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Kunnat on alettu ymmaértda erilaisista yksikoistd koostuvina kuntakonserneina, joiden
tehtdvana on pikemminkin jérjestéa kuin tuottaa kuntalaisten tarvitsemat palvelut. Yksi
tapa tehostaa kuntakonsernin taloushallintoa on siséinen pankki, jonka avulla on
mahdollista keskittéa kassavaroja ja luoda kaytantoja varojen lainaamiseen konsernin
sisdlla Sisdisen pankin jéarjestelmét ovat yleisia suurten yritysten rahoituksessa ja viime
aikoina ne ovat alkaneet yleistya my6s kunnissa.

Tutkimuksen tavoitteena on kahden case-kunnan avulla kuvata, millaisia hyétyja ja
haittoja siséinen pankki on tuonut. Lisaksi tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan, miten
sisdista pankkia tulisi tutkimuskunnissa jatkossa kehittda. Case-kuntina tutkimuksessa
on Jyvaskyla ja Tampere. Jyvaskyla on ollut kuntasektorilla ensimméisten joukossa
ottamassa ké&yttoon siséisen pankin, Tampereella k&yttéonotto oli tutkimushetkella viela
kesken.

Tutkimuksessa |6ydetyt hyodyt liittyvéat ennen kaikkea volyymietuihin eli alentuneisiin
palvelumaksuihin, korkosdastoinin  ja varoille saatuun parempaan tuottoon.
Rahoitusosaamisen keskittyminen ja tytéaryhteisdjen gan sdastyminen niiden
varsinaiseen toimintaan ovat myos merkittavia hyotyja Loydetyt haitat liittyvét 1&hinna
tytaryhteisoille asetettuihin tiukkoihin kassaennustevaatimuksiin, joiden tayttdaminen on
alkuvaiheessa ollut tytéryhteisdille tyolasta. Loydetyt kehitystavoitteet liittyivdt ennen
muuta kaytossd olevien tietojarjestelmien kehittdmiseen seka tytéryhteisiille
tarjottavien palveluiden parantamiseen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihealue

1990-luvun alun lamavuosista ldhtien kuntien palvelutuotantoon on kohdistunut
lisdantyvia vaatimuksia ja paineita, joiden vuoks kunnilla on vaikeuksia selvité
palvelutehtavistdan. Syita téhan 10ytyy seka meno- etta tulopuolelta. Menopaineet ovat
koko gan kasvaneet ja kasvavat edelleen monigta eri syista Valtio on jatkuvasti
asettanut  kunnille uusia tehtavia ja erityisesti sosiaalitoimessa vanhustenhuollon
palvelutarpeet lisdantyvéat vaeston ikdantymisen seurauksena. Kuntien tulot, joista verot
muodostavat suurimman eran, eivét kuitenkaan ole kasvaneet menojen tahdissa
Hallituksen kansallisena linjauksena on ollut alentaa veroastetta erityisesti
kansainvdisen kilpailukyvyn nimissa. Joiltakin osin verotuksen kevennykset ovat
kohdistuneet kunnallisveroihin, kuten esimerkiks tuloveroista tehtévien vahennysten
kohdalla on asia. Samanaikaisesti valtio on pienentényt kuntien yhteisdvero-osuutta ja
laman jalkeen my6s kuntien valtionosuuksia, joiden maérda se kuitenkin aivan viime

vuosinaon jélleen lisannyt.*

V&eston ikdantyminen johtaa siihen, ettd myos kuntien palveluksessa oleva henkil9sto
sirtyy lahivuosina suurin joukoin eldkkeelle. Kunnat joutuvat kilpailemaan véhenevasta
tyovoimasta, samanaikaisesti osa tyotehtavista muuttuu erityisesti uuden teknologian
kayttoonoton  seurauksena.  Tulojen ja menojen  epdasapaino  yhdessd
rekrytointiongelmien ja uuden teknologian tuomien mahdollisuuksien kanssa ovat
suunnanneet  huomiota  kuntien  toimintojen  tehostamiseen. Ensimmaisia
mahdollisuuksia toimintojen uudelleen jarjestamiselle antoi vuonna 1988 alkanut
vapaakuntakokeilu, jossa kunnille annettiin liséa vapauksia palvelujen jérjestémisen
organisoinnissa. Muutosta tuki my6s valtionosuugédrjestelméan uudistaminen vuonna
1993. Vuoden 1995 kuntalaissa hyvaksyttiin tulosohjausmalli, jossa kunnanvaltuusto
paattda maararahoista kytkemalla ne toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden avulla

toiminnan tulokseen.?

! Kallio, Martikainen, Meklin, Rajala & Tammi 2006, 11.
2 Kallio ym. 2006, 12-13.



Kuntien palvelutuotannon organisointi onkin viime akoina kokenut merkittavia
muutoksia, jotka ovat koskeneet sekd palvelutuotannon jarjestdmisen mallia etta
palvelutuotannon kaytantoa. Perinteisesti kunta on tuottanut palvelut p&dasiassa omana
tuotantona ja ohjaus on tapahtunut resurssiohjauksella. Keskugohto on ohjannut
toimintaa osoittamalla palveluja tuottaville yksikoille rahoitusta menolgjeittain
resurssien hankkimista varten. Resurssiohjauksessa keskugohto saattoi puuttua moniin
yksikkojen toiminnan yksityiskohtiin, mink& takia palveluja tuottavien yksikkdjen
toimintavapaus oli melko suppea Lainsdddannon ja kunnallisen palvelutuotannon
perustana olevan gjattelumallin muutos on kuitenkin johtanut siihen, etté kuntaa el enda

kasiteta palvelun tuottgjaksi vaan pikemminkin sen jérjestégjaksi.

Uudessa tulosohjausmallissa toimijat jaetaan tilagjiin ja tuottgiin, mikd on merkinnyt
kunnallishallinnossakin pohdintaa vallan ja vastuun uugjaosta. Kunnan keskusjohdon
rooliksi mallin lahtbkohtien mukaisesti tuli strateginen johtaminen ja palveluiden
tilagjana toimiminen. Sen tehtavaks tuli vastata kysymykseen, mita palveluja
veronmaksajien rahoilla tilataan erilaisilta tuottgjilta ja millaisilla sopimuksilla. Kunnan
omien tuotantoyksikdiden ja kuntaorganisaatioon kuulumattomien yksikkojen
tentdvéksi tuli huolehtia palveluiden tuottamisesta ja ratkoa ensisijaisesti kysymystg,
miten palvelut tuotetaan. Muutos on merkinnyt myds sitg, etta tuottajayksikdista on
tullut aiempaa itsendisempia vastuuyksikoit, joita on alettu kutsua tulosyksikoiksi.*
Tama on johtanut siihen, ettd kunnat ovat muuttuneet ja muuttumassa erilaisista
yksikdista koostuviksi  konserneiksi, jotka hoitavat tehtdviddn erilaisten

organisaatioyksikdiden ja toimintamallien avulla®.

Keskustelu kunnasta konsernina heréasi 1980-luvun lopulla, jolloin kunnallisen
toiminnan kehitystrendit suosivat toimintojen yhtidittamista ja yksityistamista. Taloin
tuntui siltg, etta suuri osa kunnallisesta paatoksenteosta oli luisumassa demokraattisen
kontrollin ulkopuolelle ja samalla suuri osa vastuista kunnan tilinpidon ulkopuolelle.
Monissa tapauksissa tarkoitus olikin tehda paatoksenteosta entista joustavampaa seka
vahentdd kunnan taseessa olevaa vierasta pdadomaa. Taloudellisessa mielessd kuva

kunnan kokonaisvastuista kuitenkin hamartyi toimintoja yhtioitettdessa, ja laman vuoksi

3 Meklin 2005, 77-78.
4 Meklin 2005, 78.
® Kallio ym. 2006, 14.



kasvanut uhka yhtio- ja yhteisomuotojen toimintaan siséltyvien liikeriskien

realisoitumisesta lisasi tarvetta toimintojen kontrollointiin.®

Yrityksissd konsernimuotoisen toiminnan péadtavoitteet ovat  verotuksellisessa
tulontasauksessa sek& synergia ja mittakaavaetujen hyoddyntamisessa,  kun
kuntakonserneissa pddhuomio on padtbksenteossa sekd liikeriskin ja vastuiden
hallinnassa. Konsernigjattelun seurauksena myos kunnissa alettiin kiinnittda huomiota
synergia- ja mittakaavaetuihin ja kuntakonsernit alkoivat tiivistya.”

Kuntakonsernin johdon mahdollisuudet luoda toimintaedellytyksia tulosyksikoille ovat
periaatteessa samanlaiset kuin toimintavaihtoehdot yksityisenkin konsernin johdolla
Konsernijohdon rooleina voidaan nahda ainakin seuraavat: tulosyksikdiden toiminnan
resurssien hankinta tulosyksikdille. Yksi resurssien hankinnan tehtava on edullisen
padoman hankinta ja raharesurssien jako. Osdittain téhan liittyva tehtdvd on
toimintaympériston muutosten seuraaminen ja reagointi uusien toimintojen hankinnan

tai vanhoista luopumisen kauitta.®

Konsernijohdon keskitetysti muille yhteisGille tuottamia palveluita kutsutaan
konsernipalveluiksi. Tallaisia palveluita voivat olla mm. toimitila ja kiinteistopavelut,
taloushallinnon palvelut, tietohallinnon palvelut ja muut hallinnon palvelut kuten
lakipalvelut ja arkistointi seka monistus- ja painatuspalvelut. Taloushallinnon
palveluihin kuuluu esimerkiksi konsernin yhteinen lainanotto. Silloin kun konsernin
ssdla kertyy usein merkittdvdd kassaylijgamads, on mahdollista luoda pysyvia
kéytant6ja konsernin sisdiseen lainaukseen. Téllainen jarjestelmd on esimerkiksi
yksityisella puolella yleinen konsernin sisdinen pankki. Sisdinen pankki voi hoitaa
keskitetysti myds konsernin kassaylijgémien sijoitustoiminnan.’ Viime vuosina siséisen
pankin jérjestelmét ovat alkaneet yleistyd myds kuntasektorilla, kun kunnissa on herétty
tehostamaan kassanhallintaa.

® Pusa & Koskinen 1996, 74.

" Pusa & Koskinen 1996, 74.

8 Santalainen & Huttunen 1993, 122.

® Kuntien konserniohje 18-20. Suomen Kuntaliitto
<http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718& fiel d=Fil eA ttachment& ve
rsion=5>


http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718&field=FileAttachment&ve

Koska kehitys nayttéd johtavan kohti suurempaa kuntakokoa kuntien yhdistymisen
myo6ta, sisdiselle pankille voi tulevaisuudessa olla entistdkin enemman kysyntéd myos
kuntasektorilla. Vaikka sisaisestd pankista yrityssektorilla on varsin  runsaasti
materiaalia, sen soveltuvuutta kuntasektorille el ole juurikaan tutkittu. Tagta syysta on

paikallaan tutkia myos tété.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tassa tutkimuksessa pyritédn case-tapausten pohjalta kuvaamaan, mita hyétyja ja
haittoja yritysmaailmasta omaksuttu sisdinen pankki on tuonut kuntasektorille.
Ongelmaa lahestytdan seuraavien alakysymysten kautta:

Millaisia hy6tyja sisdiselta pankilta odotettiin tutkimuskunnissa?

Millaisia hy6tyjata haittoja sisdisen pankin kayttéonoton myota on ilmennyt?

Miten sisaista pankkia tulisi jatkossa kehittda?

Case-kuntina on kaks kuntaa, joissa on kaytdssa sisdinen pankki: Jyvaskyla ja
Tampere. Jyvaskyla oli kuntasektorilla enssmmaisten joukossa ottamassa kayttoon
sisaisen pankin, Tampereella sisdinen pankki on otettu k&yttdon vasta aivan askettéin ja

tutkimushetkella kayttéonotto oli osittain viela kdynnissa.

Tutkimalla kahta eripituisen gjan toiminutta sisdistd pankkia on mahdollista saada
monipuolisempi kuva sisdisestéd pankista kuntasektorilla kuin tutkimalla vain yhté
tapausta. Liséksi Tampere on jonkin verran suurempi kunta kuin Jyvaskylg, jolloin on
my6s mahdollista tutkia sisaista pankkia hieman erikokoisissa kunnissa.

1.3 Tutkimusmenetelméat

Tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on

lahtokohtana todellisen eldman kuvaaminen. Siihen siséltyy gjatus, ettd todellisuus on

moninainen. Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, ettd todellisuutta e voi



kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.'®

Yrityksen taloustieteessi kaytetddn usein Neilimon ja Nasin neljan eri tutkimusotteen

tutkimusotemallia'®.

Tahadn malliin Kasanen, Lukka ja Siitonen ovat myohemmin
lisinneet viidennen tutkimusotteen'?. Tassa mallissa tdmad tyd noudattaa lahinna
toiminta-analyyttista tutkimusotetta, jolle on tyypillista pyrkimys yksittéisten tapausten

kuvaamiseen ja ymmartamiseen.

Lukan (1999) caseffield-tutkimusten jasentelyssa tama tutkimus on ldhinnd teoriaa
havainnollistava case-tutkimus. Siina lahtokohtana on joku olemassa oleva teoria, ja
empiirinen aineisto toimii teorian havainnollistuksena. Teoriaa ké&ytetdén aineiston
tulkinnan vélineena ja mikdli tassa onnistutaan, osoitetaan samalla teorian
sovellusalueen ulottuvan myds kyseessi olevalle ilmiokentdlle.® Sissista pankkia
koskeva kirjallisuus kasittelee lahes yksinomaan sisdistéd pankkia yritysmaailmassa
Tassd tydssa teorian havainnollistaminen tarkoittaa sitd, ettd tutkitaan, onko tama
yrityskirjallisuuden doktriini siirrettavissa myos kuntasektorille.

1.4 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen kohteena on kaks suurta kuntaa, joissa on kaytdssa sisdainen pankki.
Empiirinen aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla ryhmahaastatteluilla. Haastattelu
sopii aineistonkerdysmenetelmaksi etenkin silloin, kun kyseessid on vahan kartoitettu,
tuntematon alue. Haastattelu antaa myds mahdollisuuden selventda ja syventéa saatuja

vastauksia, mika tuo joustavuutta aineiston keraamiseen.*

Ryhmahaastattelu mahdollistaa tiedon kerd8misen tehokkaasti ja nopeasti usedta
vastagjalta samanaikaisesti. Ryhma voi auttaa, jos kysymys on muistinvaraisista
asioista. Ryhma voi auttaa myo6s vaarinymmarrysten korjaamisessa. Keskustelu ei j&a
vain haastattelijan ja haastateltavan valiseksi, vaan ryhman jasenet voivat kysella asioita

19 Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 152.

" Neilimo & Nasi 1980.

12 K asanen, Lukka & Siitonen 1991.

13 | ukka 1999.

4 Hirsjarvi ym. 2006, 193-194; Hirsjarvi & Hurme 2000, 34-35.
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myos toisiltaan. Toisaalta on myds mahdollista, ettd ryhma estda ryhman kannalta
kielteisten asioiden esilletulon. Ryhméassa saattaa olla dominoivia henkil6itd, jotka
pyrkivat maarédmaan keskustelun suunnan. Nama seikat tulee ottaa huomioon tuloksia
tulkittaessa ja johtopaatoksia tehtéessa ™

Tehtyja haastatteluita vois kuvata myos tasméaryhméhaastatteluiksi (focus group
interview). Sille on tyypillista, etta ryhma koostuu muutamasta ihmisestd, jotka tuntevat
tarkasti tutkittavaa ilmiota tai joiden mielipiteilla ja asenteilla on vaikutusta tutkittavaan
ilmioon. Haastattelija pyrkii saamaan aikaan vapaata keskustelua tietystéd aiheesta

osallistuen itse mahdollisimman vahan keskusteluun.®

Haastattelut tehtiin touko—kesdkuussa 2006. Kummassakin haastattelussa oli paikalla
kolme haastateltavaa ja molemmat haastattelut kestivét noin 1,5 tuntia. Jyvaskylassa oli
paikalla kaks edustgjaa konsernin keskitetystd rahoituksesta ja yks tytéaryhteison
(Jyvaskyldn Vuokra-asunnot Oy) edustgja. Tampereella kaikki haastateltavat tulivat
konsernin rahoituksesta. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd he tunsivat riittavasti myos
tytaryhteisdjen mielipidetta sisiisesta pankista, joten saatu aineisto on keskendan
vertailukelpoista. Haastattelurunko on esitetty liitteessé 1. Tuloksia arvioitaessa tulee
kuitenkin ottaa huomioon, etta haastatellut henkil6t ovat siséisen pankin avaintoimijoita
ja l0ydetyt hyodyt ja haitat kuvastavat heidan ndkemyksidan sisdisen pankin hyodyista
ja haitoista. Nain ollen nékemykset ovat jossakin méarin yksipuolisia Haastattelujen
lisdksi tutkimuksessa on kaytetty kuntien sisdisiin pankkeihin liittyvia kirjalisia

aineistoja kuten konserniohjeita.

1.5 Tutkimuksen kulku

Tutkimus koostuu viidestéa p&dluvusta. Johdannon jalkeen toisessa pddluvussa kuvataan
kuntakonsernia kunnan organisaatiomuotona. Kuntakonsernia kuvataan seka juridisena
késitteend etta johtamisjarjestelmand. Lisdks luvussa selvitetéédn kunnan taloutta sek&a
kunnan rahoitusta ja sen jérjestéamistéa.

5 Alasuutari 1999, 151-152; Hirsjérvi ym. 2006, 199-200.
16 Greenbaum 1993, 2; Hirsjarvi & Hurme 2000, 62.
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Kolmannessa luvussa kuvataan sisdista pankkia lahinna yrityskirjallisuuden perusteella.
Luvussa tarkastellaan kirjallisuudessa esitettyja sisdisen pankin hyotyja ja mahdollisia
haittoja. Luvussa kuvataan myos, mitd kirjallisuudessa sanotaan sisdisen pankin
perustamisesta ja toiminnasta. Neljdnnessid luvussa kuvataan case-kuntien sisdisia
pankkeja ja sitd, miten ne ovat saaneet alkunsa, mita hyo6tyja ne ovat tuoneet
tutkimuskunnille ja miten sisdista pankkia tulis jatkossa kehittéd kyseessa olevissa

kunnissa. Viidennessd luvussa ovat yhteenveto ja johtopdatokset.
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2 KUNTAKONSERNIN RAHOITUSHALLINTO

2.1 Kunnan talous

2.1.1 Kunnan tehtavat

Kuntalaissa sd&detdan kunnan tehtévist eli toimialasta, joka perinteisesti on jaettu
yleiseen toimialaan ja erityistoimialaan. Yleiseen toimialaan kuuluvat tehtévét, jotka
kunta omilla p&&atoksilldan voi ottaa hoidettavakseen. Erityistoimialaan taas kuuluvat
tehtavét, jotka kunnan on hoidettava eri lakeihin siséltyvien sddnndsten perusteella.
Erityisesti kuntalaisten hyvinvointipalvelut kuuluvat kunnan vastuulle. Yleisen
toimialan keskeisia tehtavia ovat mm. kunnan elinkeinopolitiikka ja yritystoiminnan
tukeminen. Kunnan tehtdva on keskittya lahinna yritystoiminnan yleisten edellytysten
parantamiseen eli kunnan elinvoimaisuuden kehittamiseen. Vaikka kunnilla on vastuu
palvelujen jarjestdmisestd, ne voivat kuitenkin itse ratkaista, milla tavalla palvelut
tuotetaan. Ainoastaan kuntien viranomaistehtavédt ovat sellaisia, jotka kunnan taytyy
toteuttaa itse tai yhteistyossa muiden kuntien kanssa. Muut palvelut kunta voi
halutessaan ostaa yksityisilta palvelun tuottgjilta tai kolmannen sektorin toimijoilta
Kuntien rooli onkin muuttumassa palvelujen tuottgiasta enemman palveluiden
jarjestgjaksi.t’

Kunnalla on vastuu siitd, etté kuntalaiset saavat heille lain mukaan kuuluvat palvelut,
mutta sillé el endé ole yleensd merkitystd, kuka palvelut tuottaa tai miten ne tuotetaan.
Tama on johtanut siihen, ettd kunnat ovat alkaneet yha suuremmassa maérin pohtia
palveluiden vaihtoehtoisia tuottamistapoja ja organisaatiomuotoja. Kunta voi jérjestda
palvelut perinteisten virastoyksikoiden lisdks liikelaitosten, kuntayhtymien,
osakeyhtididen ja sdétididen kautta. Kunnat ovat myOs lisdnneet ostopalveluiden
kayttoa seka keskinaista yhteistyotaan. Joidenkin palveluiden tuotanto on ulkoistettu.'®

Y Harjula, Lundstrém, Kirveld, Majoinen & Myllyntaus 2004, 22-23.
8 Meklin & Martikainen 2003, 14-15.
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Téarkein yhteistydn muoto kuntien vdlilla on kuntayhtym&, joka on jasenkunnistaan
erillinen oikeushenkil®, jollaon omataloutensa ja omat hallintoelimensa. Kuntayhtymét
on perustettu jotakin tiettyd, pysyvaa ja yhteista toimintoa varten eikd niilla ole
verotusoikeutta, vaan menot katetaan muilla tuloilla. Toisin  kuin yhtidille,
kuntayhtymille voidaan antaa myds viranomaistehtavid. Kuntayhtyma perustetaan
kuntien keskinaisella perussopimuksella. Paatdsvaltaa yhtymassa kayttavat jasenkunnat
yhtymakokouksessa tai sitten paédtosvalta on perussopimuksessa maarétylla jasenkuntien

valitsemalla toimielimella*®

2.1.2 Kunnanjayrityksen erot

Kunnan yksittéiset virastot ja laitokset ovat samanlaisia tuotantotoimintaa harjoittavia
talousyksikadita kuin yrityksetkin. Ne hankkivat tuotannontekijoita kuten henkilokuntaa,
tarvikkeita, koneita, laitteita ja toimitiloja ja yhdistelevdt niita suoritteiden
aikaansaamiseksi. Yksityisista yrityksista ne eroavat Siing, ettd kunnat tuottavat
p&asiassa palveluita, kun taas yritykset toimivat kuntia useammin tavaran tuotannossa
Lisdksi kuntien suoritteet jaetaan pddasiassa maksuttomina tai 1dhes maksuttomina.
ettd se kattaa tuotantokustannukset seka kohtuullisen tuottovaatimuksen. Yrityksen
toiminnan tavoitteena on tuottojen ja kulujen erona ilmaistu liiketaloudellinen
kannattavuus ja omistgjien hyodyttdminen. Vakka myds kuntien liikelaitosten
tavoitteena  on  liiketaloudellinen  kannattavuus, on  kokonaisuudessaan
kuntaorganisaation tavoitteena pyrkimys taloudellisuuteen ja tuloksellisuuteen, mutta el
liikevoittoon. Taloudellisuus merkitsee pyrkimysta tuottaa samoilla kustannuksilla
mahdollissmman paljon suoritteita tai samat suoritteet mahdollismman pienin
kustannuksin. Tuloksellisuudessa taas on kyse siitd, ettd jokainen tuotantoyksikkd
kéyttéa rgalliset tuotantomahdollisuudet mahdollissmman hyvin yhteiskunnan ja
kansal ai sten tarpeiden mukaisesti.?*

Etenkin sosiaali- ja terveyspalveluiden seké koulutukset alalla julkishallinnolla on

lagjoja tuotannollisia tehtévia Sen takia konsernigjattelulla on sijaa myos julkisella

19 Oulasvirta & Brannkarr 2001, 68-69.
2 Oulasvirta & Brannkarr 2001, 106-107.
2L Meklin 2002; 79, 88.



14

sektorilla. Julkishallinnon perusta el kuitenkaan ole tuotannossa vaan kansanvallassa,
joten konsernigjattelu el sovi sellaisenaan julkishallintoon. Viranomaishallinnolle
kuuluu kaikissa olosuhteissa demokragttisten ja oikeudellisten tehtéavien hoitaminen ja
turvallisuudesta vastaaminen. Kaupungin sosiaali- ja terveystoimi taikka koulutoimi
eiviat ole sellaisia tytaryhti6itd, joiden johto voitaisiin erottaa vain huonon tuloksen
vuoksi. Tuotantoa tuleekin tarkastella asiakkaiden ja tehokkuuden kannalta. Ei ole
perusteltua, ettd kunta tuottaa itse jotakin palvelua kallimmalla kuin jarjesttt tai
yritykset. Tama johtaa tilagjatuottgamalliin, jossa kaupunki toimii kansalaisten
tarvitsemien palveluiden jérjestgjand ja tilagjana Erityisesti tilagjaorganisaatioiden
pitéiss pddsdantoisesti olla kaupunginhalinnon osia ja kuulua kaupungin johdon
alaisuuteen, silld kaupungilla on vastuu rahojensa riittavyydestd ja panostensa
vaikuttavuudesta seka julkisesta omaisuudesta ja sen séilyttamisesta. Tilagjan vastuulla
on katsoa, mitd palveluita kaupunkilaisille tarjotaan, mihin hintaan ja millaisia
laatukriteereita niiden on taytettava

Kunnallisia yhti6itd on toiminut erityisesti energiahuollossa, vesihuollossa ja
kiinteistOpalveluissa. ~ Sittemmin  yhtidittdminen on  edennyt  liikunta ja
virkistystoimintaan seka koulutukseen. Vaikka kunnat eivéat harjoita liiketoimintaa
pelk&stéén ansaintamielessd, osa kuntien palvelutehtavista on liiketoiminnan luonteisia
Ne ovat sitéa silloin, kun ulkopuolinen myynti on merkittavaa, toiminta perustuu kunnan
ja asiakkaan valiseen sopimukseen, toiminnassa pyritédn itsekannattavuuteen ja
asiakkaalla on harkintavaltaa asianomaisten palvelutuotteiden ostossa. Myos
investoinnit pyritdan rahoittamaan liiketoiminnassa ainakin pitkalla aikavalilla omalla
tulorahoituksella.®

Edell& oli jo puhetta kunnan ja yrityksen eroista. Kunnan on mahdollistettava tiettyjen

peruspalveluiden saanti, heikkojen suoja ja terveelliset elinolosuhteet. Yksityisella

puolella paétavoitteena on voittojen maksimointi. Muita eroja ovat ainakin seuraavat:
Yrityksilla on vapaa sjaintipaikan valintaoikeus, kun kunta on tiukasti

sitoutunut omaan alueeseensa.

2 Hautamaki 1995, 61-64. Tilagja-tuottajamallista tarkemmin, ks. Kallio ym. 2006, 19-37.
% |ith 1998, 5; 1999, 34.
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Y ksityinen yritys maaréa itse, mita tuotteita se tarjoaa, kunnalla taméa oikeus on
vain rgjallisena
Y ksityinen yritys keskittyy voittoa tuottaviin tuotteisiin, kunnan on suoritettava
tiettyja tehtavid ilman vastasuoritusta ja korvausta.
Yritys voi markkinoiden salliessa vaatia sellaisia hintoja kuin haluaa, tama el
juuri ole mahdollista kunnille.
kun taas kunnan johtamisvastuu on aiseinen vaaleilla valitulle
kunnanvaltuustolle.
Yksityinen yritys tekee pdatoksensa suljettujen ovien takana, kunnanvaltuusto
sen sijaan kokoontuu julkisesti.?*

Kunnan palvelutuotannon peruserot yrityksiin ovat:
Kunnissa palvelut rahoitetaan verovaroin.
Tuottgat eivat toimi Kilpailun piirissa.
Tuotannon autonomia on rgjoitettua.
Palveluiden asiakasohjautuvuus on vahaista.

Liikelaitokset eroavat yrityksista siind suhteessa, etta ne eivdt rahoita itse

perusinvestointejaan vaan saavat ne kayttoonsa. >

Vaikka kunnilla ja yrityksilla on monia eroja, on yhtigittmisella néhty olevan myos
monia etuja. Erillisen yhtion on gjateltu olevan taloudellisesti tehokkaampi ja pystyvan
nopeampaan ja joustavampaan padtoksentekoon verrattuna kuntaorganisaation
byrokratiaan. Liiketoiminnan nékokulmasta yhtidittamisella on katsottu olevan
seuraavia etuja: selked tulosvastuu, finanssipoliittinen vapaus, péétdksenteon nopeus,
markkinaorientoituneisuus ja vapaa henkilostopolitiikka. Selked tulosvastuu on
seurausta gSitg, ettd yhti® on rahassa mitattavissa oleva tulosyksikkd, jolla on oma
omaisuus. Finanssipoliittinen vapaus taas tarkoittaa sitd, ettd yhtio voi vapaasti lainata
rahaa rahoitusmarkkinoilta omien pddtostensa pohjalta. Kuten edella oli jo puhetta,
padtoksenteko etenee erillisessd yhtiossd nopeasti asian vireille tulosta lopulliseen
padtokseen. Riippuvuus markkinoista pakottaa yhtion ottamaan huomioon tuotteiden ja

palveluiden ostgien ja kéyttdjien tarpeet ja mieltymykset. Vapaa henkilostopolitiikka

4 Ryynanen 1994, 29-30, ks. myds Piispa 2006, 11.
% Hautamaki 1995, 65-66.
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taas merkitsee sSitg, ettd yhtiossa johto voi vapaammin kuin kunnassa itse péattda
henkiloston valitsemisesta ja palkkauksesta. Markkinoiden ja kilpailun kasvattamisen
on katsottu voivan liséta kuluttajan valinnanvapautta.?®

2.1.3 Kuntien menot jatulot

Suurin osa kuntien menoista on kayttémenoja, kuten palkkoja ja niihin liittyvia
henkilosivukuluja seka tavaroiden ja palveluiden ostomenoja. Toimintamenojen lisaksi
kunnille syntyy menoja investoinneista, lainanhoidosta ja lainanannosta muille
yhteisdille. Kunnan menoja voidaan luokitella myds tehtdvien mukaan, jolloin
tehtavaluokkia ovat yleishallinto, sosiaali- jaterveystoimi, opetus- ja kulttuuritoimi seké
muut palvelut. Menojen kattamiseksi kunta tarvitsee tuloja. Merkittavimmét tuloldhteet
kunnissa ovat verot, tulonsiirrot valtiolta ja maksut. Suoritteista saatavat maksut ovat
erityisen tarkeita kunnissa, joissa on paljon liikelaitostoimintaa. VVdhemman merkittévia
tulonl&hteitd ovat lainat, korot, osingot ja omaisuuden myynnisté saadut tulot. Kunnan
oikeus verottaa asukkaitaan ja Kkiinteisson omistgjia alueellaan on kunnallisen
itsehallinnon perustana. Lisaksi kunta saa osuuden alueellaan toimivien yhteisdjen

tuloverosta. Kaikkein merkittavin naista veroista on kunnallinen tulovero.?’

Vaikka kunnat pyrkivét tasapainottamaan tulonsa ja menonsa taloudenhoidossaan, se el
kuitenkaan takaa Sitd, ettd kunnan kassavarat riittaisivét joka hetki. Toisaalta on
mahdollista etta kunnan kassaan tilapaisesti kertyy liian suuria kassavarantoja. Néin
ollen kunnassa tarvitaan maksuval miussuunnittelua, joka selvittéa odotettavissa olevat
kassaanmaksut ja kassastamaksut seka ennakoi mahdolliset kassakriisit tai tarpeettoman
suuret kassavarannot. Maksuvamiussuunnitteluun kuuluu kassavirtojen ohjaaminen
jatkuvasti silla tavalla, ettéd maksuvalmius saadaan joka hetki halutulle tasolle.”®

Maksuvamiusriskilla tarkoitetaan riskid diita, ettd kunnan rahoitusvarat ja
lisdrahoitusmahdollisuudet eivét kata tulevia rahoitustarpeita. Maksuvalmiusriskin
hallitsemiseksi tulee mééritella ennakoitujen kassavirtojen ja niiden epdvarmuuden

% Hallipdto, Helin, Oulasvirta & Ruuska 1992, 23-30.
2" Harjulaym. 2004, 84-89; Oulasvirta & Bréannkarr 2001, 106-110.
% Qulasvirta & Brannkarr 2001, 122.
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pohjalta tarpeellisen maksuvalmiusvarannon koko. Lisdksi maksuvalmiustarpeen

Kunnat ovat kaytdnndssa riskittomia laina-asiakkaita rahoittgille, silla ne eivé voi
menna konkurssiin ja niilld& on verotusoikeus. Normaalioloissa kuntien hyva
luottokelpoisuus takaa jatkuvan lainansaannin, mika saattaa hamartéa kassavarojen ja
hyvan maksuvalmiuden merkitysta kunnallistaloudessa. Kun kehittyneet rahamarkkinat
mahdollistavat helpon lyhytaikaisen luoton saannin ilman suuria kustannuksia,
maksuvalmiuskriisin - vaara on pienentynyt, mikd on synnyttényt aatuksen
nollakassaperiaatteesta. Se  tarkoittaa  pyrkimystd hoitaa kunnan taloutta
mahdollissmman pienelld kassalla Nollakassaperiaatteella toimivassa kunnassa
tuloperusteet mitoitetaan vastaamaan juoksevia menoja ja rahoitus perustuu
lyhytaikaisiin maksuval miusluottoihin kuten kuntatodistuksiin.*

Kuntatodistukset ovat tarkoitetut kuntien ja kuntayhtymien enintéédn vuoden pituisten
rahoitustarpeiden hoitamiseen. Ne ovat haltijalle asetettuja velkasitoumuksia, joilla
liikkeellelaskija lainaa rahaa markkinoilta, ja ne rinnastetaan rahamarkkinoilla pankkien
velkasitoumuksiin,  yritysten yritystodistuksiin  ja valtion velkasitoumuksiin.
Kuntatodistusten minimimé&ara on 100 000 euroa ja maturiteetti yhdesta péivasta 12
kuukauteen. Kunta tai kuntayhtym& tekee puitesopimuksen (kuntatodistusohjelman)
Kuntarahoitus Oyj:n tai jonkin pankin kanssa kuntatodistusten liikkeellelaskusta.
Sopimuksessa sovitaan liikkeellelaskun pelisdanndistd, asianosaisten valisista suhteista
seka oikeuksista ja velvoitteista. Kunta voi kuitenkin kéyttda kuntatodistusohjelmaa
rédtaldidysti oman tarpeensa mukaisesti. Puitesopimuksesta ei aiheudu kustannuksia jos
sta e kaytetd, lainan korko puolestaan médraytyy kaupantekohetken
rahamarkkinakorkojen perusteella. Ohjelman kokonaislimiitti vaihtelee kunnittain ollen

yleensd vahintaan miljoona euroa.®

9 K asanen, Lundstrém, Puttonen & Veijola 1997, 27.

% pusa & Koskinen 1996, 71; Oulasvirta & Brannk&rr 2001, 113.

3 Kuntarahoitus Oyj: Kuntatodistus  <http://www.kuntarahoitus.fi/index.php?m=2id=410& s=5>;
Osuuspankki: Kuntatodistus <https://www.op.fi/op?cid=150199817>.


http://www.kuntarahoitus.fi/index.php?m=2id=410&s=5
https://www.op.fi/op?cid=150199817
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2.2 Kuntakonsernin kasite

2.2.1 Juridinen konserni

Juridisessa mielessd kuntakonsernilla tarkoitetaan kunnan seka yhden tai useamman
juridisesti itsendisen yhteisbn muodostamaa taloudellista kokonaisuutta, jossa kunnalla
yksin tai yhdessd muiden kuntakonserniin kuuluvien yhteisbjen kanssa on
maadrdamisvalta yhdessa tai useammassa yhteisossa. Niitd osakeyhtioitd, yhdistyksia ja
muita yhteisdja seka saétioitd, joissa kunnalla on méarédmisvalta yksin tai yhdessa
muiden kuntakonserniin kuuluvien yhteisdjen kanssa, kutsutaan tytaryhteisoiks.
Kunnalla on mééraamisvalta toisessa yhteisossd, kun silla on

enemman kuin puolet yhteisdon kaikkien osakkeiden, jasenosuuksien tai

yhtidosuuksien tuottamasta 88nimaérasta, tai

yhti6jérjestyksen, yhtiésopimuksen, yhdistyksen, s&étion tai niihin verrattavien

séantdjen nojalla oikeus nimittéd tai erottaa enemmisto yhteison hallituksen tai

vastaavan toimielimen jasenistd takka enemmistd sellaisen toimielimen

jasenistd, joka nimittda hallituksen, tai

sopimuksen perusteella edell4 kuvattua vastaava maaraamisvalta. *

Omistusyhteysyritys on sellainen kirjanpitovelvollisen konserniin kuulumaton yritys,
jossa kirjanpitovelvollisella on sellainen omistusosuus, joka luo pysyvan yhteyden
kirjanpitovelvollisen ja yrityksen vdlille ja joka on tarkoitettu edistamaén konserniin
kuuluvan yhteisdn toimintaa. Jos Kirjanpitovelvollinen ei muuta ndytd, yritysta pidetaan
omistusyhteysyritykseng mikali kirjanpitovelvollisella on vahintéan viidesosa yrityksen
osakepddomasta.  Osakkuusyritys on  sellainen  omistusyhteysyritys,  jossa
kirjanpitovelvollisella on huomattava vaikutusvalta liiketoiminnan ja rahoituksen
johtamisessa, mutta joka e kuulu kirjanpitovelvollisen konserniin. Muun néytdn
puuttuessa osakkuusyrityksena pidetédn sellaista omistusyhteysyritystd, jossa
kirjanpitovelvollisella on vahintéén viidesosa ja enintddn puolet osakkeiden tai
osuuksien tuottamasta &8nimaarasta. Yhteisyritys on sellainen osakkuusyritys, jonka

kunta tai sen tytaryhteisd omistaa tasaosuuksin konserniin kuulumattoman yhteison

% Yldsohje kunnan ja kuntayhtyman konsernitilinpétoksen laatimisesta 2000, 6-7; ks. konsernin
méaéritel masta kirjanpitolain mukaan Jérvinen, Prepula, Riistama & Tuokko 2001, 11-25.
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kanssa siten, etta myos danivalta tassi yhteisdssa jakaantuu tasan omistajien kesken.
Yhdistys tai saatio on kunnan tytaryhteisd, mikali sen sééntdjen tai erillisen sopimuksen
mukaan kunnalla on oikeus nimittéd enemmistd sen hallituksen tai vastaavan
Kuntayhtymét kuuluvat aina kuntakonserniin riippumatta diitd, onko kunnalla
mééraysvaltaa kyseisessa kuntayhtymassa vai e.*®*  Kuviossa 1 on esimerkki
kuntakonsernin muodostumisesta.

Kunnan liikelaitos el ole erillinen oikeushenkil® ta itsendinen kirjanpitovelvollinen,
vaan se on osa kunnan hallintoa ja taloutta. Vatuuston tulee pééttda litkelaitokselle
asetettavista toiminnallisisa ja taloudellisista tavoitteista. Kunta voi jarjestéa
liikelaitoksen talouden ohjauksen eri tavoin, ja sité voidaan esimerkiksi kasitella kunnan
muun toiminnan tapaan brutto- tai nettobudjetoituna yksikkong, jonka toimintatulot ja
toimintamenot tai niiden erotus otetaan kunnan talousarvioon. Vaihtoehtoisesti
liikelaitoksen liiketoiminta voidaan jarjestdéa myos kirjanpidollisesti  eriytettynd
yksikkong, jolla on muita yksikkoja itsendisempi asema talousarviossa ja joka laatii
erillisen tilinpaatoksen.®* Brutto- tai nettobudjetoidulla liikelaitoksella ei ole omaa
itsendista kassaa, vaan sen investoinnit rahoitetaan kunnan talousarviossa. Laitoksen
tulot ohjautuvat kunnan keskuskassaan, ja sen menot maksetaan keskuskassasta.
Kirjanpidollisesti eriytetyll4 liikelaitoksella sita vastoin on itsenginen kassatalous. *

Kuntalain uudistus vuonna 1995 merkitsi sitg, etta myds kuntien oli alettava soveltaa
kirjanpitolakia soveltuvin osin vuoden 1997 alusta alkaen. Taloin aikaisemmin
noudatettu hallinnollinen kirjanpito korvautui liikekirjanpidolla®* Samalla sellaisille
kunnille, joilla on kirjanpitolaissa tarkoitetulla tavalla mairé&&misvalta toisessa
kirjanpitovelvollisessa, tuli pakolliseksi laatia ja sisdllyttéd tilinpagtokseensa
konsernitase liitteineen. Kuntalaki ei edellyta konsernituloslaskelman tai konsernin
rahoituslaskelman laatimista, mutta kunta voi laatia myos sellaiset, mikéi kunnan ja

% Meklin & Martikainen 2003, 24-26.

¥ Yleisohje kunnan ja kuntayhtyman liikelaitoksen ja taseyksikkona kasiteltavan rahaston
kirjanpidollisesta kasittel ystd 1999, 4-5.

% Heikkinen, Tapio, Haikko & Paloposki 1996, 26-27.

% Kallio 2000, 40.
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kuntakonserniin kuuluvien muiden yhteisojen yhteenlaskettujen taseiden loppusumma

on olennaisesti suurempi kuin kunnan taseen loppusumma.®’

Kunta 18 %| Kuntayhtyméa:
Liikelaitokset Sairaala

: — 50 % Kuntayhtymé:
Yhesyneisd: | 500 Ammattikoulu
Teatteriyhtyma
Oy
Omistusyhteys-
yritys: Torin
Parkkitalo Oy
Tytaryhtio: Tytéryhteiso: Tytaryhtio: Tytaryhtio:
Tybvoima Musiikki- Liikennebussit Asunto-
palvelu Oy koulutuss&étio Oy hankinta Oy

00
10 % 10 % 50 % Kiinteistdé Oy )
Kunnantie 1 20
Osakkuusyhtio: Osakkuusyhtio: o
Musiikkiteatteri Bussipysakéinti Kiinteisto Oy
oy Oy Kunnantie 2
10% +10% Kunnan omistus: Vanhusten-
=20% 0 % 50 %:sta taloyhdistys

i 0,
eli 45% Kaikki tytaryhteisoja.
Vanhustentaloyhdistys

on tytar, koska kunta

nimittéd  enemmistdn

sen hallituksen

jasenista

Kuvio 1 Esimerkki juridisen kuntakonsernin muodostumisesta®®

37 Yleisohje kunnan ja kuntayhtyman konsernitilinpatoksen laatimi sesta 2000, 8-9.



21

Kunnan konsernitilinpéétbksen tavoitteena on antaa selvitys niisté varoista, veloista ja
vastuista, joihin kunnalla on omistajuuteen tai sopimukseen perustuvaa maaraysvaltaa,
velvoitteita tai vastuuta. Konsernitaseen ja sen liitteiden tulee antaa oikeat ja riittavét
tiedot kuntakonsernin taloudellisesta asemasta. Konsernitaseen tulee osoittaa konsernin
oma padoma sen jalkeen, kun konserniyhteisjen ja konsernitilinpddtokseen
yhdistettyjen kuntayhtymien keskindiset saamiset ja velat on vahennetty, konsernin
olennaiset sisdiset katteet on vahennetty, kunnan ja kuntayhtymén olennaiset sisdiset
katteet on vahennetty, konsernin keskindinen omistus on vahennetty seké& ulkopuolisten
omistus tytaryhteisdissd on merkitty konsernitaseessa omana erandan. Lisdksi kunnan
toimintakertomuksessa esitetddn tiedot konsernin toiminnan kehittymistd koskevista
térkeistd seikoista®

Vaikka kunnallishallinnossa kaytetdan yleisesti kasitettd kuntakonserni, hallinnollisena
késitteend lainsdddantd el sta tunne. Kuntalaissa kuntakonserni esiintyy vain
kirjanpidollisena  késitteend,  velvollisuutena laatia konsernitase liitteineen.
Kuntakonserni onkin kuntien hallintokéytdnntssa luotu kéasite. Se kuvaa hyvin
kunnallishallinnon kehittymista perinteisesta julkishallinnollisesta linjaorganisaatiosta

monimuotoiseksi julkis- ja yksityisoikeudellisten oikeushenkildiden ryppaéksi.*

2.2.2 Konserni johtamig arjestelmana

Edella kuvatun juridisen konsernin, emoyhteison ja tytéryhteisbjen muodostaman
konsernin liséksi konserni voidaan ymmértd&a myds johtamisjérjestelmand Talloin
konserni voidaan mééritella tulosyksikoita ta toimintoja yhdistévaks sateenvarjo-
organisaatioksi, jonka tehtava on luoda organisaatioon kuuluville osille lisdarvoa™.
Toinen kirjallisuudessa esitetty méagrittely on se, ettd konserni on tuotanto-organisaatio,
joka toimii usealla eri toimialalla ja joka on organisoinut eri toimialoilla toimivat
yksikkonsa tulosyksikoiksi.** Nama tulosyksikét voivat olla erillisia juridisia yksikoita

kuten osakeyhtiGita ta sisdisia tulosyksikoitd Téassa médrittelyssd mainittu

% Mukaillen Y leisohje kunnan ja kuntayhtyméan konsernitilinpaétksen |aatimisesta 2000, 26.

% Y| eisohje kunnan ja kuntayhtyman konsernitilinp&toksen laatimisesta 2000, 8.

“ K untien konserniohje. Suomen Kuntdliitto
<http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718& fiel d=Fil eAttachment& ve
rsion=5>.

*! Santalainen & Huttunen 1993, 87.

*2 |_ainema 1996, 17.


http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718&field=FileAttachment&ve
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monialaisuus on nimenomaisesti erds kunnan palvelutuotannon tunnuspiirre.
Kirjanpidossa emokunta kasitetéddn yhdeks konserniin kuuluvaks yksikoks, mutta
johtamisen nakokulmasta konserni on ndhtavd useista yksikdistd muodostuvana
kokonaisuutena. TallGin konserni voidaan jakaa sisdiseen konserniin ja ulkoiseen
konserniin. Sisdinen konserni muodostuu tukipalveluita tuottavista yksikdistd seka
varsinaisista kuntalaispalveluita tuottavista yksikoista Ulkoinen konserni taas
muodostuu kunnan ja sen kokonaan tai pddosin omistamista yhtidistd. Mukana ovat
my6s s&itiot ja yhdistykset joissa kunnan asema on maaraava.*® Kuvio 2 esittda sisiisen

jaulkoisen konsernin muodostumista.

Kuntakonserniin ~ kuuluvat  yksikot  voivat olla  vastuuyksikkotyypiltéan
kustannusvastuuyksikoita (cost centre), tulosvastuuyksikoita (profit centre) tai sijoitus-
tal taseyksikoita (investment centre). Cost centre -tulosyksikdissa johtaja on vastuussa
ainoastaan kustannuksista. Téallaisten yksikdiden tuotannontekijé ovat mitattavissa
rahassa, mutta suoritteet eivét. Yksikon vastuulla voivat olla tuottavuus, taloudellisuus
ja vakuttavuus, joita koskevat tavoitteet asetetaan budjetissa  Julkiset
ilmaisperiaatteella toimivat yksikot kuuluvat yleensa téhadn ryhméaan. Profit centre -
yksikdissa johtga on vastuussa seka tuloista etta menoista ja ndiden erotuksena
syntyvasta voitosta. Tallaisen yksikon vastuulla voi olla kannattavuus seka tietysti myos
tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus. Investment centre on puolestaan sellainen
yksikko, jonka johtaja on vastuussa investoinneista, tuloista ja menoista. Tulosyksikén
tavoitteena on pitéd se kannattavana; sille voidaan asettaa padomantuottoprosentti, jonka
saavuttamisesta yksikko vastaa**

Vuonna 2003 toteutetussa kuntien taloushallinnon johtaville viranhaltijoille suunnatussa
kyselytutkimuksessa selvitettiin mm. kasityksia konsernina toimimisen hyddyista ja
haitoista. Hy6tyina mainittiin padtoksenteon nopeutuminen ja laadun parantaminen seké
synergia- ja skaalaedut. Haittana mainittiin lisétyo, joka aiheutuu mm. yhteistoiminnasta
jakeskitettyjen palveluiden jarjestamisesta

43 Karila 1998, 107-120; Meklin & Martikainen 2003, 24-27.

“4 Horngren, Bhimani, Datar & Foster 2002, 488; Meklin 2000, 81; Meklin 2002, 168; Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 230.

45 Meklin 2005, 117.
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Kuvio 2 Sissinen ja ulkoinen kuntakonserni*®

2.3 Kunnan rahatoimi

2.3.1 Rahoitusmarkkinoiden kehitys

1980-luvulla Suomen rahoitusmarkkinat kokivat suuren rakennemuutoksen. Viela

piirteend oli pankkikeskeisyys, mika tarkoitti sitd, ettd pankeilla ja muilla

46 Mukaillen Meklin & Martikainen 2003, 26.
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rahoituslaitoksilla oli merkittava asema rahoituksen valittdmisessd. Pankit my6s
valvoivat rahoittamiaan yrityksia ja talla tavoin vaikuttivat myds omistgiien ja
palkkajohdon asemaan yritysten hallinnossa. Ulkomaiset pddoman liikkeet olivat
tiukasti sdanneltyja ja suoraan yleisolta hankittava rahoitus oli harvinaista. Téallaisessa
tilanteessa vallits 18hes jatkuva luottojen ylikysyntd, ja pankkien teht&va rahoituksen

valittamisessa oli toimia |&hinné s&&nnostelyviranomaisena.*’

Tekninen kehitys ja rahoitusmarkkinoiden innovaatiot ovat olleet merkittéva tekija
rahamarkkinoiden muutoksessa. Jo 1970-luvun alussa ne k&ynnistivat kansainvalisten
padomaliikkeiden vapautumisen teollistuneissa maissa. Voimakas sdantely havaittiin
tehottomaksi,  sillA  rahoitusinnovaatiot ~ mahdollistivat  sen  kiertdmisen.
Markkinaosapuolten osaamisen ja etenkin riskienhalintatekniikoiden kehittyminen
johtivat  siihen, ettd 1980-luvulla teollistuneissa maissa omaksuttiin  yleisesti
aikaisempaa markkinaehtoisempi |éhestymistapa rahoitusmarkkinoiden valvontaan ja
sdantelyyn.  Tama johti  sdantelyn  asteittaiseen  purkuun  kansallisilla
rahoitusmarkkinoilla. MyOds Suomessa 1980-luvun alkuun asti vallinnut hinta- ja
maérasaantely purettiin asteittain 1980-luvun aikana.

Rahamarkkinoiden eli lyhytaikaisten rahoitusinstrumenttien markkinoiden kehitys kohti
nykyistéd muotoa alkoi vuonna 1987, jolloin pankkien sijoitustodistusmarkkinat alkoivat
kehittyd. Samaan aikaan syntyivdt myds Helibor-korot, jotka muutettiin  Euribor-
koroiksi vuoden 1999 alussa, kun rahamarkkinat laajenivat euroalueen lagjuisiksi.*

2.3.2 Kunnan rahatoimen tehtavat

Kunnan rahatoimella tarkoitetaan yleensd kunnan rahoitusomaisuuden seké lyhyt- ja
pitkdaikaisen vieraan pddoman suunnittelua, hoitoa ja vavontaa sek& kunnan
rahaprosessin hallintaa. Lisdks siihen liittyy rahoitussuunnitteluun ja vieraan pagoman
hankintaan liittyviatehtavia Rahatoimi voidaan padpiirteittain jakaa rahoitustoimintaan,
sijoitustoimintaan ja maksuliikenteen hoitoon. Rahatoimen strategialla pyritéan niiden

padmadrien ja tavoitteiden saavuttamiseen, jotka yleiselld tasolla on asetettu kunnan

" Hallipelto 1989, 11; Niskanen & Niskanen 2002, 22.
8 Mérttinen & Virolainen 2003, 12-13.
“9 Leppiniemi & Puttonen 2002, 26.
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rahatoimen hoidon tehostamiseksi. Strategian osa ovat mm. sijoitusstrategia ja
rahoitusstrategia. Markkinoiden vapautuminen on tuonut mukanaan rahoituksen helpon
saatavuuden, markkinakorot sekd pankkien kilpailuttamisen. Varsinkin suurimmilla
kunnilla on mahdollisuus operoida suoraan rahoitusmarkkinoilla omalla nimell&an,

mik& mahdollistaa sijoitus- ja rahoitusinstrumenttien vapaan valinnan.>

Rahatoimea  kokonaisuudessaan voidaan tarkastella my6ds  kassanhallinnan
ndkokulmasta. Kassanhallinta on muodostunut itsendiseksi kasitteeks pédosin
rahoitusmarkkinoiden vapautumisen vuoksi 1980-luvun loppupuolella. Silla tarkoitetaan
toimintaa, jonka tavoitteena on tehostaa kunnan rahaprosessia. Kassanhallintaan
siséllytetédn yleensd yhteison likvidien varojen, rahoitusomaisuuden ja lyhytaikaisen
vieraan pagdoman hoito. Kassanhallintaan voivat kuulua ainakin seuraavat osa-alueet:
1) Kassaennusteet ja seuranta

- lyhytaikainen likviditeettisuunnittelu

- pdivittéinen kassabudjetointi

- tavoitekassan séilyttdminen

- likviditeetin seuranta
2) Rahaprosessin hallinta

- tuleva maksuliikenne

- lahteva maksuliikenne

- pankkitilijarjestelma
3) Pankki- jasijoittajasuhteet

- neuvottdu- jakilpailuttamisperiaatteet

- tiedotuspolitiikka
4) Likvidien varojen sijoittaminen, kassa-alijd@mien kattaminen jariskienhallinta

- Sijoitusstrategian toteuttaminen

- lyhytaikaisen rahoitusstrategian toteuttaminen.®

Kassaennusteiden laadinta on lahtokohta tehokkaalle kassanhallinnalle. Ennusteiden

laadinnan tavoitteena on helpottaa kunnan maksuvalmiuden yll&pitamista

*0 Hallipelto 1989, 27—29; 1986, 10; Hallipelto ym. 1992, 119.

* Hallipelto ym. 1992, 129-132; Leppiniemi: Yritysrahoitus, Kassanhallinta. WSOY pro -palvelu
<http://www.wsoypro.fi/-

wsoypro.asp?prevpos=Y R111& page=sd ain&ts=yo& pos=Y R111.5655#gethere>.
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paivakohtaisesti ja kuukausitasolla, osoittaa ennakolta tilapéiset kassaylijédmét tai
-alijéédmét seka toimia perustana maksuliikenteen ohjaamista, ylijgédmien sijoittamista ja
alijgdmien kattamista koskeville toimenpiteille. Ilman gantasaisia kassaennusteita
tehokas kassanhallinta olisi suorastaan mahdotonta. Kassabudjetointi on myds ehdoton
edellytys onnistuneille lyhytaikaisille sijoitus- ja rahoitustoimenpiteille. Kassabudjetti
on keskeinen tiedonlahde, kun yhteisd harkitsee kassasijoitustensa kokoa tai kestoa
Vastaavasti mikéli lyhytaikaiset luottotarpeet havaitaan gjoissa, voidaan pankin kanssa
neuvotella vield, kun asiat ovat kunnossa, ja yhteisdn neuvotteluasema on sen ansiosta
hyvé'152

pankkitilijérjestelmasta. Niita sekd pankkisuhteita ja kassaylijégdmien sijoittamista ja

Rahaprosessin  hallinnassa on kyse maksuliikenteen hoidosta ja

kassa-alijaamien kattamista kasitell&&n seuraavissa luvuissa. Kassanhallinnan osa-alueet
on koottu kuvioon 3.

2.3.3 Rahavarojen sijoittaminen

Kunnan sijoitustoiminta jakaantuu kahteen erilaiseen toimintaan, ensinnakin kunnan
toimialaan ja tehtaviin liittyvaan sijoittamiseen ja toisaalta kassavarojen sijoittamiseen.
Lisaks on mahdollista, etta kunnalla on sijoitettuna lahjoitusvaroja, joissa noudatetaan
samoja periaatteita kuin kassavarojen sijoittamisessa.  Sijoitustoiminnan tulisi
lahtokohtaisesti olla taloudellisesti tuottavaa vahimméistavoitteen ollessa sijoituksen
reaaliarvon sdilyttaminen. Sijoitusten tuoton tulisi kattaa myos kustannukset, jotka
aiheutuvat sijoitustoiminnan hoitamisesta. Sijoitustoiminnassa tulee ottaa huomioon
kunnan maksuvamiuden ja vakavaraisuuden turvaaminen. Kaytettdvissa oleva
rahamaéra ja sjoitusaika arvioidaan maksuval miussuunnitelmalla. Tarve suunnittelulle
johtuu kassatulojen ja -menojen eriaikaisesta kertyméasta Sijoitusinstrumenttien
jalkimarkkinakelpoisuudella turvataan sijoitusten likvidiys.>

*2 Hallipelto 1986, 33; Niskanen & Niskanen 2002, 373.
>3 Myllyntaus 2002, 5.
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M aksuehdot
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Kuvio 3 Kassanhallinnan osa-alueet™

Sijoitusstrategiassa otetaan kantaa mm. seuraaviin kassavarojen hoitokysymyksiin:

Miten suhtaudutaan sijoittamiseen ja sijoituspdéatoksiin liittyviin riskeihin?

Pyritéénko riskeiltd suojautumaan vai otetaanko tietoisesti

tavoitteena varoille saatava suurempi tuotto?

Mink& suuruista tuottoa varojen hoidossa pidetéan tavoitteena? Pyritaanko

sijoitustuottojen kasvattamiseen myos varojen aktiivisella hoidolla?

Minkalaista likvidisyystasoa kassavaroilta edellytetd&n? Onko likviditeetin

sdilyttaminen mahdollista my6s muulla tavoin kuin sijoituksia purkamalla?

Mitd muita strategisa ndkokohtia kassavarojen gijoittamisessa on otettava

huomioon?®

Kaikkiin kassavarojen sijoituksiin liittyy riskeja,
sijoituspaétoksa tehtéessd. Sijoittamisen tulee perustua hallittuihin riskeihin, mika
edellyttéa sijoitusvarojen hoitgjilta suunnitelmallista riskien tunnistamista, mittaamista
ja riskeilta suojautumista Kunnat pitdvéa hallussaan julkisia varoja, ja siksi
suhtautumisen riskien ottoon on oltava pidéttyvaista, mutta tietoista. Sijoitusstrategia on
siis muodostettava siten, etta sijoittamiseen liittyvét riskit tiedostetaan ja niihin otetaan

> Hallipelto ym. 1992, 132.

% Hallipelto 1989, 38.

jotka tulee ottaa huomioon

liséd riskeja
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kantaa. Sijoitusstrategia perustuu siis varovaiseen riskien ottamiseen, mika puolestaan
perustuu ennalta méaariteltyyn rahatoimen riskienhallintaan. Varovaisinkaan
gjoitusstrategia e voi poistaa kaikkia riskejgd, mutta riskienhallinnalla, suojautumisella
ja vattamalla riskien liséamista voidaan saavuttaa sellainen riski- ja tuottotaso, joka
tayttaa kunnan rahavarojen hoidolle asetettavat kriteerit.>®

Toimialasijoitukset ovat sellaisia sijoituksia, joilla edistetdan kunnan tehtéviin kuuluvia
padmaaria kuten palvelutuotannon jarjestamista tai tyollisyyden turvaamista kunnan
alueella. Sijoitukset ovat padsdantdisesti padomasijoituksia investointien rahoittamiseen.
Niita voidaan antaa antolainoina seka osake- ja osuuspadomasijoituksing, antolainat
voivat olla velkakirjoja tai padomalainoja. Lainat voivat olla joko korollisia tai
korottomia. Ainoastaan toimialasijoituksia voidaan rahoittaa lainarahalla. Kassavarojen
gijoittaminen on kassaylijd@man sijoittamista, milla on vain vélineellista merkitysta
kunnan varsinaisten tehtdvien hoidossa Lainan ottaminen tarkoituksessa lisdta
kassaylijgaméda e kuulu kunnan tehtaviin, vaikka se yksittaistapauksessa olisi
liiketoimintana kannattavaa.”’

Kassavarat jaetaan maksuliikennevaroihin, joita ovat rahalaitosten kayttdtileilla olevat
varat sekd kéteisvarat, ja kassaylijddmééan, jolla tarkoitetaan varoja, jotka eivét
médrittelyhetkella ole sidottuja maksuliikenteen  yllgpitoon.  Lyhytaikaista
kassaylijgaméa ovat maturiteetiltaan korkeintaan vuoden mittaiset sijoitukset, joiden
tarkoituksena on ensisijaisesti turvata kunnan maksuvamiutta kayttétileja paremmalla
tuotolla. Lyhytaikaisia sijoitusinstrumentteja ovat esimerkiksi méaardaikaiset pankki- ja
valuuttatalletukset, markkinarahavelkakirjat, valtion velkasitoumukset, rahalaitosten
sjoitustodistukset, kunta- ja yritystodistukset, notariaattitalletukset seka lyhyen koron
rahasto-osuudet. Pitk&aikaista kassaylijédmda ovat puolestaan dijoitusgjaltaan yli
vuoden mittaiset sijoitukset. Naita ovat joukkovelkakirjalainat, osakeindeksilainat,
osakeindeksiosuudet, porssinoteeratut osakkeet, pitkan koron rahasto-osuudet, osake- ja
yhdistelméarahasto-osuudet, vakuutusyhtididen kapitalisaatiosopimukset ja
gjoitusvakuutukset.  Kassavarojen  jakautuminen lyhyt- ja  pitk&aikaiseen

% Hallipelto 1989, 38; Myllyntaus 2002, 5.
" Myllyntaus 2002, 5-7.
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kassaylijéamaan riippuu kassanriittdvyydesta. Pitkdaikainen sijoittaminen edellyttéa

usean viikon pituista keskiméaéraista kassanriittavyytta.>®

Kunnanvaltuuston tulee ottaa kantaa kassavarojen sijoittamisen perusteisiin. Sen tulee
médritella enimmaismaarg, jonka kunta VoI Sijoittaa sellaisiin
rahoitusomaisuusarvopapereihin, joissa on olemassa riski pagdoman menettamisestd,
kuten osakkeisiin, osakerahasto-osuuksiin ja yrityslainoihin. Lisdks valtuuston tulee
padttéd periaatteista, joilla kunnan rahavaroja Sidotaan sjoitustoimintaan vuotta
pidemméks aikaa, seka periaatteista, joilla sijoituksia hajautetaan gjan, valineen tai

velallisen suhteen.
2.3.4 Kunnan rahoitus

Rahoitusstrategian yleistavoittelksi voidaan mééaritella ainakin seuraavat asiat:
rahoituksen nettokustannusten minimointi halutulla riskitasolla
korkoriskin ja valuuttakurssiriskin hallinta
kunnan pitk&aikai sen velan takaisinmaksutaakan hajauttaminen gjallisesti
vakaa ja tempoilematon lainanotto tai muu rahoituksen hankinta, joka ottaa

huomioon rahoitusmarkkinoilla kulloinkin vallitsevan tilanteen.®

Rahoituksen nettokustannusten minimointi tarkoittaa sitd, ettd kunnan tulisi kattaa
valttaméttomét rahoitustarpeensa  pitkalla akavalilla mahdollisimman edullisesti.
Tall6in myos lainasalkun kokonaiskustannusta ja sen edullisuutta arvioidaan yhta vuotta
pidemmalla aikavalilla Tama edellyttda lainasalkun aktiivista hoitoa. Salkun sisallon
suunnittelu on kustannusten ja riskien hallinnan kannalta térkedd. Lainasalkun sisdista
rakennetta voidaan muuttaa konvertoimalla® lainoja uusiin lainaehtoihin. Korkoriski
realisoituu, kun lainanottgan lainastaan maksama korko muodostuu korkeaksi
verrattuna yleiseen korkotasoon tai verrattuna muiden samanlaisten organisaatioiden

korkotasoon. Valuuttakurssiriski puolestaan syntyy kun organisaatio ottaa lainaa eri

8 Myllyntaus 2002, 10.

* Myllyntaus 2002, 22.

€0 Hallipelto 1989, 82.

> Konvertointi: velan muuntaminen korkokantaa tai suoritusvelvollisuutta muuttamalla, mika voi
tapahtua vain molempien osapuolien hyvaksyessa menettel yn. Td oussanasto 1998.
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valuutassa kuin mit& sen omat tuotot ja kulut ovat®. Nailté riskeilta ei voi taydellisesti
suojautua, joten paras suoja on riskitietoisuus, riskien vahentaminen ja hajauttaminen
korkoperusteen ja valuutan mukaan. On térkedta etukéeen paéttds, minka suuruisia
riskeja kunta.on valmis ottamaan.®®

Laina-aikojen hajauttaminen on tarpeen, jotta lainojen takaisinmaksut eivét kasaannu.
Mikali lainojen eréantyminen osuu epéedulliseen markkinatilanteeseen, jélleenrahoitus
joudutaan ottamaan epaedullisilla ehdoilla. Lainojen takaisinmaksun ajoituksessa
kannattaa myods huomioida kunnan talouden keskipitkén aikavélin suunnitelmat ja
lainojen maaréé koskevat tasotavoitteet seka lainasalkun rakenne yleensd. Ajoituksella
on suuri merkitys kuntien rahoituksessa. Jos kunnan talous sallii, rahoitusoperaatiot
voidaan suunnitella markkinoiden kannalta edullismpaan ajankohtaan tai voidaan
ainakin valttdd kaikkein epéedullisimpia ratkaisuja. Jos on olemassa sopivat
mahdollisuudet, rahoituksessa voidaan hyddynt&a joustavasti rahoittgjiien aloitteesta
tulevia edullisia tarjouksia.®

2.3.5 Maksauliikenne

Maksuliikenneratkaisuja voidaan tarkastella yhteison pankkiyhteyksina seka tulevien ja
lahtevien maksujen hoitorutiinina. Kassanhallinnan osana maksuliikenteen hoidolle
voidaan asettaa tavoitteeks rahoitusomaisuuden tuoton parantaminen. Tuottoa voidaan
saada djoittamalla tuottamattomista tai vajaatuottoisista kohteista irrotetut varat.
Maksuliikenneratkaisujen arvioinnin olennaisena kriteerind on sekad kassatulojen etta
kassamenojen kohdalla varoja tuottamattomien tai huonotuottoisten matkallaolopéivien
vahentaminen. Niihin liittyvét myos tilivalinnat, silla juoksevaankin kassaliikenteeseen
liittyva varat on kannattavea pitéa mahdollismman hyvétuottoisella valitun

riskiprofiilin mukaisellatililla.®

62 Euroon siirtyminen on vahentanyt val uuttakurssiriskia euroa ueella

% pusa & Koskinen 1996; 16-17, 51-59.

® Pusa & Koskinen 1996; 54, 70.

5 | eppiniemi 2000; 153, 162; Leppiniemi: Yritysrahoitus, Maksuliikenne. WSOY pro -pavelu
<http://www.wsoypro.fi/wsoypro.asp?prevpos=Y R111%2E5655& page=selain& ts=yo& pos=Y R111.1054
Hgethere>.
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Myos kertyneet maksut saattavat aiheuttaa tuoton menetyksig, ellei niistd saada ajoissa
tietoata ellei niita enditd sijoittaa tuottavasti. Toinen merkittava tekija maksuliikenteen
jarjestdmisessd ovat siitd alheutuvat kulut. Kuluja voi aheutua ensinndkin itse
maksutapahtumasta, maksujen lahettdmisestd ja vastaanottamisesta seka lisksi
esimerkiksi pankin soveltamasta arvopaivakaytannosta eli viiveestd, jonka jakeen
taletussaldo alkaa kasvaa korkoa Maksuliikenteen kustannusten hallinta liittyy
toisaalta pankkien tarjoamien tilien ja palvelujen hyvaan tuntemukseen ja eri pankkien
vdlisiin tariffieroihin ja pankkien kilpailuttamiseen, toisaalta yhteisbn omiin
toimenpiteisiin, joilla ne voivat vahentd kayttamisan pankkipalveluita® Kaiken

kaikkiaan yhteisslla tulisi olla mahdollisimman vahan pankkitileja®’.

Maksuliikenteen kehittamiselle voidaan asettaa seuraavat tavoitteet:
kassaanmaksuketjun nopeuttaminen
kassastamaksuketjun hidastaminen kayttamalla alennukset tms. maksuehdot
suunnitelman mukaisesti
korollisten péivien lisd8minen kassaanmaksuketjussa
tuoton lis&&minen pankkiyhteystileilla
korollisten péivien lisédminen kassastamaksuketjussa

pankkiyhteyden hoitokustannusten alentaminen.®®

Kassaanmaksuketjua voidaan lyhentéd seka yhteison sisdisin jarjestelyin  tai
vaikuttamalla asiakkaan kayttaytymiseen. Kassastamaksuketjuun pyritéan vaikuttamaan
kayttamalla maksugjat optimaalisesti hyvéks toisaalta Siten, ettd ennenaikaisia
suorituksia valtetdan ja sijoitusetu hyddynnetdan, ja toisaalta siten, etta kéteisalennuk set
hyodynnetéan ottaen huomioon valittu maksupolitiikka ja sijoitusvaihtoehdot.
Maksuliikenteessi on keskeistd, ettatieto maksun saapumisesta saadaan nopeasti ja etta

kéteisvaroille saadaan tuotto mahdollisimman varhaisesta ajankohdasta lahtien. ®®

€ |_eppiniemi 2000; 162.

®7 Vahtera & Salmi 1993, 90.

%8 |eppiniemi: Yritysrahoitus, Maksuliikenne. WSOY pro -pavelu
<http://mww.wsoypro.fi/wsoypro.asp?prevpos=Y R111%2E5655& page=selain& ts=yo& pos=Y R111.1054
3#Hgethere>.

69 Leppiniemi: Yritysrahoitus, Maksuliikenne. WSOY pro -palvelu
<http://mwww.wsoypro.fi/wsoypro.asp?prevpos=Y R111%2E5655& page=selain& ts=yo& pos=Y R111.1054
3tHgethere>.


http://www.wsoypro.fi/wsoypro.asp?prevpos=YR111%2E5655&page=selain&ts=yo&pos=YR111.1054
http://www.wsoypro.fi/wsoypro.asp?prevpos=YR111%2E5655&page=selain&ts=yo&pos=YR111.1054
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2.4 Konsernipalvelut

Konsernin muodostamisen perusideana on se, etta konserniksi jarjestaytymisesta syntyy
hyotya koko konsernille ja siind mukana oleville yksikoille. Konsernimaisesti jarjestetty
toiminta synnyttdd lisdarvoa, eli konserni on enemman kuin osiensa summa
Kuntakonsernin yksikot tarvitsevat yhteisia palveluja eli konsernipalveluja. Ne ovat
sellaisia palveluja, joita kaikki tai ainakin useat kuntakonserniin kuuluvat yksikot
tarvitsevat ja jotka on mahdollista hoitaa keskitetysti tal hajautetusti. Naiden
palveluiden tehokkuus riippuu tavasta, jolla ne on jérjestetty. Palvelut voidaan
ensinnakin hoitaa joko keskitetysti tai hajautetusti, toisaalta kuntakonserni voi joko
tuottaa palvelut itse tai se voi ostaa ne ulkopuolelta. Tehokkain tapa riippuu useista
tekijoistd, kuten kunnan koosta seké asutuksen ja palveluiden sijainnista. ™ Keskitetysti
hoidettuja palveluita kuntakonsernissa voivat esimerkiksi olla rahoitus- ja
sijoitustoiminta, maksuliikenteen hoito, hankinnat ja riskienhallinta, vakuuttaminen,
henkilostopolitiikka ja tietohallinto. Edelleen kunnan palveluista tiedottaminen ja
markkinointi on mahdollista hoitaa keskitetysti.”*

Konsernipalveluiden keskittamisellg, olivatpa ne sitten itse tuotettuja tai ulkopuolelta
ostettuja, saavutetaan yleensa mittakaavaetuja, jotka voivat olla hyvin huomattaviakin.
Suuren tuotantoyksikon etuina pieneen verrattuna ovat mahdollisuus kapasiteetin
tarkempaan mitoitukseen, korkeampi kayttoaste ja korkeampi ammattitaito. Palveluiden
keskittaminen saattaa kuitenkin tuoda myos haittoja. Palvelut eivédt ehkd vastaa
yksikdiden erilaisia tarpeita tai erikoisolosuhteita. Myos palvelun huono saatavuus
saattaa olla ongelma. Vaikka keskitetty palvelu itsesséén olis kustannustehokas, sen
vaikuttavuus voi olla huono. Koko konsernin toimintaa gjatellen se saattaa aiheuttaa
lisdkustannuksia, koska tuotantoyksikOiden toimintaan saattaa tulla ylimaardisia
katkoksia tukipalvelun hitauden vuoksi.”

" Meklin 2000; 81, 98.

™ Kuntien konserniohje. Suomen Kuntaliitto
<http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718& fiel d=Fil eAttachment& ve
rson=5>,

2 Meklin & Martikainen 2003, 45.


http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718&field=FileAttachment&ve
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2.5 Keskitetty rahoitustoiminto

Rahoituksen hoidossa konsernigjattelun tarkoituksena on hyddyntééd kuntien hyvaa
luottokelpoisuutta ja mittakaavaetuja. Kunnan pankkisuhteita hyodyntden voidaan
merkittavasti alentaa rahoituskustannuksia ja parantaa sijoitustuottoja ilman, etta kunta
varsinaisesti edes takaa konserniyhtididen luottoja. Kunta voi my0s taata yhtididen
lainoja, jolloin rahoituksen hinnan tulisi olla sama tal 1&hes sama kuin kunnan omassa

varainhankinnassa.”®

Jos konsernin sisédlla kertyy toistuvasti merkittavaa kassaylijaamaa, voi olla syyté luoda
konsernin  sisdiseen lainaukseen pysyvia kaytantoja Téallaisa ovat mm.
rahoituslaitokseen perustettava konsernitilijarjestelméa tai konsernin sisdinen pankki,
jossa keskinainen lainaus jarjestetdan konsernin sisdisesti. My0s keskitetty kassavarojen
gjoittaminen  voidaan toteuttaa kassaylijgamien keskindisella lainauksella
konserniyhtididen kesken, mik& myds voidaan tehda joko konsernitilijarjestelmén tai
sisdisen pankin avulla™ Vuonna 2003 toteutetussa tutkimuksessa monessa kunnassa
oltiin sita mieltd, ettd sahkoisen taloushallinnon ja laskutusjérjestelmien kehittadminen
tuo parannusta kassasuunnitteluun. Useissa kunnissa oltiin myds kehittelemassa
konsernitili- ja konsernikassajédrjestelmés, joka auttaa maksuvalmiuden ja kassan

hallintaa.”

™ Pusa & Koskinen 1996, 75.

™ Kuntien konserniohje. Suomen Kuntaliitto
<http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718& fiel d=Fil eAttachment& ve
rson=5>,

" Oulasvirta 2005, 37.


http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;347;93749;85889;11443;83718&field=FileAttachment&ve
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3 SISAINEN PANKKI YRITYSKIRJALLISUUDESSA

3.1 Konsernitili ja sisdinen pankki

Rahoitusmarkkinoiden voimakas kehittyminen ja niiden tarjoamien mahdollisuuksien
lisdantyminen ovat nostanut rahoitustehtéavien hoidossa edellytettdvan osaamisen
vaatimuksia. Tyomaéran lisdantymisen ja erikoistumisen myota rahoitustentévien hoito
on suuremmissa yrityksissa erotettu omaks organisaatioyksikoksi taloushallinnon
yhteyteen.”

Suuret yritykset ovat tyypillisesti rakenteeltaan konserneja, joilla on useita tytaryhtioita,
jotka saattavat sijaita useissa eri maissa. Tama asettaa rahoituksen ja rahoitusriskien
hallinnalle suuria vaatimuksia. Useimmiten konsernien keskushallinto pyritéan
pitamadn mahdollisimman kevyend, liiketoiminnan hoitamisen vastuu on hajautettu
liiketoimintayksikdille ja tytaryhtioille. Rahoituksen osalta merkittava osa toiminnoista
on kuitenkin yleisesti keskitetty mm. gitd syystd, etta keskittaminen auttaa
pienentamaan toimintakustannuksia. Y leensa rahoituksen ja rahoitusriskien hallintaa ei
kuitenkaan ole keskitetty taysin, silla yrityksissa pidetéan térkednd, ettd eri
liiketoimintayksikot ja tytaryhtiot vastaavat mahdollisimman kattavasti ja itsendaisesti
koko toiminnastaan mukaan luettuna niistéd rahoituksen tehtavistd, jotka liittyvét

Yritykset, joilla on useita eri toimipisteitd, voivat hyotya merkittavasti pankkitilien ja
niilla olevien kassavarojen keskittamisesta. Tasta pankkitilien saldojen keskittamisesta
kéytetédn myos nimitystd pooling. Silla tarkoitetaan yrityksen likvidien varojen
keskittdmista siten, etta tytaryhtididen tileilla pidetéén varoja vain kulloinkin
tunnettujen tarpeiden mukaan, ja ylimddréiset varat sijoitetaan ja rahoitustarpeet
hoidetaan keskitetysti. Pienemmét konsernimuotoiset yritykset voivat hyotya pankkien

tarjoamista pooling-jérjestelmists, joita tarjotaan esimerkiksi konsernitilin nimell&.

76 K asanen ym. 1997, 32.
" K asanen ym. 1997, 32-33; Pinfield & Sidford 1995.
8 Niskanen & Niskanen 2002, 381.
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3.1.1 Konsernitili

Konsernitilien kayttoonottoon vaikutti se, etta 1970- ja 1980-luvuilla sekkitililuottojen
kayttd oli Suomessa hyvin kallista. Sekkitililimiitista tuli maksaa provisio riippumatta
sitd, kaytettiinkd limiittia vai ei, eika sekkitililla oleville varoille maksettu lainkaan tai
niille maksettiin  vain nimellitd hyvityskorkoa. Pankeilla oli tarve siirtya
markkinahintaisiin luottoihin, jolloin sekkitilien korot nousivat yleisen korkotason
myGta. Kun korkotaso oli korkea, syntyi hyvétuottoinen
markkinarahasijoitusjdrjestelmd, joka taas edellytti kehittynytta tietoa kéytettéavissa
olevigsa varoita Kun suuria likvidegjd varoja hallitsevat yritykset toimivat
konsernimuodossa, oli olemassa tarve keskittéa konserniyhtididen rahat yhteen
paikkaan ja ndin minimoida sekkitilien kaytosta ailheutuvat kulut ja toisaalta saada hyvét
tuotot markkinarahatalletuksesta. Téhan tarpeeseen kehitettiin konsernitilijarjestelma.
Markkakonsernitilit tulivat kayttéon 1980-luvun puolivalissa ja valuuttamaaraiset

vuosikymmenen lopulla.”

Konsernitilin ansiosta samaan konserniin kuuluvat yksikét voivat kayttéa toistensa
varoja. Konsernitili on kokoomatili, jonka saldo koostuu eri yksikbiden alatilien
saldoista. Tdldin yhden yksikon velka ja toisen saatava kumoavat toisensa eiké
yritysrynmélle nain ollen tule turhia korkokuluja ta huonotuottoisia saldoja. Tilille
lasketaan korko ja silla on konsernille yhteinen limiitti. Tama vahentéa konsernin
yhteenlasketun luottolimiitin tarvetta ja vahentda korkomenoja. Rahojen keskittaminen
yhdelle pankkitilille johtaa tarpeeseen veloittaa ja hyvittda varojen kaytOosta eri
konserniyhtidita. Veloitus- ja hyvitysperusteet voidaan sopia konsernin sisdllg, eivéatka
ne ole sidotut pankin ja konsernin valiseen sopimukseen. Talldin yritysryhmaan
kuuluvien yritysten rahoitusehtoihin voidaan sisallyttda kannusteita, sanktioita jne. koko
yritysryhman tavoitteiden toteutumisen edellytykseksi. Jotta konserniyhtiot eivéat péase
k&yttamaén oman rahoituksensa hoitoon kohtuuttoman paljon toisten yhtididen varoja,
tulee sisdisen kontrollin vuoksi mééréata luottolimiitti myds yksikdiden alatileille
erikseen. Konsernitilin ja yksittaisten yksikdiden valiin voidaan haluttaessa perustaa

myos valitaso raportointia, jonkin osa-alueen rahoituksen hallinnointia tms. varten.®

" vahtera & Salmi 1993, 98.
8 |_eppiniemi & Puttonen 1996, 53-54; Vahtera & Salmi 1993, 98-99.
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Pankkien tarjoamat konsernitilijérjestelmé ovat aina pankkikohtaisia, joten kaikkien
jarjestelmaan liitettavien tilien tulee olla samassa pankkiryhméssid. Yrityksella voi
kuitenkin olla konsernitili useassa eri pankissa. Konsernitilin avaa emoyhtio tai muu
konsernin "pankkina’ toimiva osa, joka vastaa koko tilirakenteesta pankkiin péain.
Joissain tapauksissa konsernitili voi olla vain laskennallinen tili, joka kertoo konsernin
kayttovaran ilman etta tilille varsinaisesti voi ohjata tapahtumia. Toisaalta on myds
mahdollista, ettd konsernitili on konsernin ainoa oikea tili pankkiin pan, jolloin
konsernin jasentilit toimivat vain kayttdoikeuksina konsernitiliin.®* Kuvio 4 kuvaa

konsernitilin rakennetta.

Konsernitili
Laskennallinen Laskennallinen Laskennallinen Laskennallinen
aatili aatili aatili véalitaso
Laskennallinen Laskennallinen
aatili aatili

Kuvio 4 Esimerkki konsernitilin rakenteesta®
3.1.2 Sisdinen pankki
Pismmaélle vietyna kassavarojen keskittdminen voi tapahtua siten, etta yritys perustaa

niin sanotun sisdisen pankin, joka saa vastuulleen koko konsernin rahoitus- ja

sijoitustoiminnon.®® Sisdinen pankki ymméarretéén eri yrityksissa eri tavalla, ja sille on

8 |_eppiniemi & Puttonen 1996, 53; Niskanen & Niskanen 2002, 382.

8 Sampo-pankki: Konsernitili

<http://domino.sampo.fi/external/sbd/tuctteet.nsf/liitteet/K onsernitili.pdf/$fil e/ K onsernitili.pdf>.
% Niskanen & Niskanen 2002, 381.


http://domino.sampo.fi/external/sbd/tuotteet.nsf/liitteet/Konsernitili.pdf/$file/Konsernitili.pdf
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asetettu erilaisia tehtavia ja tavoitteita®. Joissakin yrityksissa sastetaan olla sitd mielts,
ettd konsernitili ja sisdinen pankki ovat sama asia. Tassa tydssa konsernitilin ja sisaisen
pankin suhde ymmaérretéan diten, ettd konsernitili on véline maksuliikenteen
tehostamiseksi ja likviditeetin kokoamiseksi yhteen ja maksuliikenne hoidetaan
konsernitilihierarkian alimmalla tasolla Sisdinen pankki puolestaan on téta laajempi
jarjestelmé joka hoitaa konsernitilig, ja johon liséksi kuuluu rahoitus- ja sijoitusasioiden
keskitetty hoito. Konsernitili toimii sisdisen pankin apuvédlineend rahavarojen
keskittamisessa ®> Kummassakin tutkimuskunnassa asia on néin, mutta sisisen pankin
ohjelmistoilla on mahdollista luoda samanlainen sisaisten alatilien rakenne kuin pankin
tarjoamilla konsernitilipalveluillakin®. Kyse on lahinna siitd, suoritetaanko varojen
keskittdminen  kayttden pankin tarjoamaa palvelua va sisdisen  pankin
tietokoneohjelmistoja. Sisdisen pankin ohjelmistot tarjoavat valineitd konsernin
sisdisten tapahtumien automaattiseen hoitamiseen seka konsernin tilien hallintaan.
Tutkimuskunnissa sisdinen pankki ymmarretddn lahinnd omaks organisaatiokseen,
jonka tehtavand on hoitaa kuntakonsernin rahoitusta. Tassa tehtavassa silla on apuna
konsernitili sekatarvittavat tietokoneohjelmat.

Sisdinen pankki -toimintamallin avulla on mahdollisa yhdistéd rahoituksen
konsernitason  keskittamisesta saatavat  suuruusluokkahyddyt sekd toisaalta
liiketoimintayksikdiden itsendinen pé&dtosvalta ja vastuu toiminnastaan. Mallissa
konsernitasolle  organisoitu  sisdinen  pankki  tarjoaa  tytaryhtidille  tai
liiketoimintayksikdille  niiden tarvitsemat rahoituspalvelut  markkinaehtoisesti.
Liiketoimintayksikdiden vastuu toiminnastaan séilyy selkeand, mutta samalla pystytéén
hyddyntamaén konsernin kokonaisuuden vahvuudet rahoitusmarkkinoilla® Sisiinen
pankki kykenee tarjoamaan suurimman osan palveluista, joita ulkoisetkin pankit
tarjoavat. Se voi tarjota rahoitusta, Sjoittaa, kerdta ja suorittaa maksuja, vaihtaa

valuuttaa ja tarjota tilipalveluja tytéryhtidille ja liiketoimintayksikoille. Jokaiselle

8 Ks. esim. Bannister 2004, 33.

& Ks. Leppiniemi 2000, 162; Vahtera & Salmi 1993, 98-99; Wiehe 1996.

% Ks esim. OpusCapita In-House Bank — siéstéd konsernin tilien ja maksujen keskityksdla
<http://www.opuscapita.fi/NR/rdonlyres/F7TEE691B-4C49-4CCB-B01C-

4731D1BBAS8DD/87/T uotekorttilnHouseBank.pdf>.

87 K asanen ym. 1997, 35.


http://www.opuscapita.fi/NR/rdonlyres/F7EE691B-4C49-4CCB-B01C-
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yksikdlle perustetaan tili sisdiseen pankkiin (konsernitiliin), jolloin ne voivat joko

sijoittaa ylimaéraiset varat tilille tai nostaa lainaa sisdisesta pankista.®®

Sisdinen pankki voidaan organisoida usedlla eri tavalla. Se voidaan perustaa yhdeksi
keskitetyksi yksikoksi, joka sijaitsee yhtion padkonttorissa tai esimerkiksi jossain
verotuksellisesti  edullisessa  paikassa, ta jakaa useammaksi  yksikoksi.
Maailmanlagjuisten konsernien kannalta on ehka helpompaa, jos siséinen pankki on
jaettu useampaan aueelliseen yksikkoon. Esimerkiks aikaero mannerten vdlilla
vaikeuttaa  kassatilanteen Sseuraamista  reaaliaikaisesti maailmalagjuisesti.
Hajauttamisessa menetetddn tosin paremman valvonnan tuomia etuja. Sisdinen pankki
voidaan muodostaa myo6s tdysin erilliseksi ja itsendiseksi yhtioksi kotimaahan tai

ulkomaille.®

Maailmalla sisdisid pankkeja on ollut olemassa pitkéan ja 1980-luvulla niiden suosio
kasvoi selvasti®. Suomessa sisdisia pankkeja alkoi esiintya vuosikymmenen lopulla,
jolloin vasta muutamilla yrityksilla oli sisdinen pankki. Samoihin aikoihin suuret
konsernit  alkoivat perustaa Sisdisia pankkgaan ulkomaille itsendisiksi
rahoitusyhtioiksi.”* Nykyaan lahes kaikilla suomalaisilla suuryrityksilla on joko

kotimaassa tai ulkomailla toimiva sisiinen pankki®.

On hyvin tarkedd, ettd sisdinen pankki toimii markkinaehtoisesti (at arm’'s length), silla
monien maiden veroviranomaiset tarkkailevat siséisen pankin toimintaa varmistaakseen,
ettd varoja e dgirreta korkean verotuksen piiristda matalamman verotuksen maihin.
Sisdisen pankin kanssa asioivan yksikon tulis saada siséiseltd pankilta vastaavat
olosuhteet kuin muiltakin  pankeilta.  Sisdisen pankin tuleekin  kayttéa
markkinaperusteisia korkoja antamilleen lainoille seka pankkiin sijoitetuille varoille. %

8 Pinfield & Sidford 1995.

8 K asanen ym. 1997, 35-38; Large 2001; Marshall 2001.

% K. esim. Crabbe 1986, 24.

1 Hurri 1989, 34-36; Martiala 1988, 11; Korhonen 1990, 36-37.
92 Niskanen & Niskanen 2002, 381.

% Wiehe 1996.
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3.2 Sisdisen pankin toiminta

Sisdisen pankin perustaminen voidaan jakaa suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen.
Suunnitteluvaiheeseen kuuluu kolme osa-aluetta, jotka ovat strategian luominen,
rakenteen suunnitteleminen seka vaadittavien jérjestelmien ja resurssien maarittaminen.
Strategiaan sisdllytetéén ainakin sisdisen pankin tavoitteet ja rooli. Rakenteen
suunnittelemisessa  méaéritellédn  keskittdmisen laguus sek& raportointisuhteet.
Jarjestelmien ja resurssien méaarittamiseen kuuluu henkilosté-, osaamis- ja
teknologiatarpeiden  sekd  tarpeellisten  valvonta= ja  kontrollijarjestelmien

selvittaminen.®

Sisdisen pankin idea on hyvin yksinkertainen. Konsernin johto e halua, etta jokin
tytaryhtio lainaa varoja korkealla korolla samalla kun jokin toinen yhtio sijoittaa varoja
matalalla korolla. Sen sijaan tytaryhtit voivat lainata rahat toisiltaan siséisen pankin
kautta. Sisainen pankki toimii siten, ettd tytaryhtiot ja liiketoimintayksikot hoitavat
pankkiasiansa sisdisen pankin kanssa. Taman jalkeen sisainen pankki yhdistéa lainaus-
ja sijoitustoiminnan seka investointikelpoiset varat ja luottotarpeet ja vasta sen jalkeen
ottaa yhteyttd ulkoiseen pankkiin tayttédkseen konsernin yhdistetyn lainatarpeen tai
sjoittaakseen konsernin yliméaréiset varat. Konsernin sisdiset maksut voidaan hoitaa
sissisilla tileilla ilman, ettd rahat kiertavat ulkoisen pankin kautta.®® Kuviossa 5 on
havainnollistettu sisdisen pankin toimintaa konserniyksikdiden ja ulkoisten pankkien

valissi

% Beerd 1987, 67-68.
% Gamble 1997.
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[ Ulkoiset pankit ]

{

[ Sisdinen pankki ]

[ Tytéryhteiso ]4 ................................... { Tytéryhteisd ]
\ Sl

.

[ Tytaryhteisd ]4 ................... { Tytéryhteisd ]
C——p T ILLLL »
Toddliset Sisdigen tilien
rahansiirrot rahansiirrot

Kuvio 5 Sissisen pankin rooli konsernin rahavirtojen keskittamisessa™

Jos konsernilla on tytéryhtioita tai liiketoimintayksikdita monissa maissa, joissa on
kaytossi eri valuuttoja, eri yhtidilla on luultavasti oltava oma ulkoinen pankkitili
jokaisessa maassa. Sisdinen pankki hoitaa néita tileja ja kerdd niilta varat yhdelle
péétilille. Sisainen pankki pitéd myos huolta, etté tileilld on tarvittavat varat yhtididen
tekemid maksuja varten. Sisdinen pankki voi myos hoitaa ndma yhtion ulkopuolelle

menevit maksut itse.%’

3.3 Sisdisen pankin hyodyt

Kirjallisuudessa useimmin esiintuodut hyddyt liittyvét valikasien poistumiseen. Pankit
ansaitsevat rahaa sillg, etta ne ovat transaktion molemmissa péissi. Ne lainaavat rahaa
yhdeltéa asiakkaalta ja myyvét rahat toiselle. Samoin ne ostavat valuuttaa yhdelta ja
myyvét toiselle.  Kun Kkyse on organisaation sisaisistd rahansiirroista tai

valuuttakaupoista, ne voidaan tehdd sisdisen pankin kautta ilman, ettd rahaa kulkee

% Mukaillen Kelly 2004, 22.
9 Wiehe 1996.
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ulkoisen pankin kautta. Organisaation sisdisten transaktiokustannusten eliminointi tuo
kustannusss&stoja, jotka nakyvét suoraan tuloslaskelman viimeisella rivilla® Saastot
syntyvét siitd, ettd ulkoisten pankkien kautta tapahtuvat rahansiirrot véhenevat. Samoin
vahenee konsernin tarvitsemien ulkoisten pankkien ja pankkitilien maarg jolloin
pankkimaksut laskevat tuntuvasti.*®

Pankkimaksujen aleneminen el ole ainoa hyoty, joka seuraa ulkoisten pankkien ja
pankkitilien tarpeen véhenemisestd. Rahavirtojen keskittdminen vain yhdelle tai
pankeissa, mika saattaa tarjota mahdollisuuden edullisempiin sopimusehtoihin kyseisen
pankin kanssa. Yrityksessd vapautuu resurssgja, kun enda ei tarvitse pitéa ylla useita
pankkitileja '

Kassanhallinnan kannalta maksuliikenneratkaisuissa tulee kiinnittda erityistd huomiota
maksun viipymisesta aiheutuviin kustannuksiin. Kyse on niista yrityksen kannalta
tuottamattomista péaivista, jotka syntyvé maksun matkalla olosta. Sisdisen pankin avulla
voidaan rakentaa pankkitilirakenne, jonka avulla arvopaivida voidaan hyodyntda
mahdollisimman tehokkaasti.’®* Tama on mahdollista siten, etté sissinen pankki hoitaa
kailken maksuliikenteen tytaryhteisbjen puolesta ja pyrkii tekemdan sen

mahdollisimman virtaviivaisella ja kustannustehokkaalla tavalla. '

Myo6s ulkoisen rahoituksen tarve vadhenee, kun konsernin yhden konserniyksikon
ylijddmaa voidaan kayttda toisen konserniyksikOn rahoittamiseen. Tama pienentéé
ainakin yrityksen korkokuluja. Etenkin jos ulkoisista rahoitusldhteistéd on pulaa, voi
sisdisen rahoituksen tehostuminen tuoda merkittavia hyotyja. **

Hy6dyt ndkyvét konsernitaseen kevenemisena ja tunnuslukujen paranemisena, lainojen
alempina korkokustannuksina, likviditeettireservin parantuneena tuottona ja alempina

pankki-, transaktio-, valuutanvaihto- ja float-kustannuksina (maksun viipymisesta

% Pinfield & Sidford 1995.

% Gamble 2003b; Beerel 1987, 66.

100 Mitchell 2004, 32.

101 | eppiniemi 2000, 162; Sahiluoma 1999, 8.
102 Mitchell 2004, 32-33.

193 Glyer 1994; Sahiluoma 1999, 8.
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aiheutuneina kustannuksina). Konsernitilinpdétoksessa eivdt ndy konsernin sisdiset

lainat, joten niiden poistuminen keventaa tasetta ja parantaa tunnuslukuja. '

Myos konsernin neuvotteluvoima paranee sisdisen pankin myotd Neuvotteluvoimalla
voidaan kuvata yrityksen asemaa rahoitusneuvotteluissa eli sen mahdollisuutta vaikuttaa
rahoittajan tekemaén rahoituspaétokseen, rahan saatavuuteen ja rahan hintaan.
Yrityksen neuvotteluvoiman osatekijoitd ovat yrityksen koko, merkitys rahoittgalle,
rahoitettavan projektin luonne ja liitanndisvaikutukset jne. Jos suuren konsernin
jokainen  tytayhtio ja liiketoimintayksikkd6  neuvottelisivat  itse  omat
rahoitussopimuksensa, syntyisi néin valtava joukko pienia ja erillisia sopimuksia. Kun
konsernin rahoitus hoidetaan keskitetysti, saadaan neuvotteluihin koko konsernin paino

mukaan. %

Muita sisdisen pankin tuomia hyotyja konsernitasolla ovat valuuttakurssiriskin
pieneneminen ja rahoitusosaamisen keskittyminen. Valuuttakurssiriski pienenee
maksurytmia muuttamalla (leading and lagging). Tall6in valuuttamaksuja aikaistetaan
ta viivastetddn kurssimuutosten mukaan. Esimerkiks sirtdmélla kassasta maksuja
my6hempadan paivaan, jolloin saadaan tuloja samassa valuutassa, voidaan valuutan
vaihdon kustannuksia minimoida optimaalisen  tuloksen  varmistamiseksi.
Konsernitasolla rahoitusyksikk6on voidaan keskittéd rahoitusosaamista, jonka avulla
rahoitusmarkkinoiden mahdollisuuksia voidaan paremmin hyodyntdd. Keskitetty
sisdinen pankki toimii tehokkaammin verrattuna tilanteeseen, jossa jokainen yksikkd
hoitaa omat rahoitustehtéavansa. Pienemmissa yksikoissa rahoitus todenngkoisesti on
jonkun henkilon tehtédvand hanen muiden tehtéviensd ohella, joten keskittaminen
mahdollistaa paremman keskittymisen tarkeampiin tehtéviin,'®

Sisdinen pankki mahdollistaa my6s niin sanotun nettingin. Nettingin keskeinen periaate
on se, ettd yrityksen eri maissa sijaitsevien yksikdiden valiset valuuttaméraiset velat ja

saatavat  netotetaan  keskendan  sovituin  valigioin, minka  seurauksena

10% Glyer 1994; Sahiluoma 1999, 8.
105 Beerel 1987, 66; Leppiniemi 2000, 123.
106 Beerel 1987, 66; Gamble 1997; Kasanen ym. 1997, 35, 153-154.
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valuuttatransaktioiden méaéra pienenee merkittavasti. Nettingista on hydtya erityisesti

yrityksille, joilla on toimintaa monissa eri maissa.*”’

Tytaryhtiot ja liiketoimintayksikot hyotyvét sisdisesta pankista siten, etté niiden korko-
ja velkakustannukset pienenevédt johtuen mittakaavaeduista. Samoin kdy niiden
pankkimaksuille ja transaktiokustannuksille. Ajan sdastéa syntyy, kun edullisimman
tarjouksen etsinté jaa pois. Tytaryhtiot saavat myds asiantuntevampaa pankkipalvelua,
silla sisdisen pankin hoitajat tuntevat ja ymmartavét tytaryhtion toimintaa paremmin
kuin mita ulkoisessa pankissa on mahdollista. Sisédisen pankin on my6s helpompi tehda
luottoanalyysi ja valvoa tytaryhtion toimintaa Lisdksi johdon akaa saastyy

tarkeammille tehtéville ja yleiskustannukset pienenevat.*®

Edelleen kirjallisuudessa on tuotu esille sisdisen pankin vaikutus kontrolliin ja
[apinakyvyyteen. Kun kaikkien yksikoiden tilit tyhjennetdan paivittain keskitetylle tilille
eli niin sanottuun cash pooliin ja maksut suoritetaan kayttéen yhté pankkia, on kaikki
yrityksen kassavarat ndhtéviss kerralla. Kassavirroista j&& myos selva kirjausketju.
Yhdysvalloissa Sarbanes-Oxley-lain vaatimukset ovatkin lisdnneet sisdisen pankin
suosiota'® Sarbanes-Oxley edellyttds, etta yritykset luovat ja yllgpitavét tehokkaita
menettelytapoja taloushallinnon valvonnassa ja raportoinnissa. Suurin painopiste on
sisdisessi kontrollissa ja |&pinakyvyydessa °

Kun siséinen pankki kontrolloi kaikkia yrityksen varoja, my6s sijoitustoiminta tehostuu.
Yhteen koottuna yrityksen varat muodostavat suuren summan sijoitettavaks. Télle
summalle voidaan sitten etsid mahdollisimman tuottava sijoituskohde. Nain pé&omat
saadaan mahdollissimman tehokkaaseen kayttoon eikd konserniin jéa yksittéisille
matalatuottoisille tileille varoja makaamaan.™*

107 Niskanen & Niskanen 2002, 405.

108 Beerel 1987, 66.

109 Gamble 1997; Gamble 20033, 24.

19 sarbanes-Oxl ey edellyttaé tehokasta val vontaa 2004, 20.
11 Mitchell 2004, 33.
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3.4 Kenen kannattaa ottaa kayttoon sisainen pankki?

Sisdisen pankin ohjelmistot ovat hyvin kalliita, joten jarjestelman kayttoonotto
edellyttaa yritykseltd huomattavan suurta kokoa. Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia
arvioita siitg, kuinka paljon yrityksellatulisi olla liikevaihtoa, etté sen kannattaa Sjoittaa
sisdisen pankin jarjestelmaan. Amerikkalaisissa teksteissi on esitetty, etta liikevaihtoa
tulisi olla vahintédn 250 miljoonaa dollaria. Sen sijaan siitéd ollaan yksimielisig, etta
yrityksella tulisi olla toimintaa useammassa paikassa ja erilaisia liiketoiminta-alueita,
joillaon erilaiset liiketoimintasyklit ja rahoitustarpeet, jotta sést6ja syntyy tarpeeksi.**2

Vaatimus erilaisille liiketoiminnoille lahtee siitd, etté jos kaikki konsernin yksikot ovat
samaan aikaan rahapulassa tai niilla on samaan aikaan sijoituskel poista rahaa, el juuri
synny mahdollisuuksia konsernin sisdisiin varojen siirtoihin. Hyotyja el myoskaan
synny silloin, jos kaikki yksikot kéyvét kauppaa samassa valuutassa. Sisdisen pankin
tuomat saastot liittyvat juuri mahdollisuuteen kuitata eria konsernin sisalla™® Vaikka
kuittausmahdollisuuksia e olisikaan, on tall6inkin mahdollisuus huomattaviin
s88st6ihin vahentyneiden pankkimaksujen ansiosta. Myo6s sisdisten maksujen hoito
ilman ulkoista pankkia tuo séast6ja.

Aiemmin sisdisen pankin ké&yttoonotto on ollut mahdollista vain toddlisille
jéttiléisyrityksille, mutta tarvittavan teknologian parannuttua ja halvennuttua
voimakkaasti, on potentiaalisten kayttgjien mééré kasvanut voimakkaasti. Myds niukat
ulkoiset rahoitusmarkkinat ovat edesauttaneet sSisdisen pankin ratkaisujen

yleistymista '

3.5 Mahdoalliset haitat
Muutosvastarinta on asia, joka tuodaan esiin useammassakin artikkelissa. On tarkeéta,

ettd konsernissa ymmarretéan, mita hyotyja sisdisella pankilla voidaan ssavuttaa.
Toinen merkittava seikka on se, ettd johto tukee projektia™® Sisdisen pankin

12 Gamble 1997, Pinfield & Sidford 1995.

113 Pinfield & Sidford 1995.

114 Gamble 20033, 20.

115 Beerel 1987, 66-67; Gamble 1997; Mitchell 2004, 33; Pinfield & Sidford 1995.



45

118 3o senkin vuoksi

kayttoonotto on tyypillisesti hyvin pitk&kestoinen ja lagja projekti
onnistumisen kannalta térked edellytys on lagja tuki projektille ja ymmarrys sen

tarkoituksesta.

Kuten minka tahansa pankin, my0s sisdisen pankin toiminnalle on asetettava riittavét
kontrollit va&rink&ytosten ehkaisemiseksi''’. VVuonna 1999 ruotsalainen Electrolux karsi
ainakin 160 miljoonan markan (n. 26,9 miljoonaa euroa) tappion laittomien
valuuttakauppojen vuoksi. Valuuttakaupat oli tehnyt yhtién siséisessé pankissa Saksassa

toiminut henkilo. 8

Kayttoonottovaiheessa syntyy myos kustannuksia. Sisdisen pankin perustaminen
kansainvdliseen konserniin vaatii myds monimutkaisen ulkoisten pankkitilien
jarjestelmén. Sen luominen ja ylldpitaminen saattaa olla hyvin kallisa. Yhtid joutuu
my06s investoimaan sisdisen pankin ohjelmistoon sek& mahdollisesti my6s uuteen
tietotekniikkaan. Kayttéonottovaiheessa tarvitaan myods mahdollisesti lisda henkildita
rahoitusosastolle. ™

Vaikka keskittamisestéd seuraa monia mittakaavaetuja, voidaan niiden haittapuolena
pitéd ditd, etta pakalliset pankkiyhteydet jaévét tyttéariltd kayttaméttd Myos

tytaryhteisbjen oman pastoksenteon mahdollisuudet rgoittuvat.'?

3.6 Sisdinen pankki kuntasektorilla

Maija Ronkko on vuonna 2001 valmistuneessa pro gradu -tutkielmassaan tarkastellut
sisdisen pankin soveltuvuutta kuntakonserniin. Tyodssédn han pyrki vastaamaan
seuraaviin kysymyksiin: soveltuuko sisdinen pankki kuntakonsernin
rahoitushallintoon?, mita etuja tal haittoja sisdinen pankki tuo kuntakonsernin
rahoitushallintoon? ja onko kuntakonsernin sisdisen pankin toiminnassa joitain
erityispiirteitd verrattuna yrityskonsernin sisaiseen pankkiin? Case-kuntina héanella oli
Jyvéskyla ja Lahti.

16 ks.esm. Kelly 2004, 22; Bannister 2004, 34.
117 Beerel 1987, 67.

18 Myllylahti 2000, 14.

119 \Wiehe 1996.

120 Njiskanen & Niskanen 2002, 382.
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Tutkimuksessaan hén tuli siihen tulokseen, ettd Jyvaskyldn ja Lahden
kaupunkikonsernien siséiset pankit olivat toiminnoiltaan, toimintaperiaatteiltaan seka
tavoitteiltaan hyvin samanlaisia yrityskirjallisuudessa kuvattujen sisaisten pankkien
kanssa. Sisdinen pankki tarjosi konserniyksikéille erilaisia rahoituspalveluja pdaasiassa
otto- ja antolainauksen muodossa. Case-kunnissa sisdisen pankin toiminnalla pyrittiin
saamaan alkaan kustannussééstoja pankkipal velumaksuissa seké korkohyotyja lainoissa
ja sijoituksissa ja liséksi parantamaan kuntakonsernin rahoituksen kokonaishallintaa.
Tahan pyrittiin keskittdmalla rahoitusosaamista kaupunkien rahatoimistoihin, mika
my06s vapalltti tytaryhteisot keskittyméaén omaan ydinliiketoimintaansa. Siséinen pankki
toimi  myds konserniohjauksen  vélineena, jolla  pyrittiin - selkeyttdm&an
konserniyksikodiden vélisid valta- ja vastuusuhteita. Esille tulleet ongelmat liittyivét
[ahinnd sisdisen pankin  k&yttoonottoon, mutta mitdan edeita sisdisen pankin
perustamiselle jatehokkaalle toiminnalle kuntakonsernissa el tullut ilmi.

Kuntakonsernin siséisen pankin erot yrityssektorin vastaaviin jarjestelmiin liittyivét
lahinn& sithen, ettd kunnilla on yhteiskunnallista hyvinvointia yllapitava ja edistava
tehtava. Sisaisen pankin tehtéavana on ajaa seké koko konsernin etta tytaryhtioiden etua,
kun taas kunta e tavoittele toiminnallaan voittoa. Kayttdonoton pohdinnassa on myods
otettava huomioon yhteiskunnalliset vaikutukset.
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4 CASE-KUNTIEN SISAISET PANKIT

4.1 Jyvaskyla

4.1.1 Taustatietoja Jyvaskylasta

Jyvéskylan asukasmédra 31.12.2005 oli 84 434 henkil6d, missé oli kasvua edellisesta
vuodesta 1,0 %. Se on suurimmista kaupungeista kolmanneksi suurin kasvuprosentti.
Tyottomyysaste oli 14,8 %. Jyvaskylan kaupunki ja sen mééraysvallassa olevat
tytaryhteisot muodostavat kuntakonsernin, jossa vuoden 2005 tilinpaétoksen mukaan on
12 osakeyhtittéa ja kolme sdétiota. Kuus tytaryhteisbd muodostaa omat alakonserninsa,
ja nahin alakonserneihin kuuluu yhteensa 25 tytaryhtiota, joten koko konsernin
tytaryhteisojen lukumaéra on yhteensa 40. Konserniin kuuluu liséksi viisi kuntayhtymaa

: 121

ja 36 osakkuusyhteisoa. ™~ Jyvaskylan kuntakonsernin rakenne on kuvattu liitteessa 2.

Jyvéskylan konsernitaseen loppusumma on 886,4 ja lainakanta 442,3 miljoonaa
euroa 2.

4.1.2 Sisdisen pankin perustaminen

Sisdinen pankki on Jyvaskyl&ssa lahtenyt kehittymé&an vuonna 1996, jolloin on tehty
ensimmaisia tytaryhteisdjen talletuksia emokaupungille. Syyna talletuksiin oli se, etta
tytaryhteisiilla oli rahaa kassassa, samalla kun emo oli koko gan velkainen. Tilanne on
sama tallakin hetkella. Koska kaupunki kaytti toiminnassaan huomattavasti suurempia
summia kuin tytaryhteisot ja kaupungilla oli enemman tietotaitoa, akoi kehittya gatus
osaamisen keskittamisestd yhteen paikkaan, jolloin resursseja vapautuisi muihin
tehtaviin.

1990-luvun puolivélissa tapahtui organisaatiomuutos, jossa taloushallinnon toimintoja,
mm. ostolaskut, kirjanpito ja laskutus, hajautettiin silloisesta rahatoimistosta

121 Jyviskylan tilinpéatds 2005, 1-2, 42; Tilastokeskus: Suomi lukuina, vaestd
<http://www.til astokeskus.fi/tup/suol uk/suol uk_vaesto.html>.
122 Jyviskylan tilinpéaatos 2005, 43-44.
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toimielimiin. Rahatoimisto kutistui pieneksi asiantuntijaorganisaatioksi, jonka tehtéviin
kuului myo6s rahoitus. Tama organisaatiomuutos mahdollisti my6ds sisdisen pankin
perustamisen. Kun syntyi selkeét tiimit, joilla oli selkedsti méaritellyt vastuualueet, oli
mahdollista keskittyd paremmin my6s sisaisen pankin toimintaan. 1.3.2005 perustettiin
Talous- ja hankintapalvelukeskus, johon keskitettiin takaisin muutkin taloushallinnon
tehtavét. Talous- ja hankintapalvelukeskuksessa toimii rahoitustiimi, joka hoitaa otto- ja
antolainat, vakuudet, takaukset ja sisdisen pankin toiminnot. Rahoituksen toiminnot
ovat pysyneet lahestulkoon samoina edel lisesta organisaatiomuutoksesta lahtien.**

Joulukuun alussa 1999 Jyvaskylassi otettiin kayttéon konsernitili, joka kilpailutuksen
jalkeen avattiin Sampo-pankkiin. Jyvaskylan Energia Oy oli toiminut pilottina jo
marraskuun alusta l&htien ja joulukuun alusta mukana oli kymmenen yhtiota. Mukana
olevien yhteisbjen méard on hiljalleen kasvanut, ja haastatteluhetkelld toukokuussa
2006 konsernitilissA mukana oli jo 20 tytéryhteisbd Jyvaskyléan kaupungin
konserniohjeen mukaan kaupungin tytaryhteisot liittyvét konsernin sisdisen pankin ja
konsernitilin kéyttgjiksi konsernijohdon méarayksella'®. Konsernin sisiisen pankin
ehdoissa todetaan, ettd kaupunkikonsernin yhteisot liittyvét sisdisen pankin jéseniksi ja
noudattavat siséisen pankin ehtoja. Konsernitilin kayttgjiks liittyvét ne yhteisot, joiden
rahoitus- ja sijoitustoiminnan keskittdmisestd on saatavissa merkittavia etuja'®.
K&ytannossa jéarjestelmén ulkopuolella on vain muutama pieni séétio, joiden kohdalla
kulut kasvaisivat hyotyja suuremmiksi. Konsernitilisopimus on ollut Sampo-pankin
kanssa sopimuksen teosta saakka, mutta kesalla 2006 tehdyssé kil pail utuksessa uudeksi
konsernitilipankiksi valikoitui Nordea ja pankki vaihtuu vuoden loppuun mennessa™.
Sisdista pankkia perustettaessa sen avulla odotettiin saatavan volyymietuja seka
konsernin rahat keskitettya, jolloin niiden kéytto tehostuu.

Alussa kaikkien tytaryhteisbjen toimitusjohtajat eivét olleet halukkaita |&htemaan
mukaan sisdiseen pankkiin. Peléttiin ehk& ettd rahan pdédtantavalta siirtyy konserniin
pain tai ettd rahale saadaan aikaisempaa huonompi tuotto, kun kaupungin taholta
maédritell&an sisdisen pankin talletukselle ja konsernitililla oleville varoille maksettava

123 Arja Jokelan sahkopostikirje tekijalle 24.10.2006.

124 Jyviskylan kaupungin konserniohje 6 §.

125 pviskylan konsernin sissisen pankin ehdot.

126 Jyvaskylan kaupungin konsernitilipankki vaihtuu <http://www.jkl.fi/uuti sarkisto/1/6511>.


http://www.jkl.fi/uutisarkisto/1/6511

49

korko. Kaupunki omalla vallallaan siirsi paatantévaltaa konserniin péin ja toi sisdisen
pankin toimintaan. Sisdisen pankin kayttdonotossa merkittéavin investointi liittyi
maksuva miussuunnitteluohjelmiston  hankintaan  konsernitilia  ka&yttéonotettaessa.
Konsernitilin kdyttbonotosta ei varsinaisesti syntynyt mitéan kuluja, silla se on pankin
jarjestelmé Internetissi.

4.1.3 Sisdisen pankin toiminta

Sisdisen pankin toiminnasta sé&detdan Jyvaskylan konsernin sisdisen pankin ehdoissa.
Niiden mukaan kaupunkikonsernin rahoitus ja rahoituksen hallinta on keskitetty
konsernin sisdiseen pankkiin. Kaupunkikonsernin yhteisot liittyvét sisdisen pankin
jaseniksi ja noudattavat sisdisen pankin ehtoja.  Sisdisen pankin toiminnan
kehittamiseksi on kaytossa konsernitili. Siséisen pankin toimintaa ja konsernitilid hoitaa
Talous- ja hankintapal velukeskus.

Tytéaryhteisdt hoitavat sijoitustoimintansa konsernitilin kautta. Jasentililla olevalle
plussaldolle maksetaan korkoa edellisen kuukauden Euribor1kk-keskiarvo vahennettyna
0,35 prosenttiyksikolla. Konsernin jasenet voivat tehda myos méardaikaisia talletuksia,
mikali talletuksen juoksuaika on véhintddn kolme kuukautta. Kaytettdvissa on
kahdenlaisia mé&réaikaisia talletuksias kesken juoksugan purettavissa olevia seké
sellaisia, joita e voi purkaa kesken juoksuajan. Ensin mainitussa tapauksessa maksetaan
korkoa, joka on edellisen kuukauden Euriborlkk-keskiarvo vahennettyna 0,20
prosenttiyksikolla.  Jalkimmaisessd tapauksessa korko lasketaan kolmen pankin
gjoitustodistusten myyntinoteerausten (joilla on sama maturiteetti kuin tehtavalla
talletuksella) keskiarvosta, josta vahennetéén 0,10 prosenttiyksikkda Jasentilille
maksettava korko ja purettavissa olevan méérdaikaistalletuksen korko pavitetdan
kuukausittain. Sisaisen pankin koronlaskenta on pyritty tekemé&in mahdollisimman
pitkalti markkinoiden mukaiseksi, jotta tyttaret eivdt havidisi, kun ne tallettavat rahaa

emolle. Sen takia korko vaihtuu joka kuukausi.

Sisdinen pankki jarjestéa jasenille lyhytaikaista rahoitusta konsernitililimiitin kautta
Jasentililla olevasta miinussaldosta peritéan korkoa edellisen kuukauden Euriborlkk-
keskiarvo lisdttynd 0,35 prosenttiyksikdlla. Mikali limiitti el riita tai rahoituksen tarve

kestdd yli kuukauden mutta kuitenkin alle vuoden, sisdinen pankki myontéa
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méérdaikaisen lainan. Lainoja voidaan myoOntda ainoastaan maksuvamiuden
yllgpitamiseen. Lyhytaikaisesta lainasta perittdva korko on saman maturiteetin Euribor
lisattyna 0,35 prosenttiyksikolla Jasentililta perittéva korko ja lyhytaikaisen lainan
korko péivitetddn kuukausittain. Sisdisen pankin jasenien, jotka eivé ole mukana
konsernitilissd, korko lasketaan samalla tavalla kuin konsernitilin jasenillekin seké

kiintedd maksua, jolla katetaan konsernitilin tilinhoitomaksut.

Suoraan el voida sanoa, etté sisdisen pankin tulot kattaisivat menot. Rahoitustiimissa
hoidetaan my6s muita tehtéavia kuin vain sisdisen pankin hoitaminen. Naista
rahoituspalveluista veloitetaan tytdryhteisdja ja kaupungin omia toimielimia Nailla
tuloilla rahoitustiimi kattaa omat kulunsa.**’

Sisdiselld pankilla on suuri merkitys Jyvaskylan maksuvalmiuden hoidossa. Tytéaryhtitt
tekevét kerran viikossa rullaavasti kolmeks viikoks eteenpdin kassaennusteen, jossa
paivétasolla kerrotaan tytaryhtion menot ja tulot. Sisdinen pankki pitééa huolta, ettd
konsernitililla on tarpeeksi varoja kunkin pdivéan menoja varten. Jos on tulossa
lyhytaikaista luottoa kuntatodistussopimusten avulla. Jyvéaskyldssa valtuusto on
myontanyt 75 miljoonaa euroa lyhyen rahan tilien toimintaan. Jos taas tulot ylittavét
menot, ylimadrdiset varat sijoitetaan. Periaatteena on nollakassaperiaate, eika
konsernitililla pideta rahaa yon yli. Vaikka kaupunki on jatkuvasti velkapuolella, on
silla ajoittain myos sijoituskelpoisia varoja johtuen tulojen epétasaisesta kertymasta,
verotulot kun tulevat tilille kerran kuussa.

1.1.2007 akaen talous- ja hankintapal vel ukeskus muuttuu kunnalliseksi liikelaitokseksi.
Liikelaitokselle nimetéén oma johtokunta, johon voidaan nimittéd myods ulkopuolisen
kunnan jasen, mikéli tama kunta ostaa palveluita talous- ja hankintapal vel ukeskuk selta.
Nain ulkopuolinen kunta voi tulevaisuudessa ostaa palveluita palvelukeskukselta ilman
hankintalain®® mukaista kilpailuttamista.*® Talléin on ehka mahdollista, ettd my6s

siséinen pankki tarjoais palveluita ulkopuolisille kunnille.

127 Arja Jokelan sahkopostikirje tekijalle 24.10.2006.
128 Ks. Laki julkisista hankinnoista.
129 Arja Jokelan sahkopostikirje tekijalle 24.10.2006.
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4.1.4 Hyddyt ja muut vaikutukset

Jyvéskyl&ssa sisdisen pankin avulla on saavutettu volyymietuja, kun koko konsernin
varoja hoidetaan keskitetysti. Lainantarve on vahentynyt, kun konsernin varat on
keskitetty, ja dijoitustoiminnassa on djoitettavissa isompi summa.  Pankkien
palvelumaksut putosivat kolmasosaan entisestd, kun kaikki rahavirrat menevét yhden
ulkoisen p&&pankin eli Sampo-pankin kautta. Palvelumaksujen arvioitiin olleen vuonna
1999 noin 300 000 markkaa (noin 50 500 euroad), kun ne talla hetkelld ovat noin 26 000
euroa. Talavalilla sekd volyymit etté palvelumaksut lienevét mieluummin nousseet kun
laskeneet. Kaupungilla on kuitenkin  tilit useassa muussakin  pankissa
kuntatodistusohjelmien takia. Kun kaupunki tarvitsee lyhytaikaista rahoitusta, se
kilpailuttaa kaikki pankit, joissa silla on kuntatodistussopimus, ja nostaa varat parhaan
tarjouksen antaneesta pankista. Pikasiirroilla varat sitten siirretdan pagpankin tilille.
Konsernitilin jasenille maksettavat ja niilta veloitettavat korot j&avat konserniin, mika
my06s osaltaan tuo séastoja.

Myos tytaryhteison pankeille maksettavat palvelumaksut ovat pienentyneet, kun
aiemmin kaytetyn kolmen pankin sijasta rahat on nyt keskitetty yhteen pankkiin.
Kaupunki on koko ajan velkaa tytaryhteisoilleen 15-20 miljoonaa euroa, sisaiset
talletukset mukaan lukien noin 25-30 miljoonaa euroa. llman sisdista pankkia tama
rahamaératulisi lainata ulkoa, joten koko konsernin nakokulmasta korkoséstt on useita

satoja tuhansia euroja.

Tytaryhteisolle on ollut etua siitd, ettd johtuen sisdisen pankin tiukoista
kassaennustevaatimuksista, myds tytaryhteison (Jyvaskylan Vuokra-asunnot Oy)
kassaennustaminen on parantunut ja siella on ruvettu miettimdan maksujen rytmityksia
Ka&sitys yhteison rahavirroista on parantunut ja maksurytmi& on muutettu siten, etta enda
menee suuria maksuja. Taman koettiin jamakadittaneen toimintaa. Aiemmin, kun rahat
olivat tytaryhteison omilla, erillisilla tileilla keskitetyn konsernitilin asemasta, varoille
el juuri kertynyt korkoa. Tyttaret elvat myoskaan voineet sijoittaa kaikkia varojaan, silla
kassaa el voinut pdastda aivan tyhjiin. Nyt tyttdren koko konsernitilin jasentililla
olevalle summalle kertyy korkoa. Lisdksi tyttdrien e enda tarvitse miettia
yonylisijoituksia, kun sisdinen pankki hoitaa koko konsernin sijoitukset. Tytaryhteisolta
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perittavda kiinteda palvelumaksua pidettiin niin pienend, ettel silla ole kaytannon
merkitystd. Sisaisen pankin j&senet saavat palvelut nopeammin ja usein myds
edullissmmin kuin ulkopuolisilta rahamarkkinoilta.

Tytaryhteisojen pitk8aikaiset lainat ovat niiden omassa hoidossa, sisdinen pankKi
kilpailuttaa lainat, mutta summat Kirjataan tytéryhteisoille. Siséinen pankki pyrkii
kuitenkin gjan salliessa analysoimaan niiden lainasalkut ja miettimdan miten salkkua
voitaisiin jarjestda uudelleen konvertoimalla. Yrityskirjallisuudessa usein esille tuodut
hyodyt valuuttatransaktioiden keskittamisestd eva ole oledlisa Jyvaskylan
tapauksessa. Kunnalla el ole valuuttalainoja, vauuttamddraisd ostolaskuja on
sdannollisesti, mutta niiden osuus on hyvin vahdinen. Valuuttatuloja ei kaytanndssa ole.

Jyvaskylassd maksuvalmiusennustamisessa ja sisdisen pankin hoidossa kaytetdan
useampia eri ohjelmistoja, ja siella oltiin sitd mieltd, ettd jokin integroidumpi ratkaisu
saattais olla helpompi ja sdastéa kéasityota Kaupungissa on kdynnissa projekti ERP-
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottamiseksi. Siind on pohjalla SAP, ja tarkoitus
on, etta se korvaa pikkuhiljaa muita yksittisia jarjestelmia. On mahdollista, ettéd SAP
otetaan kaytt6on myos rahoituksessa jossakin vaiheessa. Se tarjoais kaikki tarvittavat
toiminnot yhdessa ohjelmistossa. Tampereella on menossa SAPin kayttéonottoprojekti,
johon myo6s Jyvaskyldn edustgjia on tutustunut. Jyvaskyléssa el kuitenkaan koeta
miksik&8n suureksi ongelmaks sitd, etta kaytdssa on monia eri ohjelmia rinnakkain.
Asia on vield suunnitteluvaiheessa, mutta jonkinlaisia muutoksia on lahivuosina
odotettavissa.

Henkilostomaardan siséinen pankki ei ole tuonut muutosta. Rahoitustiimissa on ollut
kutakuinkin sama méard ihmisia jatkuvasti, ja rahoitusosaamisen keskittyminen onkin
yksi sisdisen pankin tuoma hyoty. Jyvaskylassa oltiin sitd mieltd, ettd hieman
enemmankin saisi henkikoita olla, etta jais paremmin aikaa myos kehittda toimintaa

eteenpdin.

4.1.5 Kehitysideat ja haitat

Tytéryhteison taholta tuotiin esiin, ettd olis hyva olla kéytettdvissd enemman

gjoitusinstrumenttgja kuin  sisdisen  pankin  tarjoamat  kaks  erilaista
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méaraaikaistalletusta. Tytdryhteisdlla voisi olla esimerkiksi kaytettévissaan tietty
summa, joka olisi yhteisdn vapaasti sijoitettavissa riskittomasti korkeammalle korolle
kuin sisdisen pankin tarjoama korko sek& pidemméksi ajaksi kuin vuodeksi. Lisaksi
tuotiin esiin gatus, etta tyttdren kannalta sisdisen pankin toiminta olisi viela
tehokkaampaa, jos tyttérelld olisi oikeasti velka-saamissuhde kaupunkiin, eli kaupunki
ottais lainat ja lainaisi varat edelleen tyttérille. Suurempien volyymien ansiosta
kaupunki voisi kilpailuttaa suurempia lainoja, jolloin olisi mahdollista saada
edullisemmat lainaehdot. Se el varsinaisesti muuttaisi emokaupungin tilannetta, silla
emolla on kuitenkin takausvastuu tyttérien lainoista. Kuitenkin emon lainakanta/asukas
-tunnusluku™ kasvaisi oleellisesti, joten poliittista tahtoa talaiselle muutokselle voi
olla vaikea |0yt&a.

Kun korot olivat aiemmin korkeammalla, kévi Jyvaskylan vuokra-asunnoille muutaman
kerran niin, ettd jo sovittu lainojen konvertointi piti peruuttaa. Tama johtui siit, etta
korot ehtivdt karata kasista silla valin, kun kaupungilla oli k&ynnissa prosessi
omavelkaisen takauksen myontamiseksi. Talloin oli ehdotettu, etta tyttarella voisi olla
tietynlainen euroméddrainen limiitti, jonka puitteissa se voisi itse kilpailuttaa lainoja

Asiaei ole gjankohtainen nyt, kun korot ovat matalia.

Seka kaupungin etta tytaryhteisbn puolelta toivottiin, ettd maksuvalmiuden
ennustamisesta olisi silloin talloin toistuvia sdanndllisia seurantapalavereita, missa emo
voisi olla yhteydessa tyttéariin pdin. Vaikka emo ja tytéaryhteisét ovat jatkuvasti
séhkoisesti yhteydessd toisiinsa, mitdan saanndllisen henkilokohtaisen palaverin
paikkaa e ole. Lisaks tytaryhteison taholta tuotiin esiin toive, ettd he saisivat
konsernitilista raporttgja.  Tyttdrenkin olisi mukava tietdd, miten konsernilla
kokonaisuudessaan menee, omat asiansahan he tietysti tuntevat.

Varsinaisia haittoja ei sisdisesta pankista koettu Jyvaskyl&ssa olevan. Emokaupungille
jakonsernille jérjestelma tuo selvéé etua. Tyttéren kannalta jonkinlaista haittaa on siit4,

130 | ainakantalasukas-tunnusluku on yksi Suomen Kuntaliiton kunnan tilinpaétoksesta |askettavaksi
suosittelema tunnusluku. Tunnuduvuista ks. esimerkiks Oulasvirta & Brannkarr 2001, 123-124; Harjula
ym. 100-105. Tunnusluvun arvo kuitenkin muuttuu sen mukaan, ottaako emokunta myds tyttérien lainat
ensin itselleen ja lainaa ne sitten edelleen tyttérille vai kirjataanko lainat suoraan tyttérille. ESmerkiks
Lahdessa kaikki yhtididenkin lainat kiertévét kaupungin kautta. Téma kasvattaa kaupungin lainakantaa,
joka lahestyy tilinpdétdksen konsernilainakantaa. Tamén johdosta tunnuduvuilla mitattuna myoés koko
Péijat-Hame on maan velkai simpien maakuntien joukossa. Helin 2006, 38-39.
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etta kaytettdvissa on niin vahan sijoitusinstrumentteja, joille lisdksi maksetaan melko
alhaista korkoa. Liséksi varsinkin alkuvaiheessa kerran viikossa tehtévét kassaennusteet
toivat melkoisesti lisat6itéa muiden toiden paélle. Ajan kanssa ennusteiden tekeminen on
kuitenkin rutinoitunut, eikd siita end4 koeta olevan haittaa. Tytaryhteisdssa koettiin
lisdksi, etta rahoitustiimin kanssa on ollut helppo tehda téitd ja neuvotella asioista,
mink& koettiin olleen hedelméllista molemmin puolin. Mikéli tama yhteys ei toimisi
hyvin, olisi luultavasti esiintynyt suurempia ongelmia sisdisen pankin toiminnassa
Varsinaisesti tyomédran el koeta tytaryhteisbssa vahentyneen, mutta tyon luonne on
ehk& hieman muuttunut, kun rahoitus- ja sijoitusasioihin ei enda tarvitse kiinnitt&a niin
paljoa huomiota. Sisdiseen pankkiin e koettu liittyvan riskejd tai vaarinkaytdsten

vaaraa, silla vaarallisten tydyhdistelmien syntyminen on estetty.

4.2 Tampere

4.2.1 Taustatietoja Tampereesta

Tampereen asukasmaara 31.12.2005 oli 204 337, missa oli kasvua edellisesta vuodesta
0,7 %, mika oli suurista kaupungeista viidenneksi nopeinta kasvua. Tyottomyysaste
vuonna 2005 oli keskiméarin 12,6 %. Tampereen kaupunkikonserniin kuului vuoden
2005 lopussa 38 tytaryhteista seka 22 osakkuusyhteisbd. Tytaryhteisoista Kiinteistd- ja
asuntoyhtiditd oli 20 ja kunnallista lilketoimintaa harjoittavia yhtioita 16 kappaletta,
saatioita oli kaks kappaletta. Kuntayhtymid, joissa kaupunki on jasenend, oli 5
kappaletta’® Tampereen kuntakonserni on esitetty liitteessa 3. Vuoden 2005
tilinp&&toksessa konsernitaseen loppusumma oli 2 129,8 ja konsernin lainakanta 625,7

miljoonaa euroa2.
4.2.2 Sisdisen pankin perustaminen
Tutkimushetkella sisdinen pankki, joka Tampereen kaupungin organisaatiossa on

nimella konsernipankki, oli oikeastaan viela kayttoonottovaiheessa. Sisdisen pankin
perustaminen liittyi lagjempaan konsernihallinnon uudistukseen, jossa kaupungin

B Tampereen tilinp&itds 2005, 6-7, 22; Tilastokeskuss Suomi  lukuina,  véestd
<http://www.til astokeskus.fi/tup/suol uk/suol uk_vaesto.html>.
132 Tampereen tilinp&étés 2005, 22, 25.


http://www.tilastokeskus.fi/tup/suoluk/suoluk_vaesto.html
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organisaatiorakennetta on uudistettu ja otettu kayttoon tilagja-tuottgjamalli. Siséisen
pankin toiminta on alkanut vuonna 2004, jolloin kilpailutettiin sijoitukset ja luotot.
Konsernitilirakenne perustettiin - syksylla 2005. Konsernitilia hoitavaa pankkia
valittaessa kysyttiin tarjous kaikilta alueen pankeilta, mink& jalkeen parhaan tarjouksen
teki Sampo™®. Haastatteluhetkella kesikuun alussa sisdisen pankin toiminnan
tietotekniikkatueksi oltiin ottamassa kayttoon SAP-jarjestelmdd, joka oli myos
merkittévin sisdisen pankin vaatima investointi. Jarjestelman piti olla kéytdssa vuoden
2005 alusta, mutta toimittgjasta johtuvista syista kayttéonotto oli viivastynyt eika sita
tutkimushetkella kyetty viela k&yttdamaan tysimaaraisesti. Marraskuussa tilanne oli se,
ettd jarjestelmaa el toimitukseen liittyvien ongelmien vuoksi edelleenk&an vield voitu

hy6dyntaé raportoinnissa™™*,

Tampereen sisdisen pankin toimintaperiaatteet ovat hyvin  samanlaiset kuin
suuryritysten kayttdmét periaatteet, mika kuvaa sitd etté julkisyhteison rahoituksessa
tarpeet ovat hyvin samanlaiset kuin yksityisyrityksessakin. Myos se, ettéa Tampereella
otetaan kayttéon suuryritysten kéyttdma SAP-jarjestelmd, kuvaa sitg, etta tarpeet ovat
samanlaisiajulkisella ja yksityisell& puolella

Sisdistd pankkia perustettaessa tytaryhtidille pystyttiin selvasti osoittamaan ne sdastot,
joita syntyy, kun on heettu jollekin lainalle vaihtoehtoja markkinoilta verrattuna
tilanteeseen, jossa laina olisi otettu samalla tavalla kuin ennenkin. Kun tytéryhteisoille
osoitettiin selvasti saavutettavat hyodyt ja lisdksi sisdinen pankki otettiin kayttoon
melko hitaalla aikataululla, mik& antoi kaikille aikaa sopeutua tilanteeseen, tytaryhtitt
lahtivét vapaaehtoisesti mukaan ilman pakkoa. Tytéryhteisot on kuitenkin velvoitettu
liittymaan siséiseen pankkiin, joten tarvittaessa pakkoakin olisi kaytetty. Toiminta alkoi
rahoitusten ja sijoitusten tekemiselld ja hyGtyjen osoittamisella, vasta sitten seurasi
maksuliikenteen ohjaaminen. Siséisen pankin avulla pyrittiin saavuttamaan sé&st6ja niin
maksuliikekuluissa kuin rahoituksessakin. Liséksi aiemmin kukaan ei riittéavasti tiennyt,
mika on konsernin lainasalkun korkoriski tai mitd toimenpiteita kulloisessakin
markkinatilanteessa tulisi tehda riskin hallitsemiseksi. Myds neuvotteluaseman
parantaminen oli sisdisen pankin tavoitteena, silla yksittdinen tytaryhteisd ei ehdi

paneutua riittavasti rahoitusasioihin.

133 Ahoniemi 2006, 14.
13% Jaakko Kurikan sahkopostikirje tekijélle 20.11.2006.



56

4.2.3 Sisdisen pankin toiminta

Konsernihallinnon toimintaséanndssd sisdisen pankin  hoitaminen on maarétty
konsernihallintoon kuuluvan liiketoiminta- ja rahoitusryhman tehtévaksi. Ryhma vastaa
konsernin omistgjaohjaus-, riskienhallinta-, omaisuudenhallinta sek& rahoitus- ja
kassanhallintaprosesseista. Lisdksi sen tehtavand on konsernirakenteen kehittdminen
liikelaitosten ja konserniyhteisojen osalta seka uusien liiketoiminta- ja rahoitusmallien

kehittaminen.

Tarkeimmét Tampereen sisdisen pankin hoitamat tehtavét ovat sijoittaminen, rahoitus,
maksuvamiuden seuranta, maksuliikenteen hoitaminen sekd kassanhallinta
Tampereella konsernipankilla tarkoitetaan koko konsernin sijoitusomaisuuden seka
laina- jatakaussalkun hallintaa sekd kassanhallintaa. Sisdinen pankki on se organisaatio,
jokatoimii konsernista ulospéin ulkopuolisten palveluntarjogjien kanssa. Sijoittamisessa
se hallinnoi koko konsernin sijoitusomaisuutta sijoitussuunnitelman mukaisesti, se tekee
sijoitukset markkinoille ja neuvottelee sopimukset markkinaosapuolten kanssa.

Rahoituksessa sisdinen pankki hallinnoi koko konsernin laina ja sijoitussalkkua
lainanottosuunnitelman mukaisesti. Toisin kuin Jyvéskylassd Tampere ottaa kaken
tarvitsemansa rahoituksen suoraan lainoina eika Tampereella juurikaan kayteta
kuntatodistuksia. Tampereellakin on kuitenkin olemassa kuntatodistuslimiitteja 30
miljoonaa euroa, mutta niiden tarkoitus on toimia ainoastaan ylimaaraisena
maksuvalmiuspuskurina katastrofitilanteita varten. Mahdollisesti tulossa olevia suuria
investointeja, kuten Tampellan tunnelia tai pikaraitiotietdq, varten sisainen pankki
kartoittaa uusia rahoitusmalleja, joita esimerkiksi Englannissa kaytet&an paljon. Néissa
on kyse julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuuksista. My0ds private placement

-luottojarjestelyja’®® on kaytetty.

Kunnanvaltuusto pé&éttda djoittamisen periaatteet eli  gSjoittamisessa  kaytettavét
reunaehdot. Sijoituksista 55 % tulee olla lyhyissa koroissa, 20 % pitkissa koroissa, 17 %

135 Tampereen konsernihallinnon toimintas&anto 5 §.

1% Private placement: Arvopapereiden myynti suoraan rajoitetulle sijoittajajoukolle. Esim. Osakeanti tai
joukkovelkakirjaemissio, joka suunnataan yhteisdsijoittgjille. Taloussanasto 1998. Ks. myds Ross,
Westerfield & Jaffe 2002, 580-581.
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osakkeissa tai osakerahastoissa ja 8 % muissa sijoituksissa. Nama ovat peruspainoja,
todelliset méarét voivat vaihdella méariteltyjen vaihteluvalien puitteissa. Lyhyen koron
sjoituksiin kuuluvat muun muassa tilit ja talletukset seké sijoitus- ja yritystodistukset,
pitkiin korkoihin esimerkiksi joukkovelkakirjalainat ja obligaatiot. Osakkeet ja
osakerahastot ovat padosin suomalaisia ja eurooppalaisia, sijoituksissa huomioidaan

my6s sektoriajattelu. Muihin sijoituksiin kuuluvat strukturoidut tuotteet™’

. Sijoitettaessa
yksittaisten yritysten joukkovelkakirjalainoihin tai  yritystodistuksiin - kyseisella
yrityksell4 tulee olla tietty minimiluottoluokitus™®. L uottoluokitusvaade asettaa hieman
hankaluuksia, silla kaikki suomalaiset porssiyritykset eivéat hae luokitusta, mika karsii
sijoitusvaihtoehtoja. Juuri yrityslainoja varten Tampere on tehnyt yhden tayden
valtakirjan omaisuudenhoitosopimuksen, koska sopivia yrityslainoja voi olla vaikea
|6ytéd markkinoilta. Tayden valtakirjan sopimuksella Tampere ei ole riippuvainen siita,
tavoittaako palveluntarjogja kaupungin edustgjia silloin kun sopiva sijoituskohde on
tarjolla. Muuten tdlaisia téyden valtakirjan sopimuksia el kéytetd, vaan sisdinen pankki
hoitaa sijoitukset itse™°. Paatoksenteko sijoituksista on tehty tarpeeksi joustavaksi, jotta

tehokas toiminta markkinoilla on mahdollista

Siséinen pankki tekee sijoitukset tytaryhtididen puolesta suoraan markkinoille
tytaryhtididen nimisséa ja hakee dgjoituksille mahdollismman hyvda tuottoa
Konsernitililla olevat varat taas sSijoitetaan sijoitussuunnitelman mukaan, ja sisdinen
pankki maksaa jasentililla olevalle rahalle korkoa Tyté&ryhteisbjen tekemien
erillistalletusten ja -lainojen kohdalla korkoehdot sovitaan erikseen, jolloin sisédiselle
pankille jaa tietty limiitti anto- ja ottolainojen hinnan erotuksena. Lisdks sisdinen
pankki hoitaa liikelaitosten maksuliikenteen ja veloittaa niiltd maksun téasta palvelusta.
Namatulot eivét kuitenkaan kata sisdisen pankin toimintamenoja. Tampereella on otettu
pankin kustannuksia, silla tytaryhtididen etu on myds konsernin ja emokaupungin etu.
Tampereen sisdinen pankki toimii suoraan tukkumarkkinoille ja on pyrkinyt

lelkkaamaan vahittéispankkiportaan pois. Jos siséinen pankki tulisi siihen vdliin ja

137 strukturoiduille tuotteille on ominaista, etté ne sisaltévét € ementtejd seké joukkove kakirjalainasta etta
johdannaisesta. Strukturoituja tuotteita ovat esimerkiks indeksilainat ja kédnteidainat, kuten kéanteinen
vaihtovelkakirjalaina. Leppiniemi: Yritysrahoitus, Rahoitusmarkkinat, Strukturoidut sijoitustuotteet.
WSOY pro -palvelu <http://mww.wsoypro.fi/-
wsoypro.asp?prevpos=Y R111%2E2050& page=selain& ts=yo& pos=Y R111.2916#gethere>.

138 K atso luottol uokituksista esim. Ross ym. 2002, 572-578.

139 K's. myss Ahoniemi 2006, 14.


http://www.wsoypro.fi/-
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ottaisi jonkun marginaalin itselleen, se sbisi hyddyn tytaryhtidiltd, silla rahoittgien

marginaalit julkissektorille pdin ovat muutenkin hyvin ohuita.

Tampere saa rahoituslaitoksilta lainaa korolla, jossa euriborkoron paélle tulee vain
muutama prosentin sadasosa. Joskus euriborin padlle e tule lainkaan marginaalia, tal
marginaali voi jopa olla muutaman sadasosan verran negatiivinen. Rahoituslaitokset
eivat tietenkdan tee kauppaa tappiolla, vaan rahat ovat osittain perdisin matalien

korkojen tileilta %

Kun kaupunki tai jokin tytaryhteiso ottaa lainaa, sisainen pankki analysoi kaupungin tai
tyttéren lainasalkun. Salkusta katsotaan, kuinka paljon siella on essimerkiks vaihtuva- ja
kiintegkorkoista lainaa, miten ne erdantyvét tulevaisuudessa ja miten salkun rakenne
muuttuu tulevaisuudessa lainojen erdéntyessd. Sen jalkeen tehddan ratkaisu siitd,
millaista lainaa halutaan, ja sen mukaan tehd&an tarjouspyynt6. Palveluntarjogjat voivat
tarjouspyynnon ehtojen mukaan tarjota mita haluavat, myos strukturoituja tuotteita.
Sisdinen pankki valitsee ditten tarjouksista edullismman. Kun lainaa otetaan
tytaryhteisolle, laina voidaan joko kirjata suoraan tytéryhteison taseeseen tai kaupunki
Voi ottaa lainan ensin itse ja lainata sitten edelleen tyttérelle. JAlkimmainen vaihtoehto
mahdollistaa sen, etta kaupunki voi halutessaan niputtaa lainoja ja ottaa kerralla yhden
suuremman lainan. Vuonna 2007 tulee voimaan Basel 11, jonka ennakoidaan nostavan
yritysten lainojen hintaa'*'. Kun emokaupunki ottaa lainan ensin itse, se voi vaikuttaa

tyttarien maksamaan rahoituksen hintaan.

Tampere on tehnyt yhteistyota myos ymparistokuntien kanssa. Seitseman kuntaa haki
tutkimushetkella yhdessa lainaa. Taléin Tampere saa suuremmat volyymit ja
pienemmét ympéaristokunnat saavat Tampereen mukana lainaa halvemmalla.
Ymparistokunnat ovat myos ilmaisseet kiinnostuksensa tulla sisdisen pankin

asiakkaiksi, jolloin sisdisen pankin volyymit kasvaisivat entisestdan. Jos ndin tapahtuu,

% Ahoniemi 2006, 14.

141 Basal |1:sta katso Jokivuolle & Launiainen 2003 seké Euroopan komissio: Uuteen |uokituskaytantéon
sopeutuminen

<http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/financing/docs/basel_2_guide/basdl_guide fi.pdf>.

142 K's. my6s Ahoniemi 2006, 14.


http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/financing/docs/basel_2_guide/basel_guide_fi.pdf
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ympéristokunnilta veloitetaan palveluista sen verran ettd ympéristokunnista johtuvat
menot saadaan katettua.**?

Koska liikelaitokset elvét ole itsendisia juridisia yksikoitd vaan toimivat kaupungin y-
tunnuksella, ne ovat erilaisessa asemassa verattuna tytéryhteisdihin. Tampere on
ensimmaisena Suomessa alkanut kehittéa valinetta liikelaitosten koron laskentaan, jotta
ne olisivat paremmin vertailukelpoisia tytéryhteisgjen kanssa, jotka ovat mukana
konsernitilirakenteessa ja joilla on siind koron hyvitys ja veloitus.

Sisdisen pankin toiminnassa ovat mukana kaikki tytaryhteisot. Sisdinen pankki hoitaa
niiden puolesta rahoituksen hankinnan ja sijoitusten hallinnan. Konsernitilirakenteessa
puolestaan on mukana runsaat kaksikymmenta tytaryhteisog, eli kaikki yhteisot, jotka
sisainen pankki on halunnut mukaan. Kriteereina konsernitiliin liittdmiselle ovat olleet

tytaryhteison merkitys saldojen tai omistajaohjauksen kannalta.**

4.2.4 Hyddyt ja muut vaikutukset

Sisdisen pankin ansiosta Tampereen kaupunki ja koko konserni saa seké& suorat luotot
ettd maksuliikenteen halvemmalla Emokaupungin  maksuliikennetapahtumista
johtuvien kulujen arvioitiin pienenevén 80 000-100 000 eurolla vuodessa ja
tytaryhteisojen 1dhes saman verran. Joillakin yhti6illa oli pankkien kanssa vuosia sitten
sovittuja luottolimiittejd, joiden hintoja el ollut sen jalkeen lainkaan péivitetty, jolloin ne
maksoivat turhan kovia hintoja. Sisdisen pankin avulla kaikki [uottolimiitit on pystytty
karsmaan pois, ja nyt lainaus hoidetaan konsernin sisdla mikd vahentéa
palvelumaksuja entisestédn. Kahdenkymmenen vuoden useiden kymmenien miljoonien
eurojen lainassa korkosdastot muodostuvat useiksi miljooniks euroiksi, kun luotto
otetaan strukturoituna kiintedn koron sijaan. Sisainen pankki on tehnyt tyttarille
laskelmat siitd, miten korkokéyra saa muuttua kahdenkymmenen vuoden aikana, jotta
tyttéret jaavét glti voitolle.

143 T4ssA tulee kuitenkin ottaa huomioon lain julkisista hankinnoista asettama vaatimus hankintojen
kil pail uttami sesta.
144 Jaakko Kurikan sahkopostikirje tekijélle 20.11.2006.
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Aikaisemmin konserniyksikot toimivat jonkun paikallisen konttorin kanssa, jolloin
neuvotteluvoima on ollut heikompi. Koska yksikot elvét ole ehtineet paneutua asioihin,
ne ovat olleet "helppoja paloja rahoittgjille’, jolloin on maksettu turhasta. Kun siséinen
pankki toimii siind valissd isommilla volyymeilla suoraan tukkumarkkinoille, antaa se
aivan erilaiset mahdollisuudet. Siséinen pankki kerda sijoituksissa volyymié yhteen ja
gjoittaa sitten suoraan tukkumarkkinoille. Rahoituksessa aivan viime aikoina ovat
pankit ruvenneet tarjoamaan strukturoituja tuotteita suurasiakkaille, suurille yrityksille
ja kunnille. Tytaryhteisilla el olisi yksindan aikaa paneutua téllaisiin asioihin. Nyt
tyttérien aikaa vapautuu varsinaiseen liiketoimintaan keskittymiseen samalla, kun ne

saavat hyddyn rahoitusmarkkinoiden uusimmista mahdollisuuksista.

Liikelaitokset kuuluvat kaupungin budjettiin, joten niiden rahoitus otetaan osana
kaupungin budjettia, eivatké ne saa samalla tavalla hyotya sisdisesta pankista. Kaupunki
on tadhankin asti hoitanut keskitetysti liikelaitosten maksuliikenteen ja veloittanut siita
tapahtumakohtaisen hinnan. Nyt kaiken maksuliikenteen keskittamisen myota kaupunki
saa maksuliikenteensa hoidettua halvemmalla ja liikelaitoksilta veloitettua hintaa on
voitu laskea. Tatéa kauttamyos liikelaitokset saavat hyotya sisdisesta pankista.

MyOs péddoman kayttd on tehostunut. Aiemmin monilla tyttérilla on ollut suuret
kassavarat, jotka ovat maanneet tileilla tyhjanpanttina ja kassasuunnittelu on perustunut
sihen, ettd kassassa on riittdvasti rahaa kaikkiin tuleviin  maksuihin eik&
maksuvalmiussuunnitelmia tarvitse tehda. Nyt kassavaroja on gjettu alas ja téta kautta
tehogtettu pddoman tuottoa

Sisdinen pankki hyodyttda myds palveluntarjogjia. Palveluntarjogjan on suuressa
haaskausta olisi myds, jos palveluntarjogat rupeaisivat juoksemaan jokaisen
tytaryhteison luona erikseen. Nyt niilléa on yksi taho, johon ne voivat ottaa yhteytta ja
kertoa tarjolla olevista vaihtoehdoista. Taméa puolestaan hyoddyttéa myds Tampereen
kaupunkia, joka on voinut lagjentaa sitd palveluntarjogjien joukkoa, jolta esimerkiksi
luottoja pyydetddn. Vaihtoehtojen lisédntyessa paranee myds mahdollisuus saada
kilpailukykyisempia hintoja markkinoilta. Haastattelupéivanad lahetetty tarjouspyynto
lainasta oli lahtenyt neljdlletoista palveluntarjogjalle, joista suunnilleen puolet oli
eurooppalaisia rahoittagjia ja pankkeja. Tampereen viiden suurimman rahoittajapankin
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joukossa on kolme suurta eurooppalaista pankkia, jotka ovat erikoistuneet julkisen
sektorin rahoittamiseen: Euroopan Investointipankki, Dexiaja DEPFA ACS Bank'*.

Henkilostomaardan el sisdisella pankilla ole ollut vaikutusta, mutta samalla
henkilostomagralla pystytéan nyt tekemdan enemman. Kuten Jyvaskylassd, myos
Tampereella ulkomaan maksuliikenne on kokonaisvolyymiin ndhden hyvin pientd,
vaikka kappalemaéréisesti tapahtumia onkin melko runsaasti.

4.2.5 Kehitysideat ja haitat

Koska sisdisen pankin kayttéonotto on viela menossa, tarkeimpina kehityskohteina oli
SAP-jarjestelman hyoddyntdminen paremmin ja kassavirtaennusteiden parantaminen.
Tytaryhteisoiltd on ruvettu vaatimaan kassavirtaennusteita vasta téana vuonna
konsernitilirakenteen myotd, eivatkd ne pysty vield antamaan riittévan tarkkoja
ennusteita. Tytaryhteisdt eiva luonnollisestikaan ole pitneet vaatimuksesta tehda
kassavirtaennusteita. Kun kassavirtaennusteiden tarkkuus paranee, siséinen pankki voi
entisté paremmin ennakoida konsernitilill& olevan saldon, mika mahdollistaa paremman
gjoitusten suunnittelun. Jatkossa, kun SAP saadaan tehokkaampaan kayttoon, on
Tampereella tarkoitus mahdollisuuksien mukaan selvittéd, mita toimintoja
tytéryhteisiilta voidaan viela siirtéa sisdiseen pankkiin ja silla tavalla parantaa palvelua
tytaryhteisoille.

Konsernin nékokulmasta katsottuna e siséisesta pankista koeta olevan mitdan haittaa.
Tytaryhteisot  puolestaan  eiva  todenndkdisesti pida ainakaan tiukoista
kassavirtaennustevaatimuksista. Sisdisen pankin e koeta lisddvan riskga tai
vaarinkaytoksen mahdollisuutta, vaan pédinvastoin riskien arvioitiin olevan suurempia,

jos yksikot hoitaisivat kaikki itsendisesti.

145 K's. my6s Ahoniemi 2006, 14.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin sitg, millaisia hyotyja ja haittoja sisdinen pankki on
tuonut kuntasektorille. Tarkoitus oli myds kuvata, millaisia hyotyja sisdiselta pankilta
odotettiin. Lopuksi oli tarkoitus kuvata sitd, miten sisdistd pankkia kuntien edustajien
mielesta tulis jatkossa kehittéa tutkimuskunnissa. Tutkimuksen kohteena oli kaksi

kuntaa, Jyvaskylaja Tampere, joissa sisdinen pankki on ollut k&ytossa eripituisen gjan.

Kummassakin case-kunnassa sisdinen pankki on otettu kayttoon vaiheittain ja sisdisen
pankin perustaminen liittyi lagjempiin organisaatiomuutoksiin. Jyvaskylassi sisdinen
pankki on alkanut kehittyd vuonna 1996, jolloin on tehty ensimmaéisia tytaryhteisojen
talletuksia emokaupungille. Tampereella toiminta on akanut vuonna 2004, jolloin
kilpailutettiin sijoitukset ja luotot. Tampereella kayttéonotto oli tutkimushetkella viela
kdynnissd&. Kummassakin kunnassa aoite sisdisen pankin perustamiseen tuli
emokaupungilta. Ainakin alkuvaiheessa molempien esimerkkikuntien tytaryhteisoissa
esiintyi ainakin jonkin asteista haluttomuutta liittya siséiseen pankkiin. Tampereella téta
pyrittiin vahentamaan sillg, ettd tytéryhteisdille selvasti laskelmin osoitettiin, minka
suuruisia euromaéraisia hyotyja ne saavuttavat, kun rahoitus hoidetaan keskitetysti, eika
vanhalla tavalla, jossa jokainen tytaryhteiso hoiti omat rahoitusasiansa.

Jyvéskylassa pyritédn ainakin jossain marin sisaisen pankin toimintamenot kattamaan
sisdisen pankin tuloilla. Tampereella siséinen pankki on selvemmin kuluyksikko. Ajatus
on se, etta sisdinen pankki hankkii saéstdja konsernille ja nama saastot ovat suuremmat
kuin sisdisen pankin menot.

Kummassakin esimerkkikunnassa sisdisen pankin tehtéviin kuuluvat konsernin rahoitus
ja sen hallinta, sijoitustoiminta sekd kassanhallinta. Maksuval miussuunnittelu kuuluu
myos erittéin oleellisena osana toimintaan molemmissa kunnissa. Jyvaskylassa sisdinen
pankki kilpailuttaa lainat, mutta varsinainen lainojen hoito on tytaryhteisoilla itsell&an.
Varojen sijoittamisessa tytaryhteisoilla on kaytettéavissdan sisdisen pankin tarjoamat
maaraaikaistalletukset. Tampereella toiminta on viety pidemmaélle, sisdinen pankki

hoitaa lainanoton ja sijoittamisen tytaryhteisbjen puolesta ja hakee markkinoilta
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mahdollismman edullisia vaihtoehtoja. Tyttaret saavat suoraan tasta tulevan hyodyn.
Tampere myos tekee lainanotossa yhteisty6té nagpurikuntiensa kanssa. Tulevaisuudessa
el ole tdysin mahdotonta, ettei kuntayhteistyota voitaisi tehda Jyvaskylan seudullakin.
Tampereen seudulla pohditaan mahdollisuuksia yhteistydn lagjentamiseksi.

Saavutetut hyodyt sekd Jyvaskylassa etta Tampereella liittyivat keskittamisesta
Saataviin volyymietuihin: séastoihin palvelumaksuissa, pienentyneeseen
lainantarpeeseen ja alempiin lainamenoihin. Lainamenojen alentuminen johtuu toisaalta
pienemmasta lainantarpeesta, mutta toisaalta myos keskittamisen avulla saaduista
paremmista lainaehdoista. Tampereella korostettiin  Sitd, ettd  keskitetyssa
rahoitustoiminnossa on mahdollista etsia markkinoilta uudenlaisia tuotteita, joita
markkinoilla kehitetdan. Tallaisiin tuotteisiin tutustumiseen ja niiden vertailuun ei
tytaryhteisoilla olisi yksinkertaisesti aikaa. Keskitetyn toiminnon ansiosta tyttéret voivat
keskittya omaan liiketoimintaansa samalla, kun ne kuitenkin saavat hyodyn
tehokkaammasta rahoituksen hoidosta.  Sisdinen pankki  hyodyttéa myos
palveluntarjogjia, joilla on nyt yksi taho, johon ottaa yhteyttd, kun ne haluavat tarjota
kaupungille palveluitaan. Kummassakin kunnassa oli my6s hyddytty osaamisen
keskittymisesta yhteen paikkaan.

Kummassakaan kaupungissa e Kkoettu sisdisestd pankista olevan konsernin
ndkokulmasta mitéan haittaa. Tytaryhteison nakokulmasta Jyvaskylassa toivottiin lisda
gjoitusinstrumentteja ja sisdisen pankin toiminnan akaessa kassavirtaennusteiden
tekemisen koettiin olevan tyolastd. Ennustamisen tyolays pétee luultavasti myos
Tampereen kohdalla. Jyvaskylassa ajan myoté kassaennusteiden teko on rutinoitunut,
eikd niista enda koeta olevan ylimaaraista vaivaa. Myos taman vois olettaa pitéavan
paikkansa myds Tampereen kohdalla Minkdanlaisia merkittavia riskga el
kummassakaan kunnassa koettu sisdiseen pankkiin liittyvan. Pikemminkin riskien
koettiin olevan nyt pienempi& verrattuna tilanteeseen, jossa rahoitus olisi hajautettu

yksikihin.

Taulukkoon 1 on koottu tutkimuksessa 10ydettyja siséisen pankin hyotyja ja haittoja.
L 6ydettyja haittoja on hyvin vahan. Tat& seikkaa arvioitaessa tulee ottaa huomioon se,
ettd haastatellut henkil6t edustivat sisdisen pankin avaintoimijoita. Etenkin Tampereen
kohdalla on huomattava, etta kaikki haastatellut edustivat konsernihallintoa.
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Haittapuolia olisi saattanut 10ytyd enemman, mikali tutkimuksessa olisi haastateltu
lagjemmin tytéryhteisdjen edustagjia tai muita henkil6itd, jotka eivét osallistu aktiivisesti
sisdisen pankin hoitamiseen.

Hyodyt

vahentynyt lainantarve

- aentuneet palvelumaksut

- korkos&stot

- varoille parempi tuotto

- tytéryhteisojen kassasuunnittelu parantunut

- varojen kéytto tehostunut

- halvemmat lainat

- tarvittavien luottolimiittien vaheneminen/poistuminen
- tytéryhteisdjen neuvotteluaseman paraneminen rahoitusasioissa
- suuremmat volyymit sijoituksissa

- tytéryhteisoilla vapautuu aikaa varsinaiseen toimintaan
- palveluntarjogjilla yksi taho, johon ottaa yhteytta

- rahoitusosaamisen keskittyminen

- tiukat kassaennustevaatimukset tytaryhteisoille

Taulukko 1 Sisdisen pankin hyddyt ja haitat

Nakemykset siitd, miten sisdistéd pankkia tulisi jatkossa kehittéd, erosivat suuresti
esimerkkikunnissa. Tama johtuu ensinngkin giita, etta Jyvaskylan sisdinen pankki on
toiminut huomattavasti pidemmén akaa kuin Tampereen ja toisaalta dita, etta
kaupunkien sisdiset pankit toimivat hieman eri tavalla  Jyvéskylassa
maksuvalmiussuunnittelussa  oli  kaytdssa useita ohjelmia, ja jonkinlaisen
integroidumman ratkaisun gjateltiin mahdollisesti olevan parempi. Tytéaryhteison taholta
tuotiin esiin toive, etta silla olisi kaytdssddn enemman sijoitusinstrumenttgja kuin
sisdisen pankin tarjoamat talletusvaihtoehdot. Liséksi tytéryhteisdssa olisi toivottu, etta
tytaryhteisolla olisi todellinen velka-saamissuhde emokaupunkiin ja emo ottaisi lainat



65

ensin itse ja lainaisi ne sitten edelleen tyttérille. Myos jonkinlaisia seurantapalavereja
toivottiin seka emon etta tytaryhteison puolelta. Edelleen Jyvaskyl&ssa oltiin sita mielta,
etta jos sisiisessa pankissa olisi enemman tyontekijoitd, se mahdollistaisi paremmin
toiminnan kehittdmisen edelleen. Tampereella kehitystavoitteet liittyivét ennen kaikkea
SAP-jarjestelman parempaan hyodyntamiseen ja kassavirtaennusteiden parantamiseen.
tytéaryhteisojen puolesta. Esiin tulleet kehitystavoitteet liittyvét siis toisaalta kéytossa
oleviin tietojarjestelmiin, toisaalta sisdisen pankin tytéryhteisdille tarjoamiin
palveluihin.

Saavutetut hyodyt vastaavat pitkalti yrityskirjallisuudessa esitettyjd sisdisen pankin
hyotyja Tama kertoo Sité, etté rahoitusmarkkinat toimivat samalla tavalla, oli kyseessa
sitten yksityinen tai julkinen yhteisd. Merkittavin ero yrityksiin on ehka siing, etté case-
kunnilla el ollut juurikaan valuuttatransaktioita, joita yrityskirjallisuudessa pidetéan
yhtend merkittavand sdastokohteena sisdisen pankin toiminnassa. Vaikka yrityksilla
yleiset suorat valuuttapositiot ja viennin rahoitus puuttuvat tutkimuksessa mukana
olleilta kunnilta, ainakin Tampereella on sjoitusten kautta epésuora valuuttapositio.
Mydskéan henkilostomaériin ei ollut tullut muutoksia kummassakaan kunnassa, mutta
samalla henkilostomé&rélla saadaan nyt enemméan akaan. Sisdisen pankin
kayttoonottoon liittyvét investoinnit olivat 1dhinnd tarvittavien maksuvalmius- tai
toiminnanohjaugjarjestelmien hankinta. Tama vastaa yrityskirjallisuudessa kuvattua
tilannetta. Tassa tutkimuksessa 10ydetyt sisdisen pankin hyodyt kuntasektorilla tukevat
myos Ronkon tutkimuksessaan |6ytamia hyotyja.

Sisdigd pankkia kayttbonotettaessa asetetut odotukset liittyivdt ennen muuta
volyymietuihin ja tehokkaampaan kassanhallintaan. Lisdksi Tampereella tavoitteena oli
parantaa riskienhalintaa ja tyttdrien neuvotteluasemaa. Kummassakin kaupungissa
oltiin sitd mieltg, ettd sisdinen pankki on téyttanyt hyvin sille asetetut odotukset.
Tampereella oltiin sitd mieltg, ettd siséinen pankki oli ylittéanyt sille asetetut odotukset,
silla hyvaa palautetta oli saatu tilintarkastgjilta ja tytaryhtei soilta

146 K s, RoNkko 2001, 53-60.
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Ainakin tdman kokoluokan kunnissa sisaisen pankin avulla oli saavutettu merkittavia
taloudellisia ja toiminnallisia hyotyja Kuntien yhdistymisen myo6ta kuntakoon
odotetaan kasvavan, joten jatkossa yha useammalla kunnalla saattaa olla riittavan suuri
volyymi siihen, ettd sisdinen pankki tulee kannattavaksi. Koska saavutetut hyodyt
vastaavat myds yrityskirjallisuudessa esitettyja sisaisen pankin hyétyja, voidaan todeta,
etta yrityskirjallisuuden sisdisen pankin doktriini on siirrettavissa myos kuntasektorille.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Miten p&&tos ssaisen pankin kayttoonotosta syntyi?
Mita tavoitteita sisdiselle pankille asetettiin pankkia kéyttoonotettaessa?
0 Mitad hyotyja odotettiin?
0 Mihin ongelmiin pyrittiin [6ytamaan ratkaisu?
Oliko siséisen pankin kayttoonotto osa jotain suurempaa uudistusta? Mit&?
Millaisia investointgja sisaisen pankin kayttoéonotto on vaatinut?
Miten sisaisen pankin kayttoonotto on vaikuttanut taloushallinnon henkildston
maaraan?
Onko kunnalla valuuttatransaktioita?
Miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet?
0 Ovatko odotetut hyodyt toteutuneet?
Mink& suuruisia hyodyt ovat olleet euroissa mitattuna?
Mit& haittoja on ilmennyt?
Onko jotain, mik& olisi voitu toteuttaa paremmin?

o O O O

Onko jotain tavoitteita jaanyt toteutumatta? Miksi?
0 Miten sisdista pankkiatulisi jatkossa kehittaa?

Mita riskeja sisdiseen pankkiin koetaan liittyvan? Miten niita valvotaan?



LIITE 2. JYVASKYLAN KAUPUNKIKONSERNI

JYVASKYLAN KONSERNI

Jyviskylin Energia Oy (1000%4%)

Jyviskylin Vuokra-asunnot Oy (100%)

JE-Urakonti Oy (100%)
JE-Siirto Oy (100%:)

As Oy Tunlenkyla (32%)

Keski-Suomen Energianvilitys Oy (49,5%)
Jyviskylan Energiantuotanto Oy (40%)

Jyviis-Parkld Oy (100%)

Kimt Oy Jyvaskylin Rahtiasema {71%)

Education Facilities Oy (100%)
As Oy Pehtorinharju (100%)
Kiint Ov Jvv Laikiritalo (56%)
Jyviskylin Laajavuori Oy (44-+40%)
Jyviiskylin Sendun Puhdistame Oy (T0%)

Jyv Seud Kehittimisyhtio Jvlkes Oy (57%)

As Oy Vastanml (44%)
As Oy Munraninmaki (31+3%)
Halssilan Huolio (35%)

As Oy Messuletjona (26%)
Sulun Kunteistonhotto Oy (28%)
As Oy Tavinsato (26%)

As Oy Knokkalan Kula 24%)
As Oy Messunmmran (24%)
As Oy Yrititarha (24%)

As Oy Enokkalan Polttolinga (23%)
As Oy Muurannpiha (22%)
As Oy Puistonseutu (21%:)

As Oy Saratie 6 (21%)

As Oy Jyv Puolukankukka (20%)

Jykes Sankt Petersburg ZAO (100%)

Tyviaskvlaan! Oy (23+1%)
Jyvaskylin Konpressikeskus Oy (29+12%)
Jyvasseed Fund Oy (43+2%)

OSAKKUUSYHTIOT

Jykes Kiinteistit Oy (51%)

Varassaaren Teollisunskuint. Oy (100%5)
Kimt Oy Tourulan Kivdantehdas (100%)
Kiint Oy Konekeskus (100%:)

Ki Oy Terdssammon yrityskeskus (100%)
Kint Oy Palokirjentie 6 (80%:)
Kim: Oy Yritwspaja (100%)

Kiint Oy Jykeskeljo (90%)

Kunt Oy Konthsentie 2 (100%)
Kimt Oy Palokirjentie 2 (100%:)
Kimt Oy Asekatu 3 (100%)

Kinnt Oy Muuramen Virastotie (100%:)

Tikkakosken Teollisuustalo Oy (37%)

Jyviiskylin Ammattilorkeakoulu Oy (55%)
Jyviiskvlin Turbiind Oy (100%)
Teollisunden Oppimispaikka Oy (60%)

Jyviskylin Viberlaakso Oy (30%:)
Jyv Teknologiakeskus Oy (35+14%)
Kimt Oy Saynitzalon Palv keskus (48%)
YH Keski-Suomn Oy (38%)
Keljonkankaan Palv keskus Oy (43%)
Huhtakeskus Oy (41%)

As Oy Jyvaskylan Kuras (40%)

As Oy Jyv Lutakon Lalipalvelutalo (34%)
As Oy Pupusopp (29%)
Jyviskylan Messut Oy (27%)

As Oy Kauppakatu 10 (28%)
Mustankorkea Oy (26%)

As Oy Fyv Sadstokeskus (26%)

As Oy Kauppakata 23 (25%)

Kimt Oy Kuokkalan Tontalo (25%)
As Oy Rajakat 26 (23%)

KUNTAYHTYMAT

SAATIOT
Jvviiskylin paviljonkisiitio
Jyviiskylin taide- ja tiedesiitic
Jyviiskyvlin asumispalvelusiitic

Jyviskylan konlutuskuntayhtyma (50.2%)
K-S saraanhoitop. kuntayhtyma (35,1%)
Keski-Suomen liitto (33.8%)
Suojannteen kuntavhivma (21.4%)
Jyv Seudun Kansalaisopisto (65%)

Lahde: Jyvaskylan tilinpaétds 2005, 45.
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LIITE 3: TAMPEREEN KAUPUNKIKONSERNI

Tampereen kaupunki ja
lukelaitokset

e

Hameen pathdebmeollon

kuntayhtyma 31,74 %

100 %

Tytirvhteisit:
Tampereen Kotihnnasdatd
Tampereen Vuokratalosiand

Pirkanmaan ammatllizen
koulutuksen kuntayhtyma 30,01 %

Pirkanmaan litto 4589 %

Kunnallista liiketoimintaa
harjoittavat tvtirvhtice:
Ekokumppanit Oy 20,77 %
Pirkanmaan Jitehuolto Oy 30,76 %
Funoilijan tie Oy 72,58 %
Tamumerkosken Energia Oy 100 %&
(konsemni)

Tampereen Pysakointitalo Oy 100 %%
(konsemi)

Tampereen Ravirata Oy 70 %
Tampere Science Parks Oy 97,36 %
Tampereen Sarkinmenu Oy 100 %
Tampere-talo Oy 100 %

Tavase Oy 6954 %
Teknelogiakeskus Hernua Oy 100 %
VTS Kunteistdpalvelu Oy 100 %2

Pirkanmazn sairaanhoitopiinn
kuntayhtyma (konsermi} 3939 %

Kiinteistd- ja asuntovhtict:

Haukiluoman Liikerakenmus Oy 73,01 %%
Helapuiston Lihipalvelukeskus Oy 72,11 %

Piurkanmazn sesiazhipalvelujen
kuntayhtyma 40,90 %

Hermia Kymppi Kiinteists Oy 9583 %
Lansi-Tesoman Lukekeskus Kimteistd Oy
52.97 %

Lukonméen Palvelukeskus Kunteisto Oy

5931 %

Maijalanpuiston Lahipalvelukeskus Oy
67,72 %

Pappilan hiketale Oy 61.60 %

Pelipuiston lihipalvelukeskus Oy 54.34 %
Rajavastuuyvhtid Tampere Maja 32,50 %
Inzinéarioppilastalo Oy 63.18 %
Opintanner Kiinteists Oy 97,75 %

Pirkan Opiskelija-asunnot Oy 100 %
Tampereen Messu- ja Urheilukeskus Oy 66%
Tampereen Palvelukimteistit Oy 100 %
Tampereen Suppitie 15 As Oy, 100 %
Tampereen Vuokra-asunnot Gy 100 %
Vellamonkodit Oy 100 %

Vilusen Rinne Oy 100 %

Vilimaankatu 25 As Oy, 60.61 %
Yldjarventie 28 As Oy, 100 %

Tampereen kaupunkiseudun
i kuntayhtyma (perustettn v. 20035,
toimunta alkaa v.2006) 64 %
\
Osakkuus- ja
omistusvhtevsvhteisit
Atalan Liikekeskus Kunteistd Oy
40 %

Ateljestalo Oy 47.66 %

Coxa Oy 2056 % (konserm)
Eritie 20 As Oy 2308 %
Finn-Medi Delta Knnteists Oy
4305 %

Hermia Kinteistd Oy 41.52 %
Hervannan Juham As Oy 2803 %
Hervannan Kanjom As Oy 43,45 %
Laiva Oy Matkailn 28 46 %
Pukanmaan ammattikorkeakoulu
Oy 42,86 %

Pukanmaan YH-Rakennuttaja-
ostskunta 35.32%

Pispalan Pulteri As Oy 28.00 %
Pispalan Pulten: 2 As Oy, 30.62 %
Pispalan Pulteri 3 AsQy, 44,44 %
Pispalanvaltatie 63 As Oy 36,63 %
Professia Oy 25 %

Tampereen seudun kasvurzhasto
Tasku Ky 40,94 %

Tampereen Sokeain Kiinteists Oy
2088%

Tamseed Ky 23.26 %

Tullin Parkla Oy 2747 %
Tuotekehitys Oy TamLink 24 %
Tyrkkold As Oy 47.72 %

Lahde: Tampereen kaupungin tilinpdétds 2005, 21.




