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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Organisaatiomallin ja sisdisen siirtohinnoittelun vaikutussuhdetta on tutkittu tieteellisesti
lahinni yksityisen sektorin ndkokulmasta (ks. esim. Spicer 1988; Colbert & Spicer 1995;
Holmstrom & Tirole 1991; Dikolli & Vaysman 2007). Siirryttidessd tutkimaan asiaa jul-
kisella sektorilla, voidaan tédstd vaikutussuhteesta 10ytdd omia, julkiselle sektorille omi-
naisia piirteiti, joita kisitellddn tissi tutkielmassa Suomen kuntasektorin ndkokulmasta.
Aikaisempaa tutkimustietoa organisaatiomallin ja sisdisen siirtohinnoittelun vaikutussuh-
teesta Suomen kuntasektorilta ei ole. Edelld mainituissa yksityiseen sektoriin kohdistu-
vissa tutkimuksissa oletetaan, ettd sisdinen siirtohinnoittelu voidaan méiritelld perustuen
organisaation ja sen harjoittaman toiminnan rakenteellisiin sekéd organisaation tekemiin
strategisiin valintoihin (Perera, McKinnon & Harrison 2003, 141). Tdma oletus on tédssa-
kin tutkielmassa pohjana oletettaessa, ettd valitulla organisaatiomallilla on vaikutusta sii-
hen, miten sisdistd siirtohinnoittelua voidaan kiyttdd hyodyksi kuntasektorilla. Hyddyn-
tdmiselld tarkoitetaan sisdisen siirtohinnoittelun kiyttoa strategisena ohjausvélineend, in-
vestointitarpeen indikaattorina sekd toiminnan ja investointien rahoituslidhteena.

Kunnat ovat autonomisia eli niilld on itsemaiardadmisoikeus sen suhteen, millid tavalla
ne jarjestdvit niille lainsdddannolld annetut tai kunnan itse ottamat tehtdavit (Omin voi-
min, yhdessd, ostaen — — 2001, 8). Kuntia voidaan my6s kutsua omavastuisiksi talousyk-
sikoiksi, jolla tarkoitetaan kuntien oikeutta péattdd talouteen liittyvistd asioista itsendi-
sesti. Omavastuisuuteen liittyy oikeus keritd verovaroja toiminnan rahoittamiseksi. (Ant-
tiroiko, Haveri, Karhu, Ryyninen & Siitonen 2007, 16.) Autonomisuuden ja omavastui-
suuden myotd kunta voi eriyttdd litketoimintaa tai litketaloudellisin perustein jérjestettyd
toimintaa peruskunnasta omiin organisaatioihin, kuten taseyksikoihin, liikelaitoksiin tai
osakeyhtitihin. Joissain tilanteissa eriyttimiseen on kuitenkin myos lainsdddannollinen
pakko (ks. esim. Myllyntaus 2001, 5; Valli-Lintu & Savolainen 2010, 36). Kunnissa kr-
sitddn tutkielman teon aikaan pahasta kestdvyysvajeesta, milld tarkoitetaan ldhinni ika-
sidonnaisten kustannusten nousua ja verotulojen laskua, jotka ilmi6ind aiheuttavat toi-
minnan kannattavuuden heikkenemisti ja velanottotarpeen lisddntymistid. Kuntatalouden
kestdvyyttd pyritddn turvaamaan valtion toimesta rakennemuutoksilla sekéd asettamalla
kunnille taloudellisia sopeuttamisvaatimuksia. (Valtiovarainministerion taloudellinen
katsaus syksy 2014, 95). Ndihin kuntasektorin rakennemuutoksiin ja taloudellisiin so-
peuttamisvaatimuksiin pyritdidn kunnissa vastaamaan ja varautumaan muun muassa teke-
milléd edelld mainittuja litketoiminnan eriyttimispaitoksid (ks. esim. Porin kaupungin ta-
lousarvio 2015 — — 2014, 72).



Erilaisten eriyttdmispéétosten toimeenpanon myotid kuntakonsernin rakenne muuttuu,
mikd taas vaikuttaa muun muassa kuntakonsernin sisdiseen laskentatoimeen. Sisdisen las-
kentatoimen tarkoitus, johdon avustamisen lisdksi, on sisdisen pddomakierron rekiste-
rointi (YSA-asiasanasto). Sisdinen siirtohinnoittelu on yksi sisdisen padomakierron rekis-
teroinnin viline, jonka tarkoitus on kohdistaa toimintaan liittyvét kustannukset lopputuot-
teelle niin kuin se olisi tuotettu yhden yksikon toimesta (ks. esim. Eccles 1983, 155).
Kunnan autonomisuus ja omavastuisuus talousyksikkona ulottuvat palveluiden jirjesta-
misvapauden lisdksi sisdisen laskentatoimen menetelmien suhteellisen vapaaseen valin-
taan, koska kuntalaissa (365/1995) ei ole sdddoksid liittyen kuntien sisdiseen kustannus-
laskentaan. Kuntien sisdisen kustannuslaskennan valtakunnallinen ohjaus tapahtuu Kun-
taliiton antamilla suosituksilla (Tyni, Myllyntaus & Suorto 2012, 12). Samalla, kun tut-
kitaan organisaatiomallin ja sisdisen siirtohinnoittelun hyddyntimisen vaikutussuhdetta,
voidaan oppia tutkittavan organisaation rakenteesta ja sisdisestd padomakierrosta. Tama

oppimisndkokulma on ollut timén tutkielman aiheenvalinnan taustalla.

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Tamin tutkielman tavoitteena on muodostaa teoreettinen viitekehys organisaatiomallin
vaikutuksesta sisdisen siirtohinnoittelun hyodyntdmiseen kunnissa. Muodostetun teoreet-
tisen viitekehyksen soveltuvuutta on tavoitteena havainnollistaa case-tutkimuksen avulla.
Tutkielmassa vastataan seuraavaan tutkimuskysymykseen:

. Miten organisaatiomalli vaikuttaa sisdisen siirtohinnoittelun hyodyntdmiseen

kunnissa

strategisena ohjausvilineend
investointitarpeen indikaattorina

toiminnan ja investointien rahoitusldhteena

el

erityisesti sisdisen vuokran tapauksessa?

Tutkielmassa organisaatiomalleilla tarkoitetaan kunnalle mahdollisia tapoja eriyttda lii-
ketoiminta tai liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti jarjestetty toiminta. Jalkimmaéi-
selld tarkoitetaan toimintaa, jossa tuloilla on tarkoitus kattaa menot méaaritylla aikavililla
(Tyni ym. 2012, 90). Kunta voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen konserniin. Kunnan ul-
koinen konserni noudattelee kirjanpitolain (KPL, 1336/1997) 1:6:ssd midriteltyjd konser-
nin edellytyksii, jotka liittyvit yhtion midrdysvallan jakautumiseen. Ulkoiseen konser-
niin médritelldadn tdssi tutkielmassa kuuluvaksi kunnan kokonaan tai osittain omistamat
osakeyhtiot, sdétiot ja muut konserniyhteisot. Tutkielmassa keskitytdan ulkoisen konser-
nin osalta kuitenkin vain toimintaan kunnan kokonaan omistamana osakeyhtiond. Tama

rajaus on tehty, jotta tutkielmassa on voitu keskittyd varsinaiseen tutkittavaan ilmioon



tarkemman talousteknisen pohdinnan sijaan. Sisdiselld konsernilla tidssi tutkielmassa tar-
koitetaan kuntaa eriyttamittomine yksikoineen, taseyksikoineen ja liikelaitoksineen. Ku-

vio 1 havainnollistaa kuntakonsernin rakennetta.

KUNTAKONSERNI
ULKOINEN KONSERNI
SISAINEN KONSERNI
Tulosalueet
\
r ]

Yksikot, joiden Laskennalliset ja Liikelaitokset
toimintaa ei ole kirjanpidolliset
eriytetty taseyksikot

Osakeyhtiot Saatiot Muut konserniyhtiot

Kuvio 1 Kuntakonsernin méirittely tissi tutkielmassa

Kuviossa 1 esiintyvit eriyttdmittomit yksikot ovat joko hallintokuntia tai toimintokoko-
naisuuksia, joille on kohdistettu oma menoméérdraha. Hallintokunta mééritelldédn téssi
tutkielmassa viraston ja sen toiminnasta pditoksid tekevédn lautakunnan muodostamaksi
organisaatioiksi. Case-kohteeksi tdhén tutkielmaan havainnollistamaan organisaatiomal-
lin vaikutusta sisdisen siirtohinnoittelun hyddyntimiseen, on valittu Porin kaupungin tek-
nisen palvelukeskuksen (jatkossa tissé tutkielmassa TPK) Toimitilat -taseyksikko ja edel-
leen sen sisdisten toimitilojen vuokraustoiminta palvelutuotannon kdyttoon. Porin kau-
pungissa sisdisen konsernin organisaatiot muodostavat omat ns. tulosalueet, joten tdmé
madrittely on lisétty kuvioon 1.

Kunnan sisdinen konserni voidaan jakaa rahoitusmallin perusteella kuvion 2 mukai-

sesti budjetti- ja kohderahoitteisiin tehtiviin.
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| BUDJETTI- JA KOHDERAHOITTEISET TEHTAVAT l

|
| |

| BUDJETTIRAHOITTEISET l l KOHDERAHOITTEISET ‘

I |
Talousarviosidonnaiset Talousarvioista erillaan

tuottajat olevat tuottajat
Yksikot, joiden I

toimintaa ei ole

eriytetty Kunnalliset
liikelaitokset
Kirjanpidolliset Laskennalliset
taseyksikot taseyksikot
Kuvio 2 Budjetti- ja kohderahoitteiset tehtdvit kunnan talousarviossa (mukaillen

Myllyntaus 2011, 20)

Kuviosta 2 on poistettu ne kunnan sisdisen konsernin organisaatiomallit, joita ei kidsitelld
tdassd tutkielmassa. Sisdisen konsernin eriyttdméttomit yksikot ovat budjettirahoitteisia
tehtédvii, jolla tarkoitetaan kunnan joko lakiséddteistd tai itselle ottamaa tehtiviad, joka ra-
hoitetaan médrdrahalla. Liikelaitoksista ja taseyksikoistd voidaan taas puhua kohdera-
hoitteisina tehtdvind. Kunnan kohderahoitteinen tehtdvi rahoitetaan tulo- tai pddomara-
hoituksella. (Pauni 2012, 8, 13.)

Huolimatta siiti, ettd kunnan sisdisen konsernin rakenne pystytdin méadrittimadn, ei
kuntalaki tunnista kunnan sisdisen konsernin kisitettd. Tdssi tutkielmassa kuntakonsernin
jako sisidiseen ja ulkoiseen konserniin nihtiin tarpeelliseksi, koska sen avulla voidaan sel-

ventdd organisaatiomalleihin liittyvid taloudellisia ja hallinnollisia eroja.

1.3 Tutkielman metodologiset valinnat

Tutkielman tutkimusmenetelméksi on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen ldhestymis-
tapa, koska kuntien rooli on autonominen sen suhteen, miten palvelut on jérjestetty. Au-
tonomisuus ulottuu myds siithen, miten kunnan yksikot hinnoittelevat sisdiset palvelunsa
sekd, miten sisdisen laskentatoimen menetelmid hyddynnetéddn strategisessa ohjauksessa
tai investointipddtoksissd. Laadullisen tutkimuksen avulla on saatu syvempi ymmarrys
tutkittavasta vaikutussuhteesta, mutta tutkielman tulokset voidaan ndhdi ldhinné pohjana
jatkotutkimuksille, joissa tulosten yleistettavyyttd tulisi testata.

Tutkimusotteena tdsséd tutkielmassa on kiytetty toiminta-analyyttistd tutkimusotetta.
Tarkoituksena on syvemmén ymmirryksen hankkiminen tutkittavasta ilmiosté eli orga-

nisaatiomallin vaikutuksesta sisdisen siirtohinnoittelun hyddyntdmiseen kuntasektorilla.
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Kuten Lukka (1991, 170) on todennut, nojaa toiminta-analyyttinen tutkimusote empiiri-
seen aineistoon, mutta sisédltdd samalla myos merkittdvidn kidsiteanalyyttisen osuuden.
Toiminta-analyyttinen tutkimusote on piddasiassa deskriptiivinen eli kuvaileva, mutta
saattaa myos sisdltdd normatiivisia eli ohjeita-antavia piirteitd (Lukka 1991, 167).

Tutkielmaan sisiltyy case-tutkimus, joka on teoriaa havainnollistava tapaustutkimus.
Sen tarkoituksena on havainnollistaa sitd, miten kisiteanalyyttisen osuuden perusteella
muodostettu teoreettinen viitekehys soveltuu kuvaamaan tutkittua ilmioti case-kohteessa.
Teoriaa havainnollistava tapaus- eli case-tutkimus pyrkii etnografisen tutkimuksen tapaan
selittdimiin laskentatoimen kiytidntGjen taustalla olevia tekijoitd. Tdssd valitussa tutki-
musmetodissa pidetddn arvokkaana sitd, ettd tutkija pyrkii objektiivisuuteen seki akatee-
miseen etdisyyteen suhteessaan case-kohteeseen. (Lukka 1999, 139.) Tapaus- eli case -
tutkimus pohjautuu selviin tutkimuskysymykseen, olemassa olevan kirjallisuuden ym-
martamiseen, tarkkaan suunniteltuun tutkimussuunnitelmaan seki selkedin kielelliseen
ilmaisuun (Scapens 2004, 258).

Case-kohteen hallintaorganisaatiossa eli TPK:ssa oli tarve tuoda sisdinen laskenta-
toimi varsinkin liittyen sisdiseen siirtohinnoitteluun sidosryhmille, eli asiakkaille ja paa-
toksentekijoille mahdollisimman ymmarrettivaan muotoon. Tamin tavoitteen tayttdmi-
nen ei kuitenkaan ole case-tutkimukselle asetettu tavoite vaan ldhinni toivottu sivutuote.
Tutkielmaa ldhdettiin tekeméén aineistoldhtoisesti ja case-tutkimus, siséltden aineiston
keruun ja case-tutkimustulosten raportoinnin sekd analysoinnin, on toiminut tutkielman
kisiteanalyyttisen osuuden rakenteen ldhtokohtana sekd apuna tdsmennettdessi tutkiel-
man tutkimuskysymysté. Aineistoldhtoisyys edellytti tutkielmantekijélti etukéteispereh-

tymisté tutkimuskohteen toimialaan.

1.4 Case-kohteen valinta ja tutkimusmenetelmien kuvaus

Case-kohteita on tédssa tutkielmassa yksi, eli TPK:n Toimitilat -taseyksikko ja sen sisiis-
ten toimitilojen vuokraustoiminta. Tétd sisdisten toimitilojen vuokraustoimintaa on ana-
lysoitu niin analyyttisten haastatteluiden kuin arkisto- ja tilinpadtosmateriaalin avulla.
Case-kohde valittiin tutkielman aihealueen havainnollistamiseen, koska Porin kaupungin
toimitilojen hallinta ja vuokraus on liiketoimintakokonaisuus, joka on eriytetty omaksi
organisaatioksi. Case-kohteen kiinnostavuutta lisdsi se, ettd kiinteistonpidon liikelaitos-
tamista harkitaan yhteni toiminnallisena muutoksena (Porin kaupungin talousarvio 2015
——2014, 72) ja tulevaisuudessa, muutkin eriyttimisvaihtoehdot ovat mahdollisia (TELA
25.11.2014 § 394). Erilaisten eriyttamistapojen pohdinnan liséksi on case-kohteessa pa-
nostettu vuoden 2014 aikana sisdiseen siirtohinnoitteluun sen tuomiseksi lihemmds teo-

reettisia vaatimuksia.
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Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle sekd teoriaa havainnollistavalle case-tutki-
mukselle tyypillisesti on myos historiallinen tausta-aineisto ollut analyysissd mukana.
Case-tutkimuksessa historiallinen aineisto esiintyy paatospoytikirjojen muodossa. Ver-
taamalla haastatteluhavaintoja tilinpddtosmateriaaliin ja padtospoytikirjoihin on pyritty
varmistamaan, ettd havainnoista on tehty oikeanlaiset johtopditokset.

Aineistonkeruu case-kohteessa paitettiin tehdd laadulliselle tutkielmalle tyypillisin
keinoin eli, tekemaélld haastatteluja case-kohteen hallintaorganisaation eli TPK:n sisalla.
Case-kohteessa ei ole lainkaan henkilokuntaa vaan sen toiminnasta vastaavat TPK:n muut
toimijat. Haastattelut toteutettiin siis pddasiassa TPK:n sisdlld. Haastattelumalliksi valit-
tiin ei-strukturoidut analyyttiset haastattelut. Se, ettd valittiin haastattelumalliksi ei-struk-
turoitu malli, johtui tehdystd valinnasta ldhted tekemiin tutkielmaa aineistoldhtosesti.
Tutkimusaineiston kertyessd hahmottui tutkielmantekijédlle samalla tutkielman muu ra-
kenne ja, tutkimusongelma pystyttiin tismentamaén. Silld, kenestéd haastattelut case-koh-
teessa aloitettiin, oli tdssd tutkielmassa suuri merkitys. Ensimmadiseksi haastateltiin case-
kohteen hallintaorganisaation johtajaa, jolla on laaja késitys toiminnasta. Hén tuntee or-
ganisaation toiminnan ja siihen liittyvin valtakunnallisen keskustelun. Lisdksi hén on ol-
lut vaikuttamassa organisaation kehittymiseen suhteellisen pitkélld aikavililld ja, kunta-
sektorin hiearkkisuuden valossa, haastatteluiden tekeminen organisaation sisilld olisi il-
man hinen valtuutustaan ollut mahdotonta. Ensimmaiisesséd haastattelussa saadun laajan
pohjan kanssa ldhdettiin esille tulleita asioita tismentimiin case-kohteeseen liittyvistd
asioista vastaavien henkildiden haastatteluilla. TPK:ssa haastateltavilla on omat vastuu-
alueensa, joista tietdmys on laajaa. Kuitenkin kysymyksen kohdistuessa vastaajan oman
vastuualueen ulkopuolelle, ei asiaa juuri haluttu suoraan kommentoida, vaan ohjattiin ky-
syméin asiaa kyseisen vastuualueen siséltd. Porin kaupungin kaikille organisaatioyksi-
koille yhteisistd raportointivastuista vastaa koko kaupungin taloushallinto, joten ndiden
vastuiden selvittamiseksi toteutettiin yksi haastattelu myos TPK:n ulkopuolella.

Viimeisend haastateltiin vield toisen kerran case-kohteen hallintaorganisaation eli

TPK:n johtajaa. Tarkoituksena oli varmistaa muutamien tehtyjen havaintojen paikkansa-

pitavyys.

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmadisessd padluvussa on tutkielman aiheeseen johdattelun lisdksi esi-
tetty tutkielman tutkimusongelma, tavoite, kuntakonsernin méidérittely ja rajaukset seka
tehdyt metodologiset valinnat. Lisdksi on kuvattu case-tutkimuksen tutkimusmenetelmit

seki tutkielman rakenne.
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Tutkielman toisessa padluvussa on késitelty kuntakonsernia autonomisena ja omavas-
tuisena talousyksikkona. Kisittely on aloitettu kuntien kirjanpitouudistuksesta ja sen vai-
kutuksesta sekd kuntakonsernin taseen muodostukseen ettd toiminnan organisointiin ja
sitd kautta sisdiseen siirtohinnoitteluun. Tarkastelu on pditetty siithen, miten kuntastrate-
gia madrdytyy sekd, mitd tarkoitetaan investoinneilla ja investointipddtoksenteolla kun-
nissa.

Kolmannessa péidluvussa on toteutettu kdsiteanalyysi siitd, miten organisaatiomalli
vaikuttaa sisdisen siirtohinnoittelun hyddyntdmiseen strategisena ohjausvélineend, inves-
tointitarpeen indikaattorina sekd toiminnan ja investointien rahoituslihteend kunnissa.
Kolmannen pdiluvun lopussa on luotu tehtyyn kisiteanalyysiin perustuen synteesi tista
vaikutussuhteesta.

Tutkielman neljds pédédluku sisdltdd tyon empiirisen osuuden. Neljannen pédluvun
alussa on case-tutkimuksen pohjustamiseksi kisitelty sisdisen vuokran tarkoitus ja méa-
ritys kunnissa. Tutkielman empiirinen osuus on jaoteltu niin, ettd case-kohteen esittelyn
jalkeen on avattu sisdisen vuokran muodostuminen Porin kaupungissa. Tdmén jidlkeen on
kisitelty sisdisen vuokran ominaisuuksia strategisena ohjausvilineeni ja investointitar-
peen indikaattorina. Neljannen paaluvun lopuksi on avattu sisdisten toimitilojen hallinnan
ja vuokrauksen organisoinnissa tapahtuneet muutokset. Tehty tarkastelu paittyy siihen,
miten sisdisten toimitilojen hallinta ja vuokraus on organisoitu tédlld hetkelld case-koh-
teessa sekd nykyiseen organisaatiomalliin kohdistuvaan kritiikkiin. Neljannen luvun lo-
pussa havainnollistetaan kisiteanalyyttisen osuuden perusteella luodun teoreettisen viite-
kehyksen soveltuvuutta kuvaamaan organisaatiomallin vaikutusta sisdisen siirtohinnoit-
telun hyodyntdmiseen case-tutkimuksen avulla. Viidennessd luvussa on esitetty tehdyt
johtopéitokset yhteenvetona seké case-tutkimuksen luotettavuuden arviointi siséltien jat-
kotutkimusehdotukset.
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2 KUNTAKONSERNI AUTONOMISENA JA OMAVASTUI-
SENA TALOUSYKSIKKONA

2.1 Kuntalain Kkirjanpitouudistus

Tarkasteltaessa kuntakonsernia autonomisena julkisten palveluiden jirjestdjand seka
omavastuisena talousyksikkoni on olennaista huomioida kunnissa toteutettu kirjanpito-
uudistus ja sen aiheuttamat muutokset kuntien tasejatkuvuudessa, organisaatiorakenteissa
sekd sisdisessd pddomakierrossa. Kuntalain luvut 8 ja 9, jotka kisittelevit kunnan taloutta
sekd hallinnon ja talouden tarkastusta, tulivat voimaan 1.1.1997. Kuntalain 67 §:ssé tode-
taan, ettd liittyen kunnan kirjanpitovelvollisuuteen, kirjanpitoon ja tilinpdatokseen on so-
veltuvin osin kuntalain lisdksi voimassa kirjanpitolaki. Tdma kuntalain kirjanpitouudistus
tarkoitti kuntasektorin toiminnassa radikaalia kddnnetti, jolloin kuntien vastuu talousasi-
oista ja niiden suunnittelusta kasvoi (Maittda 2010, 59). Suomessa kuntahallinto oli vuo-
teen 1997 asti noudattanut hallinnollista talousarviokirjanpitoa (Nédsi & Keurulainen
1999, 21). Kuviossa 3 on tuotu esille tdmén hallinnollisen talousarviokirjanpidon ja kir-

janpitouudistuksessa kdyttoonotetun liikekirjanpidon periaatteita sekd niiden painotu-

seroja.
Perlntemt.:n . . Liikekirjanpito
talousarviokirjanpito
Keskeiset Tulot —rahan lihteet Tulot, menot,
kisitteet rahoitustapahtumat,
Menot —rahan Kiytto tuotot, kulut, varat,
velat, oma péddoma
Talousarvion ccon
Padtehtava toteutumisen valvonta Tuloksen o) :
; : ¢ jakokelpoisen voiton
askeminen
lask
Taloudellisen aseman
osoittaminen
Tilinpéitos- Talousarvion Tuloslaskelma
laskelmat toteutumisvertailu
Tase
Kuvio 3 Talousarviokirjanpito ja liitkekirjanpito — kaksi eri kirjanpitomallia (Nési

& Keurulainen 1999, 39)
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Edellda mainittujen laskentajirjestelmien vertaaminen toisiinsa ei kuitenkaan ole jarkevaa.
Tarkedd on ymmartéda se, millaiseen toimintaympéristoon kuviossa 3 kuvatut laskentajir-
jestelmit painotuseroineen on tarkoitettu: perinteinen talousarviokirjanpito talousarvion
toteutumisen valvontaan ja liikekirjanpito tuloksen seki jakokelpoisen voiton laskentaan.
(Nisi & Keurulainen 1999, 39.) Nisi ja Keurulainen (1999, 46) korostavat, ettd edelleen
kirjanpitouudistuksen jidlkeen kunnan talousprosessissa talousarviokirjanpidolla on kes-
keinen asema. Talousarvio on tirked kuntatalouden ohjausviline (Ndsi & Keurulainen
1999, 46).

Sisdasiainministerion kunnalliskomitean mietinndssa liittyen kuntien kirjanpitouudis-
tuksen taustoihin, on mainittu seuraavat hallinnollisen talousarviokirjanpidon kehittdmis-
kohteet ja ongelmat, jotka ovat tekemisissd myos kunnan sisdisen laskentatoimen kanssa
(Kuntalaki: Kunnalliskomitean mietintd 1993, 278):

. Kunnallinen laskentatoimi haluttiin jakaa selkedsti ulkoiseen ja sisdiseen lasken-

taan.

. Kuntien laskentatoimi piti uudelleenjirjestdd niin, ettd budjettiseurannan ja tilas-
toinnin lisdksi kustannuslaskenta oli eriytetty peruskirjanpidosta.

. Konserniohjausvélineitd haluttiin kehittdd kuntien omistajaohjauksen avuksi ja
varsinkin konsernitaseen muodostamista korostettiin.

. Painopistettd haluttiin siirtdd miidrdrahaseurannasta enemméin toiminnan tulok-
sellisuuden ja kilpailukyvyn seurantaan, sisiltden tuotekohtaisen yksikkokustan-
nusten laskennan ja toimintokohtaiset tuloslaskelmat.

. Tuloslaskelmasta haluttiin erityisesti nihd4, riittikod tulorahoitus kdyttbomaisuu-
den poistojen kattamiseen.

° Kunnan omaisuuserien arvostamista ja poistotarpeita haluttiin arvioida.

Nisi ja Keurulainen (1999, 14) ovat tutkimuksessaan olleet kuitenkin sitd mieltd, ettd
kaikkia kunnan laskentatoimeen liittyvid ongelmia ei kirjanpitouudistuksella olisi mah-
dollista ratkaista. Loppupddtelmissddn he toteavatkin, ettd uusi laskentajérjestelma voi
saada aikaan muutoksia, mutta takeita siitd, ettd uudistuksen myotd ongelmat ratkaistai-
siin, ei ole (Nisi & Keurulainen 1999, 107).

2.2 Kuntakonsernin tasejatkuvuus

Vuoden 1997 alusta voimaan tulleen kirjanpitouudistuksen yksi tavoite on ollut konser-
niohjauksen parantaminen vihintddn muodostamalla konsernitase. Samalla haluttiin pa-
rantaa taseen kéytettdvyyttd kunnissa ja korjata seuraavat talousarviokirjanpidon tasee-
seen liittyvit puutteet ja ongelmat (Kuntalaki: Kunnalliskomitean mietinto 1993, 279—
280).
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. Tilikauden tuloksen vaikutusta kunnan omaan padomaan oli vanhassa talousar-
viokirjanpidossa vaikea tuoda esille.

. Kéayttoomaisuus pidettiin ennen kidyvéssad arvossa tekemailld kustannusindeksi-
korotuksia ja harkinnanvaraisia arvonmuutoksia, miké johti vallitsevan inflaa-
tiokehityksen vuoksi kdyttbomaisuuserien arvon kasvuun verrattuna muihin ta-
seen eriin.

. Tase-erien arvostusperiaatteiden muuttuessa on kunnan vakavaraisuuden ja vel-
kaisuuden arviointi ollut vaikeaa.

. Kunnan omaa piddomaa ei ollut talousarviokirjanpidossa jaettu sidottuun ja va-
paaseen pidomaan. Taseeseen haluttiin kerrytettavin myos sellaista vapaata paa-
omaa, jota tietyin edellytyksin kartutettaisiin tuloslaskeman ylijidmalla ja kay-

tettdisiin mahdolliseen alijiiméin kattamiseen.

Kunnille tuli kirjanpitouudistuksen myotd velvoite médrittdd kunnan omasta padomasta
osa peruspddomaksi. Tdmén peruspddoman tarkoitus oli edustaa kuntalaisten pddomasi-
joitusta kuntaan, joka katsotaan pitkdaikaiseksi ja pysyviksi. (Kuntien ja kuntayhtymien
oman piadoman —— 1998, 24.) Kirjanpitouudistuksen seurauksena myds tase-erien arvos-
tus muuttui hankintamenoperusteiseksi ja mukaan otettiin suunnitelman mukaiset poistot.
Lisdksi jatkuvuuden olettamus eli going consern haluttiin tuoda osaksi kunnallista liike-
kirjanpitoa. (Nisi & Keurulainen 1999, 27-28.) Kuntakonsernin perustehtdavi on huoleh-
tia kuntalaisten hyvinvoinnista turvaamalla hyvinvointiin liittyvit palvelut ja niiden saa-
tavuus (Omin voimin, yhdessi, ostaen —— 2001, 19). Tdmin vuoksi tulee kuntakonsernin
jatkuvuuden olla tilanteesta riippumatta turvattu (Nisi & Keurulainen 1999, 27). Lain-
saadiannossa taseen jatkuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd menettelytavat mitata, arvioida,
kohdistaa tai ottaa mukaan kustannuksia ja omaisuuserid ratkaistaan tilikaudesta toiseen
samalla tavalla. Muutoksia menettelytapoihin voi tehdéd vain perustelluista syisti ja pe-
rustelut tulee kirjata taseen liitetietoihin. (Kirjanpitoasetus KPA 1339/1997 2:2.) Kisit-
teend tasejatkuvuus viittaa tilikauden yli- ja alijddmdn kumuloitumiseen edellisten tili-
kausien yli- ja alijddmddn kaytettdviksi tai katettavaksi seuraavina tilikausina (ks. esim.
Myllyntaus 2001, 17).
Kuntakonsernin oma pddoma muodostuu seuraavista eristi (Yleisohje kunnan tai kun-

tayhtymén taseen — — 2010, 28):

Peruspddoma

Arvonkorotusrahasto

Muut omat rahastot

Edellisten tilikausien yli- tai alijdadmd

Tilikauden yli- tai alijddmd
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Kuntakonsernin omaa pddomaa ei kirjanpitouudistuksesta huolimatta siis jaeta sidottuun
ja vapaaseen padomaan, mutta peruspddoma ja arvonkorotusrahasto katsotaan pysyviis-
luonteisiksi. Pysyviisluonteisuudella tarkoitetaan sitd, ettd niiden muuttaminen tapahtuu
vain perustelluista syistd, kuten peruspidoman kohdalla esimerkiksi pysyvien vastaavien
midrin pysyvien muutosten myotd. (Yleisohje kunnan tai kuntayhtymén taseen —— 2010,
28.) Oman pddoman tase-eristd muut omat rahastot, edellisten tilikausien yli- ja alijddmd
sekd tilikauden yli- tai alijddmd muodostuvat tilikauden tuloksen myotd. Muita omia ra-
hastoja voi kartuttaa vain ylijaamaiisestd tuloksesta tuloslaskeman rahastojen lisdys-eraa
kayttamalld. Jos valtuusto ei ole tehnyt paatosta siirtdd tilikauden yli- tai alijaamad muihin
oman padaomaneriin, niin merkitddn se edellisten tilikausien yli- ja alijddmd -erdén. Jos
taseeseen alkaa muodostua alijidmaii, niin voi kunnalle syntyé alijidimén kattamisvelvol-
lisuus, jonka syntymiseen liittyvit ehdot on mainittu kuntalain 65 §:ssd. Kuntakonsernilla

on siis niilla edelld mainituilla perusteilla tasejatkuvuus.

2.3 Niennidismarkkinat ja tilaaja-tuottaja-ajattelu

Anttiroikon ym. (2007, 356) mukaan kuntasektorin taloudellinen ohjaus on kokenut suu-
ria muutoksia viimeisten vuosikymmenten aikana. Muutosten taustalla on ollut New Pub-
lic Management (NPM) seki edelléd kisitellyt kuntalaissa tapahtuneet muutokset. NPM
on yhdistelma taloustieteeseen liittyvid menettelytapoja ja ideoita, jotka kokonaisuudes-
saan muodostavat oman julkisen sektorin hallinnollisen oppialan (Temmes 1998, 441).
NPM:n yksi keskeinen anti Suomen kuntatalouteen on ollut julkisen hallinnon tehostami-
nen markkinasuuntautuneiden toimintatapojen kautta (Kehittyvit tilaaja-tuottajamallit —
— 2010, 13). Markkinasuuntautuneisuus on ndkynyt kunnissa siten, ettd kunnat ovat pyr-
kineet luomaan ns. ndenndismarkkinat kuntakonsernin sisdlle muuttamalla organisaa-
tiorakenteita ja ottamalla kdyttoon tilaaja-tuottajamalleja (Kallio, Martikainen, Meklin,
Rajala & Tammi 2006, 14). Organisaatiorakenteiden muuttamisella tissd yhteydessa tar-
koitetaan itsendisten talousyksikdiden kuten taseyksikoiden, liikelaitosten ja osakeyhtioi-
den perustamista.

Paloposken (2004, 9) mukaan kunnan sisdisen konsernin toimijat ovat saaneet yhi it-
sendisemmain taloudellisen aseman ulkoisen konsernin organisaatiomallien ohella. Kun-
nissa on otettu kdyttoon osittain timén organisaatiomallien taloudellisen itsendistymisen
ja NPM:n tuomien markkinasuuntautuneiden toimintatapojen myoti tilaaja-tuottajamal-
leja, mika tarkoittaa tilaajan ja tuottajan roolin erottamista toisistaan jarjestettdessi julki-
sia palveluja (vrt. Kehittyvit tilaaja-tuottajamallit — — 2010, 14). Tilaaja-tuottajamalleilla
kunnissa on tavoiteltu asiakaslahtdisyyden lisddamistd sekéd palvelutuotannon reagointiky-

vyn parantamista. Palvelutuotteet on haluttu jatkuvan kehittdmisen ja arvioinnin kohteiksi
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ja samalla on toivottu palvelutuotantoon liittyvdn kustannustietoisuuden ja toiminnan te-
hokkuuden lisddntymistd. Johtamisessa on otettu kayttoon liiketoiminnallinen ote ja po-
liittinen ohjaus on pyritty perustamaan strategiaan. (Kehittyvét tilaaja-tuottajamallit — —
2010, 14.)

Kunnissa tilaajatoiminnoista vastaavat valtuusto, hallitus ja ylin toimihenkil6johto,
jotka tilaavat palvelut tuottajayksikoilta (Paloposki 2004, 9). Kuntakonsernin tilaaja-tuot-
tajamallissa korostuu se, ettd toiminta perustuu kumppanuuteen, ei kilpailuttamiseen.
Voidaankin puhua sopimusperusteisesta ohjauksesta. Kuntakonsernin sisélld toimitta-
essa, erotetaan tilaajat ja tuottajat operatiivisella tasolla toisistaan, mutta kummatkin tahot
kuuluvat samaan organisaatiorakenteeseen ja niilld on sama omistaja. Tdméa omistaja vas-
taa viimekéddessd molempien seki tilaaja- ettd tuottajatahon johtamisesta ja ohjaamisesta.
Tilaaja vastaa paidtoksenteollaan tavoitteiden asettamisesta sekd valintojen tekemisesta.
Tilaajan tulisikin toimia hankintatoimen ammattilaisen tavoin, jolloin tehtdvissd koros-
tetaan arviointia, kilpailutusta, tilausten tekoa seki tilausten toteutumisen valvontaa.
Tuottajalla taas on vastuu palvelujen tuottamisesta ja tuotantoprosessien hallinnasta seka
tehokkuudesta. Asiakas eli kuntalainen toimii tilaaja-tuottajamallissa rahoittajana verojen
ja palvelumaksujen muodossa. Tilaaja-tuottajamallia késiteltdesséd tulee my0Os tunnistaa
kunnan rooli palvelujen jérjestdjanid, mika tarkoittaa sitd ettd valitaan, tuotetaanko palve-
lut itse vai, hankitaanko ne ulkopuoliselta taholta. (Kehittyviét tilaaja-tuottajamallit — —
2010, 14-18.) Jdrjestamisvastuuseen liittyy olennaisesti tutkielman johdannossa esille

tuotu kuntien autonomisuus eli oikeus valita, miten palvelut jéarjestetdin.

2.4 Sisiinen siirtohinnoittelu kuntakonsernissa

Kunnan toimintayksikdineen nihddan muodostavan monitasoisen kirjanpidon seka tilin-
paitosraportoinnin entiteetin (Nasi & Keurulainen 1999, 26). Tilaaja-tuottajamallien
kdyttoonotto erilaisine organisaatiomalleineen on entisestdin monimutkaistanut tédtd en-
titeettirakennetta. T#ssd tapauksessa kirjanpidon ja tilinpdatosraportoinnin entiteetilla tar-
koitetaan sellaista toimintayksikkod, jolla on omat médridrahansa ja toteutumisvastuunsa.
Tamidn monitasoisen entiteettirakenteen vuoksi kunnalliseen kirjanpitoon siséltyy paljon
sisdistd laskutusta. Kunnan entiteettien monimutkaisuuden ja hajanaisuuden hallinnan
edellytyksend on vastaaminen siihen kysymykseen, kenelle halutaan raportoida ja miksi.
(Nisi & Keurulainen 1999, 26.)

Seuraavissa luvuissa on kisitelty sisdistd siirtohinnoittelua kuntatalouden nékokul-
masta. Kuten johdannon luvussa 1.1 todettiin, on sisdisen siirtohinnoittelun tavoite koko-
naiskustannusten kohdistaminen tuotteelle niin kuin se olisi valmistettu yhden yksikon
toimesta. Kunta konsernina eroaa yksityisen sektorin konsernista erityisesti siinid, ettéd

kunnan ei ole tarkoitus tuottaa voittoa vaan huolehtia kuntalaisten hyvinvoinnista. Tdhdn
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perustehtivain liittyy palveluiden turvaaminen, jolla tarkoitetaan palvelujen tuottamista
ja jarjestamistd, sekd palvelun laadun ja saatavuuden varmistamista kuntalaisille. (Omin
voimin, yhdessi, ostaen — — 2001, 19.) Kuntakonsernin ja yksityisen sektorin konsernin
tarkoituserojen vuoksi on myos sisdiselld siirtohinnoittelulla havaittavissa erilaisia piir-

teitd.

2.4.1 Sisdisen siirtohinnoittelun historiaa

Kunnallisen laskentatoimen uudistamistoimikunnan (KULAUS) vuonna 1978 antamasta
suosituksesta 10ytyy seuraava maininta liittyen sisdiseen siirtohinnoitteluun (Kuntien
maksupolitiikka 1978, 16):

Kun suoritteesta on pddtetty yleensd perid maksu, peritddn vastaava

maksu, ainakin laskennallisesti, myos kunnan viranomaiselta.

Samasta suosituksesta on 10ydettdvissd maininta omakustannushinnan kéaytostéd, kun suo-
ritteita hinnoitellaan (Kuntien maksupolitiikka 1978, 10). Hallipelto ja Kataja (1980, 153)

madrittelivit sisdiset suoritukset seuraavasti:

Sisdisilld suorituksilla (tai ns. sisdisilld tilityserilld) tarkoitetaan sitd, ettd
toimintoyksikko tuottaa palveluksia tai muita suoritteita toiselle toimin-

tayksikolle tai saman toimintayksikon toiselle osastolle tms.

Periaatteena 1980-luvun alkupuolella oli se, etti jos teknisesti oli mahdollista ja taloudel-
lisesti perusteltavissa, niin sisdisistd suorituksista tuli veloittaa. Sisdisen siirtohinnoittelun
tarkoitukseksi ndhtiin yksikon kokonaiskustannusten méaéritys, sisdisten toimintojen kus-
tannustarkkailu tehokkaasti sekd toiminnanohjaus asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Hallipelto & Kataja 1980, 154.) Samat periaatteet patevit nykypéivanikin.
Kayttokelpoisimmaksi sisdisen siirtohinnan maédrittelytavaksi koettiin lisdyslaskenta,
jossa kaikki vilittomét kustannukset, eli tuotannontekijoiden kdyton perusteella tuotteelle
aiheutuvat kustannukset kohdistettiin suoraan laskentakohteelle. Vililliset kustannukset
puolestaan, ehdotettiin kohdistettavaksi sisdiseen siirtohintaan yleiskustannuslisini (Hal-
lipelto & Kataja 1980, 154—157). Kunnissa vilillisilld kustannuksilla tarkoitetaan yleensi
hallinnon kustannuksia (Tyni ym. 2012, 64). Keskushallinnon kustannuksista ohjeistettiin
ottamaan huomioon vain ne kustannukset, jotka vaikuttivat valtionosuuksiin (Hallipelto
& Kataja 1980, 157). Hallipellon ja Katajan (1980, 154) mukaan, vertailtaessa kuntia
keskendin tiytyy pystyd kdyttimidn kokonaismenoa, johon kohdistuvat kaikki palveluun

liittyvit kustannustekijit. Syynd tdhédn he totesivat jo tuolloin olleen sen, ettd eri kuntien
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organisatoriset ratkaisut olivat hyvin vaihtelevia. Lisidksi heiddn mukaansa palvelutuo-
tannon kokonaismenojen esittaminen on paitoksentekijoiden tiedonsaantinikdkulmasta

tarkeda.

2.4.2  Sisdiset erdt tilinpddtoksessa

Luvussa 2.1 todettiin, ettd kuntataloutta sdételee sekd kuntalaki ettd kirjanpitolaki. Kun-
nille antaa kuntalain madridyksii tarkentavia yleisohjeita tyo- ja elinkeinoministerion alai-
sen kirjanpitolautakunnan kuntajaosto, mutta kuten johdannon luvussa 1.1 todettiin, ei
kunnan sisdistd kustannuslaskentaa kuitenkaan ohjeisteta kuntalaissa. Yhtenéisiin toimin-
tatapoihin kuntien sisdisessd kustannuslaskennassa tihtddviat Kuntaliiton antamat suosi-
tukset. (Tyni ym. 2012, 12.)

Kunnan ja kuntayhtymin talousarviosuosituksen mukaan sisdiset erét, joista laskute-
taan, sisdltyvit tehtdaville annettuun méérarahaan tai kohderahoitteisten talousarviosidon-
naisten yksikoiden toimintatuottoihin ja sitd kautta mahdolliseen tulovaatimukseen. Si-
sdiset erdt tulee esittdd kunnan talousarvion tuloslaskemaosassa vertailutietoineen. Liike-
laitosten kohdalla kunnan tuloslaskelmaosa tulee esittdé niin, ettd siind nakyvit kunnan
tuloksen muodostuminen liikelaitosten kanssa ja ilman. My0s tehdyt sisdisten erien eli-
minoinnit tulee esittdd. (Myllyntaus 2011, 23, 99, 72.)

Talousteknisesti niin sisdisen konsernin kuin ulkoisenkin konsernin sisdiset erét tule-
vat kunnan tilinpditoksessi ja, sen liitteend vaadittavassa konsernitilinpddtoksessd, siis
eliminoida. Tama koskee sisdisid tuloja ja menoja sekid organisaatioyksikoiden keskinéi-
sid saamisia ja velkoja. Lisiksi eliminointi koskee mahdollista sisdistd voitonjakoa, jonka
eliminointi tarkoittaa tuottojen vihentamistd konsernituloslaskelmasta ja siirtdmistid kon-
sernitaseen edellisen tilikauden tulokseen. Myos taseisiin aktivoidut sisdiset katteet tulee
eliminoida. Erityisen tirkedd tdmé on, jos toimintaa on yhtiditetty ja samalla siirtyneet
aineelliset hyodykkeet on arvostettu kirjanpitoarvoa korkeammaksi. Periaatteena sisiis-
ten katteiden eliminoinnissa on oikeiden ja riittdvien tietojen antaminen toiminnan tulok-
sesta kuntakonsernissa sekd sen taloudellisesta asemasta tilinpaatoshetkelld. Eliminoin-
nin helpottamiseksi on kuntasektorilla kdytossd oleva tilirakennemalli pyritty standar-
doimaan ja, sisdisid erid varten on luotu omat sisdiset tilit sekd kuntien valitsemalla tek-
niikalla niille vastaparit. (Yleisohje kunnan ja kuntayhtymin konsernitilinpaitoksen — —
2011, 19-20.)
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2.4.3  Sisdisen siirtohinnan mddritys

Hintaa, jolla kunnan organisaatiot luovuttavat toisilleen suoritteita, kutsutaan sisdiseksi
siirtohinnaksi. Sisdiselld siirtohinnoittelulla pyritdan ohjaamaan kunnan organisaatioita
toimimaan koko kunnan etujen mukaisesti. Samalla toimintakulujen kohdistaminen pal-
velutuotantoon tekee kunnan toiminnasta vertailukelpoista muihin kuntiin nihden. Siséi-
nen siirtohinnoittelu kannustaa resurssien tehokkaaseen kidyttoon varsinkin, jos hinnoit-
telu on tehty todelliseen omakustannushintaan perustuen. Todellisen omakustannushin-
nan pohjana on omakustannusarvo, johon kohdistetaan kaikki valmistus-, markkinointi ja
hallintokustannukset. Omakustannusarvon maiirittamiseen liittyy kolme arvostusongel-
maa, jotka on ratkaistava: 1. laajuusongelma, 2. arvostusongelma sekd 3. jakamison-
gelma. Ongelmat liittyvit siithen paatoksentekoon, mitké kustannukset otetaan laskentaan
mukaan, mihin arvoon arvostaa ne seki, miten kohdistaa mukaan otetut kustannukset oi-
kein. (Tyni ym. 2012, 97, 63.)

Sisdisen siirtohinnan alittaessa tuotantokustannukset, on riskinid resurssien tuhlaava
kaytto. Liian kallis siirtohinta taas voi aiheuttaa sisdisen kysynnén laskun ja kapasiteetin
vajaakdyton, miké taas johtaa sisdisen tuotteen yksikkokustannuksien nousuun. (Tyni ym.
2012, 97-98.) Sisdiseen siirtohinnoitteluun liittyy myos késite reiluudesta. Siirtohinnoit-
telun sanotaankin olevan reilua, jos siithen kdytidntona liittyy mahdollisimman vihian kum-
mankaan tahon, myyjén tai ostajan syrjintda. Lisdksi sekd myyjin ettd ostajan pitdéd pystya
toteamaan, ettd sovittuja kdytdntdjd on noudatettu eli, toiminta on ldpindkyvédd. (Em-
manuel & Gee 1982, 273.)

Tyni ym. (2012, 98) ovat maininneet, ettd vaihtoehtoiskustannuselementin laskeminen
mukaan sisdiseen siirtohintaan voi joskus olla perusteltua. Vaihtoehtoiskustannus liittyy
tuottomahdollisuuteen, joka kaytetyilla vilittomilld aineilla ja palkoilla syntyisi, jos ne
kohdistettaisiin vaihtoehtoiseen toimintaan tai myytdisiin (Tyni ym 2012, 98; Robinson
1998, 23). Tyni ym. (2012, 98) ovat ehdottaneet seuraavaa kaavaa siirtohinnan laske-
miseksi kuntasektorilla:

Kiinteat kustannukset

Siirtohinta = Muuttuvat kustannukset + - - — + (Menetetty tuotto)
Tavoitekapasiteetti

Téama siirtohinnan kaava perustuu normaalikalkyyliin, johon on lisitty vaihtoehtoiskus-
tannuselementti. Normaalikalkyyli kuuluu suoritekalkyylilaskennan menetelmiin, joissa
pyritdédn valitsemaan sopiva menetelma kiinteiden kustannusten eli yleensd ajan kulumi-
seen perustuvien kustannusten, kuten esimerkiksi toimitilavuokrien tai kuukausipalkko-
jen kohdistamiseen palvelutuotteelle. Kiintedt kustannukset, toisin kuin muuttuvat kus-
tannukset eivit pddsddntoisesti riipu tuotetuista suoritemdadristd. Kiinteiden kustannusten
kohdistaminen voikin olla ongelmallista, kun kapasiteetin kédyttdasteessa on vaihtelua,

joten tédssi valittu normaalikalkyyli tdhtdd kdyttoasteen vaihtelun eliminointiin. (Tyni ym.
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2012, 48, 66.) Menetetty tuotto edustaa edelld esitetyssa sisdisen siirtohinnan kaavassa
omakustannushinnan ja ulkopuolisen myynnin erotusta eli vaihtoehtoiskustannusele-
menttid (Tyni ym. 2012, 98). Robinsonin (1998, 26) mukaan, julkisen sektorin ohjeistuk-
sissa koskien sisdisten hyodykkeiden hinnoittelua painottuu vaihtoehtoiskustannusajat-
telu, mutta késitys uponneista kustannuksista voi olla virheellinen ja johtaa sisdisten hyo-
dykkeiden ylihinnoitteluun. Toimintaan jo uponneita kustannuksia ei vaihtoehtoiskustan-
nuselementtiin oteta mukaan vaan vain ne kustannukset, jotka liittyvit uusien pidomien
kayttoon (Robinson 1998, 25).

2.5 Konserniohjaus ja kuntastrategian mairiytyminen

Kuntien ja yritysten toiminnan tarkoitus, kuten todettiin luvussa 2.4, on erilainen, mista
johtuu, ettd kunnallisen liiketoiminnan omistajaohjaus on myos erilaista (Paloposki 2004,
10). Konserniohjauksesta ja konsernivalvonnan jérjestimisestd vastaa kunnan konserni-
johto. Konsernijohtoon kuuluvat kunnanhallituksen lisdksi kaupunginjohtaja ja toimiala-
johtajat, mutta myo6s valtuuston johtosddanndssi tai konserniohjeessa valtuuttamat viran-
haltijat. (Pauni 2012, 6, 14). Haasteellista kuntakonsernin ulkoisen konsernin yhteydessa
on sen erottaminen, milloin toimintaa sdételee yksityisoikeus ja, milloin julkisoikeus (vrt.
Komulainen 2010,165-166).

Kuntien strateginen johtaminen rakentuu yritysympiristossi syntyneiden ja kehitetty-
jen strategisen johtamisen oppien soveltamisen ympdérille (Sorsa & Jalonen 2014, 109).
Sorsa ja Jalonen (2014, 109) kuvaavatkin titd oppien kdyttdonottoprosessia osin uuden
kielen opetteluksi. Uudessa kielessd suunnittelusta on tullut strategista suunnittelua ja ta-
voitteista strategisia padmadrid. Strategiset kiytannot ovat kuntasektorilla paikallisesti ra-
kentuvia ja ndméd kdytannot voidaan erilaisin tydvilinein, tavoin ja sosiaalisin rutiinein
kuvata toimijoille. (Sorsa & Jalonen 2014, 109-110.) Strategian miirittelyssd kuntasek-
torilla korostuvat erilaiset ndkemykset toiminnasta ja intressiristiriidat (Sorsa & Jalonen
2014, 111.)

Kunnan strategiatyon isona haasteena on Sorsan ja Jalosen (2014, 115) tutkimuksen
mukaan hajautunut johtaminen. Poliittista valtaa kdyttavét poliittiseen eliittiin kuuluvat
luottamushenkil6t, joiden vaikutuksen suuruus kunnan strategiatyohon riippuu siité,
kuinka monessa johtavassa asemassa henkilo toimii. Vaikka kunnanvaltuusto on ylin
paittava elin, niin operatiivisen toiminnan johto on kunnissa delegoitu kaupunginjohta-
jalle sekd toimialajohtajille. Lisdksi kuntakonsernin sisdisen ettd ulkoisen konsernin or-
ganisaatioyksikoiden johtajilla on oman asiantuntijuusalansa johtamisen suhteen suhteel-
lisen suuri autonomia. (Sorsa & Jalonen 2014, 115.)

Kunnan strategia muodostuu visiosta, edelld mainituista strategisista paamaéristi, osa-

tavoitteista sekd tavoitteisiin kytketyistd mittareista. Koska kuntastrategian on tarkoitus
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kattaa koko kuntakonsernin toiminta kunnallisia osakeyhti6itd myoten, niin tarvitaan stra-
tegian toteuttamista varten konsernitasoisia ja poikkihallinnollisia ohjelmia. (Pauni 2012,
12-13.) Nailld ohjelmilla tarkoitetaan palvelujen jarjestimisohjelmaa, kuntalaisten hy-
vinvointiin liittyvid ohjelmia, omistajapolitiikkaa, talouden tasapainottamis- ja tuotta-
vuusohjelmia, henkiloston kehittdmiseen liittyvid ohjelmia, elinkeinoeldméén ja elinym-
paristod kehittdvid ohjelmia sekd maapolitiikkaa. Kaikki ndma strategian jalkauttamiseksi
tarvittavat ohjelmat suuntaavat kuntakonsernin tavoitteiden madrittelyd. (Pauni 2010, 13.)
Paatoksenteko liittyen strategiaan ja konsernitasoisiin ohjelmiin kuuluu kunnan omista-
jaohjaukselle, josta vastaavat valtuusto, kunnanhallitus ja ylimmaét virkamiehet (Palo-
poski 2004, 23).

Kuntastrategia katsotaan pitkédn aikavilin johtamisvélineeksi, jossa on kerrottu, mihin
suuntaan kunnan toimintaa halutaan kehittda eli visio tulevasta. Lisdksi kuntastrategia
toimii lyhyen aikavilin toiminnan viitekehyksena. Tatd lyhyen aikavélin toimintaa ohjaa
kunnan talousarvio. (Anttiroiko ym. 2007, 73.)

2.6 Investoinnit kunnissa

Kunnissa investointien ensisijainen tarkoitus on ylldpitdd ja edistdd kunnan palvelutuo-
tantoa (Tyni ym. 2012, 169). Kunnan palvelutuotannon ylldpito ja edistiminen vaatii
usein suuria investointeja, joiden on tarkoitus hyodyttidd palvelutuotantoa useiden vuosien
ajan (Iloiu, Iloiu & Csiminga 2011, 131-132). Kuntasektorilla investoinnit eivit yleensa
tuota rahallista tuottoa asiakkailta toimintayksikoille, vaan niiden tuotto liittyy ldhinna
mahdollisuuteen, ettd investoinnilla voidaan saada aikaan sdist6jda (Robinson 1998, 29).
Investointitarve kunnissa voi perustua (vrt. Tyni ym. 2012, 169; Anttiroiko, Siitonen, Ma-
linen & Haahtela 2012, 13)

. palvelukysynnén kasvuun

. infrastruktuurin ja tuotantovilineiden korjaustarpeeseen

. toimintatapojen ja tuotantovilineiden kehittymiseen ja sitéd kautta,

- infrastruktuurin tai tuotantovilineiden korvaustarpeiseen tai

- uuden tekniikan hankintatarpeisiin.

Kunnissa infrastruktuuriin eli perusrakenteisiin kisitteend kuuluvat ne fyysiset elementit,
jotka vilttamaitta tarvitaan jotta yhdyskunta toimii. Niitd fyysisid elementtejd ovat maa-
alueet, rakennukset, liitkennevaylét, erilaiset ympéristorakenteet seki laitteet teknologioi-
neen. (Anttiroiko ym. 2012, 13.)

Investointeja voidaan luokitella monella eri tavalla. Tuotantovilineisiin kohdistuvat

investoinnit ovat joko aineellisia tai aineettomia, jolloin aineettomilla investoinneilla voi-
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daan tarkoittaa investointia tietokoneohjelmistoon tai koulutukseen. Aineelliset inves-
toinnit voidaan taas jakaa poistonalaisiin ja ei-poistonalaisiin investointeihin. (Tyni ym.
2012,173-174.) Kriteerind poistojen tekemisen suhteen on hankintamenon mahdollinen
kuluminen ajan tai kdyton myotd (Tyni ym. 2012,174). Toiminnan aloittamiseksi tehtya
investointia kutsutaan uusinvestoinniksi. Uusinvestoinniksi kutsutaan my0s perusparan-
nushanketta, koska rakennuksen tai laitteen laatua ja kiyttotarkoitusta voi olla tarkoitus
olennaisesti muuttaa. Vanhan puretun rakennuksen tilalle rakennettu uusi rakennus ei kui-
tenkaan ole uusinvestointi vaan korvausinvestointi. Korvausinvestoinneilla tarkoitetaan
tuotantovilineiden uusimista tai korjaamista kulumisen seurauksena. Tdméin kaltaisiin in-
vestointeihin varaudutaan tekemilld poistoja. Laajennusinvestointeihin kuuluvat erilaiset
tuotantotoimintaan liittyvit laajennukset ja laajennusinvestointipddtosten taustalla voi
olla edelld mainittu palvelukysynnén kasvu. (Tyni ym. 2012, 175-176.)

2.6.1 Investointipditoksenteko

Investointipaatoksentekoon liittyy seki yksityiselld ettd julkisella sektorilla sen valinnan
tekeminen, investoidaanko vai, palautetaanko varat muuhun kaytt6on. Yksityiselld sek-
torilla tama tarkoittaisi varojen palauttamista osakkeenomistajalle investoitavaksi edel-
leen padomamarkkinoille ja julkisen sektorin kohdalla varojen palauttamista kuntalaiselle
kaytettaviksi kulutukseen. (Iloiu ym. 2011, 132.) Taméi varojen jaaminen kulutukseen
tarkoittaa, ettd kuntasektorilla investointien sijasta varat kiytetdin kunnan palvelutuotan-
non toimintakulujen kattamiseen. Télloin kuntalaisten verovaroilla katettava rahoitus-
osuus palvelutuotannosta pienenee ja varat jadvat kuntalaisille kaytettdviksi kulutukseen.

Kaikilla tahoilla niin yrityksilld, kunnilla, valtioilla, osakkeenomistajilla kuin kunta-
laisillakin on yhtéldinen padsy pddomamarkkinoille, joten oli kyse sitten julkisesta tai yk-
sityisestd sektorista on investoinnin vaihtoehtoiskustannus kaikissa tapauksissa sama sek-
torista riippumatta. Vaihtoehtoiskustannus maéériteltiin luvussa 2.4.3 tuottomahdollisuu-
deksi, joka kdytetyilld pddomilla syntyisi, jos ne kohdistettaisiin vaihtoehtoiseen toimin-
taan tai myytdisiin. Robinson (1998, 23) tdsmentii vaihtoehtoiskustannusajattelua vielad
tuomalla esiin sen, ettd suunnitteluvaiheessa vaihtoehtoiskustannus on yhtd suuri, kuin
suunnitellun toiminnan kustannukset yhteensd. Tédssd yhteydessd tulee huomioida, ettd
toimintaan ehki jo uponneita kustannuksia ei oteta mukaan vaihtoehtoiskustannuksiin,
vaan mukaan otetaan vain ne kustannukset, jotka liittyvit uusien paddomien kdyttoon ja
hankintaan.

Julkisiin investointeihin liittyy pohdinta siitd, ketkd hyotyvit investoinnista ja ketkd
taas eivit. Yksityiselld sektorilla investoinnista saatu hy6ty jakautuu tasapuolisesti osak-
keenomistajien kesken, mutta julkisella sektorilla investoinnista saatava hyoty saattaa ja-

kautua epitasaisesti. (Iloiu ym. 2011, 133.) Investoinnista saatavan hyddyn jakautumista
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voi olla vaikea madrittdd laskennallisesti, joten Iloiu ym. (2011, 133) kehottavat artikke-
lissaan pohtimaan hyodyn jakautumiskysymysté erilldén investointien kannattavuuslas-
kelmista.

Investoinnin kannattavuuden laskemiseksi tarvitaan investoinnin hankintameno eli in-
vestoinnin hankinnasta muodostuva rahavirta sekid arvio investoinnin vuotuisista tuo-
toista ja kustannuksista. Lisdksi mukaan lasketaan investoinnin jadnndsarvo, joka on ar-
vio investoinnin arvosta sen taloudellisen pitoajan jilkeen tai vaihtoehtoisesti investoin-
nin romuarvo, joka voi myos olla negatiivinen. Negatiivisuus liittyy investoinnin havitta-
mistarpeeseen. (Tyni ym. 2012, 170, 176.) Tulevaisuuden hyotyjen ja kustannusten las-
keminen edellyttdd niiden diskonttausta nykyhetkeen eli muuttamista nykyarvoon ottaen
huomioon laskentakorkokannan. Koska laskentakorkokannalla on suuri vaikutus laskel-
man lopputulokseen, niin on sen pohdinta olennaisen tiarkedi investointiin liittyvissd kan-
nattavuuslaskelmassa. (Tyni ym. 2012, 177-178; Iloiu 2011, 133.)

2.6.2  Omistamispolitiikka

Omaisuudesta luopuminen on myds investointipddtds. Omaisuudesta luopumiseen liittyy,
kuten liittyy investointeihinkin, vaihtoehtoiskustannusajattelu. Onko luopuminen kannat-
tavin vaihtoehto luopumisesta aiheutuvine kustannuksineen vai, tulisiko omaisuus myyda
edelleen tai korjata vaihtoehtoiseen kayttoon? Mitkd ovat kunkin vaihtoehdon aiheutta-
mat hyodyt ja kustannukset tulevaisuudessa? Miké taho hyotyy ja, miki taho havidd paa-
toksenteon seurauksena? Olennaista on, ettd vain tulevaisuuden suunnitelmiin liittyvit
kustannukset huomioidaan.

Luopumispaitokset vaativat kykyd mitata myOs kuntalaisten saamassa hyodyssd ta-
pahtuvaa muutosta, jos omaisuudesta luovutaan. Tami hyodysséd tapahtuva muutos on
yksi vaihtoehtoiskustannuselementti luopumisessa saavutetulle kustannussadstoille tai
luovutusvoitoille. (Robinson 1998, 31.) Kuten luvussa 2.5 todettiin, niin liittyy kuntastra-
tegiaan useita konsernitasoisia ohjelmia. Yksi néistd ohjelmista on omistajapoliittinen oh-
jelma, jonka ldhtokohtana ovat kuntastrategian mukaiset padtokset kunnan kehittamista-
voitteista ja palvelutarpeesta pitkélld aikavililld. Néihin 1ahtokohtiin liittyvét paatokset
siitd, mitd palveluita kunnassa tuotetaan ja, mistd palveluista luovutaan. Myos se tulee
paitettaviksi, millaisissa organisaatiomalleissa palvelut tullaan tuottamaan. Eriytetddnko
toiminta laskennallisesti tai kirjanpidollisesti vai, ulkoistetaanko toiminta kunnalliseen
osakeyhtioon tai kuntayhtymén tuotettavaksi. Samalla, kun palvelutuotantoa optimoi-
daan, tehddidn paitoksid myos palvelutuotantoon liittyvin omaisuuden kuten tilojen ja
tuotantovilineiden omistuksesta.

Omaisuuden hoitaminen niin, ettd omaisuus sdilyttdd arvonsa ja kidyttokelpoisuutensa

edellyttdd sellaisen ammattitaitoisen henkiloston palkkaamista, joilla on tdhin tarvittava
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osaaminen. Omaisuuden arvon sdilyttdmiseen liittyy myos riittivd investointirahoitus.
Kunnan sellaisesta omaisuudesta on luovuttava, miké ei palvele kunnan toimintaa tai stra-
tegiassa madriteltyja padmairid. (Kunnan omistajapoliittiset linjaukset 2005, 4-7.) Tdhédn
liittyy kuitenkin edelld mainittu vaihtoehtoiskustannusajattelu sekd kuntalaisten saaman
hyodyn mittaaminen.

Vaarana on, ettd ne organisaatiot, joille on asetettu tiukkoja taloudellisia tavoitteita
pyrkivit parantamaan tilannettaan kestimattomilld keinoilla. Tillad tarkoitetaan sitd, ettd
organisaatio myy operatiiviseen toimintaan tarkoitettua omaisuuttaan tai luopuu sen kiy-
tostd, vaikka kuntalaisten kokema hyddyn menetys on suurempi kuin luopumispaitoksilla
saavutetut kustannussaistot. (Robinson 1998, 31.)

Autonomisena ja omavastuisena talousyksikkond kuntakonserni voi valita, miten se
jarjestddn sisdisen toimintansa sekd, miten se rakentaa strategiansa ohjaamaan sitd. Kdyt-
toon on otettu tilaaja-tuottajamalleja, joissa tuottajat ovat saaneet yhi itsendisemmaén ta-
loudellisen aseman ja samalla kuntakonsernin sisdinen laskutus on lisddntynyt. Seuraa-
vassa luvussa keskitytddn sithen, miten valittu organisaatiomalli vaikuttaa sisdisen siirto-
hinnoittelun hydodyntdmiseen strategisena ohjausvélineend, investointitarpeen indikaatto-

rina sekd toiminnan ja investointien rahoituslédhteeni.
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ORGANISAATIOMALLIN VAIKUTUS SISAISEN SIIRTO-

HINNOITTELUN HYODYNTAMISEEN KUNNISSA

3.1 Toiminta sisdisen konsernin organisaatiomalleissa
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Kuntastrategia on ldhtokohtana niin kunnan sisdisen kuin ulkoisenkin konsernin tuotan-

nollisten ja taloudellisten tavoitteiden médrittelylle. Kuviossa 4 on kuvattu kunnan siséi-

sen konsernin paitoksenteon tavoitehierarkia.
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Kuvio 4 Tavoitehierarkia padtoksenteossa (Myllyntaus 2011, 22)

Kuten kuviosta 4 voidaan havaita, ovat valtuuston asettamat tavoitteet ldhinnéd vaikutta-
vuustavoitteita. Vaikuttavuustavoitteet liittyvét asiakkaan hyvinvoinnissa aikaansaatui-
hin muutoksiin ja palvelun laadun arviointiin (Myllyntaus 2011, 11). Kuvio 4 havainnol-
listaa luvussa 2.3 esitettyd ndkemystd siitd, ettd kunnissa, joissa toiminta on jérjestetty
tilaaja-tuottajamallin mukaan, tilaajatoiminnoista huolehtivat valtuusto, kunnanhallitus ja
ylin toimialajohto. Tdma ilmenee kuvion 4 tavoitehierarkian médrittelyjéarjestyksestd. Ta-
voitteiden asettamisessa eri hierarkiatasoilla tulee ottaa huomioon se, etti tavoitteet eiviit
saa olla ristiriidassa toisen hierarkiatason tavoitteiden kanssa. Piitoksenteko, varsinkin
asetetuista tuotantotavoitteista, saattaa tapahtua kunnassa hajautetusti, miké voi altistaa
tavoiteristiriidoille. (Myllyntaus 2011, 61, 23.)

Kunnissa valtuuston hyviksyméssi talousarviossa osoitetaan se, miten toiminta ja in-

vestoinnit on tarkoitus rahoittaa. Kunnan talousarviossa on erikseen oma investointiosa,
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johon budjetoidaan investointimenot kokonaisuudessaan ja niihin saatavat tulot seké ra-
hoitusosuudet, mutta myos mahdolliset omaisuuden myynnistd saadut myyntituotot. Lii-
kelaitosten investoinnit on tarkoitus rahoittaa tulorahoituksella. Liikelaitosten investoin-
neille ei anneta kunnan talousarviossa miirdrahaa, vaan kunta rahoittaa niitd vain paa-
omasijoituksellaan. Investoinnit ndkyvitkin kunnan talousarviossa ja tilinpddtoksessa
padomasijoituksena. (Myllyntaus 2011, 10, 16; Lammassaari 2014, 96.)

Ulkoistamisen ja oman toiminnan vilimuotona liikelaitostoiminnassa paitoksenteko
ja vastuut toiminnasta ovat eriytyneet. Tamén vuoksi toiminnan jiarkeva kehittiminen pit-
killa aikavililla voikin olla haasteellista, koska toiminnan ja asetettujen tavoitteiden va-
lilld voi ilmeta ristiriitoja. Kunnanvaltuuston tuloutusvaatimukset ja varsinaisen toimin-
nan ylldpitdmiseen liittyvit investointitarpeet kilpailevat liikelaitosmallissa tulorahoituk-
sesta sekd liikelaitokseen tehtédvistd padaomasijoituksista. (Komulainen 2010, 144.)

Lopullinen péidtoksenteko investoinneista kunnan sisdisen konsernin osalta tapahtuu
kunnanvaltuuston toimesta talousarvion kautta. Leloup ja Moreland (1978, 232) ovat kui-
tenkin todenneet, ettd vaikka talousarvioprosessi kokonaisuutena voi ndyttdd ulkoapéin
katsottuna suhteellisen stabiililta, niin ovat talousarvioon liittyvit osavaiheet ennen lo-
pullisen talousarvion vahvistamista selvésti vihemmaén stabiileja. Télld he tarkoittavat
sitd, millaisia keinoja tai strategioita eri yksikoiden vastuuhenkil6t kadyttavit saadakseen
madridrahatoiveensa talousarviossa ldpi. Ylatasolla strategioita on kaksi: 1. vakuuttavuu-
teen perustuva strategia ja 2. kohtuuteen perustuva strategia (Leloup & Moreland 1978,
238). Kaikilla yksikoilld ei ole samanlaisia mahdollisuuksia valita ndiden kahden strate-
gian vililld, mutta seuraavat asiat puoltavat vakuuttavuuteen perustuvan strategian valin-
taa, jolla tavoitellaan enemmin kuin voitaisi alustavasti olettaa (Leloup & Moreland
1978, 238):

. yksikon toiminnan taustalla on suuri julkinen tuki

. toiminnalla ja vastuuhenkil6illd on operatiivisen johdon tuki

. toiminnalla on paitoksentekoelinten tuki

. hallinnon edustajien arvot, asenteet ja kiinnostuksen kohteet ovat linjassa toi-

minnan kanssa.

Vakuuttavuuteen perustuvan strategian kdantopuoli on mahdollisuus, ettd yksikkod saa
vastuulleen toimintaa enemmin kuin se on halunnut (Leloup & Moreland 1978, 238).
Kohtuuteen perustuvan strategian taustalla on usein vakauden ja varmuuden hakeminen
toimintaan seki tiettyjen pyyntdjen ldpisaamisen varmistaminen. Vaarana kohtuuteen pe-
rustuvassa strategiassa on kuitenkin yksikon toiminnan vihittdinen alasajo. (Leloup &
Moreland 1978, 239.) Taustalla strategiavalinnassa vaikuttaa suuresti myos yleinen ta-
loudellinen ilmapiiri ja sen tuomat rajoitteet midrdarahakehyksiin, jotka usein saatetaan
toimijoiden tietoon jo talousarvioprosessin alkuvaiheessa (Leloup & Moreland 1978,

238). Yleisohjeeksi niille yksikoille, jotka toivovat lisdrahoitusta toimintaansa Leloup ja
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Moreland (1978, 239) antavatkin sen, ettd dld pyydd liikaa vaan pyydd se mddrd, jonka
pystyt perustelemaan.

Kunnan sisdinen konserni joutuu maksamaan tuloveroja vain, jos se harjoittaa elin-
keinotoimintaa toisen kunnan alueella (Valli-Lintu & Savolainen 2010, 20-21). Arvonli-
saverovelvollisia ovat kaikki tdssé tutkielmassa késitellyt organisaatiomallit arvonlisidve-
rolain (AVL 1501/1993) 1:1:14n mukaisesta liiketoiminnasta, mutta sisdisen konsernin
sisdiseen siirtohintaan ei arvonlisdveroa lisiti, jos ostajana on kunnan toinen sisdisen kon-
sernin organisaatio. Tdma johtuu siitd, ettd kunnan sisdinen konserni on kokonaisuutena

yksi verovelvollinen.

3.1.1  Kunnan sisdisen konsernin eriyttimdattomdn yksikon osa

Toiminnan ollessa organisoitu budjettirahoitteisen, kunnan sisdisen konsernin eriyttimét-
tomin yksikon osaksi tulee noudattaa kunnan strategiasta yksikoille johdettuja tavoitteita.
Tarkoitus on, ettd eriyttiméttomissa yksikoissa tarkennetaan omaan palvelutuotantoon,
johtamiseen ja organisoitumiseen liittyvia linjauksia kuntastrategia lahtokohtana. Strate-
gia tulee ulottaa myos toimintatapoihin ja -prosesseihin. (Pauni 2010, 14.) Budjettirahoit-
teisen yksikon osana toimiminen tarkoittaa kidytdnnossd toiminnan rahoitusta niin, etti
yksikolle myonnetty kokonaisméaaridraha riittdd muidenkin yksikon alaisten toimintojen
rahoitukseen. Rahoituksen lihteenéd budjettirahoituksessa ovat lihinnd verotulot ja valti-
onosuudet. Osa rahoituksesta on mahdollista saada myos joko ulkoisina tai sisdisind asia-
kasmaksuina. (Myllyntaus 2011, 20.)

Budjettirahoitteisen eriyttdméttoman yksikon tuloslaskelma koostuu toimintatuloista,
valmistus omaan kdyttoon erdstd seka toimintamenoista. Toimintatuotot ja -menot eritel-
laan tuloslaskelmassa tulo- ja kululajeittain, joiden joukossa ovat myos sisdiset erit.
Néamai sisdiset erdt eliminoidaan kuntakonsernin tilinpaddtoksessd. Lisdksi tuloslaskel-
massa on laskennallinen osa, joka siséltidd poistot ja arvonalentumiset, mahdollisen koron
sijoitetulle pddomalle sekda muut laskennalliset kustannukset. Muita laskennallisia erid
voivat olla esimerkiksi eriyttimittomén yksikon osuus hallinnollisista yleiskustannuk-
sista. Budjettirahoitteisen eriyttamittomin yksikon palvelutuotannon omakustannusarvo
voidaan miiritelld ndiden edelld mainittujen erien muodostamien kokonaiskustannusten
perusteella. (Myllyntaus 2011, 21, 24.)

Jos jokin toiminto, esimerkiksi rakentaminen tapahtuu eriyttiméttomén yksikon kuten
teknisentoimen osana, on toiminnosta saatavat toimintatuotot ja -menot osa koko yksikon
kokonaistoimintatuloja ja -menoja (ks. esim. Porin kaupungin tilinpditos 2013, 69-71).
Yksikolle talousarviossa méadritellyt toimintatuotot ja -menot muodostavat valtuuston an-
taman euromdirdisen valtuutuksen siitéd, paljonko yksikko saa madrittyyn tarkoitukseen

varoja kéyttdd. Tulo- ja menomaédridrahoja ei saa ylittdi eli, ne ovat valtuustoon néhden
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sitovia. Téasséd yhteydessid tulee myods huomata, etti myonnetty méardraha ei ole kunta-
laissa maédritelty taloudellinen tavoite ja, ettd edelld mainitut laskennalliset erdt kuten
poistot eivit ole valtuustoon ndhden sitovia budjettirahoitteisen eriyttiméttomén yksikon
ollessa kysymyksessa. (Myllyntaus 2011, 21, 56-57.) Yksikon toimintakate ja laskennal-
liset erdt muodostavat osan koko kaupungin tilikauden tuloksesta ja tamai tilikauden tulos
nikyy koko kaupungin taseen oman padoman erissi. Siitd, mité tilikauden tulokselle ta-
pahtuu, oli se sitten yli- tai alijidmii tai tasapainossa, antaa kuntalain 69 §:ldn perusteella
kunnanhallitus toimintakertomuksessa esityksen, jonka kunnanvaltuusto kisittelee.
Kunnassa sellainen toimintayksikko, jolla on omat miirdarahansa ja toimintavastuunsa
muodostaa oman kirjanpidollisen ja raportoitavan entiteettinsd. Kunnan sisdisen konser-
nin eriyttdméattomén yksikon osa ei muodosta omaa, edelld maariteltyd entiteettid, mutta
yksikko kokonaisuudessaan muodostaa. Yksikolle ei kuitenkaan muodosteta tasetta, eika
silld ndin ollen ole tasejatkuvuutta, kuten ei myoskiin sen alaisilla toiminnoilla. Voidaan
siis todeta, ettd jos toiminta on organisoitu osaksi kunnan sisdisen konsernin eriyttama-
tontd yksikkod, eivit sisdisesti kerdtyt tulot kohdistu suoraan kyseisen toiminnon kat-
teeksi, vaan osaksi koko yksikon toimintakatetta ja sitd kautta koko kunnan toimintaka-
tetta. Yksikon osatoiminto saa niin rahoitusta toimintaansa ja investointeihinsa koko yk-

sikolle kohdistettujen maérdrahojen riittdvyyden puitteissa.

3.1.2  Laskennallinen taseyksikko

Laskennallisella taseyksikolld tarkoitetaan toiminnan eriyttimisté niin, ettd se ei organi-
saatiomallina muodosta erillistd kirjanpitoyksikkoda (Myllyntaus 2001, 12). Laskennal-
lista taseyksikkod ei siis tarvitse eriyttdd kunnan muusta kirjanpidosta tilinavauksessa,
eikd yhdistdd takaisin tilinpddtoksessd. Eriyttiminen on tdysin laskennallinen ja, se teh-
dddn kdyttimalla toimintoon liittyvissa transaktioissa sille méadriteltyja omia taloustekni-
sid tunnisteita. (Myllyntaus 2001, 12.) Kohderahoitteisten organisaatiomallien, kuten las-
kennallisen taseyksikon kohdalla, korostuvat kuntastrategiasta johdetut tuotantotavoit-
teet. Valtuusto asettaa laskennalliselle taseyksikolle 1dhinnd vaikuttavuustavoitteita, joi-
den saavuttamiseksi lautakunta, jonka alaisuudessa laskennallinen taseyksikko toimii
asettaa tuotantotavoitteet. Laskennallinen taseyksikko onkin oma kirjanpidollinen ja ra-
portoitava entiteetti, koska silld on omat talousarviossa asetetut tavoitevastuut.

Laskennallisen taseyksikon tilikauden yli- tai alijidméa on laskennallinen tulos, joka ei
kumuloidu seuraaville tilikausille katettavaksi tai kdytettaviksi. Laskennallisella taseyk-
sikolld ei siis ole tasejatkuvuutta. (Myllyntaus 2011, 24, 31; Valli-Lintu & Savolainen
2010, 17.) Laskennallisen taseyksikon taseen oma piadoma muodostuu seuraavista eristid
(Myllyntaus 2001, 30):
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Jddnndspddoma
Liittymismaksurahasto
Arvonkorotusrahasto

Tilikauden yli- tai alijddmd

Taseen jaannospadoma muuttuu joka tilikausi muiden tase-erien muutosten myotéd ja, sen
katsotaan korvaavan kirjanpidollisen taseyksikon seki liikelaitoksen taseen peruspéi-
oman erin, sisdiset velat ja saamiset sekd yhdystilit (Myllyntaus 2001, 30). Laskennalli-
sen taseyksikon taseen suhteen on kuitenkin huomattava, etti taseen esittimiseen ei lain-
saadannolla velvoiteta, mikd johtuu siitd, ettd kuntalaissa tai kirjanpitolaissa ei ole las-
kennallista eriyttdmistd koskevia erityissdddoksid (ks. esim. Myllyntaus 2001, 14). Koska
laskennalliselta taseyksikoltd puuttuvat omat rahatilit sekd yhdystilit kunnan kassaan, ei
sille muodostu kirjanpidollisen taseyksikon tapaan rahoitusvelkaa kunnalle vaan lasken-
nallisen taseyksikon maksuvalmiudesta vastaa kunnan keskuskassa. (Myllyntaus 2011,
77.)

Taulukossa 1 on esitetty kohderahoitteisten tehtidvien kdyttdtalousosan tulosbudjetin
kaava. Tama tuloslaskelmakaava on kdytossd laskennallisilla ja kirjanpidollisilla taseyk-
sikoilld sekd liikelaitoksilla. Tulosbudjetin kaavaan on korostettu my®os se, ettd laskennal-
lista taseyksikkod sitoo toimintakate. Tdméa korostus on alkuperdisestd kaavasta jdtetty
pois, koska laskennalliselle yksikolle voidaan katsoa my0s sitovaksi eriyttiméattomén yk-

sikon tapaan erikseen tulo- ja menomaéédriraha.
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Taulukko 1  Kohderahoitteisten tehtdvien kiyttotalousosan tulosbudjetti (mukaillen
Myllyntaus 2011, 27)

Toimintatulot
Myyntitulot/Liikevaihto
Valmiiden ja keskeneréisten tuotteiden varastojen lisays (+) tai vdhennys (-)
Varastojen lisadys (+) tai vahennys (-)
Valmistus omaan kayttéon
Muut tulot
Tuet ja avustukset kunnalta
Toimintamenot
Materiaalit ja palvelut
Aineet, tavarat ja tarvikkeet
Palvelujen ostot
Henkiléstomenot
Muut menot
Toimintakate
Rahoitustulot ja -menot
Korkotulot (sisaiset)
Muut rahoitustulot
Korkomenot (sisdiset)
Korvaus peruspdadomasta
Muut rahoitusmenot
Vuosikate
Poistot ja arvonalentumiset
Suunnitelman mukaiset poistot
Arvonalentumiset
Satunnaiset tuotot ja kulut
Tilikauden tulos
Poistoeron lisdys (-) tai vahennys (+)
Vapaaehtoisten varausten lisays (-) tai vahennys (+)
Tuloverot
Tilikauden yli- ja alijaama

Sitovat laskennallista taseyksikkdd valtuustoon ndhden
Sitovat liikelaitoksia valtuustoon nédhden
Sitovat kirjanpidollista taseyksikkéd valtuustoon néhden

Taulukossa 1 esiintyvé toimintakate sitoo siis laskennallista taseyksikkod valtuustoon
nidhden. Laskennallinen taseyksikko on kohderahoitteinen organisaatiomalli, joten toi-
mintatuloilla on tarkoitus kattaa vihintdin toimintamenot, mutta sille voidaan asettaa
myos tulotavoite. Tdma tulotavoite voi kattaa laskennallisen taseyksikon laskennalliset
erdt kuten poistot, mutta tulotavoite voi myos kerryttdd laskennallisen taseyksikon tili-
kauden tulosta. Koska laskennallisella taseyksikolld ei ole tasejatkuvuutta, niin ohjautuu
mahdollinen tilikauden ylijadami koko kunnan toimintamenojen, laskennallisten erien

seki investointien katteeksi.



33

3.1.3  Kirjanpidollinen taseyksikko ja kunnallinen liikelaitos

Kirjanpidollisen taseyksikkomallin ja liikelaitosmallin vélilld on suhteellisen vdhén eroa
kirjanpidollisen késittelyn suhteen. Erot mallien vilillad liittyvit ldhinnéd niiden esittdmi-
seen kunnan talousarviossa seké tavoitteiden madrittelyyn ja investointipadtoksentekoon.
Kirjanpidollisen taseyksikon ja liikelaitosmallin ollessa laskennallisen taseyksikon ta-
paan kohderahoitteisia organisaatiomalleja, korostuvat niidenkin tavoiteasetannassa kun-
tastrategiasta johdetut tuotantotavoitteet. Liikelaitoksen omilla toimielimilld, kuten joh-
tokunnalla, on kuitenkin mahdollisuus tehdd muita kohderahoitteisia organisaatiomalleja
itsendisemmin padtoksid liittyen toiminnan jirjestamiseen. Ndidenkin pdétosten taustalla
ovat kuitenkin kuntastrategiasta johdetut tavoitteet, olivat ne sitten linjassa liikelaitoksen
toiminnan edun kanssa tai eivit. Kunnan etu menee kaikissa tapauksissa yksittdisen yk-
sikon edun edelle. (Paloposki 2004, 26.)

Kirjanpidollinen eriyttiminen voidaan tehdd kunnan sisdisen konsernin sisidllda muo-
dostamalla kirjanpidollinen taseyksikko tai liikelaitos (Myllyntaus 2001, 6). Kumpikin
ndistd organisaatiomalleista on oma kirjanpidollinen ja raportoitava entiteettinsé, koska
niille laaditaan oma suljettu tilinpditos taseineen (ks. esim. Nési & Keurulainen 1999,
26). Kirjanpidollinen eriyttiminen on katsottu perustelluksi, kun toiminta tayttaa paa-
saantoisesti liiketoiminnan tunnusmerkiston. Kuntajaoston mukaan liiketoiminnan tun-
nusmerkkind voidaan pitdi sitd, ettd myyntitoiminta kunnan ulkopuolelle on merkittdvaa
ja, ettd toiminnassa pyritddn mahdollisimman hyvééin kannattavuuteen. Lisédksi investoin-
nit tulisi pystyé liiketoiminnassa rahoittamaan tulorahoituksella pitkilla aikavilill4 ja, asi-
akkaan kanssa toiminnan pitdisi olla sopimusperusteista. Asiakkaan on kuitenkin myds
pystyttdvd ennen sopimuksen tekemistd kdyttaméan harkintavaltaansa palvelun hankin-
nan suhteen. (Yleisohje kunnallisen liikelaitoksen —— 2007, 7-8; Lammassaari 2014, 96.)

Liikelaitos eroaa sen suhteen kirjanpidollisesta taseyksikkomallista, ettd sen kéyttota-
lous- ja investointiosaa ei oteta huomioon peruskunnan talousarviossa. Valtuusto asettaa
talousarviossa liikelaitokselle peruspddomaan liittyvan korkotuottovaatimuksen. Korko-
vaatimus nédkyy rahoitustuottona kunnan talousarvion kayttotalousosassa ja on, kuten lu-
vussa 3.1.2 esitetystd taulukosta 1 ilmenee, sitova erd valtuustoon nahden. Kirjanpidolli-
sen taseyksikon talousarvio koostuu tuloslaskelma-, investointi- ja rahoitusosasta. Ne voi-
daan hyviksyi toiminnasta vastaavan toimielimen toimesta vasta, kun valtuusto on hy-
viksynyt kunnan talousarvion sisédllon tavoitteineen. Kirjanpidolliselle taseyksikolle val-
tuustoon nihden sitova erd on tilikauden tulos. (Myllyntaus 2011, 36, 74-75.)

Kirjanpidollisen taseyksikon ja liikelaitoksen oma pddoma muodostuu seuraavista
eristd (Yleisohje kunnallisen liikelaitoksen — — 2007, 19):
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Peruspddoma

Arvonkorotusrahasto

Muut omat rahastot

Edellisten tilikausien yli- tai alijddmd

Tilikauden yli- tai alijddmd

Jos toiminnalle halutaan taata tasejatkuvuus, niin edellyttdd se kirjanpitolain mukaisen
taseen muodostamista. Kun liiketoiminta kirjanpidollisesti eriytetdédn, niin on sille laadit-
tava avaava tase, jonka valtuusto vahvistaa. Tase-erit siirretddn kunnan taseesta kirjanpi-
toarvoisina tasetilien vélisind siirtoina. (Myllyntaus 2001, 14, 17.) Peruspddaoma katso-
taan pysyvdisluonteiseksi padomasijoitukseksi, jonka kunta tekee liikelaitokseen ja, josta
liikelaitos maksaa kunnalle korvauksen (ks. esim. Kuntalaki 871 §; Myllyntaus 2001, 20—
21). Tama korvaus peruspddomalle on maksajalle rahoituskulu ja kunnalle rahoitustuotto
(Yleisohje kunnallisen liikelaitoksen — — 2007, 20).

Liikelaitoksella ja kirjanpidollisella taseyksikolld on tasejatkuvuuden myotd mahdol-
lisuus ylijidmain kerryttimiseen kiytettdviksi toiminnan ja investointien rahoitukseen,
mutta samalla alijaama voi aiheuttaa kattamisvelvollisuuden (ks. esim. Valli-Lintu & Sa-
volainen 2010, 17). Kirjanpidollisen taseyksikon tuloslaskelma, tase ja rahoituslaskelma
yhdistellddn tilinpdatoksessd kunnan tuloslaskelmaan, taseeseen ja rahoituslaskelmaan
rivi riviltd (Myllyntaus 2001, 21). Yhdistelyvaiheessa sisdiset erit eliminoidaan.

Edelld mainittujen asioiden perusteella voidaan todeta, ettd sekd kirjanpidollisen ta-
seyksikon tapauksessa etté liikelaitosmallissa, sisdisillad tuotoilla on mahdollista ulkoisten
tuottojen lisdksi kerryttdd tilikauden tulokseen ylijddmaéa, jolla voidaan rahoittaa toimin-
taan liittyvid investointeja. Toimintamenojen ja poistojen lisdksi tulee toimintakatteella
liikelaitosmallissa kuitenkin ensin pystyé suorittamaan kunnalle korvaus padomasijoituk-
sesta. Liikelaitoksia on kuntalain (626/2013) muutoksen myo6td paljon yhtiditetty. Tatd

yhtidittimisvelvoitetta késitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.2 Toiminta ulkoisessa konsernissa kunnallisena osakeyhtiona

Kunnallinen osakeyhtié eroaa kunnallisesta liikelaitoksesta muun muassa sen suhteen,
ettd osakeyhtiot eivit ole osa kunnan hallintoa. Osakeyhtiomallia kdytetdan kunnissa
usein jonkin omaisuuskokonaisuuden hallintaan ja, se on edelld esitettyi liikelaitosmallia
yleisempi. Osakeyhtiomallin kdyttd on houkutellut kuntia, koska sitd on pidetty yksinker-
taisempana ja joustavampana kuin toimintaa kunnan sisdisen konsernin organisaatiomal-
leissa. (Anttiroiko ym. 2007, 226.)

Kuntalain 2a §:14n mukaan kunnan on yhtigitettdva toimintansa, jos tehtdvin hoitami-

nen tapahtuu kilpailutilanteessa markkinoilla. Yhtioittamisvelvoitteen taustalla on ollut
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Euroopan Unionin (jatkossa tdssé tutkielmassa kiytetdidn EU) tekemd kielteinen paitos
koskien Suomen Tieliikennelaitoksen saamaa valtion tukea. Tieliikennelaitos toimi tuol-
loin liikelaitoksena ja EU:n komissio koki, ettéd liikelaitostoimintaan liittyvd konkurssi-
suoja ja poikkeuksellinen verokohtelu ovat kiellettya valtion tukea. Poikkeukselliseen ve-
rokohteluun liittyi EU komission kielteisen paatoksen mukaan se, ettd liikelaitos ei joudu
maksamaan yhteisoveroa, minké taas katsottiin véaristdavin kilpailua. (Valli-Lintu & Sa-
volainen 2010, 15.) Verotukselliset seikat onkin toimintoja yhtiditettdessé otettava laaja-
mittaisesti huomioon (Flittner 2014, 76). Téssi tutkielmassa halutaan tuoda esille kunnal-
lisen osakeyhtion verotukseen liittyen se, ettd kunnalla on AVL 12:130:14n mukaan oi-
keus saada palautuksena verottomaan toimintaan liittyviin hankintoihin sisdltyvi arvon-
lisdvero. Jos timi veroton toiminta jatkuu osakeyhtiomallissa, niin tédllaista palautusoi-
keutta ei endd ole. Tamin seikan aiheuttamat vaikutukset kuntapalautuksiin on yhtioitti-
misen yhteydessd otettava huomioon. (Flittner 2014, 78.) Olennaista sisdisen siirtohin-
noittelun kannalta kunnallisen osakeyhtion ollessa kysymyksessd on pohtia, onko toi-

minta arvonlisidverollista vai verotonta.

3.2.1 Padatosvalta

Kunnallisessa osakeyhtiossd, kuten myos yksityisen sektorin osakeyhtiossi, ylin paatos-
valta on yhtiokokouksella, jossa padtoksia tekevit osakkeenomistajat. Yhtiokokous voi
esimerkiksi linjata, millaisia toimintatapoja yhtion hallituksen tulee toiminnassaan nou-
dattaa sekd, miten osakeyhtio raportoi toiminnastaan kunnalle. Kunnan toimielimien eli
kunnanhallituksen, kaupunginjohtajan tai toimialajohtajan, sekd kunnallisen osakeyhtion
toimielimien, kuten hallituksen ja toimitusjohtajan toimivallasta on I6ydettidvissa eroja.
Osakeyhtiossa hallitus ja toimitusjohtaja voivat tehdd yhtiota sitovia padtoksid, joita taas
kunnan toimielimill& ei ole mahdollisuutta tehda. (Paloposki 2004, 27.) Kunnan omistaja-
ja konserniohjaus kunnallisessa osakeyhtiossd perustuu kuntalain 23 §:1din, jossa kun-
nanhallitukselle annetaan oikeus ohjeiden antamiseen tarvittaessa yhteison toimielimessa
kuntaa edustaville henkil6ille. Komulainen (2010, 501) on kuitenkin huomauttanut, ettd
oikeudellisesti sitovia nima ohjeet eivit ole. Kuviossa 5 on kuvattu kunnallisen osakeyh-

tion ja kunnan luottamusjohdon kytkenta.
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Kunnanvaltuusto

Kunnan valtuusto valitsee merkittavimmat monijaseniset kunnan toimielimet, kuten
kunnanhallituksen ja lautakunnat, suhteellisuusperiaatteella.

. . Vakiintuneen kaytannén mukaan
» Kunnanhallitus I
kunnanhallitus nimeaa

enemmistopaatokselld yleensa
vain yhden yhtidkokousedustajan
ja tarvittaessa antaa edustajalle
kirjalliset ohjeet kunnan kannan

Yhtiokokousedustaja ~ madrittelemiseksi
yhtiékokouksessa.

Lautakunnat .

Kunnan Julkisoikeudellinen
luottamushenkiléhallinto hallinto
Kunnan yhtion hallinto Yksityisoikeudellinen
- hallinto
Yhtiokokous

Kokouksen ainoa

aanivaltainen osallistuja on
kunnanhallituksen
Yhtiékokous nimedma edustaja.

valitsee yhtiolle

tilintarkastajan. o
) Yhtiokokous nimittaa

yhtion hallituksen
jasenet.

Tilintarkastajat Osakeyhtion hallitus

v

Tilintarkastaja tarkastaa Hallitus huolehtii yhtion
yhtion kirjanpidon, hallinnosta ja toiminnan
tilinpaatoksen ja hallinnon. asianmukaisesta

jarjestamisesta.

Kuvio 5 Kunnan luottamushenkil6hallinnon ja kunnan osakeyhtion hallinnon kyt-
kentd (Anttiroiko 2007, 233)

Osakeyhtiolain (OYL, 624/2006) 1:5:ssd on mainittu, ettd osakeyhtion toiminnan piiasi-
allinen tarkoitus on voiton tuottaminen osakkeenomistajille, mutta tétd tarkoitusta on
mahdollisuus muuttaa yhtidjirjestyksessd. Valli-Lintu ja Savolainen (2010, 34) ovatkin
todenneet, ettd yhtidittimiselld on kunnissa vield ollut harvemmin tarkoituksena tulove-
ronalaisen tulon tuottaminen. Taloudellisen tuoton maksimointi ei kunnallisessa paatok-
senteossa ole toiminnan tdrkein tavoite (Paloposki 2004, 10). Ensisijainen tavoite on
omistajan eli kunnan yhtiolle asettamien yhteiskunnallisten tavoitteiden tdyttdminen te-
hokkaasti. (Paloposki 2004, 27.) Kuviosta 5 voidaan havaita, ettd kunnanhallituksen va-
litseman yhtiokokousedustajan on huolehdittava annettujen ohjeistusten mukaisesti
omalla dédnivallallaan yhtiokokouksessa siiti, ettd kunnallisessa osakeyhtidssi edelld mai-
nittuja kuntastrategiasta johdettuja tavoitteita noudatetaan.

Kunnallisissa osakeyhtidissd investoinnit on tarkoitus kattaa toiminnan tuloilla kuten
litkelaitoksenkin kohdalla, joten investoinneista pddttiminen kuuluu viimekédessd osa-
keyhtion yhtiokokoukselle. Kuviossa 5 esitettiin se, mitd kautta kunnalla on mahdollisuus

vaikuttaa osakeyhtion yhtiokokouksen piaitoksiin ja sitd myoten investointipddtoksiin.
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3.2.2  Tasejatkuvuus ja sisdiset tuotot

Kunnallisen osakeyhtiomallin etu on sen omistajasta erillinen varallisuuspiiri, eli omat
vastuut, velvollisuudet sekd omaisuus. Omistajan vastuu rajautuu osakeyhtion osakepaa-
omaan sijoitettuun panokseen. (Anttiroiko ym. 2007, 231.) Kunnallinen osakeyhtié on
oma kirjanpidollinen seki raportoitava entiteettinsi ja se on, yksityisten osakeyhtididen
tapaan, velvollinen maksamaan yhteisoveroa voimassa olevan yhteiséverokannan mukai-
sesti. Lisdksi kunnallisen osakeyhtion on maksettava sisdisesti ostettavista suoritteista
vastaavan suuruisia summia, kuin se maksaisi, jos osapuolet olisivat toisistaan riippumat-
tomia. Liian pieni siirtohinta voidaan katsoa EU:n valtiotukeen liittyvien sddnnosten vas-
taiseksi tai peitellyksi osingoksi. Kunnat saavat tuloja konserniyhtiéiltidin lahinnd korko-
ja vuokratuloina, mutta myos mahdollisista voittovaroista maksettavina osinkotuloina.
Osinkotulo, jota kunta yhtion voittovaroista saa, on kunnalle verovapaata tuloa. (Valli-
Lintu & Savolainen 2010, 34.)
Osakeyhtion oma pddoma jakautuu sidottuun ja vapaaseen pddomaan seuraavasti
(OYL 8:1):
Sidottu oma pddoma
Osakepddoma
Arvonkorotusrahasto
Kdyvdn arvon rahasto
Uudelleenarvostusrahasto
Vapaa oma péicioma
Muut rahastot
Edellisten tilikausien voitto (tappio)
Tilikauden voitto (tappio)

Tasejatkuvuus nidkyy osakeyhtiomallissa tilikauden voiton tai tappion kumuloitumisena
edellisten tilikausien voittoon tai tappioon. Koska tdssi tutkielmassa keskitytdan kunnan
kokonaan omistaman osakeyhtion toimintaan, ei vihemmistdosuuksien vaikutusta osake-
yhtion tasekaavaan késitella.

Veromenettelylain (Laki veromenettelysta VML, 1558/1995) 31 §:ssd sanotaan, ettd
etuyhteydessa toisiinsa ovat sellaiset osapuolet, joista toisella on toiseen osapuoleen méaa-
rdysvalta. Téalld perusteella katsotaan myds kunnan sisdinen konserni ja siihen kuuluvat
organisaatiot kunnan ulkoiseen konserniin nidhden riippuvaiseksi toisistaan. Kuten edella
on todettu, niin on toisistaan riippuvaisten osapuolten noudatettava sisdisessi siirtohin-
noittelussa samaa periaatetta kuin noudatettaisiin kahden toisistaan riippumattoman tahon
valilld. Tama ei kuitenkaan suoraan tarkoita sitd, ettéd sisdisen siirtohinnoittelun tulisi olla
markkinaperusteista. Julkisen sektorin suoritteet voidaan jakaa julkisoikeudellisiin suo-

ritteisiin ja muihin suoritteisiin eli markkinasuoritteisiin. Julkisoikeudellisiksi suoritteiksi
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katsotaan suoritteet, joiden kysynnin voidaan katsoa perustuvan lakiin tai asetukseen ja,
joiden tuottaminen on viranomaisen yksinoikeus.

Julkisoikeudellisten suoritteiden hinnoittelu tapahtuu omakustannushintaan, jota suo-
siteltiin myOs sisdisen siirtohinnoittelun hinnoittelumenetelméksi luvussa 2.4.3. Markki-
nasuoritteita ovat esimerkiksi tilojen ja kaluston vuokraus. Markkinasuoritteiden hintojen
tulee perustua liiketaloudellisiin perusteisiin eli ne tdytyy hinnoitella niin, ettd toiminta-
kulut katetaan toimintatuotoilla ja sijoitetulle omalle padomalle asetettu tuottovaatimus
pystytdidn kattamaan, mutta myos voiton tuottaminen on mahdollista (Valtion maksupe-
rustelaki 150/1992; HE 40/2013, 13; HE 203/1998). Julkisella sektorilla on kuitenkin
mahdollisuus hinnoitella markkinasuoritteet my6s omakustannusarvoon perustuen, jos
markkinoilta ei ole saatavissa vastaavia suoritteita ja, viranomaisella on yksinoikeus tél-
laisten markkinasuoritteiden tuottamiseen (HE 176/1991; HE 40/2013, 13). Hintapolitii-
kassa tulee kuitenkin ottaa huomioon my®os kilpailulaki (948/2011) ja sen sididdokset liit-
tyen maardadaviain markkina-asemaan (Valtion maksuperustelaki 7 §).

Kunnallisen osakeyhtion sisdiset tuotot ovat siis verrattavissa ulkoisiin tuottoihin sen
suhteen, ettd niilld rahoitetaan osakeyhtion toimintaa ja kerrytetddn mahdollista voittoa.
Sisdiset suoritteet tulee hinnoitella samalla periaatteella kuin ne hinnoiteltaisiin riippu-
mattoman tahon kanssa eli joko liiketaloudellisin perustein tai omakustannusarvoon pe-
rustuen. Osakeyhtion pitdd kattaa kaikki toimintaan liittyvit menoerit, kuten toimintaku-
lut, rahoituskulut, poistot ja verot, mutta myos jakaa voittovaroista kunnalle osinkoa teh-
tyjen osingonjakopéatosten puitteissa. Sisdisen siirtohinnoittelun kadyttd toimintaan liitty-
vien investointien rahoitukseen onkin kiinni osakeyhtion voitonjakoa koskevista padtok-
sistd. OYL 8:5:14n mukaan hallituksen on tehtdvi voittoa ja vapaata omaa pidomaa kos-
keva pditosesitys, jonka OYL 5:3:14n mukaan yhtiokokous joko paiatoksellddn hyviksyy

tal muuttaa.

3.3 Viitekehys organisaatiomallin vaikutuksesta sisiisen siirtohinnoit-
telun hyodyntiamiseen

Taulukkoon 2 on kisiteanalyysin perusteella muodostettu viitekehys siitd, miten kunnan
organisaatiomallit ja niiden sisdiset toimintaperiaatteet vaikuttavat sisdisen siirtohinnoit-
telun hyodyntdmismahdollisuuksiin. Taulukossa 2 on merkitty ~-merkilld, jos teksti on
sama kuin edellisessd organisaatiomallissa. Esimerkiksi kunnallisen liikelaitoksen ta-
pauksessa, sisdisen siirtohinnoittelun hyodyntdminen strategisena ohjausvilineené on yh-
tdlailla mahdollista kuin toimittaessa kunnan sisdisen konsernin erittymittomin yksikon
osana tai taseyksikkomalleissa, jos ohjaus perustuu kuntastrategista johdettuihin tavoit-

teisiin.
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Organisaatiomallin vaikutus sisdisen siirtohinnoittelun hyddyntimiseen

kunnissa

Si siirtohinnoittelun hyodyntéminen
Investointitarpeen Toiminnan ja investointien
Organisaatiomalli _[Strategisena ohjausvilineend |indikaattorina rahoituslidhteeni
Kunnanvaltuusto vahvistaa
talousarviossa
investointikehyksen. Vaikka
sisdinen siirtohinta indikoisi
lisddntynyttd
investointitarvetta ei se
suoraan vaikuta
investointipdétoksentekoon, | Toiminnon sisdisillé tuloilla
vaan investointipddtokset ei kateta ko. toiminnon
Ohjaaminen on mahdollista  |riippuvat talouden toimintamenoja tai
sisdisen siirtohinnan sisillon |realiteeteista, investointeja vaan koko
avulla, mutta ohjauksen paitoksentekijoiden tulosalueen toimintamenoja ja
Kunnan sisdisen toimivuus ja hyviksyntd on  [tahtotilasta tai toimijan sitd kautta koko kunnan
konsernin kiinni siitd, perustuuko ohjaus [mahdollisuudesta vakuuttaa  |toimintamenoja sekd
eriyttimittomin yksikon |kuntastrategiasta johdettuihin |pédtoksentekijit investointeja => ei
osana toimiminen tavoitteisiin. investointitarpeesta. tasejatkuvuutta.

Laskennallinen
taseyksikko

Eriytetyn toiminnan tuloilla
katetaan ko. toiminnan
toimintamenoja
tasapainotilanteeseen asti =>
mahdollinen tiytetty
tulovaatimus ja sen myotid
kertynyt ylijadmai kattaa koko
kunnan toimintamenoja ja
investointeja => ei
tasejatkuvuutta.

Kirjanpidollinen
taseyksikko

Tulorahoituksella katetaan
toimintamenot, rahoitusmenot
ja poistot => voidaan
kerryttdd ylijaamad
investointien rahoittamiseksi
=> tasejatkuvuus =>
kunnanvaltuustolla kuitenkin
suuri vaikutus
médrdrahakehysten
vahvistajana.

Kunnallinen liikelaitos

Liikelaitoksen on tarkoitus
kattaa toimintatuotoillaan
investointinsa. Korkea
sisdinen siirtohinta voi
tarkoittaa, ettd toimintaan
liittyy investointitarpeita ja
sitd kautta paineita lisédtd
tulorahoitusta.

Tulorahoituksella katetaan
toimintamenot, rahoitusmenot,
joiden joukossa korvaus
kunnan sijoittamalle
peruspiddomalle sekid poistot
=> voidaan kerryttdd

ylijéa
rahoittamiseksi =>
tasejatkuvuus.

investointien

Kunnallinen osakeyhtio

Sisdisen siirtohinnoittelun
pitdd vastata yleisesti
yhtiossd harjoitettua
hinnoittelupolitiikkaa, joka
taas tihtdd toiminnalle
asetettujen yhteiskunnallisten
kannattavuustavoitteiden
tayttimiseen. Sisdiselld
siirtohinnoittelulla ei ndin
ollen nihdé strategisen
ohjausvilineen piirteitd
suhteessa sisdisiin
asiakkaisiin.

Kunnallisen osakeyhtion on
tarkoitus kattaa
toimintatuloillaan
investointinsa. Suoritehintojen
ja samalla sisdisten
siirtohintojen noston tulee
tukea yhtién
kannattavuustavoitteita.
Sisdisen siirtohinnan suuruus
ei siis indikoi kaikissa
tapauksissa investointitarpeen
midrdd vaan joissain
tapauksissa markkinoilla
vallitsevaa
hinnoittelupolitiikkaa.

Tulorahoituksella katetaan
toimintakulut, rahoituskulut,
poistot ja mahdolliset
tuloverot. Liséksi kertyneistd
voittovaroista voidaan jakaa
osinkoa => voidaan kayttid
kertyneitd voittovaroja
investointien kattamiseen =>
tasejatkuvuus.

Sisdisen
konsernin
organisaatio-
mallit

Ulkoisen
konsernin
organisaatio-
malli
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Taulukosta 2 voidaan havaita, ettd kunnallisen osakeyhtion kohdalla korostuvat yhteis-
kunnalliset kannattavuustavoitteet, minkd vuoksi ei sisdiselld siirtohinnoittelulla nidhda
strategisen ohjausvilineen piirteitd suhteessa sisdisiin asiakkaisiin. Sisdisen siirtohinnoit-
telun pitdd kunnallisessa osakeyhtiossid vastata yhtion harjoittamaa yleistd hinnoittelupo-
litiikkaa. Tdma ei kuitenkaan tarkoita, ettd suoritteiden hinnoittelun pitiisi olla markki-
naperusteista vaan hinnoittelun on noudatettava samoja periaatteita kuin riippumattomien
tahojenkin vélilla.

Kunnan sisdisen konsernin organisaatiomalleissa voidaan hyodyntéa sisdisti siirtohin-
noittelua investointitarpeen indikoimiseen, mutta paatoksenteko ei vilttamatti perustu si-
saiselld siirtohinnoittelulla osoitettuun investointitarpeeseen. Kuten taulukosta 2 kdy ilmi,
niin investointipaatokset voidaan myos tehdd perustuen kunnan taloudelliseen tilantee-
seen. Lisdksi investointipdédtosten taustalla voivat vaikuttaa paatoksentekijoiden tahtotila
tai toimijan mahdollisuus vakuuttaa padtoksentekijidt investointitarpeesta. Liikelaitok-
sissa investointipddtoksentekoon vaikuttaa edelld mainittujen asioiden liséksi se, ettd in-
vestoinnit tulee kattaa tulorahoituksella. Kunnalliselle osakeyhtitlle asetetut kannatta-
vuustavoitteet voivat olla vahvempi investointipddtosten vaikutin kuin sisdiselld siirto-
hinnoittelulla havaittu investointitarve.

Kuten taulukosta 2 voidaan havaita, lisdéntyvit tulorahoituksella katettavaksi tulevat
erdt, kun siirrytdin budjettirahoitteisesta kunnasta eriyttimattomasta yksikostd kohti koh-
derahoitteisia organisaatiomalleja. Eriyttdméton toiminta on kiinted osa kuntaa ja sen toi-
mintatuotot ovat osa koko kunnan toimintatuloja. Laskennallisen taseyksikon toimintatu-
loilla katetaan laskennallisen taseyksikon toimintamenoja, mutta tase on organisaatiomal-
lissa tdysin laskennallinen. Mahdollinen ylijaama ei siis kumuloidu kdytettdaviksi lasken-
nalliselle taseyksikolle toiminnan investointeihin. Kirjanpidollisella taseyksikolld ja lii-
kelaitosmallissa taas on tasejatkuvuus, jolloin investointien rahoittaminen kertyneelld yli-
jaamailla on mahdollista. Tétd ennen tulee kuitenkin kattaa toimintamenojen lisdksi rahoi-
tuskulut ja poistot. Kirjanpidollisessa taseyksikkomallissa toimintavapaus on liikelaitos-
mallia enemmin sidoksissa kunnan péitoksentekoelimiin. Kunnallisessa osakeyhtidssa
on tasejatkuvuuden myotd mahdollista kerryttdd ylijadamiid investointeja varten. Osake-
yhtiossa tulorahoituksella tulee kattaa kuitenkin sisdisen konsernin organisaatiomalleja

enemman kustannuseriéd kuten rahoituskulut, poistot, tuloverot ja mahdollinen osinko.



41

4 CASE PORIN KAUPUNGIN SISAISTEN TOIMITILOJEN
VUOKRAUSTOIMINTA

4.1 Sisiainen vuokra kunnissa

Téassd luvussa kuvataan case-tutkimuksen pohjustamiseksi yksi yleisimmista sisdisen siir-
tohinnoittelun muodoista eli sisdinen vuokra. Yrityksissa tilakustannukset ovat tyypilli-
sesti toiseksi tai kolmanneksi suurin menoerd (Cock & French 2001, 273). Myos kuntien
palvelutuotannossa toimitilat seké kiinteistbomaisuus yleensd ovat keskeinen resurssi ja
kustannustenaiheuttaja (Tyni ym. 2012, 90; Isoniemi 2009, 7). Kunnat ovat piddasiassa
rakentaneet tai rakennuttaneet omat toimitilansa vastatakseen palvelutoiminnan tilatar-
peisiin, mutta rakennusvarallisuuden omistajan rooli on kunnissa tunnistettu vasta viime
vuosikymmenten aikana (Isoniemi 2009, 9).

Sisdisen vuokran kiyttéonotto tilakustannusten kohdistamiseksi palvelutoiminnalle
vaatii toimiakseen keskitetyn tilihallinnan organisaation, joka toimii kunnan sisélld. 1l1-
man hallinnan keskitysti ei sisdistd vuokraa voida aidosti miiritelld. (Isoniemi 2009, 26.)
Cock ja French (2001, 273) ovat myds todenneet, ettd tilaomaisuuden muodostaessa or-
ganisaation keskeisen pddomaerin, on sen hallinnan toimivuus yksi yrityksen kriittisista
menestystekijoistd. Samoin voidaan todeta kuntienkin suhteen, koska kunta on kohdista-
nut toimitilojen rakentamiseen, ostamiseen, ylldpitoon ja rahoittamiseen paljon varalli-
suutta (Isoniemi 2002, 19).

4.1.1 Sisdisen vuokran tarkoitus

Sisdinen vuokra on tilakustannusten hallintatyokalu (Cock & French 2001, 273) ja la-
pindkyvyys on tamin hallintatyokalun tirked ominaisuus. Edellytykseni sille, ettd sisii-
nen vuokra toimii halutulla tavalla, on toimiva konsernitasoinen toimintaohjeistus, jonka
puuttuminen voi aiheuttaa sisdisid siirtoja vailla minkédénlaista ohjausvaikutusta. Samalla
sisdinen vuokra voidaan kokea merkityksettoméiksi ja epireiluksi maksajatahon osalta.
(Isoniemi 2009, 18.) Isoniemen (2002, 17) mukaan sisdiselld vuokralla on kuntakonser-
nissa kolme péatehtaviai:

° taloudellisena ohjausvilineend toimiminen

o kiinteistovarallisuuden tuominen osaksi kuntakonsernin taloutta

. rakennusten pitkdn ja lyhyen aikavélin kdyton turvaamiseksi tehtdvien toimen-

piteiden rahoittaminen.
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Sisdistd vuokraa maksetaan organisaation operatiivistiin tarpeisiin hankituista tiloista ja
niiden ylldpidosta. Sisdisen vuokran perintdé on kritisoitu sen aiheuttaman ylimairdiseksi
koetun tyon ja byrokratian vuoksi, mutta myos siksi, ettd se ei tuo organisaation kassaan
varsinaisesti rahaa. (Levidinen 2013, 80-81.) Sisdisen vuokran tarkoitus on kuitenkin koh-
distaa kustannukset tiloille oikein ja samalla lisdtd kdyttdjan kustannustietoisuutta. Kédyt-
tdjan parantunut kustannustietoisuus aiheuttaa kiyttdjikunnassa tarvetta optimoida omaa
tilantarvetta kustannusten sadstdmiseksi. (Levdinen 2013, 81; Isoniemi 2009, 17; Cock &
French 2001, 277.) Sisdinen vuokra ndhddin keinona hoitaa omaisuutta ja tuottaa tulovir-
taa, jolla rakennukset voidaan pitdd kunnossa pitkélld tdhtdimelld (Isoniemi 2009, 11).
Isoniemi (2009, 26) on todennut, ettd ulkoiselta taholta vuokratut tilat voidaan liittda
myos sisdisen vuokrajarjestelmén osaksi, mutta timé on rajattu tamén tutkielman ulko-
puolelle. Cock ja French (2001, 278) sekd Tyni ym. (2012, 63) ovat maininneet vield
erddn sisdisen vuokran tarkoituksen, joka liittyy edelld mainittuun kustannusten oikein
kohdistamiseen. Kun kustannukset on kohdistettu oikein palvelutuotantoon, niin pysty-
tadn palvelutuotteet hinnoittelemaan aitoon omakustannushintaan perustuen. Yksityiselld
sektorilla hinnoitellaan toimitilakustannukset perustuen kokonaishintoihin, joten jos ndin
tehdddn kuntasektorillakin, niin tulee hintojen vertailu yksityisen ja kuntasektorin vililla
mahdolliseksi (Isoniemi 2009, 66).

4.1.2  Sisdisen vuokran mddritys

Sisdisen vuokran mairittamiseen on kaksi pddvaihtoehtoa: kustannus- tai markkinaperus-
teinen vuokra (Levidinen 2013, 84). Kuntien toimintaan sopivia rakennuksia harvoin 16y-
tyy ulkoisilta markkinoilta, joten sisdisten vuokrien médritys tapahtuu kunnissa yleensa
kustannusperusteisesti (Tyni ym. 2012, 92; Isoniemi 2009, 26). Kuten luvussa 2.4.3 to-
dettiin, on sisdinen siirtohinnoittelu todelliseen omakustannushintaan suositeltavaa. An-
dersson ja Soderberg (2011, 66) esittavit kuitenkin, ettd on suositeltavaa jakaa julkisessa
omistuksessa olevat rakennukset tai tilat kahteen kategoriaan: 1. rakennuksiin, joille 16y-
tyy tarvittaessa vaihtoehtoinen kéyttotarkoitus ja 2. rakennuksiin, joille ei 16ydy vaihto-
ehtoista kdyttod. Viimeiseksi mainittuja voivat olla esimerkiksi museot, teatterit, linnat ja
muut historialliset rakennukset. Sisdisen vuokran méérittely poikkeaa ndiden kahden ka-
tegorian sisélld lahinna kédyttoasteen huomioimisen suhteen. Ne tilat, joilla on vaihtoeh-
toisia kéyttotapoja, voidaan hinnoitella edelld mainitun omakustannushinnoittelun mu-
kaisesti. Niiden rakennusten ja tilojen kohdalla, joille vaihtoehtoista kidyttod ei ole, tulee
sisdinen vuokra midrittda huomioiden kiyttdasteen vaihtelut.
Vaihtoehtoiskustannuselementti voi liittyd sisdisen vuokran tapauksessa lihinnad paa-
omasta perittdvan koron méérittelyyn tai, kun halutaan vertailla vuokria ulkoisen ja siséi-

sen tilan osalta. Sisdisen vuokran osalta ei ole niin olennaista kustannusten jakaminen



43

muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin, kuin voi olla jonkin muun toimialan ollessa ky-
symyksessd. Tdmén vuoksi on tdssid esitetty Isoniemen (2002, 29) muodostama kaava
sisdisen vuokran miirittelemiseksi:

Sisdinen vuokra = PK + PKE +YP + KK + KP

PK = padomakustannus

PKE = piddoman erilliskustannukset (sisdltdd kunnissa ldhinnd vakuutukset)
YP = ylldpitokustannukset

KK = kayttokustannukset

KP = kiyttdjapalvelukustannukset

Pdadomavuokra madritelladan kdyttaen rakennusten arvoja. Rakennukselle voidaan méérit-
tdd kolme arvoa: 1. kirjanpitoarvo, 2. tekninen arvo ja 3. jidlleenhankinta-arvo, jota voi-
daan kutsua myo6s uushankinta-arvoksi. Pddomavuokra sisiltdd korjausvastikkeen seka
kiinteistoon ja maahan sitoutuneen pidoman korvaukset. Korjausvastike on kidytannossa
se rahoitustarve, joka tarvitaan rakennuksen uudelleenhankintaan tai sen peruskorjauk-
seen. (Isoniemi 2009, 26-27; Tyni ym. 2012, 92-93.) Korjausvastikkeella onkin sama
tehtdavi kuin poistolla (Tyni ym. 2012, 92), mutta Isoniemi (2009, 28) kuitenkin huomaut-
taa, ettd kiytdnnossid korjausvastike on nimellishintaista poistoa suurempi. Tdmé johtuu
Isoniemen mukaan rakennuskustannusten noususta ajan kuluessa.

Kiinteistoon sitoutuneesta padomasta perittavd korko on mahdollista midrittad keski-
maiirdisen lainoista maksetun koron perusteella tai vaihtoehtoiskustannuksen perusteella.
Vaihtoehtoiskustannuksella tidssd yhteydessi tarkoitetaan menetettyd korkotuottoa, joka
olisi saatu, jos pddoma olisi sijoitettu toisin. (Tyni ym. 2012, 92.) Maavuokran madritta-
minen poikkeaa rakennuksien vuokran médarittimisestd sen vuoksi, ettd maa ei omaisuu-
tena kulu, eikd siihen juuri liity ylldpitokustannuksia. Koska kyseessd on kulumaton
omaisuuserd, ei siitd myoskéddn tehdd poistoja. Kustannusperusteiset maavuokrat ovat
harvinaisia ja maavuokrat johdetaankin usein markkinahinnoista, jotka ovat pitkille riip-
puvaisia tontin sijainnista, asemakaavasta tai rakennusoikeudesta. (Levidinen 2013, 88;
Leviinen 2000, 57.) Leviisen (2000, 53) mukaan kunnissa usein harkitaan maavuokran
lisdamisti sisdiseen vuokraan, koska tiedostetaan, ettd kustannukset eivit kohdistu muu-
ten oikein palvelutuotteisiin. Syyni voi olla myos se, ettd maaomaisuuden hallintasuhteita
pidetdidn epidselvind tai maahan liittyvdd kustannustietoisuutta puutteellisena. Sisédisen
maavuokran perimistd on kritisoitu samoihin asioihin vedoten kuin sisiisia toimitilavuok-
riakin: tyon ja byrokratian lisddntymisestd. Kritiikkid on kohdistettu myos siihen, ettd
maavuokra ei valttamaittd kohdistu kaikille ja siihen, ettd maavuokran periaatteita on vai-
kea ymmartdd. (Levdinen 2000, 74.)

Kuten kuviosta 6 ja edelld mainitusta sisdisen vuokran kaavasta voidaan havaita, niin

pddomavuokran lisédksi sisdiseen vuokraan kunnissa sisdltyy ylldpitovuokran osuus.
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Padomavuokra Ylldpitovuokra
Rakennusten Yllépitopalvelut Kayttopalvelut Kayttaja-
korko- palvelut
kustannus Hallinto Sahko

Kunnossapito Lammitys Muut palvelut
Rakennuksen Vakuutus Vesi ja jatevesi (esim. siivous
korjausvastike Kiinteistohuolto ja vahti-

Jatehuolto mestari-
Maan vuokra Ullfoalueiden palvelut)

hoito

Teknisten

jarjestelmien

huolto

Kuvio 6 Sisdisen vuokran osat (Isoniemi 2009, 27)

Sisdisen vuokran ylldpitovuokran osaan siséltyvit ylldpitopalvelut sekid kadyttopalvelut.
Kiyttdjdpalvelut voivat kuulua sisdisen vuokran ylldpitovuokraan tai ne voidaan ostaa
tilan kiyttdjidn toimesta muualta. (Tyni ym. 2012, 97.) Haasteena ylldpitovuokran méérit-
telyssi on se, ettd sithen kohdistetut kustannukset perustuvat edellisen vuoden kédyttoon
ja seuraavan vuoden tason ennakoimiseen. Kun pddomavuokran tarkoituksena on mah-
dollistaa toiminta pitkdlld aikavélilld rahoittamalla uudisrakentamis- tai peruskorjausin-
vestointeja, niin ylldpitovuokran tavoitteet liittyvit paivittdiseen eli lyhyen tai keskipitkédn
aikavilin toimintaan. (Isoniemi 2009, 43-45.)

Sisdisen vuokran palautuminen tilakantaan eli se, ettd pddoma- ja ylldpitovuokralla
kerityt vuokratuotot kiytettdisiin tarkoituksen mukaiseen toimintaan, on kiinni konser-
niohjauksesta, kuntakonsernin strategian kautta toiminnalle méiiritetyistd tavoitteista,
sekd kuntakonsernin taloudellisesta tilanteesta (ks. esim. Isoniemi 2002, 26). Liséksi vai-
kutusta voi olla toiminnan organisaatiomallilla, joka vaikuttaa siithen, milld hallinnonta-

solla konserniohjaus tapahtuu tai tavoitteet toiminnalle mééritelldén.

4.2 Case-kohteen esittely

Tutkielmassa case-kohteeksi on valittu Porin kaupungin teknisen palvelukeskuksen
(TPK) Toimitilat -taseyksikko ja sen harjoittama sisdisten toimitilojen vuokraustoiminta
palvelutuotannon kéyttoon. Kuviossa 7 on esitetty TPK:n voimassaoleva organisaa-
tiokaavio.
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Kuvio 7 Case-kohteen sijainti TPK:n organisaatiossa, haastateltavat sekd yksikot

ja vastuualueet (mukailtu TPK:n organisaatiokaavio 30.6.2014)

Kuviosta 7 on ympyroity case-kohde ja, case-tutkimusosuuden ymmirryksen helpotta-
miseksi siithen on lisdtty se, miten organisaatiokaaviossa muodostuvat yksikot ja vastuu-
alueet. Kuviosta 7 pédtettiin jittdd pois yksikodiden ja vastuualueiden vastuuhenkildiden
nimet lukuun ottamatta niitd henkilGitd, joita case-tutkimuksessa haastateltiin.
Seuraavissa luvuissa 4.2.1 ja 4.2.2 kisitellddn sisdisen vuokran muodostumista Porin
kaupungissa seki liittyen omakustannusarvon muodostamiseen sitd, millaiset erit on ji-

tetty kohdistamatta sisdiseen vuokraan.

4.2.1 Sisdinen vuokra Porin kaupungissa

Sisdinen vuokra on Porin kaupungissa otettu kdytt6on vuonna 1994. Téll6in sisdiset vuok-
rat midriteltiin ensimméisen kerran. Ennen titi vuokra oli laskennallinen eri, joka ei ollut
toimitiloja kdyttidvien tulosalueiden tuloslaskelmassa menona, eikéd se ndin vaikuttanut
tulosalueiden nettotulokseen (Lehtonen, haastattelu 12.5.2014) tai ohjautunut palvelu-

tuotteiden hintaan.
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Sisdisen vuokran miirittelyprosessi seuraavan vuoden talousarviota varten ajoittuu ta-
lousarviovuotta edeltdvan vuoden huhti-, kesdkuuhun. Huhtikuussa piivitetdan TPK:n yl-
lapitamat vuokralistat, jonka jidlkeen TPK:sta 1dhtoisin olevien laskelmien mukaan Porin
kaupungin talouspalveluista vahvistetaan sisdisten vuokrien korotusprosentit. Tdmén jl-
keen TPK toimittaa tulosalueille vuokralistat tarkistettavaksi, mutta tulosalueet eivit saa
puuttua vuokrien suuruuteen. Tulosalueiden on tarkoitus tarkastaa, etté listoissa on huo-
mioitu seuraavan vuoden mahdolliset muutokset tilojen kdytossd. Heindkuun aikana
TPK:ssa kirjataan Toimitila -taseyksikon talousarvion sisdiseksi tuloksi vuokralistojen
mukaiset sisdiset vuokratuotot. Tdssd yhteydessid ne samalla siirtyvit automaattisesti mui-
den tulosalueiden sisdiseksi vuokramenoksi vuokralistojen mukaisesti. (Sisdisten vuok-
rien prosessi.) Teknisesti sisdisten erien kisittely, eli luvussa 2.4.2 mainittu sisdisten erien
eliminointi, on Porin kaupungissa sisdisten tilien kiyttoonoton ja tietojarjestelmien kehit-
tymisen myoti helpottunut ja tarkentunut (Rosenqvist, haastattelu 22.9.2014).

Porin kaupungissa on kidytossd kustannusperusteinen vuokranmiiritysjarjestelmi
(Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014). Kuviossa 8 on kuvattu sisdisen vuokran muodostumi-
nen Porin kaupungissa. Kuvio on jatkokehitelty luvussa 4.1.2 esitetystd kuviosta 6. Tiedot
kuvioon on poimittu TPK:ssa tehdyistd haastatteluista ja, verrattuna pohjakuvioon on sii-

hen lisitty tuottaja- ja jarjestdjatahot sekd ndiden toimintaympéristot.

ULKOPUOLINEN YMPARISTO
PORIN KAUPUNKIKONSERNI

PORIN KAUPUNKI
TPK
TOIMITILAYKSIKKO
SISAINEN VUOKRA (PORI) 60 % 40 %
PAAOMAVUOKRA 5 % RAKENNUKSEN TEKNISESTA ARVOSTA YLLAPITOVUOKRA (KIINTEISTOKOHTAISET
KAYTTOKUSTANNUKSET)
35% 65%
YLLAPITO- KAYTTOPALVELUT
PALVELUT sihké
Kiinteistsjen hoito lammitys ja kaukokylma
KUNNOSSAPITOVUOKRA 1,8 % RAKENNUKSEN UUSHANKINTA- j Kunnossapitotyot * yesi 3
ARVOSTA (riippuu rakennuksen kayttétarkoituksesta) lop** [ Huoltosopimukset \
. .".‘ “ Viherhoito A \
: ;oo +"|[1atehuolto ] %
‘‘‘‘‘ i uuta esim. \ A%
H X .’." ’ lakuutukset . \
— / urtohalytykset \ %
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o ’ W 5
H o > ‘ahtimestaYipalv. A
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I J // /
HE ° ‘| pui imi Jitehuolto
» g taseyksikko
Talotekniikka k
4
Palvelulukelanos Porin Vesi

NN
| Nva

Ulkopuoliset Ulkopuoliset
urakoitsijat palveluntarjoajat

Kuvio 8 Sisdisen vuokran muodostuminen Porin kaupungissa (vrt. kuvio 6)
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Kuvion 8 mukainen sisdinen vuokra on kokoelma Porin kaupunkikonsernin ja ulkopuo-
listen tahojen toimitiloihin kohdistamista palveluista. Tarkedd on huomata, ettid kuviossa
8 esiintyvit viivakuviot eroavat toisistaan. Kiintedlld viivalla kuvataan tilannetta, jossa
palvelu tuotetaan, pisteviivalla sitéd, ettd palvelu jarjestetddn ja piste-katkoviivalla sitd,
ettd palvelu saatetaan tapauskohtaisesti joko jirjestdd tai tuottaa itse. Kdyttdjapalveluista
sisdiseen vuokraan Porin kaupungissa kohdistuvat vain vahtimestaripalveluiden kustan-
nukset. Nami kustannukset ovat suhteellisen pieni osa joidenkin rakennusten sisdistd
vuokraa. (Lehtonen, haastattelu 12.5.2014.) Toimitilojen siivous- ja puhtaanapitopalvelut
tuotetaan ja laskutetaan sisdisesti Porin palveluliikelaitoksen toimesta (Kotiniemi, haas-
tattelu 30.4.2014). Ne eivit siis sisilly sisdisen vuokran kayttdjapalveluihin.

TPK:ssa on kidytossd, kuten monessa muussakin kunnassa, Haahtela-kehitys Oy:n
kiinteistotietojdrjestelma (tdstd eteenpdin kdytetddn nimitystd Haahtela). Jarjestelméd on
laaja toiminnanohjausjirjestelma, joka Porin kaupungissa siséltdi luettelon kiinteistoista,
rakennuttamisen kokonaisuudessaan sekd vuokran osien laskennan ja muita kayttdomi-
naisuuksia. Tulossa on myo6s huoltokirjajirjestelma. Haahtela otettiin kdyttoon TPK:ssa
1990-luvulla. (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014.) Kdrna (2013, 71) on pro gradu -tutkiel-
massaan, jonka kohdistui TPK:n sisdisiin prosesseihin, kuitenkin todennut jdrjestelmén
hyodyntamisen olevan tehotonta ja organisoimatonta. Lisdksi Haahtelan ja kirjanpitojir-
jestelmin tiedonsiirron vililla on Porin kaupungissa puutteita. Nykyinen tiedonsiirron
toimintatapa siséaltdd paljon manuaalista tyotd, joka on virheherkkdd sekd liian henki-
l6sidonnaista. (Rosenqvist, haastattelu 22.9.2014.) Kaikilla rakennuksilla on Haahtelassa
yksikkotunnus ja sisdinen vuokra madritellddn jarjestelmédssd nelidittdin ndille yksikko-
tunnuksille (Lehtonen, haastattelu 12.5.2014). Yksikkotunnuksilla ei kuitenkaan ole yh-
teyttd kirjanpidossa kédytossd oleviin kustannuspaikkatietoihin (Rosenqvist, haastattelu
22.9.2014). Kotiniemen (haastattelu 22.10.2014) mukaan nykyisin kidytossd oleva kiin-
teistotietojarjestelma ja kirjanpitojarjestelma ovat liian kehittyméttomid sen suhteen, ettd
kustannustietojen vilitys automaattisesti niiden vililld olisi mahdollista.

Kuten luvussa 4.1.2 todettiin, perustuu ylldpitovuokran suuruus edellisen vuoden yl-
lapitokustannuksiin ja seuraavan vuoden tason ennakoimiseen. Ylldpitokustannukset kir-
jaantuvat Haahtelassa rakennuskohtaisille yksikkotunnuksille, kun laskut saapuvat
TPK:hon. Tilakohtaisella ylldpitovuokralla ja tilan resurssien varsinaisella kuluttamisella

ei kuitenkaan ole yhteyttd, kuten selvidid seuraavasta:

Se tulee niille neliville tuolla ohjelmassa se vuokra, mutta se ei mddirity
sen mukaan, mitd tddlld (ko. yksikkotunnuksen alla) kuluu. Semmoista yh-
teyttd ei ole.

(Lehtonen, 12.5.2014)
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Lehtosen (haastattelu 12.5.2014; sihkopostikeskustelu 16.12.2014) mukaan, vahva bud-
jettisidonnaisuus on ollut esteend ylldpitovuokrien kehittimiselle jo pitkédéan. Talla tarkoi-
tetaan sitd, ettd ylldpitovuokran suuruus ei ole Porin kaupungissa perustunut yksin edel-
lisen vuoden ylldpitokustannuksiin ja seuraavan vuoden tason ennakointiin. Sisdinen
vuokra, joka vuoteen 2013 asti on tarkoittanut ylldpitovuokraa ilman pddoma- ja kunnos-
sapitovuokran osuutta, on ollut yksi véline, jolla koko kaupungin talousarviota on voitu
hallita.

Lehtosen (haastattelu, 12.5.2014) mukaan Haahtelan omaa ylldpitovuokran laskenta-
jarjestelmad ei ole otettu kdyttoon, koska Haahtelassa tehdyt laskelmat saattavat hieman
pudottaa todellisia kustannuksia. Jarjestelma ei osaa ottaa huomioon, millaisia vaikutuk-
sia silld on, ettd TPK:ssa ylldpitopalvelut tuotetaan usein itse. Oma tuotanto saattaa jois-
sain tapauksissa olla todellisuudessa hieman kalliimpaa kuin, mitd Haahtelan laskentajér-
jestelmi on olettanut. Kotiniemen (haastattelu 22.10.2014) mukaan sisdisten toimitilojen
ylldpitoresurssien kohdistamisessa tiloille kédytetdédn ns. tasausjéarjestelmii. Tasausjirjes-
telmaélla tarkoitetaan sitd, ettd ylldpitovuokrista saatu kokonaistulo kohdennetaan uudel-
leen kiyttdjien tarpeiden mukaan. Tama varojen kdyton optimointi tarpeiden mukaan on
mahdollista, koska omaisuusmassa on suuri. (Kotiniemi, haastattelu 22.10.2014.)

Kayttopalvelut eivit myoskdidn kaikissa kohteissa ole suoraan yhteydessi resurssien
todelliseen kulumiseen, miké johtuu siitd, ettd esimerkiksi lammityskustannuksia seura-
taan lampoliittymékohtaisesti ja, yhteen ldmpoliittymédédn saattaa olla yhteydessi useita
rakennuksia. Tdlloin kustannukset jactaan Haahtelassa rakennusten nelididen suhteessa.
Kayttopalvelut, kuten vesi, 1amp0 tai sahko kohdistuvat tiloille niin tarkkaan kuin on siis
teknisesti mahdollista (Kotiniemi, haastattelu 22.10.2014). Rakennuskohtaisen kustan-
nusseurannan tarkkuuteen ollaan TPK:ssa varsin tyytyviisid, mikéd kdy ilmi seuraavista
haastattelukommenteista:

Pystymme hyvin seuraamaan kustannuksia rakennuksittain. Kaiken saa
aina irti.
(Lehtonen, 12.5.2014)

Jdrjestelmd laskee kdyttovastikkeen aikalailla tarkkaan [...] 95 Yo:sesti

kayttovastike on sitd, mitd on ihan oikeat kulut.
(Kotiniemi, 30.4.2014)

Kuten luvussa 4.1.2 todettiin, perustuu sisdiseen vuokran paaomavuokran suuruus raken-
nukselle mairiteltyihin arvoihin. Pddomavuokran ja kunnossapitovuokran laskemiseksi
tarvittavat rakennuksen tekninen arvo ja uushankinta-arvo saadaan Haahtelasta. Raken-
nuksen uushankinta-arvo miirittyy vertaamalla valtakunnallisiin arvoihin, joita tietyn

kayttotarkoituksen rakennuksille on Haahtelassa méaéritetty. Kuten kuviosta 8 kdy ilmi on
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kunnossapitovuokra 1,8 %:a rakennuksen uushankinta-arvosta. Tami 1,8 %:a uushan-
kinta-arvosta tarkoittaa kdytannossa rakennuskannan vuotuista teknisenarvon alenemista
(Lehtonen, haastattelu 12.5.2014). Kuviossa 8 on viivalla X haluttu kuvata sitd todelli-
suutta, ettd kunnossapitopalveluita jéarjestetiin Rakennuttamisen -vastuualueen toimesta
rakennuksille investointiméardrahojen puitteissa, ei rakennusten todellisen arvon vihene-
misen tai kulumisen suhteessa. Tdhén asiaan palataan luvussa 4.5, kun késitelldédn sisdista
vuokraa investointitarpeen indikaattorina.

Padomavuokra on kuvion 8 mukaisesti 5 %:a rakennuksen teknisesti arvosta. Raken-
nuksen tekninen arvo nousee, kun rakennukseen tehddin peruskorjaus. Peruskorjauksen
aiheuttamat kustannukset kohdistuvat 100 %:sesti rakennuksen tekniseen arvoon ja sitd
kautta padomavuokraan. Pidomavuokran nousu taas nostaa tilan kokonaisvuokraa. Tama
ilmenee esimerkiksi siiti, ettd saneeratun Porin kaupungintalon nelidvuokra on télld het-
kella sisdisistd tiloista yksi korkeimmista. Toinen kohde, jossa tima tulee ilmi, on Maan-
tiekadun peruskorjatut sairaalatilat. (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014.)

Huomionarvoista kunnossapito- ja pddomavuokran suhteen on se, ettd yllapitovuokran
tapaan niidenkin tuottama tulokertymai jaetaan perustuen tasausjirjestelméén eli tarpei-
den mukaan (Kotiniemi, haastattelu 22.10.2014). Kuten luvussa 4.1.2 mainittiin, on paa-
omavuokran eli case-kohteessa pddoma- ja kunnossapitovuokran osuuden tarkoitus ra-
hoittaa toiminta pitkdlld aikavililld, kun taas ylldpitovuokran tarkoitus on toiminnan ra-
hoittaminen lyhemmadlla aikavililla.

4.2.2  Sisdiseen vuokraan kohdistamattomat eridt ja tuotteistaminen

TPK:ssa on yleiskustannuksille oma vastuualueensa hallintoyksikon alla, kuten nékyy lu-
vussa 4.2 esitetystd kuviosta 7. Yleiskustannusten vastuualueen kustannuksia ei vyoryteta
rakennuskohtaisiin sisdisiin vuokriin. Yleiskustannukset koostuvat toimistohenkilokun-
nan ja hallinnon palkoista sekd TPK:n Yrjonkatu 6:ssa sijaitsevan rakennuksen sisdisesta
vuokrasta. Liséksi yleiskustannusten vastuualueelle kohdistuu kustannuksia liittyen kun-
tayhteistyohon, valtionhankkeisiin kuten tulvasuojeluun, valtakunnallisiin yhteishankkei-
siin, viranomaisneuvontaan seké erilaisiin tyoryhmiin kuulumisesta. (Mikitalo, haastat-
telu 18.9.2014.)

Yleiskustannuksista 80 %:a vyorytetddn vastuualueille ainoastaan tdmin hetkisten
ydintoimintojen sisdltdmien prosessien suoritehintoihin, jotka raportoidaan neljannesvuo-
sittain sekd talousarviossa ja tilinpddtoksessd valtuustolle (Mdékitalo, haastattelu
18.9.2014). Toimitilat -taseyksikolle on sovittu vyorytettaviksi tdstd 80 %:sta kiinted
500 000 euroa. Toimitilat -taseyksikolle on raportointientiteettind madritelty kaksi pro-

sessia, joille suoritehinta lasketaan. Taulukossa 3 on esitetty vuoden 2015 talousarviossa
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raportoidut suoritehintalaskelmat, joihin yleiskustannukset on siis laskennallisesti vyory-
tetty. Suoritehinnalla tissé tapauksessa tarkoitetaan tietylld ajanjaksolla prosessin aiheut-

tamien toimintamenojen jakamista saman ajanjakson toteutuneella suoriteméaaralla.

Taulukko 3 Toimitilat -taseyksikon suoritehinnat (Porin kaupungin talousarvio 2015
—-2014, 14)

Maiéra Midra Madrda Maidra Maidrd €/ Suorite €/ Suorite €/ Suorite €/ Suorite €/ Suorite
76 Toimitilat TP 2013 TA 2014 TA 2015 TS 2016 TS 2017 TP2013 TA2014 TA2015 TS2016 TS 2017

Tilamenot,
kaupungin
hallintokunnat m2 { 323 406( 240 284[250 000|250 000] 250 000 95,75 81,04 86,20 85,14 88,80
Tilamenot,

ulkopuoliset

vuokralaiset m2 | 55 502| 45 000] 45 000[ 45 000] 45 000 85,13 55,56 61,11 59,17 62,63

Edellda mainitut laskennalliset vyorytykset eivit ndy euromaiirissi, jotka valtuusto talous-
arviossa tulosalueille vahvistaa (Mikitalo, haastattelu 18.9.2014).

Puutteena nyt Porin kaupungissa kiytossi olevissa prosessien suoritemairittelyissd on
se, ettd prosessien sisdltamid tuotteita ei ole médritelty. Tukipalveluja ei ole tuotteistettu,
kuten ei myoskdidn kuntalaisille tuotettuja palveluja. (Kirnd, haastattelu 17.9.2014; Ro-
senqvist, haastattelu 22.9.2014.) Taulukon 3 kaltaiset prosessien suoritehinnat ja niiden
pohjalla olevat ydinprosessit méiriteltiin Porin kaupungissa ensimmaéisen kerran vuoden
2012 talousarviossa. Tausta-ajatuksena tulosaluekohtaisten ydinprosessien ja niiden si-
sdisten prosessien suoritehintojen maddrittelylle oli Porin kaupungin tarve paremmalle
budjetti- eli talousarvio-ohjaukselle. Tdtd ohjauskeinoa ei ole kuitenkaan pystytty vie-
madn loppuun asti, koska sisdinen laskenta ei ole Porin kaupungissa kohdallaan. (Rosen-
qvist, haastattelu 22.9.2014.) Kuten luvussa 2.5 on mainittu, on talousarvion tarkoitus
ohjata toimintaa lyhyelld aikavélilld kuntastrategiassa méadriteltyjen pidemmaén aikavélin
kehittymistavoitteiden suuntaan.

TPK:ssa aloitettiin joulukuussa 2011 mallintamaan prosesseja tavoitteena muuttaa or-
ganisaatiokeskeinen ajattelumalli kohti prosessiajattelua (Kdrnd 2013, 4, 6). Tilla
ydinprosessien madrittelylld ei ollut suoranaisesti tekemisti edelld mainittujen Porin kau-
pungin budjettiohjausta varten méadriteltyjen ydinprosessien kanssa. TPK:ssa ongelmaksi
ydinprosessien madrittelyssd on havaittu se, ettd kun prosessi pyritddn kuvaamaan, niin
huomataan paremmin siihen liittyvidt ongelmat ja muutetaan prosessia, jolloin mééritte-
lytyon lahtokohta hamirtyy. (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014.)

Osassa Suomen kuntia peritddn kunnan omistamasta maasta sisdistd maavuokraa, ku-
ten todettiin luvussa 4.1.2. Porin kaupungissa on maavuokraa peritty vain liikelaitosten
uudempien kohteiden osalta (TELA 1.4.2014 § 102). Kaupunginhallituksen paitokseen
liittyen (KH 3.12.2012 § 896) tekninen lautakunta paitti, ettd sisdinen maavuokra otetaan

kdyttoon laajemmassa mittakaavassa 1.1.2015. Sisdinen maavuokra oli tarkoitus lisdta
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sisdiseen toimitilavuokraan niille kohteille, jotka toimivat kunnan omistamalla tontilla
olevassa sisdisessd toimitilassa (TELA 1.4.2014 § 102). Sisdisen maavuokran kaytt6on-
ottoehdotuksen taustalla oli Kotiniemen (haastattelu, 30.4.2014) mukaan halu saada maa-
vuokra myos osaksi tulosalueiden tuotteita. TPK:n tekemén arvion mukaan sisdisten
vuokratuottojen kokonaissummasta sisdisen maavuokran osuus olisi noin 600 000 € eli
kahden prosenttiyksikon luokkaa. Maavuokran strateginen merkitys olisi siis ollut varsin
pieni (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014). Lehtosen (haastattelu, 12.5.2014) mukaan maa-
vuokrien miirittelyssd on ongelmana tonttien tarkkuus. Kérni (haastattelu, 17.9.2014)
nikee kuitenkin maavuokran méérittimisestd hyotya sen suhteen, ettd saadaan tietoa maa-
alueen valmistuskustannuksista. Kunta on voittoa tuottamaton organisaatio, joten vuokra
olisi muodostunut todennékdisesti valmistuskustannusten suuruiseksi ilman voitonliséda.
Kaupunginhallitus ei kuitenkaan vahvistanut teknisen lautakunnan paitosehdotusta siséi-
sen maavuokran kdyttoonotosta 1.1.2015 alkaen (KH 22.9.2014 § 478).

Ennen vuotta 2014 tulosalueet hoitivat itse tilojen vuokraamisen ulkopuolisilta ta-
hoilta. Tilat saatettiin vuokrata ilman, ettd selvitettiin mahdollisuutta 16ytda tilat kaupun-
gin sisdltd. Syyna tdhin oli usein kiire. Lisdksi vuokraustoimintaan ei tulosalueilla 16yty-
nyt tarvittavaa osaamista. Ndiden syiden vuoksi siirrettiin vastuu tilojen edelleenvuokraa-
misesta TPK:hon 1.1.2014 alkaen. Tdmai toiminta on suuri kokonaisuus, jonka organi-
sointi on TPK:ssa vield kesken. (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014.)

4.3 Sisidinen vuokra strategisena ohjausvilineené

Pddoma- ja kunnossapitovuokran lisddminen sisdiseen vuokraan on Porin kaupungissa
otettu kayttoon 1.1.2014 alkaen.

Aikaisemmin kdyttovastike (eli ylldapitovuokran osuus) saatiin budjettiin ja
kayttovastike oli se, joka muilta hallintokunnilta perittiin, ei siis peritty
kunnossapitovastiketta eikd pddomavastiketta.

(Kotiniemi, 30.4.2014)

Toimitilat -taseyksikon alkuperdinen kaupunginhallituksen (KH 3.6.2013 § 394) vahvis-
tama méaérarahakehys eli taseyksikon kohdalla toimintakate vuodelle 2014 oli 6,3 milj. €.
Pddoma- ja kunnossapitovuokran lisddmisen seurauksena toimintakatevaatimus vuodelle
2014 nousi Toimitilat -taseyksikolld n. 15 milj. €. Samalla tulosalueet saivat pidoma- ja
kunnossapitovuokran osuuden sisidisistd vuokrista tulosalueiden méérarahakehyksen yli-

tyksend. Kuvio 9 pyrkii havainnollistamaan asiaa.
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T'ULOSALUEEN
MENOMAARARAHAKEHYKSEN
LISAYS
(-A)+(-B) (-C)+(-D)
| A = PAAOMAVUOKRA
- tulosalueen toimintakulua = (-A) + (-B) + (-C) + (-D TUOKR/
Sisédinen vuokra = ¢ (-A) +(-B) + (-C) + (-D) B = KUNNOSSAPITOVUOKRA
toimitilat taseyksikon toimintatuottoa=A + B+ C + D C = YLLAPITOPALVELUT
I D= KAYTTOPALVELUT
A+B C+D

TOIMITILA TASEYKSIKON
TUOTTOVAATIMUKSEN LISAYS

VAIKUTUS KAUPUNGIN KOKONAISMAARARAHAKEHYKSEEN = (<A) + (-B) + (- O) + (-D) + A+ B+ C + D =NOLLA

Kuvio 9 Pddoma- ja kunnossapitovuokran vaikutus tulosalueiden ja Toimitilat -

taseyksikon méararahoihin

Porin kaupungin kokonaismaiirirahakehykseen ei kunnossapito- ja pidomavuokran lisda-

miselld sisdiseen vuokraan ollut siis merkitystd, kuten kuvion 9 perusteella voidaan to-

deta. Pddoma- ja kunnossapitovuokran osuus kokonaisvuokrasta on n. 60 %:a (ks. kuvio

8) ja tdtda vuokranosaa on tarkoitus TPK:ssa hyodyntdd strategisena ohjausvélineend.

Aku Ankka -rahan (tyonimi pddoma- ja kunnossapitovuokran osuudelle si-

sdisestd vuokrasta) tavoitteena on se, ettd hallintokunnat huomaisivat, etti

heilld on turhia tiloja [...], kun tila on maksanut esim. 6 €/m2 se on ollut

niin pieni kustannus, ettd siihen ei ole viitsitty keskittyd. Nyt, kun he (tu-

losalueet) maksavat 12—-15 €/m2 he huomaavat, etti sehin on kauhean

kallista [...] vaikka tilojen karsinta tulee TPK:n nilkoille, niin on se kau-

pungin kokonaisuuden kannalta erittdin hyvd, koska jos toimitiloja vihen-

netddn, niin myos henkilostotarve vihenee.
(Kotiniemi, 30.4.2014)

Pddoma- ja kunnossapitovuokran lisddminen sisdiseen vuokraan on aiheuttanut vastus-

tusta padtoksentekijoiden joukossa. Seuraavat kommentit kuvaavat sitd, miten tiedon ja

substanssiosaamisen puute tai ymmarryserot vaikuttavat kuntasektorilla.
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FPdadttdjilla on sellainen kdsitys, ettd kun tila on kerran ostettu tai raken-
nettu, niin ei siitd silloin tarvitse pddomaa perid. Pddomavastike on pdidit-
tdjille vieras kdisite.

(Kotiniemi, 30.4.2014)

FPdadttdjilla ei ole ndkemystd vuokran roolista. Ei ymmdirretd, ettd on mui-
takin kustannuksia kuin ldmmityskustannuksia. Asia on tullut eteen koulu-
verkkouudistuksen yhteydessd.

(Lehtonen, 12.5.2014)

Sisdinen vuokra on siis padoma- ja kunnossapitovuokran lisddmisen myotd nakyvampi
erd, joka aktivoi tulosalueita tarkemmin pohtimaan tilatarpeitaan. Sen pohjana, miksi tu-
losalueita nyt Porin kaupungissa halutaan ohjata luopumaan turhista tiloistaan, voivat olla
samat syyt, jotka olivat syyni tiloista luopumiseen yksityiselld sektorilla jo 1990-luvun
laman aikaan. Niitéd syitd olivat Levésen (2013, 23) mukaan halu keskittyd ydintoimin-
toihin ja alentaa toimintaan sitoutuvia kustannuksia. Ongelmaksi kuitenkin jai, mitd tehda
tyhjille sisdisille tiloille. Lehtonen (haastattelu, 12.5.2014) esitti tehdyn haastattelun ai-
kana muutaman vaihtoehdon sille, mitd tapahtuu tiloille, joissa toiminta lakkautetaan.
Kotiniemi (haastattelu 22.10.2014) antoi vaihtoehdoille jirjestyksen sen mukaan, miten
toimenpiteitd ldhdetdan TPK:ssa kdyméddn lédpi, lisdten niihin samalla muutaman huo-
mion. Vaihtoehdot ovat seuraavat.

1.  Tiloille Ioydetddn vaihtoehtoinen sisdinen kdyttotapa ja tilat saneerataan kayt-
toon soveltuvaksi. Edellyttdd kannattavuuslaskentaa. Voi olla ongelmallista,
koska kunnalliset tilat eivét sovi usein muuhun kdyttoon kuin siihen, mihin ne
on rakennettu.

2. Tilat jalostetaan ja myydiin toiseen kiyttdtarkoitukseen, mikd usein edellyttidd
kaavamuutoksen tekemistd. Voi olla ongelmallista, koska kunnalla kidytossa ole-
vat tilat ovat usein epilikvideji eli vaikeasti myytdvia ominaisuuksiensa vuoksi.

3. Tilat jadvat korjaamattomana tarkoitukseltaan toisarvoiseen kidyttoon eli vuok-
rataan esimerkiksi paikallisille yhdistyksille. Yhdistykseltd peritdin tdssid ta-
pauksessa tdysi vuokra, mutta kaupunginhallitus subventoi eli tukee yhdistyksen
toimintaa rahallisesti.

Tilat jadviat kylméksi ja rapistuvat.

5.  Tilat puretaan, jolloin tontille muodostuu arvo. Tontti kaavoitetaan uudelleen.

Edelld mainituista vaihtoehdoista 2 ja 5 ovat vaihtoehtoisia. Se kumpi vaihtoehdoista va-
litaan, riippuu tyhjin tilan arvosta eli, kannattaako sen sddstdminen vai ei. Vaihtoehto 4

on nykyiin hyvin harvinainen. (Kotiniemi, haastattelu 22.10.2014.)
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Sen, ettd sisdiseen vuokraan liséttiin kunnossapito- ja pidomavuokran osuus, on tar-
koitus myos estdd hallintokuntia luopumasta tilasta harkitsemattomasti. Tdhén asiaan vii-
tattiin jo luvussa 2.6.2, kun todettiin, ettd operatiivisista tiloista luopumiseen tulee olla
muita syitd kuin pelkké lyhyen aikavilin sdédstotavoite. Sisdinen vuokra mairitelldédn bud-
jettivuodelle ja kahdelle seuraavalle suunnitelmavuodelle. Kun budjettivuoden vuokra
budjettivuotta edeltdvian vuoden huhti- toukokuussa miiritelldédn, niin ei sitd endd muu-
teta budjettivuoden aikana. Hallintokunnat saavat méaardrahakehyslisdyksend budjetoidun
vuokran padoma- ja kunnossapitovuokran osuuden (ks. kuvio 9) ja sisdinen vuokra las-
kutetaan koko budjettivuoden ajalta, vaikka tulosalue luopuisi sisdisestd tilasta budjetti-
vuoden aikana. (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014.)

Esimerkiksi nyt koulujen osalta, kun tieddmme huhtikuun lopulla, ettd osa
koulutiloista jdd kdyttamdttomdksi 1.8.2015, osaamme ottaa sen budje-
tissa huomioon. Jos emme osaa ottaa siti huomioon, niin vaikka tilasta
olisi luovuttu budjettivuoden aikana, niin laskutetaan tilan sisdinen vuokra
siitd huolimatta. Kun joku hallintokunta luopuu toimitilastaan ja sille on
myonnetty budjetissa se kokonaisvuokra, niin he eivit saa seuraavassa
budjetissa hyodykseen, sitd pddomavastikkeen ja kunnossapitovastikkeen
osuutta [...] Se havidd hallintokunnan budjetista. He eivdt voi sitd hyo-

dyntdd esim. vuokratessaan ulkoa tiloja. (Kotiniemi, 30.4.2014)

Tiloista luopumisen lisdksi, on pddoma- ja kunnossapitovuokran lisddmiselld sisdiseen
vuokraan myo6s kolmas hallintokuntia ohjaava vaikutus, joka on varsinkin erilaisten kun-
tien vilisten yhteistoimintamenettelyiden toimivuuden kannalta olennainen, kuten kiy
ilmi seuraavista haastattelukommenteista.

Vuokran pitdd ndkyd ihan aidosti tuotteen hinnassa, vasta siind vdlissd se
koko vuokra muuttuu aidoksi rahaksi.
(Kotiniemi, 30.4.2014)

Nyt (1.1.2014 alkaen), kun vuokrat ovat reaalitasolla, vaikka eivdit vield-
kddn mitddn dlyttomid, niin ohjautuvat vuokrakustannuksen oikein myos
ulkokunnille.

(Sairanen, 15.5.2014)

Sisdiselld vuokralla ohjataan siis hallintokuntia hinnoittelemaan tuotteensa oikein. Kun
vuokra on oikean suuruinen, lisdi se tuotteen hintaan kohdistettavien vuokrakustannusten

madrdd. Tulosalue hinnoittelee tidlloin tuotteensa niin, ettd kaupunki saa osan palvelutuo-
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tannostaan tuotettua verorahoituksen, valtio-osuuksien seki lainanoton lisdksi myos toi-
mintatuotoilla. Samalla ulkokuntalaskutukseen saadaan mukaan oikean suuruiset vuok-
rakustannukset, eikd Porin kaupunki joudu maksamaan yhteistoiminta-alueen kuntien
vuokramenoja. Kotiniemen (haastattelu, 30.4.2014) mukaan tdma kaikki kuitenkin vaatii

sen, ettd hallintokunta on tuotteistanut palvelunsa. Hian havainnollisti asiaa seuraavasti:

Ydinprosesseista pitdd palautua oikeat tuotteet eli sisdisten ja ulkoisten
palvelujen yhdistelmd, joka myydddn asiakkaalle [...] tuotteita tulee olla
vain rajattu mddrd, muuten ollaan hukassa.

(Kotiniemi, 30.4.2014)

Sisdisen vuokran arvioimisella uusien tai peruskorjattujen tilojen osalta mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa ndhdidin TPK:ssa myos ohjausvaikutuksia. Investointiprosessin si-
sdlld, tarve- ja hankesuunnitelman tekovaiheessa olisi tarpeen laskea ensimmaéisen kerran
arvio uuden tilan sisdisestd vuokrasta. Tamai sisdisen vuokran laskennallinen méaérittami-
nen ohjaisi siihen, ettd tila-asiat harkittaisiin tarkkaan ja tehtiisiin vastaavasti luopumis-
padtoksii toisista tiloista kattamaan uuden tilan vuokrakustannuksia. (Kotiniemi, haastat-
telu 30.4.2014).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sisdiselld vuokralla tunnistettiin olevan taulukon 4
mukaisia strategisen ohjausvilineen piirteitd. Taulukossa 4 on koottu haastatteluista poi-
mitut ohjausvilineet, niiden kaytto, kayttoon liittyvit hyodyt ja ongelmat sekd TPK:n oh-
jaukselle asettamat paamadrit. Taulukossa 4 on myos pyritty 16ytdmdidn TPK:n sisdiselle
vuokralle asettamien ohjaustavoitteiden ja pddméairien kytkos Porin 2020 -strategiaan ja
sithen liittyvddn hallintokuntakohtaiseen palveluohjelmaan. Pori 2020 -strategia on tut-
kielman liitteend 1 ja TPK:n palveluohjelma liitteend 2. Hallintokuntien laatimien palve-
luohjelmien on tarkoitus kuvata hallintokunnan omia konkreettisia tavoitteita ja toimen-
piteitd liittyen kuntastrategian painopisteisiin. Tavoitteiden ja toimenpiteiden katsotaan
ulottuvan pitkélle aikavilille, mikd tdssd yhteydessa tarkoittaa lautakunnan toimikautta
eli neljad vuotta. (TELA 27.5.2014 § 168.)

Toimitilat -taseyksikon tulosalueen talousarviossa vuodelle 2015, joka on tutkielman
liitteend 3, on kuvattu konkreettisia tavoitteita liittyen kahteen kuntastrategian painopis-
teeseen: 1. tyon ja yrittdmisen Pori ja 2. lasten ja nuorten Pori. Toimitilat -taseyksikolle
maidritellyistd konkreettisista tavoitteista kaksi sopivat taulukossa 4 esitettyihin sisdisen
vuokralla ohjaamisen padméiriin. Nami tavoitteet ovat (Porin kaupungin talousarvio
2015 —-2015, 72):

. oikea-aikaisen suunnittelun ja yhteistyon lisddminen

. kustannustehokas ja oikea-aikainen rakentaminen.
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Kuten taulukosta 4 voidaan havaita, halutaan sisdiselld vuokralla, ja varsinkin vuokran
padoma- ja kunnossapitovuokran osuudella, ohjata tulosalueita luopumaan tarpeettomista
tiloista harkitusti. Samalla pyritdin ohjaamaan tulosalueita ottamaan huomioon koko kau-
pungin ndkokulma eli sisdisten toimitilojen kdyttoasteen optimointi. Lisdksi tulosalueiden
kustannustietoisuutta halutaan lisdta. Lisddntynyt kustannustietoisuus auttaa tulosalueita
hinnoittelemaan palvelutuotteensa oikein ja tiedostamaan tiloissa tapahtuvien muutosten
vaikutukset toimintakustannuksiin. Kustannusvaikutusten tiedostaminen taas auttaa teke-
midn paatoksid, joiden avulla voidaan pééstéd valtuuston asettamiin taloudellisiin tavoit-
teisiin. Porin kaupungissa pddoma- ja kunnossapitovuokran lisddmiselld sisdiseen vuok-
raan on myos haluttu ohjata tilakantaan liittyvad paitoksentekoa. Tdméa ilmenee taulu-
kossa 4 mainitusta ohjauksen tavoitteesta, jonka mukaan sidosryhmii eli kdytannossa si-
saisid asiakkaita, mutta myos padtoksentekijoitd ohjataan tarkastelemaan tilakantaa ja sen

ylldpitoa kokonaisuutena seki tiedostamaan siihen liittyvit rahoitustarpeet.
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Sisdisen vuokran hyodyntdminen strategisena ohjausvélineena Porin kau-

pungissa

Ohjausviiline

Mité halutaan
ohjata?

Hyébty?

Ongelmat?

Ohjauksen paidmaéri
TPK:n niikokul

ta

Kytkos Porin
kaupungin strategian
painopisteisiin

Oikea-aikaisen

sisdiseen vuokraan

vuokrakustannukset.

vaikuttamaan niihin.

maksullinen vai ei).

hintaan.

Sisdisen suunnittelun ja
Kunnossapito- ja toimitilaverkoston yhteistyon lisddminen,
pidomavuokran Ohjataan tulosalueita |Alennetaan toimintaan optimointi ja samalla |kustannustehokas ja
osuuden lisdd@minen luopumaan turhista sitoutuvia Mitid tehdéin sisdiselle [henkilostoméarin oikea-aikainen
sisdiseen vuokraan tiloista kustannuksia. tilalle, josta luovutaan? |optimointi. rakentaminen
Varsinkin mahdolliseen
ulkokuntalaskutukseen
kohdistuvat
vuokrakustannukset
saadaan oikealle
tasolle. Myyntihinnat
tai asiakasmaksut L
saadaan oikealle EIKYTKOSTA
tasolle tai, jos maksut Tukipalvelun hinta
Ohjataan tulosalueita |ovat lakiséiteisid tai ~ [Tulosalueiden palvelu- [kohdistuu
hinnoittelemaan maksuttomia, niin ja tukipalvelutuotteet |oikeansuuruisena
palvelutuote oikein, tiedetddn tuotteeseen |pitdd olla tuotteistettu |asiakkaan
Kunnossapito- ja kohdistamalla siihen  |kohdistuvat (huolimatta siitd, onko |palvelutuotteen
padomavuokran my0s oikeantasoiset kokonaiskustannukset |palvelutuote kustannuksiin ja sitd
osuuden lisdd@minen (reaalitasolla olevat)  |ja pystytddn kuluttajalle kautta palvelutuoteen

Oikea-aikaisen

Ohjataan sidosryhmid suunnittelun ja
Kunnossapito- ja tarkastelemaan Tilakannan kuluminen |Tarkoitus on vaikea yhteistyon lisdd@minen,
pidomavuokran tilakantaa ja sen tulee selittdd niille, joilla ei |Tuodaan esille kustannustehokas ja
osuuden lisdd@minen ylldpitoa paitostentekijoille ole kiinteistoalan tilakannan oikea-aikainen
sisdiseen vuokraan kokonaisuutena. nakyviksi. osaamista. rahoitustarpeet. rakentaminen

Ohjataan tulosalueita
miettimaén tiloista
luopuminen ja niihin

Tulosalueet voivat
kokea, ettid

taloudelliset seikat
ohjaavat toimintaa

Oikea-aikaisen

liittyvit toiminnalliset enemmain kuin suunnittelun ja
muutokset ajoissa Voidaan estdd vaikuttavuuteen ja Pystytéddn toimimaan  |yhteistyon lisdédminen,
isdisen vuokran talousarvion tulosalueita tekemédstd |kuntalaisten tilojen hallinnan kustannustehokas ja
madrittely kerran midrirahakehyksen harkitsemattomia hyvinvointiin liittyvit |suhteen oikea-aikainen
vuodessa kannalta. tilaratkaisuja. seikat. suunnitelmallisesti. rakentaminen

Kunnossapito- ja
padomavuokran
kattamiseen tarkoitetun
lisimédrarahakehyksen
poistaminen
luovuttavan tilan
osalta, seuraavan
vuoden budjetissa.

Ohjataan tulosalueita
vilttdmddn kiireelld
perusteltua
harkitsematonta
toimintaa ja
miettimédin, milld
tavalla rahoitetaan
ulkopuolisen tilan
vuokrakustannukset.

Voidaan estdd
tulosalueita tekeméstd
harkitsemattomia
tilaratkaisuja. Ohjataan
tulosalueita ensin
selvittdmddn
mahdollisuudet kiyttdd
sisdisid tiloja.

Sisdisten vuokrien
katteeksi tarkoitettu
lisaimédrarahakehyksen
periaatetta tai
tarkoitusta ei
ymmérreti.

Sisgisten tilojen
kéyttoaste pidetddn
mahdollisimman
korkeana.

Oikea-aikaisen
suunnittelun ja
yhteistyon lisddminen,
kustannustehokas ja
oikea-aikainen
rakentaminen

Uuden tai
peruskorjatun tilan
hankesuunnittelu-
vaiheessa lasketaan
arvio sisdisestd
vuokrasta.

Ohjataan tulosalueita
miettimiddn uuden tilan
vuokrakustannuksia ja
niiden kattamista esim.
luopumalla muista
tiloista tai lisddmalla
tulorahoitusta.

Tulosalueet tiedostavat
uusien tai
peruskorjattujen tilojen
tuomat suuremmat
tilakustannukset ja
pystyvit miettimédén
ajoissa, miten kattaa
ne.

Tarve tilojen
peruskorjauksesta tai
uusista tiloista lihtee
tulosalueilta.
Tulosalueiden pitéisi
tehdd koko toiminnan
kattava
kéyttokustannus-
laskenta. Tulosalueilta
ei 1oydy
kustannuslaskenta-
osaamista tai
tarvittavaa ymmarrysti
laskemien
tulkitsemiseksi.
Vastuut laskelmien
tekemisestéd ovat

epaselvit.

Turhien ja liian
kalliiden investointien
vilttdminen.

Oikea-aikaisen
suunnittelun ja
yhteistyon lisddminen,
kustannustehokas ja
oikea-aikainen
rakentaminen
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Sitd, ettd Pori 2020 -strategia ei ohjaisi Porin kaupungin palvelutuotteiden tuotteistamista
tai yleensi sisdistd laskentatoimea, ei tdmén tutkielman perusteella ole voitu vahvistaa,
mutta viitteitd timén kaltaisesta ongelmasta tutkielmassa kuitenkin on saatu. Yksi taulu-
kossa 4 esiintyvistd sisdisen vuokran ohjaustavoitteista liittyi tukipalveluiden kustannus-
ten kohdistumiseen oikein tulosalueiden palvelutuotteisiin ja niiden hintoihin. Kytkosta
tdmén ohjaustavoitteen ja Toimitilat -taseyksikolle midriteltyjen konkreettisten kunta-
strategiaan perustuvien tavoitteiden vilillid ei pystytty tekemiin. Vaikeudet muodostaa
kytkentda TPK:n kaikkien strategisten pddméiérien ja Pori 2020 -strategiasta johdettujen
tavoitteiden vililld viittaavat siihen, ettd Pori 2020 -strategia ei yksiselitteisesti ohjaa Po-
rin kaupungin sisdistd laskentatoimea. Havaintojen vahvistaminen vaatisi kuitenkin lisd-

haastatteluiden tekemistd Porin kaupungin sisélla.

4.4 Sisdiselld vuokralla ohjaamisen reiluus ja sopimuspolitiikka

Sen tutkiminen, toimiiko strateginen ohjaus sisdiselld vuokralla halutulla tavalla, on ra-
jattu tdmin case-tutkimuksen ulkopuolelle. Tehdyistd haastatteluista saatiin kuitenkin
viitteitd ongelmista, joista tdssd luvussa muutama maininta. Strategisen ohjausvilineen
toimivuuden ja ohjauksen hyviksynnin asiakkaiden keskuudessa havaittiin luvussa 3.3
esitetyssd viitekehyksessd riippuvan siitd, perustuuko ohjaus todella kuntastrategiassa
maidriteltyihin tavoitteisiin. Toinen tutkielman luvussa 2.4.3 esille tullut ohjauksen hy-
viksyntddn vaikuttava asia oli se, koetaanko sisdinen siirtohinta eli tissd tapauksessa si-
sdinen vuokra reiluksi. Sisdisen siirtohinnoittelun reiluksi kokeminen on kiinni siitd, mi-
ten ldpindkyvésti ja ymmarrettivisti sisdinen siirtohinta muodostuu.

Kuten luvussa 2.4.3 todettiin voi liian korkea siirtohinta aiheuttaa sen, ettd kapasiteetti
jai vajaakiytolle, mikd tarkoittaisi case-kohteessa sisdisten toimitilojen jadmistd tyhjil-
leen. Sisidisten vuokrien nousu voi ajaa asiakkaat miettimédén, onko jarkevdd oman yksi-
kon kannalta toimia kaupungin omissa tiloissa, jos vuokra on suurempi kuin olisi ulko-
puolisen tahon tiloissa. Vaihtoehtona olisi kdyttdd vuokrakustannuksista sddstyvit mia-
rdrahat varsinaiseen tuotantotoimintaan ja niin parantaa oman yksikon tai vastuualueen
suoriutumista. Tdmén kaltainen pohdinta kdy ilmi esimerkiksi seuraavasta haastatte-

lupoiminnasta:

Teknisen palvelukeskuksen Talonrakennuksen tukikohta sijaitsee ulkoi-
sella taholla vuokralla. Suunnitelmat on tehty muutosta kaupungin omiin
tiloihin [...] omien tilojen vuokrat ovat suuremman kuin ulkoisen tahon

[...] omissa tiloissa vuokra menee “taskusta taskuun’|[...] Se, mikd kan-
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nattaa riippuu siitd, mistd ndkokulmasta katsotaan. Jos katsotaan vain Ta-
lonrakennuksen kannattavuutta, kannattaisi pysyd ulkoisella taholla vuok-
ralla.

(Koppelomiki, 13.5.2014)

Kotiniemen (haastattelu 22.10.2014) mukaan kaikille sisdisid tiloja kdyttaville asiak-
kaille, olivat ne sitten Toimitilat -taseyksikon nakokulmasta siséisid tai ulkoisia asiak-
kaita, on annettu lisiméérarahakehys kattamaan sisdisen vuokran paaoma- ja kunnossa-
pitovuokran osuutta (ks. kuvio 9). Toimitilat -taseyksikon asiakasmiiritelméian palataan
luvussa 4.6.1. Pohdittaessa koko kaupungin niakokulmasta sitd, kannattaako organisaatio-
yksikoiden olla vuokralla ulkoisessa vai sisdisessd toimitilassa, niin tulee vertailulaskel-
missa ottaa huomioon myos edelld mainitun vajaakapasiteetin aiheuttamat kustannukset.
Jos halutaan tehdé vaihtoehtoiskustannuslaskelma ulkoisen tilan ja vastaavaan kdytt6on
soveltuvan sisdisen tilan vuokrauskustannusten vililla, tulee ulkoisten vuokrakustannus-
ten pdille laskea tyhjilleen jddvin sisdisen tilan aiheuttamat kustannukset. Ulkoinen
vuokra, johon on lisitty tyhjédksi jddvén tilan aiheuttamat kustannukset on kustannusera,
jonka kunta kokonaisuudessaan joutuu tilasta maksamaan edellyttden, ettd sisdiselle ti-
lalle ei 16ydy vaihtoehtoista kdyttdd tai maksajaa.

Toimitilat -taseyksikon ja sisdisten tilojen kdyttdjien vililli ei ole tehty virallisia vuok-
rasopimuksia, koska lainopillisesti ne on katsottu pitemittomiksi. Patemittomyys ilme-
nee siind tosiasiassa, ettd Porin kaupunki ei voi tehdd sopimusta Porin kaupungin kanssa.
(Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014.) Kotiniemen (haastattelu, 30.4.2014) mukaan TPK:ssa
halutaan puhua sen omien yksikdiden kesken kumppanuussopimuksista, ei niinkdin vi-
rallisista urakkasopimuksista. Koppeloméki (2010, 22) on tutkielmassaan sisdisestd
kumppanuudesta todennut, ettd TPK:ssa siihen liittyy kaksi suurta haastetta: 1. ajantasai-
sen ja kayttokelpoisen mittariston puuttuminen sekd 2. ongelmat tiedonkulussa yksikoi-
den kesken. Kumppanuussopimuksia ei tédlld hetkelld ole muiden kuin liikenne- ja puis-
toalueiden kunnossapidosta. Usein sisdisissda kumppanuussopimuksissa on niin, ettid pal-
velun tilaaja médrdd sen, paljonko palvelun tuottaja kdyttdd rahaa. (Koppeloméki, haas-
tattelu 13.5.2014.) Lehtonen (haastattelu, 12.5.2014) koki, ettd vaikka sisdinen kumppa-
nuussopimus olisi tehty, niin se voi siitd huolimatta aina muuttua. Kotinimen (haastattelu,
22.10.2014) mukaan kumppanuussopimuksen on tarkoituskin muuttua. Talld muuttamis-
tarpeella tarkoitetaan tilannetta, jossa sopimuksessa asetettuihin tavoitteisiin ei ole paasty,
jolloin kumppanuussopimuksen sisidltdd on tarve muuttaa. Muuttamistarpeen ilmetessa,
voidaan pureutua siihen, misti tavoitteiden toteutumattomuus on johtunut. (Kotiniemi,
haastattelu 22.10.2014.)
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4.5 Sisdinen vuokra investointitarpeen indikaattorina

Porin kaupungissa investoinnit on jaettu neljdén osaan: 1. talonrakennusinvestointeihin,
2. TPK:n investointikohteisiin, 3. irtainomaisuuteen liittyviin investointeihin ja 4. liike-
laitosten investointeihin. Tamén tutkielman kannalta olennainen investointikokonaisuus
on talonrakennusinvestoinnit. Tdhén investointikokonaisuuteen sisiltyy kaikki talonra-
kennuskohteet seki kiinteistdjen kunnossapitoon kiytettiva kokonaissumma. (Talousar-
vion 2015 ja taloussuunnitelman 20162017 laadintaohjeet, 6.) Kaupunginvaltuusto vah-
vistaa vuosittain talousarvion vahvistamisen yhteydessi investointiméararahat rakennus-
kohteittain (ks. esim. Porin kaupungin talousarvio 2015 — — 2014, 81).

Porin kaupunginvaltuusto, jonka toimikausi on 2013-2016, on allekirjoittanut valtuus-
tosopimuksen, jossa on tehty periaatepditos nettoinvestointitason laskemisesta, mutta sa-
malla my0s siitd, ettd nettoinvestointitaso ei laske alle 30 milj. €/vuosi (Valtuustosopimus
2013-2016, 2). Tami investointitaso pitaa sisédllddn kaikki yllimainitut investointiryh-
mit, siis myos liikelaitosten investoinnit. Ndin pitkdad valtuustosopimusta ei Porin kau-
pungissa ole ennen allekirjoitettu ja, se sitoo investointeja totuttua pidemmaéksi aikaa.
(Juhola, haastattelu 14.5.2014).

4.5.1 Investointiprosessi

Edelld mainittuihin talonrakennusinvestointeihin vahvistettu investointimédridraha on
Toimitilat -taseyksikon tulosalueen T76 budjetissa (Juhola, haastattelu 14.5.2014), mutta
investointisuunnitelmassa maérdrahat on jaettu kohteittain eri tulosalueille kdytyjen neu-
votteluiden ja tulosalueiden antamien lausuntojen perusteella (Talousarvion 2015 ja ta-
loussuunnitelman 2016-2017 laadintaohjeet, 6). Talonrakennusinvestoinnit jakautuvat
peruskorjausinvestointeihin, uudisrakentamiseen sekd kunnossapitoinvestointeihin. Ta-
lousarviossa uudisrakennuskohteille kohdistettu investointiméédrdaraha on maédritelty ra-
kennuskohteittain valtuustoon nihden sitoviksi eriksi, eli valtuuston vahvistamaa mairi-
rahakehysté ei saa ylittdd. Kdytdnnossad vastuu siitd, ettd investointikehyksessd uudisra-
kennuskohteiden osalta pysytddn, on TPK:ssa investointiprojekteista vastaavilla raken-
nuttajilla ja rakennuspaillikkd Harri Juholalla. Seuraavassa taulukossa 5 on kuvattu Porin

kaupungin nettoinvestointitason kehitys, jossa on huomioitu myos investointitulot.



Taulukko 5

Nettoinvestointitason kehitys Porin kaupungissa (milj. €)

Kokonaisnettoinvestoinnit

Toteutunut Toteutunut Vahvistettu Vahvistettu
TP 2012 TP 2013 TA 2014 TA 2015 TS 2016 TS 2017
57,9 33,3 23,2 26,7 27,1 26,8
, joista talonrakennusnettoinvestoinnit
Toteutunut Toteutunut Vahvistettu Vahvistettu
TP 2012 TP 2013 TA 2014 TA 2015 TS 2016 TS 2017
24,7 16,2 13,7 15,8 14,7 13,5
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Teknisen lautakunnan (TELA 19.8.2014 § 234) vahvistama investointichdotus vuodelle
2015 ja suunnitelmavuosille 2016 ja 2017 oli kaupunginhallituksen (KH 16.6.2014 § 356)
vahvistaman kokonaisinvestointikehyksen mukainen, mutta TPK on siirtinyt mééréra-
hoja investointiryhmien sisilld saadakseen tulosalueiden kanssa sovituille talonrakennus-
kohteille tarvittavat méddrirahat. Méiérarahat on tasattu TPK:n omista investointikohteista,
jotka liittyvit muuhun infrastruktuuriin kuin rakennuksiin seké karsimalla tulosalueiden
kiytOssd olevaa irtaimistomddridrahaa. (TELA 24.6.2014 § 204.)

Investointien toteutuksesta vastaa TPK:n Omistamisen -yksikon alainen Rakennutta-
misen -vastuualue, joka kdytdnnossi tilaa investoinnit ja vastaa niiden kilpailutuksesta
sekd sopimusten teosta. Rakennuttamisen -vastuualueella tilaajana on ldhtokohtaisesti
velvollisuus tyollistdd TPK:n omaa henkilokuntaa eli sitd henkilokuntaa, joka tydskente-

lee Rakentamisyksikon sisdisissd toiminnoissa. (Juhola, haastattelu 14.5.2014.)

Pakkaa tulemaan hankkeet kalliimmiksi tamdn (velvollisuuden tyollistdd
TPK:n omaa henkilokuntaa) vuoksi, kuin mitd olisi vapaassa kilpailussa.
(Juhola, 14.5.2014)

Talonrakennukseen budjetoidusta investointiméérdrahasta varattiin esimerkiksi vuodelle
2014 sisdisen rakennuskannan kunnossapitoon 3 milj. €, josta 2 milj. € sidottiin kunnos-
sapitosuunnitelman mukaisiin kohteisiin sen mukaan, miten Rakennuttamisen -vastuu-
alueella toimivat rakennuttajat keskenidin sopivat. Loput miljoona euroa jitettiin kdytet-
tdviksi mahdollisiin ennalta-arvaamattomiin kunnossapitotarpeisiin vuoden aikana.
Tarve peruskorjaukseen tai muuhun kunnossapitotyohon ldhtee tulosalueilta. (Juhola,
haastattelu 14.5.2014).

4.5.2  Sisdinen vuokra ja investointitarve

Se, etti sisdistd vuokraa on mahdollista hyddyntédéd investointitarpeen indikoimiseen, il-

meni case-tutkimuksen aikana, kun tutkittiin sisdisen vuokran komponentteja tarkemmin.
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Komponenteilla tarkoitetaan padoma- ja kunnossapitovuokran ja yllapitovuokran osuutta
sisdisestd vuokrasta. Seuraavassa taulukossa 6 on esitetty yhteenvetona sisdisen vuokran

hyodyntamismahdollisuudet investointitarpeen indikaattorina Porin kaupungissa.

Taulukko 6  Sisdisen vuokran hyodyntaminen investointitarpeen indikaattorina Porin

kaupungissa

Indikaattori Miti voidaan havaita? Ongelmat tai paatelmit

Pieni pddomavuokran osuus voi
Pddomavuokran rakennuskohtainen |indikoida rakennuksen lisdédntynyttid

suuruus peruskorjaustarvetta. Korjausvelka kasvaa.
Vaatii kayttdjaltd jo
Suuri pddomavuokran osuus hankesuunnitelmavaiheessa
Pddomavuokran rakennuskohtainen |tarkoittaa, ettd rakennukseen on tehty (laskemien tekemistd siitd, miten
suuruus peruskorjaus tai rakennus on uusi.  |kattaa kasvavat tilakustannukset.

Rakennusten kunnossapitovuokrat

tuottavat vuokratuloja enemman, Saadaan vihemmin
kuin mitéd rakennuksien kunnossapitomédrirahaa kuin, mitd
kunnossapitoon saadaan tilojen pitdiminen nykykunnossa
kunnossapitoméérirahaa vaatisi. Tilakanta rapistuu.

Tila voi olla osa rakennusta.
Rakennuksen kunnossapitovuokra Kohdistuuko tilaan tarvittava maéra
on suuri Tila on luonteeltaan erityinen. kunnossapitoméiérirahaa?

Luvussa 4.2.1 mainittiin, ettd rakennuksen tekninen arvo nousee, kun rakennus peruskor-
jataan. Samalla nousee rakennukseen kohdistettava pddomavuokra. Téstd voidaan tulkita,
ettd mitd pienempi sisdisen vuokran pddomavuokran osuus on, sitd todennédkdisesti enem-
min rakennukseen kohdistuu peruskorjaustarpeita eli toisin sanoen investointitarvetta.
Tami nihtiin luvussa 4.2.1 mainituissa esimerkeisséd koskien Porin kaupungintaloa seka
Maantiekadun sairaalaa, joissa vuokrat ovat korkeita, koska peruskorjaus on nostanut ra-
kennuksen teknistd arvoa ja sen myotd rakennuksen pdadomavuokran osuutta. Niihin ra-
kennuksiin ei endid kohdistu suurempia peruskorjaustarpeita ldhitulevaisuudessa.
Sisdisen vuokran kunnossapitovuokran osuuden pohjalla ovat valtakunnalliset samaan
kiayttotarkoitukseen tarkoitettujen rakennusten keskiméirdiset arvot. Esimerkkina tilasta,
jonka kunnossapitovuokran laskentaperusteena oleva uushankinta-arvo on suuri, toimii
ruumishuone. Ruumishuoneen vuokra on suhteessa suuri, koska tilan tekninen varustelu
on vaativa (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014; Lehtonen, haastattelu 12.5.2014). Suoraan
kunnossapitotarve ei ole kytkoksissi siis rakennukseen toteutettuihin kunnossapitotdihin
vaan valtakunnallisiin vertailuarvoihin ja siis rakennuksen luonteeseen. Sisdisen vuokran
kunnossapitovuokra kuvaa sitd kunnossapitoméérdarahan miirii, joka rakennukseen tu-

lisi kéyttdd, jotta rakennus pysyisi nykykunnossa (Juhola, haastattelu 14.5.2014). Kun-



63

nossapitovuokran lisddminen sisdiseen vuokraan on tuonut osaltaan ilmi sen, ettd tulos-
alueilta keritty sisdinen vuokra ei ohjaudu tilld hetkelld Porin kaupungissa tilakantaan.

Tastd osoituksena seuraava haastattelukommentti:

Saamme kunnossapitovastiketta enemmdn kuin investointeihin kunnossa-
pitorahaa.
(Kotiniemi, 30.4.2014)

Tilakantaa ohjautumisella tarkoitetaan kunnossapitovuokrilla keréttyjen varojen kiyttoa
tilojen peruskorjaukseen eli, omaisuuden pitdmiseen kdyttokelpoisena tai sen arvon séi-
lyttamiseen. Kuten luvussa 2.6.2 mainittiin, liittyy omaisuuden arvon ja kdyttokelpoisuu-

den sdilyttiminen omistajapoliittiseen paatoksentekoon.

4.6 Toimitilojen hallinnan ja vuokrauksen organisointi

TPK:ssa on tapahtunut historiassa kymmenid organisaatiomuutoksia, ldhtien 1920-lu-
vusta, jolloin oli vain kaupungininsin6ori ja paittyen viime kesidnd 2014 toteutettuun vii-
meisimpaddn muutokseen. Tiedot organisaatiomuutoksista perustuvat TPK:n asiakirjahal-
linnon suunnittelijan Katariina Kédrndn tyonsa tueksi kerddmédn materiaaliin. Myos toi-
mitilojen hallinta ja vuokraus toimintona on ollut mukana muutoksissa. Tdsséd luvussa on
kuvattu lyhyesti taustana ne muutokset, jotka ovat tapahtuneet TPK:ssa vuodesta 2007
tdhdn pdivdan. Case-tutkimuksen tarkoitus on tutkia nykyisen organisaatiomallin vaiku-
tusta sisdiseen vuokran hyodyntdmiseen, joten edellisten organisaatiomallien vaikutus
kyseisend ajanjaksona miiriteltyyn sisdiseen vuokraan on rajattu tamén tutkielman ulko-
puolelle.

TPK:n organisaatio, joka on hallintokunta eli kunnan eriyttiméton yksikko, jakaantui
vuodesta 2007 vuoteen 2008 asti aluetekniikan yksikkdon ja tilapalveluyksikkoon. Kol-
mantena yksikkoni toimi hallintoyksikko. Aluetekniikan yksikk6on kuuluivat maaomai-
suuteen liittyvét asiat, kuten kadut ja puistot ja tilapalveluyksikkoon kiinteistoihin liitty-
vit asiat kuten toimitilojen hallinta ja vuokraus. Yksikot vastasivat palveluista suunnitel-
mista toteutukseen. (Koppelomiki 2010, 3—4.) Sisdinen vuokra oli tuolloin osa TPK:n
tulosalueen T72 toimintatuottoja ja toimitiloihin liittyvit kustannukset tulosalueen toi-
mintakuluja.

Vuoden 2009 alusta TPK:n organisaatio muuttui niin, etti organisaatio muodostui kol-
mesta yksikostd: hallintoyksikostd, omistamisen yksikostd ja rakentamisyksikostd seka
ajoneuvokeskuksesta, joka toimi 1.1.2009 alkaen TPK:n alaisena laskennallisena taseyk-
sikkond (Koppelomaki 2010, 3—4; TELA 25.11.2008 § 505). Tédssé organisaatiomallissa

ajatusmalli siitd, ettd yksikot vastaisivat palveluista suunnittelusta toteutukseen, muuttui.
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Rakentamisyksikon toiminta-ajatuksena on toimia nettoyksikkonid, mikd tarkoittaa me-
nojen kattamista toiminnasta saatavilla tuloilla. (Koppeloméki 2010, 4.) Kotiniemen
(haastattelu, 30.4.2014) mukaan TPK:ssa ei kuitenkaan puhuta nettoyksikostd vaan net-
tobudjetoinnista. Kun on kyse toimitiloista, voidaan sanoa, ettd Omistamisen -yksikon ja
sen sisdlld erityisesti Rakennuttamisen -vastuualueen rooli oli ja on edelleen 1dhinna jér-
jestdd palveluita. Jarjestdminen pitdd sisdllidn myoOs tilaajana toimimisen. (Kotiniemi,
haastattelu 30.4.2014.) Niité palveluita voidaan ostaa TPK:n oman organisaation sisélta,
mutta my0Os ulkopuolisilta urakoitsijoilta. Ulkopuolisten urakoitsijoiden kadytto onkin ra-
hallisesti suurempaa kuin oman organisaation kdyttd. (Juhola, haastattelu 14.5.2014.)
Vuoteen 2010 asti toimitilojen hallinta ja vuokraus oli osa Omistamisen -yksikon Kiin-
teistovarallisuutta. My0s tdssd organisaatiomallissa toimitiloista saatavat vuokratuotot
sekd tilojen ylldpitokustannukset olivat osa koko TPK:n tulosalueen T72 kiyttotaloutta.
Vuoden 2011 alusta Porin kaupungissa ne rakennukset, jotka toimivat palvelutuotan-
non runkona ja, joiden omistus oli omistajapoliittisten linjausten mukaan katsottu tarkoi-
tuksenmukaiseksi pitdd Porin kaupungilla, siirrettiin kaupunginvaltuuston paatokselld
teknisen lautakunnan alaiseen taseyksikkoon. (KV 10.5.2010 § 118; KH 21.9.2009 § 901;
KVYHT 14.12.2009 § 48.) Talloin Porin kaupungissa puhuttiin vain taseyksikoistd ilman,
ettd niitd eriytettiin laskennallisiksi tai kirjanpidollisiksi. Kuten luvussa 3.1.2 on todettu,
on avaavan taseen ja yleensikin taseen esittiminen talousarviossa tai tilinpadtoksessa las-
kennallisen taseyksikon mallissa vapaaehtoista. Kunnalla ei ole velvoitetta sitd esittda
(Rosenqvist, haastattelu 22.9.2014). Nykyinen 30.6.2014 alkaen voimassaoleva TPK:n

organisaatiokaavio esitettiin tutkielman luvussa 4.2 kuviossa 7.

4.6.1 Toimitilat -taseyksikon organisaatiomalli

Vuonna 2011 perustettu Toimitilat -taseyksikko on oma tulosalueensa T76, jolle kaupun-
ginhallitus vuosittain vahvistaa oman, TPK:n tulosalueesta T72 erillisen, méérarahake-
hyksen eli kohderahoitteisen organisaatiomallin ollessa kysymyksessd, 1ahinna tulovaati-
muksen. Lisdksi luvussa 4.5.1 mainittu koko kaupungin talonrakennusinvestoinneille
vahvistettava investointikehys on Toimitilat -taseyksikon tulosalueen budjetissa eli ta-
lousarviossa. Tutkielman liitteessd 4 on Toimitilat -taseyksikon tuloslaskelmat ja taseet
vuosilta 2011-2013 sekd vuoden 2014 ja 2015 talousarvio. Taseyksikon tuloslaskelman
ja taseen kuvaaminen tédssa tutkielmassa auttaa havainnollistamaan sisdisen vuokran ase-
maa nykyisessd organisaatiomallissa ja, lisdksi se toimii taustana organisaatiomalliin koh-
distuvalle kritiikille, johon palataan luvussa 4.6.2. Kuten taulukosta liitteessd 4 huoma-
taan, ei Toimitilat -taseyksikon tasetta ole endd vuoden 2014 talousarviossa esitetty, joh-

tuen laskennallisen taseyksikon méiritelmén tarkentumisesta.
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Toimitilat -taseyksikossid ei ole henkilokuntaa, vaan yksikoon on eriytetty karkeasti
jaoteltuna vuokraustoiminnan tuotot ja toimitilojen kunnossa- ja ylldpitoon liittyvit me-
not (Juhola, haastattelu 14.5.2014). Toimitila -taseyksikko toimii sekd palveluiden tilaa-
jana ettd tuottajana, kuten Kotiniemen (haastattelu, 30.4.2014) mukaan tehdddn muissa-
kin TPK:n yksikoissd. Toimitilat -taseyksikon toiminnasta tilaajana ja toimitilapalvelui-
den tuottamisesta palvelutoiminnan kidyttoon vastaa toimitilapaillikké Markku Lehtonen.
Hiénen palkkaansa tai muiden sisdisen vuokran siséltimien palveluiden hankintaan osal-
listuvien henkildiden palkkaa ei makseta Toimitilat -taseyksikon mdiidrdrahoista vaan
TPK:n Omistamisen -yksikon Kiinteistovarallisuuden vastuualueen méérarahoista. Niita
palkkakustannuksia ei vyorytetd Porin kaupungissa sisdiseen vuokraan.

Sisdisessd kdytossi tiloja oli haastatteluhetkelld Lehtosen (haastattelu 12.5.2014) mu-
kaan 243 933,6 m”. Porin kaupungissa on vuodesta 1978 alkaen pidetty kirjaa rakennuk-

sista.

Me olimme ihan uranuurtajia Suomessa tdssd asiassa.
(Lehtonen, 12.5.2014)

Toimitilat -taseyksikon asiakkaat, joille kohdistuu sisdinen vuokra, voidaan jaotella seu-
raavasti:

. Porin kaupungin palvelutuotannosta tai hallinnollisista toimista vastaavat muut
tulosalueet, taseyksikot ja liikelaitokset (Toimitilat -taseyksikon nikokulmasta
ulkoiset asiakkaat)

. TPK:n sisélld toimivat muut yksikot ja vastuualueet mukaan lukien TPK:n alai-

set muut taseyksikot (Toimitilat -taseyksikon ndkokulmasta sisdiset asiakkaat).

Tamai Toimitilat -taseyksikon asiakasmiiritelma on erilainen kuin Kérnén (2013, 39-40)
Toimitilat -taseyksikon asiakasmidritelma toimitilainvestointien ndkokulmasta. Kérnin
mukaan toimitilainvestointien sisdinen asiakas on toinen hallintokunta ja ulkoinen asiakas
kuntalainen. Haastateltaessa Kdrnéa (haastattelu, 17.9.2014) kivi ilmi, ettd nyt TPK:ssa
toimiessaan hdn on huomannut, etti sisdisen toiminnan kannalta voi suppeampi asiakas-
maidritelmi olla tarpeen eli méaaritelmd, joka rajoittuu kaupunkiorganisaation sisdédn ja
jattad kuntalaisen asiakkaana pois.
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4.6.2  Nykyiseen organisaatiomalliin kohdistuva kritiikki ja pohdintoja vaihtoehtoi-
sista malleista

Kuten edelld luvussa 4.6.1 todettiin, on toimitilojen hallinta ja vuokraus Porin kaupun-
gissa nykyisin organisoitu laskennalliseksi taseyksikoksi, jossa ei ole henkilokuntaa. Sai-
ranen (haastattelu, 15.5.2014) kiteytti toimitilojen hallinnan ja vuokrauksen eriyttimisen

tausta-ajatuksen seuraavasti:

Se, mitd eriyttamiselld tdssd tapauksella haettiin, oli ettd pystyttdisi osoit-
tamaan, mikd on rahoitustarve sisdisen vuokran osalta. Mikd on pddoma-
vuokratarve, mikd on kunnossapitovuokratarve jne.

(Sairanen, 15.5.2014)

Kuten luvussa 3.1.2 on mainittu, ei laskennallisella taseyksikolld ole tasejatkuvuutta, eli
tilikauden yli- tai alijadma ei kumuloidu katettavaksi tai kdytettdviksi seuraaville vuo-
sille. Tase tasataan peruspadomalla, joka kiy ilmi liitteen 4 liséksi seuraavasta haastatte-

lupoiminnasta:

Laskennallisessa taseyksikossd tase tasataan peruspddomalla. Se ei ole
silloin aito vaan se on laskennallinen.
(Sairanen, 15.5.2014)

Tasejatkuvuuden puuttuminen koetaan TPK:ssa ongelmaksi, kuten kdy esimerkiksi ilmi

seuraavasta:

Kun (jokin isompi kiinteistokokonaisuus) myyddcdn, niin koska taseyksi-
kolla ei ole tasejatkuvuutta, ei myynnistd saadut tulot tule taseyksikolle
vaan keskushallinto haluaa varat muuhun kéyttoon.

(Kotiniemi, 30.4.2014)

Sisdiset vuokrat ovat télld hetkelld reaalitasolla (Kotiniemi, haastattelu 30.4.2014; Lehto-
nen, haastattelu 12.5.2014), miké tarkoittaa, ettd rakennukset pysyisivit nykykunnossa,

jos sisdiset vuokratuotot saataisiin tdysmaardisina takaisin tilakantaan (Juhola, haastattelu
14.5.2014).

Ndilld vuokrilla voitaisiin perustaa liikelaitos, taseyksikko tai tytdryhtio.
Voitaisiin karistaa kaikki vanha rasitus rakennusten pitdmisen ympdriltd
Ja ruveta hoitamaan niitd uudella tavalla [...] TPK kerdd vuokran nimelld

sen, jota kaupunki sitten kierrdttdd [...] Sisdisen vuokran palautuminen
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tilakantaan tapahtuu taloushallinnossa, ei TPK:ssa. Se palautuu, mikd
saadaan mddrdrahana.
(Lehtonen, 12.5.2014)

Idea, joka ei ole minun mielestdni toteutunut oli, ettd kun pystymme vuok-
rilla nédyttdmdcdn todellisen investointitarpeen, niin kaupunki pystyisi sen
mddrdn rahaa investointeihin antamaan [ ...] Ndilld laskelmilla ei kuiten-
kaan ole merkitystd vaan pddtokset siitd, paljonko investoidaan, tehdddn
muilla perusteilla.

(Sairanen, 15.5.2014)

Sisdiselld vuokralla ei kuitenkaan voida (vieldkddn) uudisrakentaa eli kas-
vattaa rakennusten nykyarvoa.
(Juhola, 14.5.2014)

Huolimatta siiti, ettd laskennallinen eriyttdminen ei tasejatkuvuuden puuttumisen vuoksi
haastatteluiden mukaan riitd, niin koetaan toimitilojen hallinnan ja vuokrauksen eriytta-
minen kuitenkin edistykseksi siihen verrattuna, ettd kyseinen toiminta olisi puhtaasti

TPK:n tulosalueen T72 alaista toimintaa.

Me ndemme sen ja sille voidaan tehdd aito tilinpdditos.
(Kotiniemi, 30.4.2014)

Kotiniemen (haastattelu, 30.4.2014) mukaan oli tdrkeid, ettd toimitilat oli organisoitu ta-
seyksikoksi siind kohtaa, kun ldhdettiin perustelemaan pddoma- ja kunnossapitovuokran
lisddmistd sisdiseen vuokraan. Vaikutus nikyi konkreettisesti taseyksikon toimintatu-
loissa.

Kun haastatteluissa pohdittiin sitd, milld edellytyksilld Toimitilat -taseyksikon organi-
saatiomallia voisi muuttaa, niin asia vaikutti tiivistyvidn asiakaskunnan laajuuteen, toi-
minnan kannattavuuteen seké siihen, millaisia motiiveja yhtidittdmiseen on. Asiakaskun-
nan laajuuteen ja toiminnan kannattavuuteen viittasi Kotiniemi (haastattelu 30.4.2014)

seuraavasti:

Jos tuotetaan palveluja kaupungin ulkopuolelle liikelaitos, jos liikelaitos
tuottaa hyvdd tulosta siitd tehdddn osakeyhtio.
(Kotiniemi, 30.4.2014)
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Haasteiksi teknisten palvelujen yhtioittamisessd Kotiniemi (haastattelu 30.4.2014) néki
vuokratuottojen saamisen kannattavalle tasolle sekd kunnallisten yhtididen nopean byro-
kratisoitumisen, eli palaamisen takaisiin kunnallisiin hallintotapoihin.

Liikelaitokset ovat vihitellen hdviamissi organisaatiomalleina kuntasektorilta. Valta-
kunnallisesti liikelaitoksia joko yhtiditetddn tai otetaan takaisin peruskuntaan taseyksi-
koiksi. Yhtioittimiseen johtaa ldhinna lainsdaddnnon kiristyminen sen suhteen, millainen
toiminta saa olla organisoituna liikelaitokseksi. Paljon palveluita ulospéin eli vapaille
markkinoille myyvai taho ei voi olla liikelaitos, johtuen kilpailua vddristiavistd elemen-
teistd, joita on kdsitelty tutkielman luvussa 3.2. Lisiksi liikelaitoksilla on usein osakeyh-
tion elementit jo olemassa. Jos liikelaitoksen liikevaihto ei ole tarpeeksi hyvi, jotta liike-
laitos pystyisi toimimaan omillaan, otetaan se takaisin kirjanpidolliseksi taseyksikoksi.
Liikelaitoksella ja kirjanpidollisella taseyksikolle ei ole kovin suurta eroa organisaatio-
mallina. Suurin ero luvussa 3.1.3 mainitun talousarviokésittelyn lisidksi onkin se, etta kir-
janpidollinen taseyksikko on kunnan lautakunnan alainen yksikko, kun taas liikelaitok-
sella on oma johtokunta. Kumpikin organisaatiomalli on kuitenkin suuresti sidoksissa
emokuntaan. (Rosenqvist, haastattelu 22.9.2014.)

Jos Toimitilat -taseyksikkd muutettaisiin kirjanpidolliseksi taseyksikoksi, niin olisi
kunnalla velvoite esittdid sille oma tase ja silld olisi liikelaitoksen tapaan tasejatkuvuus.
Paitoksenteko kuitenkin sdilyisi yhtenevinad nykyisen laskennallisen mallin kanssa. Jos
toimitilojen hallinta ja vuokraus halutaan organisoida liikelaitokseksi, niin tulee silloin
olla hyvé késitys siitéd, tuottaako liikelaitos tarpeeksi liikevaihtoa vuokraustoiminnalla
kattaakseen toiminnalle asetetut tulotavoitteet ja investoinnit. Ulkoisille tahoille suun-
nattu vuokraustoiminta ei saa kuitenkaan ylittdaa lainsdddannon rajoituksia siitd, paljonko
ulospdin vapaille markkinoille myyntid saa olla. Muuten astuu voimaan velvoite yhtioit-

tamisesta.

4.7 Organisaatiomallin vaikutus sisdisen vuokran hyodyntimiseen
Porin kaupungissa

Luvussa 3.3 on kuvattu teoreettinen viitekehys siitd, miten organisaatiomalli vaikuttaa
sisdisen siirtohinnoittelun hyddyntdmiseen strategisena ohjausvélineend, investointitar-
peen indikaattorina seké toiminnan ja investointien rahoitusldhteenid kunnissa. Tdssi lu-
vussa on tarkoitus havainnollistaa timén teoreettisen viitekehyksen soveltuvuutta case-

kohteessa tehtyjen havaintojen perusteella.
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Taulukko 7  Laskennallisena taseyksikkond toimimisen vaikutus sisdisen vuokran

hyodyntamiseen Porin kaupungissa

Sisdisen siirtohinnoittelun hyodyntéiminen

Investointitarpeen Toiminnan ja investointien
Organisaatiomalli |Strategisena ohjausvélineend |indikaattorina rahoitusldhteend

Kunnanvaltuusto vahvistaa
talousarviossa
investointikehyksen. Vaikka
sisdinen siirtohinta indikoisi
lisddntynyttd

investointitarvetta ei se

suoraan vaikuta Eriytetyn toiminnan tuloilla
investointipddtoksentekoon, [katetaan ko. toiminnan
vaan investointipadtokset toimintamenoja
Ohjaaminen on mahdollista  |riippuvat talouden tasapainotilanteeseen asti =>
sisdisen siirtohinnan siséllon |realiteeteista, mahdollinen tiytetty
avulla, mutta ohjauksen paitoksentekijoiden tulovaatimus ja sen myotd
toimivuus ja hyvédksyntd on  |tahtotilasta tai toimijan kertynyt ylijadmi kattaa koko
kiinni siitd, perustuuko ohjaus |mahdollisuudesta vakuuttaa  |kunnan toimintamenoja ja
Laskennallinen kuntastrategiasta johdettuihin |padtoksentekijét investointeja => ei
taseyksikko tavoitteisiin. investointitarpeesta. tasejatkuvuutta.

Sisdisen vuokran hyodyntéiminen

Investointitarpeen Toiminnan ja investointien
Organisaatiomalli _|Strategisena ohjausvélineend |indikaattorina rahoitusldhteend
Vaikka Porin kaupungissa on
mahdollista sisdisen vuokran
Sisdiselld vuokralla suuruuden perusteella
tunnistettiin strategisen indikoida rakennukseen
ohjausvilineen kohdistuvaa
ominaisuuksia. Strateginen investointitarvetta, ei silld ole
ohjaus perustuu pddasiassa |yhteyttd vuosittaisen Toimitilat taseyksikolld ei ole
Pori 2020 -strategiasta investointikehyksen tasejatkuvuutta, joten sen
johdettuihin Toimitilat suuruuteen. tilikauden ylijadmai ei jaa
taseyksikolle tarkennettuihin |Investointikehyksen laskennalliselle taseyksikolle
tavoitteisiin. midrdytymisen taustalta Porin |investointien kattamiseen eikd
Tuotteistamiselle ei kaupungissa 1oytyy alijdami katettavaksi.
kuitenkaan Toimitilat - valtuustosopimus siité, ettd ~ |[Mahdollinen ylijdidmi
taseyksikolle médritellyistd, |investointitasoa lasketaan ohjautuu koko kaupungin
Toimitilat -taseyksikkd |Pori 2020-strategiaan sekd taloudelliset realiteetit, |toiminnan ja investointien
(laskennallinen perustuvista konkreettisista  |joiden valossa on pakko rahoitukseen ja alijadmi koko
taseyksikko) tavoitteista 10ydetty kytkostd. |karsia investointeja. kaupungin katettavaksi.

Taulukkoon 7 on irrotettu luvun 3.3 viitekehyksestd laskennallisen taseyksikon osuus ja
titd osuutta on verrattu case-tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin. Taulukosta 7 voidaan
havaita, ettid case-kohteessa pitevit teoreettisessa viitekehyksessi tehdyt havainnot siité,
miten toiminta laskennallisena taseyksikkond vaikuttaa sisdisen siirtohinnoittelun hyo-
dyntdmismahdollisuuksiin.

Laskennallisessa taseyksikkomallissa voidaan sisdistd siirtohinnoittelua hyodyntii

strategisena ohjausvilineeni, kuten my®os sisdistd vuokraa Porin kaupungissa, mutta jotta
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ohjaaminen sisdiselld vuokralla koettaisiin oikeutetuksi ja reiluksi, tulee sen perustua
kuntastrategiasta johdettuihin tavoitteisiin. Kaikille sisdisen vuokra ohjauksen paamaa-
rille ei Porin kaupungin strategiasta 10ydetty perustetta, mikid kasvattaa mahdollisuutta,
ettd sisdinen vuokra voidaan kokea epireiluksi ja sen periminen perusteettomaksi. Paa-
oma- ja kunnossapitovuokran lisddminen sisdiseen vuokraan on tuonut sisdisen vuokran
nikyvimmaksi kustannuseréksi niin Toimitilat -taseyksikon sisdisille kuin ulkoisillekin
asiakkaille. Strategisen tuen merkitys on siis entisestddn kasvanut.

Sisdisen vuokran pitkin ja lyhyen aikavilin komponentteja, eli pddoma- ja kunnossa-
pitovuokran sekd ylldpitovuokran osuutta, on selkeytetty Porin kaupungissa. Sisdisen
vuokran komponenttien avulla voidaan ennustaa tilakantaan liittyvédn investointitarpeen
madrdd. Vaikka sisdisen vuokran pddoma- ja kunnossapitovuokran osuus ja niiden tuot-
tama tulokertymai indikoisi investointitarvetta, niin ei laskelmilla osoitetulla investointi-
tarpeella ole vaikutusta investointipddtoksentekoon laskennallisen taseyksikkomallin ol-
lessa kyseessd. Investointipdadtoksentekoon laskennallisessa taseyksikkomallissa voivat
vaikuttaa kunnan taloudellinen tilanne, paidtoksentekijoiden tahtotila sekéd toimijan va-
kuuttavuus investointitarvetta esitettdaessd. Kuntien kestdvyysvajeesta johtuvat sopeutta-
misvaatimukset seké taloudelliset realiteetit vaikuttavat Porin kaupungin investointipda-
toksentekoon laskelmilla osoitettua investointitarvetta enemmén. Osoituksena tédstd on
Porin kaupungin allekirjoittama valtuustosopimus, joka sitoo investointipaatoksentekoa
pidempéén kuin ennen.

Teoreettisen viitekehyksen mukaan laskennallisella taseyksikkomallilla ei ole tasejat-
kuvuutta. Niin ollen organisaatiomallissa kertynyt ylijddmaé kattaa koko kunnan toimin-
tamenoja ja investointeja. Jos siis sisdisilld tuloilla pystytddn kerryttdméén tilikauden yli-
jaamaid, niin ei se ohjaudu vilttdmaéttd sen toiminnan ja investointien katteeksi, johon ra-
hoitusta on keritty. Case-kohteessa tima tarkoittaa sitd, ettd sisdinen vuokra ei kokonai-
suudessaan ohjaudu tilakantaan vaan vain se maird, jonka Toimitilat -taseyksikko saa

investointimairiarahana.
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5 LOPUKSI

5.1 Johtopiitokset ja yhteenveto

Tutkielman tavoitteena on ollut vastata tutkimuskysymykseen siitd, miten organisaatio-
malli vaikuttaa sisdisen siirtohinnoittelun hyodyntdmiseen strategisena ohjausvilineend,
investointitarpeen indikaattorina sekd toiminnan ja investointien rahoitusldhteend kun-
nissa. Vaikutussuhteesta on luotu teoreettinen viitekehys, joka on esitetty tutkielman lu-
vussa 3.3. Viitekehyksen luomiseksi on analysoitu toimintaa kunnan sisdisen ja ulkoisen
konsernin organisaatiomalleissa.

Luodun viitekehyksen soveltuvuutta on tutkielmassa havainnollistettu toteutetun case-
tutkimuksen avulla, jossa case-kohteena on ollut Porin kaupungin teknisen palvelukes-

kuksen Toimitilat -taseyksikko ja sen harjoittama sisdisten toimitilojen vuokraustoiminta.

5.1.1  Strateginen ohjausvdiiline

Ensimmadinen sisdisen siirtohinnoittelun hyddyntdmismahdollisuus, jota tutkielmassa on
analysoitu, on sisdisen siirtohinnoittelun hydodyntdminen strategisena ohjausvilineena.
Tutkielmassa on havaittu, ettd kunnan sisdisen konsernin organisaatiomalleissa strategi-
nen ohjaus kiyttden sisdisti siirtohinnoittelua on mahdollista, mutta ohjauksen tulee pe-
rustua kuntastrategiaan. Jos ohjaus ei perustu kuntastrategiassa mairiteltyihin toiminnan
pitkdn ja lyhyen aikavilin tavoitteisiin, niin ei ohjaukselle ja, sitd kautta sisdiselle siirto-
hinnoittelulle ole tukea. Tuen puuttuessa voivat asiakkaat, joille sisdinen siirtohinta koh-
distuu kokea sen epireiluksi ja kyseenalaistaa oikeutuksen sen perimiseen.

Kunnan ulkoisen konsernin osalta kisiteltiin tutkielmassa kunnan kokonaan omista-
maa kunnallista tytdryhtiotd. Sisdisen siirtohinnan pitdd vastata osakeyhtidssd yleisesti
kiytossd olevaa hinnoittelupolitiikkaa, koska kunnan sisdinen ja ulkoinen konserni ovat
riippuvuussuhteessa toisiinsa. Liian korkea siirtohinnoittelu voidaan katsoa kielletyksi
valtiontueksi ja liian alhainen siirtohinnoittelu taas peitellyksi osingoksi. Kunnallisessa
osakeyhtiossi ei nédin ollen havaittu mahdolliseksi kayttda sisdistd siirtohinnoittelua stra-

tegisena ohjausvélineend sisdisten asiakkaiden ohjaamisen suhteen.
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5.1.2  Investointitarpeen indikaattori

Toinen sisdisen siirtohinnoittelun hyodyntdmismahdollisuus, jota tutkielmassa on analy-
soitu, liittyy investointitarpeen indikoimiseen. Sisdistd siirtohintaa voidaan kéyttda en-
nustamaan toimintaan liittyvdad lisddntynyttd investointitarvetta. Se, miten investointi-
tarve sisdisestid siirtohinnasta voidaan péételld, riippuu sisdisen siirtohinnan pitkin ja ly-
hyen aikavilin komponenttien méérittelyn selkeydestd, mutta myos organisaatiomallista.

Vaikka sisdinen siirtohinta indikoisi lisddntynyttd investointitarvetta niin se, miten se
vaikuttaa investointipaatoksentekoon vaihtelee eri organisaatiomallien sisdlld. Niissa or-
ganisaatiomalleissa, joille kunnanvaltuusto vahvistaa investointimdirirahat, perustuu in-
vestointipaddtoksenteko todellisen investointitarpeen sijaan useammin koko kunnan talou-
dellisiin realiteetteihin, paatoksentekijoiden tahtotilaan tai toimijan mahdollisuuksiin vai-
kuttaa tehtdviin investointipadtoksiin.

Liikelaitosmallin kohdalla todettiin, ettd koska liikelaitoksen kuuluu rahoittaa inves-
tointinsa toiminnasta saatavilla tuloilla, voi korkea sisdinen siirtohinta indikoida sité, etti
liikelaitoksen toimintaan liittyy lisddntynyttd investointitarvetta. Talloin liikelaitoksella
on paineita lisdtd tulorahoitustaan investointien kattamiseksi. Kunnallisen osakeyhtion
mallissa on my0s tarkoitus rahoittaa investoinnit tulorahoituksella kuten kunnallisessa
liikelaitosmallissa. Sisdistd siirtohinnoittelua voidaan kéyttdd investointitarpeen indi-
koimiseen, kuten muissakin organisaatiomalleissa, mutta investointipaatoksentekoon liit-
tyy enemmaén omistajan asettamien yhteiskunnallisten tavoitteiden tayttdminen kannatta-

vasti.

5.1.3  Toiminnan ja investointien rahoituslihde

Sisdistd siirtohinnoittelua voidaan siis hyodyntda kunnan sisdisen konsernin organisaa-
tiomalleissa strategisena ohjausvilineend seké kaikissa organisaatiomalleissa investointi-
tarpeen indikaattorina. Kolmanneksi, analysoitaessa sisdisen siirtohinnoittelun hyodynta-
mistd toiminnan ja investointien rahoitusldhteend on havaittu, ettd organisaatiomallilla on
tutkituista sisdisen siirtohinnoittelun hyodyntimismahdollisuuksista suurin vaikutus juuri
tahdn rahoitusldhteend hyodyntamiseen. Kun teoreettisessa viitekehyksessa edetididn kun-
nan sisdisen konsernin organisaatiomalleista kohti ulkoisen konsernin organisaatiomallia,
niin voidaan havaita, etta sisdisilla toimintatuloilla tulee kattaa yhd enemmaén toimintaan
liittyvid kustannuksia. Myos tasejatkuvuus eli, mahdollisuus rahoittaa investointeja ker-
ryttamailld ylijidmai, tulee mahdolliseksi. Samalla my6s toimintavapaus suhteessa kun-
nalliseen paiatoksentekoon kasvaa. Tulosalueen eriyttamittominéd osana toimittaessa, Si-

sdisilla toimintatuloilla katetaan koko tulosalueen toimintamenoja ja, sitd kautta koko



73

kunnan toimintamenoja seki investointeja. Rahoituskulut ja poistot eivit sisélly tulosalu-
een valtuustoon ndhden sitovaan menomaééariarahaan, eikd toiminnalla ole tasejatkuvuutta.

Laskennallisessa taseyksikkomallissa toimintatuloilla pyritddn ensisijaisesti katta-
maan toimintamenot, mutta myos tulovaatimus on mahdollinen. Rahoituskulut ja poistot
eivit sisélly laskennalliselle yksikolle mééariteltyyn tulotavoitteeseen, eikd laskennalli-
sella taseyksikolld ole tasejatkuvuutta. Ylijidmén kerryttiminen toiminnan ja investoin-
tien rahoittamiseksi ei siis ole laskennallisessa taseyksikkomallissa mahdollista.

Kirjanpidollista taseyksikkod sitoo valtuustoon ndhden tilikauden tulos. Kirjanpidolli-
sen taseyksikon tulee siis kattaa toiminnasta saaduilla tuloilla niin toimintamenot, rahoi-
tusmenot kuin poistotkin. Tasejatkuvuus mahdollistaa sen, ettd kirjanpidolliselle taseyk-
sikolle voi kertyd ylijadmaa, jolla rahoittaa investointeja. Investointipéaiatokset kirjanpi-
dollisen taseyksikon kohdalla tekee kuitenkin kunnanvaltuusto, jonka investointipaatok-
sentekoon vaikuttaa usein muut motiivit kuin esimerkiksi sisdiselld siirtohinnoittelulla
osoitettu investointitarve.

Liikelaitosmallissa toimintatuotoilla tulee myos kattaa toimintamenot, rahoitusmenot,
joiden joukossa korvaus kunnan sijoittamalle peruspddomalle seké poistot. Liikelaitoksen
pitdd kattaa investointinsa toiminnasta saamillaan tuloilla, miki edellyttéa liikelaitosmal-
lilta kirjanpidollisen taseyksikon tapaan tasejatkuvuutta. Liikelaitosmallissa on kuitenkin
vaarana vastuiden ja padtoksenteon jakautumisen aiheuttama ristiriita. Tdma ristiriita il-
menee kunnanvaltuuston tuloutusvaatimusten ja toiminnan ylldpitdmiseksi tarvittavien
investointien rahoittamisen vililld. Huomioon tulee kuitenkin ottaa se, ettd kunnan etu
menee aina yksittdisen yksikon edun edelle.

Osakeyhtiomallissa tulee tulorahoituksella kattaa toimintamenot, rahoitusmenot, pois-
tot, tuloverot sekd jakaa mahdollisesti osinkoa omistajille. Lisdksi tulorahoituksella tulee
rahoittaa investoinnit. Investointien rahoittamiseksi on osakeyhtiolla tasejatkuvuus. Ve-
rotuksellisten seikkojen pohdinta, muun muassa liittyen arvonlisdveroon, on kunnallisen
osakeyhtiomallin kohdalla tarkedd. Tdma johtuu siiti, ettd kunnallinen osakeyhtio on kun-

nasta erillinen verovelvollinen.

5.1.4  Laskennallisen taseyksikkomallin vaikutus sisdisen vuokran tapauksessa

Case-tutkimuksessa on havaittu, ettd sisdistd vuokraa on mahdollista kdyttdd strategina
ohjausvilineend niin sisdisten asiakkaiden kuin paitoksentekijoidenkin suhteen. Siséi-
selld vuokralla halutaan ldhinni lisdtd kustannustietoisuutta ja aktivoida niin sisdisid asi-
akkaita kuin paatoksentekijoitdkin tarkastelemaan tilakantaa kokonaisuutena. Tutkiel-

massa saatiin viitteitd myos siitd, ettd Pori 2020 -strategiasta ei ole suoraan selvisti joh-
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dettavissa tavoitteita Porin kaupungin sisidiselle laskentatoimelle, eiké sitd kautta myos-
kddn kaikille sisdisen vuokran ohjaustavoitteille. Selvén strategisen tuen puuttuessa on
mahdollista, ettd sisdinen vuokra koetaan epireiluksi tai perusteettomaksi.

Investointitarpeen indikoimisen suhteen on case-tutkimuksessa havaittu, ettd pddoma-
vuokranosuuden suuruus sisdisestd vuokrasta ennustaa investointitarvetta. Piiomavuok-
ran osuuden ollessa suuri on rakennus uusi tai sithen on tehty peruskorjaus. Talloin ra-
kennukseen kohdistuva peruskorjaustarve on pieni. Pieni pddomavuokran osuus taas en-
nustaa lisddntynyttd investointitarvetta, koska tdlloin rakennuksen tekninen arvo on tek-
nisten poistojen seurauksena alentunut, eiki siihen ole kohdistunut peruskorjaustoimen-
piteitd. Myos sisdisen vuokran kunnossapitovuokrakertyméstid voidaan tehdd paatelmid
lisddntyneestd investointitarpeesta, jos kertymaii verrataan kunnossapitoméariarahan méaa-
radn. Jos kunnossapitovuokrista kertyy enemmin sisdisid tuloja kuin, mitd kunnossapi-
toinvestointeihin kéytetddn rahaa, niin indikoi se tilakannan vahittdistd rapistumista.
Case-kohteen osalta investointipddtoksentekoon vaikuttaa eniten tilld hetkelld valtuuston
vuosille 2013-2016 allekirjoittama valtuustosopimus. Valtuustosopimuksessa on tehty
paitos investointitason laskemisesta, mutta tasoa ei ole médritelty maarittamailld inves-
tointimadrdrahan yldraja vaan investointitaso, jonka alapuolelle ei mennd. Valtuustosopi-
mus liittyy kuntatalouden taloudellisiin realiteetteihin eli, sisdisen vuokran indikoimalla
investointitarpeen lisddntymiselld ei néilld perusteilla ndytd olevan case-kohteessa mer-
kitystd investointipddtoksentekoon.

Case-kohteen ollessa laskennallinen taseyksikko ei silld ole tasejatkuvuutta. Tdma on
tarkoittanut sitd, ettd sisdisilla vuokrilla kerdtyt varat ovat ohjautuneet koko Porin kau-
pungin toimintamenojen ja investointien katteeksi, eivitkd tdysmadrdisend tilakantaan.
Huolimatta siiti, ettd case-kohteen toimijat kohdistivat kritiikkid nykyiseen organisaatio-
malliin, havainnollistaa case-kohde luodun teoreettisen viitekehyksen soveltuvuutta. Kri-
tiikki kohdistui laskennallisen taseyksikkomallin ominaisuuksiin ja ratkaisuksi ongelmiin

nidhtiin juuri organisaatiomallin muuttaminen.

5.2 Case-tutkimuksen luotettavauden arviointi ja jatkotutkimusehdo-
tukset

Case-tutkimuksessa on sekd tutkimusta tehtdessa ettd sen tuloksia raportoitaessa késitel-
tavd tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin vaikuttavat asiat. Tutkimuksen validi-
teetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija tutkii sitd ilmiotd, jota on tarkoitus tutkia eikéd ajaudu
tekemiidn tutkimusta ilmion tai sithen vaikuttavien asioiden ulkopuolelta. (McKinnon
1988, 35-36.) Téssi tutkielmassa se olisi tarkoittanut esimerkiksi Porin kaupungin stra-
tegian ja valtuustosopimuksen taustojen tarkempaa selvittimistda. Tutkimuksen reliabili-
teettikysymykset taas koskevat lihteend kidytetyn tiedon luotettavuutta (McKinnon 1988,
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36). Reliabiliteetin varmistamiseksi kaikenlainen tiedon triangulointi eli, vertaaminen
vaihtoehtoisiin ldhteisiin ja todisteisiin tai vaihtoehtoisten metodien ja metodologioiden
kdyttod, on tarpeen (McKinnon 1988, 36; Ryan, Scapens & Theobold 2002, 156). Téssa
tutkielmassa kéytetyt triangulointimenetelmét on kéyty ldpi luvussa 1.4.

McKinnon (1988, 37) on tunnistanut neljid paduhkaa case-tutkimuksen validiteetille ja
reliabiliteetille:

. havainnoitsijasta johtuvat vaikutukset

. havainnoitsijan puolueellisuus

. tiedonsaantivaikeudet

. ihmismielen monimutkaisuus ja rajoittuneisuus.

Tutkielmantekijin interventioasteen minimointi, eli objektiivisuuden siilyttiminen, tun-
nistettiin jo tutkielman aloitusvaiheessa vaikeaksi, koska tutkielmantekija tyoskentelee
Porin kaupungissa. Lukan (1991, 171) mukaan toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen
saattaa siséltyd subjektiivista aineistoa, jota kuitenkin voidaan pyrkid minimoimaan otta-
malla kdyttoon objektiivisuutta parantavia keinoja. Téssé tutkielmassa intervention mini-
moimiseksi valittiin case-kohteeksi tutkielmantekijédlle vihemmaén tuttu toimintaympéa-
ristd Porin kaupungin siséltd. Ryan ym. (2002, 152) ovat tunnistaneet viisi erilaista roolia,
jonka tutkija voi case-kohteen suhteen ottaa: ulkopuolinen tutkija, vierailija, mahdollis-
tava tutkija, osallistuva tutkija tai toimija. Tdssd tutkielmassa tutkielmantekijian rooli
case-kohteessa oli olla vierailijana, joka kédvi tekeméssd haastattelut, mutta saattoi kysy-
myksillddn vaikuttaa tutkittaviin, vaikka ei suoraan ollut itse kytkoksissa tutkittavan vai-
kutussuhteen kanssa. Erddssd haastattelussa tdmdi rooli tuli ilmi, kun haastattelun jédlkeen
haastateltava totesi, ettd keskustelu oli selventdnyt haastateltavan ajatuksia liittyen tule-
viin organisaatiohaasteisiin.

Ihmisen arvomaailma, poliittiset mielipiteet ja tausta vaikuttavat aina asioiden tulkin-
taan, mutta tieteellisessd tutkimuksessa on kyettidva hallitsemaan niiden vaikutusta niin,
ettd tehtyjen havaintojen luotettavuus ei kirsi (McKinnon 1988, 38). Tutkielmantekijin
tavoitteena oli pyrkid olemaan mahdollisimman puolueeton tutkimusprosessin aikana
sekd tuloksia raportoitaessa. Monessa kohtaa tutkielman teon aikana oli mahdollisuus va-
lita puoli, jota kannattaa tai lihted puolustamaan. Lisédksi oli vaarana, ettd ldhdetdin pe-
rustelemaan yksittdisid havaittuja tarpeita positiivisen kehityksen aikaansaamiseksi.
Niitd vastakkainasetteluja aiheuttivat TPK:n sisdisen organisaation ja kunnan paitoksen-
teon rakenne seki tutkielmantekijan oma tausta tietyn organisaatiotason edustajana. Teh-
tyjen havaintojen luotettavuuden varmistamiseksi on tutkielmassa kaikille havainnoille
pyritty esittdmiin teoreettinen perusta.

Tiedonsaantiin ei tutkielman teon aikana vaikuttanut liittyvin minkdinlaisia vaikeuk-

sia, mikd johtui ylemmaén johdon luvasta kéyttdaa kaikkia mahdollisia tietoldhteitd, jopa
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salaisia. Tutkielmassa on kdytetty kuitenkin vain julkisia ldhteitd, koska tutkielma on jul-
kinen, eiki siitd haluttu salata mitddn osia. Voi olla, ettd koska salaiset ldhteet oli rajattu
pois, niin tutkielman teon aikana julkaistut yhtidittimisaikeet case-organisaatioon liittyen
tulivat tutkielmantekijélle yllatyksend. Tamai ei kuitenkaan ole vaikuttanut tutkielman tu-
loksiin vaan pdinvastoin antoivat tehdyille havainnoille pohjaa.

Case-tutkimuksen validiteettikésitteeseen liittyy myos tutkimuksen tulosten yleistetta-
vyyteen ja tutkimuksen toistettavuuteen liittyvét asiat (ks. esim. Ryan ym. 2002, 155).
Vaikka tutkielmassa luvussa 3.3 luodulla teoreettisella viitekehykselld on pyritty muo-
dostamaan synteesi siitd, miten organisaatiomalli vaikuttaa sisdisen siirtohinnoittelun
hyodyntamiseen kunnissa, niin vaatii viitekehyksen soveltuvuus ja yleistettdvyys jatko-
tutkimusta. Teoreettisen viitekehyksen havaintoja tulisi testata empiirisesti kaikkia viite-
kehyksessd mainittuja organisaatiomalleja kdyttden, eri toimialoilla ja eri kunnissa. Kvan-
titatiivinen eli madrillinen lahestymistapa voisi tuoda lisétietoa siitd, miten yleistettidvissa
tutkielmassa tehdyt yksittdiset havainnot lopulta ovat. Tamin tutkielman osalta voidaan
kuitenkin todeta, ettd case-tutkimus on toistettavissa sekd, ettd tulosten yleistettavyys vaa-

tii laadulliselle tapaustutkimukselle tyypillisesti jatkotutkimusta.
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Tavoitteet

Sama poriks

Tyon ja yrittamisen Pori

- Kilpailukykyinen ja virea kaupunki.
- Paremmat lilkenneyhteydet Poriin.

Lasten ja nuorten Pori

- Terveet lapset, hyvinvoivat aikuiset.
- Ongelmien ennaltaehkaisy.

Hyvan elaman Pori

- Hyvinvointierojen kaventaminen.
- Hyvat palvelut, modernit ratkaisut.
- Ennakkoluuloton yhteistyo.

- Kaupunki keskustelee, kaupunki kuuntelee.

Tapahtumien Pori

- Porissa tehdaan, Porissa tapahtuu.

Tekemise Pori eikda meinaamise

- Ei iha huano kaupunki, ko kattoo muit.
- Kyl muitteki pitds paast tan vaik mil kulkuneuvol.

Nuaremma vae Pori

- Friskit mukulat ja tdyspdiset vanhemmat.
- Tehrda enneko taytyy.

Tast se ldhtee
« Ei toisel saa ol hadvimpaa ko toisellakkaa.
» Hommat hoituu taval tai toisel.
- Kysytad neuvoo vaik raumalaisilt.

- Kyl juttuu piisaa, jos joku vaa viittii kuunnel.

Meininkii o

- Mita ny taas, kaikkii niil tulleeki midlee!
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. Tyota. Valittamista. Rohkeutta. Elamyksia.
i (\ Porilaiset arvot

Visio 2020

Porilainen
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Koulusta tulisi hyyteldlinna.
Haamuja olisi joka puolella.
Sateenkaari olisi metrilakua.
Pilvista sataisi karkkia. Koulun
piha olisi tivoli. Kuu on hatta-
raa ja aurinko on irtokarkkia.
Pulpetit olisivat suklaata. Kou-
luun saisi tuoda lemmikkeja.

Kapparan koulun tokaluokkalaisten visio 2020.

) /)! Porikieliset tekstit:
«/// Timo Koivisto
7 // Kuvitus ja taitto:
KV 11,11.2013 Heli Koskela, Porin kaupunki
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LIITE 4

Toimitilat -taseyksikon tuloslaskelmat ja taseet

[ TOIMITILAT TASEYKSIKKO T76

[TULOSLASKELMA

Tilikauden yli- ja alijddama
|

Toimintatuotot 19560667 22542535 28735793 40748 993 41 463 946
Myyntituotot 125378 17 462 261267 780
Maksutuotot 2947 207981 202512 200 000
Muut toimintatuotot 19432342 19314 057 20687 102 34500213 35015946
gVuokratuotot 19 097 161 18704 974 19321928 34500219 35005 946
IMuut tuotot 335181 609 083 1365 174, 10 000
Valmistus omaan kiiyttéén sis.vuokratuottoihin 3003 035: 7584912 6248 000 6 248 000
Toimintakul 14 745 585 16 819071 20827991 19076401 18 854 476
Henkilsstokulut 507 141520 698 o a 61480
{patkat Ja palkkiot 141 107 618 130 50 000
|Henkildsivukulut 366 33902 ...5e8 11480
Palvelujen ostot 8267322 10053 868 14715 287 12813949 12520752
Aineet, tavarat ja tarvikkeet 5 668 689 5480499 5262145 4757 648 4767 893
Muut toimintakulut 309 067 1143184 849 861 1504 804 1504351
‘Vuokrat 756 180 1072127 837639 1501974 1501521
‘ Muut kutut 52 887 71057 12222 2830 2830
Toimintakate 4 815 082, 5723464 7907 802 21672598 22 609 470
Rahoitustuotot ja ~kulut -1013 -162 207
Vuosikate 4814 069 5723302 7908 009 21672598 22 609 470
Poistot ja arvonalentumiset 6313 496: 6428114 22715017 9 646 250 12631954
Satunnaiset tuotot ja kulut 480 070 0 0
Tilikauden tulos -1979 497 ~704812 -14 807 008 12 026 348 9977516
-1979 497 -704 812 .-14807 008 9877516

12026 348

152.882.394,00

62235359,74 ei tasejatkuvulitta

TASE VAAVATAS
VASTAAVAA
PYSYVAT VASTAAVAT 125 008 946,37 151 252 200,00 146 911 772,28 0,00 0,00
Aineettomat hyddykkeet 0,00 150 821,00 118 904,96 0,00 0,00
‘Aineettomat oikeudet 150 821,00 118 904,96
Alneelliset hyddykkeet 125008 946,37 151 101 379,00 146 792 867,32 0,00 0,00
Rakennukset 125 000 620,52 132771 481,00 124 357 316,29
Kiintedt rakennukset ja laitteet 596 686,00 557 785,46
Koneet ja kalusto 8325,85 116 234,00 153 376,42
Ennakkomaksut ja kesk diset hankinnat 17 616 578,00 21724 399,15
VAIHTUVAT VASTAAVAT 0,00 126 776,00 296 747,65 0,00 0,00
i 0,00 126 776,00 296 747,65 0,00 0,00
Lyhytaikaiset saamiset 0,00 126 776,00 256 747,65 0,00 0,00
Myynti 126 776,00 296 747,65
Saamiset kunnalta / kuntayhtymilts 0,00 0,00
VASTAAVAA YHTEENSA 125 008 946,37 151 378 976,00: 147 208 519,93 0,00 0,00
VASTATTAVAA - ; .
150 198 086,00 144 744 043,74 i 0,00 0,00

Edellisten tilikausien ylija8mé/alijgams -1979 497,00 -2 684 308,00
Tilikauden ylijgama/alijiims -704 811,00 -14 807 008,00
VIERAS PAROMA 1284 117,69 1180 890,00 2464 476,19 0,00 0,00
Pitkdaikainen vieras pddoma 1284 117,69 0,00 0,00 0,00 0,00
Lainat julkisyhteisdiltd 1284 117,69
Lyhytaikainen vieras pddoma 0,00 1180 890,00 2 464 476,19 0,00 0,00
Korottomat velat kunnalta 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ostovelat 1180 890,00 2464 476,19
VASTATTAVAA YHTEENSA 125 008 946,37 151 378 976,00 147 208 519,93 0,00 0,00
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