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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Budjetointi on laajasti kaytdéssa oleva ja samalla erittéain keskeinen talousohjauksen
valine, jonka avulla yritykset asettavat taloudellisia tavoitteita, toteuttavat siihen
littyvia toimenpiteitd ja seuraavat naiden tavoitteiden toteutumista. Budjetti
maaritellaan tietylle ajanjaksolle, joka on yleensa tilikauden mittainen. Sen on oltava
riittdvan  yksityiskohtainen, muodostettava kattava kuva kaikista yrityksen
toiminnoista ja paaasiana tulee olla rahamaaraiset suureet. (Neilimo & Uusi-Rauva
2009, 230-231)

Vaikka budjetista heijastuukin menneisyyden kehitys, on silla tarkoitus maarittaa ja
ennustaa tulevaisuutta mahdollisimman tarkasti seka allokoida kaytettavissa olevia
resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi (Wildavsky 2002, 7-8). Hyvin laaditun
budjetin avulla johtaminen helpottuu ja mahdolliset ongelmakohdat pystytd&n
havaitsemaan ajoissa. Budjettien avulla on myds mahdollista vertailla erilaisten
vaihtoehtojen taloudellisia lopputuloksia ennen lopullisten paatésten tekoa (Shim &
Siegel & Shim 2012, 20).

Budjetoinnin yleisyydesta huolimatta tutkimukset ovat osoittaneet, ettd siihen ollaan
kuitenkin hyvin usein tyytymattomia. Yritysten toimintaymparistd on muuttunut
kilpailullisempaan ja epavarmempaan suuntaan, mika omalta osaltaan heikentaa
perinteisempien budjetointimenetelmien kayton edellytyksia (Neely, Bourne & Adams
2003, 22). Muutos ei koske ainoastaan isoja monikansallisia yrityksid, vaan yhta lailla
myOs pienempid organisaatioita. Yritysten on kyettdvd toimimaan entista
ketterammin toteuttaessaan perimmaistd tarkoitustaan eli arvon luomista
sidosryhmille. Tama taas asettaa budjetoinnille sek& johtamiselle uudenlaisia
paineita. On esitetty, ettd perinteisen vuosibudjetoinnin kayttdé johtaa vain
keskinkertaiseen tulokseen (Zeller & Metzger 2013, 299).

Perinteisten budjetointimenetelmien rinnalle on kehitetty esimerkiksi
toimintoperusteinen  budjetointi  ja rullaava ennustaminen. Radikaalimmat

budjetoinnin kritisoijat ovat esittdneet myos budjetoinnista luopumista, mihin liittyy



kiintedsti koko yrityksen johtamisfilosofian uudistaminen. (Jarvenpad, Lé&nsiluoto,
Partanen & Pellinen 2010, 254)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on muodostaa LahiTapiola-ryhméaan
kuuluvan Savo-Karjala alueyhtion johdolle yleiskuva budjetointiprosessien nykytilasta
ja tarjota seka empiriasta ettd teoriasta esille nousevien asioiden perusteella
kehittamisideoita budjetoinnin tehostamiseksi. Tutkielmalla on selkea tarve, koska
nykyinen budjetointiprosessi on johdon mukaan epatyydyttava. Sitd on lahdetty
kehittamdan kokonaan uudelta pohjalta Tapiolan ja Lahivakuutuksen fuusion
yhteydessa, mikd on omalta osaltaan aiheuttanut toiminnalle erindisia haasteita ja
vaatinut henkilostolta paljon panostusta. Esimerkiksi liikekulujen seurannassa
vaikeutena on ollut kustannusten jakamisen epaonnistuminen tarkempiin
kustannuspaikkoihin, vaikka muilta osin budjettiseurantaa pystytadéankin toteuttamaan
kustannuspaikkakohtaisesti.  Lisaksi tutkielman tavoitteena on selventaa
tiedonkeruuseen osallistuvien L&ahiTapiolan alueyhtididen budjetointikéytantdjen
nykytilaa ja mahdollista kehittdmistd, vaikka tutkielman p&éhuomio kohdistuukin

Savo-Karjalaan.

Tutkielmalla pyritddn lI6ytdmaan vastausta seuraavaan ydinkysymykseen:

e Miten LahiTapiola Savo-Karjala alueyhtion budjetointiprosessia voidaan
kehittaa?

Ydinkysymykseen pyritdan loytamaan vastauksia seuraavien alakysymysten avulla:

¢ Minkélainen budjetointiprosessi yhtiolla on nyt kaytossa ja milla tavalla se on
yhteydessa strategiaprosessiin?
e Miten Tapiolan ja Lahivakuutuksen fuusio on vaikuttanut budjetointiin?

e Mitkd ovat nykymenetelméan hyvét ja huonot puolet?

Ydinkysymykseen pyritddn loytama&an vastauksia kolmen alakysymyksen avulla
hankkimalla haastatteluin kerattdvaa tietoa tutkielmaan osallistuvista LahiTapiolan
alueyhtidista. Empirialla pyritdédn selvittdmaan budjetoinnin nykykaytantdja Tapiolan

ja Lahivakuutuksen fuusion muodostamassa toimintaymparistossa, joka on omalta



osaltaan muovannut budjetointikaytantdjen kehittymistd. Samassa yhteydessa
tarkastellaan myos kriittista osa-aluetta eli strategian huomioimista budjetoinnin
taustalla. Kaytdssa olevien budjetointimenetelmien hyvia ja huonoja puolia etsimalla
pyritddn loytdmaan erityisesti konkreettisia ideoita ydinkysymykseen vastaamiseksi.
N&aita tavoitteita tukee Kkirjallisuuskatsauksen muodossa esitelty budjetoinnin

teoriaosuus.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkielma rajataan koskemaan Suomessa toimivaan LahiTapiola-ryhmaan ja siita
edelleen muutamaan valittuun alueyhti6én Savo-Karjalan lisdksi. LahiTapiola on
asiakkaidensa omistama keskinainen yhtio, joka palvelee henkil6-, maatila-, yrittaja-,
yritys- ja yhteistasiakkaita. Finanssiryhma tarjoaa ratkaisuja muun muassa vahinko-,
henki- ja elakevakuuttamiseen seka saastamiseen ja sijoittamiseen. 19 alueellisen
alueyhtion ja alueyhtion tapaan toimivan paakaupunkiseudun liiketoiminnan lisaksi
yhtioryhman muodostavat LahiTapiola Vahinkovakuutus, L&hiTapiola Henkiyhtio,
LahiTapiola Varainhoito ja LahiTapiola Kiinteistdvarainhoito.
Tyoelakevakuutuskumppanina LahiTapiolalla toimii Elo ja taman lisaksi yhtioryhméa
omistaa 25 % pankkipalveluja tarjoavasta S-Pankista. LahiTapiolalla on noin 4000
tyontekijaa ja yli 1,5 miljoonaa omistaja-asiakasta. (LahiTapiola, 2015a)

Finanssiryhman monipuolisuudesta  huolimatta  tutkielmassa  keskitytaan
vakuutustoimintaan. Teorian osalta ty0 taas rajataan budjetoinnin lahtokohtiin ja
kayttétapoihin seka kritiikin kautta eniten huomiota saaneisiin vaihtoehtoisiin
menetelmiin. Valinta on tehty vakuutusalan erityinen Iluonne ja oletetut
tutkimustulokset huomioiden. Ajallisesti tutkielman tekeminen ja tiedonhankinta

tapahtuu vuoden 2015 kevattalvella.

1.4 Tutkimusmenetelméa ja — aineisto

Tutkimusmenetelmana tassa tyossa kaytetaan kirjallisuuskatsauksen liséksi
kvalitatiivista  tutkimusta. Empiirisen vaiheen osalta tyossd tukeudutaan
monitapaustutkimukseen (multiple case study). Kirjallisuuskatsauksen aineistona
kaytetaan johdon laskentatoimen kirjallisuutta ja budjetointia kasittelevia tieteellisia

artikkeleita. Empiirinen tutkimusaineisto keratddn maaliskuussa 2015 toteutettavien



puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, joiden vastaajiksi pyritddn saamaan
alueyhtididen budjetoinnista parhaat tiedot omaavia henkilditd. Aineistoa hankitaan
Savo-Karjalan lisaksi viidestd muusta alueyhtidistd, joissa budjetointiprosessien
osalta on olemassa toimivat kaytanteet. Mukana olevat alueyhtiét ovat siten
seuraavat: Savo-Karjala, Savo, Kaakkois-Suomi, Loimi-Hame, Keski-Suomi ja
Pohjoinen. Keratyn materiaalin avulla pyritaéan tekem&an vertailuja seka
havainnointia kaytdssa olevista menetelmista ja esittamaan konkreettisia ehdotuksia

Savo-Karjalan budjetointiprosessin kehittamiseksi.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tyon  johdantoluvussa  esitellaan tutkielman taustaa, tavoitteita  ja
tutkimuskysymyksia. Lisaksi johdantoluku kasittelee tutkielman rajausta seka
tutkimusmenetelm&d ja -aineistoa. Toisessa luvussa tarkastellaan budjetoinnin
maaritelmaa, budjetointiprosessia, perinteisid budjetointimenetelmid ja erilaisia
budjetointitekniikoita. Luvussa kuvataan myds budjetointiin kohdistuvaa Kkritiikkia.
Tutkielman kolmannessa Iluvussa kaydaan Ilapi tunnetuimpia vaihtoehtoisia
budjetointimenetelmia: toimintopohjaista budjetointia, rullaavaa ennustamista ja

budjetoimattomuutta.

Neljannesta luvusta alkaa tutkielman empiirinen osio ja siind kuvataan tarkemmin
tutkimusmenetelm&a, tutkimuksen tarkempaa kaytdnnon toteutusta ja case-yritysta.
Koko tutkielman kannalta tarkein luku on viides luku, jossa esitellaan tutkimustuloksia
ja tydn pohjalta nousevia budjetointiprosessin kehittdmisehdotuksia. Viimeisessa
luvussa nostetaan viela kertaalleen esiin tutkielman keskeisimmat asiat ja tiivistetaan

tulokset.



2 BUDJETOINTI

2.1 Budjetin maaritelma ja tehtavat

Budjetille voidaan antaa yhteyksista ja kayttotarkoituksista riippuen hieman erilaisia

maaritelmid. Jyrkkion ja Riistaman (1996, 148) méaaritelma budijetille on seuraava:

"Budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu mahdollisimman
edullisen taloudellisen tuloksen sisaltdva maarattynd ajanjaksona toteutettavaksi

tarkoitettu euromaarainen (tai joskus vain maarallinen) toimintasuunnitelma.”

Budjetti koostuu yritysten toisistaan poikkeavista organisaatiorakenteista ja
toimialoista johtuen hieman erilaisista osista. Paabudjetit ovat tasebudjetti,
tulosbudijetti ja rahoitusbudjetti. Tasebudjetilla esitetdan padomien sitoutuminen ja
niiden lahde. Tulosbudijetti kertoo tavoitellun tuloksen ja rahoitusbudjetilla taas
varmistetaan yrityksen likviditeetti rahoituskustannukset minimoiden. P&aabudjettien
lisaksi yrityksilla voi olla erilaisia alabudjetteja. Yleisimmin kaytossa olevat alabudijetit
ovat esimerkiksi markkinointi-, osto-, myynti-, investointi- ja hallintobudjetti. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2009, 230-231)

Budjetin tehtavakenttdad voidaan pitaa laajana ja silla on hieman erilaisia
kayttotarkoituksia riippuen sitd hyodyntavasta tahosta. Esimerkiksi rahoittajille
budjetin merkitys on erilainen kuin yritysjohdolle tai hallitukselle. Ikdheimo et al.
(2012, 174-176) esittavat kuvion 1 mukaisesti budjetille kuusi tehtavaa:

1.

i —>| 2. Suunnittelu —| 3. Koordinointi
Ennustaminen

v

g 5. Motivointi ja e sen
4. Tarkkailu ja | suorituksen - 6. Lupa kayttaa

valvonta .. rahaa
arviointi

Kuvio 1: Budjetin tehtavat (Ikdheimo et al. 2012, 174-176)



Vuonna 2007 toteutetun tutkimuksen mukaan budjetin tehtavistd hyodyllisimmiksi
koettiin operationaalisen toiminnan valvonta seka suunnittelu. Hyvin jarjestetty
valvonta mahdollistaa palautteen antamisen ja suunnittelun avulla varmistetaan
resurssien riittavyys tehtyjen ennusteiden perusteella. Vahiten tarkeimmiksi budjetin
tehtaviksi taas koettiin toiminnan koordinointi erilaisten liiketoimintasegmenttien -ja
funktioiden valilla (Shastri & Stout, 19-20)

2.2 Budjetointiprosessi ja sen yhteys yrityksen strategiaan
Budjetointiprosessilla tarkoitetaan jarjestelméaa, joka taustalla olevan paatdoksenteon
pohjalta johtaa budjetin syntymiseen, sen hyvaksyntdan ja lopuksi kayttbénottoon
(Ehrhart et al. 2007, 279). Prosessin kaynnistamisen taustalla tulee olla
menneisyyden arviointi, jonka jalkeen keskioon tulee ottaa realistinen arvio tulevasta
toimintaymparistésta ja siihen vaikuttavista tekijoistd yrityksen omat suunnitelmat
huomioiden. Tavoitteiden selkeyttdmiseksi budjetin tarkeimmaéat osa-alueet tulisi viela
jyvittéa suoraan henkilostolle. Lisaksi on muistettava, etta budjetoinnin
onnistumiseksi organisaation laskentajarjestelmien ja taloushallinnon on oltava ajan
tasalla (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 234-235). Budjetointiprosessiin on varattava
riittdvasti aikaa, silla kokonaisuudessaan se voi viedd jopa puoli vuotta ottaen
huomioon suunnitteluun, tavoitteiden asetantaan ja erilaisiin neuvotteluihin kuluvan
ajan (Jensen 2003, 380).

Budjetin laatimisen tulisi tukeutua yrityksen strategiaan, joka omalta osaltaan
maarittelee suunnan tulevan budjetin tavoitteiksi ja lahtokohdaksi. Budjetointiprosessi
ei voi onnistua kunnolla ilman selkeité strategisia suuntaviivoja, mutta myos strategia
tarvitsee taloudellisen muodon sen kaytantdéon saattamiseksi. Yrityksen onnistuessa
sitomaan yhteen tiiviisti nAma kaksi osa-aluetta, on sen menestykselle olemassa
paremmat edellytykset. (Blumentritt 2006, 73—74)
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B 1. Paimaaran asettaminen

v

2. Vaihtoehtoisten toiminta-
|  Suuntien ja -mallien
mdlirittdminen ja valinta
Strategia-

prosessi +

3. Toimintavaibtoehtojen
arviointi ja valinta

v

4. Toiminnan johtaminen valitun
vaihtoehdon ja suunnan
mukaisesti

y ¢

S Vuosisuunnitielu ja
budjetin laadinta <)

v

ROe- 6. Tulosseuranta, budjetin
atreoon toteutumisen tarkkailu

3

7. Korjasvat toimenpiteet
suunnitelman toteutumisen
v seurannan valitykselld

>

Kuvio 2: Strategiaprosessin ja budjetointiprosessin yhteys (Jarvenpda et al.
2010, 209)

Jarvenpaa et al. (2010, 209) ovat kuvion 2 mukaisesti hahmottaneet strategian ja
budjetoinnin  yhteyttd prosessimallin avulla, jonka mukaan budjetti syntyy
seitsemanportaisen mallin lopputuloksena. Erityistd huomiota tulisi Kiinnittaa
prosessin vaiheisiin nelja ja viisi, joiden integroinnin onnistuminen ratkaisee hyvin
pitkalti budjetin strategialdhtdisyyden. Jotta budjetoinnin yhteys strategiaan
koettaisiin  tiiviina, tulisi sen pystya tuottamaan tietoa  strategisista
epavarmuustekijoista ja lisaksi herattamaan yrityksen johdossa keskustelua, jonka

perusteella voidaan aidosti kyseenalaistaa nykyista toimintaa.
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2.3 Perinteiset budjetointimenetelmat

Perinteisella budjetilla tarkoitetaan vuodeksi kerrallaan tehtavad taloudellista
toimintasuunnitelmaa (Wildavsky 1978, 502). Budjetointi voidaan tehd&a erilaisin
menetelmin yrityksista ja niiden erityispiirteista rippuen. Raghunandan et al. (2012,

112) nostavat kuitenkin esiin kolme paatapaa:

1. Autoritaarinen (top-down) menetelma
2. Demokraattinen (bottom-up) menetelma

3. Yhteistydmenetelma (negotiated budget)

Autoritaarinen menetelméa kehitettiin 1990-luvun alkupuolella vastauksena valtioiden
kasvaneiden budjettialijgamien asettamien taloudellisten ongelmien hoitamiseen
(John & Park 2006, 88). Nyky&an kuitenkin hieman harvemmin kéaytetyssa
menetelmassa yrityksen ylin johto maarittelee eri osastojen budjetit, jonka jalkeen ne
annetaan alempien organisaatiotasojen toteutettavaksi. Taman menetelmdn etuna
on se, ettd ylimmalla johdolla on yleensé paras kuva yrityksen tilanteesta yhtena
kokonaisuutena. Vastaavasti ongelmaksi tassé voi taas nousta ongelmat budjetin
kaytannon toteuttamisessa, silla suorittava taso ei ole paassyt vaikuttamaan sen
siséltoon (Montana & Charnov 2008, 288—-289).

Myds osallistavana budjetointina tunnettu demokraattinen menetelma lahtee liikkeelle
yksittdisistd osastoista, jotka laativat itsendisesti omat budjettiehdotukset
esiteltavaksi ylemmalle johdolle. Taman jalkeen naista ehdotuksista muodostuu
keskusteluiden ja tarvittavien korjausten jalkeen koko yrityksen lopullinen budjetti
(Albrecht et al. 2008, 877). Demokraattisen menetelman katsotaan nostavan
budjettivastuullisten motivaatiota tavoitteiden saavuttamiseen ja lisaksi sen avulla
saadaan kayttéon yksikoiden sisélla olevaa tarkkaa tietoa budijetin pohjaksi (Braun et
al. 2009, 477).

Yhteistydmenetelma yhdistd&a autoritaarisen ja demokraattisen budjetoinnin piirteita.
Yritysjohdon tehtavéksi muodostuu tavoitteiden asettaminen ja taman jalkeen
varsinainen budjetin laatiminen tapahtuu yrityksen pienemmissa yksikoissa, kuten

erilaisilla osastoilla. Budjetin laatiminen yhteistydmenetelmalla saattaa usein vaatia
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useampia budjettikierroksia  hyvéksytyn  kokonaisuuden aikaansaamiseksi.
Yhteistydbmenetelma on yleisimmin kaytetty budjetointimenetelma varsinkin
suuremmissa yrityksisséd ja sen avulla saadaan hyoddynnettya parhaat kaytanteet

autoritaarisesta ja demokraattisesta menetelmasta. (Jarvenpaa et al. 2010, 215-216)

Naiden menetelmien lisaksi budjetointia voidaan tehdd muillakin tavoin.
Nollapohjabudjetoinnin perimmaisend ajatuksena on kaikkien yritysten toimintojen
tarpeellisuuden arviointi ja priorisointi ennen varsinaisen budjetoinnin suorittamista
(Drury 2004, 305). Paljon valtionhallinnon puolella kaytetyssad kehysbudjetoinnissa
tuleville vuosille maaritelladn menokehykset, jotka ohjaavat toimintaa ja budjetointia
hieman pidemmalla aikavalilla. Nettobudjetoinnissa taas maaritellaan tietty
nettomaarainen tavoite, johon toiminnassa pyritddn. Taman nettotavoitteen
mukaisesti budjetti voi siten joustaa melko vapaasti, kunhan vain asetettu tavoite
kyetaan saavuttamaan (Neilimo & Uusi-Rauva, 242—-243).

2.4 Budjetoinnin kritiikki

Nykypaivana budjetointiin  kohdistuu kritiikki& |&hestulkoon joka suunnasta.
Perinteisen vuosibudjetoinnin katsotaan tulleen tiensd paahan ja keskustelussa
olevat nakemyserot kohdistuvatkin lahinna joko budjetoinnin uudistamiseen tai sen
lopulliseen hylkdamiseen (Hansen et al. 2003, 95). Huolimatta organisaatioiden
uudistumispyrkimyksistd dynaamisempaan ja itseohjautuvampaan suuntaan, vanhat
budjetointikaytanteet tekevat tasta kaytanndéssa mahdotonta, silla taustalla olevalla
jaykalla ja kontrolloivalla yrityskulttuurilla on edelleen liian suuri vaikutus. Taman
vuoksi perinteisesta budjetoinnista tulisikin pyrkid eroon (Hope & Fraser 2003, 108,
115). Jarvenpéaa et al. (2003, 153—-154) suhtautuvat budjetoinnin asemaan kuitenkin
hieman maltillisemmin. Heiddan mukaansa taloudellista suunnittelua tullaan
tarvitsemaan jatkossakin, joten budjetoinnista luopuminen ei ole yrityksen kannalta
paras ratkaisu. He kuitenkin korostavat, ettd budjetointia tulisi muokata parempaan

suuntaan erityisesti strategisen ohjauksen ja suorituskykymittauksen osalta.

Akerberg (2006, 32—40) nostaa perinteista budjetointia kritisoidessaan vahvasti esiin
yritysten toimintaympariston muutoksen ja siihen liittyvat johtamisongelmat, jota

perinteiseen budjetointiin  tukeutuminen aiheuttaa. Joustavuutta ja Kketteryytta
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edellyttdva globaali toimintaymparistd vaatii avukseen myds vastaavalla tavalla
toimivia suunnitteluprosesseja, joihin tavallinen ja hyvinkin jaykk& budjetointiprosessi
ei lukeudu. Vahintaan vuodeksi etukateen tehdyt toimintasuunnitelmat eivat pysty
reagoimaan riittdvan nopeasti akillisiin toimintaympariston muutoksiin. Perinteisella
budjetoinnilla ei siten kyetd helpottamaan johdon tydtd muutosten keskelld, saati

tuomaan varsinaista lisdarvoa asiakkaille.

Beyond Budgeting Instituutti puhuu budjetoinnista luopumisen puolesta ja se onkin
esittdnyt kymmenen merkittdvdd ongelmaa, joita perinteisen budjetoinnin kaytto
aiheuttaa (Beyond Budgeting Institute 2013):

Estda nopean reagoimisen ennalta-arvaamattomiin muutoksiin

Byrokratian takia se on liian yksityiskohtaista ja erittain kallista

Vanhentuu muutamassa kuukaudessa toimintaympariston muutosten takia
Budjetointi ei toimi nykyisessa kilpailuympéaristossa

On liian irrallaan strategiasta

Ei kannusta innovointiin ja oma-aloitteisuuteen

Suojelee kustannuksia, jotka eivat tuo mitdén lisdarvoa

Vahvistaa maaraamiseen ja kontrollointiin perustuvaa johtamiskulttuuria

© © N o g bk~ WP

Budjetoinnilla tukahdutetaan tydntekijoiden motivaatiota
10.Aggressiiviset ~ tavoitteet ja  bonukset  kannustavat  epdaeettiseen

kayttaytymiseen ja lisdavat maineriskia

Kaikesta kritiikista huolimatta Libbyn ja Lindsayn (2007, 2010) tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd budjetoinnista ei olla luopumassa ainakaan kokonaan, vaan silla
koetaan edelleen olevan tarke& merkitys yritysten johtamisessa. Tutkijoiden mukaan
kehityssuuntauksena onkin perinteisen budjetoinnin parantaminen vastaamaan

paremmin sitd kohtaan esitettya kritiikkia.
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3 VAIHTOEHTOISET BUDJETOINTIMENETELMAT

Kasvava kritiikki perinteista budjetointia kohtaan on synnyttanyt kiinnostusta
vaihtoehtoisten  budjetointimallien  kehittdmiseen ja kayttbonottoon. Tassa
tutkielmassa kasitellaan kolmea budjetointikirjallisuudessa eniten huomiota saanutta
mallia:  toimintoperusteista  budjetointia, rullaavaa  ennustamista  sek&
budjetoimattomuutta. Yhteista naille kaikille malleille on pyrkimys joustavuuden
lisddmiseen ja yrityksen toiminnan tarkempaan analysointiin  erityisesti

taloussuunnittelun nakokulmasta.

3.1 Toimintoperusteinen budjetointi

Toimintoperusteinen  budjetointi  on  toimintoperusteisen  kustannuslaskennan
tuottaman tiedon ja toimintoperusteisen johtamisen hyvaksikayttoa
budjetointitarkoituksessa. Ajatuksena toimintoperusteisessa budjetoinnissa on
maarittaé resurssitarpeet, kun toimintojen tarve on arvioitu ensin kysyntalahtoisesti.
Taman avulla mahdollistetaan esimerkiksi kustannusten entistd tarkempi kasittely.
(Kaplan & Cooper 1998, 301-302)

Toimintoperusteisen budjetin laatiminen jakautuu seuraavaan viiteen vaiheeseen
(Drury 2008, 371):

Tuotannon sekd myynnin maaran arvioiminen tuote- ja asiakasryhmittain
Toimintojen suoritustarpeen arvioiminen
Toimintojen suorittamiseen tarvittavien resurssien maarittdminen

Resurssitarjonnan maarittely

a k~ 0N PE

Tarvittavien toimenpiteiden tekeminen resurssitarjonnan kohdentamiseksi

Toimintoperusteisen budjetoinnin vaiheista kay ilmi, etta kyseessé on kaytdnnossa
toimintoperusteisen laskennan painvastaiseen jarjestykseen kadannetty muoto. Malli
on kysyntaperusteisuuden vuoksi hyvin asiakaslahtdinen ja silla pyritdan vain
tarpeellisten prosessien kayttoon. Kyseessa ei ole ainoastaan budjetointi, vaan
pyrkimyksend on samalla kehittdd koko yrityksen toimintoketjuja ja arvonluontia
analysoimalla ja kyseenalaistamalla né&itd hyvinkin tarkasti. Toimintoperusteisen

budjetoinnin  kaytt6 helpottaa liiketoimintaympadristossa tapahtuvien muutosten
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vaikutuksien arviointia yrityksen toimintojen ja resurssien kulutukseen silloin, kun
yrityksen kaytossa oleva laskentajarjestelma tuottaa riittdvan tarkkaa tietoa.
Resursseja ja toimintoja arvioimalla voidaan lisdksi helpottaa yritykseen kohdistuvien

muutostarpeiden analysointia. (Jarvenpaa et al. 2010, 245-246)

Yritysten tulisi kyetd tunnistamaan resurssien sisalla olevaa pelivaraa, jotta
toimintoperusteisesta budjetoinnista saataisiin eniten hyoétya. Informaation laadun
parantuessa yrityksen kayttoén saadaan myos ei-rahamaaraista tietoa, jonka avulla
voidaan edelleen kehittaa suorituskykymittausta (Jarvenpédé et al. 2003, 156-157).
Toimintoperusteisen kustannuslaskennan tuottamaa tietoa on kuitenkin varottava
soveltamasta lilan sokeasti budjetoinnin tarpeisiin. Hyvana esimerkkind voidaan
kayttaa tyovoiman tarvetta: jos yrityksen ulkoinen kysyntd kasvaa 5 prosenttia,
saatetaan tyOvoimaan tarvita prosenttiméaraisesti paljon suurempi lisdys kysynnan
tyydyttamiseksi (Cooper & Slagmulder 2000, 86).

3.2 Rullaava ennustaminen

Jatkuvasti muuttuvassa liikketoimintaymparistossa perinteinen vuosibudjetointi ei
tarjoa johdon paatoksentekoon riittavaa tukea. Yritykset ovatkin ottaneet avukseen
rullaavan ennustamisen, joka mahdollistaa sopeutumisen jatkuvien muutosten
keskelld. Rullaavan ennustamisen ei tarvitse korvata perinteistd budjetointia
kokonaan, vaan niitd voidaan kayttdaa myos rinnakkain toistensa tukena. (Zeller &
Metzger 2013, 299)

Rullaavan ennustamisen ajatuksena on pitda ennustehorisontin pituus koko ajan
vakioituna, esimerkiksi vuoden mittaisena. Kun ennusteperiodi on toteutunut, lisdtaan
uusi periodi ennusteen loppuun. Na&in yrityksella on jatkuvasti kdytossa paivitetty
toimintasuunnitelma (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 243). Ennusteeseen heijastuu aina
uusimmat yrityksen toiminnan ja taloudellisen tilanteen muutokset, joita voivat
aiheuttaa esimerkiksi valuuttakurssien muutokset, akilliset kysynnan vaihtelut ja
ongelmat yrityksen tuotannossa. Na&in ollen suunnittelussa ei voida tukeutua
pelkastddan menneisyyden kehitykseen, vaan se pakottaa jatkuvaan tilanteen
arviointiin. Olosuhteiden muuttuessa ja ennustuksien paivittyessa johto kykenee
reagoimaan tilanteisiin entista aikaisemmin verrattuna tavalliseen vuosibudjetointiin

(Myers 2001, 41). Rullaavan ennustamisen avulla myo6s yrityksen todellisen
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suorituskyvyn mittaaminen helpottuu, kun vertailu tehd&&n aina paivitettyihin ja

tilanteenmukaisiin ennusteisiin (Drury 2004, 286).

Clarken (2007, 22) mukaan on olemassa kaksi paatekijaa, jotka ovat ajaneet yrityksia
kohti rullaavan ennustamisen kayttoonottoa. Ensiksi huomataan, ettd se on hyvin
kayttokelpoinen vaéline tulevaisuuden mahdollisuuksien loytdmisessa ja riskeihin
varautumisessa. Toisekseen rullaavasta ennustamisesta koetaan olevan hyo6tya
suorituskyvyn mittaamisessa, kun silla voidaan arvioida tehtyjen toimenpiteiden
todellista vaikutusta liiketoiminnan kehitykseen. Vastaavasti Montgomery (2002, 42)
nostaa esiin rullaavan budjetin roolin strategisen suunnittelun ja yksityiskohtaisen
budjetin yhdistdjana. Rullaavan ennustamisen tulisi toimia tdsséd yhteydessa
pidemman aikavélin suunnitelmana budjettiin verrattuna, joka tarjoaa vélineen

muuntaa strategisia suunnitelmia numeroiksi.

Akerberg (2006, 58-61) korostaa, ettd rullaavan ennustamisen kayttdonoton
onnistumisen edellytyksena on yrityksen johtamisjarjestelméan puolueeton tarkastelu
seka uudistaminen. Panostuksia tulee suunnata etenkin myyntiin liittyvan
informaation tuottamiseen ja yrityksen kannalta kriittisten menestystekijoiden
selvittdmiseen, joihin myds rullaavassa ennustamisessa tulisi keskittyd. Hanen

mukaansa rullaavalta ennustamiselta voidaan odottaa seuraavia asioita:

Vuosituloksen parempaa ennakointia
Operatiivisen ohjauksen teravoittamista ja aikaisempaa reagointia
Siirtymista pois kalenterivuosiohjauksesta jatkuvan suunnittelun prosessiin

Kassavirran parempaa hallintaa

S A

Tarpeettoman tyon vahentamista

Rullaavaan ennustamiseen siirryttdessa vaarana on, etta siitd tulee helposti pelkka
perinteisen budjetointiprosessin paivitetty versio. Sen taustalla tuleekin olla
strateginen l&htokohta, jolla pyritdan aidosti eroon perinteisen budjetoinnin
tehottomista kaytanteista. (Montgomery 2002, 43—-44)
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3.3 Budjetoimattomuus

Monet yritykset ovat perinteiseen budjettiin tyytymattdmina luopuneet siita kokonaan.
Taman seurauksena lukuisat budjetointiin liittyvat tydvaiheet ovat jaaneet historiaan,
vapauttaen niihin aiemmin kaytettyjd henkilostoresursseja. Tilalle on tullut
dynaamisempi prosessi, joka tuottaa yrityksille aiempaa enemman arvoa ja vahentaa
samalla negatiivisia vaikutuksia kuten politikointia, jaykkaa yrityskulttuuria ja turhaa
byrokratiaa. Budjetoimattomuus voidaan ymmartdd jarjestelmana, jonka avulla
paatoksentekoa voidaan hajauttaa entistd enemmaén ja yrityksen suorituskykya
johtaa ilman perinteistd budjetointia. Tavoitteena on korvata perinteisid budjetointiin
liittyvid prosesseja kuhunkin tilanteeseen paremmin sopivilla vaihtoehdoilla. (Hope &
Fraser 2003, 19-20, 212)

Budjetoimattomuudella ei siis tarkoiteta ainoastaan tarkoin maéarattyjen keinojen
kayttoa, vaan se voi olla yhdistelma esimerkiksi tasapainotetun tuloskortin ja
rullaavan ennustamisen sovellutuksia (Chartered Institute of Management
Accountants 2007). Mallin avulla voidaan siirtya perinteisista kiinteista tavoitteista
kohti avoimempaan ja vuorovaikutteisempaa kulttuuria, joka antaa johtajille
enemman vapauksia johtaa toimintaa (Pilkington & Crowther 2007, 29). Uuden
kulttuurin ndhdéan nostavan tyontekijoiden motivaatiota, parantavan yrityksen
tuottavuutta ja ennen kaikkea nakyvan parempana palveluna ulkoisille asiakkaille
(Daum 2003).

Beyond Budgeting Institution (2011) on listannut 12 parhaiten toimivaa
paaperiaatetta, jotka edesauttavat organisaation johtamisfilosofian muutosta kohti
budjetoimattomuutta:

1. Arvot - Sido ihmiset yhteiseen paamaaraan.

2. Johtaminen — Johda yhteisten arvojen ja jarkevan arvostelukyvyn kautta, ala
kayta tiukkoja sdéntoja tai asetuksia.

3. Lapinédkyvyys — Tee kaikki informaatio avoimeksi ja lapindkyvaksi, ala rajoita
tai panttaa sitéa.

4. Tiimit — Jarjesta ihmiset vastuullisin ja saumattomiin verkostoihin, ala

keskitettyihin toimintoihin.
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5. Luottamus — Luota tiimien omaan kykyyn valvoa suorituskykya, ala yrita
puuttua jokaiseen heidan asiaansa.

6. Vastuullisuus — Perusta vastuullisuus kokonaisvaltaisiin kriteereihin ja
vertaisarviointeihin, ala hierarkkisiin suhteisiin.

7. Tavoitteet — Aseta kunnianhimoisia tavoitteita keskipitkalle aikavalille, ala
lyhyen aikavalin kiinteita tavoitteita.

8. Palkkiot — Perusta palkitseminen suhteellisiin tavoitteisiin, ala kiinteiden
tavoitteiden saavuttamiseen.

9. Suunnittelu — Tee suunnittelusta jatkuva ja kaiken kattava prosessi, ala
ylh&alta alaspain toimivaa vuotuista tapahtumaa.

10.Koordinaatio — Koordinoi interaktioita dynaamisesti, ala vuotuisten budjettien
avulla.

11.Resurssit — Tee resursseista juuri-oikeaan-aikaan saatavilla olevia, ei
pelkastaan silta varalta, etta niitd satutaan tarvitsemaan.

12.Kontrollit — Perusta kontrollointi nopeaan ja usein toistuvaan palautteeseen,

ala budjettivaihteluihin.

Jarvenpaa et al. (2010, 242-243) korostaa, etta budjetoimattomuuden takana on
ennen kaikkea yrityksen strategian korostaminen. Asetetut strategiset liikketoiminnan
tavoitteet voidaan saavuttaa yrityksen eri osastoissa eri tavoin, raataldityyn
suorituskykymittaukseen tukeutuen. Toimintoja pyritddn parantamaan jatkuvasti
kustannuskehitys huomioiden. On huomioitava, etta toimiakseen budjetoimattomuus

tarvitsee tuekseen tarkan talouden mittausjarjestelman.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTON KUVAUS

4.1 Tutkimusmenetelma ja — aineisto

Taman tutkielman tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista
tutkimusta. Monessa tapauksessa sen tavoitteena on saada kerattya tutkittavien
nakokulmia tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillista se, etta tutkimusaineiston valinta tehdaan harkiten ja saatua aineistoa
kasitelladn hyvin kokonaisvaltaisesti. Tyypillista on, etta tutkijan tietoisuus aihepiirista

lisdantyy tutkimusprosessin edetessa vaihe vaiheelta. (Kiviniemi 2001, 68)

Tutkielman toteuttamisessa on kaytetty tapaustutkimuksen useampaan tapaukseen
laajennettua mallia eli monitapaustutkimusta, silla sen kohteena on useampi kuin yksi
LahiTapiolan alueyhtid. Tapaustutkimuksella tavoitellaan kokonaisvaltaista tutkittavan
iimion ymmartamista yhdistelemalla teoriaa ja empiriaa sopivassa suhteessa. Sen
yhteydessa voidaan lisdksi hyddyntaa erilaisia tiedonhankkimisen ja analysoinnin

menetelmid hyvin monipuolisesti. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 168)

Empiirisen aineiston hankkimiseksi tutkielmassa kaytettiin haastatteluja, joihin
osallistui alueyhtididen budjetoinnista p&avastuussa olevat henkilot. Haastateltavat
henkilot valikoituvat Savo-Karjalan hallintojohtajan avustuksella ja heidat kontaktoitiin
puhelimitse maaliskuussa 2015 haastattelusuostumuksen saamiseksi. Ajatuksena ol
saada tutkimukseen mukaan alueyhtidita, joissa budjetointikaytdnteet ovat hyvalla
mallilla. Kaiken kaikkiaan haastatteluita tehtiin viisi kappaletta; Lappeenrannassa,
Viitasaarella, Loimaalla, Mikkelissa ja Kuopiossa. Kaikki haastattelut tehtiin yritysten
omissa toimitiloissa ja ne nauhoitettiin haastateltavien luvalla. Valmis kysymyspohja

lahetettiin kaikille osallistujille ennen haastatteluiden toteuttamista.

Naiden virallisten haastattelujen liséksi tehtiin yksi sahkopostiviestin valityksella
toteutettu, sisalloltddn muista haastatteluista poikkeava budjetointiin liittyva
haastattelu, jonka vastaajana toimi Pohjoisen alueyhtion edustaja. Tata sahkopostin
valityksella tehtyd lyhyttd haastattelua taydennettiin lyhyelld puhelinkeskustelulla
vastausten tarkentamiseksi. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 1 on esitelty

haastateltavien taustatietoja.



Taulukko 1: Taustatietoja haastatelluista.

Alueyhtit ja Tyodtehtava lka  Koulutus Rooli
haastattelumuoto Budjetoinnissa
Savo-Karjala Hallintojohtaja 47v.  AMK Vastuussa
Yksilohaastattelu budijetin
tekemisesta
Kaakkois-Suomi  Hallintojohtaja  51v  Yo-merkonomi Vastuussa
Yksilohaastattelu budjetin
tekemisesta ja
taustatiedon
tuottamisesta
Savo Toimitusjohtaja 49v  KTM Vastuussa
Yksilohaastattelu (kansantaloustiede budjetin
ja laskentatoimi) tekemisesta
Keski-Suomi Hallintojohtaja  50v  Lakimies Vastuussa
Yksilohaastattelu budjetin
tekemisesta
Loimi-Hame Hallintojohtaja 40v  Taloushallinnon Vastaa budjetin
Yksilohaastattelu tradenomi tekemisesta
controller
apunaan
Pohjoinen Hallintojohtaja 59v  Yo-merkonomi Vastaa budjetin
Sahkopostiviesti / tekemisesta
lyhyt controller
puhelinkeskustelu apunaan

Haastattelut suoritettin maaliskuussa 2015 puolistrukturoitua kysymyslomaketta
(Lite 1) apuna kayttaen, vaikka haastattelujen etenemisjarjestys ja asiasisalto
hieman vaihtelikin alueyhtidistd riippuen. Haastateltavat saivat kertoa vapaasti
nakemyksiddn budjetointiin liittyen valmiiseen kysymyspohjaan tukeutuen ja
haastattelija teki tarpeen mukaan jatkokysymyksid vastausten tarkentamiseksi.
Haastatteluaineistoa kertyi yhteensd noin 290 minuuttia lyhyimman haastattelun
ollessa 37 minuutin mittainen ja pisimman 88 minuuttia. Talle aineistolle suoritettiin
litterointi, jossa esille nostettiin oleelliset asiat kysymyslomakkeen ja haastatteluissa
ilmi nousseiden seikkojen pohjalta. Litteroidut aineistot jarjestettiin taman jalkeen
haastattelulomakkeen mukaisiin teemoihin.

alueyhtigittain kysymysten

Kokonaisuudessaan litteroitua aineistoa muodostui noin 16 sivua.

Puhelinkeskustelun kesto oli noin 14 minuuttia ja sen pohjalta ei suoritettu litterointia.
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4.2 Vakuutusalan erityispiirteet ja saantely

Ihmiset elavat jatkuvassa epavarmuudessa eikd kaikkia ymparistdssamme
tapahtuvia asioita voida mitenkdan hallita. Mita pidempaa aikavalia tarkastellaan, sen
vaikeammaksi riskien arviointi muodostuu. Vakuutusyhtididen toiminnan ydin
perustuu juuri riskien ja erilaisten epavarmuuksien pienentamiseen hajauttamalla

niitd isomman massan vastattavaksi. (Zweifel & Roland 2012, 1-2)

Selkein ero vakuutusalaa muihin toimialoihin verrattaessa on sen erityislaatuinen
ansaintalogiikka.  Tuotteesta eli kaytannossad tietyn riskin  siirtamisesta
vakuutusyhtiolle maksetaan etukateen ja vakuutusyhtid on siten velvollinen
korvaamaan asiakkaalle mahdollisesti sattuvan vahingon vakuutussopimuksen
mukaisesti. Jotta vakuutusyhtiét ovat varmasti kykenevia vastaamaan niille
uskotuista riskeista, joudutaan niiden toimintaa saantelemaan ja valvomaan hyvinkin
tarkasti. (Ilvessalo & Voutilainen 2009, 9)

Suomessa vakuutusmarkkinoille on tyypillista niiden hyvin vahva keskittyneisyys.
Nelja suurinta henki- ja vahinkovakuutusryhmaa keraa maksutulosta peréti 87
prosenttia. Toinen tyypillinen piirre Suomen vakuutusmarkkinoille on lakisdateisten
vakuutusmaksujen korkea 63 prosentin osuus maksutulosta. Vuoden 2013 lopussa
Suomessa oli yhteensd 58 kotimaista vakuutusyhtiotd, joiden palveluksessa
tyoskenteli keskimaarin 11 250 henkiléa (Finanssialan Keskusliitto 2014 a). Arvio
vakuutusyhtididen kotimaiseksi maksutuloksi vuodelle 2014 on 23 miljardia euroa,
miké& tarkoittaa 4 prosentin kasvua vuoteen 2013 verrattuna. Kasvua vauhdittaa
erityisesti sijoitussidonnaisten henkivakuutusten myynnin hyva kehitys (Finanssialan
Keskusliitto 2014 b).

Pitkaan valmistellun, hyvin merkittdvasti henki- ja vahinkovakuutustoiminnan
valvontaan ja saantelyyn vaikuttavan, Solvenssi Il — direktiivin soveltaminen on
maara aloittaa 1.1.2016. Euroopan vakuutus- ja lisdelakeviranomainen European
Insurance and Occupational Pensions Authority (EIOPA) on ollut keskeisesséa
roolissa uuteen direktiiviin valmistauduttaessa ja se onkin tarjonnut ohjeita

esimerkiksi  vakuutusyhtiéiden  hallinnon  jarjestamiseen ja  raportointiin
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(Finanssivalvonta 2015). Pohjimmiltaan Solvenssi 1l — direktiivin on tarkoitus
parantaa vakuutuksenottajien asemaa mahdollisissa tappiotilanteissa paivittamalla
nyt kaytdssad olevia vanhentuneita sdénnoksia toiminnan vakauden valvonnan,

riskienhallinnan ja vakuutusmatematiikan osalta (Euroopan unioni 2014).

Solvenssi Il — direktiivi koostuu kolmesta toisiaan tukevasta pilarista. Ensimmainen
pilari kasittelee kvantitatiivisia vaatimuksia, joita vakuutus- ja jalleenvakuutusyritysten
on taytettdva. Naitda ovat esimerkiksi  vakuutustekninen  vastuuvelka,
vakavaraisuuspadomavaatimus seka varojen ja velkojen arvostaminen. Toinen pilari
pitdéd sisallaan kvalitatiivisiin vaatimuksiin ja valvontaan liittyvia seikkoja, joilla taataan
vakuutuksenottajien suoja. Viimeisella eli kolmannella pilarilla tdsmennetdan
valvontaraportointia  ja tietojen julkistamista. Tama koskee seka
valvontaviranomaisille annettavaa tietoa etta julkisemmalle yleisélle tarkoitettuja

vuosikertomuksia. (Euroopan unioni 2014)

4.3 LahiTapiola Savo-Karjala
LahiTapiolan vision mukaisesti yritys haluaa olla Suomen johtava turvallisuuden,
hyvinvoinnin ja talouden kumppani, joka toimii lahella sen asiakkaita. Toimintaa

ohjaavat seuraavat kolme arvoa (LahiTapiola, 2015b):

1. Onnistumme yhteistyodlla
2. Edistamme omistaja-asiakkaidemme etuja

3. Toimimme yrittajahenkisesti

Toimimalla arvojen ja visioiden mukaisesti LahiTapiola on asiakkaiden luotettava
neuvonantaja, joka valittaa aidosti asiakkaidensa tarpeista ja toimii pitkajanteisena

kumppanina lapi elaman. (LahiTapiola, 2015b)

LahiTapiola Savo-Karjala on yksi LahiTapiola-ryhmaan kuuluvista alueyhtidista ja se
palvelee noin 50 000 asiakastaan Etela-Savon ja Etela-Karjalan maakunnissa yli 70
finanssialan osaajan voimin. Kuviossa 3 esiintyvan kattavan palveluverkoston kautta

asiakkaille tarjotaan vahinko- ja henkivakuuttamisen sekd& saastamisen ja
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sijoittamisen palveluja. Taman lisdksi LahiTapiola Savo-Karjala toimii kumppanina
elakevakuuttamiseen ja pankkiasiointiin liittyvisséd palveluissa. Savo-Karjalan
alueyhti6 on asiakkaidensa omistama ja vakuutuksenottajilla onkin aidosti

mahdollisuus osallistua alueyhtitta koskevaan paatoksentekoon. (LahiTapiola 2015c)

HEINAVESI
©

RANTASALMI
KERIMAKI

SAVONLINNA

PUNKAHARIU
MIKKELI

Kuvio 3: LahiTapiola Savo-Karjalan toimialue (LahiTapiola 2015c)

Vuonna 2014 Savo-Karjalan maksutulo kasvoi 20,9 miljoonaan euroon tilikauden
tuloksen ollessa 1,476 miljoonaa euroa. Maksutulon kasvu tarkoittaa téssa
tapauksessa myos markkinaosuuden nousua. 17,814 miljoonan euron korvausmenot
olivat keskiarvoa suuremmat johtuen alueella sattuneista isoista vahingoista. Taméa
oli osaltaan nostamassa yhdistettyd kulusuhdetta, joka oli 100,7 prosenttia.
Paikallisuuden ja henkilokohtaisuuden merkitysta korostava Savo-Karjalan alueyhtio
aikoo keskittya vuonna 2015 kasvuun ja asiakastyytyvaisyyteen. Lisaksi yhtié aikoo

avata uusia toimipisteita ja rekrytoida lisaa henkilokuntaa. (Viikkoset 2015)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Budjetoinnin nykytila ja sen kayttotarkoitukset alueyhtidissa

Kaakkois-Suomi

Kaakkois-Suomen alueyhtit kayttdd budjetoinnissa perinteista vuosibudiettia, jonka
tekemisen tukena hallintojohtaja hyoédyntdd liiketoimintajohtajien ja muiden
esimiesten nakemyksia. Prosessi kaynnistyy loka-marraskuussa ja lopullisesti
budjetti hyvaksytdan joulukuun loppupuolella. Budjetti jaetaan liiketoiminnoittain
Excelia ja Baswaren FPM-ohjelmistoa hyddyntden. Kaakkois-Suomen alueyhtiossa
budjetointia ei nahda tiukkana tai rajoittavana jarjestelmand, vaan se joustaa tarpeen
mukaan. Lisaksi myynnin korostuneen roolin myoéta kulujen seuranta ei nouse

keskioon, kuten alla oleva kommentti osoittaa:

"Meillé ei oo nyt tarkoituksenmukaista lahteéa sitten siihen tiukkaan kulukuuriin, sehan
vaikeuttais meidan reagointia sitten tdssa muuttuvassa toimintaymparistéssa aika

rajustikin.” (Hallintojohtaja, Kaakkois-Suomi)

Tasta huolimatta padbudjetin toteumaa seurataan kuukausittain isojen lukujen
valossa ja mahdollisista poikkeamista kdydaan keskustelua samaan tapaan kuten
toimintaympariston muutoksista tai uusista liikketoimintamahdollisuuksista. Budjetin
kayttotarkoituksiksi osoittautuu seuraavan kommentin mukaisesti ohjaus, valvonta ja

riskienhallinta:

"Me toimitaan semmosella toimialalla, ettd se on oikeestaan kumminkin sitten
semmonen valvonnan ja ohjauksen valine riskienhallinnan kautta ja meilla tietysti
talla toimialalla valvova viranomainenkin vaatii, etta niitd on tehty tietyille ajanjaksoille

suunnitelmaa.” (Hallintojohtaja, Kaakkois-Suomi)

Budjettiseuranta lisda johdon ja hallinnon turvallisuuden tunnetta seka toimii jatkuva
arviointiprosessina. Budjetoinnin onnistuminen vaikuttaa johtoryhman palkkaukseen

epasuorasti tiettyjen mittareiden kautta ja nykyinen jarjestelma on koettu toimivaksi.
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Keski-Suomi

Keski-Suomen alueyhtiossad budjetti tehdaan syksyisin vuodeksi kerrallaan ja
pohjana tdssa prosessissa kaytetaan kuluvan vuoden 12 kuukaudelle suhteutettuja
lukuja. Budjetin lukuja paivitetaan syksyn edetessa ja lopullinen hyvaksytys jatetaan
myodhaan loppuvuoteen. Paavastuullinen ylhaaltd alaspain rakentuvan budjetin
laatimisessa on hallintojohtaja, joka kayttda apunaan hieman myds controlleria.
Tyovalineend toimii paaasiassa hallintojohtajan itse rakentama Excel pohja ja
ryhmatasolla myds FPM-ohjelmisto. Budijetin osalta liikekulut ovat olennaisin era,
vaikka alueyhtiGilla onkin rajalliset keinot vaikuttaa niiden kehitykseen.
Korvausmenojen budjetointi on haasteellista ja maksutulon osalta huomio Kiinnittyy
budjetoidun maksutulon kasvun saavuttamisen keinoihin, jossa liiketoimintajohtajat

toimivat apuna. Budjettiylityksia tehdaan tarvittaessa hallituksen hyvaksynnalla:

*Jos joku on jarkevé tehda niin se sitten tehddén.” (Hallintojohtaja, Keski-Suomi)

Keski-Suomessa budjetti koetaan osaksi vuosisuunnittelua, jonka rooli on auttaa
ennustamisessa ja seurannassa. Laajempaa kokonaiskuvaa varten kaytdssa on
skenaariolaskurit vuosille 2015-2018. Budjettiseuranta tapahtuu kuukausittain osana
toimitusjohtajan katsausta, eikd suurempia budjettipoikkeamia ole paassyt
syntymaan. Valitilinpaatoksien yhteydessa liikekuluja kohdennetaan tarkemmin
liketoiminnoille, vaikka itse budjetti rakentuukin isompana kokonaisuutena. Budjettiin
ei ole tehty muutoksia tilikauden aikana ja sen onnistuminen vaikuttaa valillisesti
palkkaukseen ennalta maarattyjen mittareiden, kuten myynnin ja yhdistetyn

kulusuhteen, mukaisesti.

Loimi-Hame

Loimi-HAmeen alueyhtiésséd budjetoinnista vastuussa oleva hallintojohtaja tekee
budjetin vuodeksi kerrallaan yhteistydéssa controllerin kanssa. Pohjana syksylla
kaynnistyvaan budjetointiprosessiin kaytetadn Excel pohjaa, jossa esitetddn ja

kommentoidaan kuluvan vuoden lukuja. Vaikutusmahdollisuuksien alaisiin lukuihin
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paneudutaan hyvin tarkasti, vaikka monet merkittavat budjetin erét tulevatkin melko

pitk&alti annettuina kuten seuraavasta kommentista kay ilmi:

"Henkilbstékulut on just sit siiné, et se on melkein niin mitd me voidaan p&aéttéé olla
ottamatta lisdd ihmisia, jolloin henkildstokulut on pienemmét, mut jos meilla on

tavoitteena paastd X prosentin maksutulon kasvuun, niin me ei paasta.

(Hallintojohtaja, Loimi-Hame)

Mikali kuukausittaisessa budjettiseurannassa havaitaan poikkeamia, selvitetdan
niiden syyt controllerin kanssa erityisen tarkasti. Seurannan kanssa on noudatettava
kuitenkin erityista tarkkuutta johtuen vakuutusmaksujen ja korvausten jaksotuksista.
Loimi-HAmeessad budjetin rooli seurannan vélineena on keskeinen ja kuluja
pystytaankin seuraamaan hyvin tarkasti jopa toimistoittain yksiloitynd, vaikka
tilinpaatoksen osalta kaytetddn vain alueellista jakoa. Hallintojohtaja halusi myds
korostaa lukujen taustojen ymmartamisen ja suunnittelun merkitysta budjetoinnin

kayttotarkoituksina.

Vuosibudjettin tehddédn tarpeen mukaan pienid muutoksia omaa toimintaa
helpottamaan, mikali budjetin loppusummat eivat merkittavasti muutu ja isompia
asioita kasitelladn hallituksessa. Budjettiin reagointia onkin tehty esimerkiksi
kilpailijoiden  markkinointikampanjoiden  suhteen. Myds kaytossa oleviin
skenaariolaskureiden suunnitelmiin tehdaan muutoksia, kun tarve ilmenee.
Johtoryhman tulospalkkaukseen on tehty uudistuksia ja uusi malli on tullut kayttoon
vasta vuoden 2015 alussa. Nyt budjetin onnistuminen vaikuttaa valillisesti

palkkaukseen.

Savo

Savon alueyhtiossa toimitusjohtaja tekee budjetin vuodeksi kerrallaan ja kayttaa
prosessin teknisessd puolessa apunaan kirjanpitdjaa. Savossa budjetin tekeminen
on kokonaisuudessaan melko nopea prosessi ja se on tarkoitus siirtdéa myéhemmin

hallintojohtajan vastuulle. Muista alueyhtidistd poiketen Savossa budjetin tekemisen
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tietojarjestelmana toimii suurimmilta osilta FPM. Kevyilla resursseilla pyoritettavan
budjetoinnin tarkeimmaksi tehtdvaksi koetaan talla hetkellda liiketoiminnoittain
tapahtuva toimintakulujen budijetointi sek& naiden kuukausittainen seuranta ja
analysointi. Toiminnassa tapahtuvia muutoksia arvioidaan tarkasti budjetoinnin

kannalta ja tarvittaessa myds budjetti joustaa, kuten seuraava kommentti osoittaa:

*Jos me huomataan kesken vuoden et tavallaan joku arvio budjetin teossa on menny
vaarin, niin ei me hirttdydyta sen budjetin takia ja pistetéa toimintaa pilalle, vaan

Joustetaan ennemmin siind budjetissa sitten.” (Toimitusjohtaja, Savo)

Budjettipoikkeamien osalta tarkastellaan myds sitd, onko itse budjetti ollut alun
perinkin vaardssa vai johtuvatko poikkeamat toiminnan epaonnistumisesta.
Perinteisesti ylhaalta alaspain toimivan budjetoinnin apuna kaytettiin viime vuonna
onnistuneesti henkilostdéa, jonka tehtavana oli ylimaaraisten kulujen etsiminen ja
karsinta. Pidemman aikavalin skenaarioanalyyseja alueyhtiossa paivitetddn kerran
vuodessa yhdessa hallituksen kanssa. Budjetoinnin onnistuminen vaikuttaa mutkan
kautta henkiloston palkkaukseen ja tdhan ollaan oltu tyytyvaisia, vaikka sopivien

tulospalkkiotasojen maarittamisessa on ollut hienosaadon tarvetta.

Savo-Karjala

Savo-Karjalan alueyhtiossa hallintojohtaja toimii paavastuullisena vuosibudjetin
tekemisessa keskusteluapunaan toimitusjohtaja, liiketoimintajohtajat ja talousjohtaja.
Budjetin laatimiseen osallistuu parin paivan ajaksi myos controller, joka koetaan
hyvaksi avuksi. Budjetointiprosessi kaynnistyy kesalomien jalkeen
skenaariolaskureiden tarkastelulla ja paivittamiselld, jotka omalta osaltaan
muodostavat pohjaa budjetin rakentamiselle. Edella mainittujen skenaariolaskureiden
lisdksi budjetin laatimisessa kaytetaan Excelia ja FPM-ohjelmistoa. Ennen
joulukuussa tapahtuvaa lopullista budjetin hyvaksymista alueyhtion johto kay useita
keskusteluja hallituksen kanssa. Savo-Karjalan osalta budjettia kasitella&n
liketoiminta-alueittain, joita ovat yritys/maatila-, henkildasiakas-, korvaus-, ja
hallintoliiketoiminta. Budjetin paakayttotarkoituksiksi hallintojohtaja mainitsee

suunnittelun, toiminnan analysoinnin ja suorituskyvyn arvioinnin.
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Budjetin osalta kuluja ei voida lahted ylittamaan ilman patevia syitd ja
perustavanlaatuisia keskusteluja ainakaan ilman kompensointia ja alueyhtiossa tata

ei olekaan tehty, kuten seuraavasta kommentista kay ilmi:

"Mun tietddkseni tdssé alueyhtion historiassa sita tavallaan niinkun kulubudjettia ei
oo avattu tai tarkistettu kesken vuotta yléspéin ainakaan.” (Hallintojohtaja, Savo-

Karjala)

Vaikka hallitus ja toimitusjohtaja seuraavat budjettitoteumia kuukausittain, voidaan
tarvittavia muutoksia kuitenkin tehda, jos ne perustellaan hyvin ja ne ovat aidosti
tarpeellisia. Mahdollisiin poikkeamiin puututaan tarkasti ja niiden syitd analysoidaan.
Kuluvalle vuodelle alueyhtion budjetoinnin onnistumisen yhteyttd palkkaukseen on
uudistettu. Periaate on, ettd toimitusjohtajan koko alueyhtiétéa koskevasta
tuloskortista johdetaan alaspain tyontekijaryhmille erilaisia ja selkeasti mitattavissa
olevia tulospalkkion perusteita. Kaiken kaikkiaan Savo-Karjalan budjetoinnista on
|0ydettavissa pienta rullaavuutta, kun budjetointia ja siihen liittyvaa analysointia

tehdaan jatkuvana prosessina skenaariolaskureihin tukeutuen.

5.2 Budjetoinnin yhteys strategiaan

Kaakkois-Suomen alueyhtiossa strategian koetaan olevan vahvasti taustatekijana
ohjaamassa budjetointia. Strateginen tahtotila, laajan palveluverkoston yllapitaminen
yhdistettyna tiettyyn kasvutavoitteeseen, maarittelee resurssitarpeet ja toimintamallit,
jonka pohjalta budjetointia toteutetaan. Hieman tiukempaan kustannustehokkuuteen
pyrkivd ja kannattavuutta kasvun ohessa korostavan Keski-Suomen alueyhtion
budjetoinnin taustalla on hyvin selkeasti nakyvissd strategiset linjaukset. Savon
alueyhtiossa korostetaan, ettd strategia, vuosisuunnitelma ja budjetti kulkevat kasi
kddessa. Vahva kasvutavoite on sallinut budjetin osalta hieman korkeamman riski —

ja toimintakulusuhteen.
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Vuoden 2014 syksylla Loimi-Hameen alueyhtiolla oli havaittavissa pienid ongelmia
strategian ja budjetoinnin yhteyden Iuomisessa. Hallituksen strateginen linjaus
maksutulon kasvutavoitteesta syntyi vasta joulukuussa ja toimiva johto joutui
laatimaan useampia varjobudjetteja lopullisen paatoksen tueksi. Tilanteeseen on
tehty muutos ja tulevaisuudessa strategiset paatdkset tulevat ohjaamaan
budjetointia. Seuraava kommentti tiivistd& hyvin vuoden 2014 syksyn tilanteen:

"Sit oli se ongelma, et hallitus ei uskaltanut paattaa sitten suuria strategisia valintoja,

kun meilla ei oikein ollu esittaa liikekuluja.” (Hallintojohtaja, Loimi-Hame)

Savo-Karjalassa hallituksen linjaamat strategiset valinnat ovat budjetoinnin perustana
ja siten myods vaikuttamassa sen sisaltoon. Kannattavaan liiketoimintaan
perustuvassa toiminnassa myyntiin vaikuttavat valinnat tulevat korostumaan jatkossa
strategian ja budjetoinnin osalta. Seuraavaan kommenttiin tiivistyy Savo-Karjalassa

nakyva budjetoinnin ja strategian valinen laheinen yhteys:

"Kun me toimitaan sen strategian mukaisesti, niin silld on selke& yhtenevéisyys

budjetointiin.” (Hallintojohtaja, Savo-Karjala)

Savo-Karjalassa korostetaan myoOs sitd, ettd alueyhtion strateginen tapa toimia
viedaan selkeasti asiakasrajapintaan ja paivittaiseen toimintaan, mika taas vaikuttaa

kaiken toiminnan kautta budjetoinnin onnistumiseen.

5.3 Fuusion vaikutukset ja budjetoinnin haasteet

Vuoden 2013 alussa virallisesti toimintansa fuusion jalkeen aloittaneella LahiTapiolan
liketoiminnalla on ollut selkeasti vaikutusta alueyhtididen budjetointiin. Entisen
Tapiolan keskitetyn mallin tilalle tutkimuksen kohteina olleisiin alueyhtiéihin on
adoptoitu Lahivakuutuksessa aiemmin kéytdssa ollutta budjetointimallia tarvittavin

muutoksin. Osa Lahivakuutuksessa aiemmin kaytetyista budjetoinnin tydkaluista on
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kuitenkin sailynyt hAmmastyttavankin ennallaan. Tapiolan vanhaa mallia kuvataan

myynnin budjetoinnin osalta nain:

"Espoo teki laskelmat myyntiin liittyen ja laitto esityksen, ettd Eteld-Savossa teilla on
nain ja nain paljon henkilgita ja valtakunnan tavoite on tdma ja jos osuus lasketaan
tekijamaaran mukaan niin teille tulee téallanen kakku ja sit jos katotaan vaestbénpohjaa
niin tulee tallanen kakku ja taahan vaikuttaa ihan hyvalta ja nda on yhtenevaiset et

heidan esitys tasta asiasta on tallanen.” (Hallintojohtaja, Savo-Karjala)

Tahan esitykseen annettin kommentteja Tapiolan paikallisalueiden toimesta ja
lopullinen budjetti muotoutui useiden kommenttikierrosten jalkeen. Lahivakuutuksen
puolella budjetointia on toteutettu aiemmin melko pitkalti nykyisen L&hiTapiolan
mallin mukaisesti, silla itsenaiset lahivakuutusyhdistykset ovat vastanneet
aiemminkin itse omista budjeteistaan. Vanhaan L&hivakuutuksen budjetointiin
verrattuna Espoon pdaadkonttorilla on kuitenkin nykyisin suurempi rooli toiminnan

ohjauksessa.

Fuusio on aiheuttanut haasteita myds budjetoinnille. TaAma on nakynyt alueyhtidissa
erityisesti vuoden 2014 budjetin rakentamisessa. Talléin Tapiolan ja Lahivakuutuksen
budjetteja yhdistettiin isommaksi kokonaisuudeksi, mika osoittautui ongelmalliseksi

erityisesti luotettavien vertailutietojen puuttumisen vuoksi:

"2014 vuoden budjetin tekeminen oli hankalaa, koska ei ollu niinku luotettavia
vertailutietoja mistdén. Siita huolimatta 2014 vuoden budjettikin piti yllattavan hyvin
niinkun se oli yllattdvén pieni se kokonaisliikekulujen heitto.” (Hallintojohtaja, Keski-

Suomi)

Savo-Karjalan osalta ongelmana on viime aikoina ollut yleinen budjettiseuranta ja
erityisesti liikekulujen seuranta liiketoiminnoittain. Raportointi ja seuranta ovat olleet
l&hestulkoon olemattomia, eivatka ne ole tayttdneet yhtion tahtotilaa. Taman lisaksi
budjettipoikkeamien analysointi on ollut puutteellista ja kirjanpidossa on havaittu
lievid ongelmia. Nyt tilannetta on korjattu tilidinnin tehostamisella, kuluista vastaavien

henkildiden vastuun lisdamisella ja yleisellda budjetointiin liittyvien toimintatapojen
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parantamisella. Savo-Karjalassa lisahaastetta asettaa lahiaikoina tapahtuneet
henkilovaihdokset. Uusi toimitusjohtaja on tullut talon ulkopuolelta ja entinen yritys —
ja maatilaliketoiminnan johtaja on noussut hallintojohtajan paikalle. Muissa
tutkimukseen osallistuneissa alueyhtidistd budjetoinnin haasteiksi ovat nousseet
luotettavan historiatiedon puuttuminen erityisesti Tapiolan puolelta, tietojarjestelmien
tehottomuus tiedonkeruun osalta, henkiloston osallistumisen véahaisyys, budjetin
tekemiseen kuluva tyomaara, automaation puute ja ryhman yhteisten linjausten

vahainen maara.

5.4 Budjetoinnin kehittdmistoimet

Yleisella tasolla tutkimukseen osallistuneiden alueyhtididen budjetoinnista voi tehda
karkean paatelman, ettd nykyisin kaytéssda olevaan hyvin perinteiseen
vuosibudjetointiin ollaan kohtuullisen tyytyvaisid, eikd sen toivota muuttuvan
suuremmin ainakaan jokaisessa alueyhtiossa. Kaakkois-Suomen alueyhtitssa esille
nousi tiedonkeruuseen kuluva suuri tyomaarad ja paallekkaisten jarjestelmien
aiheuttamat ongelmat. Ratkaisuksi tahan odotetaan ryhmatasolla vuonna 2015
kayttoon tulevaa SAP-jarjestelmad, joka voisi tarjota myés mahdollisuuden siirtya

budjetoinnissa kohti rullaavampaa mallia kommentin mukaisesti:

"Onko semmoseen rullaavaan budjetointiin mahollisuus sitten SAPin myéta siirtya ni
se on tietysti yks toive et antaisko se toiminnanohjaukseen paremman tydkalun, jos
olis semmosia vahén lyhyempié planeja niin sanotusti.” (Hallintojohtaja, Kaakkois-

Suomi)

Kaakkois-Suomessa toivotaan Loimi-Hameen tapaan toimivia tyOkaluja henkildston
budjetointiprosessiin  osallistamiseksi edes jollain tasolla. Loimi-Hameessa
osallistamista on kokeiltu vuonna 2013 laajennetun johtoryhman muodossa, mutta
kokemukset eivat viela olleet tarpeeksi vakuuttavia, vaikka asia koetaankin tarkeaksi.
Ongelmaksi muodostui talléin budjetin liiallinen kasvaminen. Loimi-Hameessa
uudelta tietojarjestelmalta ei odoteta liikoja, silla haasteeksi muodostuu alueyhtididen
suuri maara, mikali budjetointimalleja halutaan raataldida jokaiselle erikseen.

Rullaavan ennustamisen voisi n&hda tuovan helpotusta budjetointitydn
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tasaisemmaksi jakamiseksi ympéri vuoden ja parantavan myoés budjetin tarkkuutta ja
oikeanlaisuutta tilanteiden muuttuessa hyvinkin usein. Pohjoisen alueyhtidsta
kehittamisideoiksi mainittiin tietojarjestelmien rationalisointi, ryhmatason ohjeistukset

ja budjetointiin kuluvan ty6ajan vahentaminen.

Savon ja Keski-Suomen alueyhtidissd nykymuotoiseen  vuosibudjetointiin
suhtaudutaan melko positiivisesti. Keski-Suomessa kehittdmiskohteita nahdaan
olevan tietojarjestelmassa, jonka pitdisi pystyd tuottamaan nopeammin ja
yksinkertaisemmin budjetointiin liittyvia raportteja ja toteumatietoja. Toisaalta ilmi
tulee myos se, etta tietoisuus liikketoiminnan tilasta sailyy parempana, kun lukuihin
joutuu paneutumaan tarkemmin. Kehityssuuntauksena nahdaan olevan siirtyminen
kohti tarkempaa liikekulujen kustannuspaikkakohtaista seurantaa ja sitd kautta
edelleen vuosittain tapahtuvaan kustannuspaikkakohtaiseen budjetointiin. Tassa
ongelmaksi muodostuu kuitenkin kustannusten jakoperusteiden luominen ja niiden
tarkkuus, jotta valtytéan vaariltd johtopaatoksilta. Savon  alueyhtidossa
kehittamistoiveeksi muodostuu ryhmatason yhtenevien kaytantbjen luominen
esimerkiksi tilinpaatdksen muiden tuottojen — ja kulujen tarkempaan kasittelyyn, jotka
kuitenkin heijastuvat budjetointiin, mutta joiden kasittely voi vaihdella hyvinkin paljon
alueyhtididen valilla. Muilta osin Savossa halutaan pitaa budjetoinnin ohjat omissa
kasissd. Mahdollista budjetointiprosessin kehittdmiseen liittyvaa lisdsaantelya jopa

pelataan, kuten seuraavasta kommentista kay ilmi:

"Min& oon ihan tyytyvéinen tahan, et oikeestaan pelkdan sita etta tulis jotain tavallaan
semmosta turhaa byrokratiaa jos siitd ei 00 hirveesti lisdhyotyd.” (Toimitusjohtaja,

Savo)

Budjetoinnin omaehtoiseen kehittamiseen ja vapaampaan malliin uskotaan myds

Kaakkois-Suomen alueyhtiossa:

"Meité ei ole kahlittu mihink&dén malliin et itsellda on mahdollisuus kehittééa sita
prosessia vaikka mihin jos on vaan tarvittavat tybkalut” (Hallintojohtaja, Kaakkois-

Suomi)
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Savo-Karjalassa budjetointiprosessin keskeisimmat kehittamistoimet kohdistuvat
kappaleessa 5.3 esiteltyihin puutteisiin ja muutamiin toisista alueyhtidista esiin
nousseisiin seikkoihin, jotka ovat ehdottomasti harkinnan arvoisia budjetoinnin
toimintoja kehitettdessa. Kehittdmisehdotukset esitetdan seuraavassa listassa

tarkennuksineen ja ne sisaltavat myds ryhmatason parannuksia:

1. Budjettiseurannan tehostaminen
Budjetin toteutumista seurataan isojen lukujen valossa kuukausittain
toimitusjohtajan katsauksen yhteydessa ja mahdollisten budjettipoikkeamien

syyt selvitetaan perinpohjaisesti.

2. Liikekulujen tarkka seuranta liiketoiminnoittain
Varmistetaan  liikkekulujen  tilidinnin  onnistuminen ja  selvennet&én

vastuukysymykset kuluista vastaaville henkiléille.

3. Kirjanpidossa havaittujen puutteiden korjaaminen

Lukujen oikeellisuuden suhteen tulee saada taydellinen varmuus.

4. Henkil6ston tehokkaampi osallistaminen
Otetaan henkilostoda mukaan entista aktiivisemmin budjetointiprosessiin ja

lisdtddn nain sitoutumista yhteisia tavoitteita kohtaan.

5. Controllerin tehostettu kaytto ja kollegoiden hyddyntaminen
Alueyhtion hallintojohtaja on ensimmaista kertaa itse vastuussa budjetoinnin

laatimisesta ja tAman vuoksi tehostettu tuki ja koulutus voi olla tarpeen.

6. Rullaavaan ennustamiseen siirtymista harkitaan
Budjetin tekeminen jaksottuu tasaisemmin koko vuodelle ja ennustettavuutta
parannetaan. Reagointikyky nousee ja budjetointi tarkentuu. Suorituskykya

vertaillaan aina tuoreimpaan ja paivitettyyn ennusteeseen.
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7. Liiketoiminnoittain tehtavaa budjettia harkitaan
Kyseinen budjetointimalli aiheuttaisi lisatyotd, mutta toisi mukanaan
kokonaisuuden paremman hallinnan ja liséisi liiketoimintojen seuraamisen

tarkkuutta.

8. Budjetointiin tarvitaan ryhméatason linjauksia
Alueyhtidille on saatava yhteisia linjauksia budjetointiin liittyen. Kaytannoét ovat

nyt hyvin kirjavat alueyhtiosta riippuen.

9. Tietojarjestelmien toimintaa tehostettava
Budjetointia varten tapahtuva tiedonkeruu on hankalaa ja vaatii paljon
kasityota. Ongelmia aiheuttaa my6s tilidinti, raporttien laatiminen ja

budjettiseurannan toteuttaminen.

10.Harkitaan budjettiseurannan viemista toimistotasolle
Tama aiheuttaisi nykyjarjestelmien kanssa paljon lisatyota, mutta mahdollisesti
SAPin tai muun uuden tietojarjestelman kayttéonoton avulla lisddntyvan
automaation myoéta malli voisi olla toimiva. Toimistotasolla tehtava seuranta
lisaisi lilkekulujen kasittelyn tarkkuutta huomattavasti ja auttaisi mahdollisten

ongelmien paikantamisessa.

Tutkielmasta saadut kehittamisehdotukset liittyvét yleisesti perustason budjetoinnin
parantamiseen, Savo-Karjalan henkilostovaihdoksiin  liittyviin  seikkoihin  ja
tietojarjestelmien kehittamiseen. Savo-Karjalan kannalta tarkeinta lyhyella aikavalilla
on huomioida listan viisi ensimmaista kehittdmisehdotusta. On myds havaittavissa,
ettd LahiTapiolassa budjetointia voidaan harkita vietavan rullaavan ennustamisen
suuntaan budjetoinnin modernimman kehityssuunnan mukaisesti, mutta kokonaan
budjetin tekemisesta tuskin ollaan luopumassa. Sille valvovat viranomaisetkin

asettavat jo omat vaatimuksensa.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tulosten kertaus

Tutkielman térkeimpana tehtavana oli tutkia siihen osallistuvien alueyhtididen
nykyisia budjetointiprosesseja ja pyrkia siten loytamaan Savo-Karjalaa hyodyttavia
budjetoinnin  kehittdmisehdotuksia seka teorian ettd empirian perusteella.
Tutkimuksen teorian osalta keskityttiin perinteiseen budjetointikirjallisuuteen ja
akateemiseen tutkimustietoon. Empiirista aineistoa hankittiin puolistrukturoitujen

haastattelujen avulla suoraan alueyhtididen budjetoinnista vastaavilta henkil6ilta.

Tutkimuksessa esitettyihin kolmeen alakysymykseen haettiin vastauksia suoraan
haastattelujen perusteella naiden taustalla oleva teoriapohja huomioiden. Kévi ilmi,
ettd tutkimuksen kohteena olleissa alueyhtidissa on kaytossad perinteiseen
vuosibudjetointiin tukeutuva malli, jonka tekemisen paavastuussa on kaytdnnossa
vain yksi henkild eli hallintojohtaja yhta poikkeusta lukuun ottamatta. Budjettien
tekemiseen alueyhtidissa kaytetddn Excelid ja FPM-ohjelmistoa hieman erilaisin
painotuksin. Budjetointia tukee myos pidemman aikavalin skenaariolaskurit.

Alueyhtididen strategioiden ja budjetoinnin voi nahda kulkevan hyvin kasi kadessa
Loimi-Hameen vuoden 2014 poikkeuksesta huolimatta. Teorian osalta (Blumentritt
2006; Jarvenpdaa et al. 2010) asia koetaan erittdin merkitykselliseksi ja kaytannossa
asia nakyykin alueyhtidissd esimerkiksi toiminnan kyseenalaistamisena ja

budjetoinnin toteuttamisena strategian pohjalta.

Budjetin kritisoinnin yhteydessa paljon esilla ollut budjetin liiallinen jaykkyys ja
toimintaymparistén muutoksiin  sopeutumattomuus (Akerberg 2006; Beyond
Budgeting Institute 2013) ei tutkimuksen mukaan ole ongelma ainakaan naissa
alueyhtidissa, vaan budjettiin tehdaan tarvittaessa nopeastikin tilanteen vaatimia
muutoksia. Alueyhtidissd budjettiseurantaa tehdaan isojen lukujen valossa
kuukausittain ja poikkeamien syitd analysoidaan hyvinkin tarkasti. Kaikissa

alueyhtidissa budjetoinnin onnistuminen yhdistyy valillisesti palkkaukseen.
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Tapiolan ja Lahivakuutuksen fuusion vaikutus budjetointiin on hyvin selke&: nykyisin
kaytossa oleva malli on tullut L&ahivakuutuksen puolelta tietyin muutoksin. Siella
ennen tehty budjetointi on paljon lAhempéna nykyisen alueyhtiomallin budjetointia,
kuin entinen Tapiolan keskitetympi malli. Fuusio liittyy myds budjetoinnissa
havaittuihin haasteisiin, mika on nékynyt erityisesti budjetin rakentamisessa vuodelle
2014 ja tarkan tilastotiedon puutteena. Muita vaikeuksia on aiheutunut alueyhtitsta
riippuen henkiloston vahaisesta osallistumisesta, automaation puutteesta, liiallisesta
tydmaarasta ja yhteisten linjausten puutteesta. Budjetointiin ollaan kuitenkin melko
tyytyvaisia etenkin sen ennustavan, seuraavan ja arvioivan roolin vuoksi. Siita
koetaan olevan apua mydgs liiketoiminnan syvallisemp&éan analysointiin ja toimintojen

parempaan tuntemiseen.

Tutkielman ydinkysymykseen Miten Lé&hiTapiola Savo-Karjala alueyhtion
budjetointiprosessia voidaan kehittdd? pyrittin vastaamaan hakemalla tietoa
alakysymyksiin haastattelujen avulla ja peilaamalla tata tietoa teoriaan. Talta pohjalta
muodostettiin  tyon viidennessad Iluvussa esitelty kymmenen kohdan listaus
kehittamisehdotuksista, joista suuri osa koskee operatiivisen budjetoinnin kuntoon
saattamista Savo-Karjalan poikkeuksellisessa tilanteessa. Naistd ehdotuksista viisi
ensimmaistd ja ehdottomasti tarkeinta toimenpidetta on toteutettavissa kuluvan
vuoden aikana ja viisi jalkimmaista ehdotusta vaatii pidempiaikaista harkintaa,
analysointia ja lisdkeskusteluja. On todennakoéista, ettd kehittamisehdotukset 6, 7 ja
10 tarvitsevat tuekseen tehokkaammin toimivia ja pidemmalle automatisoituja

tietojarjestelmia.

Tutkimuksen tulokset olivat lahes odotetun Kkaltaisia eli melko pitkalti
vuosibudjetointia  puolustavia, joskin ajatuksiin nousee ainakin osittainen
mahdollisuus  siirtymisesta  kohti  rullaavaa ennustamista  modernimman
budjetointiteorian (Zeller & Metzger 2013; Drury 2004; Clarke 2007) mukaisesti.
Kaytannon tasolla tutkielman tuloksista voi hyotyd Savo-Karjalan lisaksi myés muut
alueyhtiot. Kehittamisehdotuksissa olevien asioiden noudattaminen ja uusien mallien

syvéllinen pohdinta voi lisata nykyisen budjetointiprosessin tehokkuutta.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tuloksista voidaan ilmentdd kohtalaisella tarkkuudella
LahiTapiolan alueyhtididen k&ytdssa olevia budjetointimenetelmia, vaikka varsinaista
yleistystd ei voidakaan tehda. Tutkimus kattaa neljdnneksen kaikista alueyhti6ista,
eika laajempaan peittoon olisi ollut mahdollisuutta paasta kaytossa olleella ajalla ja
kandidaatin  tutkielman laajuusrajoituksilla. Toisaalta alueyhtibiden maaran
kasvattaminen olisi voinut alkaa ndkya saadun aineiston kyllaédntymisena. Nyt keratty
aineisto sisaltaa kaiken oleellisen aiheen tutkimiseksi, eikd missdan haastattelussa

iimennyt tulosten luotettavuuteen vaikuttavia puutteita.

Tutkimustulosten luotettavuuteen voi vaikuttaa heikentavalla tavalla alueyhtididen
erilaiset koot ja muut toiminnan ominaispiirteet. Lisaksi Savo-Karjalan alueyhtiossa
on tehty tuoreita avainhenkildiden vaihdoksia, eli tilanne ei ole sen myd6ta viela aivan
normaali. Luotettavuutta voi heikentdd myo6s viela nékyvissd olevat fuusion
vaikutukset ja tutkielman tekijan kokemattomuus tutkijana ja aihepiirin osaajana.
Tasta huolimatta toinen tutkija olisi todennakdisesti paatynyt samalla aineistolla ja

metodeilla hyvin yhteneviin tuloksiin taman tutkielman kanssa.

Jatkotutkimusaiheiden osalta olisi mielenkiintoista n&hd&, miten Savo-Karjalan
budjetointiprosessi kehittyy tulevina vuosina kehittdmisehdotuksien pohjalta ja
tehtyjen henkilovaihdosten jalkeen. Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe olisi
vuonna 2015 kayttéon tulevan SAP -ohjelmiston vaikutusten arviointi LahiTapiolan

budjetointiin tai taloudensuunnitteluun laajemmin.
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LIITE 1: Haastattelurunko

Haastateltavien taustatiedot (ik&, koulutus, tydtehtavat, rooli budjetoinnissa)

1. Minkalainen budjetointiprosessi alueyhtiolla on nyt kaytossa?

e Minkélaista budjettia kaytetaan?

o Kuka sen tekemisesta vastaa? Minkalaisella aikataululla se tehdaan?

e Mita tietojarjestelmia sen laatimisen yhteydessa kaytetaan?

e Miten budjetin toteutumista valvotaan? Miten usein tarkastuksia tehdaan?

e Onko budjetoinnissa asetettujen tavoitteiden saavuttaminen yhdistetty
palkkaukseen? Onko malli toimiva?

e Miten nykyiseen malliin on paadytty? Onko muutoksia tehty usein? Mitka syyt

ovat johtaneet muutoksiin?

2. Yhdistyyko alueyhtitn strategia budjetointiprosessiin?

e Jos yhdistyy, miten?

3. Miten Tapiolan ja Lahivakuutuksen fuusio on vaikuttanut budjetointiin?

e Onko malli otettu esimerkiksi suoraan toisesta yhtiéstd vai onko fuusion

yhteydessa tehty jonkinlaisia uudistuksia budjetointiin?

4. Mita hyvaa nykymenetelméasséa on? Enta huonoa?

5. Miten alueyhtién budjetointiprosessia voitaisiin kehittaa?

o Esimerkiksi resurssit, ajankaytto, ohjeistus, budjetin lahtdkohta, vastuut...

o Koetaanko budjetista saatavan riittavasti hyotya?



