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Kunnalliseen elékelakiin perustuva Keva on itsendinen julkisoikeudellinen yhteisé. Keva on vas-
tuussa kunta-alan henkiloston elékkeiden rahoituksesta seké eldkevarojen sijoittamisesta. Keva on
julkisen sektorin ainoa toimia eli silld on oman sektorinsa monopoli. Kevan asiakkaita ovat kunnal-
lisen eldkelain nojalla kaikki Kevan jasenyhteisot, joita ovat Suomen kaupungit, kunnat, kuntayh-
tymat ja osa kunnallisista yhdistyksista seka osakeyhtidistd. Kevan hallintotapaa on ohjeistettu kun-
nallisessa elékelaissa sek& Kevan ohje- ja johtosadnnossd. Kevan toiminnan valvonta kuuluu valtio-
varainministeriolle sek& Finanssivalvonnalle.

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaad paapiirteittdin mistd Suomen tyoelékejérjestelmé koostuu,
jotta voitiin hahmottaa paremmin Kevan erityista roolia Suomen tytelakejarjestelméssa. Tutkimuk-
sen keskeisen& kohteena oli hyvéan hallintotavan toteutuminen Kevassa. Kevan hyvan hallintotavan
ymmartamisen tukena tutkimuksessa kaytettiin corporate governancen teoriaa, péaamies-
agenttiteoriaa seka strategisen johtamisen teoriaa. Hyva hallintotapa on aiheena laaja, jonka vuoksi
se rajattiin tiettyihin osa-alueisiin valittujen tutkimuskysymysten avulla. Tutkimuksen paakysymyk-
sind olivat: miten Kevan toiminta eroaa paéapiirteittain yksityisten eldkeyhtiéiden toiminnasta, miten
Kevan hallinto- ja johtamisjarjestelma on jarjestetty seka mita hyvén hallintotavan puutteita on ai-
kaisemmin havaittu Kevan toiminnassa.

Tutkimus toteutettiin ké&siteanalyysid soveltaen, koska uskoin keskeisten késitteiden madrittelyn
antavan paremman kokonaiskuvan tutkittavasta ilmidsta. Kasiteanalyysissa méaériteltiin tutkimuksen
kannalta keskeiset késitteet Keva, KUuEL, tyGelakejarjestelma sekd Keva-laki. Kevaa ei ole aikai-
semmin tutkittu, joten se aiheutti oman haasteensa tarvittavan aineiston hankkimisessa. Tutkimusai-
neistona kéytettiin aiempaa kirjallisuutta aiheesta. Tutkimuksessa tarkeddn asemaan nousivat Kevan
tuottamat raportit seka julkaisut. Verkkoldhteet antoivat ajankohtaista tietoa tutkittavasta aiheesta,
jonka vuoksi verkkolahteet nousivat kirjallisuusléhteitd merkittdvampéaén asemaan tassa tutkimuk-
sessa.

Vaikka tyoeldkkeiden etuussédannokset ovat nykyisin samat kaikissa tyoeldkelaeissa, kuitenkin Ke-
van toiminta eroaa yksityisista tyoelédkeyhtioistad. Keva on julkisyhteiso, jonka toimivalta ja velvol-
lisuudet on méaritelty Suomen laissa. Kevan ei tarvitse erityisen asemansa vuoksi kilpailla asiak-
kaistaan yksityisten tydeldkeyhtididen tavoin. Kevan johtamisjarjestelmén ja hallinnon kokonaisuu-
dessa on havaittu aikaisemman ké&ytdnnon pohjalta puutteita, mutta kuten téssa tutkimuksessa huo-
mattiin, ndihin puutteisiin on melko hyvin puututtu tulevassa Keva-laissa. Tulevalla Keva-lailla
pyritddn varmistumaan valtion eldkerahaston sek& kunnallisen elékelaitoksen Kevan hallinnon
asianmukaisuudesta seka lapinakyvyydestd. Vaikka Kevan hallintotapa on hyvalla pohjalla, se kai-
paa edelleen lisad lapindkyvyytté sailyttdédkseen luotettavuutensa.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Noin 1,3 miljoonan julkisen sektorin tydntekijan seka eldkkeensaajan tydeldkepalveluita hoidetaan
Kevassa. Keva on vastuussa kunta-alan henkiloston elédkkeiden rahoituksesta seka eldkevarojen
sijoittamisesta. Kunta-alan elakkeet rahoitetaan tyontekijoiltd ja tyonantajilta perittavilla maksuilla.
Kevan maksutulo oli vuonna 2013 noin 5 miljardia euroa ja sijoitusomaisuus noin 37,8 miljardia
euroa. (Perustietoja Kevasta 2014.) Alla olevassa kuviossa on jaoteltu kaikki elakejarjestelméan
elakkeensaajat 31.12.2014 tilanteen mukaan (ks. kuvio 1). Keva edustaa kuviossa julkista sektoria

ja se on yksi tydeldkejarjestelman merkittdvimmista toimijoista.

Kaikki eldkkeensaajat 1 525 000
Tydelikkeensaajat 1422 000

Vain tydeldke 872000
Kelan elikkeensaajat [ 653 000
Vain Kelan elike 103 000
Sekd tyid- ettd Kelan _
eliike 550000
Tydelikkeensaajat 1422 000
Yksityinen sektori 1 254 000
Vain yksityinen 703 000

Julkinen sektori

[ 719 000

Wain julkinen 168 000

Seki yksityinen etti
ju"{inen _ 551 000

0 250 500 750 1000 1250 1500
1 000 henkilda

Kuvio 1 Elédkkeensaajat vuonna 2014

Lahde: Tilasto Suomen eldkkeensaajista 2014, 18.



Kunnalliseen elékelakiin (KuEL) perustuva Keva on itsendinen julkisoikeudellinen yhteis. Kevan
toimintaa valvovat valtiovarainministerio seka Finanssivalvonta. Kevalla oli vuoden 2013 alussa
tyonantaja-asiakkaana 934 jasenyhteis6d. Kevan jasenyhteisgja ovat kaikki Suomen kaupungit,
kunnat ja kuntayhtymat seka osa kunnallisista yhdistyksista ja osakeyhtidistd. (Perustietoja Kevasta
2014.)

Tyoeldkkeen kansantaloudellinen volyymi on todella merkittavd. Vuonna 2006 Suomen sosiaalime-
not olivat 43,4 miljardia euroa, joista ty6eldkkeen osuus oli 35,8 %. Vuonna 2010 sosiaalimenojen
maéara oli noussut 54,6 miljardiin euroon, menojen on ennustettu nousevan jatkuvasti. (Sosiaalime-
not ja niiden rahoitus 2012, 5.) Tyoelédkkeen osuus sosiaalimenoista oli noussut vuonna 2010 42 %
(Faktaa tyoeldketurvasta 2012).

Muut 6,2 %
Tolmeentulo-

ikl 0% %

Kuritlan terveys-
pakelue 15,9 %
Tyoekikkeer 358 %

Kuntlen sozlaall-
palvelut 12,6 %

Lapsiliss 3,3 %
Asurnlstulkl 1,0 %

Trartdmyysourya &4 % Saitllas-, tapaturma- |a
Salrausvakuurus 8,1 % lkennevalkuutue 2 8%

Kanmnaldke &% %

Kuvio 2 Suomen sosiaalimenot vuonna 2006
Lahde: Suomen sosiaaliturvan paapiirteet 2007, 5.

Suomen tyoelékejarjestelma uudistettiin kokonaisvaltaisesti vuonna 2005 (Finland pension system
2012, 1). Tyoeldkelainsdadantoa tdydennettiin vuonna 2010, tdydennysosa koski muun muassa va-
kuutusehtoja, elékelaitoksia koskevaa lainsdédantdd seka joiltakin osin tyGelékelakeja (Tyoeldke-
lainsaadanto 2007).

Hallitus ja tyomarkkinajarjestot kaynnistivat kestavén talouskasvun ja tyollisyyden ohjelman vuon-

na 2010, jossa tyouraryhma oli yksi ohjelman alatyéryhmistd. Tydryhman selvitettdvana olivat tyo-



elakejarjestelman rahoituksen kestévyys, tyoelédke-etuuksien riittavan tason turvaaminen ja elék-
keellesiirtymisidn korottaminen. Ryhman tehtdvéana oli kartoittaa tyteldkejérjestelmén kehittdmis-
vaihtoehtoja. (TyOurat pidemmiksi 2011, 5.) Uusi tyoelékelainsaadénté astuu voimaan 1.1.2017.
Lain uudistamista on edeltényt asiantuntijatydryhman tekema tutkimustyd. Uudistuksen tavoitteena
on muun muassa nostaa keskimaaraista eldkkeelle siirtymisikdd seka pidentaa tyduria. (Muoden

2017 elakeuudistus 2016.) Suomen elakejarjestelmaa pyritaan kehittdmaan jatkuvasti.

Viime vuosien aikana Kevan johtamisjarjestelma on saanut paljon julkisuutta. Valtiovarainministe-
rio pyysi 13.11.2013 Kevalta Helsingin Sanomien Kirjoitusten vuoksi selvitystd, miten Kevan
ylimman johdon ja henkildston luontoisetuihin liittyvd péaatoksenteko ja p&atosten toimeenpanon
seuranta on jarjestetty. Lisédksi ministerio pyysi selvitystd siitd, mihin toimenpiteisiin Keva aikoo
ryhtya vastaavien tapausten ehkaisemiseksi ja seurannan varmistamiseksi. (Selvitys Kevan johta-

mis- ja hallintojarjestelmasta 2014.)

Selvitysmieheksi valittiin Kevan talousjohtaja Tom Kalan, joka raportoi Kevan johtamis- ja hallin-
tojarjestelmasta. Selvitysraportti kasiteltiin Kevan hallituksessa 18.12.2013. Selvitys keskittyy
muun muassa tiettyihin johtamisen ja hallinnon haasteisiin. Raporttiin Kalan on listannut myds Ke-
van johtamiseen ja hallinnon kehittdmiseen liittyvia suosituksia. Pa4tokset toiminnan kehittdmisesta
on tehnyt viime kadessé hallitus yhteistydssa valtuuskunnan kanssa. Hallitus péatti kaynnistda Ke-
van johtamisjarjestelman ja -kulttuurin uudistamistyon. Hallitus totesi, ettd Kevan johtamiskulttuu-
ria ja -ilmapiiria on kehitettdva muutenkin kuin ohjeiden ja maaraysten avulla. "Kohtuullisuuden,
avoimuuden ja lapinékyvyyden pitaé nakya jokapaivaisessa tyoskentelyssa koko organisaatiossa. Se
edellyttaa erityisesti johdolta esimerkin kautta johtamista, oikeaa asennetta ja sitoutumista toimin-

taa ohjaaviin arvoihin.” (Selvitys Kevan johtamis- ja hallintojarjestelmésta 2014.)

Samalla Kevassa uudistettiin johtoséantd ja muut siséiseen johtamiseen liittyvat saannot, ohjeet,
vastuut seka raportointivelvoitteet. Kevan johtamisjarjestelman uudistaminen perustuu Suomessa
yleisesti kdytossa olevaan hyvén hallinnon periaatteeseen (corporate governance). (Sisdinen valvon-
ta, riskienhallinta ja sisdinen tarkastus 2014.) Tyoeldkelakiuudistuksessa vuonna 2017 astuu voi-
maan laki Kevasta. Eduskunnan sosiaali- ja terveysministerio on antanut mietinnon, joka pitaa sisal-

1a4n Kevan hallintoa, rahoitusta ja valvontaa koskevat sdannokset. (Keva-laki etenee 2016.)

Kevan hallintotapa on l&hentymassé yksityisten tyoeldkeyhtididen kayttaméaa hallintotapaa. Yksityi-
sen tyOeldkejarjestelman tavoitteena on uudistaa elédkeyhtididen hallintoa niin, ettd toiminnan 1&-

pindkyvyys ja avoimuus liséantyvat seka luotettavuus tyoelékejarjestelman hajautettuun toimeenpa-



noon vahvistuu. Uudistuksella on haluttu varmistua erityisesti riskienhallinnan ja sisdisen valvon-
nan laadusta. Uudistus merkitsee k&ytdnnossé eldkeyhtioille monia lain tasolle kirjattavia dokumen-
tointi- ja julkistamisvelvoitteita. Hallituksen tehtéavié tarkennetaan lakiuudistuksessa. (Eldkeyhtion
hallinto 2014.)

Keva on itsendinen julkisoikeudellinen laitos ja sen toiminnasta on saddetty lailla. Kevan toiminta
on heréattanyt julkisuudessa huomiota sen erityisen luonteen vuoksi. ”Keva on uudistamassa johta-
misjarjestelmaansa ja organisaatiotaan. Myos hyvan hallinnon periaatteita vahvistetaan ja avoi-
muutta lisatdan. Valittavalla toimitusjohtajalla on nyt hyvin merkittava ty6 siina, etta Kevan pitka-
janteinen johtamisen ja organisaatiokulttuurin muutos viedadn maaliin saakka, Raty sanoo tiedot-
teessa.” (Ylen artikkeli 2014.)

Henkilokohtainen kiinnostus on osasyyna aihealueen valintaan. Tyoeldkejarjestelman tutkiminen on
aina ajankohtaista sen jatkuvan kehittymisen vuoksi. Keva tutkimuskohteena on melko uusi, eik&

siitd ole tehty aikaisempaa tutkimusta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimustyon tavoitteena on ymmartaa paapiirteittain, mistd Suomen tyoelékejarjestelmé koostuu.
Tyoeldkejarjestelma on todella monimutkainen, koska se rakentuu useista eri toimijoista ja pitda
sisalladn monia tyoelékelakeja. Tyoeldkejéarjestelman hahmottaminen auttaa ymmaértamaén Kevan

erityista roolia Suomen tytelékejérjestelméssa.

Keskeisend kohteena tutkimuksessa on Kevan hyvan hallintotavan toteutuminen, tarkeda on ym-
martdd miten Kevan hallintotapaa on pyritty kehittdman ja mihin toiminta tulevaisuudessa kehit-
tyy. Tutkimuksen tavoitteena on corporate governance teorian, pddmies-agenttiteorian seka strategi-
sen johtamisen teorian avulla pohtia hyvén hallintotavan toteutumista Kevassa. Kevan hallintotapaa

on ohjeistettu kunnallisessa eldkelaissa sekd Kevan ohje- ja johtosdadnnossa.



1.2.1 Tutkimusongelman tdsmennys

Tassa tutkimuksessa tutkin hyvaa hallintotapaa Kevassa. Aihe on todella laaja, joten rajasin tutki-
muksen tiettyihin osa-alueisiin valittujen tutkimuskysymysten avulla. Valittujen tutkimuskysymys-

ten avulla, jotka ovat seuraavat:

= Miten Kevan toiminta eroaa paapiirteittdin yksityisten eldkeyhtididen toiminnasta?
= Miten Kevan hallinto- ja johtamisjarjestelma on organisoitu?
» Mita hyvén hallintotavan puutteita on aikaisemmin havaittu Kevan toiminnassa?

» Miten Kevan hallinto- ja johtamisjarjestelmaa on pyritty kehittaméan?

1.2.2 Tutkimuksen keskeiset rajaukset

Julkinen valta on jarjestanyt sosiaalivakuutukset sosiaalisten riskien varalle osaksi maan sosiaalitur-
vaa. Sosiaalivakuutus jakaantuu eldkevakuutukseen, sairausvakuutukseen, tapaturmavakuutukseen,
tyotekijain ryhméhenkivakuutukseen ja tyottomyysvakuutukseen. (Rantala & Pentikdinen 2009,
70—72.) Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan sairausvakuutus, tapaturmavakuutus, ryhmahenkiva-
kuutus seka tyottomyysvakuutus, koska eldkevakuutusasioiden kehittdminen ja pohtiminen on aina
ajankohtaista. Sosiaalivakuutuksen késite on todella laaja ja kaikkien etuuksien tarkasteleminen

olisi kohtuutonta pro gradu tutkimuksessa.

Suomen elékejarjestelmé koostuu tydelakkeesta seka kansaneldkkeestd. Tydeldke on ty6lla ansaittua
elakettd ja kansaneldke on asumisperusteisesti saatua elakettd. Tyoeldakevakuutuksen tehtdvana on
antaa turvaa vanhuuden, tyokyvyttomyyden, perheenhuoltajan kuoleman seké& ikdantyneen henkilon
tyottomyyden varalta. TyOeldketta kertyy tyGsuhteessa tehdystd tyostd sekd yrittajatoiminnasta.
(Tyoelake on tyolla tehty 2012.) Kansaneldke on osa maan sosiaaliturvajarjestelmaa ja sen tehtava-
na on turvata kansalaisille vahimmaistoimeentulo, tydeldakkeen jaadessa liian pieneksi. Kansanelé-
kejarjestelmadn kuuluu elédkkeen lisaksi suuri maara erilaisia erityistukia. (Rantala & Pentik&inen
2009, 324.) Suomen koko elékejarjestelmén kasittely jéisi todella pintapuoliseksi, koska aihe on
laaja ja monimutkainen. Tastd syysté kansaneldkejérjestelma rajataan tdiman tutkimuksen ulkopuo-
lelle ja tutkimuksessa keskitytddn ainoastaan tyoelékejarjestelmééan. Suurimmat elakkeenmaksajat
tyoeladkejarjestelmasséd ovat yksityisen tyOeldkejarjestelman puolelta llmarinen, Varma, Elédke-
Tapiola, Etera ja Eldke-Fennia sek& kunnalliselta puolelta ainoana toimijana Keva. Tutkimuksessa

keskityn kunnan eldkevakuuttaja Kevan toimintaan.
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Kevan toiminta on laajentunut viime vuosina késittelemaén kunnallisten eldkkeiden lisdksi valtion,
kirkon sekd kansanel&kelaitoksen eldkkeitd. Keva on yksi Suomen suurimmista eldékkeenmaksajista.
Yksityiset elakeyhtiot kilpailevat keskendén vakuutettavista, miké saattaa olla syyna siihen, etta
yksityisid yhtioitd on tutkittu Kevan toimintaa enemman. Yhtididen vélinen kilpailu on kehittanyt
niiden toimintaa tehokkaammaksi, lapinakyvammaksi sekd avoimemmaksi. Keva on oman sekto-
rinsa ainoa toimija eik& se joudu kilpailemaan asiakkaistaan yksityisten elédkeyhtididen tavoin. Ke-
van toimintaa voidaan pitaé todella merkittdvana ja siihen tulisi kiinnitta erityista huomiota Suo-
men tydelékejarjestelméssa. Miten ilman tutkimusta varmistutaan siitd, ettd Keva pysyy kehitykses-
s& mukana seké sen toiminta on riittavan lapindkyvad? Negatiivinen julkisuus paljastaa, ettd Kevas-
ta ollaan kiinnostuneita, mutta sen toimintaan ei ilmeisesti olla oltu tyytyvaisia. Yksityinen tytela-
kejarjestelma on noussut myos julkisuuteen johdon palkkausjérjestelméssa havaitun l&pinakyvyy-

den puutteen vuoksi.

Tutkimuksessa keskitytaan padasiassa Kevan hyvassa hallintotavassa havaittuihin puutteisiin seka
hallintotavan kehittymiseen. Hyvé hallintotapa pitéé sisallaan suuren méarén erilaisia instrumentte-

ja, ndiden kaikkien kasittely olisi kohtuutonta pro gradu laajuisessa tutkimuksessa.

1.2.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistona kaytan aiempaa kirjallisuutta tutkittavasta aiheesta. Keskeistd on monipuolinen
lahteiden kayttd, joka auttaa kattavamman lopputuloksen saavuttamisessa. Tarkeda on, ettéd lahteet

ovat mahdollisimman uusia ja néin ollen ajankohtaisia.

Tutkimuksen keskeisind teoksina ovat vuonna 2011 ilmestynyt Korpiluoman & kumppaneiden Kir-
joittama teos Tydeldke, vuonna 2009 ilmestynyt Rantalan & Pentikéisen teos Vakuutusoppi sekéa
vuonna 2012 ilmestynyt Havakan & kumppaneiden teos Sosiaalivakuutus. Pyrin kdyttdmaan mah-
dollisimman paljon kirjallisia teoksia, jotka ovat ilmestyneet vuoden 2005 jalkeen, koska vuonna
2005 Suomessa tehtiin merkittavéa tyoeldkeuudistus.

Suomen lakiséateiseen tyoelédkkeeseen liittyvié tutkimuksia on tehty todella paljon. Suomen tyoela-
kejarjestelma on laaja ja kattava, joten se on antanut paljon tutkimuksen aihetta. Ty6elékejérjestel-
maéan kehittdminen on jatkuvasti ajankohtaista, muun muassa Keva, ETK seka sosiaali- ja terveysmi-

nisterio tuottavat yhten&&n ajankohtaisia julkaisuja Suomen tyoeldkejarjestelmésta ja tyoelakkeisté.
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Tutkimuksessa keskeisessé osassa on Suomen lainsdéddannosta kunnallinen eldkelaki (KUEL), jossa

saddetdan Kevan toiminnasta.

Hyvéstd hallintotavasta on tehty todella paljon aikaisempaa tutkimusta. Suurin osa tutkimuksista
keskittyy osakeyhtitiden tai valtionyhtididen hyvén hallintotavan suositusten noudattamisen vertai-
luun. Muun muassa lkdheimo & kumppanit ovat aikaisemmin tutkineet ylimméan johdon palkitse-
misjarjestelmien toimivuutta valtionyhtidissa ja osakkuusyhtidissd. Vastaavan tutkimuksen aiheesta
on Kirjoittanut Minna Palo Tampereen yliopistosta vuonna 2012. Palo on kuitenkin tutkimuksessaan
keskittynyt hyvan hallintotavan ja ylimmén johdon palkkioihin keskindisissa elakevakuutusyhtidis-
sd. On uutta tutkia hyvan hallintotavan toteutumista Kevassa, téstd syystd ajankohtaista kirjallista

aineistoa on vaikeasti saatavilla.

Tutkimuksessa l&hteiden kayttd painottuu padasiassa verkkol&hteisiin, koska ajankohtaisin aineisto
on saatavilla ainoastaan verkosta. Esimerkiksi Kevan verkkosivuilta saa tietoa yrityksen toiminnas-
ta. Selvitysraportti Kevan johtamis- ja hallintojarjestelmasta seké sen uudistustarpeista on yksi ta-
maén tutkimuksen tarkeimmista lahteista. Tilastokeskus seka sosiaali- ja terveysministeri¢ tuottavat

myos séhkdisessa muodossa erilaisia julkaisuja tutkittavaan aiheeseen liittyen.

1.2.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa kaytan muun muassa kirjallista aineistoa. Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005,
130) mukaan tutkimuksessa Kirjallisille lahteille on syytd antaa merkittava asema myos, kun tutki-
taan nykyhetked. Kirjallisten aineistojen kaytto on tavallisimmin samaistettu historiantutkimukseen.
Kirjalliset aineistot ovat usein ainoa keino péaésta kiinni monimutkaisten asioiden yksityiskohtiin.
(Koskinen & kumppanit 2005, 130—131.)

Tutkimukseen on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen lahestymistapa, joka on todellisen elamén
kuvaamista. Tama tarkoittaa sité, ettd kohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Tutkimani ilmién ymmartaminen on tarke&a. (Hirsjarvi & kumppanit 1997, 161.) Tutkimus-
menetelmaksi olen valinnut kasiteanalyysin. Puusan (2008, 39) mukaan kasiteanalyysi on ei-
empiirinen tutkimus, koska analyysi pohjautuu aikaisempiin tutkimuksiin ja tutkittavien kasitteiden
tunnettujen maaritelmien pohdintaan. Késiteanalyysin laadinnassa hyddynnetéan jo olemassa olevaa
tietovarantoa késitteen merkityksistd. Kasiteanalyysi on hyodyllinen tutkimusl&@hestymistapa. Kési-

teanalyysissa madritelldadn tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet sekd pyritddn ymmartdmaan
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niihin liittyvid merkityksid. Tutkimuksessa mééritelladn seuraavat keskeiset késitteet: Keva, KUuEL,
tyOelékejarjestelma ja Keva-laki sekd pyritddn ymmartamadn niihin liittyvid merkityksia. Valitsin
késiteanalyysin, koska uskon keskeisten késitteiden madrittelyn antavan paremman kokonaiskuvan

tutkittavasta ilmiosta.

Késitteiden madrittelemisen tehtdvana on Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997, 152) mukaan
rajata ja tdsmentéda kasitettd, luoda normi kasitteen kaytolle, antaa kasitteelle merkitys seké sitoa
yhteen késite ja sen merkitys. Kasitteiden analysointia, erittelyd ja méérittelya tarvitaan kaikenlai-
sissa tutkimuksissa. Kasiteanalyysissa tulisi esittdd peruskasitteet ja niiden suhteet valitussa teo-
riakontekstissa seka pyrkid madrittelemadn késitteiden valisia suhteita. (Hirsjarvi & kumppanit
1997, 152.) Puusan (2008, 36) mukaan késiteanalyysilla saavutetun tiedon avulla on mahdollista
hahmottaa tarkastelun kohteena olevan kasitteen siséllon lisaksi myos kasitteen kuvaamaa kohdeil-
miota eli perusteluita Kevan hyville hallintotavalle. Tutkimuksessa tdma tarkoittaa Kevan, KuEL:n,
tyoeldkejarjestelman ja Keva-lain valisid suhteita ja riippuvuuksia sekd ndiden keskeisten kasittei-
den suhdetta hyvéaéan hallintotapaan.

Tehty tutkimus on enimmakseen kuvailevaa. Kuvailevan tutkimuksen tavoitteena on kuvata jonkin
tapahtuman luonnetta, historiallista kehitystd, yleisyyttéd tai muita tunnuspiirteita niin, ettd tapahtu-
man tunnuspiirteet kuvataan mahdollisimman todenmukaisesti ja tarkasti. Tiedon lisédminen ja
pyrkimys vastata kysymyksiin mitd, millainen tai miten ovat keskeisia kuvailevassa tutkimuksessa.
Tehtyjen havaintojen laatu on tarkeda kuvailevassa tutkimuksessa. Havaintojen tarkkuus, luotetta-
vuus ja yleistettavyys ovat merkittavié arviointiperusteita kuvailevassa tutkimuksessa. Oleellista on
tutkittavan ilmion mahdollisimman yksityiskohtainen jasentdminen sek& selkeiden kasitteiden luo-
minen ilmién kuvailemiseksi. Usein tavoitteena ei ole tutkimuksen kohteen taydellinen kuvaaminen
vaan sieltd eristetty ilmid, johon tutkimuksessa keskitytdan. Kuvailevan tutkimuksen menetelmat
voivat olla monipuolisia ja néita menetelmid voidaan kayttaa toistensa tdydentdmiseksi tutkimuson-

gelmasta riippuen. (Hirsjarvi & kumppanit 2003, 127—128.)

Arkihavainnointi voisi olla samanlaista kuin kuvaileva tutkimus, mutta tutkimuksen on kuitenkin
taytettava tiettyja edellytyksia. Tehtyjen havaintojen on oltava luotettavia ja patevié eli saatujen
tulosten on kuvattava ilman virheita kuvailtavana olevaa tapausta. Kuvailulta vaaditaan myos riitta-
van hienojakoista havainnointia seké tehtyjen havaintojen maarallisté tarkkuutta. Esimerkiksi tilas-
toja voidaan pitadé pelkistettyind kuvailevina tutkimustuloksina. Nykyiset yhteiskunnat eivét voisi

toimia ilman tilastoja ja kuvailevia tutkimuksia. (Hirsjarvi & kumppanit 2003, 127—128.)
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Kuvailevaa tutkimusta ja kasiteanalyysia taydennetdén empiiriselld tapaustutkimuksella, joka toteu-
tetaan selvittdméalla ja selostamalla jarjestelmallisesti hyvéan hallintotavan sisaltoa seké vertaamalla
sitd Kevan julkisesti jakamaan tietoon. Tapaustutkimus tahtad useimmiten yksityiskohtaiseen tie-
toon tapauksesta. Tapaus on havainnollistava ja sen tarkoitus on lisdtd ymmarrysté tutkittavasta
ilmiostd. (Koskinen & kumppanit 2005, 154—167.) Tapaustutkimuksella pyritdén selvittdmaan,
miten Kevan toiminta eroaa yksityisisté tyoelakeyhtiodista sek& miten Keva on kehittanyt hyvaa hal-
lintotapaansa.

Tarkoituksena oli tdydentad kasiteanalyysia haastattelututkimuksella. Kevassa ei kuitenkaan esiin-
tynyt kiinnostusta haastatelluksi tulemiselle, joten tdmé& tdydentdva osio rajattiin tutkimuksen ulko-
puolelle.

1.2.5 Teoreettinen viitekehys

Agenttiteorian avulla voidaan havainnollistaa yksiléiden vélisen kanssakdymisen muotoja, jolloin se
néhdaan agenttisuhteena. Agenttisuhteen piirteitd 10ytyy esimerkiksi tyteldkevakuutettujen ja Ke-
van johdon valisistd sopimuksista. Pddmiehen ja agentin vélisen sopimuksen rakentamista, toteut-
tamista ja valvontaa pidetddn keskeisina asioina agenttiteoriassa. Teoriassa voidaan ajatella, etta
taydellinen informaatio olisi saatavilla ilman minkanlaisia kustannuksia, jolloin yritysjohto tietaisi
taysin saman kuin henkildstokin ja talléin omistajat voisivat luottaa, etté yritysjohto toimisi omista-
jiensa etujen mukaisesti. Reaalimaailmassa emme kuitenkaan voi olettaa nain olevan, silla tiedam-
me informaation olevan aina jollakin tasolla epdvarmaa ja kaikki kasilla oleva tieto ei voi olla kaik-
kien saatavilla. (Lumijarvi 1987, 6—9.) Agenttiteoriassa agentilla oletetaan olevan enemman ja
parempaa informaatiota kuin padmiehelld, tdma luo tasapainoon vaaristymid (Kivistd 2009, 18).
Reaalimaailmassa epasymmetrisen informaation kautta tuleekin ongelma, eli miten ja millainen
sopimus voidaan tehdd, jotta agentti saadaan toimimaan pdamiehen eli omistajan haluamalla tavalla.
Reaalimaailmassa agentin eli yritysjohdon kaikki informaatio ja sen toiminta eivét ole omistajien

seurattavissa. (Lumijarvi 1987, 6—9.)

Agenttiteoriassa esille nousseet ongelmat ovat moral hazard -ongelma ja adverse selection -
ongelma, jotka ovat seurausta epdsymmetrisestd informaatiosta. Epasymmetrinen informaatio joh-
tuu siitd, ettei yksittaisten henkildiden toimintoja voida seurata ja tarkkailla halutulla tavalla, sen

seurauksena niisté ei valttamatta voida sopia. Moral hazard -ongelmassa on tunnistettu agentin va-
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litsevan alhaisemman toiminnan tason, koska agentin toiminta aiheuttaa hanelle jo itsessdén nega-
tilvisen tuloksen. Tdmé&n seurauksena toiminnan taso on alhainen, agentti pystyy laiskottelemaan ja
vaittdmaan heikon tuloksen johtuvan ympariston negatiivisesta tilasta, esimerkiksi vakuutettujen
valuminen TyEL:n piiriin sekd palvelun tason heikentyminen monopolitilanteen vuoksi. Agentille
aiheutuu tyoskentelystd negatiivisia haittoja, jolloin agentin motivaatio laskee, eikd paamiehen ha-
luamia toimenpiteitd valttaméttd tapahdu. Talléin kannustinongelmat eivat johdu ainoastaan agentin
ja padé&miehen eroista suhtautua riskiin. Toinen ongelma eli adverse selection -ongelma tunnetaan
tilanteissa, kun agentti haluaa tulkita informaation vaérin, jonka seurauksena toiminta ei ole enda
paamiehen haluaman mukaista. Adverse selection -ongelma havaittiin aluksi vakuutustoiminnassa,
jossa esimerkiksi palovakuutus saattoi kannustaa asiakasta tuhopolton tekemiseen. P&amiehen toi-
minta tai tavoitteet voivat ajaa tai kannustaa agenttia vaaraén suuntaan. (Lumijéarvi 1987, 16—18.)
Tutkittavassa ilmidssa kyseessa voisi olla esimerkiksi tydeldkevakuutettujen tydkyvyn tahallinen

heikentdminen ja ennenaikainen elakdityminen.

Agenttiteoria on luonteeltaan hyvin yleinen ja sitd voidaan soveltaa hyvin monella tasolla kahden
yksilon tai ryhman tarkasteluun. Teoria antaa tydkaluja tarkastella organisaatioiden rakennetta.
Agenttiteoria on hyvin teoreettinen, mutta se pitaa sisalladn myos tuntemattoman maéran realisti-
suutta. (Lumijarvi 1987, 24.) Agenttiteoria sopii siis hyvin julkisen sektorin tyoeldkevakuutettujen
ja Kevan valisten suhteiden tarkasteluun.

Tutkimuksessa oleellisena teoreettisena osana on corporate governance, joka voidaan suomentaa
esimerkiksi hyvaksi hallintotavaksi. Corporate governancelle ei ole olemassa yhtéd selkedd maari-
telma&. Corporate governancella tarkoitetaan yleensa sellaista yhtién hallinnointi- ja ohjausjérjes-
telmad, joka maéarittelee yritysjohdon eli hallituksen ja palkattujen johtajien roolin, velvollisuudet
sekd heidan suhteensa osakkeenomistajiin. Yksinkertaistettuna corporate governancella kuvataan
sellaista jarjestelm&d, jonka avulla yritystoimintaa organisaatiossa johdetaan ja kontrolloidaan.
(Corporate governance 2014.)

Corporate governance kuvaa sité oikeuksien ja velvollisuuksien sekd sadnttjen ja menettelytapojen
maailmaa, jonka kautta tehokkuuden ja luotettavuuden ajatus yrityksessa konkretisoituu. Corporate
governance pitaa sisallaan yritykselle ja sen hallitukselle kuuluvat velvoitteet omistajien ja péa-
omamarkkinoiden liséksi myos asiakasmarkkinoilta, yhteiskunnalta sek& keskeisiltd sidosryhmilta.
(Blumme & kumppanit 2005, 1.) Corporate governance on jarjestelmd, jonka avulla yrityksille tie-

dotetaan sidosryhmien oikeuksista sekd toivomuksista. Corporate governance tarjoaa rakenteen,
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jonka avulla yhtiolle asetetaan tavoitteet ja madritelladn tavat asetettujen tavoitteiden saavuttami-

seksi sek& suoritusten valvomiseksi. (Hirvonen & kumppanit 2003, 22.)

Hyvén johtamis- ja hallintojarjestelmén luominen tulee kaiken aikaa yha ajankohtaisemmaksi haas-
teeksi monissa organisaatioissa (Blumme & kumppanit 2005, 1). Corporate governance -
suosituksilla pyritddn taydentdmadn lakisaateisia menettelytapoja (Corporate governance 2014).
Ensisijaisena tavoitteena kansallisissa hankkeissa ndyttdisi olleen osoittaa, ettd yritys tai yritykset
pyrkivat aktiivisesti hyvédan hallintotapaan. Valtioiden valisten yhteistyoelinten valmistelemat koo-
dit puolestaan tahtaavat erilaisten kaytanteiden yhdenmukaistamiseen ja sitd kautta vertailukelpois-
ten, mahdollisimman l&pindkyvien jarjestelmien kehittdmiseen sek& heikommin kehittyneiden
markkinoiden edistdmiseen ja kehityksen suunnan ohjaamiseen. (Timonen 2000, 9.)

Tutkimukseen on kolmantena valittu strateginen johtaminen, joka toimii johtamisen perusléhtokoh-
tien hahmottamisessa. Strateginen johtaminen maaraa yrityksen pitk&n tahtdyksen suoritustason.
Strategisen johtamisen termilld tarkoitetaan kaikkia niitd elementtejd, joiden avulla yritystd yrite-
taan johtaa menestyksekkaasti. Yrityksen strateginen johtaminen voidaan jakaa neljdén avainteki-

jaan: strategiaan, johtamiseen, osaamiseen ja vuorovaikutukseen. (Strateginen johtaminen 2014.)

Strategia tarkoittaa suuntaviivoja, joiden perusteella yritys suunnittelee toimintaansa (Strateginen
johtaminen 2014). Strategisuus on yksi keskeinen tunnuspiirre hyvélle johtamiselle. Strategiseen
johtamiseen liittyy niin padmaaréatietoisuus kuin kiinnostus toimintaymparistén muutoksia kohtaan,
joihin tulisi suhtautua mahdollisuuksina uhkien sijaan. (Kunnan johtaminen 2014.) Hyvén strategi-
an madritelméa on jatkuvassa muutoksen tilassa eiké strategiseen ajatteluun ole olemassa yhtéa selke-
aa linjausta, vaan yritykset ja organisaatiot maarittelevat strategiansa omien ldhtdkohtiensa, resurs-
siensa sekd paamaéarienséd ohjaamana. Strategia on yrityksen pitk&n tahtdimen paadmaarien ja tavoit-
teiden madrittely, toimintatapojen valinta sekd voimavarojen jako tavoitteiden saavuttamiseksi.
Strategiaa tarvitaan organisaation toiminnan aktiiviseen muokkaamiseen, yksittaisten péatosten ja
toimien sovittamiseen osaksi koordinoitua organisaation toimintasuunnitelmaa. (Strateginen johta-
minen 2014.)

Hyvasta hallintotavasta on tullut muotisana liikkeenjohdon alalla. Kaikenkokoisten yritysten johta-
jat tyostavat hyvén hallintotavan kasitteitd kehittden strategista toimintasuunnitelmaansa. Pohjim-
miltaan hyva hallintotapa on kannattavuuden tasapainottelua kestavyyden kanssa. Corporate gover-
nance on tarked osa strategista johtamista, silld sen avulla voidaan parantaa yrityksen suorituskykya.

(Corporate governance strategic management 2014.)
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1.2.6 Tutkimuksen eteneminen

Ensimmainen luku on johdanto, jonka avulla tutkittavaa aihetta pohjustetaan erilaisin keinoin. Joh-
dannossa kasitellddn muun muassa mita aineistoa seka mita tutkimusmenetelmia tutkimuksessa kay-

tetddn ja tutkimuksen rajauksia seka tavoitteita.

Toisessa luvussa késitellaan yleisesti Suomen tyoeldkejarjestelmaa. Keskeisessa osassa on tutki-

muksen kannalta olennaisten kasitteiden ja yhteyksien méaarittely.

Kolmannessa luvussa késitelld&n tutkimuksen teoreettista taustaa keskittymall& corporate governan-

ce teoriaan, pddmies-agenttiteoriaan seké strategisen johtamisen teoriaan.

Neljannessé luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisinta aihetta Kevaa. Luvussa maéritellaan Ke-

va sekd sen tehtdvét ja vastuut.

Viidennessa luvussa pyritddn etsimédén vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Keskeista ovat
hyvan hallintotavan puutteet Kevassa, uudistuvan lainsdddédnnon tuomat muutokset sek&d Kevan

toiminnan eroavaisuudet yksityisista tyoelakeyhtidista.

Kuudennessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia eli millaisia tuloksia on saatu aineiston

perusteella seka mitd tutkimuksen avulla voidaan paatella.
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2 SUOMEN LAKISAATEINEN TYOELAKEJARJESTELMA

2.1 Sosiaaliturvajarjestelman perusperiaatteet

Sosiaaliturvan tarkoitus on julkisen vallan toimesta turvata kansalaisilleen toimeentulo ja terveys
(Korpiluoma & kumppanit 2011, 10). Sosiaaliturva jakaantuu (ks. kuvio 3) sosiaalivakuutukseen,
sosiaaliavustukseen, sosiaalihuoltoon seka sosiaali- ja terveyspalveluihin (Rantala & Pentikainen
2009, 76). Sosiaalivakuutus on yksi perinteinen tapa toteuttaa sosiaaliturvaa (Forss & kumppanit
2004, 332).

SOSIAALITURVA

Sosiaali- ja
terveyspalvelut

Sosiaalivakuutus Sosiaaliavustus Sosiaalihuolto

Kuvio 3 Sosiaaliturvan jaottelu
Lahde: Rantala & Pentik&inen 2009, 76.

Suomessa sosiaaliturva koostuu asumiseen ja tyoskentelyyn perustuvista etuuksista. Maassa asumi-
sen perusteella kansalaisille on taattu muun muassa kansaneldke, vanhempainetuudet ja sairasva-
kuutusetuudet. Joihinkin etuuksiin on asetettu lisdvaatimuksia maassa asumiselle, jotka liittyvat
useimmiten asumisen ajalliseen kestoon. Tydeldke on esimerkki tydskentelyyn perustuvasta etuu-
desta. (Suomen sosiaaliturvan paapiirteet 2007, 4.)

Suomen sosiaaliturvajarjestelmassa tehtavat jakaantuvat monelle eri instituutiolle. Sosiaaliturvalain-
sédédannosta ja sosiaaliturvan yleisestd kehittdmisestd Suomessa vastaa sosiaali- ja terveysministe-

ri6. Kela huolehtii muun muassa asumiseen perustuvien sosiaaliturvaetuuksien toimeenpanosta.
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Yksityiset vakuutuslaitokset eli elakevakuutusyhtiot, elakekassat ja eldkesaatiot huolehtivat ansioi-
hin perustuvista tyoelékkeistd. Tyoelékejarjestelman yhteistydelimena toimii Eldketurvakeskus eli
ETK. Muita tahoja ovat Vakuutusvalvontavirasto, Valtiokonttori, tapaturmavakuutuslaitokset, am-
mattijarjestdjen yhteydessa toimivat tyottomyyskassat sekd Tapaturmavakuutuslaitosten liitto.
(Suomen sosiaaliturvan paapiirteet 2007, 4—5.)

Vakuutukset jaetaan yksityis- ja sosiaalivakuutuksiin (ks. kuvio 4). Yksityisid vakuutuksia harjoit-
tavat yksityiset vakuutuslaitokset, kun taas sosiaalivakuutuksien hoito on jaettu yksityisten ja julkis-
luonteisten laitosten kesken.

VAKUUTUS

YKSITYISVAKUUTUS SOSIAALIVAKUUTUS

Tydntekijdin
ryhmahenki
-vakuutus

Henkilé- Vahinkg- Elskevakuutus Sairaus- Tapaturma- | Tyottomyys
VELUI vakuutus vakuutus vakuutus -vakuutus

Kansanelake- Tyoelake-
vakuutus vakuutus

Kuvio 4 Vakuutuksen jaottelu
Lahde: Rantala & Pentikainen 2009, 70, muokattu.

Vakuutuslajit jakaantuvat eri etuuksiin, esimerkiksi elékevakuutus koostuu kansaneldkkeesté ja tyo-
eldkkeestd. Perustuslain 19 §:ss@ kerrotaan henkilon oikeudesta Suomen sosiaaliturvaan. Perustus-
lain 19 8:n mukaan jokaiselle taataan oikeus perustoimeentulon turvaan tyottomyyden, tyokyvytto-
myyden, sairauden ja vanhuuden aikana seka lapsen syntyman ja huoltajan menehtymisen varalta.



2.2 Suomen elékejarjestelman jaottelu

Suomen elékejarjestelméd muodostuu kansaneldke- ja tytelakejarjestelmésté seké erityisriskeja var-
ten saddetyista laeista, joita ovat liikenne- ja tapaturmavakuutus- sekd sotilasvamma- ja sotilastapa-
turmalaki (Tilasto Suomen eldkkeensaajista 2014, 14). Elékejérjestelm&é on luokiteltu monella ta-
valla, mutta yksi yleisimmista tavoista on ryhmitelld elédkejarjestelma kolmeen pilariin eldkkeiden

ominaisuuksien perusteella.

3. PILARI

oMNuu turva

2. PILARI

eTaydentdavad/vapaaehtoinenturva

1. PILARI

eLakisaateinen ja pakollinen turva

Kuvio 5 EU:n kolmen pilarin malli

Lahde: Kari & Saari 2005, 52.

Ensimmainen pilari sisaltda valtion vastuulla olevan lakisaéteisen eldketurvan eli kansanelakkeen ja
tyoeldkkeen. Suomen tyoeldkejarjestelma on ensimmaéiseen pilariin kuuluva pédosin yhteisvastuu-
seen perustuva jarjestelma, joka on lakisaateinen ja pakollinen seka kattaa koko tydssé kéyvan vées-
ton. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 13.) Tyoelakejarjestelméassa on myds piirteitd, jotka voidaan
liittad tyomarkkinoilla sovittuihin liséelakkeisiin. Naita piirteitd ovat esimerkiksi tydelékejarjestel-
méan katottomuus, tyémarkkinajarjestojen keskeinen rooli jérjestelmén kehittdmisessa ja hallinnos-
sa, hajautettu hallintomalli seka eldkkeiden rahastointi. (Tyomarkkinaeldkkeiden merkitys eri mais-
sa 2012.) Toinen pilari sisaltaa tyomarkkinoilla sovitun lisdeldketurvan ja kolmas pilari vapaaehtoi-
sen henkilokohtaisen elédkkeen. Pilarit tdydentdvat toisiaan, esimerkiksi jos ensimmaéisen pilarin

turva ei ole riittdvaa niin toinen ja/tai kolmas pilari tdydentdvat sita (Kari & Saari 2005, 52).
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Kansanelikevakuutus Perusvakuutus

Lakisaateinen

Elakevakuutuks Tybeldkevakuutus Lisavakuutus

Vapaaehtoinen

Yksilollinen
alikevakuutus

Kuvio 6 Eldkevakuutuksen jaottelu
Lahde: Rantala & Pentikdinen 2009, 73.

Lakisaateinen tyoelakevakuutus antaa turvaa vanhuuden, tyokyvyttdmyyden, perheenhuoltajan kuo-
leman ja ikaantyneen henkilon ty6ttomyyden varalta. Tydeléketta kertyy niin tyosuhteessa tehdysta
tyostd kuin yrittdjatoiminnastakin. (Tyoelédke on tyolla tehty 2012.) Kaikkia kansalaisia koskevan
kansanseldkejérjestelmén tehtdvana on taata vahimmaistoimeentulo elékelaiselle, jos tytelédke jaa
pieneksi esimerkiksi osittaisen tydeldamasta poissaolon vuoksi (Koivusalo & kumppanit 2004, 11).
Kansanelakejarjestelméan kuuluu elédkkeen lisdksi suuri mééara erilaisia erityistukia (Rantala & Pen-
tikainen 2009, 324).

2.3 Lakisaateinen tyoelakejarjestelma

Tyoeldkejarjestelma on se lakien ja toimeenpanojérjestelmén kokonaisuus, jolla toteutetaan palkka-
tyohon tai yritystoimintaan perustuva lakiséateinen eléketurva (Koivusalo & kumppanit 2004, 11).
Tyoeldke antaa siis turvaa vanhuuden, tyokyvyttémyyden, perheenhuoltajan kuoleman seké ikéan-
tyneen henkildn tyéttomyyden varalta (Tyoeldke on tyolla tehty 2012). Tyoeldke turvaa kulutusta-
son kohtuullisen sailymisen, koska eldkkeelle jadminen ei saa johtaa merkittdvaan toimeentulon
alentumiseen (Rantala & Pentikdinen 2009, 302). Tyoelaketta karttuu tyosuhteessa tehdysté tyosté
ja yrittajatoiminnasta (Tyoeldke on tyolla tehty 2012). Tyodsta vastikkeena saadusta palkasta vain
osa maksetaan henkil6lle rahapalkkana ja osa siirtyy niin sanotuksi jatkopalkaksi, joka myéhemmin
maksetaan eldkkeend (Rantala & Pentikédinen 2009, 303). Maksu tapahtuu maaraajoin, kunnes jokin
vakuutusehdoissa sovittu tapahtuma, esimerkiksi kuolema sen keskeyttad (Korpiluoma & kumppa-
nit 2011, 11).
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Tyoeldkejarjestelma muodostuu lainsaadanndllisesti useista laeista. Tamé johtuu osittain historialli-
sista syistd. Ty0Oeldkelait ovat syntyneet eri aikoina, esimerkiksi virkamiehilla on ollut oma lakisaa-
teinen eldketurva jo silloin, kun esimerkiksi yksityisen sektorin tyontekijoiden eldkkeet perustuivat
viela vapaaehtoisiin tyopaikkakohtaisiin jarjestelyihin. Eri laeilla on my6s voitu huomioida eri aloil-
la tydskentelevien henkildiden elédketurvan muodostumiseen liittyvat erityistarpeet. Historiallisista
syista johtuen myos tyoeldkejarjestelman toimeenpaneva organisaatio on muodostunut hajautetuksi.
Hajautettu jarjestelm& mahdollistaa kilpailun elékelaitosten valilla. (Koivusalo & kumppanit 2004,
11)

Yksityiset

* Tyontekijan eldkelaki (TyEL)

alat

L] ee © o0
 Yrittdjan elakelaki (YEL)
r I aJ a * Maatalousyrittajien eldkelaki (MYEL)

* Valtion elékelaki (VaEL)
* Kunnan elékelaki (KuEL)

| k 1 | + EVL-kirkon elakelaki (KIEL)

u I S e a a * Suomen Pankin eldkesaanto (SP)

* Laki ortodoksisesta kirkosta (OrtKL)

* Kansanelakelaitoksen eldkesaanto (KELA)

M e ri m ie h et « Merimieselskelaki (MEL)

Kuvio 7 Elakelait
Lahde: Tilasto Suomen elékkeensaajista 2014, 17, muokattu.

Tyobelédke jakaantuu tyontekijan eldkelakiin (TyEL), yrittdjan elédkelakiin (YEL) ja maatalousyritta-
jan eldkelakiin (MYEL), valtion eldkelakiin (VaEL), kunnan eldkelakiin (KuEL), evankelis-
luterilaisen Kkirkon eldkelakiin (KiEL), Suomen Pankin elédkesdantéon (SP), lakiin ortodoksisesta
kirkosta (OrtKL), Kansaneldkelaitoksen eldkeséantoon (KELA) ja merimieseldkelakiin (MEL).
Suomen tydvoimasta kolme neljésosaa tydskentelee yksityiselld sektorilla ja kolmannes julkisella
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sektorilla. (Tilasto Suomen eldkkeensaajista 2014, 16—17.) Tutkimuksessa keskitytdan julkisiin

aloihin ja erityisesti kunnallisen elékelain tarkasteluun.

Padasiassa elakkeet kustannetaan tydnantajien, tyontekijoiden seka yrittajien itse maksamilla tyo-
elakemaksuilla (Koivusalo & kumppanit 2004, 11). Ty6eldkevakuutusta voidaan kutsu kattavaksi,
koska se koskee kaikki tyossa olevia henkilditd. Tyoeldkevakuutus on kattava siind mielessa, ettéd
hyvinkin pienet ansiot ovat tydjarjestelman piirissa. Toistaiseksi jatkuva tyosuhde seké patkatyo on
vakuutettava, jos tyontekijan ansiot ylittdvat maaratyn minimirajan. (Havakka & kumppanit 2012,
90.) Lisaksi tyoelékettd karttuu ansiosidonnaisten sosiaalivakuutusetuuksien pohjana olevien ansi-
oiden perusteella, tutkintoon johtaneesta opiskelusta sek& alle 3-vuotiaan lapsen kotihoidon ajalta.
Ty0Oeldke méaraytyy vuosiansioiden mukaan eikd ansioille ole asetettu ylarajaa, nain ollen elédkkeen
maaréllekaan ei ole asetettu euromaaraista ylarajaa. (Tyoelékettd tydssdolon ja ansioiden mukaan
2012))

2.3.1 Yksityisten alojen tyoelékejarjestelma

Yksityisen sektorin tyoeldkelakien piiriin kuuluvat yksityisten tyénantajien palveluksessa tydsken-
televét, itsendiset yrittajat, maatalousyrittajat sekd merimieselékelain piirissé tydskentelevat henki-
I6t. Yksityisen sektorin ty0eldkkeisiin lukeutuvat myods maatalousyrittdjille maksettavat luopumis-
jarjestelmien mukaiset eldkkeet. (Tilasto Suomen eldkkeensaajista 2014, 16.)

Suomessa yksityissektorilla tydsuhteessa tydskentelevat tyontekijat vakuutetaan tydntekijan eléke-
lain eli TyEL:n mukaan. Poikkeuksena ovat merenkulkijat, jotka vakuutetaan merimieselakelain
mukaisesti. TYEL ei mydsk&én koske henkil6itd, jotka kuuluvat yrittdjan elédkelain, maatalousyritté-
jan elédkelain, julkisten alojen elakelakien tai erdiden muiden eldkesaannésten piiriin. (Korpiluoma
& kumppanit 2011, 42.)

TyOnantajan on jarjestettdva tyontekijoilleen eldketurva palkanmaksun aloittamisesta seuraavan
kuukauden aikana. Ty6nantaja ottaa ty0eldkevakuutuksen tyoeldkevakuutusyhtitsta tai vaihtoehtoi-
sesti jarjestad vakuutuksen eldkekassassa tai elékeséatiossa. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 47.)
Tyontekijan elakelain mukainen peruseldketurva kustannetaan tyontekijoiltd ja tydnantajilta peritta-

vill4 vakuutusmaksuilla (Korpiluoma & kumppanit 2011, 56).
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Kun tyoelédkevakuutus saatetaan voimaan, tydnantajan tulee ilmoittaa elékelaitokselle kaikista
TyEL:n piiriin kuuluvista tyontekijoistadn henkilo- ja ansiotiedot. Eldketurvakeskuksen tehtévéana
on valvoa, ettd tyonantaja tayttad TyEL:n mukaisen vakuuttamisvelvollisuutensa. Jos vakuutusta ei
ole otettu, Eléketurvakeskus kehottaa tyénantajaa korjaamaan laiminlyontinsd maaraajassa. (Korpi-
luoma & kumppanit 2011, 48—49.)

2.3.2 Yrittajan elake

Yrittdjan elakelaki koskee yrittajia eli henkilditd, jotka tekevét ansiotyotd olematta tydsuhteessa.
Yrittdjid ovat muun muassa kauppiaat, erilaisten tuotannollisten ja palveluliikkeiden harjoittajat
seka erilaiset ammatinharjoittajat kuten la&karit ja asianajajat. Yrittdjan elékelain alaisina yrittajina
pidetddn myos henkil6itd, jotka ovat tyo- tai virkasuhteessa ja tekevét sen liséksi esimerkiksi sivu-
toimisesti sellaista ansiotyota, joka ei liity mihinkaan tyo- tai virkasuhteeseen. (Koivusalo & kump-
panit 2004, 156—167.)

Suomessa asuvan ja toimivan yritt4jan on vakuutettava itsensa yrittdjan eldkelain mukaisesti van-
huuden, tyokyvyttomyyden seka kuoleman varalta. Yrittajalta ei kuitenkaan vaadita Suomessa asu-
mista, jos han asuu jossakin muussa EU- tai ETA-maassa. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 61.)
YEL:n alaisuuteen kuuluvat usein myos yritt4jada avustavat perheenjésenet. YEL:in ulkopuolelle on
rajattu lyhytkestoinen ja vahainen toiminta. Yrittajan elédkelakia ei esimerkiksi sovelleta alle nelja
kuukautta jatkuneeseen yritystoimintaan. (Rantala & Pentikainen 2009, 318.)

Yrittdjan tulee ottaa yrittajan elakevakuutus kuuden kuukauden kuluessa yrittdjatoiminnan aloitta-
misesta (Koivusalo & kumppanit 2004, 171). Eldkevakuutus astuu kuitenkin voimaan yrittajatoi-
minnan alkamispaivasta. Elakelaitos voi maarata yrittajalle korkeintaan kaksinkertaiseksi korotetun
tyoelakevakuutusmaksun, jos yrittaja ei ole ottanut vakuutusta kuuden kuukauden mééraajan kulu-

essa. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 67.)

Eldkelaitos vahvistaa yrittdjélle vakuutuksen alkaessa yrittdjan tyopanosta yritystoiminnassa vastaa-
van vuotuisen tyotulon. Ty6tulolla on keskeinen asema yrittdjan eldketurvan muodostumisessa, silla
karttuva eléke ja tydeldkevakuutusmaksu maaraytyvét tyétulon mukaan. (Korpiluoma & kumppanit
2011, 68.) Yrittajavakuutuksen maksu lasketaan prosentteina eldkkeen perusteeksi vahvistetusta
tyotulosta. TyoOeldkevakuutusmaksuprosentin vahvistaa vuosittain sosiaali- ja terveysministerio.
(Korpiluoma & kumppanit 2011, 70.)
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2.4 Tyoelakevakuuttaminen julkisilla aloilla

Julkisen puolen tyontekijoiden elédketurvasta on saadetty omissa tydeldkelaeissaan, joista tarkeim-
maét ovat kunnallinen eldkelaki (KuEL) ja valtion eldkelaki (VaEL). Noin 20 prosenttia kaikista tyo-
eldkevakuutetuista kuuluu kunnallisen elékelain piiriin ja noin kuusi prosenttia valtion elékelain
piiriin. (ETK palkansaajat 2016.)

Julkisen sektorin piirissé ovat siis valtion palveluksessa olevat, osa opetusalan ja valtionapulaitosten
henkilOstosta, kuntien ja kuntayhtymien palveluksessa olevat seka kirkon, seurakuntien ja seurakun-
taliiton palveluksessa olevat henkilot. Julkisen sektorin piiriin kuuluvat myds ennen vuotta 1994
palvelukseen tulleet Kansanelékelaitoksen ja Suomen Pankin toimihenkilot seké ortodoksisen Kir-

kon tyontekijat. (Tilasto Suomen eldkkeensaajista 2014, 16.)

2.4.1 Kunnan elékejarjestelmé, KuEL

Kunnallisen eldkelain (KUEL) piiriin kuuluvat jasenyhteisdihin virka- tai tyosuhteessa olevat henki-
16t, jollei heidan virka- tai tydsuhteeseensa perustuvasta elédketurvasta ole saddetty erikseen (KUuEL
38).

Kevan jasenyhteisdja ovat kunnat ja kuntayhtymat, mutta myos tietyin edellytyksin kunnalliset osa-
keyhtiot seka yhdistykset (ETK palkansaajat 2016). KuEL:n alaisuuteen kuuluvat muutamia poik-
keuksia lukuun ottamatta kaikki Kevan jasenyhteisojen palveluksessa olevat viranhaltijat ja tyonte-
kijat. Lain nojalla Kevan jasenyhteisoja ovat kaikki Suomen kunnat ja kuntayhtymat, kyseessé on
pakkojasenyys. Myos Kevan ja Kuntien takauskeskuksen palveluksessa oleviin henkil6ihin sovelle-
taan kunnallista elédkelakia. (KUEL 2 8.) Kaikki kunnalla tyéskentelevét eivat kuitenkaan automaat-
tisesti ole kunnallisen eldkelain piirissa, esimerkiksi valtaosa peruskoulun ja lukion opettajista kuu-

luu valtion el&kelain piiriin (Elakettd Kevasta 2016).

Kunnallisen eldkelain piirissa ovat edelld mainittujen lisaksi kunnalliset perhehoitajat ja omaishoita-
jat seké kunnalliset luottamushenkilot (ETK palkansaajat 2016). Myds toimeksianto- tai konsultaa-
tiosopimuksen perusteella tyoskentelevat kuuluvat kunnallisen elékelain piiriin, jos heill4 ei ole
toimintaansa varten yrittdjan eldkelain mukaista vakuutusta eikd toimintaa harjoiteta yhtién tai

muun yhteison muodossa (Elaketta Kevasta 2016).


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030549#a549-2003
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030549#a549-2003

25

Suomen kunnilla oli alkujaan omia elédkesdanttjaan, joiden perusteella kunnat maksoivat elakkeita.
Vuonna 1946 voimaan tulleella kunnallisten viranhaltijain ja tyontekijain elékelailla saadettiin kai-
kille kuntien ja kuntayhtymien viranhaltijoille yhtalainen, tyontekijdin elékelain periaatteita vastaa-
va eldketurva, joka oli tasoltaan yksityisten alojen eldketurvaa parempi. (Rantala & Pentikdinen
2009, 315.)

Laki korvattiin vuoden 2003 alusta uudella kunnallisella elékelailla (KuEL) (Korpiluoma & kump-
panit 2011, 95). Kunnallista elédketurvaa on asteittain yhdenmukaistettu yksityisten alojen tyonteki-
joiden eléketurvan kanssa. Vuoden 2005 alusta uusien kunnallisten tydntekijoiden eldketurva on
ldhes taysin yhdenmukainen yksityisten alojen eléketurvan kanssa. Siirtymésaannoksilla on kuiten-
kin turvattu aikaisempien sdddosten mukaiset paremmat eldke-etuudet ja elékeidt kunnan vanhoille
tyontekijoille. Siirtymasaannokset tulevat vaikuttamaan kunnalliseen eldketurvaan vield pitkaan.
(Rantala & Pentikédinen 2009, 315.) Kunnallista eldkelakia tdydentdvat voimaanpanolaki seka val-

tiovarainministerion asetus (Korpiluoma & kumppanit 2011, 95).

Kunnallisen elékejarjestelman rahoitus perustuu laissa méériteltyyn kuntien yhteisvastuuseen. Val-
tion kunnille antama verotusoikeus takaa viime k&dessd, ettd eldkkeet tulevat maksetuiksi, jonka
vuoksi Kevassa ei tarvita erillistd vakavaraisuus- ja katejarjestelméa. Kustannuskehityksen hallit-
semiseksi Kevaan on muodostettu puskurirahasto, jonka tarkoituksena on pitéa tyoelakemaksu koh-
tuullisella tasolla. Kevan korkein paattava hallintoelin eli valtuuskunta, paattad vuosittain eldke-
maksuprosentin suuruuden ja rahaston kartuttamisesta seké sen kaytdsta elakkeiden maksamiseen.
Nykyadan kunnallisen elékejarjestelmén tyontekijan eldkemaksu on laissa madritelty samansuurui-
seksi kuin yksityisalojen tydeldkemaksu. (Rantala & Pentikéinen 2009, 315.)

Kunnallista eldkejarjestelmad hoitaa Kuntien eldkevakuutus eli Keva, jonka hallinto on jarjestetty
kunnallisen itsehallinnon periaatteiden mukaisesti (Rantala & Pentikdainen 2014, 379). Henkilon
kokonaiseldketurva koostuu usein monien eri tydnantajien palveluksessa karttuneista eldkkeista. Jos
henkildn viimeinen palvelussuhde ennen elékkeelle siirtymista kuuluu kunnallisen elékelain tai val-
tion eldkelain piiriin, Keva toimii silloin pa&séantoisesti elakkeen myontévéana ja maksavana elake-

laitoksena. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 95.)
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2.4.2 Valtion elakejarjestelmé, VaEL

Valtion palveluksessa olevat virkamiehet ja tydsuhteessa valtioon olevat tyontekijat kuuluvat valti-
on eldkelain (VaEL) piiriin (VaEL 3 8). Myos eduskuntaan virka- tai tydsuhteessa olevat henkil6t
kuuluvat valtion eldkejarjestelmaan. Liséksi valtion eléketurvan piiriin kuuluu joukko palvelusuh-
teita, jotka eivat kuulu suoranaisesti valtion hallintoon. (Rantala & Pentikainen 2009, 316—317.)
Esimerkiksi ennen vuotta 1970 syntyneet peruskoulujen ja lukioiden rehtorit seké opettajat ja opet-
tajat, jotka ovat aloittaneet palveluksensa ennen vuotta 1999 ja sama tyo- tai virkasuhde jatkuu edel-
leen, vakuutetaan valtion eldkelain mukaisesti (ETK palkansaajat 2016). Elékettd valtiolta saavat
myos tasavallan presidentti, kansanedustajat ja valtioneuvoston jésenet, mutta he eivat kuulu valtion
elakelain piiriin (Elaketta Kevasta 2016).

Ensimmaiset valtion eldketurvaa koskevat sadnndkset on annettu 1700-luvulla. Jo silloin katsottiin,
ettd virkamiehille kuului eléke korvauksena heidan antamastaan tyopanoksesta valtion kayttoon.
Vuoden 1967 alusta astui voimaan valtion eldkelaki VEL, joka rakentui tydntekijéin elakelain kes-
keisille periaatteille. (Rantala & Pentikéinen 2009, 317.)

Kuten kunnallista eldkejarjestelma& niin myos valtion eldkejarjestelmaé on uudistettu vuoden 1967
jalkeen asteittain vastaamaan yksityisten alojen eldketurvaa. Vuoden 2005 uudistuksen jélkeen val-
tion uusien tydntekijoiden eldketurva on lahes taysin yhdenmukainen yksityisten alojen tydeldke-
turvan kanssa. Vuoden 2007 alusta astui voimaan uudistettu valtion eldkelaki VVaEL. Lainmuutosten
siirtymasaannoksilla on kuitenkin turvattu vanhojen tyontekijoiden eldkkeen karttumiseen ja elake-
ikaan liittyvat paremmat elédke-etuudet, joiden vaikutus valtion elédketurvaan tulee kestamaan viela
pitkaan. (Rantala & Pentikainen 2014, 380.)

Vuoden 2011 alusta alkaen Keva on vastannut valtion elédketurvan toimeenpanosta henkildasiakkai-
den palvelutuotannon osalta. Keva myontda ja maksaa lahes kaikki valtion varoista suoritettavat
elakkeet. Valtion eldkelaki koskee periaatteessa kaikkia, jotka ovat valtion palveluksessa. Valtion
elakelain liséksi noin 30:ssa eri laissa on sadadoksia siitd, etta tiettyihin henkiloryhmiin sovelletaan
valtion eldkelakia. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 97.) Valtion eldkkeet rahoitetaan valtion budje-
tista ja lainsd&ddannon valmistelu on sosiaali- ja terveysministerion tehtdvand (Rantala & Pentikéi-
nen 2014, 380).


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2006/20061295#a1295-2006
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2.4.3 Muut julkiset eldkejarjestelmat

Virka- tai tyosuhteessa evankelis-luterilaiseen kirkkoon, sen seurakuntaan tai seurakuntayhtyméaan
olevat henkiltt ovat vakuutettuina evankelis-luterilaisen kirkon eldkelain (KiEL) mukaan (ETK
Palkansaajat 2016).

Ortodoksisen kirkon palveluksessa olevia koskevat puolestaan tyontekijan elédkelaki (TyEL), orto-
doksisen kirkon eldkekassan saannét tai valtion eldkelaki (VaEL) (Korpiluoma & kumppanit 2011,
97). Nykyadn ortodoksisen kirkon tyontekijat vakuutetaan tyontekijan elédkelain (TyEL) mukaises-
ti. Ortodoksisen kirkon eldkesdéannosten mukaan elékettd maksetaan ainoastaan ennen vuotta 1994
palvelukseen tulleille papeille, diakoneille ja kanttoreille. Keskus- ja hiippakuntahallinnon tydnteki-
joille, joiden palvelussuhde on alkanut ennen vuotta 1993, maksetaan valtion eldkelain mukaista
elakettd. (ETK palkansaajat 2016.)

Edelld mainittujen liséksi erdiden julkisoikeudellisten maakuntahallitusten palveluksessa olevilla on
oikeus soveltuvin osin VaEL:n periaatteita vastaavaan elaketurvaan (Korpiluoma & kumppanit
2011, 97). Esimerkiksi Ahvenanmaan maakuntahallituksella, Kansanelakelaitoksen toimihenkil6illa
ja Suomen Pankilla on omat eldkesaantonsd, joiden mukaiset eldke-etuudet ovat valtion eldkelain
tapaisia (ETK palkansaajat 2016).

Kevan tehtdvéat ovat laajentuneet kunta-alan henkildston tydeléketurvan ja rahoituksen huolehtimi-
sesta siten, ettd se myontéa ja maksaa valtion sek& evankelis-luterilaisen kirkon elédkelakien mukai-
set elakkeet (ETK palkansaajat 2016).

2.5 Tyoelakejarjestelman saantely Suomessa

Tyoeldkkeitd seka tyoelakevakuuttamista saételevat lait, asetukset, ohjeet ja vakuutusehdot (Tyo-

elakejarjestelman saantely 2012). Tyoelakevakuuttamista koskevat seuraavat lait:

= Tyo6elédkevakuutusyhtiolaki
= Vakuutusyhtiélaki

= Laki Finanssivalvonnasta

= Laki El&keturvakeskuksesta

= Laki elékelaitoksen vakavaraisuusrajan laskemisesta ja vastuuvelan kattamisesta
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= Elakesaatiolaki
= Vakuutuskassalaki
= Kunnallinen elakelaki

Sosiaali- ja terveysministerid vastaa lainsaaddnnon valmistelusta sek& merkittavasti alemmanastei-
sesta normiannosta. Elédketurvakeskus eli ETK antaa suosituksia tyoelédketurvaa méérittelevien laki-
en soveltamisesta. ETK:n antamat suositukset valmistellaan yhteistytssa tyoelékelaitosten kanssa.
Tyoeldkealan toimijoiden ja ministerion kesken valmistellaan vakuutustoimintaa méarittelevat las-
kuperusteet seka vakuutusehdot. Laskuperusteissa maaritellaédn esimerkiksi vakuutusmaksujen suu-
ruus seké elakevarojen tuottovaatimukset. Vakuutusehdot méaarittavat tyonantajan ja tyoelakelaitok-
sen valisen vakuutussopimuksen. Sijoitussadnnokset sekd vakavaraisuutta ja vastuuvelan katetta
koskevat vaatimukset saantelevét tyoeldkelaitosten sijoitustoimintaa. (Ty6elakejarjestelman saante-
ly 2012.)

Kansallisella lainsaadanndélla sdannellaan tyoelaketurvan toimeenpanoa hoitavien tydelékelaitosten
toimintaa. TyOelakelaitosten toimintaa séatelevassa lainsaddanndssa on eroja, koska tyoelakelaitos-
ten toimintamuodot eroavat toisistaan (ty0eldkevakuutusyhtio, elékesaatio, elakekassa, erityiseléke-
laitokset ja julkinen tyoeldkelaitos). TyOeldke-etuudet ovat riippumattomia tydelékelaitoksesta, silla

elake-etuudet maaraytyvat aina tyoelakelakien perusteella. (Lainsaadantd 2012.)

Suomen tyoOelakejarjestelmd on toteutettu useilla eldkelaeilla (Rantala & Pentikdinen 2009, 304).
Yksityisten alojen palkansaajille on saddetty yleislaki tyontekijan eldkelaki TyEL ja merimieseléke-
laki MEL. Julkisille aloille on saadetty kunnallinen elédkelaki KuEL, valtion elékelaki VaEL ja
evankelis-luterilaisen kirkon elakelaki KiEL. Yrittajille on séédetty yrittajan elakelaki YEL ja maa-
talousyrittajan eldkelaki MYEL. (Private pension system’s 2012, 6.) Kaikki tyoelékelait on suunni-
teltu yhtendisten periaatteiden mukaisiksi ja ne on koordinoitu keskendan sek& muiden sosiaaliva-
kuutusetuuksien kanssa. Tyoeldkkeen maksaa yleensa se elékelaitos, jossa henkildn elaketurva on

jarjestetty viimeiseksi. (Rantala & Pentikéinen 2009, 304.)

ETK:n antamien soveltamisohjeiden tarkoituksena on antaa tydelakelaitoksille suosituksia tyoelake-
lakien soveltamisesta. Soveltamisohjeiden tehtdvand on edistda tyoeldkelainsdddannon yhtendista
soveltamista elékelaitoksissa. Soveltamisohjeet tehd&&n yhteistyossa elékelaitosten sekd muiden
yhteistyokumppaneiden kanssa. Soveltamisohjeet selostavat muun muassa miten sovelletaan tyo-
elakelakeja ja eldkekustannusten jaossa kaytettavid perusteita sekd muita tyéeladkkeiden toimeenpa-

noon vaikuttavia séannoksia. (Tyoelakejarjestelman sdantely 2012.)
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Suomen ty6eldkkeet hoidetaan hajautetusti eri tydelékelaitoksissa. Hajautetun tydelékejarjestelman
etuna on kilpailun kautta syntyva toimeenpanon tehokkuus seka sijoitustoiminnan riskien hajautu-
minen, koska kukin tyoelakevakuuttaja sijoittaa itsendisesti varansa. (Lainsaadantd 2012.)

Tyoeldkevakuuttaminen ja tyGeldkkeiden myodntaminen ovat yksityisissa eldkeyhtioissa, elakekas-
soissa ja eldkesaatidissa julkisten tehtévien hoitamista. Sen vuoksi perustus- seké hallintolakiin pe-
rustuvat hyvéan hallinnon vaatimukset koskevat julkisten ja yksityisten alojen tydeldkelaitoksia.
Tyoeldkelaeissa seka hallintolaissa on hallintoa koskevia saannoksia muun muassa kasittelymenet-
telystd, maérdajoista, neuvonta- ja palveluvelvollisuudesta seka paatdsten perustelemisesta. (Rantala
& Pentikainen 2009, 304—305.)

Suomen lakisaateiseen tydeldkejarjestelmaédn ei ulotu EU:n vakuutustoimintaa koskeva saantely.
Vakuutustoiminnan sdéntelysta on sovittu erikseen Suomen liittyessé Euroopan unioniin. T&sté joh-
tuen esimerkiksi vakuutusyhtididen vakavaraisuutta koskevia EU-s&annoksia ei sovelleta sellaise-
naan tyoelakeyhtidihin, vaan asia on ratkaistu kansallisen lainsaddannon perusteella. Tama poikkeus
ei koske muuta EU:n lainsdadantod, jonka vuoksi esimerkiksi EU:n kilpailusaantdja sovelletaan
tyoeldkealalla. Yha useampi sijoitustoimintaan liittyva lainsdddantéhanke ulottuu nykyisin myos
suomalaisiin ty6elékelaitoksiin. (Lainsdadanto 2012.)

2.6 Suomen tyoelakejarjestelméan kehitys

Lakis&ateisell& elédketurvalla on juurensa virkamiesten eldkkeissd. Elaketurva oli hajanainen 1950-
luvun puolivaliin mentdessd, valtiolla oli virkaeldkkeensa ja monilla kunnilla omat elakesdantonsa
viranhaltijoilleen. Yksityiselld sektorilla tyonantajat sekd tyontekijat olivat yhdessd perustaneet
tyontekijoille eldkekassoja. Kansaneldkelaki hyvéksyttiin vuonna 1956 ja samana vuonna tyoeléke-
lakikomitea asetettiin valmistelemaan ensimmaistd tyGelékelakia. Yksityisten alojen tyontekijoita
koskeva eldkelaki saadettiin vuonna 1961. (Havakka & kumppanit 2012, 83—84.) Tyoeléakejarjes-
telman alkuajankohta yksityisaloilla on vuosi 1962, jolloin tyontekijdin eldkelaki ja lyhytaikaisissa
tyOdsuhteissa olevien tyotekijoiden eldkelaki astuivat voimaan (Koivusalo & kumppanit 2004, 11).
Tasta lahti liikkeelle eldke-etujen laajentamisen kausi (Havakka & kumppanit 2012, 84). Julkisten
alojen eldkkeet uudistettiin 1960-luvulla tyontekijdin eldkelain perusperiaatteiden mukaisiksi, joita
olivat muun muassa ansainta- ja koskemattomuusperiaate. Tdman jalkeen elékejarjestelmaa laajen-

nettiin muun muassa yrittajien sekd palkansaajien piiriin. (Koivusalo & kumppanit 2004, 1.)
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Eléke-etuuksien parantamisen aikakausi paattyi 1990-luvulla ja sen jalkeista elédkepolitiikkaa voi-
daan luonnehtia sopeuttamisen ajaksi. Elaketurvaan on tehty 1990-luvulta alkaen heikennykseksi
katsottavia muutoksia, joiden tarkoituksena on ollut sopeuttaa elédkejéarjestelma vaeston ikd&antymis-
kehitykseen ja siita johtuviin eldakemenojen ja maksujen nousupaineiden hillitsemiseen. Esimerkiksi
julkisen sektorin eléketurvaa heikennettiin niin, ettd vuoden 2005 jalkeen eléketurva on kaytannolli-

sesti katsoen yhtélainen yksityisen sektorin kanssa. (Havakka & kumppanit 2012, 84—385.)

Kansanelake vuonna 1957

Tyoeldketta ja ansiosidonnaisen eldketurvan laajentamista kaikkiin palkansaajiin ja yrittdjiin 1960-luvulla ja 1970-luvun alussa

Tyoelakkeiden tavoitetason nousu 40 prosentista 60 prosenttiin palkasta 40 vuoden ty6uran jalkeen vuonna 1975

Uusien eldkelajien, kuten tydttomyyselékkeen, osatydkyvyttoémyyseldkkeen, osa-aikaelédkkeen ja yksilollisten varhaiselékkeiden luomista
1970- ja 1980-luvulla

Kansaneldkkeen ja tydelédkkeen yhteensovitusten muutoksia
Vuoden 2005 tydelédkeuudistus

Tyontekijan eldkelaki (TyEL) vuonna 2007

Kuvio 8 Elékejarjestelmén merkittdvimmat muutokset
Lahde: Havakka & kumppanit 2012, 86.

Suomen eldkejarjestelma on kehittynyt vahitellen (Havakka & kumppanit 2012, 86). Vuoden 2005
elakeuudistuksen myotd tyoelakejarjestelma koki suurimmat muutoksensa sen historian aikana
(Koivusalo & kumppanit 2004, 11). Sopeuttaminen jatkui vuoden 2005 uudistuksessa. Uudistuksen
tavoitteena oli pidentdd keskiméaaraisté elakkeelle siirtymisika4 ja sopeuttaa elakejarjestelma keksi-
maéardaiseen elinian nousuun. Uudistuksen tarkoituksena oli luoda edellytykset vuonna 2007 toteute-
tulle yksityisalojen palkansaajien tyoeldkelakien yhdistdmiselle ja yksinkertaistamiselle. VVuoden
2005 uudistus toteutettiin niin, ettd vuoden 2004 loppuun asti eldketurva kertyi kunakin vuonna
olevien sdadosten mukaisesti. Uusia saadoksia alettiin soveltaa vuodesta 2005 lahtien. (Havakka &
kumppanit 2012, 85.)
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Vuonna 2007 astuin voimaan uusi tyontekijan eldkelaki TyEL (Koivusalo & kumppanit 2004, 29).
TyEL korvasi tyontekijéin eldkelain (TEL), lyhytaikaisissa tydsuhteissa olevien tyontekijain eléke-
lain (LEL) ja taiteilijoiden sekd eréiden erityisryhmiin kuuluvien tydntekijdin elékelain (TaEL).
TyEL:n voimaantulon yhteydessé ei tehty suuria eldkepoliittisia muutoksia, koska suuret eldketur-
van sisaltomuutokset tehtiin vuoden 2005 tyoeldkeuudistuksessa. (Muoden 2017 eldkeuudistus
2016.)

TyEL:n mukana vakuuttamisen alaraja muuttui kaikissa edelld mainituissa yhdistetyissa elakelaeis-
sa (Vuoden 2017 eldkeuudistus 2016). Lakimuutos mahdollistaa kilpailun yksityisella sektorilla.
Lakimuutoksen seurauksena tyonantajalla on mahdollisuus valita tydelakeyhtid, missa han vakuut-
taa tyontekijansa riippumatta siitd, milla aloilla he tydskentelevat (Koivusalo & kumppanit 2004,
29). Vuoden 2007 muutoksen yhteydessa myds muut tyoelakelait Kirjoitettiin kokonaan uudelleen
1.1.2007 alkaen, lukuun ottamatta KuEL.:ia, silla se kirjoitettiin uudelleen jo vuonna 2003 (Vuoden
2017 eldkeuudistus 2016).

Tyoeldkejarjestelmad tuullaan uudistamaan jalleen vuonna 2017. Uudistuksen tavoitteena on muun
muassa pyrkid nostamaan elékkeelle jadvien tyontekijoiden keski-ikad, mika néin ollen pidentaisi
my0s tyouria. Tulevia muutoksia tyoeléke-etuuksiin ovat muun muassa vanhuuselékeian korotus,
elakkeen karttumisprosentin muuttaminen sekd osa-aikaeldkkeen poistuminen ja korvaaminen osit-
taisella varhennetulla vanhuuselékkeelld. (Muoden 2017 elédkeuudistus 2016.) Elakemuutoksen yh-
teydessa astuu voimaan Keva-laki, joka tulee siséltdmadn Kevan hallintoa, rahoitusta ja valvontaa
koskevia sddadoksia (Keva-laki etenee 2016). Lakimuutoksen vaikutusta Kevan toimintaan tullaan

kasitteleméaan tarkemmin taman tutkimuksen viidennesséa luvussa.
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3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Corporate governance

Corporate governancella ei ole vakiintunutta suomenkielistd kaannosté, koska késitteen mééaritelma
on laajaselitteinen (Kuusela & Ollikainen 2005, 124). Corporate governance voidaan k&antdd muun
muassa hyvaksi hallintotavaksi, johtamis- ja hallintojérjestelmaksi tai omistajaohjaukseksi (Blum-
me & kumppanit 2005, 11—12). Corporate governance kasitettd on kaytetty yleisesti suomenkieli-
sissa julkaisuissa ja myos tassé tutkimuksessa on valittu jatkossa kéytettavaksi alkuperdista englan-

ninkielista kasitetta.

Suppeimmillaan corporate governance termilla kuvataan osakkeenomistajien ja yritysjohdon valista
suhdetta. Laajimmillaan corporate governance kuvaa instituutio- ja talousjarjestelméasidonnaista
kokonaisndkokulmaa koko yritystoiminnan sadntelystd, tarkoittaen siis kaikkia niit4 organisaation
toimintaa ja kontrollia koskevia saant6jd, jotka madrittelevat yritysten olemassaoloa. (Timonen
2000, 4.) Arvopaperimarkkinayhdistyksen antaman maaritelméa mukaan corporate governacella tar-
koitetaan sellaista jarjestelmad, jonka avulla johdetaan ja kontrolloidaan yritystoimintaa. Corporate
governance suositusten tarkoituksena on taydentéé lakisaateisia menettelytapoja. (Corporate Gover-
nance 2014.) Yleisimmin kirjallisuudessa on kuitenkin kaytetty OECD:n antamaa maaritelmaa cor-
porate governancesta. OECD:n maaritelmén mukaan corporate governance on kokoelma erilaisia
suhteita organisaation johdon, hallituksen, osakkeenomistajien sekda muiden sidosryhmien valilla.
OECD:n mééritelmén mukaan corporate governance antaa rakenteen, jonka avulla asetetaan organi-
saation tavoitteet ja méaaritelladn tavat ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi sekd toiminnan valvomi-
seksi. (Hirvonen & kumppanit 2003, 22.)

Corporate governance ilmentaa sitd oikeuksien ja velvollisuuksien seké séd&nt6jen ja menettelytapo-
jen maailmaa, jonka kautta organisaation toiminnan tehokkuus ja luotettavuus konkretisoituvat or-
ganisaatiossa. Corporate governancen kehittdminen on talla hetkella ajankohtainen haaste monissa
organisaatioissa. (Blumme & kumppanit 2005, 11—12.) Corporate governance suositukset eivat
rajoitu lainsdaddannon asettamien minimivaatimusten tayttdmiseen vaan niissa pyritdan vaativampi-
en standardien asettamiseen. Corporate governance -jarjestelman tavoitteena ei ole ainoastaan olla
lainmukainen vaan lainmukainen ja hyva corporate governance -jarjestelma. Tama tarkoittaa sit,

ettd lainsaadannollé ei voida luoda hyvaa corporate governance -jarjestelmaa, vaan ainoastaan mah-
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dollistaa sellaisen kehittdminen ja yllapitdminen. (Timonen 2000, 132.) Hyva corporate governance
-jarjestelma tiivistaa yrityksen menestyksen tarkeimmét elementit. Hyva corporate governance syn-
tyy muun muassa hyvésta johtamisjarjestelmastd, hallintorakenteesta sek& organisaation arvomaa-
ilmasta, avoimesta raportoinnista, paatoksentekojérjestelmén avoimuudesta, hallituksen riippumat-
tomudesta, tehokkaasta tarkastustyosta seka hallitustydskentelyn tehokkuudesta ja sitoutuneisuudes-
ta. Organisaation hyvén hallintojarjestelméan perustan luovat oikeanlainen ilmapiiri sekd organisaa-
tion arvot. (Blumme & kumppanit 2005, 11—14.)

Mika on hyva hallitustydskentelytapa? Asiaa voidaan tarkastella eri ndkokulmista, silla jokaisella
sidosryhmall4d on organisaatioon sek& sen hallitukseen ndhden omat odotuksensa (Hirvonen &
kumppanit 1997, 20). Hallitustydskentely on riippuvainen rakenteista, joilla organisaation corporate
governance on jarjestetty (Hirvonen & kumppanit 1997, 22). OECD:n antamat periaatteet ovat
luonteeltaan suosituksia. Ei siis ole olemassa yhtd ainoaa mallia hyvéstd corporate governance -
kéaytannostd, mutta tiettyjé yhteisié tekijoitd on tunnistettu, jotka ovat perusta hyvélle corporate go-
vernancelle. OECD on méaritellyt menestymisen tekijoiksi seuraaviin asioihin perehtymisen: osak-
keenomistajien oikeudet, osakkeenomistajien tasapuolinen kohtelu, sidosryhmien rooli organisaati-

on hallinnossa, raportointi, avoimuus seké hallituksen vastuut. (Kaisanlahti 2001, 16.)

Corporate governance on mekanismi, jonka avulla liiketoimintaa johdetaan ja valvotaan organisaa-
tiossa eli se tapa, jolla yhtion hallinto kaytdnndssa toimii. Corporate governance -raportoinnin
avoimuus ja julkisuus lisdévét yhtion luotettavuutta seké arvostusta. (Kuusela & Ollikainen 2005,
124.) Corporate governancen tehtdvana on tayttdd omistajiensa odotukset ja tuottaa lisdarvoa orga-
nisaatiolle. Corporate governance -jarjestelma on tutkimusten mukaan merkittava elementti sijoi-
tuspaatoksia tehtéessd, jonka vuoksi organisaatioiden sidosryhmien kannalta raportointi on todella
tarkeda. Organisaation tulee raportoida sidosryhmilleen myds yhteiskunnallisesti merkittavista asi-
oista. (Blumme & kumppanit 2005, 30.) Corporate governance on tarkeda yritystoiminnan menes-
tymisen kannalta, koska se lisaa yrityksen toiminnan l&pindkyvyyttd ja luotettavuutta seka korostaa

toimenpiteitd joita hyvan hallituksen tulisi organisaatiossa toteuttaa (Koskenkorva 2010, 75).

Yritystoimintaa séantelee kaikissa jarjestaytyneissa yhteiskunnissa lainsdadénté. Suomessa lainsaa-
danto antaa yrityksen toiminnalle paremman pohjan kuin monen muun maan lainsaadanto. (Hirvo-
nen & kumppanit 1997, 21.) Corporate governancea koskevia sadnnoksid on osakeyhtidlain lisaksi
muun muassa tilintarkastuslaissa, arvopaperimarkkinalaissa sek& Arvopaperipdrssin ohjesaannoissa.
Keskeisimmat corporate governance -suosituksia ovat Keskuskauppakamarin sekd Teollisuuden ja

TyoOnantajain Keskusliiton vuonna 1997 antamat suositukset pdrssiyhtion hallinnoinnista seké
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vuonna 2010 kauppa- ja teollisuusministerion antama suositus corporate governance -kKysymysten
késittelysta valtionyhtidissa. (Hirvonen & kumppanit 2003, 29.) Edellda mainituissa laeissa ja séan-
nodissé otetaan kantaa kysymyksiin yrityksen hallintoelinten vastuulla olevista ulkoisista sek& siséi-
sista valvontamekanismeista (Blumme & kumppanit 2005, 15). Corporate governance ymmarretaan
niiden séantdjen muodostamana kokonaisuutena, joiden avulla varallisuus, valta ja vastuu jaetaan

organisaation olennaisten sidosryhmien kesken (Mahonen & Villa 2010, 77).

Corporate governancen taustalla olevia teorioita ovat muun muassa sidosryhmateoria seka paamies-
agenttiteoria (Mallin 2004,10). Agenttiteoria on ollut tarkeda corporate governancen kehittymisen
kannalta, mutta my6s sidosryhmateorialla on ollut vaikutuksensa corporate governancen muotou-
tumiseen, silla organisaatiot eivét voi toimia ottamatta huomioon sen eri sidosryhmia (Mallin 2004,
16).

3.1.1 Hallinnointikoodi

Corporate governancen tehtdvand on edistdd suomalaisten listayhtididen menestymistd (Corporate
governance 2014). Hallinnointikoodin mukaista ohjeistusta on kaytetty ensisijaisesti porssissa listat-
tuihin yhtidihin, mutta kehityksen mydtd myds listaamattomat yhtiot ovat alkaneet kayttaa ohjeis-
tuksia soveltuvin osin (Blumme & kumppanit 2005, 14). Suurin osa hallinnointikoodin suosituksista
koskee ainoastaan konsernin emoyhtiotd, mutta monet ohjausta, valvontaa, raportointia seka tiedot-

tamista koskevat suositukset kattavat koko yhtién konsernin (Corporate governance 2014).

Vuonna 2010 Arvopaperimarkkinayhdistyksen hallitus antoi Suomen listayhtididen hallinnointi-
koodin. Suomen listayhtididen hallinnointikoodi tdydentdd Suomen lainsaddéntoa seka avustaa lain
tulkitsemisessa. Hallinnointikoodi keskittyy edistdmaan organisaation tehokasta seka avointa halli-
tustydskentelya. Hallinnointikoodi sisaltdd suosituksia muun muassa yhtiokokouksesta, hallitukses-
ta, hallituksen valiokunnista, toimitusjohtajasta, muusta johdosta, palkitsemisesta, sisdisestd val-
vonnasta, riskienhallinnasta, sisdisesta tarkastuksesta, sisapiirihallinnosta seké tilintarkastuksesta.

(Suomen lainsdadant6 2014.)

Koodin paatavoitteena on, ettd suomalaiset listayhtiot noudattaisivat korkeatasoista kansainvélista
hallintotapaa ja hallinnointikoodi antaisi hyvan kokonaiskuvan listayhtididen hallinnointijérjestel-

mien keskeisista periaatteista. Koodin tehtdvénd on koordinoida listayhtididen toimintatapoja seka
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yhdenmukaistaa osakkeenomistajille ja muille sijoittajille annettavia tietoja ja lisdtd avoimuutta

hallintoelimistd, johdon palkkioista sek& palkitsemisjarjestelmastd. (Hallinnointikoodi 2014.)

Suomen listayhtididen hallinnointikoodia noudatetaan niin sanotun noudata tai selitd periaatteen
mukaisesti. Monet hallinnointikoodin suositukset perustuvat lainsdéddantoon tai muuhun saantelyyn.
Tama tarkoittaa sita, ettd yhtiot eivat voi poiketa niista suosituksista, jotka kuvaavat pakottavaan
saantelyyn siséltyvia velvoitteita. Yhtiot voivat poiketa yksittéisista suosituksista, jolloin yhtion
tulee ilmoittaa poikkeama, seka perustella se. Hallinnointikoodin noudattamisena voidaan siis pitda
sitdkin, kun yhtio poikkeaa yksittéisista suosituksista edellyttden yhti6lta, ettd poikkeamat ovat il-
moitettuja seka perusteltuja. Yhtididen tulee raportoida hallinnointikoodin noudattamisesta selvi-
tyksessa hallinto- ja ohjausjarjestelmastadn. (Periaatteet 2014.) Ty0Oeldkeyhtitt ovat tésta hyva esi-
merkki. Tyoelakeyhtidissa noudatetaan padosin Suomen listayhtididen hallinnointikoodia, koska
tyoelakevakuutusyhtiditd koskeva lainsdadantd velvoittaa tydeldkeyhtiotd muutamassa kohdassa
poikkeavaan toimintatapaan. Tyoeldkeyhtitt eivat ole porssissd listattuja yhtiditd, mutta ne ovat
siitd huolimatta paattaneet noudattaa soveltuvin osin corporate governance -ohjeistusta.

3.1.2 Sidosryhmateoria

Sidosryhméteoria on keino kuvata organisaation toimintaympariston merkittavimpié toimijoita seké
osoittaa niiden merkitys organisaatiolle. VVoidaan siis puhua organisaatioiden ja toimintaymparisto-
jen vilisista suhteista. Sidosryhmateorian tehtdvana on avustaa organisaation johtoa tunnistamaan
ne sidosryhmat, joista organisaation menestys on riippuvainen. Organisaatiot tekevét yhteistyota
valittujen organisaatioiden kanssa, jotka joko edesauttavat tai hankaloittavat organisaation menes-
tymista. (Harisalo 2008, 226—227.)

Organisaation sidosryhmia voivat olla esimerkiksi rahoittajat, tavarantoimittajat, valittajat, investoi-
jat ja palveluiden tuottajat. Nama sidosryhmat vaikuttavat olennaisesti muun muassa organisaation
mahdollisuuksiin hankkia tuotannontekijoita ja vélittda tuotteita seka palveluita ostajille. Organisaa-
tion toimintaan vaikuttavat myos erilaiset yhdistykset, jarjestdt seka poliittiset organisaatiot. (Hari-
salo 2008, 227.)

Yrityksen on annettava sidosryhmilleen oikeat ja riittavéat tiedot paatoksentekoa varten. Naiden tie-
tojen perusteella sidosryhmien tulisi pystya arvioimaan yritystd ja sen toimintaa sek& néhdé, etté

yritys noudattaa voimassa olevia sd&ddoksia ja maarayksia. Tiedot eivat saa johtaa sidosryhmi& har-
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haan, jonka vuoksi tietojen tulisi olla ajankohtaisia, luotettavia ja vertailukelpoisia. Yrityksen sidos-
ryhmilleen jakama tieto voi olla esimerkiksi yrityksen hallintoon liittyvid raportteja, ympéristovas-
tuuraportteja seka eettisiin nakokulmiin liittyvid raportteja. Corporate governancen mukainen rapor-

tointi on siis tarkedd myds organisaation sidosryhmien kannalta. (Blumme & kumppanit 2005, 30.)

Toimintaympéristot voidaan jakaa muun muassa taloudellisiin, kulttuurisiin, juridisiin, sosiaalisiin,
poliittisiin sek& teknologisiin ymparistéihin. Jokaisessa edelld mainitussa ymparistoissa toimii
joukko erilaisia sidosryhmid, joiden mahdollisesta merkityksesta yrityksen johdon on oltava tietoi-
nen, varmistuakseen menestyksensa todennakoisyydesta. Organisaatioiden on késiteltava erilaisissa
ympéristoissé toimivia sidosryhmidén eri tavoin, koska sidosryhmien tehtévét ja mahdollisuudet
eroavat huomattavasti toisistaan. (Harisalo 2008, 227.)

Agenttiteoriaan verrattuna sidosryhméteoria ottaa huomioon suuremman ryhman pé&amiehia eika
pelkastadn osakkeenomistajia. Silloin kun organisaatiossa keskistytddn suosimaan ainoastaan osak-
keenomistajia, korostuu organisaatiossa osakkeenomistajien arvon sdilyttdminen tai parantaminen.
Tasta huolimatta monet yritykset pyrkivat maksimoimaan osakkeenomistajiensa arvoa yrittdessaan
samanaikaisesti huomioida laajemmin muita sidosryhmi&éan. Osakkeenomistajat ovat kiinnostuneita
yrityksen resurssien mahdollisimman tehokkaasta hyddyntamisestd, koska osakkeenomistajat ovat
oikeutettuja vastaanottamaan yrityksen tuottoja, jotka ovat jaaneet yli sen jalkeen, kun muille orga-

nisaation sidosryhmille on maksettu heidan osuutensa. (Mallin 2004, 14.)

3.2 Paamies-agenttiteoria

Paamies-agenttiteoria, joka tunnetaan myos nimelld agenttiteoria, on yleisesti kaytetty tydvaline
tutkittaessa organisaatioiden toimivalta- ja vastuusuhteita (Meklin 2000, 135). Tassé tutkimuksessa
on valittu kaytettavaksi jatkossa padmies-agenttiteoriasta lyhennettyd agenttiteoria termid. Agentti-
teorian avulla pystytaan tarkastelemaan tutkittavaa ilmiota monipuolisesti. Agenttiteoriaa on kasitel-
ty seka liiketaloustieteessa ettd kansantaloustieteen mikroteoriassa. (Lumijarvi 1987, 4.) Agenttiteo-
rialla on yhteyksia myds yrityksen johtamisen teorioihin (Lumijdrvi 1987, 7). Teoria havainnollistaa
paamiehen ja agentin valisten sopimusten rakenteita seka vaikuttaa ja ohjaa pddmies-agenttisuhteita.
Agentin ja pddmiehen oletetaan toimivan ihanteellisesti rajoitustensa puitteissa. (Lumijarvi 1987,
13)
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Teoriassa voidaan ajatella, ettd tdydellinen informaatio olisi saatavilla ilman mink&énlaisia kustan-
nuksia. Teoriassa tdma siis tarkoittaa sitg, ettd yrityksen johdolla olisi sama informaatio kuin yrityk-
sen henkilostolla, jolloin yrityksen omistajat voisivat luottaa siihen, ettd yritysjohto toimisi omista-
jiensa edun mukaisesti. Reaalimaailmassa tdma ei kuitenkaan ole mahdollista, silla tieddmme in-
formaation olevan aina jollakin tasolla epdvarmaa seka olemassa oleva informaatio ei voi olla jokai-
sen saatavilla. Reaalimaailmassa syntyy epdsymmetrisen informaation kautta ongelma, eli miten ja
millainen sopimus voidaan tehd4, ettd agentti saadaan toimimaan p&admiehen tahdon mukaisesti.
Epasymmetrisen informaation ongelmassa seka agentin toiminta etta agentin hallussa oleva infor-

maatio eivét ole pddmiehen seurattavissa. (Lumijarvi 1987, 6—9.)

Agenttiteoriassa ylimmén johdon ja omistajien vélistd suhdetta luonnehditaan agenttisuhteeksi.
Omistaja on suhteen péamies ja yritysjohto hdanen agenttinsa. (Villa 2001, 25.) Paamies valitsee
agentin ja antaa télle tehtavan. Esimerkiksi varoja kaytettavaksi pddmiehen toivomusten mukaisesti
(Meklin 2000, 136). Pd&mies kantaa riskin siitd, toimiiko yrityksen johto organisaation parhaaksi ja
pystyyko johto maksimoimaan osakkeenomistajien taloudellisia etuja. Agenttisuhteeksi kuvataan
siis sopimussuhdetta, jossa padmies tekee sopimuksen tietyn tehtdvan hoitamisesta agentin kanssa.
Sopimuksella osapuolet pyrkivét tietyn tavoitteen saavuttamiseen. (Villa 2001, 25—26.) Sopimuk-
sessa agentin velvollisuutena on annettujen tehtévien hoitaminen sovittua korvausta vastaan (Mek-

lin 2000, 136). Alla olevassa kuviossa kuvataan paamiehen ja agentin vélista suhdetta (ks. kuvio 9).

Paamies Sopimus Agentti
o Antaa tehtavan o Lis3amasn ° Suorl.t'tria tehtavan
e Suorittaa yhdenmukaisuutta * iaa s"tlf
korvauksen e Vahentamaan To;;vaut Sﬁ? 4ot
5 - . e e oeer ¢ Tekee tehtavasta
ntressiristiriitoja
e Hyvaksyy tilityksen [ Iristirito) tilityksen

Kuvio 9 Paamies-agenttisuhde

Lahde: Meklin 2000, 135, muokattu.
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Sopimuksen epataydellisyys on syy, miksi agenttiongelma on yhtiéoikeudellisen saantelyn kannalta
keskeinen. Taydellistd sopimusta ei ole olemassa. (Villa 2001, 26.) Nykyaikaisen corporate gover-
nence -ajattelun peruselementtind on, miten yrityksen johto saadaan toimimaan omistajiensa etujen
mukaisesti, sill& johdolla ja omistajilla saattaa olla erilaisia tavoitteita organisaation resurssien kayt-
tamisestd. Osakeyhtidssé valta on viime kédessa omistajalla, mutta omistaja kuitenkin luovuttaa
olennaisen osan vallastaan yritysjohtajille, jotka omaavat liiketoiminnan kannalta tarkeda erityis-
osaamista. Agenttisuhteessa paamiehelld on siis varat ja agentilla liiketoiminnallinen osaaminen.
Tasta syntyy valvontaongelma, silla paamies haluaa valvoa, ettd agentti tydskentelee hanen intressi-

ensd mukaisesti. (Hirvonen & kumppanit 2003, 29.)

Agenttiteoriassa oletetaan pddmiehen ja agentin olevan henkil6ita, joilla on omat tavoitteet, usko-
mukset ja informaatio. Osapuolet pyrkivdat maksimoimaan rahallisen hyddyn lisaksi myds luon-
toisetuja seké ei-rahallisia etuja, kuten hyvinvointia edistévia tekijoita. (Lumijarvi 1987, 11.) Agent-
titeorian mukaan paamiehen ja agentin suhde konkretisoituu sopimuksessa, jossa on hiottu suhteen
yksityiskohdat. Jos pdamies ei pysty kontrolloimaan agenttinsa toimia, saattaa agentti rikkoa tehtya
sopimusta ja pyrkia maksimoimaan omaa hyvinvointiaan padmiehensa kustannuksella. Paamies
joutuu kéayttamaan kannustimia sekd laatimaan sopimuksen ja jarjestdmaan valvontaa saadakseen
agenttinsa toimimaan tavoitteidensa mukaisesti. (Meklin 2000, 136.) Yleensa agentin palkkio perus-
tuu aikaansaatuun tulokseen, jolloin informaation térkeys sekd p&amiehen tietdmys korostuvat.
Omistajan tulisi talldin valita sellainen agentin palkkiojarjestelmad, joka takaisi, ettd agentti toimisi
omistajan tavoitteiden mukaisesti. Palkkion avulla omistaja siis pyrkii ohjaamaan agentin toimintaa
haluamaansa suuntaan. Palkkiojarjestelman tulisi olla tasapainossa niin, etta se onnistuu saavutta-
maan sekd pdédmiehen tavoitteet ettd motivoimaan agenttia. Agenttiteoria korostaakin palkkiojérjes-
telman tarkeyttd, silla ilman hyvaa palkkiojarjestelméaé organisaatiolla ei valttamatta ole hyvaa yri-
tysjohtoakaan. (Lumijarvi 1987, 11—12.) Agentti on tilivelvollinen paamiehelleen eli agentti on
velvollinen tekem&&n, mit4 sopimuksessa on sovittu seka tilittdmaan tekeménsa asiat paamiehelle
(Meklin 2000, 138).

3.2.1 Agenttiteoriaan liittyvat ongelmat

Agenttiteoriassa esille nousseita ongelmia ovat epdsymmetrisestd informaatiosta johtuneet moral
hazard -ongelma seké& adverse selection -ongelma. Epdsymmetrinen informaatio pdadmiehen ja agen-

tin valill4 johtuu siitd, ettd yksittaisten henkildiden toimintaa ei pystytd seuraamaan ja tarkkaile-
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maan halutulla tavalla, jonka seurauksena ndista toiminnoista ei valttdmétta voida sopia sopimuksel-
la. Moral hazard -ongelmassa eli moraalikato ongelmassa agentin on tunnistettu toimivan jalkika-
teen toisin kuin sopimuksessa on sovittu. Kun agentti kokee tydskentelystaan aiheutuvan hanelle
negatiivisia haittoja, agentin motivaatio laskee eikd toiminnassa valttdmatta tapahdu enaa paamie-
hen haluamia toimenpiteitd. Adverse selection -ongelma eli haitallisen valikoitumisen ongelma tun-
netaan tilanteissa, joissa agentti haluaa tulkita informaation véérin, jonka seurauksena toiminta ei
ole endé pdamiehen tahdon mukaista. Agentti saattaa esimerkiksi kayttad padmiehensa varoja henki-
Iokohtaisten etujen tavoitteluun. Haitallisessa valikoitumisessa on tyypillista, ettd agentilla on

enemman tietoa, jota hén ei paljasta paddmiehelleen. (Lumijarvi 1987, 16—18.)

Paamies-agenttisuhteen perusongelmana ovat paamiehen ja agentin valisten tavoitteiden eroavai-
suudet. Yritystoiminnan tavoitteena on kuitenkin jakaa toiminnasta saatava tulo ja sen aiheuttamat
riskit padmiehen ja agentin kesken. (Lumijarvi 1987, 9—10.) Agenttiteoria pyrkii kuvaamaan, mik-

si sidosryhmien vélille syntyy jannitteita (Blumme & kumppanit 2005, 29).

Paamies-agenttiongelma liittyy perinteiseen corporate governance -nakékulmaan. Organisaatiossa
omistusta ja liiketoimintaa koskevat kontrollit ovat eriytyneet toisistaan ja tdmé on luonut mahdolli-
suuden intressiristiriidalle omistajien ja yritysjohdon valille. Intressiristiriidan seurauksena omistaja
ei voi varmistua siitd, ettd yritysjohto edistdisi omistajan etua suurimmalla mahdollisella tavalla
eiké eturistiriitatilanteessa toimisi oman etunsa mukaisesti. Intressiristiriidan vuoksi tarvitaan orga-
nisaatiossa seka valvonta- ja korjausmekanismeja ettd kannustimia, joilla yritysjohtajan intressi py-

ritdédn saamaan mahdollisimman yhdenmukaiseksi omistajan intressin kanssa. (Timonen 2000, 50.)

Intressisristiriidan vuoksi omistajilla on tarve valvoa yritysjohtoa ja vdhemmistdosakkailla puoles-
taan on tarve valvoa enemmiston paatoksentekoa organisaatiossa. Tahan tarkoitukseen kehittyneet
valvontamekanismit on jaoteltu sisdisen ja ulkoisen kontrollin tehokkuutta varmistaviin mekanis-
meihin. Sisdiset valvonta- ja korjausmekanismit koskevat yksityisia yrityksid, sen eri etutahojen
valisten suhteiden jarjestdmistd ja yritysta koskevaa lainsaddantoa. Ulkoisen kontrollin tehokkuutta
varmistavat valvonta- ja korjausmekanismit liittyvat yritystoiminnan yleiseen valvontaan. (Timonen
2000, 59—60.)

llman p&amiehen riittavéa kontrollia agentti voi toimia opportunistisesti ja pyrkié lisdédmaan omaa
etuaan pa&dmiehensd edun kustannuksella. Pddmies-agenttisuhteille on tyypillist, ettd agentin in-
tressit voivat poiketa pddmiehen intresseista. Yritysjohtaja pyrkii valttamaan riskid keskimaéaraista

osakasta enemman, silla han on haluton ryhtymé&én sellaisiin investointeihin, jotka sijoittajan n&ko-
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kulmasta arvioituna ovat kannattavia, mutta jotka epdonnistuessaan voivat johtaa yrityksen kon-
kurssiin. (Villa 2001, 27.)

Jarkeva yritysjohtaja pyrkii maksimoimaan omaa hyvinvointiaan ja tekemaan juuri sellaisia inves-
tointeja, ettd ne ldhivuosina kannattavat kohtuullisesti, mutta eivét liian suurella riskilla. Jarkevat
omistajat vastaavasti pyrkivat tekemaan sellaisen palkkausjérjestelmén, etté johtaja itsekin hyotyisi
riskinotosta pitkalla aikavélilla. (Knupfer & Puttonen 2012, 25.) Agenttiteorian pyrkimyksena on
selittdd miten intressiristiriitoja voidaan sopivalla palkkausjérjestelmélla poistaa (Blumme & kump-
panit 2005, 29). Johdon ja omistajan valista intressiristiriitaa voidaan helpottaa esimerkiksi yrityk-
sen tulokseen perustuvalla palkkauksella tai jondolle suunnitellulla optiolainalla (Knupfer & Putto-
nen 2012, 25). Myds johdon laskentatoimella pyritddn luomaan jonkinlaista apua paamies-
agenttiongelmiin. Johdon laskentatoimi pyrkii vahentdamééan epéataydellisen informaation maaraa

organisaatiossa. (Lumijarvi 1987, 21.)

Agenttiteoriassa keskeiseksi termiksi on muodostunut agenttikustannus, silla agenttisuhteen ongel-
mien kautta syntyy erilaisia agenttikustannuksia. Agenttikustannukset esittavat eroja todellisten
yritysten arvojen ja oletettujen arvojen valill4. Agenttikustannukset voidaan jakaa valvontakustan-
nuksiin, takuukustannuksiin ja residuaalitappioihin. Residuaalitappio on kustannus, joka syntyy,
kun agentti ei toimi aivan paamiehensa intressien mukaisesti. (Hirvonen & kumppanit 2003, 31—
32)

Paamies voi pyrkié poistamaan tai ainakin vdhentdmadn agentin ei-toivottuja toimenpiteita valvo-
malla ja kehittdmalla organisaatiolle palkkiojérjestelmén, joka aiheuttaa organisaatiolle valvonta-
kustannuksia. Pd4amiehen on pyrittava takaamaan agentin toiminta etujensa mukaiseksi, jolloin syn-
tyy takuukustannuksia, joihin kuuluu muun muassa sopimusneuvottelut, sopimusten tekeminen ja
ulkopuolisten tilintarkastajien kustannukset. Usein on varauduttava myos residuaalitappiohin, jotka
aiheutuvat agentin toimenpiteistd vaikuttaen pdadmiehen hyvinvoinnin laskuun. Pdadmiehen tavoit-
teena ovat mahdollisimman vahaiset agenttikustannukset. Agenttikustannukset nousevat helposti
korkeiksi, jos pdamiehen ja agentin intressit eroavat toisistaan huomattavasti tai organisaation val-
vonnan vaatimustaso nousee. Informaation hankkiminen voi myds nostaa huomattavasti agenttikus-
tannuksia. Pddmiehen ja agentin on hyva muistaa tyoskennellessa omien etujensa vuoksi, ettd mah-
dollisimman pienet agenttikustannukset hyodyttavat kumpaakin osapuolta, jolloin on mahdollista
I6ytdad yhdenmukaiset tavoitteet pddmiehen ja agentin valilla. (Lumijarvi 1987, 15—16.) Agentti-

kustannukset ovat usein myds yritysjohdon kannustamiseen liittyvi& kustannuksia, néitd kustannuk-
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sia voidaan kutsua myods motivointikustannuksiksi. Motivointikustannukset ovat aina olennainen

osa agenttikustannuksia. (Hirvonen & kumppanit 2003, 31—32.)

3.2.2 Agenttiteorian suhde corporate governanceen

Agenttiteorian perustetta voidaan kuvata niin, ettd yrityksen tehtdvéana on tuottaa taloudellista lisa-
arvoa paamiehilleen ja pd&dmiesten on vastaavasti saatava yritysjohto toimimaan omien intressiensé
mukaisesti. Agenttiteoria ratkaisee sitd ristiriitaa, joka syntyy, kun yritysjohtaja hakee ulkopuolista
rahoitusta sijoittaakseen sitd tuottavaan kéayttoon tai vahentaakseen omistustaan yrityksessa. Sijoit-
tajat siis tuovat rahaa ja etsivat sille tuottoa. Yritysjohtajalla taas voi olla omat intressinsa. (Hirvo-
nen & kumppanit 2003, 29.)

Corporate governancen suhde agenttiteoriaan on huomattava, silla jos pddmiehen ja agentin vélilla
ei olisi intressiristiriitaa, corporate governancelle ja hallintorakenteille ei olisi tarvetta organisaati-
oissa. Epataydelliset sopimukset sek& pdédmies-agenttiongelma luovat yhdessa tarpeen organisaation
hallintorakenteille ja corporate governancelle. Voidaan sanoa, ettd corporate governancessa on kyse

paamies-agenttisuhteiden saéntelystd. (Mahonen & Villa 2010, 3.)

Corporate governance -jarjestelmat ovat tiedostaneet avoimen tiedottamisen merkityksen johdon
kannustinjarjestelmistad. Avoimella tiedottamisella voi olla yrityksen tuloksen ja osakkeenomistajien
kannalta suuriakin vaikutuksia. Erityisesti optiojarjestelméat ovat olleet suuren kiinnostuksen koh-
teena. Suomessa onkin ruvettu suurenevissa maarin raportoimaan vuosikertomuksissa johdon tyon-
jaosta seka palkkauksesta. (Blumme & kumppanit 2005, 31.) Suomen osakeyhtidlaissa on pyritty
vahentdmaadn paamiehen ja agentin vélisia ristiriitoja (M&honen & Villa 2010, 86—87).

3.2.3 Padmies-agenttisuhde kunnan eldkevakuuttaja Kevassa

Keskeiset kysymykset kunnan elédkevakuuttaja Kevan taloudenohjauksessa ovat: kuka on suhteen-
paamies ja kuka on sen agentti sekd mill& tavalla padmies ja agentti tekevét yhteisen sopimuksen,

mitd sopimus sisaltéa ja mista agentti on tilivelvollinen padmiehelleen. (Meklin 2000, 138.)

Tarkastuksen ndkdkulmasta kyse on niistad pddmies-agenttisuhteista, joissa paamiehet antava jotakin

agentin hoidettavaksi ja vastuulle. Taman perusteella pd&dmiehid ovat erityisesti kuntalaiset, jotka
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valitsevat valtuutetut kunnallisvaaleissa agenteikseen, kayttaméan heille kuuluvaa valtaa seké huo-

lehtimaan tyoeldkevarallisuudesta. (Meklin 2000, 138.)

Tassa tutkimuksessa paamies-agenttisunde maaritell&&n niin, etta elakevakuutetut toimivat padmie-
hend ja Kevan ylin johto heidén agenttinaan. Pddmiehet maksavat agentille lakisaateisia tyoeléke-
maksuja, joista Kevan on vastuussa. Osa eldkemaksuista kdytetddn nykyisten eldkkeiden maksami-

seen ja osa sijoitetaan eldkevastuurahastoon.

Keva on itsendinen julkisoikeudellinen yhteisod. Sen toiminta perustuu lakiin, jonka vuoksi padmies-
agenttisuhteen madrittely ei ole yht& yksinkertaista kuin osakeyhtitissa, joissa voidaan tehda selva
jako osakkeenomistajiin ja yritysjohtoon. Kevan toiminta koostuu pitkasta ketjusta useita eri paa-
mies-agenttisuhteita ja pdamies-agenttisuhteiden kaksoisroolit sekd moninaiset hallintotasot tekevat
agenttisuhteen madrittelysté entistd haastavampaa. Esimerkiksi eduskunta satéé lain kunnallisesta
eldkevakuutuksesta eli lain, jossa Kevan toiminta on saddetty, Finanssivalvonta valvoo Kevan eld-
kevarojen sijoittamista, valtiovarainministerio valvoo yleisesti Kevan toiminnan lainmukaisuutta ja
kuntalaiset siirtdvat valtaa poliittisille paatoksentekijoille aénestamélla kunnallisvaaleissa, jonka

tulokset otetaan huomioon Kevan johtoa koottaessa.

3.3 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen tavoite on varmistaa organisaation menestymien lyhyelld seka pitkalla aika-
valilla. Strateginen johtaminen mahdollistaa organisaation erottumisen kilpailijoistaan, silld se on
tapa ajatella organisaation olemassaolon perusteita, arvoja, padmaarid seka niiden edistdmiseen
vaadittavia ehtoja. Strateginen johtaminen ohjaa organisaatiota tunnistamaan uusia mahdollisuuksia
toiminnan kehittdmisessé seka analysoimaan organisaatiota kokonaisuutena. Strategiat motivoivat
organisaatioita selkiyttdmaan toimintansa padmaarié. Strategisessa johtamisessa on kyse niukkojen
voimavarojen kayton jatkuvasta harkinnasta, sill& organisaation menestyminen edellyttdd ndiden
vahaisten resurssien huolellista allokointia. (Harisalo 2008, 237—239.) Jos strategiaa ei organisaa-
tiossa johdeta, organisaation voimavarat hajaantuvat eri tarkoituksiin. Strategisen johtamisen tulee
olla tarkkailevaa, arvioivaa, korjaavaa ja ennakkoluulotonta toimintaa, jossa koko organisaatio osal-

listuu strategisten linjausten edistdmiseen. (Harisalo 2008, 244.)
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Strategian tarkoituksena on valintojen tekeminen useiden vaihtoehtojen joukosta seka asioiden luo-
kitteleminen tarkeysjarjestykseen (Kamensky 2006, 20—21). Strategia ei siséll& ainoastaan asioita,
joita organisaatio pyrkii tekemdan, vaan my0s asioita, joita se paattda tietoisesti olla tekematta
(Kaplan & Norton 2002, 144). Organisaation hyvén strategian tunnusmerkkiné on se, etta strategia
pyrkii rakentamaan ja hyddyntamaan organisaatiolle ylivoimaisia kilpailutekijoita ja yritykselld on

riittavat resurssit seka organisaation etta padomien osalta (Koskenkorva 2010, 77).

Strategian lahtdkohtana on yrityksen toimintaymparistd. Strategian avulla yritys hallitsee toimin-
taympéristdd sopeutumalla ymparistén muutoksiin, muokkaamalla ympéristod sekéd vaikuttamalla
toimintaymparistoonsé. Tietenkin toimintaymparistossa on myos useita tekijoitd, joihin yritys ei
pysty vaikuttamaan. (Kamensky 2010, 19.) Yrityksen strategia on keino hallita organisaation muu-
toksia seka kayttaa niita toimintansa edistdmiseen. Strategia mahdollistaa organisaation johtamisen,
ohjauksen, valvonnan seka kehittdmisen. Strategia pitéa sisallaan yrityksen keskeiset tavoitteet seka
organisaation toiminnan suuntaviivat, joita ilman johtajat voisivat vied& asioita mieleiseensa suun-
taan. Strategia antaa johtajille suunnan ohjata, vaatia sekd valvoa yksikdidensa ja niiden henkil6-
kunnan ty6ta. (Harisalo 2008, 239.)

Organisaation strategiaprosessiin kuuluu yleensa viisi erilaista tydvaihetta. Ensimmaisessa vaihees-
sa keratéan ja analysoidaan strategisia tietoja, seuraavassa vaiheessa méaaritellaan strategia saatujen
tietojen perusteella, kolmannessa vaiheessa suunnitellaan strategiset projektit, jonka jalkeen toteute-
taan strategia ja lopuksi seurataan, arvioidaan ja péivitetddn strategiaa. Organisaation liiketoimin-
taympériston kehityksen analysointi on edellytys strategian luomisessa. Liiketoimintaympériston
analysoinnin jalkeen yrityksen tulee tiivistd4 visio organisaation toiminnan pdamaéaristé, tdsmentaa
keinot asetettujen paamaéarien saavuttamiseksi seka valita millaisia resursseja kaytetdan strategian
toteuttamiseen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 29—30.)

Hallituksen on hyvaksyttava yritykselle strategia, joka tehokkaalla tavalla toteuttaa yhtion ja sen
omistajien padmaarien saavuttamista. Strategia muotoutuu yrityksen toimivan johdon esitysten pe-
rusteella. (Hirvonen & kumppanit 1997, 88.) Hallitus on vastuussa strategian luomisesta ja sen to-
teuttamiseksi tarvittavien suunnitelmien vahvistamisesta (Hirvonen & kumppanit 2003, 217). Halli-
tuksen on huolehdittava siitd, ettd yhtiossa on laadittu selked strategia, jota noudatetaan ja muute-
taan olosuhteiden niin edellyttdessd. End& organisaatioissa ei esitetd pelké&stdan missiota ja visiota
sekd kaytetd yleisia lauseita siitd, ettd organisaation liiketoiminnan tulisi laajentua ja parantua, tuot-
tojen kasvaa ja kulujen vahentyd. On pureuduttava syvemmalle ja 16ydettdva ne keinot, joilla liike-
toiminnasta saadaan tehokkaampaa ja joilla kulut saadaan pidettya kurissa seka miten organisaatiota



44

ylip&ataan tulisi hallita. (Merilampi 2010, 47.) Hallituksen tehtdvéna on varmistua siité, etta yhtion
toiminta on organisoitu tehtdvien hoitamista ja strategian saavuttamista tukevalla tavalla (Blumme
& kumppanit 2005, 24). Néin strategiasta muodostuu organisaatiolle yleinen viitekehys, jonka avul-

la yksittéiset tekijat voidaan suhteuttaa itsedén laajempaan kokonaisuuteen (Harisalo 2008, 240).

Organisaatiossa hyva hallitus tietd4d omistajiensa tahdon. Omistajastrategian pohjalta méaritellaan
yrityksen missio, arvot ja visio. (Erma & kumppanit 2014, 53—55.) Yrityksen eldmantehtévan eli
mission madrittely on yrityksen arkkitehtuurin pysyvin elementti. Missio antaa lahtékohdat muulle
strategiselle suunnittelulle. Organisaation elamantehtavaén on aina palattava myds strategisen suun-
nittelun lopuksi. Yrityksen missio méérittyy toiminta-ajatuksesta, visiosta ja arvoista. (Kamensky
2006, 44.) Kun organisaation hallitus ymmartd4 omistajiensa sek& muiden sidosryhmien odotukset,
on organisaatiolla paremmat mahdollisuudet varmistua hallintojarjestelmansa tehokkuudesta ja tuot-

taa organisaatiolleen lisdarvoa (Blumme & kumppanit 2005, 25).

Organisaation eldmantehtéavat muodostuvat kolmesta eri padelementistd, joita ovat: toiminta-ajatus,
visio ja arvot. Toiminta-ajatus ilmaisee yrityksen perustarkoituksen eli se vastaa kysymykseen,
miksi yritys on ylip4atadn olemassa. (Kamensky 2006, 48.) Kevan toiminta-ajatus on madritelty
kunnallisessa elékelaissa. Kunnallisen eldkelain 1 8:n mukaan Keva huolehtii kunnallisesta elake-
turvasta. Visio maaritellaan yrityksen tulevaisuuden tahtotilaksi. Arvot ovat niita periaatteita, joiden
mukaan organisaatio toimii. Elaméntehtdvan ja sen paaelementtien toiminta-ajatuksen, vision ja
arvojen on taytettava seuraavat kriteerid: niiden on oltava yrityksen strategisen arkkitehtuurin kaik-
kein arvoperusteisimmat ja pysyvimmaét elementit, elaméntehtévan ja p&&elementtien on oltava po-
sitiivisessa vuorovaikutuksessa ja ne eivét voi olla ristiriidassa keskenddn seké eldmantehtdvan on

annettava vankka perusta yrityksen muulle strategiselle arkkitehtuurille. (Kamensky 2006, 48—49.)

Hyvén toiminta-ajatuksen vaatimuksena on se, ettd organisaation kaiken toiminnan perusta eli toi-
minta-ajatuksen tulee olla riittdvan kattava ohjatakseen yrityksen toimintaa ja sen tulee olla mahdol-
lisimman pysyva elementti yrityksen strategisessa arkkitehtuurissa. (Kamensky 2010, 67.) Organi-
saation arvot ovat toiminnan ohjenuoria, joille on ominaista pysyvyys, voimakkuus ja riippumatto-
muus ajasta sek& paikasta. Arvoja on useita, jonka vuoksi ne on asetettava tarkeysjarjestykseen.
(Kamensky 2006, 54.)

Visio on organisaation julkisesti tdsmennetty ndkemys siit4 tulevaisuuden kuvasta, millaiseksi or-
ganisaatio haluaa tulla pitk&lla tahtayksell& (Lindroos & Lohivesi 2010, 24). Kuten muutkin el&-

méantehtdvan padelementit visio on arvoperusteinen (Kamensky 2006, 60). Hyva visio auttaa orga-



45

nisaation strategian suunnittelua lisdédmalla ymmarrysta merkittdvimmistd ympéaristomuutoksista ja
niiden suunnasta, yksinkertaistamalla vision ja strategisten tavoitteiden suhdetta, priorisoimalla asi-
oita ja ohjaamalla toimenpiteiden oikea-aikaista ajoittamista (Kamensky 2006, 63). Hyva visio in-
nostaa yrityksen henkiléstdd, on toimiva asiakkaille ja mitattavissa uskottavasti. Organisaatiossa
visio asetetaan tietyksi ajanjaksoksi, jonka paatyttya vision toteutumista tulisi mitata. (Lindroos &
Lohivesi 2010, 24.)

Keskeiset strategiat ilmaisevat ne asiat, toiminnot ja tehtdvat, joiden avulla liiketoiminnassa aiotaan
menestya (Kamensky 2006, 250). Strategisella johtamisella on kuitenkin aina ollut omat haasteensa,
silld sen tulee luoda organisaatiolle menestysstrategia, toteuttaa se hyvin ja uudistaa strategiaa ajois-
sa. Jos organisaation strategian toteutus tuntuu liian helpolta, ei strategiassa valttamatta ole riittavas-
ti kunnianhimoa. Taydellisen toteutumisen esteet tulevat seka organisaation toimintaymparistostéa
ettd organisaation sisaltd. Tarkeimmat keinot organisaation strategian toteutumiseen ovat strategi-
nen valvontajarjestelma, strateginen viestintd, riskianalyysi ja varasuunnitelma, koulutus, operatiivi-
sen johtamisen kytkenta strategiaan sekda ammattimainen strategiatydskentely. (Kamensky 2010,
319—320.)

Strategisen johtamisen teoriassa keskeinen tapa ajatella organisaatiota on ymmartaa tulevaisuutta ja
tulevaa toiminnan kehitysta koskevia valintoja. Strateginen johtaminen on sellaisten valintojen ja
paatdsten tekoa, jotka maarittdvat organisaation menestymisen tulevaisuudessa. Néitd valintoja ja
paatoksia kutsutaan strategisiksi valinnoiksi, joista vastaa organisaation ylin johto, joka on vastuus-
sa koko organisaatiosta. Strategiset valinnat luovat myds perustan operatiiviselle paatoksenteolle.
Organisaation operatiiviset paatokset johdetaan organisaation strategisista valinnoista. P&atdsten on
tuettava strategioita, jotta organisaation voimavarat voidaan allokoida mahdollisimman tehokkaasti

strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Harisalo 2008, 260.)

Yrityksen strategisiksi menestystekijoiksi ovat muotoutuneet strategia, johtaminen, osaaminen ja
vuorovaikutus. Strategia on yrityksen yhteinen bisneskieli, jonka avulla esitetdan olennainen. Joh-
taminen on kokonaisndkemys yrityksen johtamisesta. Osaaminen on kykyad, halua ja rohkeutta uu-
siutua, riittavaa liiketoimintaosaamista ja toimialaosaamista. Vuorovaikutus on verkosto-osaamista,
joukkuepelin sisdistamista sek& vuorovaikutustaitoja. Kaikki menestystekijat ovat kesken&én riip-
puvaisia ja vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Menestystekijat ratkaisevat yrityksen menestymisen
pitkalla aikavalilla. Yhdenkin tekijdn puuttuminen tai puutteet vievéat edellytyksid liiketoiminnan

pitkdjanteiseltd menestymiseltd. (Kamensky 2010, 50—51.)
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Strategisten valintojen epdonnistuessa myods organisaation epaonnistumisen todennékdisyys kasvaa.
Strategisen johtamisen teoria yrittdd ymmartdd miten ylin johto késittelee tehtyjé valintoja olemas-
saolonsa ja menestymisenséd kannalta. Strategiateoria ldhestyy paatoksentekoa késitellessaan epa-
varmuutta, monimutkaisuutta seké strategista valintaa koskevia erimielisyyksia. Johdon tulisi ajatel-
la poikkeavasti, tunnistaa mahdollisuuksia seka jasentéa asioihin vaikuttavia syy- ja seuraussuhteita
uudella tavalla, maarittddkseen kuinka organisaatio on onnistunut strategisissa valinnoissaan. (Hari-
salo 2008, 261.)

Julkishallinnon organisaatioiden strategiat poikkeavat sisélloltaan yksityisten yritysten strategioista
(Lindroos & Lohivesi 2010, 141). Julkishallinnon organisaatioissa ei tavoitella omistaja-arvon kas-
vua ja voittoa kuten yksityisella sektorilla, silla julkishallinnon organisaatioissa strategiatydskente-
lyn painopiste kohdistuu erityisesti lainsaatdjan ja kansalaisten asettamien, perustehtavassad maari-
teltyjen tavoitteiden toteuttamiseen. Perustehtdvien ydinkohdat on useimmiten kirjattu lakiin ja ase-
tuksiin. Julkishallinnossa strategiatyoskentelyn merkittavimmaéksi haasteeksi muodostuu perusteh-
tavien toteuttaminen lisdarvoa tuovalla seké resursseja tehokkaasti hyodyntéavalla tavalla. Lainsaata-
ja tai valvontaviranomainen toimii eradnlaisena asiakkaiden eli kansalaisten edustajana valvoen
kansalaisten puolesta, etta asiakkaiden haluamaa hy6tya saadaan tehokkaasti toteutettua. Huomatta-
va ero yksityisen sektorin liiketoimintamalleihin on myds siing, ettd julkisten palveluiden maksaja
ja palveluiden kayttdja ovat kaksi eri tahoa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 143.)
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4 KEVA, HISTORIASTA NYKYPAIVAAN

Kunnallinen elékelaitos perustettiin vuonna 1964, kun kunnallisten viranhaltijain ja tyéntekijain
eldkelaki astui voimaan (TyOeldkejarjestelman synty 2015). Samanaikaisesti, kun kunnallisen vi-
ranhaltijain ja tyontekijéin elédkelaki (KVTEL) tuli hyvaksytyksi, kuntien keskusjarjeston asettama
elaketoimikunta alkoi valmistella Kunnallisen elakelaitoksen ohje- ja eldkeséant6ja. Kunnallisen
elakelaitoksen perustamispéaivéana pidetdédn Kunnallisen eldkelaitoksen valtuuskunnan kokouspaivéa
vuonna 1964, jolloin sen ohjesadntd hyvaksyttiin. Myos elédkeséantd hyvéksyttiin vuonna 1964.
Elakesadnndssa madriteltiin peruseldketurva, lisdeléketurva seké perhe-elédkkeet. Kuntien eldkeva-

kuutus -nimi otettiin kayttdon vasta vuonna 1989. (Historia Keva 2015.)

Uusi kunnallinen eldkelaki astui voimaan vuonna 2003. Tahan lakiin koottiin kunnallisen viranhalti-
jain ja tyontekijdin eldkelain (KVTEL) sd&nnokset sekd kunnallisen elékelaitoksen eldkesdannon
sisaltd. (Keva kunnallinen elékelaki 2015.) Sdanndkset kirjoitettiin lain muotoon, koska uusi perus-
tuslaki edellytti saatdmaan lailla yksilon oikeuksien ja velvollisuuksien perusteista. Aikaisemmin
elakesaannon siséllosta paatti Kuntien eldkevakuutuksen valtuuskunta, mutta nykyaan paatosvalta
on siirretty eduskunnalle. (Historia Keva 2015.) Kunnallista eldkelakia on myohemmin muutettu
lailla. Uusien lakien voimaantulon myd6té vanhat sdéannokset ovat kumoutuneet. Vanhoja saannoksia
sovelletaan kuitenkin edelleen ennen vuotta 1940 syntyneiden henkildiden eldketurvaan. (Keva
kunnallinen elakelaki 2015.)

4.1 Kunnan eléakevakuuttaja Keva

Kunnallisen eldketurvan taytdntéonpanosta huolehtii Kevaksi nimetty kunnallinen elékelaitos. Ke-
va-nimi on otettu kayttéon vuoden 2011 alussa, silla Kevan tehtdvakettd laajentui kuntasektorin
ulkopuolelle. Keva-nimed on kéytetty lyhenteend aiemmin kaytossé olleesta Kuntien eldkevakuutus

-nimesté. (Historia Keva 2015.)

Keva vastaa noin 1,3 miljoonan julkisen sektorin tyontekijan sekd eldkkeensaajan tyoelékepalve-
luista. Kunta-alan henkildston tydelédketurvan toimeenpano ja rahoitus ovat Kevan huolehdittavana.

(Tietoa Kevasta 2014.) Kevan maksamat elékkeet rahoitetaan kunta-alan tyontekijoilta ja tyonanta-
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jilta perittavilla maksuilla. Vuonna 2013 Kevan saama maksutulo oli noin 5 miljardia euroa ja sijoi-

tusomaisuus noin 37,8 miljardia euroa. (Perustietoja Kevasta 2014.)

Keva on lakiin perustuva itsendinen julkisoikeudellinen laitos. Keva on kunnallishallinnon hallinto-
yksikko samalla tavoin kuin kunta ja kuntayhtymé. Kuntalain sdannokset eivét kuitenkaan koske
Kevaa, vaan sen jarjestysmuoto ja hallinto méaraytyvat kunnallisen eldkelain nojalla annettujen
maéaraysten mukaisesti. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 94.) Kunnallisessa elékelaissa seka valtion
elakelaissa saadetaan julkisen sektorin tyontekijoiden eldketurvasta, mutta Kansaneldkelaitoksen,
ortodoksisen kirkon, evankelis-luterilaisen kirkon, Suomen Pankin sek& Ahvenanmaan maakunta-

hallituksen tyontekijoita koskevat omat sdddoksensé (Julkisten alojen elékelaitokset 2014).

Kunnallisen eldkelain alaisuuteen kuuluvat muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta kaikki Kevan
jasenyhteisOjen palveluksessa olevat viranhaltijat ja tyontekijat. Niin sanottu pakkojasennys koskee
kaikkia Suomen kuntia ja kuntayhtymid, jotka ovat lain nojalla Kevan jasenyhteistja. Nykyadn
myo6s osa kunnallisista yhdistyksista seka osakeyhtidistda on Kevan jasenyhteisoja. Vuoden 2013
lopulla Kevan jasenyhteisoja oli 948. (Julkisten alojen eldkelaitokset 2014.) Kevan ja Kuntien ta-
kauskeskuksen palveluksessa oleviin henkildihin sovelletaan my6s kunnallista eldkelakia (Korpi-
luoma & kumppanit 2011, 94). Vuonna 2013 kunnallisen eldkelain piiriss& oli 521 000 henkil6a ja

kunnallisen eldkelain mukaista elaketta sai 367 000 henkil6a (Julkisten alojen elékelaitokset 2014).

Vuoden 2011 alusta lukien Keva on hoitanut valtion eldkelain piiriin kuuluvan henkildston elake-
asioiden kaésittelya (Korpiluoma & kumppanit 2011, 94). Vuonna 2013 valtion palvelussuhderekis-
teri, elakemaksujen periminen, tarkastustoiminta seka valtion elakkeisiin liittyvat aktuaari- ja tilas-
topalvelut siirtyivat Kevan tehtdvaksi. Vuonna 2013 valtion elékelain piirissa oli 150 000 henkil6a

ja valtion elékelain mukaista elakettd sai 364 000 henkil6a. (Julkisten alojen eldkelaitokset 2014.)

Kirkon keskusrahasto vastaa evankelis-luterilaisen kirkon tyontekijoiden eléketurvasta, mutta evan-
kelis-luterilaisen kirkon kanssa on sovittu erikseen, ettd Keva hoitaa kirkon tyontekijoiden elake-
toimintaan liittyvat tehtavat (Korpiluoma & kumppanit 2011, 94). Evankelis-luterilaisen kirkon
eldkkeiden rahoitukseen liittyvét tehtavat hoidetaan kuitenkin edelleen Kirkon el&kerahastossa
(El&kejarjestelmén toimijat 2014). Vuoden 2013 alusta Keva on kerannyt tyoeldkemaksut kirkon
keskusrahaston tilille sek& elékemaksujen perinndssé on hyoddynnetty Kevan jarjestelmid. Vuonna
2013 tyontekijoistd noin 19 000 ja eldkkeensaajista 27 100 henkilda oli vakuutettu kirkon elékelain
mukaan. (Julkisten alojen eldkelaitokset 2014.)
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Ortodoksisen kirkon tydntekijat ovat vakuutettuina tyotehtavista ja tydsuhteen alkamisajankohdasta
riippuen joko valtion eldkelain, tyontekijan eldkelain tai ortodoksisesta kirkkokunnasta annetun lain
mukaisesti. Ortodoksisen kirkon eléketurvan toimeenpanosta vastaa laista riippuen tydelakeyhtio,

ortodoksisen kirkon keskusrahasto tai Keva. (Eldkejarjestelman toimijat 2014.)

Vuodesta 2012 lahtien Kevassa on hoidettu Kansaneldkelaitoksen henkilostoda koskevien elakeasi-
oiden toimeenpano. Ahvenanmaan maakuntahallitukseen ennen vuotta 2008 palkattujen tydnteki-
joiden tyoeldketurva on jarjestetty oman eldkesaanndn mukaisesti ja sen toimeenpanosta huolehtii
maakuntahallituksen finanssiosasto. (Elékejarjestelmén toimijat 2014.) Kevasta on tullut lahes koko

julkisen sektorin elékepalvelija (Korpiluoma & kumppanit 2011, 94).

Kevan hallitus hyvéksyin 20.6.2013 nykyisen strategian vuosille 2013—2017. Kevan strategia on
olla tasapainoisen ja kestédvén eldkerahoituksen turvaaja, kustannustehokas julkisen alan tyoeléke-
toimija, laadukkaiden tyoelakepalvelujen tarjoaja seka aktiivinen yhteiskunnallinen vaikuttaja. Ke-
van visio on: lisatd suomalaista hyvinvointia osana tyoelakejarjestelmad, olla arvostettu tyoelake-
turvan ja tyoelaman osaaja seka kehittdja, olla itsendinen julkisen sektorin tydelédkevakuuttaja ja
haluttu tyonantaja osaavalle henkilostolle. Kevan arvoja ovat vastuullisuus, asiakaskeskeisyys,
avoimuus ja tuloksellisuus. Kevan missio on hoitaa julkisen sektorin tyGeléketurvan toimeenpanoa
ja kehittdmistd muuttuvassa toimintaymparistossa, tarjota laadukasta palvelua sekd vastata kunta-
alan eléketurvan rahoituksesta. (Perustietoja Kevasta 2014; Kevan missio, visio ja arvot 2014.) Ke-

va tyollistaa talla hetkelld noin 550 henkil6a, joista suurin osa on naisia (Perustietoja Kevasta 2014).

4.2 Kevan toimintakentan muutokset

Kevan toimintakenttd on laajentunut viime vuosien aikana. Kevan hoidettavaksi on siirtynyt valtion
henkil6asiakkaiden eldkepalvelut, evankelis-luterilaisen kirkon ja Kansanel&kelaitoksen toimihenki-
I6iden eldketurvan hoitaminen, valtion palvelussuhderekisteri, eldkemaksujen periminen seka valti-

on eldkkeisiin liittyvéat aktuaari- ja tilastopalvelut. (Historia Keva 2015.)

Kuntalain muutos on mahdollistanut vakuuttamisen valinnan mahdollisuuden Kevan ja yksityisten
eldkelaitosten valill4, koska kunnan on annettava padsaantoisesti osakeyhtion, osuuskunnan, yhdis-
tyksen tai s&ation hoidettavaksi tehtdvét, joita se on hoitanut kilpailutilanteessa markkinoilla (Yhti-

oittdmisvelvoite 2015).
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Kuntien ja kuntayhtymien lisdksi Kevan jasenyhteisoiksi voivat liittya hakemuksesta yhdistykset,
joissa on jasenind yksinomaan kuntia, kuntayhtymié ja niiden muodostamia Kevan jasenyhteisoiksi
liittyneit& yhdistyksid. Jasenyhteisoksi voivat liittyd myos osakeyhtitt, joiden kaikki osakkeet ovat
Kevan jasenyhteisdjen omistuksessa. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 94.) Myos sellainen osake-
yhtio tai saatio voi liittyd jasenyhteisoksi, jossa yhdella tai useammalla kunnalla tai kuntayhtymall&
on kirjanpitolain 1 luvun 5 §:ss& tarkoitettu madrédysvalta ja joka tuottaa kuntien lakiin perustuvien
tehtavien hoidon edellyttami& palveluja sek& niitd valittomasti palvelevia toimintoja tai osakeyh-
tio/saatio jonka tyontekijoiden enemmistd on vélittdmasti ennen osakeyhtitn tai saation perustamis-
ta kuulunut kunnallisen elakelain piiriin (Tyoelékelakipalvelut 2016). llman toimialarajoituksia ja-
senyhteisoksi voivat liittyd yhden tai useamman kunnan tai kuntayhtymén maardysvallassa olevat
uudet osakeyhtitt tai saatiot, joissa yli puolet osakeyhtion tai sdation henkilékunnasta siirtyvat suo-

raan Kevan jasenyhteisdjen palveluksesta (Tyoelakevakuutetut Kevassa 2016).

Kunnalla on mé&araysvalta osakeyhtiossd, kun kunnalla on enemmaén kuin puolet osakeyhtion kaik-
kien osakkeiden tuottamasta adnimé&arésta tai kun kunnalla on oikeus nimitta4 tai erottaa enemmisto
osakeyhtion hallituksen jasenista. Saatiossa kunnalla on méaraysvalta, jos kunnalla on oikeus nimit-
taa ja erottaa enemmistd saation hallituksen jasenista tai sellaisen toimielimen jésenistd, joka nimit-
taa hallituksen. Tehtdvid, joita kunnat ovat lakiin perustuen velvolliset hoitamaan ja tehtévia, joita
kunnat voivat halutessaan hoitaa, kutsutaan kunnallisiksi palveluiksi. (Korpiluoma & kumppanit
2011, 95.)

Kevan jasenyhteisdiksi voivat vapaaehtoisesti liittyd yhdistykset ja osakeyhtitt. Jos ne paattavat olla
liittyméttd Kevan jasenyhteisodiksi, on yhdistysten ja osakeyhtididen vakuutettava tyontekijansa
tyontekijan elakelain mukaisesti. Kunnallisista yhdistyksistd muun muassa Suomen kuntaliitto on
Kevan jasenyhteisd. Kevan jasenyhteisoiksi liittyi vuoden 2010 elokuun loppuun mennessa 370
osakeyhtittd. Kevan jasenyhteisoiksi liittyneissa osakeyhtidissé on yhteensd noin 13 000 tydnteki-
jaa. Saatioiden liittymisen Kevan jasenyhteisoiksi mahdollisti vuoden 2007 alusta voimaan astunut

lakimuutos. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 95.)

Yksityisestd elédkejéarjestelmésta poiketen Kevan jasenyhteistjen ei tarvitse erikseen vakuutta palve-
luksessaan olevia henkil6it, silla oikeus kunnallisen elédkelain mukaiseen elakkeeseen tulee suoraan
sen nojalla, ettd kunta, kuntayhtymd, yhdistys, osakeyhtio tai saatid on kunnallisen eldkelaitoksen
jasenyhteisd. Jasenyhteisot ilmoittavat vuosittain Kevalle eldkkeen maardytymiseen tarvittavat tie-
dot, joiden perustella Keva laskee eldketapahtuman yhteydessa henkil6lle karttuneen tyteldkkeen
maéaran. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 96.)
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4.3 Kevan hallinto ja organisaatio

Kunnallisessa elékelaissa (KUEL) séadetddn Kevan toiminnasta. Kevan hallinnon perusmaéraykset
ovat Suomen laissa ja lakia taydennetddn Kevan valtuuskunnan hyvaksymalld johtoséannolla, Ke-
van hallituksen hyvéksymalla toimintasaannollg, jossa on madrayksida muun muassa toimivallan
jaosta seké valtuuskunnan kokousmenettelyn maarayksilla, jotka I6ytyvat valtuuskunnan tyojarjes-
tyksesté. (Kevan hallinto 2014.)

4.3.1 Valtuuskunta

Kevan ylin paatoksentekoelin on valtuuskunta, joka voi eldkelaitoksen johtosadnnén mukaan siirtaa
paatdsvaltansa elakelaitoksen muille toimielimille (KuEL 138 8). Valtiovarainministerid maaraa
Kevan valtuuskunnan jasenet kunnallisvaalikaudeksi kerrallaan. Valtuuskunta kostuu 30 jasenesta,
joista jokaiselle heista tulee olla henkilokohtainen varajasen. (Toimintakertomus 2013, 18.) Vé&hin-
taan nelja valtuuskunnan jasenta ja yhta monta varajasentd maarataan lain mukaan kunnallisen alan
paasopijajarjestojen esityksestd. Muut jasenet maadrataan lain mukaan Suomen Kuntaliitto ry:n esi-
tyksesté niin, ettd kunnat ja kuntayhtymét saavat valtuuskunnassa tasapuolisen edustuksen. (KuEL
138 §.) Suomen Kuntaliiton esityksessd on otettava huomioon kunnallisvaalitulos (Valtuuskunta
2014).

Kunnallisen eldkelain 138 §:n mukaan valtuuskunnan tehtévi& ovat muun muassa: valita hallituksen
jasenet ja varajasenet seka tilintarkastaja enintdan valtuuskunnan toimikauden ajaksi, paattaa eléke-
laitoksen johtosaannostd seka jasenyhteisdjen maksuosuuksista, kasitella tilinpaatos ja tilintarkas-
tuskertomus, paattaa tilinpaatdksen vahvistamisesta seka vastuuvapauden myodntamisestd, palkata
toimitusjohtaja seké tarvittaessa irtisanoa tai siirtdd toimitusjohtaja muihin tehtaviin, paattaa luotta-
mushenkildiden palkkioiden ja muiden korvauksien perusteista seka hyvaksya seuraavaksi vuodeksi
talouden yleisohjeena noudatettava talousarvio sekd toiminta- ja taloussuunnitelman hyvéksyminen

kolmeksi tai useammaksi vuodeksi.
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4.3.2 Hallitus

Kevan hallituksen valitsee kahdeksi vuodeksi kerrallaan Kevan valtuuskunta. Hallituksen tehtdva
on hoitaa Kevan hallintoa. Kevan hallitus koostuu yhdeksasta jasenestd, joista jokaisella heisté tulee
olla henkil6kohtainen varajasen. (KuEL 139 §.) Kunnallisen alan palkansaajajérjestdjen ehdottamis-
ta henkiloista tulee valita kaksi hallituksen jasenta sek& heidén varajésenensé. Varsinaisista jasenista
valtuuskunta maarédd puheenjohtajan sek& varapuheenjohtajan. (Tyo6eldkevakuuttajien hallinto
2015.) Jos hallitus menettaa valtuuskunnan luottamuksen, voi valtuuskunta erottaa hallituksen kes-
ken sen toimikauden, jolloin valtuuskunnan tulee valita uusi hallitus sen jaljella olevaksi toimikau-
deksi (KuEL 139 8).

Kunnallisen eldkelain mukaan hallituksen tehtédvana on yleisesti valvoa seké ohjata Kevan toimintaa
(Tyoeldkevakuuttajien hallinto 2015). Sen lisdksi hallituksen tehtdvand on pééattaa elédkevarojen si-
joittamista koskevasta suunnitelmasta seka kasitella muut sijoitustoiminnan kannalta térkeét ja laa-
jakantoiset asiat (Hallitus 2016).

4.3.3 Muut toimielimet

Kevan muita lakisaateisia toimielimid valtuuskunnan ja hallituksen liséksi ovat sijoitusneuvottelu-

kunta ja johtosaanndssa maaratty tydelaman kehittamistydéryhma (Hallitus 2016).

Kevassa sijoitustoiminnan tukena ja tiedonkulun edistdjand toimii sijoitusneuvottelukunta. Hallitus
kutsuu toimikaudekseen sijoitusneuvottelukunnan jasenet. (Muut toimielimet 2014.) Sijoitusneuvot-
telukunta koostuu kymmenesta jasenestd seka heidan varajasenistdan, mukana tulee olla edustus
kunnallisen alan paésopijajarjestoilta, valtiovarainministerioltd seka tyd- ja elinkeinoministeriolta
(Toimintakertomus 2013, 18). Kunnallisen eldkelain mukaan sijoitusneuvottelukunnan tehtdvané on
kasitelld neuvoa antavasti sijoitustoiminnan kehittdmissuuntia ja toimintalinjoja (KuL 143 8§).

Kevan johtosaanndssa on maaratty tydelamén kehittamistyoryhmasté. Hallitus kutsuu toimikaudek-
seen kehittamistydryhmén jasenet. Tyoryhma kostuu kahdestatoista jasenestd, joista kuusi on valit-
tava kunnallisten padsopijajarjestojen esityksesta. (Toimintakertomus 2013, 18.) Johtosaannén mu-
kaan tyoryhmaén tehtdvana on kehittaa toimenpiteitad kunnallisten tydntekijoiden terveyden ja tyoky-

vyn yllapitdmiseksi. Tyoryhmén tehtdvien padpaino on tydeldmén laadun parantamisessa, tyokyvyn
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yllapitdmisessa ja edistdmisessa seké tyokyvyttomyyttd ehkéisevissa toimenpiteissa. (Muut toimie-
limet 2014.)

4.3.4 Johtoryhma ja toimitusjohtaja

Kevan johtoryhman tarkoituksena on tukea toimitusjohtajaa Kevan johtamisessa. Johtoryhman teh-
taviin kuuluu muun muassa kasitella valmistelevasti hallitukselle menevié asioita ja muita toimin-

nan johtamisen sek& suunnittelun kannalta keskeisia asioita. (Johtoryhmé 2014.)

Toimitusjohtaja on virkasuhteessa ja hanet valitsee Kevan valtuuskunta. Toimitusjohtajan tehtdvana
on vastata Kevan toiminnasta seké taloudesta. Toimitusjohtajalla on sijaisena kaksi varatoimitusjoh-
tajaa, joiden pé&asiallisista vastuualueista péattaa hallitus. (Kevan toimitusjohtaja 2016; Tyoeléke-
vakuuttajien hallinto 2015.)

4.3.5 Organisaatio

Vuonna 2014 toteutettiin Kevassa hallituksen k&ynnistdma suuri organisaatiouudistus, jonka seura-
uksena uusi organisaatio aloitti toimintansa 1.9.2014. Organisaatiouudistuksen ohessa kaynnistettiin
johtamisjarjestelmén kehitystyd. Uuden organisaation tavoitteena on mahdollistaa aiempaa parem-
min strategian toteutuminen sekd asiakaskeskeinen toiminta. Uuden organisaatiorakenteen haluttiin
luovan perustan hyvalle johtamiselle sekd mahdollistavan tehokkaan kokonaisuuden hallinnan.
(Kevan henkildstoraportti 2014, 6.) Kevan uudistunutta organisaatiorakennetta kuvataan seuraavas-

sa kuviossa (ks. kuvio 10).
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Kuvio 10 Kevan organisaatiokaavio 1.9.2014 alkaen

Lahde: Kevan henkil6storaportti 2014, 6.

4.4 Kevan toiminnan valvonta

Kevan toiminta on tarkkaan sé&deltyéd ja valvottua (Kevan perustiedot 2014). Toiminnan yleinen
valvonta kuuluu valtiovarainministeridlle ja rahoitustoiminnan suunnittelu sek& sijoitustoiminnan

valvonta ovat Finanssivalvonnan vastuulla (Kevan hallinto 2014).

Kunnallisen elékelain 137 §:n mukaan valtiovarainministerié voi erityisestd syystd maarata tehté-
vaksi Kevan hallinnon ja tilien erityistilintarkastuksen. Valtiovarainministerio asettaa Kevalle vuo-
sittain tilintarkastajan, jonka tehtdvana on tarkastaa, ettd Kevan esittdmat laskelmat valtion, evanke-
lis-luterilaisen kirkon ja Kansaneldkelaitoksen elédkkeiden maksamiseen tarvittavat summat seka
Kevan kustannusten korvaukset antavat oikeat ja riittavat tiedot. Tilintarkastajan tehtaviin kuuluu

myo0s tarkistaa Kevan kirjanpidosta ja muusta aineistosta, etta tyonantajan ja tyontekijan elékemak-
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sut on peritty eldkelaitoksessa valtion elédkelain mukaisina sekéd elakemaksut, siirtymamaksut ja
tyottdmyysvakuutusrahaston maksut on maksettu oikean suuruisina valtion eldkerahastolle. Tilin-
tarkastuksesta sdédetddn tarkemmin tilintarkastuslaissa. (KuEL 137 8.) Valtiovarainministerion teh-
taviin kuuluu osana Kevan toiminnan lainmukaisuuden valvontaa jarjestda saannollisesti Kevan
toimintaa koskevia valvontakokouksia. Valtiovarainministerio osallistuu Kevan sijoitusneuvottelu-

kunnan tyohon seka nimeé&é Kevan valtuuskunnan. (Kuntien henkilostd 2016).

Kevan rahoitustoiminnan suunnittelua ja varojen sijoitustoimintaa valvoo Finanssivalvonta. Finans-
sivalvonta raportoi vuosittain valvonnastaan valtiovarainministeriolle seka elékelaitoksen johdolle.
(Kuntien henkildsto 2016; KuEL 137 a 8.)

4.4.1 Sisdinen valvonta

Kevan toiminnan sisaisella valvonnalla tarkoitetaan kaikkia niitd toimintatapoja, jarjestelmia seka
menetelmid, joiden avulla johto pyrkii varmistamaan Kevan toiminnan tehokkuuden, taloudellisuu-
den, luotettavuuden sek& tavoitteiden saavuttamisen. Sisdisen valvonnan avulla Kevassa pyritdan
varmistamaan muun muassa tavoitteiden ja asetettujen pddmaérien saavuttaminen, voimavarojen
taloudellinen ja tehokas kayttd, informaation luotettavuus ja oikeellisuus seka lakien, maaraysten ja
ohjeiden noudattaminen. (Siséinen valvonta, riskienhallinta ja sisdinen tarkastus 2014.) Sisaisen
valvonnan keskeisid osa-alueita ovat esimiesvalvonta, sisdinen tarkastus seka riskienhallinta (Toi-
mintakertomus 2013, 20).

Keskeinen osa Kevan siséistd valvontaa on riskienhallinta. Riskienhallinnalla tarkoitetaan Kevan
toiminnasta aiheutuvien ja siihen olennaisesti liittyvien riskien arviointia, tunnistamista, rajoittamis-
ta seké valvontaa. Riskienhallinta pitaa sisalladn myds Kriittisten toimintojen varautumissuunnitte-
lun, jolla varmistetaan Kevan toiminnan hairiéton jatkuvuus. Kevassa riskienhallinnan perustavoit-
teena on toiminnan ja prosessien kehittdminen sek& tavoitteiden saavuttamisen tukeminen, jotta
elakkeensaajien oikeudet voidaan suojata kaikissa tilanteissa. Kevan merkittavimmat riskit liittyvat
operatiivisiin riskeihin ja sijoitustoimintaan. (Siséinen valvonta, riskienhallinta ja siséinen tarkastus
2014.)

Keva on arvioinut toimintansa merkittavimmiksi riskeiksi muun muassa kunnallisen elékelain pii-
rissé olevan henkiléomaarén alenemisen ja siitd seuraavan maksupohjan merkittdvan heikkenemisen.

Kevan maksutulo saattaa huonontua, jos kunnallisen eldkelain mukaan vakuutettujen henkiléiden
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maard pienenee, esimerkiksi kunnallisten palveluiden ulkoistamisen vuoksi. T&ma voi aiheuttaa
paineen korottaa tyoeldkemaksuja. Kevan merkittavimpié riskeja ovat myos sijoitustoiminnan pit-
ké&n aikavalin tuottojen jd&minen sijoitusstrategiassa asetetun tavoitetason alapuolelle, toimielinten
ja johdon valiset toimivaltasuhteet ja vuorovaikutus seka eldkelaitoksen johtamiseen liittyvat riskit.
Tasta esimerkkind vuoden 2013 Kevaan kohdistunut mediakohu johdon luontoiseduista ja niiden
kohtuullisuudesta, jonka seurauksena Kevan toimitusjohtaja erosi tehtévastaan ja Kevassa kaynnis-
tettiin johtamisjarjestelman ja johtamiskulttuurin uudistamistyd. (Toimintakertomus 2013, 20—21.)

Kevan sisdinen tarkastuksen tehtdvand on arvioida Kevan siséistd valvontaa sekd antaa t4ta koske-
via kehittdmisehdotuksia (Sisdinen valvonta, riskienhallinta ja siséinen tarkastus 2014). Kevan halli-
tus vahvistaa vuosittain sisdisen tarkastuksen toimintasuunnitelman, johon sisdisen tarkastuksen
toiminta perustuu. Tarkastuksen toimintaohjeen mukaisesti toimitusjohtajalle ja hallitukselle tulee

raportoida vuoden aikana tehdyt tarkastukset seka johtopéatokset. (Toimintakertomus 2013, 20.)

4.4.2 Sisapiirihallinto

Kunnallisen elékelain 165 a §:n mukaan muun muassa Kevan valtuuskunnan puheenjohtaja ja vara-
puheenjohtaja, hallituksen jasen tai varajasen, toimitusjohtaja tai toimitusjohtajan sijaiset seka tilin-
tarkastaja ja tilintarkastusyhteison toimihenkil6t tai muut kunnallisen eldkelaitoksen palveluksessa
toimivat henkil6t, joilla on mahdollisuus vaikuttaa elékelaitoksen varojen sijoittamista koskevaan
paatdksentekoon tai henkil6t jotka muutoin saavat saannollisesti haltuunsa osakkeita tai rahoitusvéa-

lineitd koskevaa sisépiirintietoa, pidetdan Kevan sisapiirilaisina.

Sisapiirilaisiksi maaritellyilla on hallituksen p&atokseen perustuva ilmoitusvelvollisuus muun muas-
sa henkildkohtaisesti omistamistaan porssiyhtion osakkeista. Kevan toimitusjohtaja, varatoimitus-
johtajien ja muiden johtoryhméan kuuluvien johtajien henkilokohtaiset arvopaperiomistuk-
set péivitetadn Kevan verkkosivuille neljannesvuosittain. Johtajien omistuksista tulee ilmoittaa
Suomessa julkisen kaupankaynnin kohteena olevat osakkeet ja muut arvopaperit, joiden arvo maa-

raytyy néiden osakkeiden perusteella. (Siséinen valvonta, riskienhallinta ja sisdinen tarkastus 2014.)
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4.4.3 Saannot

Kunnallisessa elakelaissa on saadetty Kevan toiminnasta ja erityisesti hallinnon perusmaéraykset on
maéaritelty Suomen laissa (Johtosadntd 2014). Kunnallista elédkelakia tdydentdd Kevan johtosaanto,
jossa annetaan madrayksid Kevan toimielimistd ja niiden kokoonpanosta, toimikaudesta, tehtdvista
sekd muusta Kevan toiminnasta (KuEL 168 8). Edelld mainittujen lisaksi hallituksen hyvaksymassé
toimintasadanndssé on maarayksia muun muassa toimivallan jaosta sekd annettavasta raportoinnista.
Valtuuskunnan ty6jarjestyksessa on maaraykset valtuuskunnan kokousmenettelystd. Keva julkaisee
verkkosivuillaan toimintasdédnnon, johtosaannon, valtuuskunnan tyojarjestyksen seké valtuuskunnan

tekeman péatoksen Kevan luottamushenkildiden palkkiosta. (Johtosaantd 2014.)

4.5 Kevan sijoitustoiminta

Keva vastaa kuntasektorin eldkevarojen sijoittamisesta seké eldkkeiden rahoituksesta. Tyoeldkkeet
rahoitetaan tyonantajilta seké tyontekijoilta perittavilla elakemaksuilla. Suurin osa perittavistd mak-
suista kaytetdan valittdmasti nykyisten eldkkeiden maksamiseen ja loput varoista siirretdan eléke-
vastuurahastoon. El&kevastuurahasto on niin sanottu puskurirahasto, jolle Keva pyrkii saamaan
mahdollisimman hyvi& sijoitustuottoja, joiden avulla pystyttéisiin rahoittamaan osa tulevista elak-
keistd ilman, ettd elakemaksua tarvitsisi korottaa kohtuuttomaksi, erityisesti suurten ikaluokkien
ollessa elakkeelld. (Kevan sijoitukset 2016.) Kunnallisen elékelain mukaan sijoitettaessa elakevas-
tuurahaston varoja on huolehdittava sijoitusten varmuudesta, hajauttamisesta, tuotosta seka rahaksi
muutettavuudesta (KUuEL 135 8). Hajautuksen avulla Kevassa vahennetdan sijoitustoimintaan liitty-
via riskeja (Kevan sijoitukset 2016). Kevan hallitus paattda varojen sijoittamisesta, jos hallitus ei
ole Kevan johtosdédnndssa maaratylla tavalla siirtanyt paatdsvaltaansa eldkelaitoksen viranhaltijoille
tai tyontekijoille (KUEL 135 8§).

Vuonna 2015 Kevan saamat eldkemaksutulot olivat noin 5 miljardia euroa. Keva maksoi elékkeita
noin 4,5 miljardia euroa. Loput noin 0,5 miljardia euroa jaivat rahastoon sijoitettaviksi. Kevan sijoi-
tettujen varojen kokonaismé&aré oli noin 44,2 miljardia euroa vuoden 2015 lopussa. (Kevan sijoituk-
set 2016.) Keva on hajauttanut sijoituksensa osake-, korko-, hyddyke- ja kiinteistomarkkinoille seké

rahastoihin ja p4&doma sijoituskohteisiin maailmanlaajuisesti (Kevan perustiedot, 2014).


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030549#a549-2003
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030549#a549-2003

58

Kevan sijoitusten jakautuminen 31.12.2015 markkina-arvoin

Hedge- ja
hyodykesijoitukset
Padomasijoitukset 7%
6% \

Kiinteistosijoitukset
7%

Kuvio 11 Sijoitusten jakautuminen markkina-arvoin
Lahde: Kevan sijoitukset 2016.

Sijoitukset on hajautettu my6s muun muassa toimialoittain, valuutoittain sekd maantieteellisesti.
Vuoden 2015 lopussa Suomessa sijoituksista oli noin 21 prosenttia. Kevan sijoitukset pyritdan
suuntaamaan niin, ettd sijoitukset tuottaisivat mahdollisimman hyvin eldkemaksun vakaata tasoa.
(Kevan sijoitukset 2016.)

Kevan sijoitustoimintaa sdéntelevat kunnallinen eldkelaki sekd Kevan omat sijoitussuunnitelmat ja -
strategiat. Keva on pitkan tdhtdimen sijoittaja, mutta tulevaisuudessa eldkkeiden turvaamisen ohella
Kevan sijoitustoiminta tukee muun muassa Kiinteistosijoittamisella vuokra-asuntotuotantoa ja suo-

malaista yrittdjyytta padomasijoituksilla.(Kevan perustiedot 2014.)

Kevan strategiassa madritelld&dn keskeiset kuntien elékejarjestelman rahoitukseen liittyvat periaat-
teet, joista johdetaan Kevan sijoitustoiminnalle asetettavat strategiset paamaarat. Kevan hallitus
ohjaa sijoitusstrategialla pitké&n aikavalin sijoitustoimintaa. Vastaavasti lyhyell& aikavalill& sijoitus-
toimintaa ohjataan kullekin vuodelle hyvaksyttavélld sijoitussuunnitelmalla, joka sisaltdd Kevan
sijoitusvalmiudet. Kevan sijoitusstrategiassa méaaritellaan sijoitustoiminnan ohjauksessa noudatetta-
vat saannot sekd ne periaatteet ja menettelytavat, joilla pyritdédn saavuttamaan rahoitusstrategiassa

sijoitustoiminnalle asetetut pd&dmaaréat. (Toimintakertomus 2014, 15.)
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Kevan hallitus on paattdnyt olennaisimmat sijoitustoiminnassa noudatettavat yhteiskuntavastuulli-
suuden periaatteet sek&d madritellyt ne toimintatavat ja menettelyt, joilla organisaatiossa pyritdan
varmistamaan yhteiskuntavastuullisuus osana Kevan sijoitusprosessia. Kevan hallitukselle on rapor-
toitava sddnndonmukaisesti siitd, miten yhteiskuntavastuu on toteutunut Kevan sijoitustoiminnassa
sekd ne kaytannon toimet, joihin on ryhdytty saatujen havaintojen vuoksi. (Toimintakertomus 2014,
15.)

Keva on allekirjoittanut vuonna 2008 YK:n vastuullisen sijoittamisen periaatteet, jotka ohjaavat
osaltaan Kevan vastuullisuusty6ta. Periaatteiden mukaan vastuullinen sijoittaja huomioi taloudellis-
ten kriteerien liséksi hyvaan hallintotapaan seké sijoituskohteidensa ympéristo- ja yhteiskuntavas-
tuuseen liittyvat asiat. Lakien lisaksi yritysten tulee noudattaa kansainvélisia normeja ja sopimuksia.
Hyvéan hallintotapaan liittyen hallituksen ja johdon roolit seké velvollisuudet ja vahemmistoosak-

kaiden kohtelu ovat tarkeitd. (Vastuullinen sijoittaminen 2016.)

Kevassa on perustettu vastuullisen sijoittamisen ohjausryhmé koordinoimaan ja kehittdmaan vas-
tuullista sijoittamista. Ohjausryhmassé on jasenia kaikista sijoitusosastojen yksikoista. Kevassa vas-
tuullisuuden edistymisté seurataan muun muassa vuosittain taytettavilla YK:n kyselyilla. (Vastuul-
linen sijoittaminen 2016.)
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5 HYVA HALLINTOTAPA KEVASSA

5.1 Kevan johtamisjarjestelma

Kunnallisessa elékelaissa sdéddetddn maaraykset kunnan eldkevakuuttaja Kevan toiminnasta. Kevan
hallinnon perusmaaraykset ovat Suomen laissa. Kevan valtuuskunnan hyvaksymé johtos&anto tay-
dentdd lakia Kevan hallintoa koskevissa méardyksissé. (Kevan hallinto 2014.) Kevan johtosadnnos-
s& annetaan kunnallisen eldkelain 168 §:ssa tarkoitetut mééraykset Kevan toimielimistd ja muusta
elakelaitoksen toiminnasta. Hyvén hallintotavan noudattamista valvoo Kevan hallitus. (Johtosaanto
2014, 1.)

Hallituksen hyvaksymaéssa toimintasddnndssa annetaan johtosadnnon 4 §:n 3 momentissa tarkoitetut
maéaritykset Kevan toiminnan jarjestamisestd, toimivallan jaosta hallituksen ja toimitusjohtajan va-
lilla sek& hallitukselle annettavasta raportoinnista (Toimintasdanté 2014, 1). Valtuuskunnan ty6jéar-

jestyksessd on maaraykset valtuuskunnan kokousmenettelysté (Kevan hallinto 2014).

Kevassa korkein paattava elin on valtuuskunta, jonka jasenet valtiovarainministerié maaréa kunnal-
lisvaalikaudeksi kerrallaan. Valtuuskunnan ja hallituksen liséksi Kevassa on lakisdateinen sijoitus-
neuvottelukunta sekd johtosd&nndssa mééaratty tydelamén kehittdmistydéryhmé. Kevan toiminnan
yleinen valvonta kuuluu valtiovarainministeriolle, mutta sijoitustoiminnan ja rahoitustoiminnan

suunnittelun valvonta kuuluu Finanssivalvonnalle. (Kevan hallinto 2014.)

Vuonna 2013 Kevan hallitus paatti kdynnistéa selvityksen Kevan johtamisjarjestelmasta ja hallin-
non kokonaisuudesta. Raportointi selvitystyostd annettiin suoraan Kevan hallitukselle. (Selvitys
Kevan hallinnosta 2013, 3.) Johtamisjarjestelmén ja hallinnon selvitys keskittyy tiettyihin Kevan
johtamisen ja hallinnon ajankohtaisiin haasteisiin, jotka ovat olleet usein myos julkisuudessa. Selvi-
tysraporttiin on myos sisallytetty Kevan johtamisen ja hallinnon kehittdmiseen liittyvat suositukset.
Selvitysraportin pyrkimyksené on osoittaa, ne seikat Kevan toiminnasta, joissa on kehittdmistarvet-
ta. Lopulliset p&&tokset raportin suosituksista on kuitenkin tehnyt Kevan hallitus yhteistydssé val-

tuuskunnan kanssa. (Kevan hallitus luottaa 2016.)
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5.1.1 Johtamisjarjestelmassa havaitut puutteet

Johtamisjarjestelman ja hallinnon selvitysraportissa todetaan, ettd Keva on hoitanut perustehtaviaan
laadukkaasti. Selvitysraportissa mainitaan, ettd perustehtaviin liittyvét valtuudet ja vastuut ovat sel-
kedsti dokumentoitu ja mééritelty. Kevan perustehtdvia ovat muun muassa elakemaksujen kerddmi-
nen, eldkkeiden maksaminen, elakehakemusten kasittely, asiakaspalvelu ja sijoitustoiminta. (Kevan
hallitus luottaa 2016.) Raportin paapainona on ollut tunnistaa Kevan toiminnan kehitystarpeet (Sel-

vitys Kevan hallinnosta 2013, 3).

Kevan ylimman johdon asemaa, vastuita ja tehtavid kuvataan kunnallisessa elékelaissa seka val-
tuuskunnan hyvéksymassé johtosdanndssa. Madritelmat ovat kuitenkin melko yleisella tasolla eiké
niista 10ydy vastauksia kaikkiin vastuukysymyksiin. Sen seurauksena esimerkiksi toimitusjohtajan
ja hallituksen valiset toimivalta- ja vastuusuhteet ovat osittain muokkautuneet kaytdnndssa eika
kaikkia toimivalta- ja vastuusuhteita ole dokumentoitu. Trendina on ollut, ettd valtuuskunta ja halli-
tus ovat ohjanneet toimintaa siihen suuntaan, jossa hallintoelimet ovat keskittyneet yhda enemman
merkittaviin kokonaisuuksiin, kun taas toimitusjohtajan valtuudet sekd vastuut ovat kasvaneet.
(Selvitys Kevan hallinnosta 2013, 3.)

Kunnallisessa eldkelaissa sekd Kevan johtosdanndssa maaritellaan valtuuskunnan tehtavéksi palkata
sekd erottaa Kevan toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan palkasta ja muista etuuksista on vastaavasti
paattanyt Kevan hallitus. Hallituksen tehtdvéana on kuitenkin palkata ja erottaa Kevan varatoimitus-
johtaja sek& paattad varatoimitusjohtajan palkka- sekd muista etuuksistaan. Kevassa on tehty aiem-
min Kirjalliset paatokset kokonaispalkasta seka oikeudesta luontoisetuun, mutta esimerkiksi asun-
toedun hankintahinnasta tai muista tarkemmista luontoisetujen maarayksisté ei ole aina tehty Kirjal-
lisia paatoksid. Joissakin tapauksissa luontoiseduissa on edetty suullisten sopimusten pohjalta.
Mydskaan autojen hankinnasta tai muista ominaisuuksista ei ole Kevassa annettu tarkempia ohjeita.
Luontoisetujen késittelyiden prosesseja, toimintatapaa seka vastuita ei ole paatetty eika dokumen-
toitu Kevassa riittavéan selkeasti. Esimerkiksi asuntojen verotusarvon laskentaan on Kevassa osallis-
tunut useita eri organisaatioyksikoissé tyoskentelevia henkilGitd. Luontoisetujen kasittelyprosesseja
tulisi saada entista selkeammiksi. (Selvitys Kevan hallinnosta 2013, 4—25.)

Kevalla on oma hankintaohje, matkustusohje sek& edustusohje. Liséksi Kevalla on tarkastus- ja hy-
vaksymisohje, jossa méaéritelladn yksityiskohtaisesti kenen tehtédvédna on tarkastaa ja hyvaksya eri
kustannuspaikkojen laskut sekd muut tositteet. Hankintoihin, matkustamiseen ja edustamiseen on

liitetty myos julkisuudessa kulujen kohtuuden arviointia seka siitd keskustelua. Kuinka paljon varo-
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ja lakisééateisia tehtdvia hoitava Keva voisi kayttdd tdmén kaltaiseen toimintaan? (Selvitys Kevan
hallinnosta 2013, 6.)

Kevan hallitus hyvaksyi uudistetun strategian kesalla 2013. Strategia muodostaa perustan tarkem-
mille toiminnan tavoitteille, suunnitelmille sek& budjeteille. Kevan toimintaa on jo pitk&&n ohjattu
sithen suuntaan, ettd hallintoelimet paattavét ja seuraavat ainoastaan toiminnan kannalta merkitta-
vimpia seka strategisia tavoitteita. Toimitusjohtajan vastuulla vastaavasti on ollut muun muassa
tarkempi tavoiteasetanta ja sen seuranta. Tastéd aiheutuneen puutteen vuoksi Kevan vuosisuunnitel-
ma ja -budjetti ovat keskittyneet ainoastaan niin sanottuihin suuriin lukuihin eli toimintakuluja on
tarkasteltu karkealla tasolla. Esimerkiksi edustamiseen liittyvid kuluja ei ole erikseen hyvéksytty
hallintoelimissd, vaan ne ovat sisaltyneet laajempaan kokonaisuuteen. (Selvitys Kevan hallinnosta
2013, 7.)

Yleinen valvonta Kevasta kuuluu valtiovarainministeridlle. Valtiovarainministerion valvonta keskit-
tyy Kevan toiminnan laillisuuden ja tulosten seké néiden taustalla olevien paaprosessien tarkaste-
luun. Valtuuskunnan toimikaudekseen valitsema Keskuskauppakamarin hyvaksyma tilintarkas-
tusyhteiso suorittaa Kevan tilien ja hallinnon tarkastuksen. Sisdisen tarkastuksen toimintaohje toimii
toimitusjohtajan apuna ja hallituksen tukena sen valvontatehtavisséd. Kevan hallitus hyvaksyy vuo-
sittain etukateen toimintaohjeen seka tarkastussuunnitelman. Sisdinen tarkastus toimii toimitusjoh-
tajan alaisuudessa, josta hallitukselle annetaan jalkikéteen tarkastussuunnitelman toteutumisesta
seka tarkastustyosta esille tulleet keskeisimmat havainnot ja suositukset. (Selvitys Kevan hallinnos-
ta 2013, 7—38.)

Kevan toimintaa sekd johtamista ohjaavat kunnallinen elékelaki sek& johtosaantd. Valtuuskunta
hyvaksyy Kevan johtosadnnon. Hallituksella ei ole omassa paattsvallassaan olevaa ohjetta organi-
saation johtamisesta, sill& sisdiset ohjeet ovat padosin johtoryhman eli toimitusjohtajan hyvéksymia.
(Selvitys Kevan hallinnosta 2013, 8.)

5.1.2 Kehittdmistarpeet ohjeille ja maarayksille

Kevassa on erityinen tarve selkiyttdd ja muuttaa hallituksen sekd toimitusjohtajan toimivalta- ja
vastuukysymyksia. Selvitysraportti ehdottaa, ettd hallituksen toimivaltaa olisi vahvistettava seké
toimitusjohtajan laajoja valtuuksia tulisi jossakin maarin rajata. Toimivaltuudet tulisi jatkossa do-

kumentoida eri osapuolten kesken, seka pitdd olemassa olevat dokumentit ajantasaisina. Selvitysra-
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portin mukaan Kevassa tulisi tarkastella my6s toiminnan organisointia, jotta Kevan toiminnan ta-

voitteet voitaisiin saavuttaa parhaalla mahdollisella tavalla. (Selvitys Kevan hallinnosta 2013, 4.)

Selvitysraportin mukaan vastuukysymysten jakautuminen kaipaa Kevassa tarkentamista eli kuka
paattad palkitsemisesta sek& muista henkilostoasioista. Raportti ehdottaa, ettd Kevassa voitaisiin
kokeilla "yksi yli” -periaatetta, jossa kukaan ei paattdisi suoraan alaistensa palkoista tai muista
etuuksista, vaan paatokset tehtéisiin aina ylempané organisaatiossa. Esimerkiksi johtoryhman jasen-
ten henkildstéhankinnasta, palkoista sekd muista eduista paattdisi Kevan hallitus. Huomiota on
my06s herattanyt, pitéisikd toimitusjohtajan valinta ja erottaminen olla hallituksen vastuulla, joka
nyky&én péattad toimitusjohtajan palkasta ja eduista. Ylimman johdon johtajasopimukset ovat mel-
ko yleisid kuntasektorilla, jossa kunnanjohtajan erottamiseen riittdd luottamuspula. Raportti viittaa

johtamissopimusten kéyton mahdollisuudesta Kevassa. (Selvitys Kevan hallinnosta 2013, 5.)

Kevassa tulisi pohtia johdon luontoisetujen eli asunto- ja autoedun tulevaisuutta. Jos luontoisedut
tulevat olemaan jatkossakin mahdollisia, etujen hankintahinta ja muut tarkemmat ominaisuudet tu-
lee paattaa ja dokumentoida aiempaa selkeammin. Esimerkiksi luontoisetujen verotusarvojen méaa-
rittdmiseen ja laskentaan liittyvét toimintatavat, prosessit seka vastuut on dokumentoitava kirjalli-
sesti. Kevassa tarvitaan my0s jatkossa motivoitunutta sek&d ammattitaitoista henkilokuntaa, tdman
vuoksi Kevan kilpailukyky tydantajana on erityisen tarkead huomioida. (Selvitys Kevan hallinnosta

2013, 5.) Erityisesti luontoisedut edistavat Kevan kilpailukykya muiden tyantajien valilla.

Kevassa tehtdvien hankintojen osalta on harkittava limiittien kayttdonottoa eri organisaatiotasoilla
eli tulevaisuudessa tietyt kriteerit tayttdvat hankinnat perustuisivat hallituksen paatdksiin. Toimitus-
johtajalla sek& mahdollisesti muulla Kevan johdolla olisi omat limiittinsa. Hankintoihin, matkusta-
miseen ja edustamiseen liittyvaa ohjeistusta tulisi paivittdd niiden tdsmallisyyden nakodkulmasta.
Kohtuuden arvioinnissa tarkkojen euromaarien asettaminen on kuitenkin haastavaa. Selvitysraportti
ehdottaa, ettd entistd suuremman avoimuuden avulla Kevassa haettaisiin kulujen oikeaa tasoa. (Sel-

vitys Kevan hallinnosta 2013, 6.)

Kevassa on tarkeaa tarkentaa suunnittelun ja rahank&ytén seurannan valineend olevaa vuosisuunni-
telmaa seké -budjettia. Kevassa tulisi seurata erityisesti toimintakulujen toteutumista. Toimintakulu-
jen osalta olisi tarpeen lisatd lapinakyvyytta sekd avoimuutta niin, ettd tarkastelun ldhtékohtana oli-
sivat euromaarat sekd kulujen luonne. Esimerkiksi hankintoihin, matkustamiseen ja edustamiseen

liittyvat kulut tulisi eritell ja perustella aikaisempaa tarkemmin seka tarkentaa budjetin seurantara-
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portointia vastaavalla tavalla niin hallituksen kuin johtoryhméankin suuntaan. (Selvitys Kevan hal-
linnosta 2013, 6.)

Kevassa on luotu riskienhallinnan ohjausryhmaé riskienhallinnan koordinointia seka riskienhallinnan
kehittdmistd varten. Hallituksen tehtavédnd on hyvaksya riskienhallinnan vuosisuunnitelma ja -
raportti. Selvitysraportin mukaan Kevassa tulisi pohtia sisdisen valvonnan roolien selkiyttdmista,
silld erityisesti toimitusjohtajan ja hallituksen vélinen suhde kaipaa tarkentamista. Hallitus on ainoa
taho, joka voisi valvoa toimitusjohtajaa, jonka vuoksi olisi tarpeen miettid sisdisen tarkastuksen

roolin tarkentamista. (Selvitys Kevan hallinnosta 2013, 8.)

Kevan johtosééntoa ei ole tarkoituksenmukaista laajentaa suuressa maarin, joten Kevassa tulisi poh-
tia uuden ohjeen eli toimintasadnnon tarvetta seka sisaltod. Hallituksen tulisi paattdd Kevan toimin-
tasadnnostd, jossa madriteltaisiin erityisesti hallituksen ja toimivan johdon eli toimitusjohtajan véli-
set toimivalta- ja vastuusuhteet. Kevassa tulisi harkita corporate governanceen pohjautuvaa ohjeis-
tusta, joka on jo laajalti kéytossa yksityisissa tyoelakeyhtidissa. (Selvitys Kevan hallinnosta 2013,
8—9.)

Kevassa on tarpeen kehittdd Kevan johtamiskulttuuria seka -ilmapiirid& muutenkin kuin ohjeiden ja
maaraysten avulla (Selvitys Kevan hallinnosta 2013, 11). Kevan koko organisaation jokapaivaisessa
tyoskentelyssa on nayttava kohtuullisuus, avoimuus seké toiminnan lapinakyvyys. Tama edellyttaa
Kevan johdolta oikeaa asennetta, esimerkin kautta johtamista seka sitoutumista toimintaa ohjaaviin
arvoihin. (Kevan hallitus luottaa 2016.)

Johtamisjarjestelman ja hallinnon selvityksen kanssa samanaikaisesti tehtiin sisdinen tarkastus seké
kohdennettu tilintarkastus, jotka kasittelivat yksityiskohtaisesti Kevan johdon asunto- ja autoetuja
sekd niihin liittyvia prosesseja. Hallitus paatti kokouksessaan kdynnistdd Kevan johtamisjarjestel-
maéa seké johtamiskulttuuria koskevan uudistamistydon. Kevan hallinnon uudistamisty6td varten hal-
litus asetti erillisen tydryhmaén, joka koostui toimitusjohtajasta, varatoimitusjohtajasta, henkilésto-
johtajasta, talousjohtajasta, hallintojohtajasta sek& henkiloston edustajasta. Hallitus antoi toimek-
siannon Kevan virkaa toimittavalle toimitusjohtajalle vastata selvitysmiehen selvityksessé ilmen-

neiden epédkohtien kuntoon saattamisesta. (Kevan hallitus luottaa 2016.)
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5.2 Vuoden 2017 tyteldkeuudistus

Tyoeldkejarjestelman uudistukset suuntautuvat tulevaisuuteen. Tama tarkoittaa sité ettd, uudistukset
eivat vaikuta nykyisten eldkeldisten asemaan tai jo maksussa oleviin elékkeisiin. Uudistuksen ulko-
puolella ovat myo6s jo ansaitut eldkkeet. Tyoeldkeuudistus koskee vasta lain voimaantulon jalkeen
karttuvia tyoelékkeitd. Tyoeldkeuudistuksen muutoksissa kaytetdan siirtyméaikoja, joiden avulla

ihmisilla on aikaa sopeutua uusiin muutoksiin. (Eldakeuudistus 2016.)

Vuoden 2017 eldkeuudistuksen tavoitteena on pidentdd ty6uria, silla mitd pidemmat tyourat henki-
I6t tekevat, sitd paremmaksi heidan eldkkeensa muodostuvat. Uudistuksella tavoitellaan kohtuullisia
tyoelakemaksuja, joiden ansiosta mahdollistuu Suomen kilpailukyvyn ja tyollisyyden parantaminen
sek& verotulojen lisddminen. Julkisen talouden kestdvyyden parantaminen on myo6s yksi uudistuk-
sen tavoitteista. TyOeldkeuudistuksia siis tarvitaan, jotta pidentyneet tyQurat antaisivat paremmat
elakkeet, elakemaksut pysyisivat kohtuullisella tasolla, veroja ja maksuja karttuisi riittavasti, vastai-
suudessa julkinen talous kestaisi edelleen seké ikéluokkien valinen oikeudenmukaisuus realisoituisi.
(Eldkeuudistus 2016.)

Tyoeldkeuudistuksen keskeinen pddmaara on tyourien pidentdminen. Tatd pddmadraa avustaa kes-
kimaaraisen eldkkeellesiirtymisidn korottaminen. Tydeldkeuudistuksen pddmaarané on turvata tyo-
eldkejarjestelman pysyminen elinian pidentyessa taloudellisesti sek& sosiaalisesti vakaana. Ty0geld-
keuudistukselle asetettuja tdsmallisempid pddmaéaria ovat tyéurien pidentaminen, riittavan eléketur-
van varmistaminen, tyollisyyden parantaminen, ikéluokkien vélisen oikeudenmukaisuuden varmis-
taminen, pitkélla aikavélilla tydelékejarjestelmén rahoituksen kestavyyden parantaminen seka tu-

keminen julkisen talouden kestavyysvajeen ratkaisemisessa. (Eldkeuudistus 2016.)

Tyoeldkeuudistuksessa on sovittu TyEL:in muuttamisesta, mutta muutokset peilautuvat myos mui-
hin eldkelakeihin, kuten julkisen sektorin elékelakeihin ja yrittdjan eldkelakiin (Eldkeuudistus
2016). Uudistuksessa on vahvistettu uusi julkisten alojen eldkelaki (JUEL) sekd Keva-laki.
JuEL.:issa yhdistyvat julkisten alojen eléketurvan sisaltoa koskevat saannokset eli valtion, kuntien,
evankelis-luterilaisen kirkon sek& Kelan tdiméanhetkiset eldkelait. JUEL siséltad vuoden 2017 alusta
voimaan tulevan elédkeuudistuksen sédannokset. Keva-laissa séadetédan erikseen Kevan hallinnosta,
rahoituksesta ja valvonnasta. Lait astuvat voimaan 1.1.2017. (Keva-laki vahvistettu 2016; Eldke-
neuvottelupéatokset 2016.)
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5.2.1 Tyoelakeuudistuksen vaikutukset Kevaan

Keva-lain tavoitteena on koota yhteen saddokset Kevan hallinnosta, rahoituksesta seka valvonnasta.
Keva-laissa siirretddn lain tasolle Kevan johtosaanndn maaraykset siséisesta valvonnasta. Keva-
lakiin on sisallytetty s&adokset siséisestd tarkastuksesta ja riskienhallinnasta. (Luonnos 2015, 3.)
Keva-lailla pyritddan varmistamaan valtion elékerahaston sekd kunnallisen eldkelaitoksen Kevan

hallinnon asianmukaisuus ja lapinakyvyys (Kevan hallinnon avoimuutta lisatdan 2016).

Keva-lakiin on koottu kunnallisesta elékelaista Kevan hallintoa, valvontaa sek& rahoitusta koskevat
sédadokset (Luonnos 2015, 1; Lausunto 2015, 1). Keva-lakiin on lisatty uudet sdddokset Kevan ja
valtion elékerahaston sisapiirirekisterista. Sisapiirirekisteri on julkinen rekisteri, johon on koottu
sisapiirin arvopaperiomistukset, toimintaperiaatteet eturistiriitatapauksissa, johdon seka sen lahipii-
rin liiketoimet, velvollisuudet pitad kirjaa luottamustehtévistd ja Kevan hallituksen velvollisuudet
hyvaksya omistajaohjauksen periaatteet. Sisdpiirisadnnokset tarkoittavat muun muassa sité, etta
johdon liiketoimet sekd osakeomistukset, kuten asuntokaupat yhtion kanssa, tulevat julkisuuteen.
Kevaan ja valtion elédkerahastoon on sovellettu aikaisemmin hallintolain mukaisia esteellisyysperus-
teita. Finanssivalvonnan tehtavéksi tulee valvoa Kevan sisapiirisadnnosten noudattamista. (Kevan

hallinnon avoimuutta lisatdén 2016; Keva-laki 30 §, 31 8.)

Kunnallisen eldkelain mukaan Kevan jasenyhteisot vastaavat Kevan menoista. Kuntasektorin yh-
teisvastuu on kunnallisen eldkejarjestelman rahoituksen perusta. Jasenyhteisot ovat velvollisia kat-
tamaan kaikki kunnallisen elékejarjestelméan menot. Keva perii tydeldkemaksut menojensa kattami-
seksi, ei yksiloityjen vastuiden katteeksi. Valtuuskunta hyvéksyy kunnallisen tydeldkemaksun suu-
ruuden ja paattda menojen jakamisesta Kevan jasenyhteisojen kesken. Tuleviin elékevastuisiin on
varauduttu puskurirahastolla, johon siirrettdvasta tyoeldkevakuutusmaksujen maaréasta paattaa val-
tuuskunta. Kunnallisen elédkelain mukaan sijoitukset on tehtévé niin, ettd ne tayttavat varmuuden,

tuottojen rahaksi muutettavuuden seka riittavan hajauttamisen edellytykset. (Luonnos 2015, 3.)

Keva-laki siséltdd uuden saadoksen hallituksen ja sen jasenten kelpoisuusvaatimuksista, josta ei ole
aikaisempia saadoksid kunnallisessa eldkelaissa. Kelpoisuusvaatimukset ovat aikaisemmin 16yty-
neet Kevan toimintasdédnnostd. Eduskunnan sosiaali- ja terveysvaliokunta on todennut mietinngs-
sdan, etté lakisaateisen sosiaaliturvan toteutus sekd tydeldkevarojen moitteettoman hoidon kannalta
on tarke&a varmistaa ty0elékelaitoksen hallinnossa tydelékevakuutustoiminnan ja sijoitustoiminnan

tietdmys sek& monipuolinen sidosryhmien edustus. (Luonnos 2015, 3.)
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Kun kelpoisuusvaatimukset sdédetéén laissa, tdma tiukentaa kelpoisuusvaatimuksia nykytilaan ver-
rattuna. Laissa séédetéén, ettd jokaiselta hallituksen jaseneltd vaaditaan hyvamaineisuutta, joka tar-
koittaa rajoituksia hallitukseen nimittdmiselle. Edell4 mainitun liséksi hallituksen jaseneltd vaadi-
taan hyvaa tydelakevakuutustoiminnan ja sijoitustoiminnan asiantuntemusta. Myds Kevan toimitus-
johtajan ja varatoimitusjohtajan kelpoisuusvaatimukset siirretdan johtosaannostd Keva-lakiin. Toi-
mitusjohtajalta seka varatoimitusjohtajalta vaaditaan ylemman korkeakoulututkinnon ohella tyoteh-
tavan edellyttdm&d monipuolista perehtyneisyyttd sekd kdytannossa osoitettua johtamiskokemusta.
(Luonnos 2015, 3—4.)

Nykyinen kunnallinen eldkelaki ei sisalla saddoksié sisdisestd tarkastuksesta, riskienhallinnasta eika
sisdisestd valvonnasta. Talla hetkella riskienhallinta jarjestetadn hallinnollisin méaréyksin ja siséi-
sen valvonnan maaraykset 16ytyvat Kevan johtosaannostd. Naméa sadnnokset on siirretty tulevaan
Keva-lakiin. (Luonnos 2015, 3.)

5.2.2 Perusteluja lakimuutoksille koskien Kevan toimintaa

Keva-lain 9 § pyk&laan on lisatty saddokset hallituksen ja sen jasenten kelpoisuusvaatimuksista
(Luonnos 2015, 8). Séados kelpoisuusvaatimuksista ei ole sisaltynyt kunnalliseen elakelakiin. Halli-
tuksen jasenten on oltava hyvdmaineisia. Hyvdmaineisuudella tarkoitetaan rajoituksia muun muassa
liiketoimintakiellossa olevien, rikoksia tehneiden ja konkurssissa olevien henkil6iden hallitukseen
nimittamiselle. Kevan hallituksessa tulee olla hyvéa tyéeldakevakuutustoiminnan ja sijoitustoimin-
nan asiantuntemusta. Yksittaiselta hallituksen jasenelté ei vaadita hyvéa tyoelakevakuutustoiminnan
ja sijoitustoiminnan asiantuntemusta, vaan vaatimuksen tulee tayttyd arvioitaessa hallitusta koko-
naisuutena. Tehdyilla lakimuutoksilla hallituksen osaamisvaatimuksia on Kiristetty. Hallituksen
hyva sijoitustoiminnan asiantuntemus on ehdottoman tarkeaa, silla Keva hallinnoi huomattavaa
sijoitusomaisuutta. Keva on jarjestanyt hallitukselle perehdytyskoulutusta seka tytelakevakuutus-
toiminnasta ettd sijoitustoiminnasta, naita koulutuksia olisi tarkeda jarjestad myos jatkossa. (Luon-
nos 2015, 9; Keva-laki 9 8.)

Keva-lain 14 § pykaldssa saddetadn Kevan toimitusjohtajasta. Toimitusjohtaja johtaa Kevaa halli-
tuksen alaisena. Lakiin on lisdtty saados, ettd Kevan toimitusjohtajan kanssa voidaan tehdé johta-
missopimus. Talla sdadoksellé tuetaan johtamisen edellytyksida Kevassa. Lakiin on lisétty myos séé-

dos toimitusjohtajalle maksettavasta erokorvauksesta. Erokorvauksen maksaminen kytkeytyy
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useimmiten johtamissopimukseen, erityisesti tilanteissa joissa toimitusjohtaja irtisanoutuu epaluot-
tamuksen vuoksi. Keva pédattdd erokorvauksen maksamisesta, toisin kuin muusta johtajasopimuk-
sesta. (Luonnos 2015, 11; Keva-laki 14 §.)

Tulevassa Keva-laissa séadetdan sekd toimitusjohtajan ettd varatoimitusjohtajan viran kelpoisuus-
vaatimuksista. Saadosta ei 16ydy kunnallisesta eldkelaista, vaan kelpoisuusvaatimuksesta on aiem-
min saddetty Kevan johtosdédnnossa. Kevan johtosdadnndon mukaisesti toimitusjohtajan sijaisena on
oltava kaksi varatoimitusjohtajaa, joiden vastuualueista Kevan hallitus paattdd. Johtosadnngssé on
maarétty toimitusjohtajan seka varatoimitusjohtajien kelpoisuusvaatimukseksi ainoastaan ylempi
korkeakoulututkinto, joka madrittelee toimitusjohtajalta ja varatoimitusjohtajilta edellytettdvén kou-
lutuksen tason. Kelpoisuusvaatimuksia tdsmennetdan jatkossa niin, etta kelpoisuusvaatimus koostuu
koulutusvaatimuksen lisdksi viran edellyttamasta laajasta kokemuksesta seké kéytannossé osoitetus-
ta johtamistaidosta ja johtamiskokemuksesta. Uusien kelpoisuusvaatimuksien tarkoituksena on
varmistua siitd, ettd valittava henkil on kaytdnndssa osoittanut omaavansa hyvét valmiudet johta-
miseen. Valintatilanteessa on arvioitava laajasti henkilon onnistumista seké& kykyja varsinaisissa
johdon tehtavissa. Toisin kuin johtamistaitoa, johtamiskokemusta voidaan hankkia ainoastaan var-

sinaisissa johtamis- sekd esimiestehtavissa. (Luonnos 2015, 11; Keva-laki 14 8.)

Riskienhallinta tulee sisallyttaa Kiintedksi osaksi Kevan organisaatiorakennetta seké paatoksenteko-
prosesseja. Kevan organisaatiorakenteen tulee tukea tehokasta riskienhallinnan jarjestdmista. Ris-
kienhallinta tarkoittaa sellaisia prosesseja, strategioita seka raportointimenettelyja, joiden avulla
tunnistetaan, hallitaan ja seurataan Kevaan kohdistuvia riskeja. Riskienhallinnassa on huomioitava
kaikki merkittavésti Kevan toimintaan vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset riskit. Merkittavimpia riskeja
ovat muun muassa maineriski, strategiset riskit seka likviditeettiriskit. Keva-lain 25 §:ssd saddetaan
niista riskienhallinnan osa-alueista, jotka tulee vahintddn huomioida Kevan toiminnassa. Kevan
toiminnassa on otettava riskienhallinnan piiriin tarpeen mukaan myds muita osa-alueita. Riskienhal-
linnan tulee kattaa maksuvalmius, sijoitukset, operatiivisten seké keskeyttamisriskien hallinta. Kes-
keyttamisriskissé on kyse useiden tekijoiden aiheuttamasta riskista. Tekijat eivat valttdmatta aiheuta
riskid yksinddn, mutta suuntautuessaan samaan kohteeseen ne muodostavat keskeyttamisriskin.
My0s jos yksittdinen riski muodostaisi huomattavan osan Kevan riskien yhteismé&érasté, vaarana
saattaisi olla keskeyttamisriski. Esimerkiksi téllaisia riskeja voisivat olla sijoitus- ja luottoriskit.
Kevan operatiiviset riskit liittyvat henkilostoon, eri jarjestelmiin, sisdisiin prosesseihin ja ulkoisiin
Kevaa koskettaviin tapahtumiin. (Luonnos 2015, 15—16; Keva-laki 25 §.)
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Tulevassa laissa saddetddn Kevan sisdisesta valvonnasta, josta ei ole ollut séaddoksia kunnallisessa
eldkelaissa. Keva-lain mukaan Kevalla tulee olla sisainen valvonta, joka suuntautuu Kevan hallin-
toon, kirjanpitoon, sijoitustoimintaan sekd muihin Kevan keskeisiin toimintoihin. Merkittdvimpia
toimintoja ovat muun muassa sisainen raportointi, elédkeasioiden késittely seké& esimiesvalvonta.
Tarkoituksenmukaisen raportoinnin varmistaminen kaikilla organisaationtasoilla kuuluu osaksi si-
séistd valvontaa. Edellda mainittujen lisdksi myds séannésten noudattamisen valvonta kuuluu siséi-
seen valvontaan. Siséisen valvonnan tulee arvioida mahdolliset puutteet estadkseen sdédnndsten nou-
dattamatta jattdminen sekd korjata Kevassa tehtyjen toimenpiteiden riittamattomyytta. (Luonnos
2015, 16; Keva-laki 26 8.)

Kevassa on oltava sellainen siséinen tarkastus, joka seuraa ja arvioi Kevan sisdisen valvonnan sek&
muun hallinnon tehokkuutta ja riittdvyyttd. Paivittdiseen toimintaan sisaltyva sisdinen valvonta ei
kuitenkaan kuulu sisdisen tarkastuksen tehtéviin. Sisdisestd tarkastuksesta tulee tehda kirjallinen
toimintasuunnitelma sek& toimintaperiaatteet. Keva on vastuussa siita, ettd siséinen tarkastus on
mitoitettu oikein Kevan toimintaan nahden. Sisdisen tarkastuksen on oltava riippumaton Kevan ope-
ratiivisesta toiminnasta. Kevassa on maariteltava selkeésti sisdisen tarkastuksen asema organisaati-
ossa seké sen suhde muihin valvontatoimintoihin. Sisdiselld tarkastuksella on liséksi oltava asian-
mukainen toimivalta sille mééarattyjen tehtdvien hoitamiseen. (Luonnos 2015, 16—17; Keva-laki 27
§8.)

Hallitukselle ja toimitusjohtajalle on raportoitavan vahintdén kerran vuodessa sisaisen tarkastuksen
tuloksista sekd toimenpidesuosituksista. Hallituksen ja toimitusjohtajan tehtdvand on pé&attaa, mihin
toimiin Kevassa ryhdytdan sisdisen tarkastuksen tulosten sek& suositusten johdosta. Sisaisen tarkas-
tuksen tehtdvana on varmistaa, ettd valitut toimenpiteet toteutetaan Kevassa. Jos Kevan johto on
paattanyt olla ryhtymatta sisdisen tarkastuksen suosittelemiin toimiin, on sisdisen tarkastuksen ra-

portoitava tasta vuosittain tekemdssaan tarkastuksessa. (Luonnos 2015, 16—17; Keva-laki 27 §.)

Keva-lain 34 8:ss& saddetdén, ettd Kevan valtuuskunnan ja hallituksen poytékirja valitusosoituksi-
neen on laitettava tarkastamisen jélkeen yleiseen tietoverkkoon nahtévaksi, jos salassapitoa koske-
vista madrayksista ei muuta johdu. Salassapito voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd yleisessé tieto-
verkossa ei voida julkaista kaikkia poytékirjan tietoja. Kun asia on kokonaan salassa pidettava, poy-
tékirjasta tulee julkaista ainoastaan maininta salassa pidettdvan asian kasittelystd. Muun muassa
Kevan sijoitustoimintaan liittyvat asiat ovat salassa pidettavia asioita, jotka Kevan hallitus kasitte-

lee. Poytékirjasta tulee julkaista yleisessd tietoverkossa vain tiedonsaannin kannalta tarpeelliset
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henkil6tiedot ja heti valitusajan péatyttya henkildtiedot on poistettava. (Luonnos 2015, 18—19;
Keva-laki 34 8.)

5.3 Erot yksityisessa ja julkisessa tyoeldkevakuuttamisessa

Suomessa tyoelakejérjestelmén hallinto on hajautettua. Yksityisten alojen tydelékelakien hallinto on
joko yksityisten tyoeldkevakuutusyhtididen, eldkesaatididen tai eldakekassojen hallinnoitavana. Ny-
kyinen lainséadénté mahdollistaa, ettd tyonantaja voi péattdd missa eldkelaitoksessa han jarjestaa
tyontekijoidensd lakisdateisen tydeldketurvan. Julkisten alojen tyontekijoiden eldketurva on jarjes-
tettdva asianomaisessa julkisessa elékelaitoksessa. Keva hoitaa kunta-alan tyontekijoiden elaketur-
vaa. Kevan hoidettavaksi siirrettiin vuonna 2011 aikaisemmin Valtionkonttorin hoitamat sek& evan-
kelis-luterilaisen kirkon palveluksessa olevien tyotekijoiden elékeasiat. Keva on hoitanut myos
vuodesta 2012 Kansaelakelaitoksen toimihenkiltiden eldkeasioita. (Korpiluoma & kumppanit 2011,
139.)

Yksityisilla aloilla, valtiolla ja kunnissa tydskentelevien tydeldke perustuu aloja koskeviin tydeléke-
lakeihin. Ty0elékettd koskevat sadnnokset yksityisilla ja julkisilla aloilla ovat lahes kokonaan yh-
denmukaistuneet vuodesta 2005 alkaen. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 15.) Ty6elékelakien siir-
tymasaanndsten vuoksi tyoeldkejarjestelmien valille on jaanyt eroja, jotka tulevat vaikuttamaan
viela pitkaan. Tyoelakejarjestelmien vélilla on erityisesti rakenteellisia seké hallinnollia eroja (ks.
kuvio 12).

Julkinen elakejarjestelma Yksityinen elakejarjestelma

Viranomainen Yksityinen yhtio

Monopoli Kilpailu

Jasenyhteisot asiakkaina Yhtioasiakkaat

Verotusoikeus Vakavaraisuusvaatimus
Puskurirahasto Vakuutuskohtainen rahastointi

Pitkan aikavalin sijoitustavoitteet Vuositason sijoitustavoitteet

Kuvio 12 Erot julkisen ja yksityisen elékejarjestelmén vélilla

Lahde: Kuntien elékevakuutus, 2016, muokattu.
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Keva on julkisyhteiso, jolle on laissa madaritetty sen toimivalta seké velvollisuudet tiettyjen tehtavi-
en hoitamiseen. Keva on julkinen viranomainen, joka kéyttéa toiminnassaan julkista valtaa. Yksityi-
sen tyoelékejarjestelmén tyoelédkeyhtiot ovat yksityisoikeudellisia yhteis6ja. Yksityisten elédkeyhti-
oOiden lisaksi Suomessa toimii joukko yritysten omia eldkesaatioitd ja toimialakohtaisia eldkekasso-
ja, jotka hoitavat yksityisten yritysten tyontekijoiden eldkkeitd. Yksityiset tydelédkeyhtiét ovat va-
kuutusyhtioitd, mutta yksityisestd luonteestaan huolimatta tyoelédkeyhtiot voivat kayttad tulovirtaan-
sa seké varojaan ainoastaan elakkeiden maksamiseen ja liikekuluihin. TyGelékeyhtitt eivat voi kay-

té tulovirtojaan voitonjakoon. (Tenhunen & Vaittinen 2013, 131.)

Keva on julkisen sektorin ainoa toimia eli silla on oman sektorinsa monopoli. Keva kuitenkin toimii
kilpailluilla markkinoilla, mutta sen ei tarvitse markkinoida palvelujaan, silla Kevan asiakkaat maéa-
réaytyvat elédkelakien perusteella. Tydeldkelain 1 8§:n mukaan tydnantaja voi jarjestéa laissa saadetyn
elaketurvan tyoelakevakuutusyhtidssa, vakuutuskassassa tai elakesaatiossa. Yksityiset tydelédkeyhti-
ot kilpailevat keskendén asiakkaista samalla toimialalla, tyoeldkeyhtididen keskeinen kilpailuvéline
on yhtididen tarjoamat tyohyvinvointipalvelut. TyGelékeyhtitiden kilpailua ei saa rajoittaa enempéa

kuin laissa on saadetty, vaikka yhtididen tuleekin toimia yhteistydssa keskenaan. (Kilpailu 2016.)

Kevan asiakkaita ovat kunnallisen eldkelain nojalla kaikki Kevan jasenyhteisot. Jasenyhteisot eivéat
VoI jarjestaa lakisaateista tyoelaketurvaansa muualla kuin kunnallisen elédkelain maaraamalla taval-
la. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 12.) Yksityisten alojen tydnantajat voivat vastaavasti vakuuttaa
tyontekijansa yksityisissa tyoelakeyhtidissa, elakesaatioissa tai elakekassoissa (TYEL 1 8). Yksityi-
set tyoeldkeyhtiot eivat voi valita omaa asiakaskuntaansa, koska TyEL-vakuutus on lain mukaan
myonnettavé kaikille yrityksille, jotka sitd hakevat (Tenhunen & Vaittinen 2013, 174).

Kevalle ei ole madritelty katettavia eldkevastuita kuten yksityisille tydelédkeyhtidille. Kevalla ei ole
my0sk&an yksityisen tyoelékejérjestelméan kaltaista vakavaraisuuslainsdéddantod, joten Keva voi
saadellad sijoitustoimintansa riskitasoa tarpeidensa mukaisesti. Kuntien verotusoikeus eli kuntien
veronmaksajat takaavat viime kadessa Kevan maksukyvyn. (Tenhunen & Vaittinen 2013, 180.)
Yksityisten tyoeldkelaitosten on maksettava niiden vastuulla olevat eldkkeet kaikissa tilanteissa.
Tyoelékelaitosten vakavaraisuudella varmistetaan, ettd eldkelaitokset selviytyvat vakuutus- ja sijoi-
tustoimintaan liittyvisté riskeistd. El&kelaitoksilla on oltava enemmaén varoja kuin vastuuvelkaa eli
riittavasti vakavaraisuuspddomaa. Vastuuvelka on tilinp&atokseen Kirjattu arvio tulevien rahastoitu-
jen eldkekorvausten yhteismaaristd. Eldkelaitokset kattavat vastuuvelkansa sijoitusvarallisuudella.

Yksityisen tyoelékelaitoksen vakavaraisuuspadoma on puskurirahasto, joka koostuu vakuutusriskejé


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2006/20060395#a395-2006
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2006/20060395#a395-2006
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kompensoivasta tasoitusméaarasta sekd aikaisemmasta sijoitustoiminnan riskeja puskuroivasta toi-

mintapdédomasta. (Elakelaitosten vakavaraisuus 2016.)

Kuntasektorin eldkkeiden rahoitus perustuu jakojarjestelmaan. Rahastoinnilla pyritddan luomaan
valiaikainen puskuri, jonka avulla pyritdan tasaamaan tulevien elakemaksujen muutoksia, erityisesti
suurten ikaluokkien ollessa elakkeelld. (Korpiluoma & kumppanit 2011, 27.) Kevan puskurirahas-
toa ei ole kiinnitetty yksilokohtaisiin elakevastuisiin (Keva sijoitukset 2016). Puskurirahastoon siir-
rettdva tai mydhemmin sieltd purettava maara paatetaan vuosittain (Korpiluoma & kumppanit 2011,
27). Puskurirahasto eroaa yksityisalojen tyoelékkeisiin nédhden siing, ettd julkisten alojen elakera-
hastoja ei ole vield kaytetty elakkeiden maksamiseen. Tilanne tulee kuitenkin kaantymé&an painvas-
taiseksi jolloin, rahastoon ei en&a tule vakuutusmaksuja vaan suurin osa elékkeista tullaan rahoitta-
maan puskurirahastosta. (Tenhunen & Vaittinen 2013, 176.) Julkisen sektorin tyoelakkeiden rahoi-
tuksesta suurin osa tulee verorahoituksesta. Esimerkiksi valtion palkansaajien elédkkeet rahoitetaan
kokonaan valtion budjetista, jolloin eldkerahoituksen tuloutuksilla katetaan 40 prosentti valtion

kunkin vuoden elakemenosta (Tenhunen & Vaittinen 2013, 135.)

Tyoeldkkeiden rahoitus yksityisella sektorilla perustuu vakuuttamiseen. Yksityisessa tyoelékejérjes-
telméssa osa varoista rahastoidaan ja toinen osuus maksetaan jakojarjestelman mukaisesti. (Tilasto
Suomen eldkkeensaajista 2014, 18.) Tama tarkoittaa sitd, ettd suurin osa maksettavista elédkkeistéa
rahoitetaan kunkin vuoden tydeldkemaksuilla. Tydelékkeet siis rahoitetaan kayttamalla seké tyoela-
kemaksuja ettd aiemmin kerattyja rahastoja (Korpiluoma & kumppanit 2011, 18). Yksityisessa ela-
keyhtitssa rahastointi tehddan eldkekohtaisesti niin, ettd jokaisen palkansaajan eléke koostuu rahas-
toidusta osasta seka tasausosasta (Tenhunen & Vaittinen 2013, 129). Vakuutusmaksuilla ja rahasto-
jen korkotuotoilla peitetdan yksityisen tydelakejarjestelméan menot (Tilasto Suomen elédkkeensaajis-
ta 2014, 18). Yksityisen tydelakelaitoksen vastuuvelan on oltava aina taysin katettu ja vastuuvelan
lisdksi elakelaitoksella on oltava vahintddn saannosten mukainen méérd toimintapdédomaa (Korpi-
luoma & kumppanit 2011, 19).

Kevassa hallitus ohjaa sijoitusstrategialla pitkédn aikavalin sijoitustoimintaa. Keva on arvioinut
huomattavaksi strategiseksi riskiksi sijoitustoimintansa tuoton jadmisen pitkalla aikavalilla alle si-
joitusstrategiassa asetetun tavoitetason. (Toimintakertomus 2014, 15.) Laissa yksityisille tydelake-
yhtitlle méaritelty vakavaraisuusraja kuvaa riskiteoreettisesti eldkelaitoksen sijoitusten tappioriskia
vuoden tarkasteluvailld. VVakavaraisuussaantelyssa eldkelaitoksen vakavaraisuutta tarkastellaan suh-
teessa eldkelaitokselle laskettuun vakavaraisuusrajaan. Tyoelékelaitosten vakavaraisuuden tulee

ylittaa sille séédetty toimintapddoman vdhimmaisméaara séilyttadkseen normaalin toimintakykynsa.
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Huolehtiminen vakavaraisuudesta mahdollistaa yhtion sijoitusten mahdollisimman korkean tuoton.
(Tenhunen & Vaittinen 2013, 186.)

Nykyisin tydelédkkeiden etuussaannokset ovat samat kaikissa tyoeldkelaeissa (Tenhunen & Vaitti-
nen 2013, 104). Tama tarkoittaa sitd, ettd palkansaajien TyEL-maksutasoa sovelletaan myos julki-
silla aloilla (Tenhunen & Vaittinen 2013, 120). Maksujen méaraytymisesséa on kuitenkin eroja julki-
sen ja yksityisen tyonantajan valilla. Julkisen ja yksityisen sektorin elékejérjestelmien yhdenmu-
kaistuessa, on jarjestelmissa viela siirtymasaannoksia aikaisemmista tyoeldkelaeista. Esimerkiksi
kunnallisen eldkelain aiemmat karttumat ovat olleet parempia kuin tyontekijan eldkelaissa, joillakin
ammattiryhmilla on ollut matalampia elakeikié sekd ammatillisen tyokyvyttomyyden méaritelma on
ollut erilainen tyokyvyttomyyselédkeoikeuden arvioinneissa. (Tenhunen & Vaittinen 2013, 134.)
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeisimmat tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa padpiirteittdin mistd Suomen tydelékejéarjestelma koostuu,
jotta voitiin hahmottaa paremmin Kevan erityista roolia Suomen tyoelékejérjestelméssa. Tutkimuk-
sen keskeisend tavoitteena oli hyvén hallintotavan toteutuminen Kevassa. Kevan hyvén hallintota-
van ymmartamisen tukena tutkimuksessa kéytettiin corporate governance teoriaa, paamies-
agenttiteoriaa seka strategisen johtamisen teoriaa. Hyvéa hallintotapa on aiheena laaja, minké vuoksi

tutkimus rajattiin tiettyihin osa-alueisiin valittujen tutkimuskysymysten avulla.

Vaikka tyoelakkeiden etuussdannokset ovat nykyisin samat kaikissa tytelakelaeissa, kuitenkin Ke-
van toiminta eroaa yksityisista tydelakeyhtidista. Keva on julkisyhteiso, jonka toimivalta ja velvol-
lisuudet on mé&éritelty Suomen laissa. Kevalla on oman toimintasektorinsa monopoli, eika sen tar-

vitse kilpailla erityisen asemansa vuoksi asiakkaista yksityisten eldkeyhtididen tavoin.

Kevalla ei ole myoskaan yksityisten tyoelakeyhtididen tapaan vakavaraisuuslainsaddantod, eika
Kevalle ole madritelty elakevastuita. Tastd johtuen Keva voi ottaa sijoitustoiminnassaan suurempia
riskeja, koska kuntien verotusoikeus takaa viime k&dessa Kevan vakavaraisuuden. Kevassa keskity-
taan pitkén aikavalin sijoitustavoitteisiin, kun taas yksityiset eldkeyhtiot keskittyvat huolehtimaan

vakavaraisuuslainsdddannon toteutumisesta vuoden tarkasteluajanjaksolla.

Yksityisen ja julkisen sektorin tyGelédkkeiden rahoitustavat eroavat toisistaan. Kuntasektorin rahoi-
tus perustuu jakojarjestelmaan, kun taas yksityisessa elakejarjestelmassa osa rahastoidaan ja toinen
osuus maksetaan jakojarjestelmén mukaisesti. Kuntasektorilla on luotu pusukurirahasto, jonka avul-
la tasataan tulevien eldkemaksujen muutokset. Puskurirahastoa ei ole kiinnitetty yksityiskohtaisiin
eldkevastuisiin. Julkisen sektorin puskurirahastoa ei ole viel& kéaytetty eldkkeiden maksamiseen toi-
sin kuin yksityisen sektorin elékerahastoja. Julkisen ja yksityisen sektorin tydeldkejarjestelmien
yhdenmukaistuttua, on jarjestelmiin kuitenkin jaanyt siirtymdasaannoksia aikaisemmista tyoelékela-

eista.

Kevan hallinto- ja johtamisjérjestelmastd on saadetty kunnallisessa eldkelaissa sekd Kevan johto-

sdannossd. Laissa on séédetty madraykset Kevan toiminasta seké erityisesti hallinnon perusméaéra-
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yksistd. Lakia tdydentdd Kevan johtosédantd. Kevan toiminnan yleinen valvonta kuuluu valtiova-
rainministeriolle, mutta sijoitustoiminnan ja rahoitustoiminnan suunnittelun valvonta kuuluu Fi-

nanssivalvonnalle.

Kevalla on toimintasddnto, joka kattaa johtosd&nnon antamat maaraykset Kevan toiminnan jarjes-
tamisestd, toimivallan jaosta hallituksen ja toimitusjohtajan valilla, sek& hallitukselle annettavasta
raportoinnista. Kevan korkein paattava elin on valtuuskunta, jonka jasenet valtiovarainministerio
asettaa kunnallisvaalikaudeksi kerrallaan. Valtuuskunnan tyojarjestyksen maaraykset 16ytyvat val-
tuuskunnan kokousmenettelysta. Valtuuskunnan ja hallituksen lisdksi Kevassa on lakisaateinen si-
joitusneuvottelukunta sekd johtosadnndsséd méaéaratty tydeldman kehittdmistyéryhmé. Kevan halli-
tuksen tehtdvand on valvoa, ettd organisaatiossa noudatetaan hyvaa hallintotapaa.

Vuonna 2013 Kevassa kaynnistettiin selvitys Kevan johtamisjérjestelmastd ja hallinnon kokonai-
suudesta. Selvitystyosta tehty raportti osoitettiin suoraan Kevan hallitukselle. Selvityksen tehtavana
oli kartoittaa ne seikat, joissa erityisesti olisi kehittdmisen tarvetta. Kevan hallitus péatti yhteistyos-

sé valtuuskunnan kanssa, mihin raportin osoittamiin suosituksiin Kevassa ryhdyttiin.

Selvitysraportissa havaittuja hyvan hallintotavan puutteita olivat esimerkiksi ylimméan johdon ase-
ma, vastuut ja tehtdvat. Nama on kuvattu kunnallisessa elékelaissa seka valtuuskunnan hyvaksy-
maéssa johtosaannossd melko yleisella tasolla, eika niistd 16ytynyt vastauksia kaikkiin vastuukysy-
myksiin. Hyvan hallintotavan puutteeksi katsottiin toimitusjohtajan valtuuksien ja vastuiden suuren-
tuminen sekd hallintoelinten vastuiden pienentyminen, niiden keskittyessa toiminnan merkittaviin

kokonaisuuksiin.

Toimitusjohtajan sekd varatoimitusjohtajien luontoisetujen késittelyprosessi havaittiin puutteelli-
seksi. Henkilodiden oikeudesta luontoisetuun oli tehty kirjalliset paatokset, mutta luontoisetujen tar-
kemmista sdannoksistd ei oltu dokumentoitu Kirjallisesti. Joissakin tapauksissa luontoiseduissa oli
edetty suullisten sopimusten pohjalta. Luontoisetujen késittelyiden prosesseja, toimintatapaa seka

vastuita ei Kevassa ole méaritelty eikd dokumentoitu riittdvan selkeésti.

Kevalla on oma hankinta-, matkustus-, edustus-, tarkastus- ja hyvaksymisohje. Tarkastus- ja hyvak-
symisohjeessa maaritelld&n yksityiskohtaisesti kenen tehtdvana on tarkastaa ja hyvéksya eri kustan-
nuspaikkojen laskut sekd muut tositteet. Julkisuudessa on esitetty arvioita siitd, kuinka paljon varoja
lakisaateisia tehtévid hoitava Keva voisi kohtuudella kéyttad hankintoihin, matkustamiseen ja edus-



76

tamiseen. Siitd syystd, ettd kunnallisessa eldkelaissa ei ole ollut séadoksié sisdisesta tarkastuksesta

Kevaa koskien.

Selvitysraportin seurauksena Kevassa kaynnistettiin vuonna 2014 hallituksen aloitteesta suuri orga-
nisaatiouudistus. Uusi organisaatio aloitti toimintansa vuoden 2014 syksylla. Organisaatiouudistuk-
sen ohessa kaynnistettiin my0ds johtamisjarjestelmén kehitystyd. Uuden organisaation tavoitteena oli
mahdollistaa aiempaa paremmin strategian toteutuminen sekd asiakaskeskeinen toiminta. Uuden
organisaatiorakenteen haluttiin luovan perustan hyvélle johtamiselle sekda mahdollistavan tehokaan

kokonaisuuden hallinnan.

Monet Kevan hallinto- ja johtamisjarjestelman selvitysraportissa havaituista puutteista katetaan
tulevassa Keva-laissa. Vaikka tydeldkeuudistuksessa on sovittu TyEL:in muuttamisesta, heijastuvat
muutokset my6és muihin eldkelakeihin. Tyo6eldkeuudistuksessa on vahvistettu laki Kevasta, jossa
séadetddn erikseen Kevan hallinnosta, rahoituksesta sekd valvonnasta. Uudet tyoelakelait astuvat
voimaan 1.1.2017.

Keva-lain pyrkimyksend on varmistaa valtion elékerahaston sekd kunnan elakelaitoksen Kevan hal-
linnon asianmukaisuus ja lapindkyvyys. Keva-laissa on siirretty lain tasolle Kevan johtosaannon
maaraykset sisédisesta valvonnasta ja lisatty uudet sadddkset muun muassa sisdisestd tarkastuksesta
ja riskienhallinnasta. Keva-lain tavoite on koota yhteen kaikki saannokset Kevan hallinnosta, rahoi-

tuksesta seka valvonnasta.

Kevan hallinnon perusméaaraykset 16ytyvat kunnallisesta eldkelaista, jota tdydentdd Kevan valtuus-
kunnan hyvaksyméa johtosaantd. Kevassa on otettu selvitysraportin seurauksena kayttdén Kevan
hallituksen hyvéksyma toimintasédéntd, jossa on maarayksid muun muassa toimivallan jaosta. Maéa-
réaykset valtuuskunnan kokousmenettelysta 10ytyvat valtuuskunnan tygjarjestyksesta.

6.2 Pohdintaa

Kunnallisessa elékelaissa saadetddn maardykset kunnan eldkevakuuttajan Kevan toiminnasta. Ke-
van hallitus valvoo hyvén hallintotavan noudattamista. Yleinen valvonta Kevan toiminnasta kuuluu
valtiovarainministeriolle, mutta sijoitustoiminnan ja rahoitustoiminnan suunnittelun valvonnasta
vastaa Finanssivalvonta. Vuonna 2013 Kevassa kdynnistettiin selvitys Kevan johtamisjarjestelmasta

ja hallinnon kokonaisuudesta. Johtamisjérjestelmén ja hallinnon selvitys keskittyi tiettyihin Kevan
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johtamisen ja hallinnon haasteisiin. Raporttiin listattiin myds Kevan johtamiseen ja hallinnon kehit-
tamiseen liittyvid suosituksia. Selvitysraportin pyrkimyksena oli osoittaa, ne seikat Kevan toimin-
nasta, joissa oli kehittdmistarvetta.

Kevan toimitusjohtajan alainen talousjohtaja toimi Kevan selvitysraportin selvitysmiehend. Puolu-
eettoman nékokulman Kevan toiminnasta olisi antanut, jos selvitysraportin tekija olisi ollut ulko-
puolinen selvitysmies. Selvitysraportin laatiminen on saattanut olla tarkoitushakuista, koska rapor-
tin tekija on valittu talon sisaltd. Herda kysymys, onko selvitysraportti laadittu ajamaan Kevan joh-
don etuja? Toiminnan l&pinakyvyyden lisdédmiseksi, olisi ollut tarke&a pohtia huolellisemmin selvi-
tysraportin selvitysmiestd. Toiminta ei osoita hyvad esimerkkid Kevan johdolta, ja mielesténi olisi-
kin ollut ehdottoman tarkeda kayttaa ulkopuolista selvittjaa.

Tyoelakeyhtididen hallinnon seka riskienhallinnan tulisi olla korkeatasoista ja myos riittavan 18-
pindkyvad luottamuksen séilyttdmiseksi. Kevan sijoitustoiminnalla kuten myos yksityisten tytelé-
keyhtididen sijoitustoiminnalla on suuri kansantaloudellinen merkitys. Kevan toiminnan ja hallin-
non avoimuuden lisdédminen olisi tarkedd luottamuksen kannalta. Kevan tehtdvand on tuottaa lailla
séédeltya tyoeldketurvaa ja sen vuoksi muun muassa Kevan johdon palkkiot sek& luontoisetujen
nostattama keskustelu, on herattanyt kysymyksen, karsiikd Keva luottamuspulasta.

Keva kuten muutkin tyénantajat joutuvat Kilpailemaan osaavasta tydvoimasta. Mitd parempi maine
Kevalla on, sitd helpompi sen on saada osaavia ja motivoituneita tyontekijoitd. Huomion arvoinen
asia on, ettd tyoelakejarjestelman rahoituspohjaan vaikuttavat erityisesti kunta- ja palvelurakenne-
muutokset. Suomen kunnat ovat yhteisvastuussa kunnallisten elédkkeiden rahoituksesta. Kunnallisen
tyoelakejarjestelman kustannusten jakoperusteena ovat kuntien maksamat palkat. Jos palkat kaan-
tyisivat laskuun, jouduttaisiin kunnallista tyoeldkemaksutasoa nostamaan. Kunnallisen tyoeldke-
maksutason korotus voisi vaikuttaa kunnan tyon hintaan seka kilpailukykyyn.

Myos kunnassa yleistynyt yhtidittdminen voi vaikuttaa kunnallisiin tydeldkemaksuihin. Lainsaadan-
t0 on mahdollistanut kunnallisten osakeyhtididen vapauden valita eldkevakuuttajansa. Talla hetkella
valtaosa kunnan yhtidista maksaa elékemaksunsa Kevaan, mutta jonkinlaisena riskind voidaan pitaa
yritysten siirtymista yksityisiin tyoeldkeyhtioihin. Herdd kysymys, onko yhtidittdminen uhka vai
mahdollisuus Kevalle? Yksi vaikuttavimmista tekijoistd on yhdenmukaiset eldkemaksut tyoeldkela-
kien valilla. Tama tarkoittaa sitd, ettd elakemaksut eivat muodosta en&é kannustetta siirtdd osakeyh-
tididen tyontekijoiden eldketurvaa jarjestelméstd toiseen. Kevan tulee tarjota lisapalveluja, kuten
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yksityiset tyoelakeyhtiot jo tekevat. Tarjoamalla kilpailukykyisia tyéhyvinvointipalveluja asiakkail-

leen, Kevalla on mahdollisuus kilpailla asiakkaista yksityisten tyoelédkeyhtididen kanssa.

Kevan poikkeuksellinen asema Suomen tyoeldkejarjestelméssé on perusteltua, koska kunnallinen
eldkejarjestelma on jarjestetty kunta-alalla tyoskentelevien eldkkeiden hoitamiseen. Kunnat yhteis-
vastuullisesti hoitavat tyontekijoidensa elédkkeitd ja rahoitus perustuu viime kédessé verorahoituk-
seen. Voitaisiinko julkisten alojen elékkeitd tulevaisuudessa hoitaa yksityisissa tyoeldkeyhtidissa?
Tyoeldkelait ovat nykyéén lahes taysin yhdenmukaiset, joten eroja elékejarjestelmien valilla ei juu-
rikaan endd ole. Koska julkisen alan eldkkeitd hoidetaan Kevassa, sen toiminnan valvominen on
helpompaa. Toisaalta, se kykenee ottamaan suurempia sijoitusriskeja kuin yksityiset tyoelakeyhtiot,
mutta sijoitusriskin realisoituessa kunnan veronmaksajat vastaavat viime ké&dessé eldkkeiden mak-
samisesta. Ovatko veronmaksajat valmiita kantamaan taman riskin, vai pitdisiko sijoitustoiminta

hajauttaa laaja-alaisesmmin, kuten yksityiset tydelakeyhtiot jo tekevét?

Kevan puskurirahastoa ei ole vield kaytetty julkisten alojen elakkeiden rahoittamiseen, joten Kevan
puskurirahaston toimintaa ei ole néhty, miten se kdytannéssa todella toimisi. Voidaanko olla varmo-
ja siitd, ettd puskurirahasto pystyy kattamaan toivotulla tavalla tydelédkkeet etenkin suurten ikaluok-
kien ollessa elakkeelld? Kuntien yhteisvastuu kuitenkin viime k&dessé takaa sen, ettd eldkkeet saa-
daan maksetuksi. Tama tarkoittaa sitd, ettd kuntalaisten veronmaksua voitaisiin kayttaa elakkeiden

kattamiseen.

On mielenkiintoista ndhdd, miten uusi Keva-laki tulee ndkyméan Kevan kaytannén johtamisessa,
kun laki astuu voimaan 1.1.2017. Keva-laki nayttdd hyvin vastaavan Kevan selvitysraportissa ha-
vaittuja puutteita. Lakia voidaan siind mielessa pitdd onnistuneempana kuin nykyista kunnallista
eldkelakia, jossa on sdédetty kunnallisesta tyoeldketurvasta sekd Kevan toiminnasta. Mielesténi on
tarkedd, ettd Kevan toiminnasta sadadetaan erillisessd laissa. Keva, oman sektorinsa ainoa toimija,
jonka rahoitus perustuu viime kadessa verotukseen, vastaa kunta-alan henkiloston elakkeiden rahoi-
tuksesta ja elakevarojen sijoittamisesta. Kevassa on uudistukseen varauduttu jo esimerkiksi muut-
tamalla Kevan organisaatiorakennetta. Uuden organisaatiorakenteen haluttiin luovan perustan hy-
valle johtamiselle sek& mahdollistavan tehokas kokonaisuuden hallinta. Mielestani Kevan toimin-
nassa tulisi kuitenkin keskittyd myds valvonnan asianmukaisuuteen ja riittavyyteen, koska Keva on

jatkossakin oman sektorinsa ainoa toimija.

Corporate governance teoria on tarkoitettu kdytettavéaksi osakeyhtidissé ja monet sen saannoksista

on sisallytetty osakeyhtidlakiin. Teorian soveltaminen tutkittavaan aiheeseen on ongelmallista, kos-
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ka Keva ei ole osakeyhtid. Sama ongelma koskee hallinnointikoodin soveltamista. Mielestani naita
teorioita voidaan kuitenkin pitad relevantteina tutkittavaan aiheeseen nahden, silld yksityiset eléke-
yhtiot soveltavat corporate governance sdéédnnoksia soveltuvin osin. Keva on yhtenéistamassa hallin-
totapaansa yksityisten yhtididen hyvan hallintotavan sdanndsten mukaiseksi. Vaikka hallinnointi-
koodia ei virallisesti kaytetd Kevassa, voidaan huomata monia yhtélaisyyksié tulevan Keva-lain ja
hallinnointikoodin valilla. Jos Keva noudattaisi hallinnointikoodia, olisi Kevan toiminnalla selke-
ammat linjaukset. Sidosryhmaéteoria on puolestaan perusteltua hyvén hallintotavan toteutumisessa,
koska Kevan tulee antaa oikeat ja riittavat tiedot sidosryhmilleen. Pdamies-agenttiteoria ja strategi-
sen johtamisen teoria ovat yleisié teorioita, joita on vaivatonta soveltaa my6s tdhén tutkimukseen.
N&ma teoriat auttavat ymmartdmaan hyvaa hallintotapaa seka tutkittavaa ilmiota kokonaisvaltai-

semmin.

Miten Kevassa madritellaan hyvan hallintotavan noudattaminen? OECD:n antama maaritelma cor-
porate governancesta, joka voidaan suomentaa muun muassa hyvéana hallintotapana, on kokoelma
erilaisia suhteita organisaation johdon, hallituksen, osakkeenomistajien seka muiden sidosryhmien
valilla. OECD:n maaritelman mukaan corporate governance antaa rakenteen, jonka avulla asetetaan
organisaation tavoitteet ja madritellddn tavat nédiden tavoitteiden saavuttamiseksi sekéd toiminnan
valvomiseksi. OECD:n ohjeisiin perustuu aiemmin mainittu Arvopaperimarkkinayhdistyksen lis-
tayhtioille asettama hallinnointikoodi, joita Kevassa ei ainakaan talla hetkella sovelleta. Hallinnoin-
tikoodi keskittyy edistaméédn organisaation tehokasta ja avointa hallitustydskentelyd. Koodin péata-
voitteena on, ettd suomalaiset listayhtiot noudattaisivat korkeatasoista kansainvalista hallintotapaa
ja hallinnointikoodi antaisi hyvan kokonaiskuvan listayhtididen hallinnointijérjestelmien keskeisista
periaatteista. Koodin tehtdvana on koordinoida listayhtididen toimintatapoja, yhdenmukaistaa osak-
keenomistajille ja muille sijoittajille annettavia tietoja, lisatd avoimuutta hallintoelimistd, johdon

palkkioista seka palkitsemisjarjestelmésté.

Keva noudattaa toiminnassaan hyvéa hallintotapaa, jos kriteerind on toimiminen kunnallisen eléke-
lain mukaisesti. Mielestani Kevan hallintotapa on kokonaisuudessaan hyvélla pohjalla. Selvitysra-
portin seurauksena on saatu useita puutteita Kevan toiminnassa korjatuksi. Tulevaan Keva-lakiin on
asetettu myos uusia séadoksia, jotka tulevat lisédmaan hallinnon luotettavuutta. Kevan toiminnassa
voitaisiin kuitenkin ottaa enemman huomioon eettisié arvoja esimerkiksi sijoituskohteita valittaessa.
Tarpeen olisi myos selkiyttdd toimintaprosesseja sekd saada johdon palkkausta lapindkyvammaksi.
Hyvana vaihtoehtona saattaisi olla aiemmin mainitun hallinnointikoodin tapauskohtainen sovelta-

minen Kevan toiminnassa.
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6.3 Tutkimuksen haasteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen rajaaminen oli haastavaa, koska aihetta ei ole aikaisemmin tutkittu. Haasteena oli riit-
tavan aineiston l6ytdminen, tasta syysté en voinut tutkia aihetta, josta olin kiinnostunut. Olisin ha-
lunnut tutkia tyoeldkevakuutettujen valumista julkisen ja yksityisen sektorin eldkejarjestelmien vé-
lilla. Etsiessani aineistoa aiheesta sain tiedon Kevassa olleelta yhteyshenkil6lta, ettd aineistoa ei
ollut saatavilla ja he eivat voineet auttaa tutkittavassa aiheessa. Téassa tutkimuksessa oman haasteen-
sa teki siis relevantin aineiston loytaminen. Yksityisid ty0eldkeyhtititd on tutkittu paljon ja ndista

olisi ollut aineistoa paremmin saatavilla.

Olisin kaivannut tutkimukseeni laajempaa ldhdeaineistoa koskien Kevan toimintaa. Paalahteena
tutkimuksessa jouduin kayttdmaan Kevan omia verkkosivuja ja julkaisuja. Tutkimuksessa olisi ollut
tarke&é saada puolueeton nikokanta Kevan toimintaan seka hallintotapaan. Kevan verkkosivuilla
jaettu tieto seké raportit vastaavat pitkalti lain sdéddoksia eika lisatietoa ollut kéytettavissa. Tarkoi-
tukseni oli tdydentdd tutkimusta haastatteluilla, jotta ty6lle olisi saatu enemmaén syvyytta seka eri-
laista ndkemystd. Kevassa ei kuitenkaan esiintynyt kiinnostusta haastatelluksi tulemiselle, joten
tdma taydentava osio rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksessa teorioiden valinta osoittautui haastavaksi, koska tavoitteena oli 10ytéé teorioita jotka
kasittaisivat erityisesti tyoeldkevakuutusyhtiot. Teorioiden tarkoituksena oli tukea tutkittavaa aihetta
ja auttaa ymmaértamaan ilmiota kaytdnnossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia nimenomaan
kunnan elakevakuuttaja Kevaa, joten teorioissa oli huomioitava hyvan hallintotavan periaatteiden
noudattamista Kevaan soveltuvin osin. Paadyin valitsemaan tutkimukseen yleisia teorioita, joita

pystyin soveltamaan tutkittavaan aiheeseen.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita, joita ei ole tutkittu aikaisemmin, 10ytyy useita eldkevakuutusyhti-
Oiden ympérilta erityisesti Kevasta. Hyvan hallintotavan saannés Suomen tyoelédkeyhtididen ylim-
mén johdon palkkioiden lapindkyvyydestd on usein ollut julkisuudessa. Tehtya tutkimusta voitaisiin
jatkaa haastattelututkimuksena Kevan ylimmaélle johdolle. Tutkimukselle saataisiin lisdsyvyyttéa
sekd ylimman johdon henkilokohtaisia ndkemyksid. Jatkotutkimuksessa voitaisiin perehtyé tar-
kemmin Kevan hallintotavan puutteisiin sekd@ pohtia laajemmin hallinnointikoodin kaytettavyytta
kunnan eldkevakuuttaja Kevassa. Taméa asia nousi esiin myos Kevan selvitysraportissa sen johta-

mis- ja hallintojarjestelmasta.
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