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Toimeksiantaja on Pietarsaaren kaupungin rahatoimisto. Tehtavanéa oli kehittaa
Pietarsaaren kaupungin konserniohjausta. Tarkoituksena oli kehittdd Pietarsaaren
kuntakonserniin sopivia konserniohjauskaytantoja. Tatd on tutkittu selvittamalla
aiheeseen liittyvaa teoriaa ja vertailemalla Suomen eri kuntakonserneja.

Tyo6ssa tutkittiin aiheeseen liittyvaa teoriaa, joka sisalsi eri lakien saadoksia, kunta-
liton antamia yleisia ohjeita sekd aikaisemmin aihetta kasittelevia tutkimuksia ja
niiden tuloksia. Kuntalain mukaan konserniohjeessa tulisi olla sdddokset omistaja-
ohjauksesta, tytaryhtididen tiedonantovelvollisuudesta ja hallituksen jasenten asi-
antuntijuudesta. Aiempien tutkimusten mukaan hyva yhteydenpito ja hallitusten
jasenten asiantuntemus korreloi hyvan konserniohjauksen kanssa. Naita tutkittiin
jokaisen kuntakonsernin kohdalla. Naiden lisaksi etsittiin vastauksia kysymykseen,
kuinka edustajat tulisi valita hallituksiin.

Tutkimusmenetelménéa kaytettiin laadullista tutkimusta ja tutkimustapana tapaus-
tutkimusta. Tutkimus toteutettiin tutkimalla eri kuntien konserniohjeita ja puhelin-
haastatteluilla.

Tuloksena saatiin Pietarsaaren kuntakonsernille tietoa muiden kuntakonsernien
tilanteesta. Ongelmia ilmeni kuntakonsernien sisaisessa yhteydenpidossa, tytaryh-
tididen hallitusten jasenten asiantuntijuudessa sekéa luottamushenkiléiden valinta-
prosesseissa. Johtopaatoksena oli, ettd naitd asioita on painotettava konsernioh-
jauksessa, silla ne korreloivat kuntakonsernin toimivuuden kanssa. Myos aiemmis-
ta tutkimuksista esiin nousseet asiat, kuten riskienhallinta ja ennakkokasityksen
hankinta emoyhtiéltd merkittavissa asioissa tulisi huomioida. Kerattyjen havainto-
jen ja johtopaatdsten pohjalta laadittin Pietarsaaren kaupungille toimenpide-
ehdotuslista.
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The commissioner of this study is the Finance Department of the City of Pietar-
saari. The purpose of this study was to develop the consolidated corporate gov-
ernance in the City of Pietarsaari, searching for consolidated corporate govern-
ance practices that would suit the municipal enterprise group of Pietarsaari. This
was studied by analyzing the related theory and by comparing different municipal
enterprise groups in Finland.

This thesis studies the related theory, consisting of various laws and regulations,
the general instructions of Association of Finnish Local and Regional Authorities,
and previous studies on this topic. According to the Local Government Act, group
instructions should contain provisions on consolidated corporate governance, on
the reporting obligation of subsidiaries, and on the professionalism of board mem-
bers. According to previous studies, good communication and the board members’
expertise correlate with good corporate governance. These questions were con-
sidered together with each municipal enterprise group. In addition, answers were
sought to how representatives should be selected to boards.

The research method of this study was qualitative case study. The study was
made by studying the group instructions of various cities in Finland and by tele-
phone interviews.

As a result, the municipal enterprise group of Pietarsaari was informed of the sit-
uation of other municipal enterprise groups. Problems emerged in the internal
communication of the municipal enterprise groups, in the professionalism of the
members of the boards of daughter companies, and in the selection of elected of-
ficials. The conclusion was that these issues need to be emphasized in consoli-
dated corporate governance as they correlate with the functioning of the municipal
enterprise group. Issues that have emerged from previous studies, such as risk
management and the acquisition of a prior understanding from the parent compa-
ny in important matters, should be taken into account. Based on the collected ob-
servations and conclusions, a draft list of measures was drawn up for the City of
Pietarsaari.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Konserni

Konserniohjaus

Emoyhtio

Tytaryhtio

Emoyritys tytaryrityksineen muodostaa konsernin

Konserniohjauksella tarkoitetaan sek& omistajaohjausta
ettd tytaryhteisojen valvontaa koskevien ohjeiden anta-

mista

Kirjanpitovelvollisella katsotaan olevan maaraysvalta toi-
sessa kirjanpitovelvollisessa tai siihen verrattavassa ul-

komaisessa yrityksessa (kohdeyritys), jos:

1) kirjanpitovelvollisella on enemman kuin puolet koh-
deyrityksen kaikkien osakkeiden tai osuuksien tuotta-
masta aanimaarasta ja taméa aanten enemmisto perus-
tuu omistukseen, jasenyyteen, yhtidjarjestykseen, yh-
tiossopimukseen tai niihin verrattaviin saantoihin taikka

muuhun sopimukseen; tai

2) kirjanpitovelvollisella on oikeus nimittaa tai erottaa
enemmistod jasenista kohdeyrityksen hallituksessa tai
siihen verrattavassa toimielimessa taikka toimielimes-
s4, jolla on tama oikeus, ja oikeus perustuu samoihin
seikkoihin kuin 1 kohdassa tarkoitettu aantenenem-

misto

Jos kirjanpitovelvollisella on edella mainitun mukainen

maaraysvalta kohdeyrityksesséa, on edellinen emoyritys

Kirjanpitovelvollisella katsotaan olevan méaaraysvalta toi-
sessa kirjanpitovelvollisessa tai siihen verrattavassa ul-

komaisessa yrityksessa (kohdeyritys), jos:

1) kirjanpitovelvollisella on enemmé&n kuin puolet koh-
deyrityksen kaikkien osakkeiden tai osuuksien tuotta-

masta aanimaarasta ja tama aanten enemmisto perus-
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tuu omistukseen, jasenyyteen, yhtiojarjestykseen, yh-
tiosopimukseen tai niihin verrattaviin sdantoihin taikka

muuhun sopimukseen; tai

2) kirjanpitovelvollisella on oikeus nimittaa tai erottaa
enemmistod jasenistd kohdeyrityksen hallituksessa tai
siihen verrattavassa toimielimessa taikka toimielimes-
s4, jolla on tama oikeus, ja oikeus perustuu samoihin
seikkoihin kuin 1 kohdassa tarkoitettu aantenenem-

misto

Jos kirjanpitovelvollisella on edella mainitun mukainen
maaraysvalta kohdeyrityksessa, on jalkimmainen tytaryri-

tys
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheenani on Konserniohjauksen kehittdminen Pietarsaaren kunta-
konsernissa. Kyseessa on kehittamishanke Pietarsaaren kaupungille. Toimeksian-

tajanani toimii Pietarsaaren kaupungin rahatoimisto.

Kaupungin kuntakonserni on uudistuksen vaiheessa, jolloin sen energia- ja sata-
mayhtidista tulee itsenaisid osakeyhtioita. Koska niin kuntakonsernille kuin kon-
sernille yleensakin on tarkeaa, ettd sen tytaryhtiot toimivat johdonmukaisesti emo-
yhtion kanssa samalla tavalla yhteisten tavoitteiden mukaisesti, on tarkeaa, etta
konsernin tytaryhtididen ohjaus on hyvin jarjestetty. Kysymys, kuinka tdmé& ohjaus
toteutetaan seka kuka tai mika taho tytaryhtidita ohjaa, nousee keskeiseksi tee-

maksi tydssani.

Toimeksiantajani mukaan vaihtoehtoja on kaytannossa kaksi: tehtéavan saa suorit-
taakseen joko siihen erikseen palkattu virkamies tai holdingyhtio. Pietarsaaren
kaupungin talousosasto haluaa kuitenkin saada selvyytta asiaan selvittamalla,
kuinka asia on hoidettu muissa kunnissa. Tehtavéani on vertailla muiden kuntien
konserniohjausta. Olen valinnut kohdekunniksi kahdeksan Suomen kuntaa, joista
Turku ja Mantsala ovat toimeksiantajani alkuperéisia toiveita. Olen pyrkinyt otta-
maan otokseen erikokoisia kuntakonserneja. Asukasluvultaan suunnilleen saman-

suuruisia kuntia ovat Valkeakoski ja Mantsala

1.1 Opinnaytetydn tavoite

Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa Pietarsaaren kuntakonsernin talousosastolle
tietoa, kuinka muissa kunnissa on konserniohjaus jarjestetty. Keratyn tiedon pe-
rusteella on tarkoitus selvittaa, mika malli olisi Pietarsaaren kokoiselle kaupungille
paras vaihtoehto, mika my6s on tyon tavoite. Vaihtoehtoja punnitessa on hyva ot-
taa huomioon tutkimuksen kohteena olevan kaupungin koko asukaslukuun néhden
sekad konsernin koko: kuinka monta tytar- ja osakkuusyhtiétd on. Jos esimerkiksi

vertailukohtana olisi kuntakonserni, jonka emoyhtidlla on alaisuudessa 20 tytaryh-
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tiota, ei vertailu kaksi tytaryhtiotd sisaltavaan konserniin ole tarpeen. Toisaalta
mukana olisi hyva olla kokonsa puolesta erilaisia kuntakonserneja senkin takia,
ettd eroja ja yhtalaisyyksia olisi helpompi havainnoida suuremmassa mittakaavas-
sa. Taman lisaksi suuremmat kunnat todennékdisesti ovat reagoineet ensin kon-
serniohjauksen haasteisiin parempien resurssiensa ansiosta, joten niiden tarkaste-

lu on hyodyllista.

Aluksi selvennetaan aiheeseen liittyvia keskeisia k&sitteita ja teoriaa. Taman jal-
keen kaydaan lapi tyossa kaytettya tutkimusmenetelmaa ja aikaisemmista aihee-
seen liittyvista tutkimuksista saatuja tuloksia, minka jalkeen esitellaan Pietarsaaren
kuntakonserni seka vertailukohteina olevien kaupunkien kuntakonsernit ja niiden
toimintatavat. Lopuksi paastaan johtopaatoksiin ja yhteenvetoon, jossa saadaan
vastaus tutkimuskysymykseeni eli siihen, minkéalainen konserniohjausmalli voisi
olla Pietarsaaren kuntakonsernille paras mahdollinen. Kuntakonsernin tavoitteena
on konsernin johdonmukainen toiminta ja kunnan yhteinen hyva. Tytaryhteistjen
ohjauksella on tadssa merkittava asema, silla toiminnan tulee olla linjassa emoyhti-
on kanssa. Kun ollaan perilla emoyhtion asettamista tavoitteista ja tiedot ovat ajan
tasalla, yhteistoiminta on helpompaa. Liséksi tytaryhtidille on erilaisia toimialakoh-
taisia tavoitteita, joten on tarkeaa, etta tytaryhtidita ohjaavilla on liiketoiminnallista

ja toimialakohtaista osaamista.

Ongelmia tuottaa tytaryhtididen ohjaus. Kuka tai mika taho ohjaa tytaryhtioita ja
miten? Mikali paadyttaisiin ratkaisuun, ettd kaupunginhallituksen nimeamat kau-
pungin edustajat ohjaisivat tytaryhtiditad niiden hallituksista kasin, kuinka nama
edustajat valittaisiin? Keskeisia kysymyksia ovat: Kuka tai mika taho tytaryhtididen
ohjauksesta vastaa, miten ohjaus on jarjestetty ja toimiiko kyseessa oleva malli?
Mallin toimivuudesta ei ole mainintaa konserniohjeessa, joten sen vahvuuksia ja
ongelmakohtia on selvitetty haastattelemalla asiasta perilla olevia henkil6itd puhe-
limitse. Mallin toimivuus voisikin olla yksi konserniohjeen kehittamistarve, koska,
kuten ty6ssa tulee kdyméaan ilmi, annetut ja voimassa olevat ohjeet eivat aina vas-

taa todellisuutta.



3 (61)

2 KUNTAKONSERNI JA KONSERNIOHJAUS

Tassa luvussa kasitellaan teoriaa konserniohjauksesta. Aluksi avataan kunta- ja
kirjanpitolakia, joihin konserniohjaus perustuu. Taman jalkeen kaydaan lapia ai-
heeseen liittyvia keskeisia kasitteita ja Kuntaliiton antamia yleisid ohjeita kunta-
konsernin ja tytaryhtibiden ohjauksesta. Lopuksi pohditaan konserniohjaukseen
littyvid ongelmia: mita ristiriitoja on tytaryhtiditd sitovalla osakeyhtidlailla (L
21.7.2006/624) ja kuntalailla (L 10.4.2015/410) sek& miten tdmé&n uuden kuntalain
(L 10.4.2015/410) asetukset vaikuttavat konserniohjauksen nykytilanteeseen.

2.1 Kuntalaki

Konserniohjauksen perusta on kuntalaissa (L 10.4.2015/410). Vuonna 2015 paivi-

tetyssa kuntalaissa sanotaan seuraavaa konserniohjauksesta:

Ensimmaisen luvun kuudennessa pykalassa maaritellaan kuntakonserni ja kunnan
toiminta. Yhteiso, jossa kunnalla on kirjanpitolain (L 30.12.1997/1336) 1 luvun 5
§:ssa tarkoitettu maaraysvalta, on kunnan tytaryhteis6. Kunta tytaryhteiséineen
muodostaa kuntakonsernin. Mita tassa laissa saadetaan kunnan tytaryhteisosta,

sovelletaan myds kunnan maaraysvaltaan kuuluvaan saatioon. (L 10.4.2015/410.)

Kuntalain (L 10.4.2015/410) seitsemannen luvun 'Kunnan johtaminen ja kunnan-
hallitus’ pykalassa 46 puhutaan omistajaohjauksesta, joka tarkoittaa toimenpiteita,
joilla kunta omistajana tai jasenena myoétavaikuttaa yhtion ja muun yhteisén hallin-
toon ja toimintaan. Toimenpiteet voivat liittyd ainakin perustamissopimuksiin, yhtio-
jarjestysmaarayksiin, muihin sopimuksiin, henkildvalintoihin, ohjeiden antamiseen
kuntaa eri yhteisoissa edustaville henkildille seka muuhun kunnan maaraysvallan
kayttoon. Niin ikdan samaisen luvun pykala 47 kasittelee kunnan tytaryhteisdjen
toimintaa ja konserniohjetta. Omistajaohjauksella on huolehdittava siita, ettd kun-
nan tytaryhteison toiminnassa otetaan huomioon kuntakonsernin kokonaisetu. (L
10.4.2015/410.)
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Kunnan tytaryhteisén hallituksen kokoonpanossa on otettava huomioon yhteisén
toimialan edellyttama riittdva talouden ja liiketoiminnan asiantuntemus. Konser-
niohjetta sovelletaan kunnan tytaryhteisdjen seka soveltuvin osin osakkuusyhtei-
s6jen omistajaohjaukseen. Konserniohjeessa annetaan tarpeelliset maaraykset

ainakin:

kuntakonsernin talouden ja investointien suunnittelusta ja ohjauksesta
- konsernivalvonnan ja raportoinnin seka riskienhallinnan jarjestamisesta

- tiedottamisesta ja kunnan luottamushenkildiden tietojensaantioikeuden tur-

vaamisesta
- velvollisuudesta hankkia kunnan kanta asiaan ennen paatoksentekoa
- konsernin sisaisista palveluista

- kunnan tytaryhteisojen hallitusten kokoonpanosta ja nimittdmisesta

kunnan tytaryhteisojen hyvasta hallinto- ja johtamistavasta
(L 10.4.2015/410.)

Kuntalain (L 10.4.2015/410) luvun 13 pykalassa 116 puhutaan tytaryhteisdjen ja
kuntayhtyman tiedonantovelvollisuudesta. Sen mukaan kunnan tytaryhteison ja
kuntayhtyman on annettava kunnanhallitukselle kuntakonsernin taloudellisen

aseman arvioimiseen ja sen toiminnan tuloksen laskemiseen tarvittavat tiedot.

2.2 Kirjanpitolaki

Kirjanpitolain (L 30.12.1997/1336) ensimmaisen luvun viidennessa pykalassa saa-

detaan kirjanpitovelvollisen maaraysvallasta seuraavaa:

Kirjanpitovelvollisella katsotaan olevan maaraysvalta toisessa kirjanpitovelvollises-

sa tai siihen verrattavassa ulkomaisessa yrityksessa (kohdeyritys), jos:
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1) kirjanpitovelvollisella on enemman kuin puolet kohdeyrityksen kaikkien
osakkeiden tai osuuksien tuottamasta danimaarasta ja taméa aanten enem-
mistd perustuu omistukseen, jasenyyteen, yhtidjarjestykseen, yhtiésopi-

mukseen tai niihin verrattaviin saantoéihin taikka muuhun sopimukseen; tai

2) kirjanpitovelvollisella on oikeus nimittaa tai erottaa enemmistd jasenista
kohdeyrityksen hallituksessa tai siihen verrattavassa toimielimessa taikka
toimielimessé, jolla on tdmé& oikeus, ja oikeus perustuu samoihin seikkoihin

kuin 1 kohdassa tarkoitettu &antenenemmisto

Kirjanpitolakia (L 30.12.1997/1336) on muokattu vuonna 2015 siten ettd edella
ensimmaisessd momentissa tarkoitettua aaniosuutta laskettaessa ei oteta huomi-
oon lakiin tai kohdeyrityksen yhtidjarjestykseen, yhtiossopimukseen tai niihin verrat-

taviin sdantoihin sisaltyvaa aanestysrajoitusta.

Kohdeyrityksen kokonaisaanimaaran laskemiseksi vahennetddn ne aanet, jotka
liittyvat kohdeyritykselle itselleen tai sen kuudennessa pykalassa tarkoitetulle ty-
taryritykselle kuuluviin osakkeisiin tai osuuksiin. Omissa nimissaan mutta toisen
lukuun toimivan henkilén aanimaarat luetaan kuuluvaksi sille, jonka lukuun toimi-
taan. (L 30.12.1997/1336.)

Vuoden 2001 saadetyn lain (L 13.7.2001/629) mukaan kirjanpitolain (L
30.12.1997/1336) ensimmaisen luvun viidennen pykaldn momentissa 1 tarkoitet-
tuihin aanimé&ariin ja oikeuksiin ei lueta niitd aania, jotka liittyvat, tai sitd oikeutta,

joka liittyy:

1) kohdeyrityksen osakkeisiin tai osuuksiin, joita kirjanpitovelvollinen hallitsee
jonkun muun henkilén kuin itsensa tai kirjanpitovelvollisen maaraysvallassa

olevan muun yhteison kuin kohdeyrityksen lukuun;

2) kirjanpitovelvollisen vakuudeksi saamiin kohdeyrityksen osakkeisiin tai
osuuksiin, jos kirjanpitovelvollisen on kaytettava niihin liittyvia oikeuksia va-

kuudenantajan ohjeiden mukaisesti; tai
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3) kohdeyrityksen osakkeisiin tai osuuksiin, joita kirjanpitovelvollinen hallitsee
tavanomaiseen liiketoimintaan kuuluvan lainanannon perusteella, jos Kkir-
janpitovelvollisen on kaytettava osakkeiden tai osuuksien &anioikeutta va-

kuudenantajan edun mukaisesti.
(L 13.7.2001/629.)

Kirjanpitolain (L 30.12.1997/1336) ensimmaisen luvun kuudes pykala kasittelee
konserni-, emo- ja tytaryritystd. Jos kirjanpitovelvollisella on viidennen pykalan
mukainen maaraysvalta kohdeyrityksessa, on edellinen emoyritys ja jalkimmainen
tytaryritys. Emoyritys tytaryrityksineen muodostaa konsernin. Emoyritysta ja sen

tytaryrityksia kutsutaan tassa laissa konserniyrityksiksi.

Mita kirjanpitolain (L 30.12.1997/1336) ensimmaisen luvun kuudennen pykalan
ensimmaisessad momentissa saadetaan, sovelletaan myads, jos kirjanpitovelvollisel-
la on yhdessé yhden tai useamman tytaryrityksensa kanssa taikka kirjanpitovelvol-
lisen tytaryrityksella yksin tai yhdessa muiden tytaryritysten kanssa méaaraysvalta
kohdeyrityksessa.

2.3 Kasitteet

Tassa luvussa avataan tarkeimpia ja tassa tydssa usein esiintyvia peruskasitteita.

2.3.1 Konserni

Emoyritys tytaryrityksineen muodostaa konsernin (L 30.12.1997/1336).

2.3.2 Kuntakonserni

Kunta tytaryhteisbineen muodostaa kuntakonsernin (L 10.4.2015/410).
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2.3.3 Konserniohjaus

Konserniohjauksella tarkoitetaan niin omistajaohjausta kuin tytaryhteiséjen valvon-
taa koskevien ohjeiden antamista (Suomen Kuntaliitto 2012, 41). Omistajaochjauk-
sella tarkoitetaan kunnan edustajien paatosvallan kayton ohjaamista yhtiokokouk-
sessa tai vastaavassa toimielimessa. Tytaryhteisdjen valvontaa koskevia ohjeita
sen sijaan annetaan kunnan omille toimielimille ja viranhaltijoille. Konsernijohto voi
myOs antaa ohjeita tytaryhteisoille erikseen sovittavissa kuntakonsernin toimin-
noissa, kuten tilinpaatésraportoinnissa tai rahoituksen taikka hankintojen jarjesta-

misessa.

2.3.4 Emo- jatytaryhtio

Kirjanpitovelvollisella katsotaan kirjanpitolain (L 30.12.1997/1336) mukaan olevan
maaraysvalta toisessa kirjanpitovelvollisessa tai siihen verrattavassa ulkomaises-

sa yrityksessa (kohdeyritys), jos:

1) kirjanpitovelvollisella on enemmaé&n kuin puolet kohdeyrityksen kaikkien
osakkeiden tai osuuksien tuottamasta danimaarasta ja taméa aanten enem-
mistd perustuu omistukseen, jasenyyteen, yhtidjarjestykseen, yhtidsopi-

mukseen tai niihin verrattaviin saantoihin taikka muuhun sopimukseen; tai

2) kirjanpitovelvollisella on oikeus nimittaa tai erottaa enemmistd jasenista
kohdeyrityksen hallituksessa tai siihen verrattavassa toimielimessa taikka
toimielimessa, jolla on tdmé& oikeus, ja oikeus perustuu samoihin seikkoihin

kuin 1 kohdassa tarkoitettu &antenenemmisto

Jos kirjanpitovelvollisella on edella mainitun mukainen maaraysvalta kohdeyrityk-

sessé, on edellinen emoyritys ja jalkimmainen tytaryritys. (L 30.12.1997/1336.)

Emo- ja tytaryhtiostd kerrotaan enemmaéan kuntalakia kasittelevassa kappaleessa
2.1.
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2.4 Konserniohjauksen perusta

Kuntakonsernin ja tytaryhteisdjen ohjeistuksesta on annettu yleisia ohjeita Kuntalii-
ton verkkosivuilla ja konserniohjeessa, joissa kerrotaan konserniyhtion hallituksen
kokoonpanosta sekd kuntakonsernin ohjauksen ja valvonnan vastuussa olevasta

tahosta.

2.4.1 Kuntakonsernin ohjaus

Konserniyhtion hallituksen jasenilla tulee olla riittava ja monipuolinen osaaminen ja
toisiaan taydentava kokemus seka asiantuntemusta ja kykya tytaryhtién toimivan
johdon ohjaamiseen ja tukemiseen. Hallituksen jasenehdokkaiden nimeamisessa
on noudatettava tasa-arvolakia kaikissa yhtidissa, joissa kunnalla on enemmisto-

omistus. Suositus maarittelee myds esteellisyyden tekijat. (Kuntaliitto 2009.)

Kuntakonsernin ohjauksesta ja valvonnasta on vastuussa kunnan konsernijohto,
johon kuntalain (L 10.4.2015/410) mukaan kuuluvat kunnanhallitus, kunnanjohtaja
tai pormestari seka muut johtosaanndssa maaratyt viranomaiset. Kunnanvaltuus-
toa kehotetaan hyvaksymaan konserniohje, jonka yhteydessa voidaan myds vah-
vistaa yhtididen toimintaa ja taloutta arvioivat tunnusluvut ja mittarit. (Kuntaliitto
2009.)

Konserniohjeessa voidaan lisaksi edellyttaa, ettéa kuntakonsernin yhtiét ovat velvol-
lisia selvittdmaan kunnan ennakkokasityksen merkittavissa kysymyksissa. Ennak-
kokasityksen hankkimisesta vastaa yhteison hallituksen puheenjohtaja. (Kuntaliitto
2009.)

2.4.2 Tytéaryhtididen ohjaus

Kunnanvaltuusto ja hallitus seka kunnan johtavat viranhaltijat harjoittavat konser-

niohjausta. Konserniohjeissa maaritellaan kunkin toimielimen ja viranhaltijan teh-
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tavat ja vastuut konserniohjauksessa. Kunnan sisainen toimivallan jako méaaritel-

l&&n tarvittavin osin johtosaanndilla. (Konserniohje 2005.)

Konserniohjauksesta on vastuussa konsernijohto, jonka muodostavat kunnanhalli-
tus seka ne kunnan johtavat viranhaltijat, jotka toimivat tytaryhteis6ja koskevien
asioiden esittelijoind kunnanhallituksessa. Kuntalain mukaisia menettelytapoja ei
puolestaan voi soveltaa suoraan osakeyhtion eika muiden yhteisdjen sisalla. Esi-
merkiksi osakeyhtio toimii osakeyhtidlain (L 21.7.2006/624) ja yhtidjarjestyksen
mukaan. Tama asettaa tietyt reunaehdot myds kunnan omistaman osakeyhtion

toiminnalle. (Konserniohje 2005.)

Kun kunta jarjestaa toimintansa esimerkiksi yhtiomuodossa, eivat sen saantelemat
hallinnolliset ohjauskeinot sovellu yhtiéiden ohjaamiseen. Se, etta kunta ohjaa ja
valvoo tytaryhteis6d, perustuu siihen, ettd kunnalla on méaardadmisvalta nadissa yh-
teisbissa. Maaraamisvalta voi perustua joko siihen, etta kunnalla on tosiasiallinen
maaraysvalta yhteisdissa tai kunnan oikeuteen nimittaa tai erottaa hallitus tai toi-

mielin. (Konserniohje 2005.)

Vaikka nykyinen muuttunut kuntalaki (L 10.4.2015/410) sisaltaakin materiaalia,

mitd vanhassa ei ollut, on tama konserniohje viela voimassa.

Konserniohjetta ollaan tarkentamassa ja laajentamassa Kuntaliiton laatimalla suo-
situsluonnoksella (Kuntaliitto 2016), jossa annetaan muun muassa seuraavanlaisia

ohjeita tytaryhtioihin liittyen, mitd konserniohje voisi sisaltaa:

- Hallintosdanndssa maaritelty toimielin paattdd hallitusjasenehdokkaiden
nimeamisesta tytaryhteisojen hallituksiin. Hallitusjasenehdokkaiksi tulee ni-
meta ja valita tasa-arvolainmukaisesti tasapuolisesti naisia ja miehia. Tytar-
yhteisdjen hallituksiin nimetaan kuntakonsernin ulkopuolisia henkil6itd, mi-
kali se on kuntakonsernin kokonaisedun nédkdkulmasta perusteltua. Tytar-
yhteis6jen hallituksella tulee kollektiivina olla toimialan tuntemuksen liséksi
riittava lilkketoiminnan ja talouden osaaminen seka kyky ohjata toimitusjohta-

jaa yhteisolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
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- Konserniyhti6t ovat velvollisia hyvaksymaan hyvan hallinnon ja johtamista-
van periaatteet. Talla on tarkoitus varmistaa kuntakonsernin kokonaisetu.
Naiden periaatteiden on tarkoitus varmistaa, ettd yhtidissa toteutuvat esi-
merkiksi oikeat taloustiedot, sisainen valvonta, riskienhallinta ja terveet lii-
keperiaatteet. Hyvaa hallinto- ja johtamistapaa koskevan ohjeen hyvaksyy
hallintosaanndssa maaritelty toimielin ja tytaryhteisdjen hallitukset. Tytaryh-
teis6jen hallitusten tulee tutustua kunnassa ja tytaryhteison hallituksessa
hyvaksyttyyn ohjeeseen ja noudattaa sitd hallitustydskentelyssdan. Tytaryh-
teisbn hallituksen puheenjohtajan tehtavana on antaa hallituksen hyvaksy-
ma ohje tehtavaan valituiksi tulleille uusille hallituksen jasenille ja toimitus-
johtajalle. Hyvaa hallinto- ja johtamistapaa koskeva ohje ohjaa myos yleis-
ohjeena kuntaa yhtiokokouksessa edustavia ja muita kunnan puolesta
omistajaohjausta kayttavia.

2.5 Konserniohjauksen ongelmat

Jenna Kivimaki on kaynyt pro gradu -tutkielmassaan Kunnan tytaryhtidille asetta-
mat tavoitteet (2015) lapi konserniohjauksen ongelmia. Yksi néista on, ettei emo-
yhtion maaraysvalta tytaryhtioén néhden ole rajaton. Sitd rajoittaa esimerkiksi
osakeyhtidlaki (L 21.7.2006/624). Sen ensimmaisen luvun yhdeksannessa pyka-
lassa sanotaan, ettd osakkeenomistajat voivat yhtidjarjestyksessa maarata yhtion
toiminnasta. Yhtigjarjestykseen ei voida ottaa maaraysta, joka on taman lain tai

muun lain pakottavan saannoksen taikka hyvan tavan vastainen.

Tama tarkoittaa, etta lailla suojatun tytaryhtion etu menee konsernin edun edelle
mahdollisissa ristiriitatilanteissa. Tytaryhtididen kaikki osakkeenomistajat on huo-

mioitava maaraysvaltaa kaytettaessa.

Osakeyhtitlain (L 21.7.2006/624) ensimmaisen luvun seitsemannessa pykalassa
saddetaan yhdenvertaisuusperiaatteesta, jonka mukaan kaikki osakkeet tuottavat
yhtiossa yhtalaiset oikeudet, jollei yhtidjarjestyksessa maarata toisin. Yhtiokokous,

hallitus, toimitusjohtaja tai hallintoneuvosto ei saa tehda paatosta tai ryhtya muu-
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hun toimenpiteeseen, joka on omiaan tuottamaan osakkeenomistajalle tai muulle

epaoikeutettua etua yhtion tai toisen osakkeenomistajan kustannuksella.

Tarkeda on siis ymmartaa, ettd osakeyhtidlaki on tytaryhteisgja ensisijaisesti sito-
va laki. Se syrjayttda niin konserniohjeen kuin kaupunginhallitukselta tulleet maa-

raykset, jos ne ovat osakeyhtidlain kanssa ristiriidassa.

Kivimaki (2015) kirjoittaa, ettd kunnan ja sen yhteistiden valille syntyy kuntakon-
sernissa helposti jannitteita ja ristiriitoja, koska lahtokohtaisesti niilla on eroa. On-
gelmana on, etta itsenaisilla yksikoilla on taipumus toimia oman etunsa mukaises-
ti, ja tama etu voi olla ristiridassa konsernin kokonaisedun kanssa (Kallio ym.
2004, 79).

Kivimaki (2015) toteaa, etté toinen tekija, joka aiheuttaa jannitteita, on lainsdadan-
ndllinen. Siind missa emokuntaa sitoo kuntalaki (L 10.4.2015/410), tytaryhteisoja
sitoo osakeyhtidlaki (L 21.7.2006/624).

Tama aiheuttaa ristiriitoja sikali, etta osakeyhtidlain (L 21.7.2006/624) mukaan ty-
taryhtiot noudattavat ensisijaisesti tata lakia, joten jos voittoa tavoittelevan tytaryh-
tion intressit ovat ristiriidassa emoyhtion kanssa, noudattaa tytaryhtié osakeyhtio-
lakia (L 21.7.2006/624). Kunta ei kuitenkaan ole voittoa tavoitteleva yritys, vaan
sen velvollisuutena on jarjestaa esimerkiksi julkisia palveluja, vaikka ne eivét olisi-

kaan kannattavia.

Kuntastrategiassa on maariteltynd ne toimintaohjeet, joita tulisi noudattaa koko
konsernissa. Konserniohjauksen tarkoitus on taata, etta kaikki konserniyhtiét toi-

mivat naiden ohjeiden mukaan. (Niskakangas ym. 2011, 9-10.)

Osakeyhtidlain (L 21.7.2006/624) kuudennen luvun 15 § kasittelee konsernisuh-
detta. Jos yhtiosta on tullut emoyhtio tai se on lakannut olemasta emoyhtio, halli-
tuksen on viivytyksetta ilmoitettava siitd tytaryhteison hallitukselle tai vastaavalle
toimielimelle. Tytaryhteison hallituksen tai vastaavan toimielimen on annettava
emoyhtion hallitukselle konsernin aseman arvioimiseksi ja sen toiminnan tuloksen

laskemiseksi tarvittavat tiedot.
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Kivimaki (2015) toteaa kunnan laativan erilaisia dokumentteja, joiden avulla kon-
serniohjaus ja omistajaohjaus tapahtuvat. Dokumenteissa méaaritelladn myds kon-
serniohjauksen ja omistajaohjauksen periaatteet. Strategiassa, joka laaditaan
kunnan toimesta aina muutamaksi vuodeksi eteenpéin, maaritelladn koko konser-
nia koskevat toiminnan suuntaviivat, joita tulisi noudattaa. Tarkemmin ohjauksesta
saadetaan kuitenkin konserniohjeessa ja kunnan omistajapoliittisissa linjauksissa.
Kunta laatii vuosittain talousarvion, jossa on maaritelty toiminnalliset ja taloudelli-
set tavoitteet kullekin tytaryhteisdlle. Talousarvio on tarkin ja kaytanndéllisin ilmen-
tyma koko konserniohjauksessa. Kunta voi myos kehottaa konsernia noudatta-
maan hyvan hallinto- ja johtamistapaa ja suositella erilaisia dokumentteja. Mikaan

edella mainitusta ei saisi olla ristiriidassa keskenaan.

2.6 Uusi kuntalaki 2015

Vanhan kuntalaki (L 17.3.1995/365) Kkorvattin uudella kuntalailla (L
10.4.2015/410). Tama tarkoittaa, etta joiltakin osin vanhoja kaytantéja on muutettu
ja nykyisia, viela voimassa olevia, tullaan muuttamaan. Hallituksen esityksen (HE
268/2014) mukaan muutoksia on tulossa ainakin kaupunginhallituksen jasenyy-

teen liittyen. Suuri osa muutoksista astuu voimaan vasta kesakuussa 2017.

Hallituksen esityksessa (HE 268/2014) todetaan, etta tulisi valttaa tilannetta, jossa
tytaryhteison hallituksen sisalla olisi esimies- tai alaissuhteita tai toimeksiantosuh-
teita.

Konserniohjauksen kannalta on asian suhteen merkitysta siind mielessa, etta ty-
taryhtididen hallituksiin valittavien henkildiden mukaan lukien kaupunginhallituksen
edustajien olisi hyva olla puolueettomia eika olla liian tiukassa kytkoksessad emo-
yhtiéon. Kaupunginhallituksen ulkopuolelta tulevat henkil6t tekisivat mahdolliseksi

riippumattomuuden varmistamisen.

Vaalikelpoisuussdannoksien osalta on eniten keskustelua herattanyt kunnan hen-
kiloston vahva osallistuminen oman kuntansa paatoksentekoon luottamushenkil®-

na. Varsinkin kunnanhallituksen jasenten vaalikelpoisuus on ollut esilla julkisuu-
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dessa. Ongelmana on pidetty sitd, etta hallituksen jdsenena kunnan tydntekija saa
eraanlaisen esimiesaseman kunnan koko henkilost6organisaatioon. Myods hallituk-
seen valitun tyontekijan esimiehesta tulee tavallaan hallitukseen valitun tyontekijan
alainen. Kunnanhallitusta koskevat vaalikelpoisuussaannokset ovat kompromissi,
jossa on huomioitu, ettei kunnan henkilostoé voi kokonaan jaada kunnanhallituksen
ulkopuolelle. Kunnan henkiloston vaikutusvaltaa on lisaksi rajattu saannoksella,
jonka mukaan enemmiston kunnanhallituksen jasenista on aina oltava muita kuin

kunnan tai kuntakonsernin palveluksessa olevia henkiloitd. (HE 268/2014.)
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimusmenetelméksi valitsin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen. Teht&-
vanani on tutkia eri kaupunkien konserniohjauksen piirteita ja nain etsia Pietarsaa-

relle sopivaa mallia.

Valitsin tutkimustyypikseni tapaustutkimuksen, koska tarkoituksena on loytaa ni-

menomaan Pietarsaaren kuntakonserniin sopiva konserniohjausmalli.

Anttila (2006, 289) toteaa, ettd jokaista tapaustutkimusta on pidettava omana ta-
pauksena. Koska jokainen tapaus on ainutlaatuinen, ei siitd voida vetaa suoria
johtopaatoksia, ettd se pétisi jossain toisessa yhteydessa. Tutkimusta tehtdessa
on kuitenkin mahdollista oppia ymmaéartamaan, miten eri asiat linkittyvat toisiinsa ja

miten kaytannodssa voitaisiin soveltaa tutkimuksen avulla saatua teoriaa.

Muiden kuntien konserniohjeita ja toimintatapoja tarkastellessa on syyta ymmar-
taa, etta kyseiset ohjeet ja toimintatavat on raataloity kyseesséa olevalle kunnalle.
Silti, jos samat ohjeet ja toimintatavat esiintyvat myds jossain muualla ja néiden
valilla on loydettavissad syy-seuraus-suhde, on mahdollista tehda johtopaatoksia

asiasta.

Eskolan (1998, 66) mukaan tapaustutkimuksiksi voidaan luokitella kaikki laadulli-
set tutkimukset. Oleellista on, ettd tapaus muodostuu analysoidusta aineistosta.

Syrjalan (1994, 14-16) mukaan tapaustutkimuksella yksi tyypillinen piirre on juuri-
kin joustavuus tiedon etsinnan suhteen. Lisaksi lukijan ymmarrys tutkittavasta ilmi-
Osta pitaisi kasvaa. Lukijan on mahdollista 16ytaa tutkittavasta tapauksesta uusia
merkityksid ja saada vahvistusta aikaisemmalle tiedolleen. Kvalitatiivisessa ta-
paustutkimuksessa ei pyrita niinkaan todistamaan tarkkoja hypoteeseja vaan pi-
kemminkin tutkija voi [6ytdd tuntemattomia yhteyksia ja oppia ymmartamaan tapa-

usta syvallisemmin tutkimusaineiston avulla.

Metsdmuurosen (2006, 91) mukaan tapaustutkimus voidaan raportoida kansanta-

juisesti ja siin& on mahdollista valttaa tiedeslangia, joka avautuu vain tiedepiireille,
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ja myos lukijalla on nain ollen mahdollisuus tehda omia johtopaatoksia tutkimuk-

sesta ja sen tuloksesta.

Tarkoituksena onkin tehdd mahdollisimman selkea raportti Pietarsaaren kaupun-

gille ja antaa konserniohjemuodossa ymmarrettavat toimenpide-ehdotukset.

Laadullinen tutkimus koostuu kahdesta vaiheesta: havaintojen pelkistamisesta ja
arvoituksen ratkaisemisesta (Alasuutari 1994, 30-31). Havaintojen pelkistamisvai-
heen ensimmaisessd osassa aineistoa tarkastellaan aina tietysta nakokulmasta,
mika on teoreettisen viitekehyksen kannalta olennaista. Toisessa osassa havainto-
ja yhdistellaan eli karsitaan erilliset raakahavainnot joko yhdeksi havainnoksi tai
vahintadan pienemmaksi havaintojen joukoksi. Taman mahdollistaa yhteisen nimit-
tajan tai piirteen léytaminen tai saanto, joka patee koko kasiteltavissa olevaan ai-

neistoon.

Tarkein asia laadullisessa tutkimuksessa on paikallinen selittdminen, joka tarkoit-
taa ettd tutkimuksen tulos toimii esimerkkind jostain muustakin kuin vain tutkitta-
vasta aineistosta. Selitysmallin tulisikin olla mahdollisimman yhten&inen ja loogi-
nen. (Alasuutari 1994, 215.)

Tapaustutkimus soveltuu hyvin tutkimuksen aiheeseen, koska tarkoituksena on
loytaa hyva ja toimiva konserniohjausmalli Pietarsaaren kaupungin kuntakonsernil-
le. Keskeiseksi aineistokseni nousevat kuntalaki (L 10.4.2015/410), kuntaliiton an-

tamat yleiset ohjeet sek& muiden kuntakonsernien toimintatavat.

Muiden kuntakonsernien toimintatapoja tarkastellessa on hyva katsoa, etta tietyt
hyvan konserniohjauksen yleiset piirteet, jotka on lueteltu alempana tekstissa, on
huomioitu kyseisen kuntakonsernin kohdalla. Koska paapainoalue on tytaryhtioi-
den ohjauksessa, tulen kiinnittamaan huomiota siihen, kuinka ndma teoriaosiosta,
eli kuntalaista (L 10.4.2015/410) ja aiemmista tutkimustuloksista, poimitut asiat ja
Pietarsaaren lahtokohtainen ongelmatilanne eli edustajien valinta on kunkin kun-

nan kohdalla huomioitu:

- kuinka tytaryhtididen ohjauksessa on huomioitu kuntakonsernin kokonaise-

tu
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- kuinka tytaryhteis6t raportoivat kunnalle taloudellisesta asemastaan ja toi-

minnastaan

- onko tytaryhtididen hallintoelimissad huomioitu riittava toimialakohtainen, ta-

loudellinen ja liiketoiminnallinen asiantuntemus
- kuinka hyvaa on yhteydenpito emo- ja tytaryhtididen valilla
- kuinka selkeaa on emoyhtion tytaryhtidille asettamat tavoitteet

- tytaryhteis6jen ennakkokasitysten hankkiminen térkeissa asioissa emoyh-

teisolta

- kuinka riskienhallinta on huomioitu

edustajien valinta tytaryhtididen hallituksiin

Taman jalkeen tutkittin kuntien konserniohjeita. TAma tapahtui tarkastelemalla,
kuinka ylhaalla luetellut asiat on huomioitu kussakin konserniohjeessa. Mikéli asia
ei tullut ilmi konserniohjeessa, kaytettiin vastauksen selvittdmiseen puhelinhaastat-
telua kyseessa olevan kuntakonsernin controllerin tai vastaavan kanssa. Tavoit-
teena on |0ytaa yhteisia piirteitd ja nimittdjid, jotka toistuvat saanndllisesti. Tieten-
kin naiden piirteiden ja nimittgjien tarkastelu on paikallaan vain silloin, kun ne vas-
taavat Pietarsaaren konserniohjauksen kehittdmistarpeita. Otin kuitenkin varsinais-
ten kehittamistarpeiden ohella tarkastelun kohteeksi muitakin asioita sikali kun ne
liittyvat konserniohjaukseen, koska suuressa mittakaavassa asiat vaikuttavat toi-
siinsa. Tarkoituksena on I6ytaa Pietarsaarelle sopiva malli. Lisatietoa kunkin mallin
toimivuudesta on haettu puhelinhaastatteluilla, joita on kayty eri kuntien controlle-

rien kanssa.

Kun tutkittiin, 16ytyykoé konserniohjeissa tytaryhtion hallitusten jasenten asiantunti-
juutta painottavia ohjeita, otettiin myos selvaa puhelinkeskustelujen avulla, toteu-
tuuko asia kaytannossa. Ei siis turvauduttu pelkkiin ohjausasiakirjoihin tassa ky-
symyksesséa vaan pyrittiin selvittdmaan myds, kuinka tama asia kaytannossa to-

teutuu.
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Lopullisena tavoitteena oli tuoda esiin mahdollinen malli tytaryhtididen ohjauksesta

Pietarsaaren kuntakonsernille. T&han pyrittiin havaintoja yhdistelemalla.

3.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin keraamalla aiheesta runsaasti teoriatietoa, joissa kaytettiin
kunta-, kirjanpito- ja osakeyhtitlain sdddoksia apuna seka kuntaliiton antamia oh-
jeita. Kaytiin myos lapi laadullisen tutkimuksen ja siihen liittyvan tapaustutkimuk-
sen teoriaa. Lisaksi katsottiin mita tietoa konserniohjauksesta oli aiemmilla tutki-
muksilla saatu selville. Tutkittiin eri kuntien konserniohjeita ja kaytiin lapi, kuinka
teoriaosiossa esiin tulleet asiat esiintyivat kunkin kunnan konserniohjeen kohdalla.
Selvitettin myds puhelinhaastattelulla, kuinka tytaryhtididen hallituksiin valittavat
kaupunkikonsernin edustajat on valittu ja kuinka edustajien asiantuntijuus on huo-
mioitu. Lopuksi kerasin tiedot yhteen. Yhdistelyn jalkeen selvitettiin, mitka asiat
toistuivat yksittaisissa havainnoissa. Naista johdettiin yhteisia nimittajia ja johto-
paatoksia, jotka nayttivat patevan koko aineistossa. Aineiston havaintoja peilattiin
Pietarsaaren kaupungin kuntakonsernia vasten ja sen pohjalta laadittiin saaduista
tuloksista, sikali kun ne nayttivat sopivan Pietarsaaren kaupungille, toimenpide-

ehdotuslista Pietarsaaren kaupungin rahatoimistolle.
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4 AIEMMAT TUTKIMUKSET

Aikaisempaa tietoa aiheesta edustaa esimerkiksi Tampereen yliopistossa vuonna
2007 valmistunut Mari Maanosen vaitoskirja otsikolla: Kaupunkien omistajaohja-
uksen tavoitteet ja toimeenpanon keinot — Tutkimus teknisen ja ymparistétoimen
yhtioista ja liikelaitoksista. Tutkimuksessa kaydaan lapi kaupunkien omistajaohja-
uksen tavoitteita ja sitd, mihin toimenpiteisiin naiden tavoitteiden eteen on ryhdytty.
Tutkimus on laatua strategisen johtamisen tutkimus. Ydinkysymyksia ovat, mitka
asiat edistavat ja mitka estavat omistajastrategioissa onnistumista. Tutkimuksessa
saatiin selville, ettd ne kaupungit, jotka kokivat onnistuvansa omistajaohjauksessa
ja paasivat liiketoiminnalleen asetettuihin tavoitteisiin, olivat muuttaneet myds or-
ganisaatiorakennettaan. Osittain tama oli toteutettu epdvirallisen organisaation
avustuksella, jossa poliittishallinnollinen ohjaus oli vahaista ja sen sijaan virka-
miesjohdon ja tytaryhteis6jen yhteydenpito ja seurantajarjestelmat oli rakennettu
tiiviiksi. Asia voidaan tulkita myos siten, ettd omistajaohjaus oli delegoitu virka-
miesjohdolle poliittisen ohjauksen kautta. Usein toistuva, epavirallinen ja vuorovai-
kutteinen yhteydenpito nayttaisi korreloivan onnistuneen omistajaohjauksen kans-
sa emokunnan ja tytaryhteisojen valilla. Yhteisilla kokouksilla, koulutuksilla ja kehi-
tyskeskusteluilla tuettin tdmantyyppistéa yhteydenpitoa. Liiketoimintaosaamista
hankkimalla vahvistettiin myds tavoitteisiin paasya. Tama tapahtui usein rekrytoin-
nein. Luottamushenkitiden liiketoimintaosaamisen puute ja tytaryhteisén sub-
stanssin osaamisen heikkous olivat sité vastoin esteitd kuntien liikketoiminnan on-

nistuneeseen toteuttamiseen.

Naiden tulosten pohjalta on hyva tarkastella, kuinka hyvaa on yhteydenpito emo-
ja tytaryhtididen valilla. Ovatko emo- ja tytaryhtiot tarpeeksi vuorovaikutuksessa
keskendan? Kuinka luottamushenkildiden liiketoimintaosaamisesta on huolehdittu

eri kuntakonserneissa?

Jenna Kivimaki Tampereen yliopistosta julkaisi helmikuussa 2015 gradun nimelta
Kunnan tytaryhtidille asettamat tavoitteet. Nimensad mukaisesti tydssa tutkittiin

kunnan tytaryhtidille asettamia tavoitteita.
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Tyossa tutkimuksen kohteena olevat kaupungit kylla asettavat talousarviossaan
tytaryhteisoille seka toiminnallisia ettd taloudellisia tavoitteita, kuten kuntalaki (L
17.3.1995/365) edellyttaa. Kehitettavaa loytyy kuitenkin niiden mitattavuudessa ja
arvioinnin helppoudessa. Tavoitteiden raportointia, tulkintaa ja analysointia tulisi
kehittaa vieldkin, jotta niiden toteutumista voitaisiin arvioida luotettavasti eiké arvi-
ointi olisi niin tulkinnanvaraista. Taman tutkimuksen kohdekunnista Tampere oli
ainoa, jolla oli selkeéat tavoitteiden seurannan mittarit tavoitteiden yhteydessa.
Huolimatta siitd, ettd useassa tapauksessa mittarit eivat olleetkaan kovin tarkasti
maariteltyja, ovat ne silti avuksi toteutumisen arvioinnissa. Suositeltava toimintata-

pa voisikin olla mittareiden méaarittdminen tavoitteiden yhteyteen. (Kivimaki 2015.)

Tutkimustulosten mukaan kunnan tytaryhtidille asettamien tavoitteiden tulisi olla
mahdollisimman selkeitd ja mitattavissa olevia, jotta niiden toteutumisen seuranta
olisi helpompaa. Tutkimuksesta on kuitenkin jonkin verran aikaa, joten tavoitteiden
ohjeistuksesta voi hyvinkin nykyaan |0ytya enemman tietoa. Tata tullaan selvitta-

MA&N tassa tyOssa.

Kirsi Ollikainen Mikkelin ammattikorkeakoulusta (YAMK) julkaisi vuonna 2011
opinnaytetydn nimeltd Mikkelin kaupungin konserniohjauksen kehittaminen. Tut-
kimustulokset koottiin haastattelututkimuksella ja kuntakyselylla. Kuntakysely teh-
tiin erisuuruisiin Suomen kuntiin. Kyselyn tarkoituksena oli selvittaa konserniohja-
uksen hyvid toimintamalleja. Kysely perustui kehittdmiskohteisiin, joita Mikkelin
kaupungilla oli. My6s 10 kunnan konserniohjeita tutkittiin, jotta saataisiin vahvistus
kyselyn tuloksille. Tuloksena Mikkelin kaupungille laadittin oma Hyva hallinto- ja
johtamistapa -ohje (corporate governance), joka on laadittu Suomen Kuntaliiton
vuoden 2009 suosituksen pohjalta. Toimenpide-ehdotukset koskivat mm. ennak-
kokasityksen pyytamista emolta esimerkiksi seuraavista asioista: uusien yhtididen
perustaminen, liiketoiminnan merkittava tai poikkeuksellinen laajentaminen, mer-
kittavat kiinteisto- ja yrityskaupat seka tilintarkastajien valinta. Lisdksi annettiin eh-
dotuksia seuraavista asioista: jotta tytaryhteiséjen hallitusten jasenten tasapuoli-
nen kohtelu varmistuisi, on tytaryhteisdille luotava palkkiojarjestelma, joka on yh-
tendinen; yhteisia tapaamisia jarjestetdan vuosittain, joissa voidaan keskustella

tytaryhtididen asioista, kuten strategiasta, taloudellisesta tilanteesta, toimintasuun-
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nitelmasta ja tulevaisuuden visioista; koska kaupunki pyrkii jo ympéaristostrategias-
saan olemaan ekologinen, tulisi ohjeessa olla myds maininta, jolla varmistetaan,

etta tytaryhteisot huomioivat ymparistokysymykset.

Naita tuloksia voidaan hyodyntaa tydssani tarkastelemalla, kuinka eri kuntien koh-
dalla on huomioitu tytaryhtididen ennakkokasityksen hankkiminen emoyhtitta

merkittavista paatettavista asioista.

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta vuonna 2014 valmistunut Matti
Riekki kirjoitti gradun aiheesta Kuntakonsernin riskiprofiilin muodostaminen. Kun
tytaryhtiot vastaavat esimerkiksi sdhkon ja veden tuotannosta, liittyy niiden toimin-
taan oleellisia riskeja.. Lisaksi satamayhtididen tai jatehuoltoyhtididen toimintaan
saattaa liittyd merkittavia riskeja, koska ne toimivat herkalla alueella ympariston ja
terveyden nakodkulmasta. Kaikissa tutkimuskaupungeissa haastatteluissa painottui
tytaryhtididen riskien tunnistamiseen vaadittava hallituksen jasenen osaaminen,
vaikka tastd osaamisesta onkin sédadetty konserniohjeessa tai hyvan ohjaus- ja
hallintotavan ohjeistuksissa. Hallitusten jdsenten osaamista tuetaan joka kaupun-
gissa mahdollisuuksien mukaan koulutuksilla, ja Tampereella jopa velvoitetaan
edustajia koulutuksista. Hallituksen jasenten osaamisvaatimuksista on kaikissa
kaupungeissa annettu ohjeet konserniohjeessa ja mahdollisessa hyvéan hallinto- ja
johtamistavan ohjeessa. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta toimintaker-
tomusraportoinnin perusteella muodostuva riskiprofiili on kaikissa kaupungeissa
melko samanlainen siitd huolimatta, etta konsernien riskienhallinnan ohjeistuksis-

sa ja menettelytavoissa on eroa.

Taman tutkimuksen perusteella on tarpeen tarkastella, kuinka riskienhallinta on
huomioitu eri kuntien kohdalla. Koska Pietarsaaren kuntakonsernilla on satama- ja

energiayhtiot, on tarkeaa, etta riskienhallinta on hyvalla mallilla.

Edelld esitettyjen tutkimusten perusteella on hyodyllistd tarkastella seuraavia ai-

kaisemmissa tutkimuksissa esiin tulleita asioita:
- kuinka hyvaa on yhteydenpito emo- ja tytaryhtididen valilla

- kuinka selkedd on emoyhtion tytaryhtidille asettamat tavoitteet
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- tytaryhteis6jen ennakkokasitysten hankkiminen térkeissa asioissa emoyh-

teisolta
- kuinka riskienhallinta on huomioitu

Konserniohjeita lapikaydessa tullaan kiinnittimaan huomiota, kuinka nadmé asiat
on huomioitu kunkin konsernin kohdalla. Pietarsaaren kaupungille suosituksia an-

nettaessa tullaan huomioimaan niin ikddn ndma aiemmat tutkimustulokset.
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5 PIETARSAAREN KUNTAKONSERNI

Pietarsaaren kuntakonserni muodostuu emoyhteisd Pietarsaaren kaupungista se-
ka tytaryhteisoista, joita ovat ne juridisesti itsendiset yhteisot, joissa Pietarsaaren
kaupungilla on yksin tai yhdessa muiden kuntakonserniin kuuluvien yhteisojen

kanssa maaraamisvalta (Pietarsaaren kaupungin konserniohje 2013).

Pietarsaaren kaupungin konserniohjeen tarkoituksena on varmistaa, etta kaupun-
gin omistajapoliittiset, taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet ja strategiat saavute-
taan. Tavoitteena on myods yhtendistaa toimintakulttuuri ja kaytannot koko konser-

nin tasolla. (Pietarsaaren kaupungin konserniohje 2013.)

Taloudellisia tavoitteita ovat seudun sosiaali- ja terveydenhuollon kustannusten
pitaminen enintaan silla tasolla kuin maan keskiarvo on. Sosiaali- ja terveyslauta-
kunta on paattanyt sosiaali- ja terveysviraston strategiaa kasitellessaan, etta kus-
tannusten lisdantymisen hillitsemiseksi toimintamuotoihin tarvitaan rakenteellisia
muutoksia. Kaupunki panostaa ehkéaisevéén ja kuntouttavaan toimintaan seka
toimialarajat ylittavaan yhteistydohon. Myos alijgdmaa vahennetaan. (Pietarsaaren

kaupungin talousarvio 2016).

Strategisia tavoitteita ovat muun muassa siséisten tukipalvelujen tehostaminen,
kunnallisteknisen osaston tyOprosessien tehostaminen ja sisaisten tydmarkkinoi-

den luominen (Pietarsaaren kaupungin talousarvio 2016).

Pietarsaaren kaupungilla on 9 tytaryhtiéta, 7 osakkuusyhtiota ja 9 osuutta kuntayh-
tymissa (Wallsten 2017).

5.1 Konserniohjaus ja -johtaminen

Pietarsaaren kaupunki toivoo, ettd kuntakonsernin tytaryhteisot toimivat yhtidjar-
jestyksen toimialapykéalan ja mahdollisen osakassopimuksen mukaisesti seka
noudattavat kaupungin talousarviossa olevia toiminnallisia ja taloudellisia tavoittei-

ta asettaessaan omia tavoitteita. Huomioon otettavia asioita ovat myos kaupungin
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asettamat tavoitteet, jotka liittyvat tyollisyyteen, elinkeinopolitiikkaan, teknologian
edistimiseen, ympariston suojeluun ja asuntopolitikkaan. Kuntakonsernia johtava
kaupunginhallitus valvoo, etta tytaryhteisot toimivat kaupunginvaltuuston asettami-
en tavoitteiden mukaan ja etta niissa esiintyva toimintapolitikka on linjassa kau-

pungin paamaarien kanssa. (Pietarsaaren kaupungin konserniohje 2013.)

5.2 Talous

Tytaryhteistjen tulee noudattaa konsernijohdon antamia ohjeita, jotka liittyvat ra-
hoituksen suunnitteluun ja jarjestamiseen. Konsernijohto valmistelee yhdessa ty-
taryhteisdjen kanssa niiden investoinnit sekéa rahoitus-, laina-, takaus-, ja vakuus-
asiat. Konsernijohto voi myods antaa erityisohjeita rahatoimen hoitamisesta koko
konsernille. Tytaryhteistjen tulee noudattaa kaupungin varainhankinnan ja sijoitus-
toiminnan periaatteita, kayttavan konsernijohdon hyvaksymaa tilinpitopalvelua se-
ka ilmoittavan etukéteen tulevan vuoden ja taloussuunnitelmakauden rahoitustar-

peensa. (Pietarsaaren kaupungin konserniohje 2013.)

5.3 Kaupunginvaltuusto

Kaupunginvaltuusto tekee paatokset kaupunkikonsernin toiminnan ja talouden
keskeisista tavoitteista, konserniohjauksen periaatteista sekd muista strategisesti
merkittavista ja taloudellisesti laajakantoisista asioista (Pietarsaaren kaupungin
konserniohje 2013). Kaupunginvaltuusto hyvaksyy tilinpaatoksen, joka siséltaa
konsernitilinpdatoksen. Mikali jonkin yhteison toiminnassa tai toimialalla tapahtuu
sellaisia muutoksia, jotka vaikuttavat merkittavasti asetettujen tavoitteiden sisal-
toéon tai niiden toimivuuteen, kaupunginvaltuuston on tarkistettava tavoitteet viipy-
mattd. Kaupunginvaltuusto hyvaksyy konsernin strategiat. Niitd tdydentavat yksi-
tyiskohtaisemmat asiakirjat, konserniohje ja eri ohjelmat. Kaupunginvaltuusto hy-
vaksyy omistajapolitiikan perusteet. Omistajapolitikan tavoitteena on laadukkaiden
ja kustannustehokkaiden palvelujen jarjestaminen kaupungin asukkaille ja kau-

pungille seka riittava tuotto kaupungin paaomasijoituksille. Omistajapolitiikalla
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maaritelladn myds, mika taloudellinen tai yhteiskunnallinen merkitys yhteisén
omistamisella on kaupungille. Ohjelmassa méaaritellaéan liséksi strategiset omistuk-
set ja tavoitellut muutokset omistuksissa. Kullekin yhteisotlle erikseen maariteltava

omistajapolitiikka muodostuu muun muassa seuraavista asioista:
- mitk& yksikot kuuluvat konserniin sek& niiden toimiala ja hallinto

- Yhteison maarittely liiketaloudelliseksi, yhteiskunnallisia tai muita palveluja

tuottavaksi yksikoksi

- kannattavuus ja vakavaraisuustavoitteet sek& periaatteet omistajien suorit-

tamista sijoituksista seké& omistajien antamista lainoista ja takauksista

Kaupunginvaltuusto asettaa koko konsernin toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet
talousarvion ja taloussuunnitelman yhteydessa (Pietarsaaren kaupungin konser-
niohje 2013).

5.4 Kaupunginhallitus

Kaupunginhallitus johtaa kaupunkikonsernia seka valvoo, etta tytaryhteisot toimi-
vat kaupunginvaltuuston asettamien tavoitteiden mukaisesti ja etta niiden toimin-
tapolitiikat ovat kaupungin paamaarien mukaisia (Pietarsaaren kaupungin konser-
niohje 2013.) Pietarsaaren kaupungin ja sen tytaryhteisojen valilla voidaan tarvit-
taessa tehda osakassopimuksia. Ellei hallinto- ja toimintasdannéistd muuta johdu,

kaupunginhallitus:

- tekee ehdotuksen kaupungin edustajista tytar ja osakkuusyhteisdjen pé&éat-
tavien elinten kokouksiin ja kuntayhtymien yhtymakokouksiin, seka tekee
ehdotuksen kaupungin ehdokkaista yhteisdjen hallintoelimiin ja tilintarkasta-

jiksi ellei nimityksia ole delegoitu muulle toimielimelle tai viranhaltijalle

- antaa ohjeet merkittavista taloudellisista ja toiminnallisista linjaratkaisuista

yhteisojen hallitukisissa toimiville kaupungin edustajille
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- antaa toimintakertomuksen ja osavuosiraportoinnin yhteydessa kaupungin-

valtuustolle oleelliset tiedot konsernin toiminnasta ja taloudesta

- vastaa konsernivalvonnan jarjestamisesta

5.5 Edustus yhtiokokouksissa ja hallintoelimissa

Tytaryhteistjen hallintoelimiin valittavat henkildt voivat olla niin luottamushenkil6i-
ta, viranhaltijoita kuin konsernin ulkopuolisia asiantuntijoita. Keskeista on, etta ni-
mettavilla henkidilla on kykya ja taitoa arvioida tytaryhteiséjen toimintaa kaupungin
asettamien tavoitteiden ja sen hyvaksymien strategioiden nakdkulmasta. Kaupun-
gin omistamien tytaryhteisdjen hallituksissa noudatetaan tasa-arvolain maarayk-
sia. Kaupungin edustajien tulee pyrkia toimimaan yhteisdjen hallintoelimissa siten,
ettd kaupunginvaltuuston asettamat tavoitteet tulevat saavutetuiksi. Kaupunginhal-
litus tai kaupunginjohtaja antaa kaupungin edustajille ohjeet kannan ottamisesta
kasiteltaviin asioihin kuntayhtymien yhtymé&kokouksissa tai valtuustoissa, tytar- ja
osakkuusyhteisojen yhtibkokouksissa sek& muissa kokouksissa. Annettavat ohjeet
yksildidaan paatoksessa ja niistd poikkeamiseen tulee olla painavat perustelut.

(Pietarsaaren kaupungin konserniohje 2013.)

5.6 Konserniraportointi ja tiedonantovelvollisuus

Tytaryhteison hallituksen on luovutettava konsernijohdolle ne tiedot, jotka auttavat
kaupunkikonsernin taloudellisen aseman arvioinnissa ja toiminnan tuloksen las-
kemisessa. Tytaryhteisdjen on annettava niiden ohjaamisesta vastaavalle viran-
haltijalle tiedoksi hallituksen kokousten esityslistat ja poytakirjat. Osavuosiraportit
kaudelta 1.1.-30.4. laaditaan vuosittain 20.5. mennessé ja kaudelta 1.5.-31.8.
20.9. mennessa. Raportti sisaltda tytaryhteison toimintakatsauksen seuraavista

asiakokonaisuuksista:

1) toimintaymparisto ja siind tapahtuneet muutokset,
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2) omistus- ja hallintotiedot,
3) tavoitteiden ja talouden toteutuminen sek& vuosiennuste ja

4) liitetietona kyseessa olevan kauden tuloslaskelma ja tase kuluvalta ja edel-

liseltd vuodelta.
(Pietarsaaren kaupungin konserniohje 2013.)

Kohdassa 3 esitetédan muun muassa yleiset ajankohtaiset asiat, liikevaihdon kehi-
tys, toimintaa kuvaavat maara- ja suoritetiedot, tuottavuuden kehitys, investointien
toteutuminen, lainat ja maksuvalmius, vastuut, toiminnan riskit, henkildstomaaran
kehitys seka arvio toiminnan kehityksesta kuluvana ja seuraavana vuonna. Lisaksi
tytaryhteison tulee raportoida aina valittomasti, mikali sen toimintaan liittyy olen-
naisia poikkeamia kaupungin maarittamista tavoitteista. Kaupunginhallitus tai kon-
sernin operatiivinen johto voi harkintansa mukaan pyytda my6s muita selvityksia

yhteisdjen toiminnasta ja taloudesta. (Pietarsaaren kaupungin konserniohje 2013.)

5.7 Ongelmakohdat

Ongelmia Pietarsaaren kuntakonserniin tuo edustajien valinta tytaryhtioiden halli-
tuksiin kaupunginhallituksen ulkopuolelta. Toisin sanoen edustajien, jotka eivét ole
kaupunginhallituksen jasenid. Valitaanko virkamiehia vai luottamushenkil6ita?
Kuinka valita joukosta sopivimmat edustajat, kun otetaan huomioon, etta valittavil-
la henkil6illa olisi hyva olla riittavaa taloudellista ja liiketoiminnallista osaamista ja
toimialaosaamista. Mita kriteereja tulisi olla? Naitéd ongelmia Pietarsaaren kaupun-
ki haluaa ratkaista, ja siksi tama opinnaytetyé on ajankohtainen. Tahan asti edus-

tajat ovat olleet lahinna kaupunginhallituksen jasenia.
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6 KONSERNIOHJAUS MUUALLA SUOMESSA

Tassa luvussa esitellaan, kuinka konserniohjaus muissa Suomen kunnissa on jar-
jestetty. Tarkasteltavia kuntia ovat seuraavat kahdeksan kuntaa: Mantsala, Raahe,

Tornio, Turku, Helsinki, Porvoo, Loviisa ja Valkeakoski.

Otanta on valittu silmalla pitden Pietarsaaren kaupunkia ja sen erityispiirteita. Nai-
t& ovat kaupunkikonsernin koko ja kaupungin maantieteellinen sijainti (rannikko).
Koska vain rannikolla voi olla satama- ja laivayhtiditd, mahdollistaa rannikkokau-
punkien tarkastelu vertailun samantapaisiin yrityksiin. Mantsalaa ja Valkeakoskea
lukuun ottamatta kaikki tarkasteltavana olevat kunnat ovat Pietarsaaren tapaan
rannikkokaupunkeja. Mantsala valikoitui mukaan toimeksiantajan toiveesta. Ha-
vainnoitavia kuntia on kahdeksan, jotta voitaisiin saada mahdollisimman paljon
irrallista raakatietoa. Naita yhdistelemalla ja vertailemalla on tarkoitus 16ytaa yhdis-
tavia tekijoita, joita voidaan laajemminkin soveltaa. Eroja selvittamalla voidaan niin

ikaan loytaa jotain, joka korreloi jonkin kanssa.

6.1 Mantsala

Konserniohjeessa on maaritelty Mantsalan kunnan ja sen omistamien tytaryhteiso-
jen johtamiseen, ohjaukseen ja seurantaan liittyvista toimintaperiaatteista. Tavoit-
teena on varmistaa, ettd kunnan omistajapoliittiset tavoitteet ja strategiat saavute-
taan, seka yhtenaistaa kaytannoét ja toimintakulttuuri koko konsernin tasolla. Kon-
serniohjetta tadydentaa erikseen vahintaan valtuustokausittain laadittava omistaja-
poliittinen ohjelma. Konserniin kuuluvien yhteistjen tulee toimia valtuuston aset-
tamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteuttajina ja noudattaa kun-
nanvaltuuston ja kunnanhallituksen maarittelemi& toimintalinjauksia. (Mantsalan

kunnan konserniohje 2015.)

Kuntakonsernia ohjataan konserniohjeen ohella tytaryhteisdissa kunnan nimeamil-

le henkil6ille annettavin toimiohjein, yhtiokokouspaatoksin ja valitsemalla yhtion
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hallitukseen kunnan konsernijohdon edustaja tai edustajat (Mantsalan kunnan
konserniohje 2015).

Kunnanhallituksen hyvaksymia viestintdohjeita noudatetaan kuntakonsernin tiedot-
tamisessa soveltuvin osin. Tytaryhteistja koskevasta tiedotuksesta on vastuussa
yhtion puolesta hallitus ja toimitusjohtaja sekd kunnan puolella kunnanhallitus ja
kunnanjohtaja. Yhtion tiedottamisen on tuettava kuntakonsernin tavoitteita ja toi-
mintapolitiikkaa, jotka on asetettu kuntakonsernin strategiassa. (Mantsalan kunnan
konserniohje 2015.)

Hallintoelimiin valittavat voivat olla niin luottamushenkil6itad kuin viranhaltijoita. Tar-
keinta on, etta nimettavilta henkilgilta 16ytyy kykya ja taitoa arvioida tytaryhteison
toimintaa kunnan asettamien tavoitteiden ja hyvaksymien strategioiden néakokul-

masta. (Mantsalan kunnan konserniohje 2015.)

Tytaryhtididen hallituksiin valittavien tulee olla kunnanvaltuuston tai -hallituksen
jasenia tai viranhaltijoita, jotka ovat johtavassa asemassa. Tytaryhtididen ja mui-
den yhteisojen hallituksiin voidaan liséksi valita valtuuston paatoksella myds muita

henkiloita. (Mantsalan kunnan konserniohje 2015.)

Liiketoimintaa harjoittavien yhteiséjen hallitusten jasenilta vaaditaan myos liiketa-
loudellista ja toimialakohtaista asiantuntemusta. Kunnan omistamien tytaryhteiso-
jen hallitusten kokoonpanoissa on noudatettava tasa-arvolain méarayksia. (Mant-
salan kunnan konserniohje 2015.)

Kunnanhallitus ohjeistaa kunnan edustajia kannan ottamisesta kéasiteltavissa ky-
symyksissa tytar- ja osakkuusyhteisdjen kokouksissa seka kuntayhtymien yhtyma-

kokouksissa tai valtuustoissa (Mantsalan kunnan konserniohje 2015).

Tytaryhteistja koskevasta tiedotuksesta on vastuussa yhtidon puolesta hallitus ja
toimitusjohtaja seka kunnan puolella kunnanhallitus ja kunnanjohtaja. Yhtion tie-
dottamisen on méaara tukea kuntakonsernin strategiassaan asettamia tavoitteita ja

toimintapolitiikkaa. (Méantsalan kunnan konserniohje 2015.)
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Tytaryhtiot valmistelevat tavoitteet emokunnan hyvaksyman talousarvion ja talous-
suunnitelman laadintaohjeen ja aikataulun mukaan sek& toimittavat ne hyvisséa
ajoin kunnanhallitukselle ja kunnanjohtajalle. Tytaryhteis6jen sisallyttavat vahin-
taan kolmivuotiseen taloussuunnitelmaan tulos- ja rahoituslaskelman seké inves-

tointiohjelman. (Mantsalan kunnan konserniohje 2015.)

Kuntakonserniin kuuluvan yhteisbn on ennen oman paatéksen toimeenpanoa sel-
vitettava konsernijohdon kannanotto asiaan silloin, kun paétettavalla asialla on
merkittavaa vaikutusta yhteison tai kunnan toimintaan tai taloudelliseen vastuu-

seen (Mantsalan kunnan konserniohje 2015).

Kunnanvaltuusto asettaa joka vuosi kuntakonsernille suunnitelmakaudelle toimin-
nalliset ja taloudelliset tavoitteet talousarvion ja taloussuunnitelman hyvaksymisen
yhteydessa. Yhteisoille yksilollisesti maariteltavat tavoitteet muodostuvat muun
muassa kannattavuus- ja vakavaraisuustavoitteista, omistajan suorittamista sijoi-
tuksista seka antamista lainoista ja takauksista. Tarkastuslauta arvioi, ovatko kun-
nanvaltuuston laatimat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet toteutuneet koko

kuntakonsernissa. (Mantsalan kunnan konserniohje 2015.)

Kuntakonsernissa tulee noudattaa soveltuvin osin yhtenaista riskienhallintapolitiik-
kaa ja yhtenevaisia toimintaperiaatteita. Vakuutuspalvelut tulee kilpailuttaa mah-
dollisuuksien mukaan yhteistyéssd emokunnan kanssa. (Mantsalan kunnan kon-
serniohje 2015.)

Mantsalan kunnan talousarviossa (2017) mainitaan 4 tytaryhtitta.

6.2 Raahe

Konserniohjeen tarkoituksena on olla yhtendinen ohje, joka on apuna kaupunki-
konsernin johtamisessa. Sama ohje koskee kaikkia yhteis¢ja ja sen tavoitteena on
myos lisatd toiminnan lapinakyvyytta, parantaa tiedon laatua ja tehostaa tiedon
kulkua. Konserniohjeen avulla kaupunki tuo julki tavoitteensa omistajaohjauksella.

Tytaryhtiot noudattavat ohjetta kokonaan ja osittain sitd noudatetaan osakkuusyh-
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teis6jen ja kuntayhtymien omistajaohjauksessa. Konserniohje pyrkii luomaan edel-
lytykset hyvalle raportoinnille ja hallintotavalle yhtidissa. (Raahen kaupungin kon-
serniohjeet 2015.)

Apulaiskaupunginjohtajan vastuualueeseen kuuluu:
- omistajapolitiikan toteutus ja valvonta
- kaupunkikonsernin kokonaistuottavuuden ja talouden kehittdminen
- konserniohjaus ja -valvonta
- omistajaohjaus tytaryhtidissa, kuntayhtymissa ja likkelaitoksissa
(Raahen kaupungin konserniohjeet 2015.)

Tytaryhteis6t raportoivat toiminnastaan puolen vuoden vdlein silla tavalla kuin
konsernihallinto maaréaa. Raportissa kdydaan lapi toiminnan ja talouden kehitty-
mista seka tavoitteiden, niin omien kuin emoyhtién méaarittelemien, toteutumista.
Kaupunginhallituksen tai tarkastuslautakunnan toimesta edustajat voidaan myds
erikseen kutsua raportoimaan, onko toiminta jarjestetty tuloksellisella tavalla tai

ovatko asetetut tavoitteet toteutuneet. (Raahen kaupungin konserniohjeet 2015.)

Ennen merkittavia paatoksia tehdessa on tytaryhtididen hankittava emoyhtiolta
ennakkokasitys kasiteltdvana olevasta asiasta. Tasta on vastuussa tytaryhteison
toimitusjohtaja. Alakonsernissa vastaavasti vastuu on alakonsernin emoyhtion

toimitusjohtajalla. (Raahen kaupungin konserniohjeet 2015.)

Kaupunginhallitus vastaa riskienhallinnasta. Sen tehtdvana on huolehtia, etta yhti-
Oilla on ajan tasalle paivitetty riskienhallintasuunnitelma. Yksikot itse vastaavat

riskienhallinnan toteutumisesta. (Raahen kaupungin konserniohjeet 2015.)

Tytaryhteisott raportoivat toiminnastaan toimintakertomuksella, jossa tulee ilmoittaa
kaupunkikonsernin maarittelemien taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden

saavuttamisesta (Raahen kaupungin konserniohjeet 2015).
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Kaupunginhallitus ohjeistaa tytaryhtididen hallintoelimissa olevia kaupungin edus-
taja tarvittaessa kannan ottamiseksi kokouksissa kéasiteltaviin asioihin. Hallituksen
jasenilla tulee olla toimialakohtaista asiantuntemusta ja heidan on oltava riippu-

mattomia. (Raahen kaupungin konserniohjeet 2015.)

Kaupungin edustajat tytaryhtididen yhtiokokouksiin valitsee joko kaupunginhallitus
tai sen maaraama taho. Edustajia valitessa otetaan huomioon kunta- ja hallintolain
saannokset, jotka koskevat esteellisyyttd. Kaupungin luottamushenkild, viranhaltija
tai tyontekija on esteellinen, jos kaupungin ja yhteisdjen edut ovat ristiriidassa tois-

tensa kanssa. (Raahen kaupungin konserniohjeet 2015.)

Raahen talousarviossa (2016) sivutaan 12 konserniyhtiota.

6.3 Tornio

Kaupunginvaltuusto hyvaksyy tytaryhteiséjen toiminnalliset ja taloudelliset tavoit-
teet joka vuosi talousarviokasittelyssd. Kaupunginvaltuusto valvoo tavoitteiden
toteutumista konsernitilinpdatoksen ja toimintakertomuksessa annettujen tietojen
ja selostusten perusteella. Konsernijohdon muodostavat kaupunginhallitus, kau-
punginhallituksen konsernijaosto ja kaupunginjohtaja. Konsernijohdon vastuulla on
konsernin ohjaus ja konsernivalvonnan jarjestaminen. (Tornion kaupungin konser-
niohjeet 2009.)

Konsernijohto kay joka vuosi tytaryhteisdjen johdon kanssa tavoite- ja tulosar-
viokeskustelut lokakuun loppuun mennessa. Talousarvion kasittelyn yhteydessa
maaritelladn yhteisdn tavoitteet ja mittarit, jotka kuvaavat toimintaa ja taloutta.

(Tornion kaupungin konserniohjeet 2009.)

Tytaryhteis6t raportoivat toiminnastaan vahintddn puolivuosittain. Raportti anne-
taan kirjallisena. Raportointikaudet ovat 1.1.-30.6. ja 1.1.—-31.12. Konsernijaosto
kutsuu myo6s tarvittaessa yhteison johdon raportoimaan kokoukseensa. (Tornion

kaupungin konserniohjeet 2009.)



32 (61)

Kaupunginvaltuusto maarittelee Tornion kaupungin omistajapolitikan erillisella

ohjeella. Omistajapolitiikan tarkoituksena ja tavoitteena on:

- laadukkaiden ja edullisten palvelujen tuottaminen kaupungille ja kaupunki-

laisille
- elinkeinotoiminnan toimintaedellytysten edistaminen

- kaupungin omaisuuden hoito siten, ettd se palvelee Tornio-konsernin toi-

minta-ajatusta
(Tornion kaupungin konserniohjeet 2009.)

Jos tytaryhteison toiminta ei palvele kaupunginvaltuuston hyvaksymia tavoitteita,
on kaupunginvaltuuston paatettdva toiminnan alasajosta tai omistuksesta luopu-

misesta (Tornion kaupungin konserniohjeet 2009).

Tornio-konserniin kuuluvan tytaryhteison on toimitettava kaupunginjohtajalle tai
hanen maardamalleen muulle viranhaltijalle kokousten esityslistat liitteineen sa-
manaikaisesti varsinaisen kokouskutsun kanssa ja poytakirjat. Lis&ksi Tornion

kaupungin rahatoimistoon tulee toimittaa:

toimintasuunnitelman ja talousarvion tiedot

yhteison toiminnan ja tuloksen seurantaraportit sek&a mahdolliset valitilin-

paatokset

konsernitilinpdatoksen laadintaa varten tarvittavat tiedot

virallinen tilinpaatos ja tilintarkastuskertomus
(Tornion kaupungin konserniohjeet 2009.)

Tytaryhteison hallituksella on merkittava rooli yhtion hallinnon ja valvonnan jarjes-
tamisessa ja yhtion johtamisessa. Hallituksen jasenen on huolehdittava yhtién
edusta siten, etta yhtién etu on paitsi yhtion myds osakkeenomistajan etu. (Torni-

on kaupungin konserniohjeet 2009.)
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On huomioitava my6s tarkeiden yhteistybkumppaneiden intressit ja asiantunte-
mus, kun valitaan tytaryhtion hallituksen jasenia, mikali toimiala tai muut omistajat
nain edellyttavat. Toimialakohtaisen osaamisen lisdksi ainakin osalla tytaryhtididen
hallitusten jasenista tulee olla myos liiketaloudellista asiantuntemusta. (Tornion

kaupungin konserniohjeet 2009.)

Konsernijaoston tytaryhteiséjen hallituksiin nimetyt edustajat ovat velvollisia nou-
dattamaan Tornion kaupungin konserniohjetta, selvittamaan etukateen konsernija-
ostolta/kaupunginjohtajalta kaupungin kanta kasiteltdvana oleviin merkittaviin asi-
oihin ja informoimaan valittdmasti konsernijaostoa/kaupunginjohtajaa, mikali yhti-
0ssa ilmenee riskeja tai Tornion kaupungin tavoitteita vaarantavia asioita. (Tornion

kaupungin konserniohjeet 2009.)

Tytaryhteisojen johdon on etukateen hankittava konsernijaos-
ton/kaupunginjohtajan ennakkokasitys ennen yhteisonsa paattavien elinten paa-
toksentekoa periaatteellisista ja merkittavista asioista. (Tornion kaupungin konser-
niohjeet 2009.)

Tornion kaupungilla on 13 tytaryhteiséa (Tornion kaupungin talousarvio 2017).

6.4 Turku

Konsernijaoston tehtaviin kuuluu valvoa ja ohjata taman ohjeen mukaisesti, etta
tytaryhteisot ja liikelaitokset toimivat niin kuin kaupunginvaltuusto edellyttd toi-
minnallisissa ja taloudellisissa tavoitteissaan. Jaosto tehtdvanad on myds valvoa,
ettd yhteisdissd noudatetaan kaupungin paamaarien mukaista toimintapolitikkaa.

(Turun kaupungin konserniohjeet 2010.)

Konsernijaoston tehtdvana on ohjata tytaryhtididen toimintaa ja valvoa osakkuus-
yhtidita. Yhteiskuntapoliittisilla ndkemyksilla on merkittava rooli yhteisén ohjauk-
sessa ja paatoksenteossa strategisissa yhteisdissa. (Turun kaupungin konsernioh-
jeet 2010.)
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Yhdenvertaisuusperiaate on huomioitu omistajaohjauksessa. Tama tarkoittaa, ett-
eivat yhteison paatokset tai toimenpiteet saa tuottaa haittaa yhteisolle tai toiselle
omistajalle. (Turun kaupungin konserniohjeet 2010.)

Kaupungin nimeamien edustajien tulee toiminnassaan konserniyhteisdjen hallin-
toelimissa kuitenkin edelld mainitun osakkaiden tasapuolisen kohtelun vaatimuk-
sen asettamin rajoituksin myos ottaa huomioon Turku-konsernin etu ja toimia kau-
punginvaltuuston konsernille asettamien kokonaistavoitteiden sek& konsernijohdol-
ta mahdollisesti saamiensa toimintaohjeiden mukaisesti (Turun kaupungin konser-
niohjeet 2010).

Tytaryhteisbn on toimitettava toiminta- ja investointisuunnitelmat konsernijohdon
kayttoon sek& Turku-konsernia koskevaa konsernitilinpaatdsta varten tarvittavat
tiedot erikseen maéaaritettavand ajankohtana keskushallinnon talouden vastuualu-
eelle. Tytaryhteisdjen on toimitettava kaupunginhallitukselle, tarkastuslautakunnal-
le, johtokunnalle, kaupunginjohtajalle, asianomaiselle apulaiskaupunginjohtajalle ja
valvontavastuuhenkildlle naiden erikseen pyytadmat tiedot. Tytaryhteison on ilmoi-
tettava, jos se katsoo, etta jotkin tiedot kuuluvat liikkesalaisuuden piiriin. Tytaryhtei-
son johto on velvoitettu saapumaan tarvittaessa konsernijaoston kutsumana koko-
ukseen raportoimaan. Tytaryhteisbjen on ilmoitettava valvontavastuuhenkilélle
valittomasti tilapaisesta tai pysyvasta maksukyvyttomyydesté tai sen uhasta. (Tu-
run kaupungin konserniohjeet 2010.)

Tytaryhtididen ja koko konsernin hallitukset koostuvat jasenistd, joilla on riittavaa
ja monipuolista osaamista seka toisiaan taydentavaa kokemusta. Hallituksen tulee
koostua henkilgista, joilla on sekd asiantuntemusta etta operatiivisen johdon ohja-
ukseen ja tukemiseen tarvittavaa kykya. (Turun kaupungin konserniohjeet 2010.)

Hallituksen jasenen on oltava riippumaton tehtavad hoitaessaan. Riippumatto-
muus ei toteudu, jos jasenella on tydsuhde tai vahaistd suurempi toimeksian-
tosuhde yhti6on tai hanella on ollut tallainen viimeisen kolmen vuoden aikana, han
kuuluu sellaisen toisen yhtion toimivaan johtoon tai muuhun paattavaan elimeen,

jolla on merkittava asiakkuussuhde toimittajayhteisdon tai han kuuluu toimivaan
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johtoon sellaisessa yhtiossa, jonka hallituksen jasen kuuluu toimivaan johtoon en-

sin tarkoitetussa yhteisossa. (Turun kaupungin konserniohjeet 2010.)

Tytaryhteison ja osakkuusyhteison tulee tiedustella omistajan ennakkonakemystéa
hyvissa ajoin ennen merkittdvan toimenpiteen toteuttamista. Riskienhallinnasta
vastaa hallitus. Konserniyhteisolla on oltava hallituksen hyvaksymat riskienhallin-
taohjeet. Rahoitusriskien hallinnan osalta on noudatettava naissa konserniohjeissa
olevia erillisia rahoitusriskien hallintaa koskevia ohjeita. (Turun kaupungin konser-
niohjeet 2010.)

Turku-konserniin kuului alkuvuodesta 2017 57 tytaryhtiotd. Kunnan tytaryhteisoélla
tarkoitetaan niité yhteisgja, joissa kunnalla on maardamisvalta yksin tai yhdessa
muiden kuntakonserniin kuuluvien yhteisdjen kanssa. (Turun kaupunki 2017.)

Turun kaupungilla on lisaksi merkittava maara osakkuusyhtioita. Osakkuusyhtei-
solla tarkoitetaan yhteis64, jolla kunnalla on merkittdva omistusosuus ja huomatta-
va vaikutusvalta yksin tai yhdessd muiden kuntakonserniin kuuluvien yhteisdjen
kanssa. Osa osakkuusyhteisdista on nimetty strategisiksi yhteisotiksi, vaikkei kau-
pungilla olekaan niisséd maaraysvaltaa. Liséksi kaupungilla on lukuisia muita omis-
tuksia, joista valtaosa on vahemmistéomistuksia esimerkiksi pienissa asunto- ja

kiinteistdosakeyhtidissa. (Turun kaupunki 2017.)

6.5 Helsinki

Tytaryhteisott sitoutuvat noudattamaan konserniohjetta. Konserniohjeen maarayk-
sid voidaan kirjata myos tytaryhtididen yhtidjarjestyksiin, joissa tulee olla maininta,
ettd ne ottavat toiminnassaan huomion kaupungin kokonaisedun, jos ne ovat
markkinaehtoisia yhtigitd. Jos konserniohje on ristiriidassa toimivan lainsaadannon
kanssa, on yhtididen noudatettava lainsaadantod. Mikali tallainen ristiriita tulee, on
tytaryhtion ilmoitettava valittomasti tastd emoyhtitlle. (Helsingin konserniohje
2016.)

Kaupunginhallitus:
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- vastaa konserniohjauksen ja -valvonnan jarjestamisesta
Konsernijaosto:

- vastaa konserniohjauksen ja -valvonnan toteuttamisesta kaytdnnossa ja

niiden toimivuudesta
- nime&a edustajat tytaryhtididen hallituksiin
Kaupunginjohtaja:
- vastaa konsernijohtamisesta kokonaisuudessaan
- seuraa konsernirakenteen toimivuutta
- tekee ehdotuksia konsernirakenteen kehittamisen suhteen
Apulaiskaupunginjohtajat:

- vastaavat kaupungin ja kaupunkikonsernin edun valvomisesta kaupungin

maaraysvallan alla olevissa yhtidissa omilla toimialoillaan

- kasittelevat kaupunginjohtajan kanssa merkittavia asioita, jotka liittyvat kon-
sernijohtamisen ja hallinnon yhtenaisyyteen seka konsernirakenteen kehit-

tdmiseen
Kaupunginkanslia
- valmistelee asiat konsernijohdolle
- seuraa ja valvoo tehtyja paatoksia
(Helsingin konserniohje 2016.)

Kaupunki antaa toimintaohjeet tytaryhtididen hallituksissa oleville kaupungin edus-
tajille. Konsernijaosto antaa ohjeet taloudellisesti merkittavissa ja periaatteellisesti
laajakantoisissa asioissa. Muutoin ohjeita antavat kaupunginjohtaja tai apulais-
kaupunginjohtajat. Konsernijohto ja kaupunginkanslia voivat antaa ohjeita liittyen
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esimerkiksi rahoitusjarjestelyihin, henkilosto- ja palkkapolitikkaan tai johdon valin-
taan. Ohjeet voidaan antaa joko poytakirjan otteella tai muuten kirjallisesti. Suulli-
sia ohjeita voidaan myds antaa, mutta ne on dokumentoitava. Tytaryhteisojen tu-
lee toimia siten, etta kaupungin strategiassa asettamat tavoitteet saavutetaan, ja

noudattaa annettuja toimintaohjeita. (Helsingin konserniohje 2016.)

Tytaryhteison hallituksen puheenjohtajan tai toimitusjohtajan on hankittava kau-
pungilta ennakkokasitys merkittavasta asiasta paatettdessa. (Helsingin konser-
niohje 2016).

Seka miehia ettd naisia nimetaan tasapuolisesti tytaryhtididen hallituksiin. My6s
konsernin ulkopuolisia henkil6itd voidaan nimeta silloin, kun se on tarkoituksen-
mukaista. Hallitusten on oltava monipuolisia osaamisen ja kokemuksen suhteen
seka riippumattomia ja vastuullisia. Hallituksessa tulee olla niin liiketoiminnallista,
taloudellista kuin toimialakohtaista osaamista. Toimitusjohtajaa pitda voida ohjata
siten, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan ja yhteisd kehittyy. (Helsingin konser-
niohje 2016.)

Raportointia ja seurantaa toteutetaan sen vuoksi, ettd konsernijohto pystyy pa-
remmin seuraamaan tytaryhteiséja ja niille asetettujen tavoitteiden toteutumista.
Naiden avulla myo6s luottamushenkil6t pysyvét ajan tasalla tytaryhtididen taloudes-
ta ja toiminnasta. Raportit sisdltavat tiedot tavoitteiden saavuttamisesta seka ta-
louden ja toiminnan kehittymista ja niihin sisaltyvista riskeista. Tytéryhteisot ovat
raportointivelvollisia tilanteessa, jossa niiden toiminta ei ole vastannut odotettua

kehitysta. (Helsingin konserniohje 2016.)

Yhtididen hallitukset ja niiden toimitusjohtajat vastaavat yhtidihin liittyvasta riskien-
hallinnasta. Yhteis6ssé tulee olla toimivat raportoinnin, johtamisen, riskienhallin-
nan ja sisédisen valvonnan menettelyt. Kun jarjestetdén sisaista valvontaa ja ris-
kienhallintaa, on otettava huomioon kunkin yhteisén toiminnan laajuus, laatu ja

monimuotoisuus. (Helsingin konserniohje 2016.)

Helsingin sanomien (2015) mukaan Helsinki omisti tuolloin lahes 90 tytaryhteisoa,

joiden yhteenlaskettu liikevaihto on yli 1,7 miljardia euroa.
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6.6 Porvoo

Kaupunginvaltuuston hyvaksym&n Porvoon konserniohjeen tarkoitus on sitouttaa
osakeyhtiot kaupungin harjoittamaan konsernipolitikkaan. Konsernia ohjataan
myo6s konsernin tytaryhteisdissa kaupungin nimeamille henkil6ille annettavin oh-
jein, yhti6- kokouspaatoksin seka valitsemalla yhtion hallintoelimiin  kaupungin
konsernijohdon edustus. Konserniohjeen ohella konserniohjauksen valineena kay-
tetaan tytaryhtididen yhtiojarjestyksia, joihin voidaan hyvéksyttaa keskeisid kon-

serniohjauksen menettelyja. (Porvoon kaupungin konserniohjeet 2013.)

Porvoon kaupungin yleisena intressind on, etta tytaryhteisot toimivat yhtiojarjes-
tyksen toimialapykaléan ja mahdollisen osakassopimuksen mukaisesti seka noudat-
tavat omien tavoitteidensa asettamisessa kaupungin talousarviossa olevia toimin-
nallisia ja taloudellisia tavoitteita, seka pyrkivat siten omalta osaltaan toteuttamaan
Porvoon kaupunkistrategiaa ja kaupungin asettamia omistajapoliittisia tavoitteita.
Tytaryhteis6jen on myos pyrittdva toteuttamaan kaupungin asettamia tavoitteita
tyollisyyden, elinkeinopolitikan, teknologian edistdmisen, ymparistonsuojelun ja

asuntopolitiikan osalta. (Porvoon kaupungin konserniohjeet 2013.)

Tytaryhteison hallituksen tai vastaavan toimielimen on annettava konsernijohdolle
tiedot, joita tarvitaan kaupunkikonsernin taloudellisen aseman arvioimiseen ja sen
toiminnan tuloksen laskemiseen. Tytaryhteison tulee antaa sen ohjaamisesta vas-
taavalle viranhaltijalle tiedoksi hallituksen kokousten esityslistat ja poytakirjat. Nel-
jannesvuosiraportit ajanjaksolta 1.1.—30.3. laaditaan joka vuosi 15.5. mennessa,
ajanjaksolta 1.4.—30.6. 15.8. mennessa, ajanjaksolta 1.7.—30.9. 15.11. mennessa
ja ajanjaksolta 1.10.-31.12. 15.2. mennessa. Raportti sisaltda tytaryhteison toimin-
takatsauksen seuraavista asioista: toimintaympaéristo ja siind tapahtuneet muutok-
set, omistus- ja hallintotiedot, tavoitteiden ja talouden toteutuminen seka vuosien-
nuste ja liitetietona kyseessa olevan ajanjakson tuloslaskelma ja tase kuluvalta ja
edelliseltéd vuodelta. Tavoitteiden ja talouden toteutuminen seka vuosiennuste -
kohdassa esitetddn muun muassa yleiset ajankohtaiset asiat, liikevaihdon kehitys,
toimintaa kuvaavat maara- ja suoritetiedot, tuottavuuden kehitys, investointien to-

teutuminen, lainat ja maksuvalmius, vastuut, toiminnan riskit, henkilést6- maaran
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kehitys ja arvio toiminnan kehityksesta kuluvana ja seuraavana vuonna. Liséksi
tytaryhteisdn on raportoitava aina valittomasti, mikali sen toimintaan liittyy olennai-
sia poikkeamia kaupungin maarittamista tavoitteista. Kaupunginhallitus tai konser-
nin operatiivinen johto voi lisaksi pyytaa harkintansa mukaan muita selvityksia yh-

teis6jen toiminnasta ja taloudesta. (Porvoon kaupungin konserniohjeet 2013.)

Tytaryhteiséjen on hankittava ennen lopullista paatdsta kaupunginhallitukselta en-
nakkokasitys merkittavista toimenpiteista. Mikali epaselvyyttéa ilmenee siitd, edel-
lyttdako asia ennakkokasityksen selvittamistda, on asiaa tiedusteltava konsernin

operatiiviselta johdolta. (Porvoon kaupungin konserniohjeet 2013.)

Tytaryhteison hallitus ja toimitusjohtaja ovat vastuussa tytaryhteisén sisdisesta
valvonnasta ja riskienhallinnasta. Tytaryhteisot raportoivat konsernijohdolle tytar-
yhteison sisdisesta valvonnasta, merkittavimmista riskeista seka riskienhallinnan
toimivuudesta ja riittavyydesta tilinpaatoksen yhteydessa ja tarvittaessa useam-

min. (Porvoon kaupungin konserniohjeet 2013.)

Porvoon kaupunkikonsernissa on 13 tytaryhtiota, 5 osakkuusyhtiota ja 6 kuntayh-

tymaa. (Porvoon kaupungin talousarvio 2017.)

6.7 Loviisa

Kaupunginvaltuusto vastaa omistajapolitiikan linjauksista. Tytaryhteiséja ja muita
yhteisdja ohjaa, johtaa ja valvoo kaupunginhallitus, jonka tavoitteena on, ettéa néa-
ma yhteisot toimivat niiden taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden mukaisesti,

jotka kaupunginvaltuusto on asettanut. (Loviisan kaupungin konserniohjeet 2012.)

Tytaryhteisoiden hallituksiin ehdokkaat valitsee kaupunginhallitus, joka myds ohjaa
naitd ehdokkaita. Omistajaohjauksen seka strategisten, toiminnallisten ja taloudel-
listen tavoitteiden toteutuminen tytaryhtidissa on naiden edustajien vastuulla. Kau-
punkikonsernin operatiivinen johtaminen on kaupunginjohtajan vastuulla. Joiden-

kin yhteis6jen seurantavastuu voidaan siirtda jollekin toiselle viranhaltijalle tai toi-
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mialajohtajalle, mikéli kaupunginjohtaja niin maaraa. (Loviisan kaupungin konser-
niohjeet 2012.)

Kun tytaryhteisot ovat paattamassa jostain merkittavasta asiasta, on ennen paa-
tostd hankittava ennakkokasitys konsernijohdolta. (Loviisan kaupungin konser-
niohjeet 2012).

Tytaryhteisot toimittavat lokakuun puolivalin mennessa kaupungin talouspalvelui-
hin talousarvion, joka koskee alkavaa tilikautta, joihin tulee kirjata taloudelliset,
laadulliset ja toiminnalliset tavoitteet, myos ne, jotka emoyhtié on asettanut. Kau-
punginhallitukselle on raportoitava, mikali talousarvioon tulee tilikauden aikana
oleellisia muutoksia. Raportti annetaan vahintaan kaksi kertaa vuodessa ja se tu-
lee toimittaa osavuosikatsauksiin liittyv&n konserniraportoinnin yhteydessa (Lovii-

san kaupungin konserniohjeet 2012.)

Tytaryhteiséjen on toiminnassaan kartoitettava siihen liittyvia riskeja ja valtettava
niiden aiheuttamia taloudellisia tai muita menetyksia ryhtymalla tarvittaviin toimen-

piteisiin riskien valttdmiseksi (Loviisan kaupungin konserniohjeet 2012).

6.8 Valkeakoski

Toimivalta jakautuu Valkeakosken kaupunkikonsernissa seuraavasti (Valkeakos-

ken kunnan konserniohje 2014).

Kaupunginvaltuusto:
- péaattaa kaupungin tavoitteet ja sen mukaiset omistajapolitiikan linjaukset
- hyvaksyy konserniohjeet

- pdaattaa kaupunkikonserniin kuuluvien yhteisojen keskeisista toiminnallisista

ja taloudellisista tavoitteista

asettaa konsernijohdolle tavoitteet
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Kaupunginhallitus:

- nimedd edustajat tytar- ja osakkuusyhteisdjen yhtiokokouksiin ja vastaaviin
kokouksiin, ellei edustajien nimeamista ole delegoitu kaupungin muulle vi-

ranomaiselle

- antaa ohjeet yhtiokokouksissa tai vastaavissa elimissa kaupunkia edustavil-
le henkildille kaupungin kannan ottamisesta kasiteltaviin asioihin, ellei oh-

jeiden antamista ole johtosdannoélla annettu kunnan muulle viranomaiselle

- seuraa kaupunkikonserniin kuuluvien yhteiséjen toimintaa ja tekee naille

toimenpide-ehdotuksia tarpeen mukaan
- vastaa tytaryhteisdjen valvonnan jarjestamisesta
- vastaa konsernitilinpdatoksen laatimisesta

- vastaa kaupunkikonsernin ja konsernitavoitteiden toteutumisesta annetta-

vasta selvityksesta tilinpaatoksen yhteydessa
Lautakunta:

- huolehtii erityistoimialaansa kuuluvista tytar- ja osakkuusyhtididen toimin-
nan seurannasta ja tekee tarpeen vaatiessa toimenpide-ehdotuksia havait-
semistaan epakohdista yhtion johdolle ja raportoi kaupunginhallitukselle,

mikali tarvetta on

Kaupunginhallitus ja muu konsernijohto voivat antaa koko konsernia koskevia oh-
jeita, joiden tavoitteena on edistad konsernin kokonaisetua. Tytaryhteiséjen on
raportoitava kaupunginhallitukselle vahintaan kolme kertaa vuodessa toiminnas-
taan ja taloudestaan. Raportointi tapahtuu kaupungin osavuosikatsausten mukai-
sessa rytmissa ja yhteisot ovat velvollisia antamaan ne tiedot ja selvitykset, joita

kaupunki edellyttda. (Valkeakosken kunnan konserniohje 2014.)

Kaupunginhallitusta on jo valmisteluvaiheessa informoitava sellaiseen toimintaan

ryhtymisesta, jolla on merkittavalla tavalla vaikutusta tytaryhteisén toimintaedelly-
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tyksiin seka tdman lisaksi ainakin toimialan muutoksista, yhtiéjarjestysmuutoksista,
osakeannista tai muusta pddomarakenteen muuttamisesta, tytaryhteison toimin-
taan nahden merkittavista taloudellisista investoinneista ja kiinteistod- ja yrityskau-
poista sekd merkittdvien osakkeiden ja osuuksien hankinnasta ja luovutuksista,
antolainan seka merkittavien vakuuksien ja takauksien antamisesta, taloudellisesti
merkittavista sopimuksista seka omaisuuden luovuttamisesta konkurssiin, selvitys-
tilaan tai saneerausmenettelyyn hakeutumisesta (Valkeakosken kunnan konser-
niohje 2014).

Riskienhallinasta vastaa hallitus. Sisainen tarkastus ja tilintarkastaja arvioivat niita
prosesseja, joilla organisaatiossa varmistetaan, ettd merkittavien riskien ymmar-
tdminen ja etta niita hallitaan asianmukaisesti. (Valkeakosken kunnan konsernioh-
je 2014.)

Hallituksen jasenella tulisi olla liiketaloudellista ja/tai tytaryhteison toimialan asian-
tuntemusta. Kaupungin edustajien tulee pyrkid toimimaan hallintoelimissa siten,
etta valtuuston asettamat tavoitteet tulevat saavutetuiksi. Kaupungin edustajan on
toimittava tytaryhteiséssa kaupungin ja kaupunkikonsernin kokonaisedun mukai-
sesti. Jos kaupungin edustajana tytaryhteisén hallintoon valittu henkilé on tilan-
teessa, jossa han joutuisi toimimaan kaupungin etua vastaan, on hdnen pyydetta-
va konsernijohdolta selkeat toimintaohjeet. Myos Valkeakosken kaupungin va-
hemmistdosuuksin omistamien yritysten ja yhteisdjen hallituksissa tai muissa toi-
mielimissa toimivien kaupungin nimeamien edustajien on pyrittdva toimimaan si-
ten, ettd konserniohjeen periaatteita voidaan soveltuvin osin noudattaa. (Valkea-

kosken kunnan konserniohje 2014.)

Valkeakosken kunnan konserniohjeen (2014) mukaan Valkeakosken kuntakon-
sernissa on 5 tytaryhteisda, 4 osakkuusyhteisoa, 3 yhteisyhteista ja 3 kuntayhty-

maa.
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6.9 Puhelinhaastattelut

Konserniohjeiden lisdksi etsin tietoa kuntakonsernien henkil6ilta, jotka osasivat
vastata kysymyksiini konserniohjauksesta. Téallaisia olivat esimerkiksi controllerit.
Olin alun perin yhteydessa kunnan vastaaviin henkildihin sahképostitse, jossa tie-
dustelin, mitd mieltéd he olivat konserniohjeen toimivuudesta oman kuntansa koh-

dalla.

Koska viesteihini ei vastattu, paatin ottaa puhelinyhteyden kuntien vastuuhenkil6il-
le, jotka osaisivat vastata konserniohjetta koskeviin kysymyksiin. Koska yhteyden-
otto ja sopivan ajan l6ytdminen osoittautuivat monen tapauksen kohdalla vaikeak-
si, p&éatin rajata kyselyn viiteen kuntaan. Koska toimeksiantajani alkuperaisené
toiveena olivat ainakin Mantsala ja Turku, otin nain ollen ndma ja lisaksi Porvoon,
Valkeakosken ja Loviisan mukaan otokseen. Puhelinkeskustelussa selvitettiin asi-
oita, joita ei konserniohjeesta kaynyt ilmi. Erityisend aiheena oli toimeksiantajan
ongelma, eli kuinka kaupunginhallituksen edustajien valinta tytaryhtididen hallituk-

siin on huomioitu kussakin kunnassa.

6.9.1 Porvoo

Porvoon tapauksessa vastuuhenkild (Mannisté 2017) vahvisti monia konsernioh-
jeessakin esiin tulleita asioita, kuten tytaryhteiséjen neljannesvuosittain raportointi
ja sen, etta kaupungin edustaja, joka on nimetty tytaryhtion hallitukseen, ohjaa
tytaryhtididen toimintaa. Namé edustajat ovat enimmékseen luottamushenkildita,
mutta myo6s viranhaltijoita on. Kysyessani, kuinka kyseinen malli toimii, sain posi-
tiivisen vastauksen, joskin Porvoossakin pyritddn kehittdmé&an konserniohjausta
entisestaan. Ongelmaksi muodostuu sopivien henkildiden valinta tytaryhtididen
hallituksiin kaupunginhallitusta edustamaan. Koska jasenten tulisi olla p&tevia niin
liketoiminnallisesti, taloudellisesti kuin toimialakohtaisestikin, on nimettavien hen-
kilbiden valinta vaikeaa, silla Porvoo edustaa Suomen mittakaavassa melko pienté
kaupunkia 50 000 asukkaallaan, joten asiantuntijoitakin on vaikeampi loytaa. Ja-

senten valinta on kuitenkin aina poliittinen péaéatés. Porvoo on kehittamassa jarjes-
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telmallisempadad hakutapaa valittavien jasenten suhteen. Ongelmia on liséksi yh-
teydenpidossa tytaryhtididen ja emoyhtion valilla. Virallinen yhteydenpito on hy-

vaa, mutta epavirallinen jaa vahaisemmaksi.

Mannistd (2017) toteaa, ettd Porvoon nykyinen kaupunginhallitus on esityslistas-
saan 8.5.2017 paattanyt uusista ohjeista hallitusjasenten nimittamisen prosessissa
ja tasmentanyt hallitustydskentelyn tavoitteita. Ohje menee myds kesékuussa va-
littavan hallituksen ké&sittelyyn. Uusissa ohjeissa otetaan huomioon mm. asiantunti-

jajasenten kayttaminen ja nimitysten valmistelun prosessi.

6.9.2 Turku

Turun kaupungin controlleria (Moisiolinna 2017) haastatellessani esiin nousi hyvin
pitkalti samoja asioita kuin Porvoonkin tapauksessa. Tytaryhtiét raportoivat toimin-
nastaan kaksi, vaikkakin Porvoo raportoi nelja, kertaa vuodessa tuloskortin avulla.
Hallitusten jasenten on sitouduttava toimimaan koko kuntakonsernin hyvaksi. Kak-
si vastuussa olevaa kaupunginjohtajaa toimivat esittelijoind konsernijaostossa,
joka vastaa konserniohjauksesta. Yhteydenpitoa emo- ja tytaryhtididen valilla ke-
huttiin. Porvoon tavoin Turunkin tytaryhtididen hallituksessa toimivat kaupunginhal-
lituksen edustajat ovat paaasiassa luottamushenkiléita, joskin muutamia virkamie-
hid on. Kaupunginhallituksen jasenia on enda parissa tytaryhtiossa. Ongelma hy-
vien edustajien lI6ytamiseksi on ajankohtainen myds Turun kuntakonsernissa. P&-
tevista asiantuntijoista ei kenties ole samanlaista pulaa kuin Porvoossa, mutta on-
gelman muodostavat edustajien palkkiot. Kuinka l6ytaa sopivat henkiltt, jotka yli-
paansa suostuisivat tulemaan hallituksiin nykyisilla palkkioilla? Turku toki hakee
lisdd kokemusta ja osaamista edustajien piirissd. Mahdollisia tapoja tulevaisuu-
dessa toteuttaa tytaryhtididen hallitukseen nimettavien kaupungin edustajien haku
on esimerkiksi CV. Turun tytaryhtididen hallituksen kokoonpano on rakennettu
monipuoliseksi siten etta jadsenien joukosta I0ytyy niin liikketoiminnallista, taloudel-

lista kuin toimialakohtaistakin kokemusta ja osaamista.
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6.9.3 Mantséala

Mantsalan kunnan vastaavaa henkildd (Siikaluoma 2017) haastatellessani kavi
ilmi, ettei tytaryhtion hallituksiin valittavilta edustajilta laheskaan jokaisessa tapa-
uksessa vaadita erityista liikketoimintaosaamista, talousosaamista ja toimialakoh-
taista asiantuntemusta. Kahden yhtion kohdalla on erityisia kriteereja valinnan
suhteen, jossa valittavalta edellytetd&n hyvaa liiketoimintaosaamista. Valittavat
jasenet paattaa kunnanvaltuusto. Jasenet koostuvat valtuutettujen joukosta. Kun-
nanhallituksen jasenia on 9, joista noin puolella on edustuspaikka tytaryhtididen
hallituksissa. Mantsalan kuntakonsernin ongelmana on passiivinen yhteydenpito

emo- ja tytaryhtididen valilla, mik& on molemmin suuntaista.

6.9.4 Valkeakoski

Valkeakosken vastaava henkilé (Uschanoff 2017) kuvailee, ettd jasenten valintaan
liittyvat ongelmat liittyvat asiantuntijuuteen. Pienessa kaupungissa on vaikea l6y-
tda substanssiosaamista taloudesta ja yhtion erikoisosaamisalueelta (esim. ener-
giayhtio). Usein paatettavat asiat ovat jopa ammattilaiselle vaikeita. Tyypillisia
esimerkkeja ovat esimerkiksi korko- ja sahkdsuojaukset. Valkeakoskella muuta-
mat hallituksen jasenet toimivat myds konserniyhteisdjen (mukaan lukien osak-
kuusyhteisot) hallituksissa. Edustajat ovat sekéd luottamushenkildita etta viranhalti-
joita. Pienemmissa yhteisoissa on paasaantoisesti virkamiehia, strategisesti tar-
keissa yhteisdissa luottamushenkil6ita. Talla hetkella vain yhdessa tytaryhtiossa
(omistus > 50 %) on kaupunginhallituksen jasen hallituksessa. Hyva puoli nykyi-
sessa kaytannossa on se, etta hallituspaikat on jaettu varsin laajalti eli ne eivat

keskity tiettyjen henkildiden kasiin.

6.9.5 Loviisa

Loviisan konserniohjauksesta vastuussa oleva henkild (Kettunen 2017) ei kiireisen

aikataulunsa vuoksi ehtinyt kertomaan paljon. Sen verran kuitenkin selvisi, etta
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kaupunginhallituksen tytaryhtidihin valitsemat edustajat ovat luottamuspohjaisia
henkildita. Koko kuntakonserni on muutenkin kehitysvaiheessa johtuen mm. asun-
toyhtididen sulauttamisesta yhdeksi saatioksi. Kehitettavad loytyy niin jasenten
riippumattomuuden kuin asiantuntijuudenkin suhteen. Ainakin Satama Oy:ssa on

kuitenkin asiantunteva edustaja, mika on jo riskienhallinnan kannalta hyva asia.
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7 KERATYT HAVAINNOT AINEISTOSTA

Kootessani erillisia tiedonjyvasia yhteen, paadyin etsimaan yhtalaisyyksia ja eroja
aineistosta ja vertailemaan saatuja tuloksia. Yhtalaisyyksien selvittamisella voi-
daan havainnoida, mitk& asiat korreloivat keskendan. Esimerkiksi aineistoa ana-
lysoidessa on kaynyt ilmi, ettd mitd suuremmasta konsernista on kyse, sita yksi-
tyiskohtaisempia ovat konserniohjeet. Eroilla on se merkitys, ettd mika patee esi-
merkiksi Helsingin konserniohjauksessa, ei valttamatta voida soveltaa pienemman
kaupungin konserniohjaukseen, kuten Valkeakosken, koska jalkimmaisessa tapa-
uksessa tytaryhtididen maaré on merkittavasti pienempi. Lopuksi esitellaan malli,

joka tuntuu enemman tai véhemman patevan jokaisen kunnan kohdalla.

Yhtaldisyyksien ja erojen esittdmisessd on huomioitu ne kysymyksenasettelun
kautta esiin tulleet kohdat, joita etsin konserniohjeissa. Nama kohdat on lueteltuna

kappaleissa 3 ja 8.

7.1 Yhtalaisyydet

Loysin aineistosta seuraavanlaisia yhtalaisyyksia, jotka mainitaan jokaisen kunta-
konsernin konserniohjeen kohdalla:

- Konsernia johtava kaupunginhallitus, kaupunginjohtaja ja/tai konsernijaosto
nimeaa kaupungin edustajat tytaryhtididen hallintoelimiin ja heilla on oikeus
olla tytaryhtididen hallitusten kokouksissa. Sita kautta ndma voivat ohjata
tytaryhtioita ja toimia emoyhtion aanena. Nailtd edustajilta vaaditaan riitta-
vaa taloudellista ja liiketoiminnallista osaamista. (Poikkeuksena Loviisan
konserniohje, jossa ei téllaista kohtaa esiinny)

- Tytaryhtiét ovat sitoutuneet siihen, ettd ne toiminnassaan ottavat huomioon
kuntakonsernin kokonaisedun samoin kuin koko kuntakonserni on sitoutu-
nut.

- Tytéaryhti6t raportoivat toiminnastaan konsernijaostolle saanndéllisin valiajoin.
Aikavalit saattavat vaihdella kuntakonsernista riippuen, mutta yleisin malli
on kaksi tai nelja kertaa vuodessa.

- Kaikissa konserniohjeissa saadetaan hyvin seka tiedonantovelvollisuudesta
ettd ennakkokasityksen hankkimisesta

- konserniohjeissa neuvotaan yhteydenpidon saannollisyydestéa
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- riskienhallinnasta on saadetty konserniohjeissa

- tytaryhtidlle asettamista tavoitteista sdadetdén kylla jokaisessa kunnassa,
vaikkakin tavoitteita ei sen kummemmin eritella konserniohjeessa. Ne kui-
tenkin liittyvat kunnan yhteiseen hyvaan

7.2 Erot

Erot konserniohjeissa liittyvat lahinna edustajien asiantuntemukseen ja edustajien
valintaa koskeviin ohjeisiin. Toisilla kunnilla on selkeampi ohjeistus edustajien va-
linnasta tytaryhtididen hallituksiin kuin toisilla. Tassa nayttéaisi olevan niin, etta suu-
remmilla kaupunkikonserneilla on annettu selkedmpi ohjeistus edustajien valinnas-
ta kuin toisilla. My6s tytaryhtididen maaran koko korreloi paitsi asiantuntijuuden
painottamisesta, myos edustajille annettavien ohjeiden selkeydesta. Puhelinkes-
kusteluissa esiin tulleet asiat puhuvat sen puolesta, ettd suuremmissa kaupun-

geissa loytyy asiantuntemusta, kun taas pienemmissa sita on vaikea loytaa.
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8 JOHTOPAATOKSET

Konserniohjeita Iapikaydessani etsin vastauksia seuraaviin asetuksiin, mita kunta-
laki (L 10.4.2015/410) edellyttaa:

- omistajaohjauksella on huolehdittava siitéa, ettd kunnan tytaryhteison toi-

minnassa otetaan huomioon kuntakonsernin kokonaisetu

- kunnan tytaryhteison ja kuntayhtyman on annettava kunnanhallitukselle
kuntakonsernin taloudellisen aseman arvioimiseen ja sen toiminnan tulok-

sen laskemiseen tarvittavat tiedot

- kunnan tytaryhteison hallituksen kokoonpanossa on otettava huomioon yh-
teisbn toimialan edellyttama riittava talouden ja liikketoiminnan asiantunte-

mus

Jokaisessa konserniohjeessa oli asetukset néista kaikista kohdista paitsi Loviisan
konserniohjeessa. Tosin tdma konserniohje on vuosimallia 2012 eli ennen kunta-
lakia (L 10.4.2015/410).

Aiemmista tutkimuksista esiin tulleita seikkoja tarkastelin konserniohjeista seuraa-

vien asioiden avulla:
- kuinka hyvaa on yhteydenpito emo- ja tytaryhtididen valilla
- kuinka selkeaa on emoyhtion tytaryhtioille asettamat tavoitteet

- tytaryhteis6jen ennakkokasitysten hankkiminen térkeissa asioissa emoyh-

teisolta
- kuinka riskienhallinta on huomioitu

Kaikista naista asioista on maininta konserniohjeissa. Erot liittyvat l1ahinna kaytan-
non toteutumiseen, jota kasitellaan tarkemmin kappaleessa ristiriidat konsernioh-

jeen ja kaytdnnon kanssa.
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Viimeisena tarkasteltavana asiana oli kaupunginhallituksen edustajien valinta ty-
taryhtididen hallitukseen. Tasta ei ollut jokaisessa tapauksessa antaa selkeita oh-
jeita, minka selittda osin aiemmin mainittu hallituksen esitys (HE 268/2014), jonka
mukaan tulisi valttaa tilannetta, jossa tytaryhteison hallituksen sisalla olisi esimies-
tai alaissuhteita tai toimeksiantosuhteita. Monet konserniohjeista on laadittu ennen
uuden kuntalain (L 10.4.2015/410) voimaantuloa, eika niista nain kay ilmi, kuinka
kunnat ovat tahan reagoineet. Tosin puhelinhaastatteluissa kavi ilmi, etta ongelma
hyvien kaupunginhallituksen ulkopuolelta rekrytoitavien edustajien valinnassa on

ajankohtainen kaikkialla.

Edella mainittuihin kohtiin on otettu kantaa yhtalaisyyksia ja eroja eriteltdessa seka

taman luvun ristiriitoja ja Pietarsaaren mallia k&sittelevassa luvussa.

Verratessani tarkastelun kohteena olevia kuntia ja niiden tapaa jarjestaa konser-
niohjaus, kiinnitin huomiota seuraavanlaisiin havaintoihin yksittaisten kuntakonser-

nien osalta.

8.1 Konserniohjauksesta vastaavat henkil6t/tahot

Mantsalassa kuntakonsernin tytaryhtididen tiedottamisesta vastaa yhtion puolesta
hallitus ja toimitusjohtaja sekd kunnan puolella kunnanhallitus ja kunnanjohtaja.
Raahessa konserniohjauksesta on vastuussa apulaiskaupunginjohtaja. Niin Torni-
ossa, Turussa kuin Helsingissakin nayttaisi konserniohjauksesta vastaavan kon-

sernijaosto.

Mantsalassa hallintoelimiin valittavat voivat olla joko luottamushenkil6ita tai viran-
haltijoita. Keskeista on, ettd nimettavilla henkildilla on kykya ja taitoa arvioida ty-
taryhteison toimintaa kunnan asettamien tavoitteiden ja hyvaksymien strategioiden
nakokulmasta. Tytaryhtididen hallituksiin valittujen tulee olla kunnanvaltuuston tai -
hallituksen jasenia tai johtavassa asemassa olevia viranhaltijoita. Taméan liséksi
tytaryhtididen ja muiden yhteisdjen hallituksiin voidaan valita valtuuston paatoksel-

& myds muita henkiloita.
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Helsingin konserniohjeen (2016) mukaan Helsingissa annetaan toimintaohjeet ty-
taryhteisoissa kaupunkia edustaville henkilGille. Taloudellisesti merkittavissa asi-
oissa ohjeita antaa konsernijaosto ja muuten kaupunginjohtaja tai apulaiskaupun-
ginjohtaja. Rahoitusjarjestelyja, palkkapolitikkaa, johdon valintaa ja hankintoja
koskevissa asioissa ohjeita antaa tarvittaessa konsernijohto ja kaupunginkanslia.
Nama ohjeet voivat olla joko kirjallisia tai suullisia, joskin suulliset ohjeet on doku-

mentoitava.

Malleissa on nakyvissa selkea logiikka. Vaestomaaraltdan suhteellisen suurissa
kaupungeissa, kuten Helsingissa, Turussa, Raumalla ja Porissa on kaytdssa sama
ohjausmalli: konsernijaosto. Vaestomaaraltaan pienemmissa kaupungeissa puo-
lestaan on kaytdssa malli, jossa emoyhtion edustajat tekevét ohjaustytta tytaryhti-

on hallituksesta kasin.

8.2 Konsernin koko

Selvdd korrelaatiota esiintyy vaestomaaraltaéan suuremman kaupungin ja suu-
remman tytaryhteiséjen maaran valilla. Porvoon kuntakonsernin tytaryhtididen
maara on hieman yli kymmenen (Porvoon kaupungin konserniohjeet 2013) siind
missa Turun kaupungilla on 57 tytaryhtiét. Ero on merkittava. Mantsalalla ja Val-
keakoskella on molemmilla 5 tytaryhtiéta ja nama ovat kuntina suunnilleen saman-
kokoisia asukaslukuun suhteutettuna. Helsinki puolestaan suurimpana kaupunkina
omistaa lahes 90 tytaryhtiotd. On selvaa, ettd ohjeiden tulee olla konserniohjeessa
selkeampia isoissa konserneissa, silla mitd enemman on tytaryhtioita, sitd enem-

man on toimialakohtaista vaihtelua.

8.3 Ristiriidat konserniohjeen ja kaytanndn kanssa

Yleinen ongelma oli edustajien asiantuntemuksen suhteen. Vaikka Loviisaa lukuun

ottamatta jokaisen kunnan konserniohjeessa on maininta edustajien asiantunte-
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muksesta joko liiketoimintaosaamisen, talousosaamisen tai toimialakohtaisen pa-
tevyyden suhteen, osoittavat puhelinhaastattelut kuitenkin, ettei asia ole niin selva.
Pienemmissa kunnissa on vaikea loytaa asiantuntevia henkiloita ja vaikka asian-
tuntevaa vakeda loytyisikin, suostuvatko he ottamaan tehtdvaa vastaan nykyisilla
kokouspalkkioilla. Riskienhallinnan onnistuminenkin on monelta osin kiinni patevis-
ta asiantuntijoista. Edustajat on valittu enimmakseen luottamuspohjalta. My6s yh-
teydenpidossa on ongelmia, vaikka siitd sdaddetddnkin konserniohjeessa. Sita kylla
on, mutta voisi olla enemmankin. Ongelmana on enemmankin yhteydenpidon

oma-aloitteisuus eli epavirallinen yhteydenpito.

Hyvidkin puolia toki 16ytyy. Esimerkiksi Valkeakosken kunnassa hallituspaikat on
jaettu varsin laajalti eli ne eivat keskity tiettyjen henkildiden k&siin. Turussa puoles-
taan yhteydenpitoa kehuttiin. Niin ikdan Turussa on monipuoliset hallitukset tytar-
yhtidissa. Jasenet koostuvat niin liiketoiminnan, talousosaamisen kuin toimialakoh-
taisen osaamisen asiantuntijoista. Nayttaisi olevan siten, ettd pienemmat kaupun-

git tulevat isompien perassa.

8.4 Pietarsaaren malli

Edella mainittujen tietojen valossa nayttaisi siltd, ettd konserniohjeiden valilla on
havaittavissa selkeita yhtalaisyyksia. Eroja on my6s, ja ne selittyvat kuntakonser-
nin koon ja konserniohjeen paivamaaran myota. Mitd vanhempi on konserniohje,
sita todennakdisemmin sen ohjeet eivat ole niin selkeitéa kuin nykyinen kuntalaki (L
10.4.2015/410) ja sen luomat haasteet edellyttaisivat. Hyvid konserniohjaustapoja
yhdistelemalla luotiin Pietarsaaren kaupungille toimenpide-ehdotuslista. Listassa
huomioidaan teoriasta nousseet havainnot. Luvun alussa mainitut kahdeksan koh-
taa, joita kaytettiin lahtékohtana muita kaupunkeja tutkittavassa, ovat kaikki huo-
mioituna tassa listassa. Ohjeissa on huomioitu etenkin puhelinhaastatteluista saa-
tuja hyvia vinkkeja. Ohjeiden tarkoitus on varmistaa, ettd Pietarsaaren kaupunki
pystyisi mahdollisimman hyvin vastaamaan haasteisiin, jotka liittyvat jo aiemmin
mainittuihin koko kuntakonsernia palvelevaan omistajaohjaukseen, raportointiin,

hallitusten jasenten edustajien asiantuntijuuteen, ennakkok&sityksen hankintaan,
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riskienhallintaan, yhteydenpitoon, tavoitteenasetteluun ja edustajien valintaa kos-
keviin asioihin. Asioita on painotettu sen mukaan, mitk& niista ovat tarkeimpia ni-
menomaan Pietarsaaren kuntakonsernille. P&&paino on Pietarsaaren kaupungin
edustajien valintaa koskevissa asioissa, edustajien asiantuntemuksessa ja yhtey-

denpidon tarkeydessa. Kussakin kappaleessa perustellaan ohjeet.

8.4.1 TytéaryhteisOjen raportointi

Tytaryhteistt voisivat raportoida toiminnastaan kunnanhallitukselle neljannesvuo-
sittain tuloskortin avulla. Tama malli on ollut kaytdéssa Turussa. Tuloskortissa olisi
tarkkaan lueteltuna emoyhtion tytaryhtidille asettamat tavoitteet. Tavoitteet voisi
raataloida jokaiselle tytaryhtiolle erikseen toimialakohtaisesti. Tuloskortin avulla
pystyttaisiin lisdksi seuraamaan paremmin tavoitteiden saavuttamista. Aiemmassa
Pietarsaaren kaupungin tytaryhteisojen raportointia koskevassa ohjeessa lahinna

on vain todettu raportointivelvollisuudesta ja siitéa, mita raportointi pitéaa sisallaan.

8.4.2 Tytaryhtitille asetetut tavoitteet

Vanhassa Pietarsaaren konserniohjeessa l0ytyy kylla maininta kaupunginhallituk-
sen tytaryhtidille asettamista tavoitteista, jotka ovat eriteltynd vuosittaisissa talous-
arvioissa. Tavoitteet saisi kuitenkin olla tarkemmin maaritelty ja kunkin tytaryhtion
kohdalla erikseen. Esimerkiksi satamayhtion kohdalla riskienhallinta on erittain
tarkeassa asemassa ja tdhé&n onkin jo reagoitu. Mita tarkemmin maaritelty tavoit-
teet on méaaritelty, sitd paremmin tuloksia pystyttaisiin seuraamaan. Konsernioh-
jeessa tulee olla maaritelma, jonka mukaan tytaryhtiét sitoutuvat tavoitteisiin pyr-
kimiseen koko konsernin hyvaksi. TAssa on otettava kuitenkin huomioon osakeyh-
tidlain (L 21.7.2006/624) saadokset, jonka mukaan tytaryhteisbn etu menee aina
kaiken edelle, vaikka se olisi ristiridassa emoyhtion edun kanssa. Siksi tavoitteita

asettaessa on tarkedd huomioida tytaryhtididen etu voittoa tavoittelevina yhti6ina.
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8.4.3 Konsernijohdon antamat ohjeet

Kuten Helsingin konserniohjeessakin (2016), esimerkiksi rahoitusjarjestelyja, palk-
kapolitiikkaa, johdon valintaa ja hankintoja koskevissa asioissa voidaan tarvittaes-
sa antaa ohjeita konsernijohdon puolelta. Nama ohjeet voivat olla joko kirjallisia tai
suullisia. Suulliset ohjeet taytyy dokumentoida. Pd&asiassa ohjeet annetaan tytar-
yhtididen hallituksen jasenille, jotka ovat kaupunginhallituksen edustajia. Tamé on
perusteltua silla, etta havainnoissa kiinnittdmieni huomioiden mukaan tama ohja-
usmalli on kaytossa kaikissa pienemmissa kunnissa, kun taas suuremmissa ohja-

uksesta vastuussa on jokin taho, esimerkiksi konsernijaosto.

8.4.4 Kaupunginhallituksen edustajat tytaryhtididen hallintoelimissa

Emoyhtio nimittdd edustajansa tytaryhtididen hallitukseen, jossa niiden ohjaus voi
tapahtua. Nimettaviltd henkil6iltd vaaditaan tarpeellista liiketoiminnallista ja talou-
dellista osaamista. Henkil6illa tulisi olla kykya ja taitoa arvioida tytaryhteison toi-
mintaa kunnan asettamien tavoitteiden ja hyvaksymien strategioiden nakdkulmas-
ta. Henkilot voivat olla luottamusmiehia tai viranhaltijoita. Padosa edustajista tulisi

olla kaupunginhallituksen ulkopuolelta tulevia henkilGita.

Emoyhtio toteuttaa kaupungin edustajien rekrytoinnin tytaryhtididen hallituksiin
CV:a, josta kay ilmi hakijan patevyys niin liiketoimintaosaamisen, talousosaami-
sen kuin toimialakohtaisten asioiden suhteen. Rekrytoinnissa tulee ottaa huomioon
1.6.2017 voimaan tulevat kuntalain (L 10.4.2015) asetukset, jotka koskevat luot-
tamushenkildiden vaalikelpoisuutta. Tama merkitsee kaytannossa, ettéa edustajat

eivat saisi olla lilan tiukassa sidoksissa emoyhtioon.

8.4.5 Yhteydenpito

Keskustelua tytaryhtididen ja emoyhtion valilla tulisi lisata, myos epavirallista. Ta-

ma voi tapahtua kehityskeskusteluiden ja kokouksien lisaamisella. Puhelinhaastat-



55 (61)

teluissa esiin tulleet seikat vahvistivat, ettei yhteydenpito konserniohjeen saadok-
sista huolimatta aina ole l[&hesk&éan niin hyvaa kuin se voisi olla. Raportointia kylla
tapahtuu, mutta ongelmat liittyvat epaviralliseen yhteydenpitoon, joka on monesti
jaényt vahemmalle huomiolle. Ongelmat ovat liittyneet juuri siihen, mihin vedetaan
raja, missa asioissa yhteydenpito on jarkevaa ja mitd ovat ne merkittvat asiat,
joista emoyhtion ennakkokasitys tulisi pyytda. Konserniohjeissa on kylla esimerk-
keja naista, mutta aina voi loytya lisdakin huomiotta jaéneita asioita, ja ravanveto

siihen, mika on merkittavaa ja mika ei, voi olla vaikeaa.
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9 YHTEENVETO

Tavoitteenani oli kerata tietoa muiden kuntien konserniohjauksesta Pietarsaaren
kaupungin rahatoimistolle. Tietoa tuli hyddyntda mahdollisimman sopivan mallin
loytamiseen koskien kuntakonsernin tytaryhtididen ohjausta. Pietarsaaren kau-
pungin intressien mukaan tytaryhtididen toiminta tulisi olla linjassa emoyhtién toi-

minnan kanssa.

Aikaisemmissa tutkimustuloksissa oli saatu selville, kuinka hyva epavirallinen ja
vuorovaikutteinen yhteydenpito korreloi onnistuneen omistajaohjauksen kanssa
emoyhteison ja tytaryhteisojen valilla. Tama tutkimus osoitti, ettd vaikka malli pi-
taisikin paikkaansa, se ei kaytanndssa toteudu jokaisessa kunnassa ja epaviralli-
sen yhteydenpidon painotusta olisi hyva kehittaa konserniohjauksessa. Aikaisem-
mat tutkimukset puhuivat myds sen puolesta, etta selkeat tavoitteet ja niiden mitat-
tavuus korreloivat tavoitteiden seurannan parissa. Kaytannossa tama toimii hyvin

esimerkiksi Turussa, jossa tavoitteiden toteutumista seurataan tuloskortilla.

Lisaa tietoa tutkimukseni tuotti siitéa, kuinka kuntalain kriteereita (L 10.4.2015/410)
on huomioitu eri kuntien kohdalla. Liséksi Pietarsaaren kunta sai arvokasta tietoa
siitd, kuinka muissa konserneissa naita asioita kohtaan on lahestytty. Selvitykses-
séni sain huomata, ettéd kunnan edustajien valinta tytaryhtididen hallituksiin on ke-
hitysvaiheessa muuallakin, joskin siihen on reagoitu pyrkimalla selkeyttamaan va-
lintakriteereitdan ja suunnittelemalla jarjestelmallisempaa hakua. Pietarsaaren
kaupunki voi myds hyddyntaa tuloskorttia tavoitteiden saavuttamisten toteutumi-
sessa. Myos yhteydenpidon avoimuus on syyta ottaa huomioon, koska se nayttaa
korreloivan kuntakonsernin tehokkaan yhteistoiminnan kanssa. Puhelinhaastattelut
antoivat arvokasta tietoa, mita ei konserniohjeessa kerrottu. Kaytannoét olivat mo-
nessa tapauksessa ristiriidassa ohjeen kanssa. Yhteydenpito oli pienemmissa
kaupungeissa varsin niukkaa ja asiantuntijuus ei toteutunut jokaisessa kunnassa

niin kuin konserniohjeessa on asetettu.

Toki vastaavanlaista tutkimusta tulisi tehdd enemmankin, jotta voitaisiin tehda

varmempia johtopaéatoksia siitd, mitkd tiedot ovat laajalti yleistettavissa ja mitka
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eivat. Havaintojen pohjalta kuitenkin voidaan sanoa, etta kuntien konserniohjeen
asetukset ovat kylla jokaisen kunnan kohdalla kunnossa. Ongelmia ilmenee ase-

tusten soveltamisessa.
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