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Research topic relates to the premises of the municipal incorporation, which have been
exhibited in many municipalities, a number of years and now their regional expansion.
The study aim is to examine what benefits or harm to the municipal or regional unit re-
sponsible for the management of premises should be incorporated. In order to improve
the productivity of the municipality may organize their activities instead of the traditional
social organization, enterprise or business as a limited company where the quality is a
business nature. The majority of local commercial properties, municipal service provision
is a direct means of production. Increased cooperation between municipalities can be seen
as an opportunity for the public sector. It helps increase productivity growth and allow for

the continuing development of services.

The incorporation of the activities will include things that are sure to boost performance,
such as the acceleration of decision-making, operational flexibility, flexible and competi-
tive personnel policy and the company's activities and decisions of non-publicity, etc.
Disadvantages are incorporated municipal building costs possible increase in the use of
the economic side, and the fact that the company would in practice only a few customers.
Municipalities, property ownership is likely to be moving towards a corporate model in
Finland. The alternatives for incorporation will be owned enterprise model development,
and in some cases, the model of mutual real estate company. In any case, local manage-
ment of premises and the activities of the entities operating model to be developed in or-
der to increase their productivity and maintain a profitable operation and reasonable. Ex-

ternal influences on municipal premises management activities are growing all the time.
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1. JOHDANTO

Tutkimus liittyy kunnallisten toimitilojen yhtidittdmiskysymykseen, joka on ollut
esilla monissa kunnissa puolenkymmenté vuotta ja laajentunut nyt seudulliseksi.
Kunnilla on tarvetta keventéé tasetta, vahentaa yllatyksia ja riskeja ja tehda toimi-
tilakustannukset paremmin ennustettaviksi. Toimitilahallinnosta vastaavat yksikot
vastaavat yleensa kuntiensa toimitilahallinnosta ja kiinteistonpidosta seka edusta-
vat kiinteiston omistajaa. Suomessa kunnat padsaantoisesti omistavat omat toimi-
tilakiinteistonsé ja ovat organisoineet toimitilahallinnosta vastaavat organisaatiot
virastoyksikoiksi tai liikelaitoksiksi. Kiinteistonpitoon liittyvé tuotannollinen kiin-
teistopalvelupuoli on jo muutamassa kunnassa yhtioditetty kuten Jyvaskyl&ssa ja
Lahdessa. Monessa kunnassa ndméa toiminnot on eriytetty tilaaja-tuottajamallilla
eri yksikoihin kuntaorganisaatiossa. Toimitilahallintoa ei hoideta vield missaan
seudullisena organisaationa. Toimitilahallintoyksikko on siis usein vain tilaajaor-

ganisaatio eli edustaa kiinteiston omistajaa.

Tutkimus liittyy Suomessa menossa olevaan kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
seen eli Paras — hankkeeseen, Paijat-Hameen tilahallinnon toimintojen osalta.
Toimitilahallinnosta vastaavan yksikon toiminta ei ole lakisééteista eikd viran-
omaistehtédvad. Kunnan ei tarvitse omistaa toimitilojaan, joissa se jérjestaa perus-
palveluita kuntalaisille, esimerkiksi kouluja. Kiinteistdjen omistaminen ei ole siis
kuntien perustehtavéaa. Esimerkiksi Lahden kaupungin tilinpdatoksessa 2007 ta-
seen kohdan pysyvat vastaavat, aineelliset hyodykkeet arvo oli 347 M€, josta toi-
mitilarakennusten osuus oli 163 M€ sek& niissd olevien kiinteiden laitteiden ja
rakennelmien osuus oli 5 M€. Eli kokonaisuutena toimitilarakennusten osuus on
lahes 50 % kaupungin taseen aineellisista hyodykkeistd. Toimitilahallinto vastaa

siis isosta osasta kunnan kiinteda omaisuutta.

Toimitilarakennusten omistaminen ei ole kunnalle itsetarkoitus. Kaiken omaisuu-
den kaytto ja yllapito maksaa ja omaisuuteen on lisaksi sidottu padomia, josta ai-
heutuvat kulut katetaan viime k&dess& veronmaksajien rahoilla. Omaisuuden ar-

von séilyttdmisen ja kehittamisen lisaksi on tarkeéd pitaa tuotantovalineet hyvassa



kunnossa palvelemassa varsinaisen palvelutuotannon tarpeita. Riippumatta lopulta
kuitenkaan omistamisen tarkoituksesta ja tavoitteista omistajana kunnalla tulee
olla ndkemys omistajapolitiikasta. Omistajapolitiikka on linjaus siit&:

- mitd omistetaan ja yll&pidetaan itse,

- miten omaisuutta kéytetaan,

- mitk& ovat omistamisen vaihtoehdot,

- voidaanko padomia vaativat investoinnit toteuttaa uusin periaattein seka

- voidaanko ja milla periaatteilla kunnan omistamaa omaisuutta antaa ulkopuo-

liseen kayttoon.

Kunnallisen tulosyksikén toimintamuotona voi olla perinteinen virastomalli eli
brutto- tai nettobudjetoitu virastoyksikko, liikelaitos tai yhtié. Kunta voi paattaa
jarjestdd toimintansa perinteisen kunnallisen organisoinnin liséksi liikelaitos- tali
osakeyhtiomuotoisena silloin, kun toiminnan laatu on liiketoiminnan luonteista.
Yhti6ittdmisen tavoitteena on toiminnan taloudellinen eriyttdminen kunnan muus-
ta toiminnasta ja paatoksenteon tekeminen joustavammaksi. Kunnallisen tai seu-
dullisen organisaation toimintamuodon tai —mallin kehittdmisen tarkein tavoite on
lisatd tuottavuutta. Suurten kaupunkien toimitilahallinnosta vastaavat yksikot toi-

mivat nykyadn liikelaitoksina tai nettobudjetoitu virastoyksikoina.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, mitd hyotya tai haittaa kunnallisen tai
seudullisen toimitilahallinnosta vastaavan yksikon yhtidittamisesta on. Yhtigitta-
misen hyotyja ja haittoja on tarkoitus selvittda taloudellisessa mielessé seka orga-
nisaation toiminnan ja suorituskyvyn kannalta. Naita ovat mm. rahoitusmahdolli-
suudet, omaisuuden arvon sailyttdmismahdollisuudet, riskienhallinta, verotusasiat,
henkilostoasiat ja asiakkaan ndkokulma. Tutkimuksen kannalta keskeisid lisaky-
symyksié ovat:

- mitd hyotya seudullisesta toimitilahallintoyksikosta olisi?

- mitd riskeja yhtidittamisessé olisi?



- mitk& ovat vaihtoehdot yhtidittamiselle?
- voiko tuottavuutta kasvattaa ilman yhtigittamista?

Tutkimukseen liittyvaa peruskésitteistod on selvennetty tassa luvussa. Kunnallisen
toimitilahallinnosta vastaavan yksikon toiminnan ydinprosessit ovat kiinteistonpi-

to ja toimitilahallinto.

Kiinteisténpito

Kiinteistonpito on toiminto, jolla tarkoitetaan kiinteistosta ja sen hyédyntamisesta
vastaamista koko kiinteiston elinkaaren ajan. Se koskee vain kunnan omistamia
kiinteist6ja ja sen ydinajatuksena on luoda lisdarvoa tuottavia palveluita kiinteis-
ton kayttadjille ja sitd kautta hyotyjd/tuottoja kiinteiston omistajalle Kiinteiston
elinkaaren aikana. Kiinteistonpito muodostuu seuraavista osaprosesseista: Kkiin-
teistokehitys, rakennuttaminen, KkiinteistOkauppa, vuokraus, kiinteistohallinto,

kiinteiston yllapito seké kayttajatoiminnot.

Toimitilahallinto

Toimitilahallinto on kasitteend kiinteistonpitoa laajempi. Silla tarkoitetaan jarjes-
telmé&g, jonka puitteissa toimitiloihin (omat ja vuokratut) ja niihin liitettyihin pal-
veluihin kohdistuvat asiat hoidetaan. Toimitilahallinnolle on luonteenomaista
edelld esitetyn mukaan, etta se palvelee kuntalaisia valillisesti eli tiloissa toimivi-
en palveluyksikoiden vélityksell4. Se toimii alalla, jolla on markkinat ja on toimi-
tilamarkkinoilla osapuoli (vuokralainen / vuokranantaja, ostaja/myyja) seka jarjes-
t44 tuotantoresurssin, toimitilat. Toimitilat ovat palveluyksikoissa henkilostokulu-

jen jalkeen toiseksi suurin toimintakulu.

Kiinteistopalvelut
Kiinteistopalvelut kohdistuvat kiinteiston yllapitoon. Kategoria voidaan jakaa
kiinteistonhoito- ja kunnossapitopalveluihin (Rakli 2001, s. 24). Kiinteistopalvelut

ovat tuottajatehtévia, jos tehtdvat on jaettu tilaaja-tuottaja mallin mukaisesti.



1.2 Tutkimusmetodologia

Tutkimuksia ryhmiteltdessa perustava jako tehddan teoreettisen ja empiirisen tut-
kimuksen valilla. Teoreettisten tutkimusten kohteena ovat tieteenalan kasitteisiin,
nakokulmiin tai teorioihin liittyvét ongelmat ja tutkimusaineisto muodostuu néihin
kysymyksiin kohdistuneesta aikaisemmasta tutkimuksesta. Empiirisissa tutkimuk-
sissa kohteena on jokin reaalimaailman ilmi6, josta hankitaan uutta tietoa jollakin
systemaattisella tiedonhankintamenetelmalld. Rajanveto teoreettisen ja empiirisen
tutkimuksen valilla ei ole kuitenkaan selked, silla jokaisessa empiirisessa tutki-
muksessa on myos teoreettisia aineksia. Toisaalta monissa teoreettisissa tutkimuk-
sissa aineisto on ainakin toissijaisesti empiiristad: se muodostuu siitd, mita teoreet-

tista johtopaatoksia kohdeilmidistd on aikaisemmin esitetty. (Uusitalo 1991, s.60)

Liiketaloustieteen ja teollisuustalouden piirissé esiintyy useita eriluonteisia tutki-
musalueita ja —ongelmia, joille soveltuvat eri taustatieteet ja niista sovelletut tut-
kimusperinteet. N&in ollen on ymmaérrettavas, ettd tieteenalalla kaytetddn useita
erilaisia tutkimusotteita sen mukaan, minké&laisesta ongelmasta on kyse, millainen
on tiedon taso laht6tilanteessa, minké&laista aineista on saatavissa ja minkalaisiin
tuloksiin pyritadan. Liiketaloustieteessa tutkimusotteet voidaan jakaa teoreettisiin
ja empiirisiin, sek& deskriptiivisiin ja normatiivisiin tutkimusotteisiin. Deskriptii-
vinen tutkimus on kuvailevaa, analysoivaa, selittdvad ja ymmartavas, kun taas
normatiivinen on mallintavaa, ohjailevaa ja suosittelevaa. (Olkkonen 1994, s. 59-
75)

Empiirinen tutkimus voidaan vield jakaa kolmeen erilaiseen tutkimusotteeseen: no-
moteettiseen, toiminta-analyyttiseen seké& konstruktiiviseen. Nomoteettinen tutkimus-
ote tutkii ilmididen syy-seuraussuhteita. Empiria on télléin vahvasti mukana ja tutki-
mustulokset muodostuvat lahinnd lainomaisuuksista. Paatoksentekometodologiselle
tutkimukselle on luonteenomaista ongelmaratkaisumallien kehittdminen. Empiria on
yleensd mukana sovellusesimerkin muodossa ja tutkimustulokset ovat ratkaisuja etu-
kateen madriteltyihin ongelmiin. Toiminta-analyyttinen tutkimusote on kuvailevaa ja

ymmartavaa. Sen perustana on hermeneuttispohjainen ndkemys. Kasanen, Lukka ja



Siitonen (1993) lis&d&vat tdhan ryhmittelyyn vield konstruktiivisen tutkimusotteen,
jonka tarkoituksena on luoda innovatiivinen ja teorian avulla perusteltu ratkaisu kéy-
tanndn ongelmaan. Toiminta-analyyttisen ja konstruktiivisen tutkimusotteen valill4
on pieni ero. Konstruktion testaaminen on olennainen osa konstruktiivista tutkimus-
otetta, mutta toiminta-analyyttiselta tutkimukselta toimivuuden osoittamista ei tyypil-
lisesti edellytetd. (Olkkonen 1994, s. 74-79) Téaten toiminta-analyyttinen tutkimusote
sopii tahén tutkimukseen parhaiten, silla tassa tuloksia ei testata. Tutkimuksen aineis-

to hankittiin Kirjallisuustutkimuksella ja haastatteluilla.

1.3  Tutkimuksen rakenne ja menetelmat

Tutkimuksen teoriaosan tausta-aineistona kaytettiin kuntien palvelutuotantoon
seka erilaisiin organisointimalleihin liittyvaa tutkimuskirjallisuutta. T&t4 on kuvat-
tu luvuissa kaksi ja kolme. Esimerkiksi Suomen Kuntaliitto on osaltaan tutkinut
kuntasektorin tulosyksikoiden ja palveluntuotantotapojen toteuttamismahdolli-

suuksia.

Tutkimuksen aineistona oli kolmen kuntaorganisaation (kaupunkiseudun) edusta-
jien haastatteluaineisto sekd kohdekunnista saatu taustamateriaali. Nama valittiin
tutkimukseen sen takia, ettd niissd on kaikissa samanlainen tilanne eli tutkitaan
seudullisen toimitilahallinnon perustamista liikelaitoksena tai yhtiona tai saman-
lainen tilanne on tulossa kuntaliitosten my6td. Kustakin tapauksesta on laadittu
taustakuvaus saatujen aineistojen ja haastattelujen perusteella. Néiden liséksi tut-
kimuksessa on vertailtu FCG Efeko Oy:n Seudulliset toimitilat — hankkeen kyse-

Iyn tuloksia tdman tutkimuksen tuloksiin. Ndma on kuvattu luvussa nelja.

Taman tutkimuksen tapausten vertailua vaikeuttaa se, ettd kaupunkiseudut ovat
lahtokohdiltaan hiukan erilaiset esimerkiksi koon, sijainnin, talouden tai nykyisen
toiminnan organisoinnin suhteen. Tdssa toimintatutkimuksessa haastattelut sovel-
tuvat tutkittavaan aiheeseen hyvin, koska talloin pystytddn hankkimaan eksaktia
k&ytannon tietoa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Téten tapaustutkimus tdyden-

taa tutkittavan aiheen kirjallisuustutkimusta. Kuntasektorin toimitilahallinnon yh-



tigittamisen hyotyjé ja haittoja ei pystyttaisi selvittamaan pelkk&na kirjallisuustut-
kimuksena nykykirjallisuuden perusteella.

Taman tutkimuksen heikkona puolena voidaan pit&é otoksen laajuutta. On tulkin-
takysymys, voidaanko kolmen esimerkkitapauksen perusteella tehdd koko Suo-
men kuntasektoria kannalta kattavia johtopé&toksia kunnallisen tai seudullisen
toimitilahallinnon yhtidittdmisestd. Lisdksi kohdekunnista saatava informaatio
saattaa olla ainakin osittain heterogeenistg, jolloin kohdekuntien vélinen vertailu

saattaa olla epaluotettavaa.

Luvussa viisi on kuvattu uutta toimintamallia sekd ennakoitu tulevaisuutta. Lu-
vussa. Luvussa kuusi on arvioitu eri toimintamalleja. Luvussa seitsemén tuodaan
kootusti tutkimuksen keskeiset tulokset sek& johtopéatokset. Luvussa kahdeksan

on koottuna tutkimuksen yhteenveto.



2. KUNNAN TULOSYKSIKON TOIMINTAMUODOT

Kunnallisen tulosyksikén mahdollisia toimintamuotoja kuntalain mukaan ovat
perinteinen virastoyksikko, nettobudjetoitu virastoyksikko, liikelaitos tai yhtio.
Tassa tutkimuksessa vertaillaan liikelaitosta ja yhtiomallia, koska etsitdén toimiti-
lahallinnolle parasta toimintamuotoa ja toimitilahallinto on jo usein liikelaitos.
Toiminta on kehittynyt liikelaitoksiksi virastoyksikoistd. Kunta voi paattaa jarjes-
t44 toimintansa perinteisen kunnallisen organisoinnin liséksi liikelaitos- tai osake-
yhtiomuotoisena silloin, kun toiminnan laatu on liiketoiminnan luonteista. Yhtigit-
tdmisen tavoitteena on toiminnan taloudellinen eriyttdminen kunnan muusta toi-
minnasta ja paatoksenteon tekeminen joustavammaksi. Osakeyhtiossa paatoksen-
teko, talous ja juridinen vastuu on itsendistd, koska osakeyhti0 on itsendinen juri-

dinen yksikkd. Kunnallinen liikelaitos on osa kunnan organisaatiota.

2.1 Netto- ja bruttobudjetoitu virastoyksikko

Kunnan virastomuotoiset yksikot ovat joko brutto- tai nettobudjetoituja yksikoita.
Bruttobudjetoidulle yksikolle sitovia tunnuslukuja kunnan talousarviossa ovat
tulo- ja menoarviot. Nettobudjetoidulla yksikolla sitovana tunnuslukuna kunnan

talousarviossa on toimintakate.

Bruttobudjetoitu, epéitsendinen tulosyksikkd toimii kunnalta saamiensa tulonsiir-
tojen varassa. Yksikon ei ole mahdollista rahoittaa toimintaansa perimalla palve-
luistaan maksua tai sitten maksun suuruus on lainsd&ddédnndssa méaéritelty niin,
ettei kunta voi péattaa siita itse. Epaitsendisen tulosyksikdn menotalous voi olla
lainsaddannolla tai muuten niin sidottu, ettei yksikkod voi sdadellda mydskaan me-
nojaan kannattavuuden saavuttamiseksi. Toiminta voi olla lisdksi vaikeasti mitat-
tavissa selkeilld tuottavuus- tai taloudellisuusluvuilla. Yksikkd6n voidaan soveltaa
nettobudjetointia teknisesti, mutta kannattavuuteen liittyvié tavoitteita yksikolle

voi olla vaikea maarittaa. ( Kdhkonen 1996, s.20-21.)



Kunnan virastomuotoisissa yksikdissé voidaan hyodyntda nettobudjetointia. Net-
tobudjetoinnissa virasto voi tietyn nettosumman puitteissa kohdentaa toiminta-
resurssit itse. Eradnd lahtokohtana nettobudjetointiin voi olla kunnan toiminnan
vastaavuus yksityissektorin kanssa, mik& peruspalvelujen osalta merkitsee osit-
taista kilpailutilannetta samalla toimialalla. Nettobudjetoinnilla oma toiminta voi-
daan saada vertailukelpoiseksi yksityisen toiminnan kanssa. Nettobudjetoitua tu-
losyksikkda voidaankin pitad liiketaloudellista suoritetuotantoa harjoittavien kun-
taorganisaatioiden eraanlaisena esivaiheena, joka my6hemmassé vaiheessa johtaa

liikelaitostamiseen ja yhtidittamiseen. (Kilpailuvirasto. 2001, s. 24)

Kunnassa nettobudjetointi tarkoittaa sitd, ettd taloudellisessa paatoksenteossa
mahdollistetaan vallan- ja vastuunsiirto hierarkiassa alaspéin. Kirjanpidollisesti
(talousarviossa) tama merkitsee sekd menojen ja tulojen kohdistamista kunnan
keskushallinnosta hallintokunnille ja ndiden sisalla virastoille, laitoksille tai yksit-
téaisille tyopaikoille ( Kédhkonen 1996, s.20.). Nettobudjetoinnissa pyritdan tulos-
seurannan lisddmiseen ja paatdksenteon joustavuuteen kunnan palvelutuotannos-
sa. Sitd voidaan soveltaa kaikissa kunnan yksikdissg, jos halutaan arvioida toi-

minnan kannattavuutta.

2.2 Kunnallinen liikelaitos

Kuntalain mukaan kunta tai kuntayhtyma voi perustaa kunnallisen liikelaitoksen
liiketoimintaa tai liiketaloudellisten periaatteiden mukaan hoidettavaa tehtavéa
varten (Kuntalaki 1995). Toimitilahallinto on liiketaloudellisten periaatteiden mu-

kaan hoidettavaa tehtdvaa, joten se tayttdd hyvin tdiman velvoitteen.

Liikelaitoksena toimivalle yksikolle on ominaista, etté se kattaa kulunsa maksutu-
loilla, sen investoinnit katetaan pitkalla aikavalilla tulorahoituksella ja sille laadi-
taan oma tuloslaskelma seké tase. Liikelaitoksen toimintaa s&atelevat kuntalaki ja
kunnanvaltuuston vahvistama johtosaantd. Kunta on kdytdnngssé vastuussa liike-

laitoksen sitoumuksista. Liikelaitos kuuluu kunnan organisaatioon eika ole kun-



nasta erillinen oikeushenkil6 eikd itsendinen kirjanpitovelvollinen. (Suomen Kun-
taliitto 2008). Kunnan liikelaitostoiminta on kannattavuusperusteista liiketoimin-
taa, jonka ensisijainen tarkoitus ei kuitenkaan ole maksimituoton saaminen siihen

investoidulle padomalle(Suomen Kuntaliitto 2008).

Kunnallista liikelaitosta ei ole mééritelty kuntalaissa. Kuntalain 13 §:n mukaan
valtuuston tehtdvand on paattdd kunnan liikelaitokselle asetettavista toiminnalli-
sista ja taloudellisista tavoitteista. Liikelaitoksen perustaa valtuusto, joka jarjestaa
liikelaitoksen hallinnon johtosaanndlla. Kuntalain 17 §:n nojalla valtuusto voi
asettaa liikelaitokselle johtokunnan. Kuntalain 52 §:ssd saadetdan lisdksi kunnan
liikelaitosta koskevasta hallintolain yhteisdjaavisaannoksen poikkeuksesta. Esi-
merkiksi liikelaitoksen johtokunnan jasen ei ole esteellinen ké&sittelemaén liikelai-
tosta koskevaa asiaa kunnanhallituksessa. (Kuntakonserni- ja liikelaitostyoryhma.
2006, s. 10.)

Liikelaitoksen voivat perustaa kunta ja kuntayhtymé& osaksi omaa organisaatio-
taan. Lisdksi kunnat voivat yhteistoiminnassa perustaa liikelaitoksen siten, ettd
liikelaitosta johtaa kuntien yhteinen toimielin. Kuntien yhteinen toimielin kuuluu
yhden kunnan eli ns. isdntdkunnan organisaatioon. Liikelaitos kuuluu siten aina
joko kunnan tai kuntayhtymén organisaatioon eik& se ole erillinen oikeushenkild.
Liikelaitoksen toimintaan sovelletaan samoja sddnnoksid kuin kunnan tai kuntayh-
tyman muuhunkin toimintaan, koska liikelaitos on osa kuntaa tai kuntayhtymaa.
Liikelaitoksen on toiminnassaan noudatettava esimerkiksi hallintolakia ja kielila-
kia. Liikelaitoksen toimielinten sekd viranhaltijoiden pa&toksiin voi hakea muu-
tosta samoin kuin kunnan muiden viranomaisten péaatoksiin. Liikelaitoksen toi-
mintaan sovelletaan viranomaisten toiminnan julkisuudesta annettua lakia. (Kun-

takonserni- ja liikelaitosty6éryhmé. 2006 s. 10-11.)

Liikelaitoksen talouden eriyttdminen kunnan muusta taloudesta perustuu kuntalain
65 §:n 3 momentin nettobudjetointia koskevaan sdadnndkseen. Kirjanpitolautakun-
nan kuntajaosto sekd Suomen Kuntaliitto ovat antaneet ohjeita ja suosituksia kun-

nan liikelaitoksen talousohjauksen jarjestamisestd. Kirjanpitolautakunnan kunta-
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jaosto on antanut yleisohjeen liikelaitoksen kirjanpidollisesta kasittelysta. Y leis-
ohjeessa kunnan liikelaitoksella tarkoitetaan toimintaa, jonka tunnuspiirteind ovat
kannattavuusperusteinen liiketoiminta, kunnan muita toimintayksikkoja itsendi-
sempi asema kunnan talousarviossa seké erillinen Kirjanpito ja erillinen tilinp&é-

t0s. (Kuntakonserni- ja liikelaitostydryhma. 2006, s. 11.)

Kunnat ja kuntayhtymét ovat eriyttaneet liikelaitostensa hallinnon ja talouden eri
tavoin. Liikelaitoksen hallinto on jarjestetty joko lautakunnan tai johtokunnan
alaiseksi toiminnaksi. Joissakin kunnissa liikelaitokset toimivat suoraan kunnan-
hallituksen alaisena. Jos liikelaitoksen toiminnasta vastaa johtokunta, siihen voi-
daan valita jaseniksi kuntalain 36 8:n mukaan henkil6itd, jotka eivat ole vaalikel-
poisia kunnanhallitukseen tai lautakuntaan ja joiden kotikunta kunta ei ole. Tama
mahdollistaa asiantuntijajasenten seka palvelujen kayttdjien ja henkiloston edusta-
jien valinnan johtokunnan jaseniksi. Liikelaitos on osa kunnan tai kuntayhtymén
toimintaa, joten kunta ja kuntayhtyma ovat kuntalain 67 §:n perusteella kirjanpi-
tovelvollisia myds sen toiminnasta. Liikelaitos ei ole erikseen kirjanpitovelvolli-
nen. Liikelaitokset voidaan Suomen Kuntaliiton suosituksen tavoin jaotella talo-
usohjauksen perusteella kolmeen eri liikelaitostyyppiin. Namé liikelaitokset poik-
keavat toisistaan siind, miten toiminta eriytetddn kunnan talousarviossa ja kirjan-
pidossa. Nama kolme liikelaitosmallia ovat laskennallisesti eriytetty liikelaitos,
ns. muuna taseyksikkoné toimiva liikelaitos ja varsinainen liikelaitos. (Kuntakon-

serni- ja liikelaitostyoryhma. 2006, s. 11.)

Laskennallisessa eriytyksessa liikelaitoksen talous eriytetadn kunnan kirjanpidos-
sa muodostamatta siitd kuitenkaan erillistd Kirjanpitoyksikkod. Kunnan tilinpaa-
tOksessa esitetadn liikelaitoksen tase, tuloslaskelma ja rahoituslaskelma. Liikelai-
toksen yli- ja alijgd@mé&erien osalta ei noudateta tasejatkuvuutta, vaan mainitut erat
liitetd&n seuraavan tilikauden alussa jadnnéspadomaan. Laskennallisesti eriytetyn
liikelaitoksen tuloarviot ja mé&ardrahat otetaan kunnan talousarvioon samaan ta-
paan kuin muillekin kunnan tehtaville. Kayttétalous budjetoidaan paasaantoisesti
nettomadréaisesti siten, ettd sitovia erid ovat toimintakate ja rahoituserat. Investoin-

teihin osoitetaan kunnan talousarviossa maararahat. Varsinaisen liikelaitoksen ja
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taseyksikon eriytys kunnan kirjanpidossa tehddan yhdenmukaisella tavalla. Kun-
nan tilinpaatoksessa esitetdan liikelaitoksen tase, tuloslaskelma ja rahoituslaskel-
ma, jotka johdetaan suoraan kirjanpidosta. Yli- ja alijagdmaerien osalta noudatetaan
molemmissa malleissa tasejatkuvuutta siten, ettd mainitut erat siirtyvat seuraavan
tilikauden alussa edellisten tilikausien yli- tai alijgdmiin. (Kuntakonserni- ja liike-
laitostyoryhmad. 2006, s. 11-12.) Laskennallisesti eriytettya liikelaitos mallia ei ole

kaytetty Suomessa toimitilahallinnon osalla.

Taseyksikon ja varsinaisen liikelaitoksen talousarviokasittely poikkeavat toisis-
taan. Muun taseyksikon tuloarviot ja maérdarahat otetaan kunnan talousarvioon.
Kéayttotalous budjetoidaan padsaantoisesti nettoméaaraisesti siten, etta sitovia eria
ovat toimintakate ja rahoituserat. Kunnan talousarviossa osoitetaan méaérarahat
investointeihin. Liséksi taseyksikolle voidaan kunnan talousarvion rahoitusosassa
ottaa ma&rdraha padomasijoituksiin ja tuloarvio padoman palautuksiin. Varsinai-
sen liikelaitoksen talousarvio ja -suunnitelma on erillinen osa kunnan talousarvi-
0ssa ja -suunnitelmassa. Liikelaitosta sitovia meno- ja tuloerid kunnan talousarvi-
ossa ovat korvaus kunnan tai kuntayhtyman sijoittamasta padomasta, kunnan toi-
minta-avustus kunnalliselle liikelaitokselle sekd kunnan pd&omasijoitus liikelai-
tokseen ja liikelaitoksen padoman palautus kunnalle. Muutoin liikelaitos péaattada
varojen k&ytosta sekd toiminnan ja investointien rahoituksesta itsendisesti johto-
kunnan tai vastaavan toimielimen hyvéksyman talousarvion mukaisesti. (Kunta-

konserni- ja liikelaitostydoryhma. 2006, s. 12.)

Liikelaitoksen talous on osa kunnan kokonaistaloutta. Liikelaitoksen kaytdssa
oleva omaisuus on kunnan omistuksessa ja liikelaitoksen menot ja tulot ovat sa-
malla kunnan menoja ja tuloja. Esimerkiksi arvonlisaverolain tarkoittamassa mie-
lessd liikelaitoksen ja kunnan muiden yksikdiden valinen kaupankaynti ei ole pal-
veluiden myyntid. Samoin kunta on lopullisessa vastuussa liikelaitoksen si-
toumuksista. Liikelaitos kuitenkin erotetaan laskennallisesti kunnan muusta talou-
desta pitamalla liikelaitoksesta omaa kirjanpitoa ja laatimalla sille tuloslaskelma,
rahoituslaskelma ja tase seka siirtdmélla laitoksen hallintaan liikelaitosta perustet-

taessa osa kunnan kayttbomaisuutta (Suomen Kuntaliitto 1996, s. 21.). T&std n&-
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kdkulmasta toimitilahallinnosta vastaava liikelaitos toimii kuten se olisi markki-

noilla toimiva kiinteistja omistava yritys.

Kunnan talousarviossa liikelaitoksen osalta nékyy vuosittain vain liikelaitoksen
tulos. Liikelaitoksen tulosta voidaan verrata osakeyhtion osingonjakoon. Kunnan

talousarvioon voidaan liséksi ottaa liikelaitoksen osalta menona kunnan pdadomasi-
joitus laitokseen, joka voi olla lainaehtoista tai sidotun oman padoman luonteista,
jolloin siihen ei liity palautusvelvollisuutta. Liikelaitoksen taseessa viimeksi mai-
nitut erédt ovat pitk&aikaista vierasta pddomaa. Myos liikelaitoksen itsensé ottamat
ja kunnan liikelaitoksen tarpeisiin ottamat lainat ovat liikelaitoksen taseessa vie-

rasta pddomaa. (Suomen Kuntaliitto 1996, s. 21.)

Liikelaitokselle asetetun tulostavoitteen ylittdvd osuus laitoksen vuosituloksesta
tulisi jattaa laitoksen kayttoon. Vastaavasti laitoksen tulisi kattaa tulevina vuosina
tulostavoitteen ja todellisen tuloksen vélinen alijddma. Talouttaan liikelaitos hoi-
taa itsendisesti. Liikelaitoksella on oma kassa ja laitoksen tulee itse vastata rahoi-
tuksen riittdvyydestd. Liikelaitoksella on oikeus ottaa lainaa mikéli kunnanval-
tuusto niin paattadd. Paattadesséan liikelaitoksen lainanottovaltuudesta, valtuusto
asettaa myos rajat, joiden puitteissa laitos voi lainaa ottaa. Liikelaitoksen ottamat
lainat ovat kunnan lainaa ja kunta on viime k&dessd vastuussa niistd. (Suomen
Kuntaliitto 1996, s. 21.)

Toimitilahallinnon ndkdkulmasta liikelaitoksessa kiinteistéjen omistus ja& kunnal-
le tai kunnille, jotka ovat mukana liikelaitoksessa. Kiinteistbomaisuus on kuntien
taseessa. Seudullisessa liikelaitosmallissa toimitilahallinto toimisi kiinteistnomis-
tajan managerina eli se ei voisi itse paattéa esimerkiksi tuottamattoman tai tarpeet-
toman omaisuuden myynnisté tai uudisinvestoinneista ym. ellei kiinteistbomai-

suutta myytaisi liikelaitoksen isantdkunnalle.
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2.3 Osakeyhti6 osana kunnallishallintoa

Uudessa osakeyhtidlaissa, joka tuli voimaan 1.9.2006 madritellddn osakeyhtio
seuraavasti: Osakeyhtio on osakkeenomistajistaan erillinen oikeushenkild, joka
syntyy rekisterdimiselld. Osakkeenomistajat eivét vastaa henkilokohtaisesti yhtion
velvoitteista. Yhtiojarjestyksessa voidaan kuitenkin maaratd osakkeenomistajan
velvollisuudesta suorittaa erityisid maksuja yhtidlle. Yhtiolla on osakep&daoma.
Yksityisen osakeyhtion vahimmaisosakepéddoma on 2 500 euroa ja julkisen osake-
yhtion 80 000 euroa. Yhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeen-

omistajille, jollei yhtidjarjestyksessa maaraté toisin. (Osakeyhtidlaki, 2006, s. 1.)

Kunnan tai kuntien osakeyhtio toimii taysin osakeyhtidlain saddosten mukaisesti.
Kuntalaki s&atelee yhtion toimintaa valittaessa kunnan edustajia yhtion hallintoon,
osittain edustajien vastuukysymyksissd sekd yhtion toimialaa maariteltdessa.
Kunnanhallituksen tehtdvand on liséksi antaa tarvittaessa ohjeita kuntaa yhtion

hallintoelimissa edustaville henkildille. (Suomen Kuntaliitto, 2006, s.3)

Osakeyhtidlain mukaan osakeyhtiossa ylin p&atdsvalta kuuluu yhtiokokoukselle.
Siing osakkeenomistajat kayttavat padtdsvaltaansa yhtion asioissa. Yhtion toimin-
nan ohjauksen kannalta olennaisin yhtiokokouksen toimivalta liittyy osakeyhtio-
lain mukaisesti oikeuteen valita ja tarvittaessa myos erottaa yhtion hallitus. Yhtio-
kokous voi tehdd myo6s yhtion toimintatapoja tai toiminnan linjauksia koskevia

paatoksia, joita hallituksen on toiminnassaan noudatettava.

Tallaiset linjaukset voivat koskea esimerkiksi menettelyd yhtion paattéessa asiois-
ta, joissa kunnan konsernijohto edellyttéa yhteistoimintaa tai etukateisinformaatio-
ta ennen padtoksentekoa. Yhtiokokouksen toimintatapapéatokset voivat koskea
my0s menettelytapoja siit4, miten yhti6 raportoi kunnalle toiminnastaan. Y htion
toimintatapoja linjaavien paatosten lisdksi yhtiokokous voi méaarata, ettd tietyt
asiat tuodaan sen kasiteltdvaksi. Tarvittaessa yhtion hallitus voi tdsmentad yhtio-
kokouksen paatoksia ja ndin maéaritelld tarkemmin yhtion toimintatapoja. (Suo-
men Kuntaliitto, 2006, s.3)
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Ainoastaan yhtion toimielimet eli kdytdnnossa hallitus ja toimitusjohtaja voivat
tehda yhtiota sitovia paatoksia. Kunnan paatoksentekoelimissé ei tallaisia paatok-
si4 voida tehd&. Yhtion hallitus vastaa yhtion hallinnosta ja toiminnan asianmu-
kaisesta jarjestamisestd sekd paattaa yhtion toiminnan laajuuteen ja laatuun nah-
den epétavallisista ja laajakantoisista asioista. Toimitusjohtaja vastaa yhtion juok-
sevasta hallinnosta. Kuntienkin yhtidissa on hallituksen ja toimitusjohtajan tehta-
vét ja tyonjako madriteltavé niin selkeésti, ettd kumpikin tietdd oman ja toistensa
tehtdvakentan. (Suomen Kuntaliitto, 2006, s.3)

Yhtion hallintoelinten paatokset eivét ole julkisia eikd kuntienkaan omistamien
yhtididen pa&toksista voi tehdd oikaisuvaatimusta tai kunnallisvalitusta. T&ssé
mielessé toiminnassa on iso ero kunnalliseen liikelaitokseen. Yhtion hallituksen
jasenilld ja toimitusjohtajalla on osake-yhtidlain mukainen taloudellinen vastuu
hallituksen tekemistd paatoksistd. Kunnan omistajaohjauksen kannalta tarkeitd
valineitd ovat yhtion yhtidjarjestys, omistajan tai omistajien ja yhtion valinen yh-
teistoimintasopimus ja useamman kunnan yhteisen yhtion omistajien valinen osa-

kassopimus (Suomen Kuntaliitto, 2006, s.3 ).

Yhtigjarjestys, osakas- ja yhteistydsopimukset ovat asiakirjoja, joilla yhtion omis-
tajat madrittelevat yhtion toimialan, toimintaperiaatteet ja yhtion toiminnan tavoit-
teet. Yhtiojarjestyksessd madritellddn yhtion toimiala sekd mahdollisesti yhtion
toiminnan keskeiset tavoitteet. Sopimuksilla omistajat tasmentavat yhtiojarjestyk-

sessd madriteltyé yhtion tehtavaa. (Suomen Kuntaliitto, 2006, s.4 )

Y hteistoimintasopimuksessa sovitaan omistajakuntien ja yhtion valisista suhteista.
Sopimus voi sisaltdd mm. kohtia yhtion ja kuntien valisestd tyonjaosta, kuntien
osallistumisesta yhtion investointien rahoitukseen, yhtion toiminnan raportoinnis-
ta, merkittavien investointien ja muiden toimien etukateisinformoinnista omistajil-
le tai muita yhtion toimintaperiaatteita tdsmentévié asioita. (Suomen Kuntaliitto,
2006, s.4)
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Osakassopimuksessa yhtion osakkaat sopivat keskindisista suhteistaan ja yhteisis-
ta linjauksista suhteessa yhtioon. Osakassopimuksessa voidaan sopia mm. yhtion
perustamiseen liittyvista yksityiskohdista, kuntien edustuksesta yhtion hallin-
toelimissg, yhtion toiminnan tavoitteista ja paamaarista seka niisté linjauksista,
joita kunnat omistajina tulevat noudattamaan yhtion hallinnossa. (Suomen Kunta-
liitto, 2006, s.4)

Osakeyhtio soveltuu toimintamuodoksi parhaiten sellaisilla toimialoilla, joilla
kunta harjoittaa kannattavaa maksurahoitteista toimintaa. Kunnan liiketoiminnan
yhtioittamiselld on oltava ensisijaisesti toiminnan tehostamiseen liittyvat perus-
teet. Toimintaa yhtiditettdessé kunnan on varmistuttava siitg, etta yhtié voi toimia
ilman kunnan taloudellista tukea ja ettd kunnan mahdollisuudet ohjata yhtiota ovat
tarpeeseen nahden riittdvat. Usean kunnan yhdessa omistama yhti6 soveltuu hyvin
kuntien maksurahoitteisten toimintojen yhteistydmuodoksi. (Suomen Kuntaliitto,
2006, s.4)

Kunnan tai kuntien kokonaan omistama osakeyhti¢ kuuluu hankintalainsdadéannon
mukaan omistajakunnan niin sanottuun in-house piiriin, jolta omistajakunta voi
tehda suoria hankintoja, miké&li yhti6 ei tarjoa palvelujaan yleisesti markkinoilla.
(Suomen Kuntaliitto, 2006, s.4 )

Osakeyhtié on yritystoimintaa varten luotu organisaatio, jonka kaksi ominaista
piirrettd ovat voiton tuottaminen omistajille ja omistajien taloudellisen vastuun
rajaaminen yritystoiminnassa heiddn yhtioon sijoittamaansa p&daomaan. Nama
seikat eivat useinkaan ole kunnallisen toiminnan yhtigittamisen perimmaisia syita.
Kéytdnndssa kunnat vastaavat omistamansa yhtion sitoumuksista paljon laajem-
min kuin osakepddoman madréllad. Osittain tdma johtuu siit, ettd kunnat ovat
usein takaajina vastuussa yhtididensa veloista. Syyné voi myos olla se, ettd kunnat
katsovat velvollisuudekseen vastata myds yhtididensé veloista ja varmistaa yhti-
Oiden tarjoamien palvelujen tarjonta kuntalaisille vaikka tdmé ei olisikaan liiketa-
loudellisesti kannattavaa. Vain harvoin voidaan ajatella, ettd kunta paastaa omis-

tamansa yhtion konkurssiin, ellei sen toiminta osoittaudukaan kannattavaksi.
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Myaodskaan voiton tavoittelu ei ole useimpien kuntien omistamien yhtididen tarkoi-
tus. (Suomen Kuntaliitto 1996, s. 23.)

Seuraavassa on kirjattu ja arvioitu Suomen Kuntaliiton tutkimuksen mukaan eréité
yleisesti esitettyjé perusteluita sille, miksi yhtid pystyy tuottamaan samat suorit-
teet kunnallista organisaatiota pienemmin panoksin (Suomen Kuntaliitto 1996, s.
23-24):
- Paatoksenteko on tavoitteellisempaa ja nopeampaa
o Kunnalliseen paatoksentekoon liittyy sellaisia muotomaarayksia, etté
yhtidissé kyetddn usein tekemdin nopeammin taytantdonpanokelpoisia
paatoksia kuin kunnissa. Tdma ei kuitenkaan koske kaikkea kunnan
paatoksentekoa.
- Henkildston mitoitus ja valinta ohjautuu tehtavien ja kulloisenkin tarpeen mu-
kaan
0 Henkildston mitoitus ja tehtaviin ohjautuminen ei valttdmatta ole yhti-
0ssa tehokkaampaa kuin kunnassa. Yhtidihin kohdistuva periaatteessa
kuntia tiukempi tulosohjaus saattaa kuitenkin johtaa siihen, ettd kaytan-
ndssa nain on.
- Palkkapolitiikka ja —jarjestelma johtavat alempiin kustannuksiin
0 Mahdollinen palkkakustannusten erilaisuus ei johdu olennaisesti palk-
kausjérjestelmien tai sosiaalikustannusten erilaisuudesta. Mikali kuntien
ja yhtioiden palkkakustannuksissa on olemassa olennaisia eroja, johtu-
nevat ne yhtididen edelld tarkoitetusta tehokkaammasta henkiloston
kaytosté eika niinkaan palkkatasosta.
- Toiminta on kustannustietoisempaa
0 Kuntien laskentajérjestelmat lienevat vield keskimaarin kehittymatto-
mampid kuin yhtidissa etenkin kustannusten kohdistamisen osalta.
Myaoskin yhtididen taloudellisuuteen painottuva valvonta korostaa toi-
minnan taloudellisuutta kunnallisen perinteisen laillisuus- ja tasapuo-
lisuusvalvonnan sijasta.

- Investointien rahoitus on helpompaa
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o0 Etenkin suurten investointien rahoitus voi olla helpommin jarjestetta-
vissa yhtion lainanottona kuin kunnan velkaméaaraa lisdamalla. Lainojen
saatavuuden kannalta saattaa kunta kuitenkin olla paremmassa asemas-
sa kuin sen omistama osakeyhtid.

- Toimintaa johtavien ja muun henkildston intressi

o Varsinkin kunnallisten liikelaitosten ja muiden yksikdiden johtotehta-

visséd olevat henkiltt saattavat arvostaa enemman osakeyhtion johtoteh-

tavid kuin vastaavaa asemaa kunnallisessa organisaatiossa.

Edell4 esitettyja yhtiomuotoisen toiminnan vahvuuksia voidaan useissa tapauksis-
sa soveltaa myds kunnallisessa toiminnassa, eiké yhtidittdminen ole ainut mahdol-
linen tapa saavuttaa niiden toiminnalle tuomat hyddyt (Suomen Kuntaliitto 1996,
S. 25).

Kunnan toimintoja yhtititetd&n tavallisesti sen vuoksi, ettd toimintaa ei katsota
voitavan jarjestéa riittdvan joustavasti kunnallisena toimintana. Tuotantotekijoi-
den hankinnasta ja muista toimintaan liittyvistd asioista, kuten henkilostopolitii-
kasta paattavat kuntien omistamat yhtiot itsendisesti. Rahoituksellisesti yhtiot ovat
itsendisia ja toiminnalle on mahdollista hankkia rahoitusta normaaleilta rahoitus-
markkinoilta. Osakeyhtion avulla tavoitellaan kuntien yhteistydssé korkeaa sub-
stanssin hallintaa verrattuna hajautettuun toimintaan useassa kunnassa. (Suomen
Kuntaliitto, 2006)

Osakeyhti6 tai muu yksityisoikeudellinen yhteisd ei kuulu kunnan organisaatioon,
mutta osakeyhtiot kuuluvat kuntakonserniin. T&st4 seuraa esimerkiksi se, ettd yh-
tion toimintaan tai sen hallussa oleviin asiakirjoihin ei sovelleta julkisuuslakia
(Suomen Kuntaliitto, 2008).

Yleensd osakeyhtiotd kéytetddn organisaatiomuotona liiketoiminnan harjoittami-
sessa. Monet kuntien tehtdvat ovat liiketoimintaluonteisia, vaikka kunnat eivat
niitd harjoittakaan valttdméatta ansaintamielessé kuten toimitilahallinto voisi olla.

Liiketoimintana tehtédvaé pidetéan silloin, kun ulkopuolinen myynti on merkitta-
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va4, palvelujen tilaajan ja tuottajan valilla solmitaan sopimus, toiminnassa suorit-
teiden hinnoittelussa pyritaan tayskatteellisuutteen ja asiakkailla on harkintavaltaa
toiminnassa tuotettujen hyddykkeiden kulutuksessa tai ostossa.

1990-luvun alussa kunnallislakiin otettiin sdadokset kunnallisesta liikelaitoksesta.
Uudistuksen tavoitteena oli lisata litkelaitosmuodon houkuttelevuutta. Tésta uu-
distuksesta huolimatta kuntien yhtididen lukumé&&rd on jatkanut kasvuaan, silla
liikelaitosmuotoa ei kuitenkaan ole pidetty yhtd joustavana organisoitumisen muo-
tona. Osakeyhtidmuodon etu on nimenomaan sen joustavuus. (Siitonen & Valka-
ma, 2003. s.33) Kuvassa 1 on kuvattu eri organisointivaihtoehtoja liikelaitokselle
ja osakeyhtidlle.

KUNNANVALTUUSTO

KUNNANHALLITUS

LAUTAKUNTA/

YHTIOKOKOUS YHTIOKOKOUS

LAUTAKUNTA | i
: | JOHTOKUNTA
HALLINTO-
Pt NEUVOSTO
JOHTOKUNTA
HALLITUS HALLITUS
Liikelaitoksen Liikelaitoksen Osakeyhtion Osakeyhtion
toimitusjohtaja toimitusjohtaja toimitusjohtaja toimitusjohtaja

...................................... N]Illeaa edugtaj an

Kuva 1: Kunnan osakeyhtion ja liikelaitoksen organisointivaihtoehdot ( Heikkinen
ym. 1996, s.57).

Kunnan tai kuntien padosin omistamissa yhtidisséd toiminnan tarkoituksena on
huolehtia kunnan toimialaan kuuluvista tehtavistd. Kunnan tehtdvié yhtiditettdessa
on tarkedd madritelld yhtion toiminnan yhteiskunnalliset tavoitteet sek& luoda me-

kanismit ja kaytdnnot siitd, miten kunta ohjaa ja seuraa yhtion toimintaa. Yhtiolla
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on oltava yksiloity raportointivelvollisuus kunnalle ja vastaavasti kunnassa on
madriteltdva, kenell4 kunnassa on vastuu yhtididen seurannasta. (Suomen Kunta-
liitto, 2003 s. 27.)

Osakeyhtiomuotoinen organisaatio on k&yttokelpoinen vaihtoehto a) yksittéisen
kunnan liiketoimintojen harjoittamiseen. Osakeyhtitta voidaan tdman liséksi kéyt-
t44 b) useamman kunnan liiketoiminnan yhteistyon jarjestamiseen. Mikali kunnat
haluavat osallistua liiketoiminnan jarjestdmiseen c) yhteistoiminnassa yksityisen
sektorin kanssa, se on luontevinta toteuttaa osakeyhtion muodossa. Kunnat voivat
olla mukana myos d) vahemmistiosakkaina osakeyhtitissd, joiden tarkoituksena
on harjoittaa kunnan toimialaan kuuluvia liiketoimintoja. (Suomen Kuntaliitto,
2003 s. 27.)

Kuntien toimintojen jarjestdminen osakeyhtiomuodossa soveltuu kaytdnndssa
sellaisiin kuntien palvelutehtaviin, jotka my6s kunnan ulkopuolinen taho eli esi-
merkiksi yksityinen yritys voi tehdd. Toimintojen harjoittaminen osakeyhtidmuo-
dossa on kunnan kannalta perusteltua niissé tapauksissa, joissa sen ndhdéaan pit-
kalla tahtayksellda tehostavan kunnan palvelutuotantoa ja parantavan toiminnan
kilpailuasemaa verrattuna siihen, ettd toiminta hoidettaisiin suoraan kunnan oma-
na toimintana tai kuntien vélisilla yhteistoimintasopimuksilla. (Suomen Kuntaliit-
to, 2003 s. 27.)

2.4 Keskindinen kiinteistbosakeyhtio

Monilla kaupunkiseuduilla, joilla on mietitty seudullisen toimitilahallinnon perus-
tamista, on pohdittu ratkaisuksi my0s keskindista kiinteistoosakeyhtiotd. Tassa
mallissa jokainen osakaskunta omistaisi yhtiosté rakennustensa verran eli yhtion
osakkeet ovat kytketty tiettyihin rakennuksiin. Tasséd mallissa kunnan tase ei pie-

nenisi yhtaan vaikka rakennukset eivat sen taseessa olisikaan.
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Keskindinen kiinteistbosakeyhtio on k&ytannén yhtidoikeudessa muotoutunut ni-
mitys tietyn tyyppiselle osakeyhtidlle. Keskindinen kiinteistdosakeyhtio ei siis ole
yhtiomuoto, eik& esimerkiksi yhtion toiminimessa tarvitse olla sanoja ’keskinai-
nen Kkiinteistdosakeyhtid’. Usein puhutaan pelk&stdan kiinteistbosakeyhtiosta tai

kiinteistoyhtiosta. (Patentti- ja rekisterihallitus, 2008)

KTI Kiinteistotalouden instuutti ry:n julkaiseman Kiinteisttalouden ja kiinteisto-
johtamisen keskeiset kasitteet —sanaston mukaan keskindinen kiinteistdosakeyhtit
on osakeyhti®, jonka osakkeet tuottavat oikeuden hallita tiettyja yhtiojarjestykses-
s& méaréattyja rakennuksen tiloja kuitenkin siten, ettd yhteenlasketuista tiloista on

vahemman kuin puolet asuinkaytdssa. (KT, 2008)

Keskinaisella kiinteistoosakeyhtioll tarkoitetaan yleensd asunto-osakeyhtidlain 1
luvun 2 8:n 1 momentissa méaariteltya osakeyhtittd, jonka tarkoituksena on omis-
taa ja hallita yht& tai useampaa rakennusta, ja jonka jokainen osake tuottaa oikeu-
den hallita yhtidjarjestyksessd mééarattya yhtion rakennuksessa olevaa huoneistoa
tai muuta osaa yhtion rakennuksesta tai sen hallinnassa olevasta kiinteistosta, mut-
ta jossa yli puolta huoneistojen yhteenlasketusta lattiapinta-alasta ei ole maaratty
osakkeenomistajien hallinnassa olevaksi asuinhuoneistoksi. Yksinkertaisemmin
sanottuna kysymyksessd on osakeyhtio, jonka yhtidjarjestyksessa on selitelmapy-
kald, jossa kaikki osakkeet on kytketty huoneistoihin. (Patentti- ja rekisterihallitus,
2008)

Osakeyhtitlakia soveltava kiinteistbosakeyhtio on luonteeltaan aivan tavallinen
osakeyhtio, jonka yhtidjarjestyksen vahimmaissisallon méaaradd osakeyhtidlaki.

(Patentti- ja rekisterihallitus, 2008)
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2.5 Henkilostdn asema

Liikelaitos tai virastoyksikké on osa kunnan organisaatiota, joten niihin sovelle-
taan kunnan henkildsto- ja palkkapolitiikkaa. Naissé noudatetaan kunnallisia tyo-
ehtosopimuksia. Paatokset rekrytoineista, palkankorotuksista ym. tehddén kunnan
johto- ja toimintasaantdjen mukaan. Talloin esimerkiksi paatos yksittéisen henki-
I6n palkankorotuksesta tai madrédaikaisen henkiloston palkkaamisesta saattaa
mennd kunnanhallitukseen asti péaatettavaksi. Henkilostopolitiikka on téllaisessa
tapauksessa hidasta ja kankeaa sek& julkista. Téllaisessa mallissa on vaikea Kil-
pailla tyontekijoistd markkinoilla yksityisen sektorin kanssa. Tutkimuksessa mu-
kana olleista organisaatioista nédin on tilanne Lahdessa. Turussa tilahallinnosta
vastaava liikelaitos toimii henkilostéhallinnon osalta 1&hempéné osakeyhtiota eli
liikelaitoksen toimitusjohtajalla on enemman valtuuksia kuin perinteiselld kunta-
organisaatiolla. Lisdksi mahdollisuudet k&ayttaa tulospalkkausta tyon motivointi- ja

tehostamiskeinona ovat paljon vahaisemmat kuin esimerkiksi osakeyhtiossa.

Henkiloston kannalta etuja kunnallisessa jarjestelméssd ovat ainakin paremmat
lomaedut seka se, ettd kuntaa on pidetty turvallisena tyonantajana ainakin tyonte-
kijan kannalta. Liikelaitostamisen yhteydessé viranhaltijan tydoikeudellinen status
pysyy paésaantoisesti ennallaan. Viranhaltijan oikeusasema maaraytyy kunnalli-
sesta viranhaltijasta annetun lain mukaisesti. Han sailyy myo6s kunnallisen tyo- ja
virkaehtosopimusjarjestelman piirissa. Liikelaitostamisen yhteydessd viranhalti-
joiden ja tyontekijoiden tyonantajasubjekti ei vaihdu. Taman vuoksi myoskéan

palvelussuhteen ehdoissa ei liikelaitostamisen perusteella tapahdu muutosta.

Kunnallisen osakeyhtion henkilostd- ja palkkapolitilkka on joustavampaa kuin
kunnallisen liikelaitoksen. Palkkausta ja rekrytointeja koskevat paatokset tekee
yleensa toimitusjohtaja. Kunnallisen osakeyhtion tyontekijat eivét ole kunnallisten

tyoehtosopimusten piirissa.
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2.6 Toiminnan rahoitusvaihtoehdot

2.6.1 Liikelaitos

Koska liikelaitos toimii osana kuntaa tai kuntayhtymaé eika ole itsendinen juridi-
nen oikeushenkild, kunta tai kuntayhtym& vastaa liikelaitoksen sitoumuksista.
Tama on merkinnyt, ettei liikelaitoksen lainaottoon vaadita erillistakausta ja laina-
ehdot vastaavat muutoinkin kunnan lainanottoa. Omat tilat omassa omistuksessa

sitovat pddomia ja vaativat kunnalta merkittdvéaé investointipanostusta.

Liikelaitoksena samoin kuin osakeyhtionékin kunnan tai kaupunkiseudun toimiti-
loista saatava sisdinen vuokratulo on suurin tulonl@hde tilahallintoyksikdlle. Téssa
yhteydessa sisdiselld vuokralla tarkoitetaan kunnan tai kaupunkiseudun palvelujen
jarjestdmiseen tarvittavien toimitilojen vuokrausta. Sisdiselld vuokralla ohjataan
toimitilat palvelemaan optimaalisesti koko kuntakonsernin tai kaupunkiseudun
toiminnallisia ja taloudellisia tavoitteita. Vuokra on korvaus toimitilan k&ytosta
hyodykkeena tai palvelutuotannon resurssina. Kun tilalla on selked hinta kuten
muillakin tuotannontekijoilld, voidaan tdman resurssin vaikutus palvelukustan-
nuksiin madrittdd. Asiakas saa maksamansa vuokran vastineena sovitut tilat ja
palvelut. Yleensd vain uudis- tai lisdrakentaminen sek& kiinteistoon tehtavat toi-
minnalliset muutokset aiheuttavat asiakkaalle vuokran tarkistamisen. Nama rahoi-

tetaan konsernipankista otettavalla padomalainalla.

2.6.2 Osakeyhtion toiminnan rahoitusvaihtoehdot

Osakeyhtit voi rahoittaa toimintaansa my6s ottamalla lainaa rahoituslaitoksilta.
Né&issd lainoissa on suuremmat rahoituskulut kuten suuremmat marginaalit kuin
kuntien konsernipankeilta otetuissa lainoissa. Nama lainat eivét tosin olisi riippu-
vaisia kaupungin budjetista eik& sen investointitasosta. Osakeyhtion on myos pys-
tyttava tulorahoituksensa avulla kehittdmééan toimintaansa. Liikelaitosmallissa se

voi saada kunnan budjetissa suoraan rahaa tai avustusta toiminnan kehittamiseen.
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Yhtiomuotoisen toiminnan rahoitusedellytykset ovat oleellisella tavalla erilaiset
verrattuna virastomuotoon tai liikelaitokseen. Yhtiomuotoinen toiminta on kunnan
talousarvion ulkopuolella. Kunnanvaltuustolla ei ole budjettivaltaa eikd budjetti-
vastuuta yhtion taloudesta. Kunnan talousarvion ulkopuolisena taloutena yhtion
toiminnan mahdollista rahoituksellista vajetta ei endd voida yleiskatteisesti rahoit-
taa suoraan kunnan verotuloilla. Rahoituksellisessa mielessé yhtiomuoto merkit-

see sitd, ettd toiminta on erityiskatteista. (Siitonen & Valkama, 2003 s.62)

Taloudellisessa mielessd osakeyhtid muodostaa omistajastaan erillisen varalli-
suuspiirin. Yhtio itse omistaa oman varallisuutensa, mutta samaan aikaan yhtio on
my06s omistajansa arvopaperivarallisuutta. Yhtiotalouden merkittavé piirre on se,
ettd vain yhtio on vastuussa omista sitoumuksistaan. Omistajaa eli kuntaa ei voida
panna vastuuseen yhtion sitoumuksista. Kunnan vastuu rajoittuu ainoastaan siihen
panokseen, jonka kunta on sijoittanut osakeyhtion osakep&daomaan. Mikali kunta
nimenomaan haluaa lisata t4td minimivastuuta yhtion taloudellisista sitoumuksis-
ta, kunta voi antaa takauksia tai pantteja osakeyhtion ottamille lainoille. Karkkilan
kaupunki on tunnettu esimerkki 1990-luvulta riskihakuisen takauspolitiikan epé-
onnistumisen ikavista seurauksista. Karkkila oli taannut omistamiensa osakeyhti-
Oiden valuuttalainoja, ja kun yhtididen liiketoimintasuunnitelmat eivat toteutuneet
odotetulla tavalla, Karkkilan kaupunki joutui ottamaan vastuun yhtididensa lai-
noista. Osakeyhtion avulla voidaan hallita tehokkaasti taloudellista riskinottoa,
mutta kunnan puolesta annettavat lisdvakuudet on harkittava erittdin huolella ja
annettujen vastuiden kokonaismaéra on hyva pitd4 kunnan rahoitusvaran puitteis-
sa. (Siitonen & Valkama, 2003. s.62)

2.7 Kunnallisen organisaation verotus

Tuloverolain mukaan kunnat ja kuntayhtymét ovat osittain verovapaita yhteisoja.

Kunnat ja kuntayhtymat ovat verovelvollisia vain kunnallisverotuksessa ja ainoas-

taan silloin, kuin ne harjoittavat elinkeinotoimintaa tai omistavat muuhun kuin
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yleiseen tai yleishyodylliseen tarkoitukseen kaytetyn kiinteiston tai sen osan.
(Suomen Kuntaliitto 1996, s.28.)

Kunnan omistaman osakeyhtion liiketoiminnan tulos verotetaan niin kuin mui-
denkin osakeyhtididen eli elinkeinoverolain nojalla 26 %:n verokannan mukaises-
ti. Jos yhtion tarkoitus ole voiton tuottaminen ja sen tulouttaminen kunnalle, ei
yhtion tarvitse tuottaa verotettavaa voittoa. Osakeyhtiot eivat maksa varallisuus-
veroa. Yritysten maksaman veron kerda valtio. Kuntien osuus veron tuotosta on
44,8 %. Valtio maksaa tdmén osuuden kunnille. Veron saajina ovat kaikki kunnat,
eikd yksittdisen kunnan saama verotulo ole riippuvainen tdmén kunnan alueella
toimivien yritysten verotuksesta. Kunnan omistaman yhtion maksama vero ei suo-

ranaisesti palaudu kunnalle. (Suomen Kuntaliitto 1996, s.29.)

Osakeyhtiona toimissa toimitilahallintoyksikko joutuisi maksamaan kiinteistove-
roa kiinteistoistddn kunnalle. Tamé olisi 0,8 % (yleishyddyllisella yhteisolla 0,35
%) varallisuusverotuksessa méaéritellysta verotusarvosta. Veroarvo olisi enintédan
kéaypa arvo eli todennékdinen luovutushinta. Tdman veron osakeyhtio siis maksai-

si omistajakunnilleen.

Arvonliséverotuskasittely ei juurikaan muuttuisi. Tosin kunta saanee paremmin
alv-palautukset paremmin kuin yhtid. Yhtio joutuisi maksamaan myyntien ja osto-
jen erotuksen verran arvonlisédveroa. Liikelaitoksena tdma tarkastelu menee kunta-

tasolla, jolloin maksettava alv-osuus jaanee pienemmaksi.
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3. KUNTIEN VAIHTOEHTOISET PALVELUJEN TUOTTAMISEN
MALLIT

3.1 Kuntien tehtavat

Kuntalain mukaan ”Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille
laissa s&adetyt tehtdvat. Kunnille ei saa antaa uusia tehtdvié tai velvollisuuksia
taikka ottaa pois tehtdvia tai oikeuksia muuten kuin sdatamalla siita lailla.

Kunta voi sopimuksen nojalla ottaa hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoonsa
kuuluvia julkisia tehtavid. Kunta hoitaa sille laissa sdadetyt tehtdvat itse tai yhteis-
toiminnassa muiden kuntien kanssa. Tehtévien hoidon edellyttamia palveluja kun-
ta voi hankkia my6ds muilta palvelujen tuottajilta”. Kuntien tehtévéat liittyvat la-
hinnd koulutuksen sek& sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelutuotantoon.
(Suomen Kuntaliitto 2008)

Kunnalle laissa saddetyista tehtévistd osa on sellaisia, joissa kunta kayttaa julkista
valtaa, esimerkiksi antaa lain nojalla maaréyksié tai tekee muita hallinnollisia pa&-
toksid, jotka kohdistuvat kuntalaisiin tai kunnan alueella tapahtuvaan toimintaan.
Tallaiset viranomaistehtvéat kuluvat kunnallisoikeuden mukaan kunnan viran-
omaisille tai kuntien julkisoikeudellisille yhteistydelimille. Viranomaistehtévia ei
voida antaa yritysten tai muiden yksityisoikeudellisten yhteisojen tehtévéksi.
Kunnan viranomaisen on itse tehtdva varsinainen viranomaispéatos, esimerkiksi
kaavan hyvéksyminen. Tosin viranomaistehtaviinkin liittyy valmistelua, osatehté-
vid, selvityksid, tutkimuksia tai muita palveluja, jotka kunta voi tilata
ulkopuolisilta palvelujen tuottajilta. Tallaiset paatésten valmisteluun liittyvat teh-
tavat voivat olla hyvinkin laajoja kokonaisuuksia, esimerkiksi kaavan laatiminen.
(Suomen Kuntaliitto 2001, s. 8.)

Muut kunnalle laissa sdadetyt tehtdvat ovat sellaisia palvelutehtévid, joista kunnan
on huolehdittava. Kunnan ei tarvitse valttdmattd osallistua itse toimintaan, jos

tehtévét tulevat muutoin hoidettaviksi lain edellyttamalla tavalla. Kunnan on val-
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vottava, ettd tehtavat tulevat suoritetuksi ja jos puutteita ilmenee, ryhdyttava toi-
menpiteisiin asian korjaamiseksi. Elleivat muut ota tehtévié suorittaakseen, kun-
nan on otettava tehtdva itselleen. Tallaisia tehtavia ovat esimerkiksi vesi- ja jate-
huolto sek& kadunpito, joista kunnan on huolehdittava, mutta jotka kunta voi teet-
taa yrityksilla tai antaa yritysten tehtdvaksi. Monet kunnan tehtdavakokonaisuudet
eivat ole kuitenkaan pelkastdén joko palvelu- tai viranomaistehtavid vaan ndiden
yhdistelmi&. (Suomen Kuntaliitto 2001, s. 8-9.)

Kunnan itselleen ottamat muut tehtévat taas ovat sellaisia, joista huolehtimiseen
kunnalla ei ole velvollisuutta, mutta jotka kunta on ottanut hoitaakseen kunnan ja
kuntalaisten hyvinvoinnin lisdédmiseksi. Téallaiset tehtdvat kunta voi toteuttaa mi-
ten parhaaksi ndkee. Néista tehtdvistd kunta voi myos luopua, milloin se katsoo,
ettei tehtdvien pitdmiselle kunnalla ole enéd& perusteita ja kuntalaisten saatavilla on
riittdvat palvelut. Kunnilla on todellisuudessa paljon juridista vastuuta laajempi
vastuu ympadristostd ja teknisen perusrakenteen toimivuudesta. Hyvin toimivat
tekniset palvelut, hyvét asunto-olot ja puhdas ympéristé ovat kunnan imagon ja
kilpailukyvyn kannalta ensiarvoisen térkeitd, eikd kunta voi jattd4 naitd asioita
hoitamatta vaikkei jokin asia kuuluisikaan tiukasti lakia tulkiten sen vastuulle.
(Suomen Kuntaliitto 2001, s. 9.)

Kunnan tekniset palvelut ovat yhteiskunnan ja kansalaisten paivittéin tarvitsemia

valttamattomyyspalveluja. Useille niisté on tyypillistd padomavaltaisuus eli palve-
lun yll&pito edellyttdd suuria investointeja, mink& vuoksi ne yleensa, kuten vesi- ja
energiahuolto, muodostavat luonnollisen alueellisen monopolin. Teknisista palve-
luista vesi-, energia- ja jatehuolto ovat merkittdvimmat kuntien maksurahoitteiset
palvelut. Maksurahoitteisuudesta seuraa, ettd myos yksityinen sektori on kiinnos-
tunut néiden palvelujen tuottamisesta. (Suomen Kuntaliitto 2001, s. 9.) Kuvassa 2

on eritelty kunnan tekniset palvelut jaoteltuina lakisaateisiin ja vapaaehtoisiin pal-
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veluihin.
| Kunnan toimiala ‘
‘ Kunnan jérjestamat pabvelut [
| Palvelut, joista kunnan on huolehdittava | ‘ Vapaaehtoiset palvelut
| Viranomaistehtavat ‘ | Palvelutehtavit ‘ *Energlatiuolo
| =Jouldeolii kenne
*Rakennusvaionta Palastuspalvelut A surmispalive|ut
~mparistonsucielu *Yasihuolto +Toimitilapaivelut
~Jatehuolto {viranomainen) “Hadmpito Kiindeistopabalul
“Pelastustoimi {viranarmainen) »Jatehuoitopahelut -1 it japahas|ut
Kunnan dse flal kunfien Kunnan hucliehdiflava Kurda vl luopua Sokoraan
whilgishsss lehlaval Uiikopuo isef volval lehds Ulkopuolzel vowal lehda

Kuva 2. Kunnan lakiséateiset ja vapaaehtoiset tekniseen alaan liittyvat palvelut
(Suomen Kuntaliitto 2001, s. 10)

Kunnan perustoiminta on kuntalaisten sekd kunnassa toimivien yhtididen ja yhtei-
sOjen tarpeiden tyydyttamista. Julkisen vallan kayttoon liittyvien hallinnollisten
tehtévien lisdksi kunta vastaa lains@adantoon perustuen mm. sosiaali- ja tervey-
denhuoltopalveluista sekd opetus- ja kulttuuritoimen palveluista. Liséksi kunnat
vastaavat alueellaan palo- ja pelastustoimesta sekd katujen ja teiden yll&pitoon
liittyvista tehtévistd. Néiden peruspalvelujen tuottamisessa kunnat tarvitsevat re-
sursseina padomaa, tyovoimaa, teknologiaa (koneita ja laitteita), informaatiota
sekd toimitiloja. (Sutinen 2005, s.5)

Toimitilat toimivat valineend kunnan varsinaisessa palvelutuotannossa ja tarve
kunnan kaytossé oleville toimitiloille mé&araytyy kunnan oman palvelutuotannon
mukaan. Ainakin periaatteessa tilatarve voitaisiin nykyisin tyydytt&a rakentamisen
liséksi jarjestamalla se omasta olemassa olevasta tilakannasta, vuokraamalla tilat

markkinoilta tai ostamalla tilat kunnan omistukseen.
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Miksi kunnat sitten ovat hankkineet tiloja omistukseensa? Kuntien peruspalvelu-
tuotanto on aikanaan rakennettu lainsdaddnnon edellyttdména ja suurelta osin val-
tion rahoituksen tuella. Naiden peruspalvelujen saatavuuden turvaamiseksi kunnat
ovat hankkineet omistukseensa palvelujen tuottamisessa tarvittavana resurssina
my0s toimitiloja. Kun kunnan palvelutuotanto on ollut luonteeltaan pysyvéa, eika
halutunlaista tilakantaa olisi palvelujen jarjestdmisajankohtana ollut muutoin edes
mahdollista kayttdon hankkia, on toimitilojen hankkiminen k&yttbomaisuudeksi

ollut ndin perusteltua. (Sutinen 2005, s.5)

3.2 Toiminnan tehostaminen

Toiminnan tehostamisella yrityksessé tai organisaatiossa tarkoitetaan tuottavuu-
den parantamista. Kunnallisen organisaation toiminnan kehittdminen tai toimin-
tamuodon muuttamisen tarkein tavoite on sen tuottavuuden parantaminen. Tuotta-
vuus on laajimmillaan ajattelutapa: usko mahdollisuuteen parantaa nykyisyytta oli

kuinka hyvéa tahansa.

Organisaation suorituskyky on monimutkainen kokonaisuus. sitd mitataan viime
kédessa kannattavuudella, mutta ilman tuottavuuden jatkuvaa kehittamisté toimin-
ta ei pysy pitk&&n kannattavana. Jos organisaatio ei toimi kannattavasti, se ei pysty
selviamaan taloudellisista velvoitteistaan eiké kehittdmain toimintaansa. Tuotta-
vuuden jatkuvalla kasvulla luodaan edellytykset toiminnan kehittdmiselle kuten

kuvassa 3 on esitetty. (Hannula 2000, s.4)

Tuottavuuden kasvu Kannattava toiminta

Edellytykset
toiminnan <
kehittamiselle

Kuva 3: Tuottavuuden kasvu ja toiminnan kehittdminen (Hannula 2000, s.4)
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Julkisella sektorilla kannattavuutta ei aina voida arvioida samalla tavalla kuin yk-
sityisen sektorin yrityksissd. Td&ma ei kuitenkaan poista tarvetta toiminnan ja sa-
malla tuottavuuden kehittdmiseen, silla julkisen sektorin palvelut tuotetaan yhtei-
silld verovaroilla. Julkisen sektorin tuottavuus vaikuttaa koko kansakunnan hy-

vinvointiin. (Hannula, 2000, s.4)

3.2.1 Tuottavuuden méaarittely

Tuottavuus ilmaistaan useimmiten tuotoksen ja sen aikaansaamiseksi kéaytetyn
panoksen vélisend suhteena. Tuottavuus kasitteend sitoutuu pitkalti yrityksen re-
aaliprosesseihin ja niiden suorituskyvyn mittaamiseen. L&htokohdiltaan sitd voi-
daan pitad puhtaasti fyysisend mittarina, mutta sen mittaamiseen liittyvat ongel-

mat pakottavat usein kdyttdmaan rahapohjaisia mittareita. (Rantanen 2005, s.31)

Tuottavuutta voidaan tarkastella monista nékokulmista ja useilla eri tasoilla.
Useimmiten tarkastelutasot jaotellaan taloudellisen toiminnan laajuuden perusteel-
la seuraavasti:

- kansantalous

- toimiala

- yritys

- yksild / yksittdinen toiminta

Kunnallista organisaatiota voidaan verrata t&ssé tutkimuksessa yrityksen tarkaste-
lutasoon. Yritystaso voidaan jakaa tarpeen mukaan alatasoihin esimerkiksi kon-

serni, liikeyritys, tulosyksikko jne.

Tuottavuus sekoitetaan usein muutamien sitd lahella olevien késitteisiin, kuten
taloudellisuus, kannattavuus, tehokkuus sek& tuloksellisuus. T&sta syysta on hyva

kayda lapi mitd namé termit tarkoittavat:
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Taloudellisuudella tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin yritys kykenee hyddyntdmé&én
(taloudelliset) panoksensa (Rantanen 2005, s.31). Toisin sanoen kuinka edullisesti
yritys kykenee tuottamaan tuotoksiaan eli kuinka paljon fyysisia tuotoksia saa-
daan aikaiseksi tietylla rahamittaisella méaralla panoksia (Rantanen 2005, s.32)

Kannattavuus kuvaa sitd kuinka suuren rahamaaraisen voiton yritys kykenee tulo-
jensa ja menojensa erotuksena saamaan aikaan (Rantanen 2005, s.31). Kannatta-

vuus on siis selkeasti yrityksen rahaprosessiin liittyva termi.

Tehokkuus kuvaa sitd miten hyvin yritys on kyennyt saavuttamaan asetetut tavoit-
teet annetussa ajassa (Rantanen 2005, s.31). Tehokkuus voidaan maaritelld myos
yrityksen tuloksellisuudeksi tarkasteltavana ajanjaksona (Rantanen 2005, s.32)

Tuloksellisuus kuvaa sitd, miten hyvin yritys on kyennyt saavuttamaan reaali- tali
rahaprosessille asetetut konkreettiset mitattavissa olevat tavoitteet (Rantanen
2005, s.31). Toiminta on sitd tuloksellisempaa, mita lI&hempéné tuotos on asetettua
tavoitetta tai kauempana siit4, jos tavoite on ylitetty (Rantanen 2005, s.32).

Julkisen sektorin organisaatioissa usein keskitytddn rahaprosessien mittaamiseen
ja niiden kehittdmiseen ei niinkdan usein tuottavuuden lisédmiseen. Tuottavuuden
parantaminen voi olla julkisella sektorilla vaikea mitata tai todeta, jos esimerkiksi
on saavutettu organisaation toimintamuodon tai -mallin muuttamisen mukana tul-

leella byrokratian véhenemiselld tai paatoksenteon nopeutumisella.

3.2.2 Kokonaistuottavuus ja osatuottavuudet

Riippumatta siit4d mitéd tuottavuuden tarkastelutasosta voidaan erotella kaksi perus-
tyyppid tuottavuudesta. Ndmé& ovat kokonaistuottavuus ja osatuottavuudet. Osa-
tuottavuuksia ovat: tyon tuottavuus, padoman tuottavuus, materiaalin tuottavuus ja
energian tuottavuus sekd muiden panosten tuottavuus. Kokonaistuottavuus tarkoit-

taa kokonaistuotoksen ja kaikkien panosten summan suhdetta (Rantanen 2005,
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s.14). Padoman tuottavuus rinnastetaan usein padoman tuottoprosenttiin ja siten
kannattavuuteen. Tdssa yhteydessa pddoman tuottavuudella tarkoitetaan kuitenkin
tuotoksen ja pddoman suhdetta, joka ei ole sama kuin kannattavuuden mittarina

kaytetty padoman tuottoprosentti (Rantanen 2005, s.16)

Kokonaistuottavuuden muutos tarkoittaa sitd osaa tuotoksen kasvusta, jota ei kye-
ta selittdimédén panosten kasvulla. Panosten maaran kasvu selittdd tuotoksen kas-
vusta yleensd pienemman osan kuin, kuin kokonaistuottavuuden muutos. Siihen
vaikuttavat itse tuotantoprosessissa ja panosten laadussa tapahtuneiden muutosten

lisdksi my0s tuotoksen rakenteen muuttuminen ajan myoté (Okko 1985, 5.57.58)

Osatuottavuudet tarkoittavat kokonaistuotoksen ja yhden panosryhmén vélista
suhdetta. Osatuottavuudet kuvaavat kukin oman panosryhménsa kéyton tehok-
kuutta ja osatuottavuuksien positiiviset muutokset kayton tehostumista muista
tuotantopanoksista riippumatta. Osatuottavuuksien muutokset voivat olla toisiaan
korvaavia (Rantanen 2005, s.15). Esimerkiksi toimitilahallinnossa investoitaessa
uusiin tietojarjestelmiin tyon tuottavuus kohoaa tyOpanoksen maarén pysyessa
ennallaan tai laskiessa, mutta padoman tuottavuus laskee. Investoitaessa usein
myos yrityksen kokonaistuottavuus saattaa hetkellisesti laskea, mutta pidemmalla
aikavélilla investointien vaikutukset tuottavuuteen ovat positiivisia (Chew 1986, s.
1).

Kokonaistuottavuus ja osatuottavuudet kytkeytyvat toisiinsa siten, ettd kokonais-
tuottavuuden kéanteisluku on osatuottavuuksien kaanteislukujen summa. Y hteys

voidaan formuloida seuraavalla sivulla esitetylla tavalla:

1 L C M E X
— = — 4 —+—
TP O O O O O
missa

TP = Kokonaistuottavuus

O = Kokonaistuotanto

L = TyOpanosten summa

C = Pdaomapanosten summa

M = Materiaalipanosten summa
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E = Energiapanosten summa
X = Muiden panosten summa

Edelld oleva lauseke kuvaa sitd, kuinka kokonaistuottavuus muuttuu osatuotta-
vuuksien muuttuessa. Toisaalta, kuten edella todettiin, kokonaistuottavuus saattaa
pysyad muuttumattomana, jos kaksi osatuottavuutta muuttuu samanaikaisesti toisi-
aan korvaavasti. Kokonaistuottavuutta ei siis voida maaritella laskemalla yhteen
osatuottavuuksia vaan viiden vélinen suhde on monimutkaisempi. (Rantanen
2005, s.15)

3.3 Kunnan palvelustrategia ja omistajapolitiikka

Kunnan palvelustrategia vastaa kysymykseen, miten kunnat selvidavét palvelujen
jarjestajana tulevaisuudessa erilaisten muutosten aiheuttamista haasteista. Palvelu-
strategiassa linjataan, kuinka kuntapalvelut jarjestetddn kymmeneksi vuodeksi
eteenpdin eri toimialoilla. Palvelustrategian perustana ovat kuntalaisten elinolojen
ja palvelutarpeiden kehittyminen, kunnan kéytettavissé olevien taloudellisten re-
surssien kehittyminen ja henkiloston saatavuus, yhteistydmahdollisuudet muiden
kuntien ja yritysten kanssa sek& ulkopuolisen palvelutarjonnan vaihtoehdot ja

markkinoiden kehitysndkymat. (Suomen Kuntaliitto 2008)

Kuntien pddoman tehokas kaytto on yhta merkittavaa kuin kayttotalouden hallinta.
Perinteisesti padoman k&yttoon ei kaikissa kunnissa ole paneuduttu yhta perusteel-
lisesti kuin kayttotalousmenoihin. Omistajapolitiikka on kunnan johtamisen vali-
ne. Se luo puitteet kunnan menestykselliselle toiminnalle. Omistajapolitiikka maa-
rittelee, missa tehtavissd, palveluissa ja hankkeissa tai yhtidissé kunta on mukana
omistajana ja sijoittajana. Samalla maaritellaédn omistukselle asetettavat tuotto- ja
muut tavoitteet. Myds p&d&doman kayton ja palvelutuotannon tuotantovélineiden
hankinnan periaatteet tulee maarittdd. Myos se, kuka omaisuuden kaytosta vastaa
ja miten omaisuuden hallinnan johtaminen ja raportointi on jarjestetty, maaritel-

1&&n kunnan omistajapolitiikassa.
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Omistajapoliittisten linjausten laatimisessa lahtokohtana tulee olla kunnan kehit-
tamistavoitteet, palvelustrategia ja niiden vaatimat voimavarat, kunnan nykyiset
toimintatavat ja tuotantovalineiden omistus, pitkan aikavalin tavoitteet sek& arviot
toimintaympariston muutoksista. Toimintaympériston muutoksista omistajapoliit-
tisiin linjauksiin vaikuttavat erityisesti arvioidut muutokset palvelujen kysynndssa,
kunnan henkildston méardssa ja osaamisessa seké tarjolla olevassa yksityisessa

toimitila- ja palvelutarjonnassa.

Hankintalainsdddannon soveltaminen on osittain vasta muotoutumassa eri oikeus-
asteissa tehtévien ratkaisujen pohjalta. N&illa ratkaisuilla on vaikutusta kunnan
omistajapolitiikkaan ja toiminnan jarjestamismuotoihin. Hankintalainsaadanto on
otettava huomioon seka kuntien yhteistydssé ett4 kunnan omaa toimintaa jarjestet-
tdessd. Kunnan toiminnan organisointi yhtioksi ja se, myykd kunta palveluja
ulkopuolisille, vaikuttaa kunnan hankintojen kilpailuttamisvelvollisuuteen. (Kun-
taliitto 2005, s. 4)

Kunnalla tulee olla kaytettavissadn oman palvelutuotannon edellyttdmé omaisuus
ja tuotantovélineet, jotka se voi hankkia kayttoonsa omistamalla tarvittavan kéayt-
tdomaisuuden, hallitsemalla sit4 yhdessd muiden toimijoiden kanssa tai vuokraa-
malla sen. Jos kunta tuottaa palvelut yhteistyond muiden kuntien tai yksityisen
sektorin kanssa, yhteisty0std sovittaessa on sovittava myos siitd, kuka omistaa
palvelutuotannon edellyttdman kdyttbomaisuuden ja miten omaisuudesta aiheutu-
vat kustannukset yhteistydkumppaneiden kanssa jaetaan. Riippuu paikallisista
olosuhteista ja markkinoiden toimivuudesta minka verran kunnalla on mahdolli-
suuksia hankkia tuotantovélineitd k&yttoonsd muuten kuin suoraan omistamalla.
(Suomen Kuntaliitto 2005, s. 4-5)

Harvoilla kunnilla on nykyisin todellisia vaihtoehtoja esimerkiksi koulu-, terveys-
keskus- tai muiden toimitilojen hankinnassa. Vaikka silla, miten kunta on hankki-
nut tilat kayttdonsa, ei ole periaatteessa vaikutusta kunnan mahdollisuuteen jarjes-

ta4 toiminnot. Liikkumisvara toimitilojen osalla on suurempi vaikkapa toimistoti-
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lojen hankinnassa. Eri tilanteissa on kuitenkin selvitettdva erilaisia vaihtoehtoja
hankkia toimitiloja kunnan k&yttoon.

Riippuu toiminnan luonteesta, miten kunta palvelutuotantonsa organisoi. Verora-
hoitteisiin palveluihin, joita on vaikea tuotteistaa ja hinnoitella, soveltuu perintei-
nen bruttobudjetoitu yksikkd. Jos palvelutuotannon vaatimat investoinnit rahoite-
taan budjettivaroin, mutta kayttdmenot ulkoisilla tai sisaisilla maksuilla, soveltuu
toimintamuodoksi nettobudjetoitu yksikkd. Milloin toiminta on tarkoitus rahoittaa
kokonaan, investoinnit mukaan lukien, myyntituloilla, soveltuu toimintamuodoksi
kunnan liikelaitos tai kunnan omistama yhti6. Osakeyhtidmuotoa on syyta harkita
etenkin silloin, kun yksikko toimii selkedsti kilpailluilla markkinoilla ja se myy
palvelujaan merkittavésti ulkoisille asiakkaille. (Suomen Kuntaliitto 2005, s. 4-5)

Valtaosa kunnan omaisuudesta toimii kunnan palvelutuotannon suoranaisena tuo-
tantovalineend. Esimerkiksi kunnan toimitiloja, verkostoja ja muita tuotantovéli-
neitd k&ytetddn suurimmalta osin vélittomasti palvelutuotantoon. Verorahoitteisen
toiminnan kaytossa olevalle pddomalle ei ole yleensa asetettu varsinaista taloudel-
lista tuottovaatimusta. Oman toiminnan kustannuksissa on kuitenkin tarkead ottaa
huomioon aina my6s padoman hinta ja siitd aiheutuvat kustannukset. Tallaisen
omaisuuden kayton tehokkuutta onkin arvioitava edullisuusvertailujen ja erilaisten
toimintamallien vaihtoehtoiskustannusten avulla. Palvelujen laatu ja saatavuus
voivat olla taloudellisia tavoitteita tarkedmpid. Maksurahoitteisen palvelutuotan-
non k&ytossa olevalle omaisuudelle luonnollinen tuottovaatimus on sitoutuneelle

padomalle saatava korko. (Suomen Kuntaliitto 2005, s. 5)

Toimitilaomaisuuden arvon sdilyttdminen edellyttdd asiantuntevaa arviota eri
omaisuuserien kunnosta ja peruskorjaustarpeesta. Kunnan toimitilahallinnossa on
oltava tdmén vuoksi ammattitaitosta henkilokuntaa hoitamaan omaisuutta tai
omaisuuden hoidossa on oltava mahdollisuus kaytta4 riittavasti apuna ulkopuolis-
ta asiantuntemusta. Paatokset esimerkiksi maaomaisuuden jalostuksesta, raken-
nusten peruskorjausinvestoinneista tai muusta omaisuuden hoidosta on perustutta-

va asiantuntevaan arvioon omaisuuserien tehokkaasta kaytosté ja hoidosta. Omai-
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suuden arvon séilyttaminen edellyttdd my6s linjausta investointien rahoituksen
jarjestamisestd. Omaisuuden arvon sailyttamisen ja lisdédmisen nékodkulmasta on
my0s tarkeda kehittdd kunnan liiketoimintoja ja pitdd ne kilpailukykyisend muihin

alan toimijoihin verrattuna.

Kunnan on hankittava tarvitsemansa tuotantovalineet kuten esimerkiksi toimitilat
kayttoonsa mahdollisimman edullisesti ja mahdollisimman hyvalla kustan-
nus/laatu -suhteella. Jos omasta kayttbomaisuudesta aiheutuvat kustannukset ovat
pitkalla aikavalilla vastaavien toimitilojen todellisia vuokrakustannuksia korke-
ammat, on omistuksesta luopumista ja vuokrauksen lisdé&dmista harkittava. Tuotan-
tovélineiden omistuksesta luovuttaessa on aina varmistettava niiden saatavuus
markkinoilta. Luonnollisesti myds sellaisesta omaisuudesta ja sellaisista tytar- tai
muiden yhteis6jen omistuksista, jotka eivét palvele kunnan toimintaa tai strategi-

sia tavoitteita, on pyrittdva luopumaan.

Kunnan pddoman kaytt6a voidaan tehostaa ja tuottavuutta parantaa kunnan omas-
sa toiminnassa tai ottamalla kayttoon sellaisia uusia toimintatapoja, joiden
yhteydessa voidaan siirtdd kunnan pddomia entisté tehokkaampaan kayttoon. Te-
hokas padoman kaytto tuo kunnalle sadstdjé ja useasti johtaa lisaksi kayttokustan-
nusten laskuun sek& palvelujen paranemiseen. Uusien toimintatapojen vertailu
kunnan omaan toimintaan edellyttd& kattavaa kustannuslaskentaa ja kustannustie-
toisuutta, jolloin on huomioitava seka vaihtoehtoisista toimintatavoista aiheutuvat
kayttokustannukset ettd niiden tasevaikutukset ja pddomakustannukset. (Suomen
Kuntaliitto 2005, s. 9)

Viimevuosina yksittéisid toimitilahankintoja on Suomessa toteutettu myods ns.
yksityisrahoitus- ja elinkaaripalveluhankintoina. Kuntaliitto esittaa, ettd vaihtoeh-
toja yksityisen omistaman tilan kéytosté ja tilan hankkimisesta omaan omistuk-
seen tutkittaisiin pitkalla aikajanteelld. On huomattava, ett4d omistussuhteista huo-
limatta tilojen kayttdja maksaa kaikki tilojen hankkimisesta ja kaytosta aiheutuvat

kustannukset. Tilan omistaja sen sijaan vastaa yksin ns. kiinteistoriskistd, mutta
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laskuttaa toki tdman riskin vastaamisesta tilojen kaytt4jad osana vuokraa tai vasti-
ketta. (Sutinen 2005, s. 7)

Yksityisen omistuksessa olevan toimitilan k&ytto tulee perustelluksi, jos ulkopuo-
linen tilantarjoaja

- pystyy hankkimaan tilan kuntaa taloudellisemmin,

- pystyy yllapitdmaan kiinteistod kuntaa tehokkaammin tai

- pystyy nostamaan tilan kayttdastetta korkeammaksi ja

- on liséksi valmis jakamaan taloudellisuuden ja tehokkuuden tuoman hyédyn

vuokralaiselle alhaisemman vuokran muodossa.

Naité kriteerejd pitdd kunnallisen tai seudullisen toimitilayhtion pystya saavutta-

maan, jotta sen toiminta on kunnalle jarkevaa.

34 Paras-hanke

Paras -hanke on valtioneuvoston kevéalld 2005 kaynnistdma hanke kunta- ja pal-
velurakenteen uudistamiseksi. Tavoitteena on turvata asukkaille kuntien vastuulla
olevat hyvinvointipalvelut myo6s tulevaisuudessa. Kuntarakenteen on oltava elin-
voimainen, toimintakykyinen ja ehed. Hallitus antoi esityksen eduskunnalle laiksi
kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta ja kuntajakolain muuttamisesta. Puitelaki
on voimassa 1.1.2007-31.12.2012. Kuntien tulee tutkia, miten parantaisivat
maank&yton, asumisen ja liikenteen yhteensovittamista sekd palvelujen kayttoa
kuntarajat ylittden. Palvelurakenneuudistusprojekti on kuntavetoinen ja siihen
osallistuminen on kunnille vapaaehtoista. Projektin tavoitteena on esimerkiksi
Paijat-Hameessé selvittda kuntien palvelutuotannon yhteistyémahdollisuuksia ja -
menetelmia sek& tehdd ehdotukset sosiaali- ja terveydenhuoltoa lukuun ottamatta
kuntien vastuulla olevien palveluiden toteuttamisesta ja jarjestdmisesta. Projektin
aikana haetaan ratkaisuja siihen, mitk& palvelut voidaan tuottaa paikallisesti, mit-
k& seudullisesti tai maakunnallisesti seka toisaalta mitk& palvelukokonaisuudet on

mieleké&sta tuottaa niitékin laajemmalla aluejaolla. Kehittdmisehdotukset ovat osa
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kansallista PARAS -hanketta ja prosessi toteutetaan sdadettavan kunta- ja palvelu-

rakenneuudistusta koskevan puitelain mukaisena.

Tassd yhteydessa on varainsiirtolakiin tehty vuosille 2007-2012 maaréaikaisia
verovapautuksia koskien kuntien rakennejarjestelyjd. Varainsiirtolain pykalassa
43 b todetaan seuraavasti: Jos kunta, kuntayhtyma tai niiden omistama kiinteiston
omistamista ja hallintaa harjoittava osakeyhtié vuosina 2007-2012 luovuttaa
kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta annetun lain (169/2007) 10 8:n mukaisen
toimeenpanosuunnitelman toteuttamiseksi omistamansa kiinteiston, joka on paa-
asiallisesti ollut valittémasti sosiaalihuolto-, terveyden- ja sairaanhoito-, koulu-,
nuoriso-, kirjasto-, kulttuuri-, litkunta- tai palo- ja pelastustoimen taikka kunnan
tai kuntayhtyman yleishallinnon k&ytossa yhden tai useamman kunnan tai kun-
tayhtyman omistamalle kiinteiston omistamista ja hallintaa harjoittavalle osake-
yhtitlle edelld mainittuun k&yttotarkoitukseen ja saa vastikkeeksi vastaanottavan

yhtion osakkeita, verovirasto palauttaa suoritetun veron hakemuksesta.

Eli kunta- ja palvelurakenneuudistuksen yhteydessa perustetulle kunnalliselle tai
seudulliselle toimitilayhtiolle myydyista tai luovutetuista toimitilakiinteistdista ei

omistajakuntien tarvitse maksaa varainsiirtoveroa.

3.5  Tilaaja-tuottajamalli

Tilaaja-tuottaja -toimintatavalla tarkoitetaan julkisten palvelujen tuotannon orga-
nisoimista niin, etta palvelun tilaajan ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. Tilaa-
jana toimii julkinen taho (esim. kunta) ja tuottajana voi toimia joko kunnan oma
tai sen ulkopuolinen organisaatio. Tilaaja-tuottaja -toimintatapa voi olla myds

julkisen organisaation sisainen ohjausmalli. (Suomen Kuntaliitto 2008)

Tilaaja-tuottaja toimintatavan kayttoonotto ei automaattisesti tarkoita palveluiden
ulkoistamista, tai yksityistamistd. Talla mallilla voidaan myo6s kehittdd oman or-

ganisaation toimintatapoja ja prosessia. Jotta palveluja voidaan tilata ja tuottaa, on
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palvelut kyettdva nimedmaén ja tdsmentdmaan eli palvelut on tuotteistettava. Ti-
laaja-tuottajamallien toimivuus riippuu ratkaisevasti tuotteistamisen onnistumises-
ta. Tuotteistamisessa keskeistd on my0ds laadun méarittely. Tuotteistamisella pyri-
tddn saamaan hy6tyd toiminnan suunnitteluun, kehittdmiseen sekd palveluiden
jarjestamiseen ja hankintaan. Sit4 kautta myds toiminnan tehostumiseen ja tuotta-

vuuden paranemiseen.

Tilaaja-tuottaja-toimintatapa on toiminnan ohjauksen vaihtoehto. Tilaaja-tuottaja-
toimintatavan kaytté synnyttad rakenteen, joka mahdollistaa muunkin kuin kun-
nan oman toiminnan kayttamisen palvelutuotannossa. Toimintatapaa voidaan so-
veltaa kuntakonsernin sisélld, palvelujen kilpailuttamiseksi yksityisilla palvelu-
markkinoilla sekd& kuntien yhteisessd palvelutuotannossa ja yhteishankinnoissa.
Tilaaja-tuottaja-toimintatavan tavoitteena on parantaa tehokkuutta ja asiakaslah-
toisyyttd. Tilaaja-tuottaja-toimintatavan kayttd edellyttda tilaajalta vahvaa asian-
tuntemusta tilaamiensa hyddykkeiden tai palveluiden tarpeesta seka kykya priori-
soida tarpeita. Toimintatapa my0s kannustaa tuottajaa tehokkuuteen, mik& osal-
taan ohjaa kustannuskehitystd maltillisempaan suuntaan. Ollakseen kilpailukykyi-
Sid tuottajien on vahvistettava osaamistaan ja synnytettdva uusia innovaatioita.
Tama edesauttaa kuntia siirtyméén tuotantolahtdisesté toimintatavasta kysynta- ja
asiakasléhtoisempéan toimintatapaan. Tilaaja-tuottaja-toimintatapaan siirryttéessé
kuntien palveluiden tuottamisprosessit tulevat lapindkyvimmiksi. Tieto tilattavista
palveluista on yksildity ja syntyneet kustannukset ovat helposti ndhtdvissé. Harha

kuntien ilmaisista palveluista hdlvenee samalla. (Suomen Kuntaliitto 2008)

Tilaaja-tuottajamallin heikkoutena ndytt&a olevan vaara siitd, ettd seké tilaaja- ettd
tuottajaorganisaatioissa tehdddn osaksi samoja asioita. T&mé vaara on erityisen
merkittdva silloin, kun seké tilaaja ettd tuottaja kuuluvat kaupungin organisaati-
oon. (Hautaméki & Paavola 1993, s. 17.) Tarpeetonta paéllekkaisyytta voi syntya
esimerkiksi toiminnan suunnittelussa, markkinoinnissa ja tiedottamisessa. Esi-
merkiksi “tuotteen suunnittelu” (tilaajaorganisaatio) ja “tuotannon suunnittelu”
(tuottajaorganisaatio) ovat toisistaan usein riippuvaisia eivatkd ole valttamatta

yksiselitteisesti erotettavissa (Hansson 1992, s.19.). Paallekkaisyyksien valttami-
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seksi on sovittava tyonjaosta: tilaaja arvioi palvelutarpeita ja maarittaa tarvittavat
palvelut ja tuottaja arvioi voimavarojen kéyttoa ja laadun kehittdmista (Hautamaki
& Paavola 1993, s. 18).

On myds huomattava, ettd tilaaja-tuottaja —asetelma ei valttamétta kitkatta sovellu
kunnan organisaatiokulttuuriin. Todenndkoisesti esiintyisi vahvojakin asenteita
sitd vastaan, ettd yksi yksikkd muuttuisi toisen “palvelijaksi” ja se puolestaan toi-
sen tyon “valvojaksi”. Palvelusopimukseen sisdltyvien sanktioiden kayttd voisi
my0s osoittautua ongelmalliseksi kaupunginhallinnon sisélla. Ehk& suurin vaara
kuitenkin koituisi siitd, jos tilaaja-tuottajamallia ryhdyttdisiin puolivakisin ja kei-
notekoisesti soveltamaan tehtdvissg, joissa tilaajan ja tuottajan funktiot eivét ole
jarkevasti erotettavissa ja joissa minkaanlaista Kilpailuttamisen tilannetta ei ole
mahdollista synnyttdd. Talloin paddytddn helposti ndenndistilanteeseen ja —
tuottamiseen. Ennen tdmansuuntaista organisaatiomuutosta on oltava selked kasi-
tys siitd, mitd konkreettista hyotyd muutos tuottaisi. Toimiakseen hyvin, tilaaja-
tuottajamalli edellyttad, ettd tilaajalla on tarvittavaa asiantuntemusta tilattavista

palveluista. (Hautaméki & Paavola 1993, s. 17.)

Tilaaja-tuottaja —malli tehostaa toimintaa ja hillitsee kustannuskehitysta parhaiten
silloin, kun tuottajatehtdvissd on mukana aitoa kilpailuttamista. Se, ettd toimitila-
hallinto voi toimia liikelaitoksena tai yhtiona, edellyttdd yleensa tilaaja-tuottaja —
mallia, mutta on myds olemassa liikelaitoksia, jossa ei ole tilaaja-tuottajamallia,
kuten esimerkiksi Vantaalla. Tilaaja-tuottaja —malli mahdollistaa liikelaitoksen tai
yhtion kehittdmisen ja markkinoiden hyddyntdmisen paremmin kuin yksi iso or-
ganisaatio. Tilaaja-tuottaja —mallissa tuottajapuolella on aito kilpailutilanne eik&
”oma tuotantoyksikko” saa talloin erityisté kilpailuetua. Hyvin toimiessaan tilaa-

ja-tuottaja —malli lis&4&d molempien osapuolien tuottaavuutta.
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3.6 Ulkoistaminen

Oman toiminnan ja itse tekemisen vaihtoehtoja ovat esimerkiksi kuntien yhteis-
tyo, ostopalvelujen kaytté ja toimintojen yhtidittdminen. Kunta voi talla tavoin
toimiessaan edelleen vaikuttaa palveluntuotantoon palvelujen hankintasopimuksia
tehtdessd tai kuntayhtyman jasenend tai yhtion omistajana. (Suomen Kuntaliitto
2001, s.13)

Aarimmaisena vaihtoehtona kunta voi ulkoistaa joitakin palveluja. Tama voi ta-
pahtua joko siten, ettd kunta myy joitakin toimintojaan yksityisille yrityksille tai
kunta vain luopuu palveluntuotannosta ja yritykset tuottavat palveluja siind maa-
rin kuin niille on kysynt&dé. Kunnalla ei talloin ole en&a mahdollisuutta ohjata toi-
mintaa muutoin kuin asiakkaan ominaisuudessa tai mahdollisten yhteistyosopi-
musten kautta. (Suomen Kuntaliitto 2001, s. 13.)

Erds motiivi palvelutuotannon ulkoistamiseksi voidaan ndhda kiinteiden kulujen

vaihtuminen muuttuviksi, eli kunta maksaa talléin palvelusta vain silloin, kun sita
tarvitaan. Tam4 osaltaan synnyttédéd kustannussaastoja. Lisaksi kustannusriski voi-
daan siirtdd palveluntuottajalle ulkoistamisen tapauksessa. Ulkoistetulle kunnan
henkilostolle todenndkdisesti aukeaa myods paremmat jatkokoulutus- seké kehit-
tymisndkymat yksityisen palveluntuottajan palveluksessa kuin kunnan omassa
organisaatiossa. Vastaavasti ulkoistamisen riskeind voidaan nidhd& kontrollin me-
netys palveluntuotantoon, tietotaidon h&vidminen organisaatiosta, ulkoistamisesta
aiheutuvat kustannussaastOpaineet, riippuvuus palveluntuottajasta sekd negatiivi-

nen vaikutus ulkoistettuun henkildstoon. (Levdinen 2005.)

3.7 Palvelujen ostaminen

Kuntien toimintaymparistd muuttuu koko ajan. Kuntien rooli ei ole vain palvelu-

jen tuottaja vaan enemmankin niiden turvaaja. My6s kuntalaiset vaativat palve-

luilta yh& korkeampaa laatua. Samalla edellytetddn kustannustietoisuuden ja te-
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hokkuuden lisddmisté. Lainsdadanto edellyttdd myos julkisten hankintojen kilpai-
luttamista. T&std syystd monille kuntien palvelualoille onkin syntynyt merkittavaa
yksityisté tarjontaa.

Kuntien tyontekijoiden iké&rakenteesta johtuen henkildston siirtyminen elékkeelle
ja vaihtuvuus tulee olemaan l&hivuosina runsasta. Kilpailu osaavista ammattitai-
toisista tyontekijoista kovenee koko ajan. Téssa tilanteessa kuntien tulee kehittéda

jatkuvasti toimintatapojaan.

Ostopalveluja kaytetdan silloin, kun kunta ei toteuta palvelua kokonaan tai lain-
kaan itse oman henkilokunnan voimin. Ostopalveluina ei voida kuitenkaan toteut-
taa viranomaistoimintoja, joihin liittyy julkisen vallan k&yttamista. Julkisen vallan
kayttd on toimivaltaa péattadd yksityisen kuntalaisen tai muun asianosaisen oike-
uksista, eduista tai velvollisuuksista, kuten viranomaisen tekemat lupia tai sosiaa-
lietuja koskevat paatOkset. Tahan ryhmaan kuuluvat esim. rakennusvalvonta ja
koululainsaddannon tarkoittama opetustoiminta. Ostopalveluja koskevat hankinnat
toteutetaan noudattaen julkisista hankinnoista annettua lakia, joka edellyttada pal-

veluyritysten kilpailuttamista.

Ostopalvelujen kayttod perusteellaan yleensa sen taloudellisuudella, mutta osin
myos silld, ettd yksityisen sektorin tuottamien palveluiden tasoa ja kustannuksia
voidaan vertailla kunnan tuottamiin palveluihin. Kunnat ovat kehittdneet ja vah-
vistaneet palveluhankintoja edistavia tekijoita. N&it4d ovat mm. palvelutuotannon
kustannuslaskenta, palvelujen tuotteistaminen ja palvelujen laatukriteereiden maa-

rittdminen.

N&ma yll& mainitut kolme tekijad muodostavat luontevan kokonaisuuden yhden
perustan luomiseksi palveluhankintojen lisédmiselle. Sen avulla pystytéan itse
tuotettuja palveluja vertailemaan ulkopuolisten vastaaviin. Lisaksi on korostettava
erityisesti myos kuntien keskinisté palvelutuotannon tehokkuus- ja laatuvertailua.
Né&in voidaan luoda edellytykset objektiiviselle keskustelulle ja tekniset puitteet
Kilpailuttamiselle. (S6dergard 2001, s. 90-91.)



42

Toiminnan kehittdminen, tapahtuipa se kunnan omia tyémenetelmi tai organisaa-
tioita kehittamalla tai ulkopuolista palveluntuotantoa lisddmalla, vaikuttaa seka
kunnan omaan organisaatioon ettd palvelujen kayttgjiin. Kunnan henkiléston teh-
tdvat saattavat muuttua tai osa tehtévista siirtyd yksityiselle sektorille. Palvelun
kayttdjille taas on kaikissa toimintamalleissa varmistettava laadukkaat ja hinnal-
taan mahdollisimman edulliset palvelut. Eri toimintavaihtoehtojen hyotyja ja hait-
toja arvioitaessa on ndma molemmat nakékohdat otettava huomioon. Tavoitteena
on oltava kokonaisuuden kannalta edullisin toimintatapa siten, ett4d kuntalaiset
saavat maksamilleen veroille ja maksuille vastikkeeksi mahdollisimman hyvin

tarpeita vastaavat ja laadukkaat palvelut. (Suomen Kuntaliitto 2001, s. 14.)

3.8 Kuntien véalinen yhteistyo

Kuntien kannalta yhteistoiminnan lisddminen voidaan ndhdd mahdollisuutena. Sen
lisddminen edesauttaa tuottavuuden kasvua ja mahdollistaa palvelujen jatkuvan
kehittdmisen. Pienimmille kunnille yhteistyon lis&dminen antaa mahdollisuuden
séilya itsendisiné poliittishallinnollisena jarjestelmédnd. Yhteistoiminnan lisd&dmi-
nen edellyttda kuitenkin toimijoiden valistd tasavertaisuutta, luottamusta, yhteisis-
t4 pddmaaristé ja tavoitteista sopimista, yhteisia strategiavalintoja seka etujen mo-

lemminpuolisuutta. (Asunmaa 1996, s. 10.)

Yksittdisen kunnan ndkdkulmasta kuntien yhteistyd merkitsee useasti toiminnan
muodollista ulkoistamista. Toiminta siirtyy oman kuntaorganisaation ulkopuolelle
ja toimintaa koskevat paatokset tehdaén peruskunnan ulkopuolella esimerkiksi
kuntayhtyman toimielimissé. Kunnalle ja& kuntalain sd&ddosten mukainen vaiku-
tusmahdollisuus toiminnasta vastaavan organisaation paatoksentekoon. Yhteinen
yhtié on usein mahdollinen kuntien yhteismuoto silloin, kun yhteisty6hon ei sisal-
ly viranomaistehtdvia ja toiminta rahoitetaan maksutuloilla. Tall6in vaikutusmah-

dollisuus tulee omistajuuden kautta. (Suomen Kuntaliitto 2001, s. 17.)
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Lains&&danto ei juuri aseta esteitd kuntien valiselle yhteistyolle. Kuhunkin
yhteistyotarpeeseen on vain valittava oikea yhteistyon muoto. Palvelutuotannon
sopimusyhteistydhon kuntien kesken on valittava toimintamuoto, joka ei ole risti-
rildassa hankintalain kanssa. Esimerkiksi jos kunta ostaa toiselta kunnalta palvelu-
ja, joita on tarjolla myds markkinoilla, on tallainen hankinta kilpailutettava. Li-
séksi kuntalain tulkinnat voivat asettaa rajoituksia sille, voiko kunta téllaisessa
tilanteessa edes kilpailla toisen kunnan hankinnasta. Aina mahdollisia yhteistyo-
muotoja taas ovat yhteiset toimihenkil6t, yhteinen toimielin tai toiminta kuntayh-
tymané. (Suomen Kuntaliitto 2001, s. 17.)

Kuntayhteistyon tiivistymiselld on myos merkittavié vaikutuksia kuntien
henkilostojohtamiseen. Koska palveluihin liittyvan yhteistyon yhtend paaméaarana
on purkaa hallinnon ja palveluiden paallekkéaisyytté, pelko aseman menettamisesta
voi vaikuttaa kielteisesti henkildston suhtautumiseen kuntayhteistyostd. Kuntia ja
erityisesti syrjaseutuja uhkaavan henkildstopulan kannalta seudullisesti kehittyvét
ja erikoistuvat palvelut saattavat merkitd toisaalta toimenkuvien kehittymisté
suuntaan, jolla on mahdollisuus parantaa kuntatyonantajan Kilpailukykya. Jos seu-
dullisella palveluntuotannolla saadaan aikaan s&ast6jd, resursseja vapautuu seudun
elinkeinopoliittiseen ja muuhun strategiseen kehittdmiseen. Seudullisen yhteistyon
toteuttamisella vaestonmenetyksesté karsivat kunnat ja seutukunnat voivat luoda

edellytyksia kehityksen kaantdmiseksi. (Laamanen 2005, s. 16.)

Kosken (2005, s. 4.) mukaan voidaan listata kahdeksan eri osa-aluetta, joissa eri-
tyisesti on havaittu olevan puutteita kuntien yhdistymisissé seka erilaisissa yhteis-
tyOprojekteissa:

1. Tulevaisuuden haasteet jatetdan liilan vahalle huomiolle. Katse on téssa
paivassd eikd tiedosteta riittavasti sitd, ettd yhdistyminen on strateginen
ratkaisu vastata tulevaisuuden haasteisiin.

2. Yhdistymisen edut ja haitat oletetaan automaateiksi, eiké sen vuoksi etujen

hyodyntamiseen ja haittojen eliminoimiseen osoiteta riittavasti resursseja.
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Yhdistymisen tarjoama hyv& mahdollisuus uudistaa ja kehittd4 toimintoja
unohdetaan ja uuden kunnan k&ytdnndt omaksutaan suoraan suuremmalta
kunnalta.

Talouden suunnittelussa unohdetaan tarkan taloudenpidon vaatimus ja yri-
tetdan laittaa "kerralla” kaikki palvelut kuntoon.

Henkilostéhallintoon ei panosteta riittavasti. Ei tiedosteta, ettd yhdistymis-
prosessin onnistumisessa on henkildston sopeutumisella muutokseen hyvin
tarked merkitys.

Muutoksen johtamiseen ei varata tarpeeksi resursseja. Muutosjohtajilla ei
ole mahdollisuuksia olla aktiivisia johtajia ja johtamisen vastuut ja aika-
taulut hamartyvat.

Tiedottaminen jaa lilan vahéaiseksi sekéd kuntien tyontekijoille, luottamus-
henkildille ettd asukkaille ja sen vuoksi uutta kuntaa hahmotetaan liiaksi
vanhojen kuntayksikoiden kautta.

Luottamushenkilohallinnon térkedd merkitystd yhdistymisprosessissa ei
tiedosteta. Valtaa keskitetdadn pienelle luottamushenkildjoukolle ja uuden

kunnan toiminta-ajatus ja& suurelle osalle paattdjista vieraaksi.

Kuntien yhteistyon jarjestamistd koskevat perussdannokset sisaltyvét kuntalakiin.

Kuntalain 76 - 77 8§ sisdltavat sdaannokset tehtdvien hoitamisesta toisen kunnan

puolesta. Kuntayhtymistd on sd&nnelty erikseen 78 - 86 8:ssd. Kuntalain mukainen

yhteisty6 voidaan jakaa esimerkiksi seuraavasti: (Myllymaki, 2005 s.1)

Sopimusyhteisty6, jossa kunta hoitaa tehtdvén yhden tai useamman kun-
nan puolesta. Yhteistyd perustuu kuntien valiseen sopimukseen. Usein
isdntdkunnaksi tai vastuukunnaksi kutsuttu tehtédvén hoitamiseen sitoutu-
nut kunta vastaa omalla organisaatiollaan tehtéavén toteutuksesta.

Yhteinen viranhaltija on virkasuhteessa useampaa kuntaan. Kunnat tekevat
paatoksen viran perustamisesta mutta yksi kunta vastaa tyonantajan vel-
vollisuuksista. Kustannusten ja tyopanosten jakautumisesta sekd muista

jarjestelyista on sovittava kuntien kesken.
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- Kuntayhtyman perustaminen hoitamaan yhteistoiminnan piirin kuuluvia
tehtdvid. My0ds kuntayhtyma perustuu kuntien valiseen sopimukseen, pe-
russopimukseen (kuntalaki 78 8).

- Yksityisoikeudellisen yhteison perustaminen kuntien tehtdvien hoitami-
seksi. Kaytannossa yleisin yksityisoikeudellinen yhteistoiminnan muoto
lienee osakeyhtio.

Seuraavaksi on kuvattu edelld vesitettyja toimintamalleja yksityiskohtaisemmin

seka hankintalainsdadannon soveltamista eri toimintamalleissa.

3.8.1 Isantdkuntamalli

Y hteinen toimielin

Kuntalain 77 §:n mukaan kunnan hoitaessa sopimuksen nojalla tehtédvaé yhden tai
useamman kunnan puolesta voidaan sopia, ettd ensiksi mainitun kunnan siihen
toimielimeen, joka huolehtii tehtdvastd, valitsevat osan jasenistd asianomaiset
muut kunnat. Jasenind toimielimessé voivat olla asianomaisten kuntien vastaavaan

toimielimeen vaalikelpoiset henkilot. (Myllyméki 2005 s.1)

Sopimusyhteistydssé (76 8) muut kunnat eivat l&htokohtaisesti osallistu yhteistyo-
sopimuksen tarkoittamaa tehtdvad toteuttavan organisaation hallinnointiin ja
muuhun péaatoksentekoon. Isdntdkunnan paatdsvallan laajuus méaaraytyy yhteis-
tyosopimuksen mukaan. Kunnat voivat kuitenkin 77 8:n mukaisesti sopia, etta
muut kunnat osallistuvat pa&toksentekoon yhteisen toimielimen kautta. Yhteinen
toimielin voi olla lautakunnan lisdksi my6s johtokunta tai toimikunta. Kuntien
yhteistoimintasopimukset ovat julkisoikeudellisia sopimuksia, joita koskevat eri-
mielisyydet kasitelladn hallinto-oikeudessa hallintolainkdyttolain mukaisesti.
(Myllymaki 2005 s.1)
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Yhteinen toimielin on yksi kuntalain tarjoamista mahdollisuuksista kuntien yhteis-
toiminnan organisoimiseksi. Kun jokin kunta hoitaa sopimukseen perustuen yh-
den tai useamman kunnan puolesta jonkin palvelutehtdvéan, kunnat voivat sopia,
ettd muut sopimuskunnat valitsevat osan jasenistd tehtdvist4 vastaavaan kunnan
toimielimeen. Yhteislautakunnasta kaytetdankin nimityksia keskuskuntamalli tai
isantdkuntamalli. Toimielin voi olla k&ytdnndssé lautakunta, johtokunta tai toimi-
kunta. Yhteisia toimielimid on ollut kdytdssé jo vuosikymmenien ajan kuntien
hoitaessa tiettyd palvelu- tai viranomaistehtdvaa yhteisesti. Yhteislautakuntia on
perustettu myos kuntien palvelu- ja elinkeinoyhteistydhon seké aluekehitystehté-
vien koordinoinnin ja poliittisen ohjauksen vahvistamiseen. (Laamanen 2005, s.
39.)

Yhteislautakunta ei ole jasenkunnista erillinen oikeushenkilo, joka voisi toimia
tybantajana tai osapuolena oikaisuvaatimus- ja muutoksenhakumenettelyssa. Yh-
teinen toimielin on nimest&an huolimatta yhden sopimuskunnan valtuuston ja hal-
lituksen alainen toimielin. Yhteislautakunnan hallinnonalaan kuuluvat virat ovat
yhden sopimuskunnan virkoja ja niiden haltijat ovat kyseisen kunnan viranhalti-
joita. Samoin yhteisen toimielimen hallinnonalaan kuuluva laitos on yhden sopi-
muskunnan laitos. Laitoksen kiinteiston ja irtaimiston omistusoikeus voi kuulua
yhteisesti tai maarédosuuksin sopimuskunnille, mutta silloinkin laitos on hallinnol-
lisesti sen kunnan laitos, jonka toimielin yhteislautakunta on. Y hteislautakunnasta
on haettu ratkaisua myds usean kunnan yhteisen kokonaisen hallinnonalan palve-
lutuotannon (esimerkiksi tekninen toimi) seudulliseen organisointiin. (Laamanen
2005, s. 39-40.)

Yhteinen virka ja osa-aikainen virka

Kuntien yhteinen virka tarkoittaa jarjestelyd, jossa viranhaltijan tehtdvéna on hoi-
taa virkaa kahdessa tai useammassa kunnassa. Molemmat tai kaikki kunnat teke-
vat paatoksen viran perustamisesta ja viranhaltija on virkasuhteessa ndihin kun-
tiin, mutta tyonantajan velvollisuuksista vastaa vain yksi kunnista. Sopijakunnat

osallistuvat kustannuksiin sopimuksen mukaisesti. (Myllymaki 2004, s. 50.)
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Viranhaltija voi olla my0ds osa-aikaisesti kahden tai useamman kunnan palveluk-
sessa. Téalloin kyseessa ei ole yhteinen viranhaltija, vaan taysin erillisten osa-
aikaisten virkasuhteiden hoitaminen. Viranhaltija voi esimerkiksi hoitaa kahta
virkaa siten, ettd han hoitaa kunnan A virkaa 40 % ja kunnan B virkaa 60 % tay-
destd sédannollisesta tyodajasta. Kunnat maksavat palkan ja korvaukset itsendisesti
ja kayttavat tyonjohto oikeuttaan tyoajalla. Kéytdnnossa jarjestely edellyttaa sita,
ettd kunnat ovat tietoisia molemmista osa-aikaisista virkasuhteista ja ettd toiminta

on ylip&atd&dn mahdollista jarjestéa osa-aikaisena. (Myllymaki 2004, s. 51.)

3.8.2 Kuntayhtyma

Kuntayhtymalle voidaan kuntalain nojalla antaa seké julkisoikeudellisia ettd mui-
takin tehtdvia hoidettavaksi. Tietyilld tehtdvaalueilla erityislainsaadantd velvoit-
taa, ettd kunnat osallistuvat alueelliseen yhteistoimintaan kuntayhtyman muodos-
sa. Téllaisia tehtdvid ovat esimerkiksi erikoissairaanhoitoa antavat sairaanhoitopii-
rit sek& maakuntien liitot maakuntakaavoituksen ja —suunnittelun osalta. Valtaosa
kuntayhtymistd on kuitenkin niin sanottuja vapaaehtoisia kuntayhtymié. Vapaaeh-
toisia kuntayhtymid on perustettu hoitamaan muun muassa perusterveydenhuol-
toa, ammatillista koulutusta, vanhusten- ja pdihdehuoltoa sek& elinkeinojen kehit-
tamistd. (Laamanen 2005, s. 40.)

Paatosvallan siirtyessd kuntayhtymalle yksittdinen kunta luopuu kuntayhtyman
toimialaan kuuluvissa asioissa paatdsvallastaan ja voi vaikuttaa asiaan kuntayh-
tymadn valittujen yhtymékokousedustajien tai muiden luottamushenkiliden kaut-
ta. Laki ei méérittele kuntayhtymassa tarvittavaa organisaatiota, vaan paatoksen-
teosta, toimielinten jasenten lukumadrésté ja d&nivallan perusteista voidaan jous-
tavasti sopia kuntien valisessd, valtuustojen hyvéksymassa perussopimuksessa.
Pakollisten kuntayhtymien osalta yhtymévaltuuston jasenmééréasta ja aanivallan
perusteista on séadetty erityislaeissa. Perussopimuksessa tulee liséksi sopia kun-

tayhtyman taloutta koskevista asioista, kuten jasenkuntien osuudesta kuntayhty-
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mén varoihin ja vastuusta sen veloista, kuntayhtymésta eroavan jasenkunnan ja
toimintaa jatkavien jasenkuntien asemasta, kuntayhtyman hallinnon ja talouden
tarkastuksesta seké sit4, miten kuntayhtymé puretaan ja loppuselvitys suoritetaan.
(Laamanen 2005, s. 40-41.)

Kuntayhtymien ongelmana peruskuntien kannalta on ollut niiden etddntyminen
peruskuntien taloudenpidosta ja kuntayhtymien tuottamat Kielteiset yllatykset pe-
ruskuntien talouden kannalta (ns. isannaton raha). Juuri tasta syysta peruskunnat
pyrkivat ndkemaddn kuntayhtyman tuotanto-organisaationa, johon nahden perus-
kunnat ovat tilaajina. Kuntayhtymat pyritddn saattamaan parempaan ja paremmin
ennakoitavaan talouden ohjaukseen ja niiden palvelut pyritd&n tuotteistamaan ja
kohdistamaan kulut paremmin vain kutakin palvelua k&yttaneille kunnille. (Suo-
men Kuntaliitto 2008)

3.8.3 Liikelaitoskuntayhtyma

Sisdasiainministerion asettama kuntakonserni- ja liikelaitostyoryhman esityksen
mukaan kunnat yhdessd, kuntayhtymét yhdessa taikka yksi tai useampi kunta tai
kuntayhtyma yhdessé voisi perustaa liikelaitoksen, joka olisi erillinen julkisoikeu-
dellinen oikeushenkild. Tallainen liikelaitos olisi oikeudelliselta asemaltaan kun-
tayhtyma ja sen nimessa tulisi olla sana “liikelaitoskuntayhtyméd”. Liikelaitoskun-
tayhtymaén sovellettaisiin kuntayhtymé& koskevia saannoksia, jollei kuntalaissa
ole siitd poikkeavaa sdénnostd. Kuntalain 10 luvun tarkoittamasta kuntayhtymésta
poiketen liikelaitoskuntayhtyman jasenend voisi olla myds kuntayhtyma. Liikelai-
toskuntayhtyma voitaisiin perustaa vain liiketoimintaa tai liiketaloudellisten peri-
aatteiden mukaisesti hoidettavia tehtdvia varten. Liikelaitoskuntayhtymassé ylinta
paatosvaltaa kayttdisi yhtymakokous. Liikelaitoskuntayhtymaa ei siten voisi pe-
rustaa yhden toimielimen varaan tai siten, ettd ylimpand toimielimend olisi yhty-
mavaltuusto. Yhtymakokouksen tehtavana olisi valita paasaantoisesti toimielinten

jasenet, valita tilintarkastajat sekd hyvaksya tilinp&&tos ja myontad vastuuvapaus.
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Liikelaitoskuntayhtymassé olisi johtokunta, jonka tehtdvand olisi p&attdd muut
kuin yhtymékokoukselle tai liikelaitoksen johtajalle esityksen mukaan kuuluvat
asiat. Liikelaitoskuntayhtymén talousarviosta ja -suunnitelmasta péattéisi johto-
kunta. Menettely vastaisi pitk&lti kunnan liikelaitoksen johtokunnan oikeutta p&at-
ta4 litkelaitoksen taloussuunnittelusta. Yhtymékokouksen tehtavat olisivat toimin-
nan ja talouden suunnittelun osalta ndin ollen rajatummat kuin tavallisessa kun-
tayhtymassa. Menettelyd on perusteltu silld, ettd liiketaloudellisessa toiminnassa
menoja on arvosteltava ensisijaisesti tulojen perusteella eik& niita tule verorahoit-
teisen toiminnan tapaan sitoa madrérahoin. Liikelaitoskuntayhtymén muiden toi-
mielinten kuin yhtymakokouksen jasenten valinnassa ei noudatettaisi kuntalain 81
8:n 4 momentin saannostd, jonka mukaan ndiden toimielinten kokoonpanon on
vastattava jasenkuntien valtuustojen poliittista suhteellisuutta. Koska liikelaitok-
sen toiminnan johto voi edellyttdd suuremmassa maéarin asiantuntijajasenten valin-
taa, poliittisen suhteellisuuden huomioon ottaminen ei ole siind maérin perusteltua
kuin muissa kuntayhtymissa. Kuntalain 81 §:n 4 momentin soveltamatta jattami-
nen ei kuitenkaan estéisi vaalin suorittamista poliittista suhteellisuutta noudattaen.
(Suomen Kuntaliitto 2006, s.4)

3.8.4 Kuntien yhteinen osakeyhtio

Kuntien osakeyhtid toimii taysin osakeyhtidlain saaddsten mukaisesti kuten ai-

emmin on jo tassé tutkimuksessa kohdassa 2.3. selostettu.

Osakeyhtio soveltuu toimintamuodoksi parhaiten sellaisilla toimialoilla, joilla
kunta harjoittaa kannattavaa maksurahoitteista toimintaa. Kunnan liiketoiminnan
yhtioittamisell&d on oltava ensisijaisesti toiminnan tehostamiseen liittyvat perus-
teet. Toimintaa yhtiditettdessé kunnan on varmistuttava siitg, etta yhtié voi toimia
ilman kunnan taloudellista tukea ja ett4 kunnan mahdollisuudet ohjata yhtiota ovat
tarpeeseen nahden riittdvat. Usean kunnan yhdessa omistama yhti6 soveltuu hyvin
kuntien maksurahoitteisten toimintojen yhteistydmuodoksi. Yhtiomuoto on ylei-

nen kuntien yhteistydn muoto esimerkiksi seudullisen elinkeinotoimen (esim. ke-
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hittdmisyhtio Jykes Oy) ja jatehuollon hoidossa (Pirkanmaan Jatehuolto Oy). Kan-
ta-Hameessa se on kaytdssa myos vesihuollossa (Hameenlinnan Seudun Vesi Oy).
Kunnan tai kuntien kokonaan omistama osakeyhti¢ kuuluu hankintalainsd&ddannon
mukaan omistajakunnan niin sanottuun in-house piiriin, jolta omistajakunta voi
tehdd suoria hankintoja, miké&li yhti6 ei tarjoa palvelujaan yleisesti markkinoilla.
(Suomen Kuntaliitto 2006, s. 3-4)

Kunnat voivat liséksi harjoittaa yhteistyota myos yksityisoikeudellisessa muodos-
sa, siis esimerkiksi perustamalla osakeyhtion. Kuntalain 2 §:84n perustuva toimi-
alaoppi voi tosin rajoittaa yksityisoikeudellisten sopimusten tekemistd myds kun-
tien vélisessa suhteessa. Kunta ei voi siirtdd myoskaan omistamalleen yhtiolle
sellaisia tehtavid, mitka eivat kuulu kunnan toimialaan. Toimialasd&dnnds ei sindl-
14&n rajoita kuntien valisen yhteistoiminnan muodon valintaa vaan toiminnan si-
séltoa. (Myllyméki 2005, s.3)

Julkisen vallan kayttamisté siséltévia tehtdvia ei yleensa voi siirtadd osakeyhtion
hoidettavaksi. Lakiin perustuvan julkisoikeudellisen paatosvallan kayttdminen
kuuluu kunnalle. Seutuyhteistyokokeilusta annetussa laissa (560/2002) on tahén
sdadetty joitain poikkeuksia. Kunnan kokonaan omistama osakeyhtio kuuluu han-
kintalainsaddannon ja oikeuskaytdnndn oppien mukaan niin sanottuun in-house
piiriin. Kunnan ei tarvitse soveltaa hankintalainsaddantoa sopimuksiin, jotka se
tekee omistamansa yhtion kanssa, mikéli yhti¢ ei tarjoa palvelujaan yleisesti
markkinoille. Yhtion toimialaa tosin rajoittaa myos kuntalain toimialasd&dnndos.
(Myllymaki 2005, s.3-4)

3.8.5 Yhteisty0 ja julkiset hankinnat

Hankintayksikkdjen on hankintoja tehdessdédn meneteltava julkisista hankinnoista
annetun lain ja hankinta-asetusten mukaisesti. Hankintalainsdadannolla on kansal-
lisesti saatettu voimaan neuvoston julkisia hankintoja koskevat direktiivit. Kansal-

lista lainsd&dant6a uudistetaan parhaillaan vastaamaan uusia hankintadirektiiveja.
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Hankintamenettelyn sdéntelyn tavoitteena on julkisten varojen kayton tehostami-
nen, kilpailun aikaansaaminen ja tarjousmenettelyyn osallistuvien tasapuolisen ja

syrjimattoman kohtelun turvaaminen. (Myllymaki 2005, s.2)

Lakia julkisista hankinnoista (hankintalaki) sovelletaan my6s hankintayksikdiden
valisiin hankintoihin eli se voi tulla sovellettavaksi myds kuntien keskinisiin so-
pimuksiin. Hankintayksikdiden valilld hankintalainsdddéntd voi tulla sovelletta-
vaksi, mikéli sopimusjarjestelyssa on kysymys hankintalain ja hankintadirektiivin
tarkoittamasta hankinnasta. Hankinnalla tarkoitetaan hankintalain 4 8:n mukaan
tavaroiden ja palvelujen ostamista, vuokraamista tai siihen rinnastettavaa toimin-

taa seké urakalla teettdmistd. (Myllymaki 2005, s.2)

3.8.6 Yhteistydmuotojen vertailu

Taulukossa 1 on koottu eri yhteistydbmuotojen ominaispiirteita ja vertailtu niitd.
Taulukkoon on koottu eri toimintamallien toimintaa ohjaavat lait ja sopimukset,
hankintalainsdddannon soveltamisen erot, vertailtu paattavia hallintoelimig, kuka
paattaa tavoitteista, henkiloston asemaa, verotusta, riskeja ja vastuuta, omistamis-

ta, voitonjakoa seké julkisen vallan kayttoa.

Taulukosta voi tehdé sen johtopaadtoksen, ettd kaikki muut toimintamallit paitsi

yhteinen osakeyhtid ovat hyvin l&helld kunnan normaalia toimintaa.



Sopimusyhteistyé | Yhteislautakunta ~ |Kuntayhtyma Yhteinen osakeyhtid |Uusimuotoinen
liikelaitos-
kuntayhtyma

Palvelun tuottajan |Kuntalaki Kuntalaki Kuntalaki Osakeyhtidlaki Kuntalaki
toimintaa ohjaavat |Erityislait Erityislait Erityislait Erityislait Erityislait
lait ja sopimukset |Kuntien vélinen Kuntien valinen Kuntayhtyman Yhtidjarjestys Kuntayhtymén
sopimus sopimus perussopimus perussopimus
Sopimukset kuntien |Omistajakuntien ja  |Sopimukset

kanssa

yhtion véliset
sopimukset

Hankintalain-
saadannon
soveltaminen

Toiminnasta ja
kuntien valisesta
sopimuksesta
riippuen joko
hankintalain
tarkoittamaa
palvelujen ostoa tai
yhteistoimintaa,
johon hankintalakia

Pagsaantaisesti In-

house yksikko

Paasaantoisesti In-

house yksikko

Myynti muille kuin
omistajakunnille

Paasaantoisesti In-

house yksikko

Ulkopuolinen
omistuksen vaikutus
in-house-asemaan
huomioitava

Myynti muille kuin
omistajakunnille

Paasadntoisesti In-
house yksikko

Myynti muille kuin
omistajakunnille

ei sovelleta
huomioitava huomioitava huomioitava

Palvelun Tuottajakunnan Tuottajakunnan Yhtymékokous Yhtiokokous Yhtymékokous
tuotannosta valtuusto ja hallitus
paattavat toimielimet Yhteislautakunta KY:n hallitus Yhtion hallitus Johtokunta
hallintoelimet Toimitusjohtaja Johtaja
Tavoitteet palvelu- | Tuottajakunnan Tuottajakunnan Perussopimus Yhtidjarjestys Yhtymékokous
tuotannolle asettaa [toimielimet valtuusto ja hallitus,

Kuntien valinen Yhteislautakunta, KY:n talousarvio ja |Yhtién hallitus Perussopimus

sopimus,

isantakunnan

omistaiaohiaus

Kuntien valinen
sopimus, yhteinen
omistajaohjaus

-suunnitelma,

Jasenkuntien
omistajaohjaus

Osakaskuntien
omistajaohjaus

Jasenkuntien
omistajaohjaus

Henkiloston asema

Henkilosto
tuottajakunnan
palveluksessa, virka-
tai tydehtosopimus,
keskitetty sopiminen
(KT)

Henkildsto
tuottajakunnan
palveluksessa

virka- tai
tydehtosopimus,
keskitetty sopiminen
(KT

Henkildsto
kuntayhtyméan
palveluksessa

virka- tai
tydehtosopimus,
keskitetty sopiminen
(KT

Henkildstd yhtion
palveluksessa

Voi olla KuEL:n
piirissa,
tydehtosopimus

Henkildsto
kuntayhtyméan
palveluksessa

virka- tai
tydehtosopimus,
keskitetty sopiminen
(KT

Verotus Ei tulo- ja Ei verovelvollisuutta |Ei verovelvollisuutta |Verovelvollinen Ei verovelvollisuutta
varallisuusverovelvoll
isuutta
ALV-velvollinen ALV ALV ALV ALV

Riskit ja vastuut | Tuottajakunta Tuottajakunta Kuntayhtyma Yhtio Kuntayhtyma
Riskit voidaan Riskit voidaan Kunnilla Omistajat: Kunnilla
sopimuksella jakaa |sopimuksella jakaa |perussopimuksen Osakepadoma ja perussopimuksen
tuottaja- ja tuottaja- ja mukaisesti takausvastuut mukaisesti
kayttajakunnan kayttajakunnan
valilla valilla

Yksityinen omistus|Ei mahdollinen Ei mahdollinen Ei mahdollinen Mahdollinen Ei mahdollinen

Voitonjako/
ylijadman tuloutus

Kuntien valinen
sopimus
Ei veroseuraamuksia

Kuntien valinen
sopimus
Ei veroseuraamuksia

Kuntayhtyman
perussopimus
Kuntien valinen
sopimus

Ei veroseuraamuksia

Osingonjako

Yhtion voiton verotus

Kuntayhtymén
perussopimus
Kuntien valinen
sopimus

Ei veroseuraamuksia

Julkisen vallan
kaytto

Voi Kayttaa julkista

valtaa

Voi kayttaa julkista
valtaa

Voi kéyttaa julkista
valtaa

Ei voi kayttaa julkista
valtaa

Voi kéyttad julkista
valtaa
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Taulukko 1: Kuntien yhteistydmuotojen vertailutaulukko (Myllyméki 2005, s.6)
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4. CASE-TAPAUKSET

Tutkimuksen aineistona oli kolmen kaupunkiseudun edustajien haastattelu- ja
kyselyaineisto sek& kohdekunnista saatu taustamateriaali. Tapaukset valittiin tut-
kimukseen sen takia, ettd niissé on kaikissa samanlainen tilanne eli tutkitaan seu-
dullisen toimitilahallinnon perustamista liikelaitoksena tai yhtiona tai samanlainen
tilanne on tulossa kuntaliitosten myoté. Kustakin on laadittu taustakuvaus saatujen

aineistojen ja haastattelujen perusteella.

Néiden liséksi tydssa on kaytetty keskenerdisen FCG Efeko Oy:n Seudulliset toi-
mitilat — hankkeen kyselyn tuloksia. Kysely oli kaksiosainen. Ensimmadinen osa
oli poliitikoille ja johtaville virkamiehille ja toinen osa oli teknisille organisaati-

oille. Téassa tyossd on kaytetty padaosin kyselyn ensimmaisen osan tuloksia.

Lahden kaupunkiseudun aineisto perustuu padosin Paijat-Hameen palveluraken-
neuudistus- projektin toimitilat-tydoryhman loppuraportin aineistoon ja tydéryhmas-
sé& olleiden kuntien edustajien kanssa kaytyihin keskusteluihin sekd Lahden kau-

pungin tilakeskuksen johtoryhman kanssa kéaytyihin keskusteluihin.

Hé&meenlinnan kaupunkiseudun eli tulevan uuden Hameenlinnan aineisto perustuu
H&meenlinnan tilapalvelun johtajan Raili Salmisen haastatteluun ja hénelt4 saa-

tuun tausta-aineistoon.

Turun seudun aineisto perustuu Turun tilalaitoksen johtaja Martti Kuitusen haas-

tatteluun seka tilalaitoksen toimittamaan tausta-aineistoon.

4.1 Lahden seudun kuntien tilahallintoyksikot

Lahden kaupunkiseudun toimitilahallintoyksikdiden tapauksen aineisto perustuu

kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa kerattyyn aineistoon ja Lahden kaupungin

tilakeskuksessa tydskentelyn kautta asiaan perehtymisen avulla syntyneeseen tie-
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toon. Péijat-Hameen kunnat tekivat osana kunta- ja palvelurakenneuudistuksen
Paijat-Hameen palvelurakenneuudistus- projektia selvityksen toimitiloistaan, nii-
den hallinnosta ja yllapidosta sekd& yhteistyémahdollisuuksista. Toimitilat -
tyoryhma oli yhdyskuntasuunnittelun teemaryhman alatyoryhma. Ty6ryhmén
tyoskentelyyn osallistuivat Asikkalan, Heinolan, Hollolan, Karkdlan, Lahden,
Nastolan, Orimattilan sek& Padasjoen kuntien toimitilahallinnosta edustajat. H&-
meenkoski, Hartola ja Artjarvi toimittavat selvitykseen lahtotiedot, mutta eivét ole
osallistuneet tyoryhman tyoskentelyyn. Sysma toimitti vain pienen osan lahtotie-

doista eika osallistunut tyéryhmén toimintaan.

Paijat-Hameen kunnat omistavat toimitiloja yhteensd 846 090 m2. Suoraan omis-
tamiensa kiinteistojen ja osakkeiden liséksi kunnilla on hallinnassaan toimitila-
kéayttoon vuokrattuja tiloja yhteensa 64 235 m?, joten kaupunkiseudun kuntien
hallinnassa oleva toimitilakanta on yhteensa 910 325 m?, joka on keskimé&éarin 4,6
m?/asukas. Tastd toimitilakannasta 43 % on Lahdessa. Kuntien omistamasta ja

vuokraamasta toimitilakannasta on niiden omassa kéytossa 89,3 %.

Paijat-Hameen kuntien toimitilahallinnolle kiinteistonpidosta aiheutuvat menot
vaihtelevat kunnissa huomattavasti kuten alla olevasta taulukosta 3 ilmenee. Suu-
ria eroja selittda osin toimintamenoihin kuuluvat erilaiset yll&pidon menoerat (tau-
lukko 2), kuten esimerkiksi siivouksen vaikutus seka séhko- ja vesikulujen vaiku-
tuksen. Naihin toimintamenoihin sisdltyy kuntakohtaisesti erilaisia kayttopalvelu-
ja mm. puhelin-, turva-, vahtimestari-, viherkasvi-, kalusto- ja ruokahuoltopalve-
luja. Taten toimintamenojen tarkka vertailu kunnittain ei ole mahdollista. Kiinteis-
tonpidon toimintamenot Lahden kaupunkiseudulla ovat keskim&arin 2,56 €
/m2,kk, kun esimerkiksi Lahdessa on 1,74 €/m?kk. Heinolan toimintamenot olivat
vield pienemméat, mutta menojen sisallosta ei ole tietoa. Luvut kertovat toiminnan
tehostamisen potentiaalin toimitilahallinnossa. Tdma tehostuminen ilmenisi sek&

toimintamenoissa sekd laatutason paranemisena uusien toimintatapojen myota.
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Taulukko 2: Paijat-Hameen toimitilahallinnon toimintame-

noihin kunnittain siséltyvét osiot (Arola 2007, s.5)
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Hameen-

Artjarvi Asikkala Hartola Heinola Hollola koski
Menot (kéyttétalous)
Palkat (ei sotut ja elakkeet) 832000 € 400 000 € 897 240€| 1649990 € 47500 €
Palvelujen ostot 286 000 € 244500 € 632 500 € 589 480 € 50850 €
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 700 000 € 366 000 € 216 000 €] 1295940 € 19800 €
Vuokramenot
YHTEENSA 1818000€| 1010500€| 1745740€| 3535410€ 118 150 €
menot €/m? 37,41 € 41,03 € 16,09 € 39,38 € 19,75 €
menot €/m2,kk 3,12 € 342¢€ 1,34 € 3,28 € 1,65€

Karkola Lahti Nastola Orimattila | Padasjoki | YHTEENSA
Menot (kéyttétalous)
Palkat (ei sotut ja elakkeet) 200 000 €] 1297000 € 676 900 € 993830 € 447 500€| 7441960¢€
Palvelujen ostot 120 000 €] 3600 700 € 502 800 € 379500 € 140700 €| 6547030€
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 315000€| 2817700 € 936 000 € 794 090 € 476 350€| 7936880¢€
Vuokramenot 1600 000 € 148 000 € 1748000 €
YHTEENSA 635000€] 9315400€| 2263 700€| 2167 420€| 1064550€| 23673870€
menot €/m? 28,86 € 20,91 € 29,86 € 35,70 € 31,84 € 30,73 €
menot €/m2,kk 2,41€ 1,74 € 2,49 € 297€ 2,65€ 2,56 €

Taulukko 3: Paijat-Hameen kuntien toimitilakiinteistojen toimintamenot (Arola

2007, s.6)
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4.1.1 Henkilosto

Paijat-Hameen kunnissa toimii toimitilahallintoon ja kiinteistonpitoon kuuluvissa
tehtdvissa osa- tai kokoaikaisesti yhteensd 235 henkil0d, Artjarven ja Sysman tie-
dot puuttuvat. Pienissé kunnissa on paljon eri toimintojen yhdistelmévakansseja,
joiden tarkkoja henkilotyovuosia on vaikea laskea. Lahti on yhtidittanyt tuotanto-
puolen teht&vét, joten ne eivat ole luvuissa mukana. Paijat-Hdmeen kunnista vain
Lahdessa on kiinteistonpidossa kayt0ssé tilaaja-tuottaja malli. My0ds organisaati-
oiden omana tyona tehtévien palveluiden erot nakyvat alla olevan taulukon mitta-
reissa. Vuoteen 2015 mennessa henkildstosta jad noin 32 % elékkeelle. Suurinta

elakoityminen on Nastolassa, Hartolassa, Lahdessa ja Heinolassa.

HENKILOSTO
N o 5.
$ § g s g /| &5
< < kd L L =
Henkil6sto 5,19 36 18 28 22,5 5,6
hl6/1000m?2 0,67 0,74 0,73 0,26 0,25 0,94
Palkat € (ei sotut ja elakkeet) 832 000 € 400 000 € 897 240 €] 1649 990 €| 47 500 €
Palkat €/m2 0,00 € 17,12 € 16,24 € 8,27 € 18,38 € 7,94 €|
Elakoityminen (2007-2015) 321 9 8 9 6 2
%-henkilostosta 61,8 % 25,0 % 44,4 % 32,1 % 26,7 % 35,7 %
© @ 5 s s
£ s S & & &
& 5 & S & &
X ~ < O Q A
Henkil6sto 15,97 31 21 36,8 15| 235,06
hl6/1000m?2 0,73 0,08 0,28 0,61 0,45 0,31
Palkat € (ei sotut ja elakkeet) 200000 €] 1297000 € 676 900 € 993830 € 447 500 €] 7 441 960,00
Palkat €/m2 9,09 € 3,52 € 8,93 € 16,37 € 13,39 € 9,66 €|
Elékoityminen (2007-2015) 3 13 11 8 4 76,21
%-henkilostosta 18,8 % 41,9 % 52,4 % 21,7 % 26,7 % 32,42 %

Taulukko 4: Henkilosto Paijat-Hameen kuntien toimitilahallinnossa (Arola 2007,
s. 7)
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4.1.2 Toimintaorganisaatiot

Paijat-Hameen kuntien toimitilahallinnosta ja kiinteistonpidosta vastaavat organi-
saatiot ovat toimintojen keskittdmisen ja painopisteen osalta hyvin erilaisia. Alla
on esitetty niiden Paijat-Hameen kuntien toimintamallit, joita saatiin selville. Hei-

nolasta ei saatu kuvausta heidén organisaatiostaan. (Arola 2007, s. 8)

Asikkala

Asikkalassa kiinteistdjen yllapito ja siivous on keskitetty yhteen yksikkdon. Ra-
kennuttamisesta ja investointihankkeiden ldpiviennista vastaa tekninen johtaja
(oto). Samoin hallinto- ja toimistopalvelut tuottaa tekninen toimi (oto). (Arola
2007, s. 8)

Hollola

Hollolassa kiinteistonpito on keskitetty yhteen yksikkoon. Kunnan tilakeskus on
teknisen toimialan yksikkd, ja vastaa keskitetysti investointihankkeiden rakennut-
tamisesta ja kiinteistojen yllapidosta. Hollolan organisaatio on tuotepohjainen
siten, ettd seka tilakeskus- ettd tuottajaresurssit (kiinteistopalvelu) ovat teknisen

toimialan erillisid vastuualueita. (Arola 2007, s. 8)

Karkola

Kunnan omistamien Kkiinteistjen kiinteistopaéllikkona toimii kunnaninsinori
(oto), joka paattaa hallinnollisista asioista ja budjetoinnista. Talonmiespalvelusta
ja huoltotoiminnasta vastaa isanngitsija (oto). siivous ja ruokahuollosta vastaa
ruokahuoltopééllikko . (Arola 2007, s. 8)
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Lahti

Lahdessa kiinteistonpitoon liittyvét tehtdvat on teknisen hallinnon osalta toteutettu
tilaaja-toimittaja -periaatteen mukaisesti. Tilakeskus on kaupungin toimitilahal-
linnosta ja kiinteistonpidosta vastaava tulosyksikko. Se jarjestaa hallinto- ja palve-
luyksikoille toimitilat ja niihin kayttgjan tarvitsemat kiinteistOpalvelut. Tilakeskus
on tekniseen ja ympéristotoimialaan kuuluva tulosyksikko. Tilakeskus on toiminut
vuodesta 2004 alkaen liikelaitoksena. Lahti on yhtidittanyt Kiinteistopalveluita
tuottavan yksikon. LK Kiinteistopalvelut Oy vastaa padosasta kiinteistopalvelui-
den tuottamisesta. Ulkoalueiden hoidosta vastaa padosin Lahden seudun kunta-
tekniikka. (Arola 2007, s. 8)

Nastola

Nastolassa on kiinteistoliikelaitos, joka on kunnanhallituksen alainen. Investointi-
hankkeista vastaa liikelaitoksen johtaja. Hallinto- ja toimistopalvelut ostetaan
toimistopaallikolta. Kiinteistdjen siivous ja kunnan ruokahuoltopalvelut on keski-

tetty kunnan keskushallinnossa toimivaan yksikk6on. (Arola 2007, s. 9)

Orimattila

Orimattilassa toimitilahallinto, rakennuttaminen, Kkiinteistonhoito ja kunnossapito
sekd siivous on keskitetty teknisen palvelukeskuksen tilapalveluyksikkdon. P&a-
osa kiinteistonhoidon ja kunnossapidon palveluista tuotetaan itse, osa tilataan yri-
tyksilta. Siivouspalvelut tuotetaan itse ja siivouspalvelua myydaan myos ulos.
Tilapalvelu tuottaa myds vahtimestaripalveluja kaupunkiorganisaation kayttoon.
(Arola 2007, s. 9)

Padasjoki

Padasjoella kiinteistonhoito ja kunnossapito seké korjausrakentaminen on keski-
tetty teknisessd toimessa yhteen yksikkoon. Investointihankkeiden lapiviennista ja
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rakennuttamisesta vastaa tekninen johtaja. Samoin kiinteistétoimen tarvitsemat

hallinto- ja toimistopalvelut tuotetaan teknisessa toimessa. (Arola 2007, s. 9)

Talla hetkelld kuntien vélinen vapaaehtoinen yhteistyd on véhéista. Tyoryhméssé
esille olivat tulleet seuraavat asiat: (Arola 2007, s. 15)

- Orimattila ostaa Hollolalta sahkotyonjohtajan palveluita

- Orimattila ja Hollola ovat kilpailuttaneet yhdessa sahkdn hankinnan

4.1.3 Suunnitelma mahdollisesta yhteistyosta

Paijat-Hameen kunnista selvityksen mukaan vain Lahti ja Karkola oli selkedsti

halukkaita selvittdmaan seudullisen toimitilayhtion hyddyt ja haitat. My6s muut

kunnat olivat ilmaisseet kiinnostuksensa selvityksen tuloksista, mutta eivat halun-

neet olla siind mukana. Tyoryhman raportissa tuli esille seuraavanlaisia asioita,

joista haluttiin tietoa (Arola 2007, s. 15).

- Olisiko yhteinen toimitilahallinto toimitilayhtio, jolle kunnat myisivét kiinteis-
tons4, vai jokin muu ratkaisu

- Miten toimitilapalvelujen jarjestdminen seudullisesti eri toteuttamisvaihtoeh-
doilla (yhtio, liikelaitos) parantaisi toimitilojen todellista k&yttoastetta.

- Onko yll&pitokustannuksia mahdollisuus alentaa suuremman Kiinteisto-

massan kokonaisuudessa.

Muut mahdolliset yhteistydmuodot, joita raportissa tuotiin, olivat 1&hinn vapaa-
ehtoista verkostoyhteistyotd, jonka avulla toimintatapoja voitaisiin véhitellen yh-

denmukaistaa.

Toimitilaraportin lopputuloksissa oltiin huolissaan mm. pystyvatké kunnat pité-
maan yksin nykyisen kiinteistOkantansa niin, etta sen arvo sailyy, vai onnistuisiko
se paremmin yhteisen toimitilahallinnon avulla. Loppuraportissa oli my6s kuntien
yhteinen nédkemys siitd, mit4 on kuntien toimitilahallinnolla edessé joka tapauk-
sessa: (Arola 2007, s. 15)
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- Rakennusten korjausvelasta huolehtiminen ja sen méaarittaminen
o Kaikilla tavoitteena lyhentad korjausvelkaa nopeasti
0 Ko. tekijdn huomioiminen sisaisenvuokran maaraytymisessa
- Tilankdytdn tehostaminen
0 Konkreettiset tavoitteet tehostaa hallintokuntien tilankayttoa
o0 Kuntien rakennemuutoksen myo6ta tarve tilojen joustavaan sopeuttami-
seen
- Strategisen omistajuuden kehittdminen
o Toimitilojen salkuttaminen
o0 Eri omistusmuodot — vaihtoehtojen lisédminen
o0 Riskienhallinnan kehittdminen
0 Ulkopuolisen rahoituksen hyédyntaminen
- Huoli resurssien riittavyydesta korvausinvestointeihin

o Osa tai suuri osa investoinneista tehdaan lainarahalla

Raportin mukaan Paijat-Hameen kuntien toimitilahallinnon henkilostéresurssit on
Jo ajettu niin alas, ettei siitd endd voi oikein vahent&d. Suunniteltu yhteisty0 ei
juuri vahenné henkildresurssien tarvetta. Suunniteltu yhteistyé voi véhent&a osto-
palveluiden tarvetta. Yhteistyon avulla voidaan jossain kunnissa tehd& sellaisia
tehtdvid, jotka nyt ja4vat tekemattd ja niiden vaikutus nékyy vasta tulevaisuudes-
sa. Yhteistyd mahdollistaa tulevaisuudessa ehka sen, ettd henkilot voivat enem-
méan keskittyd varsinaiseen tehtavaansa eika tarvitse usean alan ammattilainen.
Tulevaisuudessa kunnissa pitdd pohtia henkilGstoresurssien osalta sita, ettd teh-
daénko yhteistyotd muiden kuntien toimitilahallintojen kanssa vai tekeekd kunta
yhteisty6td kunnan muiden toimintojen esim. vesilaitosten kanssa. (Arola 2007, s.
15)

Suurimpana ongelmana kunnissa kuntien taloudellisen tilanteen lisdksi koettiin
henkilostoresurssit. Lahivuosina kunnissa on elakdityminen suurta. Paijat-Hameen
kunnissa toimii toimitilahallintoon ja kiinteistonpitoon kuuluvissa tehtdvissé osa-
tai kokoaikaisesti yhteensd 235 henkiloa, Artjarven ja Sysman tiedot puuttuvat.

Lahti on yhtidittanyt tuotantopuolen tehtavat, joten ne eivét ole luvuissa mukana.
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Vuoteen 2015 mennessé henkilOstostd ja& 32 % eldkkeelle. Kunnat tai julkinen
sektori ylipdansé ei ole nykypdivand mikaan houkutteleva ty6nantaja. Kuntien
teknisen henkiloston palkat eivat ole kilpailukykyisid nykyisin etenkdan raken-
nusalalla, johon toimitilahallinnon henkil6t pa&osin lasketaan. Kuntien teknisen
puolen tyéehtosopimukset eivét tarjoa pitkien lomien lisaksi mitddn muuta kilpai-
luetua yksityiseen nahden. Lahes kaikilla selvitykseen osallistuneilla kunnilla oli
ollut ongelmia henkilostoresurssien suhteen, siirtymisid yksityiselle puolelle tai
isompaan kuntaan, kun henkilén kokemus ja osaaminen on karttunut riittavasti.
Kaikilla kunnilla on vuoden 2007 aikana ollut ongelmia henkiléston rekrytoinnis-

sa. Tamé on etenkin korostunut Lahdessa.

4.1.4 Toimitilahallinnon yhtidittamisen hyotyjé ja haittoja Paijat-Hameessé

Taman tutkimuksen yhteydessé esille tulleita etuja ja haittoja Lahden kaupunki-

seudun toimitilahallinnon mahdollisen yhtidittdmista olivat seuraavat asiat:

Edut:

- kiinteistdjen omistus yhdessa paikassa, jos ei tule kuntien yhdistymisia

- kuntien taseet kevenevét

- riittdvan investointitason takaaminen, ulkopuolisen rahoituksen hyddyntami-
nen, korjausvelka hallintaan

- ammattitaitoista kiinteistojohtamista koko kaupunkiseudulla

- toiminta voidaan jarjestelld ja kehitt&d taloudellisemmaksi ja tehokkaammaksi,
tuottavuus paranee

- parempi mahdollisuus Kilpailla ammattitaitoisesta tyovoimasta markkinoilla
kuin kuntaorganisaationa

- pdaatoksenteko nopeampaa ja helpompaa, vahemman byrokratiaa

- toiminta ja p&atokset eivat niin julkisia kuin kuntaorganisaationa
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Haitat

- mahdollisten kuntaliitosten jalkeen yhtiolla olisi kaytdnndssa vain yksi tai
kaksi asiakasta, markkinoille vuokraus pienta vain 10-30% liikevaihdosta eli
olisiko yhtiéna toimiminen aitoa liiketoimintaa

- riskit realisoitavassa kiinteistokannassa, jos niille ei ole markkinoita. Riskin&
on se, ettd mahdollisten kuntaliitosten myoté yhtidista tulee kiinteistbomai-
suuden “roskapankki” eli ei kannattavaa liiketoimintaa

- vuokrataso asiakkaille korkeampi kuin kuntien siséisen vuokrauksen mallissa

- pitddkod kunnissa eli asiakkailla olla toimitilahallinnon osaamista, jos toimiti-
lahallinnosta vastaava yhtio ei ole ainoa toimitilaresursseja tarjoava vaihtoeh-

to.

4.2 Hameenlinnan kaupungin toimitilahallinnon yhtidittdmisprosessi

Hé&meenlinna alkoi pohtia toimitilahallinnon yhtidittamista vaihtoehtona seudun
kuntien yhdistymisen neuvottelu- ja valmisteluvaiheessa. Hameenlinnan seudun
kuuden kunnan (Hauho, Hameenlinna, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos) virka-
miehet allekirjoittivat virallisesti Hdmeenlinnan Raatihuoneella 14.12.2007 kunti-
en yhdistymissopimuksen. Vuoden 2009 alusta aloittaa ndiden kuuden kunnan
kokoinen Hameenlinnan kaupunki. Palvelurakenteet ja toimintamallit uudistetaan

yhteisen valmistelun pohjalta (H&meenlinnan kaupunki 2007, s.3).

H&meenlinna siirtyy vuosien 2009 - 2012 aikana uuteen toimintamalliin, joka pe-
rustuu tilaaja-tuottaja -toimintatapaan, elamankaari-ajatteluun ja seudullisissa
palveluissa isdntdkuntamalliin. Uudistus n&dkyy muutoksina poliittisessa jarjes-
telméssd, organisaatiossa, hallinnossa, palvelujen tuotantotavoissa seka johtamis-
ja tietojarjestelmissa. Tilaaja-tuottaja-toimintatapaa sovelletaan seka siséisena etta
ulkoisena toimintatapana (H&meenlinnan kaupunki 2007, s.6). Elaménkaari-

ajattelulla tarkoitetaan kuntalaisen elaménkaarta.
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4.2.1 Nykytilanne

Talla hetkella Hameenlinnan tilahallintoyksikko tilapalvelu on nettobudjetoitu
liikelaitos, jolla on Kiinteistbomaisuutta vastuullaan noin 279 000 m?2 eli suurin
osa yhdistyvien kuntien kiinteist6ista. Tilapalvelu toimii keskushallinnon alaisuu-
dessa. Hadmeenlinnan tilapalvelussa tyskentelee kuusi henkildd. tilapalvelu vastaa
kaupungin omistuksessa ja hallinnassa olevien erilaisten toimitilojen hallinnosta,

yll&pidosta sekd vuokrauksesta.

Tuottajapuoli Hameenlinnassa on organisoitu tekniikka ja ympéristétoimialan
alaisuuteen kahteen yksikkoon talotekniikka ja talotoimisto. Talotoimiston tehta-
vana on huolehtia kaupungin toimitilojen rakennuttamisesta suunnittelusta kayt-
toonottoon asti. Talotoimisto suunnittelee ja rakennuttaa toimialojen tarpeita vas-
taavat tilahankkeet yhteistyGssa kayttajien kanssa. Hankkeiden yhteensovittami-
seksi pidetdan toimialojen kanssa jatkuvasti yhteyttd ja vuosittain tarkastellaan
talonrakennusohjelmaa tulevalle viisivuotiskaudelle. Talotoimisto tarjoaa palvelu-

jaan myos seudun muille kunnille. Talotoimistossa tyoskentelee 12 henkil6é.

Hé&meenlinnan talotekniikka on tuottajayksikk®, joka huolehtii, valvoo ja kehitt&é
kaupungin toimitilojen yll&pitopalveluja. Tavoitteena on palveluiden tuottaminen
asiakasléhtoisesti, laadukkaasti ja kokonaistaloudellisesti kestdvan kehityksen
periaatteita noudattaen. Palvelutuotannon sisalté koostuu kunnossapito-, kiinteis-
tonhoito- ja siivouspalveluista. Tilapalvelu on ostaa palveluita sekd talotekniikka

ettd talotoimisto yksikoilta.

Hauholla, Kalvolassa, Lammilla, Rengossa ja Tuuloksella on kaytdssé perinteinen
virastoyksikkomalli, jossa on tilaajat ja tuottajat tyoskentelevat samassa organi-

saatiossa.
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4.2.2 Henkiloston asema kuntaliitoksessa

Henkiloston asema turvataan laissa kunta- ja palvelurakenteeksi (9.2.2007) vii-
deksi vuodeksi sillé rajoituksella, ettd palvelussuhdeturvan edellytyksen& henkilon
on otettava vastaan hénelle soveltuvaa nykyisesta poikkeavaa tyotad. Kunnat sopi-
vat lisaksi, ettd palvelussuhdeturva koskee vastaavalla tavalla myds henkilokun-
taa, joka siirtyy kuntien yhtididen ja liikelaitosten palvelukseen 1.1.2009 alkaen.
(H&meenlinnan kaupunki 2007, s.5)

Palvelutuotanto-organisaatiot uudistetaan vastaamaan tilaaja-tuottaja- toimintata-
paa ja elaménkaariajattelua. Uudessa kunnassa palveluja tuotetaan omana toimin-
tana, kunnan/kuntien omistamissa liikelaitoksissa ja yhtidissa seka ulkopuolisten
tuottajien voimin. Tavoitteena on 10ytaé palveluille sopivinta tuottamistapa, joka
on asiakaslahtdinen, tuottavuutta parantava ja tehokas. Kéytannossa se voi tarkoit-
taa organisaatioiden yhdistamistd uudella tavalla tai mm. siirtymistéd kaupungin
omiin liikelaitoksiin. Palveluja voidaan myyda myo6s seudun muille kunnille. Ny-
kyisten liikelaitosten ja yhtididen toimintaperiaatteet tarkistetaan ja uuden kunnan
omistajapolitiikkaa sekd konsernihallintoa tehostetaan. Kunnan oman palvelutuo-
tannon rinnalla mahdollistetaan yksityisen ja kolmannen sektorin palvelujen kehit-
tyminen esimerkiksi palveluseteleiden avulla tai rajoittamalla oman toiminnan
laajentamista. Palvelujen tuotteistaminen aloitetaan kaikissa palveluissa; siséista

laskentaa, budjetointia ja mittaamista kehitetdan. (Ha&meenlinnan kaupunki 2007)

Kuntaliitos ei siis suoraan pienennd henkildstokuluja, mutta organisaatioita ja
toimintatapoja kehittdmalla pyritaan lisdédmadn tuottavuutta sekd varmistamaan

osaamista ja henkil6stod kaikkiin kunnan toimintoihin myos tulevaisuudessa.
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4.2.3 Uuden kunnan toimitilahallinnon organisointi

Toimitilahallinnossa siirrytadén tilaaja-tuottaja malliin koko uuden kunnan alueel-
la. Tilaaja — yksikkoné jatkaa siis toimitilahallinnosta vastaavana yksikkona jatkaa
tilapalvelu. Nykyisin tuottajaorganisaationa toimiva talotoimisto yhdistetaan tila-
palveluun, jolla vahvistetaan tilaajan omaa rakennuttajatehtévien hoitamista.
Omista suunnittelupalveluista on tarkoitus véhitellen luopua. Tdmé on ollut ylei-
nen trendi kunta-alalla jo vuosien ajan toimitilahallinnossa eli suunnittelupalvelut
ovat olleet markkinoilta ostettavaa palvelua. Tilapalvelu toimii keskushallinnon

alaisena liikelaitoksena.

1.1.2008 aloittaa toimintansa teknisen puolen kiinteist-, siivous ym. palveluja
tuottava osakeyhtio Tekninen Palvelukeskus Oy Hame. Kuntien tyontekijat siirty-
vat yhtion palvelukseen viimeistddn 1.1.2009 (Hameenlinnan kaupunki 2007).
Tahan yhtioon siirtyi Hameenlinnan kaupungin talotekniikka yksikko seka siirtyy
tdmén alan tuottajapuolen henkilosté Hameenlinnaan yhdistyvistd kunnista. Siind

tyoskentelee noin 160 henkiloa.

H&meenlinnassa tutkittiin myos toimitilahallinnon elo Tilapalvelun yhti6ittdmista.

H&meenlinnassa luovuttiin Tilapalvelun yhtidittdmisestd mm. seuraavista syista:

- koettiin, etta tilapalvelu ei tayta aidon liiketoiminnan merkkejé, k&ytdnnossa
vain yksi asiakas — markkinoille vuokratun tilakannan osuus marginaalinen
ja se pienenee koko ajan

- ei ole ollut ongelmia henkiloston rekrytoinneissa eli on pérjatty kunta-alan
palkkajarjestelmélla

- liikelaitos ja tilaaja-tuottaja malli on jo todella suuri muutos liittyvien pienten
kuntien toimintatapaan, yhtidittaminen olisi ollut liian suuri muutos kerralla

- sisdisen vuokrauksen periaatteet ja laskentamallit yhtendistetddn uuden kun-
nan alueella, tilapalvelun mielesta helpompaa toteuttaa liikelaitoksena

- selvitysten mukaan liikelaitoksena pystytadn turvamaan riittdva investointita-

S0, jotta omistettava tilakanta pystytédan pitdmaan kunnossa ja tuottavana
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- télla hetkelld on menossa selvitys kiinteistdistd, jotka realisoidaan kuntaliitok-

sen jalkeen, yhtiomuotoisena tdma olisi ollut iso riski

4.3 Turun seutu

Turun kaupunkiseudun kuntiin kuuluvat Raisio, Kaarina, Naantali, Vahto, Rusko,
Lieto ja Aura. Néistd kunnista Turussa toimitilahallinnosta vastaava yksikko tila-
laitos toimii liikelaitoksena. Turun kaupungin tilalaitoksella on noin 800 000 m?
omaa rakennuskantaa eli suurin osa koko seudun tilakannasta.

Turun kaupunkiseudun ovat Paras-hankkeen selvitysten yhteydesséd paatténeet
yhtenéistad ja yhteismitallistaa sisaiset vuokrat vuoden 2009 aikana. Nain he voi-
vat vertailla paremmin taloudellisten ja toiminnallisten tunnuslukujen avulla toi-
mintaansa kun ne ovat taysin vertailukelpoisia. Samoin kunnat ovat péaattaneet

tiivistad vapaaehtoista verkostoyhteistyota.

Turun seudun kunnat ovat asettaneet tavoitteeksi kuntien keskindisen kiinteisto-
osakeyhtion perustamisen vuonna 2012. Té&ss& mallissa jokainen kunta omistaa
kiinteistbosakeyhtion osakkeita oman rakennuskantansa suhteessa eli jokaisella
kunnalla on rakennuskantansa arvon verran osakkeita yhtiossd. Tdssa mallissa
kuntien taseista poistuu rakennukset ja tilalle tulee vastaava maaré osakkeita. Tds-
s& mallissa sisdiset vuokrat maaritellaan siten, ettd rakennusten peruskorjausinves-
toinnit sek& yllapito siséltyvat kunnilta perittdvadn vuokraan ja uudisrakentamista

varten jarjestetdan suunnattu osakeanti kunnalle, jota uudisrakennushanke koskee.

Turun seudulla ei ole vield paatetty millainen manageriorganisaatio perustaan
pyoOrittamaan keskindista kiinteistoyhtiota. Tama voi olla Turun tilalaitos, joka
manageroi koko seudun toimitilakantaa. T&ma organisaatio rahoittaa toimintansa
samoin sisdisilla vuokrilla, mutta se on Turun kaupungin omistaman liikelaitoksen
palveluksessa, ei siis perustettavan keskinaisen kiinteistdosakeyhtion. Yhtio siis

ostaa palveluita manageriorganisaatiolta.
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Suurimpana hyotyna talla hetkelld tastd mallista koetaan kuntien rajaseutujen ra-

kennusten yhteiskayton parempi mahdollistaminen esimerkiksi koulujen osalla.

Yksittdisen kunnan osalla koulu saattaisi jaada tyhjaksi, mutta yhteiskaytossa se

voisi olla riittdvén kokoinen yksikko toimimaan.

Turun seudulla on lisdksi koettu, ettd seudun pienissa kunnissa on alimitoitetut

resurssit toimitilahallinnon osalla. Tastéd on hyvéna esimerkking kiinteistorekiste-

rien tiedot, joita kunnissa 10ytyy.

Keskinéisen kiinteistoosakeyhtiomallin hyodyiksi on koettu seuraavat asiat:

kiinteistdjohtamisen ja Kiinteistonpidon osaaminen laajempaa ja turvattu myos
pienten kuntien osalla

kuntien rajaseudun rakennusten yhteiskdyton mahdollistaminen, tehostaa toi-
mintaa t4lt4 osin

yhtendist&é toimintatapoja

keskindinen kiinteistdosake voi perid kustannusperusteista vuokraa tai vasti-
ketta omistajiltaan heidén kéayttamisté tiloista. Normaali osakeyhtion tulee pe-

rid markkinavuokraa, jottei sitd tulkita piilotetuksi osingonjaoksi.

Keskinéisen kiinteistoosakeyhtiomallin haittoina on koettu seuraavat asiat:

manageriyksikko toimii kunnallisena (julkisena organisaationa)
uudisinvestoinnit jokaisen kunnan rahoitustilanteen mukaan

paatoksenteko rakennuskannan myynteihin / ostoihin osakaskunnilla

padomia ei vapaudu kuntien taseesta

ei tehosta tilankayttoa

mihin pienten kuntien mahdolliset toimitilahallinnon osaajat, jos Turun Tila-

laitos hoitaa koko kaupunkiseudun toimitilahallinnon tehtévét
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4.4 Seudulliset toimitilat — hankkeen kyselyn tuloksia

Taman tutkimuksessa vertailtiin tdman tutkimuksen tuloksia FCG Efeko Oy:n
Seudulliset toimitilat —hankkeen tuloksiin. Tulokset ovat hyvin samansuuntaiset
kuin tdmén tutkimuksen tulokset. Seudulliset toimitilat -hanke toteutettiin vuosina
2007-2008. Hankkeen tarkoituksena oli selvittdd kuntien Kiinnostus, tarpeet ja
mahdollisuudet toimitilapalvelujen seudulliseksi uudelleen jarjestdmiseksi.

Hankkeessa tehtiin kysely, joka oli suunnattu kuntien johtaville virkamiehille ja
poliitikoille. Kyselyyn vastasi 15 kuntaa, mm. Turun, Tampereen, Kuopion sek&

Vaasan kaupunkiseuduilta.

Taman kyselyn tuloksissa oli tarkeimpié syité toimitilahallinnon seudulliseen yh-
teistydohon ja kehittdmiseen ja mahdollisen seudullisen organisaation perustami-
seen kuntien ylimman johdon mielesta olivat:
* pddomien vapauttaminen kuntien taseista, jos seudullinen yhtid omistaa
kiinteistot
» kustannustehokkuuden ja tuottavuuden lisddminen
* o0saamispohjan laajentaminen, toimitilahallinnon asiantuntemuksen var-
mistaminen myos pieniin kuntiin
» tilankayton tehostaminen

e suuruuden ekonomia

Haitat:
* pelko omistajaohjauksen ja paatOksenteon etdéntymiseen kunnasta, jos
seudullinen yhti6 omistaa kiinteistot
» alkuvaiheessa kuntien kustannukset voisivat nousta
* pelko siitd, ettd seudullinen keskuskunta joutuu maksumieheksi myos

pienten puolesta

Kaiken kaikkiaan FCG Efeko Oy:n tutkimuksen tulokset olivat hyvin samansuun-
taiset kuin tassa tutkimuksessa esiin tulleet seudullisen toimitilayhtion edut ja hai-

tat seké tarpeet, miksi pitéisi olla seudullinen toimitilayhtio.
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S. SEUDULLINEN TOIMITILAORGANISAATIO VS. NYKYMALLI

Suomessa kuntien tilahallinnosta vastaavat yksikot toimivat talld hetkelld joko
liikelaitoksina tai perinteisind virastoyksikkoind. Yksikot toimivat joko teknisen
hallinnon alaisuudessa tai suoraan konsernihallinnon alaisuudessa. Suomessa ny-
kyaén omistavat padosin toimitilakiinteistonsg, joita ne palvelutuotannossaan tar-
vitsevat. Kunnat ovat paasdéntoisesti investoineet tarvitsemansa rakennukset
omaan taseeseensa. Vasta aivan viime vuosina ovat yleistyneet ns. yksityisrahoi-
tusmallit. N&issa malleissa julkisella sektorilla on siis haettu uudenlaisia, nopeita
ja joustavia malleja, joissa kiinteistdjen rakennustyot eivat rasittaisi budjettitalout-

ta. Naita kutsutaan PPP-malleiksi.

PPP (Public-Private-Partnership) —malli tarkoittaa tietyn ajan kestavaa, julkisen ja
yksityisen toimijan vélista sitoumusta, jonka puitteissa osapuolet kehittavat hyo-
dykkeen ja jakavat keskenddn toteutukseen liittyvat kustannukset, riskit ja tulot.
Toimintamallissa korostuu erityisesti partnership- eli kumppanuusajattelu. PPP
voidaan mééritella suppeammin myds yksityisrahoitusmalliksi tai kayttdoikeusso-
pimukseksi, jotka molemmat yleensa viittaavat yksityisen rahoituksen kayttami-
seen julkisessa palvelutuotannossa. PPP-mallia sovelletaan talla hetkelld laajim-
min toimitilojen hankinnassa. Talloin kunta méérittelee toimitilatarpeensa ja siir-
taa vastuun toimitilan suunnittelemisesta, rakentamisesta, rahoittamisesta ja mah-
dollisesta operoinnista (tilan hallinta ja yll&pito) yksityiselle toimijalle. Hankinta
ei edellytd kunnan omaa investointia, sill4 toimitilan omistamisesta vastaa yksi-
tyinen taho. Kiinteiston omistamisen sijaan kunta maksaa projektiyhtiolle kiinteis-
ton kaytostd mahdollisine palveluineen. Sopimuskauden jalkeen kohteen omistus

jaa sopimuksesta riippuen joko yksityiselle toimijalle tai kunnalle.

Kunnan oman toiminnan kehittdmien on térkeda riippumatta siitd, painottaako
kunta palvelujen jarjestdmistd omana tuotantona tai yksityista tuotantoa. Palvelut
tulee tuottaa laadukkaasti ja edullisesti. Kuntien palvelutuotannon kehittaminen
perustuu ensisijaisesti oman toiminnan jarjestamiseen niin tehokkaasti kuin mah-

dollista. (Suomen Kuntaliitto 2001, s.12). Kunnat pyrkivat parantamaan tuotta-
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vuuttaan. Keinoja tahdn ovat mm. uusien johtamisjarjestelmien kayttoonotto seka
tehtdvien uudelleenorganisointi. Téllaisia menetelmid ovat viime vuosina olleet
esimerkiksi liikelaitostaminen ja tilaaja-tuottajamallin kayttéonotto (kuva 3) (Le-
vainen 2004, s.7).

Ostopalveluiden kayttoon, liikelaitostamiseen ja yhtidittamiseen liittyy monia
seikkoja. Merkittava kysymys on kunnan omistamien liikelaitosten ja yhtididen
kilpailuasema suhteessa yksityiseen sektoriin. Kuntalain toimialasédnndsten mu-
kaanhan kuntien ei sallita toimia markkinoilla ja olla mukana voittoa tavoittele-

vassa yritystoiminnassa kuin erityissaddoksissad mainituissa tapauksissa.

Tilaaja-tuottajamallia kayttdvat organisaatiot saattavat kilpailuttaa kunnan oman
tuotannon rinnalla myds yksityisid palvelujen tuottajia. Mallia hyodyntamélla
kunnallista palvelujérjestelmé& voidaan kehittdd nykyistd markkinaehtoisemmak-
si. (Suomen Kuntaliitto 2002, s.9).

Yhtidittdminen Nettobudjetointi

Kuntayhteistyd Liikelaitos

Tilaaja-Tuottaja

Ostopalvelut Toimintatavat

Toiminnan kehittdminen

Kuva 4: Kunnan oman palvelutuotannon tehostaminen ja vaihtoehdot omalle pal-

velutuotannolle (Suomen Kuntaliitto 2001, s.15)
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5.1 Tulevaisuuden ennakointi

Paras-hankkeen myotd ja hiukan jo aiemminkin kunnat ovat harjoittaneet yhteis-
tyota pienessa mittakaavassa. Kunnat ovat ostaneet tai jarjestdneet yhdessé palve-
luita, joita kunta ei ole pystynyt yksin jarjestamaan tai ei ole ollut markkinoilla
tarjolla. Kuntien on ollut pakko etsid uusia tapoja jarjestéda palveluita tuottavam-
min, jotta kunta pystyy tarjoamaan kuntalaisille palvelut, joita sille kuuluu. Kunta
ei voi vain nostaa verodyrid saadakseen tuloja, jotta se selvidé kaikista velvoitteis-
taan. Kuntien on tulevaisuudessa entistd enemman pyrittdva loytaméén uusia toi-
mintatapoja tehostaakseen toimintaansa, kun toimintaymparistd muuttuu jatkuvas-
ti. Esimerkiksi valtion keventéessé verotusta se siirtdd vastuita enemman kunnille.
Talloin kuntien organisaatioiden on kyettdva uudistumaan, jotta ne pérjadvat muu-

toksessa.

Kuntien valinen yhteistyo alkaa yleensd vapaaehtoisella verkostoyhteistyolla ja
kehittyy siitd pikku hiljaa yhteiseksi liikelaitokseksi. Nain kaynyt esimerkiksi ve-
sihuollossa monissa kunnissa sekd kunnallistekniikan tuotantopalveluissa Lahden
seudulla. Toimitilahallinnon osalta ollaan vasta ottamassa ensimmaéisia askeleita.
Lis&dantyvien kuntaliitosten my6td monissa yhteistydmuodoissa joudutaan jatta-
maan monta yhteistydn porrasta véliin, jolloin yhteinen toimintatapa pitaa raken-

taa nopealla aikataululla usein isoimman kunnan ehdoilla.

5.1.1 Kuntaliitokset

Kuntarakenteesta ja kuntaliitosten tarpeellisuudesta keskustellaan vilkkaasti. Kun-
taliitoshankkeita on meneilld&dn ennéatyksellisen paljon. Kuntaliitoksen vaikutta-
vuus perustuu vahvaan muutosstrategiaan ja taitavaan muutoksen johtamiseen.
Vuoden 2008 alussa tapahtui 1 kuntaliitos. Vuoden 2008 alussa Suomessa oli 415
kuntaa, joista kaupunkeja on 113. Vuoden 2009 alussa toteutuu 32 kuntaliitosta,

joissa on mukana 99 kuntaa. Naiden liitosten jalkeen Suomessa on 348 kuntaa.
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Kuntien yhdistyminen on haasteellinen muutosprosessi. Kuntaliitos ei suoraan
varmista voimavarojen uudelleensuuntaamista, kustannussééstojé palvelujen tuot-
tavuuden ja laadun paranemista. Vaikuttavuus kytkeytyy yhdistymisprosessissa

asetettaviin strategisiin tavoitteisiin ja taitavaan muutoksen johtamiseen.

Kuntaliitosten maara tulee tulevaisuudessa kasvamaan. Toimitilahallinnon ndko-
kulmasta kuntaliitokset ovat yksi tapa ”pakottaa” eri kuntien erilaiset organisaatiot
tekemaan yhteistyotd. Seudullinen organisaatio on hyvé pohja ennen kuntaliitok-

sia.

5.1.2 Ulkopuoliset sijoittajat

Kiinteistosijoittajat ja sijoitusyhtiot ovat huomanneet kuntien ongelmat toimitila-
kiinteistojensa suhteen. Monilla kunnilla on vaikeuksia rahoittaa olemassa olevien
toimitilakiinteistjensa peruskorjauksia tai rahoittaa tarvittavia uudisrakentamis-
kohteita. Osa tai suuri osa investoinneista tehdaan lainarahalla, kun kunnan oma
tulorahoitus ei riitd edes olemassa olevan tilakannan kunnossapitdmiseen. Tama
korostuu etenkin niissa kunnissa, joissa sisainen vuokrajarjestelma ei kata myos
peruskorjauksiin vaadittavaa rahoitusta tai sisdinen vuokrajarjestelmé puuttuu
kokonaan. Viime vuosina on puhuttu paljon siitd kuinka kuntien toimitilakiinteis-
t0jen korjausvelka kasvaa. Taman ovat markkinoilla toimivat Kiinteistosijoittajat
huomanneet. He ovat tarjonneet kunnille erilaisia rahoitus- ja omistusmalleja uu-
disrakentamiseen sekd tehneet ostotarjouksia olemassa olevista kohteista, jonka
kunta vuokraisi heiltd takaisin pitkdaikaisella vuokrasopimuksella. Taman tutki-
muksen aikana tuli esille my6s pienid kuntia, joille oli tarjottu koko kiinteisto-

omaisuuden myyntid sijoitusyhtiolle.

Jos kunta myisi kiinteistbomaisuutensa sijoitusyhtidlle, se vapauttaisi pdaomia
kunnan taseesta ja kunnille jaisi vain tarve l6yt&a vuosittain riittdvasti varoja kayt-
totaloudesta vuokrien maksamiseen. Tédssa tapauksessa sijoittajan perimé vuokra

olisi ainakin tuottovaatimusten verran suurempi kuin kunnan oma sisainen vuokra.
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Kiinteistosijoitusyhtion tuottovaatimus on huomattavasti suurempi kuin kunnan
oman liikelaitoksen tai yhtion, joiden tarkoitus ei ole voittoa omistajilleen. Tallai-
sessa tapauksessa kavisi myos niin, ettd kaikki muutosty6t, peruskorjaukset ym.,
jotka uusi omistaja tekisi, nostaisi kohteen vuokraa. VVuokrasopimukset olisivat
myo0s pitkid ja niista olisi kallista tai vaikeaa paasta irti, jos kunta ei enda kohdetta

tarvitsikaan.

5.1.3 Henkilostod

Sen liséksi, ettd kunnilla ja niiden toimitilahallinolla on huoli resurssien riittavyy-
destd nykyisen tilakannan yllapitdmiseen ja peruskorjaamiseen (korvausinvestoin-
nit), on myds suuri huoli osaavan henkildston resurssien riittavyydestd. Kuntasek-
torilla elakdityminen on I&hivuosina erittéin suurta, kun suuret ik&luokat poistuvat
tyomarkkinoilta. Kilpailu osaavasta henkilostosta lisdantyy koko ajan eika julki-
nen sektori ole kovin vahvoilla t&ssé kisassa etenkddn toimitilahallinnon osa-

alueella, jossa tydvoima on pééasiassa rakennusalan teknista henkilostoa.

Kunnat eivat parjad palkkatasossa yksityiselle sektorille eikd henkilostolle ole
pitkien lomien liséksi tarjota juuri muita Kilpailuvaltteja nykypaivana. Kilpailu
osaavasta henkilokunnasta lisaantyy ja nykyiselld menolla kuntien rekrytointion-

gelmat tulevat lisdantymaan.

5.2 Seudullisen organisaation tehtavat

Seudullisesta toimitilahallinnosta vastaavan yksikon tehtévat eivét juuri eroaisi
nykypdivand kaupunkien vastaavien yksikdiden tehtdvistd. Suurin ero pienien
kuntien vastaaviin organisaatioihin olisi tilaaja-tuottaja — malli seké se, etta henki-
10st6 tyoskentelee vain toimitilahallinnossa eikd monen eri kunnan teknisen hal-

linnon osa-alueella. Seudullinen organisaatio olisi toimitilahallinnon ammattilai-
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sista koostuva organisaatio. Tama toisi lisd4 osaamista ja kokemusta etenkin pien-

ten kuntien toimintaan.

Seudullisen toimitilaorganisaation keskeinen toiminta-ajatus kootusti voisi olla:

omistaa kuntien palvelutuotannossa tai muutoin tarvitsemia kiinteistoja,
toteuttaa niihin tarvittavat peruskorjausinvestoinnit ja vastata niiden yllapidos-
ta sekd jarjestéd tiloihin tarvittavat kiinteisto- ja kayttajapalvelut

vuokrata toimitiloja kuntien kayttoon (ja tarvittaessa myos ulkopuolisille asi-
akkaille)

rakennuttaa tiloja kuntien palvelutuotannon tarpeisiin

yhtié/organisaatio voisi myds luopua Kiinteistdistd, joille ei ole k&yttod kunti-
en palvelutuotannossa tai niitd ei saa vuokrattua markkinoille taloudellisesti

kannattavasti
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6. ERI TOIMINTAMALLIEN ARVIOINTI

Haastattelujen ja muun ké&ytdssé olleen aineiston perusteella tutkimuksessa selvisi,
ettd monet kunnat tai kaupunkiseudut miettivat keinoja toimitilahallintonsa kehit-
tdmiseen ja toiminnan tehostamiseen. Ennen eri toimintamallien arviointia on
arvioitu seudullisen organisaation hyotyja ja haittoja seka uhkia ja mahdollisuuk-
sia SWOT-analyysina riippumatta sen organisaatiomuodosta. Tdman jalkeen on
arvioitu seudullisen tai kunnallisen toimitilahallinnon toimintamallivaihtoehtoja,
liikelaitosta ja kunnallista osakeyhtiotda on seuraavassa arvioitu SWOT -

analyysilla.

6.1  Seudullinen organisaatio

Seudullisen organisaation toiminnan Idhtokohtana tulee olla tasapuolinen toiminta

kaikkia mukana olevia kuntia kohtaan. Haastattelujen ja ké&ytossa olleiden tutki-

mustulosten perusteella seudullisen toimitilahallinto-organisaation hyotyja ovat

ainakin seuraavat asiat riippumatta siitd onko organisaatio liikelaitos vai yhtio:

- kiinteistdjohtamisen osaaminen vahvistuu ja on turvattu myos pienten kuntien
osalla, kiinteistonpidosta tulee ammattimaisempaa

- suuruuden ekonomia palveluiden ym. hankinnassa

- tilankayton tehostamismahdollisuudet, jos ei tarvitse vélittdd minkd kunnan
alueella tarvittava toimitilakiinteisto sijaitsee

- paremmat mahdollisuudet saada osaavaa henkilokuntaa koko seutukunnan
alueelle

- taloudellista hyotya resurssien yhteiskaytolld, esimerkiksi tilankayton tehos-
taminen

- tilaaja-tuottaja malli ja kehittyneet siséisen vuokrauksen mallit kayttoon myos
pienissa kunnissa — toiminta tehostuu — tuottavuus paranee

- helpottaa toiminnan yhdenmukaistamista mahdollisten kuntaliitosten toteutu-

essa
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Vastaavasti seudullisen toimitilahallinto-organisaation haittoja ovat riippumatta

siitd onko organisaatio liikelaitos vai yhtio:

mahdollistaako kunnilta siirtyva tai ostettava kiinteistokanta liiketaloudellises-
ti kannattavan toiminnan

onko paatdksenteko lilan kaukana kunnasta ja onko kunnan omistajaohjauk-
sella mahdollisuus vaikuttaa kuntansa alueella olevaan kiinteistokantaan
kiinteistokulujen kustannustason nousu alkuvaiheessa ainakin pienissé kunnis-
sa, kun kiinteist0jen vuokrissa otetaan huomioon kaikki kuluerat ja mahdolli-
nen tuottovaatimus

seudullinen organisaatio on toimintamalli, josta ei ole Suomessa kokemusta

Seudullisen organisaation mahdollisuuksia tdmén tutkimuksen mukaan ovat:

tilankayton tehostamisen mahdollisuudet, kun kuntarajat eivat ole esteend ta-
han

suurempi tilakanta mahdollistaa synergiahyodyt ja suuren ekonomian hyédyn-
tdmisen esimerkiksi yllapidon palvelujen hankinnassa eli paremman markki-
noiden hyddyntdmisen

seudullinen organisaatio on askel kohti kuntaliitoksia, mm. toimintatavat ja
tietojérjestelméat yhtendistyvét

ammattimainen kiinteistjohtaminen koko seudun kuntien omistamalle kiin-
teistokannalle, hallinnollisen tehtdvien paallekkéisyys vahenee — tuottavuus
kasvaa

tilaaja-tuottaja —mallin kayttoonotto seudullisesti, koska seudullinen organi-
saation olisi hyva toimia vain kiinteistojohtamisen osaajana eli tilaajaorgani-

saationa ja ostaa tarvittavat palvelut markkinoilta

Seudullisen toimihallinto-organisaation toiminnan uhkia olisivat:

organisaation resurssipula eli organisaatiossa ei olisi riittavasti kiinteistojoh-
tamisen osaajia. Syyna tdhan voisi olla se ettei organisaatio parjaa kilpailussa

osaavasta tyovoimasta markkinoilla.
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- organisaatiolla ei olisi mahdollisuutta kehittdd toimintaansa tai kiinteistékan-
taansa liiketaloudellisesti kannattavaksi. Organisaation omistajakunnat vaike-
uttaisivat tuottamattoman tai tarpeettoman kiinteistokannan myyntia tai vuok-
raamista markkinoille

- organisaation omistajakunnat ajavat vain oman kuntansa etua ja kokonaisuu-

den hahmottaminen unohtuu

Haasteena seudullisessa organisaatiossa on se, mitad tehdd&n monessa kunnassa
olevalle tuotantohenkilstolle. Tilaaja-tuottaja — mallin kayttoonotto on kaytén-
nossé edellytys seudullisen toimitilahallinnon toimimiselle. Seudullisen organi-
saation perustamiselle pitda l6ytya jokaisen mukana olevan kunnan yhteiset paa-

madrét ja tavoitteet eikd vain jokaisen kunnan oman edun tavoittelu.

6.2 Seudullinen tai kunnallinen liikelaitos

Liikelaitosvaihtoehdossa toimitilakiinteistdjen omistaminen jéisi kuntaan tai kun-
nille. Seudullisessa vaihtoehdossa liikelaitos toimisi kaytdnndssa manageriorgani-
saationa eli jokainen kunta omistaisi omat kiinteistonsa. Epéarealistisempi vaihto-
ehto olisi se, ettd liikelaitoksen isantdkunta ostaisi kaikkien kuntien toimitilakiin-
teistot. Jos jokainen kunta kuitenkin omistaisi kiinteistonsg, paatokset toimitila-
kiinteistdjen investoinneista, myynneista tai ostoista tapahtuisivat kuntien poliitti-
sessa paatoksentekojarjestelmassé jokaisessa kunnassa erikseen. Seudullinen lii-

kelaitos kuuluisi aina iséntdkuntaan, joka kdytanngssé olisi seudun keskuskunta.

Vahvuudet:

- sisdinen vuokrataso matalampi kuin yhtiomallissa asiakkaalle, ei ulospéin
maksettavaa peruspddoman korkoa, ei tuottovaatimusta. Liikelaitos voi peria
kustannusperusteista vuokraa, ei siis tarvitse olla markkinavuokria

- ison konsernin taloudellinen tuki, suuri ostaja, volyymietu hankinnoissa

- kuuluu isantdkunnan organisaatioon eika se ole erillinen oikeushenkil6. Tal-

16in esimerkiksi konkurssi ei ole mahdollinen.
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kunta-alalla useita tilahallintoyksikoita liikelaitoksina, benchmarking eli toi-
minnan vertailukohtia l6ytyy

riskin kantokyky suurempi kuin yhtiomallissa. Isdntakunta pystyy kantamaan
osan riskeistd, joita yhtiomallissa ei pystyttdisi. Ei tarvita niin kattavaa vakuu-

tusturvaa kuin yhtiomuotoisena.

Heikkoudet:

heikko/hidas toiminnan joustavuus paatoksentekojarjestelmasta johtuen. Kun-
nallinen paatoksentekojarjestelma on hitaampi ja tehottomampi kuin yhtion.
byrokratia, liikelaitoksen on toiminnassaan noudatettava esimerkiksi hallinto-
lakia ja kielilakia sek& sen toimielinten ja virkamiesten paatoksiin voi hakea
muutosta samoin kuin kunnan muiden viranomaisten péatoksiin. Liikelaitok-
sen on my6s noudatettava viranomaisten toiminnan julkisuudesta annettua la-
kia.

kunnallinen henkiléstéhallinto ja —politiikka, kilpailu osaavasta tyévoimasta
lisdantyy koko ajan.

paatosten ja toiminnan julkisuus (mm. yksityisoikeudellisten sopimusten julki-
suus, palkkausta koskevat paatokset)

liikelaitosmalli ei vapauta pddomia kuntien taseesta, omistaminen jaisi kunnil-
le tai isdntdkunnalle, jos koko kiinteistbomaisuus olisi liikelaitoksen taseessa
investoinnit kuntien budjetista

poliittinen paatoksentekojarjestelmé teettdd usein paljon turhaa tyota

Mahdollisuudet:

mahdollisuus toiminnan ja alan kehittamiseen
yksityisrahoitusmallit kuntien investointeihin ja omistamiseen, esimerkiksi
PPP-malli

Uhat:

huono ulkoinen imago ja julkisen sektorin alhainen palkkataso heikentavat

mahdollisuuksia kilpailla osaavasta tydvoimasta
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- kuntien huono taloustilanne pysyy huonona tai huononee, mahdolliset sééstét,
henkilostovahennykset ym.

- korjausvelka kasvaa, jos kunta ei pysty investoimaan tarpeeksi tai pitdméan
siséisia vuokria riittavalla tasolla. Kunta ei selvid kiinteistbnomistajan velvoit-
teistaan

- kuntaliitosten myo6ta mahdollisesti ylimaaraisia toimitilakiinteistoja, vaikeasti
myytavia kohteita

Yhteenvetona liikelaitosmallista saatavat hyddyt ovat suuremmat yksittdisen kun-
nan toimintaan kuin seudulliseen toimintaan. Seudullinen liikelaitos voi olla hyva
vaihtoehto, jos on varmuudella tiedossa kuntaliitoksia. Ndin saataisiin toiminta
tavat siirtymaaikana helpommin yhtendistettyd. Seudullisessa toiminnassa monen
pienen kunnan tyontekijoille siirtyminen liikelaitosmaiseen toimintaan on todella

iSO muutos.

6.3  Seudullinen tai kunnallinen osakeyhtio

Seudulliseen tai kunnalliseen osakeyhtion toiminnan kdynnistaminen ja siirtymi-
nen yhtidmuotoiseen toimintaan edellyttad yleensa siirtymavaihetta ja kehittymis-
ta litkelaitoksena rahatalouden ja tuottavuuden ndkokulmasta sille tasolle, jotta
toiminta yhtioné olisi mahdollista. Toiminnan siirtdminen suoraan virastoyksikos-
ta4 yhtioksi voisi olla liian suuri askel. Kun yhtiomuotoista toimintaa on hyvin
valmisteltu liikelaitoksena ja sille on olemassa todelliset toimintaedellytykset, sen

SWOT-analyysi nayttdé taman tutkimuksen mukaan seuraavalta.

Vahvuudet:

- pdaatOksenteon nopeus verrattuna kunnalliseen péatoksentekoon, vdahemman
byrokratiaa

- henkil6stohallinnon joustavuus ja kilpailukykyisyys tyovoiman palkkaamises-

Sa
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talouden ohjaus lisaantyy, liiketaloudellinen ndakékulma on vahvemmin muka-
na investoinneissa, omistamisessa sekd vuokraamisessa

investointien tarveharkinta lisaantyy, investointien kannattavuus, tehddan vain
tuottavia investointeja

yhtion péatokset eivat julkisia

poliittisen toiminnan vaikutuksen vaheneminen péivittéisessé toiminnassa
siséiset vuokrasopimukset pitavig, niitd ei voida muuttaa poliittisilla tai ylim-
pien virkamiesten paatoksilla jatkuvasti — sopimukset ovat sisélloltdan myos

juridisesti pitavia

Heikkoudet:

sisdinen vuokrataso kunnille korkeampi kuin liikelaitosmallissa asiakkaalle,
yhtiolla tuottovaatimus. Verottajan mukaan yhtion tulee perid markkinavuok-
raa myds omistajiltaan, jottei sita katsota piilotetuksi osingonjaoksi
kiinteistovero, osakeyhtiona toimissa toimitilahallintoyksikko joutuisi maksa-
maan kiinteistoveroa kiinteistoistdan kunnalle.

kirjanpidollinen voitto on veronalaista

paatoksenteko ei ole kuntalaisen kannalta yht4 demokraattista

kokemus muualla vahaista

Mahdollisuudet:

toiminta voidaan jarjestelld taloudellisemmaksi ja tehokkaammaksi, tehostaa
toimintoja ja prosesseja — parantaa tuottavuutta

voidaan luopua toiminnoista tai tehtdvistd omana tyong, joita ei katsota tar-
peelliseksi ja kilpailukykyisiksi omana tyona

vapauttaa padomia kuntien taseesta, kuntien omat investointivarat voisi ohjata
esimerkiksi infran rakentamiseen ja ylldpitoon. Kiinteistbmenoja vain kéaytto-
taloudessa

tuottamattoman tai tarpeettoman omaisuuden realisoinnin tehostuminen
nykyinen kuntien kiinteistOkanta saadaan parempaan kuntoon — korjausvelka

pienenee, yhtiolla mahdollisuus hoitaa Kiinteistbnomistajan velvoitteet pa-
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remmin. Yhtio voi kuntaa paremmin keskittyéd vain kiinteistbomaisuuden hoi-
tamiseen

kunnan tai kuntien ulkopuolinen liiketoiminta, vuokrataan kohteita markki-
noille markkinavuokraan

kiinteistokehitys, voidaan jalostaa omistajakunnille tarpeetonta kiinteistbomai-
suutta — myyd4 tai vuokrata se markkinoilla paremmalla tuotolla kuin alku-
perdisend olisi ollut mahdollista

yhteistydmahdollisuudet ulkopuolisten toimijoiden kanssa, verkostoituminen
ja / tai kumppanuus hankintalain puitteissa

kunta tai kaupunkiseutu myy yhtion

Uhat:

kunnallisella yhti6ll& konkurssi on juridisesti mahdollinen

arvonlisavero, kunta saanee paremmin alv-palautukset paremmin kuin yhtio.
Yhtio joutuisi maksamaan myyntien ja ostojen erotuksen verran arvonliséve-
roa. Liikelaitoksena tdma tarkastelu menee kuntatasolla, jolloin maksettava
alv-osuus voi jaada pienemmaksi.

tontin vuokra tai maanomistus asiat, jos kunnat omistaisivat tontit, yhtio vain
rakennukset. Kiinteistokehitys ja realisointi vaikeampaa kuin omilla tonteilla
kéaytannossa kunnat lahes ainoa asiakas

kuntaliitokset, tdman jalkeen asiakkaita vield vahemman

kilpailu kiristyy, jos yhti6 menettda in-house -aseman. Voivatko kunnat ostaa
tai vuokrata tarvitsemansa tilaresurssit suoraan markkinoilta. Syntyykd kuntiin
mahdollisesti oma organisaatio yhtién rinnalle tata varten.

kunta tai kaupunkiseutu myy yhtion

kuntaliitosten myo6td yhtidlle voi jddda mahdollisesti ylimaaraisia toimitila-

kiinteistoja, vaikeasti myytévia tai vuokrattavia kohteita

Yhtiond toimimisen suurimmat vahvuudet liittyvat paatoksentekoon, talouden

ohjaukseen ja henkildstohallintaan sek& mahdollisuuteen toiminnan kehittdmi-

seen. Suurimmat heikkoudet liittyvat kuntien maksamaan vuokratason nousuun eli

korvaukseen tilaresurssista. Tdma suuntaus ylospéin on tulevaisuudessa lahelle
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markkinahintoja vaikka ei yhtiomuotoiseen toimintaan péadyttdisik&aan. Suurim-
mat uhat yhtidmuotoisessa toimitilahallinnossa liittyvat mahdolliseen kilpailuti-
lanteeseen markkinoilla sekd kunnan omaan toimintaan tilaresurssien hankintaan.
Tatd omistajakunta tai —kunnat voivat estad yhtiojarjestyksella, osakassopimuksil-

la sek& omistajaohjauksella.

6.3.1 Yhtioittamisen vaikutukset kuntien rakennusten vuokratasoon

Yhtioittamisen vaikutuksesta kuntien rakennusten vuokraa eli sisdinen vuokraa
korottavat muutamat tekijat, jos vuokramekanismi pysyisi samanlaisena kuin se

on nyt. Vuokramalli rakentuu usein pddomavuokrasta ja yllapitovuokrasta.

Padomavuokran suuruuteen vaikuttaa hinta milla kunta tai kunnat myyvat Kiinteis-
tot yhtidlle. Jos kunta luovuttaa Kiinteistot apporttina tai sijoittaa ne pddomana
tasearvosta yhtioon silld ei ole vaikutusta vuokratasoon. Jos kunnat myyvét kiin-
teistOt yhtitlle niiden tasearvoa suuremmalla summalla, niin se vaikuttaa heti p&é-
omavuokrien tasoon. Jos yhtion rahoituskulut nousevat mahdollisten rahoituslai-
toksilta otettujen lainojen takia, nostaa se my6s padomavuokrien tasoa. Myos yh-
tion omistajien tuottovaatimukset vaikuttavat vuokratasoon. Y llapitovuokran osaa
yhtioittamiselld voidaan jopa hieman laskea, jos toimintaa ja palveluiden jarjesté-
misté ja kilpailuttamista saadaan tehostettua. Tama on kuitenkin hyvin pieni osa
vuokraa. Mutta kokonaisuutena tdmé sdasté voi mennd aikaisempien yllapidon

laiminlyontien korjaamiseen.

Arvonliséverokasittelylla voi olla my6s pieni korottava vaikutus siséisiin vuok-
riin, koska kunta saanee yhtiotd paremmin alv-palautuksia. Talla hetkelld tilahal-
lintoyksikot eivat yleensd omista tontteja, joilla sen rakennukset sijaitsevat, vaan
kaikki ovat vuokratontteja. Yhtidittdmisen myota joko tontinvuokrat nousevat tai
sitten yhti0 ostaa myds tontit. Kummallakin vaihtoehdolla on nostava vaikutus

vuokratasoon. Yhtion maksamalla kiinteistoverolla olisi suuri vaikutus vuokra-
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tasoon. Tosin kiinteistdveron tuoton saa kunta. Yhtiona toimiessaan kaikilla vuok-

rajarjestelmaan kuulumattomilla investoinneilla olisi vuokravaikutus.

Kunnat eivét joudu maksamaan neljan prosentin varainsiirtoveroa vuosina 2007-
2012, jos ne tai yksi kunta tai kuntayhtym& myisi Kiinteistonsa perustamalleen
osakeyhtiolle. Tallainen maardaikainen muutos on tehty varainsiirtovero lain py-
k&laan § 43 b, tdmd on osa valtion kunta- ja palvelurakenneuudistusta. Ndin ollen

talla ei olisi vaikutusta vuokratasoon.

Monissa pienissé kunnissa, joissa vuokramallit eivét ole kehittyneitd, vuokrataso
nousisi paljon eli kuntien kiinteistomenot kasvaisivat reilusti. Syynd tdhan on se,
ettd rakennuksista peritty vuokra ei ole siséltédnyt kaikkia kuluja, joita siihen koh-
dentuu, esimerkiksi pddomakulujen osalta. My6sk&an niissé ei ole ollut minkaan-

laista tuottovaatimusta sijoitetulle padomalle.

6.3.2 Yhtioittamisen vaikutukset toimintaan

Suurin muutos nykyiseen toimintamalliin olisi liiketaloudellisen ndkékulman mu-
kaantulo kaikkeen toimintaan. Se vaikuttaisi kaikkeen investointeihin, ylldpidon
palveluihin, kiinteistdjen ostoihin ja realisointiin ym. Myos poliittisen paatoksen-
teon vdheneminen toiminnassa tehostaisi hiukan toimintaa. Yhtidittdmisen tarkoi-
tuksena olisi taloudellisen hyddyn hakeminen ja toiminnan tuottavuuden kasvat-

taminen.

Kunnan tai kuntien toimitilahallinnon strategiaa pitdisi hiukan tarkentaa. Usein
toimitilastrategiassa on méaritelty paatehtavéksi jarjestad toimitilat ja niihin tarvit-
tavat kiinteistopalvelut kunnan itse jarjestamia peruspalveluja varten. Yhtiona
tilahallintoyksikko ei voisi fokusoitua taysin keskittym&&n kuntien tuottamien
palvelujen kayttdmiin toimitiloihin. Yhtiona toimiessaan pitdisi olla muitakin asi-
akkaita. Nyt esimerkiksi Lahdessa kaupunkikonsernilta tulee 94 % Lahden tila-

keskuksen liikevaihdosta. Toiminnan ydinprosessit pysyisivat samanlaisina kuin
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nyt. Tosin joistain tilahallinnon nykyisist4 toiminnoista, joita ei katsota ydintoi-
minnan kannalta tarpeelliseksi, voitaisiin luopua ainakin omana tyond. Nyt liike-
laitoksena tai virastoyksikkdné toimiessa ne ovat mukana kunnes néista toimin-
noista vastaavat henkilot jaavat elakkeelle. Tamé johtuu kuntien henkilostépolitii-

kasta. Tehdadn omana tyona asioita vaikka se ei olisi pitk&n paalle kannattavaa.

Kéytdnnon toiminnassa yhtidittdminen vaikuttaisi tehtévien investointien tarkem-
paan taloudelliseen kannattavuustarkasteluun. Muut, kuin taloudellisesti kannatta-
vat investoinnit, voisi olla vaikeampaa toteuttaa kuin nykyaan. Nykyaan tehdaén
investointeja myos poliittisista syistd. Sama asia tulisi olemaan vuokrasopimusten
kohdalla. Kannattamattomia vuokrasopimuksia tai -kohteita ei pidettaisi. Talla
hetkell&d kannattamattomia vuokrasopimuksia tai kohteita voidaan pitda poliittisis-
ta tai muista kunnan eduista johtuvista syista tilahallinnolle tappiollisina. Tallaisia
ovat usein mm. kuntien maakauppojen yhteydessé tilahallinnon hallintaan tulevat

kiinteistot, erilaisille yhdistyksille ja urheiluseuroille ym. vuokratut tilat.
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7. JOHTOPAATOKSET

Julkisen sektorin tilahallinto-yksikdiden yhtidittamisesté tai kokonaan seudullises-
ta toiminnasta Suomessa ei ole juurikaan kokemusta. Sen sijaan toiminnasta liike-
laitoksena talla sektorilla on paljonkin positiivista kokemusta. Ndmé& ovat olleet
positiivisia kokemuksia siirryttédessé netto- tai bruttobudjetoidusta virastoyksikos-
té liikelaitokseksi.

Nykyadn moni kunta omistaa toimitilakiinteistoja enemman kuin heilld on varaa
niitd yllapitdd. Hienojen siséisten vuokramallien avulla on pyritty kohdentamaan
kiinteistojen kuluja todellisten menojen mukaan, mutta tallakaan ei ole aina saatu
haluttua tulosta aikaan. Syyna tédhén on ollut kuntien heikko taloudellinen tilanne.
On siis haluttu muuttaa toimivaa vuokrausjarjestelmas, jotta kuntien palveluyksi-
kdiden menot eivat kasvaisi liikaa. Toimitilahallinnossa tdma merkitsee menojen
kasvua ja tulojen pysymistd ennallaan. Sopimuksissa kdytetyt indeksit seuraavat
yleistd kustannustason muutosta kuten energian hintoja, eri palvelujen hankinta-
hintoja, henkilostokuluja ym. Toiminnan tehostaminen ei riit4 yleensa ratkaisuksi
korvaamaan kustannusten nousua nykymallissa. Tama aiheuttaa pitk&lla aikavalil-
I& rakennuskannan kunnossapidon vahentdmistd, peruskorjausinvestointien lyk-
k&amisid, monien jarjestettavien Kiinteistopalveluiden laatutason laskua. Té&sta
seuraa kiinteistokannan kunnon huononemista, esimerkiksi home- ja kosteusvau-
rioita ym. eli kuntien rakennuskannan korjausvelka lisdantyy. Kunnat ottavat ta-
vallaan mieluummin velkaa kiinteistokannastaan kuin lainaa rahoitusmarkkinoilta
tai nostavat verodyrid. Tama on pitkalla aikavéalilla kestaméaton tilanne. Kunnan
pitéa siis paattdd kunnan talouden nakokulmasta haluaako se omistaa tai kayttaa
ison méadrédn huonokuntoista ja mahdollisesti ongelmallista tilaa vai pitddko se
rakennusten kiinteistomenonsa sellaisena kuin rakennusten kunnossapitdminen
sitd edellyttdd. Jalkiméaisessa vaihtoehdossa kunta voi vield yrittéé tehostaa tilan-
kéyttoa ja myyda tarpeetonta omaisuutta pois. Yhtidittdminen ei tuo tdhdn muuta
ratkaisua kuin sen, ettd sopimuksissa sovittua vuokratasoa noudatetaan eika sitéd

muuteta joka vuosi kunnan taloustilanteen mukaan eli kunta ei voi itse paattaa
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siitd ottaako se lisaa korjausvelkaa. Yhtidittdminen siirtdd myos riskin tarpeetto-

man kiinteistdomaisuuden realisoinnin tai kehittdmisen kunnalta yhtiolle.

Turun seudun keskindinen kiinteistoyhtiomalli on todennékoisesti vélivaihe siir-
ryttdessa kohti oikeaa osakeyhtiomallia. Keskindisessa kiinteistoyhtiossa kunnille
jaa paatosvalta nykyisista kiinteistdistaan, mutta myos niiden omistus osakkeiden
muodossa. Tdm& malli mahdollistaa kunnille edelleen korjausvelan ottamisen.
Tama malli ei myoskaan paranna kunnallisen p&atoksenteon tai henkilostohallin-

nan heikkouksia.

Taman tutkimuksen perusteella ei voida vield sanoa kannattaako tilahallinnon
yhtidittdminen vai ei. Tdman tutkimuksen perusteella voi sanoa sen, ettd joka ta-
pauksessa, jos tavoitteena on yhtibmuotoinen toiminta sinne pitdd mennd askel
kerrallaan, esimerkiksi ensin liikelaitokseksi jne., jotta toiminta ja talous saadaan
kehitettyd liiketoiminnalle kannattavaksi. Y htidittdminen tuo toimintaan mukaan
asioita, jotka varmasti tehostavat toimintaa, kuten péatoksenteon nopeutuminen,
toiminnan joustavuus, joustava ja kilpailukykyinen henkilostohallinnon seka yhti-
On toiminnan ja paatosten ei-julkisuus jne. Huonoja puolia yhtidittdmisessa on
kuntien kiinteistémenojen mahdollinen nousu kayttotalouspuolella seka se, etté
yhtiolla olisi kdytdnndssa vain muutama asiakas ja vain yksi asiakas, jos tulisi
kuntaliitoksia. Kuntien rakennuskannasta on euroina mitattuna niin pieni osuus
vuokrattu markkinoille. Yhtiona toimiessaan tilahallinnon pitdisi tat4 osuutta suu-

rentaa.

Yhtidittdminen vapauttaisi pddomia kuntien taseesta ja parantaisi mahdollisuuksia
saada kuntien investointibudjettiin enemmén julkisen k&yttbomaisuuden inves-
tointeja eli katujen, puistojen ja kunnallistekniikan ym. investointeja, koska toimi-
tilakiinteistdihin kohdistuvat investoinnit olisivat yhtion vastuulla. Kuntien bud-
jettiin jaisi vain kiinteistomenot vuokrina kayttotalouteen. Tamén tutkimuksen
perusteella voi todeta, ettd kuntien seudullinen yhteisty0 on jarkevaa ja kannatta-
vaa vaikka ensi alkuun pienet kunnat hyotyisivat siitd suuria keskuskuntia enem-

man. Yhteistyd on hyva aloittaa vapaaehtoisella yhteistyolla tai sopimusyhteis-
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tyolla. Seudullisen yhteistydn kannalta on tarkea, ettd kaikki osapuolet sitoutuvat
siihen seka siihen, etté kaikilla on yhteinen tavoite eikd vain oman edun tavoittelu.

Suomessa kuntien toimitilahallinto on todenndkdisesti menossa kohti yhtiomallia,
kuten on kaynyt kuntien vuokra-asuntotoiminalle, vesi ja energiahuollolle ym.,
mutta kukaan ei halua olla ensimmadinen. Halutaan ottaa mallia valmiista ratkai-
suista sen hyvistéd ja huonoista puolista. Vaihtoehtoina yhtidittamiselle ovat siis
liikelaitosmallin kehittdminen ja joissain tapauksissa keskindinen kiinteistoyhtio-
malli. Joka tapauksessa kuntien toimitilahallintoyksikdiden toimintaa ja toiminta-
mallia pit&4 kehitt&d, jotta niiden tuottavuus kasvaa seké toiminta sdilyy kannatta-
vana ja jarkevana. Ulkoisten tekijoiden vaikutus kuntien toimitilahallinnon toi-

mintaan kasvaa koko ajan.
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8. YHTEENVETO

Tutkimuksen aihe liittyy kunnallisten toimitilojen yhtidittamiskysymykseen, joka
on ollut esill4& monissa kunnissa puolenkymmenté vuotta ja laajentunut nyt seudul-
liseksi. Kunnilla on tarvetta keventda tasetta, vahentaa yllatyksia ja riskeja ja teh-
d& toimitilakustannukset paremmin ennustettaviksi. Toimitilahallinnosta vastaavat
yksikot vastaavat yleensd kuntiensa toimitilahallinnosta ja kiinteistonpidosta seké

edustavat kiinteiston omistajaa.

Toimitilarakennusten omistaminen ei ole kunnalle itsetarkoitus. Kaiken omaisuu-
den kaytto ja yllapito maksaa ja omaisuuteen on lisaksi sidottu padomia, josta ai-
heutuvat kulut katetaan viime kadessé veronmaksajien rahoilla. Omaisuuden ar-
von sdilyttdmisen ja kehittdmisen lisaksi on tarkeéa pitéa tuotantovélineet hyvéssa
kunnossa palvelemassa varsinaisen palvelutuotannon tarpeita. Riippumatta lopulta
kuitenkaan omistamisen tarkoituksesta ja tavoitteista omistajana kunnalla tulee
olla ndkemys omistajapolitiikasta eli linjaus siitd, mit4 omistetaan ja yllapidetaan
itse, miten omaisuutta kdytetddn, mitkd ovat omistamisen vaihtoehdot, voidaanko
padomia vaativat investoinnit toteuttaa uusin periaattein ja voidaanko ja milla pe-

riaatteilla kunnan omistamaa omaisuutta antaa ulkopuoliseen kayttoon.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, mitd hyotya tai haittaa kunnallisen tai
seudullisen toimitilahallinnosta vastaavan yksikon yhtidittamisesta on. Yhtigitta-
misen hyotyja ja haittoja on tarkoitus selvittédd taloudellisessa mielessé seka orga-

nisaation toiminnan ja suorituskyvyn kannalta.

Toiminnan tehostamisella kunnallisessa organisaatiossa tarkoitetaan tuottavuuden
parantamista. Kunnallisen organisaation toiminnan kehittdminen tai toimintamuo-
don muuttamisen térkein tavoite on sen tuottavuuden parantaminen. Tuottavuus
on laajimmillaan ajattelutapa: usko mahdollisuuteen parantaa nykyisyytta oli

kuinka hyvé tahansa.
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Tehostaakseen toimintaa kunta voi paattaa jarjestdd toimintansa perinteisen kun-
nallisen organisoinnin liséksi liikelaitos- tai osakeyhtiomuotoisena silloin, kun
toiminnan laatu on liikketoiminnan luonteista. Kunnan liikelaitoksella tarkoitetaan
toimintaa, jonka tunnuspiirteind ovat kannattavuusperusteinen liiketoiminta, kun-
nan muita toimintayksikkojé itsendisempi asema kunnan talousarviossa seka eril-
linen kirjanpito ja erillinen tilinp&atos. Liikelaitos kuuluu siten aina joko kunnan
tai kuntayhtyman organisaatioon eik& se ole erillinen oikeushenkil6. Liikelaitok-

sen talous on osa kunnan kokonaistaloutta.

Kunnan tai kuntien osakeyhtio toimii taysin osakeyhtidlain saddosten mukaisesti.
Ainoastaan yhtion toimielimet eli kdytdnnossa hallitus ja toimitusjohtaja voivat
tehda yhtiota sitovia paatoksia. Kunnan péatoksentekoelimissé ei tallaisia paatok-
sid voida tehdd. Kunnan toimintoja yhtiditetaan tavallisesti sen vuoksi, etté toi-
mintaa ei katsota voitavan jarjestaa riittavan joustavasti kunnallisena toimintana.
Rahoituksellisesti yhtiot ovat itsendisiéd ja toiminnalle on mahdollista hankkia ra-
hoitusta normaaleilta rahoitusmarkkinoilta. Monet kuntien tehtévét ovat liiketoi-
mintaluonteisia, vaikka kunnat eivét niitd harjoittakaan valttdméatta ansaintamie-
lessd. Liiketoimintana tehtévéé pidetéan silloin, kun ulkopuolinen myynti on mer-
kittavaa, palvelujen tilaajan ja tuottajan valilla solmitaan sopimus, toiminnassa
suoritteiden hinnoittelussa pyritdén tayskatteellisuutteen ja asiakkailla on harkin-

tavaltaa toiminnassa tuotettujen hyodykkeiden kulutuksessa tai ostossa.

Kuntalain mukaan ”Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille
laissa séé&detyt tehtavat. Kunnille ei saa antaa uusia tehtdavié tai velvollisuuksia
taikka ottaa pois tehtévia tai oikeuksia muuten kuin saatamalla siita lailla. Kunnan
itselleen ottamat muut tehtévét taas ovat sellaisia, joista huolehtimiseen kunnalla
ei ole velvollisuutta, mutta jotka kunta on ottanut hoitaakseen kunnan ja kuntalais-
ten hyvinvoinnin lisddmiseksi. Téallaiset tehtdvat kunta voi toteuttaa miten par-

haaksi ndkee. Esimerkiksi kuntien toimitilakiinteistot ovat tallainen asia.

Valtaosa kunnan omaisuudesta toimii kunnan palvelutuotannon suoranaisena tuo-

tantovélineend. Esimerkiksi kunnan toimitiloja kdytetddn suurimmalta osin vélit-
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tomasti palvelutuotantoon. Verorahoitteisen toiminnan kaytossa olevalle pddomal-
le ei varsinaista taloudellista tuottovaatimusta voida asettaa. Oman toiminnan kus-
tannuksissa on kuitenkin otettava huomioon aina myds pddoman hinta ja siita ai-
heutuvat kustannukset. Tallaisen omaisuuden kayton tehokkuutta onkin arvioitava
edullisuusvertailujen ja erilaisten toimintamallien vaihtoehtoiskustannusten avul-
la. Omaisuuden kaytolle asetettavat muut kuin taloudelliset tavoitteet voivat liittya
esimerkiksi palvelujen saatavuuteen ja laatuun. Omaisuuden arvon séilyttdmisen
ja lisddmisen nékokulmasta on myos tarkedd kehittdd kunnan liiketoimintoja ja

pitéd toiminnat kilpailukykyisend muiden alan toimijoiden kanssa.

Kuntien kannalta kuntien valisen yhteistoiminnan lisddminen voidaan ndhdd mah-
dollisuutena. Sen lisddminen edesauttaa tuottavuuden kasvua ja mahdollistaa pal-
velujen jatkuvan kehittdmisen. Pienimmille kunnille yhteistyon lisdédminen antaa
mahdollisuuden sdilyé itsendisind poliittishallinnollisena jarjestelména. Yksittai-
sen kunnan nékdkulmasta kuntien yhteistyd merkitsee useasti toiminnan muodol-
lista ulkoistamista. Kuntalain mukaisia yhteistyémalleja ovat mm. sopimusyhteis-
ty0, isdntdkunta mallin mukainen yhteislautakunta, kuntayhtymé, yhteinen osake-
yhtio ja liikelaitoskuntayhtymd. Kuntien on ollut pakko etsid uusia tapoja jarjestaa
palveluita tuottavammin, jotta kunta pystyy tarjoamaan kuntalaisille palvelut, joita
sille kuuluu. Kunta ei voi vain nostaa verodyria saadakseen tuloja, jotta se selviaa
kaikista velvoitteistaan. Kuntien on tulevaisuudessa entistd enemman pyrittava
I6ytdmaan uusia toimintatapoja tehostaakseen toimintaansa, kun toimintaympaéris-

t0 muuttuu jatkuvasti.

Suomessa nykyadn kunnat omistavat padosin toimitilakiinteistonsa, joita ne palve-
lutuotannossaan tarvitsevat. Kunnat ovat padsaantoisesti investoineet tarvitseman-
sa rakennukset omaan taseeseensa. Vasta aivan viime vuosina ovat yleistyneet ns.
yksityisrahoitusmallit. Suomessa kuntien tilahallinnosta vastaavat yksikot toimi-

vat talla hetkell4 joko liikelaitoksina tai perinteising virastoyksikkoina.

Tutkimuksen esimerkkitapaukset osoittavat sen, ettd kuntien toimitilahallinnossa

etsitddn uusia tapoja kuntien toimitilakiinteistojen omistamiseen, hallinnointiin ja



91

kiinteistonpitoon. Eri tapauksissa asiaa on l&hestytty hiukan eri nakokulmista tai
erilaisista l&htokohdista. Usein pienissd kunnissa téllaisia muutoksia vastustetaan
enemman, koska niissd muutos on suurempi. Hdmeenlinna p&éatti kuntaliitosten
myoté luopua toimitilahallinnon yhtidittdmisestd. Toimitilahallinnosta eli tilaaja
organisaatiosta tend&an liikelaitos ja tuottajapuolesta yhtid. Perusteena t&dhén oli
mm. se, ettd toiminta ei tayttanyt riittdvasti likketoiminnan merkkeja ja muutos
yhtioksi olisi ollut liian suuri ja nopea vanhojen pienten kuntien toimijoille. Lah-
den seudun kunnista Lahdella oli suurin halu tutkia yhtidittdmista ratkaisemaan
monia ongelmia. Pienimmista kunnista vain yhdelld oli halua seudulliseen yhti-
66n. Myds seudulliseen yhteistydohon halukkuus laajemmin oli aika pientd. Tama
kuvastaa organisaatioiden ja kuntien toiminnan erilaista kehitysvaihetta, missa ne
ovat menossa. Turun seudulla ollaan menossa kohti keskindista kiinteistoyhtio-
mallia, jossa kiinteistdjen omistus ja paatosvalta jaa kunnalle osakkeiden muodos-

sa. Taméa on todennékoisesti valivaihe siirryttdessé kohti oikeaa osakeyhtiomallia.

Taman tutkimuksen perusteella voi todeta, ettd kuntien seudullinen yhteistyd on
jarkevad ja kannattavaa riippumatta sen organisointitavasta, vaikka ensi alkuun
pienet kunnat hyotyisivat siitd suuria keskuskuntia enemman. Yhteistyd on hyva
aloittaa vapaaehtoisella yhteistyolla tai sopimusyhteisty6lld. Seudullisen yhteis-
tyon kannalta on tarke&, ettd kaikki osapuolet sitoutuvat siihen seka siihen, etté
kaikilla on yhteinen tavoite eikd vain oman edun tavoittelu. Haasteena seudulli-
sessa toimitilahallinnon organisaatiossa on se, mit4 tehdddn monessa kunnassa
olevalle tuotantohenkildstolle. Tilaaja-tuottaja — mallin kayttoonotto on kaytén-

nossa edellytys seudullisen toimitilahallinnon toimimiselle.

Yhteenvetona liikelaitosmallista saatavat hyddyt ovat suuremmat yksittdisen kun-
nan toimintaan kuin seudulliseen toimintaan. Seudullinen liikelaitos voi olla hyvéa
vaihtoehto, jos on varmuudella tiedossa kuntaliitoksia. Ndin saataisiin toiminta
tavat siirtymdaikana helpommin yhtendistettyd. Seudullisessa toiminnassa monen
pienen kunnan tyontekijoille siirtyminen liikelaitosmaiseen toimintaan on todella

iSO muutos.
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Yhtiond toimimisen suurimmat vahvuudet liittyvat paatoksentekoon, talouden
ohjaukseen ja henkildstohallintaan sek& mahdollisuuteen toiminnan kehittami-
seen. Suurimmat heikkoudet liittyvat kuntien maksamaan vuokratason nousuun eli
korvaukseen tilaresurssista. Tama suuntaus ylospéin on tulevaisuudessa l&helle
markkinahintoja vaikka ei yhtiomuotoiseen toimintaan péadyttdisik&aan. Suurim-
mat uhat yhtiomuotoisessa toimitilahallinnossa liittyvat mahdolliseen kilpailuti-

lanteeseen markkinoilla.

Taman tutkimuksen perusteella ei voida vield sanoa kannattaako tilahallinnon
yhtidittdminen vai ei. Tdman tutkimuksen perusteella voi sanoa sen, ettd joka ta-
pauksessa, jos tavoitteena on yhtiomuotoinen toiminta sinne pitdd menné askel
kerrallaan, esimerkiksi ensin liikelaitokseksi jne., jotta toiminta ja talous saadaan
kehitettya liiketoiminnalle kannattavaksi. Yhtidittdminen tuo toimintaan mukaan
asioita, jotka varmasti tehostavat toimintaa, kuten paatoksenteon nopeutuminen,
toiminnan joustavuus, joustava ja kilpailukykyinen henkildstohallinto seka yhtion
toiminnan ja paatosten ei-julkisuus jne. Huonoja puolia yhtidittdmisesséa on kunti-
en kiinteistomenojen mahdollinen nousu kayttétalouspuolella seka se, ettd yhtiolla
olisi kaytdnnossa vain muutama asiakas ja vain yksi asiakas, jos tulisi kuntaliitok-
sia. Kuntien rakennuskannasta on euroina mitattuna niin pieni osuus vuokrattu

markkinoille.

Suomessa kuntien toimitilahallinto on todenndkdisesti menossa kohti yhtiomallia,
mutta kukaan ei halua olla ensimmadinen. Halutaan ottaa mallia valmiista ratkai-
suista sen hyvista ja huonoista puolista. Vaihtoehtoina yhtidittdmiselle ovat siis
liikelaitosmallin kehittdminen ja joissain tapauksissa keskindinen kiinteistoyhtio-
malli. Joka tapauksessa kuntien toimitilahallintoyksikdiden toimintaa ja toiminta-
mallia pit&& kehitt&g, jotta niiden tuottavuus kasvaa seké toiminta sailyy kannatta-
vana ja jarkevand. Ulkoisten tekijoiden vaikutus kuntien toimitilahallinnon toi-

mintaan kasvaa koko ajan.
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