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Tutkielma kasittelee kuntakonsernin omistajapolitiikkaa. Omistgjapolitiikan siséltd on
kiteytetty kahteen kysymykseen: miks kunnan tulis omistaa yhti0 tai sen

Empiirisend kohteena tutkielmassa on Helsinki-konserni.

Tutkielma on tieteenfilosofiselta suuntaukseltaan 18hinn& positivistinen. Tutkittavia
ongelmia mallinnetaan teoreettisella ja lainsd&dannon tasolla, joihin empiirisen tason
tuloksa verrataan ja sen pohjalta tehddan pédtelméa ja toimenpide-ehdotukset.
Kysymystd miks omistaa mallinnetaan julkisen sektorin tehtavillg, jotka liittyvét
markkinoiden ep&onnistumisen korjaamiseen. Keskeisend teoriana on hyodyketeoria.
Lainséadantttasolla verrataan teoreettisen tason mallia kunnan toimialaan. Kysymysta
miten ohjaa tutkitaan konserniproblematiikkaa tarkastelemalla. Konsernin késite on
tutkielmassa lagjassa kdytoss& yhtddlta se on lainsdddanndn mukainen konserni,
toisadlta konsernia tarkastellaan johtamigéarjestelmand. Konsernin  johtamista
tarkastellaan strategisen ja operatiivisen johtamisen nakokulmista. Lainsdadantotasolla
keskeisella djalla on osakeyhtion ja s&dtion aseman tarkastelu itsendising
oi keussubj ekteina osana kuntakonsernia.

Empiirisella tasolla verrataan Helsinki-konsernia edella kehiteltyyn malliin. Keskeisin
aineisto koostuu yhtididen ja sédtididen johdoille tehdysta postikyselysta ja asiakirja
aineistosta. Helsinki-konserniin kuuluvat yhtiét ja sadtiot kohtaavat markkinoilla
ainakin jonkin verran kilpailua. Ne ovat markkinoilla yksityisia kilpailijoitaan hieman
heikommassa asemassa. Helsingin yhtitihinsa ja konserniin kuuluviin s&étioihinsa
kohdistama ohjaus on vahaista, eikd yhtididen ja sédtididen johto tieda tarkkaan,
asettaako Helsinki niille tavoitteita. Hallitusten jaseniin ja toimitugohtajiin kohdistuva
ohjeiden anto on myds vahasta.

Helsingin tuliskin kiinnittdd nykyistd enemmén huomiota etenkin yhtididen ja
sadtitiden tulosohjaukseen. Tulosohjausta helpottaisi konsernin hahmottaminen uudella
tavalla, jossa tulosryhma muodostuis seka sisdisista etté ulkoisista osista. Samalla koko
Helsinki-konsernin strategista johtamista tulis kehittdd ja konsernitason strategisen
perustan idea tulis vieda 18pi konsernin yhtidihin ja séétidihin saakka. Yhti6illa ja
sadtioillatulis olla selkessti mééritelty rooli ja tehtéva Helsinki-konsernin osana.

Avainsanat: kunta, konserni, kuntakonserni, omistajapolitiikka
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1JOHDANTO

1.1 TUTKIMUKSEN TAUSTOITUS

1.1.1 Tutkimuksen aihepiiri

Tutkimuksen aihepiirind on kuntakonsernin omistgjapolitiikka. Kaikki kunnat ovat
omistgjina yhteisdissd ja kuntien omistusten arvo on huomattava. Kuntien
toimintaymparistd on kuitenkin muuttunut. Kunnilla on valinnan mahdollisuuksia
enemman kuin koskaan aiemmin, mita tulee tapaan jarjestdd palvelut. Siks e enda
olekaan valttamatta perusteltua omistaa kaikkia tuotantovalineita itse. Palvelut voidaan
hankkia ostopalveluina tai kunta voi luopua joistain ei-lakisdéteisista toiminnoistaan
kokonaan, koska lagjentuneet ja kehittyneet yksityiset markkinat voivat hoitaa

tuotannon ja jakelun kenties tehokkaammin kuin julkinen sektori.

Vaikka kuntien toimintoja voidaan yksityistaa, pitavat kunnat osakkuuttaan monissa yh-
teisdissa tarkedand. Kuntakonsernin omistajapolitiikan keskeinen kysymys on, miten
konserniin  kuuluvia yhteisgja ja saédtidita ohjataan. Omistamisen rinnalla onkin

luontevaa tarkastella myds konsernijohtamista.

Tutkimuksen empiirisena kohteena on Helsinki-konserni, jonka omistgapolitiikasta tar-

kastellaan juuri ylla mainittuja kysymyksi& mita tarvitsee omistaa ja miten ohjataan.

1.1.2 Aikaisempi tutkimus

Kuntien omistgjapolitiikka on varsin vahan tutkittu alue. My6s kuntien tarkastelu kon-
serninakokulmasta on vield melko uusi asia. Opinnaytetdissa on keskitytty pddasiassa
kirjanpidolliseen konserniin ja tutkittu konsernitilinpaétoksen soveltuvuutta kunnan las-

kentatoimeen.



Kuntakonsernia johtamigérjestelmané on tutkinut PiaMari Siitonen (1999) pro gradu -
tutkielmassaan. Siitonen tutki, miten kunnat ohjaavat konserniin kuuluvia yhteistjdan
konserniohjeiden avulla. Hanen keskeisimmét havaintonsa olivat, ettéa konsernikésite on
monissa kunnissa vield melko sirpaleinen, eikd konserniohjetta ole laadittu monissa
isoissakaan kunnissa. Konserniohjaukseen el Siitosen mukaan ole kunnissa panostettu

tarpeeks.

Pirjo Vimpari (1999) pyrki pro gradu -tutkielmassaan hahmottamaan kuntakonsernin
omistajapolitiikkaa varsin lagasti. Kagaani-konsernin johtohenkilGiden haastatteluina
toteutetun tutkimuksen tuloksena oli myo6s, ettd kuntakonsernin omistajapolitiikka on

vasta muotoutumassa oleva asia, johon on syyta kiinnittda nykyista enemman huomiota.

Aikaisempien tutkimusten nojalla voidaan todeta, etta kunnat eivat kiinnita riittavasti
huomiota omistgjapolitiikkaan, eika selkedd omistamisen ja ohjaamisen linjaa ole kun-

nissa maaritelty.

1.2 TUTKIMUSTEHTAVAT

Tutkimuksen empiirisend kohteena on Helsinki-konserni. Tehtévana on tutkia, edellyyt-
ta8ko markkinoiden epdonnistumisen korjaaminen sitd, etta Helsinki omistaa yhtion tai
etta sdatio kuuluu sen maérdysvaltaan. Tutkimuksen toinen tehtédva on selvittdd, miten

néita yhtioita ja saétidita ohjataan. Tutkimusongelmat ovat siis

1 eddlyttédké markkinoiden epaonnistumisen korjaaminen yhtion tai saétion

kuulumista Helsinki-konserniin

2 miten Helsinki ohjaa tytéryhtititdan ja maéréysvallassaan olevia saétiota

Tutkimuksen tulokseksi ensimmaiseen ongelmaan pyritdan 10ytdmaan selitys. Toiseen
ongelmaan pyritéan saamaan tulokseks ohjaustapojen kuvaus. Tutkimus on siten Hel-
singin omistgapolitiikkaa kuvaileva ja kartoittava. Padtelmét ja toimenpide-ehdotukset
tehddan vertallemala saatuja empiirisia tuloksia teoreettisessa osuudessa luotuun

malliin. Tama tekee tutkimuksesta my6s teoriaa koettel evan.



1.3 TUTKIMUKSEN RAKENNE

1.3.1 Tieteenfilosofinen suuntausja tutkimusote

Ké&silla olevaa tutkimusta e voida yksisdlitteisesti sijoittaa tieteenfilosofisesti joko posi-
tivistiseen tai hermeneuttiseen suuntaukseen. Painotus on kuitenkin positivismissa. Tut-
kimuksen teoreettisessa osuudessa luvuissa 2 ja 3 luodaan eréénlainen malli kunnan
omistamisen alalle seka konsernijohtamistavalle, johon Helsingista saatuja tuloksia paé:
telmissd verrataan. Tama viittaa vahvasti positivismiin. Moni lukija saattaakin jééda kai-
paamaan hermeneuttista, ymmartdvampaa suuntausta. Se jétetty t&ssa tutkimuksessa
tietoisesti véhemmadlle huomiolle, silla kyseessd on lahinnd kokonaisuutta kartoittava
tutkimus, jossa on mukana myds teoriaa koetteleva piirre. Jatkotutkimuksissa onkin
mahdollista syventdd tassa tutkimuksessa saatuja tuloksia hermeneuttisesti kayttéen

kvalitatiivisia menetelmia.

Tutkimuksen tieteenfilosofinen suuntaus on siis [ahinn& positivistinen. Positivistinen
tutkimus on usein tutkimusotteeltaan kvantitatiivinen. K&silla oleva tutkimuskin on
hyvin pitkdlle juuri kvantitatiivinen: kyselylla esimerkiksi mitataan, kuinka paljon
kohteet kohtaavat markkinoilla kilpailua, kuinka paljon niilld on markkinavoimaa,
kuinka paljon Helsingin kaupunki niitd ohjaa. Asiakirja-aineistosta etsitdan tietoa
lahinna siten, ettd onko tutkittavaa asiaa tehty vaiko ei. Asiakirja-aineistoa kaytetééan

myds kuvaileviin tarkoituksiin.

1.3.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimus etenee kolmella tasolla. Ylimpéna tasona on puhdas teoreettinen taso, jolla
tarkastellaan kasiteltavan ilmion teoreettista perustaa. Siita edetddn séddostasolle, jossa
selvitetddn, miten kyseista ilmiotéa sdannell&dn lagissa. Kolmas taso on empiirinen taso,
jossa selvitetddn  kaytdnnon vastaavuus HelsingissA  edella  muodostettuun

viitekehykseen nahden. Padtelmét perustuvat teorian ja kaytannon vertailuun.



1.3.2.1 Teoreettiset tasot

Tutkimusraporteissa méaaritell&8n usein jo johdannossa keskeiset tutkimuksessa kaytetyt
kasitteet. Tassa tutkimusraportissa se e ole tarpeen, silla tutkimus etenee asia kerrallaan
jarjestelméllisesti siten, etté kaikki keskeiset késitteet mééritelld&n aina uuden asian
késittelyn alkajaisiksi.

K &ytetysta termistosta todetaan tassa vaiheessa, etta tutkimuksessa kéytetdan johdonmu-
kaisesti sanaa kunta, kun tarkoitetaan kuntia yleensa. Tarkoitettaessa empiirisena koh-
teena olevaa Helsingin kaupunkia, kaytetédn joko nimitysta Helsinki, Helsingin

kaupunki tai vain kaupunki.

Ongelman 1 kasittely aloitetaan ensimmaiselld, teoreettisella tasolla julkistalouden
teorioista. Viitekehys rakentuu markkinoiden epdonnistumisen syiden tarkastelulle.
Ensin kdydaan 18pi julkishyddykkeiden problematiikkaa. Siitd edetéén hyodykkeiden
ulkoisvaikutuksiin ja esitellédn meriittihyddykkeen kasite. Sen jalkeen tutustutaan
kilpailun puuttumisen aiheuttamiin markkinavaaristymiin: monopoliin ja luonnolliseen
monopoliin. Vield luodaan katsaus informaatio-ongelmiin ja sen epdsymmetrisyydesta
aiheutuviin  markkinavaaristymiin. Nain saadaan taloustieteellinen peruste julkisen

sektorin olemassaololle.

S&adostasolla ongelman 1 tarkastelussa etsitéan lainsdadannosta ja muista lahteista kun-
nan toimiala ja tehtévét. Niita verrataan teoreettisen tason perusteisiin. Kunnalla on
merkittdva rooli meriittihyddykkeiden tuottamisessa. Puhtaita julkishyodykkeitékin
kunta tuottaa, mutta valtiota vdhdisemmissa méérin. Kunnan tehtdvd on myos
elinkeinotoiminnan yleisten toimintaedellytysten turvaaminen. Kunta voi edistéa
kilpailun ehtojen toteutumista jopa menemalla itse markkinoille ja sita kautta vaikuttaa
hintamekanismin toimintaan.

Ongelman 2 teoreettinen kasittely noudattaa samaa teoreettista hierarkkiaa kuin edella
kuvattiin. Ensin hahmotellaan konserni. Kasiteltéavid kysymyksia ovat, mista konserni
muodostuu, mité konsernirakenteelta odotetaan, ketka kuuluvat konsernijohtoon ja mika

on sen tehtava. Konsernijohdon tehtava on strateginen johtaminen. Siita selvennetdan,



mit& on strateginen johtaminen ja miten operatiivinen johtaminen nivoutuu strategiseen
johtamiseen. Keskeisia esiin tulevia kasitteita ovat strategia, toiminta-gjatus ja visio

seka tuloksallisuuskasittei std. Tama muodostaa ensimmaéi sen teoreetti sen tason.

Ongelmaan 2 luodaan sdadostasolla ensin lyhyt katsaus kunnan toiminnan ja talouden
johtamiseen kuntalain pohjata. Sen jalkeen kdyddan 1&pi osakeyhtion ja sd&tion
toimielimet ja hallinto. Taman jalkeen palataan konsernindkokulmaan ja trkastellaan
osakeyhtion ja sddtion asemaa konsernissa. Sitten tarkastellaan, miten emokunta voi
kéyttéd omistgavaltaansa. Siind selvitetédn, kuinka sitovia ohjeita kunnan
yhtiokokousedustgjille voidaan antaa ja miten paljon yhtion tai sddtion hallituksen

jésenté voidaan ohjeistaa. Lopuksi tarkastellaan kunnan edustajan juridista asemaa.

1.3.2.2 Empiirinen taso

Ongelmien kasittelyn kolmas taso muodostuu empiirisesta osuudesta. Tutkimuksen kes-
keisin aineisto hankittiin tekemdlla yhtididen ja sadtididen johdolle postikysely.
Kyseessd oli kokonaistutkimus, silla kysely tehtiin kaikille kohteena olevien yhtididen
ja sadticiden johtohenkiltille. Lisdksi Kkaytettiin  asiakirjaaineistoa. Kyselyn
toteuttamistapa sekd kaytetty asiakirja-aineisto esitelldan tarkemmin empiirisen osan

alussa luvussa 4.

Ongelmaan 1 etsitéén selitys perehtymdla yhtididen ja saétididen toimialaan
yhtigjarjetysten ja séétididen saéntdjen avulla. Toimialasta paétellaén, toimiiko yhtio
ta sadtio aala, jolla esintyy markkinavédristymia Kysaylla haettiin tietoa

tutki muskohteiden asemasta markkinoilla

Ongelmaan 2 saadaan tulokseksi ohjaustapojen kuvaus. Y htididen ja séétididen johdolle
tehdylla kyselylla haettiin tietoa Helsingin harjoittamasta valittdmasté ohjauksesta seka
tulosohjauksesta. Lisaks kaytetdan Helsingin kaupungin konserniohjausta koskevaa

asiakirja-aineistoa.

Kyselyaineiston tilastollinen kasittely tehtiin kdyttamalla Tixel -tilasto-ohjelmaa. Mene-
telmin& kaytettiin ehdollisten jakaumien laskemista seka ristiintaulukointia



1.3.3.3 Tutkimuksen kulku

Luvussa 2 kdydaan 18pi ongelman 1 teoreettinen taso ja sdédostaso, luvussa 3 vastaavsti
ongelman 2 vastaavat tasot. Luvussa 4 analysoidaan kerdtty Helsinki-konsernia koskeva
aineisto seka tehddan valittomia péatelmid saaduista tuloksista Luvussa 5 tehddan
kokoavia padtelmid seka toimenpidesuosituksia, jotka perustuvat teorian ja havaittujen

empiiristen tulosten eroavaisuuksiin. Tutkimuksen rakennetta voidaan kuvata taulukon

1 tapaan.

Taulukko 1. Tutkimuksen eteneminen eri tasoilla

Ongelma 1: miks omistaa

Ongelma 2: miten ohjaa

Markkinoiden Konserni, konsernin
Teoreettinentaso | epdonnistuminen, johtaminen, drateginen ja

hyodyketeoria operdiivinen johtaminen

- . Kunnan talouden johtaminen,

Saddostaso Kunnentoimida, palveluen | 4 ien ja setion hallinto,

jarjestémisva htoehdot v .

tyttérien asema konsernissa

Y htididen jas&étididen TytéryhtiGiden ja st 6iden
Empiriinen taso markkina-asema, kuuluminen | ohjaaminen, konserni-

Helsngin toimidaan johtaminen HelsingissA




2JULKINEN SEKTORI OSANA MARKKINOITA

2.1 JULKINEN SEKTORI MARKKINOIDEN EPAONNISTUMISEN
KORJAAJANA

2.1.1 Taydellisen kilpailun ehdot ja markkinoiden epaonnistuminen

Elamme markkinataloudessa. Ostamme suurimman osan  tarvitsemistamme
hyodykkeista kilpailullisilta markkinoilta, joilla kysyntd ja tarjonta kohtaavat.
Markkinatalous on kiistatta osoittautunut paremmaksi jarjestelmaks kuin sosialistinen
valtio-omisteinen suunnitelmatalous. Taman todistavat maailmantaloudessa viimeisen
reilun kymmenen vuoden aikana tapahtuneet mullistukset. Y hté kiistatonta on my6s se,
ettel  markkinatalouskaan ole taydellinen jarjestelma On joukko tapauksia, joita
markkinat eivét pysty hoitamaan joko ollenkaan tai sitten markkinat eivét tuota parasta

mahdollista lopputul osta.

Teoreettisesti markkinoiden toiminta perustuu taydellisen kilpailun oletuksille. Jotta
markkinoillavallitsisi tdydellisen kilpailun olosuhteet, on seuraavien ehtojen téytyttava:
1 Ostgjiaja myyjiaon riittédvan monta ja kunkin markkinaosuus on riittévan pieni.

2 Kaikkien tuottamat hyddykkeet ovat samanlaisia. Kuluttgjalle on siksi samantekevé,
kenen vamistaman hytdykkeen han ostaa. Taloin markkinoilla on yhdenlaiselle hy6-
dykkeelle vain yks hinta. Kukaan e suostu ostamaan kalliimmalla eik& myymaan
halvemmalla kuin muut.

3 Vallitsee téydellinen tietamys hyddykkeiden ominaisuuksista.

4  Markkinoille on vapaa paasy ja niiltd voi poistua vapaasti. Hyodykkeiden
tuottamisoikeutta el ole mitenkdan rgjoitettu. Jos nain on, eivdt eri markkinoilla
ansaittavat voitot ja muut tulot voi pysyvasti olla toisistaan poikkeavia. Tavalista
korkeammat ansiot jollakin alalla toisivat aalle liséa yrittdid, mika tarjonnan kasvun
kautta tasoittais tulojen erot.

(Pekkarinen & Sutela 1996, 58.)



Nédden ehtogjen vallitessa hintamekanismi toimii Siten, etta hyddykkeen
kokonaiskysynnan mukainen ragjahyoty ja kokonaistarjonnan mukaiset ragjakustannukset
ovat yhta suuret. Taldin kyseisen hytdykkeen markkinat ovat tasapainossa. Tilanne
esitetdan graafisesti kysynté- jatarjontakéyrien avulla.

P

B

p1 ¢
e
p*
p2 d
D
A
ql q* q

Kuvio 1. Kysynnan ja tarjonnan tasapaino seka tuottajan ja kuluttajan ylijagmat

Kuviossa suora D kuvaa kuluttgjan alenevaa rgjahyttya. Rajahydty on se hyddyn lisdys,
joka saavutetaan, kun kulutetaan yks yksikko hyodyketta liséd. Rajahyoty ol etetaan ale-
nevaksi. Suora S kuvaa tuottgjan rgjakustannuksia eli sitd kustannusten lisaystd, mika
aiheutuu tuotettaessa yks yksikkd hyodykettd lisda. Rajakustannukset voidaan
puolestaan olettaa nouseviksi. Néden suorien lelkkauspisteessi vallitsee sis
markkinatasapaino e. Maara g* myydaan markkinoilla hintaan p*. Markkinahinta p* on

yhtéa suuri kuin kuluttgan rajahydty ja tuottajan rgjakustannus.

Hyodykkeen kokonaiskysyntéd saadaan laskemalla kaikkien kuluttgjien kysyntékayréat
vaakasuorasti yhteen. Vastaavasti saadaan kokonaistarjonta laskemalla tuottgjien tarjon-
takayrét vaakasuorasti yhteen.

Kuviosta 1 ndhddan myos kuluttgan ja tuottgjan ylijgamét. Kuluttgja olisi vamis osta-
maan méaran gl hintaan pl. Kuluttaja voi kuitenkin nyt ostaa kaikki g* kappaletta hyo-
dyketta hintaan p*, vaikka han periaatteessa maksais kustakin méaradn g* alittavasta
kappaleesta enemman, tarkalleen sanottuna rgjahyodyn verran. Nan ollen kuluttgjan

ylijdéé@maa on kysyntakayr & D:n ja markkinahintasuoran p* valinen alue, kolmio p*eB.



Tuottgian ylijd8ma muodostuu vastaavalla tavalla. Tuottgjan rajakustannus tuotettaessa
maéara ql on p2. Kun tuottaja voi myyda kaikki g* kappaletta hintaan p*, syntyy tuotta-

jale ylijddmaa alueen Aep* verran.

Edell& kuvattu markkinamekanismi on toimivien markkinoiden teoreettinen |ahtokohta.
Ei ole vaikeaa havaita, ettd tdydellisen ehdot ovat liian vaativat toteutuakseen todellisilla
markkinoilla. Taydellisen kilpailun ehdot ovatkin teoreettinen vertailukohde, jota vasten
kéytannon taloudellisia toimia arvioidaan. Julkisen vallan puuttuminen markkinoiden
toimintaan onkin perinteisesti oikeutettu silla perusteella, ettéd se korjaa markkinoiden

epadonnistumisia. (Cullis & Jones 1992, 1.)

Rosen (1988, 56) asettaa kolme vastattavaa kysymystd, joiden avulla selvitetaan
julkisen puuttumisen tarkoituksenmukaisuus. Ensinngkin on kysyttéva, onko toimella
suotuisia tulonjaollisia vaikutuksia. Toinen kysymys on, Kkorjataanko toimella
markkinoiden epdonnistumista. Kolmanneksi on vield ratkaistava, voidaanko toimi
toteuttaa jarkevalla kustannustasolla. Jos vastaus ndihin kysymyksiin on kielteinen, on
toimi syyta jattda markkinoiden toiminnan varaan. Rosen e analysoi tilannetta, jossa
vain osa vastauksista on kielteisd Jatkossa tullaan huomaamaan, etta yksikin
myonteinen vastaus sagattaa riittéd perusteeks julkisen vallan puuttumiselle.

Julkisen vallan nelja pé&droolia ovat allokatiivinen, distributiivinen, saénteleva ja
stabiloiva rooli (Bailey 1995, 17). Distributiivinen rooli tarkoittaa tulonjaosta
huolehtimista. Taméa voidaan toteuttaa esimerkiks progressiivisen verotuksen ja
tulonsiirtojen avulla ja porrastamalla palveluista perittavia maksuja. Tulonjaosta
huolehtiminen verotuksen avulla katsotaan valtiolle kuuluvaks tehtavaksi, koska kunnat
ovat lilan pienia téhan tarkotukseen. Veroasteen ja progression huomattava vaihtelu
aiheuttaisi muuttoliiketta ja haitallista valikoitumista (adverse selection) kuntien vélilla
Se ilmenis siten, etté alhaisen veroasteen ja siten vahan tulonsiirtoja jakavaan kuntaan
muuttais ainoastaan suurituloisia. Raskaasti verottavaan ja kattavia tulongirtoja
jakavaan kuntaan valikoituisi ty6ttomét ja matalapalkkaiset. Tallainen kunta el pystyis
huolehtimaan tulonjaosta, koska hyvétuloiset veronmaksagjat eivét téllaiseen kuntaan
hakeutuisi. (Bailey 1999, 9.)
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Kunnat toteuttavat tulonjakoa esimerkiksi tulojen mukaan porrastetuilla maksuilla. Tal-
lainen jarjestelmda on Suomessa esimerkiks péaivahoitomaksuissa. Pitkaaikaisen
laitoshoidon maksut méaaréytyvét niin ikdan tulojen perusteella. Sosiaalipalvelujen
kayttgaét ovat yleensd tulottomia tai pienituloisa Kunnat maksavat myds
toimeentulotukea. Nama palvelut rahoitetaan verovaroilla, jotka kerdtdan suurimmaksi

osaks hyvétuloisilta.

Saanteleva rooli merkitsee lainsdadantéd, lupien myontamista ja valvontaa. Julkisen
sektorin tyonjaossa valtio sédtda normit ja monissa tapauksissa paikallishalinto panee

niita taytantéon. Nain on esimerkiksi rakennusvalvonnassa. (Bailey 1999, 10.)

Stabiloiva rooli tarkoittaa makroekonomisesta talouden vakaudesta huolehtimista. Kei-
noina voidaan kayttaa finanssipolitiikka, kuten veroasteen ja julkisten kulutusmenojen
sédtamista ja investointien oikeaa gjoittamista. Rahapolitiikalla séédelléén rahan maarda
taloudessa korkotasoon ja valuuttakurssiin vaikuttamalla. Stabilisaatiotehtéva on ensisi-
jaisesti vatiolle kuuluva. Kunnilla on kuitenkin elinkeinopolitiikkansa avulla

mahdollisuus vaikuttaa al ueensa tal oudel liseen kehitykseen.

Ensin mainittu allokatiivinen rooli on kuntien keskeinen rooli. Allokaatio merkitsee re-
surssien kohdentamista. Kuten auks todettiin, t&ydellisen kilpailun olosuhteissa
markkinat hoitavat allokaation tehokkaasti. Markkinat epdonnistuvat, kun taydellisen
kilpailun ehdot eiva ole voimassa. Markkinoiden epdonnistumisen syyt luokitellaan
usein seuraavasti. Epdonnistumisen syy voi olla

1 julkishyodykkeissa

2 ulkoisvaikutuksissa

3 kilpailun puuttumisessa

4 informaatio-ongel missa.

(Tuomala 1997, 5.)

Kutakin kohtaa kasitell&8n jatkossa omissa kappal eissaan. Tassa vaiheessa luodaan vain
ylimalkainen katsaus epdonnistumisen syihin ja verrataan niita taydellisen kilpailun

ehtoihin.

Julkishyodykkeet elvét luonteensa vuoks voi tulla tuotetuiks markkinoilla. Lahinna

taydellisen kilpailun ensmmainen ja toinen ehto eivéat ole voimassa. Ennen kaikkea
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kuvion 1 mukainen hintamekanismi e ole mahdollinen julkishyddykkeen tapauksessa.
Ulkoisvaikuuksien kohdalla kyse on myds hyddykkeen luonteesta. Periaatteessa kaikki
taydellisen kilpailun ehdot voivat olla voimassa, mutta silti markkinat epdonnistuvat,

koska hinnoittelumekanismi el téssakaan tapauksessa toimi.

Kilpailun puuttumisen ja informaatio-ongelmien kohdalla kyse on selkedsti taydellisen
kilpailun ehtojen pateméattomyydestad. Kilpailun puuttumisessa on kyse monopolista.
Talldin ainakaan ensimmainen ja viimeinen ehto elvét ole voimassa. |nformaatio-ongel-
mien kohdalla markkinoiden ep&onnistumisen aiheuttaa etenkin kolmannen ehdon péte-

mattomyys.

Julkisella vallalla on pakotusvoimansa ansiosta mahdollisuus korjata markkinoiden epé-
onnistumisia. Verotusoikeus on julkistaloudessa térked pakkokeino. Julkinen valta
sédtéa lait ja kayttdd viranomaisvaltaa saavuttaakseen asetetut padmadrdt. Koska
kansalaisuus merkitsee valtion pakkojasenyytta ja jokainen on asukas jossain kunnassa,
e natd pakkokeinoja voi pakoilla. Valtiosta toiseen voi muuttaa, samoin kunnasta
toiseen, mutta ihminen on aina jonkin julkisen vallan alainen. Lisdks muuttamisesta
aiheutuu huomattavat kustannukset. Demokratian tulisi taata puolestaan se, ettei
julkinen vallankdytté johda mielivataan. Ylimmét pédtoksentekijat ovat vadeilla
valittuja. Niinpd yhteiskunnallisen tavoitteenasettelun tulis vastata kansalaisten

enemmiston mielipidetta.

Verovaroin voidaan jarjestda sellaisten hyddykkeiden tuotanto, joiden kohdalla markki-
nat epaonnistuvat. Verotuksella voidaan mya6s vaikuttaa markkinoiden toimintaan mani-
puloimalla hyddykkeiden hintoja. Haittaverot ja toisaalta verohuojennukset seka
erilaiset julkiset tuet muuttavat tarjontakdyran sijaintia ja kulutuspddtokset muuttuvat
vastaavasti  haluttuun  suuntaan. N&n voidaan hinnoitella  hyddykkeiden
ulkoisvaikutuksia.  Markkinoiden  toimintaa s8dnnelld&n myds laellla  ja

alemmanasteisilla saadoksill&

2.1.2 Julkishyodykk eet

Samuelsonin lanseeraama maéritelméa  julkishyodykkeelle on yleisesti  hyvaksytty.



Hanen mukaansa julkishyodykettd voivat kaikki yleisesti kuluttaa ilman, ettd tadma

kulutus vahentda jonkun muun mahdollisuutta kuluttaa tétéa hyodykettd. (Cullis & Jores

1992, 60.) Julkishytdykkeelle on olemassa kaksi ominaispiirretta:

1 Poissulkemattomuus: jos julkishytdyke tuotetaan, ketddn el voida sulkea kulutuksen
ulkopuolelle, paits mahdollisesti &&rettémin suurin kustannuksin.

2 Kilpailuttomuus: julkishyddykkeen kulutus jonkun toimesta el vahennd kenenka&an
muun saatavilla olevaa kulutettavaa maéréé.

(Myles 1995, 264.)

Julkishyddyke poikkeaa tavallisesta yksityishyddykkeestd melkoisesti. Y ksityishyddyk-
keestd voidaan kayttéd esmerkkina leipda. Kun leivan on yks kuluttgja syonyt, e sitéa
voi kukaan muu sy6da. Nan ollen kukin leivanpala kohtaa kilpailua. Kun joku on
saanut leivan, se voi helposti estda toisen saamasta kyseisen leivan. Leipa on Sis

poi ssuljettavissa muiden kulutukselta.

Usein kaytetty esimerkki julkishytdykkeestda on maanpuolustus. Kun maassa on
armelja, saa jokainen kansalainen saman verran osakseen maanpuolustusta. Sitd e voi
sulkea pois yksittdiselta kuluttgjalta. Yhden kansalaisen lisdys vaesttssi e vahenna
toisten saamaa osuutta maanpuolustuksesta. Maanpuolustus hyddykkeend e siis kohtaa

kilpailua.

Julkishyodykkeiden kohdalla eivéat markkinat toimi. Suurimpana syyna téhan pidetdan
niin kutsuttua vapaamatkustajan ongelmaa (Tuomala 1997, 62). Kun joku on ostanut ja
maksanut julkishyddykkeen, kuka tahansa voi nauttia siitd. Koska ketéan e voi sulkea
kulutuksen ulkopuolelle, on kuluttgjalla suuri houkutus olla maksamatta kul utuksestaan.
Vapaamatkustajan strategiana on olla paljastamatta omia preferenssejddn hyodykkeen
kulutuksesta. Jos vapaamatkustaja véittaa, ettd han ei hyddy kulutuksesta mitdan, eli ha
nen rgahyodtynsd on nolla kaikilla kulutuksen tasoilla, e hénen tuliss maksaa
kulutuksesta mitédn, vaan kustannukset jédvét muiden harteille. (Cullis ja Jones 1992,
62.) Pasifisti voi véittad, ettei han tarvitse armeijaa elkd han hyody sita mitéan, joten
hadn e osdlistu kustannuksiin. Sotatilanteessa han kuitenkin saa osakseen saman

maanpuol ustuksen kuin kaikki muutkin.

Vapaamatkustgjan ongelman ratkaisu on se, etta julkinen vata tuottaa
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julkishytdykkeen, jakaa sen maksutta ja kattaa sen kustannukset kaikilta perittavilla
veroilla. Toinen vaihtoehto on, etta julkinen sektori verovaroin ostaa julkishyddykkeen
tuotannon yksityiselta tuottgjalta. (Tuomala 1997, 60.)

Puhtaita julkishyodykkeitd e ole montaa. Véahankin pidemmédle menevdla
gatuskuviolla voidaan usein osoittaa, ettéa jakaminen on mahdollista tai ettd yhden
kulutus dgttenkin vahentda toisten kulutusta. Aikaisemmin kaytetty esimerkki
maanpuolustuksesta julkishyddykkeena selventda tilannetta. Vaikkakaan yhden
kansalaisen lisdys e vahenna toisten mahdollisuutta kuluttaa maanpuolustusta, voidaan
gatella, etta kun armeija on sotimassa maan pohjoisosassa, maan eteldosa j8a ilman
maanpuol ustusta. Maanpuol ustus on sittenkin kilpailun kohteena. (Cullis ja Jones 1992,
66.) Usain hyddyke on julkishyddykkeen luonteinen kapasiteettirgjoitteen puitteissa.
Maantieta voi kayttda useampi yhté aikaa ilman ett& muiden mahdollisuus kuluttaa heti
vahenee, mutta kapasiteetin taytyttya tie ruuhkaantuu, eika sille endd mahdu
lisékuluttajia.

Joissain tapauksissa kuluttgjan poissulkeminen on mahdollista, mutta se on hyvin
hankadaa ja kallista. Tal6in poissulkemisesta aiheutuu hyddykkeen hinnan tuntuva
nousu, mik& alentaa kulutusta. Jos julkinen sektori tarjoaa hyddyketta maksutta ja
rahoittaa tuotannon verovaroin, sitd kulutetaan niin kauan, etté rgjahyoty on nolla
Taldin rgakustannukset ylittavat rgahyodyn, mika taas johtaa tehottomuuteen. Nyt on
verrattava poissulkemisen ja julkisen tarjonnan aiheuttamia tehokkuustappioita. Jos
poissulkemisen aiheuttamat kustannukset ovat pienemméat kuin liikakulutuksen
aiheuttama tappio, tulee yksityisen sektorin hoitaa tarjonta, muussa tapauksessa tehtava
kuuluu julkiselle sektorille. (Tuomala 1997, 66.) Tuomala el mainitse sité vaihtoehtoa,
etta julkinen sektori vois tuottaa tuotannosta aiheutuvien rajakustannusten ja kuluttajien
rgjahyodyn kanssa tasgpainoon johtavan maéran ja myis  tuotannon
rgakustannushintaan. Verovaroilla tuliss kustantaa téléin van poissulkemisen
kustannukset, jotka saattavat jaada pienemmiksi kuin aiemmat tappiot. Kaytannon
ongelmaksi muodostuisi kysyntakayrien paljastaminen.

Tahan astisesta asian kasittelysta voidaan havaita, etta puhtaan julkishyddykkeen ehdot
eivdt useinkaan tayty. Hyodykkeita voidaan arvioida sen perusteella, miten hyvin ne

tayttavat julkishyodykkeen ehdot, eli kilpailuttomuuden ja poissuljettavuuden. Néiden
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ominaisuuksien pohjata voidaan |aatia seuraava nelikentta

Taulukko 2. Hyddykkeiden [uokittelu (Cullis & Jones 1992, 67.)

Poi ssuljettavissa Ei poissuljettavissa
Kilpailullinen 1 2
Ei kilpailullinen 3 4

Ryhman 1 hytdykkeet ovat kilpailullisia ja poissuljettavissa, joten ne ovat puhtaita
yksityishyodykkeite. Tahan ryhmadn kuuluvat normaalit  kulutushyodykkeet,
elintarvikkeet ja niin edelleen. Puhtaiden yksityishytdykkeiden markkinoihin julkisella
sektorilla e tarvetta puuttua, koska markkinamekanismi toimii. On kuitenkin
huomiotava se, ettd markkinoiden toimiminenkin edellyttéd kaupan pelisdantja,
sopimusoikeudellista turvaa ja kuluttgjansuojaa. Nama ovat julkishyddykkeitd, jotka

julkisen sektorin tulee tuottaa.

Ryhméan 4 kuuluvat puhtaat julkishyodykkeet. Julkisen sektorin minimiteht&va on tuot-
taa puhtaat julkishyodykkeet, joista on jo annettu esimerkked. Y leinen turvallisuus, ym-
paristonsuojelu kuuluvat neljanteen ryhmaén.

Ryhmén 2 hyddykkeiden kayttba el pysty estamaan, mutta yhden kulutus vahentdd mui-
den mahdollisuutta kuluttaa. Téastéa kdy esimerkkina yhteiset luonnonvarat. Lane (2000,
25) nimittda 2 ryhman hyodykkeita yleisiks poolihyddykkeiksi (common pool goods).
Han kyseenalaistaa julkisen sektorin velvollisuuden tuottaa néité hyodykkeitéa Julkiseen
tuotantoon kannustaisi se, etta vapaamatkustgja saa aikaan vahinkoa muille. Vapaamat-
kustaja e osdlistu kustannuksiin - mitenk&&n, kuten on laita puhtaan
julkishyddykkeenkin tapauksessa. Kuitenkin poolihyddykkeen kohdalla
vapaamatkustaja vahentédd muiden mahdollisuutta kuluttaa hyodykettd, toisin kuin
puhtaan julkishytdykkeen tapauksessa. Julkinen kontrolli olis siten perusteltua. Lane
kuitenkin suosittelee teknologian kehittdmista siten, ettd poissulkeminen tulisi
mahdolliseksi. Silloin poolihytdykkeet siirtyisivat puhtaiden yksityishyddykkeiden
kategoriaan, ja vapaamatkustajan ongelma ratkeaisi. Mydsk&an julkista tuotantoa ei
talloin tarvittaisi. (Lane 2000, 25-26.) Lanen resepti e voi olla yleispateva. Tapauksissa,
joissa poissulkeminen edelleen on mahdotonta tai hyvin vakeaa, joudutaan

turvautumaan julkiseen tuotantoon tai sdantelyyn. Kayténnossa poolihyodykkeita on
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varsin vahan.

3 ryhméan kuuluvien hyddykkeiden kayton voi estdsd, mutta kaytto el ole kilpailullista,
tavallisesti kapasiteetin rgjoissa. Esmerkkina voi mainita jo esilla olleen maantien,
jonka kayttd voidaan suluilla estdd, mutta kapasiteetin rgjoissa tietéd voi moni kayttaéa
ilman, ettd muiden kulutusmahdollisuudet heikkenevét. Lane nimittéd ryhman 3
hyodykkeita tullihyodykkeiksi (toll goods) (Lane 2000, 27). Nimi viittaa esimerkiksi
siihen, ettd maantien kdyttd voidaan estdd ja saada maksulliseks tietullein. Joitain

uimahalli jateatteri. (Cullis & Jones 1992, 76.)

Keskeinen kysymys ryhman 3 hyddykkeiden kohdalla on, miks joku pitéis sulkea
kuluuksen  ulkopuolelle, kun hanen  kulutuksensa e  vdhenna muiden
kulutusmahdollisuuksia. Tama tarkoittaisi julkista tuotantoa. Yksityinen tuotanto olisi
tdysin mahdollista poissuljettavuuden ansiosta. Ei kuitenkaan ole yhteiskunnallisesti
edullista sulkea jotakuta pois, koska kulutuksen raakustannukset ovat pienet.
Poissulkeminen vois johtaa tuotannon skaalaetujen hyodyntamétta jattamiseen.
Toisaalta skaalaeduissa saattaa piilla riski, ettéd kyseessd on luonnollinen monopoli,
jolloin julkisen sektorin interventio saattaa olla perusteltua. (Lane 2000, 29.)
Luonnollista monopolia késitell&8n téssa esityksessa mydhemmin Kilpailun puuttumisen

yhteydessa.

Julkishyddykkeita voidaan jaotella viela sen perusteella, miten suurta joukkoa aluedli-
sesti ne palvelevat. Késitteella paikallinen julkishyddyke on kunnallistalouden kannalta
suuri merkitys. Paikallinen julkishyddyke on vaikuttaa vain tietylla alueella. Se voi olla
puhdas julkishyddyke tai sitten ryhman 2 tai 3 hyoddyke. Kuvaava esimerkki on puisto.
Puistosta voi kapasiteetin rajoissa nauttia ilman, ettéd muiden kulutusmahdollisuudet pie-
nenevét. Poissulkeminen puistosta on mahdollista, mutta e yhteiskunnallisesti
mielek&std. Ennen kaikkea puisto on varsin aueeseen sidottu. Paikallisen

julkishyodykkeen tuotanto on luontevaa antaa kunnan tehtavaks.

Julkishyodykkeiden yhteydessa kasitellédn usein hyodykkeitd, jotka ovat edellisen
jaottdun mukaan puhtaita yksityishyodykkeitd, mutta niiden kulutuksesta on hyotya

muille. Tastd ominaisuudesta kaytetddn nimitystd ulkoisvaikutus. Koska téssa
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esityksessd pidetéan  kiinni  julkishyddykkeen samuelsonilaisesta madritelmasta,

kasitell88n ulkoisvaikuuksia seuraavaks omassa |uvussaan.

2.1.3 Ulkoisvaikutukset ja meriittihnyodykkeet

Mylesin (1995, 313) mukaan ulkoisvaikutukselle on olemassa lukuisia mééritelmia ja
erilaisia ulkoisvaikutuksia on pyritty luokittelemaan usealla tavalla. On olemassa kaksi
padkategoriaa, joiden mukaan ulkoisvaikutuksen méaaritelmét tavallisesti luokitellaan:
ensinndkin ulkoisvaikutuksen vaikutusten mukaan tehdyt maaritelmét ja toiseks ulkois-

vaikutuksen syyn ja seurausten perusteella tehdyt maéritelmat.

Ensimmaéisen kategorian mukainen méaéritelmé on useimmiten kaytetty ja se kuuluu seu-
raavasti: ulkoisvaikutus syntyy aina, kun jonkun hyvinvointi siséltaa tekijoité, jotka ovat
jonkun muun aiheuttamia ilman, etta tama olisi kiinnittanyt erityistd huomiota toiselle

aiheuttamaansa hyvinvointiin (Myles 1995, 313).

Toisen kategorian mukainen méaéritelma on seuraavanlainen: ulkoisvaikutus syntyy
aina, kun on riittamaton kannustin potentiaalisten markkinoiden syntymiselle jollekin
hyodykkeelle ja ndiden markkinoiden puuttuminen johtaa epaoptimaaliseen tasapainoon
(Myles 1995, 314).

Kummankin edellisen méaritelman piirteitd on Rosenin (1988, 125) esittamassa méari-
telméssa. Ulkoisvaikutus syntyy, kun yhden yksikon toimi vaikuttaa toisen yksikon hy-
vinvointiin tavalla, joka tapahtuu markkinoiden ulkopuolella. Se, ettd vaikutus hyvin-
vointiin tapahtuu markkinoiden ulkopuolella merkitsee sitg, ettei téta vaikutusta hinnoi-
tella. Tdlanen ulkoisvaikutus voi olla joko positiivinen ta negatiivinen.
Kummassakaan tapauksessa markkinatasapainon perusteella méaraytyva tuotannon taso

e ole optimaalinen.

Edellisissd médritelmissda molempina osapuolina on ollut yksild. Useimmiten
ulkoisvaikuus kohdistuu suureen joukkoon ihmisig, joten ulkoisvaikutuksilla on suuri
yhteiskunnallinen merkitys. Lanen méaritelmén mukaan ulkoisvaikutus johtuu

yksityisen ja yhteiskunnallisen rajahyodyn tai rgjakustannuksen erosta (Lane 2000, 34).
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Lanen maaritelmé&& pidetdan tassd esityksessa ulkoisvaikutuksen maaritelmana

Ulkoisvaikutuksen olemusta selventda seuraava kuvio.

MBSOS

MC
MBY*S e*

ql g* q
Kuvio 2. Positiivinen ulkoisvaikutus

Kuviossa 2 esitetéén perustapaus positiivisesta ulkoisvaikutuksesta. Kéyttdmamme La-
nen esittdman maéritelman mukaan positiivisen ulkoisvaikutuksen tapauksessa yhteis-
kunnallinen rgahyoty on korkeampi kuin yksilon rgahyoty. Kuviossa 2 yksilon
rajahyotya kuvaa MB ja yhteiskunnallista rajahystya MB™. Yksilon tehdessi
kulutuspaétoksensa oman rajahyotynsa perusteella kuluttaa hdn méaéran ql, joka on
rgjakustannuskayran ja yksilon ragahyotykéyrén leikkauspisteen osoittama maéra
Yhteiskunnallisesti optimaalinen maéra olis kuitenkin g*. Ulkoisvaikutuksen
tapauksessa kaikkia hyotyjd e ole hinnoiteltu. Juuri tdma selkka sdittdd yksilon
rgjahyotykdyran sijainnin yhteiskunnallisen rajahyottykayran aapuolella. Jos mitédan el
tehda ulkoisvaikutuksen saamisekss mukaan yksilon kulutuspdétoksiin, vallitsee

epédoptimaalinen markkinatasapaino e yhteiskunnallisesti optimaalisen e* sijasta.

Koulutusta kéytetéén usein esimerkkina positiivisia yhteiskunnallisia ulkoisvaikutuksia
sisdltdvasta hyodykkeestd. Ulkoisvaikutuksia voivat olla lisdantynyt tutkimustoiminta
tutkimuslaitoksissa, lisééntynyt kulttuuritoiminta ja sen perinto tuleville sukupolville,
tyovoiman laadun paraneminen, adnestgjien parantunut paatoksentekokyky ja
koulutettujen ihmisten yleisesti parempi kayttdytyminen (Cullis & Jones 1992, 67).

Yleisemmin kiinnitetddn huomiota vain sihen, ettd yksilo e laske koulutuksesta
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saamaansa tulojen lisdysta niin suureks kuin tuotannon lisdys todellisuudessa on.
Yksil6 e ota huomioon hdnen osaamisensa vaikutusta kansantalouden tuottavuuden
lisdantymiseen, koulutetulla saattaa olla opiskeluun kannustava vaikutus my6s lapsiinsa

janiin edelleen.

Negatiivisista ulkoisvaikutuksista tyypillinen essmerkki ovat saasteet. Tehtaan aiheutta-
mat paastét aiheuttavat ympéristdlle vahinkoa, mutta saastumisesta aiheutuvat kustan-
nukset eivét ndy tuottajan rajakustannuksissa. Niinpé han tuottaa liian paljon yhteiskun-
nallisen hyvinvointimaksimin kannalta. Koska rajakustannuskayra kulkee liian alhaalla,
osoittaa kysynt& ja tarjontakdyran leikkauspiste liian suurta tuotannontasoa. Tété tar-

koittaa se, etta ulkoisvaikutus e heijastu markkinahinnoissa

Julkisella vallalla on kéyttssddn keinoja sisallyttda ulkoisvaikutukset markkinahintaan.
Paéstéille voidaan asettaa vero, joka nostaa tuottajan rajakustannuksia niin paljon, etta
hintojen nousu aiheuttaa kulutuksen laskun yhteiskunnan kannata optimaaliselle
tasolle. Tasta kaytetddn nimitystda Pigoun vero. Positiivisen ulkoisvaikutuksen
tapauksessa tuottgjalle voidaan maksaa tukipalkkiota sen verran, ettd hinnanlasku
aiheuttaa riittavan kysynnan kasvun. Julkinen valta voi myds suoraan rgjoittaa tuotantoa
sten, ettd yli yhteiskunnallisesti optimaalista maérda el voida tuottaa. Kaupattavan
paastoluvan tapauksessa saastuttgja joutuisi ostamaan luvan aiheuttaa padstdja. Néan
ulkoisvaikutus tulee hinnoiteltua. Tama aheuttais rgakustannusten nousun ja sita

kautta tuotannon alenemisen. (Tuomala 1997, 75-83.)

Meriittihyodykkeet ovat oma lukunsa ulkoisvaikutusten ja julkishyddykkeiden
joukossa. Meriittihyddyke on usein yksityishyddyke siind mielesss, ettd se on
poissuljettavissa ja se on kilpailullinen. Niiden joukossa on my6s klubihyodykkeita.
Ulkoisvaikutusten vuoksi merkittéava julkinen intress kohdistuu meriittihyodykkeisiin,
joita kutsutaan myo6s hyvinvointipalveluiksi. Esimerkkeja meriittihyodykkeistéa ovat
koulutus seka sosiadli- ja terveyspalvelut. |hminen voi hoitaa terveyttddn liian huonosti
ja alheuttaa siten tautien leviamista. Koulutuksen ulkosvaikutuksia késiteltiin jo edella
Kyse on paternalistisesta gjattelusta. I|hmiset eivét aina toimi omaksi parhaakseen, eikéa
heilla ole riittavasti tietoa nédiden palvelujen Kkayttdmiseksi. N&n ollen

meriittihyddykkeiden kysynta el ole yhteiskunnallisesti optimaalisella tasolla, elvatka
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tarjonta jarjestetdan julkisen vallan toimesta. (Tuomala 1997, 40-41.)

Bailey (1995, 28) médrittelee meriittihyodykkeen hieman toisin. Hanen mukaansa
meriittihyodykkeen tunnuspiirre on se, ettd henkild aiarvioi pelkastéén itselleen
hyodykkeen kulutuksesta koituvat hyodyt. Bailey e mainitse sanalakaan
yhteiskunnallisia ulkoisvaikutuksia. Hénen mainitsemansa esimerkit
meriittihyddykkeistd ovat samoja kuin edelld, kuten terveydenhuolto. On kuitenkin
ilmeistd, ettd kyseisten hyddykkeiden kulutuksesta aheutuu  positiivisia

ulkoisvaikutuksia yhteiskunnalle.

Meriittihyddykkeiden kohdalla on kyse my@s tasa-arvosta ja oikeudenmukaisuudesta
seka tulonjaosta. Meriittihyddykkeité tulisi jokaisen voida kuluttaa vahintéén yhteiskun-
nallisen minimistandardin verran varallisuudestaan huolimatta. Samalla varmistetaan
myads, etta edella kuvatut positiiviset ulkoisvaikutukset koituvat yhteiskunnan hyodyksi.

Meriittihaitakkeita ovat esimerkiksi alkoholi ja tupakka. Kuluttgja ottaa huomioon vain
itselleen aiheutuvat valittomét kustannukset ja aliarvioi helposti haitalliset ulkoisvaiku-

tukset, kuten heikentyneen terveyden aiheuttaman tuottavuuden al entumisen.

Ratkaistava kysymys on, mikd méérittelee hyddykkeen meriittisyyden. Missa
laguudessa ja mita hyodykkeitd julkisen vallan tulee tuottaa riippumatta sitd, mitka
ovat yksilon preferenssit? Se on yhteiskunnallinen arvokysymys, joka ratkaistaan
poliittisesti. (Lane 2000, 31.) Suomessa on oppivelvollisuus maarédttyyn ikaén asti,
johon saakka opetus on tdysin maksutonta. Pohjoismaisessa hyvinvointivaltiomallissa
meriittihyodykkeiksi on luettu varsin kattava joukko sosiaali- ja terveyspalveluja seka
koulutus- ja jopa kulttuuripalveluja, jotka jarjestetddn julkisen sektorin, padasiassa
kuntien kautta, ja jotka ovat kayttdilleen joko tdysin maksuttomia tai ainakin
merkittavissa méarin verovaroin subvertoituja. Monien hytdykkeiden meriittiluonne
voidaan helposti ja perustellusti kyseenaaistaa. Ovatko esimerkiksi teatteri ja ooppera
ja monet muut korkeakulttuurin  muodot todella merkittdvia positiivisia
ulkoisvaikutuksia sisdtéavia hyodykkeitd? Aliarvioivatko ihmiset niiden tuottaman
hyodyn itselleen? Naiden asioiden arvottaminen on subjektiivista, elk& objektiivisten

mittareiden luonti liene mahdollista



Bailey (1995, 38-39) huomauttaa painokkaasti, ettei meriittihyodykkeita eilka muita po-
sitiivisia ulkoisvaikutuksia aiheuttavia hyddykkeita tulisi jakaa maksutta. Niiden tuotan-
toatulisi tukea verovaroin vain sen verran kuin on yhteiskunnallisen ja yksilon rgjahyo-
dyn erotus. Tassa kohtaa pohjoismainen kaytantt poikkeaa teoreettisesta optimista. On
myo6s kaytanndssd mahdotonta mitata yhteiskunnallista ja yksilon rgahyotya, mutta
abstraktin gjattelun tyokaluina ne ovat silti varsin kéyttokelpoisia.

2.1.4 Kilpailun puuttuminen

Yks taydellisen kilpailun ehdoista on, ettd markkinoilla on ostgjia ja myyjia riittéavan
kenellakdan el ole dominoivaa asemaa markkinoilla, vaan yhden tuottgjan tai kuluttgan
tulo markkinoille tai poistuminen markkinoilta e itse asiassa tunnu ainakaan
valittémasti missaan. Kun tuottajia on vain yksi, on kyseessa monopoli. Vain muutaman
tuottgjan tilannetta kutsutaan oligopoliksi. Vastaavat nimitykset kuluttajien maéran

ollessa pieni ovat monopsoni ja oligopsoni.

Monopoli johtaa markkinoiden epaonnistumiseen, mikdli monopolisti maksimoi voit-
tonsa. Tall6in han e tuota markkinoille yhteiskunnallisesti optimaalista méaraa hyodyk-
keitd, vaan rgjoittaa maéréa siten, etté hanen voittonsa maksimoituu hyoddykkeen hinnan

ollessa korkeampi kuin hénen rgjakustannuksensa.

Pld
MC
pl \ &
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p2 b
R D
0 ql g q

Kuvio 3. Monopolin voiton maksimointi.
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Kuviossa 3 havainnollistetaan monopolin voiton maksimointia. Jos monopolisti e mak-
simois  voittoaan, vaan hinnoittelis  tuotantonsa rgjakustannusten  mukaan,
markkinatasapaino vallitsisi tuotannon méaralla g* ja hinnalla p*. Monopolissa tuottaja
voi sé&della vapaasti markkinoille menevda tuotantoaan. Maksimoidessaan voittonsa
monopolisti tuottaa méadran gl, jossa hanen rgjakustannuksensa (MC) vastaa ragjatuottoja
(MR). Mikdi monopolisti tuottaiss enemman kuin méardn ql, olis yhden
tuotantoyksikon rgjakustannus enemman kuin rgjatuotto. Maaran g1 monopolisti pystyy
myymaan markkinoilla hintaan pl, rgakustannusten ollessa vain p2. Monopolivoitto on
sis aue plabp2. Kuluttgjan ylijddméks jaa alue dapl. Monopoli aheuttaa
tehokkuustappion, silla kilpaillisissa olosuhteissa kuluttgjan ylijdé8ma, joka voidaan
tulkita yhteiskunnan hyvinvoinniksi, olisi alue dcp*. Monopolissa hinta on korkeampi

kuin kilpailutilanteessa ja kul utettava maéréa al haisempi.

Monopolin voiton maksimointi voidaan estda sddtelemdla yksityisen monopolin
hinnoittelua julkisen vallan toimesta. Kilpailunragjoituslaki kieltéa maardavan markkina-
aseman védrinkdyton. Toinen vahtoehto on, ettd julkinen sektori omistaa
monopolilaitoksen  itse  ja  hinnoittelee  tuotantonsa  oikeudenmukaisesti.
Mielenkiintoinen perustelu julkiselle yritystoiminnalle on sekaoligopolin tapauksessa.
Siind julkinen sektori pidattaytyy yksityistamastd liiketoimintaansa tal perustaa
yrityksen toimimaan samalle toimialalle, jossa on yksityinen monopoli tai oligopoli.
Julkisen yrityksen olemassaolo tai tulo markkinoille saa aikaan kilpailua ja laskee
hinnat rgjakustannustasolle, koska julkisen yrityksen oletetaan hinnoittelevan tuotteensa
oi keudenmukai sesti. (Willner 1997, 35-40.)

Monopoli saattaa olla myos julkisen sektorin itse lainséédannén kautta aiheuttama,
kuten esimerkiks vakevien akoholijuomien myynti Suomessa. Alkon monopolille on
sosiadli- ja terveyspoliittiset perustelut negatiivisista ulkoisvaikutuksista. Monopolilla
yht&élta rgjoitetaan tuottelden saatavuutta, toisaalta pidetddn hinta korkealla.

Yrityksen monopoliasema johtuu usein ditd, ettd se on luonnollinen monopoli.
Luonnollinen monopoli syntyy aenevien rgakustannusten ja néin ollen kasvavien
skadla- eli mittakaavatuottojen ilmetessa. Luonnollinen monopoli johtuu tavallisesti
suurista  kiinteistd kustannuksista. Esimerkiksi voimalaitostoiminnassa voimalan

rakentaminen on hyvin kallis investointi. Itse energian tuottamisessa rajakustannus on



sen djaan pieni. Nan ollen mitd enemman tuotetaan, sitd alhaisemmaks tulevat
yksikkokustannukset. Ongelma on siing, ettd keskima&rdiset kustannukset, i
kokonaiskustannukset jaettuna tuotetulla maérdlla, ovat koko gjan korkeammat kuin
rgakustannukset.  Jos  tuote  hinnoiteltaisiin rgjakustannushintaan,  elvét
tuotantokustannukset tulis katetuiksi. Markkinateorian mukaan tuotteet tulisi kuitenkin

hinnoitella rajakustannushintaan.
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Kuvio 4. Tuotannon maara ja hinnoittelu luonnollisessa monopolissa.

Kuviossa 4 on esitetty koko luonnollisen monopolin ongelmakentta. Taydellisen
kilpailun olosuhteissa tuotettaisiin rajakustannusten ja kysyntékayran leikkauspisteen
osoittama méara g3 ja se myytdisin hinnalla p*. Nyt kuitenkin keskimaaraiset
yksikkokustannukset AC ovat suuremmat kuin rajakustannukset MC, joten hinnalla p*
tulis tappiota méara dcep*. Mikali monopolisti itse paéttda tuotettavan méadran, se olis
gl, joka myytdisin hinnala pm. Tama johtais edella esitettyyn monopolin voiton

maksimointiin.

Ratkaisuja luonnollisen monopolin tilanteeseen on useita, jotka kaikki edellyttavat
sédtelyd. Keskikustannushinnoittelussa asetetaan tuotettavaks maérdks g2, joka

a
voidaan myyda hintaan p . Taloin kustannukset tulisivat katetuiksi myyntituloilla, eik&
monopolisti paésis  kuorimaan ylisuuria voittoja. Keskikustannushinnoittelu e

kuitenkaan johda tehokkaaseen tuotantomaéraan g3. (Rosen 1988, 324.)



Tehokas tuotantomaara g3 edellyttad, etta tuottgjaa subventoidaan maarélla deep*. Tuki
tulis maksettavaks verovaroista. Jotta verotus e johtaisi negatiivisiin kannustinvaiku-
tuksiin, sen tulis olla konttasummavero, jonka asettaminen on kuitenkin hyvin
hankalaa. (Verotuksen kannustinvaikutukset eivdt kuulu té&man tutkimuksen piiriin.
Niista tarkemmin esimerkikss Tuomala 1997, Rosen 1988). Toinen verosubvention
ongelma tulee dita, etta talloin kyseisen hyddykkeen kustannuksiin joutuisivat
osallistumaan kaikki veronmaksajat, myos ne, jotka elvat kuluta kyseisia hyodykkeita.
(Rosen 1988, 325.)

Melko tyydyttdva ratkaisu saadaan aikaan kaksiosaisella hinnoittelulla. Siina pitéa
kuluttgjan ensin maksaa konttdésumma, jonka maksamisen jdlkeen hdn voi ostaa
hyodykettd rgakustannushintaan p*. Konttdsumma médraytyy sSiten, etta
rajakustannushintaan myytaessa syntyva tappio dcep* jaetaan kuluttgjien lukumééralla.
Taloin tappio tulee katettua ja hyodyketta voidaan myyda rajakustannushintaan.
Kaksiosaista hinnoittelua kéytetddn esimerkiks puhelin- ja sdhkomarkkinoilla. Siella
maksetaan ensin kiintedt perusmaksut, minka jalkeen varsinaista kulutusta laskutetaan
minuutti- tai  kilowattituntihintaan, jonka pitéiss vastata rajakustannuksia. Aivan
ongelmaton e tamadkdan ratkaisu ole. Markkinoille tulisi pdasta esteettomasti ja
kynnysmaksu rikkoo tété kilpailuehtoa. (Rosen 1988, 325.)

Luonnollinen monopoli on myds sikdli ongelmallinen, etta vain yhden tuottgjan olemas-
saolo johtaa usein edullismpaan tilanteeseen. Tama johtuu juuri alenevista rajakustan-
nuksista ja dSiten kasvavista skaalatuotoista. Jos markkinoilla olisi alenevien
kustannusten alalla useita tuottgjia ja kullakin pieni markkinaosuus, ei skaalatuottoja
paastais hyodyntéamaén, jolloin hinnat olisivat tarpeettoman korkealla tasolla aidosta
kilpailusta huolimatta. Yhden yrityksen monopoliasema e automaattisesti merkitse
kilpailun puuttumista. Potentiaalinen kilpailu pitéa huolen siitd, ettei monopolivoittoja
tavoitella. Jos niin tehtéisiin, tulis markkinoille uusia yrittgia, jotka tyytyisivét

pienempiin voittoihin. (Tuomala 1997, 37.)

Potentiaalisen kilpailun esiintymista rgjoittaa kuitenkin huomattavasti luonnollisen
monopolin perusai heuttaja, Suuret Kiinteat kustannukset, etenkin
perustamiskustannukset. Né&ita toimintaan uhrattuja panoksia, joita e enda saada

ainakaan vaivatta redlisoitua, kutsutaan uponneiksi kustannuksiksi. Uponneet
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kustannukset aiheuttavat yhden t&ydellisen kilpailun ehdon raukeamisen, nimittain
ehdon vapaasta ja ilmaisesta péasysta markkinoille. Erés keino kilpailun
aikaansaamiseksi on se, ettéa julkinen sektori omistaa tuotartovalineet, joita se
markkinahintaan vuokraa yksityisille yrityksille. Esimerkiks julkinen sektori voi
omistaa rautatieverkoston, jonka kayttooikeutta se voi tarjota vuokralle. (Cullis & Jones
1992, 120.) Kilpailua saadaan aikaan myo6s lainsdadanndlla siten, etta yksityiset
omistgjat ovat velvoitettuja vuokraamaan tuotantovalineitéan kilpailijoilleen. Nain on

tilanne Suomessa puhelin- ja séhkoéverkkomarkkinoilla.

2.1.5 Informaatio-ongelmat ja markkinoiden puuttuminen

Yks taydellisen kilpailun ehdoista on, etta markkinoilla vallitsee taydellinen tietdmys
hyodykkeiden ominaisuuksista. Lisaks informaation tulee olla ilmaista. On selvés, etta
nama ehdot elvat péde readimaailmassa. Informaatio on markkinoilla myytava
hyodyke, josta joutuu maksamaan. Informaation etsminen aiheuttaa kustannuksia.
Informaatiomarkkinoihin liittyy ennen kaikkea se heikkous, ettéd informaatio on usein
epasymmetrista. Yleensd myyja tietda hyodykkeen ominaisuudet paremmin kuin ostaja.
(Pekkarinen & Sutela 1996, 112.)

Epétéydellinen informaatio saattaa johtaa markkinoiden puuttumiseen. Koska vain toi-
sella osapuolella on hallussaan tietoa, joka olennaisesti vaikuttaa hyddykkeen hintaan, ei
toinen osapuoli suostu kaupantekoon lainkaan. Se johtais mittaviin tappioihin.
Taloustieteen teokset kayttdvét poikkeuksetta vakuutusmarkkinoita esimerkkina
informaatio-ongelmien  atheuttamasta  markkinoiden  puuttumisesta. ~ Vaikka
vakuutusmarkkinoihin puuttuminen e ole varsinaisesti kuntatason tehtéva, esitelldan
seuraavassa niiden avulla mora hazard ja adverse selection -ilmiot, koska esimerkki on

varsin havainnollinen. Kyseiset ilmi6t koskettavat my6s kunnan toi mintaympéari stoa.

Vakuutus saattaa johtaa varomattomaan kayttdytymiseen. Koska vahingosta ei seuraa it-
selle menetysta, e ole varsinaista insentiivia erityiseen varovaisuuteen. Tata ilmiota kut-
sutaan mora hazard -ilmioks, jolle e ole hyvaa suomennosta. Pekkarinen ja Sutela
(1996, 113) kutsuvat sité peitetyks kayttdytymiseks. IImi6ta el olisi, jos vakuutusyhtiot
voisivat todentaa huolimattomuuden. N&in e aina ole, joten yhtidll&a ei ole taydellistain-
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formaatiota tapauksesta.

Toinen, vida merkittdvampi tekija on adverse selection -ilmid. Se voidaan suomentaa
haitalliseks valikoitumiseksi. Vakuutuksen ottavat todenndkdisesti ne, jotka ovat alt-
tiimpia kyseiselle onnettomuudelle. Jos vakuutusyhtio hinnoittelisi vakuutuksen keski-
maaraisen riskiattiuden mukaan, elva sen kustannukset tulis peitetyiksi. Jos taas
vakuutukset hinnoiteltaisiin  riskiattiiden aiheuttamien kustannusten perusteella,
nousisivat vakuutusmaksut niin korkeiks, etteivat vakuutusta ottais muut kuin hyvin
riskialttiit henkil6t. (Tuomala 1997, 38.) Oravanpydrd on valmis. Adverse selection
johtuu niin ik&&n epédtdydellisestd informaatiosta. Vakuutusyhtio & voi varmuudela
tietéd kunkin asiakkaan riskiattiuttas Se voi toimia vain keskimad&araisen riskin

perusteella.

Voidaan hyvin gjatella sairausvakuutuksen ja tyottomyysvakuutuksen olevan alttiita ad-
verse selection -ilmidlle. Vain huonosti koulutetut ottaisivat tydttomyysvakuutuksen ja
vain sairaudelle attiit kattavan sairausvakuutuksen. Se johtaisi joko sietédméttéman kal-
liisiin vakuutusmaksuihin tai kyseisten markkinoiden puuttumiseen. Niinpa kyseisten
vakuutusten pakollisuus on ratkaisu adverse selection -ilmioon. Taldin kaikkien on
lakisBateisesti otettava vakuutus. Mukana ovat seka hyvin pienen tyottomyysriskin
omaavat etta tyottomyydelle hyvin alttiit henkil6t. Nyt vakuutus voidaan hinnoitella
keskimaardisen riskin perusteella, ja ndin saadaan aikaan toimivat markkinat. Julkisella
sektorilla on myds mora hazard -ilmiddn paremmat puuttumismahdollisuudet kuin
yksityisella sektorilla. Se voi pakottaa huolellisuuteen rangaistuksen uhalla. (Tuomala
1997, 38-39.)

Suomessa ja monissa muissa hyvinvointivaltioissa, etenkin Pohjoismaissa, juuri
sosiaalivakuutukset ovat julkisen sektorin jarjestamia ja myos lagjalti sen tuottamia.
Liikennevakuutus on lakisééteinen, mutta sen tuottavat yksityiset vakuutusyhtiot.
Eldkevakuutukset ovat seka julkisen etté yksityisen tuottamia.

Informaatio on suureksi osaks julkishyddyke. Koska informaatio on epétdydellistd, on
julkisen sektorin puuttuminen katsottu tarpeelliseksi. Se tapahtuu esimerkiks
lainsdadamon, kuten pakollisten vakuutusten, kuluttgjansuojalainséddannon ja julkisen

tuotannon kautta.
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22 KUNNAN TOIMIALA

2.2.1 Kuntalain mukainen kunnan toimiala

Kuntalaki on kunnallishallinnon yleislaki. Siin& sdadetéan kaikki keskeiset kuntaa ja sen
hallintoa koskevat asiat. Muilla laeilla sdadetdan tarkemmin kunnan erityistoimialaan

kuuluvista tehtavista

Kuntalain (365/1995) 1.3 8n mukaan kunta pyrkii edistamdan asukkaidensa
hyvinvointia ja kestavaa kehitystd alueellaan. S&&nnos on yleinen kunnallishallinnon
toiminta-gjatus. Harjulan ja Prattdlan (1996, 68-69) mukaan s&8nnds on Kirjoitettu
ndenndisesti kunnan ja sen viranomaisten tehtdvid sdantelevéks normiksi, joka on
luonteeltaan tavoitteellinen ja tulkintaa suuntaava. S88nnGs voi vaikuttaa muiden

kunnan toimialaa sdatelevien normien tulkintaan kunnan harkintavaltaa kaventavasti.

Varsinainen toimialasadnnds on kuntalain 2 8. Se kuuluu seuraavasti:
"Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille laissa séédetyt tehtavét.
Kunnille e saa antaa uusia tehtavia tai velvollisuuksia taikka ottaa pois tehtavia tai oi-

keuksia muuten kuin saatdmalla siita lailla

Kunta voi sopimuksen nojalla ottaa hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoonsa kuuluvia

julkisia tehtavia

Kunta hoitaa sille laissa séadetyt tehtavat itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien
kanssa. Tehtdvien hoidon edellyttamia palveluja kunta voi hankkia myds muilta

palvelyjen tuottajilta.”

Kunnan toimiala jaetaan tavallisesti erityiseen ja yleiseen toimialaan. Edellinen
tarkoittaa niita tehtdvig, joita kunnan on eri lakien mukaan pakko hoitaa.
Erityistoimialaa kasitell&an mythemmin omassa osuudessa. Yleistoimialaan kuuluvat
tehtavét, jotka kunta voi omilla paétoksillaan ottaa hoidettavakseen. Kuntalain 2.1 8:n
maininta itsehallinnon nojalla itselleen ottamistansa tehtavistd antaa kunnille

liikkumavaraa ja korostaa kunnan itsehallintoa léhtokohtana. Edeltédvan kunnallislain
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vamistelussa hallits se ndkemys, ettd yleistoimidan on maaraydyttava kulloinkin
vallitsevien yhteiskunnallisten ja oikeuskastysten nojalla sekd mukauduttava néissa
kasityksissa tapahtuvan kehityksen mukaan. (Hannus & Hallberg 1995, 64-67.) Koska
yleistoimiadlaa e ole méaritelty tarkemmin, viime k&dessd korkein hallinto-oikeus
ratkai see yksittaistapauksessa, kuuluuko tehtéva kunnan toimialaan. Oikeuskaytanntssa
vallitsee melko yhtendinen ndkemys kunnan yleisen toimiaan maér&ytymisperiaatteista.
(Harjula & Préttéla 1996, 71.)

Kunnan toimialaan kuuluvien tehtévien tulee olla yleishyodyllisia ja kunnan jasenten
yhteisia. Jalkimmaéinen e tarkoita sitg, ettd kunnan toimesta jokaisen kuntalaisen tulisi
vaittomasti hyétyd Vaitonta etua ssavien ryhman e tarvitse olla edes varsin suuri,
kunhan kunnalle kokonaisuutena aiheutuu tehtéavasta vdlillista hyotyd (Hannus &
Hallberg 1995, 71.) Kunnan toimialaan kuuluvien tehtavien tulee olla yleisesti
hyvaksyttavia, tarkoituksenmukaisia ja sopivia. Kuntalaisia tulee kohdella
yhdenvertaisesti. (Harjula & Préttélda 1996, 71-74.)

Hallinnon toissijaisuuden periaate tarkoittaa, ettd kunnan e pida ottaa hoidettavakseen
tehtavié, jotka kansalaiset tai yhteisot voivat hoitaa tehokkaammin (emt, 76). Tama peri-
aate on hyvin yhdenmukainen julkistalouden teorioiden kanssa. Laissa e toki mainita
markkinoiden ep&onnistumisen korjaamista. Oikeustieteessa tehokkuudella saatetaan
my0os tarkoittaa eri asioita kuin taloustieteissa. Tehokkuus voi merkita lain tarkkaa nou-
dattamista ja hallinnon oikeellisuutta. Kuntalain kommentaarit eivét selvita tehokkuutta
kovin tarkasti. Hannuksen ja Hallbergin (1995, 68) maininta "syysta tai toisesta ole kat-
sottava, ettei yksityinen sektori pysty tyydyttavasti ja yleisen edun riittdvasti huomioon
ottaen tehtavista huolehtimaan™ antaa hyvinkin sen tulkintamahdollisuuden, etté tehotto-
muudella voidaan tarkoittaa markkinoiden epdonnistumista tavalla, jota edella on ku-
vattu.

Liiketoiminnan tai sen luonteisen toiminnan harjoittaminen voi kuulua kunnan
toimidlaan. Edellytyksena pidetdan sitd, etta toiminnasta on hyottya koko kunnan
lagjuisesti (Harjula & Préttala 1996, 81). Kuntalain eri kommentaarit mainitsevat
soveltuviks toimialoiks esimerkiksi energia- ja puhelinlaitos- sekd satamatoiminnan.
Kyseiset toimiaat ovat luonnollisia monopolea, joten taloustietedllisetkin perustelut

ovat vahvat kunnan toiminnalle nailla aoilla.
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Kunnan osallistumiselle hotelli- ja ravintolatoimintaan pidetdan edellytyksena sitg, kun-
nassa on puute kyseisista palveluista (Hannus & Hallberg 1995, 74). Markkinat edellyt-
tavét toimiakseen, ettd sekd tarjontaa ettd kysyntéa on riittavasti. Riittéava kysynta hou-
kuttel ee tarjontaa ja saa néin aikaan kilpailua. Hotelli- ja ravintolatoiminta ei ole puhdas
yksityishyodyke siind mielessd, etta kapasiteetin rgjoissa yks hotellin asiakas e
vahenna muiden mahdollisuutta kuluttaa hotellin  palveluja. Kyse olis dis
klubihyddykkeesta tadukon 1 mukaan. Pienella paikkakunnalla hotelli saattaisi olla
my6s luonnollinen monopoli. Nain ollen pienen paikkakunnan kysynta el valttamétta
riitd houkuttelemaan yksityista hotelliyrittgad Kuitenkin hotellilla saattaa olla
positiivisia ulkoisvaikutuksia kunnan muuhun elinkeinoelamdan. Hannuksen ja
Hallbergin mukaan osallistuminen hotelli- ja ravintolatoimintaan edellyttéakin erityisia

perusteita (emt, 74).

Liiketoiminnan voitollisuus e ole este kunnan osalistumiselle liiketoimintaan.
Toisaadlta hyvin raskaasti tappiollinen liiketoiminta saattaa aiheuttaa sen
poissulkemiseen kunnan toimialasta. (Emt, 75.) Kunnan omistamalta luonnolliselta
monopolilta voidaan odottaa saatavan kohtuullinen tuotto gijoitetulle padomalle.
Spekulatiivinen voitontavoittelu e kuulu kunnan toimialaan kuten e myoskaan
varsinainen teollinen tai kaupallinen toiminta (Harjula & Préttala 1996, 81).

Kunnan osdlistumiselle liiketoimintaan osakkeenomistgana pétee edella esitetty.
Olosuhteet voivat olla sellaiset, ettei ole perusteltua kunnan yksinddn omistamalle
liiketoiminnalle, mutta sen sijaan osuudella maardtyssa yhtidssa voidaan yleiset intressit
turvata riittéavassa lagjuudessa. (Hannus & Hallberg 1995, 75)

Kunta voi my0s tukea yksityista yritystoimintaa. Vaitonta tukea kunta voi antaa sellai-
selle einkeinonharjoittgalle, joka edistéa samoja tarkoitusperid, joihin kunta vois
omalla yritystoiminnallaan pyrkia (Harjula & Préttdla 1996, 84). Kunta voi esimerkiksi
myontda téllaiselle yritykselle lainaa tai menné lainasta takuuseen. Muiden yritysten
kohdalla taloudellisen tuen antaminen on katsottu mahdolliseks vain erityisen
panavavien syiden nojalla, jollaiseks on kelvannut tydllisyyden turvaaminen. (Hannus
& Hallberg 1995, 76)



Hallinnon toissijaisuuden periaate on hyva ohjenuora julkisen sektorin toimialan
rgjoille. Jos suinkin vapaat markkinat onnistuvat hyodykkeen tuottamisessa, e julkisen
sektorin ole syyta puuttua kyseiseen tuotantoon. Markkinoiden toimiminen saattaa olla
hyvin pakkallista Harvaanasutulla alueella e ole aina riittévasti kysyntéd monien
sellaisten hyddykkeiden kohdalla, joita asutuskeskuksissa voidaan tuottaa toimivilla
markkinoilla. Etenkin monet palvelut ovat paikallisia hyddykkeita Tasta johtuu, etta
kunnan toimiala voi vaihdella huomattavasti sekd gjan etta paikan suhteen. Kuitenkin
kuntien tulisi keskittya elinkeinotoiminnan vyleisten edellytysten kehittamiseen
aluedllaan.

Tyonjako muiden viranomaisten vélilla e aina ole ehdoton. Pédperiaate on, ettei kunta
voi ottaa valtiolle tai kirkolle kuuluvia tehtavié hoitaakseen. Milloin jokin asia on nimen
omaan saddetty toisen viranomaisen hoidettavaks, e se luonnollisestikaan voi kuulua
kunnan toimialaan. Maanpuolustus on selkeasti valtion tehtavd, mutta on palveluja,
joissa kunnan ja valtion tai kirkon toimet voivat taydentéa toisiaan esimerkiksi nuoriso-

sekd sosiadli- ja terveydenhuollon toiminnan alala. (Hannus & Hallberg 1995, 72.)

Toimeksiantotehtavalla tarkoitetaan kuntalaissa tehtdvad, joka kuuluu muulle
julkisyhteisdlle, mutta jonka kunta on sopimuksen nojalla ottanut hoitaakseen. Toiseksi
toimeksiartotehtavalla voidaan tarkoittaa tehtavada, jonka kunta hoitaa valtion puolesta.
Kunta jérjestda alueellaan essmerkiks valtiolliset vaalit. (Emt, 84.)

2.2.2 Kunnan erityistoimiala

Kunnan lakisédteinen toimiaa, €li erityistoimiala, on varsin lagja. Tassa esityksessa ei
ole tarkoitus k&yda erityistoimialaa yksityiskohtaisesti 18pi, vaan luodaan lyhyt katsaus
eri palvelulohkoihin.

Sivistystoimi on yks kunnan vanhimmista tehtévista. Sen alaan kuuluvat muun muassa
perusopetus, lukiokoulutus, ammatillinen koulutus, musiikkiopetus, kirjastotoiminta,
kulttuuritoimi ja nuorisoty®. Perusopetus on kunnan pakollinen tehtdva. Muu edell& lue-
teltu on sellaista toimintaa, jota kunnan & ole pakko jérjestdd, mutta mikadi kunta palve-
lun jérjestéd, ohjaa toimintaa laki. Kunnalla on mainittuja asioita koskevien lakien mu-



kaan velvallisuus edistéd, tukea ja luoda edellytyksid toiminnoille. Toteutustavat ja toi-
minnan laajuus riippuvat kunnan koosta ja sijainnista. Lainséddant6a on monin osin val-
jennetty siten, ettéa kunnilla on entista enemméan mahdollisuuksia itse paéttas, miten teh-
tavét jarjestetéan. (Oulasvirta 1996, 45-51.)

Terveydenhuollon alaan kuuluvat kansanterveystyo ja erikoissairaanhoito. Kuntien tulee
huolehtia my6s ympéristterveydenhuollon ja eainlddkintéhuollon tehtavista.
(Oulasvirta 1996, 53.) "Kansanterveystyodlla tarkoitetaan yksiloon ja hénen
elinympéristoonsa kohdistuvaa terveydenhoitoa ja yksilon sairaanhoitoa sekd niihin
liittyvda toimintaa, jonka tarkoituksena on véeston terveydentilan ylldpitaminen ja
edistaminen” (Kansanterveyslaki 1.1 §8). Kansanterveystyota kunnat toteuttavat
terveyskeskusten kautta.

Erikoissairaanhoito jarjestetéddn sairaanhoitopiirin kuntayhtymien kautta. Kunnan on ol-
tava jasen aueellaan olevassa kuntayhtyméssd, mutta se voi ostaa palveluja piirinsa
ulkopuolelta (Oulasvirta 1996, 54).

Sosiadihuolto on lagja kunnan tehtava. Silla tarkoitetaan sosiaalihuoltolain mukaan
sosiadlipalveluja, toimeentulotukea, sosiadliavustuksia ja niihin liittyvia toimintoja,
joiden tarkoituksena on edistda ja yllapitéd yksityisen henkilon, perheen seka yhteison
sosiadlista turvallisuutta ja toimintakykya (sosiaalihuoltolaki 1:1.1 8). Edell& luetelluista
sosiadlipavelut on yldkésite laissa tarkemmin eritellyille tehtaville. Sosiaalitoimen
alaan kuuluvat edellisten tehtavien liséks viela lasten paivahoito, lasten ja nuorten
huolto, péihdehuolto, kehitysvammaisten erityishuolto, vammaishuolto ja eraét muut
tehtavat. Vanhusterhuolto kuuluu niin ik&an sosiaalipalvelujen piiriin. Sita toteutetaan

laitoshuollon seka tuki- ja asumispalvelujen avulla. (Oulasvirta 1996, 56).

Sivistystoimen seké sosiadli- ja terveystoimen alaan kuuluvat tehtavét ovat palveluja,
joista suurinta osaa pidetédn meriittihyodykkeind.  Ne ovat dSis  usen
yksityishyddykkeitg, joilla on merkittavid positiivisia ulkoivaikutuksia. Markkinoilla
palveluja e tuotettais tarpeeks yhteiskunnan kannalta, joten lagja julkinen tuotanto tai
vahintdan julkinen jérjestamisvelvollisuus katsotaan siks perustelluksi. Palvelut ovat
kayttgilleen joko maksuttomia ta ne myydaén kuluttaille selvasti  ale

omakustannushinnan. Kyse on myds oikeuwdenmukaisuudesta ja tasa-arvosta. Néhin
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palveluihin jokaisella tulee olla oikeus vahintédn yhteiskunnallisen minimistandardin
lagjuudessa. Toisaalta osa paveluista on sellaisia, joita kuntalaisen on velvollisuus

kuluttaa, mistéa oppivelvollisuus on hyva esimerkki.

Teknisen ja ympéristotoimen tehtdvét sisdtéavat sekd viranomaistehtévia etta muita
paveluja. Viranomaistehtdvia ovat suunnittelu, lupien myontdminen ja eri
valvontatehtavét. Tekniseen toimeen kuuluvat vesi-, jéte- ja energiahuolto, kaavateiden

jayleisten alueiden, kuten puistojen, suunnittelu, rakentaminen ja yll&pito.

Teknisen toimen moni tehtava liittyy paikallisten julkishyddykkeiden seké luonnollisten
monopolien hallintaan. Tiet, katuvalaistus ja puistot ovat paikallisia julkishyddykkeita.
Niiden kohdalla markkinat ep&onnistuvat, joten kunnan luonnollinen tehtdva on
paikallisten julkishyodykkeiden tuottaminen. Vesi- ja energiahuolto ovat luonnollisia
monopolgja. Mikdi niiden tuotanto on yksityisissd kasissd, edellyttdd se julkisen
sektorin valvontaa. Monet kunnat tuottavat kyseiset palvelut kuitenkin itse, joko
teknisen toimen alaisena, liikelaitosmuotoisena tai madrédmisvalassaan olevan

osakeyhtion kautta.

Ympéaristonsuojelu on suurimmaks osaks  viranomaistoimintaa. "Kunnan tulee
alueellaan valvoa ja edistda ympéristbnsuojelua siten, etté luontoa ja muuta ymparistoéa
suojelemalla, hoitamalla ja kehittdmalla turvataan kunnan asukkaille terveellinen,
viihtyisd ja virikkeitd antava elinympéristd” (laki kuntien ympéristonsuojelun
hallinnosta 3 8). Lain mukaan kunnan tulee huolehtia muissa ympéristonsuojelua
koskevissa laeissa séédetyista tehtavistd. Y mpéristonsuojelun tehtéavat on nahtévissa

negatiivisten ulkoisvaikutusten torjuntaan téhtéévina.

Asuntotoimessa kunnan on luotava alueellaan yleiset edellytykset asunto-olojen kehit-
tamiselle. Edellytyksid kunta luo kaavoituksella, kunnallistekniikalla, energiahuollolla
ja palveluiden jarjestamiselld. Kunnat omistavat suurimman osan aravavuokratal oista.
(Oulasvirta 1996, 67.)
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2.2.3 Kunnan toiminnan j&rjestamisvaihtoehdot

Toimialaansa kuuluvat tehtévéat kunta voi hoitaa monella tapaa. Kunnan e ole pakko
itse tuottaa lakisadteisidkadn palveluja, joiden kohdalla kunnalla on jarjestémisvastuu.
Kuntalain 2.3 8:n sanamuoto on, etta "kunta hoitaa sille laissa sd&detyt tehtavét itse tai
yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa. Tehtédvien hoidon edellyttamia paveluja
kunta voi hankkia myos yksityisilta palvelujen tuottgjilta’. On siis erotettava tehtévien
hoitaminen ja varsinainen pavelu. Rasinmden (1997, 167) mukaan tehtdvien
hoitamisessa on kyse jarjestdmisvastuusta. Jarjestamisvastuuseen kuuluu Rasinméaen
mukaan muun ohella viranomaistehtavig, padtoksentekoa, rahoitusvastuuta, valvontaa,
julkisen  vallan  kayttbd sekd palvelujen  tuottamisesta  huolehtimista.
Viranomaistehtévilla tarkoitetaan kunnan viranomaisille s&&dettyd toimivataa
vamistella, esitellg, tehda ja téytantdonpanna hallinnollisia paéatoksia (emt, 169).

Viranomaistehtavien hoito on aina kunnan itsensa tuotettava (emt, 162).

Palvelut ovat siten negatiivimagritelmalla muita kuin viranomaistehtévia ja tietyin rajoi-

tuksin palvelut voidaan yksityistdd. Rasinméki erottaa palveluista viela puhtaat taytan-

téonpanopalvelut, joiksi han luettelee esimerkiksi ruokailun ja siivouksen. Ne voidaan

aina hankkia ykstyisilta tuottgilta (Emt, 167.) Palvelujen tuottamiseen, dgis

mahdollisesti my6s viranomaistehtdvan hoidon edellyttdmadn téytantdonpanotoimeen,

on kunnalla nén ollen seuraavat vaihtoehdot:

1 tuottaa palvelu itse

2 tuottaa palvelu yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa

3 hankkia palvelu ostopavelunatoiselta kunnalta tai kuntayhtymalta

4 perustaa palveluja tuottava osakeyhtio tai muu yksityisoikeudellinen yhteiso tai olla
siin& osakkaana

5 hankkia palvelu valtiolta tai muulta julkisyhteisolta

6 hankkia palvelu yksityiselta palvelujen tuottgalta.

(Harjula & Préttéla 1996, 100.)

Palvelujen tuottamisen yksityistéminen on kuntalain nojala léhes rgoituksetonta.
Kuiterkaan yksil6on kohdistuvia opetustoimen, terveydenhuollon ja sosiaalihuollon

asioita @ voida Sirtdd ilman nimenomaista lain valtuutusta yksityiselle palvelujen



tuottgjalle. Taman estda jo kuntalain 51 §, jossa sé&detddn otto-oikeuden rajoituksesta
ndihin asioihin. Nama asiat ovat sellaisia, jossa yksilon oikeusturva tai asian joutuisa
kasittely edellyttéa itsendista ratkaisuvaltaa. Jos yksityistdminen on erityislain nojalla
mahdollista, on kyseisessa laissa sdadetty yksilolle samat oikeusturvavaatimukset.
(Rasinmaki 1997, 164.) Myos jotkut erityidlait saattavat rgjoittaa |akisaéteisten
palvelujen tuottamisen yksityistamista. Niissé on yleensa kyse juuri edella luetelluista
yksil6on kohdistuvista asioista. Myds mikali palveluun sisdltyy julkisen vallan kayttoa,
el palveluavoi hankkia yksityiselta. (Ks. Rasinméki 1997, 167-169.)

Kuntien jarjestdmisvastuulla olevien sosiadli- ja terveyspalvelujen toiminnan
jarjestdmisen yleisssdannts on laissa sosiadli- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja
valtionosuudesta. Lain 4 8n mukaan kunta voi hankkia palveluja myds yksityiselta
pavelujen tuottgjalta. Kansanterveyslaki rgjoittaa jonkin verran palvelutuotannon
ulkoistamista, silla kunnassa on lan 15 8&n mukaan oltava terveyskeskus
kansanterveystyohon  kuuluvia tehtdvia varten. Kunta voi gt hankkia
kansanterveystyon palveluja yksityisilta tuottgjilta. Erikoissairaanhoitoa varten kunnan
on oltava erikoissairaanhoitolain 8 8n mukaan jasen aueensa sairaanhoitopiirin
kuntayhtyméssa. Rasinmden mukaan mainitut erityisait rgjoittavat nédissa tehtavissa
ostopalvelujen kayttba siind laguudessa, ettd kunnan oma toiminta tulisi asiallisesti
merkityksettoméaks (emt, 258).

Peruskoululain 6 8n mukaan kunta on velvollinen jarjestamédan alueellaan asuville
oppivelvollisille perusopetuksen. Kunta voi saman pykdan mukaan kéyttéa apunaan
my6s muita kuin kunnallisia kouluja. Peruskoulua korvaavan koulun perustaminen
edellyttéé lain 77 8:n mukaan vationeuvoston luvan. Kunta voi tehda koulun yll&pitgan

kanssa sopimuksen kunnan peruskoulun korvaamisesta

Yleiseen toimialaan kuuluvat tehtéavét kunta voi aina jarjestdd parhaaks katsomallaan
tavalla, joko omana toimintanaan tai ostopalveluja kayttamala Kysymykseen siitd,
voisiko kunta yksityistéd téysin, eli luopua kakkien yleiseen toimialaan kuuluvien
tehtévien jérjestdmisestd, Rasinmaki sihtautuu hyvin varauksellisesti (ks. Rasinméki
1997, 218-221). Sen sijaan Rasinméen mukaan Ryynanen (1987) ja Prattda (1986) ovat
sitd mieltd, ettd yleisestd toimiaasta voidaan luopua téysin. Varovaista kantaansa

Rasinmaki perustelee muun muassa hallinnon yleisilla periaatteilla, kuntalaisten



vaikutusmahdollisuuksien kaventumisella sekd palvelun saatavuuden turvaamisella.
Esimerkkind han kéyttéd vesi- ja viemdrilaitosta, joiden kohdalla on kyseessd
merkittavia terveydellisia intressgd. Lisdks Rasinméki kehottaa tarkastelemaan niita
syitd, miks tehtédva alun akaen on kunnallistettu. (Emt, 219-220.)

Rasinméen kayttama esimerkki vaikuttaa varsin tarkoitushakuiselta. Kyseinen ala on
luonnollinen monopoli, jolla on liséks strateginen yhteiskunnallinen merkitys. Lisaks
laissa yleisistda vesi- ja viemérilaitoksista séédetdan sen 5 8:ssd, ettda "kunnan on
pidettédva huolta ditd, etta ryhdytddn toimenpiteisiin riittdvan vedenhankinnan ja
viemérdinnin jarjestdmiseksi kunnan tai tehtévaan soveliaan yhteisdon omistaman yleisen
vesi- ja viemérilaitoksen toimesta'. Kyseessd e siis ole yleiseen toimialaan kuuluva

tehtdva maaritelman mukaan.

Kirjoittgjan ndkemys on, etta kunta voi luopua kaikista yleiseen toimialaan kuuluvista
tehtavistéan. Niiden kohdalla on tapauskohtaisesti harkittava, mita tehtavia kunnan alu-
edla tarvitaan ja voivatko yksityiset markkinat ensisijaisesti tyydyttéd palvelun
kysynnan. Jos kunnassa todetaan palvelulle olevan tarvetta, eivétka yksityiset markkinat
pysty jostain syysta kysyntéa riittavasti tyydyttdmadn, on kunnan otettava tehtéava
jarjestettévakseen ja tapauskohtai sesti paétettava palvelun tuottamistavasta.

Yks pavelutuotannon vaihtoehto on kunnan omistamat yhti6t, jotka padasiassa ovat
osakeyhtititd. Ne ovat yksityisoikeudellisia osakeyhtidlain alaisia yrityksia. Osakeyhti6
on yritystoimintaa varten luotu organisaatio, jonka tavoite on yleensa voiton
tuottaminen omistajille. Omistgjien taloudellinen vastuu rgjoittuu heidan yhtioon
djoittamaansa pagomaan. Kunnan omistaman yhtion tavoite e Kkuitenkaan ole
ensisijaisesti voiton tavoittelu, joskin sijoitetulle pddomalle voidaan vaatia kohtuullista
tuottoa. Kuntien taloudellinen vastuu on my6s usein gjoitettua pddomaa suurempi,
koska kunnat ovat taanneet yhtididen lainoja. Harvassa tapauksessa kunta on valmis

paastdmadn omistamansa yhtion konkurssiin. (Suomen Kuntaliitto 1996, 23.)

Kunnan omistamalla yhtidll& tulee olla edellytykset toimia liiketaloudellisesti kannatta-
vasti, vaikka varsinaista voittoa e tavoitetaiskaan. Yhtion toiminnasta aheutuvat
menot on saatava katetuiks tuotteiden myyntituloilla. Y htidittdminen el ole perusteltua,

jos kunta joutuu jatkuvasti antamaan toiminta-avustusta tai korottamaan yhtion



osakepdaomaa. (Emt, 27.)

Kunta voi subventoida kuluttajaa maksamalla osan tuotteesta perittavasta hinnasta. Kyse
Kuluttgjan nékokulmasta tarjontakéyrd laskee, mika aiheuttaa rgahyoty- ja
rajakustannuskayran leikkauspisteen siirtymisen oikealle. Kulutus sis lisdantyy, mika
on kunnan tavoitteena yhteiskunnallisen hyvinvoinnin maksimoiseksi. Yhti¢ toimii
liiketaloudellisesti kamattavasti, sSilla se myy tuotteensa ragakustannushintaan.
Tamantapaista subventoitua liiketoimintaa tarjoittavat monet meriittihyodykkeitd seka

julkisen liikenteen palveluja tuottavat yhtitt.

Kuten ailkaisemmin on jo todettu, voi kunta hankkia erityistoimialaansa kuuluvan palve-
lun tuotannon yksityiselta palveluntuottgjata, ellel erityidaissa tda nimen omaan
kidleta Taloin kunta e itse omista palvelutuotantoa, vaan sen vastuulla on huolehtia,
etta kuntalaiset saavat heille laissa séédetyt palvelut.

Kokoavasti voidaan todeta, ettd kunnan lakis&éteinen tuotantovélineiden
vahimmaisomistamisvelvollisuus on varsin pieni. Mikdli kunta sjaitsee sellaisella
aluedlla, jossa markkinat toimivat hyvin, se voi keskittya 1&hinna viranomaistehtaviin:
vamistelemaan, esittelemaan, tekemaén ja tdytantdonpanemaan hallinnollisia paétoksia.
Kuntatoimis taloin lakisééteisten palvelujen tilagjana, jotka se luovuttaisi kuntalaisille.
Ké&yténndssda omaa palvelutuotantoa on oltava enemmaénkin kuin |akisdateisen
terveyskeskuksen verran. Néin turvataan palvelujen saatavuus kaikissa olosuhteissa.
Peruskoulua ja sairaanhoitoa tuskin ollaan valmiita jétdmadan merkittavissd maarin
yksityisen yllapitdan tuottamaksi, vaikka etenkin jalkimmaisen kohdalla markkinat

tarjoavat yha enenevassa maérin laadukkaita palveluja.

23 YHTEENVETO JULKISEN SEKTORIN TOIMIALASTA

Edelld on muodostettu julkistalouden teorian mukainen perustelu julkisen sektorin toi-
minnalle. Julkisen sektorin tehtdva on markkinoiden epdonnistumisen korjaaminen. Kun
kunnan toimialaan tutustuttiin lainsd&dannon pohjalta, huomattiin, ettéa kunnan tehtévét

liittyvét havaittujen markkinoiden epaonnistumisien korjaamiseen.



Yksityinen sektori hoitaa tehokkaasti puhtaiden yksityishyodykkeiden tuotannon ja
jakelun. Sithen ei julkisen sektorin tarvitse puuttua, kunhan yleiset toimintaedel lytykset,
kuten lainsdadanto ja oikeusturva, jotka ovat julkishyddykkeitd, ovat julkisen sektorin
toimesta olemassa. Monopolit tuottavat usein yksityishyddykkeitd, joiden allokointi
tapahtuu markkinoiden kautta tehokkaasti. Monopolistilla on kuitenkin potentiaali
kayttdd markkina-asemaansa véarin. Siksi julkisen vallan tulee valvoa monopolgja,
mutta tuotanto voi avan hyvin tapahtua yksityisella sektorilla Sama pétee
ulkoisvaikutuksia sisdltavien yksityishyodykkeiden kohdalla.

Huomattava osa julkisen sektorin ja erityisesti kunnan toiminnasta on palvelujen jérjes-
tamista. Kunnaliset palvelut ovat pddasiassa meriittihyodykkeitd. Palvelujen
varsinaisen tuottamisen voivat yksityiset markkinat hoitaa useimmissa tapauksissa.
Kunta ostaa pavelut, jotka se antaa kuntaaisille, ta kunta voi antaa ostosetelin
kuntalaiselle, joka hankkii itse palvelun parhaaks katsomaltaan tuottajalta.

Tulkittaessa ahtaasti kunnan toimialaa ja kaytettdessa lagjasti hyvaks palvelujen ulkois-
tamismahdollisuuksia, jda kunnan oman omistamisen ala verrattain suppeaksi. Kunnalla
on oltava jarjestamisvelvollisuutensa hoitaakseen luottamushenkilGtoimielimid, joiden
lakisdateinen vdhimmaisméara on pieni, sekd viranhaltijoita valmistelemaan,
téytantbonpanemaan ja valvomaan tehtdvien toteuttamista. Varsinainen omistettu
palvelutuotanto-organisaatio voi olla varsin suppea. Terveyskeskus voidaan jarjestéa
kuntayhtyman kautta, erikoissairaanhoito on lakisdateisesti kuntayhtyméamuodossa.
Peruskoulun korvaavaa opetusta voidaan ostaa yksityiseltéd. Sosiaalihuollon palveluja,
kuten lasten péaivahoitoa ja vanhustenhuoltoa, voidaan ostaa ulkopuoliselta. Niidenkin

osalta kunnan itse tuotettava osuus j&a viranomaistehtaviin.

Teoreettisesti kunnan omistamisen ala voidaan typistéa siis 1&hinna viranomaistehtéviin,
jotka voidaan tuottaa vaikka vuokratuissa tiloissa. Kaytanndssa néin el voida menetella.
Kunta saattaa joutua omistamaan yksityishyddykkeitakin tuottavia yrityksig, jos markki-
nat evé tuota riittavasti hyddykkeitd. Esimerkkind mainittiin edella hotelli- ja
ravintolatoiminta pienessd kunnassa. Strategisesti tdrked monopoli tai luonnollinen
monopoli, kuten vesilaitos, on perusteltua omistaa itse tai ainakin olla osakkaana

palvelua tuottavassa yhtiossa. Joskus voi omistaminen olla perusteltua tuotannon
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ulkoisvaikutusten vuoksi, jos niitd ei pystyta markkinoilla muuten kontrolloimaan.

Kunnan on varmistettava lakisdéateisten meriittihyodykkeiden tuotanto. Siks
turvautuminen yksistédn ostopalvelujen varaan e voi olla suositeltava ratkaisu.
Kéytanndssa kunnassa on oltava oma kouluverkko, oma terveyskeskus, oma
on runsaasti markkinoiden tuottamia palveluja, voidaan niitd kayttda taydentamaan
omaa tuotantoa ja tarjoamaan vaihtoehtoja -se on jopa suositeltavaa. Ainoaks

tuottajaksi markkinoista e kuitenkaan useimmiten ole.

Puhtaiden julkishyddykkeiden osalta kunnan toimiaa rgjoittuu pédasiassa paikalisiin
julkishyodykkeisiin. Ne on kaytdnnbssa omistettava ja tuotettava itse, joskin

ostopalveluja voidaan niidenkin tuotannossa joissain maérin kayttaé hyvaksi.

On myo6s otettava huomioon, ettd kunnan toiminnan minimointi e ole itseisarvo.
Kunnan on edistettava asukkaidensa hyvinvointia, mika edellyttda lagjempaa toimiaaa
kuin lain méard&ma minimi. Kunnassa tulis olla kirjasto, uimahali, kansanopisto,

jaéhalli ja monia muita palveluja, vaikka velvollisuutta niiden jérjestémiseen ei ole.

Osa kunnan omistamasta palvelutuotannosta voidaan toteuttaa yhtiomuodossa. Osa
keyhtion toiminnalle edellytyksena on liiketaloudellinen kannattavuus, vaikka voittoa ei
tavoiteltaiskaan. Tyypillisa kunnan omistamia osakeyhtiGitd ovat luonnollisen
monopolin asemassa toimivat energiayhtiot.



3KUNTAKONSERNIN JA SEKA OSAKEYHTION JA SAATION
JOHTAMINEN

3.1 KONSERNIN MAARITELMA

3.1.1 Konsernin kasite lainsdadannéssa

Kirjanpitolain mukaan konserni muodostuu, kun kirjanpitovelvollisella on méaraysvalta

toisessa kirjanpitovelvollisessa. Kirjanpitovelvollisella katsotaan olevan méaréysvalta,

kun sillaon

1 yli puolet yrityksen kaikkien osakkeiden tai vastaavien tuottamasta &énimaarasta ja
kyseinen dantenenemmistd perustuu omistukseen, jasenyyteen, yhti6jarjestykseen tai

-sopimukseen tai niihin verrattaviin séantdihin

2 oikeus nimittda tai erottaa enemmisto jasenista kohdeyrityksen hallituksessa tai sithen
verrattavassa toimielimessa taikka toimielimessg, jolla tdma oikeus on ja oikeus pe-
rustuu samoihin seikkoihin kuin 1 kohdassa tarkoitettu 88ntenenemmisto.

(Kirjanpitolaki 5 8.)

Maéraysvallan omaavaa yritysta nimitetddn emoyritykseks ja méaéraysvallan kohteena
olevaa yritysta tytaryritykseks, jotka yhdessd muodostavat konsernin. Jatkossa kasittei-
den emoyritys ja tytaryritys rinnalla kéytetddn samaa tarkoittavia lyhenteita emo ja tytar.
Kunnan kirjanpidossa sovelletaan soveltuvin osin kirjanpitolakia (kuntalaki 67 8). Nain
ollen yritys voidaan ymmaértda miks tahansa kirjanpitovelvolliseksi, kuten kunnaks,
kuntayhtymaksi, osakeyhtioksi, saétioks ja niin edelleen. Taméan luvun méaaritelmissa

yritys tuleekin kasittéa laveasti.

Kirjanpitolaissa maéaritelléan  tytaryrityksen  lisdks  omistusyhteysyritys  ja
osakkuusyritys. Omistusyhteysyritys tarkoittaa yritystd, jossa kirjanpitovelvollisen
omistusosuus luo yritysten vélille pysyvan yhteyden, ja omistusosuus on tarkoitettu

edistdmaan kirjanpitovelvollisen tai sen tytaryrityksen toimintaa. Yritysta pidetéan



omistusyhteysyrityksend, jos kirjanpitovelvollisella on vahintddn viidesosa yrityksen
osake- ta muusta vastaavasta padomasta, ellel kirjanpitovelvollinen muuta nayta
(kirjanpitolaki 7 8). Omistusyhteysyritys ei kuitenkaan kuulu konserniin.

Osakkuusyritys on omistusyhteysyritys, jossa kirjanpitovelvollisella on huomattava
vaikuusvalta litketoiminnan ja rahoituksen johtamisessa. Osakkuusyrityksena pidetaan
yritystd, josta kirjanpitovelvollisella on vahintdén viidesosa ja enintéén puolet &énimaa-
résta (kirjanpitolaki 8 8). Nain ollen osakkuusyrityskaan el kuulu konserniin.

Tiivistetysti konsernin muodostavat  kirjanpitolain mukaan emoyritys ja sen
tytaryritykset. Muut yritykset, joissa kirjanpitovelvollisella on alle puolet &nimaarasta,
eivdt kuulu kirjanpitolain mukaiseen konserniin. Ne tulee kuitenkin tietyin osin
ssdlyttda  konsernitilinpgétOkseen oikeiden ja riittdvien tietojen saamiseksi
kirjanpitovelvollisen  taloudellisesta tilanteesta. Kunnissa ja kuntayhtymissa
omistusyhteysyrityksd e kuitenkaan huomioida konsernitaseessa, vaan niista
ainoastaan informoidaan liitetiedoissa.  Poikkeuksen edelliseen  muodostavat

osakkuusyhteysyrityksena olevat kuntayhtymaét.

Osakeyhtidlain 1:3 8:n mukainen maaritelmé on asiallisesti yhtenevanen kirjanpitolain
kanssa. Ainoa ero on, ettd osakeyhtidlain mukainen konsernisaannos koskee vain tilan-
netta, jossa emoyhteistnd on osakeyhtio. (Koski jaaf Schultén 1998, 25.)

Konserni e ole itsendinen oikeussubjekti, vaan se koostuu vahintéén kahdesta erillisesta
juridisesta henkilostd. Konserni on kuitenkin taloudellinen kokonaisuus. Téasta
oikeudellisen muodon ja taloudellisen reaalisisdllon vastaamattomuudesta aiheutuu

useita ongelmia, joita voidaan kutsua konserniproblematiikaksi. (Koski 1980, 56.)

3.1.2 Muita konsernin maaritelmia

Lainema (1996, 20) mérittelee konsernin yritykseksi, joka toimii usealla eri toimiaalla
ja on organisoinut eri toimiaoilla toimivat yksikkonsd tulosyksikoiksi. Laineman
mukaan tulosyksikét voivat olla juridisesti itsendisia yhtidita ta yrityksen sisdisia

Monialakorserniks Lainema médrittelee yrityksen, joka on lagentunut useille



toimialoille.

Karilan (1998, 107) tekema jako sisdiseen ja ulkoiseen konserniin on samansuuntainen
Laineman maaritelman kanssa. Karilan mukaan konsernityyppisella rakenteella tarkoite-
taan yhtendisen kuntaorganisaation hagjautumista pienempiin osiin, joille on delegoitu
toimivaltaa ja vastuuta vaihtelevissa maérin. Sisiisessi konsernissa hallinnollista raken-
netta on hajautettu kunnan sisélla. Téllaisena hgjauttamisena Karila pitéa liikelaitoksen
ja nettobudjetoidun yksikon muodostamista. Epéselvaks jé8, onko Karilan mielesta
hallintokunnittain tulos- tai vastuualueisiin jaettu kunnan organisaatio siséinen konserni,
kuten Laineman méaaritelman mukaan voidaan kunta ndhda. Meklin (2000, 81) tulkitsee

Karilan mééritteleman sisdisen konsernin lagjasti Laineman madritelmaa muistuttaen.

Ulkoisella konsernilla Karila tarkoittaa kirjanpitolain mukaista emon ja tytaryhteisgjen
muodostamaa konsernia. Meklinin tekema tasmennys, ettd ulkoiseen konserniin
kuuluvat myos sellaiset yhteisot, joita e sisdlyteta kirjanpidolliseen kuntakonserniin,
mutta joiden avulla kunta hoitaa tehtdviadn, tarkoittanee omistusyhteis- ja
osakkuusyrityksia (ks. Meklin 2000, 81).

3.1.3 Tutkimuksen mé&aritelma konser nille

Koska empiirisena tutkimuskohteena ovat Helsingin tytaryhteisot ja s&étict, riittais tut-
kimuskohteen rajaamiseks kirjanpitolain mukainen konsernin méaritelma. Kyseen
ollessa tytaryhtei sosté tarkoitetaan aina kirjanpitolain mukaista tytaryritysta tai saétiota,
jonka halituksen j&senista kunta nimittéd enemmiston. Koska tutkimuksessa
tarkastellaan my6s konsernin johtamista ja ohjausmenetelmia on konserni syyta

méaritel1& laajemmin.

Tutkimuksessa kaytetty konsernin ma&ritelma pohjautuu Laineman méaaritelmaan.
Koska kunta toimii useilla eri toimiaoilla, kuten esimerkiks terveydenhoitoalalla,
svistys- ja kulttuurialala seka talon- ja maanrakennusalalla, voidaan aksiomaattisesti
todeta kunnan olevan monialakonserni. Té&ssa tutkimuksessa konserni mééritell&an
tulosyksikoihin jaetuksi kirjanpitovelvolliseksi, jonka tulosyksikdita voidaan koota

tulosryhmiksi. Tulosyksikét ja tulosryhmét voivat olla kirjanpitovelvollisen sisdisa



41

yksikéitd ta juridisesti itsendsid yhteisgja Edelleen osa tietyn tulosryhmén

tulosyksikdista voi olla siséisiaja osa ulkoisia. Konsernilla on konsernijohto.

Tulosyksikk6 voidaan ymmartda kahdella tavalla. Silla voidaan tarkoittaa koko toimin-
tayksikkdd, kuten virastoa, tai toimintayksikon yksittéista osaa, kuten yksittaista kirjas-
ton toimipistettd. (Meklin 1991, 138.) Koska tutkimuskohteena on suuri organisaétio,
jossa on lukuisia virastoja ja vastaavia yksikdita seka niihin néhden monikymmenkertai-
nen maara yksittaisa toimipaikkoja, on kokonaisuuden halittavuuden vuoks pysyttava
kohtuullisessa yksikiden méarassi. Niinpa tulosyksikko tarkoittaa tassa tutkimuksessa
virastonlagjuista yksikkdg, elle nimen omaan toisin mainita. Tulosyksikkd voi olla
tyypiltdan kustannusvastuuyksikka, tulosvastuuyksikko tai taseyksikko.
(Yksikkotyypeista tarkemmin essm. Meklin 1991, 137.) Kirjanpitovelvollinen tarkoittaa
tdssA tutkimuksessa useimmiten kuntaa, mutta méadritelman universaalisuuden

saavuttamiseks kaytetddn madrittel yssa sanaa kirjanpitovelvollinen.

Mé&dritelty konserni voidaan piirtda organi saatiokaavioksi

Konsernin johto
I

Tulosryhma Tulosryhma Tulosryhméa| [Tulosryhma
|
| | |
Tulosyksikko Tulosyksikko Tulosyksikko
Yksikko
Yksikko

Kuvio 5. Konsernin rakenne.
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3.2 KONSERNIN JOHTAMINEN

3.2.1 Mita konsernirakenteelta odotetaan

Konsernin ideana on jakaa suuria kokonaisuuksia pienemmiksi kokonaisuuksiksi, jotka
saavat suuren konsernin tarjoamat resurssut tuekseen (Hautamdki 1996, 26). Erdan
méaéritelman mukaan konserni on "tulosyksikkgja tai toimintoja yhdistéava sateenvarjo-
organisaatio, jonka tehtévéa on luoda siihen kuuluville osille lisdarvoa' (Santalainen ja
Huttunen 1993, 87). Kuvion 5 mukainen tulosyksikkdorganisaatio on juuri tallainen

osiin jaettu kokonaisuus. Seuraavaks pohditaan konsernin johtamisen lisdarvoa.

Lainema (1996, 8) on méadritellyt yksityisella sektorilla toimivan konsernin johtamisen
lisdarvon seuraavasti: "Konsernin johtaminen siten, etta toimialat tekevét nopeampia ja
tarkoituksenmukaisempia paatoksia ja toteuttavat ne nopeammin, vaikuttavammin ja
kustannustehokkaammin kuin ilman konserninjondon myo6tavaikuitusta. Lisdarvo
voidaan mitata sen perusteela, missa méaarin konsernin  markkina-arvo ylittéa

toimialojen yhteerlasketun arvon konsernista irrotettuina erillisind yksikGina."

Konsernijohdon ensisijainen tehtéva on konsernikokonai suuden menestymisesta huol eh-
timinen. Yksityisella sektorilla, jossa yritystoiminnan tavoite on voiton maksimointi ja
siten omistgjien varallisuuden kasvattaminen, konsernin arvoa mitataan juuri markkina-
arvolla. Laineman méaaritelma konsernin johtamisen lisdarvosta palvelee hyvin téta
ndkokulmaa. Markkina-arvoilla mitattaessa yhden menestys konsernissa on koko
konsernin menestys. Julkisella sektorilla [ahtokohdat ovat toiset.

Huttunen (1994, 56) pitda julkishallinnon paétuloksena vaikuttavuutta. Hautamaki
(1996, 61) e hyvéksy téta ndkemystd, vaan hanen mukaansa julkishallinnon tulee vain
kaikissa olosuhteissa hoitaa demokraattisia ja oikeudellisa tehtdvid ja vastata
turvallisuudesta. Mutta eikd6 ndiden tehtavien tuloksellisuutta mitattaessa juuri

vaikuttavuus ole keskeisin arviointikriteeri?

Julkisen konsernin tarkoitus & sis ole sen markkina-arvon maksimoiminen, eika téaté ar-

voa pystyttéis luotettavasti edes mittaamaan. Julkisen konsernin tarkoitus on tuottaa



mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti. ne palvelut, jotka julkiselle sektorille kuuluvat
luvun 2 mukaisesti. Konsernin toiminta-gjatus on se perusta, jonka pohjalta palvelutar-
jonta mééritellaén. Konsernin visio kertoo sen, mihin toiminnalla pyritéan. Strategia on
toimintasuunnitelma, jolla toiminta-gjatus ja visio toteutetaan. Taloin konsernin osien
tulee toteuttaa konsernikokonaisuuden paamaaria. Konsernitason strategiaperusta on

|ahtokohta alemmille tasoille. Téta strategiakasittei stoa selvitetéan kappaleessa 3.2.3

Julkisen konsernin johtamisen lisdarvoa e dis voida mitata sen akaansaamalla
konsernin  osien  markkinaarvon lisdantymisella.  Ajatellaan  esimerkiksi
sosiadlipalveluja. Mikali konsernijohdon lisdarvo rahamédrdisesti sosiaalipalveluille
haluttaisiin  maksmoida, merkitss se pohjatonta rahoituksen jarjestdmista
sosiaalipalveluille, joiden taso voitaisin siten nostaa hyvinkin korkeaks ja lagjoja
joukkoja palvelevaksi. Tama el ole tarkoitus, vaan sosiaalipalveluiden tulee turvata vain
ihmisten perustoimeentulo siten, etta taso toteuttaa kuntakonsernin toiminta-gjatusta.
Kuntakonsernin kokonaisintress menee aina yksittéisen yksikon intressin edelle, mikali

intressiristiriita esiintyy.

Laineman méaritelma konsernin johtamisen lisdarvosta voidaan kuitenkin hyvaksya
kuntakonserniin - soveltuvakss muilta kuin  markkina-arvon mittaamisen osalta.
Konsernin  johtaminen  siten, eftd toimiadat  tekevd  nopeampia ja
tarkoituksenmukaisempia paétoksia ja toteuttavat ne paremmin, on varmasti myo6s
kuntakonsernin  johtamisen lisdarvotavoite. Konsernirakenne pyritédn luomaan
sellaiseksi, ettd sen jarjestamét palvelut tuotetaan tarkoituksenmukaisimmalla tavalla.
Tulosyksikon tehtdvana saattaa olla vain palveluiden ostaminen yksityiselta tuottgjalta.
Tuotannosta vastaavana kunnan omana tulosyksikkona voi olla esimerkiksi perinteinen
bruttobudjetoitu virastoyksikko, nettobudjetoitu liikelaitos, s&étio tai osakeyhtio.

Laineman lisdarvomadritelméssa mainittiin pddtoksenteon tehostuminen. Kunnallisten
toimintojen yhtidittdmista perustellaan usein juuri  yhtibn joustavammalla ja
nopeammalla pddtoksentekomenettelyllda kunnalliseen  byrokratiaan  verrattuna
Tuotannon luonne ratkaisee organisointitavan. Kuntakonsernia organisoidessa
tulosyksikdiden padtoksentekojarjestelman  tarkoituksenmukaisuus on  otettava
huomioon. Siina on otettava huomioon my6s kuntalaisten

muutoksenhakumahdol lisuudet.



Yksi  konsernirakenteen  mahdollistama  tarkoituksenmukaisuuskysymys  on
konsernipalvel uiden tuottaminen. Konsernitasolla widaan tuottaa palveluja, joita kaikki
keskittéa. Konsernipalveluja ovat tyypillisesti rahoitus, sijoitustoiminta, riskienhallinta,
hankinnat, henkil6stéhallinto ja lakiasiat. (Meklin 2000, 82.)

Tulosyksikét muodostetaan tehtavien mukaan. Kunnallisten palveluiden luonne on kui-
tenkin sellainen, etté tulosyksikdiden yhteistoiminta on usein vattaméatonta tekokkaan
palvelun aikaansaamiseksi. Konsernin pitéis huolehtia siit, ettd yksikoiden vailla on

riittévaa ja tarkoituksenmukaista yhteistoimintaa. (Emt, 82.)

3.2.2 Konsernijohto ja sen tehtavat

Konsernijohdon koostumusta on tarkasteltu erindisissa tutkimuksissa. Laineman (1996,
143) mukaan konsernijohtoon kuuluvat toimitugohtajan liséks ne johtgat, joilla on
olennainen rooli konsernin kokonaisuuden johtamisesta ja tulosryhmien valvomisesta.
Kuntakonsernin ylimman johdon koostumusta kandidaatin tutkielmassaan pohtinut Olli
Ainasvuori (1999, 48-49) péadtyi tulokseen, ettd kuntakonsernin konsernijohdon
muodogavat valtuusto, hallitus, kunnanjohtgja ja tarkastus autakunta. KuntaSuomi 2004
-tutkimuksessa tehdyn kyselyn perusteella konsernijohdon kokoonpano niissa kunnissa,
joissa sellainen oli nimetty, vastas Ainasvuoren tulosta muuten, paits ettd myos
toimialgjohtajat kuuluivat usein konsernijohtoon (Meklin 2000, 87). Meklin ja Lainema
huomauttavat, ettd konsernijohtoon tulis kuulua konsernikokonaisuudesta vastaavien

tehtavansa ja intressinsd ovat vahvasti omaan toimiaaan sidotut.

Ylimman johdon keskeisid tehtéavida ovat konsernin toiminta-gatuksen ja vision
méaéritteleminen, strategioiden luominen ja strategisten linjojen vetéminen ja réin ollen
konsernin suunnan maarittaminen. Konsernijohto méérittelee myaos
organisaatiorakenteen ja valvortgarjestelman. Ylimman johdon tehtdvéd voidaan
kutsua strategiseksi johtamiseksi. Johdon tulee my6s seurata ja valvoa konsernin osien

toimintaa. Raportointijérjestelmén on oltava sellainen, etta tuottaa tiivistetysti



relevanttia ja luotettavaa tietoa yksikdiden toiminnasta. Konsernijohdolla on tukenaan
sisdisen vavonnan jarjestelmd Ulkoista valvortaa toteuttavat tilintarkastgjat ja
tarkastusl autakunta.

3.2.3 Strateginen johtaminen

Kuten edella todettiin, ylimman johdon tehtévana pidetéén strategista johtamista. Strate-
giselle johtamiselle @ ole olemassa yksisalitteista maaritelmaa ja eri maaritelmét ovat
rigtiriitaisia ja eri asioita esiin nostavia. Taman tutkimuksen tarpeisiin el strategista joh-
tamista ole tarpeen méadaritella mitenkddn yksityiskohtaisesti, vaan varsin ylimalkainen
madritelma eri adakasitteitd selventéden palvelee parhaiten tarkoitusta. Suomen
Kuntaliiton Kuntien uudistuva suunnittelu -kirjasessa (Suomen Kuntaliitto 1995, 26)
strategista johtamista luonnehditaan kunnan k&yttaytymisen  koordinoimiseksi
muuttuvan toimintaympariston kanssa ja kunnan organisaation toimivuuden jatkuvaksi
arvioinniksi. Konsernin organisointi on aina strateginen tehtava. Hautaméaki (1996, 13)
on tiivistdnyt strategisen johtamisen olevan strategisen toimintatavan luomista koko
organisaatioon. Jotta méadritelméa avautuisivat lukijalle, on strategiakasitteistoa
selvennettava.

Strateginen perusta muodostuu toiminta-gjatuksesta ja visiosta. Toiminta-gjatus on joh-
tamisen véline ja strategiaprosessin keskeinen kulmakivi. M&atta ja Ojala (1999, 55)
médrittelevdt toiminta-gjatuksen lupaukseks giitd, mitd organisaatio uskaltaa taata
asiakkailleen, keskeisille sidosryhmilleen ja omistgjilleen. Toiminta-gjatuksen tulisi
heidan mielestdan ilmaista olemassaolon oikeutuksen ja yhteiseks koetun ndkemyksen
julkisen organisaation tarpeellisuudesta. Siita pitéis kayda ilmi my®s organisaation
tehtévaalue yhteiskunnassa ja organisaation asema kokonaisuudessa suhteessa muihin,
seka roolit, joissa se haluaa toimia tehtavaalueellaan. Vield siind pitéis olla méariteltyna
strategiset vastuut lisdarvoina ta hyotyind asiakkaille, sidosryhmille ja keskeisille

panoksenhaltijoille.

Visio on organisaation tulevaisuudenkuva, jota kohti ponnistellaan. Sen tulisi olla
tavoitteellinen, emotionaalisesti vetoava ja stimuloiva ndkemys siitd, milta organisaation

halutaan tulevaisuudessa nayttavan paéttgjien, kansalaisten ja sidosryhmien silmissa



onnistineiden toimenpiteiden seurauksena. Vision on naytettdva organisaation
toiminnalle yhteisesti hyvaksyttéva suunta. Jotta visio olis haastava, on sen oltava
selvasti parempi kuin nykytila. Sen toteuttaminen vaatii silloin ponnisteluja, mutta
tavoitetilaa e saa muotoilla siten, ettd sen saavuttaminen on mahdotonta. Térkedé on
luonnollisesti, ettéa se on ilmaistu niin selkeasti, etta se ymmarretdan niin organisaation
sisdlé kuin sen ulkopuolella. (Emt, 56-57.)

Kun toiminta-gjatus tiivistetysti ilmaisee, mita varten organisaatio on olemassa ja mita
se tekee, niin visio kertoo, mihin organisaation toiminnalla pyritéan ja halutaan saada ai-
kaan. Itse strategia on toimintasuunnitelma, jonka avulla pé&stéén vision osoittamaan ta-
voitetilaan. Jotta téllainen strateginen perusta voidaan méaaritelld, on strategisen suunnit-
telun pohjaks tehtdva kattavia anayysga kunnan taloudesta, sidosryhmistd ja
palveluista. Niiden avulla ndhdaén kunnan tilanne ja toimintaympéristd, johon kunta
asemoidaan. (Suomen Kuntaliitto 1995, 15-17.)

Strategialle on olemassa mita erilaisimpia maéritelmia. Se johtuu yksinkertaisesti Siita,
etta strategioita on olemassa mita erilaisimpia. Sotarauta (1990, 34) esittéa hyvin lagjan
strategian méaritelman. Hanen mukaansa "strategiaa voidaan luonnehtia paétosten
jatkwaa virtaa ohjaavaks toimintamalliksi, jonka avulla kunta suhteutetaan
ympéristoonss, ja luodaan haluttu tulevaisuus, sekd kohdistetaan huomio néiden
kannalta tarkeisiin asioihin. Se on tietoinen ja aiottu kehittdmisen suunta. Strategia e
ole koskaan vamis. Strategia e myoskaan vattamaita ole yksitasoinen, vaan se
jakautuu useille tasoille organisaation ja sen tarpeiden mukaan”. Tiivistetysti 1dhes
saman asian on esittdnyt Lares-Mankki, joka mé&rittelee strategian organisaation
lagjuiseks toimintatavaksi, jolla pitkélla aikganteella pyritdan yhteisiin padméaériin
(Lares-Mankki 1993, Hautaméaen 1996, 13 mukaan).

Sotaraudan méaaritelma pitda sisdlldan oikeastaan vision, silla hdnen mukaansa strategia
on aiottu kehittdmisen suunta. LaressMankin ndkemys puolestaan pitda strategiaa
toimintamallina, jonka avulla ensin méaritellyt pddmaérét saavutetaan. Tassa esityksessa
pidetéén strategia ja visio erilldan. Kumpikaan e saa olla betonoitu asiakirja, jota el
muuteta sen jdkeen kun se on tehty. Kumpikin sagttaa ja todennadkoisesti tuleekin
muuttumaan ajan myota. Silti vision tulisi olla kiinteémpi. Keinot, joilla siihen pyritéan,

sadttavat muuttua sekd sisdisessa ja ulkoissa toimintaympéaristossa tapahtuneiden
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muutosten takia. Nama muutokset evéa vdttamétta johda vision muuttamiseen.
Strategia on joustavampi, mutta visionkin tulee joustaa. Joustavuuden e kuitenkaan saa
menna liian pitkdlle, silla vision ja strategian tarkoitus on nimen omaan pitéa
organisaatio oikealla polulla. Jokaiseen houkutukseen e pida langeta, mutta gan

hermoilla on silti pysyttava.

Ilman visiota e organisaatiolla ole kasitysta siitéd, mihin se on menossa. Jos silla e ole
edes toiminta-gjatusta, johtaminen on pelkkda eteen tulevien asioiden summittaista rat-
kaisemista, todenndkoisesti vieldpa siten, ettéa valitaan itselle helpoin tapa. Kun
toiminta-g atuksen ja vision muodostama strateginen perusta on luotu, tarvitaan strategia
ohjenuoraks ja paimeneks matkalla kohti p&dméarda Krigtitylle asiaa vois
havainnollistaa siten, etta visio vois olla iankaikkinen el@ma paratiisissa. Toiminta-
gatus on olla hyva ihminen, joka pelk&a ja rakastaa Jumalaa yli kaiken ja rakastaa
[ahimmaistdan niin kuin itsedén. Strategia on kymmenen kaskya, joita noudattamalla
visio saavutetaan ja toiminta-gjatusta toteutetaan. Strategia kieltéd esimerkiks
tappamasta ja varastamasta. Vaikka eteen tulisi tilanteita, joissa péastaisiin eteenpdin ja
parannettaisiin hetkellisesti hyvinvointia tappamalla ja varastamalla, e visiota voida
siten toimimala saavuttaa pidemmala akavéilla. Vailla kuitenkin strategiasta
saatetaan poiketa, mutta se auttaa pysymaédn tiella kohti pdémédréd. Sotarauta on

esittanyt havainnollisen kuvion toteutuneesta ja valitusta strategiasta.

Ykgttéiset
N~ 57'& toimenpitest
Toteutunut
drategia N Vdittu
N A~ drategia

Kuvio 6. Valittu ja toteutunut strategia toimintamallina kohti visiota. (Sotarauta 1990,
34)

Sotarauta esittda maaritelmassaan, etta strategia el vattamétta ole yksitasoinen, vaan



etta se jakautuu useille tasoille organisaation ja sen tarpeiden mukaan. Kuntakonserni on
varsin monialainen ja -tasoinen organisaatio. YksS ja yksitasoinen strategia e riita

kuntakorserniin. Hautamaki (1996, 80) erottaa nelja erilaista kunnan strategiatasoa:

Ensinndkin on kuntapolitiikan taso. (Hautamaki kayttéd kasitettéa kaupunkipolitiikka)
Tala tasolla hahmotellaan kunnan rooli seudun ja sen elinkeinoeldman ja kulttuurin
kehittdmisessa seka kunnan asema verkostotaloudessa. Téhan kuuluu kumppanuus
muiden kuntien kanssa, jolloin voimavaroja yhdistdméld voidaan muodostaa
paveluklustereita. Tavoitteena on myos valtakunnallisesti luoda edellytyksid kuntien
kehittymiselle.

Toiseks tulee konsernitaso. Siina vastataan kysymyksiin kunnan omasta rakenteesta,
organisaatiosta, omistuksista sek& toimialoista. Téalla tasolla tapahtuu resurssien
allokointi. Myds yleiset toimintaperiaatteet, palvelustrategiat, paatokset yhtioittamisesta
jakilpailuttamisesta ratkaistaan télla tasolla.

Kolmas taso on toimialataso. Tdla tasolla ratkaisut riippuvat palvelurakenteesta ja
markkinoista. Vastattavia kysymyksid ovat esimerkiksi toimialan tulosyksikkdrakenteen

muodostaminen ja tuotanto-organi saation jarjestaminen ja ostopal vel ujen kéaytto.

Neljés taso on tuottgjataso, jolla vastataan pavelujen toimivuudesta ja laadusta seka
henkiloston  kehittdmisestd.  Tuottgatasolla  keskeistd on  asiakasvastuinen

itseohjautuvuus ja yrittgyys.

Kuntapolitiikan ja konsernitason strategioista vastaa konsernijohto, €li valtuusto,
hallitus ja kunnan keskusgohto. Kuntapolitiikan tasolla on Hautamé&en listassa asioita,
jotka kuuluvat myos valtion tehtévakenttddn, kuten yleisten edellytysten luonti kuntien
kehittymiselle. Toimialatasolla toimivat lautakunnat, toimialgohtajat ja osin
virastopddllikét.  Tuottgjatasosta vastaavat  virastopddllikot sekd tuloss  ja
palveluyksikdiden johtgjat.

Kuntakonsernissa on siis lukuisia strategioita. Hautamaki erittelee edella luetellusti stra-
tegiatasot, joilla luodaan strategioita. Jotta tét& strategioiden runsautta voidaan hallita,

on strategisen perustan, eli toiminta-gjatuksen ja vision oltava selkeasti maaritelty 18pi
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koko konsernin. Kullakin strategiatasolla tulisi olla strateginen perustansa. Ylemman
tason toimijoiden tulee vaittda alemmalle lagjemmat visiot ja strategiat, joiden kanssa
alemman tason strategoiden tulee olla samansuuntaiset. Muuten e konsernistrategia voi
totetutua elk& konsernin  visiota saavuteta. Toimialgohtgjan tulee valvoa
tulosyksikdidensa strategoiden koherenssia, konsernijohdon puolestaan toimialojen
strategioiden koherenssia. Ylemman tason tulis my0s tarvittaessa kyseenalaistaa

alemman tason strateginen perusta ja kannustaa uusien mallien kehittamiseen.

3.2.4 Operatiivinen johtaminen

Edellisessd kappaleessa kuvattiin strategista johtamista strategisen perustan, €li
toimintargatuksen ja vison, médrittelemiseks sekd strategoiden laatimiseksi.
Strateginen johtaminen kokonaisuutena nahtiin strategisen toimintatavan luomiseksi
koko organisaatioon seka organisaation toimivuuden arvioimiseksi. Strategioilla el ole
mitddn merkitystg, ellei niihin sitouduta elka niitéd panna aktiivisesti toimeen. Téssa

kappal eessa pohditaan strategian tytantdtnpanoa.

Strateginen johtaminen on pitkan aikavalin suunnittelua. Operatiivisessa, 1-3 vuoden ai-
kajanteella toimivassa johtamisessa strategiat konkeritisoidaan. (Suomen Kuntaliitto
1995, 13.) Johtaminen voidaan jakaa karkeasti kahteen tyyppiin: séddtsohjattuun ja tu-
losohjattuun johtamiseen (Hiironniemi 1992, 36). Saaddsohjausta voidaan kutsua myos
normiohjaukseksi, jolloin sen ala vield lagjenee. Normiohjauksella on nykyaénkin viela
suuri merkitys julkisella sektorilla. Normiohjauksella tarkoitetaan téssa kaikkea sitovilla
ja velvoittavilla pédtoksilla tapahtuvaa johtamista. Normeja ovat lait ja asetukset, ohje-
ja johtoséaénnot seka muut sitovat ja velvoittavat padtokset. Normiohjauksessa korostuu
ennen kaikkea se, miten tehddan, e niinkd8n se, mité saadaan aikaan. Se soveltuukin
parhaiten puhtaaseen viranomaistoimintaan seka sellaiseen toimintaan, jossa haluttua

toimintaa e muuten kyetd saamaan aikaan.

Kunnan konsernijohtamisessa saatetaan joutua tukeutumaan normiohjaukseen. Suomen
Kuntaliitto on antanut yleiskirjeen konserniohjeen laatimisesta. Konserniohjeilla johto
antaa konsernitason toimintaohjeet ja -periaatteet seké tdsmentéd kunnan ja kunnanhalli-

tuksen asemaa konsernin johtajana. Konserniohjeessa mééritellaén, minkalaista yhtels-



tyota konsernitasolla tehddan ja mitd konsernipalveluita on kaytettédva. Liséks siind
maaratdan kunnan edustgjien ohjeistamisesta seka tytaryhteisojen tietojenantovelvolli-
suudesta konsernijohdolle. Kun konserniohje kasitelldan yhtiokokouksessa tai vastaa
vassa hallintoelimessd, saadaan se tytaryhteisoja velvoittavaksi. (Suomen Kuntaliitto
19973, 1.)

Tulogohtamisessa, tulosbudjetoinnissa ja tulosohjauksessa késitteet ovat varsin erilaisia
eri tahoilla (Santalainen ja Huttunen 1993, 41). Itse asiassa varsinaisia kasiteméaarittelyja
tulogohtamiselle on vaikea |6yté8, sen sijaan pitkid kuvauksia tulogohtamisprosessista
on olemassa lukuisia. Manninen (1992, 41) méérittel ee tulogohtamisen seuraavasti:

"Tulogohtaminen on gjattelutapa ja toimintafilosofia, jossa eri organisaatiotasojen ja
yksiliden jarjestelméllisen yhteistyon avulla pyritddn tietoiseen ja tulokselliseen
toimintaan yhdensuuntaistamalla organisaation toiminta-gjatuksesta ja arvoista
hierarkkisesti johdettavat koko organisaation ja sen eri tulosyksikoiden seka yksiléiden
tulostavoitteet ja toteuttamalla ne itseohjausperiaatetta noudattaen sekd pyrkimalla
arviointi-, motivointi-, palkitsemis- ja palautemenetelmien avulla tuloksellisuuden

edelleen kehittamiseen."

Tulogohtamista voitaisiin Mannisen méaritelman pohjalta pitéa keinona toteuttaa strate-
gioita. Kun tutustuu Mannisen mythemmin samassa tutkimuksessaan esittémaan tulos-
johtamismalliin ja muissa tulogohtamiskirjallisuudessa esitettyihin kuvauksiin tulosjoh-
tamisesta (ks. esm. Asikainen 1990; Virkkunen, Voutilainen, Laosmaa & Samimies
1987), niin havaitsee, etta strategisen perustan luominen ja strategioiden laatiminen ovat
osa tulogohtamisprosessia. Strategista johtamista voi harjoittaa toteuttamatta tulosjoh-
tamista, mutta tulogohtamisen yks osa on strateginen johtaminen. Ensin mainitussa ta-
pauksessa strategian téytant6onpano tapahtuu, jos on tapahtuakseen, jollain muulla ta-
valla. Suomen Kuntaliiton kuntien suunnittelua kasittel evassa kirjasessa strategisen joh-
tamisen ja tulogohtamisen suhdetta pidetddn toisiaan tdydentdvéna. Sen mukaan
strateginen johtaminen hahmottelee kokonaisuuksia ja luo toimintaedellytyksia, kun
taas tulogohtaminen on konkreettinen tuloksiin téhtéava gjattelu- ja toimintatapa. (Ks.
Suomen Kuntaliitto 1995, 26.)

Tulosohjauksella tarkoitetaan M&étan ja Ojalan mukaan prosessia, jossa ohjaava ja

ohjattava yksikkd sopivat asetettavista tulostavoitteista ja niiden toteuttamiseen
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osoitettavista resursseista (Maétta & Ojala 1999, 76). Sen sijaan tulogohtamista he eivét
méadrittele, vaan esittelevét teoksessaan kuvaamansa tasapainoisen onnistumisstrategian
toimeenpanon prosessin. Se on ldhes yhdenmukainen edellamainittujen Mannisen,
Askaisen ja Virkkusen ym. esittdmien tulogohtamisprosessien kanssa. Mé&itan ja
Ojalan kuvauksesta voisi olettaa tulogjohtamista olevan tulosohjauksen jalkeen tulevan
vaiheen, joka toteutetaan ohjattavassa yksikossa (ks. emt, 70-86). Kuitenkin edella

esitetty Mannisen tulogohtamisen méaéritelma pitda sisalldan tul osohjauksenkin.

Tulogohtaminen on siis varsin lagja ja ronsyileva kasite. Se pitéa sisdlldan ainakin
strategista johtamista ja tulosohjausta. Kuten jo on mainittu, strategista johtamista
voidaan harjoittaa ilman tulogohtamista. Myds tulosohjaus on mahdollista ilman
tulogohtamista. Sen sijaan tulogohtaminen kokonaisuutena tarvitsee nditd molempia, ne
ovat kiinted osa tulogohtamista ollen tulogohtamisen eri vaiheita. Tulogohtamisesta
erilléén strateginen johtaminen ja tulosohjaus saattavat olla toisenlaista toimintaa kuin
tulogohtamisen yhteydessd. Seuraavassa kuvataan tulosohtamista ymmaértéen
tulogohtaminen Mannisen méaaritelman mukaiseks prosessiksi, joka Kkirjoittajan
tulkinnan mukaan pitda sisalaén myds tulogohtamisen vaatiman strategisen johtamisen

jatulosohjauksen vaiheet.

Strategia pitda toiminnallistaa. Strategiaperustasta ja sen toteuttamismallista eli strategi-
asta johdetaan organisaation avaintulokset. Avaintulokselle asetetaan seuraavia vaati-
muksia. Avaintuloksen sopivuus merkitsee, etté se on johdettava strategioista suoraan
ta linkityksella ylemman tason avaintulosten kautta. N&in avaintulos toteuttaa
strategiaa. Avaintuloksen on oltava saavutettavissa realististen
toteuttamismahdollisuuksien rgjoissa. Sen on kuitenkin oltava haastava, jotta se
motivois hyvaan suoritukseen. Tama edellyttda, ettéd avaintulos koetaan organisaatiossa
hyvaksyttavaksi. Avaintuloksen on oltava joustava ja olosuhteisiin mukautuva. Jotta
tuloksen toteutumista voidaan seurata, on sen oltava arviotavissa ja mitattavissa.
(Virkkunen ym.1987, 163-164.)

Maétta ja Ojala (1999, 62) kutsuvat avaintulosta kriittiseksi menestystekijéksi. He méa-
rittelevat kriittisen menestystekijén siten, etté sen on vastattava kysymykseen, missé asi-
assa organisaation on ehdottomasti onnistuttava, jotta se toteuttaa toiminta-gjatustaan ja

etenee visionsa suuntaan.
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Avaintulos ilmaisee lopputuloksen, e sitd, mita tehddan tuloksen saavuttamiseks.
Avaintuloksa on useanlaisia. Liiketoiminnallinen avaintulos tulee kyseeseen
lilketoimintaa tai  maksullista pavelutoimintaa  harjoittavissa  yksikdissa.
Aikaansaannoksiin liittyvid avaintuloksia voidaan asettaa kaikille organisaatioille. Ne
koskevat niitd suoritteita ja palveluita, joita organisaatio tuottaa. Toiminnalliset
avaintulokset varmistavat toiminnan tehokkaan toteuttamisen. Tukitulokset |uovat
edellytyksia muiden avaintulosten saavuttamiselle. Ne saattavat liitty& organisaation
sisdiseen toimintaan, kuten organisaatiorakenteeseen tai ympéristosuhteisiin, kuten
sidosryhmien hoitoon. (Virkkunen ym 1987, 165.)

Koko organisaation avaintulokset konkretisoidaan toimialoille eli tulosryhmille ja edel-
leen tulosyksikéille ja aina henkil 6tasolle, ainakin esimiestasolle saakka (Virkkunen ym
1987, 168). Tama vaihe tulogohtamista on edella esitettyjen méaritelmien nojala tu-
losohjausta, jossa ohjaava ja ohjattava yksikk0 sopivat tulostavoitteista.
Tulosohjausprosessissa tulis selkeyttéd koko organisaation toiminta-gjatus ja visio seka
se, mik& on ohjattavan yksikon merkitys niiden toteuttamisessa. Taman pohjalta
ohjattava yksikko laatii oman strategisen perustansa ja strategiansa, joiden tulee olla
linjassa koko organisaation suunnan kanssa. Yksikon strategia linkitetédn koko
organisaation strategiaan. Autoritédrisessa tilanteessa tulosohjaus saattaa olla hyvinkin
normiohjauksen kaltaista, jossa tulogavoitteet vain ilmoitetaan ohjattavale ykskolle

ilman tulosneuvotteluja.

Tulosohjauksen sisélto riippuu ohjattavasta yksikosta. Ohjaavalta yksikolta vaaditaan
nakemysta ohjattavien yksikéiden onnistumisen odotuksista ja niihin vaikuttavista
tekijoista seka omasta halustaan vaikuttaa ohjattavien yksikdiden menestykseen. Talla
pyritédn varmistamaan se, ettd yksikoitd ohjataan oikeissa asioissa ja oikeassa
lagjuudessa: niitd e holhota elkd jateta hettellle. (M&itta ja Ojaa 1999, 76-80.)
Sovittujen tulosten saavuttamisessa tulosyksikéilla tulee olla mahdollimman vapaat
kadet.

Kuntaorganisaatioon voi kuulua hyvinkin erilaisia yksikéita bruttoperiaatetta noudatta-
via hallintokuntayksikoitd, nettobudjetoituja yksikoita, liikelaitoksia seké osakeyhtidita
ja sadtiditd. Samanlaiset johtamistavat eivét toimi ndiden kaikkien yksikdiden kohdalla.



K okonaisohjauksessa erityyppisia yksikoita ohjattaessa tulee kiinnittéd huomiota juuri
niihin tekijéihin, joilla kyseista organisaatiomuotoa voidaan parhaiten ohjata. (Suomen
Kuntdiitto 1996, 50-51.)

Avaintulos tai kriittinen menestystekija on siis lopputulos. Sen toteutumisen seurantaan
tarvitaan arviointikriteeri. Kriteeri on mittari, jonka tulis mahdollissimman hyvin kuvata
mitattavaa ilmiotd. On tunnustettava, ettei mittari vattamétta kata koko ilmidaluetta,
vaan se on todenndkoisesti epétdydellinen. Se e ole syy olla mittattaamatta lainkaan.
Y hdelle tulokselle voi olla useitakin kriteereita. Arviointikriteerin luominen edellyttda
mitattavan ilmion taydellista ymmartamista. Kriteerin muotoilemiseksi avaintulos on
pilkottava osiin. Tall6in voidaan tunnistaa tuloksen osat ja  kunkin
vaikutusmahdollisuudet tuloksen saavuttamiseksi. (M&étta & Ojala 1999, 63-64.)

Tulogohtamisessa kaytetdan tuloksellisuuskasitteistod. Tuloksellisuus kasitteistona
muodostaa rakenteellisen kehikon, jonka avulla avaintuloksia voidaan méaritella
Sisdllolliset  kriteerit  on  kuitenkin  rakennettava  réaalintyona  kulloisenkin
erityistilanteen mukaan. (Emt, 77.) Itse tuloksellisuus voidaan my6s ymmartda eri
tavoin. Se voi tarkoittaa lagasti ymmarrettynd léhes kaikkea myonteistd, mita
julkishalinto saa alkaan. Suppeasti ymmarrettyna tuloksellisuus tarkoittaa tiettyjen
tavoitteiden saavuttamisastetta. Se voidaan ymmartéa myos ylakasitteeks, joka
tarkoittaa yleensd palvelu- tai liiketoiminnassa onnistumista. (Meklin 1989, 214-216.)

Tuloksellisuuden mittaamiseen tarvitaan erilaisissa organisaatioissa erilaisia mittareita.
Liiketoiminnassa keskeinen kasite on kannattavuus. Se méaritell&an tuottojen ja kulujen
Kun erotus suhteutetaan johonkin ragjoittavaan tekijaan, esimerkiks paéaomaan, saadaan
suhteellinen kannattavuus. Kannattavuutta mitattaessa kumpikin komponentti on raha-
mittainen. (Emt, 218.) Kun suhteellista kannattavuutta mitataan suhteuttamalla erotus
omaan padomaan, puhutaan oman padoman tuottoprosentista tai -asteesta, €li ROE:sta
(return on equity). Suhteutettaessa erotus koko pé&omaan puhutaan paéoman tuottopro-
sentistatal -asteesta, eli ROI:sta (return on investment).

Julkisella yritystoiminnalla on tavallisesti jokin yhteiskunnallinen tehtava, kuten luvussa

2 kavi ilmi. Taloin liiketaloudellinen kannattavuus ei ole aina ensisijainen tavoite.



Julkisessa liiketoiminnassa liiketaloudellisen kannattavuuden rinnalla on toinenkin
kannattavuuden  késite, yhteiskunnallinen kannattavuus. Liiketaloudellinen ja
yhteiskunnallinen kannattavuus eivét aina ole samansuuntaisia. (Meklin 1989, 224-225.)

Y hteiskunnallista kannattavuutta pitda mitata vaikuttavuuden avulla.

Julkiset palvelut jaetaan usein maksutta. Taldin rahaméardisten mittarien kéyttd e ole
mahdollista kuin kenties vain osittain. Tuottavuutta mitataan tuotosten ja panosten suh-
teella. Suhdelukua arvioitaessa Sitd on verrattava esimerkikss oman yksikén
aikasarjoihin tai verrokkiyksikéihin. Tuottavuuden mittaamisessa voi olla ongelmia
komponenttien yhteismitallisuudessa. Rahamaéréinen mittaus e onnistu, kun tuotteilla
e ole hintoja. Yleensa mittauksessa kadytetdan fyysisia mittoja, kuten kappaleméaérig,
aikaatai matkaa. (Emt, 219.)

Taloudellisuus on kustannusten ja suoritteiden suhde. Nain laskemalla saadaan yksikko-
hinta. Taloudellisuutta tavoitellessa pyritaan tietyll& kustannustasolla ssamaan mahdolli-
simman paljon suoritteita tai tietty suoritemaéard mahdollismman pienin kustannuksin.
MyGs taloudellisuutta arvioitaessa sitd on verrattava muiden taloudellisuuteen tai
aikasarjoihin. (Emt, 219.)

Taloudellisuus ja tuottavuus ovat 18heisia kasitteitd, mutta ne on syyta erotaa toisistaan.
Tuottavuus voi pysya ennallaan ja jopa parantua, vaikka taloudellisuus heikkenee. Tuot-
tavuus pysyy ennallaan, kun tuotosten ja panosten suhde pysyy vakiona. Taloudellisuu-
den kehitys sen sijaan riippuu tuotannontekijoiden hintojen kehityksesta. Nain ollen eri
tuotantovai htoehtojen taloudellisuugérjestys voi vaihtua, vaikka tuottavuugarjestys py-
syis ennalaan. (Emt, 219.)

Tuottavuus ja taloudellisuus mittaavat tuotantoprosessin tehokkuutta. Ne eivét kerro,
miten hyvin tuotokset vastaavat palvelujen kayttgien tarpeita ja odotuksia
Vakuttavuus tarkoittaa ensinndkin suoritteiden ja niiden vaikutuksille asetettujen
tavoitteiden ssavuttamisastetta. Vakuttavuudella voidaan tarkoittaa myds tuotosten
vaikutuksia yhteiskunnalle ja ihmisten tarpeiden tyydyttamiselle. Pelkistetysti kyse on
kuntalaisen tarpeen tyydytyksen ja suoritteen suhteesta (Emt, 220-221.)
Tamansisdltéinen on Hiironniemen (1992, 80) méaritelma vaikuttavuudelle, jolla han

tarkoittaa "pal velutuotannon kykyéa alkaansaada kuntalaisten elamantilanteisiin sellaisia



vaikutuksia, jotka joko tyydyttétavat kuntalaisten tarpeet tai ainakin téyttavéat tarpeiden
tyydyttdmiseks kunnan toimesta asetetut tavoitteet”.

Vaikuttavuutta voidaan tarkastella eri nédkokulmista riippuen sitd, miten vaikuttavuus
kulloinkin ymmarretéén tai mitd osaa ditd halutaan painottaa. Voidaan suhteuttaa
saavutetut tavoitteet suunniteltuihin tavoitteisiin, jolloin mitataan vaikuttavuutta
tavoitteiden saavuttamisen asteena. Jos verrataan tyydytettyja tarpeita todettuihin
tarpeisin, mitataan vaikuttavuutta tarpeiden tyydyttamisen asteena.
Kustannusvaikuttavuutta  mitataan  puolestaan  suhteuttamalla  kustannukset

vaikuttavuuteen. (Emt, 25.)

Tarpeiden tyydyttamisen kokeminen on subjektiivista. Tatad on ymmaérrettévasti vaikea
mitata. Téarkea komponentti vaikuttavuudessa on laatu, jolle voidaan nimeta alakéasitteita
kuten palvelutaso, pavelujen laatu ja madra seka saatavuus. (Meklin 1989, 221.)
Vakuttavuuden  arviointi  Sisdltda  arvoarvostelmia:  tarpeiden  arviointia,

tarkeyg arjestykseen asettamista ja muokkaamista (Hiironniemi 1992, 80).

Kuntalaisen nakdkulmasta vaikuttavuus on térkein tuloksellisuuden osa-alue. Kaikessa
kunnan toiminnassa tulisi olla yhteiskunnallinen, kunnalle yleisté etua tavoitteleva p&&-
médra. Kunnan toimialaan kuuluvien tehtavien tulee olla yleishyodyllisia ja kunnan
jaserten yhteisia. Niinpa kaikelle kunnan toiminnalle tulisi pystya maarittelemaan jokin
vakuttavuustavoite. Meriittihyddykkeiden kohdalla vaikuttavuustavoite on téarkein
tavoite. Liiketoiminnan kunnan toimialaan tuovan erityisen perusteen tulisi olla
lahtokohta liiketoiminnan vaikuttavuustavoitteelle. Vaikuttavuustavoite on siis eri

toiminnoilla erilainen.

Meriittihyddykkeiden kohdalla vaikuttavuus on lagjimmillaan. Vaikuttavuuteen sisdltyy
keskeisesti palvelujen laatu. My6s palvelujen saatavuus on vaikuttavuutta. Meriittihy6-
dykkeiden tuotannolle tuleekin asettaa seka laadullisa ettda maarédllisia tavoitteita
riittdvan valkuttavuuden aikaansaamiseksi. Koska liiketoiminnan erityinen peruste
liittyy tavallisesti riittdméttomaan yksityiseen tuotantoon, on maéra keskeinen asetettava
tavoite. Liiketoiminnan markkinaehtoisuus itsesséan on omiaan kiinnittdmaan huomiota

tuotannon laatuun, mik& taas e ole niin itsestdan selvaa meriittihyodykkeiden kohdalla.



Myds muiden hyodykeryhmien kohdalla vaikuttavuus muodostuu pddosin médrasta ja
laadusta. Ulkoisvaikutuksien tapauksessa kyse lienee useimmiten maéran kontrolloin-
nista. Monopolitilanteessa maarakontrolli korostuu erityisesti vaikuttavuuden arvioin-
nissa, koska monopoli-intressit liittyvét nimen omaan hinnan ja maéran
riippuvuussuhteeseen. Hyvaa vaikuttavuutta e kuitenkaan ole suuri maard huonoa
lastua eik& hyva laatu riittdméttomasti tuotettuna, vaan vaikuttavuus koostuu aina

molemmista.

Taloudelliset resurssit ovat aina niukat. On itsestéén selvag, ettd kaikessa toiminnassa
pyritédn aina taloudellismpaan mahdolliseen ratkaisuun. Taloudellisuus liittyy myds
vaikuttavuuteen, silla vaikuttavuuden méaraulottuvuus kytkeytyy taloudellisuusmittarin
jakgaan. Samalla huomataan, etta toiminnalliset tavoitteet vaativat myos taloudel liset
resurssit, silla taloudellisuuden tunnusluvun e voi olettaa ldhestyvan nollaa. Mittarin
osoittgjassa olevat kustannukset ovat valttamattomia vaikuttavuuden aikaansaamiseks,
mutta resurssien niukkuus asettaa rgjat sallituille kustannuksille. Taloudellisuuteen ja
hyvéan tuottavuuteen pyrkiminen e toki sulje pois hyvaa vaikuttavuutta, vaan ne usein

my0s edistévét sité.

Liiketoiminnassa elinehto on kannattavuus. Liiketoiminnan selva tappiollisuus voi muo-
dostaa esteen kyseisen toiminnan kuulumiselle kunnan toimialaan. Kannattavuutta mita-
taan tavallisesti pddoman tuottoasteella. Kunnan liiketoiminta voi olla my6s voittoa ta-
voittelematonta. Silloinkin vahimmaéisvaatimuksen tulis olla nollatulos, silla jatkuva
tappion tuottaminen e yhtiossd ole mahdollista ilman jatkuvaa oman pédoman
lisdamistd.  Voittoa tavoittelematon liiketoiminta tullee kyseeseen |&hinna
meriittihyodykkeitd tuottavassa yhtiossd. Monopolin ja luonnollisen monopolin
tapauksessa pddomalle tulee vaatia kohtuullista tuottoa. Kohtuullisuus johtuu juuri
monopoli-intresseisté:  julkisen toiminnan tuliss nimen omaan estdd ylimaaréisen

monopolivoiton tavoittelu.

Arviontikriteerille on asetettava tulostavoite, joka ilmaisee, miten pitkélle kriittinen me-
nestystekijd on saavutettava suunnittelukaudella. Tulostavoite osoittaa lyhyella
akavdilla etenemistd strategian suunnassa. Tavoitteen on oltava haastava,
ymmarrettéva ja hyvaksyttava, jotta henkilostd sitoutuu siihen. Strategian vieminen

kaytantoon edellyttddkin henkildston vastuuttamista sen toteuttamiseen. (Maétta &
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Ojala 1999, 64-66.) Tulostavoitteet asetetaan taloussuunnittelun sekd vuosittaisen
budjetoinnin yhteydessa.

Asetettujen tavoitteiden toteutumista on myos seurattava. Tulogohtamiskirjallisuudessa
korostetaan seurannan ja valvonnan sekd@ arvioinnin tarkeyttd, mutta silti itse

seurannasta ja valvonnasta kirjoitetaan melko véhan.

Tulosseuranta perustuu olemassa oleviin jarjestelmiin, joiden p&dtehtéava on pitéa asiat
kontrollissa. Tulosseuranta on strategiasta johdettujen avaintulosten ja niista edelleen
tulosryhmille ja tulosyksikdille johdettujen tulostavoitteiden ja niiden arviointiin
luotujen mittareiden seurantaa. Seurannassa keskeistéd on arvioida tarvetta korjaaviin
toimenpiteisiin. Niihin pitéa tarvittaessa kyeta ryhtymaan nopeastikin. (Ma&atta & Ojala
1999, 79-80.)

Seurantajarjestelmén tulee tuottaa tiedot padtoksentekijoille toiminta-gjatuksen ja péa
médrien asettamista ja tarkistamista varten. Tulosryhmien ja tulosyksikéiden toimiva
johto tarvitsee tietoja tavoitteidensa toteutumisen seuraamista ja toiminnan kehittdmista
varten. Mikali organisaatiossa kaytetddn tulospalkkausta, tarvitaan tietoja myo6s
palkkioiden kohdentamista varten. (Manninen 1992, 115.)

Konsernin tytaryhteisolla on velvollisuus antaa emolle tarvittavat tiedot sen toiminnan
jatalouden arvioimiseksi. Konserniohjeilla voidaan antaa tarkentavia ohjeita siitd, mita

tietoja, missd muodossa ja milloin konsernijohto haluaa.

Kunnan konsernijohtoon kuuluu my@6s tarkastuslautakunta, jonka tehtéva on valtuuston
asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisen arviointi. Lauta-
kunta laatii valtuustolle arviointikertomuksen, jossa se selvittda tarkastustoimintansa tu-
lokset. Tarkastuslautakunta tekee valtuustolle esityksen vastuuvapauden myontamisesta
tilivelvollisille, joita ovat kdytannossa kaikki tulosyksikdiden johtgjat ja sitd ylemmét

johtagjat seké& konsernijohto.



3.3 KUNNAN TOIMINNAN JA TALOUDEN JOHTAMINEN KUNTALAIN
MUKAAN

3.3.1 Toimielimet

Kuntalain 17 §n mukaan kunnan toimielimia ovat valtuuston lisdksi kunnanhallitus,

lautakunnat ja johtokunnat, niiden jaostot seké& toimikunnat.

Lain 13 8:n mukaan valtuusto vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta seka kayttaa p&é-
tOsvaltaa, jollei erikseen ole toisin sdadetty tai ellel valtuusto ole itse siirtanyt toimival-

taansa muulle kunnan viranomaiselle (Harjula & Préttala 1996, 135).

Kunnanhallitus vastaa kuntalain 23 §:n mukaan kunnan hallinnosta ja taloudenhoidosta
seka valtuuston paétosten vamistelusta, téytantdonpanosta ja laillisuuden valvonnasta.
Hallitus valvoo kunnan etua, edustaa kuntaa ja kéyttaéa sen puhevaltaa, ellei sdannoissa
toisin mdarétd. Kunnanhallitus tai muu johtosd8nntssa maarétty kunnan viranomainen
antaa tarvittaessa ohjeita kuntaa eri yhteisojen, laitosten ja séétididen hallintoelimissa

edustville henkil 6ille kunnan kannan ottamiseksi.

Lautakunnat toimivat kunnanhallituksen alaisina. Ne hoitavat niita pysyvaisluonteisia
tehtavig, joita varten valtuusto on ne perustanut. (Harjula & Préttala 1996, 155.) Tavalli-
sesti kokonaisella tulosryhmadlld, kuten sivistystoimella, on oma lautakuntansa. 1soissa
kaupungeissa saattaa yksittéisilia virastoillakin olla oma lautakuntansa. Tarkastuslauta-
kunta on pakollinen. Muita lautakuntia e ole erikseen maératty kuntalaissa. Useissa eri-
tyislaeissa tehtavia sdadetéén kunnan monijésenisen toimielimen hoidettavaksi. Naissa

tapauksi ssa kunnassa tulee olla tehtévia hoitava elin, joka on tavallisesti lautakunta.

Johtokunta on tarkoitettu 18hinn& erilaisten laitosten, kuten liikelaitoksen, toiminnasta
vastaavaks elimeks. Johtokunta voi olla joko hallituksen tai lautakunnan aainen.
Toimikunta voidaan asettaa méadréitya tehtavad varten, esimerkiks projektin
toteuttamiseks. (Emt, 157.)
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3.3.2 Talousarvio ja -suunnitelma seka tilinpaatos

Kuntalain 13 8:n mukaan valtuusto vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta. Valtuuston
tulee pééttad toiminnan ja talouden keskeisista tavoitteista. Lain 65 8:n mukaan valtuus-
ton hyvaksymaéssa kolmea tai useampaa vuotta koskevassa taloussuunnitelmassa, jonka
ensmmaéinen vuos on talousarviovuos, hyvaksytéén kunnan toiminnalliset ja
taloudelliset tavoitteet. Talousarvio ja -suunnitelma on laadittava siten, etté edellytykset
kunnan tehtavien hoitamiseen turvataan. Talousarvioon on otettava toiminnallisten

tavoitteiden edellyttaméat méérarahat ja tuloarviot.

Talousarvion kayttGtalousosassa asetetaan toimielin-  ja tehtdvaa uekohtaisesti
toiminnalliset tavoitteet. Toimielimella tarkoitetaan useimmiten lautakuntaa.
Tehtdvaalue on toimielimen jokin vastuualue. Luvun aussa hahmotellussa
konsernirakenteessa toimielin vastaa 18hinna tulosryhmaa ja tehtévaal ue tulosyksikkoa.
Toimielimet ja tehtdvaalueet laativat kayttdsuunnitelmia, joilla talousarvion mukaiset

méaarérahat ja tuloarviot jaetaan tarkempiin osiin yksittéisilie toimipisteille.

Kuntalain 13 §:ss& mainitaan erikseen, ettd valtuusto pdéttaéa kunnan liikelaitokselle ase-
tettavista toiminnallisista ja taloudellisista tavoitteista. Kunnan liikelaitos on osa kunnan
hallintoa ja kuuluu luvun alussa méadriteltyyn kunnan sisdiseen konserniin.
Liikelaitoksen hallinto ja toiminta jarjestetdan kuntalain ja valtuuston hyvaksymien
johtosééntGjen mukaisesti. (Helkkinen, Tapio, Hailkko & Paloposki 1996, 23-24.)
Liikelaitos kuuluu kunnan talousarviotalouteen, joskin silla on eriytetty kirjanpito.

(Suomen Kuntaliitto 1997b, 76).

Osakeyhtio ja s&itio elvéat kuulu kunnan omaan organisaatioon, vaan ne ovat itsendisia
oikeushenkil6itd. Kunnan talousarvion tuloslaskelmaosaan otetaan vain yhtion kunnalle
tuottama odotettu tulos seké varataan mééréraha yhtiolté ja séétiolta ostettavia palveluja
varten niiden toimielinten kohdalle, jotka niita ostavat. Y htion ja séétion menot ja tulot
eivd kuulu kunnan talousarvion piiriin. Niilld& on omat budjetit, joista paattavét

sadti6iden ja yhtididen omat hallintoelimet

Valtuuston asettamat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet koskevat kuntakonsernia



kokonaisuutena ja kullekin toimielimelle asetetut tavoitteet kyseista elinta
Osakeyhtidlle ja séétidlle el valtuusto voi asettaa sitovia tavoitteita. Kuitenkin yhti6t ja
s&dtiot osana kuntakonsernia on tarkoitettu hoitamaan kunnan tehtévid, joten niidenkin
toiminnan tulee toteuttaa kuntakokonaisuudelle eli konsernille asetettuja tavoitteita.
Esimerkiks liikuntapalveluja tuottava yhtio on itsendginen oikeushenkild, joten kunnan
talousarviossa & sille voida asettaa toiminnallisia tavoitteita. Silti yhtion gjateltu rooli
kuntakonsernissa on toteuttaa kunnan liikuntalautakunnalle tai vastaavalle elimelle
asetettuja tavoitteita. Liikuntalautakunnalle asetetut tavoitteet ovat sitovia. Kunnan
edustgat liikuntapalveluja tuottavassa yhtiossa pyrkivét huolehtimaan, ettd yhtion
toiminta toteuttaa kunnan sille tarkoittamaa tehtdvaa. Y htididen ja s&étididen toimintaa

jaohjausta késitelléén omissa kappal eissaan hieman mydhemmin.

Uuden kuntalain talouspykdlien tullessa voimaan vuoden 1997 alusta erdissa
puheenvuoroissa Véitettiin lain merkitsevan lakisédteistd tulogohtamista kunnissa.
Suuressa osassa kuntia toteutetaankin jossain muodossa tulogohtamista. Kuitenkaan
kuntalaki e edellyta sellaista talouden johtamistapaa, joka puhtaasti merkitsis
oppikirjamaista tulogohtamista. Laki e maa&raa toiminta-gjatuksen eka vision
médrittelemistd eikd strategiaa niin ikéén mainita laissa. Kuntaliiton mukaan lain
perusteluissa todetaan, etta poliittisen arvokeskustelun heréttaminen ja sen pohjata
|ahteva tavoitteiden ja strategioiden méérittely eivét edellyta lakiin perustuvaa ohjausta.
Suunnittelun onnistuminen kuntalain tarkoittamalla tavalla edellyttdd kuitenkin
strategista gattelua. (Suomen Kuntaliitto 1995, 13.) Kuntaliiton suunnitteluoppaassa
kaydaankin lapi strategista suunnittelua sekéa toiminta-ajatuksen ja vision méarittelya (ks
Suomen Kuntaliitto 1995).

Tilinpéétds on laadittava kolmen kuukauden kuluessa tilikauden pa&attymisesta.
Tilikaus on kunnissa aina kalenterivuosi. Tilinpadtokseen kuuluvat tuloslaskelma, tase
ja niiden liitetiedot seka talousarvion toteutumisvertailu ja toimintakertomus. Kunnan
on laadittava konsernitase, mutta ei konsernituloslaskelmaa. Jos kunta on merkittavasti
yhtiéittanyt toimintojaan, on suositeltavaa oikeiden ja riittavien tietojen varmistamiseksi
laatia my0ds konsernitul oslaskelma (Suomen Kuntaliitto 1997b, 115).

Toimintakertomuksessa kunnanhallituksen on salvitettéava valtuustolle sen tilikaudelle

asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutuminen. Toimintakerto-
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muksessa tulee olla tiedot olennaisista kunnan ja koko konsernin talouteen vaikuttavista
tekijoistd, jotka eivét ilmene muista tilinpaétosasiatiedoista. (Harjula & Préttdla 1996,
407-408.)

3.3.3 Kuntakonser nin organisointi

Kuntalain 13 8:n mukaan valtuusto pdéttéa hallinnon jarjestdmisen perusteista. Perustei-
siin kuuluu ensinndkin halinnon rakenne eli organisaatio. Vatuusto pééttdd, mita
toimielimid kunnassa on ja miten toimivalta ja tehtéavat jaetaan toimielimien ja
viranhaltijoiden kesken. Té&é varten vatuusto hyvéksyy hallintoséénnén ja muut
tarpeellisiksi katsomansa johtosédnnét. (Harjula & Préattéld 1996, 135, 150.)

Tehtdvien hoitotapa on keskeinen paétds halinnon jérjestdmisen perusteissa. Siind
kunta péattds, tuotetaanko palvelu omassa organisaatiossa, liikelaitoksen muodossa,
perustetaanko yhtio vai ostetaanko palvelu ulkopuoliselta. (Emt, 136.) Organisaatiosta
padttdminen on osa strategista johtamista. Organisointiratkaisun tulisi  pohjautua
strategiaan, e pan vastoin. Pa&tos jonkin toiminnan yhtidittamisesta edellyttda tarkoin
selvitettya tietoa toimintaympdariston tilasta seka nakemysta toimialan tulevaisuudesta.

Téata tietoa hankitaan juuri strategian laadintaa varten.

3.4 0SAKEYHTIO

3.4.1 Osakeyhtion maaritelma

Osakeyhtio on omistgjistaan erillinen, itsendinen oikeussubjekti, mika merkitsee, etta
yhti6 muodostaa omistgjistaan erillisen varallisuuspiirin. Osakkeenomistgjat eivét sis
omista osakeyhtion varallisuutta, vaan osakkeen omistaminen tuottaa méaaréatyt oikeudet
ja velvollisuudet yhtiossd. Osakeyhtion velvoitteista vastaa vain yhtio omalla
varalisuudellaan. Osakkeenomistgan vastuu ja taloudellinen riski rgoittuvat siihen
panokseen, jonka han on yhtioon sijoittanut, ellei han ole vapaaehtoisesti antanut muuta
sitoumusta, esimerkiksi takausta yhtion velasta. (Koski & af Schultén 1998, 9-14.)
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Osakeyhtion tarkoituksena on tuottaa voittoa omistgjilleen, ellel yhtiojarjestyksessa ni-
men omaan toisin maaréta (Hirvonen, Niskakangas & Wahlroos 1997, 31). Tarkoitus

voi siten ollayleishyddyllinen tai aatteellinen, mutta se on aina erikseen todettava.

Osakeyhtion hallinto rakentuu kolmen, joskus neljan pééttavan yhtidelimen varaan.
Nama ovat yhtiokokous, hallitus, halintoneuvosto ja  toimitugohtaja.
Osakkeenomistgjat kayttavat yhtiokokouksessa yhtion ylinta valtaa. Y htiékokous el voi
kuitenkaan ottaa muille elimille kuuluvaa p&dtosvaltaa itselleen. (Karhu, Miettinen,
Reinikainen & Wahlroos 1998, 17.) Hallintoneuvosto on vapaaehtoinen elin, eika
yhtiéssg, jonka osakepddoma on alle 0,5 miljoonaa markkaa, saa olla hallintoneuvostoa.
Hallintoneuvoston rooli on l&ahinnd valvova. Hallitus vastaa yhtitn sisdisesta hallinnosta
seka yhtion edustamisesta. Hallituksen alaisena yhtion juoksevia tehtévid hoitaa
toimitugohtaja. (Hirvonen ym. 1997, 38-42.) Osakeyhtidlla tulee olla myds
tilintarkastagja. Yhtién toimialasta, tarkoituk sesta, padtoksentekoelimien
toimivaltasuhteista seké muista keskeisisté asioista sdddetdan yhtioj érjestyksessa.

3.4.2 YhtiGjrjestys

Y hti¢jarjestysta voisi luonnehtia osakeyhtion perustuslaiksi. Siihen on otettava osakeyh-
tidlain vaatimat minimisddnnokset, mutta laissa on kohtia, jotka vaativat tietyn
jarjestelyn voimaansaattamisekss maininnan  yhtiorjestyksessa. Y hti¢jarjestyksen
maarayksilla voidaan myds poiketa jérjestelyistd, jotka eivét lain mukaan ole pakollisia.
(Koski & af Schultén 1998, 55-56.) Yhtigjarjestykseen otettavilla maérayksilla voi
kunta turvata omia vaikutusmahdollisuuksiaan. Seuraavassa esitellédn néita

mahdollisuuksia.

Y hti¢jarjestyksessa mainittavia asioita ovat yhtion nimi, kotipaikka, toimiala, osakepaéa:
oma ja osakkeiden nimellisarvo, halituksen j&senten ja tilintarkastgjien lukuméaéra ja
toimikausi, yhtiokokouskutsun toimittamistapa, varsinaisessa yhtiokokouksessa kasitel-
tavét asiat seka yhtion tilikaus (Osakeyhtidlaki, myoh. oyl, 2:3 8). Nama ovat vaéhim-

mai svaatimukset.

Jos yhtidlla on hallintoneuvosto, on siita otettava maininta yhtiojérjestykseen kuin myos



gitd, jos jokin muu kuin yhtiokokous valitsee j&senia neuvostoon. Hallintoneuvostoon
kuten myoskin hallitukseen voi jokin muu kuin yhtiokokous valita jasenid, kuitenkin
aina vain vdhemmiston. Jos hallintoneuvoston tehtévéat poikkeavat lainmukaisista, on se
kirjattava  jérjestykseen.  Hallituksen,  halintoneuvoston ja  yhtiokokouksen
puheenjohtajan valinta voidaan maardta muulle taholle kuin elimelle itselleen. (Oyl 8:1
§;8:11-8:11a8§; 9:11 8)

Hallituksen paéttsvaltaisuudesta voidaan mainita yhtiojarjestyksessd. Ellei siind toisin
maarétd, on halitus padtosvaltainen, kun yli puolet jsenista on paikala. Hallituksen
padtokseks tulee lasndolevien enemmiston mielipide, ellel jarjestyksessa edellyteta

maardenemmistoa. (Oyl 8:9 8.) Myds yhtiokokouksen pédtokselle voidaan edellyttéa

Y hti¢jarjestyksessa voidaan maaréta, etta yhtiolla on oikeuksiltaan toisista poikkeavia
osakkeita. Erilainen oikeus voi koskea osakkeen tuottamaa d&nimaéréé tai oikeutta voi-
tonjakoon. (Oyl 3:1 8) Yhden omistamien osakkeiden tuottama &animaara el
kuitenkaan voi olla yli 20 -kertainen toisen omistajan saman osakemagran tuottamaan

aanimaaraan verrattuna (oyl 9:3 8).

Jokaisella yhtidlla on tarkoitus ja toimiala. Laki olettaa yhtion tarkoitukseksi voiton
tuottamisen omistgjille. Jos yhtion tarkoitus on jokin muu kuin voiton tuottaminen, on
Siitd mainittava yhtiojérjestyksesss, samoin myo6s sitd, miten mahdollinen voitto siind
tapauksessa kaytetdan. (Koski & af Schultén 2000, 296.)

3.4.3 Yhtiokokous

Yhtickokous on paikka, jossa osakkeenomistgjat kayttavéat yhtion ylintd vataa
Y htickokouksen paatettavissd olevat asiat ovat kuitenkin rajallisia, silla yhtiokokous ei
voi ottaa muille elimille kuuluvaa pdétdsvaltaa itselleen. (Karhu ym. 1998, 17-19.)
Vallankéyttd on pitkdlle vdlillistd, silla yhtiokokous valitsee yhtion halituksen, joka
muodostaa yhdessad toimitugohtgan kanssa yhtion tosiasialisen toimivan johdon.
Vaikka yhtiokokous on hierarkkisesti hallitusta ylempi toimielin, e niiden vélinen

suhde ole alistussuhde vaan yhteistydsuhde (Hirvonen ym. 1997, 33).



Osakkaan vaikutusmahdollisuudet riippuvat hanen omistamastaan &animaarasta.
Paasdartoisesti osakeyhtiossa vallitsee osake ja 88ni -periaate, mutta kuten edellisessa
kappaleessa todettiin, voi eri osakelagjien vélilla olla é&nimaérassa eroa. Y hden osakkeen
tuottama danimaara ei kuitenkaan voi olla yli 20 -kertainen toiseen nahden. Saman
omistgjan on anestettava koko adanimédrdladn samala tavalla  Yleisesta
kokouskaytannosta poiketen otetaan yhtiokokouksessa péaétésehdotus huomioon
riippumatta siitg, kannattaako joku sitd. Tama on perusteltua, koska muussa tapauksessa
selvan aanienemmiston haltjakaan e saisi ehdotustaan mukaan &aanestykseen ilman
vahemmistdosakkaan kannatusta. (Karhu ym. 1998, 81, 95.)

Jos omistgja on juridinen henkild, kuten kunta, niin sen tulee osallistua kokoukseen
laillisen edustgjan tai asiamiehen vélityksella Laillinen edustgja tarkoittaa juridisen
henkilon toimivaltaista elintd, kuten osakeyhtion toimitugjohtajaa. Asiamies tarvitsee
valtakirjan osakkeet omistavalta henkildlta. (Emt, 81.) Asiamiehen valtuuttamista ja

hénen asemaansa kasitellaén mydhemmin omassa kappal eessaan.

Osakeyhtio, sen tytaryhteisd ja yhtion madraysvallassa oleva s&itié voivat erdin
rgjoituksin omistaa omia osakkeitaan. Néiden osakkeiden omistus el kuitenkaan anna
oikeutta osallistua yhtiokokoukseen. Osallistumisoikeus johtaisi siihen, etto yhtion johto
vois  kayttéd osakkeenomistgjille kuuluvaa pddtosvaltaa. Tama jarkyttas
osakeyhtidlain mukaista vallanjakoa. Yhtion johtoon kuuluva voi [uonnollisesti
osalistua kokoukseen henkilokohtaisesti omistamiensa osakkeiden perusteella. (Emt,
79.)

Y htiokokouksia on kahta tyyppi& varsinaisia ja ylimadréisia. Varsinainen yhtiokokous
kasittelee osakeyhtidlain vaatimat asiat, jotka ovat tilinpédtoksen vahvistaminen, voiton-
jaosta paattaminen, johdon vastuuvapauden myontdminen sek& muut osakeyhtidlain tai
yhtidjérjestyksen mukaan varsinaiselle yhtiokokoukselle kuuluvat asiat. Kaikki varsinai-
sessa yhtiokokouksessa késiteltavat asiat on mainittava yhtiojérjestyksessi. Varsinainen
yhtiokokous on pidettava kuuden kuukauden kuluessa tilikauden p&attymisesta. (Emt,
47-48.)

Ylimadraisia yhtiokokouksia ovat kaikki muut kokoukset. Ylimaérdinen yhtitkokous



voidaan jarjestéa aina, kun hallitus ta hallintoneuvosto katsovat siihen olevan aihetta.
Myas tilintarkastgja tai osakkeenomistgjien mddrévahemmisto, joilla on vahintdan yksi
kymmenesosa tai yhti6jarjestyksessa maarétty pienempi osa kaikista osakkeista, voivat
vaatia kokouksen koollekutsumista. (Oyl 9:6 8.) Ylimaaréista yhtiokokousta voidaan
tarvita paattamaan esimerkiksi yhtidjarjestyksen muuttamisesta, osakepadoman korotta
misesta tai alentamisesta, hallituksen ta hallintoneuvoston tdytevaalista, yhtion
asettamisesta selvitystilaan ja yhtion jakautumisesta tai sulautumisesta. Y limaéraisen
yhtiokokouksen aiheen tulee luonnollisesti olla yhtitkokouksen késiteltavdks kuuluva.
(Koski jaaf Schultén 2000, 51-52.)

Mikéli osakkaat ovat yksimielisid tai osakkaita on vain yksi, voidaan yhtiokokous fyysi-
ainoa osakas allekirjoittaa. Emon 100-prosenttisesti omistamissa tytaryhtioissa tallaiset

paperikokoukset ovat varsin tavallisia. (Karhu ym. 1998, 22.)

Y htitkokouksen koollekutsuminen on yleensd hallituksen tehtéava. Hallitus myos
vamistelee kokouksessa kasiteltavét asiat ja yleensa silla on valmiit padtdsehdotukset
yhtiokokoukselle. Padtdsehdotuksia tehdessdan hallituksen tulisi  kuitenkin olla
varovainen siind mielesss, ettei se pyrkis tekemddn pédtoksia osakkaiden puolesta.
(Hirvonen ym. 1997, 34-35.)

Y htiokokouksen tehtévista tilinp&dtoksen vahvistaminen on rutiininomainen tehtéva
Vahvistetun tilinpaétoksen pohjalta kokous pé&éttdd osingonjaosta. Lain mukaan
yhtiokokous el voi p&éttdd suuremmasta osingonjaosta kuin mita hallitus on esittanyt.
Poikkeksena tastd on maaravdhemmiston mahdollisuus vaatia erdin rgoituksin

jaettavaksi osinkoja niin kutsutun vdhemmistbosingon verran. (Karhu ym 1998, 29.)

Y htiokokouksen on tilikausittain pdatettava yhtion johdon vastuuvapaudesta. Vastuuva
paus koskee yhtién oikeutta vaatia johtoon kuuluvia henkil6ité korvausvastuuseen yhti-
Olle aiheutetuista vahingoista. Vastuuvapaus voidaan myontda tarvittaessa vain osalle
henkil6itd. Mikali vastuuvapautta e myonnetd, taytyy yhtiokokouksen tehda vahingon-
korvauskanteen nostamisesta erillinen paétos, jotta vapauden epddmisella olis tosiasial-
lista merkitysta. Jos ilmenee mythemmin, ettd yhtiokokouksella e ollut riittavia tai oi-

keita tietoja kaytettavissdan vastuuvapauden myontamista varten, voidaan korvauskanne



nostaa jalkikateen. (Emt, 30.)

Vallankayton kannalta yhtiokokouksen merkittavin tehtéva on hallituksen jasenten va-
linta ja mahdollinen erottaminen. Jos yhtitssa on hallintoneuvosto, valitsee yhtitkokous
sen jasenet. Y hti¢jarjestyksessa voidaan tosin maarétd, etta vahimmiston naiden elimien
jasenista valitsee jokin muu taho. Hallituksen ja pdasaantoisesti sen valitseman toimitus-
johtajan rooli on yhtiossa keskeisin. Sen vuoksi osakkaat kiinnittavét erityista huomiota
hallituksen henkilovalintoihin.  Yhtion johdon asemaa Kkasitellédn seuraavissa

kappaleissa.

Y htiokokous valitsee tilintarkastajat. Osakeyhtidlla tulee olla yks tai useampi
tilintarkastgja sen mukaan kuin yhtiojarjestyksessd méaératéan. Tilintarkastgjalla on
|&sné&olo- ja puheoikeus yhtiokokouksessa. (Karhu ym. 1998, 35.)

Osakkeenomistgalla on, riippumatta hdnen omistamien osakkeiden méaérastd, oikeus
saada haluamansa yhtion toimialaan ja yhtitkokouksessa kasiteltéviin asioihin kuuluva
asia yhtiokokouksen kéasiteltévaksi. Osakkaan tulee esittéé vaatimus kirjallisesti niin hy-
Vissd gjoin, ettd asia voidaan sisallyttéa kokouskutsuun. (Koski & af Schultén 2000, 53.)

Osakkeenomistgjilla tulee olla riittavéat tiedot kokouksessa kasiteltavista asioista. Tilin-
padtosinformaatio on oltava osakkaan kéytdssa jo ennen yhtiokokousta, mutta kokouk-
sen kuluessa osakkaalla on oikeus pyytéd hallitukselta ja toimitugohtgjalta tarkempia
tietoja kasiteltavien asioiden arvioimiseksi. Tallainen tieto on annettava, ellel sita ai-
heudu yhtidlle olennaista haittaa. Hallitus e dSis voi vastata kysymykseen, joka
paljastais liikesalaisuuden tai vaikuttaisi kilpailunékokohtiin, Kyselyoikeus rajoittuu

kokouksessa kasiteltaviin asioihin. (Hirvonen ym. 1997, 36-37.)

3.4.4 Hallintoneuvosto

Hallintoneuvosto on osakeyhtitlain mukaan vapaaehtoinen elin. Jos osakepadoma on
ale 0,5 miljoonaa markkaa, el hallintoneuvostoa voida asettaa. Hallintoneuvostosta on
oltava maininta yhti¢jarjestyksessa. Joissain erityislaeissa hallintoneuvosto on sdadetty
pakolliseks elimeksi. N&in on sdadetty esimerkiks liikepankkilaissa. (Hirvonen ym
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1997, 38.)

Hallintoneuvostolle voidaan antaa vain osakeyhtidlaissa mainittuja tehtavia. Tehtavat
voidaan jakaa lain vaatimiin, lain olettamiin ja lain sallimiin. Ensin mainitut tehtavét
kuuluvat aina neuvostolle, jos sellainen yhtidlla on. Lain olettamista tehtévista voidaan
yhtigjérjestyksessd mééréta toisin. Lain sallimat tehtévét voidaan yhtiojérjestyksella

antaa hallintoneuvostolle. (Emt, 39.)

Pakollisia tehtévia ovat aina hallituksen ja toimitugohtagjan valvonta, lausunnon antami-
nen varsinaiselle yhtiokokoukselle tulinpdéatoksen ja tilintarkastuskertomuksen johdosta,
ohjeiden antaminen hallitukselle lagjakantoisissa tai periaatteellisesti térkeissé asioissa,
padttdminen ylimaardisen yhtiokokouksen pitamisesta halituksen ohella seka erdat
muut lausunnon antamiset. (Emt, 39.)

Lain olettamia tehtavig, joista voidaan siis poiketa yhti¢jarjestyksen maérayksesta, ovat
hallituksen valitseminen ja jasenten erottaminen seka hallituksen jésenten palkkioiden
maadradminen. Lain sallimia tehtévid ovat pdéattaminen yhtion toiminnan huomattavasta
supistamisesta tai lagjentamisesta taikka organisaation olennaisesta muuttamisesta,
toimitugohtggan ja muun ylimman johdon nimittdminen ja pakkaus seka

yhtiékokouksen koolle kutsuminen. (Emt, 39.)

Hallintoneuvoston rooli on siis toimivaa johtoa valvova. Se e voi hoitaa varsinaista
liiketaloudellista johtamista. Hallintoneuvostoista ollaan seké yksityisella etta julkisella
sektorilla luopumassa. Valtionyhtidissa hallintoneuvosto katsotaan tarpeelliseks [dhinna
yhtidissa, jotka huolehtivat julkisista tehtavistd, monopolitehtavista tai vastaavista
erityistentavistd. Hallintoneuvostoissa istuvat poliitikot kokevat tekevansa tarkeda tyota
yhteiskunnan omistamien yritysten toiminnan valvomisessa. Kilpailuolosuhteissa
toimivilla valtionyhti6illg, joissa valtiolla on ensisjaisesti Sjoittgaintress, e olis
hallintoneuvostoja. (Eilavaara & Sarja 1999, 14.)

3.4.5Hallitus

Jokaisessa osakeyhtiossd on oltava hallitus. Osakepagomaltaan alle 0,5 miljoonan



markan yhtidissa hallituksessa voi olla ainoastaan yks jasen, mutta suurempien
yhtididen halituksessa on oltava vahintéan kolme jasentd. (Koski & af Schultén 1998,
449.)

Hallitus on oikeudellisesti osakeyhtion tarkein elin. Osakeyhtidlain mukaan hallitukselle
kuuluvat kaikki ne tehtavét, joita laissa tai yhtiojarjestyksessa e ole maarétty yhtion
toisten elinten suoritettaviksi. Hallituksen tehtavakentta muodostuu néin ollen varsin
lagjaks, eika hallitus hoida konkreettisesti niita kaikkia itse. Lain tarkoitus onkin, etta
kyseiset tehtavat taytyy suorittaa hallituksen paétoksen perusteella tai halituksen tulee
muutoin huolehtia, jotta ndma tehtévéat tulevat suoritetuiksi. (Hirvonen ym. 1997, 41-
42.) Koska hallituksen tehtédvaala on varsin laga, tehtévien yksityiskohtaisen

|8pikdymisen sijaan seuraavassa pyritdan luomaan yleiskuva hallituksen roolista.

Hallituksen yleistehtéva on huolehtia yhtion hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
jarjestdmisestd. Tama pitda sisdllddn organisaation luomisen ja sen toiminnan
jarjestamisen ja turvaamisen. Tehtdvan suorittaminen edellyttdd, ettd hallitus ohjaa,
Seuraa ja valvoo yhtion juoksevaa hallintoa. (Emt, 98.) Hallituksenkin rooli on seuranta-
ja valvontapainoitteinen, etenkin jos yhtiolla e ole hallintoneuvostoa. Hallitus voi
kuitenkin haluamassaan lagjuudessa ottaa itselleen péétoksentekovaltaa yhtion
liiketoimintaan liittyvissd asioissa, jotka tavallisesti kuuluvat toimitusohtgjan
hoidettavana olevaan juoksevaan hallintoon (Koski & af Schultén 1998, 481).

L agjakantoiset ja epatavalliset toimet kuuluvat aina hallitukselle. Strategioiden hyvaksy-
misestd, lagjoista investoinneista ja yhtion budjetista paéttdminen kuuluu luonnollisesti
hallitukselle. Hirvonen ym. (1997, 103-104) nimeévét toimitugohtajan valitsemisen ja
erottamisen hallituksen erityiseks tehtavksi. Toimitugohtgjan valinta voidaan sirtéa
hallintoneuvostolle, mutta Hirvosen ym. mukaan se e ole hyva vaihtoehto sen vuoks,
ettd toimitugohtgan valvonta kuuluu kaikessa olennaisuudessa juuri halitukselle.
Toimitugohtajan kaytdnnossa keskeisen aseman vuoks tdlla henkilévalinnalla on

olennainen merkitys yhtion menestymiselle.

Hallituksen muodollisia tehtavia ovat yhtiokokouksen koolle kutsuminen, kokouksen
vamistelu ja pdétdsten taytantdtnpano. Hallitus allekirjoittaa tilinpdétoksen ja laatii toi-

mintakertomuksen. Tilinpddtoksen pohjalta hallitus tekee esityksen voitonjaosta
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yhtiokokoukselle.

Hallituksen tehtdvana on myos omistgaintressin valvonta. 1990-luvulle saakka yksityi-
selld sektorillakin omistaminen on saattanut olla strategista, milla tarkoitetaan sellaista
omistajuutta, joka téhtéd muuhunkin kuin voiton maksimointiin (emt, 27). Nyttemmin
tavoitteena on useimmiten mahdollismman suuren tuoton saaminen sjoitukselle.
Julkisella sektorilla intresseissa tulisi olla jokin yhteiskunnallinen strateginen tarkoitus,
muutoin julkisen sektorin tulisi yksityistéa yhtio. Vaikka pddméaérana olisikin jokin muu
kuin voiton maksimointi, tulee padomaa kayttaa tehokkaasti ja yrityksen toiminnan olla
kustamustehokasta. Hirvosen ym. (1997, 85) mukaan omistgjaintressin valvominen
tarkoittaakin ennen muuta sit, ettd kaikki yrityksessa olevat paédomat ovat tehokkaassa
kéytossa. Kunnadlisen yrityksen kohdala pitéa tasapainoilla liiketaloudellisen ja
yhteiskunnallisen kannattavuuden vélilla.

SVH:n tekeméan tutkimuksen mukaan suomalaisten yritysten hallitusten jasenet
mainitsivat hallituksen tarkeimmiks tehtdviks muun muassa seuraavat tehtévét:
perusstrategian valitseminen ja hyvaksyminen, toimitugohtgan valitseminen ja
erottaminen seka hanen tukemisensa, liiketoiminnan seuranta ja vavonta,
investoinneista padttaminen, riskien hallinta ja yrityksen arvon kehittaminen. (Hirvonen

ym. 1997, 80-81.) Nama kuvaavat hyvin sitq, mita hallitus k&ytanntssa tekee.

Hallitus voidaan valita yhtion ulkopuolisista luottamushenkilGistéa tai yhtion toimivasta
johdosta. Edellista kutsutaan ulkoiseksi, jalkimmaista sisdiseks hallitukseksi. Sisdisen
hallituksen jérjestelmassa toimivan johdon seuranta ja valvonta on ymmarrettavasti vai-
keaa, silla valvottava valvoo itsedan. Toimiagohtgat voivat myos keskittya oman sek-
torinsa etujen valvontaan. Mahdollinen hallintoneuvosto e useinkaan ole riittéavan
asiantunteva valvomaan sisaista hallitusta. (Emt, 49-50.) Kunnallisissa yhti6issa, joissa
on yhteiskunnallinen intressi, on ulkopuolinen hallitus katsottava ainoaks jarkevaksi
vaihtoehdoks.

Hallituksella on hyvin itsendinen asema. Osakkeenomistajat voivat antaa yhtiokokouk-
sessa hallitukselle ohjeita, joita hallitus on velvollinen noudattamaan, mikali ohjeet ovat
lainmukaisia. Ohjeet elvét kuitenkaan saa olla niin yksityiskohtaisia, etta hallitus menet-

tais todellisen itsendisyytensi. Hallitusta ei voi velvoittaa alistamaan paétoksidan yhtio-
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kokoukselle. Jos hallitus vie periaatteellisesti tarkean asian yhtitkokouksen péaétettd
vaksi, tulisi yhtiokokouksen vain pelkastéén hyvaksyatal hyldta esitys, ei paéttéa sen si-
sdllosta. (Emt, 33.)

Hallituksen lagjasta paétantavallasta seuraa myos lagja vastuu. Hallituksen jasen voi
joutua vastuuseen yhtiota, osakkeenomistgiaa tai muuta henkiléa kohtaan. Vastuu
yhtioéta kohtaan on lagjempi kuin muita tahoja kohtaan. Lagja vastuu yhtiota kohtaan
perustuu hallituksen rooliin edistéa kaikin tavoin yhtion etua. Korvausvastuu voi syntyd,
vaikka lakia e rikottaisikaan, silla yleisen huolélisuusvelvollisuuden laiminlydminen
riitté& vaguun syntymiseen. Jo lieva tuottamus voi johtaa korvausvastuuseen. (Hirvonen
ym. 1997, 164-165.)

Korvausvastuun syntyminen osakkeenomistgjaa tai muuta henkil6a kohtaan on suppe-
ampi kuin yhtiota kohtaan. Vastuun syntyminen heita kohtaan edellytta, etté vahinkoa
alheuttanut teko tai laiminlyonti on vastoin osakeyhtidlain séénnoksié tai yhtiojarjestyk-
sen madrayksia. Pelkka huolellisuusvelvollisuuden laiminlyonti e aiheuta osakasta tai

kolmatta henkil & kohtaan korvausvelvollisuutta. (Emt, 166.)

Hallitus toimii kollektiivisesti. Jasenet ovat yhteisvastuullisesti vastuussa pdatoksista,
myo6s silloin, kun jadsen on ollut poissa kokouksesta, mutta on yhtynyt jalkikéateen
padtokseen. Poissaolo saattaa johtaa vastuuseen senkin vuoksi, ettd jdsen on
laminlybnyt valvontavelvollisuutensa.  Yksittéinen jadsen vapautuu vastuusta
danestamalla kyseista padatosta vastaan. Osakeyhtion hallituksessa katsotaan, etta
pidéattaytyminen danestémisesté on salittua vain, jos jasen on esteellinen. Néin ollen
danestamatta jattaminen e ole muussa tapauksessa keino vapautua vastuusta. (Emt,
167.)

3.4.6 Toimitugohtaja

Toimitugohtaja on pakollinen yhtidissa, joiden osakepagoma on yli 0,5 miljoonaa mark-
kaa Yhtigjarjestyksen madrayksella myOs pienemmissa yhtidissa voi  olla
toimitugohtga. Ilman yhtigjarjestyksen méaardystékin hallitus voi ottaa yhtioon
toimitugohtajan, mikéi se katsoo sen tarpeelliseksi. (Koski & af Schultén 1998, 464-
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465.)

Toimitugohtgja voi olla hallituksen jasen. Hallituksen puheenjohtajana han voi toimia
yhti6ss, jonka osakepdaoma on ale 0,5 miljoonaa markkaa. Sitd suuremmissa yhtidissa
toimitugohtaja voi olla hallituksen puheenjohtgja vain, jos yhtidlla on hallintoneuvosto.

Hallintoneuvoston jasen toimitusjohtaja el sen sijaan voi koskaan olla. (Emt, 466.)

Toimitugohtgjan tehtévand on hoitaa yhtion juoksevaa hallintoa hallituksen aaisena
hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti. Y htion kannalta lagjakantoisiin
ja epdatavalisin toimiin han voi ryhtya ainoastaan hallituksen valtuuttamana.
Hallituksen ja toimitugohtgjan tehtévakentdt ovat limittéiset eikd heidan vaista
tehtavgjakoansa ole laissa méadritelty kovin selkedsti. (Hirvonen ym. 1997, 42))
Hallituksen valtaa voidaan delegoida toimitugohtgjalle muissa kuin niissd asioissa,
jotka nimen omaan kuuluvat hallitukselle. Sen sijaan hallitus voi ottaa ratkaistavakseen

toimitugohtagjalle kuuluvia asioita. (Emt, 120-121.)

Toimitugohtgjan valitsee ja erottaa hallitus tai hallintoneuvosto, ei kuitenkaan koskaan
yhtiokokous. Toimitugohtaja ei ole tydsuhteessa yhtioon, joten hanella el ole irtisano-
missuojaa. Hanet voidaan erottaa koska tahansa. Toimisopimuksessa tavallisesti méaré

tddn toimitugohtagjalle maksettavista korvauksista, mikali erottamien tapahtuu kesken
toimikauden ilman pétevaa syytd. (Emt, 45.)

35 SAATIOT

3.5.1 Saation maaritedma

Saatio maaritellddn maardtarkoitukseen kaytettavaks luovutetun omaisuuden hoitamista
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varten sa&dtiolain mukaisesti perustetuks itsendiseksi oikeushenkiloks. S8&ti6 on
pelkistetysti omaisuusmassa. S&ti6 e ole yhteiso, joten s&tiolla itselldan e ole jésenia
eikd omistgiia. S&ition omaisuutta hoitaa sen saantéjen mukaan valitut toimielimet.
(Kurkinen 1988, 7.) Koska s&étiolla el ole omistagjia, e kunta siis omista s&étiota. S&éti6
voi kuulua kuntakonserniin vain, jos kunnalla on oikeus nimittéd enemmistd sen

hallituksen tai vastaavan elimen jasenista.

Sadtiolaki e koske epditsendisa sadtioitd. Epéitsendiset sadtiot eli tavallisemmin
rahastot ovat tapauksia, joissa omaisuutta on luovutettu erillisen hallinnon ale
kéaytettdvaks maardtarkoitukseen. (Lydmanl1995, 18; Haarmann 1988, 52.) Esimerkiksi
kunnilla on useita lahjoituksina saatuja rahastoja, joiden varoista jaetaan avustuksia
lahjoittajan maarittelemaan tarkoitukseen. Nama rahastot ovat siis epéitsenaisina jonkin
muun, téssa tapauksessa kunnan hallinnassa. Kyseiset rahastot eivdt ole téamén

tutkimuksen kohteena.

S&dtiot voidaan jakaa yksityis- ja julkisoikeudellisiin sdétioihin. Séétidlain mukaan
perustetut ja saatiorekisteriin merkityt saétiot ovat aina yksityisoikeudellisia riippumatta
Sitd, onko s&ition perustgjana yksityis- vai julkisoikeudellinen henkild tai yhteiso.
Julkisoikewdellisen s&étion perustaminen tapahtuu sddtdmalla siita laki. Esimerkkind
julkisoikeudellisesta s&étiostd voidaan mainita Suomen itsendisyyden juhlavuoden
rahasto eli SITRA. (Kurkinen 1988, 8. Tamén tutkimuksen kohteena ovat
yksityisoikeudel liset s&étiot.

S&itiot jaetaan viela padomasadtioihin ja laitoss&étioihin.  Padomasaétiot  ovat
esmerkiks apurahoja ja dtipendga jakavia s&édtiditd, jotka toimivat gijoitetun
omaisuutensa turvin. Laitossadtiot yll8pitavét jotain laitosta, kuten vanhainkotia, koulua
tai sairaalaa. (Emt, 8.)

Saation magrittely omaisuusmassaksi, joka on sijoitettu maarétarkoitukseen, e vastaa
tédysin todellisuutta. Useimmiten erityisesti laitosséétiot ovat toimintayksikoita, jotka
saamiensa avustusten ja lahjoitusten turvin toteuttavat tarkoitustaan. Monissa kuntien
maardysvallassa olevissa laitossééti6issa kunnilta saadut avustukset saattavat olla 70 -
95 % varainkdytostd. Laitossadtion velat saattavat ylittdd sen omaisuuden arvon.
(Ilmanen 1988, 31-34.)
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S&dti6 voidaan perustaa vain patentti- ja rekisterihallituksen luvalla. S&&ti6ta perustetta
on mainittava sille tuleva pdédoma ja saétion tarkoitus. Sédnndissa on mainittava,
miten se toimii toteuttaakseen tarkoitustaan. S&&tion tarkoituksen on lain mukaan oltava
hyodyllinen. Jos verottaja hyvéksyy séétion tarkoituksen yleishyddylliseksi, se on vero-
vapaa. Pelkastdan hyddyllinen s&dtio on omaisuudestaan ja tuloistaan verovelvollinen.
Liiketoiminnan harjoittaminen ja valittdman taloudellisen edun hankkiminen perustgjal-
leen tai s&ation toimihenkilolle e saa olla s&étion tarkoitus. S&&tidlla on kuitenkin
oikeus harjoittaa sellaista liiketoimintaa, joka on mainittu sen sddnndissa ja joka
valittomasti edistéa sadtion tarkoituksen toteuttamista. Esimerkkina téllaisesta
liiketoiminnasta Kurkinen mainitsee vanhusten palvelutalossa jarjestettévan vanhusten
hoitoon liittyvan aterigpalvelun. (Kurkinen 1988, 10-14.)

Sadtiot ovat riippumattomasti omaa tarkoitustaan toteuttavia oikeushenkiléita. Tama
patee silloinkin, kun s&&tion on perustanut ja sen toimintaa rahoittaa merkittavissa
maadrin esimerkiks kunta. S&itiota e saa kayttda vélineena sadtidlle vieraiden
pdamaarien kayttoon. Saitiot eivat ole taloudellisa pddmééria toteuttavia, vaan
ensisijaista niille on sddntémaaraisen, hyodyllisen tarkoituksen toteuttaminen. (Ilmanen
1988, 35-36.)

3.5.2 Saation hallinto

S&ati6 on oikeushenkil 6, el yhteisd. Niinpa silla ei ole omia jasenid, vaan saétion hallin-
nosta vastaa sédnnoissd maarétyt toimielimet. Ainoa pakollinen toimielin on s&étion
hallitus ja liséks s&dtiolla tulee olla tilintarkastgjat. Saétitlaissa e ole juurikaan
rgjoituksia hallinnon jarjestamisests, joten s&dtion halinto voidaan jarjestéa
mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti. (Vanhanen 1988, 20-21.)

Hallituksen asettamistapa ja jasenten toimikaus tulee maéréta sédnndissa. Toisin kuin
osakeyhtion yhtiojarjestyksesss, sddtion sd8nndissi voidaan méaratd, ettd hallituksen
muodostavat toisen yhteison, séétion tai laitoksen hallituksen jasenet. Kunnan kannalta
huomionarvoinen méaéréys hallituksen jasenesta on se, ettei kunnan viranomainen voi
olla s&&tion hallituksen j&sen ilman valtuuston suostumusta. (Lydman 1995, 290.)
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hallituksen on huolehdittava siita, etta saétion varat sijoitetaan varmalla ja tuloa tuotta-
valla tavalla. Liséks hallituksen on huolehdittava, ettd s&&tion toiminta on jarjestetty
asianmukaisesti. Tilinpadtoksen ja toimintakertomuksen laatiminen on niin ikdan
hallituksen tehtéva. (Vanhanen 1988, 21-22.)

Koska s&étiossa e ole pakko olla muita hallintoa hoitavia elimi& kuin hallitus, kuuluvat
kaikki s&étion tehtavat ensisijaisesti halitukselle. Hallitus voi kuitenkin asettaa tarpeen
mukaan erilaisia toimielimia valmistelemaan asioita. S&8nndissa voidaan antaa asioiden
ratkaisuvaltaakin hallituksen ulkopuolelle asioissa, joita e nimen omaan ole sé&detty
hallituksen tehtaviksi. Sdantomaérayksin pddtosvaltaa voidaan delegoida myos henki-
[Gille. Usein s&étidilla onkin toiminnanjohtaja tai vastaava, joka muistuttaa asemaltaan
osakeyhtion toimitugohtajaa. (Emt, 22-23.)

Sa&dtion sddnndissa voi olla maininta hallituksesta riippumattomasta toimielimesta. Tal-
laista toimielintd el séétion muu elin aseta eika valvo, vaan riippumaton elin sijaitsee
hallituksen yl&puolella. Télaisen toimielimen asettaa siis jokin sédtion ulkopuolinen,
sdéamoissa madrétty taho. Riippumattoman toimielimen, kuten esimerkiksi
hallintoneuvoston tehtdvia ovat tavallisesti hallituksen asettaminen ja valvonta. (Emt,
23)

Sadtiota edustaa |8htokohtaisesti hallitus kollektiivina. Edustusvaltaa e voi séanndilla
sirtéa muulle toimielimelle, mutta kyll&kin hallituksen jasenelle tai muulle henkildlle,
kuten toiminnanjohtagjalle. (Emt, 24.)

Sadtidlaissa on saannodksia toimielinten kokousmenettelystd. Ne ovat dispositiivisia,
joten s&ation sdanndissa voidaan niistd poiketa. Menettely on yhdenmukainen yleisen
kokousmenettelykaytannon kanssa. Toimielinten jasenid koskevat myds tavanomaiset
estedllisyysséannokset. Mikéali toimielimen jasenelle on késiteltdvassa asiassa
odotettavissa olemaista etua, & han voi osalistua asian kasittelyyn missaén vaiheessa.
(Vanhanen 1988, 25.)

Sadtiolle on tunnusomaista sen muuttumattomuus. Kuitenkin olosuhteet voivat muuttua
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diten, ettd saétion saantéja on muutettava tai séétié on lakkautettava kokonaan. S8ation
muuttamista kutsutaan permutaatioksi. S&&tion sdantdjé voidaan muuttaa, séétio voidaan
fuusioida toiseen s&étioon tai se voidaan lakkauttaa. Laissa on séadetty edellytykset per-
mutaatiolle. Edellytyksend on esimerkiks se, ettd varojen kayttd tarkoitukseensa on
olennaisesti vaikeutunut tai se on mahdotonta. S&tio voidaan fuusioida, jos sen tarkoi-
tuksen toteutuminen siten olennaisesti paranisi. Lakkauttaminen voi tulla kyseeseen esi-
merkiks silloin, jos séétio on perustettu maérdgjaks tai saation varat ovat loppuneet.
Permutaatiolle on aina haettava Patentti- ja rekisterihalituksen vahvistus. (Haarman
1988, 37-48, satiolaki 4. luku.)

3.5.3 Saation valvonta

Sadtioll& on oltava tilintarkastgjat, joista ainakin toinen on KHT- tai HTM-tilintarkastaja
tai vastaavanlainen tilintarkastusyhteiso, ellel kauppa- ja teollisuusministerio myonna
erityisesta syysta tastéa poikkeusta. Tilintarkastajien tulee hyvan tilintarkastustavan edel-
lyttdméassa lagjuudessa tarkastaa s&&tion kirjanpito ja tilinpddtds seka hallinto.
(Vanhanen 1988, 27.) Tilintarkastuskertomuksen tulee sisditéad muun muassa lausunto
vastuuvapawdesta. Lausunto tulee kyseeseen kuitenkin vain silloin, kun saétiossa jokin
toimielin todella tekee pé&dtoksen vastuuvapauden myontamisesta jollekin toiselle
toimielimelle. Mikdli sadtiolla e ole halitusta ylempda toimielinta, olis
vahvistusmenettely turha. Hallitus vahvistais itse laatimansa tilinpaétoksen ja myontaisi
itselleen vastuuvapauden. Séétidlaissa e ole sdannoksia tilinpaétoksen vahvistamisesta
eika vastuuvapauden myontamisesta. (Lydman 1995, 289-290.)

Sadtididen erityispiirre on valvontaviranomaisen erityisen keskeinen rooli. Patentti- ja
rekisterihallitus toimii yleisend valvontaviranomaisena. Valvonnan tarkoituksena on
varmistaa, ettd saation omaisuutta kdytetddn mahdollismman hyvin  s&étidlle
méériteltyyn tarkoitukseen. Vavonta on padasiassa jakikdteen tapahtuvaa
laillisuusvalvontaa, jolla seurataan, etta saétiotd hallitaan lakien ja sééntdjen mukaan.
Etukéteisvalvontaa suoritetaan perustamislupaa myonnettdessi ja sdantOmuutoksia
vahvistettaessa. Muut viramomaiset voivat valvoa séétiolle myontamansa avustuksen
kéyttéa. (Vanhanen 1988, 28-29; Lydman 1995, 294.)
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Vavontaa toteutetaan |dhinna diten, etta s&étion on  toimitettava patentti- ja
rekisterihallitukselle méarédtyt asiakirjat, kuten tilinpdétoksen ja toimintakertomuksen,
josta tulee pédpiirteittain kayda ilmi, milla tavoin s&&tié on toiminut tarkoituksensa
toteuttamiseksi. Patentti- ja rekisterihallitus voi pyytéd saétiolta tai sen tilintarkastgjalta
lisitietoja tai toimittamala halinnon ja tilien tarkastuksen itse. Milloin
valvontaviranomainen on havainnut hallituksen menetelleen lain ta sdantdjen
vastaisesti taikka laiminlytneen laissa séadetyt velvollisuutensa, viranomainen voi
kieltéd paétoksen taytantdbonpanon tal vaatia sSadtiota ryhtymédn tarpedllisin
oikaisutoimiin. Patentti- ja rekisterihallitus voi asettaa hallituksen jasenille uhkasakon.
Jos séantdjen vastainen toiminta on jatkuvaa tai muuten torkeésti lainvastaista, voi
patentti- ja rekisterihallitus tehdd tuomioistuimelle hakemuksen hallituksen
erottamisesta. Se voi myds vaatia vahingonkorvausta. (Lydman 1995, 294-295;
Vanhanen 1988, 28-30.)

S&étion toimielimen jasen ja sédtion muu toimihenkild ovat vahingonkorvausvastuussa
sédtidlle aiheuttamistaan vahingoista. Saétion ulkopuoliselle aiheutetusta vahingosta he
ovat vastuussa satidlain mukaan silloin, kun vahinko on tapahtunut rikkomalla
sadtiolakia tai séétion séantoja. (Vanhanen 1988, 27-28.)

3.6 TYTTARIEN ASEMA KONSERNISSA

3.6.1 Osakeyhtio tytaryhtiona

Tytéaryhtitssa emo kayttda madraysvaltaa, joka perustuu osakeomistuksen tuomaan aan-
ten enemmistoon yhtiokokouksessa. Kun yhtiokokous valitsee yhtion hallituksen,
pystyy emo animaardllaan valituttamaan mieleisensd henkil6t yhtién hallitukseen.
Koska hallituksessa pé&dtokset tehdddn yksinkertaisella enemmistOperiaatteella, riittéa
emolle, ettd se voi valita yli puolet hallituksen jasenisté saadakseen d8nensa kuuluviin
myods halitustybskentelyssa. Nain ollen vdhemmistdosakkaille e jaa suurtakaan

vaikutusmahdollisuutta yhtion asioihin.

Y htidoikeudellisesti emon méaéréamisvalta ragjoittuu siis yhtiokokousten dominointiin.

Juridisesti tytaryhtion johto ei ole kokonaisuutena eikd emon valitsemien hallituksen



jaserten osalta konsernijohdon alainen (Koski 1980, 66). Osakeyhtitlaki e sisdla
sadnnoksid emon oikeudesta puuttua tytaryhtididen toimintaan. Konserniséénnosten
taustalla on gatus madréémisvallasta, mutta madradmisvallan ilmenemismuodot ja
laguus ovat lahemmin sdanteleméttd (emt, 134-135). Kéytdnndssa konsernin
johtaminen konsernijohdon taholta tapahtuu kuitenkin juuri vaikuttamalla suoraan
tytéryhtididen johtoon ja sen yksittéisiin jaseniin (emt, 66). SVH:n tekeman
tutkimuksen mukaan yksittdisen tytéryhtion asema konsernissa on hyvin yleisesti sama
kuin emoyhtion osaston (Hirvonen ym. 1997, 176).

Hallituksen jasenen voi erottaa se, joka jasenen on valinnut. TAma varmistaa sen, etta
emolla on aina mieleisensa jasenet tytaryhtion hallituksessa. Kun yhtiojérjestyksessa
voidaan maarétd, ettd vahemmistd hallituksen jasenista voidaan valita yhtiokokouksen
ulkopuolella, e jasenen vaihtaminen tassi tapauksessa edellytd edes yhtiokokouksen
koolle kutsumista. Tytaryhtion johdon asema on siis ilmeisen ristiriitainen. Y htadalta se
on oman asemansa ja sen pysyvyyden osalta riippuvainen emoyhtiosta, toisaalta sen
tulis toiminnassaan noudattaa vain oman yhtiénsa etua yksittaisten osakkeenomistgjien
intressei sta riippumatta (Koski 1980, 136).

On hyvin tavdlista, ettd emon johtohenkilGita valitaan tytaryhtion hallitukseen.
Y hti6jérjestyksessa voidaan méaréta, etta tietyssi asemassa oleva henkild on hallituksen
jasen. Néain ollen emon toimitugohtga voi olla asemansa perusteella automaattisesti
tytaryhtion  hallituksen  jdsen. Emoyhtion hallitusta kollegiona e  voida
yhtiojarjestyksessa maardta toisen yhtion hallitukseksi, silla halituksen jasenten on
oltava luonnollisia henkil6itd. Jos sama hallituksen kokoonpano halutaan seka emolle
etta tyttérelle, on valinnan tapahduttava normaalissa jarjestyksessa. (Emt, 61.)

Edella kuvattu tyttaren alisteinen asema on mahdollinen erityisesti silloin, kun se on
taysin emoyhtion omistama. Mikali tytéaryhtiossa on vahemmistoosakkaita, i tilanne ole
niin yksinkertainen. Laissa on muutama kohta, joissa edellytetddn yhtiokokoukselta
yksmidlista ta madréenemmistopaatosta. Esimerkiks yhtiojarjestyksen muuttaminen

edellyttaé 2/3:n aénten enemmistoa (oyl 9:14 §).

Osakeyhtiooikeus korostaa osakkaiden yhdenvertaisuutta. Lain mukaan hallitus tai

toimitugohtgja "ei saa ryhtya sellaiseen oikeustoimeen tai muuhun toimenpiteeseen,
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joka on omansa tuottamaan etua yhtion tai toisen osakkeenomistgjan kustannuksella'
(oyl 8:14 8). Yhtiokokouksessa e myoskddn lain 9:16 8:n mukaan saa tehda
vastaavanlaista pdatostd. Jos yhtiokokouksen pééatdés on lain tai  yhtiojarjestyksen
vastainen, voi o0sakas nostaa kanteen pé&dtoksen  kumoamiseksi.  Jos
vahemmistoosakkaan oikeuksia on loukattu muualla kuin yhtiokokoustasolla, kuten
esmerkiks emon valittomalla puuttumisella yhtion johdon toimintaan, voi osakas
nostaa vahingonkorvauskanteen. (Koski 1980, 153.) Lisdksi, jos osakkeenomistgja on
yhtiokokouksessa tai muualla yhtitssa kayttéanyt tahallisesti vaarin vaikutusvaltaansa,
voi toinen osakas kanteella vaatia yhtion asettamista selvitystilaan tai vaihtoehtoisesti
vaatia osakkeidensa lunastusta. (Emt, 159.)

Edella kerrotusta voidaan péétellg, etta k&ytanndssa emon intressi menee tyttéren intres-
sin ohitse, vaikka juridisesti asia on painvastainen. Intressien ollessa ristiriidassa konser-

nin intressi on vahvempi.

3.6.2 Saatio osana konser nia

Sadtididen asemasta osana konsernia e ole juurikaan kirjoitettu. S&&tio6 tulee osaksi
kuntakonsernia, kun s&étion sdantéjen mukaan kunnalla on oikeus nimittda enemmisto

saation hallituksen jasenista

Kun osakeyhtidissa voidaan edella kuvatusti puhua emon konkreettisesta
méaraysvallasta tytaryhtion hallintoon, on saéétion asema sen juridisen luonteen vuoksi
erilainen. S&4ti0 on hyodyllistA maarétarkoitusta varten perustettu itsenédinen
oikeushenkil®, jonka toimintaa tarkoituksen toteuttamiseksi valvotaan viranomaisen
toimesta. S&itiotd e voi kayttéd vdittoman taloudellisen edun hankkimiseen
perustgjalleen eikd muiden séétidlle vieraiden pdamadrien tavoitteluun. Tasta seuraa,
ettd kuntakonserniin kuuluvassa s&dtiossd on kunnan rooli ensisijaisesti varmistaa

sadtion, el kunnan toiminta-gjatuksen ja strategian toteutuminen.

S&&tion perustaminen tapahtuu usein testamentin méarayksella tai muuten yksityisen ih-
misen toimesta. Testamentissa voidaan maaréta kunta huolehtimaan séétion perustami-

sesta. Jos testamientissa mainittu henkil® el suostu perustamaan saétiota tai sitd el kat-



I

sota sihen tehtédvddn soveliaaks, tuomioistuimen on maérdttavd yks tai useampi
henkild huolehtimaan perustamisesta (séétiolaki 3a 8). Kuntaa tuskin voidaan katsoa
soveltumattomaksi huolehtimaan séétion perustamisesta. Kunta tarvinnee myads erittain
painavat perustelut, jotta se vois kieltdytya perustamisesta. Jos s&tion tarkoitus menee
kunnan toimialan ulkopuolelle, vois se olla kaypa kieltaytymisperuste. Koska séétion
tarkoituksen on oltava hyddyllinen, on oletettavaa, etté tarkoitus voidaan katsoa kunnan

toimialaan kuuluvaksi.

omansa tuoton turvin. Taloin s&&tion kuulumisesta kuntakonserniin e ole ainakaan
vaitonta taloudellista haittaa. Vaikka s&étion tarkoituksella ja toiminnalla e olisikaan
kunnan konsernikokonaisuudessa roolia, e se olis rasitekaan, kunhan vain nimitetéén
jasenet séétion hallitukseen. Jos s&étion sdantdja ja tarkoitusta ei voida muuttaa kunnan
toiminta-gjatusta palvelevaksi, on s&tio periaatteessa yksindinen laatikko konsernin
organisaatiokaaviossa. Laitoss&dtiot ovat kuitenkin tavallisesti tuen varassa toimivia
Kunnalla e kuitenkaan ole velvollisuutta antaa avustusta séétiolle, elka kunta
periaatteessa voisikaan antaa avustusta sellaiselle s&étiolle, jonka toiminta e kuulu
kunnan toimialaan.

S&étion asema konsernissa on néhtévissa selvasti itsendisemmaks kuin osakeyhtion.
S&ation tarkoitus pysyva, sen saantéjen muuttaminen on vaikeaa ja sihen tarvitaan
patentti- ja rekisterihallituksen suostumus. Osakeyhtion yhtidjarjestysta voi yhtiokokous
muuttaa maaréenemmistopdatoksella. Ennen kaikkea viranomaisvalvonnan erityinen

rooli ja sen vahvat painostuskeinot ovat omiaan puolustamaan s&étion itsendisyytta.

Kunta voi antaa ohjeita valitsemilleen s&&tion hallituksen jésenille. Hallituksen tehtava
on kuitenkin yksiselitteisesti hoitaa sédtion saantéjen mukaan s&étion asioita. Hallitus
voi noudattaa kunnan ohjeita, mikéli ne eiva ole ristiriidassa sdantdjen kanssa.
Hallituksen jasenten erottaminen ja kunnan mieleisten jasenten valitseminen e muuta

tilannetta. Toimiminen séantdjen vastaisesti tuo hallitukselle ankaran vastuun.



3.7 KUNNAN EDUSTAJIEN ASEMA YHTIOK OKOUK SESSA SEKA YHTION
JA SAATION HALLITUK SESSA

3.7.1 Kunnan edustajien ohjeistus

Kunnanhallitus tai johtoséénndssa méadratty kunnan muu viranomainen antaa
tarvittaessa ohjeita kuntaa eri yhteisdjen, laitosten ja saétididen hallintoelimissa
edustaville henkilille kunnan kannan ottamisesta kasiteltaviin asioihin (kuntalaki 23.2
8). Sddnnoksessd el sdddetd ohjeiden ehdottomasta sitovuudesta. Se voisi aiheuttaa
kohtuuttoman vaikean tilarteen kokouksessa. Luonnollisesti |8htOkohtana on, etta
ohjeita noudatetaan. Selvésti lainvastaisia ohjeita e edustga ole velvollinen
noudattamaan. Ohjeet voidaan antaa yksiloidylla valtakirjalla tai poytékirjanotteella.
(Harjula & Préttéla 1996, 176.)

3.7.2 Y htiokokousedustaja

Y htitkokous on paikka, jossa osakkeenomistgjat kayttavét valtaansa. Kunta juridisena
henkilond tarvitsee luonnollisen  henkilén  edustgjakseen  yhtiokokouksessa.
Y htiokokouksessa el ole epaselvads, gjaako edustgja kunnan vai yhtion etua. Kunnan
noudatettava saamiaan kunnanhallituksen tai muun toimivaltaisen viranomaisen ohjeita.
Edustgian toimivalta voi olla hyvinkin rgattu hanelle annettavassa valtakirjassa. Mikali
edustgja ylittéa valtakirjala saamansa valtuudet, e hénen tekemansi oikeustoimi tule
kuntaa sitovaksi, mikali toinen osapuoli ties tai sen olis pitanyt tietéd valtuutuksen
sisallon. Y htiokokouksessa puheerjohtajan tulee olla selvilla kokouksen osanottagjien
toimivatuuksista. Jos yhtiokokousedustgjalle annetut valtuudet eivéat ole yksiloityja,
tulevat yhtiokokouksen p&dtokset kuntaa sitoviksi. (Henriksson 1988, 31.)

Kunnan nimedma yhtiokokousedustgja on kunnan luottamushenkild, joka toimii
tehtavassédn virkavastuulla (Harjula & Prattda 1996, 221). Edustga on
luottamushenkild riippumatta siitd, onko han kunnan viranhaltija tai toimihenkilo tahi

kuntaan palvel ussuhteessa olematon henkil 6.
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karikokseen tai  muuten menetelleen Sind  velvollisuuksensa  vastaisesti,
kunnanhallituksen on vaadittava asianomaiselta selitys. Menettelyvirheen arviointi ja
toimenpiteisiin  ryhtyminen on ensisijaisesti kunnanhallituksen tehtdva. Selityksen
perusteella kunnanhallitus voi p&éttaa jattda asian sillensa tai ryhtya lisdtoimenpiteisiin,
Mikdi lisdtoimenpiteisiin  katsotaan aiheelliseks ryhtyd, on ditd ilmoitettava
valtuustolle. Jos kyseessa on ilmeinen virkarikos, on kunnanhallituksen tehtéva
viipymétta rikosilmoitus. (Harjula & Préttda 1996, 252.)

Virkarikoksista s88detéan rikoslain 40 luvussa. Virkarikoksia ovat lahjusrikokset, salas-
sapitorikos ja asiakirjan luvaton paljastaminen, virka-aseman véarinkayttaminen seké
virkavelvollisuuksien ~ rikkominen  (Hannus & Halberg 1995,  235).
Y htiokokousedustagjan kohdalla todennakdisin virkarikos lienee virkavelvollisuuden
rikkominen. Siitda on kyse, kun virkamies (joks myo6s luottamushenkild rikoslaissa
katsotaan) virkatehtdvassaén tahalaan rikkoo tai jattéa tayttamétta virkatoiminnassa
noudatettaviin sddnnoksiin tai maarayksiin perustuvan virkavelvollisuutensa, eika teko
ole kokonaisuutena arvostellen véhdnen, kun tekoon liittyvd selkat ja sen
vahingollisuus otetaan huomioon. Tuottamuksellisesta virkavelvollisuuden rikkomisesta
on kyse, kun edelld mainittu teko tapaituu vain huolimattomuudesta tai
varomattomuudesta. Naistd tuomittava rangaistus on sakko ja virkavelvollisuuden
rikkomisesta enintddn vuos vankeutta. (Rikoslaki 40:10-11 8) Liséks

luottamushenkil 6 voi joutua vahingonkorvausvastuuseen.

3.7.3 Kunnan edustaja yhtion tai sdation hallituksessa

Kunnan nimedma yhtion hallituksen jasen e ole juridisesti luottamushenkild, mutta
asiallisesti hanen asemansa on |ahella luottamushenkil6n asemaa. Kunnan edustgjalla on
velvollisuus toimia myds kunnan edun mukaisesti ja ottaa kunnanhallituksen antamat
toimiohjeet huomioon. (Harjula & Préttéla 1996, 221.) Toisaalta yhtion hallituksen on
kakin tavoin edistettdva yhtion parasta Myos sellainen hallituksen j&sen, joka on
valittu muussa jarjestyksessa kuin yhtiokokouksen tai hallintoneuvoston paatoksellg, on
velvollinen edistdmadan yhtion etuja. Tahalisesti tai tuottamuksellisesti yhtidlle
aheutettu vahinko on korvattava. (Koski & af Schultén 1998, 496-497.) Yhtion



82

hallituksen j&senen ulkopuoliset sidonnaisuudet eivéat saa vaikuttaa hanen toimintaansa
yhtién edun vastaisesti (Suomen Kuntaliitto 1994).

Yksisdlitteista tulkintaa e voida tehdd ditd, onko viranhdtija virkavastuussa
toimiessaan kunnan edustajana osakeyhtion hallituksessa. Kunnan viranhaltijan asema
yhtion hallituksessa voi  vahdella tosiasialisesti ja oikeudellisesti. Yleisiin
virkavelvollisuuksiin kuuluu kunnan edun huomioon ottaminen. Keskeinen ongelma
vastuuta méariteltdessa on virarhaltijan tehtédvien ala ja virkavastuun kohdistaminen
siihen. Virkavastuu voi koskea vain viranhaltijan virkatehtavid. Nimen omaan kunnan
edustgjaks  yhtion hallitukseen valitun viranhaltijan virkatehtéviin kuuluu kunnan
edustaminen yhtitssa. (Suomen Kuntaliitto 1994.)

Mikali viranhaltijaa e ole valittu hallitukseen nimenomaan kunnan edustajana, on tilan-
netta arvioitava kokonaisuutena ja kaikki asiaan vaikuttavat tekijat huomioiden. Huomi-
oon on otettava ennen kailkkea kunnan omistusosuus seka kunnan ja yhtion valiset si-
toumukset ja velvoitteet. Merkitystd on my6s viranhaltijan asemalla kunnassa seka
yhtién toiminnan luonteella ja tarkoituksella. Mik&dli kunta omistaa koko yhtién
osakekannan tai ainakin osake-enemmiston, e ilman erityisen painavia perusteita voida
katsoa, ettei kunnan viranhatija edustaisi kuntaa eikd hanen virkavelvollisuuksiinsa

kuuluisi kunnan edun huomioon ottaminen. (Emt.)

Omistusosuuden ohella tulee huomiota kiinnittéd myds muihin yhtion ja kunnan valisiin
suhteisiin. Mikéli ne ovat hyvin kiintedt, voidaan olettaa, etté viranhaltijan toiminta yh-
tion hallituksessa kuuluu hénen virkatehtaviinsd. Merkitysta on etenkin lagjoilla takaus-
vastuilla, joihin kunta on sitoutunut. Niilla on suuri merkitys kunnan taloudellisen

kantokyvyn kannalta. (Emt.)

Niissad tapauksissa, joissa kunnan ja yhtion etu ovat selvasti ristiriitaiset, kunnan
edustgjan tulis ensisijaisesti pidéttaytya kunnan edun vastaisesta toiminnasta. Mikali se
el ole mahdollista, kunnan edustga on velvollinen noudattamaan yhtidoikeudellista
lojaliteettivelvollisuuttaan. Jos han tassd tilanteessa joutuu toimimaan kunnan edun
vastaisesti, e haneen ilmeisesti voida kohdistaa virkavastuuta. (Emt.)

Yleensd kunnan ja yhtion edut ovat kuitenkin samansuuntaiset. Jos viranhaltija toimii



kunnan edun vastaisesti, aiheutuu hdnen toiminnastaan vahinkoa myo6s yhtidlle. Téssa
tilanteessa kyseiseen edustgjaan kohdistuu seké virkavastuu ettd yhticoikeudellinen

vastuu, eli ne kumuloituvat. (Emt)

Edella on kuvattu viranhaltijan asemaa kunnan edustgjana. Kirjoitettu patee myaés luot-
tamushenkil66n kunnan edustgjana. Kunnan edustajan on otettava huomioon kunnan-
hallituksen antamat ohjeet. Keskeinen ero viranhaltijan ja luottamushenkilon valilla on
se, ettd luottamushenkilolld e ole yhtd tasmdlisesti madritetyja yleisia
virkavelvollisuuksia kuin viranhaltijalla. Luottamushenkilon vastuu on nan ollen

suppeampi. (Emt.)

S&ation hallituksen jasenestd @ ole vastaavaa selvitysta olemassa. Mikéén e kuitenkaan
anna oOlettaa, etta saétion hallituksen jasenen asema poikkeaisi yhtion hallituksen
jasenen asemasta. Ragjanvetotilanteessa sddtion selvempi  itsendisyys ja tiukasti
tarkoitussidonnainen toiminta korostaa hallituksen velvollisuutta toimia séétion edun
mukai sesti.

Yhtion tai s&étion hallituksen jasen on kunnassa esteellinen kasittelemddn asiaa, jossa
yhtio tal s&éti6 on asianomainen tai jolle asian ratkaisusta on odotettavissa erityistéa
hyotya tai vahinkoa. Estedllistd kunnan edustgjaa voidaan kuitenkin kuulla kunnan
toimielimessa asiantuntijana. (Harjula & Préattala 1996, 323-324.)

3.8YHTEENVETO KUNTAKONSERNIN JOHTAMISESTA

Kuntakonserni muodostuu emokunnasta ja niistd yhteisdista ja saétioistd, joissa
kunnalla on méérdysvalta. Sisdinen konserni tarkoittaa kunnan omaa tulosryhmiin ja -
yksikdihin jaettua organisaatiota, jota johdetaan konsernimaisesti. Ulkoinen konserni
koostuu emosta seka tytaryhtei soisté ja saétioista. Kokonaisuutta tarkastel taessa sisdinen

ja ulkoinen konserni muodostavat toiminnallisen konsernikokonaisuuden.

Konserni e ole itsendinen oikeussubjekti, vaan se koostuu juridisesti erillisista
yksikoistd. Konserni on kuitenkin taloudellinen kokonaisuus. Tasta oikeudellisesta ja
taloudellisesta vastaamattomuudesta aiheutuu konserniproblematiikaks  kutsuttuja



ongelmia. Kuntakorsernin osien tulee edistéd koko konsernin etua silloinkin, kun
yksikdn omat ja konsernin intressit ovat ristiriidassa, vaikka puhtaan juridisesti asia e

ole paivanselva.

Kuntakonsernin johtoon kuuluvat valtuusto, kunnanhallitus, keskusohto seka tarkastus-
lautakunta. Konsernijohdon tehtdva on strateginen johtaminen: toiminta-gjatuksesta ja
visiosta koostuvan strategisen perustan méaaritteleminen seka strategioiden luonti. Ta-
lousarviossa ja kolmevuotisessa taloussuunnitelmassa valtuusto asettaa kunnan toimin-
nalliset ja taloudelliset tavoitteet. Konsernin organisointi on oleellinen osa strategista
johtamista. Siina méaéritelld8n, mité tulosryhmia ja -yksikdita organisaatiossa on, sekéa
niiden toimivalta ja tehtdvéalue konsernikokonaisuudessa. Organisoinnissa pagtetéan

yhtion perustamisesta, yksityistamisesté tai kunnallistamisesta.

K onserninlagj uisesta strategi sesta perustasta johdetaan kunkin tulosryhman ja tulosyksi-
kon oma strateginen perusta ja avaintulokset, jotka niiden on saavutettava vision toteu-
tumiseksi. Tulosyksikiden ohjaus riippuu ohjattavasta yksikosta. Liiketoimintaa
harjoittavalle yksikolle asetetaan liiketaloudellista kannattavuutta mittaavia tavoitteita.
Yhteiskunnallisa pavelutehtévia hoitavalle yksikélle asetettavista tavoitteista
vaikuttavuus on kuntalaisen ndkokulmasta térkein tavoite. Verovaroin rahoitettavat

palvelut on joka tapauksessa tuotettava myos taloudel lisesti ja tehokkaasti.

Talousarviossa asetetaan kuntakonsernille sekd kunnan siséisille toimieimille ja
tehtévaalueille toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Konserniin kuuluvat yhtiét ja
S&dti 6t laativat omat budjettinsa. Niille e talousarviossa aseteta suoraan omia tavoitteita,
mutta yhtididen ja saétididen tulee konsernin osina toteuttaa kokonaisuudelle asetettuja
tavoitteita. Konserniohjauksella tulee voida vaikuttaa tytéryhtion ja séétion toimintaan

siten, etta niiden toiminta on linjassa kunnan tavoitteiden kanssa.

Osakeyhtiossa omistgjan véaliton vallankayttd tapahtuu yhtiokokouksessa. Sen tarkein
tehtéava on yhtion hallituksen jasenten valinta, joskin yhti6jarjestyksen maérayksella alle
puolet hallituksen j&senista voidaan nimittéa jonkun muun toimesta. Hallitus ja sen alai-
nen toimitugohtgia muodostavat yhtion johdon. Y htion johdon tehtava on edistda kai-
kessa yhtion etua. K&ytannossa tytaryhtion asema voi olla sama kuin emon osaston,

koska madraysvatansa turvin omistgala on ana mieleisensd jasenet yhtion



hallituksessa. Tama merkitsee Sitd, ettd myos kuntakonsernissa voidaan odottaa
tytéaryhtion toteuttavan juuri sille gjateltua tehtdvéd konsernin osana. Y htidlle voidaan

asettaa myos selkeita avaintuloksia.

Sa&dti6t ovat maardtarkoitukseen perustettuja omaisuusmassoja. Kaytanndssa kuntakon-
serniin kuuluvat s8&tiot ovat useimmiten laitosséétioits, jotka ylldpitéava kunnan
avustuksella jotain laitosta. S&&tion asema on juridisesti nahtavissa itsendi sempana kuin
yhtion, silld sen toimintaa séanndissd maaratyn tarkoituksen toteuttamiseks valvotaan
viranomaisten toimesta verrattain tarkasti. Kuntakonserniin kuuluvan saétion hallituksen

jasenistd kunta nimittda yli puolet.

Kunnanhallitus tai johtoséénnossa mainittu muu viranomainen voi antaa kunnan edusta-
jille yhtiokokouksessa ja hallituksessa ohjeita kunnan kannan ottamiseks kasiteltéaviin
asioihin. Kunnan edustgjan on lahtokohtaisesti néité ohjeita noudatettava. Y htikokouk-
sessa edustgja on kunnan luottamushenkil 6, joka toimii virkavastuulla. Hallituksen jasen
e ole kunnan luottamushenkil®, mutta etenkin kunnan palveluksessa olevan virkatehté
viin kuuluu kunnan edun huomioon ottaminen. N&in ollen virkavastuu koskee useimmi-

ten myos hallituksen jésenté.

Kunta voi laatia my6s konserniohjeet, joilla konsernijohto lausuu konsernitason toimin-
taohjeet ja periaatteet. Konserniohjeella voidaan méaritella, mita keskitettyja palveluja
kéytetddn, miten ja missd asioissa kunnan edustgiia ohjeistetaan, mitd tietoja

konsernijohdolle tulee toimittaa ja miten tytaryhteisoja val votaan.

Luvun alussa kuviossa 5 hahmoteltiin konsernin perusrakenne. Nyt voidaan tarkentaa

kuvio kuntakonsernin mahdolliseks organisaatiokaavioks kuvion 7 mukaisesti.



Konsernin johto
Valtuusto
Kunnanhallitus
Keskugohto
Tarkastusltk
| |
Tulosryhma Tulosyksikko Tulosryhma
Toimialgjoht. Yhtid / s&étio Lautakunta
Toimialgjoht.
|
| | |
Tulosyksikko Tulosyksikko Tulosyksikko Tulosyksikko ||
Lautakunta (Johtokunta) Yhti6 / saétio Sisdinen
Virasto Liikelaitos
Tulosyksikko |
Yksikko Ulkoinen
Yhtio
Yksikko
Saétio
Yksikko
Sisdinen

Kuvio 7. Konsernin tarkennettu rakenne.

Kuviossa 7 esitellaén nelja erilaista tapaa organisoida ulkoinen yksikkd kuntakonserniin
seké kaksi erilaista sisdisen konsernin mallia. Aérilaidoilla olevat vaihtoehdot ovat kay-
tanndssa toisensa poissulkevia. Vasemmalla tulosryhmdla e ole omaa lautakuntaa,
vaan ainoastaan toimialgohtgja, jota saatetaan kutsua apulaiskunnanjohtajaks etenkin
silloin, kun han toimii my6s kunnanhallituksen esittelijand toimialansa asioissa
Tulosyksikélla on lautakunta, jonka aaisena toimii virasto. Viraston tuotannolliset
yksikot voivat ollasiséisia tai ulkoisia. Ulkoiset yksikot eivét ole kunnan talousarviossa
mukana, vaan niiden ohjaus tapahtuu, kuten aikaisemmin on kuvattu. Luontevaa téssa
vaihtoehdossa on, ettd kunnan edustgiien ohjeistaminen on delegoitu lautakunnalle tai
virastopadllikolle.

Liikelaitos on tavallisesti suoraan tulosryhman alla omana tulosyksikkéndan, jolla on

oma johtokunta. My06s osakeyhtio tai s&étio voi olla organisoitu suoraan tulosryhman
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alaisuuteen. Se voi olla perusteltua siina tgpauksessa, ettd se el toimiaansa johdosta sovi
ohjeistaminen tapahtuu kunnanhallituksen toimesta toimiagohtgjan laatiman
pohjaehdotuksen perusteella.

Oikeassa laidassa on niin sanottu superlautakuntamalli, jossa tulosryhmdléa on oma
lautakuntansa. Toimialgjohtaja voi olla edelleen apulaiskunnanjohtajan nimikkeella,
mutta hdnen asemansa lautakunnan esittelijand merkitsee selvasti juuri toimiagohtgana
toimimista. Useat tulosyksikdt ovat yhden lautakunnan alaisena. Ulkoisten yksikdiden
vavonta ja edustgien ohjeistaminen kuuluvat luontevasti lautakunnalle tai

toimialgjohtgjalle.

Keskella on ulkoinen tulosyksikkd suoraan konsernijohdon alaisena. Yksikkda el ole si-
joitettu mink&an tulosryhman ja lautakunnan alaisuuteen. Téllaisia ratkaisuja on nahtéd-
vissd useiden Kkuntien organisaatiokaavioissa. Malli on kuitenkin vaikeasti
perusteltavissa, silla ldhes poikkeuksetta yhtion tai séétion toimiala voidaan lukea
johonkin kunnan palvelusektoriin kuuluvaksi. Malli istuu huonosti tulosryhmé ja
tulosyksikkoa attel uun.



4 HELSINGIN KAUPUNGIN OMISTAJAPOLITITKKA

4.1 AINEISTON HANKINTA

4.1.1 Asiakirja-aineisto

Tutkimuksen Helsingin kaupunkia koskevassa osuudessa kaytettiin kyselyaineiston rin-
nalla asiakirja-aineistoa. Helsingin kaupungin tarkastusvirastosta saatiin kayttéon Tytér-
yhteistjen seurantaraportti 1/2000, Helsingin kaupungin vuosikertomus 1999, Helsingin
kaupungin talousarvio vuodelle 2001 sekd kaupunginvaltuuston hyvéksymét
konserniohjauksen periaattest.

Kaupunginkanslian kirjaamolta pyydettiin valtuustokauden 1997-2000 aikana kaupun-
ginhallituksen kohteena olevien yhtididen ja saétitiden hallituksen jasenia koskevat oh-
j el stami spadtokset.

Patentti- ja rekisterihallituksen yll&pitamasta KATKA-tietokannasta saatiin muiden osa-
keyhtiGiden paits Alppila Oy:n yhti¢jarjestykset. Alppila Oy:n yhti¢jarjestys seké kaik-
kien sadtididen séanntt pyydettiin puhelimitse seurantaraporttiin ilmoitetulta kunkin
sadtion seka Alppila Oy:n yhteyshenkil 6lta.

4.1.2 Kyselyaineisto

Kysely tehtiin kaikille kohteena olevien yhtididen ja s&étididen kaupungin valitsemille
hallitusten jasenille seka kaikille toimitugohtgjille tai toimitusjohtajaa vastaaville johta-
jille. Jatkossa kaytetddn aina nimitystd toimitugohtga riippumatta Sitd, mika
varsinainen nimike on. Hallituksen jasenia ja toimitugohtgaa yhtdaikaisesti
tarkoitettaessa puhutaan jatkossa aina yhtion tal séétion johdosta.

Yhtididen ja séétididen johto valittiin kyselyn kohteeksi siksi, ettd juuri kyseisella



organisaatiotasolla kasitellédn ne asiat, joita kyselyssd tiedusteltiin koskien kohteen
toimintaa. Yhtidissa ja sadtioissa juuri ylimmalla johdolla tulisi liséks olla selked
kasitys niista asioista, joita kyselyssa tiedusteltiin liittyen yhtion tai séétion markkina-

asemaan.

Kyselylomakkeet |dhetettiin postitse palautuskuorella varustettuna kaikille kohteena
olevien yhtididen ja sadtididen johdoille. Kyselylomakkeet ldhetettiin 29.1.2001.
Vastaamatta jéttaneille |8hetettiin muistutuskirje kyselylomakkeella ja palautuskuorella
varustettuna 20.2.2001.

Y htiéiden toimitugohtagjien ja hallitusten jasenten osoitetiedot Alppila Oy:ta lukuun ot-
tamatta saatiin edelld mainitusta KATKA-tietokannasta. S&itididen halitusten ja
Alppila Oy:n hallituksen j&senten osoitetiedot pyydettiin seurantaraporttiin ilmoitetulta
yhteyshenkil6ltd. Saétididen toimitugohtgjille kyselylomake lahetettiin  s&étion
0S0i tteeseen.

Kyselyn kohteena oli 22 toimitugohtgjaa ja 104 hallituksen j&sentd. Luvuissa ovat mu-
kana my0s ne, jotka ovat jasenena useammassa hallituksessa, jolloin eri vastagjia e ole
aivan yhta montaa. Luvuissa ovat mukana myos Paakaupunkiseudun Kierrétyskeskus
Oy:n toimitugohtaja ja halituksen jésen, mutta varsinaisesta tutkimuksesta yhti6
jatettiin pois. Heille kuitenkin |dhetettiin kyselylomake, mink& vuoks he sisdltyvét

lukuihin.

Ennen muistutuskirjeen lahettéamista vastas toimitusjohtgjista 59,1 % ja hallitusten jase-
nistda 68,3 %, jolloin kokonaisvastausprosentiksi tuli 66,7. Muistutuskirjeen
lahettdmisen jalkeen toimitusohtajien vastausprosentti nousi 72,7:8an, eli 16 palautti
22:da, ja hdlitusten jésenten vastausprosentti nousi 83,7:88n eli 87 palautti 104:sta.
Koko kyselyn vastausprosentiks muodostui 81,7, jota on pidettéva varsin hyvéana.

6 toimitugohtgjaa jatti palauttamatta kyselylomakkeen. Heistd 4 oli osakeyhtitn ja 2
s&dtion johtgaa. 17 vastaamatta jattanytta hallitusten jasenta jakautuivat seuraavasti: 8
osakeyhtion ja 9 sa&dtion hallituksen jasentd jatti vastaamatta. Kun toimitusohtagjan ja
hallituksen j&senten vastaukset lasketaan yhteen, e yhdenkdan yhtion eika saation

vastaamatta jattdneet muodostaneet enemmistod. Nan ollen Padkaupunkiseudun



kierrdtyskeskus Oy:ta lukuun ottamatta kaikki muut yhtiot ja séétitt otettiin aineiston

analysointiin mukaan.

4.2 HELSINKI-KONSERNI

4.2.1 Helsinki-konser nin esittely

Helsingin kaupungin vuoden 1999 vuosikertomuksen mukaan Helsinki-konserniin
kuuluu kolmenlaisia osia, jotka ovat ensinndkin Helsingin kaupunki emoyhteisong,
toiseks tytaryhteisot, séétiot ja kuntayhtymaét, joissa kaupungilla on méérdysvalta seka
kolmanneksi osakkuusyhteisot, joissa kaupungilla on 20-50 prosentin omistusosuus
(Helsingin kaypunki 2000b, 7). Vuosikertomuksessa kaytetty maaritelma Helsinki-
konsernista e ole tdsmélleen ottaen oikea, silla kolmanneksi mainitut osakkuusyhtei stt
eivdt kuulu Kkirjanpitolain mukaiseen konserniin elkd niita yhdistelld kunnan
konsernitaseeseen kuten yrityskonserneissa. Osakkuusyhteisdista vain informoidaan
liitetiedoissa. Mikéli konserni ymmaérretddn luvuissa 3.1.2 ja 3.1.3 editetylla tavalla,
voidaan méaéritelma hyvaksyd. Koska vuosikertomus on tilinpaétoksen tiivistetty versio,
tulis sina pitaytya kirjanpitolain mukaisessa konsernin  méaritelmassg, jolloin

osakkuusyhteisot jaavat konsernin kasitteen ulkopuolelle.

Vuonna 1999 konserniin kuului 165 tytaryhteisoa ja saétiota. Niistd 94 oli kaupungin
omistamia erilaisia asuinkiinteistoyhtidita. Toimitilojen tai pysakointitilojen hallintaa,
vuokrausta tai muuta vastaavaa toimintaa harjoittavia yhtidita oli 38. Muut 33 yhti6ta ja
sadtiota toimivat erityisilla toimiaoilla, kuten vanhuspalvelu-, kulttuuripalvelu- ja urhei-
lupalvelualoilla. (Helsingin kaupunki 2000b, 7.) Naista erityisaloilta toimivista yhtioista
ja sadtiodistd valittiin tdman tutkimuksen empiirisend kohteet, ja ne esitellaén

seuraavassa lwuissa4.2.3 ja4.2.4 tarkemmin.

Osakkuusyhteisja oli vuonna 1999 52, ja ne toimivat vastaavilla aloilla kuin tytéryhtei-
sotkin. Suomenlinnan Liikenne Oy on Helsingin yhteisyritys, eli kaupungilla on tésmal-
leen 50 prosentin osuus yhtiosta. Muita yhteisyhteisoja el kaupungilla ole. Liséks Hel-

sinki on osakkaana kymmenessa kuntayhtymassa. (Emt, 7.)
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4.2.2 Tutkimuksen kohteina olevien tytaryhtitiden ja sddtitiden valinta

Tutkimuksen kohteeksi valittiin ne tytaryhtiot ja maéréysvallassa olevat s&étict, joiden
Ulkopuolelle jétettiin my6s jonkin muun yhtion tytaryhtiona olevat yhtiét, ei niin
sanotut alikonsernit. Téllaisa ovat Suomen Turistiauto Oy:n tytéryhtiét Helsingin
Palveluauto Oy, Suomen Tilausauto Oy ja Padkaupunkiseudun Linjaliikenne Oy sekéa
Urheiluhallit Oy:n tytaryhtio Pasilan Urheiluhalli Oy. Helsinki-ingtituutin s&étion
varsinainen toiminta on loppunut vuoden 2001 alusta, joten sekin jétettiin tutkimuksen
ulkopuolelle. Padkauypunkiseudun Kierrdtyskeskus Oy tayttdd kaikki valintakriteerit,
mutta koska yhtion hallituksessa on vain yksi Helsingin kaupungin nimedma j&sen, olis
vastagian henkildllisyys pajastunut kyselyn tuloksia esitellessd. Tasta syysta
Pagkaupunkiseudun Kierrétyskeskus Oy jétettiin tutkimuksen ulkopuolélle.

Tutkimuksen kohteeks valikoitui ndin 13 yhtitta ja 8 s&étitta, jotka esitelldan lyhyesti
seuraavissa luvuissa. Tiedot on poimittu yhti¢jarjestyksista ja sagtion sdanndista seka
seurantaraportista 1/2000. Kunkin yhtion ja saédtion kohdalla tehdd&n seuraavassa
luvussa tarvittavaa luokittelua varten toimialan mukaan jako hyddykeryhmiin. Jako

perustuu teoreettisessa osuudessa luvussa 2 tehtyyn hyodykkeiden jaotteluun.

4.2.3 Kohteena olevat tytaryhtiot

Alppila Oy

Alppila Oy:n toimiala on yhtigjarjestyksen mukaan vapaa-gjan viettoa sekd matkailua
palvelevien rakennusten ja laitteiden rakentaminen, vuokraaminen ja yll&pitaminen. Y h-
tiolla el ole varsinaista toimintaa téll& hetkel|& Y htion taseessa on pelkastdan vaihtuviin
vastaaviin kuuluvia sijoituksia seka rahaa ja pankkisaamisia. Alppila Oy:lla el siis ole
mitédn varsinaiseen yhtidjarjestyksen mukaiseen toimintaan tarvittavia pysyvia
vastaavia, joten yhtio on todellisuudessa paperiyhtio. Yhtigjarjestyksessa e ole
mainintaa voiton tavoittelusta, joten osakeyhtidlain mukaan yhtio e talléin ole voittoa
tavoittelematon. Y htigjérjestyksen mukainen toiminta sijoittuu puhtaiden yksityis- €li
markkinahyodykkeiden luokkaan.
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Oy Gardenia-Helsinki Ab

Yhtién toimialana on yll&pitéa Helsinki-Gardeniaan kuuluvaa viher- ja ympéristotieto-
keskusta, talvipuutarhaa ja luontokoulua. Y htio toimii viheralan nayttely- ja myyntikes-
kuksena. My6s tilojen vuokraus kuuluu toimialaan. Tarkoituksena yhtiolla on muun
muassa edistdd piha- ja puutarhakulttuuria, tarjota neuvontapalveluja ja jarjestéa

luontokouupalveluja. Voiton tavoittelusta el ole mainintaa yhti¢jarjestyksessa.

Toiminnan sijoittaminen johonkin hyddykeryhméén on vaikeaa. Periaatteessa kyse on
puhtaista markkinahyodykkeistd&. Toiminnala voi olettaa olevan positiivisa
ulkoisvaikuuksia, kun @gatellaan esmerkiks  ympéristétietouden  liséamista.
Meriittihyodykkeista el kuitenkaan ole kysymys. Toimialalla saattaa olla myds liian
vahan yksityistd tarjontaa, etenkin kun perustamiskustannukset ovat suuret ja
rgjakustannusten voi olettaa olevan laskevia. Tama merkitsis luonnollisen monopolin

tilannetta. Y htio luokitellaankin luomolliseksi monopoliksi.

Oy Helsingin Asuntohankinta Ab

Helsingin Asuntohankinta hankkii omistukseensa Helsingissa sjaitsevien asunto- ja
kiinteistbosakeyhtididen osakkeita, joita se vuokraa Helsingin kaupungille edelleen
vuokrattaviksi. Yhtid voi vuokrata asuntoja myos yhteisoille, joissa Helsingin kaupunki
on osakkaana. Vuokralaisia voivat olla edella mainittuihin yhteisoihin palvelussuhteessa
olevat tai muut Helsingin kaupunginhallituksen asettamat asukasvalintaperusteet
tayttavét. Yhtigjarjestyksessa on maininta, etta yhtio e jaa osinkoa. Sen sijaan

mai nintaa voittoa tavoittd emattomuudesta e ole.

Yhtion toimintaa e voida luokitella puhtaita markkinahyodykkeita tuottavaks, vaikka
markkinoilla on runsaasti aan toimintaa. Asunto  voidaan  luokitella
meriittinyodykkeeksi, joskaan aivan kiistaton ratkaisu se e ole. On vaikea gjatella, etta
joku aiarviois asunnosta itselleen tai yhteiskunnalle koituvan hyodyn. Téten Tuomalan
ja Balleyn méaariteiméa meriittihyodykkeestd eiva ulotu asuntoon. Koska yhtédta
kuitenkin jokaisella tulisi oikeus kuluttaa asuntoa hyddykkeend vahimmaisstandardin

verran ja toisaalta asunnottomuus aiheuttaa kiistatta hyvinvointitappion seka yksilélle



ettd yhteiskunnalle, voidaan asunto lukea meriittihyddykkeeks.

Helsingin Tyévoimapavelu Oy

Helsngin Ty6voimapalvelu Oy harjoittaa tydvoiman vuokrausta. Y htidjarjestyksen mu-
kaan yhtio pitéa palveluksessaan yhteiskunnallisen palvelutuotannon eri alojen tyovoi-
maa, jota se vuokraa tilapaisesti tydvoimaa tarvitsevien yhteiskunnallisten yksikoiden
kéyttoon. Y htigjarjestyksessa el ole siis rgjattu asiakasta esimerkiksi Helsingin kaupun-
giks. Yhtigjarjestyksen kasitetta yhteiskunnallinen yksikké e selvennetd, mutta
Seurantargportissa mainitaan yhtion vuokraavan tydvoimaa Helsingin ja Espoon
kaupunkien virastoille ja laitoksille sek& sairaanhoitopiirille. Raportissa mainitaan, etta

30 %:a vuokrattavasta henkil 6stosté toimii sosiaalitoimen alalla

Y hti¢jarjestyksessa mainitaan, ettel yhtio tavoittele voittoa eiké jaa osinkoa. Sen sijaan
puuttuu maininta siitd, mihin mahdollinen voitto kaytetéén, vaikka osakeyhtitlaki sitéa
edellyttéd. Y hti¢jarjestyksessd on vain tavanomainen maininta, etta yhtiokokous paéttda

voiton tai tappion aiheuttamista toimenpitei sta.

Tybvoiman vuokraus on puhdas markkinahytdyke. Yhtion erikoistuminen
yhteiskunnallisen palvelutuotannon aalla toimivien tyontekijoiden vuokraukseen ei
muuta tilannetta. Tyodvoiman vuokrausalalla toimii useita yksityisigkin yrityksia Yksi
mahdollisuus tarkagella tydvoiman vuokrausta on gjatella se konsernipalveluna ja siten
tukipalvelveluna. Koska asiakkaina ovat padasiassa Helsingin ja Espoon kaupungit seka
alueen sairaanhoitopiiri, on yhtion pitaminen juuri tukipalveluna perusteltua. Joka
tapauksessa kyse on puhtaasta yksityishyodykkeesta.

Helsinki Region Marketing Oy

Yhtion toimialana on Helsingin metropolialueen elinkeinoeldméan kansainvalistdminen
ja tuotantorakenteen monipuolistaminen. Y htion toimintaa on yhti6jarjestyksen mukaan
esmerkiks  yritysten  ulkomaankaupan edistdminen, tuotekehittelyhankkeisiin
osdlistuminen, elinkeinoelaméan tutkimus, koulutus ja konsultointi ja muu
elinkeinoeldmén yleisten edellytysten kehittdminen. Lisdks yhti6 voi omistaa

Kiinteistgja ja kiinteistbyhtididen osakkeita ja vuokrata niitd. Y htiojarjestyksessa on



maininta ditg, ettei yhtio tavoittele voittoa. Mahdollinen voitto on luovutettava
Helsingin kaupungille kéytettavaks paékaupunkiseudun elinkeinoeldman yleisten
toimintaedel lytysten edistdmiseen. Helsingin omistusosuus on 54 %. Muita omistgjia

ovat alueen 16 muuta kuntaa, kaksi kauppakamaria sekd Uudenmaan liitto.

Seurantaraportin mukaan toiminnan padkohtia alkuvuonna 2000 olivat seudun yleis-
markkinointi seka palvelumyynti Suomessa, Vengdla seka Baltian maissa. Y htidlla on
myds myds vuokrattavia tiloja ainakin Helsingissa ja Vengalla. Tilojen vuokraus on
puhdas markkinahyodyke, lisaksi ala on erittéin kilpailtu. Sen sijaan elinkeinoeldman
kehittdminen on paikallinen julkishyddyke. Kun yhtion toiminnalla edistetéén alueen
elinkeinoel&mén edellytyksid, e ketéddn voida sulkea hyotyjen ulkopuolelle. Helsingin
seudun tunnettuuden lisééntyminen on poissulkematon hyddyke kaikille aueen

yrityksille.

Lasipalatsin Mediakeskus Oy

Yhti6 harjoittaa media- ja el okuvakeskustoimintaa seka toiminnan edellyttédmien tilojen,
laitteiden, jarjestelmien seka tieto- ja muiden verkkojen omistamista, hallintaa ja yll&pi-
toa. Lisaks yhtio hallitsee vuokraoikeuden nojalla Lasipalatsi-nimista rakennusta. Y htio
vuokraa tiloja, omistamiaan laitteita, jarjestelmia ja verkkoja media ja
elokuvakeskuksen toimintaa tukeviin tarkoituksiin. Voiton tavoittelusta e ole
yhtidjarjestyksessa mainintaa, joten osakeyhtitlain oletuksen nojalla yhti6 tavoittelee
voittoa

Y htién toimintaa on vaikea sijoittaa johonkin hyddykeryhmaén. Tilojen vuokraus sinél-
[&&n on puhdas markkinahytdyke, mutta laitteiden, jarjestelmien ja verkkojen
vuokrauksessa  saattaa  olla  luonnollisen  monopolin  piirteitd. ~ Lisaks
elokuvakeskustoiminta on kulttuurin alaan kuuluva, mika voidaan véljasti tulkiten lukea
meriittihyodykkeeksi. Téassa tutkimuksessa kaytetty meriittihyodykkeen méaaritelma
kuitenkin rgaa media= ja elokuwakeskustoiminnan meriittihyodykkeen kasitteen

ulkopuolélle.
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Makelanrinteen Uintikeskus Oy

Yhtién toimialana on jarjestéd omistamiensa ja hallitsemiensa urheilu- ja liikuntatilojen
kayttd eri yhteisdille ja yksityisille kansaaisille. Yhtiojarjestyksessd mainitaan, etta
yhtié on yleishyddyllinen, e tavoittele voittoa eiké jaa osinkoa. Mahdollinen voitto on
kaytettdva toimialan mukaiseen yleisnyddylliseen tarkoitukseen. Kaupunki omistaa

yhtiosta 67 % ja muina omistajina ovat kaksi urheilujarjestoa.

Liikunta- ja urheilupalvelut ovat meriittihyddykkeitd, joskin jotkut niisté voidaan katsoa
klubihyddykkeiksi. Uima-allas on oppikirjaesimerkki klubihyddykkeestd, mutta silléa on
kiistatta meriittihyodykeluonne. Muita liikuntapalveluja voidaan tarkastella samalla ta-

voin.

Oy MankalaAb

Mankalan toimialana on rakentaa ja hyvaksikayttéa Kymijoen vesivoimaa ja saattaa Saa-
tava s8hko ensisijaisesti osakkeittensa kéytettavaksi. Y htio voi omistaa osuuksia tai olla
osakkaana muissa sahkon tuotantoa harjoittavissa yhtidissa ja yhteisdissd. Seurantara
portista k&y ilmi, ettd oman energiantuotannon osuus yhtion kuluista on vain 4 %:aja 96
%:a tulee sahkon hankinnasta. Yhtio siis ostaa kéytanntssi 18hes kaiken omistajilleen

myymansa sahkon.

Y hti¢jarjestyksessa el ole mainintaa voiton tavoittelusta. Sen sijaan yhtiojarjestyksessa
mainitaan, etté kukin osakas vastaa osakeomistuksensa suhteessa yhtioén vuosikustan-
nuksista riippumatta osakkaan kayttaman sahkon méérasta. Seurantaraportin mukaan

séhk6 myydaan kuitenkin omakustannushintaan. Taloin joka vuos tehddan nollatul os.

Energiayhtiot ovat perinteisia oppikirjaesmerkkgd luonnollisesta monopolista.
Voimalaitoksella on suuret kiintedt kustannukset ja siten alenevat rajakustannukset.
Sahkomarkkinat ovat kuitenkin kehittyneet siten, ettei séhkon tuotannolla voida kerdta
monopolivoittoja. S&hkon siirrossa se periaatteessa on mahdollista, mutta aan
markkinoita sd8melléén ja seurataan tarkasti. S8hkon tuotanto voidaan nykyisessa
markkinatilanteessa katsoa markkinahyodykkeeks, jolla on luonnollisen monopolin
piirteitd. Puhtaaksi markkinahyddykkeeks sité el voitane edelleenk&an luokitella.



Suomen Energia-Urakointi Oy

Y htién toimialana on suunnitella, rakentaa, kunnossa- ja yll&pitéé séhko- ja tiedonsiirto-
verkkoja seka niihin liittyvid rakennuksia ja laitteita. Yhtio my6s urakoi ja
kunnossapitéd voimalaitoksa. Myds muu aan huolto- ja kunnossapitopalvelu ja
asennustoiminta kuuluu toimialaan. Alan kehittdmistoiminta, osto-, myynti- ja
vélitystoiminta on mahdollista yhtiojarjestyksen mukaan. Mainitut palvelunsa yhtio
tarjoaa ensisijaisesti osakkaidensa kaytettdvéksi. Merkittdvimmét asiakkaat oavt
Helsingin Energia ja Vantaan Energia seka Espoon S8hkd. Helsingin kaupunki omistaa
65 % yhtion osakkeista. Voiton tavoittelusta el ole mainintaa yhtiojarjestyksessa.

Y htién tuottamat palvelut ovat puhtaita markkinahyodykkeité Y htiota voi pitda tukipal-
veluja tuottavana etenkin silla perusteella, etta palvelut on tarjottava ensisijaisesti omis-

tgjille. Hyodykkeet kuuluvat kuitenkin puhtaiden yksityishyddykkeiden luokkaan.

Suomen Turistiauto Oy

Yhti6 harjoittaa linja- ja tilausautoliikennetta ja voi yhtidjérjestyksen mukaan omistaa ja
hallita myGs kiinteistgjaé. Suomen Turistiauto on emoyhtid konsernissa, johon kuuluvat
Helsingin Palveluauto Oy, Padkaupunkiseudun Linjaiikenne Oy ja Suomen Tilausauto
Oy. Yhti¢jarjestyksessd el ole mainintaa voiton tavoittelusta, jolloin oletuksena on siis
voiton tavoittelu. Yhtion tuotteet ovat puhtaita yksityishyodykkeitd, vaikka linja-auton
ja joukkoliikenteen yleensd voidaan gatella olevan myos klubihyodyke. Alan

kilpailullisuus tekee siita kuitenkin puhtaan markkinahyodykkeen.

TyOdmaahuolto Oy Ab

Ty6maahuollon toimialana on kiinteistdjen, koneiden ja laitteiden huolto ja korjaus, ra
vitsemuspalvelujen tuotanto ja myynti seka ravitsemusalan konsultointi. Voiton
tavoittelusta ei ole mainintaa. Toiminta voidaan ndhda konsernipalveluna ja siten

tukitoimintona. Y htion palvelut ovat puhtaita yksityishyodykkeita.
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Urheiluhallit Oy

Yhti6 omistaa ja hallitsee urheilutiloja, niihin liittyvid aputiloja ja jarjestéd naiden
tilojen kéyton eri yhteisdille ja yksityisille kansaaisille. Yhtio on yleishyddyllinen, ei
tavoittele voittoa elka jaa osinkoa. Mahdollinen voitto on kaytettéva toimialan yleisten
edellytysten turvaamiseen. Varsinainen toiminta perustuu seurantaraportin mukaan
Helsingin ja Toolon urheilutalojen seké& kolmen uimahallin palvelujen tarjoamiseen.

Helsingin kaupunki omistaa yhtidsta 51 %.

Kuten Makelanrinteen Uintikeskuksenkin kohdalla, myds tassa on kyse padasiassa

klubihyodykkeistd, jotka ovat meriittihyddykkeiden luokkaan kuuluvia.

Vuosaaren urheilutalo Oy

Y htion toimiala on litkunta- ja nuorisotilojen omistus ja hallinta sek& niihin liittyvét toi-
minnot.  Kiinteistdjen, osakkeiden ja muiden arvopapereiden omistus on
yhtigjarjestyksen mukaan mahdollista. Yhtio on yleishyodyllinen, e tavoittele voittoa
eikd jaa osinkoa. Mahdollinen voitto on kéytettava toimialan yleisten edellytysten
turvaamiseen. Y htién hallinnassa on urheilu- ja nuorisotalo, johon kuuluu muun muassa

uima- jaliikuntahalli, kuntosalgja, 2 kokoushuonetta, 2 tilaussaunaa ja kahvio.

Urheilu- ja liikuntatilojen osalta kyse on meriittihyddykkeistd, kuten edella muissakin
vastaavia palveluja tuottavissa yhtidissa. Kokoushuoneiden ja tilaussaunojen osalta hy6-

dykkeet voidaan luokitella puhtaisiin markkinahyodykkeisiin.

4.2.4 K ohteena olevat saatiot

Antinkotis&ati6, Kannelkotisaatio sekd Pakilan sairas- ja vanhainkotiséati o

Yllamainittujen sdétididen séanntt ovat sanatarkasti identtiset. Ainoat erot ovat perus-
pddomien suuruuksissa. S&itioiden tarkoituksena on tukea vanhusten asemaa
tuottamalle heille sosiadli- ja terveydenhuollon laitos-, kuntoutus- ja avopalveluja

Antinkotisaatio  yllgpitéd yht&d vanhainkotia ja kahta dementiapéivéakotia,



Kannelkotisaéétio kolmea varhainkotia ja Pakilan sairas- ja vanhainkotis&étio yhta

kahdessa eri kiinteistdssa toimivaa vanhainkotia.

Vanhustenhuolto on keskeinen osa kunnan sosiaalitointa. Vanhustenhuollon palvelut
ovat meriittihyodykkeité: jokaisella vanhuksella on oltava mahdollisuus saada kunnolli-
set, hyvéan elaman takaavat hoivapalvelut. Taloustieteellisen yksilon ja yhteiskunnallisen
rgjahyddyn eron avulla méériteltévan meriittihyddykkeen mukainen tapaus vanhusten-
huolto e ole ensigjatuksella siind mielessg, ettd yksilon rgahyddyn vois olettaa olevan
korkeamman kuin yhteiskunnan rajahy6dyn eiké pain vastoin. On kuitenkin helposti ha-
vaittavissa, etta mikali vanhustenhuolto e ole kunnossa, aiheutuu siité jo esimerkiks li-
saantyvan inhimillisen ké&rsimyksen, omaisten lisdantyvan hoitotaakan ja siten
menetetyn muun tydpanoksen kautta yhteiskunnallinen hyvinvointitappio. Sivistyneen
yhteiskunnan velvollisuus on pitéd vanhuksistaan huolta. Kyseessd on todellinen

meriittihyodyke.

Helsingin seudun kesdyliopiston s&étio

Sadtion tarkoituksena on yllapitda kesdyliopistoa paakaupunkiseudulla. Kyseessa on
yksityishyodyke, jolla on positiivisia ulkoisvaikutuksia. Vaikka koulutus sindnsa on
meriittihyodyke, e kesdyliopistoa voitane pitéd meriittihyodykkeend. Kyse e ole
hyodykkeestd, jota jokaisen tulis voida kuluttaa vahintdan yhteiskunnallisesti
madritellyn  minimistardarnin - verran, kuten tilanne on  perusopetuksessa.
K esdyliopistotoiminnan positiiviset ulkoisvaikutukset ovat silti kiistattomat.

Helsingin teatterisaétio

Sa&dtio yllapitaéa kaupunginteatteria. S&antdjen mukaan "kaupunginteatterin toiminnassa
on noudatettava itsekannattavai suuteen tahtdavia periaatteita ylijd8maa tavoittelematta’.
Teatterin ja muiden kulttuuripalvelujen sijoittaminen meriittihyédykkeiden luokkaan el
ole ongelmatonta. Monesti ne luokitellaan meriittinyodykkeiksi, mutta tassa tutkimuk-
sessa méériteltyyn meriittihyddykkeen kasitteen alaan ne eivét kuulu. Kyseessi on kesa
yliopiston tavoin positiivisia ulkoisvaikutuksia tuottava hyodyke, joskaan teatterin yksi-

tyishyodykeluonne voi olla kyseenalainen. Paremminkin kyse on klubihyddykkeesté.



Helsinki-viikon saatio

Saannoissa sadtion tarkoitukseksi on méaaritelty kulttuurin tunnetuksi tekeminen seka
kotimaiselle ettéd ulkomaiselle yleisille. Tarkoitusta toteutetaan jarjestamélla Helsingin
Juhlaviikkojen toimesta vuosittainen Kkulttuurifestivaali ja vuosittainen klassisen
nykymusiikin festivaali. S&8tioon kuuluu myds uuden musiikin orkesteri UMO, joka
jarjestéa konserttitoimintaa ympéari vuoden. Toimintaa on vaikea sijoittaa mihinkaén
hyodykeryhméan. Konserttitoiminta on klubihyddyke, samaan luokkaan lienee

sijoitettava myos festivaalit, joskin niilla on paikallisen julkishyodykkeenkin piirteita.

Jaakenttassatio

S&étion tarkoituksena on jdaurhellun ja soveltuvin osin my6s muiden urheilulgien
harrastusmahdollisuuksien edistdminen. Tarkoitustaan s&éti6 toteuttaa rakennuttamalla
jadhallga, vastaamalla niiden kaytostd ja hoidosta sekd vuokraamalla niita S&étio
hallinnoi Helsingin jaéhallia harjoitushalleineen seka kahta harjoitushallia. S&&tioé myoés
vuokraa hallien yhteydessa olevia muita tiloja. S&&tio pyrkii itsekannattavuuteen voittoa

tavoittelematta.

Liikuntapalvelut todettiin jo niita tarjoavien yhtididen kohdalla meriittihyodykkeiksi.

Muiden tilojen vuokraustoiminta on puhdas yksityishyodyke.

Stadion-s&tio

Sadtion tarkoitus on urheilun ja litkuntakasvatuksen edistdminen ja tukeminen. S&&tio
yllgpitéd Helsingin kaupungin omistamaa Olympiastadionia ja vuokraa sita erilaisiin
tilaisuuksiin. Seurantaraportin mukaan toiminnan painopisteend on ollut vuonna 2000

muun muassa tilojen vuokraus toimistoiksi seké stadionin kehittéminen turistikohteena.

Urhellutapahtumien osalta toiminta gjoittuu  meriittinyddykkeiden  luokkaan.
Toimistojen vuokraus on puhdas yksityishyddyke samoin kuin stadionin vuokraus

tapahtumien pitopaikaks.
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4.2.3 Y hteenveto kohteena olevista yhtidista ja saatidista

Seuraavassa luvussa tehtdvdd markkina-aseman arviointia varten kunkin yhtion ja
s&dtion toimiala sijoitettiin edella johonkin hyddykeryhmééan. Alla olevassa taulukossa 2

tiivistetédn jaottelu.

Taulukko 3. Toimialan mukainen luokittelu hyGdykeryhmiin.

Luonnol

Puhdas -linen

ykstyis | Meiitti- | mo- Klubi- | Julkis

Yhtio / séétio hyodyke | hyodyke | nopoli | hyodyke | hyodyke
X

AlppilaOy
Oy Gardenia-Helsinki Ab X
Oy Helsingin Asuntohankinta Ab X
Helsingin Tydvoimapalvelu Oy
Helsinki Region Marketing Oy
Lasipalatsin Mediakeskus Oy
Make anrinteen Uintikeskus Oy X
Oy Mankaa Ab

Suomen Energia-Urakointi Oy
Suomen Turistiauto Oy
Ty6maahuolto Oy Ab
Urheiluhallit Oy

Vuosaaren Urheilutalo Oy
Antinkoti s&ti 6

Helsingin seudun keséyliopiston s&étio | X, u.v.*
Helsingin teatteri séétio X
Helsinki-viikon s&étio X
Jadkentt&s&éti o X
Kannelkotisaétio

Pakilan sairas- ja vanhainkoti sééti 6
Stadion-s&éti 6 X

XX

X
x

XX XX

X
XXX

XX XX

* Positiivisia ulkoisvaikutuksia

Taulukosta 3 ndhdaan, etté 21:sta kohteesta 11 voidaan sijoittaa puhtaita yksityishyo-
dykkeita tuottavien luokkaan, tosin kolmella niistd on myds meriittihyodykkeeks [uoki-
teltavaa toimintaa ja kahdella muulla luonnollisen monopolin piirteita. Helsinki Region
Marketingin padtoiminta on julkishytdyke, mutta tilojen vuokraus on yksityishyodyke.
Helsingin seudun kesdyliopiston toiminnala on positiivisia ulkoisvaikutuksia, mutta
hyddyketyyppina kyse on silti yksityishyddykkeesta.
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Yhdeksén kohteen toiminta on ainakin osin meriittihytdykkeiden tuottamista.
Luonnollisen monopolin piirteitd on kolmella yhtidlla&. Mankala on perinteinen
oppikirjaesmerkki luonnollisesta monopolista, mutta markkinoiden kehitys on siirtanyt
toimialaa kohti puhdasta yksityishyddykettd. Lasipalatsin Mediakeskuksen ja Gardenia-
Helsingin toiminta on etenkin jalkimmaisen kohdalla sellaista, ettd yksityisilla tuottajilla
saattaa olla iso kynnys tulla markkinoille. Lasipalatsin Mediakeskuksen toiminnasta
0sa, etenkin tilojen vuokraus, kuuluu kuitenkin puhtaiden yksityishyodykkeiden
joukkoon. Klubihyodykkeiden luokkaan sijoitettiin teatteriséédtio ja Helsinki-viikon

s&éti 6, mutta etenkin jalkimmaisen kohdalla sijoittaminen on kovin vaikeaa.

43 MIKSI HELSINKI OMISTAA TAI PITAA MAARAY SVALLASSAAN

Kuten luvussa 3.5.1 todettiin, el s&&tioitd omisteta. Taman vuoks jatkossakin pidetddn
yhtididen omistaminen ja méaérdysvalta sadtiossa kasitteellisesti erillédn, vaikka se
hieman hankaloittaa tekstin luettavuutta. Kuten teoreettisessa osuudessakin, myos tassa
luvussa kaytetéén sanaa kunta, kun tarkoitetaan kuntia yleensa. Erityisesti Helsingin
kaupunkia tarkoitettaessa kéaytetddn ilmaisuna Helsinkia tai kaupunkia. Niin ikaan
ilmaisun lyhertémiseksi e yhtididen nimien yhteydessa pagsdantoisesti kayteta
lyhennetta oy elka sdétididen nimien yhteydessi sanaa s&étio. Y htion ja séétion johdolla

tarkoitetaan toimitus ohtgjaa ja hallitusta yhdessa.

4.3.1 Kuuluminen kunnan toimialaan

Kunnan erityiseen toimialaan kuuluvia tehtévia hoitavat kohdeyhtidista ja séétioista
vain vanhainkotisédtiot. Helsingin  Asuntohankinnan toiminta siltd osin, kun sen
omistamia asuntoja vuokrataan asunnottomille ja muille sosiaaihuollon erityisryhmille,
kuuluu myo6s erityiseen toimialaan. Muiden yhtididen ja séétididen toiminta e ole
kunnan sellaista lakisdateistd toimintaa, joka kunnan on pakko jarjestda
Liikuntapalvelujen osalta kunnalla on velvollisuus edistda palvelujen saatavuutta
auedlaan, mutta kunnan e ole pakko yllgpitéa uimahalia, urheluhallia ja niin
edelleen. Kyseiset hyddykkeet ovat kuitenkin meriittinyodykkeitd, joiden positiivisten

ulkoisvaikutuksien hyddyntamisen kunnan tulisi varmistaa, mutta el valttamatta oman



102

omistamisen tai edes jarjestdmisen kautta, jos yksityiset markkinat hoitavat toiminnan
tehokkaasti. Kunnan elinkeinoelaman edistéaminen sisdltyy kuntalain 1.3 8:n mukaiseen
kestdvan kehityksen edistamiseen. Téten Helsinki Region Marketingin toiminta kuuluu
kunnan toimialaan. Muiden kuin edella mainittujen yhtididen ja saétididen toimiaa el

kuulu kunnan erityiseen toimialaan.

Helsingin el ole minkadan lain nojalla pakko omistaa tai pitéd maardysvallassaan mitéan
kohteista. Erityiseen toimialaan kuuluvien s&itididen ja yhtididen palveluissa
Helsingilla on jarjestamisvastuu, joka voidaan toteuttaa ostamalla palvelut yksityisilta
pavelujen tuottgilta Kunnan yleisen toimialan sisdlon todettiin luvussa 2.2.1
vaihtelevan gjan ja paikan suhteen. Kunnan suuruus ja sijainti vaikuttavat yksityisen
sektorin taloudelliseen toimeliaisuuteen. Ajan my6ta eri toimialat nousevat ja laskevat
suhdanteiden ja teknologisen kehityksen my6td. Kunnan tehtéva on varmistaa kunnan
kokonaisedun kannalta térkeiden hyoddykkeiden riittéava tarjonta silloin kun yksityiset
markkinat eivét tuota niitd tarpeeksi. Perimmaisend gatuksena pitéd aina olla se, etta

kunnan tehtavien tulee olla yleishyodyllisia ja kunnan jésenten yhtelsia

4.3.2 Yhtididen ja sdétididen asema markkinoilla

K oska mitaén lain sédtelemaa velvoitetta kohteena olevien séétididen ja yritysten kuulu-
miselle Helsinki-konserniin e ole, etsitéan perusteluja kohteiden markkina-asemasta.
Markkina-asemaa on selvitetty kyselyn avulla. Jasennyksessa on kaytetty apuna edella
tehtya luokittelua hyddykeryhmiin.

Kunkin s&ition ja yhtion saama sijoitus kunkin kysymyksen kohdalla on laskettu
toimitusjohtajan ja hallituksen jasenten vastauksista. Vastausvaihtoehtojen ollessa kylla
tai ei, on kohteen arvo luonnollisesti enemmistdn saanut arvo. Jos vastaukset ovat men-
neet tasan, on siita mainittu erikseen. Niiden kysymysten kohdalla, joissa vastausvaihto-
ehdot ovat "paljon, jonkin verran, e lainkaan", on muuttuja tulkittu jarjestysasteikolli-
seks. TallGin aritmeettisen keskiarvon laskeminen e ole mielekasta. Jarjestysasteikolli-
selle muuttujalle sallitut keskiluvut ovat moodi ja mediaani. Moodi on yleisin havainto-
arvo, mediaani puolestaan on tyypillisin havaintoarvo. Useimmissa tapauksissa molem-

mat johtavat samaan tulokseen. Kohteen saama arvo on laskettu kéyttéen mediaania.
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Moodin ongelmana on, etta se voi saada useita arvoja, kun mediaanilla on ainavain yks

anvo.

4.3.2.1 Kilpailu ja markkinavoima

Y ksikédn kohteena olevasta yhtiosta tai s&étiosté e ole monopoliasemassa, vaan kaikki
kohtaavat markkinoilla kilpailua ainakin jonkin verran. Kolme s&étiotéa ja kolme yhtiota
kohtaavat markkinoilla paljon kilpailua. Paljon kilpailua kohtaavat yhti6t ja séétiot ovat
- Helsingin Asuntohankinta

- Suomen Energia-Urakointi

- Suomen Turistiauto

- Helsingin seudun kesdyliopisto

- Helsingin teatteri

- Stadion

Helsingin Asuntohankinta tuottaa meriittihyddykkeitd, kaksi muuta yhtiéta tuottavat
puhtaita markkinahyddykkeitd. Kesdyliopisto tuottaa ulkoisvaikutuksia sisdltavia yksi-
tyishyodykkeitd, stadion sekd yksityis- ja meriittihyddykkeita. Teatteri luokiteltiin
klubihy6dykkeeksi. Hyodyketyyppi e ole néin ollen selittava tekija kovalle kilpailulle.

Muut s&itiot ja yhtiot kohtaavat markkinoilla kilpailua jonkin  verran.
Hyddyketyypiltéén luonnollisekss monopoliksi luokiteltu Gardenia-Helsinki kohtaa
vastagjien mukaan markkinoilla my6s jonkin verran kilpailua. Lasipalatsin Mediakeskus
ja Mankaa luokiteltiin yksityishyddykkeita tuottaviksi, joilla on my6s luonnollisen
monopolin piirteitd. Myds ne kohtaavat markkinoilla jonkin verran kilpailua. Helsinki
Region Marketingin kahtalaista toimialaa e tutkimuksessa voitu erotella. Niinpd sen
jonkin verran kohtaama kilpailu saattaa olla vastagjien arvioima keskiarvo
vuokraustoiminnasta ja elinkeinoeldmén edistamisesta. On vakea kuvitella, ettd
elinkeinoeldméan  edistaminen, joka luokiteltiin  julksihy6dykkeeksi, kohtaisi

markkinoilla kilpailua. Toimitilojen vuokraus sen sijaan on hyvin kilpailtu ala.

Systemaattista riippuvuutta hyodykelgin ja kilpallun médran vdilla e dgis voida

havaita. Vastagjien arviot kilpailun mérésta painottuivat dominoivasti jonkin verran -
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vai htoehtoon riippumatta kohteen toimial asta.

Kilpailun méédran ohella kohteiden markkina-asemaa mitattiin tiedustelemalla vastagjien
ndkemystd kohteen vaikutuksesta muiden samalla aalla toimivien yhtididen ja
sédtididen tuotteiden hinnoitteluun, tuotevalikoiman lagjuuteen ja tuotteiden laatuun.
Samoin kysyttiin muiden yritysten ja sadtididen vaikutuksesta kohteen tuotteiden
hinnoitteluun, tuotevalikoiman lagjuuteen ja tuotteiden laatuun. Vastausskaala oli

néissakin kysymyksissa paljon, jonkin verran, el lainkaan.

Yll& mainituista muuttujista laskettiin liséks kaksi summamuuttujaa. Oma markkina-
voima on laskettu kolmesta kohteen vaikutusta muihin mittaavan muuttujan summana.
Samoin on laskettu muiden markkinavoima kolmen muiden kohteen toimintaan
valkuttavan muuttujan summana. Taulukosta 4 voidaan havaita vastausten keskittyneen

dominoivasti jonkin verran -vaihtoehtoon.

Taulukko 4. Yhtididen ja saati6iden markkina-asema

Oma Muiden
Yhtio / s&étio Kilpalu markkinavoima | markkinavoima

AlppiTa Oy Jonkinverran [Jonkinverran  [Jonkin verran
Oy Gardenia-Helsinki Ab Jonkin verran  [Jonkin verran  [Paljon

Oy Helsingin Asuntohankinta Ab Paljon Ei lainkaan Jonkin verran
Helsingin Tydvoimapavelu Oy Jonkin verran  [Jonkin verran  [Paljon
Helsinki Region Marketing Oy Jonkin verran  |Jonkin verran  [Jonkin verran
Lasipalatsin Mediakeskus Oy Jonkin verran  [Jonkin verran  {Jonkin verran
Makelanrinteen Uintikeskus Oy Jonkin verran  |Jonkin verran  [Jonkin verran
Oy MankalaAb Jonkin verran  |Ei lainkaan Jonkin verran
Suomen Energia-Urakointi Oy Paljon Paljon Paljon
Suomen Turistiauto Oy Paljon Paljon Paljon
Tybmaahuolto Oy Ab Jonkin verran  |Ei lainkaan Ei lainkaan
Urheiluhdlit Oy Jonkin verran  |Jonkin verran  |Jonkin verran
Vuosaaren Urheilutalo Oy Jonkin verran  |Jonkin verran  [Jonkin verran
Antinkotis&&tio Jonkin verran  [Jonkin verran  [Jonkin verran
Helsingin seudun kesdyliopiston s&tié |Paljon Ei lainkaan Jonkin verran
Helsingin teatteri séétio Paljon Paljon Jonkin verran
Helsinki-viikon s&tio Jonkin verran  [Jonkin verran  {Jonkin verran
JaBkenttasaati 6 Jonkin verran  [Jonkin verran  [Paljon
Kannelkotisaétio Jonkin verran  [Jonkin verran  {Jonkin verran
Pakilan sairas- ja vanhainkoti séétio Jonkin verran  |Jonkin verran  [Jonkin verran
Stadion-s&étio Paljon Jonkin verran  |Jonkin verran
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Luvun lopussa taulukossa 5 on edtetty vield kokoavasti  kunkin

markkinavoimamuuttujan osien jakaumat.

Voitaisiin olettaa, ettd kilpailun véhyys lisdisi omaa markkinavoimaa. Monopolistilla on
mahdollisuus kontrolloida hintaa ja maa&rad. Mitd enemman kilpailua toimija
markkinoilla kohtaa, sitd vahemmén olis odotettavissa toimijalla olevan
markkinavoimaa. Tulokset eivédt yhta poikkeusta lukuun ottamatta tue oletusta. Olis
my0ds odotettavissa, ettd mikdi yhtiolla tai séétiolla on paljon omaa markkinavoimaa, ei
muilla olisi téssa tapauksessa markkinavoimaa yhtitta tai saétiota kohtaan. Téatékaan
oletusta eivat tulokset p&dsdantdisesti tue, vaan tulosten mukaan yleensa omaa
markkinavoimaa muita kohtaan on suunnilleen yhtd pajon kuin muilla on
markkinavoimaa yhtiota ta s&itiotd kohtaan. Kaken kakkiaan on todettava, etta

markkinavoimamuuttujien avulla el juurikaan pystytty havaitsemaan riippuvuuksia.

Paljon kilpailua markkinoilla kohtaavista yhtidista ainoastaan Helsingin Asuntohankin-
nalla e ole omaa markkinavoimaa. Silla e ole lainkaan vaikutusta muiden aalla
toimivien yritysten hinnoitteluun, tuotevalikoiman lagjuuteen eiké tuotteiden laatuun.
Muilla yrityksilla puolestaan on jonkin verran vaikutusta Helsingin Asuntohankinnan
tuotteiden hinnoitteluun ja laatuun. Tuotevalikoiman lagjuuteen e muilla ole lainkaan

vakutusta

Paljon kilpailua kohtaavilla Suomen Energia-Urakoinnilla ja Suomen Turistiautolla on
paljon omaa markkinavoimaa. Toisaata my6s muilla alan yrityksilla on saman verran
markkinavoimaa yhtiditd kohtaan. Tulosten mukaan mainituilla yhtitilla on paljon
vaikuusta muiden yhtididen tuotteiden hinnoitteluun ja laatuun sekd jonkin verran
vaikutusta muiden yhtididen tuotevalikoiman lagjuuteen. Hieman paradoksaalisesti
muilla yhti6illa on juuri sama vaikutus yhtididen omaan toimintaan. Eli esimerkiksi
Suomen Turistiauolla on pajon vakutusta muiden aan yritysten tuotteiden
hinnoitteluun ja laatuun, mutta muilla on yhtéldinen vaikutus Suomen Turistiauton
omaan hinnoittedluun ja laatuun. Taman voi myds tulkita osoitukseks kovasta
kilpailusta: yhti¢illa e ole varaa olla muita kalliimpia eivédtka tuotteet voi olla
kilpailijoiden vastaavia huonompia. Huomattavaa on, ettd yhtiét tuottavat puhtaita
markkinahyodykkeita. Vaikka erikseen tarkasteltuna yhtioilla nayttdisi olevan paljon

markkinavoimaa, kumoaa muiden yhtdénen voima mahdollisuuden kontrolloida
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markkinoita.

Paljon kilpailua kohtaavista sédtidista teatterilla ja stadionilla on jonkin verran omaa
markkinavoimaa, kesdyliopistolla e lainkaan. Kaupungintesatterilla on tulosten mukaan
paljon vaikutusta muiden teattereiden laatuun, kun puolestaan muilla on kaupunginteat-
terin laatuun jonkin verran vaikutusta. Hintaan ja tuotevalikoiman lagjuuteen on seka
kaupunginteatterilla muita teattareita kohtaan ettd toisin pdin jonkin verran vaikutusta.
Stadionilla on kaikilla muuttujilla mitattuna jonkin verran vaikutusta muiden alalla
toimivien sadtididen ja yritysten toimintaan Samaten muilla on jonkin verran vaikutusta
kaikkiin stadionin mittareihin. Kesdyliopistolla on jonkin verran vaikutusta kilpailijoi-
densa tuotteiden laatuun, mutta e hinnoitteluun eikd tuotevalikoiman laajuuteen.
Kilpailijoilla on jonkin verran vaikutusta kesdyliopiston hinnoitteluun ja laatuun, mutta
el tuotevalikoiman lagjuuteen. S&itididen kohdalla kovan kilpailun ei voida katsoa

lisddvan elka vahentdvan niin omaa kuin muidenkaan markkinavoimaa.

Alppilan kohdalla markkina-aseman arvioiminen on kaytanntssa mahdotonta, sillé yhti-
0lla e ole toimintaa télla hetkella. Puolet Alppilan johdosta vastanneet palauttivatkin
tyhjan kyselylomakkeen, toinen puoli oli vastannut kysymyksiin. Niiden pohjalta ei
voida tehda mitéén perusteltuja paatelmia

Taysin vailla sekd omaa ettd muiden kohdistamaa markkinavoimaa on Tyémaahuolto.
Kaikilla mittareilla Tyomaahuollolla e ole lainkaan vaikutusta muihin yhtidihin elka
muilla ole vaikutusta Tydmaahuollon hinnoitteluun, laatuun tai tuotevalikoiman laajuu-
teen. Silti yhtio kohtaa markkinoilla jonkin verran kilpailua. Tyémaahuollon markkina-
voimien ulkopuolista asemaa vois sdittéa silla, ettd se tarjoaa palvelujaan vain
Helsingin yksikdille. Téméa kertois Siité, ettd huoltottité ei kilpailuteta, eikd yhtiolla ole
mitéan paineita ulkopuolisten taholta. Kilpailutus vois muuttaa yhtién markkina-

asemaa normaalimpaan suuntaan.

Meriittinyodykkeitd tuottavien Helsingin omistamien kohteiden osalta voisi olla
toivottavaa, etta niilla olis vaikutusta hintaan, laatuun ja valikoiman lagjuuteen. Naista
kaks viimeista ovat my6s vakuttavuuden osa-aueita Meriittihyodykkeiden

kohdallahan vaikuttavuus on tuloksellisuuden tarkein osa.
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Vanhuksille palveluja tuottavilla s&titilla on vain jonkin verran vaikutusta muiden
aallatoimivien yhtididen ja s&étididen tuotevalikoiman lagjuuteen ja tuotteiden laatuun.
Tésmdleen sama markkinavoima on muilla alan toimijoilla kohteisiin  nahden.
Vanhuspalveluséétioistd Antinkoti- ja Kannelkotis&tiolla el ole lainkaan vaikutusta
muiden hinnoitteluun, Pakilan sairas- ja vanhainkotisé&tiolla on jonkin verran. Muilla
on jonkin verran vaikutusta Antinkodin ja Pakilan omaan hinnoitteluun mutta ei
lainkaan Kannelkodin hinnoitteluun.  Né&illa kolmella samanlaisia, selkeasti
meriittihyodykkeita tuottavalla séétiolla e siis ole paljoa vaikutusta muiden tuottgjien
hinnoitteluun, laatuun tai tuotevalikoiman lagjuuteen, mutta ne kohtaavat kuitenkin

jonkin verran kilpailua.

Urhellupalveluja tuottavien yhtididen ja s&étididen kilpailun ja markkinavoiman
mittaamisessa on ongelmana se, etta niistd useimmilla on meriittihyddykkeiden lisdks
puhtaisiin yksityishyodykkeisiin kuuluvaa vuokraustoimintaa. Kaikki urheilupalveluja
tuottavat yhtiot ja s&&tiot kohtaavat jonkin verran kilpailua Mitéén eroja e ole
myoskaan omassa markkinavoimassa: kaikilla muuttujilla mitattuna nilla on jonkin
verran vakutusta muihin. Sama péatee muiden markkinavoimassa néita kohtaan lukuun
ottamatta Jadkenttasaéti 6ta, jonka tuotteiden laatuun muilla on paljon vaikutusta.

Meriittihyddykkeita tuottavilla Helsinki-konserniin kuuluvilla yhti6illa ja séétioilla el
ole vakutusta muiden yhtididen ja sa&tididen tuotteiden hintaan, laatuun eka
tuotevalikoiman lagjuuteen kuin vain jonkin verran. Mitdan systemaattista eroa muita
hyodyketyyppeja tuottaviin yhtiéihin ja séétidihin e ole havaittavissa.

Luonnollisen monopolin piirteitd omaavia hyodykkeitd tuottavilla yhtidilla, €l
Gardenia-Helsingillg, Lasipalatsin Mediakeskuksella ja Mankalalla ei ole monopoleille
tunnusomaista huomattavaa omaa markkinavoimaa. Kyseiset yhtiot eivét mydskaan ole
aitoja monopolga, silla ne kakki kohtaavat markkinoilla jonkin verran kilpailua.
Gardenidla ja Lasipalatsilla on kaikilla muuttujilla mitattuna jonkin verran vaikutusta
muihin aan yhtiéihin. Mankalalla sen sjaan e ole lainkaan vaikutusta muiden
yhtididen tuotteiden laatuun ja tuotevalikoiman lagjuuteen, mik&a on sdhkdntuotannossa
hyvinkin luonnollista. Mankaala on jonkin verran vaikutusta muiden yhtiGiden

hinnoittel uun.
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Muiden luonnollisen monopolin piirteitd omaavien yhtididen markkinavoima Helsingin
yhti6ita kohtaan on vahintéan yhta vahva kuin Helsingin yhti6iden oma markkinavoima.
Lasipaatsia kohtaan muilla on kaikilla mittareilla jonkin verran vaikutusta. Muilla on
jonkin verran vaikutusta Mankalan hinnoitteluun ja laatuun, mutta ei lainkaan tuotevali-
koiman lagjuuteen. Sen sijaan muilla on Gardeniaa kohtaan ehka hieman ylléttéin paljon
markkinavoimaa. Gardenia luokiteltiin [&himmaksi aidon luonnollisen monopolin tapa-
usta. Silti muilla on paljon vaikutusta Gardenian tuotteiden hinnoitteluun ja laatuun ja

jonkin verran vaikutusta tuotevalikoiman laguuteen.

Klubihyddykkeita tuottavaks luokiteltu Helsinki-viikon s&étio kohtaa jonkin verran kil-
pailua. Silla on niin ikd8n jonkin verran vaikutusta muiden alalla toimivien tuotteiden
hinnoitteluun ja laatuun mutta e tuotevalikoiman laguuteen. Muilla on kaikkiin

Helsinki-viikon mittareihin jonkin verran vaikutusta.

Kokoavasti voidaan todeta, ettd kilpailun maarélla tai omalla sekd muiden markkinavoi-
malla e saada selvig, yleistettavia eroja eri yhtididen ja séétididen valille. Muiden jou-
kosta erottuvat kuitenkin Suomen Turistiauto ja Suomen Energiaurakointi, jotka kohtaa-
vat paljon kilpailua ja omaavat paljon omaa markkinavoimaa. Oman markkinavoiman

vastapainoksi ne myos ovat paljon muiden markkinavoiman kohteena.

Taulukko 5. Kilpailun sek& mar kkinavoi mamuuttujien osien jakauma

Paljon |Jonkin verran| Ei lainkaan
Kilpailu 6 15 0
Oma vaikutus muiden hinnoitteluun 2 13 6
Muiden vaikutus omaan hinnoitteluun 3 15 3
Oma vaikutus muiden laatuun 3 14 4
Muiden vaikutus laatuun 5 14 2
Oma vaikutus muiden tuotevalikoimaan 0 17 4
Muiden vaikutus tuotevalikoimaan 0 18 3

Yleisesti muilla yhtigilla ja séétidilla on hieman enemman markkinavoimaa kuin
Helsingin yhtidilla ja séétioilla. Omistamisen motiivia e voida |6ytéa siitd, etta yhtio tai
s&éti6 olis markkinoilla vaikuttamassa muiden alalla toimivien tuotteiden hinnoittel uun,
laatuun tai tuotevalikoiman laguuteen. Pikemminkin Helsingin yhtiot ja s&étiot ovat

haastajan asemassa. Y ksikéén kohteista e mydskaan ole markkinoiden ainoa toimija, eli
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monopoliasemassa e ole mikaan yhtio tai s&étio.

4.3.2.2 Yksityisen omistuksen tai maaraysvallan mahdollisuus

Vastagjilta tiedusteltiin, ettd voisiko yhtio olla yksityisessd omistuksessa ja s&étio
yksityisen yhdistyksen tai vastaavan mééréysvallassa. Kysymyksenasettelussa vastagjaa
e haluttu mitenk&dn johdatella lisédmalla kysymykseen mainintaa, ettd Helsinki voisi
edelleen toimia jarjestdmisvastuulla, eli se ostais palveluja ja luovuttais niitéa edelleen
helsinkiléisille. Vastagiat todennakdisesti ymmarsivéat kysymyksenasettelun juuri tala
tavalla. Erityinen maininta jarjestamisvastuusta olisi saattanut kuitenkin liséta kyll&

vastausten maaraa.

Vastausten mukaan nelja yhtiéta vois olla yksityisessd omistuksessa seké yks s&étio
yksityisen tahon maardysvallassa. Y ksityisessa omistuksessa voisivat olla

- Mankala

- Suomen Energia-Urakointi

- Suomen Turistiauto

- Tyémaahuolto

sekd yksityisessa médraysvallassa

- Pakilan sairas- ja vanhainkotiséétio

Kaikki mainitut yhti¢t tuottavat yksityishytdykkeitd. Niistd Suomen Energia-Urakointi
ja Suomen Turistiauto kohtaavat markkinoilla paljon kilpailua, niilla on paljon
markkinavoimaa sek& niitd kohtaan on muilla yhti6illa paljon markkinavoimaa.
Mankala ja Tydmaahuolto kohtaavat jonkin verran kilpailua eilka kummallakaan ole
lainkaan omaa markkinavoimaa. Mankalaa kohtaan muilla on jonkin verran

markkinavoimaa, mutta el Tyomaahuoltoa kohtaan.
Mikai mainitut nelja yhtiota olisivat yksityisessd omistuksessa, eivét ne pystyisi aiheut-
tamaan markkinoille véaristymid. Yksikdan niistd e ole monopoliasemassa eika

yhdellék&an ole ylivoimaista markkinavoimaa kil pailijoihinsa ndhden.

Vastagjien enemmisto katsoi, ettd Pakilan sairas- ja vanhainkotiséétio voisi kuulua yksi-
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tyisen yhdistyksen tai vastaavan méardysvaltaan. Pakilan s&étion kuten muidenkin saati-
Oiden kohdalla kysymys yksityisesta madrdysvallasta tai tarpeellisuudesta kuulua
yksityisen tahon méérdysvaltaan on jokseenkin teoreettinen, joskaan e mahdoton.
Sadtioita e omisteta, vaan madraysvalta syntyy oikeudella nimittdd enemmisto

hallituksen jasenista. Nain ollen s&étion yksityistdminen on hieman abstrakti gjatus.

Kahden yhtion ja yhden s&étion kohdalla vastagjien mielipide yksityisen omistuksen tai
méaéraysvallan mahdollisuudesta jakautui tasan. Kyseiset yhtiot ovat

- M&ke anrinteen Uintikeskus

- Urheiluhallit

seka sadtidista

- Kannelkotis&étio

Kaikki kolme tuottavat meriittihyodykkeitd seka kohtaavat markkinoilla jonkin verran
kilpailua. Niill& on omaa markkinavoimaa jonkin verran ja muilla on niité kohtaan niin
ik&an jonkin verran markkinavoimaa. Markkinavaaristymia ei yksityisessi omistuksessa
pitdis syntyd. Kannelkotisaatioon pétee edella esitetty varaus kysymyksen tarpeel lisuu-
desta.

Kaikkien muiden yhtididen ja séétitiden kohdalla vastagjien enemmisto e pitanyt yksi-
tyistd omistusta tai maardysvaltaa mahdollisena. Mitéan teoreettista estetta yksityiselle
omistukselle tai mé&aréysvallalle el ole, elka niiden tdmanhetkinen markkina-asema edel-
lytd kaupungin omistusta tai méaraysvaltaa. Kielteisen kannan taustana on todennakai-
sesti halu varmistaa tuotannon jatkuminen kaikissa olosuhteissa. Té&méa on tavanomainen
peruste julkiselle omistamiselle.

4.3.2.3 Yksityisen tuotannon riittavyys

Vastagjilta kysyttiin my6s, tuottaisivatko pelkéstédn yksityiset yritykset tai yhdistykset
riittavasti alan tuotteita. Koska vastagjia e téssdk&dn kohtaa haluttu mitenkaan
johdatella kysymyksenasettelulla, ei riittdméttomyyttd maéritelty kysymyksessa milléén
tavalla. Kysymyksella tarkoitettiin kysya sitd, etta tuottaisivatko pelkastdan yksityiset
markkinat yhteiskunnan kokonaishyddyn kannalta riittévasti alan hyddykkeita.



111

Tuotannon  yhteiskunnalinen  riittaméttdmyys saattaa johtua  positiivisista
ulkoisvaikutuksista erityisesti  meriittihyodykkeiden  tapauksessa, mutta myds
meriittihyddykkeisiin kuulumattomien ulkoisvaikutuksia sisdltavien
yksityishyddykkeiden kohdalla. Toinen riittdméttdméan tuotannon syy voi olla
monopolistisessa markkinatilanteessa.  Julkishyddykkeille e synny markkinoita

lainkaan.

Vastausten jakauma oli varsin selke& vain kaks yhti6ta toimivat aala, jossa yksityiset
markkinat tuottaisivat riittavasti alan tuotteita. Kaikkien muiden yhtitiden ja s&étididen
kohdalla enemmiston mielipide oli, etta yksityiset yritykset tal yhdistykset eivét tuottais
riittévasti alan tuotteita. Joukossa el ollut kohteita, joissa vastagjien mielipiteet puolesta

javastaan olisivat menneet tasan.

Seuraavat yhti6t toimivat alalla, jossa yksityinen tuotanto olisi riittéavaa:

- Tyémaahuolto

- Suomen Turistiauto

Naistd Suomen Turistiauto kohtaa paljon kilpailua, Tyémaahuolto kohtaa kilpailua jon-
kin verran. Markkinavoiman suhteen yhtiot edustavat &éripéitd. Suomen Turistiauton
sekd omatessa etta kohdatessa paljon markkinavoimaa e Tydmaahuollolla ole omaa
eikd muilla ole sitéd kohtaan lainkaan markkinavoimaa. Kummatkin yhtiét tuottavat
yksityishyddykkeitéa.

4.3.2.4 Yksityistamisen toivottavuus

Y htiéiden johdolta kysyttiin vield, etta pitéisikd yhtioé yksityistéd. Tulos on varsin yksi-
selitteinen: yhdenk&an yhtion kohdalla enemmistdé e kannattanut yksityistamista.
Kaiken kaikkiaan yksityistamista kannatti kolme vastannutta, eikéa yhdessdkéan yhtitssa
ollut kahta yksityistamisen kannattgjaa. Y htididen johdot pitavét Helsingin omistgjuutta

tarpeel lisena.
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4.3.3 Paatelmia

Selvid eroja eri yhtididen ja saétididen vailla ei kaytetylla kysymyksenasettelulla saatu
esin. Vastagjat valitsivat usein turvalliselta tuntuvan kultaisen keskitien linjan, ja niinpa
jonkin verran -vastaukset olivat varsin dominoivia. Koska vertailukohtaa muihin tutki-
muksiin e ole, e voida kuitenkaan sanoa, ettd jonkin verran -vastaukset olisivat véaria
eivdtka antais oikeaa kuvaa. Tuloksia arvioitaessa on |ahdettéva siitd, etté jonkin verran
-vastaus on halituksen jdsenen ta toimitugohtgan aito midipide asasta
Tutkimuksessa e selvitetty, kilpailuttasko Helsinki tytaryhtidiltéan ja saéticiltdan
ostamiaan palveluja. Joka tapauksessa kaikki yhtiot ja sdatiot kohtaavat markkinoilla
vastausten mukaan ainakin jonkin verran kilpailua. Kilpailun aitoutta ei kyselyssa
mitattu. Voi olla, etta kilpalun mahdollinen néennéisyys lisdsi jonkin verran -vastausten

Yhdenk&an tutkimuksen kohteen omistamisen motiivia e voida |0ytda tarpeesta
kontrolloida markkinoiden toimintaa. Yksikdan kohteista el ole monopoliasemassa.
Tulosten mukaan Helsingin yhti6t ja s8&tiot ovat pagdsdantbisesti hieman heitkommassa
asemassa markkinoilla kuin yksityiset kilpailijat. Kohteena olevilla yhti6illa ja séétidilla
el olekilpailijoitaan kohtaan enemp&a markkinavoimaa kuin niiden kilpailijoilla yhtiéta
tai sadtiotd kohtaan. Meriittihyodykkeita tuottavilla yhtidilla ja s&ticilla e ole
vaikutusta muiden tuottajien tuotteiden hintaan, laatuun eika tuotevalikoiman lagjuuteen
kuin vain jonkin verran. Vahintdén saman verran vaikutusta on kilpailijoilla Helsingin

yhtididen ja séétididen tuotteisiin.

Kun valtavirrasta halutaan etsia selvia poikkeuksia, erottuvat ensinngkin ne yhtiot,
joiden kohdalla yksityinen omistus olis vastagjien mielestd mahdollinen. Nama yhtiot
ovat Mankala, Suomen Energia-Urakointi, Suomen Turistiauto seka Tydmaahuolto.
Kun ndistd erotetaan viela ne, joiden toimialalla yksityiset yritykset tuottaisivat
riittdvasti tuotteita, jaévét jaljelle Suomen Turistiauto ja Tydmaahuolto.

Suomen Turistiauto tuottaa paveluja yksityisille asiakkaille. Tyémaahuoltoa voidaan
pité& konsernin tukitoimintoja tuottavana yhtiong, mutta sen tuotteet ovat kiistatta yksi-
tyishyodykkeitd. Vastausten mukaan TyOmaahuolto kohtaa jonkin verran kilpailua,
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mutta sill& el ole lainkaan vaikutusta muiden aalla toimivien yritysten toimintaan eika
vastaavasti muilla yrityksilla ole vaikutusta Ty®maahuollon toimintaan. Toimiaalla
olevia yrityksia on kuitenkin runsaasti. Heréa kysymys, etta kilpailuttaako Helsinki
Tyo6maahuollolta ostettavia palveluja.

Y hdenk&an yhtion kohdalla vastagiien enemmistd e kannattanut yksityistamista. Teo-
reettisessa osuudessa rakennetun mallin mukaan kunnan yleiseen toimialaan e kuulu
sellainen toiminta, jonka yksityiset markkinat hoitavat tehokkaasti ja jonka alan
hyodykkeita markkinat tuottavat riittavasti. Talloin voidaan esittéd Helsingille, ettd se
salvittéis tarkemmin perusteet Suomen Turistiauton ja Tydmaahuollon kuulumiselle

Hel sinki-korserniin.

Pelkastéan yksityisen tuotannon riittaméttomyys el vield tee itsestdan selvéks yhtion
kuulumista kuntakonserniin. Kunnan jarjestémisvastuu voidaan hoitaa myds ostamalla
paveluja yksityisiita palvelujen tuottgjilta. TallGin voitasiin suositella omistamisen tar-
peellisuuden selvittamistd myos ainakin niiden yhtididen kohdalla, jotka vastagjien mie-
lesté voisivat olla yksityisessa omistuksessa. Nama yhtiét ovat Suomen Turistiauton ja
Tybmaahuollon lisdks Mankala ja Suomen Energia-Urakointi. Kummatkin ovat
vahvasti kytkeytyneitd Helsingin Energiaan, eli kaupungin liikelaitokseen, joka e ole
tutkimuksen kohteena. Etenkin Mankalaa arvioitaessa on otettava huomioon Helsingin

Energian omistamisen muoto ja muut strategiset suunnitelmat.

Alppilan asema ja yhtitn tarpeellisuus ovat myos kyseenalaisia. Yhtidlla e ole omaa
toimintaa elkd yhtio taseen mukaan edes omista mitéan kayttbomaisuutta, jolla
toimintaa voitaisiin pyorittéd. Varsinaisen rakennustoiminnan kaynnistdminen e liene
Alppilassa mahdollista. Y htion toimiala on kuitenkin rakentaminen, ei rakennuttaminen.
Rakennusalan yrityksié on runsaasti ja alalla on aitoa kilpailua. Tarvittavat palvelut olisi

Sis saatavissa yksityilta markkinoilta.

Muiden yhtididen ja <sadtididen kohdala kaytetylla kysymyksenasettelulla ja
tarkastelutavalla e  |0ydetty erityistda syytd konserniin kuulumiselle tai
kuulumattomuudelle, ellei  yksityisen tuotannon riittaméttomyytta pidetd syyna
Ostopalvelujen kayttd kuitenkin poistaa tdmén perusteen. Vastagjat pitivat kuitenkin

Helsingin omistusta tai méaardysvaltaa térkedna.
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44 MITEN HELSINKI OHJAA

4.4.1 Hallituksen jasenten kuvaus

Helsingin  kaupunginvaltuuston  hyvaksymissa konserniohjauksen  periaatteissa
maarataan, ettd kaupunginhallitus nimeéé tytaryhteisojen hallintoon kaupungin edustajat
(Helsingin  kaupunki 1997, 3). Seuraavassa tarkastellaan hallitusten jasenten
taustamuuttujia.

Kaikkiaan kyselyyn vastasi 84 hallituksen j&sentd. Luvussa ovat mukana useaan kertaan
ne henkil6t, jotka ovat j&senend useammassa hallituksessa. Sama kéytantd on kakissa
jatkossa esitettavissa luvuissa. Tétd perustellaan sillg, etta hallituksia tarkastellaan koh-
perusteltua kasitella kutakin jasenta eri yksilong, vaikka han oliskin yks ja sama
henkil 6.

Useamman hallituspaikan omaavat jakautuvat seuraavasti: yksi henkild on jasenena nel-
jassa hallituksessa, kuusi henkil6a on jasenena kolmessa hallituksessa ja 12 henkil6& on

jasenend kahdessa hallituksessa.

Helsinkiin virka- tai tyésopimussuhteessa on 36 hallituksen jasenta (41 % vastanneista),
joista 9 on s&dtion hallituksessa (39 % vastanneista s&étididen hallituksen jasenistd) ja
27 yhtion hallituksessa (51 % vastanneista yhtididen hallituksen jasenistd). Kyseisten

jasenten asemat jakautuvat taulukon 6 mukaisesti.

Taulukko 6. Helsinkiin virka- tai tydsopimussuhteessa olevien jasenten asema

Saatio Yhtid Yhteensa
Johtavassa asemassa 1 25 26
Virkailija / tyontekija 2 1 3
Tyontekija 6 1 7
Yhteensa 9 27 36

Yhtididen hallitukseen nimetyistd Helsingin palveluksessa olevista lahes kaikki ovat
johtavassa asemassa, kun taas saétidissd tilanne on péanvastainen. Kun yhtiéiden

hallituksissa kaupungin paveluksessa olevien osuus on vield isompi, havaitaan
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Helsingin nimedvén yhtididen hallituksiin mielell&&n omia johtavia viranhaltijoitaan.

Tarkastellaan asiaa vield puheenjohtgjan valinnan avulla. 18 vastanneesta puheenjohta
jasta 10 on Helsingin palveluksessa. Heista vain yks on s&étion hallituksen puheenjoh-
tga, eli 13 kohteena olevan yhtitn hallituksen puheenjohtgjista yhdeksan on Helsingin
paveluksessa. Kaikki yhdeksdn ovat johtavassa asemassa. Helsinki haluaa ilmeisesti
talla tavoin varmistaa oman danen kuulumisen yhtididen hallituksissa. Né@in selva ero

s&dtididen ja yhtididen hallitusten j&senten nimeamisessa entellee selkeda linjavalintaa.

Emoyhteison johtavassa asemassa olevien henkil 6iden nimedminen tyttérien hallituksiin
ja niissa vield puheenjohtgjiks on varsin yleinen kaytantd myos yrityskonserneissa.
Menettely on varsin perusteltu. N&@in voidaan olettaa emoyhteison mielipiteen
kulkeutuvan ilman erityisempid toimenpiteita tyttaren johtoelimiin. Informaatiota

kulkee ndin myos ilman valikasia tyttérelta emolle.

Kaikista vastanneista hallitusten jasenista 71 %:lla oli jo ennen nykyista jasenyyttédn
kokemusta hallitustyoskentelystd yhtiossa tal sédtiossi. Jasenilta tiedusteltiin myds,
oliko yhtion tai sd&tion toimiala ennen hallituksen jasenyytta entuudestaan tuttu. 48 %
ilmoitti toimialan olleen hyvin tuttu. 39 %:lle toimiaa oli jonkin verran tuttu ja 13 %:a
ilmoitti, ettei toimialan ollut lainkaan tuttu. 18 vastanneesta puheenjohtajasta yhdeksdlle

toimiaa oli hyvin tuttu, neljélle jonkin verran tuttu mutta jopa viidelle & lainkaan tuttu.

4.4.2 Hallitusten jasenten asemoituminen

4.4.2.1 Kumman etuja ajaa ristiriitatilanteessa

Hallitusten jasenilta seka toimitugohtgjilta kysyttiin, miten he menettelevét, jos kaupun-
gin ja saition tai kaupungin ja yhtion edut ovat ristiriidassa. Muutamat kysymykseen
vastanneet olivat kommentoineet, etté tilanne on mahdoton. Samoin todetaan konser-
niohjauksen periaatteissa tilanteen olevan mahdoton siina tapauksessa, ettd Helsinki
omistaa koko yhtion (Helsingin kaupunki 1997, 4). Ideaalitilanteessa kunnan ja sen
téysin omistaman yhtion edut eivét voi olla ristiriidassa, mutta kaikissa organisaatioissa

ilmenee separoitumista. Jopa kunnan sisdisessé konsernissa saattaa vastuual ueen véaliton
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etu olla rigtiriidassa muun konsernin edun kanssa. Kysymyksen voi vieda filosofisella
tasolla jopa niinkin pitkalle, ettd kasitys kunnasta ja sen edusta menee varsin haméaraks.
Suurin osa vastagjista osasi suhtautua kysymykseen pragmaattisesti ja kykeni
mieltamaan eturistiriidan olevan mahdollinen.

Taulukko 7. Kumman etuja hallituksen jasen ristiriitatilanteessa ajaa

%  Saatio Yhti6 Yhteensa
Saation / yhtion 57 38 45
Kaupungin 25 51 41
Pidattaytyy 18 11 13
Yhteensa 100 100 100
Lkm 28 47 75

Taulukossa 7 on edSitelty vastausten prosentuaaliset jakaumat. Puolet yhtiGiden
hallitusten jasenista gjaa ristiriitatilanteessa kaupungin etuja, saétitissi taas yli puolet
vastagjista ilmoitti gjavansa saidtion etuja. Huomattava osa ilmoitti  kuitenkin
pidattyvansa pédtokserteosta tallaisessa tilanteessa. Etenkin s&&tididen kohdalla liki
viidenneksen osuus on varsin iso. Periaatteessa niin  s&dtidissd kuin  yhtidissa
hallitustyOskentelyssd e pitdis  pidattdytya padtoksenteossa muussa  kuin
esteellisyystilanteessa.  Kyselyssd e otettu selvad, onko tdlaisia tilanteita
todellisuudessa ollut useinkin. Jotkut vastagjista saattoivat joutua Kkuvittelemaan

ristiriitatilanteen ja arvelemaan, miten téllaisessa tilanteessa toimisivat.

Eroa jasenten kayttaytymisessd sédtididen ja yhtididen vdlilla vois sdlittdd silla, etta

sédti6iden juridinen asema on itsendisempi kuin yhtioiden.

Tarkastellaan vield, miten Helsingin palveluksessa olevat kayttaytyvat. Heidan
osuutensa hallituksen j&senista on suurempi yhtiGissa kuin saétitissd. Jakaumat k&yvét
ilmi taulukosta 8.

Taulukko 8. Kumman etuja Helsingin palveluksessa oleva jasen ajaa
ristiriitatilanteessa

%  Saatio Yhtid Yhteensa
Saation / yhtion 33 30 31
Kaupungin 22 52 44
Pidattaytyy 44 17 25
Yht. 100 100 100

Lkm 9 23 32
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Seka yhti6issa etta saéti 6i ssa kolmannes Helsingin palvel uksessa ol evista gjaa yhtion tai
sadtion etuja. Sadtion hallituksessa on kuitenkin ilmeisen vaikea puolustaa kaupungin
etuja ristiriitatilanteessa. Muun kuin Helsingin palveluksessa olevista 26 prosenttia il-
moitti gjavansa saétioissa sadtion etuja. Sen sijaan yhtididen hallituksissa puolet ajaa
Helsingin etuja riippumatta ditd, onko Helsingin paveluksessa va e
Ristiriitatilanteessa Helsingin palveluksessa oleva ei siis ole kaupungin edun puolustaja

sen enempda kuin muutkaan.

Paatoksenteosta pidattaytyvien Helsingin palveluksessa olevien jasenten osuus etenkin
sadtidissa on hdlyyttavan iso, kun liki puolet ilmoittaa pidéttyvansa pdatoksenteosta.
Sekd yhti6issa etta saéti6issa Helsingin pal vel uksessa olemattomista vain 5 prosenttiaiil-
moitti pidattaytyvansd pédtoksenteosta. Helsingin palveluksessa olevienkin tulisi
ilmaista kantansa joka tilanteessa. PadtOksenteosta pidattaytymisella saattaa olla
hyvinkin kielteisid seurauksia niin Helsingin kuin kohteenkin edun kannalta.
Paétoksenteosta pidattaytyminen e edes vapauta vastuusta kuten vastaan 88nestaminen,

joten menettely el ole perusteltu edes jasenen itsensa kannalta.

Toimitugohtagjat ovat odotetusti ja osakeyhtio- ja séétiolain mukaisesti yhtionsa tai sé&-
tionsd puolella. Vain yks yhtion toimitugohtaja ilmoitti gavansa kaupungin etuja

rigtiriitatilanteessa. Kaikki s&étion johtajat gjavat saation etuja vastaavassa tilanteessa.

4.4.2.2 Virkavastuun seka yhtio- ja saatiooikeudel lisen vastuun velvoittavuus

Kuntaliiton yleiskirjeessi 63/94 kasitellaan yhtion hallituksen jasenen juridista asemaa.
Kunnan nimedma hallituksen jasen e ole kunnan luottamushenkild, joskin hénen ase-
mansa on hyvin 1dhella luottamusmiehen asemaa. Teoreettisen osuuden luvussa 3.7.3
paddyttiin siihen, ettd saétion hallituksen j&senen asema on verrattavissa yhtion hallituk-
sen jasenen asemaan silla painotuserolla, ettd s&étion juridinen itsenédisyys on selkedmpi

kuin yhtion, mika lisda saéti 6oikeudel lisen vastuun painoarvoa virkavastuuseen ndhden.

Hallitusten jasenet ovat joka tapauksessa yhtio- ja saétitoikeudellisessa vastuussa.
Y leiskirjeessa paddyttiin siihen, etta kunnan nimeéman hallituksen jésenen kohdalla vir-
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kavastuu ja yhti6oikeudellinen vastuu kumuloituvat. Etenkin kunnan palvel uksessa ole-
van on otettava my6s kunnan ndkokulma huomioon. Virkavastuun velvoittavuus on sité

voimakkaampi, mita korkeammassa asemassa kunnassa on.

Helsingin konserniohjauksen periaatteissa todetaan, etta ristiriitatilanteessa jésenen on
pyydettédva toimintaohjeita konsernijohdolta ja viime kadessd j&senen tulee erota
hallituksesta (Helsingin kaupunki 1997, 4).

Kaikista vastanneista hallituksen jasenista peréti 69 % vastas pelkan yhti6- tai s&étitoi-
keuddllisen vastuun velvoittavan. Molempien vastuiden ilmoitti velvoittavan 31 %.
N&in ollen yksk&n e katsonut pelkdn virkavastuun velvoittavan. Yhtididen ja

sédtioiden vélilla vastauksissa @ ollut huomattavia eroja.

Helsingin palveluksessa olevista 42 % katsoi molempien vastuiden velvoittavan, kun
muista vastagjista tata mielta oli 23 %. Jéleen yhtididen ja séétididen vdilla e ollut
huomattavia eroja. Helsingin paveluksessa olevien asema vakuttaa selvadti
ndkemykseen vastuiden velvoittavuudesta. Taulukosta 9 ndhddan, ettéd virkailijat ja
toimihenkil6t, joita tosin vastagjista oli vain kolme, ovat yksimielisesti sita mieltg, etta
molemmat vastuut velvoittavat, ollen tassa tdysin oikeassa. Tyontekijét ovat puolestaan
yksimielisesti pelkan s&&tio- tai yhtidoikeudellisen vastuun velvoittavuuden kannalla
Hieman hammastyttavad on kuitenkin se, ettd yli puolet johtavassa asemassa olevista
katsoo pelkéstddn sadtio- ta yhtidoikeudellisen velvoittavan. Juuri heidan johtava
asemansa painottaa virkavastuuta.

Taulukko 9. Aseman vaikutus juridisen vastuun kokemiseen

% Johtava Virkailija TyoOntekija Yhteensa

Saatio- / yhtiooik. 54 0 100 58
Virkavastuu 0 0 0 0
Molemmat 46 100 0 42
Yhteensa 100 100 100 100
Lkm 26 3 7 36

4.4.3 Valiton vaikuttaminen hallituksen jaseniin ja toimitug ohtajiin

Luvussa 3.7.1 kasiteltiin kuntalain ohjeistamispykalag, lain 23.3 8:4 Helsingin konser-
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niohjauksen periaatteissa séadetdan, etta kaupunginhallitus voi antaa ohjeita taloudelli-
sesti merkittavissa tai periaatteel lisesti 1agjakantoisissa asioissa. Muissa tapauksissa oh-
jeiden antamisvalta on delegoitu kaupunginjohtgjalle. (Helsingin kaupunki 1997, 3.)

Konserniohjauksen periaatteissa todetaan, ettéd ohjeet voidaan yksiloida valtakirjalla tai
poytakirjan- tai padéatdsluettelon otteella. Luonnollisesti ohjeita on [dhtOkohtai sesti
noudatettava, mutta konserniohjeen mukaan ohjeista poikkeamisesta e seuraa
oikeudellisia sanktioita. Juridisestihan ohjeista poikkeavaa e voikaan rangaista, ellei
menettelyssa ole kyse virkarikoksesta. Muunlainen huomautusmenettely voisi olla
mahdollinen, jopa hallituksesta erottaminen olis téysin laillista. Helsingin

konserniohjeissa naistéa toimenpiteista ei kuitenkaan ole mitéén mainintaa

4.4.3.1 Kirjallisten ohjeiden antaminen

Sekd hallituksen jaseniltd etta toimitugohtajilta kysyttiin, saavatko he Helsingilta
kirjallisa ohjeita. Kaikista kysymykseen vastanneista 22 (sekd kappaletta etta
prosenttia) ilmoitti saavansa kirjallisia ohjeita. Heistd 8 oli toimitugohtajia ja 14
hallituksen jasenid. Vastanneista toimitusjohtgjista siis puolet ilmoitti saavansa ohjeita
kirjallisesti, hallituksen jasenista vain 16 %. S&étididen ja yhtididen vailla el hallituksen
jasenten ohjeistamisessa ollut mitéén eroa. Sen sijaan 2/3 yhtididen toimitugohtajista

ilmoitti saavansa ohjeita, kun taas 2/3 séétididen johtgjista el saa ohjeita.

Taulokko 10. Saako kirjallisia ohjeita

Saatiot Y hti6t

% Jasen TJ Yhteensa % Jasen TJ Yhteensa
Kylla 16 33 18 Kylla 17 67 24
Ei 84 67 82 Ei 83 33 76
Yhteensa 100 100 100 Yhteensa 100 100 100
Lkm 32 6 38 Lkm 53 9 62

Kirjalisten ohjeiden antgjaks mainittiin kaupunginhallitus yht& poikkeusta lukuun otta-
matta. Yks hallituksen jasen vastas saavansa ohjeita lautakunnalta, mutta vastauksen
taytyy olla harhainen.

Kaupunginkandlian kirjaamosta pyydettiin valtuustokauden 1997-2000 aikana annetut
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kaupunginhallituksen ohjeistamispaéttset. Kavi ilmi, etta erillisi& ohjeistamispédtoksia
e ole kaupunginhallituksessa tehty. Kirjaamon virkailija oli lisdks kaynyt 18pi ne
paatokset, joilla hallitusten jasenet oli nimetty. Yhdessa tdlaisessa pdatoksessa oli
selked toimintaohje. Suomen Turistiauton hallitusta ohjeistettiin kiinnittamaén huomiota
yhtion kannattavuuskehitykseen ja raportoimaan sita seurantaraporttien yhteydessa
kaupunginhallitukselle (Helsingin kaupunki 2000a). Kuitenkaan yksikén Suomen

Turistiauton hallituksen jasenista el ilmoittanut saavansa kirjallisia ohjeita.

Edella olevan perusteella e vield voida pédtelld, etteivatké hallitusten jésenet ja
toimitusjohtajat todella saisi ohjeita. Ohjeita voidaan antaa jonkin muun pagtdksen
yhteydessd, mutta omaa paétosta ndistd el kaupunginhallituksessa tehda. Sen sijaan
hammennysta aiheutuu, kun tarkastellaan vastauksia kohteittain. 13 kohteessa yksikaan
hallituksen jasen e ilmoittanut saavansa Kkirjalisia ohjeita. Naden kohteiden
toimitugohtgjista 5 ilmoitti saavansa ohjeita, eli 8 kohteessa kukaan ei ilmoittanut
saavansa ohjeita. I|hmetysté aiheuttaa se, ettéd kussakin hallituksessa yleensé vain yksi tai
kaks jasenta ilmoitti saavansa ohjeita. Miten vois olla mahdollista, ettd kirjallisa
ohjeita annettaisiin vain osale jasenistd? Kolmessa kohteessa ainoa ohjeiden sagja
toimitugohtgjan lisaksi on puheenjohtga, mika vois sdittda tilanteen juuri naissa
tapauksissa. Kaiken kaikkiaan nelja puheenjohtajaa ilmoitti saavansa ohjeita. Kolmessa
kohteessa yks rivijdsen on ainoa kirjallisten ohjeiden sagja. Vain kahdessa kohteessa

useampi kuin yks jé&sen saa ohjeita.

Jos viela tarkastellaan Helsingin palveluksessa olevia erikseen, niin heista viis ilmoitti
saavansa kirjallisia ohjeita. He kaikki ovat johtavassa asemassa. Kaikki ovat myods

yhtion hallituksen jasenia.

Vastagjilta tiedusteltiin myds heidan kasitystéan kirjallisten ohjeiden sitovuudesta. Ku-
kaan e vastannut, ettei ohje sitoisi lainkaan. Kaikkien ohjeita saaneiden kesken
ndkemykset ohjeiden tarkasta ja ohjeellisesta sitovuudesta jakautuivat suurin piirtein
tasan. Toimitugohtgjista alle kolmanneksen mielestd ohjeita on noudatettava tarkasti.
Sen sijaan Helsingin palveluksessa olevista 2/3 oli tétd mielta. Saétididen ja yhtididen

vdillae ollut suuriaeroja.

Edella esitetyt tulokset viittaavat vahvasti siihen, etta kirjallisia ohjeita ei varsinaisesti
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anneta. Kyselylomakkeessa ei valitettavasti ollut kysymysta sitd, kuinka usein ja miten
kirjallisia ohjeita saadaan. Jos ohjeita annetaan harvoin, niin tapaukset eivéat ehka ole
tulleet vastagjien mieleen. Toisadta yksittdistapaukset saattaisivat jéada hyvin mieleen.
Joka tapauksessa on syyta olettaa, ettei kirjallisten ohjeiden antaminen ole Helsingissa
tapana, eika niitéa anneta ainakaan kollektiivisesti koko hallitukselle.

4.4.3.2 Suullisten ohjeiden antaminen

Suullisten ohjeiden antamiseen patee hyvin pitkdlle edella kirjalisten ohjeiden
antamisesta kirjoitettu. Suullisia ohjeitailmoitti kuitenkin saavansa selvasti useampi, 32

vastagjaa, mika on 10 enemman kuin oli kirjallisten ohjeiden sagjia.

10 toimitusohtajaa, joista seitseméan yhtion, ilmoitti saavansa suullisa ohjeita
Toimitugohtajien suullinen ohjeistaminen onkin huomattavasti tavallisempaa kuin
hallitusten jasenten. Y htiGiden hallitusten jasenista 13 ja sadtididen hallitusten jésenista
9 vastas saavansa suullisia ohjeita. Prosentuaaliset jakaumat ovat taulukossa 11. Viisi
puheenjohtgjaa ilmoitti saavansa suullisia ohjeita. Heisté vain yks sai myos kirjalisia
ohjeita, kun kaiken kaikkiaan nelja puheenjohtajaa sai kirjallisia ohjeita.

Taulukko 11. Saako suullisia ohjeita

Saéatiot Y hti 6t

% Jasen TJ Yhteensa % Jasen TJ Yhteensa
Kylla 28 50 32 Kylla 25 78 32
Ei 72 50 68 Ei 75 22 68
Yhteensa 100 100 100 Yhteensa 100 100 100
Lkm 32 6 38 Lkm 53 9 62

Vastagjilta tiedusteltiin, kuka antaa suulliset ohjeet. Vastausvaihtoehtoina oli
viranhaltija, jonka asemaa myo6s kysyttiin, sekd muu, mika -vahtoehto. Suullisten
ohjeiden antgjaksi 26 mainitsi viranhaltijan ja 5 jonkun muun. Viranhaltijoista ohjeiden
antgiaks nimettiin  useimmiten rahoitugohtgja, joka mainittiin kahdeksan kertaa.
Kaupunginjohtgja mainittiin  kuusi  kertaa, apulaiskaupunginjohtagja (neljasta
apulaiskaupunginjohtgjasta erottelematta) samoin kuusi kertaa. Lisdks mainittiin
ohjeistajaks kerran johtgjiston jasen, kaupunginjohtgjat yleensd, kulttuuritoimenjohtaja,
kehittéamispadllikko seka henkil 8stojohtaja.
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Muu, mik& -vaihtoehtoon ohjeistajaks nimettiin séétion tai yhtion hallitus sek& kaupun-
ginhallitus. Etenkin kaupunginhallituksen nimedminen suullisten ohjeiden antajaksi

kuulostaa varsin oudolta. Vastagja on saattanut tarkoittaa kaupunginhallituksen jésenta.

Suullisten ohjeiden sagjat jakautuivat hallituksittain kuten kirjalisten ohjeidenkin
tapauk sessa: vain osa hallituksen jasenista saa suullisia ohjeita. Juuri suullisten ohjeiden
tapauk sessa se on luonnollisempaa ja jopa odotettua, toisin kuin kirjallisten ohjeiden
kohdalla. Muiden kohteiden joukosta erottuivat Asuntohankinta, Helsinki Region
Marketing, Gardenia-Helsinki seka Urheiluhallit, joiden vastanneista johdon jasenista
yli puolet ilmoitti saavansa suullisia ohjeita. Yhti6t ovat luonteeltaan hyvin erilaisia,

joten systematiikkaa paljon ohjeistettavien kohteiden jakaumassa el voida havaita.

Helsingin palveluksessa olevista 36 % (13 kappaletta) vastas saavansa suullisia ohjeita.
Absoluuttisesti se el ole paljoa enempaa verrattuna muihin, joista 18 % (9 kappaletta)
sai suullisia ohjeita. Helsingin palveluksessa oleville ohjeiden antaja oli aina
viranhaltija, kun muille 11 % tapauksista ohjeita antoi joku muu. Kaupungin
palvel uksessa olevien suullisen ohjeistamisen olisi voinut odottaa olevan runsaampaakin
kuin mitd tulokset kertovat. Ohjeistaminen vois tapahtua tydyhteison sisdla
epamuodollisissa ol osuhtei ssa.

Hallituksen jésenistd 5 % vastas, etteivét suulliset ohjeet sido heitd. Heisté kukaan el
ole Helsingin paveluksessa. Paddasiassa ohjeet koettiin  ohjeellisiksi. Helsingin
palveluksessa olevista niité piti tarkasti noudatettavina vajaa kolmannes, mutta muista ei

kukaan. Jélleen kerran sédtididen ja yhtididen valilla e ollut suurta eroa.

4.4.4 Tavoitteiden asettaminen yhtidille ja saatidille

Teoreettisen osuuden luvussa 3.2.4 kasiteltiin operatiivisen johtamisen muotona
tulogohtamista, jonka yks vaihe on tulosohjaus. Tulosohjauksessa ylempi
organisaatiotaso asettaa alemmalle tasolle tulostavoitteet, jotka sen tulis pystya
suunnittelukaudella saavuttamaan. Tulogohtamisen tulostavoitteet kategorisoidaan

tavallisesti taloudellisuuteen, tuottavuuteen ja vaikuttavuuteen. Taloudellisuuden ja
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tuottavuuden yl&kasite on kannattavuus.

Kyselyssa tiedusteltiin hallitusten jaseniltéa ja toimitugohtgjilta, asettaako Helsinki
yhtidlle tai sa&tiolle tuloksellisuustavoitteita. Kannattavuustavoitetteen asettamista
mitattiin kysymall&, asettaako kaupunki kohteelle budijetti- ja toimintasuunnttelua varten
taloudellisen tulostavoitteen. Vaikuttavuuden keskeismméa komponentit ovat
tyypillisesti laatu sek& mad&rd, joka on yhteydessa pavelun saatavuuteen.
Vaikuttavuustavoitteen asettamista tiedusteltiin nain ollen kysymallg, asettaako Helsinki
kohteelle mééré ja laatutavoitteita. Kunkin yhtion ja saéétion kohdalla tulokseksi on

otettu enemmiston kanta.

4.4.4.1 Taloudellisten tul ostavoitteiden asettaminen

Vastagjilta tiedusteltiin, asettaako kaupunki yhtidlle tai séétiolle budjetti- ja toiminta-
suunnittelua varten taloudellisen tulostavoitteen. Vastausvaihtoehtoina olivat osinkota-
voite (vain yhtididen kohdalla), tilikauden tulos tai muu rahaméaéréinen luku, sijoitetun
tal oman padoman tuottoaste, tai muu taloudellinen tavoite, joka pyydettiin my6s nime&

maan.

Tulosten mukaan ainostaan neljdlle kohteelle saatetaan asetettaa taloudellinen tulosta
voite. Nama ovat

- Helsingin Asuntohankinta

- Helsinki-viikon s&éti6

- Teatterisaétio

- Lasipalatsin Mediakeskus

Asuntohankinnan taloudelliseks tavoitteeks vastattiin useimmiten muu, miké -vaihto-
ehto, joks nimettiin asuntojen lukumaarg, eli selked maardtavoite. lImeisesti varsinaista
taloudellista tavoitetta @ siis Asuntohankinnalle aseteta.

Helsinki-viikon séétion tavoite on ilmaistu tilikauden tuloksena, joka erd&n vastauksen
mukaan on pelkistetty siten, ettel tappiota saa tuottaa. Tavoitteena lienee O-tulos. S&&

tion sddnnoissa el kuitenkaan ole erityista mainintaa voittoa tavoittel emattomuudesta.
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Teatterisdation taloudelliseks tavoitteeks ehdotettiin pd&oman tuottoastetta ja omava
raisuutta vuokratuen jalkeen, mika tarkoittanee O-tulosta. S&dtion saantéjen mukaan
toiminnassa on "noudatettava itsekannattavai suuteen tahtdéavia periaatteita ylijdamia ta-

voittelematta'.

Lasipaatsin johdon vastauksista e saanut selkeda kasitystd, mika taloudellinen tavoite

on Kyseessa. Suurin osa e nimennyt tavoitetta.

Tuloksia @ voida pitéd kovin luotettaving, silla kaikissa mainituissa kohteissa kyseessa
oli vain yhden vastauksen enemmistd. Makelanrinteen Uintikeskuksen kohdalla
vastaukset puolesta ja vastaan menivét tasan ja lisdks kukin myoOntavéasti vastannut
nimes eri tulogavoitteen. Tulostavoitteen asettaminen kohtellle e ylip&dtdan voi olla
erityisen eksplisiittistd, silla monien yhtididen ja s&dtididen kohdalla vastaukset
jakautuivat yllattavankin paljon. Kohteiden johdot eivét siis tieda varmasti, asettaako
kaupunki niille tulostavoitteen. Lisdksi mahdollisesti asetetun tavoitteen sisdlldsta johto
on tavallisesti varsin erimielinen. Mikali kaupunki asettais selkedn tavoitteen, pitéis

johdon olla siité varsin hyvin tietoinen ja yksimielinen.

Hammastyttavintd on, ettd Suomen Turistiauton johto oli tdysin yksimielisesti sita
mieltg, ettel Helsinki aseta yhtidlle taloudellisia tavoitteita. Kuitenkin Helsingin vuoden
2001 talousarviossa on selked maininta "kaupunki edellyttéd, ettd Suomen Turistiauto
Oy maksaa kaupungille osinkoa 9% osakepaaomasta’ (Helsingin kaupunki 2000d, 27).
Talousarviossa e voida asettaa Sitovia tavoitteita konserniyhtidille, mutta kyseessa on

joka tapauksessa selked tavoite.

Yleisesti voidaan todeta, ettel kohteille aseteta taloudellisia tavoitteita. Tuottavuus- ja
taloudellisuustavoitteiden asettaminen olisi kuitenkin varsin perusteltua, silla useat
yhti6t ja s8éti6t ovat riippuvaisia kaupungin antamasta taloudel lisesta tuesta. Verovaroin
jarjedetetyn toiminnan taloudellisuuteen tulis erityisesti  kiinnittéd huomiota.

Taulukosta 12 kéy ilmi sidottua avustusta saavat kohteet.
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Taulukko 12. Yhti6t ja saétiot, joille on mydnnetty talousarviossa sidottua avustusta

Y htio / séétio Tuki, 1 000 mk
Helsingin seudun kesdyliopiston s&tio 860
Helsingin teatterisaatio 40 881
Helsinki-viikon s&étio 9 082
Jadkenttasaéti o 10 040
Stadion-s&étio 5163
Oy GardeniaHelsinki Ab 3 300
Make anrinteen Uintikeskus Oy 8 160
Urheiluhalit Oy 16 900
Vuosaaren Urheilutalo Oy 4 000

(Helsingin kaupunki 2000d, liite 1.)

Konttasumma-avustuksen sijaan kohteiden saama tuki vois olla suorittemaariin
sidottua, jolloin tuettu toiminta muistuttais enemman markkinaehtoista toimintaa.
Kohteen tulis talléin pystyd kannattavaan toimintaan suoritteen myyntihinnan ja
yksikkétuen summan mukaisella tulorahoituksella. Taméa olis selked taloudellinen

tavoite.

Useat kohteet ovat voittoa tavoittelemattomia. Tama e sulje pois taloudellisen
tavoitteen asettamista. Tavoite vois olla suoritteen yksikkokustannus, tuottavuustavoite,
eli tuotosten ja panosten suhde, tai muu vastaava tunnusluku. Mainitut tavoitteet sopivat

varsin hyvin my0s voittoa tavoittelemattomille kohteille,

Lisdks kaupunki on myontanyt usealle kohteelle huomattavia lainoja ja takauksia. Téas-
sakin valossa taloudellisen tavoitteen asettaminen olis perusteltua. Kaupunki toki
seurartaraporttien muodossa seuraa kohteiden taloudellisen tilanteen kehitystd, mutta ei

aseta selkeitd tul ostavoitteita Suomen Turistiautoa lukuunottamatta

4.4.4.2 Maar atavoitteiden asettaminen

Méard ja laatutavoitteiden avulla tavallisesti operationalisoidaan vaikuttavuutta.
Vaikuttavuus on keskeinen tavoite etenkin meriittihyédykkeiden tuotannossa. Kyselyn
tulosten perusteella kohteena oleville yhtidille ja s&étiGille el kaupunki kuitenkaan juuri

aseteta méard ja laatutavoitteita.
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Helsingin konserniohjauksen periaattei ssa sé&detéén, etta tytaryhteisojen osuus kaupun-
gin palvelutuotannosta esitetéén kaupungin taloussuunnitelmassa (ks Helsingin
kaupunki 1997, 3). Vuoden 2001 talousarviosta ja taloussuunnitelmasta vuosiksi 2002-
2003 e kuitenkaan |0ydy tallaisa osuuksia. Vanhainkotisaétididen kohdalla todetaan,
ettd sosiaadlivirasto ostaa valtaosan ndiden sadtididen vanhustenhuoltopalveluista
(Helsingin kaypunki 2000d, 28). Helsingin Asuntohankinnan osalta on maininta, ettéa
hallintokuntien huoneistomenoissa on madrarahavaraukset yhtiolta vuokrattujen noin
2600 asunnon vuokriin (emt, 27). Namakdan eivdt ole varsnaisia méadratavoitteita

eivétka ne osoita osuutta pal vel utuotannosta.

M &érétavoitteita asetetaan tulosten mukaan kolmelle yhtidlle, jotka ovat:

- Helsingin Asuntohankinta

- Helsinki Region Marketing

- Gardenia-Helsinki

Toiminnan luonteen mukaan maérétavoitteen asettaminen Asuntohankinnalle on erittéin
suotavaa, ja kahdelle muullekin méarétavoitteita voidaan ihan hyvin asettaa. Asuntohan-
kinnan méérétavoitteen, asuntojen lukumédran, oli moni yhtion johdosta nimennyt
talowdelliseks tavoitteeks.

Vanhustenhuoltopal veluja tuottaville s&étidille vois my6s odottaa asetettavan maaréta-
voitteita. Vastausten mukaan ndin e kuitenkaan tehda. Konserniohjauksen periaatteiden
mukaan nédiden osuus kaupungin vanhustenhuoltopal veluiden tuotannosta pitdis esittéa

jopa tal oussuunnitel massa.

Maarétavoitteen asettamisesta kohteiden johdot olivat selvasti yksimielisempia kuin tu-
lostavoitteiden asettamisesta. Mainittua kolmea yhti6ta lukuun ottamatta oltiin p&&saan-

toisesti varsin yksimielisia siita, ettei kaupunki aseta maérétavoitteita.

4.4.4.3 Laadullisten tavoitteiden asettaminen

Laadullisia tavoitteita asetetaan kyselyn tulosten mukaan seitsemélle kohteelle. Nama
ovat
- Antinkotis&étio
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- Kannelkotis&étio

- Pakilan sairas- ja vanhainkotiséétio
- Stadion-s&étio

- Gardenia-Helsinki

- Helsinki Region Marketing

- Suomen Turistiauto

Vanhustenhuollon palveluja tuottavien séétididen johdot olivat varsin yksimielisia siitg,
etta kaupunki asettaa niille laadullisia tavoitteita. Tama on varsin myonteinen tulos me-
riittihyddykkeita tuottavien séatididen kohdalla. Kaikki muutkin luetellut kohteet ovat
asiakaspalveluja tuottavia, joten laadullisten tavoitteiden asettaminen niille on

tarpeellista. Moni palveluita tuottava kohde kuitenkin puuttuu tasta joukosta.

Vastauksissa oli jdlleen kohteiden sisdisia hajontoja paljon. Vastaukset puolesta ja vas-
taan menivét kahdessa kohteessa tasan, ndma olivat Helsingin Tydvoimapavelu ja Hel-
sinki-viikon s&&ti6. Laatutavoitteiden asettaminen e monellekaan kohteelle voi olla
kovin ekspligiittista juuri tastd syystd. On jokseenkin hdamméstyttavas, ettd yhtion tai
sadtion hallitusten kaupungin nimeamilla jasenilla on niinkin erilaisia kasittyksia siita,
asettaako kaupunki kohteelle joitain tavoitteita.

4.4.5 Yhtididen ja sadtididen kokema itsenaisyys

Edella on késitelty seka kohteiden johdon jaseniin kohdistuvaa valitonta ohjausta seka
tavoitteiden asettamista yhtioille ja séétidille. Vastagjilta kysyttiin ndiden kysymysten li-
sdks vielg, ettd voiko s&étio tai yhtid vastagan mielesté toimia itsendisesti vai ohjaako
kaupunki pagtoksentekoa. Vastausvaihtoehdot olivat seuraavat: yhti6 / séétio on hyvin
itsendinen, kaupunki ohjaa jonkin verran ja kaupunki ohjaa paljon. Kunkin kohteen
saama tulos on vastausten mediaani.

Hyvin itsendisid ovat vastausten mukaan seuraavat seitseman séétiota ja yhtiota:
- Helsingin seudun kesayliopiston s&étio

- Helsingin teatteri s&étio

- Helsinki-viikon s&éti6
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- Stadion-s&étio

- Lasipalatsin Mediakeskus

- Suomen Energia-Urakointi

- Suomen Turistiauto

Kaupunki ohjaa paljon vain GardeniaHelsinkid. Muita 13 kohdetta Helsinki ohjaa

jonkin verran.

Tuloss médra tai laatutavoitteen asettamisella @ ole juurikaan yhteytta siihen, katso-
vatko vastagjat kohteen olevan hyvin itsendinen vaiko e. Vaikka varsinaisia ohjeita e
johdolle juurikaan anneta eikd toiminnallisia ja taloudellisia tavoitteitakaan kovin
monelle kohteelle aseteta, ohjaa kaupunki kuitenkin jonkin verran useimpia kohteita.
Vastagjan on usein varsin helppo valita jonkin verran -vaihtoehto. Jo se, ettd kaupungin
johtavia viranhaltijoita istuu hallituksessa, saattaa saada aikaan vaikutelman kaupungin
ohjauksesta. Todennakdisesti tdméa on myos kaytanndssa merkittévin ohjausmuoto, silla
muuten jonkin verran -vastausten mdarda e voida pitéa kovin hyvin yhteensopivana
edella kasiteltyyn ndhden.

4.4.6 Paatelmia

Kohteena olevat yhtiot ja s&étiot eivat ole Helsingin piteleman liekanarun padssa. Tama
e ole tarpeenkaan. Se e viela ole hdlyyttavag, ettei kaupunginhallitus anna varsinaisia
kirjallisia ohjeita, eikd suullisiakaan ohjeita mitd ilmeilsimmankaén anneta ainakaan
kovin usein. Yhtit ja saétiot ovat juridisesti itsendisid Ei mydskaan olis
toiminnallisesti jarkevdd alistaa kohteiden hallitusten p&dtoksia kaupungin

hyvaksyttéavaks. Yhtididen ja séédtididen operatiivisen toiminnan tuleekin olla varsin

Kuitenkin hdmmennysta aiheuttaa se, ettd monessa hallituksessa vain yks tai kaks j&
senta ilmoitti saavansa kirjallisia tai suullisia ohjeita. Etenkin mahdollisten kirjallisten
ohjeiden vois olettaa kulkeutuvan jokaiselle jasenelle. Suullisten ohjeiden kohdalla
tdma on toki ymmarrettdvampadd. Kaiken kaikkiaan tdllaista vaitonta vaikuttamista

ilmennee kuitenkin varsin vahan.
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Etenkin yhtididen hallituksissa kaupungin johtavien viranhaltijoiden maa&rd on
huomatattava. Menettely on tavallinen niin yksityisissa kuin julkisissakin konserneissa
Néain kaypungin ndkokulma saattaa valittya moniin yhtidihin ilman sen erityisempia

ohjeistamistoimiakin.

tulisi olla selkea osuus konsernin toiminnassa. Kullekin osalle pitéis méadritella sen
osuus konsernin tuotannosta ja tuloksesta. Kunnan talousarvion kaytt6tal ousosaan eivét
tytéryhteisjen menot ja tulot sisdlly, mutta tyttaret tuottavat joka tapauksessa jonkin
hallintokunnan toimialaan kuuluvia hyddykkeita. Tama osuus tulis méaritelld, samoin
yhtendiset laatutavoitteet. Julkisessa verovaroin rahoitetussa toiminnassa myds
taloudellisuustavoitteet ovat térkeitd. Voittoa tavoittelemattomallekin yhtidlle tai
sédtiolle voidaan asettaa taloudellisia tavoitteita. Téllaista tulosohjausta Helsinki-
konsernissa e juuri harjoiteta.

Helsinki-konsernissa tulisikin panostaa nykyista enemman tytaryhtididen ja séétididen
tulosohjaukseen. Se e merkitse varsinaiseen operatiiviseen toimintaan puuttumista,
vaan Sitd, ettd kukin tytaryhtio ja s&étio tietéa tarkasti, mitd, kuinka paljon, kuinka
laadukasta ja mink& hintaista tuotantoa kaupunki siltd odottaa. Ellel tytéryhtion tai
s&étion osuutta kaupungin palvelutuotannosta kyetd méarittelemaan, e kyseisen tyttaren

kuulumista Helsinki-konserniin voida ylipdatéan pitda perusteltuna.

Tulosohjaus voidaan toteuttaa vuotuisilla tulossopimuksillatal vastaavin keinoin. Asete-
tut tavoitteet tytaryhtididen ja séétididen tulis voida saavuttaa itsendisesti toimien. Tyt-

tarilla on jo nykyisin riittéva operatiivinen itsendisyys.

4.5 STRATEGINEN JOHTAMINEN YHTIOISSA JA SAATIOISSA

Yhtion ja sdétion hallituksen keskeisin tehtava on strateginen johtaminen. Operatiivinen
johtaminen on toimitugohtgjan ja hénen aaistensa johtajien tehtéva. Strategiseen johta-
miseen kuuluu suurista toimintalinjoista paéattaminen. Tallaisia asioita ovat budjetin hy-

vaksyminen, merkittavimmét investoinnit ja niin edelleen. Edella mainitut asiat ovat
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strategisia padtoksig, joiden tulisi pohjautua toiminta-gjatuksesta ja visiosta koostuvaan

strategiseen perustaan ja sen toteuttamiseksi |aadittuun strategiaan.

4.5.1 Strategisen perustan maaritteleminen

4.5.1.1 Helsinki-konsernin strateginen perusta

Konsernissa kokonaisuudella tulisi olla oma strateginen perustansa, josta kunkin konser-
nin osan oma strateginen perusta on johdettu. Tal6in kaikki konsernin osat toimivat yh-
teisen pddmadran saavuttamiseksi. Strateginen perusta koostuu toiminta-gatuksesta ja
visiosta. Kyselyssi toiminta-gjatus méariteltiin ilmaisuks siitd, mita varten yhti6 tai
s&dti6 on olemassa ja mitd se tekee. Visio méritetiin yhtion ta  s&ation

tulevaisuudenkuvaksi, jota kohti toiminnalla pyritaan.

Helsingin vuoden 2001 talousarviosta ja taloussuunnitelmasta vuosille 2002-2003 el
|6ydy varsinaista Helsinki-konsernin toiminta-gjatusta ja visiota. Rooteleillakaan e ole
varsinaisia toiminta-gjatuksia ja visioita, mutta sosiaali- ja terveystoimi on maéritellyt
toiminta-gjatuksen kaltaisen paamaéran. Maaritelty paagmaéra on todellakin |ahinna toi-
minta-gatus kuin visio. (Ks. Helsingin kaupunki 2000d, 84.) Sivistys- ja henkil 6st6toi-
mella e ole omaa toiminta-gjatusta tai visiota. Sen sijaan opetusvirasto ja ammattikor-
keakoulu ovat mé&aritelleet omat visionsa ja ammattikorkeakoululla on my6s oma toi-
minta-gjatuksensa (ks emt, 179, 204-205). Kaupunkisuunnittelu- ja kiinteistotoimi sekéa
tekninen toimi eiva ole panostaneet yhta paljon strategisen perustan méaarittelyyn.
Liikelaitoksissa ja etenkin Helsingin Energiassa on kuitenkin muuta teknista tointa

enemman panostettu tahan tychon.

Visio jatoiminta-gatus eivét kuitenkaan ole mitenkaan yksiselitteisia kasitteita ja niiden
sisdltd ja muoto riippuvat aina toiminnan luonteesta. V oidaan todeta, etta sosiadli- jater-
veystoimella, sivistys- ja henkil 6stétoimessa opetusvirastolla ja ammattikorkeakoululla

seka liikelaitoksista Helsingin Energialla on olemassa strateginen perusta.

Kaikilla toimiaoilla on toki méaritelty lyhyen akavdin toiminnalisa tavoitteita
kuntalain edellyttamalla tavala. Joillakin vastuualueilla on myds strategisia tavoitteita.
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lIman huolella méériteltya strategista perustaa lyhyen aikavadlin toiminnallisten
tavoitteiden asettaminen on kuitenkin vaikeaa, koska ne tulis johtaa juuri strategisesta

perustasta. Tama ongelma nakyy etenkin kaupunkisuunnittelu- ja kiintei stotoimessa.

4.5.1.2 Yhti6iden ja saati0iden strateginen perusta

Késitteet toiminta-gjatus ja visio ovat johtamisteorioiden keskeisia tyokaluja. Monelle
hallituksen jasenelle kasitteiden todelliset merkitykset saattavat kuitenkin olla kaytén-
nossa epaselvia. Taman vuoks kyselyssa médriteltiin lyhyesti toiminta-gjatus ja visio.
Taman tarkoituksena oli selventéd kasitteita vastagjille. Mé&arittelylla on tuskin ollut

vastauksia ohjaavaa vaikutusta.

Lahes kaikki kohteet ovat tulosten mukaan médritelleet toiminta-agjatuksen. Alppilalla
toiminta-gjatusta e ole ja Helsingin seudun kesdyliopistossa vastaukset menivéat
puolesta ja vastaan tasan. Ylipddnsa vastagjat olivat varsin yksimielisa sita, etta
toiminta-gjatus on méaritelty. Kysymyksessa mainittiin, ettel toiminta-gjatus ole sama
asia kuin yhtigjarjestyksen mukainen yhtion toimiala tai sd&tion sdannoissa méaritelty
sadtion tarkoitus, joten télaisesta vaarinkasityksesta johtuvaa virhettd e tuloksissa

pitdis olla. Varsn monet yhtitt ja séétiot ovat siis méaritelleet toiminta-g atuksen.

Vastagjilta kysyttiin  myds, onko toiminta-gjatus johdettu kaupungin toiminta-
gjatuksesta tai muusta strategisesta suunnitelmasta. Vastaukset eivét talta osin olleet
enda niin yksmielisia kuin ne olivat toiminta-gjatuksen méaarittelystd. 11 kohdetta on
johtanut toiminta-gjatuksensa kaupungin toiminta-gjatuksesta tai muusta strategisesta
suunnitelmasta. Seitseméassad kohteessa tulos oli kielteinen ja kahdessa vastaukset

puolesta ja vastaan menivét tasan.

Useassa kohteessa hgjontaa oli kuitenkin aika paljon. Toiminta-gatuksia el sis ole
kovin eksplisiittisesti johdettu kaupungin toiminta-gjatuksesta. Tama on sikdli varsin
ymmarrettavad, silla kaupungilla itsellégnk&dn e ole selkeasti madriteltya toiminta-

gjatusta. Téta vasten 11 kohteen myonteinen vastaus on jopa yllattévankin paljon.

Toiminta-gatustaan eivét ole johtaneet kaupungin toiminta-gatuksesta tai muusta stra-
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tegisesta suunnitelmasta seuraavat saétiot ja yhtiot:
- Helsingin seudun kesayliopiston s&étio

- Helsinki-viikon s&éti6

- Jaakentt&saétio

- Stadion-s&&tio

- Gardenia-Helsinki

- Suomen Turistiauto

- Vuosaaren Urheilutalo

Tasan vastaukset menivéat seuraavissa yhtioissa:
- Lasipalatsin Mediakeskus

- M&ke anrinteen Uintikeskus

Useimpien urheilupalveluja tuottavien kohteiden 10ytyminen ylla olevasta listasta e ole
yllatys, silla ainakaan Helsingin vuoden 2001 talousarviossa liikuntavirasto e ole

maéaritellyt toiminta-gjatusta eitka muutakaan strategista tavoitetta.

Vision on méaritellyt 14 kohdetta. Vain viidessa kohteessa visiota e ole méritelty ja
kahdessa kohteessa vastaukset menivét tasan. 14 visiota voidaan pitda yll&ttavan hyvana
tuloksena, silla juuri visio on strategiatermistosta ehka tuntemattomin ja epamaaraisin.
Visiota e ole seuraavilla s&étidilla jayhtidilla:

- Helsingin seudun kesayliopiston s&tio

- Jaakentt&saétio

- Stadion-s&étio

- Alppila

- Gardenia-Helsinki

Tasan vastaukset menivét seuraavilla yhtioill&

- Helsingin Tyévoimapalvelu

- Mankala

Van kuus kohdetta on johtanut vison kaupungin visiosta tai muusta strategisesta
suunnitelmasta. Tamakin on yll&ttavan iso méard, silla opetusvirasto ja ammattikorkea
koulu ovat ainoat virastot, jotka ovat méaritelleet varsinaisen vison. Vision ovat johta-
neet vastausten mukaan kaupungin visiosta tai muusta strategisesta suunnitelmasta seu-
raavat kohteet:
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- Kannelkotis&étio

- Pakilan sairas- ja vanhainkotiséétio

- Helsingin Asuntohankinta

- Suomen Energia-Urakointi

- Tyémaahuolto

- Urheiluhallit

Muiden vison méaritelleiden kohdalla vastaukset menivét joko tasan tai olivat
kielteisa Haontaa vastauksissa oli aika paljon, joten kovin luotettavia tulokset eivat

talta osin ole.

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd tulokset strategisen perustan méérittelysta ovat yllét-
tavan hyvéa. Mikdli toiminta-gatuksen ja vision méaérittelyyn on kohteissa todella
panostettu ja strategista perustaa on huolella mietitty, niin ndma yhtiét ja séétiot ovat
varsin edistyksellisid asian suhteen. Strategista yhteytté konsernin strategiseen perustaan
on ymmarrettavsti vaikea luoda, kun konsernitasolla perustaa e ole selkeasti méaritelty.

4.5.2 Strategioiden laatiminen

Strategian laatiminen tulis aoittaa toiminta-gjatuksen ja vision méarittelylla. Strategia
on suunnitelma ja toimintamalli, jolla toiminta-gatusta toteutetaan ja visio Saavutetaan.
Kovin tavallista kuitenkin on, ettd laaditaan ainoastaan strategia ilman strategista
perustaa. Tallainen strategia saattaa itsessdan sisdltda jonkinlaisen toiminta-gjatuksen ja
vision, mutta |ahtokohtaisesti nama tulisi pitéa eri asioina, joista muodostuu strateginen
kokonaisuus. Kuitenkin strategia ilman strategista perustaa on parempi kuin jos

strategiaa ei ole lainkaan.

4.5.2.1 Helsinki-konsernin strategiat

Helsingin kaupunginvaltuusto on hyvaksynyt padéttyneelle valtuustokaudelle 1997-2000
Helsingin yhteisstrategiat. Naiden strategioiden pohjata on my6s vuoden 2001 talousar-
vio laadittu. Yhteisstrategioiden keskeisia aihealueita ovat oppiminen, vaestonkasvu,
tyottomyys, elinkeinotoiminta, kansainvalisyys, 18hiot, kestava kehitys seka
konserninlagjuinen resurssien yhteiskayttd. (Ks Helsingin kaupunki 2000d, 20-25.)
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Aihealueet kattavatkin melko hyvin kaupungin koko toimialan. N&iden pohjalta kunkin
sektorin tulis laatia omat strategiansa.

Sosiadli- ja terveystoimella on omia strategioitaan koko rootelia koskien seké sosiaali-
ja terveysvirastoilla vielda omia dtrategioitaan, joita ollaan kevddn 2001 aikana
uudistamassa. Sivistys- ja henkilostétoimella e ole rootelin yhteisid strategioita.
Rootelin sisdlla opetusvirastolla ja ammattikorkeakoululla on omat strategiansa. Muut
rootelit elvdt ole panostaneet vastaavassa méadrin strategiatyohon. Liikelaitoksista

Helsingin Energialla on selked strategia. (Ks Helsingin kaupunki 2000d)

4.5.2.2 Yhti6iden ja saatiGiden strategiat

Strategiaks nimitetédn varsin usein mita tahansa suunnitelmaa tai jopa vain perinteista
tapaa toimia. Niinpa kyselyssa oli kysymys muotoiltu siten, etta vastagjilta kysyttiin,
onko yhtiolla tai s&&tiolla tietoisesti laadittu ja kohteen hallituksessa hyvéksytty
strategia tal strategioita. Muotoilulla haluttiin kiinnittéd vastagjan huomio siihen,
hallituksen tulis tietoisesti pohtia strategioita ja osallistua niiden laadintaan ja hyvaksya
valmiit strategiat, jotta kyseessa olisi todellinen strategia.

V astausten mukaan suurimmalla osalla kohteista on strategia. Strategiaa el ole
- Helsingin seudun kesdyliopiston s&étiolla

- Stadion-s&étiolla

- Gardenia-Helsingilla

Alppilan puolesta vastanneiden enemmisto e ottanut asiaan kantaa.

Strategiat otetaan myds todellisessa pagtdksenteossa huomioon. Nan tehddan tulosten
mukaan kaikissa niissa kohteissa, joilla on strategia. Tulos on varsin rohkaiseva, silla
yleisen késityksen mukaan strategioihin sitoudutaan varsin huonosti. Ainakaan ndma tu-
lokset eivét tue téta kasitysta.
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4.5.3 Paatelmia

Tulokset antavat varsin hyvéan kuvan kohteena olevien yhtididen ja saétididen
strategisen johtamisen tilasta. Lahes kaikilla on toiminta-gjatus ja yli puolet on
mééritellyt myds vision. Strategioita on niin ikdan melkein kaikilla ja kaikki stratgioita
laatineet ottavat ne todellisessa pa&ttksenteossa huomioon. Tulos on niin hyva, etta sen
varmentamiseksi pitdis oikeastaan tarkastella kohteiden strategisia suunnitelmia.
Taman tutkimuksen tehtéviin se el kuitenkaan kuulu. YhtiGiden ja saétididen johdon

vastausten mukaan niissa tehdaén strategiaty6ta varsin hyvin.

Helsinki-konsernin kokonaisuutta tarkasteltaessa tilanne e ole aivan yht& hyva. Konser-
nin strategista perustaa e ole méaritelty. Konsernilla on kuitenkin yhteisstrategioita,
jotka kattavat lahes koko kaupungin toimialan. Muutamat yksittdiset virastot ovat
panostaneet selvasti muita enemman strategiatyohon. Opetusvirasto kelpaa esimerkiksi

muille.

Uuden valtuustokauden ollessa alussaan Helsingin konsernijohdolla olisi hyva tilaisuus
madritell& konsernin strateginen perusta, jonka toteuttamiseks tulevat strategiat laadit-

taisiin. Naiden pohjalta myos yhtiot ja s&étit paivittéisivat omia strategioitaan.



136

5KOKOAVIA PAATELMIA JA TOIMENPIDE-EHDOTUKSIA

5.1OMISTAMISEN TARPEELLISUUS

Helsingin e ole valttamatonta omistaa mitédn tutkimuksen kohteena olevaa yhtitta,
elkad maaréysvalta kohteena olevissa s&tidissa ole myoskdan ehdottoman tarpeellinen.
Ykskadn kohteista e vois kayttdd yksityisessd omistuksessa hyvakseen
monopoliasemaa, silld kaikki yhtiét ja s&étiot kohtaavat markkinoilla ainakin jonkin
verran kilpailua. Ylipddtéan Helsingin omistamat yhti6t ja konserniin kuuluvat s&étitt

ovat markkinoilla hieman alakynnessa kilpailijoihinsa néhden.

Kuitenkin vain nelja yhtitta vois vastagjien mielestd olla yksityisessd omituksessa.
Naistd yhtidista kaks toimii alalla, jolla yksityiset yritykset tuottaisivat riittavasti
hyodykkeitéa. Y htididen ja séétididen johdot ovat kuitenkin varsin yksimielisia siita, etta

kaikkien kohteiden tulee kuulua Helsinki-konserniin.

Suomen Turistiauto ja Tyomaahuolto toimivat aalla, jolla yksityiset yritykset
tuottaisivat riittavasti hyodykkeitd. Kummallakaan e ole kilpailijoitaan enempéda
markkinavoimaa, jolloin kyseiset yhtitt eivéat aiheuttais yksityisessa omistuksessa
markkinoilla vinoumia. Julkiseen toimintaan kuuluu hallinnon toissijaisuuden periaate,
jonka mukaan julkisen vallan e tule hoitaa tehtévid, jotka yksityiset toimijat hoitavat
kyllin tehokkaasti. Néista |ahtokohdista voidaan esittéd Helsingille, ettd se selvittéis
tarkemmin Suomen Turistiauton ja Tydmaahuollon Helsinki-konserniin kuulumisen

tarpeel lisuuden.

Tulosten mukaan my6s Mankala ja Suomen Energia-Urakointi voisivat olla yksityisessa
omistuksessa. Molempien yhtididen toiminta liittyy kiintedsti Helsingin Energian
toimintaan. Naista yhtidistd etenkin Mankalan asemaa konsernissa tulee tarkastella
yhdessa Helsingin Energian omistamisen muodon ja muiden strategisten suunnitelmien

kanssa.
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Alppilala e ole mitéan toimintaa. Yhtio @ taseen mukaan omista mitéén kéyttéomai-
suutta, jolla toimintaa voitaisiin pyodrittéd. Alalla on runsaasti yksityisia yrityksig, joilta
paveluja voitaisiin hankkia. Helsingille voidaan suositella, ettéa se selvittdisi Alppilan

olemassaolon tarpeellisuuden.

Muiden kohteiden osalta e tulosten mukaan voida erityisista syista suositella yksityisté-

mistd, mutta yleisesti ottaen mitédn estetta tdlle e olisi.

5.2 KONSERNIAJATTELUN KEHITTAMINEN

5.2.1 Tulosohjaus

Helsinki e juuri aseta tavoitteita yhtioilleen ja séétitilleen. Ainoastaan kahden yhtion ja
kahden s&&tion johto oli niukalla enemmistoll& sitd mieltg, etté kaupunki asettaa niille
taloudellisen tavoitteen. Usean kohteen johto oli varsin erimielinen siitd, asettaako kau-
punki sille taloudellisen tavoitteen ja myontavasti vastanneet olivat vield keskenaén eri

mielta siitd, mika asetettu tavoite on.

Méaarétavoitteita kaupunki e aseta kuin kolmelle yhtidlle. Kohteiden johdot olivat
tavoitteen asettamisesta. Kuitenkin Helsingin  konserniohjauksen periaatteissakin
sé&detdan, etta tytaryhteisdjen osuus kaupungin palvelutuotannosta esitetéan kaupungin

taloussuunnitelmassa. Tété el ole tehty.

Tulosten mukaan kaupunki asettaa laadullisa tavoitteita seitsemélle kohteelle.
Tutkimuksen kohteena on useita palveluja tuottavia yhtidita ja séétioit, joiden kohdalla
laatu on keskeinen arviointikriteeri. Positiivista on, etta kaupunki asettaa tulosten

mukaan kaikille vanhuspalveluja tuottaville séétidille laadullisia tavoitteita.

Tulosohjauksen kehittdmiseksi Helsingin tapaa hahmottaa konserni olisi syyta muuttaa.
Helsinki-konsernissa tytaryhtiot ja saétiét ovat nykyisin kaupunginhallituksen ja
kaupunginjohtajan alaisuudessa. Konsernin  nykyinen organisaatiomalli voidaan

pelkistéa seuraavanlaiseks kuvioks.
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Konsernin Johto
Valtuusto
Kaupunginhallitus
Kaupunginjohtaja
- | |
Rootell
Apulais Yhtio Saatio
kaupungin-
johtaja
|
| autakunta
Virasto
Virastopaallikko

Kuvio 8. Helsingin nykyinen konsernimalli.

Malli e sovi hyvin tulosryhmé& ja tulosyksikkogatteluun, kuten konserni yleensa
hahmotellaan. Kukin yhti6 ja s&tié olisi luontevaa sijoittaa toimialansa mukaiseen
tulosryhmaan eli rooteliin ja siella tarkemmin toimialansa mukaiseen tulosyksikkéon €li
virastoon. Esimerkiksi liikuntapalveluja tuottavat yhtiot ja sdétiot on luontevaa sijoittaa
liikuntaviraston tulosyksikkoon. Vastaavasti vanhustenhuoltopalveluja tuottavat s&étiot
sopivat sosiaaliviraston tulosyksikkoon ja niin edelleen. Kyseinen malli vastais luvussa

3.1 mé&riteltyd konsernia ja se voidaan pelkistéa kuvion 9 mukaiseen kaavioon.

Konsernin johto
Valtuusto
Kaupunginhallitus
Kaupunginjohtaja

Rooteli
Apulais-
kaupungin-
johtaja
|
L autakunta
Virasto
Virastopaallikko

| |
Yhtio Saatio

Kuvio 9. Helsingin uusi konsernimalli
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Helsingin nykyisessd konsernimallissa toimialakokonaisuuden hahmottaminen on
vaikeaa. Yhtididen ja sadtididen asema ja rooli osana Helsinki-konsernia on
selkiintyméton, eika niiden osuutta kaupungin pal vel utuotannosta ja muusta toiminnasta
ole médritelty. Helsingissa sisdinen ja ulkoinen konserni ovat toisistaan erilldan, kun

hyvin toimivassa korsernissa ne muodostavat konsernikokonai suuden.

Helsinki-konsernissa tulisikin panostaa nykyista enemman tytaryhtiéiden ja séétididen
tulosohjaukseen. Se e merkitse nykyistd enempda varsinaiseen operatiiviseen
toimintaan puuttumista, vaan Sitd, ettd kukin tytaryhtio ja séétio tietda tarkasti, mitg,
kuinka paljon, kuinka laadukasta ja minka hintaista tuotantoa kaupunki silta odottaa.
Konsernikokonaisuudessa jokaisella sen osalla tulis olla selked rooli konsernin
toiminnassa. Ellel tytaryhtion tai s8ation osuutta kaupungin palvelutuotannosta kyeta
médrittelemaén, e kyseisen tyttdren kuulumista Helsinki-konserniin voida ylipaéataéan

pitda perusteltuna.

Uudessa konsernimallissa konsernin johto maéérittelee koko Helsinki-konsernin
toiminta-gjatuksen ja vision sekd laatii niiden toteuttamiseks tarvittavat konsernitason
strategiat. Tulosryhmét eli rootelit johtavat toimialansa strategisen perustan konsernin
toiminta-gjatuksesta ja visiosta ja laativat tulosryhmille strategiat. Kukin tulosyksikko
eli virasto toimii samoin ja méaérittelee oman strategisen perustansa tulosryhman
toiminta-gjatuk sesta ja visiosta johtaen. Tall6in koko konsernilla on selked, yhtendinen

suunta ja kaikki toimivat yhteisten pddmaérien saavuttamiseks.

Strategiat toteutetaan operatiivisessa toiminnassa asetettujen tulostavoitteiden mukaan.
Konsernitasolla valtuusto méérittelee tavoitteet talousarviossa ja -suunnitelmassa.
Lautakunnat laativat tulosyksikdille tarkennetut tavoitteet. Asetettujen tavoitteiden
toteuttamisessa  kunkin yksikon tulee voida toimia mahdollismman itsendisesti

tulosvastuun velvoittamana.

Tutkimuksen kohteena olevien yhtiGiden ja séétididen juridisesti itsendinen asemae ole
uudessa mallissa uhattuna, vaikka tulosohjausta kehitetéénkin. Tulosohjauksella kau-
punki ja yhti6 tai séétié sopivat, mika osuus kohteella on kaupungin toiminnassa seka
madrittelee toimialan luonteelle sopivat tavoitteet. Kaikille e ole esmerkiksi mielekasta

eikd mahdollistakaan asettaa tarkkoja méérétavoitteita. Laatutavoitteita voidaan useim-
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mille asettaa.

Taloudellisen tavoitteen asettaminen on mahdollista kaikille, myds voittoa
tavoittelemattomille yhtidille ja s&dtidille. Useat kohteet saavat Helsingilta suoraa
avustusta, jonka mééra saattaa nousta jopa kymmeniin miljooniin. Tuki olis syyta sitoa
suoritemé&ariin - sen Sjaan, ettd annettaisiin konttdésumma-avustus.  Esimerkiksi
kaupunginteatterin avustus vois olla ennalta maéritelty summa jokaista lippua kohden
ja Makelanrinteen Uintikeskuksen tuki tietty osuus laskennallisesta yhden asiakkaan
kannattavaan toimintaan suoritteistaan saamilla tuloilla ja tilanne muistuttais

markkinaghtoi sta toimintaa.

Kun kaupunki edella kuvatulla tavalla on mééritellyt tulosohjauksella toiminnalliset ja
taloudelliset tavoitteet yhtidille ja sétidille, olisi niilla operatiivinen itsendisyys toimia
parhaaks katsomallaan tavalla tavoitteiden saavuttamiseks.

5.2.2 Vdliton ohjaus

Helsingin konserniohjauksen periaatteiden mukaan kaupunginhallitus voi antaa periaat-
teellisesti lagjakantoisissa tai taloudellisesti merkittavissa asioissa ohjeita yhtidissa ja

S&4ti i ssi Helsinkia edustavalle Muissa tapauksi ssa ohjeita voi antaa kaupunginjohtaja.

Kaupunginhallitus e ole valtuustokauden 1997-2000 aikana tehnyt yhtdan erillista
ohjeistamispddtosta. Vastausten mukaan 14 hallituksen j&senta ja kahdeksan
toimitusjohtgjaa on silti saanut kirjallisia ohjeita kaupunginhallitukselta. Tulos on sikali
arveluttava, etta tyypillisesti hallituksessa oli vain yks ohjeita saanut jasen. Perustellusti
vois olettaa, ettd kirjallisia ohjeita annettaessa niita saisivat kaikki kyseisen hallituksen

kaupungin nimeamét jasenet.

Suullisia ohjeita ilmoitti saavansa 22 hallituksen jasentéa ja 10 toimitusgjohtgjaa. Kahdek-
san oli saanut ohjeita rahoitugohtagjalta, kuusi kaupunginjohtgjalta ja kuusi apulaiskau-
punginjohtajalta, apulaiskaupunginjohtgjia erottelematta. Suullisten ohjeiden kohdalla
on luonnollista, etta niitd saavat vain osa hallituksen jasenistd. On todenndkdista, ettei
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suullisiakaan ohjeita anneta ainakaan kovin usein.

Kaupungin valitonta ohjausta saattaa osittain korvata kaupungin omien johtavien viran-
haltijoiden huomatattavan suuri osuus yhtiGiden hallitusten jasenista. S&atidissa heidan
huolestuttavaa kuin tulosohjauksen puute. Operatiivisen toiminnan alueella yhtidilla ja
sadtidilla pitddkin olla mahdollismman vapaat kédet toimia parhaaks katsomallaan ta
valla tavoitteiden ssavuttamiseksi. Kaupungin tulis kuitenkin asettaa keskeiset
tavoitteet.

Uudessa, kuviossa 10 hahmotellussa konsernimallissa olisi perusteltua delegoida
ohjeiden antamisvaltaa kaupunginjohtgalta organisaatiossa aaspéin sille virastolle,
jonka toimialaan kunkin yhtién ja sé&tion toiminta kuuluu. Urheilupalveluja tuottavien
yhtididen ja saétididen johdolle ohjeita voisi antaa liikuntaviraston paéllikka,
vanhustenhuoltopalveluja tuottavien saétididen johdolle sosiaaliviraston paéllikko ja
niin edelleen. Ratkaisu olisi tulosyksikkdorganisaation idean mukainen. Tarkoituksena
e ole, etta ohjeita annettaisiin usein ja véhapéatdisista asioista, vaan etté ohjeita vois
tarvittaessa antaa valittbmasti toimialasta vastaava viranhaltija. Periaatteelisesti
lagjakantoisissa asioissa ohjeiden antamisvalta kuten myoéskin yhtididen ja séétididen

yleinen seurantavastuu tulisi séilyttéa kaupunginhallituksella.

5.3 TULOSTEN ARVIOINTI JA JATKOTUTKIMUKSEN TARVE

Omistamisen ja maardysvaltaan kuulumisen tarpeellisuuden arviointi perustui yhtididen
ja séétididen johdon kasityksiin kohteiden markkina-asemasta. Teoreettisessa osuudessa
esitetyn mallin pohjalta tehtiin johtopaétokset. Tama kuvaa tutkimuksen positivistista
tutkimussuuntausta. Markkina-aseman arviointi oli sikali vaikeaa, etté kohteiden johdot
olivat paikoin sisdisesti varsin erimielisa Jatkotoimenpiteitd varten markkina-asemaa
tuisikin selvittéa tarkemmin, mikali yksityistamista todella harkittaisiin, Tama tutkimus

palvelee télté osin austavana kartoituksena.

Niin véittoman kuin vélillisenkin ohjauksen osalta tutkimus toi esiin ohjauksen
vahédisyyden. Tulokset osoittavat, ettd eksplisiittéd ohjausta ei kohdisteta yhtiGihin ja
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s&étidihin eika niiden johtoon. Kuitenkin useimmat kohteet kokevat, etta Helsinki ohjaa
niita jonkin verran. Case-tutkimuksella voitaisin selvittda muutaman valitun kohteen
osalta, kohdistuuko niihin implisiittistéa ohjausta.

Kyselytutkimus toi esiin, etta hallituksen jasenet vastasivat usein varsin ristiriitaisesti
nithinkin kysymyksiin, joihin periaatteessa tulis olla yksisdlitteinen vastaus. Télaisa
kysymyksia olivat esimerkiks kysymykset Helsingin asettamista tavoitteista. Y htéélta
tama vaikeutti pddtelmien tekoa eika jonkin kohteen saamaa tulosta voida pitéa
ehdottoman oikeana. Toisaalta tdma on my6s arvokas tutkimustulos, silla se osoittaa

eksplisiittisen ohjauksen puutteel lisuutta.

Kokonaisuutena kasilla oleva tutkimus palvelee Helsinki-konsernin omistajapolitiikan
alustavana kartoituksena ja kuvauksena. Taustalla oleva positivistinen tutkimussuuntaus
nakyy juuri toimenpide-ehdotuksissa seka osassa paatelmia  Jatkotutkimuksissa
voitaisiin saatuja tietoja syventdd hermeneuttisella, kvalitatiivisella otteella tehdyilla

case-tutkimuksilla.
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Helsingin  kaupungin tarkastuslautakunta on tilannut Tampereen yliopiston
kunnallistieteiden laitokselta pro gradu -tyona tehtévan tutkimuksen Helsingin
kaupungin omistajapolitiikasta tytéryhtidissdan ja saéti 6i ssaan.

Tutkimuksen térked osa on kohteena olevien yhtididen ja saétididen kaupungin
nimedmille hallitusten jasenille tehtava kysely. Tutkimuksen onnistumiseks pyy-
damme Teta tayttdmddn oheisen kyselylomakkeen ja palauttamaan sen
lahetyksen mukana olevassa kuoressa. Mikdli toimikautenne on pééttynyt,
pyydamme Teita sitd huolimatta vastaamaan kyselyyn, silla uudella jésenella e
ole viela riittavda kokemusta kyseltavista asioista.

Mikdli olette jasenend useassa kohteena olevassa yhtitssd tai  s8ati6ssa,
pyyddmme vastaamaan kuhunkin kohteeseen erikseen. Yhden lomakkeen
téyttaminen vie akaanne noin 15 minuuttia. Jotta tutkimus valmistuis
aikataulussaan, toivomme vastausten olevan perilla kahden viikon kuluessa.

Tutkimuksesta antaa lisétietoja tarvittaessa tutkimuksen tekija, hallintotieteiden yo
Risto Lammi joko sdhkopostin vdlityksella risto.lammi@utafi tai puhelimitse
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Hallintotieteiden Kunnallistalouden
ylioppilas professori



150

Saation nimi saatio

1. Taustamuuttujat

1. Oletteko Helsingin kaupunkiin virka: tai tydsopimussuhteessa?
O Kylla
O Ei, sirtykda kohtaan 2

1.1 Oletteko
O johtavassa asemassa O virkailija/ toimihenkil O tyontekija

2. Oletteko kyselyn kohteena olevan séétion hallituksen puheenjohtagja?
O Kylla
OEi

3. Oliko teilld aikaisempaa kokemusta hallitusty skentel ysté sééti 6ssa ennen nykyisté jasenyyttanne?
O Kylla
OEi

4. Oliko saétion toimiaa koulutuksenne, ammattinne, luottamustehtévan tai muun seikan johdosta teille tuttu
ennen jasenyytténne yhtion hallituksessa?

O Pdjon

O Jonkin verran

O Ei lainkaan

2 Saétion asema markkinoilla

1. Kohtaako s&étio markkinoilla kilpailua?
O Pdjon

O Jonkin verran

O Ei lainkaan

2.1 Arvioitteko s&étion toiminnalla olevan vaikutusta muiden alalla toimivien séétididen tai yritysten

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuotevalikoiman lagjuuteen? C) tuotteiden laatuun?
O Pdjon O Pdjon O Pdjon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

2.2 Arvioitteko muiden adlatoimivien sédtididen tai yritysten toiminnalla olevan vaikutusta séétion

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuotevalikoiman lagjuuteen? c) tuotteiden laatuun?
O Pdjon O Pdjon O Pdjon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

3. Tuottaisivatko mielestdnne pelkastéan yksityiset yritykset tai yhdistykset riittdvasti aan tuotteita?
O Kylla
OEi

4. Voisiko s&dti6 olla mielestanne yksityisen yhdistyksen tai vastaavan mééréysvallassa?
O Kylla
OE
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3 Kaupungin konser niohjaus

1. Katsotteko tehtévaksenne kaupungin edustagjana séétion hallituksessa puolustaa kaupungin vai séétion
etuja sina tapauksessa, etté séétion etu olis ristiriidassa kaupungin edun kanssa?

O Ajan s&tion etuja

O Ajan kaupungin etuja

O Pidéattéydyn padtoksenteosta téllai sessa tapauksessa

2. Velvoittaako mielestanne teitd kaupungin edustajana saétion hallituksessa sééti 6oikeudel linen vastuu vai
virkavastuu?

0O S&&tiooikeudellinen vastuu

O Virkavastuu

0O Molemmat vastuut

3. Asettaako kaupunki s&étiolle budjetti- ja toimintasuunnittel ua varten taloudel lisen tulostavoitteen?
O Kylla
0O Ei, sirtyk&a kohtaan 4.

3.1 Onko tavoite ilmaistu tilikauden tuloksenatai vastaavana rahamééréisend lukuna vai pdéoman
tuottoasteena?

O Tilikauden tulos tai muu rahaméaéréinen luku, mik&a
O Sijoitetun / oman pa&oman tuottoaste (yliviivaa vaéra vaihtoehto)
O Muu taloudellinen tavoite, mikéa

4. Asettaako kaupunki séétidlle toiminnan suunnittelua varten méérdtavoitteita?
O Kylla
OEi

5. Asettaako kaupunki s&&tion toiminnalle laadullisia tavoitteita?
O Kylla
OE

6. Voiko s&itio toimia mielesténne itsendisesti vai ohjaako kaupunki s&étion pagtoksentekoa?
0O S&itio on hyvin itsendinen

O Kaupunki ohjaa jonkin verran

O Kaupunki ohjaa paljon

7. Saatteko kirjallisia ohjeita kaupungin kannan ottamiseks séétion hallituksessa kasiteltaviin asioihin?
O Kylla
O Ei, sirtyk&& kohtaan 8.

7.1 Ovatko kirjaliset ohjeet viranhaltijan, lautakunnan vai kaupunginhallituksen antamia?
O Viranhaltijan, viranhaltijan asema
O Lautakunnan, mika lautakunta
0O Kaupunginhallituksen

7.2 Kuinka velvoittavia saamanne kirjaliset ohjeet mielestdnne ovat?
O Niita on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedllisa ja suuntaa-antavia

O Ohjeet eivét velvoita minua

8. Saatteko suullisia ohjeita kaupungin kannan ottamiseks s&étion hallituksessa kasiteltéaviin asioihin?
O Kylla
O Ei, sirtyk&a kohtaan 9.
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8.1 Kenen antamia saamanne suulliset ohjeet ovat?
O Viranhdtijan, viranhaltijan asema
O Muun, kenen

8.2 Kuinka velvoittavia saamanne suulliset ohjeet mielesténne ovat?
O Niité on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedlisaja suuntaa-antavia

O Ohject eivét velvoita minua

9. Toiminta-gjatus on ilmaisu sitd, mité varten s&tio on olemassa ja mitd se tekee. Se e ole sama asiakuin
S&étion sdanndissa méarétty tarkoitus. Onko s&éti6 méaritellyt toiminta-ajatuksen?

O Kylla

0O Ei, sirtyk&a kohtaan 10.

9.1 Onko toiminta-gjatus johdettu kaupungin toiminta-gjatuksesta tai muusta strategisesta suunnitel masta?
O Kylla
OEi

10. Visio on s&ition tulevai suudenkuva, jota kohti s&étion toiminnalla pyritéén. Onko s&étio maéritellyt
vison?

O Kylla

O Ei, sirtykda kohtaan 11.

10.1 Onko visio johdettu kaupungin visiosta tai muusta strategisesta suunnitel masta?
O Kylla
OEi

11. Onko s&étiolla tietoisesti 1aadittu ja sétion hallituksessa hyvaksytty strategiatal strategioita?
O Kylla
OEi

11.1 Otetaanko mielesténne strategiat todellisessa paétoksenteossa huomioon?
O Kylla
OE
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Y htion nimi

1. Taustamuuttujat

1. Oletteko Helsingin kaupunkiin virka: tai tydsopimussuhteessa?
O Kylla
O Ei, sirtykda kohtaan 2

1.1 Oletteko
O johtavassa asemassa O virkailija/ toimihenkil O tyontekija

2. Oletteko kyselyn kohteena olevan yhtion hallituksen puheenjohtaja?
O Kylla
OE

3. Oliko teilld aikaisempaa kokemusta hallitustydskentel ysté osakeyhti0ssa ennen nykyista jasenyyttanne?
O Kylla
OEi

4. Oliko yhtion toimiala koulutuksenne, ammattinne, luottamustehtévéan tai muun seikan johdosta teille tuttu
ennen jasenyytténne yhtion hallituksessa?

O Pdjon

O Jonkin verran

O Ei lainkaan

2 Yhtion asema markkinoilla

1. Kohtaako yhtio markkinoilla kilpailua?
O Pdjon

O Jonkin verran

O Ei lainkaan

2.1 Arviaitteko yhtion toiminnalla olevan vaikutusta muiden alala toimivien yritysten

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuotevalikoiman laguuteen? C) tuotteiden laatuun?
O Pdjon O Pdjon O Pdjon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

2.2 Arvioitteko muiden aallatoimivien yritysten toiminnalla olevan vaikutusta yhtion

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuotevalikoiman lagjuuteen? c) tuotteiden laatuun?
O Pdjon O Pdjon O Pdjon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

3. Tuottaisivatko mielestdnne pelkastéén yksityisessa omistuksessa olevat yritykset riittévasti aan tuotteita?
O Kylla
OEi

4. Voisiko yhtio olla miel estdnne yksityisessa omistuksessa?
O Kylla
OE

5. Pitéisko yhtio mielesténne yksityistda?
O Kylla
OEi



154
3 Kaupungin konser niohjaus

1. Katsotteko tehtévaksenne kaupungin edustgjana yhtitn hallituksessa puolustaa kaupungin vai yhtion etuja
sina tapauksessa, etta yhtion etu olis ristiriidassa kaupungin edun kanssa?

O Ajan yhtion etuja

O Ajan kaupungin etuja

O Pidéattéydyn padtoksenteosta téllai sessa tapauksessa

2. Velvaittaako mielesténne teita kaupungin edustajana yhtion hallituksessa yhtiGoikeudel linen vastuu vai
virkavastuu?

O Y htidoikeudellinen vastuu

O Virkavastuu

0O Molemmat vastuut

3. Asettaako kaupunki yhtiélle budjetti- ja toimintasuunnittel ua varten taloudellisen tul ostavoitteen?
O Kylla
0O Ei, sirtyk&a kohtaan 4.

3.1 Onko tavoite ilmaistu osinkotavoitteena, tilikauden voittonatai vastaavana rahamééréi sena lukuna vai
p&&oman tuottoasteena?

O Osinkotavoite

O Tilikauden tulos tai muu rahaméaérdinen luku, mika
O Sijoitetun / oman paéoman tuottoaste (yliviivaa vaéra vaihtoehto)
O Muu taloudellinen tavoite, mika

4. Asettaako kaupunki yhtidlle toiminnan suunnittelua varten méérdtavoitteita?
O Kylla
OEi

5. Asettaako kaupunki yhtion toiminnalle laadullisia tavoitteita?
O Kylla
OE

6. Voiko yhti6 toimia mielesténne itsendisesti vai ohjaako kaupunki yhtitn pééatoksentekoa?
O Yhti6 on hyvin itsendinen

O Kaupunki ohjaa jonkin verran

O Kaupunki ohjaa paljon

7. Saatteko kirjallisia ohjeita kaupungin kannan ottamiseks yhtion hallituksessa kasiteltéviin asioihin?
O Kylla
0O Ei, sirtyk&& kohtaan 8.

7.1 Ovatko kirjalliset ohjeet viranhaltijan, lautakunnan vai kaupunginhallituksen antamia?
O Viranhaltijan, viranhaltijan asema
O Lautakunnan, mika lautakunta
O Kaupunginhallituksen

7.2 Kuinka velvoittavia seamanne kirjalliset ohjeet mielestdnne ovat?
O Niitéa on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedllisa ja suuntaa-antavia

O Ohjeet eivét velvoita minua

8. Saatteko suullisia ohjeita kaupungin kannan ottamiseks yhtion hallituksessa késiteltaviin asioihin?
O Kylla
0O Ei, siirtyk&& kohtaan 9.
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8.1 Kenen antamia saamanne suulliset ohjeet ovat?
O Viranhdtijan, viranhaltijan asema
O Muun, kenen

8.2 Kuinka velvoittavia saamanne suulliset ohjeet mielesténne ovat?
O Niité on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedlisaja suuntaa-antavia

O Ohject eivét velvoita minua

9. Toiminta-gjatus on ilmaisu Sitd, mitd varten yhtio on olemassa ja mitd se tekee. Se e ole sama asiakuin
yhti¢j &rjestyksen toimiaasddnnds. Onko yhtit méaritellyt toiminta-ajatuksen?

O Kylla

0O Ei, sirtyk&a kohtaan 10.

9.1 Onko toiminta-gjatus johdettu kaupungin toiminta-gjatuksesta tai muusta strategisesta suunnitel masta?
O Kylla
OEi

10. Visio on yhtion tulevai suudenkuva, jota kohti yhtion toiminnalla pyritédn. Onko yhtié méaritellyt vison?
O Kylla
O Ei, sirtykda kohtaan 11.

10.1 Onko visio johdettu kaupungin visiosta tai muusta strategisesta suunnitel masta?
O Kylla
OE

11. Onko yhtidlla tietoisesti laadittu ja yhtion hallituksessa hyvaksytty strategiatai strategioita?
O Kylla
OEi

11.1 Otetaanko mielesténne strategiat todellisessa paétoksenteossa huomioon?
O Kylla
OE
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Tampereen yliopisto SAATE
Risto Lammi

[Imarinkatu 25 H 83 29.1.2001
33500 Tampere

Arvoisatoimitugohtaja

Helsingin kaupungin tarkastuslautakunta on tilannut Tampereen yliopiston
kunnallistieteiden laitokselta pro gradu -tyona tehtavan tutkimuksen Helsingin
kaupungin omistajapolitiikasta tytaryhtioissaan ja saéti 6i ssaan.

Tutkimuksen térked osa on kohteena olevien yhtididen ja sééti6iden toimitusjohta-
jille seké& kaupungin nimeamille hallitusten jasenille tehtéava kysely. Tutkimuksen
onnistumiseksi pyyddmme Teita tayttdmaan oheisen kyselylomakkeen ja palautta-
maan sen lahetyksen mukana olevassa kuoressa. Jos olette seka toimitugohtaja
ettd hallituksen jésen samassa yhtiossa tai séétitssg, pyydamme Teitd vastaamaan
nimen omaan toimitusjohtajan asemassa.

Mikali olette toimitugohtajana tai hallituksen jasenena useassa kohteena olevassa
yhtiossa tal s&étiossd, pyydamme Teita vastaamaan kuhunkin kohteeseen erikseen.
Yhden lomakkeen t&yttdminen vie aikaanne noin 15 minuuttia. Jotta tutkimus
vamistuis aikataulussaan, toivomme vastausten olevan perilla kahden viikon
kuluessa.

Tutkimuksesta antaa lisétietoja tarvittaessa tutkimuksen tekija, hallintotieteiden yo
Risto Lammi joko séhkopostin vdityksella risto.lammi@utafi tai puhelimitse
050-350 5274.

Kiitdmme etukateen osallistumisestanne!

Risto Lammi Pentti Meklin Vesalkdheimo
Hallintotieteiden Kunnallistalouden Kaupunginreviisori
ylioppilas professori Helsinki
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Tampereen yliopisto SAATE
Risto Lammi

[Imarinkatu 25 H 83 20.2.2001
33500 Tampere

Arvoisajohtga

Helsingin kaupungin tarkastuslautakunta on tilannut Tampereen yliopiston
kunnallistieteiden laitokselta pro gradu -tyona tehtavan tutkimuksen Helsingin
kaupungin omistajapolitiikasta tytaryhtioissaan ja saéti 6i ssaan.

Tutkimuksen térked osa on kohteena olevien yhtididen ja sééti6iden johtajille seka
kaupungin nimedmille hallitusten jasenille tehtava kysely. Olemme |8hetténeet
Tellle aiemmin kyselylomakkeen, mutta emme ole saanet viela vastaustanne. Tut-
kimuksen onnistumiseksi pyydamme Teita tyttdmaan oheisen kyselylomakkeen
ja palauttamaan sen |8hetyksen mukana olevassa kuoressa. Jos olette seké johtgja
etta hallituksen jasen samassa yhtissa tai saétiossa, pyydamme Teita vastaamaan
nimen omaan johtajan asemassa.

Mikéli olette johtgjana tai hallituksen jasenend useassa kohteena olevassa yhtiossa
tal s&dtiossa, pyydamme Teita vastaamaan kuhunkin kohteeseen erikseen. Y hden
lomakkeen tayttaminen vie aikaanne noin 15 minuuttia. Jotta tutkimus valmistuis
aikataulussaan, toivomme vastausten olevan perilléa 28.2.2001 mennessa.

Tutkimuksesta antaa lisétietoja tarvittaessa tutkimuksen tekija, hallintotieteiden yo
Risto Lammi joko séhkopostin vdityksella risto.lammi@utafi tai puhelimitse
050-350 5274.

Kiitdmme etukateen osallistumisestanne!

Risto Lammi Pentti Meklin
Hallintotieteiden Kunnallistalouden
ylioppilas professori
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Saation nimi saatio

1 Saation asema mar kkinoilla

1. Kohtaako s&étio markkinoilla kilpailua?
O Pdjon

O Jonkin verran

O Ei lainkaan

2.1 Arvioitteko sédtion toiminnalla olevan vaikutusta muiden alalla toimivien séétitiden tai yritysten

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuotevalikoiman lagjuuteen? C) tuotteiden laatuun?
O Pdjon O Paljon O Pdjon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

2.2 Arvioitteko muiden aalatoimivien séétididen tai yritysten toiminnalla olevan vaikutusta séétion

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuotevalikoiman laguuteen? C) tuotteiden laatuun?
O Pdjon O Pdjon O Pdjon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

3. Tuottaisivatko mielestanne pelkastéan yksityiset yritykset tai yhdistykset riittévasti aan tuotteita?
O Kylla
OEi

4. Voisiko s&dti6 olla mielestanne yksityisen yhdistyksen tai vastaavan méaéraysvallassa?
O Kylla
OEi

2 Kaupungin konser niohjaus

1. S&3ti6 on kirjanpitolain mukaisesti kaupungin mééraysvallassa. Jos séétion etu on kaupungin edun kanssa
ristiriidassa, gjatteko séétion etuja vai velvoittavatko kaupungin edut enemman?

O Ajan étion etuja

O Ajan kaupungin etuja

2. Asettaako kaupunki s&tidlle budijetti- ja toimintasuunnittel ua varten taloudellisen tul ostavoitteen?
O Kylla
0O Ei, sirtyk&a kohtaan 3.

2.1 Onko tavoite ilmaistu tilikauden tuloksena tai vastaavana rahamééraisend lukuna vai paéoman
tuottoasteena?

O Tilikauden tulos tai muu rahaméarainen luku, mika

O Sijoitetun / oman pa&oman tuottoaste (yliviivaa vaéra vaihtoehto)

O Muu taloudéllinen tavoite, mika

3. Asettaako kaupunki s&éti6lle toiminnan suunnittel ua varten méérétavoitteita?
O Kylla
OE

4. Asettaako kaupunki séétion toiminnalle laadullisia tavoitteita?
O Kylla
OEi
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5. Voiko s&itio toimia mielesténne itsendisesti vai ohjaako kaupunki s&étion pagtoksentekoa?
O S&itio on hyvin itsendinen

O Kaupunki ohjaajonkin verran

O Kaupunki ohjaa paljon

6. Saatteko kaupungilta kirjallisia ohjeita sé&tion asioiden vamisteluun ja padtoksentekoon?
O Kylla
0O Ei, sirtyk&a kohtaan 7.

6.1 Ovatko kirjalliset ohjeet viranhaltijan, lautakunnan vai kaupunginhallituksen antamia?
O Viranhdtijan, viranhaltijan asema
O Lautakunnan, miké lautakunta

O Kaupunginhallituksen

6.2 Kuinka velvoittavia saamanne kirjaliset ohjeet mielestanne ovat?
O Niitd on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedlisaja suuntaa-antavia

O Ohjeset elvét velvoita minua

7. Saatteko kaupungilta suullisia ohjeita s&étion asioiden vamisteluun ja pédtoksentekoon?
O Kylla
O Ei, sirtyk&& kohtaan 8.

7.1 Kenen antamia saamanne suulliset ohjeet ovat?
O Viranhaltijan, viranhaltijan asema
O Muun, kenen

7.2 Kuinka velvoittavia saamanne suulliset ohjeet mielesténne ovat?
O Niita on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedllisa ja suuntaa-antavia

O Ohjeet eivét velvoita minua

8. Toiminta-gjatus on ilmaisu Sitd, mité varten s&tio on olemassa ja mita se tekee. Se e ole sama asiakuin
s&éti 6n saanndissa maarétty tarkoitus. Onko saétio mééritellyt toiminta-gjatuksen?

O Kylla

O Ei, sirtyk&a kohtaan 9.

8.1 Onko toiminta-gjatus johdettu kaupungin toiminta-gjatuksesta tai muusta strategisesta suunnitel masta?
O Kylla
OE

9. Visio on s&ition tulevaisuudenkuva, jota kohti séétion toiminnalla pyritéan. Onko s&étio méaritel lyt
vison?

O Kylla

O Ei, dirtyk&a kohtaan 10.

9.1 Onko visio johdettu kaupungin visiosta tai muusta strategi sesta suunnitelmasta?
O Kylla
OEi

10. Onko s&dtiolla tietoisesti 1aadittu ja séétion hallituksessa hyvaksytty strategiatal strategioita?
O Kylla
OE

10.1 Otetaanko mielesténne strategiat todellisessa paétoksenteossa huomioon?
O Kylla
OEi
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Y htion nimi

1 Yhtion asema markkinoilla

1. Kohtaako yhtié markkinoilla kilpailua?
O Pdjon

O Jonkin verran

O Ei lainkaan

2.1 Arvioitteko yhtion toiminnalla olevan vaikutusta muiden alalla toimivien yritysten

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuctevalikoiman lagjuuteen? ¢) tuotteiden laatuun?
O Pajon O Pajon O Pajon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

2.2 Arvioitteko muiden aalla toimivien yritysten toiminnalla olevan vaikutusta yhtion

a) tuotteiden hinnoitteluun? b) tuotevalikoiman lagjuuteen? C) tuotteiden laatuun?
O Pdjon O Paljon O Pdjon

O Jonkin verran O Jonkin verran O Jonkin verran

O Ei lainkaan O Ei lainkaan O Ei lainkaan

3. Tuottaisivatko mielesténne pelkastdan yksityisessa omistuksessa olevat yritykset riittévasti alan tuotteita?
O Kylla
OE

4. Voisiko yhtio olla mielestanne yksityisess omistuksessa?
O Kylla
OB

5. Pitédisiko yhti® mielesténne yksityistda?
O Kylla
OB

2 Kaupungin konser niohjaus

1. Yhti6 on kaupungin tytéryhtio. Jos yhtitn etu on ristiriidassa kaupungin edun kanssa, gjatteko yhtion etuja vai
velvoittavatko kaupungin edut enemman?

O Ajan yhtion etuja

O Ajan kaupungin etuja

2. Asettaako kaupunki yhtidlle budijetti- ja toimintasuunnittel ua varten taloudellisen tul ostavoitteen?
O Kylla
O Ei, siirtyk&a kohtaan 3.

2.1 Onko tavoite ilmaistu osinkotavoitteena, tilikauden voittona tai vastaavana rahaméaéraisena lukuna vai
pa&doman tuottoasteena?

O Osinkotavoite

O Tilikauden tulos tai muu rahaméaéréinen luku, mika

O Sijoitetun / oman pd&oman tuottoaste (yliviivaa vééra vaihtoehto)

O Muu taloudellinen tavoite, mika

3. Asettaako kaupunki yhtiolle toiminnan suunnittelua varten maérétavoitteita?
O Kylla
OB

4. Asettaako kaupunki yhtion toiminnalle laadullisia tavoitteita?
O Kylla
OB
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5. Voiko yhtid toimia mielestanne itsendisesti vai ohjaako kaupunki yhtion paétoksentekoa?
O Yhtid on hyvin itsendinen

O Kaupunki ohjaa jonkin verran

O Kaupunki ohjaa paljon

6. Saatteko kaupungilta kirjallisia ohjeita yhtion asioiden valmisteluun ja paattksentekoon?
O Kylla
O Ei, sirtykd& kohtaan 7.

6.1 Ovatko kirjalliset ohjeet viranhaltijan, lautakunnan vai kaupunginhallituksen antamia?
O Viranhaltijan, viranhatijan asema
O Lautakunnan, mika lautakunta

O Kaupunginhalituksen

6.2 Kuinka velvoittavia ssamanne kirjalliset ohjeet mielesténne ovat?
O Niité on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedllisia ja suuntaa-antavia

O Ohjeet eivét velvoita minua

7. Saatteko kaupungilta suullisia ohjeita yhtion asioiden vamisteluun ja pédtoksentekoon?
O Kylla
O Ei, sirtykda kohtaan 8.

7.1 Kenen antamia saamanne suulliset ohjeet ovat?
O Viranhaltijan, viranhaltijan asema
O Muun, kenen

7.2 Kuinka velvoittavia ssamanne suulliset ohjeet mielesténne ovat?
O Niita on noudatettava tarkasti

O Ne ovat ohjedllisia ja suuntaa-antavia

O Ohjeet eivét velvoita minua

8. Toiminta-gjatus on ilmaisu Sitd, mité varten yhtio on olemassa ja mita se tekee. Se @ ole sama asia kuin
yhti6jérjestyksen toimiaasdannos. Onko yhtio maaritellyt toiminta-ajatuksen?

O Kylla

O Ei, siirtyk&a kohtaan 9.

8.1 Onko toiminta-gjatus johdettu kaupungin toiminta-gjatuksesta tai muusta strategisesta suunnitel masta?
O Kylla
OB

9. Visio on yhtion tulevaisuudenkuva, jota kohti yhtién toiminnalla pyritédn. Onko yhtié mééritellyt vision?
O Kylla
O Ei, siirtyk&a kohtaan 10.

9.1 Onko visio johdettu kaupungin visiosta tai muusta strategisesta suunnitel masta?
O Kylla
OB

10. Onko yhtiolla tietoisesti laadittu ja yhtion hallituksessa hyvaksytty strategiatai strategioita?
O Kylla
OB

10.1 Otetaanko mielestanne strategiat todellisessa padtoksenteossa huomioon?
O Kylla
OB



