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1 Kunnan omistajapoliitti-
set linjaukset

Tama suositus on tarkoitettu taustamateriaaliksi kunnille niiden laatiessa omia
omistajaohjauksen periaatteitaan ja omistajapoliittisia linjauksiaan. Suosituk-
sessa tuodaan esiin niitd asioita, joita omistajaohjauksen periaatteissa ja omis-
tajapoliittisissa tulisi yleensa késitelld, mutta ei oteta kantaa niiden sisaltédn.

1.1 Kunnan omistajapoliittisten linjausten lahtokohdat
ja tarkoitus

Omistajapoliittisten linjausten lahtokohtina ovat valtuuston paattama kunta-
strategia ja kehittdmistavoitteet sekd niiden vaatimat voimavarat, kunnan nykyi-
set toimintatavat, pitkdn aikavilin tavoitteet seka arviot toimintaymparistén
muutoksista.

Omistajapoliittisten linjausten tarkoituksena on tukea kunnan strategian toteu-
tusta. Periaatteissa maaritellddn kunnan pddoman ja eri omaisuuserien omis-
tukseen, hankintaan ja kayttoon liittyvan paatéksenteon periaatteet. Linjausten
tavoitteena on turvata paatoksenteon jarjestelmallisyys, pitkdjanteisyys ja ta-
man seurauksena padomien tehokas kayttoé sekd kuntakonsernin kokonaisetu.

Omistajapolitiikka on kunnan johtamisen véline. Se luo puitteet kunnan menes-
tykselliselle toiminnalle. Omistajapoliittisissa linjauksissa maaritellaan kunnan
periaatteet omistajana, mitd kunta omistaa, millaisia tavoitteita omistukselle
asetetaan ja kuka omaisuuden arvosta ja kdytdsta vastaa sekd miten omistaja-
politiikan seuranta ja valvonta on jarjestetty. Lisdksi periaatteissa voidaan lin-
jata kuntakonsernin kannalta merkittavid investointeja ja niiden rahoitusta seka
konsernirakenteen kehittamista.

Periaatteet on tarkoitettu ohjeeksi kunnan paatdoksentekijoille ja henkildstolle,
tytdr- ja osakkuusyhteisoille sekd kuntayhtymille ja sdatidille tulevien paatdsten
tueksi. Tytaryhteisdille on perusteltua asettaa omistajapoliittisissa linjauksissa
selkedt ja mitattavat toimintaa kuvaavat pitkdn tahtdaimen tavoitteet, joita tis-
mentyvat talousarviossa asetettavina vuosikohtaisina tavoitteina ainakin
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keskeisimpien tytaryhteisdjen osalta. Tytaryhteis6lla tulisi olla aina jokin kun-
nan toimintaan liittyva strateginen tavoite. Omistajapoliittiset linjaukset voi-
daan jakaa yleisiin ja yhteis6kohtaisiin linjauksiin.

Kun valtuusto on hyviaksynyt omistajapoliittiset linjaukset, hyviaksytyn omistaja-
politiikan on konkretisoiduttava kunnan paatéksenteossa kaikilla tasoilla. Lin-
jausten toteutumista on seurattava ja toimialueiden ja yksikdéiden on raportoi-
tava linjausten toteutumisesta omassa toiminnassaan. Omistajapolitiikan ja sii-
hen perustuvan tytaryhtididen omistajaohjauksen toteuttamisesta vastaa kun-
talain 48 §:n mukaan konsernijohto.

Omistajaohjaus

Mitad omistetaan ja
mitd omistukselta Miten omistetaan?

tavoitellaan?

Kuntastrategia, sis.
omistajapolitiikka
Kuntalaki 37&

Talousarvio- ja
suunnitelma
Kuntalaki 110&

Omistettavan yhteisén

Sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
periaatteet

omat suunnitelmat

1.2 Toimintaymparistoanalyysi omistajapolitiikan lah-
tokohtana

Omistajapoliittisten linjausten lahtokohtana on kuntastrategia. Kuntastrategian
tulee perustua arvioon kunnan nykytilanteesta seka tulevista toimintaympéris-
tdn muutoksista ja niiden vaikutuksista kunnan tehtdvien toteuttamiseen. Vas-
taavalla tavalla omistajapoliittisten linjausten tulee perustua arvioon kunnan
omistusten nykytilasta seka tulevista toimintaympéristén muutoksista ja niiden
vaikutuksista palvelujen jarjestdmistapaan ja omistuksiin.

Toimintaymparistdn muutoksista omistajapoliittisiin periaatteisiin vaikuttavat
erityisesti arvioidut muutokset Euroopan unionin ja kansallisessa
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lainsdadannodssa, kansantalouden, julkisen talouden ja kuntatalouden tilassa,
palvelujen kysynnidssi ja jarjestdmistavassa, kunnan ja kuntakonsernin henki-
l6stdn osaamisessa ja saatavuudessa seki tarjolla olevassa yksityisessa toimi-
tila- ja palvelutarjonnassa. Muita toimintaymparistdssa nahtavid muutoksia ovat
muun muassa viestdrakenteen muutos, kuntien erilaistuminen, digitalisaatio
seki taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestdvan kehityksen koros-
tuminen kunnan ja koko kuntakonsernin toiminnassa.

Vuoden 2023 alussa voimaan tullut hyvinvointialueuudistus muuttaa merkitta-
vasti kuntien roolia, tehtavia, taloutta ja rakenteita, mika on huomioitava omis-
tajaohjauksen periaatteita paivitettdessa. Uudistuksessa merkittava osa kunta-
sektorin sosiaali- ja terveystoimen ja pelastustoimen irtaimesta omaisuudesta
ja toimitiloista siirtyi hyvinvointialueiden omistukseen tai hallintaan. Uudistus
muuttaa kuntien asemaa sosiaali- ja terveystoimen seka pelastustoimen kiin-
teistdjen omistajana, mika edellyttdd omistamiseen liittyvien vaihtoehtojen arvi-
ointia. Kuntakonserniin kuuluvien yhteisdjen suhteellinen painoarvo kuntakon-
sernien kokonaistaloudesta myds kasvaa uudistuksessa, kun peruskunnan tu-
loista ja menoista noin puolet siirtyi hyvinvointialueille. Erityisesti suurten tytar-
yhteisgjen talouden tilalla voi olla suuri vaikutus myds peruskunnan talouteen.
Tama korostaa vaikuttavan omistajaohjauksen merkitysta.

Hyvinvointialueilla ja kunnilla on my6s yhteiset asukkaat sekad asukas- ja asia-
kaskohtaisesti toteutettaviin palveluihin liittyvid yhteistyotarpeita, mika tulee
tarvittaessa huomioida my&s omistajapoliittisissa periaatteissa. Uudistuksella
voi olla my&s vaikutusta mm. kunnan jarjestamiin tukipalveluihin, joiden jarjes-
tdmistd ja organisointia joudutaan arvioimaan uudelleen.

1.3 Omistajaohjausta ja omistajapolitiikkaa koskeva
saantely-ymparisto6

1.3.1  Kuntalaki

Viimeisten vuosikymmenten aikana kuntiin kohdistuva lainsdadant6 on lisdanty-
nyt. Myds omistajapolitiikan ndkdkulmasta lainsdddantd on kehittynyt. Keskei-
simpind kuntien omistajapolitiikkaa ohjaavana lainsdadantdni voidaan pitda
kuntalakia. Kuntalain vuoden 2015 kokonaisuudistuksen myo6ta saadelldan vah-
vemmin omistajaohjauksesta, kuntastrategiasta ja yhtidittdmisestad. My6s kilpai-
lulakia ja hankintalakia on uudistettu.

Kuntalaki on kunnan hallintoa ja toimintaa, paatoksentekomenettelyi ja ta-
loutta koskeva yleislaki. Jo vuoden 1995 kuntalakiin sisiltyi
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yhtidittamisvelvollisuutta koskevat sdannokset. Vuoden 2015 kuntalaissa kiinni-
tettiin lisdksi erityistd huomiota sekd konsernisdantelyyn ettd omistajaohjauk-
seen. Konserniohjausta koskevat sddnndkset ovat aiempaa yksityiskohtaisem-
mat, kunnan omistajaohjaus ja sen keinot maaritellaan kuntalaissa. Kuntalaki
velvoitti kunnat pohtimaan, mitéd palveluita kunta haluaa jarjestaa peruskun-
nassa, ja mitd se haluaa tai sen pitda yhtioittdd omasta toiminnasta.

Omistajaohjauksen pohjana on kuntastrategia, mikda on kunnan pitkan aikavalin
johtamisen keskeinen ohjausviline. Kuntastrategiassa otetaan huomioon muun
muassa kunnan omistajapolitiikka. Valtuusto paattda myds omistajaohjauksen
periaatteista ja konserniohjeesta. Kunnanhallitus vastaa kunnan toiminnan
omistajauksesta. Kunnan yhtidittdessa toimintojaan, siirrytaan palveluiden jar-
jestamisessa markkinoille, ja uuteen toimintaymparistédn. Taman voi huomata
esimerkiksi kuntalain velvoitteesta huomioida yhteisdn hallituksen kokoonpa-
nossa yhteisdn toimialan edellyttama riittava talouden ja liiketoiminnan asian-
tuntemus (ks. kuntalaki 47 §).

Kuntien omistajaohjaus perustuu kuntalakiin ja muuhun lainsdadantédn, esi-
merkiksi hankintalakiin ja kilpailulakiin perustuviin ohjauksellisiin tyokaluihin.
Kuntien omistajaohjaukseen kuuluvat yhtiot/yhteisot (jaljempana yhteisot) toi-
mivat paatéksenteoltaan itsendisesti, eikd kunta voi puuttua suoraan yhteisdn
paatdksentekoon. Kunta vaikuttaa yhteisdissa kuitenkin omistajana, ja ohjaa
kunnan strategian mukaisesti, jotta yhteisdn toiminnassa otetaan huomioon
kunnan toiminnalle asettamat tavoitteet. Valtuuston hyviaksymaan kuntastrate-
giaan sisaltyvat omistajapoliittiset linjaukset sekad konserniohjeet ja omistajapo-
liittiset linjaukset ohjaavat omistajan tahdonmuodostusta.

Kuntalain 46 §:n mukaan omistajaohjaus tarkoittaa toimenpiteita, joilla
kunta omistajana tai jasenend myoétavaikuttaa yhtion ja muun yhteison hal-
lintoon ja toimintaan. Toimenpiteet voivat liittya ainakin

e perustamissopimuksiin,

e yhtidjarjestysmaarayksiin,

e muihin sopimuksiin, kuten osakassopimuksiin

e henkilovalintoihin,

e ohjeiden antamiseen kuntaa eri yhteisdissid edustaville henkildille

e sekd muuhun kunnan maaraysvallan kayttoon.

Hankintalainsdadanndn tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttda. Jul-
kiset hankinnat ovat tavaroita, palveluita tai rakennusurakoita, joita kunnat ja
kuntayhtymat sekd muut hankintalainsdddanndssa maaritellyt hankintayksikot
hankkivat organisaationsa ulkopuolelta.
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1.3.2 Kunnat kilpailutilanteessa markkinoilla

Omistajapoliittisia linjauksia tehtdessa on otettava huomioon millaisia rajoituk-
sia kunnan toimintatavoille ja kaytetyille keinoille lainsdadanndssé on asetettu.
Kuntalain 15 luvussa on sdadetty kunnan toiminnasta markkinoilla. Kilpailulaissa
on saadetty kielletyista kilpailunrajoituksista kuten esim. mairaavan markkina-
aseman vaarinkaytdsta ja kilpailun tasapuolisuuden turvaamisesta julkisen ja
yksityisen elinkeinotoiminnan valilla.

Kun kunta toimii kilpailutilanteessa markkinoilla, sen on valittava sellaiset toi-
mintamuodot ja-tavat, ettei niiden perusteella kilpailuneutraliteetti vaarannu
julkisen ja yksityisen elinkeinotoiminnan valilla. Kuntalaki tai kilpailulaki ei kiella
julkisyhteisdja harjoittamasta taloudellista toimintaa eika kilpailemasta yksityis-
ten yritysten kanssa samoilla markkinoilla. Sdantelyn tavoitteena on saada ai-
kaan neutraalit kilpailuolosuhteet julkisen ja yksityisen elinkeinotoiminnan va-
lilla. Sdantelyn tarkoituksena on suojata terveen ja toimivan kilpailun edellytyk-
sid markkinoilla, ei esimerkiksi antaa neutraliteettisiinndsten perusteella yksit-
taiselle yksityiselle yritykselle suojaa julkisen toimijan kilpailua vastaan.

Kuntalain 126 §:n perusteella kunnan hoitaessa tehtavaa kilpailutilanteessa
markkinoilla sen tulee padsaantoisesti antaa tehtava osakeyhtion, osuuskunnan,
yhdistyksen tai sdition hoidettavaksi (yhtidittdmisvelvollisuus). Sddnnéksessa
rajataan erditd tehtévia yhtidittdmisvelvollisuuden ulkopuolelle silld perusteella,
ettd niitd ei katsota hoidettavan kilpailutilanteessa markkinoilla. Tarkeimmat
rajaukset koskevat kunnan lakisdateisia tehtavia, yhteistoimintana hoidettuja
sekd monopolin muodostavia tehtdvia.

Lisdksi kuntalain 127 §:ssd on saadetty poikkeuksia yhtidittamisvelvollisuudesta,
vaikka kysymys olisi kilpailutilanteessa markkinoilla toimimisesta. Poikkeuksilla
mahdollistetaan kunnan toiminnan kokonaisvaltainen tehostaminen tai poik-
keukseen on muu erityisen painava syy. Kilpailuneutraliteetin varmistamiseksi
kunnan palvelut on tuolloin hinnoiteltava kuntalain 128 §:n tarkoittamalla ta-
valla markkinaperusteisesti. Kuntalain 15 luvussa on myds saannékset kunnan
antamista lainoista ja takauksista (129 §) ja kiinteiston luovutuksesta ja vuok-
rauksesta (1308). Kyseisilld sdanndksilld pyritddn varmistamaan, ettd kunnat
paitoksenteossaan ottavat EU:n valtiontukisdannokset asianmukaisesti huomi-
oon.

Kilpailu- ja kuluttajaviraston tehtavana on valvoa muun muassa kuntalain mu-
kaisen yhtidittdmisvelvollisuuden noudattamista siltd osin kuin julkisen sektorin
taloudellinen toiminta muussa kuin yhtimuodossa vaarantaa kilpailun neutraa-
lisuutta kilpailulain 4 a luvun sdanndksessa tarkoitetulla tavalla. Kilpailu- ja ku-
luttajavirasto valvoo myés markkinaperusteisen hinnoittelun toteuttamista yhti-
oittamisvelvollisuuspoikkeusta koskevissa kuntalain 127 §:n tarkoittamissa ti-
lanteissa. Kilpailu- ja kuluttajavirasto on paivittanyt markkinaperusteisen hin-
noittelun suuntaviivat marraskuussa 2022. Kilpailu- ja kuluttajavirasto on péivit-
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Kilpailulain kilpailuneutraliteettia koskeviin sdanndksiin on lisatty sdannokset
julkisyhteison kilpailullisen toiminnan kirjanpidon eriyttamisesta (kilpailulaki 30
d §). Sdannoksen tarkoituksena on ehkaista kilpailuneutraliteettiongelmien
syntymistad luomalla edellytyksia julkisyhteisén kilpailullisen toiminnan kannat-
tavuuden ja hinnoittelun markkinaperusteisuuden varmistamiseen. Se tehostaa
markkinaperusteisen hinnoittelun vaatimuksen toteutumista ja kilpailuneutrali-
teettivalvontaa mahdollistamalla kirjanpitosdanndésten mukaisesti laaditun tilin-
tarkastuksen piiriin kuuluvan aineiston hyddyntidmisen Kilpailu- ja kuluttajavi-
raston valvontatoimessa.

Kirjanpidon eriyttamissaanndksen perusteella julkisyhteisdjen ja niiden maa-
raysvaltaan kuuluvien toimijoiden on pidettédva kilpailutilanteessa markkinoilla
harjoittamastaan taloudellisesta toiminnasta erillista kirjanpitoa seka laadittava
toiminnan tuotoista ja kuluista tilikausikohtainen tuloslaskelma, joka on julki-
nen ja esitettava tilinpaatokseen sisiltyvana liitetietona. Eriytetyssa kirjanpi-
dossa on oltava kaikki toimintakohtaiset tulot ja menot johdonmukaisesti so-
vellettujen ja objektiivisesti perusteltavien kustannuslaskennan periaatteiden
mukaisesti eriteltynd ja kohdistettuna. Tuloslaskelman tulee olla johdettavissa
julkisyhteison kirjanpidosta ja se on laadittava kirjanpitolain tai kyseiseen toimi-
jaan sovellettavien muiden kirjanpitosdannésten mukaisesti.

Kirjanpidon eriyttamisen ja tilikausikohtaisen tuloslaskelman lisdksi kirjanpidon
eriyttdmissaannds velvoittaa julkisyhteis6d laatimaan selkedn kuvauksen kus-
tannuslaskennan periaatteista, joka myds on julkinen ja esitettdva tilinpdatok-
seen sisaltyvana liitetietona. Kustannuslaskenta tulee jarjestda ja dokumentoida
siten, ettd todennettavin ja objektiivisin perustein saadaan selville kilpailutilan-
teessa markkinoilla harjoitettavan taloudellisen toiminnan kustannukset. Myds
osuus padomakustannuksista tulee selvittda sen arvioimiseksi, onko edella tar-
koitettuun toimintaan sitoutuneelle padaomalle vaadittu kohtuullinen tuotto.

Jos kunnan maardysvallassa oleva yhteis6 harjoittaa seka kilpailutilanteessa
markkinoilla olevaa taloudellista toimintaa ettd muuta toimintaa, niin tuolloin
yhteison on kirjanpidollisesti eriytettava kilpailutilanteessa markkinoilla oleva
taloudellinen toiminta muusta toiminnasta. Kirjanpidon eriyttamiselld pyritdan
estdmain verovaroista tapahtuvan ristisubventoinnin ja alihinnoittelun riskia
julkisyhteisdjen kilpailullisessa toiminnassa.

Kirjanpidon eriyttdmissaannds ei koske pienimuotoista toimintaa. Eriyttamisvel-
voitetta ei ole, jos kilpailulain 30 a §:ssa tarkoitetun julkisyhteisdn tai sen maa-
raysvaltaan kuuluvan yksikén kilpailullisen toiminnan liikevaihto on alle 40 000

euroa vuodessa.

Kaytdnnodssa kirjanpidon eriyttamissdaannos edellyttad kunnilta huolellisuutta
kilpailutilanteessa markkinoilla tapahtuvan taloudellisen toiminnan ja muun toi-
minnan tuottojen ja kustannusten erottelemisessa sekd markkinoilla kilpailuti-
lanteessa harjoitettavan taloudellisen toiminnan markkinaperusteisuuden arvi-
oinnissa. S4annds edellyttad kustannuslaskennan jarjestdmistd ja dokumentoin-
tia siten, ettd todennettavin ja objektiivisin perustein saadaan selville kilpailuti-
lanteessa markkinoilla harjoitettavan toiminnan kustannukset.
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Saannodksen soveltamisen kannalta keskeisintd on tunnistaa kunnan kilpailuti-
lanteessa markkinoilla harjoittama taloudellinen toiminta. Kunnan on siten arvi-
oitava, miltd osin se tai sen maaraysvallassa oleva yhtio tai yhteisé mahdolli-
sesti harjoittaa taloudellista toimintaa kilpailutilanteessa markkinoilla ja muuta
toimintaa ja millaisia muutoksia eriyttdmissdaannés mahdollisesti edellyttda sen
toimintaan ja kdytdssa oleviin jarjestelmiin. Kunnan on syytd dokumentoida toi-
minnan luonteen arvioinnin yhteydessa tehtyjen tulkintaratkaisujen perusteet
siltd varalta, ettd niistd on mydhemmin Kilpailu- ja kuluttajaviraston tutkinnan
yhteydessa tarpeen kdyda tarkempia keskusteluja.

1.3.3 Tiedottaminen

Kuntalain 29 §:n mukaan kunnan toiminnasta on tiedotettava asukkaille, palve-
lujen kayttijille, jarjestoille ja muille yhteisdille. Kunnan tulee antaa riittavasti
tietoja kunnan jarjestimistd palveluista, taloudesta, kunnassa valmistelussa
olevista asioista, niitd koskevista suunnitelmista, asioiden kasittelysta, tehdyista
paatoksisesta ja padatdsten vaikutuksista. Kunnan on tiedotettava, milla tavoin
paitdsten valmisteluun voi osallistua ja vaikuttaa. Viestintdsaannds koskee
kaikkea kunnan toimintaa. Kuntalain 6 §:n mukaan kunnan toiminta kasittda
kunnan ja kuntakonsernin toiminnan lisdksi osallistumisen kuntien yhteistoi-
mintaan sekd muuhun omistukseen, sopimukseen ja rahoittamiseen perustu-
vaan toimintaan. Hallintosdidnndssa annetaan tarpeelliset maaridykset tiedotta-
misen periaatteista. Hallintosdanndssa voidaan tarkentaa kunnanhallituksen
asemaa viestinndstd vastaavana ja yleisohjeita antavana toimielimena.

Kuntalain 47 §:n 3 momentin 3 kohdan mukaan konserniohjeessa on annettava
tarpeelliset madraykset tiedottamisesta ja kunnan luottamushenkiléiden tie-
donsaantioikeuden turvaamisesta. Kunnan on suositeltavaa maaritelld osana
kunnan viestintidstrategiaa tiedottaminen konserniyhteisdjen toiminnasta. Kon-
serniohjeessa voidaan maarata, ettd konserniyhteisén on annettava tiedotusta
varten kunnan keskushallinnon tiedotusta vastaavan viranhaltijan ohjeiden mu-
kaiset tiedot. Ennen tietojen antamista yhteisén tai sdatién on arvioitava, voi-
daanko tiedot antaa aiheuttamatta yhteisélle haittaa.

Lahtokohtana kuntakonsernin yhteisdissa on aktiivinen ja tehokas viestinta. Yh-
teis6n ja sdation on myds oma-aloitteisesti tiedotettava toiminnastaan. Viestin-
nan nakokulmasta kuntakonsernin kokonaisetu edellyttd3, ettd kuntakonsernin
yhteisgjen toiminta ja toiminnasta viestiminen ovat linjassa kunnan tavoitteiden
kanssa. Kdytanndssa tdma merkitsee ennakkoon sovittuja toimintatapoja muun
muassa siitd, miten kunnan strategiaa ja viestinnan periaatteita toteutetaan
koko konsernin viestinndssa, kuka vastaa konserniyhtitn viestinnasta ja kuka
maarittelee yhtion visuaaliseen ilmeeseen ja brandiin liittyvat asiat. Konser-
niohjeilla voidaan asettaa velvoitteita konserniyhteisdille kunnan asukkaiden ja
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luottamushenkildiden mahdollisimman laajan tietojensaantioikeuden turvaa-
miseksi konserniyhteisdjen toiminnasta.

Yhteis6ja koskevan tiedotuksen tarkoituksenmukaisesta jarjestamisesta vastaa
yhteisén puolesta hallitus ja toimitusjohtaja sekd kunnan puolella kunnanhalli-
tus ja kunnanjohtaja tai pormestari. Tiedottamisessa ja tietojen antamisessa yh-
teisOja koskevissa asioissa tulee huomioida kunnan yleiset tiedotusperiaatteet
sekd julkisuus- ja salassapitosddnndkset. Tiedottamisessa on otettava huomi-
oon, ettei se aiheuta vahinkoa yhteisélle ja erityisesti kilpailutilanteessa markki-
noilla toimivan markkina-asemalle julkaisemalla salassa pidettavia tietoja kuten
yhteisdn toimintaan liittyvia lilkesalaisuuksia tai muusta vastaavasta liiketoimin-
taan koskevista seikoista, jos tiedon antaminen niistd aiheuttaisi mainitulle yh-
teisolle taloudellista vahinkoa tai saattaisi toisen samanlaista tai muutoin kil-
pailevaa toimintaa harjoittavan julkisyhteisdn tai yksityisen parempaan kilpailu-
asemaan tai heikentéisi yhteisén mahdollisuuksia edullisiin hankintoihin tai si-
joitus,-rahoitus- ja velanhoitojarjestelyihin.

Kun huomioidaan kuntaomistajaan liittyva avoimuuden vaatimus, on kuntayhtei-
s6jen yleensi tarkoituksenmukaista antaa avoimesti informaatioita omasta toi-
minnastaan, jos julkaistaviin tietoihin ei sisdlly salassapitotarvetta. Kunnat tai
kuntayhteis6t voisivat tarkoituksenmukaisessa laajuudessa edelleen kehittda
tiedottamistaan kuntayhteisdjen toiminnasta ja taloudesta esimerkiksi nettisi-
vuillaan. Julkaistavat tiedot voisivat koskea muun muassa yhtididen yhtidjarjes-
tyksia, hallituksen kokoonpanoja, tilinpaatdksia ja toimintakertomuksia, yhtei-
sOille asetettuja toiminnallisia ja taloudellisia tavoitteita seka niiden saavutta-
mista koskevia tietoja. Aktiivisella ja oma-aloitteisella tiedottamiskaytannélla
voidaan parantaa tiedon saatavuutta kuntakonserniin kuuluvista yhteisdista, nii-
den tarkoituksesta ja toiminnan luonteesta ja vaikutuksesta, mikd omalta osal-
taan edistéisi yleista tietoisuutta kuntakonsernien toiminnasta ja siten myés
yleistd luottamusta kuntakonsernien toimintaa kohtaan.

1.3.4 Hankintalaki

Kuntien hankintoja sdantelee hankintalaki, joka paasaiantdisesti edellyttdd han-
kinnat kilpailutettavaksi. Hyvin toteutetuilla julkisilla hankinnoilla kunnat voivat
ostajana edistda yksityisten markkinoiden toimintaedellytyksid ja uudistumista.
Kunnan toiminta markkinoilla voi myds haastaa ja kirittaa yksityisia yrityksia in-
novoimaan ja tehostamaan toimintaansa seka alentamaan hintojaan. Kilpailulli-
sesti toimiva markkina on paras asiakkaiden hyvinvoinnille.

Kunnan ei tarvitse kilpailuttaa hankintojaan lainsdadanndén mukaisesti, mikili se
tekee hankinnan hankintalaissa tarkoitetulta sidosyksikoltaan, vaikka sopimus
tayttaisikin hankintasopimuksen tunnusmerkit. Sidosyksikkdhankinta on eras
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merkittdvimmista soveltamisalan poikkeuksista hankintalainsdddanndssa. Si-
dosyksikkdhankinnasta kdytetddn usein nimitystd in house hankinta.
Sidosyksikkdpoikkeus hankintalain asettamasta kilpailuttamisvaatimuksesta oli
kirjattu jo vuoden 2007 hankintalainsdaadantdéon, mutta uusi hankintalaki
(1397/2016) tarkensi eteenkin ns. ulosmyynnin sdantelyd. Sidosyksikkdhankin-
nan edellytyksistd sdddetdan hankintalain 15 §:ssa.

Sidosyksiko6lla tarkoitetaan hankintalain mukaan hankintayksikdsta, kuten esim.
kunnasta muodollisesti erillista ja paatdksenteon kannalta itsendistad yksikkda,
kuten esim. yhtiota. Lisdksi edellytyksena on, ettd hankintayksikké yksin tai yh-
dessa muiden hankintayksikdiden kanssa kayttdad maariysvaltaa yksikkdon sa-
malla tavoin kuin omiin toimipaikkoihinsa ja ettd yksikkd harjoittaa enintdan vii-
den prosentin ja enintddan 500.000 euron osuuden liiketoiminnastaan muiden
tahojen kanssa kuin niiden hankintayksikdiden kanssa, jonka maardysvallassa se
on. Sidosyksikdssa ei saa olla muiden kuin hankintayksikdiden padomaa.

Sidosyksikdn toimintaa koskevalle rajoitukselle on sdddetty hankintalaissa kaksi
poikkeusta. Ulosmyynnin prosenttiosuus on 10 ja 500.000 euron rajoitusta ei
sovelleta, kun hankintayksikén maaraysvallassa olevan yksikdn liiketoimintaa
vastaavaa markkinatoimintaa ei ole. Markkinaehtoista toimintaa ei katsota ole-
van, jos hankintayksikkd on julkaissut sen maaridysvallassa olevan yksikdn
muille kuin maaraysvaltaa kayttaville hankintayksikoille suunnitellusta myyn-
nistd HILMA-ilmoitusjarjestelmaan ns. avoimuusilmoituksen, eikda hankintayk-
sikkd saa ilmoituksessa maaritellyssd mairidajassa vastauksia yksikén liiketoi-
mintaa vastaavasta markkinaehtoisesta toiminnasta. Vastausten tekemista kos-
kevan méaardajan on oltava vahintddn 14 vuorokautta avoimuusilmoituksen jul-
kaisemisesta. 10 prosentin rajoitusta sovelletaan edellytysten tayttyessa avoi-
muusilmoituksen kohteena olevaan yksikk6on kolme vuotta avoimuusilmoituk-
sessa asetetun vastausmairiajan paattymisesta.

Toisen poikkeuksen mukaan liikevaihtoa koskevaa 5 prosentin rajoitusta ei so-
velleta silloin, kun muiden kuin mairaysvaltaa yksikk6dn kayttavien hankintayk-
sikdiden kanssa harjoitetun liikevaihdon arvo on sopimuksen tekemista edelta-
vien kolmen vuoden ajalta keskimaarin alle 100 000 euroa vuodessa.

Jos useampi kuin yksi hankintayksikkd kdyttdd maardysvaltaa sidosyksikkdon,
on laissa asetettu vaatimus yhteisestd maaraysvallasta. Hankintayksikoiden
katsotaan yhdessa kayttavan maaraysvaltaa sidosyksikkdon, jos sidosyksikon
toimielimet koostuvat kaikkien hankintayksikéiden edustajista ja hankintayksi-
kot voivat yhdessa kayttda ratkaisevaa paatodsvaltaa sidosyksikdn strategisiin
tavoitteisiin ja tarkeisiin paatoksiin. Lisdksi edellytyksend on, ettd sidosyksikkd
toimii madraysvaltaa kayttavien hankintayksikdiden etujen mukaisesti.

Jos maardysvaltakriteeri tai muut sidosyksikkdhankinnan edellytykset eivat
tayty, hankinnat sidosyksikoksi kuvitellulta toimijalta ovat laittomia suorahan-
kintoja, ellei suorahankinnalle l6ydy hankintalain suorahankintaperustetta. Jos
sidosyksikkéhankinnan edellytykset eivat tayty, voi tdma pahimmassa tapauk-
sessa tarkoittaa, ettd sidosyksikdon ulosmyyntiosuus kasvaa yli sallitun maaran
ja yksikkd menettda sidosyksikkéaseman myds muihin omistajiinsa.
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Sidosyksikdn tunnusmerkit tayttava yksikko, mikali se on itse myds hankintayk-
sikkd, voi lisdksi tehda hankintoja kilpailuttamatta siihen maaraysvaltaa kaytta-
valta hankintayksikolta (ns. kdédnteinen sidosyksikkdsuhde).

Samoin kaksi saman hankintayksikdn maaraysvallassa olevaa sidosyksikk&a voi-
vat tehda toisiltaan kilpailuttamatta hankintoja (ns. in house sisters-jarjestely).
Erityisalojen hankintalain sidosyksikkdsdaannokset ovat muutoin yhtenevat han-
kintalain sddnndsten kanssa, mutta toiminnan rajoitus on hankintalaista poike-
ten 20 prosenttia.

Sidosyksikkdjarjestely on poikkeusperuste muutoin vallitsevasta kilpailuttamis-
velvollisuudesta. Timan vuoksi poikkeusperusteen soveltuminen tulee aina pyr-
kida varmistamaan huolella ennakkoon, ennen toimenpiteeseen ryhtymista.
Hankintalain 15 luvussa on sdddetty Kilpailu- ja kuluttajaviraston toimivallasta

valvoa hankintalain noudattamista.

1.3.5 Erityislainsaddanto ja omistajapolitiikka

Kunnilla on useiden erityislakien velvoittamina hoidettavina tehtavia, jotka joko
kdytannon syista tai suoraan taikka valillisesti lain velvoittamana hoidetaan
kunnan tai kuntien yhteisesti omistamissa osakeyhtidissa. Tallaisia on runsaasti
varsinkin tekniselld sektorilla. Erdat naista, esimerkiksi vesihuolto, ovat ns.
luonnollisia monopoleja.

Jatelain mukaan kunnan tehtédva on jarjestaa asumisen ja kunnan hallinto- ja
palvelutoiminnan seka erdiden muiden rajattujen toimintojen yhdyskuntajate-
huolto lukuun ottamatta jatejakeita, jotka kuuluvat tuottajavastuun piiriin. Jate-
lainsaadannon kiristyttya 1990-luvulla huomattavasti useimmat kunnat kokivat,
ettd paras tapa jarjestaa kuntavastuun piiriin kuuluvat jatehuoltopalvelut on
muodostaa kuntien yhteisesti omistamia osakeyhtidita.

Lahtokohtaisesti jateyhtididen tulee kattaa kulunsa asiakasmaksuilla ja koh-
tuullinen tuotto on sallittu. Naiden yhtididen toimiala ja mahdollisuudet toimia
markkinoilla ovat tarkasti rajattuja jatelain ja hankintalain sdanndéksilla. Kuntien
yhteiset jateyhtiot ovat kuitenkin osoittautuneet toimivaksi tavaksi organisoida
kunnan lakisdateiset jatehuollon palvelutehtdvat. Yhtididen omistuksen laventa-
minen yksityissektorille rajoittaa kuntakonsernien mahdollisuuksia kdyttaa yhti-
oiden palveluja kilpailuttamatta.

Viime vuosikymmenen kuluessa tapahtunut laaja siirtyma yhdyskuntajatteen
energiahyddyntamiseen on synnyttanyt jateyhtididen ja erdiden kuntien ener-
giayhtididen vilille my&s vahvoja keskindisriippuvuuksia pitkien polttoaineen
toimitussopimusten kautta. NAma riippuvuudet on tarpeen ottaa huomioon
kunnan omistajapoliittisissa ratkaisuissa.

Vesihuoltolain mukaan kunnan on tietyissa olosuhteissa huolehdittava siita,
ettd alueen asutuksen vesihuollon tarpeita varten ryhdytaan toimenpiteisiin ve-
sihuoltolaitoksen perustamiseksi. Usein tilanne on ollut se, ettd kunta on
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katsonut parhaaksi ryhtya itse harjoittamaan vesihuoltolaitostoimintaa. Lain
mukaan vesihuollon kustannukset tulee pitkalla aikavalilld kattaa asiakkailta
perittavilld maksuilla. Ndin ollen vesihuolto on katsottu liiketoiminnaksi.

Vesihuollon verkostoihin perustuvasta palvelusta johtuen vesihuoltolaitos toimii
luonnollisena monopolina eikd se voi kdytanndssa toimia kilpailutilanteessa
markkinoilla. Sen vuoksi lainsdddanndssa ei ole velvoitteita vesihuoltolaitoksen
organisaatiomuodosta, vaan ainoastaan velvoite eriyttdd vesihuollon talous kun-
nan (tai yrityksen) kirjanpidossa.

Viime vuosina osakeyhtiot ovat yleistyneet kunnan vesihuoltolaitosten organi-
saatiomuotoina, vaikka liikelaitoksia ja pienimmissa kunnissa myds taseyksi-
kdind toimivia vesihuoltolaitoksia on edelleen runsaasti. Voimassa oleva lain-
sdadanto ei aseta esteitd vesihuoltolaitoksen omistuspohjalle. Marraskuussa
2022 kaynnistyneen vesihuoltolain uudistuksen yhteydessa harkitaan uutta
sdantelya vesihuoltolaitosten julkisen omistuksen varmistamiseksi. Koska vesi-
huolto on valttamattémyyspalvelu, osa yhteiskunnan kriittistad infrastruktuuria
ja kunnalla on siitd lakisdateinen huolehtimisvelvoite, kunnissa on usein arvioitu
vesihuoltoa strategisena omistuksena.

Energiahuolto ei ole kunnan lakisdateinen tehtdva, mutta useat kunnat omista-
vat kokonaan tai osittain sdhko- ja lampoyhtidita. Sahkdomarkkinoiden vapautu-
essa 1990-luvulla kiristettiin asteittain sihkémarkkinoilla toimivien yritysten
sddntelyd myd6s organisaatiomuodon osalta ja niistd oli muodostettava osakeyh-
tioita. Sittemmin on velvoitettu myds erottamaan toisistaan erillisiksi yhtidiksi
sdhkdntuotanto ja sihkdnjakelu. Kaukolammon tuotanto ja jakelu voi olla osa
sdhkotuotantoa harjoittavaa yhtiota. Energiahuoltoa kunnat eivét siis voi har-
joittaa muutoin kuin osakeyhtiomuodossa.

Energiahuolto on sdhkonjakelun ja kaukolammdn osalta luonnollinen monopoli
ja sdhkonjakeluyhtididen toimintaa valvoo Energiavirasto. Jakeluverkkoliiketoi-
minta tarjoaa kunnalle omistajana mahdollisuuden rajattuun, mutta vakaaseen
kohtuulliseen tuottoon.

Kuntien energiakonserneihin on viimeisten 15 vuoden kuluessa erdissa kunnissa
yhdistetty myds muita maksurahoitteisia kuntatekniikan palveluja, erityisesti
vesihuoltoa ja johtoverkkojen rakentamista. Vesihuollon yhdistdminen energia-
konserniin on tehty lAhinna kunnan tasehallinnan kehittdmiseksi, joskin myd&s
jonkin verran toiminnallisia hydtyja on saatavissa. Kunnissa on muodostettu inf-
rapalvelukonserneja myds ilman sidhkéntuotantoa tai -jakelua kokoamalla yh-
teen esimerkiksi vesihuolto, kaukolamp®d ja kuituverkkoliiketoiminta.

Yhtididen muodostamassa konsernissa voi talléin olla sekd kunnan lakisdateista
tehtdvaid hoitava yhti6 ettd kunnan yleisen toimialan liiketoimintaa. Tallaisten
konsernien omistajapoliittisia ratkaisuja tehtdessa on erityisen huolellisesti har-
kittava konsernin eri osien strateginen merkitys kunnalle ja vaikutus yhtion si-
sdisen hallinnon, esimerkiksi taloushallinnon, jarjestdmiseen.
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Erityslainsdddanndssa yhtididen asemasta ja toiminnasta on voitu poiketa osa-
keyhti6lain saantelysta. Esimerkiksi ammattikorkeakouluista annettu laki
(932/2014, jaljempana AMK-laki) velvoitti yhtidittamaan ammattikorkeakoulut, ja
hakemaan uudet toimiluvat toiminnalleen opetus- ja kulttuuriministeriolta.
Koulutuksen jarjestdminen on luvanvaraista toimintaa. Muutoksen mydta am-
mattikorkeakoulut ovat osakeyhtiomuotoisia oikeushenkilditd (ammattikorkea-
kouluosakeyhti6), johon sovelletaan osakeyhtidlakia (624/2006).

Erityislainsdddanndssa poiketaan osakeyhtidlain sdantelystda. Ammattikorkea-
kouluosakeyhtion toiminnan tarkoituksena ei saa olla voiton tavoittelu eika se
saa jakaa osakkeenomistajalle osinkoa taikka tuottaa muuta taloudellista etua
osakkeenomistajalle tai muulle toimintaan osallistuvalle. Jaettaessa varoja
muulla osakeyhtiélain 13 luvun 1 &:ssi tarkoitetulla tavalla, varoja saadaan pa-
lauttaa osakkeenomistajalle enintddn tAman yhtién omaan pddomaan sijoitta-
maan maardan asti. Ammattikorkeakoulu voi harjoittaa liiketoimintaa, joka tu-
kee ammattikorkeakouluille sdiddettyjen tehtavien AMK-laki 4 §:ssd saadettyjen
tehtévien toteuttamista.
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2 Omistajapoliittisissa lin-
jauksissa kasiteltavia
asioita

Tassa luvussa on tuotu esiin niitd asioita, joita omistajaohjauksen periaatteissa
ja omistajapoliittisissa linjauksissa tulisi yleensa kéasitelld. Kyseessa ei ole siis
mallipohja. jonka kunta voisi sellaisenaan kopioida. Sisalt6 tai rakenne ei ole
kuntia sitova, vaan jokainen kunta laatii periaatteet ja linjaukset omista laht6-
kohdistaan ja tekemansa toimintaymparistéanalyysin ja riskien arvioinnin perus-
teella. Omistajapoliittiset linjaukset voidaan jakaa yleisiin omistajapoliittisiin pe-
riaatteisiin ja yhteis6kohtaisiin linjauksiin riippuen kuntakonsernin suuruudesta
ja rakenteesta.

2.1 Vastuu omistajapolitiikan toteutuksesta

Omistajapolitiikan ohjaus ja valvonta sekd kdaytdnndn toteutus on vastuutettava
selkedsti luottamuselimille ja henkildstdlle. Ohjaus ja valvonta kuuluvat luotta-
mushenkildorganisaatiossa valtuustolle, toimeenpano hallitukselle seka toimin-
nan tarkoituksenmukaisuuden ja linjausten toteutumisen arviointi tarkastuslau-
takunnalle.

Omistajaohjaus on toimintatapa, jolla omistajapolitiikkaa toteutetaan. Kuntalain
46 §:n mukaan omistajaohjauksella tarkoitetaan strategiaan, omistajapolitiik-
kaan ja kunnan tavoitteisiin perustuvia toimenpiteita, joilla kunta omistajana tai
jasenend mydtavaikuttaa yhtion ja muun yhteisdén hallintoon ja toimintaan.
Omistajaohjaus merkitsee mahdollisuutta ohjata yhteisdn toimintaa sitd koske-
van lainsdadanndn asettamissa rajoissa, niin ettd koko kuntakonsernin omista-
japoliittiset tavoitteet ja edut tulevat huomioiduksi.

Valtuuston tehtaviin kuuluu omistajapolitiikasta, omistajaohjauksen periaat-
teista ja konserniohjeista paattaminen. Omistajapolitiikan ja siihen perustuva
tytaryhteis6jen omistajaohjauksen toteuttamisesta vastaa kuntalain 48 §:n mu-
kaan konsernijohto, jollei hallintosddnnéssa toisin madrata. Kuntalain 48 &:n
mukaan kunnan konsernijohtoon kuuluvat kunnanhallitus, kunnanjohtaja tai
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pormestari ja muut hallintosddnndssa maaratyt viranomaiset. Hallintosddnndssa
maaratdan konsernijohdon tehtdvista ja toimivallan jaosta.

Omistajaohjauksen toimenpiteet vaihtelevat tilanteesta ja ohjauksen kohteena
olevasta yhteisosta riippuen. Pelkdt muodolliset omistajuuden keinot eivat ak-
tiiviseen omistajuuteen riitd, vaan omistajan ja omistetun yhteisén valilla tarvi-
taan myds epamuodollista ohjausta ja keskustelua odotuksista ja tavoitteista.

Tuloksellinen omistajaohjaus edellyttda riittavaa perehtyneisyytta yhtididen toi-
mialaan, asiantuntemusta ja kykya arvioida yhtididen suoriutumista, sisdisen
valvonnan ja riskienhallinnan jarjestamistd seka laadukasta hallitustydskentelya.

2.2 Sisdinen valvonta ja riskienhallinta

Hyvin toimiva johtamis- ja hallintojarjestelma edellyttdd, ettd siihen on integ-
roitu sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan menettelytavat. Sisdisen valvonnan
ja riskienhallinnan tavoitteena on varmistaa, ettd kunnalle ja kuntakonsernille
asetetut tavoitteet saavutetaan ja ettd toiminta on tuloksellista. Kunnan tulee
omistajaohjauksellisin keinoin sekd sopimuksin varmistaa, ettéd sisdinen val-
vonta ja riskienhallinta on toimivaa myds niissd organisaatioissa, jotka perus-
kunnasta erilladn tuottavat kunnan palveluja. Omistajachjauksessa on otettava
huomioon valtuuston hyvaksymat sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan periaat-
teet sekd konserniohjeen konsernivalvontaa ja raportointia seka riskienhallinnan
jarjestamistd koskevat maaraykset. Konserniohjeessa yleensa ohjeistetaan ty-
taryhteis6n hallitusta hyviaksymaan sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan toi-
mintaohjeet sekd seuraamaan ja arvioimaan niiden tuloksellisuutta. Sisdisen
valvonnan ja riskienhallinnan jarjestaminen kuuluu yhteisdn hallitukselle ja toi-
mitusjohtajalle. Yhteisdn on my&s raportoitava olennaisista riskeista konserni-
johdolle.

Osa riskeistd on kunnan ja kuntakonsernin sisiisid ja osa ulkoapiin tulevia. Ris-
kit voivat toteutuessaan vaikuttaa kunnan asemaan, talouteen, palvelukykyyn,
tyovoiman saatavuuteen ja yleiseen kilpailukykyyn asukkaista ja yrityksista.
Kunnan ja kuntakonsernin riskit voidaan jakaa esimerkiksi strategisiin riskeihin,
toiminnallisiin riskeihin, taloudellisiin riskeihin ja omaisuusriskeihin.

Kunnan omistuksiin liittyvat riskit ja riskien hyvaksyttiva taso tulee maaritella
siltd osin kun niitad ei ole maaritelty muualla. Yksittdisten merkittavien inves-
tointi- ja muiden omistuksiin liittyvien paatésten yhteydessa on perusteltua
tehda riskikartoitus eli paatdsten vaikutusten ennakkoarviointi ja suhteutettava
paatokseen sisdltyvit riskit hyvaksyttivaan riskitasoon.

Kunnan omistajapoliittiset linjaukset

19



2.3 Kunnan omaisuuden kaytolle asetettavat tavoitteet

Kunnan omista voimavaroista sekd kunnan ja sen ldhialueen yritystoiminnasta
ja elinkeinoelaman rakenteesta riippuu millaisia mahdollisuuksia kunnalla on
strategisiin tavoitteisiin pddsemiseksi ja palvelutarpeen tyydyttdmiseksi. Kunta
selvittdad omista lahtokohdistaan kaytettavissdian olevat eri mahdollisuudet ja
niiden kustannukset. Tulosten perusteella kunta paattda toimintatavastaan ja
palvelurakenteestaan eli siitd mitd palveluja kunta tuottaa ja mista palveluista
se mahdollisesti luopuu. Talldin paatetddn myds kunnan palvelu- ja konsernira-
kenteesta. Kunta voi organisoida oman palvelutuotantonsa brutto- tai netto-
budjetoiduksi yksikoksi taikka liikelaitokseksi. Oman palvelutuotannon vaihto-
ehtona on esimerkiksi kunnan omistama yhtio, kuntayhtyma tai muunlainen
kuntayhteisty0 taikka yhteisty® yksityisen sektorin kanssa. Kunnan omistajapo-
litiikan on tuettava valittua palvelurakennetta ja strategisia tavoitteita.

Kunta voi hankkia oman palvelutuotannon edellyttdmin omaisuuden ja muut
tuotantovilineet, joko ostamalla, hallitsemalla niitd yhdessa muiden toimijoiden
kanssa tai vuokraamalla ne. Jos kunta tuottaa palvelut yhteistydnd muiden
kuntien tai yksityisen sektorin kanssa, yhteistydsta sovittaessa on sovittava
myos siitd, kuka omistaa palvelutuotannon edellyttdman omaisuuden ja tuotan-
tovilineet ja miten omaisuudesta aiheutuvat kustannukset, vastuut, riskit seka
mahdollisesti tuotot yhteistyokumppaneiden kanssa jaetaan.

Riippuu paikallisista olosuhteista ja markkinoiden toimivuudesta minka verran
kunnalla on mahdollisuuksia hankkia tuotantovalineitd kdayttédnsa muuten kuin
suoraan omistamalla. Esimerkiksi tehokkaan maapolitiikan toteuttamisen edel-
lytyksena on usein vahva maan omistus. Eri tilanteissa on kuitenkin kartoitet-
tava mahdollisuudet toteuttaa maapolitiikkaa esimerkiksi kaavoitussopimusten
avulla ja selvitettédva erilaisia vaintoehtoja hankkia toimitiloja kunnan kayttoon.

Riippuu toiminnan luonteesta, miten kunta palvelutuotantonsa organisoi. Vero-
rahoitteisiin palveluihin, joita on vaikea tuotteistaa ja hinnoitella, soveltuu pe-
rinteinen bruttobudjetoitu yksikkd. Jos palvelutuotannon vaatimat investoinnit
rahoitetaan budjettivaroin, mutta kayttdmenot ulkoisilla tai sisaisilla maksuilla,
soveltuu toimintamuodoksi nettobudjetoitu yksikkd. Milloin toiminta on tarkoi-
tus rahoittaa kokonaan, investoinnit mukaan lukien, myyntituloilla, soveltuu toi-
mintamuodoksi kunnan liikelaitos tai kunnan omistama yhtié. Kun yksikko toi-
mii kilpailluilla markkinoilla, yksikk6a koskee kuntalaissa sdddetty yhtidttamis-
velvollisuus.
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2.3.1 Yhteiskuntavastuuta koskevat tavoitteet

Kuntalaki edellyttaa, etta kunta jarjestda palvelut asukkailleen taloudellisesti,
sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestadvalld tavalla. My6s yhteisdjen toiminnan
vastuullisuuteen liittyvat odotukset ovat kasvaneet huomattavasti viime vuo-
sina. Suomi on mm. sitoutunut kestavan kehityksen tavoitteisiin (Sustainable
Development Goals). Tarkoituksena on kdantaa globaali kehitys uralle, jossa ih-
misten hyvinvointi ja ihmisoikeudet, taloudellinen vauraus ja yhteiskuntien va-
kaus turvataan ymparistdon kannalta kestavalld tavalla. Yhteiskunnan eri toimi-
joiden, mukaan lukien kuntien ja niiden tytaryhteisdjen, odotetaan huomioivan
kestavan kehityksen toiminnassaan. Kunnilla ja kuntakonserneilla on avainrooli
YK:n kestavan kehityksen tavoitteiden edistdmisessa ja saavuttamisessa, ja
Agenda 2030 viitoittaa kunnissa ja kuntakonserneissa tehtdvaa kestavan kehi-
tyksen edistamistyota. Agenda sisiltdd 17 erilaista tavoitetta, jotka kasittelevat
kestavaa kehitysta.
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Kuntien toiminta kytkeytyy kestavan kehityksen tavoitteiden laajaan kirjoon
monella eri sektorilla ja tasolla, esimerkiksi koulutus- ja kasvatuspalveluiden
sekd jatehuollon, energian, puhtaan veden, lilkenteen ja asumisen palveluiden
jarjestamisessa. Kestidvan kehityksen tavoitteiden asettamisen ei tulisi kunnan
ja kuntakonsernin toiminnan ja talouden suunnittelusta erillinen prosessi, vaan
se tulisi huomioida osana kuntastrategiassa ja talousarviossa kunnalle ja kunta-
konsernille asetettavia tavoitteita. Omistajapoliittisissa linjauksissa voidaan
edellyttas, ettd konserniin kuuluvat tytaryhteisot kantavat yhteiskuntavas-
tuunsa ja integroivat yhteiskuntavastuun kiintedksi osaksi lilketoimintaansa,
asettavat itselleen eri nakdékulmista yhteiskuntavastuuta koskevia tavoitteita ja
raportoivat niistd sddnnollisesti omistajalleen. Myds kunta voi asettaa
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tytaryhteis6lle koko kuntakonsernin vastuullisuuden toteutumista tukevia ta-
voitteita. Tavoitteiden asetannan tukena voidaan kayttaa Kuntaliiton verkosto-
projektin tuloksena laadittua tydkirjaa, jossa kuvattu SDG-analyysiprosessi on
kaupunkien, kuntien ja muiden organisaatioiden tarpeisiin kehitetty vuorovai-
kutteinen tydpajamenetelma.

Myds kirjanpitolaki edellyttad, ettd yleisen edun kannalta merkittavan suuri yh-
teisd, jonka tydntekijamaara tilikauden aikana on keskimaérin yli 500 henkil6a,
sisallyttad toimintakertomukseen selvityksen my6s muista kuin taloudellisista
tiedoista. Selvityksessd on oltava ainakin tiedot siitd, miten kirjanpitovelvollinen
huolehtii ympéristdasioista, sosiaalisista asioista ja henkildstdasioista, ihmisoi-
keuksien kunnioittamisesta ja korruption ja lahjonnan torjunnasta. Vastaavan si-
siltoiset raportointivelvoitteet koskevat myds kuntien toimintakertomusta (Kir-
janpitolautakunnan yleisohje kunnan ja kuntayhtyman tilinpdatéksen ja toimin-
takertomuksen laatimisesta). Edelld mainituista asioista tulee raportoida kai-
kissa kunnissa.

Yritykset ovat tdhan asti voineet vaikuttaa itse siihen, mitka ovat juuri omalle
yritykselle keskeisimpia kirjanpitolain perusteella raportoitavia asioita. Jo hy-
viaksytty kestavyysraportointidirektiivi (Corporate Sustainability Reporting Direc-
tive, CSRD) asettaa vastuullisuusraportoinnille merkittaviad uusia vaatimuksia ja
laajentaa raportoivien yritysten joukkoa. Raportoinnin konkreettisemman sisal-
l6n maarittelee kestavyysraportoinnin standardi (ESRS, European Sustainabili-
tyReporting Standards).

2.3.2 Palvelutuotannon kaytdssa olevalle omaisuudelle asetettavat ta-
voitteet

Valtaosa kunnan omaisuudesta toimii kunnan palvelutuotannon suoranaisena
tuotantovalineena. Esimerkiksi kunnan toimitiloja, verkostoja ja muita tuotanto-
valineita kaytetdan suurimmalta osin valittomasti palvelutuotantoon.

Verorahoitteisen toiminnan kaytdssa olevalle pddomalle ei varsinaista taloudel-
lista tuottovaatimusta voida asettaa. Oman toiminnan kustannuksissa on kui-
tenkin otettava huomioon aina my6s pddoman hinta ja siita aiheutuvat kustan-
nukset. Tallaisen omaisuuden kdytdn tehokkuutta onkin arvioitava edullisuus-
vertailujen ja erilaisten toimintamallien vaihtoehtoiskustannusten avulla. Omai-
suuden kaytolle asetettavat muut kuin taloudelliset tavoitteet voivat liittya esi-
merkiksi palvelujen saatavuuteen ja laatuun. Maksurahoitteisen palvelutuotan-
non kaytdssi olevalle omaisuudelle luonnollinen tuottovaatimus on sitoutu-
neelle pddomalle saatava korko.
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2.3.3 Toiminnan kehittamista koskeville valineille asetettavat tavoit-
teet

Omistaminen on kunnalle my&s keino ohjata ja tukea kunnan kehitysta. Sel-
keimmin tidllaisia tavoitteita liittyy kunnan maan omistukseen ja maapolitiik-
kaan. Maaomaisuuden ohella kunnan kehittdmisen vilineitd ovat sijoitukset
elinkeinojen kehittdmiseen, tyollisyyttad tukeviin tai asukkaiden viihtyvyytta li-
sdaviin kohteisiin. Esimerkkeja tallaisista sijoituksista voivat olla toimitila- ja
asuntorakentaminen tai vaikkapa panostus teknisiin verkostoihin taikka valiton
mukanaolo yritystoiminnassa.

Tallaisille omaisuuserille asetettavat tavoitteet kohdistuvat usein kunnan vées-

tokehitykseen, tyéllisyyteen ja muihin yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Keinot nai-
den tavoitteiden saavuttamiseksi saattavat muuttua hyvinkin nopeasti. Kunnan

omistajapolitiikan on kyettdva reagoimaan tallaisiin muutoksiin.

2.3.4 Sijoitustoiminnalle asettavat tavoitteet

Valtuusto paattda kuntalain 14 §:n mukaan kunnan varallisuuden hoidon seka
rahoitus- ja sijoitustoiminnan perusteista. Valtuuston hyvaksymat periaatteet
tulee ottaa huomioon omistajapoliittisten linjausten laadinnassa.

Sijoitukset kuntayhtymiin ja muihin yhteiséihin palvelevat suoranaisesti kunnan
vastuulla olevaa palvelutuotantoa tai kunnan kehittamista. Kunnan toimintaan
sijoittaminen on toimialasijoittamista. Téallaiset sijoitukset ovat perus-, osake-
tai osuuspddomasijoituksia kuntayhtymiin osakeyhtiéihin tai osuuskuntiin, anto-
lainoja téllaisille yhteisoille tai rahoitusosuuksia nimettyihin investointikohteisiin
tai hankkeisiin.

Sijoitukset toimivat luonteensa mukaisesti kunnan palvelutuotannon tai kehit-
tdmisen vilineeni ja niille asetettavat tavoitteet ovat sen mukaisia. Tallaisten
sijoitusten tarkoitus voi olla my&s peruskunnan taseen keventaminen siirta-
malla kiinteist6ja, muita tuotantovilineitd ja myos velkoja kunnalta jonkun kir-
janpitovelvollisen omistukseen ja vastuulle. Etenkin maksurahoitteista toimintaa
harjoittaviin yhteis6ihin tehdyille sijoituksille voidaan asettaa sijoituksen maa-
raan nahden kohtuullinen tuottovaatimus.

Kassavarojen sijoittamisella pyritdan saamaan mahdollisimman korkeata tuot-
toa ottaen huomioon tuotto-odotusten kasvuun yleensai liittyva riskin lisdanty-
minen. Sijoitettavilla kassavaroilla tarkoitetaan kassaylijddma3, joka ei ole si-
dottu maksuliikenteen yllapitoon. Kassavarojen sijoittamista arvioidaan talléin
ensisijaisesti taloudellisen tuloksen ja maksuvalmiuden yllapitdmisen kannalta.
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Kuntalain valtuustoa koskevassa tehtiavasdannoksessi (148) otetaan kantaa ni-
menomaan kassavarojen sijoittamiseen.

Sijoitusten rahoittaminen lainanotolla voi tulla kysymykseen vain toimialaan liit-
tyvissa sijoituksissa. Lainan ottaminen kassaylijadman lisddmiseksi ei kuulu
kunnan tehtaviin, vaikka se yksittdistapauksessa saattaisi vaikuttaa liiketalou-
dellisesti kannattavalta toimelta.

Katso my&s Kuntaliiton julkaisema opas: Kunnan ja kuntayhtyman varallisuuden
hoito, sijoitustoiminta ja niiden perusteista paattaminen, 2016.

2.3.5 Yhteisokohtaiset tavoitteet

Kunta maérittelee strategisten pddmaarien perusteella tarkoituksenmukaisim-
man toiminnan jarjestamistavan, joita voi olla peruskunta, liikelaitos, osakeyh-
ti6, osakkuusyhtio, kuntayhtyma tai saatio. Periaatteissa voidaan paattaa ylei-
sista linjauksista eri vaihtoehtojen valitsemiseksi.

Taman lisdksi kunnan tulee méaaritelld kunkin konserniyhteisén asema kunnan
palvelutuotannon jarjestimisessa ja kuntastrategian toteuttamisessa seki aset-
taa yhteisolle pitkdn tdhtdimen tavoitteet, jotka voidaan konkretisoida talousar-
viossa asetettavina vuosikohtaisina tavoitteina. Kunnan asettamien tavoitteiden
huomioimisesta tytaryhteisén omissa lilketoimintasuunnitelmissa ja tavoittei-
den toteutumisen raportoimisesta voi olla maaraykset my6s konserniohjeessa.
Konsernijohdon tulee omistajaohjauksen ja eri vuorovaikutuksen keinoin viestia
yhtiditd koskevat talouden ja toiminnan tavoitteet tytaryhteisdille, jotta ne voi-
vat toiminnassaan edistdd kuntastrategiassa ja talousarviossa sille asetettujen
tavoitteiden toteutumista. Yhteison tulee siten omaa strategiaa ja lilkketoiminta-
suunnitelmaa laatiessa ottaa huomioon kuntastrategiassa yhteisélle asetetut
tavoitteet. Aktiiviseen omistajaohjaukseen kuuluu aktiivinen vuoropuhelu tytar-
yhteison kanssa yhteisdn tavoitteista ja odotuksista jo ennen lopullisten tavoit-
teiden asettamista jo valmisteluvaiheessa.
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Yhteisokohtaisissa periaatteissa voidaan maaritella esimerkiksi:
e mitd kunta omistaa
e miksi kunta on omistajana yhteisdssa
e millaisia tavoitteita omistukselle asetetaan pitkilla aikavalilla
e kuka yhteisdn omaisuuden arvon sdilymisesta ja kdytosta vastaa
e miten omaisuuden hallinnan johtaminen ja raportointi on jarjestetty
(mL. mita tietoja eri yhteisdjen tulee raportoida)
e millaista osaamista yhteis6n hallituksen jasenilld tulisi olla.

2.4 Omaisuuden arvon siilyttaminen ja lisidminen

Kunnan omaisuuden hoidon lahtékohtana on omaisuuden arvon, kunnon ja
kayttokelpoisuuden sidilyttadminen ja se, ettd tuotantovilineet vastaavat kulloin-
kin ajan tarpeita. Etenkin kunnan kiinteistékannan ja kunnallisteknisten verkos-
tojen peruskorjausten laiminlydnti on epataloudellista ja vaarantaa kuntalaisten
tarpeita vastaavan palvelutuotannon kannattavuuden.

Omaisuuden arvon sdilyttdminen edellyttda asiantuntevaa arviota eri omaisuus-
erien arvosta, kunnosta ja peruskorjaustarpeesta seka tehokkaasta kaytosta.
Kunnalla on oltava tdman vuoksi ammattitaitosta henkilékuntaa hoitamaan
omaisuutta tai omaisuuden hoidossa on kaytettava apuna ulkopuolista asian-
tuntemusta.

Omaisuuden arvon sdilyttaminen edellyttda my6s linjausta investointien rahoi-
tuksen jarjestamisesta. Linjaukset voivat koskea esimerkiksi yksikdiden vas-
tuuta rahoituksessa, tuotteiden hinnoitteluperiaatteita tai sisdisten vuokrien
kayttoa ja tasoa.

2.5 Omaisuudesta luopuminen

Kunnan on hankittava tarvitsemansa tuotantovilineet kaytt66nsa kokonaista-
loudellisesti edullisimmalla tavalla. Omistuksia on arvioitava saannéllisesti. Jos
omistetusta omaisuudesta aiheutuvat kustannukset ovat pitkalla aikavalilla vas-
taavien tuotantovilineiden todellisia vuokrakustannuksia korkeammat, on omis-
tuksesta luopumista ja vuokrauksen lisddmista harkittava.

Tuotantovalineiden omistuksesta luovuttaessa on aina varmistettava niiden
saatavuus tarvittaessa. Luonnollisesti my&s sellaisesta omaisuudesta ja sellai-
sista tytar- tai muiden yhteiséjen omistuksista, jotka eivat palvele kunnan toi-
mintaa tai strategisia tavoitteita, on pyrittdva luopumaan. Luopumisen
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vaihtoehtona on aina selvitettdvd mahdollisuus kehittda kulloinkin tarkastelta-
vana olevaa toimintaa siten, etta se vastaa kunnan tarpeita.

Kun kunta luopuu omaisuudestaan tai omistuksistaan, on ratkaistava, miten
luopuminen vaikuttaa kunnan palvelutuotantoon ja miten palvelut turvataan tu-
levaisuudessa kuntalaisille. Jos omaisuudesta ja omistuksista luopuminen mer-
kitsee myds palvelutuotannon siirtymista kunnalta muille toimijoille, on palve-
lujen turvaamisen kuntalaisille oltava korostetusti esilld asiaa ratkaistaessa. Sa-
massa yhteydessd on varmistettava myds kunnan tosiasialliset mahdollisuudet
huolehtia sille valmiuslaissa ja erityislaeissa sdadetyista varautumisvelvoitteista.

Omaisuudesta luovuttaessa on ldht6kohtana oltava vapautuvan pdaoman en-
tista tehokkaampi kayttd. Kun omaisuudesta luovutaan, on omaisuuden arvo
talldin siitd saatava myyntihinta, joka saattaa poiketa huomattavastikin sen ta-
searvosta joko ylos- tai alaspdin. Myyntitilanteessa on kaytettdava hyvaksi myds
mahdollisuudet kehittda toimintoja ja tuotantovilineitd mahdollisia ostajia kiin-
nostaviksi ja ndin nostaa niiden arvoa.
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3 Omistajapoliittisten lin-
jausten lahtotiedot ja nii-
den laatimista varten
tehtavat perusselvitykset

3.1 Omaisuuden kartoitus

Linjausten lahtotietona on kunnan omaisuus seka arvio siitd, miten omaisuus
palvelee kunnan nykyista ja erityisesti tulevaa palvelutuotantorakennetta seka
kuntastrategian toteuttamista.

Kartoitusta varten omaisuus voidaan ryhmitelld esimerkiksi seuraavasti:

e Maaomaisuus, johon kuuluu kunnan raakamaa, tontit, metsat, maata-
lousmaa, kadut, puistot ja muut yleiset alueet

¢ Tuotantovailineet, joihin kuuluvat kunnan palvelutuotannossa kaytetyt
rakennukset, kiintedt rakenteet ja laitteet sekd koneet ja kalusto

o Sijoitusomaisuus, jonka merkittavimpia erid ovat kunnan omistamat
osakkeet ja osuudet seki lainasaamiset.

Kunnan koko omaisuuden kartoitus yhdelld kertaa on raskas ja ty6ta vaativa
tehtava. Taman vuoksi kartoitus on suositeltavaa aloittaa merkittavimmista
omaisuuseristd, joita ovat usein rakennukset sekd maa ja vesialueet. Useissa
kunnissa myds sijoitukset tytédr- ja muihin yhteisdihin ovat omistajapoliittisesti
erittdin merkittavia.

Kunnan taseessa ja sen liitetiedoissa esitettyjen pysyvien vastaavien ja niihin si-
toutuneen pddoman kohdentaminen eri toimialoille mahdollistaa padomakus-
tannusten kohdentamisen palveluille.
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Omaisuuden kartoituksen yhteydessa maaritelldan, omaisuuden arvo, sen mer-
kitys kunnan palvelutuotannolle ja se, miten omaisuus palvelee sen kdytolle
asetettuja tavoitteita ja kuka omaisuuden kaytdsti vastaa.

Kartoituksen lahtdkohtana on kunnan pysyvien vastaavien kirjanpito
ja omaisuuserien hankintahintaan perustuva tasearvo.

3.1.1 Omaisuuden arvo

Vaikka arvonmaarityksen ldhtékohtana on omaisuuserien tasearvo, tarkoituk-
senmukaiseen arvostusperiaatteeseen vaikuttaa kuitenkin paatdksentekoti-
lanne, jonka tueksi arvoa maaritellaan.

Yleisesti kiytettyja arvostusperusteista ja niiden avulla laskettuja arvoja
ovat:

1. Tasearvo, joka lasketaan vihentamalld omaisuuden hankintahinnasta
sen kayttdikaa vastaavat suunnitelman mukaiset poistot.

2. Kaypa arvo, joka lasketaan vahentamalla omaisuuden laskentahetken
uushankintahinnasta sen kayttdikaa vastaavat suunnitelman mukaiset
poistot.

3. Markkina-arvo, joka vastaa omaisuuden myynnista laskentahetkella
todenndkdisesti saatavaa hintaa.

4. Tuottoarvo lasketaan diskonttaamalla omaisuuden kaytdsta tulevai-
suudessa saatavat tuotot laskentahetkeen.

Palvelutuotannossa kaytettadvien tuotantovilineiden arvo on yleensa niiden ta-
searvon mukainen kayttdéarvo. Etenkin kunnan myymien maksullisten palvelui-
den kustannus- ja hinnoittelulaskelmissa saattaa olla perusteltua kayttda omai-
suuserien arvona niiden kdypaa arvoa. Myds sisdisen hinnoittelun lahtdkohdaksi
soveltuu monessa tapauksessa kaypa arvo.

Sijoitusomaisuuden ja tuotantovilineiden arvostusperusteeksi soveltuu tuotto-
arvo esimerkiksi silloin, kun ollaan arvioimassa liiketoiminnasta kunnalle tu-
loutettavaa kohtuullista tuottoa. Tallaista omaisuutta ovat muun muassa kun-
nan omistamat energiayhtion osakkeet tai voimalaitokset.

Jos kunta harkitsee joistakin omaisuuseristd luopumista, omaisuus on arvostet-
tava todenndkoiseen luovutusarvoon eli markkina-arvoon, joka voi olla markki-
natilanteesta riippuen merkittdvasti tasearvoa alhaisempi tai korkeampi. Tallai-
sissa tilanteissa on huomioitava myds omaisuuden tai toiminnan saneeraus-
mahdollisuus ja sen vaikutus markkina-arvoon.
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3.1.2 Omaisuuseran merkitys kunnan palvelutuotannolle

Kunnan palvelutuotantoa varten on oltava kadytettavissa toiminnan vaatimat
tuotantovilineet. Omaisuutta hankkiessaan kunta on asettanut sen kaytoélle ta-
voitteita. Tavoitteita voidaan asettaa myds kuntastrategian seka taloussuunni-
telman ja —arvion hyvaksymisen yhteydessa. Kunnan on jatkuvasti seurattava
tavoitteiden ajanmukaisuutta ja sitd, miten omaisuus ja sen kayttd palvelee ny-
kyisissa olosuhteissa naita tavoitteita.

Kunnan padomaa on tuotantovilineiden lisdksi sitoutuneena kunnan kehittami-
sen kannalta tarkeisiin strategisiin kohteisiin tai padoma on sijoitettu paaasi-
assa tulonhankintatarkoituksessa. Kunnan on perusteltua omaisuuserittiin ja-
otella kdytdssdan oleva omaisuus kunnan palvelutuotantoon liittyvdan, tuloa
tuottavaan ja vilillisesti kunnan kehitysta tukevaan omaisuuteen seka arvioitava
omaisuuden tuleva kaytto. Valillisesti kunnan kehitysta tukevalla omistuksella
voi olla merkitystd esimerkiksi kunnassa toimivien yritysten toimintaedellytyk-
sille tai tyollisyydelle kunnan alueella.

Omistajapoliittisia periaatteita laadittaessa on arvioitava miten tehokkaassa
kaytdssd tuotantovilineet ovat, tuottaako sijoitusomaisuus tai maksulliseen
palvelutoimintaan sitoutunut pddoma odotetusti ja palvelevatko tehdyt strate-
giset sijoitukset vield kunnan kehitysta.

3.2 Paaoman kayton tehostamismahdollisuudet

Kunnan padoman kayttéa voidaan tehostaa ja tuottavuutta parantaa kunnan
omassa toiminnassa tai ottamalla kaytt6on sellaisia uusia toimintatapoja, joiden
yhteydessa voidaan siirtda kunnan paaomia entista tehokkaampaan kayttdon.
Tehokas pddoman kayttd tuo kunnalle sddst6ja ja useasti johtaa lisdksi kaytto-
kustannusten laskuun seka palvelujen paranemiseen. Uusien toimintatapojen
vertailu kunnan omaan toimintaan edellyttdd kattavaa kustannuslaskentaa ja
kustannustietoisuutta, jolloin on huomioitava seka vaihtoehtoisista toimintata-
voista aiheutuvat kdyttokustannukset ettad niiden tasevaikutukset ja pddoma-
kustannukset.

3.2.1 Oman toiminnan ja osaamisen parantaminen

Oman toiminnan kehittdminen on ensisijainen kunnan toiminnan tehostamis-
keino. Uusien toimintatapojen ja omistusjarjestelyjen kayttéonoton edellytyk-
send on kunnan osaava ja tehtdviinsd motivoitunut henkildsté. Kunnan on huo-
lehdittava henkilostdén koulutuksesta ja uudenlaisten toimintamallien vaatiman
asiantuntemuksen hankkimisesta kunnan palvelukseen tai kayttoon.
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Jotta kunnan palvelutuotanto vastaisi kuntalaisten odotuksia ja olisi kilpailuky-
kyistd markkinoilla olevan tarjonnan kanssa, kunnan on taattava palvelujen ha-
luttu laatu ja tuotettava palvelut kustannustehokkaasti. Tama tarkoittaa esi-
merkiksi toimitilojen, vuokrattavien asuntojen, liikuntapaikkojen seka katujen ja
yleisten alueiden laadusta huolehtimista. Kunnan on osoitettava tavoittele-
mansa laadun ylldpitdmiseen tarvittavat varat ja muut resurssit.

Kunnan toimintojen eriyttaminen omiksi taseyksikdikseen tai erillisiksi liikelai-
toksiksi tuo jatkuvuutta toimintaan. Samalla se yhdessa palvelujen tuotteista-
misen kanssa lisaa lapindkyvyytta ja helpottaa seka ulkoista etta sisdistad hin-
noittelua.

3.2.2 Kunnan tuotantovilineiden kiayton tehostaminen

Kunnan on jatkuvasti arvioitava toimintatapojaan ja sitd, ovatko kunnan tuotan-
tovéalineet tehokkaassa kaytdssa. Tama arviointi edellyttda jatkuvaa vaihtoeh-
toisten toimintatapojen kartoitusta ja markkinoiden seurantaa.

Kuntalaisten odotukset ja vaatimukset palvelujen suhteen muuttuvat ajan mu-
kana. Omistajapoliittisten linjausten pohjaksi ei riitd ndkemys omaisuuden so-
veltuvuudesta tAman paivan tarpeisiin, vaan olennaista on arvio siitd, millaisia ja
minka laatuisia palveluja kuntalaiset tulevaisuudessa tarvitsevat ja pystyykd ny-
kyinen tuotantokoneisto vastaamaan naihin odotuksiin.

Kunnan on perusteltua selvittdd kunnan omalle palvelutuotannolle 10-15 vuo-
den aikajanteelld vaihtoehtoiset toimintamallit ja niiden kustannukset ja muut
resurssitarpeet. Uusien toimintatapojen kayttodnotto saattaa olla yksi tapa te-
hostaa padoman kayttoa. Tallaisia vaihtoehtoisia toimintamalleja ovat muun
muassa yhteistyd kuntien tai kuntien ja yksityisen sektorin kanssa, erilaiset
elinkaarimallit, ulkopuoliselle yritykselle annettava toimilupa, ostopalvelut, pal-
velusetelit, tilojen ja laitteiden vuokraus, yksityistdminen, kunnan tukema va-
paaehtois- tai omaisty0 ja harrastus- ja vapaaehtoispohjaisten toimijoiden tu-
keminen avustuksin.
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