riiklike Oppekavade planeerimisel, arendamisel ja
koostamisel; haridus- ja teaduspoliitika korraldamiseks eraldatava raha ja vara
sihipdrase ning efektiivsuse tagamisel; rahastamissisteemide ja varade
arvestusslsteemide arendamisel.

Analltusida dlikoolides toimuvate juhtimisreformide moju tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise siUsteemidele: Kuna paljudes ulikoolides toimuvad
reformid juhtimises (struktuuri muudatused, uued arengukavad jne), siis on oluline
analliisida, kuidas nimetatud muudatused avaldavad mdju tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise stisteemidele tlikoolides ning korrata analoogse metoodika
alusel uuringut 2-3 aasta pérast, kui mitmete ulikoolide juhtimisreformid on
rakendunud, et néha protsesside diinaamikat.

111 Soovitused teistele huvipooltele (RN)

Toetada ja vBimalusel koordineerida Ulikoolide tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise ,,hea tava“ aluste valjatootamist: Seejuures on vajalik RNi koost66
ulikoolide, HTMi ja Rahandusministeeriumiga. Aluste valjatéotamisel léhtuda
teatud rahvusvaheliselt tunnustatud tulemuslikkuse hindamise v6i juhtimise
ststeemist vOi metoodikast. Vastavad alused peaksid hélmama nii rahalise kui
mitterahalise tulemuslikkuse nditajate tluploetelu.

Toetada koostdos tlikoolide ja HTMiga Ulikoolide finantssuhtarvude liikide ja
naitajate valjatootamist: Vastavaid finantssuhtarve ja néditajaid kasutada RNi
Aastaraamatu koostamisel.

Toetada koostods HTMiga ulikoolide tegevust tegevusaruannete koostamise
pdhimdtete maaratlemisel: Tuginedes Ulikoolide tegevusaruannete pohiteemade
loetelu ja koostamise pGhimdtete méératlusel teatud rahvusvaheliselt tunnustatud
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise susteemi elementidest ja Eesti parimatest
praktikatest.
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- Teha tihedamata koostodd Ulikoolide, riiklike institutsioonide ja muude
rahastajate vahel: Tihedam koost66 vGimaldab huvipooltele selgitada kaudkulude
katmise vajadust wlikoolide jatkusuutlikkuse tagamiseks. Taiskuluarvestuse
pdhimdbtete arendamine Ulikoolides vOimaldaks Oppe- ja teadustegevuse
rahastamisel teadvustada vastavate tegevuste téiskulusid (otse- ja kaudkulusid).
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Lisa 1

TIPSi uuringu 3.2 intervjueeritavad

Ulikool | Aeg Kestvus | Nimi, amet
EKA 19.01.2015 35h Signe Kivi (rektor)
Toomas Johanson (haldus- ja finantsdirektor)
Anne Pikkov (Gppeprorektori kt)
Triin Krlinberg (6ppeosakonna juhataja)
Marika Pettai (kvaliteredijuht)
Marek Jaansoo (rahandusosakonna juhataja)
Mart Kalm (teadusprorektor)
EMU 08.01.2015 2h Kaire Klaus (rahandusosakonna juhataja)
EMU 26.11.2014 2h Kaire Klaus
Kaie Mark
Andi Parn (teadusosakonna juhataja)
EMTA | 02.02.2015 2h Ott Maaten (haldusdirektor)
Margus Pértlas (Gppe- ja teadusprorektor)
TTU 06.01.2015 1h Katrin Toompuu (finantsdirektori kt)
Ardo Kamratov (eelarvetalituse peaspetsialist)
TTU 05.03.2014 1h Kristin Nugis (eelarvetalituse 6konomist)
TLU 14.01.2015 15h Kétlin Vanari (rektoraadibiiroo juhataja)
TLU 05.02.2015 2,5h Helle Sumanov (pearaamatupidaja)
Anneli Levertand (eelarvetalituse juhataja)
Helen Joost (6ppeosakonna juhataja)
Ly Malk (teadusosakonna peaspetsialist)
TLU 06.03.2014 2h Epp Vengerfeldt (analliitik)
Anneli Levertand (eelarvetalituse juhataja)
TU 10.02.2015 2h Annika Tina (rektoraadi biiroo juhataja)
TU 02.02.2015 2h Taimo Saan (finantsjuht)
Tampere | 19.05.2015 2h Pirjo Rauhala (Tampere Ulikooli planeerimise
Ulikool | (video talituse juhataja (planning manager)
intervjuu Prof Salme Nasi (Tampere Ulikooli prof emeritus,
Tartu- end ettevottemajanduse instituudi juhataja)
Tampere)
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Lisa 2
TIPSi uuringu 3.2 kuluarvestuse osa intervjuu kisimused

ULDINFO (kisimused tilikooli normdokumentide ja kuluinfo kattesaadavuse kohta)
1. Milliseid kulusid kasitlevaid normdokumente kasutatakse:

- eelarve koostamisel,

- sisemisel aruandlusel (tegelike kulude jalgimiseks),

- tulude ja kulude jaotamisel,

- Oppekavade maksumuse hindamisel,

- Oppekavade tasuvuse anallusil?

2. Millised neist on kooli juhtimise seisukohalt olulisemad kulusid kasitlevad
normdokumendid? (siin ldhtume nendest, mis nad ise eelnevalt saadavad ja ka
nendest, mida nad tdiendavalt valja toovad, nditeks nad ei saatnud neid meile kuna
ei pea oluliseks)

3. Mis on vahem olulisemad, pigem regulatsioonide nduetest tulenevalt koostatud
normdokumendid?

4. Missugusel juhtimistasandil (Glikool, tegevusvaldkond, teaduskond, instituut, ...)
toimub peamiselt kulude planeerimine ja jalgimine?

5. Kuivord on tegelik kuluinfo kattesaadav strateegilisel juhtimistasandil (likool,
tegevusvaldkond, teaduskond)? Kas praeguse kuluinfo detailsusega ollakse rahul?
(eesmark on teada saada mil maéral kasutatakse kuluinfot strateegilises juhtimises)

6. Kui detailselt planeeritakse strateegiliste eesmarkide saavutamiseks vajalikke
kulusid? Detailsus:

- juhtimistasandite I8ikes: tlikool tegevusvaldkond, teaduskond, instituut, ...
- tegevuste ldikes: dppe-, teadus- ja muude tegevuste kulud

7. Kas planeerite hinnata tulemuslepingutes margitud eesmérkide maksumust? Kas
tulemuslepingutes margitud eesmarkide saavutamiseks on plaanis eraldada voi
kaasata tdiendavaid ressursse?

8. Mis on olnud ulikooli viimaste aastate olulisemad investeeringud (hooned,
seadmed)? Kas seoses uute investeeringutega vOiks oodata ldhima 3.a. 10ikes
hooldus-, Glalpidamise ja majandamiskulude suurenemist?

KULUDE SIDUMINE OPPE- JA TEADUSTEGEVUSEGA (nende kiisimuste
eesmérk on teada saada kui detailselt kulusid eristatakse ja millised kulud seotakse
Oppe- ja teadustegevusega ning milliseid kulusid ei jagata)

9. Mis tasandi (llikool tegevusvaldkond, teaduskond, instituut, ...) I8ikes eristate
Oppetegevuse, teadustegevuse ja muid kulusid?

10. Milline on 0Oppetegevuse, teadustegevuse ja muude tegevuste osatéhtsus
kogukuludest? (saab vaadata aruannetest, kui neid aruandes vélja toodud ei ole, siis
taiendavalt kisida)

11. Kas kulude planeerimisel ja eelarve taitmisel eristatakse:

- Oppetegevuse otsekulusid,

- Oppetegevuse kaudkulusid,

- teadustegevuse otsekulusid,
- teadustegevuse kaudkulusid,
- muude tegevuste otsekulusid,
- muude tegevuste kaudkulusid.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,
23.

24,

25.

Millised kulud loetakse dppetegevuse otsekuludeks? (t66joukulud, materjalikulud,

ruumide kulud, seadmete kulud, majandamiskulud, juhtimiskulud jne. Kusimust

tuleks kohandada tlikooli aastaaruandes toodud kulude loeteluga.)

Kui suures ulatuses arvestatakse dppetegevusele kaudkulusid:

- Millised kulud loetakse dppetegevuse kaudkuludeks?

- Millisel tasandil (Ulikool tegevusvaldkond, teaduskond, instituut, ...)
arvestatakse dppetegevusele kaudkulusid?

- Mis p6himdtetest l&htuvalt arvestatakse Oppetegevusele kaudkulusid?

Millised  kulud loetakse teadustegevuse  otsekuludeks?  (t66joukulud,

materjalikulud, ruumide kulud, seadmete kulud, majandamiskulud, juhtimiskulud

jne. Kisimust tuleks kohandada dlikooli aastaaruandes toodud kulude loeteluga.)

Kui suures ulatuses arvestatakse teadustegevusele kaudkulusid:

- Mis kulud loetakse teadustegevuse kaudkuludeks?

- Millisel tasandil (Ulikool tegevusvaldkond, teaduskond, instituut, ...)
arvestatakse teadustegevusele kaudkulusid?

- Mis pohimdtetest ldhtuvalt arvestatakse teadustegevusele kaudkulusid?

TAISKULUDE ARVESTUSE METOODIKA ARENDAMINE

Kas ja mis pohjustel peate vajalikuks muuta praegu kasutatavaid kaudkulude
jagamise p&himotteid?

Kui suures ulatuses rakendate téiskulude arvestuse pShimotteid: (nt Gpilaskoha
maksumuse, Oppekava maksumuse arvestus)

- eelarvete koostamisel

- kulude analtitsil?

Kuivord tdiskuluarvestuse metoodika rakendamine muudaks Ulikooli kulude
juhtimist labipaistvamaks ja tulemuslikumaks? Kui pikas perspektiivis on
taiskulude metoodika teie koolis rakendatav?

Milliseid alternatiivseid vdimalusi néete kuluarvestuse metoodika arendamiseks, et
muuta Ulikooli juhtimist labipaistvamaks ja tulemuslikumaks? (kusime juhul, kui
eelmisele kiisimusele taiskuluarvestuse rakendamise kohta eitav seisukoht)

Kas néete vajadust tulevikus kulude jagamise metoodikale enam tdhelepanu
poorata?

OPPEKAVADE MAKSUMUS

Mis tasandil kaitstakse Oppekavade maksumust: Ulikooli, teaduskonna voi
programmijuhi tasand? Kes dppekavade maksumusega peamiselt tegeleb?

Kui sagedasti 6ppekavade kulusid jalgitakse ja analtitisitakse?

Kas maksumust arvestatakse Oppekavade avamisel voi Uldkulude jaotamisel
Oppekavadele?

Mis ajast Oppekava maksumuse metoodika périneb ja millal seda viimati
korrigeeriti?

Mis kuludest Oppekava maksumuse hindamisel lahtutakse? Kas maksumusse
arvestatakse:

- Oppetegevuse otsekulud,

- teaduskonna Gldkulud,

- korgkoolitasandi tldkulud?
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KULUDE EELARVESTAMISE METOODIKA (Nende kusimuste eesmark on

teada saada, mis metoodika alusel eelarvestatakse kulusid?)

26. Kas kulueelarvete koostamise aluseks on kassapOhine voi tekkepOhine
lahenemine? Kumba peate otstarbekamaks oma organisatsioonis? (vdimaldab
hinnata vastaja avatust uutele pGhimotetele)

27. Mis pBhimotetest ldhtudes kalkuleeritakse jargmiste perioodide kulukirjed? Kas
see toimub:

- kulupdhiselt suurendades voi vahendades teatud % vdrra kulu,
- nullbaasiliselt
- vOi mdnest muust pohimattest lahtuvalt?

PROJEKTID JA ULDKULUD

28. Kas ja mille alusel Ulikool programmide toetuste puhul arvestab wldkulusid
(Juhtimis- ja halduskulusid)? Kui ei arvesta, siis kas voiks neid kulusid arvestada?
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Lisa 3

Kdrgkoolide tulemuslikkuse hindamise uuringu intervjuude kisimused

Intervjuude kusimused puudutavad eelkdige kdrgkooli majandusaasta aruande
tegevusaruandes kajastatud erinevate tegevusvaldkondade (6ppet00, teadus, thiskonna
teenimine jt) tulemuslikkuse néitajaid.

| ULDTAUST (vastas ....)

1.

2.

Mis ametikoht(ad) suunab kdrgkooli tulemusnaitajate kujundamist

a. Majandusaasta aruande tegevusaruandes (TA)

b. Arengukava rakenduskavas (tegevuskavas)
Millest lahtudes kujundatakse vélja tegevusaruandes toodud tulemusnéitajad
(miks just need)? Palun kirjeldage tegevusaruande koostamise protsessi (tooge
protsessikirjeldus)
Kas ja mil madral lahtutakse tegevusaruandes toodud tulemusnditajate
maératlemisel kdrgkooli tulemuslepingus vélja toodud nditajatest/eesmaérkidest?
Kas sellele seosele on mdeldud?

I FINANTSILISE TULEMUSLIKKUSE NAITAJAD

4.

9.

10.

Mis ametikoht(ad) vastutab finantsilise tulemuslikkuse osa koostamise eest
majandusaasta aruande tegevusaruandes? Keda kaasatakse veel sellesse
protsessi?

Millistest  loogikast  (pdhimdtetest)  lahtuvalt  valitakse  finantsilise
tulemuslikkuse nditajad , mida kajastatakse tegevusaruandes?

Millised on taiendavad olulised finantsilise tulemuslikkuse nditajad , mida ei
kajastata tegevusaruandes?

Kuidas seostatakse arengukava rakenduskava ja tegevusaruande finantsilise
tulemuslikkuse néitajaid?

Mis ametikoht valib finantsilise tulemuslikkuse nditajad arengukava
rakenduskava jaoks?

Mis juhtimistasanditel arutatakse labi tegevusaruandes kajastatud finantsilise
tulemuslikkuse néitajad aruande perioodi kohta ?

Kellele ja kuidas antakse tagasisidet finantsilise tulemuslikkuse nditajate
aruteludest?

I MITTEFINANTSILINE TULEMUSLIKKUS
3.1. OPPETOO TULEMUSLIKKUSE NAITAJAD

11.

12.

13.

14.

15.

Mis ametikoht(ad) vastutab 6ppettd osa koostamise eest majandusaasta aruande
tegevusaruandes?

Mis ametikoht valib Oppetdé osa tulemusnditajad majandusaasta aruande
tegevusaruandes?

Millistest loogikast (pohimdtetest) lahtuvalt valitakse 6ppet6d tulemuslikkuse
néitajad, mida kajastatakse tegevusaruandes? Milline roll on nditajate valikul
andmete kattesaadavusel?

Millised on tdiendavad olulised Oppetdd tulemuslikkuse nditajad, mida ei
kajastata tegevusaruandes?

Kuidas seostatakse arengukava rakenduskava ja tegevusaruande Oppet6o
tulemusnéitajaid? Mis saab nendest nditajatest, mis on arengukavas
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(rakenduskavas) ja mis tegevusaruandes ei kajastu? Kas nende nditajate jaoks
on ka planeeritud eraldi aruandluse formaat? Kas need arutatakse labi erinevatel
juhtimistasanditel ja antakse tagasisidet?

16. Mis ametikoht valib Oppet6d osa tulemusnditajad arengukava tegevuskava
(rakenduskava) jaoks?

17. Mis juhtimistasanditel arutatakse labi tegevusaruandes kajastatud Oppet66
tulemuslikkus ja selle vastavad néitajad aruande perioodi kohta ?

18. Kellele ja kuidas antakse tagasisidet ppetdo tulemusnéitajate aruteludest?

3.2. TEADUSE TULEMUSLIKKUSE NAITAJAD

19. Mis ametikoht(ad) vastutab teadustegevuse osa koostamise eest majandusaasta
aruande tegevusaruandes?

20. Mis ametikoht valib teadustegevuse tulemusnditajad majandusaasta aruande
tegevusaruandes?

21. Millistest  loogikast (pShimotetest) lahtuvalt valitakse teadustegevuse
tulemuslikkuse nditajad , mida kajastatakse tegevusaruandes? Milline roll on
néitajate valikul andmete kattesaadavusel?

22. Millised on téiendavad olulised teadustegevuse tulemuslikkuse néitajad, mida ei
kajastata tegevusaruandes?

23. Kuidas seostatakse arengukava rakenduskava ja tegevusaruande teadustegevuse
tulemusnditajaid? Mis saab nendest néitajatest, mis on arengukavas
(rakenduskavas) ja mis tegevusaruandes ei kajastu? Kas nende nditajate jaoks
on ka planeeritud eraldi aruandluse formaat? Kas need arutatakse 1&bi erinevatel
juhtimistasanditel ja antakse tagasisidet?

24. Mis ametikoht valib teadustegevuse tulemusnéitajad arengukava rakenduskava
jaoks?

25. Mis  juhtimistasanditel  arutatakse labi  tegevusaruandes kajastatud
teadustegevuse tulemuslikkus ja selle vastavad néitajad aruande perioodi kohta
n

26. Kellele ja kuidas antakse tagasisidet teadustegevuse tulemusnaitajate
aruteludest?

3.3. UHISKONNA TEENIMISE TULEMUSLIKKUSE NAITAJAD (selle teema
nimetus v6ib kdrgkoolides olla erinev — iga to6riihm valib sobiva, ldhtuda eelkdige
tegevusaruandes toodud nimetustest,)

27. Mis ametikoht(ad) vastutab Uhiskonna teenimise o0sa koostamise eest
majandusaasta aruande tegevusaruandes?

28. Mis ametikoht valib Uhiskonna teenimise osa tulemusnditajad majandusaasta
aruande tegevusaruandes?

29. Millistest loogikast (pOhimotetest) ldhtuvalt valitakse Uhiskonna teenimise
tulemuslikkuse néitajad, mida kajastatakse tegevusaruandes? Milline roll on
néitajate valikul andmete kattesaadavusel?

30. Millised on tdiendavad olulised (hiskonna teenimise tulemuslikkuse naitajad ,
mida ei kajastata tegevusaruandes?

31. Kuidas seostatakse arengukava rakenduskava ja tegevusaruande Uhiskonna
teenimise tulemusnditajaid? Mis saab nendest nditajatest, mis on arengukavas
(rakenduskavas) ja mis tegevusaruandes ei kajastu? Kas nende nditajate jaoks
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on ka planeeritud eraldi aruandluse formaat? Kas need arutatakse 1&bi erinevatel
juhtimistasanditel ja antakse tagasisidet?

32. Mis ametikoht valib Uhiskonna teenimise tulemusnditajad arengukava
rakenduskava jaoks?

33. Mis juhtimistasanditel arutatakse labi tegevusaruandes kajastatud thiskonna
teenimise tulemuslikkus ja selle vastavad néitajad aruande perioodi kohta ?

34. Kellele ja kuidas antakse tagasisidet thiskonna teenimise tulemusnditajate
aruteludest?
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Ulikoolide finantsilise tulemuslikkuse hindamise méddikud 2013. a

Lisa 4

Néitaja

EBS

EKA

EMTA

EMU

TLU

TTU

TU

ULDNAITAJAD

Planeeritud tegevuste esinemine
finantsvaldkonna arendamiseks

Tegevustulud

Tegevuskulud

X | X

XX

XX

Finantstulud- ja kulud

Majandusaasta tulem

Bilansimaht

Kaibevarad

Pohivarad

X | XXX

X XXX

Luhiajalised kohustused

Pikaajalised kohustused

Netovara

Laenud pankadelt

XX XX XX XXX XX

XXX X XXX XXX | X

Eelarve maht

SUHTARVUD

Tegevuskulude ja tegevustulude suhe

X

X

X

Maksevdime tase (likviidsus)

Vdlakordaja

Laenude ja tegevustulude suhe

Pdhivarade ja bilansimahu suhe

Netovara ja bilansimahu suhe

Laenude ja bilansimahu suhe

Kéibevara ja luhiajaliste kohustuste suhe

XX XXX

X XXX ([ X

XX XXX

RKT osakaal kogutuludest

Brutokasumimaar

ROA

TULUD

Tegevustulude kasvutempo (%)

Tulude muutus (%) tululiikide kaupa
vorreldes eelmise aastaga

Ulikooli tulubaas (ihe tootaja kohta

Tulud ja toetused riigieelarvest

Tulud ja toetused riigieelarvest — muutuse %
vorreldes eelmise aastaga

Administratiiv-haldustegevuse tulude maht ja
muutus (rahaline) vorreldes eelmise aastaga

! Tululiikide arvulisi vaartusi tegevusaruandes valja toodud ei ole, leiduvad raamatupidamisaruandes.
Osakaalud kogutuludest on graafiliselt esitatud EMTA aastaaruannetes, majandusaasta aruannetes

kdnealused andmed puuduvad, vélja on toodud uksnes tululiikide diinaamika (muutuse % vdrreldes

eelmise aastaga).
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Tulud muust majandustegevusest ja muutuse
% vorreldes eelmise aastaga)

Oppetegevuse tulud

Oppetegevuse osakaal kogutuludest

Tulud Gppetegevusest (maht)

e sh RKT maht

e sh RKT % Oppetegevuse kogutuludest

XX | XX

e sh RKT muutus (%) vorreldes eelmise
aastaga

e sh tasulise tasemedppe maht ja %
Oppetegevuse kogutuludest

X

e sh Oppetegevuse SF maht ja %
Oppetegevuse kogutuludest

e sh  taiendkoolituse maht ja %
Oppetegevuse kogutuludest

Oppetegevuse tulude muutus (rahaline)
vorreldes eelmise aastaga

Oppetegevuse tulude muutuse % vérreldes
eelmise aastaga

Taiendusdppe tasude laekumine

T&A tulud

T&A tulude maht

X

e sh teadustegevuse tulude maht

e sh arendustegevuse tulude maht

X| XX

T&A riiklik finantseerimine

e sh SF tulude maht

e ETFi grandid

e Mobiilsustoetused

e Infrastruktuuri kulude toetus

e Baasfinantseerimine

e HTMi riiklikud programmid

T&A tulude muutus (rahaline) vorreldes
eelmise aastaga

XXX XXX XX

T&A tulude muutus (%) vorreldes eelmise
aastaga

IUT rahastatud teemade arv ja rahaline maht

IUT keskmine rahaline suurus

PUTI rahastatud teemade arv, rahaline maht ja
osakaal kogu véljajagatud rahast, PUTI
taotlemise edukuse %

T&A lepingute (v.a riiklikud
rahastusskeemid) arv ja maht, muutus (%)
vorreldes eelmise aastaga

2 TU kajastab vaid mahtu, osakaalu kogutuludest vélja ei tooda.
3 1UT ja PUT kui uued rahastamisvahendid tuuakse esmakordselt sisse 2012.
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e Lepingud ettevdtetega

e Valisrahastus (v.a ettevotluslepingud)

e Siseriiklikud lepingud (v.a X
ettevotluslepingud)
e ELi tbukefondid X

Vélisrahastuse osakaal T&A tuludest

Ettevotetega sdlmitud lepingute mahu osakaal
T&A eelarvest

XK

T&A eelarve osakaal 6ppe-, T&A
kogueelarvest

XK

T&A tulude osakaal kdrgkooli pdhieelarvest

3 aasta keskmine teadus-, arendus- ja
loometegevuse tulude osakaal eelarvest

XK

3 aasta keskmine teadus-, arendus- ja
loometegevuse rahastuse maht tihe
akadeemilise tootaja kohta

M |

T&A tulu akadeemilise todtaja kohta X
10 litsentseerimisest saadud tulu X
Tdostusomandi vodrandamisest ja X
litsentseerimisest saadud tulu
KULUD
Tegevuskulude kasvutempo (%)
Kulude muutus (maht vdi %) X5 | X’
kululiikide kaupa vorreldes eelmise
aastaga:
e TO0joukulude maht  ja  osakaal XX [ X X X8
tegevuskuludest
e Administreerimis-, kantseleikulud, kulud X
Oppevahenditele
o Oppetegevuse majanduskulud X
e Sotsiaalkulud X
e Kinnistute, lahetuste, kontserttegevuse, X
inventari kulud
Majanduskulude maht X
Majandus- ja muude kulude osakaal X

tegevuskuludest

4 Kajastub TU 2011 tegevusaruandes, 2012 vilja toodud ei ole.
5TU 2011. a tegevusaruandes, 2012 enam vilja ei tooda.

5 EKA kajastab muutuse mahtu, muutuse % ara ei too.

" Kululiikide arvulisi vaartusi tegevusaruandes vilja toodud ei ole, leiduvad raamatupidamisaruandes.
Osakaalud kogutuludest on graafiliselt esitatud EMTA aastaaruannetes, majandusaasta aruannetes
kdnealused andmed puuduvad, vélja on toodud liksnes kululiikide diinaamika (muutuse % vdrreldes

eelmise aastaga).

8 TU toob valja 2011 tegevusaruandes viie viimase aasta (2007-2011) kohta, 2012 néitaja puudub.
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Pdhivara investeeringute maht X

Ehitusinvesteeringute maht X

Tabelis on kasutatud jargmisi tahistusi:

X

Nditaja leidub majandusaasta aruande tegevusaruandes

X

Arengukava strateegiline néitaja

X

Néitaja leidub eelarvestrateegias
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