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Tutkitut vakuutusyhtiot kokivat kayttamansa perinteisen vuosibudjetoinnin hyvana
taloussuunnittelun valineena. Saatelyn kohteena olevilta vakuutusyhtidiltd vaadi-
taan tarkkaa pitkan tahtaimen talouden suunnittelua. Ulkoinen toimintaymparisto
on ollut viime vuodet vakaa mahdollistaen taloussuunnittelun onnistumisen perin-

teisen vuosibudjetin keinoin.
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The functionality of budgeting has been questioned in today’s rapidly changing
environment. In addition, its importance as a management tool is contradictory and
it doesn’t necessarily serve the strategic goals. Those who have criticized tradi-
tional budgeting have developed new budgeting methods such as Activity Based
Budgeting and Beyond Budgeting.

Three insurance companies were interviewed in this study, to find out the signifi-
cance of budgeting in their financial planning and to identify needs of development
in the process, taking into account the specific characteristics and external envi-
ronment of the industry.

Investigated insurance companies felt that traditional annual budgeting was a sui-
table tool for financial planning. Regulation of insurance industry requires precise
long term financial planning. External environment has been stable in recent

years, allowing the traditional annual budgeting to be a successful planning tool.



ALKUSANAT

Se, kuinka paadyin tekemaan vakuutusalaan liittyvaa gradua, on monen tekijan
summa. Aiempi tyokokemus finanssialalla johti lopulta tieni téihin vakuutusyhtioon,
josta sain vinkkia mielenkiintoiseen gradun aiheeseen. Kontaktejani hyodyntamalla
sain lopulta useamman yrityksen tutkimuskohteeksi. Aihe muotoutui lopulta budje-
toinnin kehittamiseen, kehittamisnakokulma tahan tyohon oli itselleni tarkeaa ja
motivoivaa. Graduprosessi eteni ripeasti, lahes aikataulussa mielenkiintoisen ai-
heen ja sateisen kesdkuun ansiosta. Nopean etenemisen mahdollisti ennen kaik-
kea haastateltavien henkildiden joustavat aikataulut ja ohjaajiltani nopeasti saa-

mani palautteet ja neuvot, mista olen hyvin kiitollinen.

Kiitokset taman gradun mahdollistamisesta kuuluukin tutkimukseen osallistuneille
vakuutusyhtidille ja tyontekijoille, jotka antoivat haastatteluja seka ohjaajilleni Satu
Patarille ja Jaana Sandstromille heidan neuvoistaan prosessin eri vaiheissa. Kiitos
kuuluu myos perheelle ja ystavilleni, jotka ovat kannustaneet mukana.

Helsingissa 24.10.2014

Tiia Kemilainen
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Budjetti on tietylle ajanjaksolle laadittava rahamaarainen toimintasuunnitelma, jolla
pyritdan mahdollisimman hyvaan taloudelliseen suoritustasoon, yleensa tulokseen.
Perinteisesti budjetilla tarkoitetaan vuosi- tai tilikausikohtaista taloudellista suunni-
telmaa (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 207). Budjetointisys-
teemi on yhdistelma tiedonkulkua, hallinnollisia prosesseja ja menettelyja, joka on
yleensa olennainen osa yrityksen lyhyen tahtaimen suunnittelu- ja kontrollisystee-
mia (Merchant 1981). Budjetin on todettu olevan yksi ensimmaisista yrityksen
kayttoonottamista ohjausjarjestelmista (King, Clarkson & Wallace 2010).

Budjetointi kasitteena ja toimintatapanaluotiin aikana, jolloin toimintaymparisto
muuttui hitaasti. Viimeisen 50 vuoden aikana yritysten toimintaymparistd on muut-
tunut merkittavasti ja nykyaan yrityksilta vaaditaan joustavuutta ja reagointikykya
globaalien markkinoiden ja teknologian kehittymisen seurauksena. (Akerberg
2006, 32-37). Tutkijoiden ja asiantuntijoiden mukaan budjetti jaykkana suunnittelu-
prosessina ei parjaa tassa ymparistossa. (Hansen et al. 2003; Akerberg 2006, 32-
37). Jannitteita syntyy erityisesti silloin, kun halutaan saavuttaa taloudelliset tavoit-
teet ilmaistuna esimerkiksi tiukan budjetin muodossa, mutta samaan aikaan mark-
kinoiden kasvanut epavakaus ja nopea teknologinen muutos luovat tarpeen jous-
tavammille ja innovatiivisemmille johtamisen muodoille. (Frow, Marginson & Og-
den 2010.)

Joidenkin nakemysten mukaan budjetin kukoistusaika on ohi siksi, etta resurs-
sienhallinta ei ole enaa johdon ydintehtava ja budjetointi on siten menettanyt kay-
tettavyyttaan johtamisen valineena. (Ekholm & Wallin 2000). Budjetointi keskittyy
yleensa kustannusten vahentamiseen arvonluomisen sijasta ja tukahduttaa aloit-

teita ja on kallista sen tuottamiin hyotyihin nahden. (Hansen et al. 2003.)



Aiempien tutkimusten mukaan monet organisaation ongelmat liittyvat budjettien
kayttoon (Bourmistrov & Kaarbge 2013). Budjetointi yllapitaa vertikaalista kaske-
vaa ja kontrolloivaa johtamistyylia ja keskitettya paatoksentekoa. Se voi myos joh-
taa politikointiin ja pelaamiseen organisaatiossa. (Hansen et al. 2003.)

Jotkut yritykset ovat jopa luopuneet budjetoinnista ja jotkut tahot, kuten Beyond
budgeting round table (BBRT) ovat sita mielta, ettd budjetointia ei tarvita enaa ja
siitd voidaan luopua. Vahemman radikaalisti asiaan suhtautuvat tahot puolestaan
eivat nae budjetointia niin huonona, ettd se tulisi hylata. Budjetoinnilla nahdaan
olevan myods oma positiivinen roolinsa esimerkiksi johtamisessa. Suopeammin
budjetointiin suhtautuvat tahot ovat ovat pyrkineet kehittamaan siita uudenlaisia
menetelmia, joista esimerkkina rullaava budjetointi tai toimintopohjainen budjetoin-
ti. Eras vaihtoehto on tarkastella budjettia mahdollisesti osana laajempaa johdon
ohjausjarjestelmaa, jossa strategisia ja operatiivisia tavoitteita johdetaan integ-
roidusti yhdessa.

Tassa tutkimuksessa kasitellaan budjetoinnin perinteisia rooleja, niiden olemassa-
oloa nykypaivan yrityksessa, budjettikritiikkia, kritiikista nousseita uusia kehittynei-
ta budjetointimenetelmia seka budjetin edelleen tarkeaa, mutta ristiriitaista roolia
johtamisen valineena. Punaisena lankana koko tutkimuksen lapi kulkee ajatus
strategisen suunnittelun linkittamiesta budjetointiin, ja sen yhteytta tarkastellaan
viela erikseen tutkimusten ja teorian kautta. Muuttuvan toimintaympariston aset-
tamat haasteet ovat yksi merkittavammista kritiikin aiheista, jota budjetointiin koh-
distetaan, jolloin mielekasta on myos tutkia budjetoinnin toimivuutta muutoksen ja

strategisen muutoksen keskella.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa budjetoinnin merkitys taman paivan yrityksen

ja erityisesti vakuutusyhtion talouden suunnittelussa ja hallinnassa kartoittaa kehi-
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tystarpeita taloussuunittelun toteuttamiselle ottaen huomioon toimialan erityispiir-

teet ja vaatimukset seka ulkoinen toimintaymparisto.

Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on luoda kattava kuva siita, mita budjetointi
merkitsee nykyaikana yritykselle ja mita eri vaihtoehtoja on kehittaa siita taman
paivan yritykselle sopiva talouden suunnittelu- ja ohjausjarjestelma. Empiirisen
osion tavoitteena on selvittaa olemassa olevia budjetointikaytantoja vakuutusalalla
ja kartoittaa budjetoinnin kehittamistarpeita tutkituille yrityksille teoriaosuuden mo-
dernin nakemyksen mukaisesti. Empiirisessa osiossa pyritdan ottamaan huomioon
vakuutusalan erityispiirteet ja toimialan tulevaisuuden nakymat ja niiden vaikutuk-

set talouden suunnitteluun.

Tutkimuskysymykset:
- Mika on budjetoinnin merkitys vakuutusyhtion talouden suunnittelussa?
- Mitka ovat budjetoinnin eri roolit johdon ohjausjarjestelmassa?
- Millaisia budjetointikaytantoja vakuutusalalla on kaytossa ja miten ne tu-
kevat strategista suunnittelua ja johtamista?
- Miten ulkoinen toimintaymparisto vaikuttaa taloussuunnitteluun vakuu-
tusalalla?

- Miten budjetointia voidaan kehittaa tutkituissa yrityksissa?

Paatutkimuskysymykseen Miké& on budjetoinnin merkitys vakuutusyhtién talouden
suunnittelussa? pyritdaan vastaamaan yleisella tasolla ensin kirjallisuuskatsauksen
muodossa ja sen jalkeen tarkastelemaan kysymysta vakuutusyhtion nakokulmasta
empiirisen osion tulosten avulla. Kirjallisuuskatsauksessa keskitytaan tutkimaan
kysymysta budjetoinnin erilaisista rooleista, kuten sen roolia strategian toteuttami-
sen valineena tai johtamisen valineena ja arvioiden niiden merkitysta kriittisesti ja
monipuolisesti nykyajan yrityksessa. Budjetointikaytannot ovat tutkimuksen keski-
0ssa; kehittyneempia moderneja budjetointimenetelmia selvitetaan kirjallisuuskat-
sauksessa ja vakuutusyhtididen taman hetkisia kaytantoja empiirisen tutkimuksen
kautta. Ulkoisen toimintaympariston vaikutukset budjetointiin voivat olla merkitta-
vid, niiden vaikutusta selvitetaan seka kirjallisuuskatsauksessa aiempien tutkimus-

ten, etta empiirisessa osiossa Tekesin raportin seka haastattelutulosten avulla.
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Kysymykseen budjetoinnin kehittamisesta pyritaan I0ytamaan vastaus ensin kirjal-
lisuuskatsauksen kehittyneita budjetointimenetelmia tutkimalla, ja sen jalkeen kar-
toittamalla vakuutusyhtididen haasteita ja kehittamistoiveita, yrittden |0ytaa mah-
dollisia kehittdmisen paikkoja heidan budjetointiprosesseihinsa kirjallisuuskatsauk-

sen tuloksia apuna kayttaen.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
Budjettia pidetaan perinteisesti johdon ohjausjarjestelman kulmakivena (Hansen,
Otley & Van der Stede 2003). Tutkielman teoreettinen viitekehys (Kuva 1) raken-
tuu johdon ohjausjarjestelmien ja tarkemmin budjetoinnin ymparille. Kun tutkitaan
budjetoinnin merkitysta taman paivan yritykselle, tulee ottaa huomioon nykyaikai-
nen nopeasti muuttuva toimintaymparisto, strategisen suunnittelun merkittavyys
taloussuunnittelussa seka budjetoinnin ristiriitainen rooli johdon ohjauksen vali-
neenda. Tutkielman teoria rakentuu budjetointimenetelmien ymparille ja strategista
suunnittelua, toimintaympariston merkitysta, muutosta ja johdon ohjauksen kayt-
taytymistieteellisia nakokulmia tuodaan esiin vain siten kun ne liittyvat budjetointiin
ja sen merkityksen arvioimiseen. Strateginen suunnittelu omana teemanaan on
rajattu pois tutkimuksesta seka laajempi budjetoinnin kayttaytymistieteellinen tut-
kiminen johtamisessa. Viitekehyksen kasitteita avataan tarkemmin seuraavassa

kappaleessa.

ULKOINEN TOIMINTAYMPARISTO

JOHDON

STRATEGINEN OHJAUS,
SUUNNITTELU VALVONTA &
MOTIVOINTI

JOHDON OHJAUSJARJESTELMA &
BUDJETOINTIMENETELMAT

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Strateginen suunnittelu on prosessi, jossa paatetaan organisaation tavoitteista,
tavoitteissa tapahtuneista muutoksista, resursseista, joita tarvitaan tavoitteiden
saavuttamiseen, poliitikasta, jolla hallitaan naiden resurssien hankintaa, kayttoa ja
luovutusta. (Anthony 1965, 25-69).

Johdon ohjaus maaritellaan prosessiksi, jossa johtajat varmistavat etta resurssit
hankitaan ja kaytetaan tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi. (Anthony 1965, 25-69)

Johdon ohjausjérjestelmé on prosessi, jota jatketaan strategisen suunnittelun pro-
sessissa muodostettujen suuntaviivojen mukaan. Nama tavoitteet, puitteet ja ta-
loudelliset tekijat tulevat enemman tai vahemman valmiiksi annettuina. Johdon
ohjausjarjestelman rooli on toteuttaa asetetut tavoitteet mahdollisimman tehok-
kaasti annettujen suuntaviivojen puitteissa. (Anthony, 1965, 31-38.) Budjetti kasite-
taan yleensa yhdeksi merkittavaksi osaksi johdon ohjausjarjestelmaa tai eraanlai-
seksi johdon ohjausjarjestelmaksi yksinaan. Strateginen suunnittelu ja johdon oh-
jauksen luonne vaikuttaa siihen, millaiseksi yrityksen budjetointimenetelmé& muo-
toutuu tai ideaalitilanteessa budjetointimenetelma kehitetdaan vastaamaan mahdol-

lisimman hyvin strategisen suunnittelun ja johdon ohjauksen tarpeita.

Ulkoinen toimintaympéristé vaikuttaa myos budjetointimenetelman ja johdon ohja-
usjarjestelman valintaan, tai olemassaolevan budjetointimenetelman ja ohjausjar-
jestelman toimivuuteen, silla kuten Ihantola & Merikanto (2005) huomasivat am-
mattilehtikirjoittelun valittamaa budjetointiajattelua tutkiessaan: ”...keskeistd buje-
toinnin tehokkuuden ja toimivuuden kannalta on budjetoinnin kéyttétavan sopivuus

kulloiseenkin yritykseen ja sen liiketoimintaympéristéén”.

Teoriaosuudessa kaytettavat tutkimukset kasittelevat useiden eri toimialojen yri-
tyksia, jotta tutkittavasta asiasta saadaan kattava ja monipuolinen kuva. Empiiri-

nen tutkimus on rajattu koskemaan Suomessa toimivia vakuutusyhtioita ja paatut-
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kimuksen mukaisesti keskitytaan tutkimaan erityisesti vakuutusyhtion talouden

suunnittelua.

1.4 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tama on laadullinen tutkimus budjetointimenetelmista ja sen kehittamisvaihtoeh-
doista. Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesta tutkimuksesta.
Kirjallisuuskatsauksessa kaytettiin paaosin modernia tutkimuskirjallisuutta budje-
toinnin merkityksen kartoittamiseksi taman paivan yrityksessa. Tutkimuksen empii-
rinen osio toteutettiin monitapaustutkimuksena, jossa tutkimuskohteena on kolme
eri Suomessa toimivaa vakuutusyhtiota. Aineisto kerattiin haastattelemalla vakuu-
tusyhtididen budjetoinnissa mukana olevia henkildita. Haastatteluissa kartoitettiin
tamanhetkisia taloussuunnittelun tapoja suomalaisissa vakuutusyhtidissa, mahdol-
lisia taloussuunnittelun haasteita, seka kehittamiskohteita. Empiirisessa osiossa
kartoitettiin myos ulkoisen toimintaympariston vaikutuksia taloussuunnitteluun on-
nistumiseen. Empiirisen osion tukena kayettiin Finanssivalvonnan internetsivujen
materiaalia vakuutustoimialaa koskevista ohjeistuksista ja Solvenssi Il- direktiivin
vaikutuksista. Toimintaympariston kartoituksen apuna kaytettiin Tekesin ja Deloit-

ten laatimaa raporttia Suomen finanssialan tulevaisuudesta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Johdantoluvussa kerrottiin tutkimuksen tausta, tutkimuskysymykset, tutkimuksen
teorieettinen viitekehys ja tutkimusmenetelma. Toinen paaluku aloittaa kirjallisuus-
katsauksen Moderni budjetointikirjallisuus, jossa kaydaan lapi budjeotinnin kehi-
tyskaari ja roolit, budjetointikritiikkia, perinteiset ja modernit budjetointikdytannaot,
budjetoinnin merkitys johtamisessa seka viimeisina alalukuina johdon ohjausjarjes-
telman ja strategian yhteys ja johdon ohjausjarjestelmat ja budjetointi muutokses-
sa.
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Kolmas paaluku eli Budjetointi vakuutusalalla on tutkimuksen empiirinen osio. Lu-
vun alussa kerrotaan tutkimuksen toteutus tarkemmin ja pohjustetaan aihetta ker-
tomalla vakuutusalan erityispiirteista ja analysoidaan vakuutusyhtididen ulkoista
toimintaymparistoa, jonka jalkeen kaydaan lapi varsinaiset haastattelujen tutkimus-
tulokset.

Luku nelja, Yhteenveto ja johtopéétokset alkaa tutkimuskysymyksiin vastaamisel-
la, jonka jalkeen on keskustelua tuloksista ja tutkimuksen luotettavuuden arviointi

seka jatkotutkimusideat.
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2 Moderni budjetointikirjallisuus

2.1 Budjetoinnin kehityskaari ja roolit

Jotta ymmarretaan modernissa budjetointikirjallisuudessa esiintyvia budjetoinnin
haasteita ja kehittamiskeinoja, on hyva tietaa ensin budjetoinnin historiasta ja sen
perinteisista rooleista. Nasi (1990) on tutkinut vaitoskirjassaan laskenta-ajattelun
kehitysta Suomessa ja lhantola & Merikanto (2005) ovat tehneet budjetointiajatte-
lun historiallista analyysia vuosilta 1950-2000 liiketaloudelliseen ammattilehtikirjoit-
teluun perustuen. Ennen 1950-lukua taloussuunnittelu oli Nasin (1990) mukaan
vilahdellut jo ammattikirjallisuudessa ja sen hyodyllisyys tiedostettiin. Varsinainen
kiinnostus budjetointiin nousi kuitenkin vasta 1950-luvulla Yhdysvalloista kantau-
tuneen kokemuksen myota. Suunnittelua alettiin arvostaa suomalaisissa liikeyri-
tyksissa ja suunnittelun tuloksena syntyi laskelma eli budjetti. (Nasi 1990, 175-
178.)

Ihantola & Merikanto (2005) tiivistavat budjetointiajattelun historiallisen kehitysku-

lun seuraavasti:

1950-luku: budjetointi valttdmaton kustannustarkkailun valine

1960-luku: budjetointi kokonaisvaltainen tulossuunnittelu- ja -tarkkailujarjestelma
1970-luku: budjetointi integroidun johtamisjarjestelman osa

1980-luku: budjetoinnin joustavuuden korostus

1990-luku: budjetointi perustiedon tuottaja ja kehityskelpoinen strategisen johtami-

sen tuki.

Kun budjetointi rantautui Suomeen 1950-luvulla, siitd kaytettiin aluksi menoar-
violaskennan tai talousarviolaskennan nimitysta. Silloin se oli luonteeltaan budge-
tary control -tyyppista valvontalaskentaa eli todellisen myynti- ja kustannuslukujen

vertailua ennakolta laadittuun menoarvioon. Aluksi budjetti myos perustui enim-
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makseen kustannusten laskemiseen ja tarkkailuun, eika sita kaytetty niinkaan ta-
voitelaskelmana. Tuloksen suunnittelu oli toissijaista. (Nasi 1990, 176-177.)

Seuraavassa vaiheessa 1960-luvulla budjetointi nahtiin jo liikkeenjohdon valineena
suunnittelussa, koordinoinnissa ja valvonnassa ja tulostavoitteiden asettaminen ja
tulosvastuu korostuivat. Budjetoinnin etuina nahtiin muun muassa se, ettad sen
avulla pystyttiin suunnittelemaan tulevan toimikauden tulos ja sen edellyttamat
ennakkotoimenpiteet, koordinoimaan toiminnot, suunnittelemaan investoinnit ja
niiden rahoitus seka johtamaan suunnitelmallisesti improvisaation asemasta ja
tarkkailemaan toimintaa. (Nasi 1990, 177-179.)

Tuo perinteinen kasitys budjetoinnista suunnittelun, koordinoinnin ja valvonnan
valineena on aikojen saatossa muuttunut budjetoinnin nakemiseksi kokonaisval-
taisempana ihmisten, yrityksen talouden ja toimintojen johtamisvalineena. (lhanto-
la & Merikanto 2005).

Budjetoinnin lisaantyneet roolit nakyvat nykykirjalisuudessa, jonka mukaan budje-

toinnin tarkoitus on:

suunnitella vuosittaista tai tilikausittaista toimintaa
koordinoida eri organisaatio-osien tavoitteita ja toimenpiteita
viestittda suunnitelmista eri tulosyksikkdjohtajille

motivoida johtajisto tavoittelemaan yhteisia paamaaria

o M 0N =

ohjata toimintaa tavoiteltuun suuntaan
6. arvioida johdon suorituksen laatua ja tasoa suunnitelmaan nahden
(Drury 2008, viitattu lahteessa Jarvenpaa et al. 2010, 208.)

Edellinen listaus budjetoinnin rooleista pitaa sisallaan myods johdon motivoinnin
perinteisten suunnittelu-, koordinointi- ja valvontaroolien lisaksi. Nama budjetoinnin
kayttaytymis- ja motivaationakokohdat eivat viela 1950-luvulla olleet esilla, ja
edustavatkin paljon uudempaa ajatusmaailmaa. (Nasi 1990, 178-179.)
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Budjetointi strategisen johtamisen tukena edustaa myds modernimpaa nakemysta.
Abernethy & Brownellin (1999) mukaan budjetti on valine, jonka avulla johto viestii
ja koordinoi strategisia painopisteita. Myos Bunce, Fraser & Woodcock (1995) mu-
kaan johdon ohjausjarjestelman, joksi budjettikin luetaan, perimmainen tarkoitus
on linkittaa strategiat ja toiminnot mahdollisimman tehokkaasti. Vaikka Suomessa
tama nakokulma on ollut valloilla Ihantola & Merikannon (2005) edella esittaman
kehityskulun mukaan vasta 1990-luvulla, budjetin ja strategian yhteydesta on mai-
ninta jo 1960-luvulta Anthonylta: "Budjetit valmistellaan strategisen suunnittelupro-
sessin linjojen mukaan, mutta ensimméinen versio budjetista saaftaa paljastaa
ennakoimattomia suhteita, jotka asettavat kyseenalaiseksi strategisen suunnittelun
tuottamat linjaukset ja voi siten johtaa muutoksiin strategiassa.” (Anthony 1965,
32.)

Yleisesti on tiedostettu, ettd budjetointia kaytetaan eri tavalla eri yrityksissa (Mer-
chant 1981). Tutkijat erottivat toisistaan nelja eri syyta budjetoinnille: Kaksi niista
on lyhyen aikavalin syita ja luonteeltaan operationaalisia (operationaalinen suun-
nittelu ja suorituskyvyn arviointi) ja kaksi pitkan tahtaimen syita ja luonteeltaan
strategisia (tavoitteiden kommunkointi ja strategian muodostaminen). Suuret orga-
nisaatiot ja sellaiset organisaatiot, joissa on selkeasti rajatut, jaljitettavissa olevat
resurssit, kayttavat budjettia suorituskyvyn arviointiin. Sen sijaan yritykset, jotka
kohtaavat enemman Kkilpailua nayttavat pitavan budjettia tarkeana tavoitteiden
kommunikoimiseen ja strategian muodostamiseen ja samat kilpailulliset olosuhteet
nayttavat vaikuttavan negatiivisesti budjetin kayttoon suorituskyvyn arvioinnissa.
(Hansen & Van der Stede 2004.) Kukin organisaatio suunnittelee systeeminsa
vastaamaan tarkeimpiin ongelmiinsa. Esimerkiksi siina missa terastehtaan budje-
tointiprosessi keskittyy operationaaliseen suunnitteluun, telemarkkinointiyrityksen
prosessi keskittyy suorituksenarviointiin. (Hansen 2011.)

2.2 Budjetoinnin kritisointi

Ihantolan & Merikannon (2005) tekeman ammattilehtikirjoittelun historiallisen ana-

lyysin perusteella budjetointia on kehuttu ja kritisoitu samoin syin niin kauan kun
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suomalaisissa yrityksissa on budjetoitu. Ensimmainen kritiikki on Nasin (1990,177)
mukaan jo 1950-luvulta budjetin rantautuessa Suomeen. 1950-luvulla budjetoinnin
hyodyiksi nahtiin sen kayttokelpoisuus perinteisissa rooleissa suunnittelussa,
koordinoinnissa ja valvonnassa (lhantola & Merikanto 2005). Huonoina puolina
pidettiin naiden tuomia varjopuolia eli mahdollisuutta maararahamentaliteetin syn-
tyyn, budjettisokeutta eli liilan tiukkaa budjetin seuraamista ja tilaisuuksien menet-
tamista, koska niihin ei ollut budjetissa varauduttu seka moraalin huonontuminen,
josta esimerkkina mainittu vaarien kirjausten tekeminen budjettipoikkeaminen valt-
tamiseksi. (Nasi 1990, 177.)

Budjetointia on kritisoitu my0s siita, etta budjetin tekeminen kuluttaa paljon johdon
aikaa (Hansen et al. 2003). Tyontekijat kuluttavat tunteja ja paivia budjetointilo-
makkeiden tayttamiseen ja budjetista keskustelemiseen (Wallander 1999). Kuluja
muodostuu budjettitavoitteiden neuvottelemisesta, budjetin kehittelysta ja jatkuvas-
ta budjettierojen analysoinnista (Mitchell 2002). Johdon runsas ajankayttd budje-
tointiin tekee siita kalliin prosessin eivatka sen hyodyt valttamatta ole syntyneen
kustannuksen arvoisia (Hansen et al. 2003). 2000-luvun taitteessa tehdyn tutki-
muksen mukaan pankit kayttivat keskimaarin 60 kokopaivaista tyontekijaresurssia
budjetointiprosessiin, eikd tama aika sisaltanyt muun muassa johdon tavoit-

teenasetantaan tai resurssien allokointiin kayttamaa aikaa. (Mitchell 2002.)

Toisaalta uuden tutkimustiedon mukaan aika, joka kuluu budjetin tekemiseen kes-
kivertoyrityksessa on pienempi kuin mita kriitikot ja aiemmat tutkimukset (vuosilta
1987 ja 2003) ehdottavat, eika budjetin tekemiseen kaytetty aika vaikuta liialliselta
Libby & Lindsayn tutkimuksen (2010) mukaan. Myos Mitchell (2002) myontaa, etta
budjetointiprosessiin kuuluu yleensa myos strategista suunnittelua ja uudelleenar-
viointia, joka on yritykselle arvokasta, joten tama kylla luo yritykselle lisaarvoa ja
siltd osin sen suodaankin jatkuvan. Budjetoinnin suurin kustannus kuintenkin se
vaihtoehtoiskustannus, joka syntyy, kun joudutaan pidattaytymaan eteentulevien
mahdollisuuksien hyodyntamisesta, tiukkojen budjettitavoitteiden saavuttamiseksi
(Mitchell 2002).
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Budjetointia on kritisoitu my0s siita, etta se on vanhentunut motivointi- ja ohjaus-
keinona, se ei edista tai jopa estaa strategian toteuttamista ja aiheuttaa budjettipe-
laamista ja budjettiharhaa, eikd toimi muutoksen keskella. Naista kritiikin aiheista

kerrotaan enemman tulevissa luvuissa.

Ehka merkittavin kritiikki budjetoinnissa liittyy kuitenkin ulkoisen toimintaymparis-
ton taloussuunnittelulle asettamiin haasteisiin. Budjetti on ennuste ja suunnitelma
seuraavalle vuodelle, kahdelle, tai jopa useammalle vuodelle. Se perustuu ennus-
teisiin kysynnan, hintojen, valuuttakurssien, palkkojen, kustannusten ym. kehityk-
sesta. Yritys laatii omat ennusteensa naiden yleisten kasitysten ja oman tietamyk-
sensa mukaan ja budjetin oikeellisuus riippuu silloin naiden ennusteiden paikkan-
sapitavyydesta. (Wallander 1999.) Suunnitelmien laatimista pidetaan tarkeana.
Gronhaug & Ims (1988) tutkivat pitkittaistutkimuksella norjalaisessa yrityksessa,
kuinka organisaatio paattaa myyntibudjetistaan. Seka tutkittava organisaatio, etta
tutkijat korostivat myyntibudjetin tarkeytta, silla se kertoo yrityksen tulevaisuuden
tulos- ja liikevaihto-odotuksista ja vaikuttaa siten moniin yrityksen prosesseihin,
kuten suunnitteluun, koordinointiin ja resurssien kohdistamiseen. (Gronhaug & Ims
1988.)

Jonkinasteinen suunnittelu on yritykselle valttamatonta, mutta ympariston lisaanty-
neen epavarmuuden voidaan nahda pienentavan suunnittelun roolia, silla epavar-
muus voi nopeasti tehda suunnitelmista vanhentuneita (Ekholm & Wallin 2000).
Hansen et al. (2003) mukaan kirjallisuudessa esiintyy toistuvasti kritiikkia siita, etta
oletukset, joihin budjetti perustuu, ovat jo vanhentuneita silloin kun budjettia kayte-
taan. Wallander (1999) painottaa omien kokemustensa pohjalta sita, etta toimin-
taymparistd on valilla niin vaikeasti ennustettavissa, ettei luotettavia suunnitelmia
voida tehda. Kuten Nasi (1990, 177) mainitsi, tilaisuuksien menettaminen sen takia
ettei niihin ollut budjetissa varauduttu, on jo 1950-luvulla herattanyt kritiikkia budje-
tointia kohtaan. Tana paivana toimintaymparistd muuttuu entistd nopeammin jol-

loin tama kritiikin aihe on entistakin merkittavampi.

Toisaalta suunnitelmat itsessaan voivat olla huonoja jo siksi, ettei niita osata tehda
objektiivisesti (Ekholm & Wallin 2000). Budjetointiin osallistuvien henkildiden mieli-
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kuvat ymparistosta voivat olla puolueellisia ja niihin vaikuttaa vahavasti aiemmat
odotukset ja aiempi kayttaytyminen. Gronhaug & Imsin (1988) tutkimuksessa
huomattiin, etta myyntibudjetti perustui kapeaan, sisaanpain suuntautuneeseen
nakokulmaan eika tarkeisiin ympariston liikkeelle paneviin voimiin kuten kilpailijoi-
hin tai asiakkaisiin (Gronhaug & Ims 1988). Ihmiset eivat myoskaan halua nahda
tulevaa muutosta, vaikka sen merkit olisivatkin selvasti esilla. Esimerkiksi matka-
puhelinbisneksessa vuosina 1970-1990 tekniikka muuttui sita vauhtia, ettei suunni-
telmat pysyneet todellisen muutoksen perassa juuri lainkaan ja vaikka muutokset
tiedostettiin, niiden suuruus ja toteutumistahti aliarvioitiin. (Wallander 1999.)

Budjetointia eri tavoin kehittamaan pyrkineet tahot Activity Based Budgeting ja
Beyond Budgeting -menetelmien kehittdjat ovat samaa mielta siina, etta perintei-
nen budjetointi on taysin epasopiva taman paivan nopeasti muuttuvassa ja epa-
varmassa ymparistossa (Hansen et al 2003). Budjettia tarvitaan ehka sisaisen te-
hokkuuden yllapitamisessa, mutta se ei voi olla avuksi kamppailussa ulkoisia uhkia
vastaan, koska budjetti ei voi viestittaa ympariston muutoksista (Ekholm & Wallin
2000). Perinteinen vuosibudjetointi voi toimia hyvin staattisella toimialalla, mutta
nopeita sopeutustoimenpiteita vaativissa olosuhteissa se estaa nopean reagoinnin
(Ihantola & Merikanto 2005.) Myos Libbyn ja Lindsayn (2010) mukaan budjetointi-

prosessin apu myos muutokseen sopeutumisessa on heikko.

Monet yritykset kayttavat hyvaksi adaptiivisia prosesseja lieventaakseen tata huo-
lenaihetta, esimerkiksi hankkivat nopeutetuilla prosesseilla uusia resursseja. Bud-
jetteja myOs tarkastetaan odotettua useammin. (Libby & Lindsay 2010.) Myos Ro-
bert Simons (1991) on kirjoittanut budjetin kayttamisesta interaktiivisesti, jolloin se
voi viestittaa strategisista epavarmuustekijoista ja kiinnittda niihin johdon huomion,
jolloin sen kautta voidaan sopeutua ja reagoida muutokseen ajoissa. Tasta kerro-

taan lisda luvussa 2.6.

Libbyn ja Lindsayn (2010) amerikkalaisiin ja kanadalaisiin yrityksiin suuntautuneen
kyselytutkimuksen mukaan suurin osa yrityksista ei kuitenkaan edes toimi vaikeas-

ti ennustettavassa ymparistdssa siihen pisteeseen asti etta budjeteista tulisi nope-
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asti vanhentuneita, vaikkakin melko suuri osa yrityksista kohtaa arvaamattomia
tapahtumia.

Nykyaan budjetoinnin merkityksesta kaydaan kiivastakin keskustelua. Ihantolan ja
Merikannon (2005) tutkimuksen mukaan budjetointia jyrkimmin vastustavat tahot
nakevat budjetoinnin yksinomaan perinteisena kiinteana budjetointina, kun taas
budjetointia puolustavat tahot nakevat budjetoinnin laajemmin ja kokevat etta sita
voidaan kehittdd ajan vaatimuksia vastaavaksi joustavaksi valineeksi. Wallander
(1999) epailee, ettd budjetointisysteemin kiivas puolustaminen voi johtua myos
siitd, ettd sen puolustajat yrityksen sisalla kokevat oman asemansa ja tyonsa kyt-
keytyvan niin vahvasti budjetointijarjestelmaan, ettda oma asema ja tyotilanne saat-
taa heikentya jos tasta systeemista luovutaan. Myos hallitus saattaa vastustaa
budjetoinnista luopumista, koska he nauttivat paatoskentekovallasta, joka heilla on
toimitusjohtajan esittamaan budjettiin, eivatka he halua luopua tasta vallantuntees-
ta.

Skandinaaviset yritykset, joista monet toimivat turbulenteilla globaaleilla markki-
noilla, ovat ottaneet johtoaseman budjetoinnista luopumisessa. (Ekholm & Wallin
2000). Ruotsissa jotkin maan johtavavista yrityksista luopuivat budjetoinnista en-
nen vuosituhannen vaihdetta. Handelsbanken luopui siitéa jo vuonna 1972 ollen
edellakavija, silla vuoteen 1994 mennessa yksikaan toinen ruotsalaispankki ei ollut
viela luopunut budjetoinnista. Jo kuitenkin vuoteen 1996 mennessa kansainvali-
sesti tunnetut ruotsalaisyritykset kuten Volvo, SKF ja IKEA olivat luopuneet budje-

tointisysteemistaan (Wallander 1999.)

Ekholm & Wallin (2000) tutkivat suomalaisten suuryritysten (liikevaihto yli 100 mil-
joonaa Suomen markkaa) budjetointia kyselytutkimuksella, jonka tarkoituksena ol
etsia oikeutusta budjetointikritiikille. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta niista yrityksista,
joilla oli tai oli ollut budjetti kaytossaan 25 %:lla ei ollut aikeita luopua siita, 60.7 %
yritti kehittaa sitd vastaamaan uusia tarpeita, 6.5 % aikoi luopua siita kokonaan,
1.8 % oli talla hetkella keskella luopumisprosessia ja 6 % oli jo luopunut siita ko-
konaan. Tulosten perusteella voi paatella, etta jo tuolloin pienempi osa yrityksista
oli tyytyvaisia perinteiseen budjetointiprosessiinsa, vaikkakin vahemmisto oli hyl-
kaamassa sita kokonaan.
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Kuitenkin uudemman Libby & Lindsayn (2010) amerikkalaisiin ja kanadalaisiin yri-
tyksiin suuntautuneen kyselytutkimuksen mukaan suurin osa tutkituista yrityksista
koki saavansa merkittavaa arvoa budjetointisysteemeistaan, ja todennakdisesti
tasta syysta eivat ole hylkdamassa budjetointia kokonaan. (Libby & Lindsay 2010).
Saman suuntainen tulos oli Sandalgaardin (2012) tutkimuksessa, jonka mukaan
tutkimukseen vastanneista tanskalaisista suuryrityksista vain 4 prosenttia oli luo-
punut budjetoinnista ja 2 prosenttia aikoi luopua siitd. Myos Frow et al. (2010) tut-
kimus osoittaa, etta vaikka budjettikritikoiden mukaan perinteinen budjetointi onkin
taysin epasopivaa epavarmoilla ja kilpailullisilla markkinoilla toimiville yrityksille,
budjetoinnin hylkdaminen kokonaan ei ole ainoa, eika valttamatta edes paras vaih-
toehto yritykselle, silla budjettia voidaan kayttaa joustavasti ja siten siitd voidaan
saada lisaarvoa kilpailullisissakin olosuhteissa.

Naiden tutkimusten perusteella ei voi vetaa johtopaatoksia siita, mika budjetin
kayttoaste on talla hetkella yrityksissa, mutta nayttaisi silta, ettd budjetoinnista luo-
puminen on viela vahemmistdn omaksuma suuntaus, ainakin USA:ssa, Kanadas-
sa ja Tanskassa ja budjetoinnista luopuminen olisi ehka vain skandinaavinen

suuntaus.

2.3 Perinteiset ja modernit budjetointikaytannot

Hansen, Otley ja Stede (2003) tutkivat budjetointikdytannoissa tapahtunutta kehi-
tysta. Heidan mukaansa budjetointia kritisoivista tutkijoista ja ammattilaisista |0ytyy
kaksi eri koulukuntaa: Yksi ryhma puhuu budjetointiprosessin parantamisesta ja
keskittyy ensisijaisesti budjetointiin liittyviin suunnitteluongelmiin, kun taas toinen
ryhma puhuu budjetoinnista luopumisen puolesta ja keskitty ensisijaisesti budje-

toinnin ja suorituskyvyn arvioinnin valisiin ongemiin.

Tama kahtiajako perustuu suurelta osin budjetoinnin kehittamisessa merkittavassa
osassa olevaan CAM-|I —jarjestdon eli Consortium for Advanced Manufacturing-
International, joka on jakautunut kahteen eri osaan, joista toinen on Yhdsvalloissa
ja toinen Euroopassa. Yhdysvaltalainen CAM-I ryhma puhuu toimintopohjaisen
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budjetoinnin eli Activity Based Budgeting- menetelman (myohemmin ABB) puoles-
ta ja eurooppalainen CAM-I ryhma Beyond Budgeting —menetelman (myohemmin
BB) puolesta. ABB-ryhma painottaa enemman suunnittelun merkitysta ja BB-
ryhma suorituksenarviointia. Erilaisista nakemyksista huolimatta jarjestolla on yh-
teinen uskomus siita, ettd perinteinen budjetointi on pohjimmiltaan sopimatonta

nykypaivan muuttuvaan ja epavarmaan ymparistoon (Hansen et al. 2003.)

Eklhomin ja Wallinin (2000) tutkimuksen johtopaatos oli se, ettei budjettia voi viela
heittda romukoppaan, mutta sita taytyy kehittaa pois perinteisesta tiukasta vuosi-
budjettimallista. Useimmat radikaalit ja myos konservatiiviset tutkimukseen osallis-
tuneista suomalaisyrityksista nakivat tarpeelliseksi kehittdd budjetointia ja nakivat
esimerkiksi joustavammat valineet, kuten rullaavan ennustamisen ja tasapainote-
tun tuloskortin tarvittavina tadydennyksina perinteiseen budjettin. Myds Libby &
Lindsay (2010) toteavat, etta amerikkalaisista ja kanadalaisista yrityksista suurin
osa suunnitteli kehittdvansa budjetointisysteemeitansa sen sijaan, etta hylkaisivat

ne kokonaan.

Suomalaisissa suuriyrityksissa oli 2010 valmistuneen tutkimuksen mukaan kaytos-
sa kolmea erilaista budjetointisysteemia:

1) perinteinen budjetointi

2) hybridijarjestelma (budjetit, ennusteet ja muut uudet valineet)

3) ennusteet (joko ilman tai muiden valineiden, kuten BSC:n eli tasapainotetun
tuloskortin kanssa) (Ekholm & Wallin 2010)

Jos organisaatio haluaa ottaa kayttoon uudenlaisen budjetointisysteemin, tulee
prosessin rahoitus olla turvattu ja johtaminen tehokasta. Muutoksen johtaminen on

tarkeaa, jotta voidaan saavuttaa uuden vaihtoehdon hyodyt. (Hansen 2011.)

Seuraavaksi kasitellaan perinteisia budjetointimenetelmia ja tutkimuskirjallisuu-
dessa useimmin kasiteltyja budjetoinnin kehittamiskeinoja eli toimintopohjaista
budjetointia (ABB), Beyond Budgeting —menetelmaa ja rullaavaa ennustamista.
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2.3.1 Perinteiset budjetointimenetelmat ja prosessit

Perinteisesti budjetilla tarkoitetaan vuosi- tai tilikausikohtaista taloudellista suunni-
telmaa. (Jarvenpaa et al. 2010, 207). Yritystoiminnassa budjetti on siis tavoitelas-
kelma, suunnitellun toiminnan rahamaarainen kuvaus, kun taas julkishallinnossa
tai yksikoissa, joilla ei ole tuloja, se on enemmankin taloudellinen raami, jonka
mukaan toiminta tulee toteuttaa. (lkaheimo, Malmi, Walden 2012, 173). Budjetin
laatii toimiva johto yhdessa organisaation kanssa ja sita kayttaa toimiva johto, hal-

litus ja yrityksen rahoitukseen osallistuvat tahot (lkaheimo et al 2012, 174).

Perinteista, vuosibudjetiksi ymmarrettavaa budjetointia voidaan tehda eri keinoin.
Jarvenpaa et al (2010, 215) on jakanut budjetointimenetelmat kolmeen tavallisim-
min budjetointikirjallisuudessa esiintyneeseen menetelmaan:

-demokraattiseen menetelmaan (bottom-up, build-up)

-autoritaariseen menetelmaan (top-down)

-yhteistydmenetelmaan (lterative co-operation, participatory budgeting)

Perinteisesti budjetit on muodostettu alhaalta ylos (bottom-up, build-up) mentel-
malla eli demokraattisella menetelmélla (Kim & Park 2006). Prosessi aloitetaan
organisaation keskitasolta, pyytaen johtajia tekemaan budjetit seuraavalle vuodel-
le. Nama suunnitelmat lasketaan yhteen, jolloin saadaan kokoon organisaation
koko budijetti. (Nolan 2005.) Alabudjeetteja sopeutetaan tarpeen mukaan. (Jarven-
paa et al (2010, 215).

Autoritaarisessa menetelmésséa ylin johto maarittaa budjetin perusteet ja paakoh-
dat (Jarvenpaa et al. 2010, 215). Autoritaarinen eli top-down —menetelma yleistyi
1990-luvun alussa, kun useat OECD-maat karsivat kasvavasta julkisen talouden
alijgamasta, joka joidenkin maiden kohdalla johti finanssikriisiin. Vastauksena krii-
siin monet valtiot ottivat kayttoon autoritaarisen budjetointimenetelman, jossa talo-
usministerio muodosti kokonaismenokaton. (Kim & Park 2006.) Budjetin paapiir-
teet ja yhtion tavoitteet tulevat siis annettuina ylimmalta johdolta, ja johtajia pyyde-
taan sisallyttamaan nama annetut tavoitteet omiin budjetteihinsa (Nolan 2005).
Budjetin saavuttamisen keinot jaavat nain ollen organisaatiotasojen paallikdiden
paatosvaltaan (Jarvenpaa et al. 2010, 215).
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Yhteistybmenetelméssé yritysjohto tekee yhteistyota tulosyksikkdjohdon kanssa
asettaessaan budjetoinnin yleiset tavoitteet. Itse budjetointi toteutuu tulosyksi-
kOissa, osastoissa ja toiminnoissa. Tama menetelma vaatii usein useita budjetti-
kierroksia ennen kuin kokonaisuus saadaan yhteisesti hyvaksytyksi suunnitelmak-
si. (Jarvenpaa et al 2010, 215.) Alaisten osallistamisella budjetointiprosessiin voi
olla merkittavia positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden motivaatioon ja suoritutumis-
kykyyn ja menetelmalld voidaan saada aikaiseksi realistisempia budjetteja (Ta-
nase 2013).

2.3.2 Toimintopohjainen budjetointi

Toimintopohjainen budjetointi perustuu toimintopohjaiseen kustannuslaskentaan
(Activity Based Costing, ABC) (Cooper & Slagmulder 2000.) Se korostaa budje-
toinnin operatiivista puolta ja sen merkityksellisyytta suunnittelussa (Hansen et al.
2003).

Toimintopohjaisen budjetoinnin (Activity Based Budgeting) eli ABB:n puolestapu-
hujat vaittavat, ettd perinteinen budjetointi karsii taloudellisesti suuntatuneesta
korkeamman tason budjetointiprosessista, joka ei ole riittavassa yhteydessa taus-
talla olevaan organisaation toimintamalliin (Hansen et al. 2003). Yrityksen talou-
dellista suorituskykya ohjaa sen tuotteiden ja palveluiden kysynta seka toimintojen
ja resurssien kulutus, joka vaaditaan naiden tuotteiden ja palveluiden tuottami-
seen. Siksi suunnittelu ja budjetointiprosessi pitaisi olla kulutukseen perustuvaa ja
heijastaa syy-yhteytta toimintojen ja resurssien tarpeeseen. (Stevens 2004.) Toi-
mintopohjainen budjetointi onkin suunniteltu vahvistamaan tata yhteytta toiminnan
ja budjetin valilla. Jos budjetit automaattisesti seuraavat kysynnan vaihteluita,
epavarmuus vahenee, jolloin voidaan keskittyd enemman pitkan aikavalin paatok-
siin. (Serritzlew 2006).

ABB perustuu Closed Loop Modeliin. Toisin kuin perinteinen budjetointi, ABB Iluo
ensin toiminnallisesti toteuttamiskelposen budjetin ennen taloudellisen budjetin

luomista. (Hansen et al. 2003.) Arvioitaessa yrityksen tulevaisuuden resurssitar-
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vetta kaytetaan hyvaksi toimintolaskennan kustannusperiaatteita (Cooper & Slag-
mulder 2000). Ensimmaisessa, eli operationaalisessa silmukassa (Operational
Loop) arvioitu tuotteiden ja palveluiden kysyntd muunnetaan toimintovaatimuksiksi
kayttaen toimintokulutusmaaria (activity consumption rates) ja sitten kaannetaan
toimintokulutusmaarat resurssivaatimuksiksi kayttaen resurssikulutusmaaria. Kun
toiminto- ja resurssikulutusmaarat tiedetaan, yritetdan saavuttaa operationaalinen
tasapaino tarvittavien resurssien ja olemassa olevien resurssien (kapasiteetti) va-
lilla. Jos alkuperainen malli johtaa epatasapainoon, sita voidaan mukauttaa vai-
kuttamalla kysynnan maaraan, kapasiteettiin, resurssikulutusmaariin tai toiminto-
kulutusmaariin. Perinteisessa budjetoinnissa voidaan vaikuttaa ainoastaan kysyn-

taan tai kapasiteettiin. (Hansen et al. 2003)

Toisessa vaiheessa, eli taloudellisessa silmukassa (Financial Loop), muodoste-
taan taloudellinen budjetti joka perustuu operationaaliseen suunnitelmaan. Talou-
dellinen tasapaino saavutetaan kun taloudellinen budjetti kohtaa etukateen asete-
tut taloudelliset tavoitteet. Kun tiedetaan kysynta, toiminnot ja resurssit, voidaan
maarittda resurssien hinta, jaljittdd ne toiminnoiksi ja edelleen tuotteiksi ja palve-
luiksi. Ennustettuja taloudellisia tuloksia voidaan katsoa kokonaisuutena tai ne
voidaan eritella toiminnoiksi, prosesseiksi, tuotteiksi tai muiksi laskentakohteiksi tai
kustannuspaikoiksi. (Hansen et al. 2003.)

ABB-lahtestymistapa keskittyy synnyttamaan budjetin nimenomaisesti aktivitee-
teista ja resursseista. Koska se sisaltaa erilaisia kustannusajureita, joita ei 10ydy
perinteisista budjetointisysteemeista, se auttaa nakemaan epatasapainot, tehot-
tomuudet ja pullonkaulat. Nama tiedot helpottavat kustannuslaskentaa ja paatok-

sentekoa seka parempaa resurssien allokointia. (Hansen et al. 2003)

ABB:lla voi olla seuraavanlaisia hyotyja, joita ei ole kuitenkaan viela tarpeeksi tut-
kittu, jotta niita voitaisiin pitaa luotettavina: se tuottaa operationaalisesti toteutta-
miskelpoisia budjetteja, joissa toimintojen ja resurssien kulutus on erittdin nakyvaa
ja epatasapainon lahteet tai tehottomuudet tunnistetaan. Lapinakyvyys edistaa

resurssien allokointia siten, ettd se vastaa organisaation painopisteitd, vahentaa
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poliittista pelaamista, tehostaa paatoksentekoa ja suorituskyvyn arviointia ja pa-

rantaa operationaalista joustavuutta. (Hansen et al. 2003)

Toimintopohjainen budjetointi siis selvasti sitoo kapasiteetin suunnittelun vah-
vemmin yrityksen prosesseihin. Se on tietokonepohjainen malli, joka ajetaan uu-
delleen aina ympariston muutoksen mukaan. Jos kohdataan odottamaton kysyn-
tapiikki, voidaan malli uudelleenajaa ja siten saadaan tieto esimerkiksi kasvanees-
ta tyovoiman tarpeesta viikon kuluttua. Johto pystyy nain helpommin varatumaan
tietdessaan ongelman jo etukateen ja palkkaamaan lisaa tyOvoimaa sen sijaan,
etta maksaisi kalliita ylityokuluja. Siten toimintopohjainen budjetointi voi johtaa ku-
lujen alenemiseen. (Hansen, 2011.) Toimintopohjainen budjetointi kuitenkin to-
dennakdisesti epaonnistuu, ellei toimintaa voida maaritella ja mitata kohtuullisella
tasolla. (Serritzlew 2006).

2.3.3 Rullaava ennustaminen

Rullaava ennustaminen on maaritelty Jarvenpaa et al. (2010) mukaan toiminta-
suunnitelmaksi, joka on jatkuvasti voimassa esimerkiksi vuodeksi eteenpain. Silla
pyritaan lisaamaan joustavuutta budjettiohjaukseen ja vahvistamaan sen suuntau-
tumista tulevaisuuteen. Rullaavassa suunnittelussa tavoitteita ja niiden taustalla
olevia ennusteita tarkennetaan tietyin maaratyin valiajoin ja tarvittaessa tarkenne-
taan jos olosuhteet muuttuvat. Yleensa lahin jakso, eli esimerkiksi ensimmaiset
kolme kuukautta on aina tarkasti arvioitu, ja sitd seuraavassa kolmessa tai neljas-
sa samanpituisessa jaksossa on valjempi tarkkuustaso. (Jarvenpaa et al. 2010,
250.)

Menneisyyden taloudellinen kehitys on tarkeaa taustatietoa, josta saadaan tar-
keimpana trendiseurannan tiedot, mutta muuten se ei luo ennustemalliin olennais-
ta paivitettavaa informaatiota. Sen sijaan markkinamuutoksilla, tilauskannan kehi-
tyksella ja yrityksen omien toimenpiteiden vaikutuksilla on olennainen merkitys,
joten rullaavassa suunnittelussa painotetaan erityisesti tulevaisuutta. Sen keskei-

sin hyoty on se, ettd markkinamuutosten vaikutukset tulevat huomioiduiksi tavoit-
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teen asettelussa ja toiminnan kehittamissuunnittelussa jatkuvana prosessina. (Jar-
venpaa et al. 2010, 252.)

Rullaava suunnittelu voi herattaa olennaisia keskusteluja johdossa ja tukee siten
joustavaa ja nopeaa reagointia. (Jarvenpaa et al. 2010, 252). Frow et al (2010)
tutkivat tapaustutkimuksessaan monikansallista yritysta, joka yhdisti jatkuvalla
budjetoinnilla muuttuvan toimintaympariston vaatiman joustavuuden ja tarpeen
saavuttaa taloudelliset tavoitteet. Yritys oli johtava asiakirjateknologiapalveluiden
alalla ja toimi erittain kilpailullisilla kansainvalisilla markkinoilla, jota leimaa nopea
teknologinen muutos, kasvava epavarmuus ja tarve luovuuteen ja innovaatioon.
IT-teknologian kehitys on pakottanut yrityksen uudistumaan ja sopeutumaan jatku-
vasti. Tutkimus tarjoaa esimerkin siita, miten budjetteja voidaan kayttaa osana
johdon ohjausjarjestelmaa tavoilla, jotka edistavat taloudellista kuria asetettujen
taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi seka edistavat johtajien valmiuksia ja
kykyja nopeisiin ja luoviin ratkaisuihin odottamattomissa tilanteissa. (Frow et al.
2010.)

Jatkuvan budjetoinnin prosessit rohkaisivat johtajia kayttamaan harkintakykyaan
operatiivisissa asioissa jos joutuivat kohtaamaan odottamattomia tapahtumia. Nain
ollen se mahdollisti johtajat priorisoimaan, ja jos tarpeellista, tarkastelemaan uu-
delleen tehtyja suunnitemia ja uudelleenallokoimaan resursseja jotta voitiin vastata
organisaation laajempiin strategisiin tavoitteisiin. Jatkuva budjetointi paitsi antoi
johtajille vaikutusmahdollisuuksia, my0s asetti tiukkoja vastuita heille, jotta pystyt-
tiin takaamaan johtajien sitoutuminen heidan omiin ja koko organisaation taloudel-

lisiin tavoitteisiin. (Frow et al 2010.)

Frow et al:in (2010) mukaan on tarkea erottaa se, miten tutkimuskohteen jatkuva
budjetointi erosi perinteisesta budjetoinnista:

1) Jatkuva budjetointi ei ole enaa ainoa eika edes ensisijainen johdon ohjauk-
sen valine, vaan integroitu osa laajempaa johdon ohjausjarjestelmaa. Bud-
jetin kayttd perustuu talouskurin pitamiseen, mita tulee kustannusten kont-

rollointiin ja tavoitekatteeseen paasemiseen, mutta se taytyy integroida
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osaksi ohjausjarjestelmaa, jos johtajat ovat kykenevia vastaamaan jousta-
vasti odottamattomiin tilanteisiin.

2) Budjettia voidaan kayttaa diagnostisen tavan lisaksi myods interaktiivisesti.

3) Budjetti liittyy strategian taytantdonpanoprosessiin eika vain kapea-alaisesti
vastaa asetettujen budjettitavoitteiden saavuttamisesta.

4) Johtajat voivat tassa vaihtoehdossa kayttaa omaa harkintakykya siina mika
on paras tapa toimia missakin tilanteessa, eika sita voida saannella. Siksi
se vaatii johtajilta jatkuvaa sitoutumista organisaation strategiseen suun-
taan ja painopistealueisiin, mita ei voida pitaa itsestaanselvyytena.

5) Perinteisen budjetin rooli vastuuttajana ja tavoitteenasettajana sisaltyy edel-
leen jatkuvaan budjetointiinkin

(Frow et al 2010.)

Hansen & Van der Steden (2004) mukaan budjetointityylin toimivuus riippuu siita,
mihin sita kaytetaan; esimerkiksi rullaavan budjetin kayttd parantaa budjetoinnin
suorituskykya operationaaliselle suunnittelulle kun taas huonontaa budjetoinnin
suorituskykya suorituksenarvioinnille. Rullaavaa ennustamista kayttavan yrityksen
kokonaistulos voi parantua, koska toiminnallisia riskeja on mahdollista hallita tar-
kemman suunnitteluinformaation avulla. (Jarvenpaa et al. 2010, 252-253). Rullaa-
van budjetoinnin kayttd nayttaa lisaksi lisaavan suorituskyvyn ja palkitsemisen va-
listd suhdetta (pay-for-performance sensitivity), joskaan tulokset eivat ole yksiselit-
teisia (Hansen 2011).

Rullaavan ennustamisen prosesseissa tyomaara ei valttamatta vahene perintei-
seen budjettiin verrattuna toivotulla tavalla, mutta perinteisen budjetoinnin rutiinin-
omaisuutta voidaan vahentaa. Tyomaaran vahenemattomyyden liséksi toinen rul-
laavan ennustamisen haitta voi olla vaikeus tehda ennusteesta realistista. Jos tu-
loksen kehittyminen on ennakoitu liilan optimistiseksi, eika siihen paasta, ja ennus-
tetta ei siten muokata vastaamaan todellista tilannetta, saatetaan jadda odotta-
maan tulevia kausia, jotka mahdollisesti korjaisivat tilanteen. (Jarvenpaa et al.
2010, 252-253.) Toisaalta rullaavan ennustamisen ydinajatus on tehda ennusteista

realistisempia ja reagoida toimintaympariston muutoksiin ajoissa.

Henttu-Aho & Jarvisen (2013) suomalaisten teollisuusyritysten budjetoinnin kehit-
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tamista kasittelevan tutkimuksen mukaan tutkittujen yritysten controllerit korostivat
rullaavan ennustamisen vahvistunutta roolia, silla vuosibudjetti koettiin ongelmalli-
seksi epavakailla markkinoilla. Sandalgaard (2012) on tanskalaistutkimuksensa
mukaan samoilla linjoilla, silla tulosten perusteella rullaava ennustaminen on yh-

teydessa lisaantyneeseen kilpailuun.

234 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting-menetelma ei valttamatta ole selkea valinta ja prosessi, jota
yritys siirtyy tietoisesti kayttdmaan (Hansen et al. 2003). Siihen liittyy kuitenkin tie-
tyt johtamisperiaatteet ja prosessiperiaatteet joita CAM-I sekd Beyond Budgeting
Round Table ovat kehittaneet.

Taulukko 1: Beyond Budgeting —mentelman periaatteet (Jstergren and Stensaker
2011)

Johtamisperiaatteet

Keskittyminen asiakkaisiin

Organisoituminen vastuullisten tiimien verkostoksi

Jokaisen mahdollisuus toimia ja ajatella kuten johtaja

Antaa tiimeille vapaus ja mahdollisuus toimia

Ohjata muutamilla selkeilla arvoilla, tavoitteilla ja rajoituksilla

Edistaa avointa tiedonkulkua ja itsensa johtamista
Prosessiperiaatteet

Asettaa suhteellisia tavoitteita jatkuvaa parantamista silmalla pitaen

Palkinnot tulee jakaa

Menestys perustuu suhteelliseen tehokkuuteen

Suunnittelu on jatkuva ja osallistava prosessi

Valvonnan tulee perustua suhteellisiin indikaattoreihin ja prosesseihin

Resurssien tulee olla kaytettavissa tarvittaessa

Vuorovaikutusta pitaisi koordinoida dynaamisesti

Beyond Budgeting —menetelman puolestapuhujat ehdottavat radikaalisti eliminoi-

maan kokonaan perinteisen budjetointiprosessin, mitd tulee sen kayttamisessa
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suorituksenarviointiin (Hansen et al 2003) vaikkakin sita voidaan edelleen kayttaa
taloudellisen suunnittelun valineena. (Hansen et al. 2003; Henttuaho & Jarvinen
2013). Henttuaho & Jarvisen (2013) mukaan budjetointia ei edes voida korvata
kokonaan muilla johdon laskentatoimen valineilla, mutta joitakin toimintoja kylla.
Toisaalta BB-menetelmaan siirtyneeet yritykset eivat halunneet kayttaa enaa bud-
jetointi-sanaa vuosisuunnittelustaan, koska se erosi niin paljon aiemmin kaytossa

olleesta down-top vuosibudjetoinnista. (Henttuaho & Jarvinen 2013.)

Mentelmaan siirtyminen tapahtuu yleensa vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa
keskitytaan ongelmiin jotka syntyvat budjetoinnin kayttamisesta suorituksenarvi-
ointiin. Toisessa vaiheessa pitaa radikaalisti hajauttaa organisaatio ja antaa vaiku-
tusvaltaa alemman tason johtajille ja tyontekijoille. (Hansen et al 2003.)

Yrityksia, jotka ovat korvanneet perinteisen vuosibudjetin uudella johdon ohjausjar-
jestelmalla, on tutkittu toistaiseksi melko vahan. Viela ei tiedeta paljoakaan, miten
naita yrityksia johdetaan, kuinka joustavuus resurssien kohdentamisessa toteute-
taan, mita suorituskykymittareita kaytetaan arviointiin, kuinka mahdollinen oman
edun tavoitteluun johtava kayttaytyminen minimoidaan systeemissa, jossa ei ole
budjetteja jne. Talla hetkella tiedetdan melko vahan myos siita, kuinka budjetitto-
man ohjausjarjestelman hyodyt on saavutettu ja kuinka ne vaikuttavat yrityksen
suorituskykyyn. (Bourmistrov & Kaarbge, 2013.) Toistaiseksi Bourmistrov &
Kaarbge (2013), Ostergren & Stensaker (2011) ja Henttu-Aho & Jarvinen (2013)
ovat tutkineet budjetoinnista luopuneita yrityksia ja yrittaneet I0oytaa vastauksia
joihinkin tutkimusaukkoihin:

Henttu-Aho & Jarvinen (2013) tekivat kenttatutkimsta viidessa suomalaisessa mo-
nikansallisessa raskaan teollisuuden yrityksessa. Tutkimuksen tavoitteena oli sel-
vittda, miten budjetointi on muuttunut teollisuusyrityksissa ja miten muutokset vai-
kuttavat budjetoinnin eri toimintoihin eli mitka johdon ohjauksen instrumentit kor-

vaavat budjetoinnin.

Ostergren ja Stensaker (2011) tutkivat kuinka suuri norjalainen monikansallinen,
monialainen 6ljy- ja energiayhtid luopui budjetoinnista. Tapaustutkimuksella etsit-
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tiin toimintasaantoja, jotka kehitettiin budjetin poissaollessa seka sita, kuinka uusi

johdon ohjausjarjestelma vaikutti yrityksen sisaisiin vuorovaikutussuhteisiin.

Bourmistrov & Kaarbge (2013) tutkivat kahdessa yrityksessa, joista toinen toimi
Oljybisneksessa ja toinen telekommunikaatioalalla, kuinka Beyond budgeting -
metodiin perustuvan johdon ohjausjarjestelman kaytto vaikutti paatoksentekijoiden
siirtymiseen pois mukavuusalueeltaan ja kuinka tama siirtyminen muutti johdon

tiedon tarvetta ja kysyntaa.

Naiden edella mainittujen tutkimusten avulla kaydaan lapi seuraavissa kappaleissa
huomionarvoisia Beyond Budgeting -menetelmaan liittyvia seikkoja. Heti seuraa-
vaksi esitetaan tutkimustuloksia Beyond budgeting -menetelmalle tunnusomaises-

ta suunnittelun ja tavoitteenasetannan eriyttamisesta.

Suunnittelun ja tavoitteenasetannan eriyttaminen

Beyond budgeting -menetelman kulmakivena voidaan pitaa tavoitteenasetannan ja
suorituksenarvioinnin eriyttdmistad suunnittelusta (Hansen et al. 2003, Jstergren &
Stensaker 2011, Henttu-Aho & Jarvinen 2013, Bourmistrov & Kaarbge, 2013).

Perinteinen budjettikontrolli, joka yhdistda suunnittelun ja suorituksenarvioinnin
johtaa huonoon suunnitteluun ja vaaristyneeseen kayttaytymiseen; johtajat kaytta-
vat kyseenalaisia keinoja, kuten numeroiden manipulointia ja epasopivaa paatok-
sentekoa nayttaaksen naennaisen hyvia numeroita ylimmalle johdolle, mutta sa-
maan aikaan tuhoavat arvoa (Hansen et al 2003). Tutkituissa yrityksissa se my0s
rajoitti strategisiin tavoitteisiin paasemista. (Jdstergren ja Stensaker 2011). Beyond
budgeting -menetelmaan siirtyneiden yritysten paatoksenteosta ja tavoit-
teenasetannasta tuli strategialahtdisempaa, kunnianhimoisempaa ja tulevaisuu-
teen suuntautunutta (Bourmistrov & Kaarbge 2013, Ostergren ja Stensaker 2011,
Henttuaho & Jarvinen 2013). Huomio suuntautui enemman strategisiin tavoitteisiin

kuin kustannustavoitteisiin (Jstergren ja Stensaker 2011).

Beyond budgeting -menetelmassa tavoitteenasetannasta tuli ylhaalta johdettu (top

down) prosessi, jossa tavoitteet viedaan ylhaalta alas organisaatioon (Jstergren ja
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Stensaker 2011, Henttu-Aho & Jarvinen 2013). Budjetoinnin sijaan puhuttiin vuosi-
suunnittelusta (Henttu-Aho & Jarvinen 2013).

Henttuaho & Jarvisen (2013) tutkimuksen mukaan henkilostd osallistettiin tavoit-
teenasetantaankin kaymalla keskusteluja kaikilla organisaation tasoilla ja tavoit-
teena oli ndin sitouttaa henkilokunta liiketoimintastrategiaan. Jstergren & Stensa-
kerin (2011) tutkimuksen yrityksessa tavoitteenasetanta keskitettiin ylimmalle joh-
dolle, vaikka paatdksenteko tavoitteiden saavuttamisen suhteen hajaantui. Jster-
gren & Stensakerin (2011) sekd Bourmistrov & Kaarbgen (2013) tutkimuksissa
yritysten divisioonien liiketoimintajohtajat saivat paatosvaltaa resurssien kohdista-
misprosessissa saaden resursseja projekteihin halutessaan, kunhan ne kohtasivat
tietyt kriteerit. Huomio kiinnittyi enemman mahdollisuuksiin ja joustavuuteen
(Dstergren & Stensaker 2011) ja tyontekijat kokivat lisdantyneita vaikutusmahdol-
liusuuksia, koska paasivat osallisiksi keskusteluja ja oppimisprosesseja resurssien
kohdistamisessa. (Bourmistrov & Kaarbge, 2013)

Budjettia ei tarvitse hylata kokonaan, vaan taloudellinen budjetti voidaan tehda
palvelemaan suunnittelun tarpeita, mutta sita ei tulisi kayttaa johtajien suorituk-
senarviointiin. Kun suunnittelu eriytetdan budjettiperusteisesta suorituksenarvioin-
nista, siitd tulee tarkempaa ja hyodyllisempaa kun sita voidaan mukauttaa ympa-
ristbn muutosten mukaan sen sijaan, etta jatketaan organisaation ohjaamista kohti
tavoitteita, jotka ovat jo vanhentuneet. (Hansen et al. 2003.) Tutkituissa yrityksissa
realistiset ennusteet paivitettiin jatkuvasti, mika johti parempiin mahdollisuuksiin
oppia ympariston muutoksista ja siten uusiin liikketoimintamahdollisuuksiin tarttumi-
seen (Bourmistrov & Kaarbge 2013). Rullaavan ennustamisen metodit nayttavat-
kin olevan merkittavassa roolissa perinteisen budjetoinnin suunnittelutoiminnon
korvaajana. Ennusteen ja tavoitteen valilla tulisi olla selva kuilu. Siina missa rul-
laavien ennusteiden ja suunnitelman tuli olla realistisia, strategiaan perustuvien
tavoitteiden tuli olla selvasti haastavia, silla niita kaytettiin suorituskyvyn analysoin-

tiin ja bonukset oli sidottu niihin. (Henttu-Ahon ja Jarvisen 2013.)

Bourmistrov & Kaarbgen (2013) tutkimuksessa suunnittelun ja tavoitteenasetan-

nan erottaminen toteutettiin eriyttamalla myos resurssien kohdistaminen omaksi
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prosessikseen. Ennen uuden ohjausjarjestelman kayttoonottoa vuosibudjetti kerasi
yhteen tietovirrat yhdeksi datajoukoksi, jota kaytettiin kolmeen eri tarkoitukseen:
resurssien kohdistamiseen, ennustamiseen ja tavoitteenasetantaan. Aiemmin bud-
jettiin hitsattu tieto eriytettiin kolmeen eri tietoa tuottavaan tyokaluun: 1) rullaavaan
ennustamiseen 2) kunnianhimoiseen tavoitteenasetantaan ja 3) uuteen tapaan

kohdistaa resursseja. (Bourmistrov & Kaarbge 2013.)

Menetelmaan siirtyminen ei ole yrityksissa aina yksiselitteista, silla Henttu-aho &
Jarvisen (2013) tutkimuksessa 10ytyi lisaksi yrityksia, joissa tavoitteenasetannan ja
suunnittelun irrottaminen toisistaan jai epaselvaksi ja naiden kohdalla ei edes voitu
puhua Beyond Budgeting-menetelmasta, vaan yksinkertaistetusta vuosibudjetoin-
nista. Nama yritykset sailyttivat lisaksi monia perinteisen budjetoinnin piirteita.
(Henttu-aho & Jarvinen 2013.)

Suunnittelun ja tavoitteenasetannan eriyttamisen lisaksi Beyond Budgeting -
menetelmalle on ominaista ei-taloudellisten ja suhteellisten mittarien kayttd perin-
teisten absoluuttisten mittarien sijaan. Seuraavassa kappaleessa esitellaan tutki-

mustuloksia siihen liittyen.

Ei-taloudellisten ja suhteellisten mittareiden kaytto

Beyond budgeting -menetelman puolestapuhujat suosittelevat korvaamaan tiukan
budjettikontrollin suorituksenarvioinnilla, joka pohjautuu suhteellisen suorituskyvyn
sopimuksiin jalkiviisaasti. Suhteellinen suorituskyvyn mittaus perustuu benchmar-
kingiin (vertailuanalyysi) ja vertailtavat kohteet voivat olla joko sisaisia (yrityksen
eri liiketoimintayksikkoja) tai ulkoisia (johtavat kilpailijat). Benchmarking saattaa
myos motivoida johtoa parempiin tuloksiin kuin vain ylemmalta johdolta tulevat
budjettitavoitteet. Palkitsemisen taytyisi myos perustua koko tiimin tulokseen eika
yksilon tulokseen, jotta yrityksessa korostuisi filosofia yhteisesta tavoitteesta ja
parhaansa tekemisesta koko yrityksen hyvaksi kulloisessakin tilanteessa. Suori-
tuksia pitaisi myos arvioida ei-taloudellisilla mittareilla, jotka ovat linjassa strategis-

ten tavoitteiden kanssa. (Hansen et al 2003.)
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Suhteellisten mittareiden kautta yritykset saavat mahdollisuuksia vertailla toimen-
piteita osastojen ja muiden organisaatioiden valilla (Bourmistrov & Kaarbge 2013).
Tutkituissa yrityksissa vastaavia muutoksia on tehty; uudessa budjetittomassa sys-
teemissa monet tavoitteet ja suorituskykymittarit muuttuivat absoluuttisista suhteel-
lisiksi, (Bourmistrov & Kaarbge 2013), divisioonia vertailtiin keskenaan (Jstergren
& Stensaker 2011) ja seka suorituksenarvioinnissa etta tavoitteissa kaytettiin ul-
koista kilpailjaseurantaa (Jstergren & Stensaker 2011; Henttu-aho & Jarvinen
2013).

Budjetoinnista luopumisen taustatekijat ja huonot seuraukset

Budjetoinnista luopumiselle on yritetty I0ytaa tiettyja syitd tutkimuksissa, mutta
toistaiseksi tulokset ovat ristiriitaisia. Sen lisaksi menetelmalla saattaa olla monien
hyvien puolien lisaksi myods huonoja puolia.

Budjetoinnista luopumiseen tai osittaiseen luopumiseen vaikuttaneet tekijat suo-
malaisissa teollisuusyrityksissa ovat yritysten uudet raportointivaatimukset seka
jyrkat markkinaheilahtelut. (Henttuaho & Jarvinen 2013.) Budjetoinnista luopumi-
nen on tulos yleensa silloin kun yrityksen toimintaymparistossa ei ole minkaanlais-
ta vakautta. Tallainen tilanne voi olla palvelualla, mutta teollisuusyrityksissa voi
kuitenkin olla viela tarve hallinnoida resursseja, vaikka arvoa tuovia toimintoja ei
voitaisikaan budjetoida etukateen. (Ekholm & Wallin 2000.)

Kuitenkin Sandalgaard (2012) sai tutkimuksessaan ristiriitaisia tuloksia siita, vai-
kuttaako ympariston epavarmuus negatiivisesti vai positiivisesti budjetin olemas-
saoloon ja lopullinen johtopaatos oli se, ettei koettu ympariston epavarmuus ole
yhteydessa perinteisesta budjetoinnista luopumiseen eika sita voida yhdistaa bud-

jetoinnista luopumiseen sen aarimmaisessa muodossaan.

Jstergren & Stensakerin (2011) mukaan budjetoinnista luopuminen nayttaisi rat-
kovan monta perinteisen budjetoinnin ongelmaa taman tutkimuksen perusteella,
mutta toisaalta budjetista luopumiseen liittyy kuitenkin myos mahdollisia haittapuo-
lia: Ylin johto saattaa painostaa divisoonajohtoa liikaa, koska tavoitteet on asetettu
niin korkealle (kilpailijan tasolle), eika divisioonajohto pida ylimman johdon tavoit-
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teita realistisina. (Jdstergren & Stensaker, 2011.) Ja kun hylattiin johdon riippuvai-
suus budjetista ja lisattiin vaikutusmahdollisuuksia, se aiheutti haluttomuutta ottaa
vastuuta paatoksista ja halukkuutta ottaa takaisin vanha kaytantd (Bourmistrov &
Kaarbge, 2013). Ostergren & Stensakerin (2011) tutkimassa yrityksessa myos
resurssit kohdistettiin eri tavalla, jolloin projektit kilpailivat keskenaan. Se saattoi
synnyttaa uusia peleja budjettipelaamisen tilalle, silla projektien arvioinnissa saat-
taa olla tulkinnanvaraisia kohtia. Ja, jos divisioona ei saa yhtaan projektia, sen
tyontekijat joudutaan siirtamaan vilkkaampiin divisiooniin, mika vaatii tyontekijoilta
joustavuutta ja patevyytta eri tehtaviin. (Jstergren & Stensaker 2011.)

2.3.5 Budjetointi osana johdon ohjausjarjestel-
maa

Bunce, Fraser & Woodcock (1995) paattelivat, etta perinteinen budjetointi on kylla
toimimatonta, mutta ratkaisu ei ole parempi budjetointi eika kehittyneemmat budje-
tointisysteemit. Sen sijaan kehittyneemman budjetoinnin keskeisimmat tavoitteet
voidaan saavuttaa vain kehittyneella ohjausjarjestelmalla, joka on suuntautunut
liketoimintaprosesseihin ja joka integroi eri ohjaustoimintoja. (Bunce, Fraser,
Woodcock 1995.) Myos Anthony (1965) maarittelee johdon ohjausjarjestelman
sellaiseksi kokonaisprosessiksi, joka kasittaa kaikki yrityksen eri toimintojen nako-
kohdat. Sen taytyy olla kokonaisvaltainen systeemi, koska johdon tarkein funktio
on varmistaa, etta kaikki toimintojen osat ovat tasapainossa toistensa kanssa. Sai-
lyttdakseen tasapainon, johto tarvitsee tietoa kaikista sen osista. (Anthony 1965,
34.) Myos Frow et al. (2010) painottaa sita, ettei budjetoinnista voi luopua koko-
naan, vaan sen ensisijainen asema johdon ohjauksen valineena ei enaa toimi,
mutta se pitaa integroida osaksi laajempaa johdon ohjausjarjestelmaa, jotta johta-
jat voivat reagoida joustavasti muutoksiin. Beyond budgeting -menetelmassa voi-
daan puhua my0s budjetoinnin integroimisesta osaksi johdon ohjausjarjestelmaa,
silla vaikka menetelmassa budjettikontrollin perinteinen rooli paattyy ja perinteinen
vuosibudjetointiprosessi voidaan hylata, budjettia voidaan yha kayttaa suunnittelun
valineena muiden tyokalujen kanssa (Hansen et al. 2003, Henttuaho & Jarvinen
2013).
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2.4 Budjetin merkitys johtamisessa

Budjettikontrollin on perinteisesti nahty olevan tarkea osa johdon ohjausprosessia
(Anthony, 1965, 31-38). Budjetit vaikuttavat paatoksentekoon organisaatiossa,
koska silla voi olla rooli suorituksenarvioinnissa ja palkitsemisessa. Se vaikuttaa
johtajien ja tyontekijoiden henkilokohtaisiin kompromisseihin tyon ja vapaa-ajan
valilla, kuten myos kokonaispanostuksen jakamiseen eri tehtavien valilla. Esimer-
kiksi mahdollisuus ansaita bonusta vaikuttaa siihen, kuinka tyontekija jakaa pon-
nisteluitaan eri tehtavien valilla kuten kustannustenhallinnan, myynnin ja laadunpa-
rantamisen valila. (Covaleski et al. 2007.) Lisaksi budjetit voivat vaikuttaa positiivi-
sesti johtajien tyohyvinvointiin koska budjetit voivat tarjota rakennetta ja vaarmuut-
ta epavarmuuden vallitessa (Marginson & Ogden 2005).

2.4.1 Budjettikontrolli

Van der Stede (2001) teki kyselytutkimuksen perustuen 153 belgialaisten suuryri-
tysten liiketoimintayksikoiden johtajien vastauksiin ja pyrki rakentamaan mittarin,
joka kuvaa tiukkaa budjettikontrollia. Tutkimuksen mukaan tiukka budjettikontrolli
sisaltaa tarkeysjarjestyksessa:

Alhaisen toleranssin budjettipoikkeamille
Yksityiskohtaista budjettiseurantaa
Tiiviita keskusteluita budjetin tuloksista

0N~

Vahvaa panostusta lyhyen aikavalin budjettitavoitteiden saavuttamiseen.

Yleisesti ottaen nayttaisi siis silta etta tiukka budjettikontrolli on paljon muutakin
kuin johtamista hands-off- tai management-by-exception -tyylilla ja siten reagoi-
mista vain mahdollisiin poikkeamiin. Nayttoa ei ollut siita, ettd budjettitarkistukset

vuoden aikana olisivat osa tiukkaa budjettikontrollia. (Van der Stede 2001.)

Budjettia ja budjettikontrollia voidaan harjoittaa joko perinteisesti diagnostisesti

reagoiden vain mahdollisiin poikkeamiin tai interaktiivisesti suunnaten johdon
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huomio strategisiin epavarmuustekijoihin. Simons (1994) jaottelee ohjausjarjes-
telmat diagnostisiin, interaktiivisiin, rajoitusjarjestelmiin ja uskomusjarjestelmiin.
Diagnostiset ohjausjarjestelmat ovat muodollisia palautejarjestelmia, joilla seura-
taan organisaation tuloksia ja poikkeamia ennalta asetettuihin tavoitteisiin. Budjetti
on Simonsin mukaan tyypillinen diagnostinen jarjestelma. (Simons 1994). Dia-
gnostiset ohjausjarjestelmat eivat vaadi ylimman johdon jatkuvaa valvontaa, vaan
tarkkailu tapahtuu saannollisesti laadittavien poikkeamaraporttien avulla (Ihantola
& Merikanto 2005).

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat ovat sellaisia, joissa ylin johto saanndllisesti ja
henkilokohtaisesti osallistuu alaisten paatostentekoprosesseihin. Interaktiivisen
ohjausjarjestelman tarkoitus on kiinnittda huomio ja pakottaa keskustelun syntymi-
nen ja oppimisprosessi koko organisaatiossa. (Simons 1994.) Se voidaan nahda
integroivana yhteydenpitona, joka rikkoo toiminnalliset ja hierarkkiset esteet, jotka
normaalisti estavat informaatiota kulkemasta (Abernethy & Brownellin 1999). In-
teraktiiviset ohjausjarjestelmat suuntaavat johdon huomion strategisiin
epavarmuustekijoihin ja avustavat uusien strategioiden muodostamista (Ihantola &
Merikanto 2005) ja strategisten epavarmuustekijoiden analyysi vaikuttaa siihen
millaiseksi interaktiiviset ohjausjarjestelmat lopulta rakentuvat (Simons 1994).

Myo6s mika tahansa diagnostinen jarjestelma voidaan tehda interaktiiviseksi kun
siihen lisataan ylimman johdon jatkuva huomio ja kiinnostus (Simons 1994). Si-
monsin (1991) mukaan on huomattavissa nelja perusedellytysta sille, etta interak-
tiilvista jarjestelmaa voidaan kayttaa
1. Johdon ohjausjarjestelmasta tuleva tieto on tarkea ja toistuva agenda ylim-
malle johdolle
2. Prosessi vaatii toistuvaa ja saanndllistd huomiota liiketoimintajohtajilta joka
organisaatiotasolla
3. Tieto tulkitaan ja keskustellaan kasvokkain tapaamisissa esimiesten ja
alaisten kanssa
4. Prosessi perustuu pohjatietojen, oletusten ja toimintasuunnitelmien jatkuval-

le haastamiselle ja niista keskustelemiselle
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Yksityiskohtaiset budjettitarkistukset ja budjettitavoitteiden saavuttamisen tarkeys
eli budjettikontrolli eivat ole ristiriidassa erittdin interaktiivisen budjetointitavan
kanssa. Kontrollien interaktiivisuus on yhdenmukainen kontrollien tiukkuuden
kanssa. Mahdollinen selitys talle on se, etta interaktiiviset ohjaustyylit jattavat va-
han pelivaraal/likkumavaraa alaisille, interaktiivisessa johtamistyylissa liiketoimin-
taa ei voi saada pois raiteiltaan ilman, etta siitd huomautetaan, jolloin se antaa
tiukan kontrollin. (Van der Stede 2001.) Interaktiivisessa budjetin kaytossa fokus
on siis dialogissa, kommunikoinnissa ja oppimisessa ylimman johdon ja alaisten
valilla kuten myos saman tason johtajien valilla. Interaktiivinen budjetin kaytto ei
ole kuitenkaan ilmaista, silla se vaatii ylimmalta johdolta laajempaa osallistumista
budjetointiprosessiin seka lisdantyvaa vuorovaikutusta muiden organisaation ja-

senten keskuudessa. (Abernethy & Brownellin 1999.)

Laskentaperusteiset budjettikontrollit ovat integroitu osa johdon ohjausjarjestelmaa
useimmissa voittoa tavoittelevissa yrityksissa ja niita on tutkittu laajasti johdon las-
kentatoimen kentassa. Kirjallisuus ei toistaiseksi ole antanut taytta varmuutta siita,
ovatko budjettikontrollit hyvia vai huonoja yrityksen suorituskyvyn kannalta, roh-
kaisevatko ne vai hillitsevatkd ne epatoivottua kaytosta, ja vahentavatkd ne vai
lisaavatko ne tyopaineita. (Van der Stede 2001.)

Marginson ja Ogden (2005) tutkivat missa maarin budjetilla on positiivinen, lohdul-
linen rooli yksilon tyoskentelykokemuksessa. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuk-
sena haastatellen johtajia seka HR- ja laskentaosaston henkildstoa isobritannialai-
sessa globaalissa viestintaalan yrityksessa. Toimialaa leimaa nopeasti muuttuvat
olosuhteet, hallinnollinen ja paatoksentekoon liittyva epaselvyys, muuttuvat rooli-
vastuut, toistuvat tyonsiirrot, jatkuva tarve priorisointiin eri tehtavien valilla seka

asiakasrajapinnassa toimivien vaikutusmahdollisuudet (Marginson & Ogden 2005.)

Tutkimuksen mukaan budjetit voivat olla paitsi ongelmallisia, myds hyodyllisia yk-
silon nakokulmasta. Polku-tavoite -teorian mukaan silloin, kun johtajilla ei ole itses-
taan selvia polkuja ja selkeita maaleja, laskentatoimeen perustuvat kontrollit, kuten
budjetit ovat tervetulleita niiden tarjoaman rakenteen ja ja varmuuden vuoksi. Ta-
ma patee erityisesti ylempiin johtohenkilGihin, joiden roolit ovat usein epaselvasti

maaritellyt. Niinpa inmiset saattavat sitoutua etukateen asetettuihin budjettitavoit-
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teisiin, ei vastuuvelvollisuuden vuoksi tai luvatun palkkion vuoksi, mutta koska
budjetit voivat tarjota rakennetta ja vaarmuutta epavarmuuden vallitessa. Myos
muut tutkimustulokset osoittavat, etta budjettien kaytolla vastalaakkeena tydonku-
van epaselvyyteen on voimakas vaikutus johtajan budjetointikayttaytymiseen.
(Marginson & Odgen 2005.)

2.4.2 Budjetti motivoinnin valineena

Budjetti on keskeinen valine organisaatiossa toimivien ihmisten ohjaamisessa.
Yksi budjetin tehtavista on toimia tavoitelaskelmana ja sen esittamien tavoitteiden
voidaan ajatella motivoivan henkilostoa tekemaan parhaansa yrityksen eteen.
(Ikdheimo et al 2012, 175.)

Taman ajatuksen takana on oletus siita, ettd budjetoivan yksikon johto sitoutuu
tavoitteiden saavuttamiseen, mikali se myos osallistuu tavoitteiden asettamiseen
(Ikdheimo et al 2012, 175). Johtajille annetut vaikutusmahdollisuudet voivat olla
tehokkaita kaytettyna yhdessa kontrollien kanssa, jotka perustuvat yrityksen visi-
oon, arvoihin ja menettelytapoihin, perinteisten tulospohjaisten budjettikontrollien
sijaan (Jstergren & Stensaker, 2011). Seka Ostergren & Stensakerin (2011) etta
Bourmistrov & Kaarbgen (2013) tutkimuksessa budjetin tilalla kaytettavat ohjaus-
keinot muuttivat vuorovaikutussuhteita organisaatiossa, kun budjettivastuulliset
johtajat saivat vaikutusmahdollisuuksia. Jstergren & Stensakerin (2011) tutkimuk-
sessa yritysjohdon ja divisioonajohdon valiset suhteet muuttuivat, silla keski- ja
alemman tason johtajat saivat paattaa itsenaisesti, miten he saavuttavat tavoit-
teensa. Bourmistrov & Kaarbgen (2013) tutkimuksessa resurssien kohdistamis-
prosessi paransi vuorovaikutusta ja dialogia liiketoimintajohtajien valilla, kun he

paattivat mitka projektit toteutetaan (Bourmistrov & Kaarbge 2013).

Vaikutusmahdollisuuksien lisdantyminen ei kuitenkaan yksiselitteisesti lisda moti-
vaatiota. Bourmistrov & Kaarbge (2013) tutkivat mukavuusalueen muutosta budje-
tointiprosessin muuttuessa. Mukavuusalue on paatoksentekijan tunne mukavuu-
desta ja turvallisuudesta. Kun yrityksessa otettiin kayttoon uusi budjetiton ohjaus-
jarjestelma, se muutti tiedonkulun rakennetta ja luonnetta organisaatiossa. Johtaji-
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en taytyi omaksua uusi ajattelutapa ja kayttaytyminen, 10ytaa uusia tapoja koordi-
noida uudenlaista tiedon tarjontaa ja kyseenalaistaa ajatteluaan. Uudella muka-
vuusalueella korostui johtamisen yrittdjamainen ja haasteellinen puoli seka tiedon
kaytto, joka lisasi vuorovaikutusta sisaisen ja ulkoisen liiketoimintaympariston valil-
I&. Mukavuuden loppuminen oli joillekin tutkituiden yritysten tyontekijoille pelotta-
vaa kun taas joillekin situmuloivaa. Jotkut johtajat haluaisivat tietyn maararahan ja
selkeat ohjeet, kuinka toimia. (Bourmistrov & Kaarbge, 2013).

Myos alemman tason johtajien itse laatimat budjettitavoitteet, jotka nayttavat tut-
kimusten mukaan liian helposti saavutettavilta, saattavat parantaa johtajien moti-
vaatiota paasta budjettitavoitteisiin, koska ne tuntuvat realistisilta ja saavutettavilta
(Merchant & Manzoni 1989).

Yhdessa palkitsemisjarjestelman kanssa budjettia kaytetaankin usein helpotta-
maan alemman tason johtajien sitouttamista asetettuihin tavoitteisiin. (M. Abernet-
hy, P. Brownell 1999) Palkitsemisjarjestelma voi my0s liittya laheisesti budjettiin.
Budjetti tarjoaa keinon arvioida johdon suoritusta, silla johdon palkitseminen voi-
daan kytkea osittain tai kokonaan budjetoinnin yhteydessa sovittuihin taloudellisiin
tavoitteisiin. (Ikaheimo et al 2012, 175.)

Merchant (1981) tutki 19 elektroniikkateollisuudessa toimivaa yritysta ja kuinka
niiden koko, moninaisuus ja hajauttamisaste liittyivat niiden budjetointisysteemiin.
Han tutki myds, kuinka valinnat systeemin suunnittelussa olivat yhteydessa orga-
nisaation suorituskykyyn ja johdon motivaatioon ja asenteisiin. Tulosten perusteel-
la suuret yritykset kayttavat muodollisempia hallinnollisia kontrolleja henkilokoh-
taisten kontrollien sijaan. Kaikissa yrityksissa muodolliset ja tasmalliset budjetoin-
tiprosessit otettiin hyvin vastaan johdossa, mutta suuremmissa yrityksissa ne nayt-
tavat olevan positiivisemmin yhteydessa suorituskykyyn. (Merchant 1981.)

Budjetointia on kuitenkin kritisoitu siita, etta se on vanhentunut motivointi- ja ohja-
uskeinona, silla budjetit saavat ihmiset tuntemaan itsensa aliarvoiduiksi ja ne saat-
tavat estaa ihmisia tekemasta parhaita mahdollisia paatoksia (Hansen et al. 2003).
My6s Ekholmin ja Wallinin (2000) nostivat tutkimuksessaan esiin yhden yksittaisen
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toimitusjohtajan mielipiteen siita, etta vuosibudjetti on johdon ohjaus- ja motivonti-
keinona vanhentunut ja se on olemassa ensisijaisesti vain kommunikointikeinona
osakkeenomistajille ja ulkopuolisille sidosryhmille. Tama mielipide ei Ekholmin ja
Wallinin mukaan ole yleistettavissa, mutta se voi ennakoida yhta suuntaa, johon

perinteinen budjetointi on menossa. (Ekholm & Wallin 2000.)

Sivabalan, Booth, Malmi & Brown (2009) huomasivat Australiaan sijoittuvassa tut-
kimuksessaan, ettd budjetteja pidetaan tarkeampina lilkketoimintayksikoiden arvi-
oinnissa kuin itse henkiloston arvioinnissa. MyoOs Libbyn ja Lindsayn (2010) mu-
kaan enaa hyvin pieni osa yrityksista arvioi johtajan suoriutumsta tiukasti kiintean
budjetin perusteella. Tama saattaa johtua myos siita, ettd budjetteja tarkastetaan

aiempaa useammin. (Libby & Lindsay 2010.)

2.4.3 Budjettipelaaminen ja budjettiharha

Budjettiharha tarkoittaa tulojen aliarvioimista ja menojen yliarvioimista ja se ilme-
nee yleensa silloin kun budjetteja kaytetdan suorituksenarviointiin (Mann 1988).
Se voidaan maaritella maaraksi, jolla alainen aliarvioi kykynsa, kun hanelle anne-
taan mahdollisuus maaritelld standardi, jolla hanen suorituskykyaan arvioidaan.
(Young 1985). Se mahdollistaa budjettitavoitteiden saavuttamisen vahemmalla
vaivalla ja helpottaa hyvan suorituksenarvioinnin ja bonusten saamista. Koska ta-
voitteita ei ole asetettu mahdollisimman realistisesti, johtajien ei tarvitse ponnistella

paastakseen parempiin tuloksiin. (Mann 1988.)

Tutkimustuloksia budjettipelaamisen olemassaolosta 10ytyy vuosien takaa seka
lahimenneisyydesta. Libbyn & Lindsayn (2010) tutkimissa yrityksissa budjettipe-
laaminen koettiin ongelmaksi ja sen lisdantymisen havaittiin vaikuttavan negatiivi-
sesti pitkan aikavalin menestykseen. Myds norjalaisen pitkittaistutkimuksen (Gron-
haug & Ims 1988) mukaan myyntibudjetoinnissa mukana olleet henkilot kayttaytyi-

vat opportunistisesti.
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Tutkimuskirjallisuudesta on I6ytynyt kolme syyta, jotka yhdessa tai erikseen vaikut-
tavat budjettiharhan syntyyn: budjetointiin osallistuminen, budjetin painottaminen
ja tiedon saannin epatasaisuus (Lau et al. 2004). Laboratioriotutkimuksen mukaan
alaiset, jotka osallistuivat budjetin tekoon, laittoivat enemman 16ysaa omiin arvioin-

tistrandardeihinsa (Youngin 1985).

Kulttuuri saattaa vaikuttaa myos budjettiharhan syntyyn, ei suoraan, mutta valilli-
sesti. Kulttuuri nimittain vaikuttaa esimerkiksi budjetointiin osallistumiseen, mika
taas vaikuttaa budjettiharhan syntyyn. Budjetointiin osallistumiseen saattaa vaikut-
taa erityisesti Hofsteden valtaetéisyys -dimensio eli hierarkian ja vallan epatasai-
suuden hyvaksyminen. Kulttuureissa, joissa valtaetaisyys on suuri, budjettiin osal-
listuminen on vahaista. Kulttuuri vaikuttaa budjettiharhan syntyyn myds vaikuttaen
suorituksenarviointityyliin ja tiedon epatasaisen jakautumisen kautta. (Lau et al.
2004.) Myos epavarmuus lisda budjettiharhaa, kun alainen haluaa valttaa riskia.
(Young 1985).

Budjettiharha ja suorituksenarviointi

Budjettiharhan ongelma liittyy eritysesti budjetin kayttoon suorituksenarvioinnissa,
silla budjettiperusteisten kannustimien on vaitetty aiheuttavan budjettiharhan syn-
tymista ehdotettuihin budjetteihin. Se voi vahentaa yrityksen tuloja kalliiden suun-
nitteluvirheiden seka suurempien palkkioiden maksun ja luontoisetujen kulutuksen
vuoksi. (Fisher et al. 2002.)

Merchant & Manzoni (1989) tutkivat 12:ta eri alan yritysta haastatellen 54:8a eri
tulosyksikon johtajaa siita, kuinka helposti tai vaikeasti saavutettavia budjettitavoit-
teista oikeastaan tehdaan. Tutkimuksen mukaan tulosyksikkotason johtajat tekevat
budjettitavoitteistaan helposti saavutettavia parempien bonusten, oman uskotta-
vuutensa pitamiseksi, saadakseen toiminnallista joustavuutta ja itselleen seka or-
ganisaatiolleen voiton tunnetta tavoitteiden saavuttamisesta. Toisaalta yritysjohto
on kokenut hyodylliseksi helposti saavutettavat budjettitavoitteet antaen tulosyksi-
koiden johtajien pitaa saavutettavissa olevat budjettitavoitteensa, koska ne paran-
tavat tulojen ennustettavuutta, vahentavat kontrollianalyyseihin kaytettavaa aikaa
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ja vahentavat riskia siita etta tulosyksikkojohtajat menettaisivat sitoutumisensa
tavoitteisiin tai harjoittaisivat tuloksen manipulointia. (Merchant & Manzoni 1989.)
Juuri tahan ongelmaan on pyritty vastaamaan Beyond Budgeting -menetelman
tavoitteenasetannan ja suunnittelun erottamisella, jotta tavoitteista saadaan haas-
tavia ja suunnittelusta realistista. Merchant & Manzoni (1989) mukaan helposti
saavutettavat budjettitavoitteet ovat ovat kuitenkin johtajien mielesta haastavia,
vaikka ne hyvin usein saavutetaankin, ja helposti saavutettavien budjettitavoittei-
den hyoddyiksi laskettin muun muassa parantunut raportointi, resurssien jaon

suunnittelu, kontrolli ja motivaatio.

Lyhyen tahtaimen suuntautuneisuus

Budjettiharha on johtamiseen liittyva ongelma, joka haittaa yrityksen pitkan aikava-
lin menestysta ja pienentdd budjetoinnista saatavaa lisaarvoa (Libby & Lindsay
2010). Van der Stede (2000) tutki tiukan budjettikontrollin vaikutusta johdon vaaris-
tyneeseen kaytokseen. Kyselytutkimukseen vastasi 153 liiketoimintayksikon johta-
jaa ja siina keskityttiin erityisesti budjettiharhan ja johdon lyhyen tahtaimen suun-
tautumisen tutkimiseen. Tutkimuksen mukaan budjettiharhan ja johdon lyhyen tah-
taimen suuntautumisella on negatiivinen suhde toisiinsa. Eli johdon keskittyminen

lyhen aikavalin tuloksiin pienentaa budjettiharhaa.

Kuitenkin, organisaation kayttoonottamat budjettikontrollin tyylit ja kayttaytyminen
jota se rohkaisee, vaihtelevat organisaation aiemman menestyksen ja kilpailustra-
tegian mukaan. Ne liiketoimintayksikot, jotka ovat joko olleet tuottavampia men-
neisyydessa tai noudattavat erilaistumisstrategiaa, kayttavat vahemman tiukkaa
budjettikontrollia, mika lisaa taipumusta budjettiharhan rakentamiseen yhta paljon
kuin johdon taipumusta ajatella pitkalla tahtaimella. (Van der Stede 2000.)

Se, kumpi on todella haitallisempaa yritykselle, budjettiharha vai johdon lyhyen
tahtaimen suuntautuneisuus, riippuu olosuhteista. Erilaistumisstrategiaa noudatta-
vat yritykset kayttavat vahemman tiukkaa budjettikontrollia ja oletettavasti suvait-
sevat enemman joustavuutta vastatakseen ympariston muutoksiin. (Van der Ste-
de 2000.)
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Yritysjohto nayttaa tutkimustulosten perusteella antavan vahemman painoarvoa
budjetille erilaistamisstrategiaa kayttavissa liiketoimintayksikoissa ja siten epasuo-
rasti aiheuttaa enemman budjettiharhaa. Strategioissa, joita ei ole rakennettu in-
novaatiolle, kuten hintajohtajuus-strategioissa budettiharha on todennakdisesti
tuhlausta. (Van der Stede 2000.)

Budjettiharhan pienentaminen

Budjettiharhaa voidaan pienentaa joko kayttamalla budjettia resurssien jakami-
seen tai vahentamalla tiedon saannin epatasaisuutta. Fisher et al. (2002) tutkivat
laboratorio-olosuhteissa 174 liiketoimintaopiskelijalla naitd kahta tapaa vahentaa
budjettiharhaa ja huomasivat niiden positiivisen vaikutuksen budjettiharhan syn-
tyyn silloin, kun budjettia kaytettiin suorituksenarvioinnissa. (Fisher et al. 2002.)
Sosiaalinen paine naytti vahentavan budjettiharhaa. (Young 1985).

Silloin, kun esimiehet kayttivat budjetteja resurssien jakamiseen, alaisilla ei ollut
|I0ysaa budjetissa lainkaan ja heidan tehtavasta suoriutuminen parani 25 %, koska
heilla oli suurempi motivaatio hankkia niukkoja resursseja ja ylittaa budjettitavoit-
teet, kuin silloin jos esimiehet jakoivat resurssit alaisten kesken. (Fisher et al
2002.)

MyOs epatasainen tietojensaanti alaisten kesken vaikutti budjetin lopputulemaan.
Kun esimiehet eivat kayttaneet budjettia resurssien jakamiseen, alaiset, jotka tiesi-
vat toisen alaisen budjettiehdotukset, vastatarjoukset ja suoriutumisen, tekivat kor-
keampia alustavia budjettiehdotuksia ja heidan lopullisissa budjeteissaan oli va-
hemman Ioysaa kuin niilla alaisilla joilla ei ollut tata tietoa. Silloin kun esimies pys-
tyi kayttamaan budjetteja resurssien jakamiseen, tiedon saannin epatasaisuus ei
vaikuttanut merkittavasti alaisten alustaviin budjettiehdotuksiin tai I16ysan maaraan

lopullisessa budjetissa eika myoskaan alaisten suoritumiseen. (Fisher et al. 2002.)

Budjettipelaaminen on edelleen ongelma yrityksissa. Yritysten taytyy siis ottaa va-
kavasti budjettipelaamisen ongelma ja yrittaa estaa budjettipelaamista, jotta budje-
toinnista saataisiin suurempi arvo. (Libby & Lindsay 2010.)
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2.5 Johdon ohjausjarjestelmien ja strategian yhteys

Johdon ohjausjarjestelmien tarkoitusta on kuvailtu kirjallisuudessa monin eri ta-
voin. Useimpien tutkijoiden mukaan se liittyy johtamisen prosessiin eli 1) tavoittei-
den asettamiseen, 2) ensisijaisista strategioista paattamiseen, 3) strategian jal-
kauttamiseen, 4) strategian onnistumisen varmistamiseen. Se, mika naista pro-
sesseista valitaan kuulumaan johdon ohjausjarjestelmaan, vaihtelee. (Merchant &
Otley 2007.)

Jotkut tutkijoista mieltavat johdon ohjausjarjestelman tarkoittavan vain johtamisen
kolmatta funktiota eli sen roolia strategian toteuttajana ja jattavat pois ensimmai-
sen funktion siita kokonaan. (Merchant & Otley 2007.) Nain ajattelee myos Antho-
ny (1965), joka jaottelee johdon ohjaus- ja suunnittelujarjestelmien viitekehyksen
kolmeen osaan, joita ovat 1) strateginen suunnittelu, 2) johdon ohjaus ja 3) toimin-
nan ohjaus. Anthonyn (1965) mukaan johdon ohjausjarjestelma on prosessi, jota
jatketaan strategisen suunnittelun prosessissa muodostettujen suuntaviivojen mu-
kaan. Nama tavoitteet, puitteet ja taloudelliset tekijat tulevat enemman tai vahem-
man valmiiksi annettuina ja johdon ohjausjarjestelman rooli on toteuttaa asetetut
tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti annettujen suuntaviivojen puitteissa. (Ant-
hony, 1965, 31-38.)

Johdon ohjausjarjestelman nahdaan liittyvan myds strategian ja sen elinkelpoisuu-
den jatkuvaan arviointiin. (Merchant & Otley 2007.) Jarvenpaa et al. (2001) onkin
jakanut budjetoinnin operatiiviseen ja strategiseen budjetointiin siten, etta operati-
vinen budjetointi perustuu olevassa olevaan tuote- ja palveluvalikoimaan ja niihin
liittyviin kehitystoimenpiteisiin aikaisemmin luotujen strategisten viitekehysten puit-
teissa kun taas strateginen budjetointi liittyy kokonaan uusien toimintojen ja uu-
denlaisen osaamistarpeen muodostamiseen. Strategisella budjetoinnilla tarkoite-
taan siis tassa operatiivisesta toiminnasta erillista budjettia, johon on varattu re-
surssit kokonaan uuden strategisen suunnan hakemiselle eli uusien toimintojen ja
uudenlaisen osaamistarpeen tunnistamiselle. Siina missa operatiivinen budjetointi
lahtee liikkeelle nykyisista resursseista ja niiden tehokkaasta hyoddyntamisesta,
erillinen srateginen budjetti luo tilaa aidolle strategiselle toiminnalle ja helpottaa
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pitkan tahtaimen menestykseen vaikuttavien toimenpiteiden taloudellista ohjausta.
(Jarvenpaa et al. 2001, 222.)

Voi siis olla vaarallista keskittya vain valitun strategian toteuttamiseen, vaan sen
sijaan pitaisi rohkaista oppimiseen, innovaatioon ja sopeutumiseen, erityisesti
epavarmassa toimintaymparistéssa. (Merchant & Otley 2007.) Budjetti itsessaan-
kin voi olla myOs strategiaa muokkaava prosessi. Se toteutetaan strategisen
suunnittelun tuottamien suuntaviivojen mukaisesti, mutta toisaalta ensimmainen
versio budjetista voi paljastaa jotakin arvaamatonta, joka asettaa kyseenalaiseksi
suuntaviivojen viisauden ja johtaa muutokseen strategiassa. (Anthony 1965, 32).
Kober, Ng & Paulin (2007) mukaan johdon ohjausjarjestelmat muokkaavat strate-
giaa, mutta myds muokkautuvat strategian mukaan eli vaikutus onkin kaksisuun-

tainen.

Nykyaan tiedetaan, ettd budjetointiprosessin yhteys strategian toteuttamiseen li-
saa budjetista saatavaa lisaarvoa ja myos siis oletetaan, etta ne ovat yhteydessa
toisiinsa (Libby & Lindsayn 2010). Nykykirjallisuudessa budjetointi nahdaankin jo
strategian toteuttamisen valineena (lkédheimo et al. 2012, Jarvenpaa et al 2010,
Jarvenpaa, Partanen, Tuomela 2001, Bunce et al. 1995). Perinteista vuosibudje-
tointia on kuitenkin kritisoitu strategian ja budjetin heikosta yhteydesta toisiinsa ja
niiden erillisista laatimisprosesseista (Jarvenpaa et al. 2010, 207). Tiukka budjetti-
kontrolli usein estaa strategisten tavoitteiden saavuttamista, silla se tukee budijetti-
kontrolliin liittyvia mekaanisia prosesseja. (Hansen et al. 2003, Jstergren ja Sten-
saker 2011). Sen lisaksi budjetit saattavat usein estaa yritysta toimimasta jousta-
vasti ja mukautuvasti ennalta-arvaamattomassa ymparistossa, koska ovat irrallaan
strategiasta ja epatahdissa kilpailullisen ympariston kanssa (Libby &Lindsay
2010).

Libby & Lindsayn tutkimuksen (2010) mukaan kritiikki siita, ettd budjetit eivat olisi
yhteydessa strategiaan on perusteeton suurimmalle osalle yrityksista. Sen sijaan
budjetointiprosessia kaytetaan monissa yrityksissa edistamaan strategisesti suun-
tautunutta kaytosta ja sen nahdaan olevan tarkea osa sita. Myos Frow et al.
(2010) mukaan budjettia voidaan kayttaa myds siten, etta se tukee strategian jal-
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kauttamista, kun sita kaytetaan samaan aikaan joustavasti ja kurinalaisesti. Esi-
merkkind Frow et al (2010) tapaustutkimus, jossa jatkuvaa budjetointia kaytta-
neessa yrityksessa budjetointia ei nahty suinkaan esteena strategian taytantoon-
panolle, vaan se edisti tehokkaasti seka joustavuutta etta taloudellista kurinalai-
suutta, joita tarvitaan tehokkaassa strategian taytantoonpanossa. Budjetointityylia
ja budjetin kayttdtapaa muokkaamalla taloussuunnittelusta voidaan saada parem-

min strategian toteutumista tukeva prosessi.

2.6 Johdon ohjausjarjestelmat ja budjetointi muutok-

sessa

Kuten edellisessla luvussa todettiin, johdon ohjausjarjestelman perimmainen tar-
koitus on linkittaa strategiat ja toiminnot mahdollisimman tehokkaasti. Kun strate-
giat muuttuvat kilpailullisten ja rakenteellisten paineiden seurauksena, nayttaa il-
meiselta, etta uusia ohjausjarjestelmia tarvitaan vastaamaan tata uutta todellisuut-
ta. (Bunce, Fraser, Woodcock 1995.) Laajasti maariteltyna, johdon ohjausjarjes-
telma on suunniteltu auttamaan organisaatiota ymparistodn sopeutumisessa.
(Merchant & Otley 2007)

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat nayttelevat merkittavaa roolia puhuttaessa johdon
ohjausjarjestelmien ja muutoksen suhteesta. (Abernethy & Brownellin 1999, Ko-
ber, Ng &Paul, 2007, Simons 1991) On vaitetty etta erityisesti interaktiivinen bud-
jetin kaytto voi lieventaa hairitsevia suorituskykyvaikutuksia strategisessa muutos-
prosessissa (Abernethy & Bronwell 1999).

Simonsin (1991) prosessimalli (Kuvio 2) kuvaa liiketoimintastrategian ja johdon
ohjausjarjestelman valista suhdetta. Intensiivinen ja tarkennettu ylimman johdon
huomio kiinnitetaan tiettyyn ohjausjarjestelmaan, jolloin siita tehdaan interaktii-
vinen. Se, mita strategisia epavarmuustekijoita tarkastellaan, riippuu yrityksen
liketoimintastrategiasta. Valitut epavarmuustekijat vaikuttavat siihen, mihin huomio
kiinnitetaan ohjausjarjestelmassa. Organisaatio osallistuu interaktiiviseen johdon

ohjausprosessiin haastamalla ja arvioimalla uutta tietoa ja toimintasuunnitelmia,
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jolloin uusia strategisia aloitteita saattaa syntya. Kayttamalla ohjausjarjestelmaa
interaktiivisesti ylin johto voi ohjata organisaation oppimista, ja siten hairitsematta
ja huomaamattomasti vaikuttaa lapi organisaation strategian tekemisessa. (Si-
mons 1991.) Siispa johdon ohjauksen valineet, joita on yleensa luonnehdittu
yksinomaan taytantdoonpanotyOkaluiksi, voivat olla interaktiivisesti kaytettyina

avuksi organisaation oppimiselle ja mukautumiselle ajan mittaan (Simons 1990).

Ylimmaéan johdon
LIKETOIMINTA- SSamy. STRATEGISET
STRATEGIA < > EPAVARMUUS-
TEKIJAT
A
Uusia Yiimmén
strategisia Jjohdon
aloitteita valinta
v
ORGANISAATION Signaalit INTERAKTIIVINEN
OPPIMINEN < OHJAUS-
JARJESTELMA

Kuvio 2: Prosessimalli liiketoimintastrategian ja johdon ohjausjarjestelman valises-
ta suhteesta (Simons 1991)

Abernethy & Bronwell (1999) tutkivat laskentatoimen vaihtoehtoista roolia eli sen
keskustelevaa, oppivaa ja ideoita luovaa puolta perinteisen diagnostisen roolin
vastapainoksi. He kayttavat Simonsin (1990) luokittelua interaktiivisiin ja diagnosti-
siin johdon ohjausjarjestelmiin kuvaamaan sita kuinka laskentatoimea voidaan
kayttaa oppimiskoneena strategisen muutoksen muodostamisessa ja jalkauttami-
sessa. He kehittavat teoreettisen mallin tutkimaan yhteytta strategisen muutoksen,
budjetinkayttotyylin ja suorituskyvyn valilla. Tutkijat kerasivat dataa julkisten sai-
raaloiden toimitusjohtajilta. (Abernethy & Brownwell 1999.)
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Tutkimuksen mukaan diagnostinen budjetin kayttd muutostilanteessa vaikuttaa
haitallisesti strategisen muutoksen ja suorituskyvyn valiseen suhteeseen. Diagnos-
tinen budjetin kaytto nimittain alentaa organisaation jasenten sitoutumista toiminto-
jen rajat ylittaviin yhteistyoryhmiin, silla budjetointisysteemi vahvistaa olemassa
olevia toiminnallisten kriteerien mukaista valtaa ja vastuuta juuri samaan aikaan
kun naita toiminnallisia muureja olisi alennettava. Niinpa on odotettavaa, etta stra-
tegisen muutoksen ja suorituskyvyn valinen suhde paranee kun budjetteja kayte-
taan interaktiivisesti. (Abernethy & Brownwell 1999.)

Budjetin kiyttotapa

Diagnostinen Interaktiivinen
Strategisen "Tasmaa" "Ei tasmaa”
Matala
(Korkein suorituskyky) (Alhaisin suorituskyky)
muutoksen 1
3
"Ei tasmaa” "Tasmaa’
aste Korkea
(Alhaisin suorituskyky) (Korkein suorituskyky)

Kuvio 3: Budjetin kayttétavan yheys strategisen muutoksen tasoon (Abernethy &
Bronwell 1999)

Kuvio 3 nayttaa, ettd suorituskyky on korkein silloin, kun interaktiivinen kaytto ja
strateginen muutos ovat asianmukaisesti sovitettu. Interaktiivinen budjetin kaytto
siis parantaa suorituskykya, kun strategisen muutoksen aste on korkea. Interaktii-
visen budjetin kayton hyodyt ylittavat sen aiheuttamat kustannukset tassa tilan-
teessa. Diagnostinen kayttd sen sijaan on tehokkaampaa silloin, kun muutos on
pieni tai olematon. Silloin organisatorisiin painopisteisiin kohdistuu vahan epavar-
muutta ja tyon luonne on suhteellisen vakaa ja siina on vakiintuneet ja hyvin ym-

marretyt rutiinit tehtavien suorittamista varten. (Abernethy & Brownwell 1999.)
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Interaktiivisen budjetointityylin sopivuus muutostilanteeseen johtuu siita, etta kun
budjetointia kaytetaan interaktiiviseen tapaan, se palvelee paremmin oppimista ja
sopeutumista joita tarvitaan strategisen muutoksen keskella. Tutkijat saivat Si-
monsin aiempien tutkimusten kanssa yhtenevaisia tuloksia siina tavassa jolla yri-
tykset kayttivat ohjausjarjestelmia hallitakseen strategisia epavarmuustekijoita.
Strategisen muutoksen ja suorituskyvyn suhde on positiivisempi kun budjetin kayt-
to on interaktiivista, verrattuna siihen kun se on diagnostista. (Abernethy &
Brownwell 1999.)

Kober, Ng ja Paul (2007) tutkivat johdon ohjausjarjestelmien ja strategian vuoro-
vaikutussuhdetta strategisen muutoksen lapikayneessa yrityksessa. Muutokset
dokumentoitiin ajalta ennen muutosta, muutoksen aikana ja muutoksen jalkeen.
Tutkimusten tulosten mukaan interaktiivisesti kaytetyt johdon ohjausjarjestelmat
helpottivat strategista muutosta. Tama tulos on yhdenmukainen aiemmin esitetyn
Abernethy & Brownellin (1999) tutkimuksen kanssa. Kober, Ng ja Paul (2007)
paattelivat myos, ettd muutos strategiassa myos aiheutti johdon ohjausjarjestelmi-
en muuttumisen vastaamaan uutta strategiaa. Johdon ohjausjarjestelmat siis

muokkaavat strategiaa ja muokkautuvat strategian mukaan.
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3 Budjetointi vakuutusalalla

Tutkimuksen empiirinen osio alkaa tutkimuksen toteutuksen kuvailulla, jonka jal-
keen kaydaan lapi vakuutusalan erityispiirteitd. Sen jalkeen kasitellaan vakuutus-
alan tulevaisuuden nakymia ja toimintaymparistoa Tekesin raportin avulla. Lopuksi
esitetaan tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset.

3.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, silla se soveltuu tutkimusmetodo-
logiaksi silloin, kun ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteis-
ta eikd niinkaan niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta. (Metsamuuronen 2001,
14). Tutkimus on toteutettu monitapaustutkimuksena, silla tutkimuksen kohteena
on kolme eri tapausta, eli vakuutusyhtiota.

Tapaustutkimus voidaan maaritella toiminnassa olevan tapahtuman tutkimukseksi
tai empiiriseksi tutkimukseksi, joka monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja
kayttaen tutkii nykyista tapahtumaa tietyssa ymparistossa. Tapaustutkimuksessa
tutkittavasta tapauksesta pyritddn kokoamaan monipuolisesti ja monella tavalla
tietoa, pyrkimyksena ymmartaa ilmiota entista syvallisemmin. (Metsamuuronen
2001,16-17.) Tutkimuksen kohteena on tassa budjetointikdytannot ja niiden kehit-
taminen vakutuutusyhtiossa ja tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita saamaan
yksityiskohtaista tietoa tasta yrityksen sisaisesta prosessista, tarkoituksena ym-
martaa ja Ioytaa kehityskohteita prosessista. Tutkimukseen otettiin mukaan
enemman kuin yksi tapaus, jotta saadaan monipuolisempi kuva alan budjetointi-

kaytannoista.

Tapaustutkimuksen etuina voidaan pitaa sita etta ne tuotoksina muodostavat ku-
vailevan materiaalin arkiston, josta voidaan tehda erilaisia tulkintoja. Tapaustutki-
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mus mahdollistaa yleistamisen, mutta se ei saa olla itsetarkoitus, oleellisempaa on

tapauksen ymmartaminen. (Metsamuuronen 2001, 17-18).

Taman monitapaustutkimuksen tutkimuskohteena on kolme Suomessa toimivaa
vakuutusyhtiota, joita kutsutaan tassa tutkimuksessa nimilla Yhtid A, Yhtio B ja
Yhtio C. Yhtio A on kansainvalinen julkinen osakeyhtiomuotoinen vahinkovakuu-
tusyhtio, jolla on toimintaa Pohjoismaissa ja Baltiassa. Se on haastattelua edelta-
van vuoden aikana ostanut toisen Pohjoismaissa toimivan vakuutusyhtion Suomen

toiminnot, ja silla on haastatteluhetkella integraatioprosessi kaynnissa.

Yhtio B suomalainen ja Suomen markkinoilla toimiva keskinainen vahinkovakuu-
tusyhtio, joka on osa laajempaa finanssiryhmaa. Myos Yhtio C on suomalainen,
suomen markkinoilla toimiva keskinainen vakuutushtio. Finanssiryhma, johon va-
kuutusyhtiot B ja C kuuluvat on haastattelua edeltavana vuodenvaihteena fuusioi-
tunut toiseen vakuutusyhtioon. Yhtioryhman integraatioprosessi on edennyt, mutta
kesken haastatteluhetkella. Tutkimuksen aikana, kesan 2014 aikana, selviaa talo-
ussuunnittelun kokonaisvaltaisen uudistuksen luonne koko yhtioryhmassa, mutta
viela haastatteluhetkella muutoksen luonteesta ei ollut tarkempaa tietoa, eika se
siis nay haastattelutuloksissa. Haastatteluissa oli osittain sattumalta yksinomaan

mukana vain fuusion toisen osapuolen entisia edustajia.

Tutkimusmetodina kaytettiin haastattelua. Tutkimuksessa haastateltiin vakuutus-
yhtididen budjetointiin osallistuvia henkiloita. Vakuutusyhtioita lahestyttiin maalis-
kuussa 2014 sahkopostitse pyytaen budjetointiin osallistuvaa henkil6a tai henkilGi-
ta osallistumaan tutkimukseen budjetoinnin kehittamisesta. Haastatteluja tehtiin

yhteensa nelja kappaletta ja haastatteluihin osallistui yhteensa 6 henkil6a.

Haastatteluista kolme tehtiin huhtikuussa 2014 yritysten omissa toimitiloissa. Ky-
symykset lahetettiin ennen haastattelua etukateen halukkaille, eli Yhtid A:n cont-
rollerille ja Yhtio B:n kehitysjohtajalle. Haastatelluilta saatiin lupa kaikissa haastat-
teluissa haastattelun aanittamiseen. Neljas haastatteluista, Yhtio B:n Controllerin
haastattelu, tehtiin sahkopostitse samalla kysymyspohjalla kuin muissa haastatte-
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luissa ja siihen saatiin vastaukset kirjallisena elokuussa 2014. Haastateltujen taus-
tatiedot yhtidittain on esitetty Taulukossa 2.

Taulukko 2: Haastateltujen taustatiedot

Haastatellut Kokemus  Koulutus  Rooli budjetoin-
henkilét vakuutus- nissa
alalla

Yhtio A Business 10 v. eMBA Controller-
Yksilbhaastattelu Controller toiminnot;

(Sales & Servi- Volyyymiennusteet

ces) & kustannukset
Yhtio B Kehitysjohtaja 10 v. KTM Suunnittelusta vas-
Yksiléhaastattelu taava
Yhtio B Controller (Ta- 12 v. KTM Budjetointiproses-
Séhképosti- louspalvelut) sin lapivienti ja bud-
haastattelu jetointijarjestelma
Yhtié C Toimitusjohta- 19 v. Kauppatiet. “"keskeinen”

ja &
Yhteis- Yht.kunt.tiet
haastattelu YO

Hallintojohtaja 23 v. YO- Paabudjetin koonti,

merkonomi  seuranta ja rapor-
tointi
Controller 27 v. MMK Tiedon tuottaminen

ja analysointi

Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina (Liite 1) ja ne etenivat
haastatelluista riippuen joko haastattelijan esittaman kysymyslistan mukaan tai
haastateltavan omalla kertomuksella haastattelija esittassa tarkentavia kysymyk-
sia. Haastattelut kestivat 40 minuutista 80 minuuttiin, yhteensa aineiston suuruus

oli 160 minuuttia.

Aanitteet litteroitiin ja litteroidun aineiston koko oli 35 sivua. Aineistoa lahdettiin
luokittelemaan ensin haastattelukysymyslomakkeen (Liite 1) kysymysten mukaan
kysymys kysymykselta pitden eri yhtididen vastaukset erillisina. Taman jalkeen
asiakokonaisuuksia laajennettiin yhdistamalla useiden kysymysten vastauksia yh-
teisiksi teemoiksi vahentden samalla toistuvia asioita ja tiivistaen vastauksista
olennaiset seikat. Lopuksi nain rymitelty aineisto kaytiin viela lapi jakaen tulokset
viiteen eri osioon Budjetointiprosessit, Tietojérjestelmét ja tiedon keruu, Budjetin
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rooli valvonnan vélineend, Palkitseminen ja suorituskykymittarit seka Budjetoinnin
haasteet ja kehittdmistoimet vakuutusyhtibissé. Lopuksi Kirjoitettiin yhteenveto ja
johtopaatokset.

Seuraavassa luvussa kerrotaan vakuutusalan erityispiirteista eli vakuutusalaa kos-
kevasta saantelysta ja valvonnasta seka ulkoisesta toimintaymparistosta ja sen

tulavaisuudesta.

3.2 Vakuutusalan erityispiirteita

Valvonta

Vakuutusalaa valvotaan Euroopassa Euroopan vakuutus- ja lisdelakeviranomai-
sen EIOPA:n toimesta. EIOPA on osa Euroopan finanssivalvontajarjestelmaa, joka
muodostuu kolmesta valvontaviranomaisesta: Euroopan arvopaperimarkkinavi-
ranomaisesta (ESMA, European Securities and Markets Authority), Euroopan
pankkiviranomaisesta (EBA, European Bank Authority) ja Euroopan vakuutus- ja
lisdelakeviranomaisesta (EIOPA, European Insurance and Occupational Pensions
Authority). Jarjestelmaan kuuluvat myos Euroopan keskuspankin yhteydessa toi-
mivat Euroopan jarjestelmariskikomitea (ESRB, European Systemic Risk Board) ja
Euroopan valvontaviranomaisten yhteiskomitea (Joint Committee) ja kansalliset

valvontaviranomaiset. (Finanssivalvonta 2014 a.)

EIOPA:n toiminta kattaa henki-, vahinko- ja jalleenvakuutustoimintaa (ml. finanssi-
ryhmittymia) koskevat kysymykset seka lisaelakkeita tarjoavien laitosten ja vakuu-
tusedustajien toimintaan liittyvat kysymykset. Finanssivalvonta 2014 b.)

Suomessa vakuutustoimialaa saatelee Laki rahoitus- ja vakuutusryhmittymien val-
vonnasta. Lain noudattamista valvoo Finanssivalvonta. (Laki rahoitus- ja vakuutus-
ryhmittymien valvonnasta 30.7.2004/699, 5:318§)

Solvenssi llI-direktiivi
Solvenssi Il on Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2009/138/EY vakuu-



56

tus- ja jalleenvakuutustoiminnan aloittamisesta ja harjoittamisesta (annettu
25.11.2009). (Finanssivalvonta 2014 c.)

Solvenssi |l on Euroopan Unionissa meneillaan oleva mittava henki- ja vahinkova-
kuutusyritysten vakavaraisuusaantelyn ja —valvonnan uudistushanke. Finanssival-
vonnan kuvailun mukaan, “sen tavoitteena on harmonisoitu kokonaisvaltainen ja
riskiperusteinen vakavaraisuuskehikko, joka edistdd EU:n siséisté kilpailua, p&a-
omien tehokasta hybdyntdmisté seké yritysten omaa riskienhallintaa ja téta kautta
tehostaa myds vakuutettujen etujen turvaa.” (Finanssivalvonta 2014 c.)

Solvenssi |l -direktiivi yhdistaa useita vakuutustoimintaa koskevia direktiiveja yh-
deksi kokonaisuudeksi ja yhtenaistaa EU-alueella vakavaraisuussaannokset, vas-
tuuvelan laskennan ja vakavaraisuusvalvonnan. (Finanssivalvonta 2014 c; Karhu-
nen, 2014). Direktiivi uudistaa vakuutusyritysten vakavaraisuutta koskevat saan-
nokset (Finanssivalvonta 2014 c) siten, ettd voimassa olevaan lainsdadantoon
verrattuna vakavaraisuusvaatimukset kiristyvat Solvenssi Il -saanndsten myo6ta.
(Finanssivalvonta 2011 a). Lisaksi Solvenssi |l syventaa vakuutuslaitosten riskien-
hallinnan suhdetta vakavaraisuusvaatimuksiin siten, ettd esimerkiksi ymparisto- ja
ilmastonmuutoksen aiheuttamat riskit taytyy ottaa vakuutusmatemaattisissa mal-

leissa entista tarkemmin huomioon (Tekes 2009).

Vakavaraisuusvaatimusten lisaksi Solvenssi Il -direktiivissa on hallintojarjestelmaa
koskevia vaatimuksia. Sen tarkoituksena on myos yhdenmukaistaa valvontakult-
tuuria. MyOs eri maissa toimivien vakuutusyhtioiden vertailu helpottuu, kun talou-
dellinen informaatio on ymmarrettavampaa ja yhdenmuotoista. (Karhunen 2014.)
Muutokset koskevat ensisijaisesti Suomessa henki-, vahinko- ja jalleenvakuutus-
yhtioita. Solvenssi Il:n soveltaminen alkaa 1.1.2016. (Finanssivalvonta 2014 c).

Euroopan vakuutus- ja lisdelakeviranomainen (EIOPA) jarjesti Euroopan komissi-
on pyynnosta QIS5-vaikuttavuustutkimuksen 1.1.2013 voimaan tulevien Solvenssi
Il -sdannosten taloudellisten vaikutusten arvioimiseksi. Tutkimukseen osallistui
noin 80 % (QIS4: 50 %) kaikista Solvenssi Il -direktiivin soveltamisalan piiriin kuu-

luvista suomalaisista vakuutusyrityksista. QIS5-vaikuttavuustutkimuksen mukaan
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suomalainen vakuutussektori pystyy hyvin tayttamaan tulevat Solvenssi Il:n mu-
kaiset vakavaraisuusvaatimukset. Henkivakuutusyhtididen solvenssisuhde (hyvak-
syttdvan oman varallisuuden suhde vakavaraisuuspadomavaatimukseen) piene-
nee huomattavasti ja joillekin henkivakuutusyhtidille tulevien vakavaraisuusvaati-
musten tayttaminen voi kuitenkin olla haasteellista. Vahinkovakuutusyhtididen sol-
venssisuhde sailyy vahvana. Tutkimuksessa kaytetyt Solvenssi Il -
saannoksetkaan eivat ole vielda lopullisia, vaan ne viimeistellaan tutkimuksesta

saatujen kokemusten perusteella. (Finanssivalvonta 2011 a.)

EIOPA valmistelee myds vakuutussektorin saannollisesti tehtavia stressitesteja,
jotka tehdaan S ll-laskentaymparistossa. Niissa stressataan vakuutusyhtion kaik-
kia merkittavia riskeja, muun muassa vakuutusteknisia riskeja ja markkinariskeja.

(Finanssivalvonta 2014 b.)

Raportointi
Finanssivalvonta on laatinut raportointiohjeita vakuutustoimialalle. Niiden tarkoi-
tuksena on varmistaa, etta Finanssivalvonnalla on oikea ja riittava kuva valvottavi-

en taloudellisesta asemasta. (Finanssivalvonta 2011 b.)

Raportointia uudistettiin, kun Rahoitustarkastus ja Vakuutusvalvontavirasto yhdisti
vuoden 2009 alussa kaksi siihen asti erillista valvottavien taloudellista tilaa ja ris-
keja koskevan tiedon kasittelyyn ja seurantaan tarkoitettua raportointijarjestelmaa.
Uudistuksen tavoitteena oli siirtdd vakuutusraportointi koneelliseen Virati-
konseptiin ja luoda Finanssivalvonnan yhtenainen raportointijarjestelma. (Finans-

sivalvonta 2011 c.)

Raportointiuudistuksen tarkoituksena on selkeyttaa ja tehostaa raportointiproses-
sia Finanssivalvonnassa ja helpottaa vakuutusyhtididen ja muiden vakuutuslaitos-
ten raportointiprosesseja. Nain on tarkoitus parantaa tiedon tarkastuskaytantoja ja
yksiloityja tiedonkeruun kayttoliittymia seka selkeyttaa raportointinormistoa. (Fi-
nanssivalvonta 2011 c.)
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Alan tulevaisuuden ndkymiét ja ennustettavuus

Toimialana vakuutusala on Suomessa yksi vakaimmista ja helpoimmin ennustet-
tavissa olleista aloista, verrattuna esimerkiksi raskaan teollisuuden (paperi- ja te-
rasteollisuus) toimijoihin, joiden mukaan muutosvauhti alalla on ennennakematon-
ta, ja kysynnan ja liiketoiminnan ennustettavuus on aiempaa huonompi. (Henttu-
Aho & Jarvinen 2013.)

Tekes ja Deloitte (2009) ovat tehneet yhteistydssa finanssialan toimialaselvityk-
sen, jossa tunnistettiin finanssitoimialaan keskeisesti vaikuttavia epavarmuusteki-
joita. Talla hetkella finanssiala on murroksessa, silla toimiala kansainvalistyy, talo-
us on ollut turbulenssissa viime aikoina ja alan sisalla tapahtuu rakennemuutoksia,
kuten toimialarajojen rikkoutumista. Tama kohdistaa alan toimijoihin suuria uudis-
tumis- ja muutospaineita. Taman lisaksi alalla on joitakin tulevaisuuteen liittyvia

epavarmuustekijoita. (Tekes 2009.)

Rahoitus- ja vakuutusalan yritykset toimivat nykyaan entista kansainvalisemmassa
ymparstossa ja riippuvuus kansainvalisistd markkinoista ja niiden kehityksesta
kasvaa tulevaisuudessa entisestaan. Kansainvalisessa ymparistossa huomattava
vaikutus on myo6s ymparistotekijoilla ja ilmastonmuutos ja suurkatastrofit vaikutta-
vat etenkin vakuutusmarkkihin ja niilla toimiviin yrityksiin. Verkottuminen kansain-

valisten huippuosaajien kanssa tulee olemaan tarkeaa. (Tekes 2009.)

Finanssikriisi on aiheuttanut my0s talla alalla haasteita. Vakuutuslaitosten tulovirta
muodostuu vakuutusmaksutulosta ja sijoitusten tuotoista. Finanssikriisi on notkaut-
tanut henkivakuutuksen maksutuloa, vahinkovakuutuksen maksutulo on pysynyt
suhteellisen vakaana. Henkivakuutusyhtididen onkin tehostettava jakelua ja ris-
tinmyyntia ja sijoitusstrategioissa ja riskienhallinnassa on tehtava uudellenarvioin-

teja sijoitustuottojen negatiivisten tulosten korjaamiseksi. (Tekes 2009.)

Finanssialalla toimivien yritysten valinen verkostoituminen on lisaantynyt. Raja
pankki-, vakuutus- ja sijoituspalveluita tarjoavien yritysten valilla on hamartynyt,
silla monet alan toimijat Suomessa ovat nykyaan tayden palvelun finanssitavarata-
loja, jotka tarjoavat kaikki pankki-, vakuutus- ja varainhoitopalvelut saman katon

alta. My0s toimialojen valinen integraatio lisaantynyt erilaisten yhteistydmuotojen
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kehittyessa. Tasta esimerkkind on hyvinvointipalveluiden hyddyntaminen vakuu-
tusalalla, jossa niita voidaan kayttaa monipuolistamaan perinteisia vakuutustuottei-

ta- ja palveluita. (Tekes 2009.)

Tulevaisuuden epavarmuustekijoista merkittava on ymparisto- ja ilmastonmuutos.
Ne ovat merkittavd muutosvoima suomalaisen finanssimarkkinan kehitykselle,
vaikka ala ei itse tunnistakkaan tata merkittavaksi tekijaksi. Kuluttajien arvomaail-
man odotetaan kuitenkin muuttuvan, mista johtuen vakuutus- ja rahoitussektorin
yritykset joutuvat ottamaan ymparistoasioihinkin kantaa keskipitkan ja pitkan aika-
valin liiketoimintasuunnitelmissaan. (Tekes 2009.)

Suomessa finanssialaan kohistuvat ekologiset muutosvoimat liittyvatkin voimak-
kaimmin vakuutustoimialaan. Ymparisto- ja ilmastonmuutoksella tulee olemaan
suoria vaikutuksia vakuutuslaitosten toimintaan korvaustoiminnan, ennaltaeh-
kaisyn ja vakavaraisuuslaskennan kautta. Haastavaa on muun muassa vahinkojen
ennustettavuus seka vastuuvelkaan, vakavaraisuuteen, jalleenvakuutukseen ja
tuotekehitykseen vaikuttavat muutokset. Raportin mukaan karkeasti arvioiden va-
kuutusyhtididen padomatarve kasvaa suhteessa sen vastuulla olevien riskien suu-
ruuteen ja naiden riskien vaihteluun. limastonmuutos merkitsee suurten riskien
kasvua ja erityisesti niiden vaihtelun kasvua, mika taas kasvattaa vakuutusyhtioi-

den paaomatarvetta. (Tekes 2009.)

Suoria vaikutuksia Suomen vakuutusliiketoiminnalle tulee olemaan korvausten
nousu pitkalla aikavalilla. Vahinkovakuutuksen korvausmenoon tulee vaikuttamaan
oletettavasti lisaantyvat katastrofivahingot. Kun tahan asti nama vahinkolajit ovat
olleet melko hyvin ennustettavissa, niin tulevaisuudessa niiden rajuus ja esiinty-
mistiheys tulevat ajallisesti ja maantieteellisesti aiheuttamaan haasteita vahinko-
vakuutusyhtioiden riskienhallinnan mallintamiseen. Henkilovakuuttamisen puolella
ymparisto- ja ilmastonmuutoksella on merkitysta epidemioiden ja uusien kasvi- ja
elainlajien levittdytymisen kautta. Kansainvaliset jalleenvakuutusmarkkinat, joihin
Suomikin kuuluu, tulevat huomioimaan globaalit muutokset korvausmenoissa. Si-
ten ainakin valillisesti kansainvalisen korvausmenon kehitys tulee vaikuttamaan
myOs suomalaiseen vakuutusliiketoimintaan jalleenvakuutusopimusten hinnoissa.
(Tekes 2009.)
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Taulukossa 3 on esitetty tdman luvun epavarmuustekijoistd keskeisimmat vakuu-

tusalaan vaikuttavat seikat lyhyella ja pitkalla aikavalilla.

Taulukko 3: Vakuutusalan toimintaymparistoon liittyvia epavarmuustekijoita

Tamanhetkisia ja lyhyen aikavailin Pitkan aikavalin

epavarmuustekijoita epavarmuustekijoita

Talous: Turbulentti talouden tilanne & lImastonmuutos: Katastrofivahingot
riippuvuus kansainvalisten markkinoiden lisdantyvat, vahinkojen ennustettavuus
kehittymisesta huononee, haasteita riskienhallinnal-

liseen mallintamiseen

Rakennemuutokset: lImastonmuutos: Korvausmenon ja

Toimialarajojen rikkoutuminen jalleenvakuutussopimusten  hintojen
nousu

Toimialan kansainvalistyminen Ymparistoasiat: kuluttajien arvomaail-
ma muuttuu

Seuraavassa luvussa kartoitetaan vakuutusyhtididen omia nakemyksia vakuutus-
alan tamanhetkisista seka tulevaisuuden toimintaympariston epavarmuustekijoista

ja vakuutusliiketoiminnan taloussuunnittelun erityispiirteista.

3.3 Vahinkovakuutusliiketoiminnan taloussuunnittelun

erityispiirteita

Tutkimukseen osallistuneiden vakuutusyhtididen B ja C talouden asiantuntijat pai-
nottivat vakuutusalan saantelya ja riskienhallinnallista laskentaa tutkimushaastat-
teluissa. Vakuutusyhtion talouden suunnittelussa olennaista on vakuutusliiketoi-
minnan viranomaisten maaraamat vakavaraisuusvaatimukset, jotka rajoittavat
muun muassa liiallisten riskien ottamista ja liian kunnianhimoisia kasvutavoitteita.
Alalla toimivilta vaadittavien vakavaraisuuspuskurien taytyy olla terveella tasolla,
jotta kasvuastrategiaa voidaan lahtea toteuttamaan.

Finanssivalvonta vaatii vakuutusyhtioita tekemaan pitkan ajan taloudellisia suunni-

telmia useaksi vuodeksi eteenpain. Tulevaisuuteen varautumista mitataan yhtiois-
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sa erilaisin stressitestein ja skenaariolaskelmilla, joita vaaditaan vahintaan 6 vuo-
deksi eteenpain. Tama merkittavaa roolia naytteleva riskienhallinnallinen laskenta

ja suunnittelu on erilldan muusta talouden suunnittelua vakuutusyhtidissa:

"Mut tottakai meidén alalla kun on hirveen térkeeté vakavaraisuus ja riskien hallin-
ta, niin silloin se talouden suunnittelu on myds hyvinkin jatkuvaa, et meillé tehd&én
Jatkuvia analyysejé siihen liittyen ettd mydskin riippumatta strategiasta. Eli sitdhén
meilté edellyttéé sitten valvojat ja lainsdadéanté ettd meilld on koko ajan semmoset
suunnitelmat ettd ---, jos vaikka sijoitusympéristéssé tapahtuu jotakin merkittdvéaa,
ettd miten meidén yhtibn kannattavuudelle kdy ja pystytdédnké me maksamaan
korvauksia asiakkaille. Ni sen tyyppisié stressitestejé ja monenlaisia muitakin ana-
lyysejé tehdéén jatkuvasti. Et se puoli on hieman irrallaan, tai oikeestaan taysin
irrallaan strategisesta suunnittelusta vaan se on enemmén sellasta riskienhallin-

nallista laskentaa.” (Kehitysjohtaja, Vakuutusyhtic B)

Vakuutusalalle ominaista on myds sopimusten kannattavuuden vaikea arviointi
etukateen, silla palvelu toteutuu mahdollisten korvausten maksamisen muodossa.
Koska vakuutettujen riskien toteutumista ei voida etukateen tietaa, kannattavuus
voidaan arvioida vasta vakuutuksen elinkaaren paassa. Talouden suunnittelua
vaikeuttaa siis korvausmeno, jonka maaraa on mahdoton budjetoida tarkasti etu-
kateen:

"Tietysti tdé on vaikee toimiala budjetoida joku vahinkojen mé&éré ni sehén on niin-
ku semmonen et sattuma maéérittelee aika paljon sité, vaihteluvéli on suuri mut
tietysti sitten taas eri jélleenvakuutustekniikat mitké& on ollu ménné vuosina ole-
massa ni on tietyllé tavalla rajannu sen vaihteluvélin ettd mihink& vahinkosuhde

sitten -- kohdistuu.” (Vakuutusyhtio C, Toimitusjohtaja)

Jos ei huomioda liikketoiminnalle tyypillisten seikkojen, kuten korvausmenon vaiku-
tusta taloussuunnitteluun, toimialalle on ollut ominaista aiempina vuosina toimin-
nan taloudellisen ennustamisen helppous. Kaikkien haastateltujen vakuutusyhtioi-
den edustajat totesivat ennustamisen vakuutusalalle tyypillisen perspektiivin, 3
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vuoden, paahan olleen melko vaivatonta, tai ainakin suunnittelun perustan olleen

vakaalla tasolla.

"Kyl mé sanoisin et melko tasainen. Se riippuu tietenkin et jos on tulossa markki-
noille jotain uusia tuotteita tai jos on tulossa jokin uusi toimija markkinaan, niin sil-

loin siin tapahtuu vaihteluja.” (Business controller, Yhtio A)

Yhtio C:ssakin toimiala nahtiin stabiilina, silla vahinkovakuutusliiketoiminta ei ole
kasvanut montaa prosenttia BKT:ta enemman ja markkinoille on tullut melko va-
han aivan uusia tuotteita. Yhtid C:n toimitusjohtaja kuvailee tilannetta seuraavasti:

"Liiketoiminta on l&hinné taistelua samasta asiakaspotista, nollasummapelié.”

Tulevaisuutta ei nahty kuitenkaan enaa yhta vakaana. Yhtid B:ssa toimintaympa-
ristdbn koetaan muuttuneen siten, etta asiakasliikehdintaa tapahtuu nykyaan nope-
ammin ja yleinen talouden tilanne vaikuttaa yritysvakuuttamisen eri tuotteiden
kayttaytymiseen. Yritysvakuuttamisen puolella muutokset ymparistossa nakyvat
melko nopeastikin. My0s tietyt strategiset muutokset vaikuttavat nopeasti budjet-
tiinkin. Vakuutusyhtio B:n kehitysjohtaja arvioi myos luonnon aari-ilmididen, kuten
myrskyjen lisaantyneen. Niiden arvellaan olevan edelleen lisdantymaan pain ja
niiden ennustettavuus on edelleenkin huono. Arviointeja tehdaan siita, miten erilai-

set ilmiot vaikuttavat ennusteisiin pidemmalla tahtaimella.

Yhtio C:ssa todettiin myos merkittdvimmaksi toimialaan vaikuttavaksi uhaksi ylei-
nen talouden tilanne. Suomen vakuutusmarkkinoiden todettiin olevan hyvin keskit-
tyneita ja sulkeutuneita. Vaikka Tekesin ja Deloitten tulevaisuusennusteiden mu-
kaan ala on kovaa vauhtia kansainvalistymassa, Yhtio C:ssa sita ei nahty merkit-

tavana tekijana.

”..kun ajattelee Suomen vahinkovakuutusmarkkinoita et miten ne on jo nyt hyvin
keskittyneité, et markkinat jaetaan vaan muutaman toimijan kesken et jos miettii
Eurooppaa ni siellahdn on kymmenié ja kymmenié toimijoita ja paljon pienempié
toimijoita ja paljon véhemmén vakavaraisia. Et Suomessa kai on niinku tyypillistéa

et on muutama hyvin vakavarainen toimija. Ja tietysti ku td& on pieni markkina-
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alue ni eihan tdnne oo ollu hirveesti tulossa ulkomailta ketaédn. Et tuskin alalle on
hirveesti niinku uusia toimijoita tulossa.” (Hallintojohtaja, Vakuutusyhtié C)

Merkittavimmat kuluerat haastatelluissa vakuutusyhtidissa ovat palvelualalle tyypil-
liset henkildstokulut ja IT-kulut. Lisaksi Vakuutusyhtio A ja Vakuutusyhtio B koros-
tivat kehitystoiminnan johtamisen merkitysta talouden suunnittelussa. Kehitystoi-
minnassa on meneilldaan usein IT-projekeja, joiden kustannukset hahmottuvat pik-
kuhiljaa projektin edetessa, ja niiden maaraa on etukateen vaikea arvioida tarkasti.
Kehitysprojektit ovat olennainen osa taloussuunnittelua, silla projektit ovat yleensa
kalliita IT-kehitysprojekteja. Yleensa kehitystoiminnalle varataan tietty budjetti, jo-
hon projektien pitdd mahtua, mutta fuusion aikana Yhtid B:ssa kehitysprojektien
budjetti on joustanut.

Taulukko 3 esittelee haastatteluissa esille tulleita taloussuunnitteluun vaikuttavia
erityispiirteita havainnollistaen yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia esiin tulleissa

asioissa.

Taulukko 4: Vakuutusliiketoiminnan taloussuunnitteluun vaikuttavia erityispiirteita

Taloussuunnittelun Vakuutusyhtid A Vakuutusyhtio B Vakuutusyhtié C

erityspiirteita

Suuret henkilostokulut X X X

Taloudellisen en- X X X
nustamisen helppous
menneina vuosina

Kalliit kehitysprojektit X X
(IT)

Lisdantyva saantely & X X
riskienhallinnallinen
laskenta

Korvausmenon vaikea X
ennustaminen

Vahan muutoksia X
kilpailijakentassa &
tuotekehityksessa

Lisaantyva X
asiakasliikehdinta
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Seuraavassa luvussa Kkartoitetaan vakuutusyhtididen budjetointiprosessien
yhteytta strategiseen suunnitteluun, jonka pitaisi modernien nakemysten mukaan
ohjata taloussuunnittelua. Sen jalkeen kaydaan tarkemmin lapi kunkin yhtion

proessit, tietojarjestelmat seka budjetoinnin roolit johtamisessa.

3.4 Vakuutusyhtidoiden nykyinen taloussuunnittelu

3.4.1 Strateginen tahtotila budjetoinnin taustalla

Vakuutusyhtio A:ssa strategisia ja taloudellisia tavoitteita johdetaan yhteydessa
toisiinsa ja mahdollisiin eroihin naiden valillda puututaan. Strateginen suunnittelu
alkaa huhtikuussa, jonka jalkeen se kaydaan toukokuussa johdon kanssa lapi. Ke-
sakuussa tehdaan paatokset seuraavien kolmen vuoden strategisista linjauksista.
Syksylla alkaa talouden suunnittelu strategisiin tavoitteisiin pohjautuen. Yhtio
A:ssa strateginen suunnittelu ei mene numerotasolle, vaan vasta budjetointipro-
sessissa maaritellaan tarkat euromaaraiset tavoitteet. Esimerkiksi myynti- ja palve-
luosasto laatii kanavittain myyntibudjetit, mutta strategian suunnittelussa paate-

taan kanavastrategia, jossa paatetaan kaytettavat myyntikanavat.

MyOs Yhtid B:ssa tehdaan pitkan tahtaimen strategia 3-4 vuodeksi eteenpain.
Strategiasuunnitelmassa on maaritelty tavoitekehikko ja numeropolku, johon on
maaritelty taloudellisia numeerisia tavoitteita. Tavoitekehikossa on maaritelty ha-
luttu liilkevaihdon kehitys, maksutulon kehitys, kustannustason kehitys pitkalla tah-
taimella seka eri liiketoiminta-alueiden haluttu asiakasmaaran, myynnin ja kannat-
tavuuden kehitys. Tavoitekehikko on pohjana vuosisuunittelulle ja budjetoinnille, ja
naita tavoitekehikon numeerisia tavoitteita tarkennetaan tarvittaessa vuosisuunnit-
telun yhteydessa. Vuosittainen taloudellinen suunnittelu on selkeasti yhteydessa
strategiasuunnitelmaan, ja strategisia ja taloudellisia tavoitteita johdetaan yhdessa.
Strategian toteutumiseen vaikuttaa naiden lisaksi viela kolmas prosessi eli kehitys-

toiminnan johtaminen. Yleensa kehityshankkeille, esimerkiksi ICT-hankkeille vara-
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taan tietty budjetti, johon kehityshankkeet pitda mahtua. Sen lisaksi talouden
suunnitteluun liittyy myos edellisessa luvussa mainittu valvovien viranomaisten
vaatima riskienhallinnallinen talouden suunnittelu erilaisine stressitesteineen ja

skenaarioanalyyseineen, jota tehdaan myads irrallaan strategisesta suunnittelusta.

Vakuutusyhtid C on osa suurempaa vakuutusyhtioryhmaa, johon myos Yritys B
kuuluu. Kun ryhma on yleensa tehnyt seuraavalle 3-4 vuodelle strategisen linjauk-
sen ryhmatasolla, itsenaiset liiketoimintayksikot ovat tehneet oman yrityskohtaisen
strategian mukauttaen ryhman strategiaa omaan talousalueen tilanteeseen ja
omiin taloudellisiin reunaehtoihin perustuen. Talouden suunnittelun taustalla on
strateginen tahtotila ja valinnat siitd, kuinka paljon halutaan kasvaa ja kehittya.
Strateginen suunnitelma perustuu hyvin pitkalti taloudellisiin numeerisiin tavoittei-
siin, kuten mahdolliseen kasvutavoitteeseen ja sen vaatimiin kustannuksiin ja arvi-

oituihin korvausmenoon liittyviin haasteisiin seka tariffikorotuksiin.

Kaikissa haastatelluissa yhtidissa strateginen suunnittelu ohjaa talouden suunnit-
telua. Strategisen suunnittelun tahtain on hyvin samanlainen yhtidissa, noin 3
vuotta. Ainut merkittdva ero on strategisen suunnittelun luonne; Yhtio A:ssa stra-
teginen suunnittelu ei mene numerotasolle, kun taas Yhtio B:ssa ja C:ssa jo stra-
tegiasuunnitelmassa on maaritelty numeeriset tavoitteet. Seuraavassa luvussa
paneudutaan tarkemmin siihen, milla tyyleilld yhtiot toteuttavat taloussuunittelu-

aan.
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3.4.2 Budjetointiprosessit

Vakuutusyhtio A - Jatkuva ennustaminen, osallistava budjetointiprosessi

Yhtio A:n taloussuunnitteluprosessi on laajempi kokonaisuus kuin pelkka vuosi-
budjetti. Taloussuunnitteluprosessia ei kutsuta budjetoinniksi, vaikka se kaytanos-
sa mielletaankin sellaiseksi. Taloussuunnitteluprosessi koostuu kolmeksi vuodeksi
kerrallaan tehtavasta Planista ja kolmesti vuodessa tehtavistd Forecast-
kierroksista. Nain syntyvaa taloussuunnitelmaa ei kutsuta budjetiksi, mutta sellai-

seksi se kaytannossa mielletaan.

Vuoden 2013 syksylla yhtiossa tehtiin Plan vuosille 2014, 2015 ja 2016. Tulevan
vuoden tavoitteet tarkennetaan viela joka syksy, jolloin syntyy niin sanottu vuosi-
budjetti. Plania tarkistetaan kolme kertaa vuodessa Forecastissa, joka tehdaan
kvartaalien 1, 2 ja 3 jalkeen. Forecastissa keskitytaan kuluvan vuoden Planin tar-
kasteluun ja osittain myds seuraavan vuoden Planiin. Viimeisen vuoden Plania ei
huomioida Forecasteissa, ellei kyseessa ole jotkin isot, huomattavat muutokset.
Budjetin tekoon menee enemman aikaa kuin Forecastin tekoon, silla syksyn bud-
jetoinnissa jokainen luku taytyy tehda erikseen. Forecastit ovat vain tarkentavia.

Vakuutusyhtio A:n budjetointiprosessia voi kuvilla vuorovaikutteiseksi ja osallista-
vaksi. Strategia annetaan ylimmalta johdolta, mutta kanavajohtajien taytyy suunni-
tella, kuinka strategia toteutetaan lukujen kautta. Kun strategiassa ei siis ole nu-
meerisia tavoitteita, ne muodostetaan alhaalta ylospain down-top tyyppisesti ka-
navajohtajien toimesta. Yleensa prosessissa kaydaan kaksi tai kolme kierrosta
edes takaisin, ennen kuin budjetti syntyy.

Suunnittelu ei myodskaan tapahdu vain kerran vuodessa, vaan keskustelua kay-
daan koko ajan. Business Controllerin mukaan vuodessa kolmesti tehtavien Fore-
cast-kierrosten ansiosta kaikki ovat hyvin kartalla siina, mita tapahtuu, jolloin ei
tarvita kovia numerotavoitteita suoraan ylhaalta alaspain, vaan luvut tarkentuvat ja

muodostuvat koko ajan matkan aikana. Suunnittelu ja budjetointi mielletaan perin-



67

teiseksi tiukaksi vuosibudjetiksi. Planin vuosittain tarkennettavaa budjettia ei muo-

kata kesken kauden, vaan se on voimassa koko vuoden.

"Budjettia ei muokata kesken kauden, se on koko vuoden voimassa. Ettd vaikka
me néahtéisiin heti helmikuussa, ettéa on tullu jotaki muita muutoksia, mité ei osattu
sillon syksyn budjettikierroksella ottaa huomioon, niin sité ei l&hdetd muuttamaan,
kaikki muutokset viedd&n Forecastin kautta. Eli sit maaliskuussa tehdéén se kvar-
taali ykkésen Forecast, ni siind otetaan ne huomioon ne muutokset mitéa on tullut

verrattuna budjettiin.” (Controller, Vakuutusyhtio A)

Kaikki toteutuneet luvut on saatavilla helposti, joten tulevaisuuden suunnittelu on
helppo tehda olemassa olevilla tyOkaluilla, jos tietaa strategian. Aikaavievinta on
keskustelut kanavajohtajien kanssa siita, miten kukin muutos vaikuttaa kunkin ka-

navajohtajan kanavaan.

Vuosittain tehtavalla "budjetoinnilla” on Yhtio A:ssa perinteisen vuosibudjetin piir-
teet, vaikka se onkin osa pidempaa suunnitelmaa: lukujen muodostamiseen kayte-
taan paljon aikaa, ne muodostetaan osallistavassa prosessissa yhdessa kanava-
johtajien ja johdon kanssa useita kierroksia tehden, eika budjettia muokata kesken
vuoden. Prosessiin kuuluu myods kuitenkin modernimpi jatkuvan ennustamisen

tyokalu eli kolmesti vuodessa tehtava Forecast, jossa tehtya Plania tarkastetaan..

Vakuutusyhtio B — Perinteinen vuosibudjetti, vuorovaikutteinen prosessi

Vakuutusyhtio B:ssa tarkennetaan vuosittain syksylla seuraavan vuoden tavoitteet.
Samalla arvioidaan edellistd vuotta, toimintaympariston muutoksia ja tehtyja hin-
noitteluratkaisuja ja organisatorisia ratkaisuja sekd myynnin arvioitua kehitysta.
Vuosittain laadittava vuositavoitesuunnitelma laaditaan yhdessa suunnittelupuolen
ja talouspuolen kanssa, ja sita lahdetaan edelleen neuvottelemaan ryhmaan kuu-
luvien yhtididen ja alueellisten liiketoimintayksikdiden kanssa. Vuosisuunnittelu
alkaa alkusyksysta, tarkentuu syksyn aikana ja paatetaan hallituksessa joulukuus-

sa.
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Kaytannossa prosessi etenee niin, etta yhtio antaa liiketoimintayksikadille suositus-
tavoitteet, esimerkiksi tavoiteltavan maksutulon kasvuprosentin. Yksikot pohtivat
tahoillaan ehdotettua suositustavoitetta ja antavat vastaehdotuksen. Neuvotteluja
kaydaan, kunnes saadaan ryhmatason budjetti kasaan. Prosessi on siis vuorovai-
kutteinen. Vuorovaikutteisen prosessin etuina pidetdan muun muassa sita, etta
likekulubudjetti saadaan laadittua realistisesti, kun yksikot arvioivat oman yhtidonsa
kohdalla suositustavoitteiden realistisuutta. Neuvottelut johtavat lopulta yhteiseen
suunnitelmaan. Liiketoimintayksikot suunnittelevat siis itsenaisesti budjetit ja
suunnitelmat ja Yhtio B voi pyydettaessa tarjota apua ja tukea yksittaisen yksikon
suunnitteluun. Kokemuksen mukaan liiketoimintayksikot noudattavat suunnittelus-

saan hyvin Yhtio B:n suositustavoitteita.

Vakuutusyhtio B kayttaa perinteista vuosibudjettia talouden suunnittelun valinee-
naan. Vuosibudjetin kayttdad pidetaan jarkevana yhtioryhman rakenteen vuoksi,
silla ryhmaan kuuluu kymmenia yhtiéita. Talouden suunnitteluprosessista tulisi
liian tyolas prosessi, jos budjetit muuttuisivat kesken kauden. Tahan paatokseen
vaikuttaa myos yhtididen toisiltaan veloittamat palveluveloitukset, jotka taytyy olla
tiedossa kaikilla yhtigilla, jotta he pystyvat suunnittelemaan omaa toimintaansa.
Vakuutusyhtio B -ryhman yhtiot tekevat tulosbudjetin, joka koostuu useista osa-
budjeteista: myyntitavoitteet, vakuutusmaksutulotavoitteet, korvausbudjetit, sijoi-
tustoiminnan tuotto- ja kulubudjetit, henkilostobudjetti, likekulubudjetit seka kayt-

toomaisuusinvestointibudjetti.

Budjettia voidaan tarvittaessa neuvotella uudelleen, jos tulee yllattavia lisdkuluja.
Varsinkin tutkimushetkella fuusion jalkeisessa intagraatioprosessissa budjettia on
jouduttu poikkeuksellisesti muokkaamaan kesken vuoden, silla yhtididen sisainen
laskenta ja budjetointi ovat olleet myllerryksessa. MyoOs integraation aikaiset kehi-
tyshankkeet eivat ole taysin mahtuneet varattuun budjettiin yllattavien kulujen ta-
kia, mutta normaalitilanteessa kehityshankkeisiin varattu budjetti saa riittaa.

Vakuutusyhtio B:n budjetointiprosessin tuloksena muodostetaan perinteinen vuo-
sibudjetti. Budjetin muodostaminen Yhtio A:sta poiketen, lahtee liikkeelle top-down

tyyppisesti, johdon suositustavoitteista. Budjetointiprosessi on kuitenkin vuorovai-



69

kutteinen, silla tavoitteena on saada aikaiseksi realistinen ryhmatasonbudijetti, ja
prosessissa kaydaan neuvotteluja itsenaisten liikketoimintayksikdiden kanssa, kun-
nes paastaan yhteisesti hyvaksyttyyn budjettiin ja tavoitteisiin.

Vakuutusyhtio C — Budjetointi muutoksen keskella

Vakuutusyhtio C:n talouden suunnitteluprosessista oli vaikea saada selkeaa kuvaa
haastattelun perustella. Yhtid on tehnyt viime vuosina yhtiomuodon muutoksen
seka useita fuusioita, joista suurin ja viimeisin toteutui vuodenvaihteessa 2013-
2014. Jatkuvat muutokset ovat vaikeuttaneet taloussuunnittelua ja haastatteluhet-
kella talouden suunnittelu on muutoksen keskella seka uusien FIVA:n maaraysten,

etta tietojarjestelmahaasteiden takia.

Vakuutusyhtio C:ssa talouden suunnittelu ennen fuusiota on koettu melko helpoksi
ja mutkattomaksi. Vuosibudjetti on tehty paaosin edellisen vuoden tietoihin pohjau-

tuen, hieman muokaten uuden tulevaisuutta koskevan tiedon mukaan.

Myynti on budjetoitu hallituksen asettaman maksutulon kasvutavoitteen perusteel-
la. Vakuutusluokittain on arvioitu olemassa olevan kannan poistuma karkealla ta-
solla. Sen pohjalta on arvioitu, kuinka paljon tarvitaan myyntia, jotta yhtion maksu-
tulon kasvutavoite tayttyy. Top down -tyyppisesti liiketoimintajohtajat ovat viesti-
neet esimiehille kunkin vastuulla olevalle liiketoiminta-alueelle kohdistuvan kasvu-
tavoitteen. Sen lisaksi on myds alhaalta ylos, down-top-tyyppisesti keratty asiakas-
rajapinnassa tyoskentelevilta arvioita siita, kuinka paljon eri myyjat ja myyjaryhmat

sitoutuvat ja arvioivat pystyvansa myymaan seuraavan vuoden aikana.

Kiinteat kustannukset ovat pysyneet suhteellisen samoina vuodesta toiseen ja
merkittavimmat muuttuvien kustannusten erat olivat myynnin ja markkinoinnin kus-

tannukset seka korvausmeno. Arviot ja toteutumat menivat ennen hyvin yksiin.

Liikekulujen budjetointi on ollut karkealla tasolla, ja yhtiossa on koettu tarpeetto-
maksi budjetoida tai edes seurata niita tarkalla tasolla, kuten seuraava kommentti
tarkentaa:
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"Mut et sit hallituksen kanssa sité jumpattiin sen niinku mielekkyytté ja sitten pois-
tettiin aika monta vélirivia, et tehtiin siit simppelimpi koska se jéarkevan tason suun-
nittelu oli mun mielesté ja sillon meién hallituksen mielesta kuitenki sillé tasolla etté
kuinka paljon me kasvetaan ja niinku kustannuksetki sitte enemmén niin etta.. ku
mehén seurataan niinku liikekulusuhdetta, toimintakulusuhde et kuinka paljo se
meid&n liiketoiminta aiheuttaa kuluja suhteessa niihin meidén vakuutusmaksutuot-
toihin. Ni onks sillon relevanttia seurata sitd euroméaéréista arvoa mitenké se kehit-
tyy, jos saadaan se maksutulo kasvamaan vaikka riittdvéllé tasolla.” (Toimitusjoh-
taja, Yhtié C)

Kaytannossa budijetilla ei siis ole ollut merkittavaa ohjaavaa roolia talouden suun-
nittelussa. Yhtio C tavoittelee ja seuraa toimintakulusuhteen kehittymista, ja keskit-
tyy lahinna myynnin budjetoimiseen, liikkekulujen budjetoinnin ollessa vahemman
merkittavassa osassa. Tilanteeseen vaikuttaa merkittavasti myos meneillaan ole-

vat muutokset:

"Niin aika vaikee kauheen tarkalle tasolle, niinku tilikohtaselle tasolle vietavié liike-
kulubudjetteja on ollu nyt vaikee téssé tilanteessa tehda. .. Muutosten mééré on
ollut niin suuri ettei tdssé& oo yhtddn kokonaista tilikautta niinku voinu vaikka seura-
ta niinku jotain tiettyja lukuja ja niitten toteutumia.” (Toimitusjohtaja, Vakuutusyhtio
C)

Taulukko 4:ssa on eriteltyna budjetointiprosessien erot yhtidittain. Budjetointipro-
sessit yhtidissa nayttivat noudattavan paapiirteittan perinteisten budjetointityylien
tunnusmerkkeja. Vaikka Yhtio C:lla budjetointi oli perinteista budjetointityylia 10y-
sempaa ja budjetti naytteli vahemman tarkeaa roolia, tama ei ollut taysin tietoinen
valinta, vaan johtui osittain kaynnissa olevasta fuusion aiheuttamasta integraatio-

prosessista.
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Yhtio A Yhti6 B Yhtié C
Taloussuunnitte-  Plan Vuosibudjetti Vuosibudjetti + tunnus-
luvaline lukuseuranta
Suunnitteluper- 1-3v 1v 1v
spektiivi
Budjetointityyli Demokraattinen, Autoritaarinen, Myyntibudjettipainot-

down-top
-Strategia edella,
luvut down-top
-Osallistava
-Useita neuvotte-
luja ennen loppu-
tulosta

top-down, yhteis-
tydomenetelman
piirteita
-Tavoiteluvut top-
down

- Lopullinen bud-
jetti vuorovaikut-
teisesti neuvotel-
len

teinen, myyntibudjetti
yhteistydbmenetelmalla
- ei hallitsevaa roolia
taloussuunnittelussa

- liikekulubudjetointi ei
merkittavassa osassa
- seurataan tavoitetun-
nuslujujen toteutumis-
ta, budjetti taustalla

Budjetin tiukkuus

Lukuja ei muokata
kesken kauden,
ennuste tarkentuu

Budjetti on tiukka,
yllattavien lisaku-
lujen sattuessa
voidaan neuvotel-
la uudelleen kes-
ken vuoden

Ei tiukka, joustaa

Muuta huomioita-
vaa

Forecast, Plania
tarkentava kierros
3 krt vuodessa

Budjetointi ollut
haastavaa muu-
toksien keskell3,
ei normaalitilanne

Budjetointi ollut haas-
tavaa muutoksien kes-
kella, ei normaali tilan-
ne

Talouden suunnittelussa ja budjetointiprosesseissa suuressa osassa ovat erilaiset

tietojarjestelmat. Yhtididen budjetointiin kayttamia jarjestelmia kaydaan lapi seu-

raavassa luvussa.

3.4.3

Tietojarjestelmat ja tiedon keruu

Yhtio A kayttaa tulopuolen budjetointiin vakuutustuotantojarjestelmaansa seka ta-

loushallinnon jarjestelmia. Myyntituloa budjetoidaan perusjarjestelmilla, josta tiedot

tuodaan edelleen tietovarastoon, josta saadaan ulos erilaisia raportteja viikko- tai
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kuukausisyklilla. Taloushallinnon jarjestelmista tuottoja seurataan kirjanpitosaanto-

jen mukaan jaksotettuna.

Kulujen budjetointiin kaytetaan taloushallinnon jarjestelmia, joista haetaan kirjan-
pidon tiedot ja sen paalle rakennettua johdon raportointijarjestelmaa, josta nah-
daan kustannuspaikoittain ja tileittain kaikki kulut. Jarjestelmassa voi porautua ai-
na syvemmalle, esimerkiksi markkinointitilin alatileihin ja aina laskutasolle. Tilin-
paatos tehdaan kuukausittain, jolloin data on aina saatavilla ja ajantasaista. Ajan-
tasaista tietoa seurataan koko ajan.

Jarjestelma toimii hyvin ja sieltd saatavaa tietoa pidetaan luotettavana. Budjetin
teko ei ole suuritoinen, silla "prosessi pyérii” koko ajan. Jarjestelmien ainoana hait-
tana pidetdan niiden hitautta. Controllerin mukaan kaytossa ei ole “ihan tdmén

péaivan jarjestelma’.

Vakuutusyhtio A:ssa ei ole varsinaisia suunnittelupaivia, joilla tietoa kerataan ja
kootaan. Kehitysjohtajalla on oma tiiminsa, joka koostuu muutamasta projektipaal-
likosta. Projektipaallikdilla on erilaisia kehitysprojekteja kaynnissa ja heiltd saa-
daan tietoa -yleensa IT-puolen- suunnitteluhankkeista, mika pitaa ottaa myos talo-
ussuunnittelussa huomioon. Kehitystiimin kanssa ollaankin hyvin paljon yhteis-
tydssa jo ennen kuin budjettikierros alkaa, jotta tiedetaan mita tuleman pitaa. Kehi-
tysprojektien kustannusarvio toteutetaan parhaan arvion mukaan budjetointivai-
heessa ja se tarkentuu sitd mukaa kun projekti etenee. Kehitystoiminta on myos
Vakuutusyhtio A:ssa on merkittava osa taloussuunnittelua, silla sieltd saattaa tulla

hyvinkin isoja projekteja.

Yritys B kayttaa taloussuunnittelussaan Baswaren Business Planning-
budjetointijarjestelmaa, Financial Performance Management (myoh. FPM) —
jarjestelmaa ja Excelid. Naiden jarjestelmien avulla haetaan eri yhtididen budjetti-
tiedot ja kootaan ne yhteen. Sen lisdksi yhtioryhman controller-verkosto, joka
koostuu yhtioryhmaan kuuluvien yhtididen controllereista, tapaa ajoittain ja kasaa
yhteista budjettia. Lisaksi liiketoimintaintegraation aikana on ollut ylimaaraisia talo-
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usjohdon ja liiketoimintajohdon tapaamisia, joissa on kasitelty erityisesti talousjoh-

tamisen teemaa eri yhtidissa.

Yhtio B:n kehityshankkeiden, kuten |ICT-hankkeiden kustannukset hahmottuvat
hiljalleen projektien edetessa ja siind vaiheessa tarkastellaan vield uudelleen,
kuinka paljon hankkeet vievat kehityshankkeille varatusta budjetista.

Yhtio B:ssa tiedonvaihtoa kdaydaan myos itsenaisten liiketoimintayksikoiden kans-
sa, kun tehdaan ryhmatason budjettia. Liiketoimintayksikdt saavat ryhmatason
strategiassa tietyt suositustavoitteet, joita arvioivat kukin osaltaan. Neuvotteluja
kaydaan, kunnes budjetti saadaan kasaan. Vuorovaikutteisen prosessin etuina
pidetddan muun muassa sita, etta liikekulubudjetti saadaan laadittua realistisesti,
kun liiketoimintayksikot, kuten Yhtid C, joutuvat arvioimaan taovitteiden realisti-

suutta omalla kohdallaan.

Vakuutusyhtio C:ssa ennen fuusiota koko vakuutusliike oli yhdessa tietokannassa,
josta pystyttiin ajamaan varsin tarkkaa informaatiota ulos. Fuusion johdosta vakuu-
tuskantaa on siirtynyt juridisesti yhtiolta toiselle, mutta jarjestelmat ovat edelleen

erilliset, mika vaikeuttaa vertailua ja luotettavan tiedon saamista.

Ulkoisen laskennan Sonet-raporteista on aiemmin seurattu liikekulujen kehitysta
edelliseen vuoteen verrattuna tilikohtaisesti. Seuranta ei ole ollut aktiivista, sita on
on tehty ehka kuukausitasolla. Itse budjetti laaditaan Baswaren FPM-
jarjestelmaan. QlickView-raportointijarjestelmastd saadaan halutuista mittareista
tietoa visuaalisessa muodossa. Haastatteluhetkella QlickView-raportointi ei anta-
nut taysin luotettavia raportteja nykytilanteesta, mutta tilanteen odotettiin korjaan-

tuvan lahitulevaisuudessa.

Huomattavaa on, etta yhtion suurin kuluera palveluveloitukset, joka on suurempi
kuluera kuin henkilostokustannukset, perustui ensimmaisen kvartaalin valitilinpaa-
tOksessa arvioon, jonka oli tarkoitus tarkentua myohemmin. Suunnittelu on siis
haastavaa epavarmojen tietojen kanssa ja valitilinpaatosten suuret eratkin perus-

tuvat arvioihin.
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Yhtididen tiedon hakemisen ja kokoamisen keinot eivat pintapuolisesti tarkasteltu-
na eronneet toisistaan. Tiedon keraaminen, kokoaminen ja seuraaminen on help-
poa, mikali jarjestelmat toimivat ja antavat luotettavaa tietoa, kuten Yhtio A:n koh-
dalla, jossa tietojarjestelmiin oltiin paaosin tyytyvaisia. Myds Yhtio C:ssa painotet-
tiin tiedon keruun ja kokoamisen olleen helppoa ennen fuusiota, vanhan hyvin toi-
mineen jarjestelman ansiosta. Tamanhetkiset tietojarjestelmat aiheuttivat kuitenkin
haasteita, joista viela lisda luvussa 3.5. Tietoa kokonnuttiin kokoamaan Yhtio
A:ssa ja B:ssa kehityshankkeiden osalta, niiden hitaasti hahmottuvan luonteen
vuoksi, ja Yhtio B:ssa lisaksi liiketoimintayksikoiden controllereiden kesken laati-
maan yhteista budjettia, kuitenkaan varsinaisia suunnittelupaivia yhtidissa ei nayt-

tanyt olevan taloussuunnitteluun liittyen.

3.44 Budjetin rooli valvonnan valineena

Haastatelluilta vakuutusyhtidilta kysyttiin kuinka tiukkaa budjettivalvonta on ja
kuinka mahdollisiin poikkeamiin reagoidaan. Budjettivalvonnan tiukkuus vaihtelee
jonkin verran, mutta paasaantoisesti yhtidilla on halu seurata tarkasti ja olla ajan-
tasalla koko ajan.

Yhtio A:ssa budjettia seurataan koko ajan. Seuranta koostuu kolmesta osasta;
toteutuneet luvut, varsinainen budjetti ja Forecast (kolmesti vuodessa, kvartaali 1,
2 ja 3). Haastateltu Business Controller tekee budjettivalvontaa Sales & Services
-organisaatiossa kahden Financial Controllerin kanssa. Business Controller seuraa
myyntia ja kuluja kaikilta kustannuspaikoilta ja Financial Controllerit tukevat tyota
katsoen suoraan jarjestelmasta tulevien lukujen perusteella mahdollisia eroja, ana-
lysoiden suoraan tulosta. Kanavajohtajat ovat velvollisia toimittamaan Business
Controllerille joka kuukausi raportin meneen kuukauden tapahtumista ja mahdolli-
sista eroista ja niiden syista. Business Controller kysyy tarvittaessa viela erikseen
kanavajohtajalta tarkennuksia eroihin. Taman lisaksi toimitusjohtajan ja jokaisen
kanavajohtajan kanssa erikseen kaydaan lapi joka kuukausi tunnin ajan edellisen
kuukauden toteumia ja analysoidaan erojen syita tarkemmin jos on tarvetta, seka

lisaksi tulevaa ja taman hetkista tilannetta, mihin ehka tarvitsee puuttua, mika me-
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nee hyvin ja mika huonosti. Budjettiseuranta on yhtiossa tiukkaa, ja haastateltu
Business Controller painottaa yhtion olevan hyvin paljon lukuihin perustuva yhtio,
jossa seuranta on todella tarkkaa.

Yhtio B:ssa budjetteja seurataan kuukausittain ja poikkeamat raportoidaan ylata-
solla. Kunkin vastuualueen vetdja on vastuussa oman vastuualueensa seurannas-
ta. Isoihin poikkeamiin puututaan aina, mutta yleisesti poikkeamiin reagointi vaihte-
lee. Erityisestin integraatiovaiheessa poikkeamiin reagointi on ollut ensinnakin sen
selvittamista, mista ne johtuvat. Budjetointiin osallistuvat henkilot pyytavat vastuu-
henkilGilta yhteenvedot siita, mitka syyt ovat johtaneet esimerkiksi budjetin ylitta-
miseen ja nama kommentit ovat mukana budjettiseurannassa. Yhtio B ei valvo
liketoimintayksikoidensa budjettien toteutumista, vaikka tukeekin niita suunnittelu-

prosessissa.

Haastatteluhetkella kaytossa on budjetointijarjestelma, jota kaikki esimiehet ja joh-
to eivat paase kayttamaan saumattomasti. Siitd syysta liikkekuluseurannat ja muut
koosteet lahetetaan sahkopostilla "perinteisesti”. Nykyinen systeemi koetaan hy-
vaksi kuitenkin siltd osin, etta aina silloin budjetti tulee katsottua sen osalta, etta

ollaanko toteumissa ja missa on poikkeamia.

Vakuutusyhtio C:ssa ei ole tehty varsinaista budjettiseurantaa siten, etta seurattai-
siin toteumaa ja budjettia ja analysoitaisiin syita budjettieroihin. Seuranta, jos sita
on tehty, on toistaiseksi jaanyt tuloslaskelmatasolle. Vakuutusyhtio C:ssa ei ole
integraation aikana eika sita ennenkaan tehty kovin tarkalle tasolle vietavia liikeku-
lubudjetteja. Kaksi isointa kulueraa, henkilostokulut ja ryhman valiset palveluveloi-
tukset ovat tarkeimmat seurattavat erat, muissa erissa ei ole koettu, etta saastoja

pystytaan tekemaan, eika niita ole siksi tarkasti seurattu.

Yhtio C:n tulopuolen budjettia seurataan tarkemmin siten, etta esimies kay myyjien
kanssa tulokset ja tavoitteet vahintaan kerran kuukaudessa henkilokohtaisesti lapi
ja liiketoiminta-alueen vastaava kay tiimin esimiehen kanssa 1api tiimin toteumat ja

tavoitteet.
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Yhtio C:ssa seurantaan ei ole tdhan mennessa juuri panostettu, koska koko budje-
tilla ei ole ollut merkittavaa ohjaavaa roolia yrityksen talouden suunnittelussa. Toi-
seksi, tehdyn budjetin ja toteuman erot eivat ole olleet menneina vuosina merkitta-
via, ennustaminen edellisen vuoden tietoihin perustuen on osunut melko oikeaan
vuodesta toiseen, jolloin ei ole koettu tarpeelliseksi seurata kuluja kovin tarkasti.
Kolmanneksi, fuusion jalkeisestd kokoonpanosta ei ole viela taloudellista historia-
tietoa, jota vasten seurata nykyista suoriutumista. Seurantaa talla hetkella vaikeut-
taa myoOs jarjestelmahaasteista johtuva informaation tamanhetkinen epaluotetta-
vuus, ja toisaalta epatietoisuus siita, millaista tietoa kaytossa olevat jarjestelmat

pystyvat tuottamaan.

Vakuutusyhtio A erottuu muista haastatelluista vakuutusyhtidista budjettivalvon-
nassa, silla budjettiseuranta on yhtidssa erittan systemaattista ja tarkkaa. Budjetti-
poikkeamiin reagoidaan vahvasti ja eroja analysoidaan tarkasti keskustellen ja
syita etsien. Yhto B:ssa valvontaa tehdaan myos, mutta se ei haastattelun perus-
teella nayta olevan yhta systemaattisesti toteutettua kuin Yhtid A:ssa. Yhtio C:ssa
budjettivalvontaa ei tehda mainittavasti, koska siihen ei ole ollut aiemmin tarvetta
ja talla hetkella sen tekeminen on mahdotonta vertailutietojen puuttumisen ja tieto-
jarjestelmahaasteiden vuoksi.

Mikali budjettien toteutumista seurataan, on myos mahdollista etta budjettia kayte-
taan suorituskykymittarina ja budjettitavoitteeseen paasemisesta palkitaan. Seu-
raavassa luvussa selvitetaan vakuutusyhtididen suorituskykymittareiden kayttoa ja
palkitsemista budjetoinnin nakokulmasta.

3.4.5 Suorituskykymittarit ja palkitseminen

Budjettitavoitteeseen paasemista kaytetaan johtajien arvioinnissa Yhtio A:ssa
epasuorasti. Palkkioihin vaikuttaa yhdistetty kulusuhde, johon vaikuttaa kolme
elementtia: vakuutusmaksutuotot, korvauskulut ja liikekulut (Kuvio 4).
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Vahinkosuhde, % = korvauskulut / vakuutusmaksutuotot. Tunnusluku kertoo kuinka
suuri osa kauden vakuutusmaksutuotoista kaytettiin kuluvan ja edellisten
kausien korvauskulujen kattamiseen.

Liikekulusuhde, % = liikekulut / vakuutusmaksutuotot. Tunnusluku kertoo kuinka
suuri osa kauden vakuutusmaksutuotoista kaytettiin liikekulujen
kattamiseen.

Yhdistetty kulusuhde, % = vahinkosuhde + liikekulusuhde.

Kuvio 4: Tunnuslukujen maaritelmat (Finanssivalvonta 2012)

Talloin arvioitava henkilo ei ole palkkion piirissa pelkkdan myyntitavoitteeseen tai
kulubudjettitavoitteeseen paasemiselld, joten silla ei suoraan motivoida henkilos-
toa ja budjettivastuullisia. Kyseessa on kokonaisvaltaisempi mittari, johon vaikut-

taa monen tekijan summa.

Yhtlo A.n alemmalla organisaatiotasolla myyjilla on muita suorituskykymittareita
kuin yhdistetty kulusuhde. Lisaksi eri projektien toteutumista mitataan erilaisilla

mittareilla, muilla kuin budjettitavoitteilla.

Joissakin Yhtio B -ryhman yhtidissa on kaytdssa henkilotasolle meneva tuloskortti-
jarjestelma, jossa kuhunkin rooliin on maaritelty erilaiset tavoitteet. Budjettitavoit-
teeseen paaseminen on kriteerina joissakin tuloskorteissa. Talla hetkella pelkas-
taan likkekulubudjetissa pysyminen ei ole Yhtido B:ssa olennainen suorituksenarvi-
ointiin kaytettava mittari, koska koska meneillaan on kasvuhakuinen strategia ja
sita kautta myynnin kasvattaminen, jolloin kaytetdan enemman kasvua tukevia
mittareita. Koko organisaation henkilostolla on tulospalkkiokriteerina paaseminen
ryhmassa sovittuihin tavoitteisiin, yhteisessa tulospalkkiojarjestelmassa 35 % riip-
puu yhteisiin tavoitteisiin paasemisesta. Tata kautta budjetissa pysyminen vaikut-
taa epasuorasti kaikkiin. Kokonaisansiossa se ei nay merkittdvana osana, mutta

on yksi palkitsemisen valine.

Yhteinen osuus palkitsemisesta perustuu siis taloudellisiin mittareihin, mutta jois-
sakin rooleissa palkkiot perustuvat myos ainakin osittain ei-taloudellisiin mittarei-

hin, kuten asiakastyytyvaisyyteen. Esimerkiksi korvauskasittelyssa suorituskyky-
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mittarina on korvaushakemusten maara, laatu, virheiden maara, asiakaspalaut-
teen sisaltd ym. Ei-taloudellisia mittareita kuten asiakaspalautetta mitataan paljon
myO0s muissa tehtavissa. Myos ryhman strategiatuloskortissa mitataan asiakastyy-
tyvaisyytta, silla Yhtio B:lla on asiakastyytyvaisyytta korostava strategia.

Vakuutusyhtio C:ssa vakuutusmaksutulon kasvu eri asiakassegmenteissa on ollut
aiemmin toisen fuusion osapuolen organisaation eri liikketoiminta-alueista vastaavi-
en liiketoimintajohtajien bonusjarjestelmissa. Haastatteluajankohtana Vakuutusyh-
tio C:ssa ei ole tarkkoja seurantajarjestelmia ja budjettitavoitteita jotka vaikuttaisi-
vat suoraan palkkoihin, mutta niita oltiin aikeissa kehittaa. Ei-taloudellisia suoritus-
kykymittareita, kuten asiakastyytyvaisyyden mittaamista oltiin aloittamassa siten,

etta se tulee vaikuttamaan ainakin alemman organisaatiotason tulospalkkaukseen.

Yhtidilla budjettitavoitteisiin paasemisen ei ole merkittava suorituskykymittari, eika
johtoa motivoida pelkkiin budjettitavoitteisiin perustuen. YhtiGilla, ainakin A:lla ja
B:lla on kuitenkin saanndllista budjettiseurantaa, joten budjettitavoitteet ovat tarkei-
ta, mutta niihin paasemisesta ei kuitenkaan suoraan palkita. Yhdistetyn liikeku-
lusuhteen seuraaminen koetaan tarkemmaksi kuin yksittaisten kuluerien tai myyn-
nin seuraaminen. Kaikki haastatellut yhtiot kayttavat ja kehittavat parhaillaan myos
ei-taloudellisia mittareita ja palkitseminen, jos sita oli, tuntui perustuvan enemman

kokonaisvaltaisiin mittareihin.

3.5 Budjetoinnin haasteet ja kehittamistoimet vakuu-

tusyhtidissa

Vakuutusyhtio A:n perusbisnes on tasainen, mutta vahan aikaa sitten ostetun toi-
sen vakuutusyhtion liiketoiminnan arvoiminen mukaan yhtion liiketoimintaan ja jar-
jestelmiin on vaatinut tyota. Teknisia haasteita aiheutti ostetun liiketoiminnan mu-
kanaan tuoma perusjarjestelma, ja siis kahden jarjestelman olemassaolo ja vahit-
tain tapahtuvat vakuutussiirrot jarjestelmasta toiseen. Jarjestelmissa vakuutusdata

on erilaisissa muodoissa ja tama aiheutti tiettyja eroavaisuuksia budjetoinnin ja
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ennusteen puolella. Kyseessa on kuitenkin pienet teknisista seikoista johtuvat erot,
jotka lisaavat jonkin verran tydmaaraa ja joita joutuu selittdamaan aika ajoin. Tilan-
netta voi pitaa kuitenkin poikkeuksellisena, silla kokonaistasolla jarjestelma on va-
kaa ja luotettava.

Yhtio A:ssa budjetointia on viime vuosina viety tarkemmalle tasolle, mutta mitaan
radikaaleja muutoksia ei ole tehty. Nykyiseen budjetointisysteemiin ollaan tyytyvai-
sia, vaikka vastuualueet ovat kasvaneet yrityskaupan myota, ja esimerkiksi haas-
tatellun Controllerin vastuualue on 10 kertaa isompi kun aiemmin. Kanavajohtajat,
joilla on iso rooli budjetoinnissa, tekevat tyonsa hyvin ja jarjestelmat tukevat tata
tyota erittain hyvin. Yhtio A:ssa koetaan organisaation rooli tarkeaksi budjetoinnis-
sa onnistumiseen ja toinen tarkea onnistumisen edellytys on tietojarjestelmat, ku-

ten yhtion Controller painottaa:

"Nii, hyvin pitkdssé roolissa on organisaatio et miten se toimii. Ja miten se on vas-
tuutettu tdhéan prosessiin. Se on minusta erittain tarkeeta. Toinen asia on sit jarjes-
telmét, tietenkin. Mut jos organisaatio tuntee sen vastuunsa ja toimittaa, mité heilta

vaaditaan, niin tddhén sillg tavalla toimii hyvin.” (Business Controller, Yhtio A)

Kehitystoiveena on yhtenaistaa joitakin asioita Pohjoismaiden tasolla (Yhtio A kuu-
luu pohjoismaiseen vakuutusyhtioryhmaan). Talla hetkella kaytdossa on sama joh-
don raportointijarjestelma, ja maiden suunnitelmat viedaan yhteiseen pohjoismai-
den alueet yhdistavaan suunnitelmaan. Jarjestelmassa on kuitenkin olemassa
maakohtaisia raportteja, joita voisi laajentaa pohjoismaisiksi raporteiksi. Pohjois-
maan laajuisten raporttien tekeminen on kuitenkin hankalaa, koska markkinoiden
valilla on eroja ja esimerkiksi erilaisia palkkioiden laskemistapoja, esimerkiksi toi-
set maat maksavat palkkioita eri mittareilla kuin Suomi. Toiveena on saada
enemman tehokkuutta ja pitkalla aikavalilla raportointia tullaankin todennakoisesti
kehittamaan pohjoismaiden laajuseksi. Nain toiminta tehostuisi, kun yksi henkilo
pystyisi tekemaan raportit kaikista maista, kun ne laskettaisiin samoilla periaatteil-
la. Kuvio 5 nayttaa Yhtid A:n kehitystoiveet budjetointiin lyhyella ja pitkalla aikava-
lila.
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Lyhyen aikavalin tavoittet Pitkan aikavalin tavoitteet
*Yrityskaupassa siirtyneen vakuutusyhtion *Laajempi pohjoismaat kattava
liiketoiminnan arvoiminen mukaan suunnittelu ja raportointi

liiketoimintaan ja jarjestelmiin

Kuvio 5: Vakuutusyhtio A:n budjetoinnin kehittaminen lyhyella ja pitkalla aikavalilla

Budjetointi ja tarkka suunnittelu koetaan erittain tarkedksi osaksi liikketoiminnan
onnistumista Yhtio B:ssa. Mitd tarkemmat suunnitelmat tehdaan, sitd paremmin
kaytanto toimii. Alan luonne riskienhallinnan ja tulevaisuuden eri asioihin varautu-
misen asiantuntijana vaatii yritystakin suunnittelemaan omaa talouttaan ja hallit-

semaan omia riskeja.

Merkittavia kehitystoita budjetoinnin osalta ei ole tehty viime vuosina, kun on ollut
tiedossa uuteen jarjestelmaan siiryminen lahiaikoina. Aiemmin budjetointia on ha-
luttu kehittaa lisaamalla automatisointia ja helpottamalla budjettivastuullisten tyota.
Kehitystyota on tehty myos kulloisenkin johdon mieltymysten mukaan, esimerkiksi
ensin karkeistamalla ja sitten taas siirtymalla tarkemaan budjetointiin. Taloussuun-
nittelu yleisesti ottaen on toiminut hyvin. Fuusiotilanteessa budjetointi on ollut
haastavaa, mutta ei niinkdan taloussuunnittelullisena ongelmana, vaan tietojarjes-

telmien asettamina haasteina.

Kuluneen vuoden aikana haasteita Yhtio B:ssa on aiheuttanut fuusion kaynnista-
ma integraatioprosessi, silla fuusioituneissa yrityksissa oli erilaiset tavat tehda
budjetointia. Integraation alkaessa molemmat budjetointitavat on tuotu yhteen ja
on pyritty selviamaan “lapimenoajasta”. Kokonaisuutta on ollut hyvin hankala
hahmottaa vanhoista jarjestelmista, ja toisaalta yksityiskohtaisiin tietoihin porau-

tuminen on ollut vaikeaa.

Talla hetkella Yhtio B:n budjetointi koetaan liian tyolaaksi esimiehille, eivatka esi-
miehet saa siitd apua toiminnan johtamiseen niin paljon, kuin olisi tarve. Nykyiset
jarjestelmat on koettu hankaliksi kayttaa: Yhtiossa on vain muutama sellainen
henkild, joka pystyy hakemaan tarkkoja tietoja jarjestelmassa ja kaytannossa esi-
miehet olivat naiden budjettihenkildiden tietojen varassa. Se on koettu ongelmalli-
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seksi ja vaikeuttanut suunnittelua omalta osaltaan. Monessa kohdassa on tarvittu
omia Excel-taulukoita tueksi, jotta pysyy itse jossain kasityksessa siita, mista kus-
tannukset muodostuu. Fuusiotilanteessa olisi tarvittu hyvin muuntautuvia tietojar-
jestelmia, jotta tietoa oltaisiin pystytty ryhmittelemaan nopeasti eri tavoilla, jotta
tieto olisi ollut hyodyntamiskelpoista. Olemassa olevilla "jahmeilla” jarjestelmilla
esimiehet ja johtajat eivat saaneet kaytettavakseen oikein ryhmiteltya taloudellista
tietoa.

Toinen merkittava integraation aiheuttama haaste budjetoinnissa on vertailutieto-
jen ja toteumien saaminen jarjestelmasta. Yhtiossa on ollut useita organisaa-
tiomuutoksia, mikd on aiheuttanut kustannuspaikkatietojen muuttumista useaan
kertaan. Organisaatiomuutosten jalkeen vertailutietoja ei ole ollut saatavilla enag,
mika on aiheuttanut haasteita esimiehille.

Taulukko 6 nayttad Vakuutusyhtio B:n tamanhetkiset, paaosin fuusion aiheuttamat
tietojarjestelmahaasteet budjetoinnissa. Naiden ongelmien toivotaan ja odotetaan
ratkeavan budjetoinnin kokonaisvaltaisella uudistamisella, jonka kehittaminen oli

alkamassa haastatteluhetkella kevaalla 2014.

Taulukko 6: Fuusion aiheuttamat tietojarjestelmahaasteet budjetoinnille Vakuutus-
yhtio B:ssa

Vakuutusyhtio B:n tietojarjesteimahaasteet budjetoinnille

Useita eri jarjestelmia kaytossa

Kokonaisuuden hahmottaminen vaikeaa

Yksityiskohtaisiin tietoihin pureutuminen vaikeaa

Vaatii omien excel-taulukoiden kayttda

Vertailutietojen ja toteumien puuttuminen

Haastatteluhetkella oli tiedossa, ettda vuonna 2015 Yhtio B:ssa otetaan kaytton
SAP-toiminnanohjausjarjestelma, jonka siirtymisen yhteydessa mietitaan kaikki
uudestaan budjetointiin liittyen. Uudelta budjetointiprosessilta odotetaan useita

parannuksia: Tarkeaa olisi saada esimiheille paremmat tydvalineet suunnitella ja
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seurata oman yksikkdnsa taloutta, jotta pystytdan varmistamaan budjetissa pysy-
minen ja suunnittelu. Lisaksi jarjestelmalta toivotaan mahdollisimman yksityiskoh-
taisella tasolla olevia tietoja, helppokayttoisyyttd ja mahdollisimman reaaliaikaisia
toteumia, jotta tiedetaan, kuinka paljon varoja on kaytettavissa ja mihin tarkoituk-
seen. Toiveena on, etta esimiehet pystyisivat hyodyntamaan budjetointijarjestel-
maa paremmin ilman, etta heidan tarvitsee yllapitaa omia ylimaaraisia tyovalineita
budjettierien sisalloista. Jarjestelmalta toivotaan myos joustavuutta. Todennakoi-
sena pidettiin perinteisen vuosibudjetoinnin jatkumista. Tahan mennessa Vakuu-
tusyhtio B:n budjetointi on painottunut yhtiossa liikekulujen budjetointiin ja yhtena

kehittamishaasteena on myds siis tulobudjetin rakentaminen.

Yhtio C:ssa seurantajarjestelmia ei ole lahdetty kehittdmaan viime vuosina, kun on
on odoteltu fuusion toteutumista. Integraation edetessa budjetointiprosessi tulee
uudistumaan koko yhtidryhmassa, Yhtio B:ssa kaynnistyvat kehitystoimet tulevat
vaikuttamaan siis myos Yhtio C:hen.

Kuten aiemmin esitetyista tuloksista kavi ilmi, budjetointi ei ole merkittava ohjaava
tekija Yhtio C:lle, talouden tilaa seurattiin muilla tunnusluvuilla ja keinoilla. Kiinnos-
tusta budjetointisuunnitelmien seurantaan ei ole ollut, kun talouden suunnittelu on
koettu aiempina vuosina helpoksi ja budjetoidut luvut ovat tdsmanneet monesti

ilman suuria ponnisteluja, silla muuttuvia kustannuseria ei ole niin paljon.

*Jos miettii niitéd budjetteja mit& on niinku karkeella kammalla tehty ni kylla ne yll&t-
tavan hyvin niinku osuu.” (Hallintojohtaja, Yhtio C)

Solvenssi |l-direktiivi vaatii vakuutusyhtioita laskemaan liikekulut asiakassegmen-
teittain, mika vaatii tasta lahtien tarkempaa kulujen kohdistamista. Taman toteutu-
essa vakuutusyhtiot, jotka eivat ole seuranneet kustannuksiaan tarkemmin, joutu-
vat kehittdmaan uudenlaisia laskentajarjestelmia ja saavat tata kautta tarkempaa

tietoa kustannustensa muodostumisesta.

Haasteena Yhtio C:lle on paastd vanhasta karkean tason liikekulubudjetoinnista

tarkkaan kustannuspaikkatasoiseen tiedonkeruuseen ja kannattavuuden seuran-
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taan, silla FiVan uudet maarays-ja ohjekokoelmat (Solvenssi Il) vaativat vuosi-
suunnitteluun ja valitilinpaatokseen kustannuspaikkatoteuman raportointia ja seu-
rantaa. Kulut taytyy pystya esittamaan ja kohdistamaan kustannuspaikkatasolla.
Budjetti oli jo kevaalla 2014 laadittu kustannuspaikkatasolla FPM-jarjestelmaan,
mutta organisaatiorakenne taustalla oli viela epaselva, eika ollut 16ytanyt oikeaa
muotoaan. Lisaksi kustannusten kohdistaminen oikein kullekin vakuutuslajille koet-
tiin haastavaksi tai jopa mahdottomaksi.

Tarkalle tasolle meneva tieto nayttda olevan muiden haastateltujen vakuutusyhti-
Oiden toivoma kehityssuunta; paljon tietoa helposti saatavilla ja mahdollisuus po-
rautua syvallekin kustannuspaikkojen kustannusrakenteeseen. Yhtio C ei ollut ai-
emmin kKiinnostunut budjetoimaan tarkalle tasolle omia liikekulujaan, niiden stabiilin
luonteen vuoksi, mutta on kuitenkin kiinnostunut alentamaan kustannustasoaan,
jolloin lisatieto kustannusten syntymisesta voi edesauttaa kulujen kontrolloimises-
sa. Edessa oleva FiVan vaatimusten mukainen kustannuspaikkatasoinen seuranta
mahdollistaa myo6s Yhtio C:lle jatkossa tarkemman liikekulubudjetoinnin ja seuran-

nan.

Tutkituissa yrityksissa budjetoinnin kehittamishaasteet liittyivat ennen kaikkea tie-
tojarjestelmiin liittyviin seikkoihin. Kehittamisen suunta ei ollut budjetointikirjallisuu-
dessa vallalla oleviin moderneihin joustavimpiin budjetointitekniikoihin, vaan entis-
ta tiukemapaan ja kontrolloidumpaan budjetoinnin muotoon. Yhtiot arvostivat help-
pokayttoisia budjetointijarjestelmia, joista saatiin tarkkoja tietoja kustannuspaikoit-
tain. Budjetoinnilla oli tarkea rooli Yhtid A:ssa ja B:ssa, Yhtido C:ssa sen sijaan ta-
louden suunnittelu on ennen fuusiota koettu helpoksi, ja arvoa annettiin enemman
muille taloudellista suorituskykya mittaaville mittareille, kuin varsinaiselle budjetin

avulla tehtavalle taloussuunnittelulle.
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4 Yhteenveto ja johtopaatokset

4.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli selvittaa budjetoinnin merkitys
vakuutusyhtion talouden suunnittelussa. Modernina budjetointikirjallisuutta ka-
sittelevan kirjallisuuskatsauksen avulla pyrittiin muodostamaan kokonaiskuva bud-
jetoinnin merkityksesta yrityksen talouden suunnittelussa tana paivana. Vakuutus-
yhtidihin kohdistuneen monitapaustutkimuksen avulla pyrittiin selvittamaan budje-
tointikaytantoja vakuutusyhtidissa. Moderni budjetointikirjallisuus pyrkii arvioimaan
budjetoinnin soveltuvuutta nykypaivan yritykselle ja tutkimaan budjetoinnin kehit-
tamista ja sita kautta tutkimus kulminoituukin budjetoinnin soveltuvuuden, haastei-

den ja kehittamiskohteiden tarkasteluun tutkituissa vakuutusyhtidissa.

Ensimmaiseen alakysymykseen Mitka ovat budjetoinnin eri roolit johdon ohja-
usjarjestelmassa? vastattiin tutkimuskirjallisuutta lapikaymalla, |0ytéaen budjetoin-
nille useita rooleja: tilikauden toiminnan suunnittelu, toiminnan koordinointi, toimin-
nan ohjaus ja valvonta, johdon suorituksenarviointi ja motivointi seka tavoitteiden
ja strategisten painopisteiden kommunikointi organisaatiolle. Osa rooleista ky-
seenalaistetaan tutkimuskirjallisuudessa mieltaen ne vanhentuneiksi ja budjetointi-
kritiikkia lapikaymalla pyrittiin antamaan kattava kuva budjetoinnin sopivuudesta tai
sopimattomuudesta nykyajan yritykselle. Budjetoinnin rooleista saatiinkin ristiriitai-
sia tuloksia, ja budjetoinnin sopivuus yritykselle nayttaa riippuvan paljon ulkoisesta
toimintaymparistosta, jossa yritys toimii, seka yritystoiminnan luonteesta: budje-
tointi voi toimia stabiilissa ymparistossa suunnitteluvalineena, koordinointi- ja ohja-
usvalineena seka johtamisen valineena, epavarmemmassa ymparistdssa suunni-
telmat voivat vanhentua nopeasti ja budjetointitavoitteessa pysytteleminen voi es-
taa tarkeisiin tilaisuuksiin tarttumisen. Eri yritykset myos kayttavat budjetointia eri
tarkoituksiin. Johtamisen valineena budjetti saatta toimia johtajille turvasatamana,
antaen raamit omalle toiminnalle. Joustavampia ja strategisesti suuntautuneita

interaktiivisia tai budjetoinnin hylkaavia ohjausjarjestelmia kehutaan kirjallisuudes-
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sa, mutta aiemmin budjettivastuulliset johtajat saattavat kokea budjettitavoitteiden
puuttumisen epamukavana. Budjetoinnin rooli johtamisen valineena on mielenkiin-
toinen kysymys, joka laajuudessaan tarvitisisi oman tutkimuksensa. Modernia bud-
jetointikirjallisuutta tutkimalla esiin nousi kuitenkin monessa kohdassa se seikka,
ettei pelkkaa budjetointia voi pitaa enaa riittavana ohjausjarjestelmana yrityksessa,

mutta se voi olla toimiva osa laajempaa johdon ohjausjarjestelmaa.

Toiseen alakysymykseen Millaisia budjetointikaytantoja vakuutusalalla on
kaytossa ja miten ne tukevat strategista suunnittelua ja johtamista? etsittiin
vastauksia haastattelemalla kolmea Suomessa toimivaa vakuutusyhtiota. Tutki-
muksen vakuutusyhtidilla on kaytossa perinteinen vuosibudjetointi. Budjetoinnin
roolin merkitys talouden ohjauksen ja suunnittelun valineena vaihteli naytellen toi-
sessa yhtiossa suurempaa roolia kuin toisessa. Kaikissa tutkituissa yhtidissa se ol
kuitenkin osa laajempaa johdon ohjausjarjestelmaa. Oltiinpa yhdessa yhtiossa jo-
pa luovuttu budjetti-nimen kaytosta ja otettu moderneja jatkuvan ennustamisen
tyokaluja kayttoon, vaikka kaytdnnossa taloussuunnittelu kasitettiin perinteiseksi
vuosibudjetiksi.

Budjettikontrolli oli tarkkaa, yhdessa tutkituista yhtioista se taytti kaikki kirjallisuus-
katsauksessa Van der Steden (2001) mukaan esitetyt nelja budjettikontrollin tun-
nusmerkkia: Alhaisen toleranssin budjettipoikkeamille, yksityiskohtaista budjetti-
seurantaa, tiiviita keskusteiluita budjetin tuloksista ja vahvaa panostusta lyhyen
aikavalin budjettitavoitteiden saavuttamiseen. Muissa yhtiGissa kontrolli ei ollut
nain systemaattista, johtuen osittain kaynnissa olevasta integraatioprosessista,

mutta pyrkimys tarkempaan seurantaan tulevaisuudessa oli olemassa.

Vakuutusyhtiot eivat kayttaneet budjetointia merkittdvassa maarin johtajien moti-
vointiin ja suorituksenarviointiin. Kaytossa oli strategiset tavoitteet kokonaisvaltai-
semmin huomioon ottavia mittareita ja koko organisaatiota tai tiimeja koskevia ta-
voitteita, ei merkittdvassa maarin henkilotasolle menevia budjettitavoitteita. Myos
suhteellisia ja ei-taloudellisia mittareita oli vakuutusyhtioissa kaytossa, mika on
modernimpien budjetointimenetelmien kehittgjien suosittelema budjetoinnin ja suo-

rituksenarvioinnin eriyttamisen piirre (Hansen et al 2003; Bourmistrov & Kaarbge
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2013; Ostergren & Stensaker 2011). Suorituksenarvioinnissa kaytettiin siis moder-

nimpia menetelmia kuin perinteisia budjettitavoitteita.

Strateginen tahtotila ja strateginen suunnittelu ohjaa vahvasti talouden suunnitte-
lua vakuutusyhtidissa, joten kirjallisuuskatsauksessa esiintynyt kritiikki (Hansen et
al. 2003, Jstergren ja Stensaker 2011, Jarvenpaa et al. 2010, 207) budjetoinnin
ja strategisen suunnittelun erillisyydesta ei nayta koskevan ainakaan naita tutkittu-
ja yhtiita.

Kolmanteen alakysymykseen Miten ulkoinen toimintaymparisto vaikuttaa talo-
ussuunnitteluun vakuutusalalla? etsittiin vastauksia ensin kirjallisuuskatsauksen
budjetointkritiikki-luvussa, joka keskittyi suurelta osin juuri toimintaympariston aie-
huttamiin haasteisiin budjetoinnille, seka Tekesin finanssialan tulevaisuutta kasitte-
levan raportin avulla empiirisessa osiossa. Lisaksi haastateltavilta tiedusteltiin hei-
dan nakemyksia vakuutusalan toimintaymparistosta ja sen vaikutuksista budjetoin-
tiin. Haastateltavilta nousi esiin joitain mielipiteita esimerkiksi viime vuosien yleisen
talouden tilanteen vaikutuksista seka koko ajan lisdantyvista luonnonilmidista, joilla
on vakuutusyhtidille suuri merkitys niiden arvaamattoman ja vaikeasti ennustetta-

van luonteen takia.

Nama seikat nousivat myos Tekesin raportissa: Lyhyella tahtaimella vakuutusyhti-
Oiden toimintaymparistoon vaikuttaa ilmastonmuutos ja sen aiheuttamat suurkata-
strofit seka turbulentti taloustilanne. Sen lisaksi toimialarajat rikkoutuvat edellen
finanssialalla, mika voi ennakoida viela lisaantyvia yritysjarjestelyita ja yhteenliit-
tymia jatkossakin, esimerkiksi terveyspalvelujen verkottuessa finanssialaan. Toi-
miala myOs kansainvalistyy ja riippuvuus kansainvalisista markkinoista ja niiden
kehityksesta lisaantyy. Pitkalla tahtaimella alati lisdantyvat rajut luonnonilmiot tule-
vat kasvattamaan padoman tarvetta ja korvausmeno seka jallleenvakuuussopi-
musten hinnat todennakoisesti nousevat pitkalla aikavalilla. Kuluttajien arvomaail-
ma muuttuu myoOs jatkuvasti, ja Teksesin mukaan sen merkitykset finanssialaan
ovat merkittavat: pankki-ja vakuutusalan yritykset joutuvat ottamaan ymparistoasi-
oihin kantaa ennen pitkaa.
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Budjetointi nayttikin noudattelevan vakuutusyhtidissa perinteista tiukkaa mallia,
antaen vahan varaa suunnitelmien muuttamiselle. Huomattavaa on, etta vakuu-
tusyhtididen toimintaymparistdo on ollut kaikkien haastateltujen mielesta stabiilia
viime vuosina, mika voi osaltaan selittaa tuloksen, etta perinteinen tiukka vuosi-
budjetointi on toiminut yhtidissa ja siihen on oltu tyytyvaisia. Siind missa ennen
yritysjarjestelyita vuosibudjetointi toimi erittain hyvin ja budjetit pitivat paikkansa,
muutoksen keskella joidenkin yhtididen budjetteja jouduttiin muokkaamaan kesken
vuoden fuusion takia. Varsinkaan kaynnissa olevia kalliita kehitysprojekteja ei pys-
tytty arvioimaan tarkkaan etukateen ja yhtididen toisiltaan veloittamat palveluveloi-
tukset perustuivat pitkalti arvioihin. Tulos on samansuuntainen kirjallisuuskatsauk-
sessa esiintyneen budjettikritiikin (Hansen et al 2003, lhantola & Merikanto 2005)
kanssa: perinteinen budjetointi voi toimia stabiilissa ymparistdssa, mutta ei nope-

asti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Ulkoinen muuttuva toimintaymparisto tulee enenevassa maarin vaikuttamaan ai-
emmin niin stabiilin vakuutusalan taloussuunnitteluun ja nahtavaksi jaa, kuinka
viela kaytossa oleva ja hyvaksi koettu perinteinen tiukka vuosibudjetointi tulee par-
ja@maan siina ymparistdssa. Toisaalta vakuutusyhtiot joutuvat tekemaan tarkkaa
riskienhallinnallista suunnittelua EU:n ja kansallisen saantelyn vuoksi, mika ennus-

taa siis entista tarkempaa suunnittelua tulevaisuudessa.

Neljanteen alakysymykseen Miten budjetointia voidaan kehittaa tutkituissa
yrityksissa? etsittiin vastauksia kirjallisuuskatsauksen budjetointimenetelmia ka-
sittelevassa luvussa, jossa esiteltiin erilaisia moderneja budjetointisuuntauksia,
seka kysymalla haastatteluissa vakuutusyhtididen haasteista seka kehitystoimen-
pitesita ja mahdollisista kehitystoiveista budjetoinnin suhteen. Tutkituissa vakuu-
tusyhtidissa on kaytdssa hyvin perinteinen, tiukka vuosibudjetointi, johon oltiin tyy-
tyvaisia ja sen toivottiin sailyvan. Kirjallisuuskatsauksessa esitellyt modernimmat ja
joustavammat budjetoinnin muodot, kuten budjetoinnista luopuminen ja Beyond
budgeting -menetelma eivat nayta soveltuvan vakuutusalalle, jolta kansallisen ja
EU:n tasoisen saantelyn mukaan vaaditaan tarkkoja ja kattavia taloudellisia suun-
nitelmia seka skenaarioanalyyseja vuosiksi eteenpain. Liiketoiminta toistaiseksi on
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niin stabiilia, etta perinteinen vuosibudjetointi toimii hyvin, eikd sen suhteen suuria

muutoksia perinteiseen systeemiin ole tarpeen harkita.

Kun strateginen suunnittelu naytda ohjaavan vakuutusyhtididen talouden suunnit-
telua hyvin ja suorituskyvyn mittaaminen noudattelee jo moderneja kehityssuunta-
uksia, merkittavimmat kehityshaasteet liittyvat siis budjetoinnissa kaytettavien tie-
tojarjestelmien parantamiseen. Vakuutusyhtididen toiveena olisi, etta budjetointi-
jarjestelmista saa mahdollisimman tarkalla tasolla tietoja kaytettavaksi, ja etta tie-
tojen etsiminen ja hyoddyntaminen tehtaisiin johtajille mahdollisimman helpoksi.

Lisaksi tietojarjestelmilta toivottiin nopeutta ja joustavuutta seka luotettavuutta.

4.2 Keskustelua tuloksista

Odotettavaa tuloksissa oli se, etta vakuutusyhtiot joutuvat finanssialan toimijoina ja
saatelyn alaisina suunnittelemaan talouttaan tarkasti. Taloussuunnittelu on tarkeaa

ja sita taytyy tehda moniksi vuosiksi eteenpain, varautuen erilaisiin skenaarioihin.

Tutkimusta aloitettaessa tutkimuskohteena olevien yhtioiden yritysjarjestelyt olivat
tiedossa, ne kuitenkin vaikuttivat tutkimustuloksiin yllattavan paljon, silla yrityksilla
oli monenlaisia haasteita budjetointiprosesseissaan siihen liittyen. Suurimmat
haasteet budjetoinnissa liittyivat erityisesti tietojarjestelmien aiheuttamiin haastei-
siin. Kyse olikin suurelta osin puhtaasti jarjestelmien aiheuttamista haasteista, eika
niinkaan itse taloussuunnittelun haasteista. Tietojarjestelmien ja ylipaataan tiedon
merkitys yritykselle ja taloussuunnittelulle on taman tutkimuksen mukaan erittain
merkittava, ja joko tyoskentelya pahasti hankaloittava tai parhaassa tapauksessa
suunnittelua joustavasti tukeva valine. Erityisesti muutostilanteessa tietojarjestel-
mien joustavuus korostuu, mika tamanhetkisessa ja tulevaisuuden toimintaympa-

ristossa on tarkeaa.

Haastattelutilanne ei ollut normaali tutkimushetkella yritysjarjestelyjen vuoksi. Toi-
saalta voidaan miettia, ovatko tallaiset fuusiot niin poikkeuksellisia nykyajan toi-
mintaymparistossa, eli voiko tilanteen olettaa edes tasaantuvan pitkaksi aikaa, vai
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onko tama kenties ennen vakaaksi koetun vakuutusalan uusi toimintaymparisto.

Toimiala on murroksessa ja toimialarajat rikkoontuvat entisestaan finanssialalla.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotukimusideat

Tama oli monitapaustutkimus, jossa tutkittiin vakuutusalan budjetointikaytantoja ja
niiden kehittamista. Yleisesti ottaen tapaus ei ole yleistettavissa, vaan tapaustut-
kimuksen pyrkimyksend on ymmartaa ilmiota entista syvallisemmin. (Metsamuu-
ronen 2001, 17-18). Tutkimuksessa tutkittiin kuitenkin useampaa tapausta, koska
haluttiin tietoa vakuutuyhtididen budjetoinnista yksittaista case-esimerkkia laa-
jemmin, jotta saataisiin selville nimenomaan vakuutusalaa koskevia erityispiirteita.
Tutkimuksen kolme eri yhtiéta antaa paremman kuvan vakuutusalan budjetointi-
kaytannoista kuin ainoastaan yksi yhtio olisi antanut. Tutkimus antaa kohtalaisen
kuvan Suomessa toimivien vahinkovakuutusyhtididen taloussuunnittelun paaperi-
aatteista, budjetoinnin merkityksesta yrityksille ja vakuutusyhtidille tana paivana
seka budjetoinnin haasteista muutostilanteesta.

Tuloksia tulkitessa tulee ottaa huomioon, etta kaksi tutkituista yrityksista kuuluivat
samaan yhtioryhmaan, joten heidan prosesseissaan oli siitd syysta yhtenevaisia
piirteita. Sen lisaksi kaikissa haastatelluissa yhtidissa oli tutkimushetkella menossa
fuusion tai yrityskaupan aiheuttama integraatioprosessi, yhdella oli taustalla myos
monia aiempia yritysjarjestelyita. Tilanne taloussuunnittelussa ei ollut siis taysin
normaali. Taman vuoksi haastattelutilanteessa pyrittiin kartoittamaan "normaaliti-
lannetta” keskustellen myos ajoista ennen muutoksia. Tutkimuksessa saatiin kui-
tenkin mielenkiintoista lisatietoa haasteista, joita budjetointiin liittyy tallaisissa muu-

tostilanteissa, mika antaa lisdarvoa tutkimukselle.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myOs haastateltavien pieni maara. Budje-
tointiprosesseista ei saatu mahdollisimman kokonaisvaltaista kuvaa kaikissa yri-
tyksissa, yhdessa yhtidista haastateltiin vain yhta henkiloa ja toisen yhtion haastat-

teluista toinen tehtiin sahkopostitse, saaden suppeammat vastaukset kuin mita
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kasvotusten tapahtuvassa haastattelussa olisi ollut mahdollista saada. Yhdessa
tutkituista yhtidista ei myoskaan saatu valttamatta kaikkea oleellista tietoa haasta-
teltavilta sen vuoksi, ettd haastattelun kasitteet ja teemat eivat olleet tuttuja haas-
tateltaville ja kysymyksiin oli vaikeaa saada selkeita vastauksia.

Taman tutkimuksen teemaa voisi vieda eteenpain tutkien budjetointia vakuutusyh-
tidissa tai muissa yrityksissa keskittymalla esimerkiksi yhden yhtion budjetointipro-
sessiin ja siind kaytettaviin tietojarjestelmiin tarkemmin, analysoiden eri jarjestel-
mien sopivuutta ja toimivuutta kulloiseenkin prosessiin. Tama tutkimusaihe olisi
ajankohtainen ja tarkea yrityksille, silla tietojarjestelmat nayttelevat merkittavaa
osaa budjetointiprosessin onnistumisessa ja tietojarjestelmahankkeet ovat kalliita

investointeja, joiden suodaan onnistuvan.
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LIITE 1 Haastatteluaikataulu ja teemahaastattelun runko

09.4.2014 Yhtio C: Toimitusjohtaja, Controller, Hallintojohtaja (yhteishaastattelu)
15.4.2014 Yhtid A: Business Controller

16.4.2014 Yhtid B: Kehitysjohtaja

12.8.2014 Yhtio A: Controller (sahkopostihaastattelu)

Teemahaastattelu aiheesta: Budjetointikdyténnét ja niiden kehittdminen vakuutus-

yhtibissé

1. Johdon ohjausjarjestelman kartoittaminen:

a. Miten toteutatte taloussuunnittelua?

b. Ovatko strateginen suunnittelu ja taloussuunnittelu yhteydessa toi-
siinsa? Jos on, niin miten?

c. Jos, budjetoitte, millaista budjetointia kaytatte? (esim. tiukka vuosi-
budjetti, rullaava budjetti, ei budjettia)

i. Muokataanko budjettia kesken kauden?

d. Johdetaanko strategisia tavoitteita budjetista/talouden ohjauksesta
erilldaan vai ovatko ne yhteydessa toisiinsa?

e. Mita tietojarjestelmia kaytatte budjetoinnissa? Enta muita tiedon ha-

kemisen ja kokoamisen keinoja (esim. suunnittelupaivat tms.)?

2. Budjetin rooli on valvonnan valineena:
a. Onko budjettivalvonta tiukkaa, miten budjettipoikkeamiin reagoi-
daan?
b. Kaytetaanko budjettia suorituskykymittarina ja johdon motivoinnin va-
lineena?
c. Vaikuttavatko budijetit tai toteutuneet tulokset palkkoihin?

d. Kaytetaanko jotakin muuta suorituskykymittaria?

3. Budjetoinnin kehittaminen
a. Miten budjetointinne on kehittynyt viime vuosina?
b. Miksi tai mista lahtokohdista budjetointia on kehitetty?
c. Onko budjetoinnissa jotain, mita pitaisi viela kehittaa tai parantaa?



