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TIIVISTELMA

Témé tutkielman aihe on sisdisen pankki kuntakonsernin rahoitushallinnossa.
Tutkimuksen tarkoitus oli  selvittid, kuinka yrityskonserneissa yleinen
rahoitushallinnon  k&yténtd, sisdinen  pankki, soveltuu kuntakonsernin
rahoitushallintoon. Lisdksi hankittiin tietoa kuntakonsernin sisdisen pankin

perustamisen syisté ja sen toiminnan tavoitteista.

Tutkielma suoritettiin laadullisena case-tutkimuksena, jossa oli sekd teoriaa
havainnollistavia  ettd  etnografisia  piirteitdi. = Tutkielmassa  perehdyttiin
yrityskonsernien sisdistd pankkia koskevaan kirjallisuuteen, jota empirian avulla
pyrittiin laajentamaan myd6s julkisen sektorin alueelle. Tutkielman empiirinen osuus
kasitti Jyvdskyldan ja Lahden konserniohjeiden ja sisdisen pankkien ohjeistusten

tarkastelua seké teemahaastatteluja kaupunkien rahatoimistoissa ja tytiryhtioissa.

Tutkimustulosten mukaan sisdinen pankki soveltuu hyvin myds kuntakonsernin
rahoitushallintoon eikd se juurikaan eroa kirjallisuudessa esiteltyjen yrityskonsernien
sisdisistd pankeista rakenteeltaan, toiminnaltaan tai tavoitteiltaan. P#dasiallinen
suhtautuminen kuntakonsernin sisdiseen pankkiin oli myonteistd sekd kaupunkien

rahatoimistoissa ettd tytdryhtioissa.

Asiasanat: kuntakonserni, konserniajattelu, rahoitushallinto, sisdinen pankki,

konsernitili
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittyvi kuntasektori

Suomalaisessa yhteiskunnassa kunnilla on tirkeid rooli julkisen palvelutoiminnan
jérjestdjand. Viime vuosikymmenien aikana kuntasektori on kokenut suuria
muutoksia, joiden vaikutukset koskevat myds kunnallistaloutta. 1970_~.1}1V1;11a ja 1980-
luvun alkupuolella kuntien tehtivit lisdantyivit, eikd niiden midrdd vihennetty 1990-
luvun laman vuosinakaan, vaikka voimavarat tehtivien hoitamiseen supistuivat

(Harjula & Prattild 1998, 3).

Karhun (1991) mukaan 1990-luvun alun lama toi kunnille jotain hyviikin.
Menosidstdjen  saavuttamiseksi kuntien oli pakko miettid toimintojensa
tarkeysjérjestystd sekd tehokkuus- ja tarkoituksenmukaisuuskysymyksid. Niin syntyi
uusia jérjestelyjd, joilla karsittiin turhaa byrokratiaa ja hallinnollista tyhjakidyntii,
sekd tehostettiin hallintoyksikkdjen toimintaa vaarantamatta kunnallisten palvelujen

tuottamista. (Karhu 1991, 60-61.)

Taloudellisen laman jilkeisend aikana kunnissa on ollut vaikeuksia saada kuntien
tehtdvit, kuntalaisten tarpeet ja niiden vaatimat voimavarat tasapainoon kdytettivissi
olevien  resurssien  kanssa. Myds  1990-luvun  suuret  uudistukset,
valtionosuusjérjestelmén uudistus', uusi kuntalaki® ja liikekirjanpitoon siirtyminen’,

toivat kuntien toimintaan omat vaatimuksensa.

! Vuonna 1993 voimaan tulleessa valtionosuusjirjestelmén uudistuksessa kustannuksiin perustuvat
kayttdtalouden valtionosuudet korvattiin laskennallisilla valtionosuuksilla, jotka perustuvat kuntaa, sen
viestdd ja toimintaa kuvaaviin lukuihin. Valtionosuusuudistuksen myoti kuntien itsehallinto ja vastuu
tehtdvien hoitamisesta lisdéntyi. (Harjula & Priittdld 1998, 5.)

2 Vuonna 1995 voimaan tulleessa undessa kuntalaissa kuntien itsehallintoa laajennettiin. Kuntien
vastuu taloutensa ja voimavaransa sopeuttamisesta sille kuuluvien tehtivien hoitamiseen lisdsintyi.
(Harjula & Prittdld 1998, 7.)

® Vuoden 1997 alusta kunnan kirjanpidossa ryhdyttiin soveltuvin osin noudattamaan kirjanpitolakia.
Tilinpaatoksesti, toimintakertomuksesta ja tilikauden tuloksen kisittelystd siddetidn tarkemmin
kuntalaissa. Kirjanpitolautakunnan kuntajaosto antaa ohjeita ja lausuntoja kirjanpitolain soveltamisesta
kunnissa. (Harjula & Prittdld 1998, 422-423))



Uutta tasapainoa kuntien toimintaan ja talouteen on pyritty luomaan paitsi oman
muutoskyvyn Kautta, myds omaksumalla sopivaksi Kkatsottuja toimintatapoja
yritysmaailmasta, miké on tuntunut luonnolliselta kuntien toiminnan ldhestyessd yhi
enemmin yritysmaisyytta. Liikelaitosten yhtiiiitfﬁmisen my6td myds konserniajattelu

on voimakkaasti lisdantynyt kunnissa.

Konserniajattelun lisddntyminen on - avannut kunnille uusia
kehittymismahdollisuuksia, joita onkin jo alettu hyti.dyntééi my6s kuntien
rahoitustoimintojen organisoinnissa. Joissakin suuremmissa kaupﬁﬂ:i{ikdnserneissa
rahoitustoimintoja on jo pyritty tehostamaan organisoimalla konsernin rahoitus
keskitetysti sisdiseksi pankiksi, mihin mallia on otettu yrityskonserneista. Kaupunki
toimii till6in rahoitusosaamisen keskuksena, joka tarjoaa tytdryksikoéille erilaisia

rahoituspalveluja otto- ja antolainaukseen sekid maksuliikenteeseen liittyen.

Konsernin sisdisen pankin toimintaa ja tehokkuutta on tutkittu yrityssektorilla, missd
sen on todettu tehostavan  yrityksen kassanhallintaa ja  vihentdvin
rahoituskustannuksia  sekd  parantavan  riskienhallintaa  ja  konsernin
rahoitusinformaation tasoa'. Kunnan rahoitushallinnossa sisiinen pankki on vield
suhteellisen uusi ilmid eikd sitid kisittelevdd tutkimusta ole juurikaan tehty. Sisdinen
pankki on kuitenkin yleistymassi myds kuntakonsernien rahoitushallinnossa, joten on

perusteltua tarkastella sen soveltumista julkiselle sektorille.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelma

Tissd tutkielmassa perehdytiin konserniin kunnan organisaatiomuotona ja siséiseen
pankkiin sen rahoitushallinnossa. Tutkielmassa kuvataan sisdisen pankin
toimintaperiaatteet keskitetyn rahoitushallinnon organisointimuotona péi#asiassa
yrityskirjallisuuden pohjalta. Tutkielman tarkoituksena on haastattelujen ja kuntien
kirjallisen materiaalin avulla selvitti, kuinka sisdinen pankki toimii kuntasektorilla ja

kuinka se soveltuu kuntakonsernin rahoitushallinnon organisointimuodoksi.

! ks. mm. Kiiski 1990, Laari & Puronsalo 1989, Repo 1994, Suominen 1990 ja Takala 1996.



Tutkielman tavoitteena on vastata kysymyksiin
¢ soveltuuko sisdinen pankki kuntakonsernin rahoitushallintoon?
¢ mitdi etuja tai haittoja sisiinen pankki tuo kuntakonsernin
rahoitushalﬁntoon? '
¢ onko kuntakonsernin sisdisen pankin toiminnassa joitakin erityispiirteitd

verrattuna yrityskonsemin sisdiseen pankkiin?

Jotta kuntakonsernin sisdisen pankin toiminnasta ja sen vaikutuksista kuntakonsernin
rahoituksessa voitaisiin muodostaa mahdollisimman laaja kéisitgfs;‘, ' tutkielmaan

sisdllytetdsin sekd konsernin emon ettd tytdryhteis6jen ndkékulmia.

Tutkielma rajautuu suurempiin kaupunkikonserneihin, joissa on siirrytty keskitettyyn
rahoitushallintoon ja joihin on perustettu sisdinen pankki. Tavoitteena on tuoda esille
sisdisen pankin kdyttdonoton positiivisia ja negatiivia piirteitd sekd mahdollisia
ongelmallisia ja erityistd huomiota vaativia piirteitd. Tutkielma keskittyy sisdiseen

pankkiin osana kunnallistalouden organisatorista kehitysta.

1.3 Tutkielman metodologia

Tutkielma on luonteeltaan laadullinen case. Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran
(1997, 130) mukaan case-tutkimuksen kohteena on yksilo, ryhmé tai yhteiso, ja
kiinnostuksen kohteena prosessit ja tavoitteena tyypillisimmin ilmididen kuvailu.
Salmi ja Jarvenpad (2000, 263-275) katsovat puhtaasti kuvailevan case-aineiston
esittelyn aineiston keruuvaiheeksi, joka edeltdd casen analysoivaa vaihetta. Heidin
mukaansa tieteellisesti kestdvd case-tutkimus on jidsentivd ja analysoiva casen
tarkastelu viitekehyksen Iuomiseksi tai casen analysointi jo olemassa olevan

viitekehyksen avulla.

Case/field —tutkimuksena tdma tutkielma on ldhinni teoriaa havainnollistava, jossa
kuitenkin on piirteitd myds etnografisesta tutkimuksesta. Teoriaa havainnollistavan
case/field —tutkimuksen ldhtokohtana on yksi tai useampi olemassa oleva teoria,
jonka havainnollistuksena empiirinen aineisto toimii. Pyrkimykseni on osoittaa, ettd

teorian sovellusalue ulottuu myé6s tutkimuksen kohteena olevaan ilmidkenttdin.



Tarkoituksena on ainakin osittain teorian edelleen kehittiminen. (Lukka 1999, 137-
139.) Témén tutkielman ldht6kohtana on yrityskirjallisuuden avulla muodostettu kuva
sisdisestd pankista keskitetyn rahoitushallinnon organisointimuotona. Tutkielman
pyrkimyksend on selvittid, kuinka yritysmaéilmasta omaksuttu ilmié soveltuu

kuntakonsernin toimintaan.

Etnografisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii tuottamaan tilannekohtaisia kuvauksia,
selityksid ja tulkintoja. Teorian kehittely ei ole tufkimukseésa keskeisessd roolissa,
mutta hyvi etnografinen tutkimus voi olla teoriaa kehittelevi. (Lliki.(-a.'l999, 137-
139.) Téamén tutkielman etnografiset piirteet tulevat ilmi kuntakonsernin sisdisen
pankin toiminnan kuvaamisena ja syiden ja seurausten tulkintana. Pyrkimykseni on
kehitelld sisdistd pankkia koskevaa keskitetyn rahoitushallinnon tietopohjaa

kasittdmain yrityskonsernien lisdksi myds kuntakonsernit.

Case-tutkimuksessa tarkastelun kohteeksi valitaan yksi tai useampi kohde, joka
sisdltdd tutkimuksen kannalta keskeisii ominaisuuksia. Kohdetta tarkastellaan
useasta, toisiaan tdydentdvistd ja toisiaan varmentavasta nikokulmasta. Havaintoja
kohteista kerdtddn monilla keinoilla, kuten havainnoin, haastatteluin ja dokumentteja
tutkien. (Hirsjarvi ym. 1997, 130; Salmi & Jéirvenpda 2000, 263-275.) Timin
tutkielman kohteena on kaksi kaupunkikonsernia, joissa sisdinen pankki on ollut
toiminnassa eri pituiset ajat. Jyviskylidn kaupunkikonsernissa sisdinen pankki on ollut
toiminnassa useampia vuosia, Lahden kaupunkikonsernissa sisdistdi pankkia
kdynnistetdin. Kartoittamalla kokemuksia eri ikiisistd sisdisistd pankeista ja eri
osapuolten n#kokulmista saadaan kattavampi kuva kuin Kkeskittymilld yhden

kaupungin kokemuksiin.

Sisdistd pankkia koskeva kirjallisuus kisittelee lihinnd yrityskonsernien sisdisii
pankkeja. Télld tutkielmalla nikokulmaa laajennetaan kuntasektorin puolelle.
Aineistoa kuntakonsernien sisdisistd pankeista hankitaan useampaa metodia avuksi
kéayttden, ldhinnd kaupunkien dokumentteja tutkien ja teemahaastatteluin.
Dokumenteista hyodyllisid ovat erityisesti kaupunkien p#ittivien elinten hyviksymét

konserniohjeet ja sisdisen pankin ohjeistus.



Teemahaastatteluilla (Liite 1) kaupunkien rahatoimistoissa ja sisdisen pankin
asiakkaina olevissa tytiryhtiGissd Kartoitetaan kaupunkikonsernien rahoituksen
parissa tyOskentelevien henkildiden nikemyksid ja kokemuksia sisdisen pankin

toiminnasta kuntasektorilla.

Hirsjérven ja Hurmeen (2000, 35-48) mukaan haastattelu sopii tutkimusmenetelmaiksi
erityisesti tilanteissa, joissa tutkimuksen kohteena on vihin Kartoitettu, tuntematon
alue, joissa jo ennalta tiedetddn tutkimuksen aiheen tuottavaﬁ monitahoisia ja moniin
suuntiin viittaavia vastauksia. Edelleen haastattelun etuna on mahdofli;ﬁﬁs selventdd
vastauksia ja syventiid saatavia tietoja. Lisiksi haastattelun avulla voidaan saada
kuvaavia esimerkkeji. Teemahaastattelussa tutkija on etukiteen aiheeseen
perehdyttyddn valinnut keskeisid teemoja, jotka muodostavat haastattelun rungon.
Tamd ottaa huomioon ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn asioille antamat

merkitykset.

Haastattelun kriittisid kohtia tutkimusmenetelmidnid ovat analysointi, tulkinta ja
raportointi (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 35). Tutkijan tulee olla tietoinen siitd, ettd
yleensd haastateltavilla on jonkinlainen ennakkokisitys tutkimuksesta ja
haastattelukysymyksistd. Tutkijan on oltava tarkkana, silli joissakin tilanteissa
haastateltavat pyrkivit vastaamaan kysymyksiin tavalla, jota he luulevat tutkijan
heiltd odottavan. (Alasuutari 1999, 149-151.)

1.4 Tutkielman eteneminen

Tutkielman tarkoituksen, metodologian ja kdytettyjen menetelmien esittelyn jilkeen
tutkielmaraportin  toisessa  luvussa perehdytdin konserniin  kuntasektorin
organisaatiomuotona. Luvussa kuvataan kuntakonsernin olemassaolon juridiset
perusteet, perehdytdin kuntakonserniin johtamisjirjestelménd sekd tutustutaan
konserniajattelun taustoihin ja yleistymiseen. Lisdksi toisessa luvussa kuvataan
kunnan rahoitusta ja sen erityispiirteiti seki esitellddn hajautetun ja keskitetyn

rahoitushallinnon piirteitd konsernirahoituksen organisointimuotoina.
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Tutkielmaraportin kolmas luku kisittelee sisdisti pankkia konsernin keskitetyssi
rahoitushallinnossa. Luvussa esitelldin sisdisen pankin yleiset toimintaperiaatteet, sen
vaihtoehtoiset organisointimuodot ja yleiset sisdisen pankin avulla hoidettavat
rahoitustoiminnot. Lisiksi perehdytisin konsernipankkitilin rooliin sisdisen pankin
toiminnassa sekd sisdisen pankin etuihin ja haittoihin. Luku perustuu piiasiassa
yrityskirjallisuuteen, silld sisdisestd pankista kuntakonsernin rahoitustoiminnon

organisointimuotona on julkaistua materiaalia varsin vdhin.

Raportin neljénnessi luvussa perehdytisn sisdisen pankin toiminta:ajzétﬁkseen ja —
periaatteisiin kuntasektorin konsernissa. Luvun alussa luodaan yleiskuvaa Suomen
suurimpien kuntien rahoitushallintojen organisoinnin nykytilasta vuoden 2001 alussa
suoritettuun pienimuotoiseen sdhkdpostikyselyyn perustuen. Seuraavaksi esitelldén
Jyviskyldn ja Lahden kaupunkikonsernit, niiden konserniohjeet ja sisdisen pankin
ohjeistukset kaupunkien dokumenttien avulla. Luvun loppuosa, jossa esitellddn
kuntakonsernien syitd sisdisen pankin perustamiselle ja sen toiminnan tavoitteita sekd
kuntakonsernien emojen ja tytaryhtididen nikemyksid sisdisten pankkien toiminnasta,
perustuu  kaupunkien  rahatoimistoissa  ja  tytdryhtiissd  suoritettuihin

teemahaastatteluihin.

Tutkielmaraportin viimeisessd luvussa esitellddn tutkimuksen keskeisimmit tulokset
ja niistd tehdyt johtopéitokset. Pohdinnan tirkein osuus kisittelee sisdisen pankin
soveltuvuutta kuntakonsernin rahoitushallintoon, miki kappaleessa 1.2 maédriteltiin
tutkielman tarkoitukseksi. Lisdksi nostetaan esiin tutkimuksen edetessi esiin tulleita

kuntakonsernin erityispiirteitd, joilla voi olla vaikutusta sisédiseen pankkiin.
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2 KONSERNI KUNNAN ORGANISAATIOMUOTONA JA SEN
RAHOITUSHALLINNON TEHTAVAT JA ORGANISOINTI

2.1 Kunnan konsernirakenteen juridiset perusteet ja sen yksikot

Suomen yritysmaailmassa konserni on ollut yleinen kisite jo pidemmén aikaa, mutta
ennen 1980-luvun alussa voimaan tullutta osakeyhtidlain uudistusta konserneja
kisittelevin informaation laatiminen oli vapaaehtoista. Lakiuudistukéen'yhteydesséi
konsemitilinpdétoksen laatiminen tuli pakolliseksi. Edelleen péiéomamarkkinoiden
kehittyminen ja suurimpien yritysten kansainvilistyminen ovat lisinneet kiinnostusta
konsernitilinpdétokseen ja sen informatiivisuuden kehittimiseen. (Jarvinen, Prepula,
Riistama & Tuokko 1999, 28.) Yrityksen konsernitilinpddtés laaditaan
konserniyritysten tuloslaskelmien ja taseiden sekid niiden liitetietojen yhdistelmini

siten, ettd ne muodostavat yhtendisen kokonaisuuden (Kirjanpitolaki 6 luku 2 §).

Suomen kunnissa konserniajattelu lisdéntyi 1990-luvulla kuntien tuottamien
palvelutoimintojen voimakkaan yhtiittdmisen seurauksena ja kuntalain uudistamisen
yhteydessd. Kuntakonserni —kisite tuli kunnallishallintoon virallisesti vuonna 1995
uudessa kuntalaissa. Kuntalain 68 §:n mukaan kuntakonserni mdiéritellddn kuten

yrityskonsermikin kirjanpitolain mukaisesti:

Konserni on kahden tai useamman juridisesti itsendisen yrityksen
muodostama  pysyvidksi tarkoitettu taloudellinen kokonaisuus
(entiteetti), jossa yhdelld yritykselldi eli emoyritykselld on
madrdysvalta muissa konserniin  kuuluvissa  yrityksissd eli
tytaryrityksissa.

(Jarvinen ym. 1999, 13).

Konsernitaseen ja sen liitteiden laatiminen tilinpadtoksen yhteydessd tuli kunnille
pakolliseksi vuoden 1997 alusta l4htien. Kuntalain 68 §:n mukaan kunnan tulee laatia
konsernitase liitteineen, mikali silli on kirjanpitolaissa tarkoitetulla tavalla
médrddmisvalta toisessa  kirjanpitovelvollisessa. Konsernitaseen laadinnassa
noudatetaan  kirjanpitolakia soveltuvin osin. Kuntalaissa ei edellyteti

konsernituloslaskelman ja rahoituslaskelman laatimista, mutta niiden laatiminen on
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suositeltavaa riittdvdn laajan kuvan antamiseksi kunnan toiminnasta ja
rahoitusasemasta. Konsernituloslaskelman ja rahoituslaskelman laatiminen eon
suositeltavaa erityisesti, jos kunta omistaa merkittavisti muita yhteis6ji ja on

yhtigittinyt palvelutoimintoja. (Kuntalaki 68 §; Lith 1998a, 11-12; Lith 1999, 34-35.)

Kirjanpitolautakunnan kuntajaoston antamassa yleisohjeessa kunnan ja kuntayhtymin
konsernitilinpddtoksen laadinnasta méidritelldsin konsernitilinpddt6ksen tavoitteeksi
selvittdd ne varat, velat ja vastuut, joihin kunnalla on omistajuuteen tai sopimukseen
perustuen miiriysvaltaa, velvoitteita ja vastuuta. Kunnan l::t;ﬁéémitaseessa
eliminoidaan konsernin sisdiset liiketapahtumat sekd keskindinen omistus kuten
yrityskonserninkin taseessa, ja sen tulee antaa oikeat ja riittdvit tiedot kuntakonsernin
taloudellisesta asemasta ulkopuolisiin talousyksikéihin nihden. (Yleisohje kunnan ja

kuntayhtymin konsernitilinpaétéksen laadinnasta 1996.)

Kunnan ja kuntayhtymin konsernitilinpditoksen laadintaa kisittelevdssi oppaassa
kehotetaan kuntaa konsernitaseen ja sen liitteiden lisdksi antamaan konsernia
koskevia perustietoja kunnan toimintakertomuksessa. Siind voidaan kuvata sellaisia
kuntakonsernia koskevia seikkoja, jotka eivit sisdlly konsernitaseeseen tai sen
liitetietoithin, mutta jotka muutoin oleellisesti liittyvdt kuntakonsernin tilan ja
toiminnan arviointiin. Tillaisia tietoja ovat konsernin henkilostéméérd,
konsernirakenteesta ja sen muutoksista kertovat tiedot sekd konsernin toimintaa ja
muutosta kuvaavat tunnusluvut. (Kunnan ja kuntayhtymén konsernitilinpadtds 1997,
8.)

Kuntakonsernissa emoyhteiséni toimii kunta (tai kuntayhtymd), jonka tytdryhteisoja
ovat juridisesti itsendiset yhteisét, joissa kunnalla yksin tai yhdessi muiden
kuntakonserniin kuuluvien yhteisdjen kanssa on méirdysvalta'. Osakeyhtididen,
yhdistysten ja sddtididen lisdksi tytdryhteiséji ovat muut yhteisét, joissa kunnalla on
viliton tai valillinen méardysvalta. (Lith 1998a, 10; Lith 1999, 34-35.)

! Migriysvalta syntyy kun kirjanpitovelvollisella on 1) omistajuuteen, jisenyyteen, yhtijarjestykseen,
yhtiésopimukseen tai niihin verrattaviin saéint6ihin tai muuhun sopimukseen perustuen enemmén kuin
puolet kohdeyhteison kaikkien osakkeiden tai osuuksien tuottamasta dinimadristi, tai 2) edelld
mainittuihin seikkoihin perustuen oikeus nimittii ja erottaa enemmistd jasenisti kohdeyhteison
hallituksessa tai siihen verrattavassa toimielimessi tai toimielimessi, jolla on timi oikeus
(Kirjanpitolaki 1 luku 5 §).
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Yritykset ja muut yhteisét, joissa kunnalla on yksin tai yhdessd muiden
tytdryhteisdjen kanssa huomattava vaikutusvalta (20-50 % #énivallasta) tai merkittdva
omistusosuus (yli 20 % omistuksesta), ovat kuntakonsernin osakkuusyhteisoja.
Kuntayhtymiit muodosfavat konsernissa oman jésenlajinsa. Kunnalliset liikelaitokset
eivit ole konserniyhteis6jd, eikd niilld voi olla tytdryhteisojd. (Lith 1998a, 10; Lith
1999, 34-35.)

) Kunta,
liikelaitokset

Ammattikoulu-
kuntayhtyméi

Energiayhtié Oy Vuokra-asunnot Oy Jatehuolto Oy

100% 100 %

!

Kiinteistdo Oy
Koskitie

Kiinteistd Oy
Taivaltie

KUVIO 1. Esimerkki kuntakonsernin ja sen omistusosuuksien muodostumisesta (Lith 1998a, 11).

Kuvio 1 havainnollistaa kuntakonsernin rakennetta. Kuviossa ndkyy selkeisti
liikelaitosten asema osana emokunnan hallintoa. Osakeyhtididen ja kuntayhtymien

lisaksi konserniin voi kuulua osuuskuntia, s#tioita ja yhdistyksis (Meklin 2000, 81).!

Suomen Kuntaliiton arvioiden mukaan maamme Kkunnilla oli vuonna 1998
keskimddrin noin 10 tytdryhteis6d. Yli 50 000 asukkaan kunnilla oli keskiméérin 44
tytdryhteisod, kun maédrd viheni noin viiteen tytiryhteis6on alle 3 000 asukkaan
kunnissa. Kunnat omistivat sataprosenttisesti noin 65 prosenttia tytiryhteisoistd. (Lith

1998¢, 67-70.)

! Kuntakonsernin yhteisoists ja konsernirakenteiden esimerkeists ks. Kunnan ja kuntayhtymin
konsernitilinpaités 1997.
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Kunnallista liiketoimintaa' kisittelevdn kirjallisuuden mukaan liikelaitosten
perustamisella tavoitellaan taloudellista ja toiminnallista tehokkuutta (Heikkinen,
Tapio, Haikko & Paloposki 1996, 23-27; Lith 1998b, 12-14). Liikelaitokset toimivat
joko jonkin viraston osana tai oman lauta- tai johtokunnan alaisena erillisend
laitoksena ja noudattaa toiminnan ja hallinnon jirjestimisessd kunnallishallintoa
yleisesti koskevia sdannoksid. Kunnan valtuuston pidtoksestd riippuen liikelaitoksen
rahoitus on tarkoitus hoitaa omalla tulorahoituksella. Lainandtto tapahtgu tarvittaessa
kunnan nimiin. Liikelaitos ei voi mennd konkurssiin, eikd sé"g; voi perustaa

tytaryhtioitd. (Heikkinen ym. 1996, 23-27.)

Liikelaitoksia itsendisemmaissd asemassa ovat kuntakonserniin kuuluvat osakeyhtiot,
joiden toimintaa ja hallintoa siitelee osakeyhtidlaki. Yhtidmuotoisesta toiminnasta
kiinnostuttiin Valkaman (1993) mukaan kunnallishallinnossa 1980-luvulla.
Virastohallintoon verrattuna se nihtiin joustavampana tapana tuottaa vapaachtoisia
palveluja ja sen avulla haluttiin kehittdd paikkakunnan palvelutarjontaa ja siten tukea

ja edistid paikallistalouden yleistd kehitystd (Valkama 1993, 1).

Yhtiditettavaksi kunnan tehtédvistd sopivat sen yleistoimialaan liittyvit tehtévit, jotka
kunta voi vapaaehtoisesti ottaa tehtivikseen itsehallintoperiaatteen” mukaan. Tillaisia
yleistoimialaan kuuluvia tehtdvid ovat esimerkiksi satamatoiminta, energia-, vesi- ja
jatehuolto sekd liikunta- ja  virkistyspalvelut. Sen sijaan lakis#éteisid,
viranomaistoimintaan ja julkisen vallan kdyttéon liittyvid erityistoimialan tehtivii

kunta ei voi yhtioittdd. Tarked ero yritysmaailmaa on mydskin, ettd kunta ei voi

! Lithin (1998a, 5) mukaan kunnan tehtivit ovat liiketoiminnan luonteisia silloin, kun ulkopuolinen
myynti on merkittivii, toiminta perustuu kunnan ja asiakkaan viliseen sopimukseen, toiminnassa
pyritddn itsekannattavuuteen ja asiakkaalla on harkintavaltaa liiketoiminnan tuotteiden ostoissa.
Toiminnan tuotoilla pyritdin kattamaan siitd aiheutuneet kulut.

? Kunnat toteuttavat Suomessa kansalaisten itsehallintoa, jonka mukaan valtion alaisella julkisella
yhdyskunnalla tai laitoksella on oikeus hoitaa omien elintensi avulla sille miéréttyji tai sille kuuluvia
tehtdvid. Itsehallinnon olemukseen kuuluu, etti hallinnon hoitajina toimivat ne, joita kyseisen
hallinnon on tarkoitus palvella. Kunnallisen itsehallinnon tunnuspiirteisiin kuutluvat verotusoikeus,
toimialan jakautuminen yleiseen ja erityiseen seki edustuksellinen demokratia. Edelleen kunnat ovat
talousyksikkdjé, joilla on oma hallinto-organisaatio, toimintapiirid rajaava oma alue ja jisenisto.
Jokainen suomalainen kuuluu johonkin kuntaan, ja siind mielessi kunta on pakkoyhdyskunta.
(Oulasvirta 1992, 13.) Kuntien itsehallinnosta ks. my6s Harjula & Prittild 1998, 65-71; Hannus &
Hallberg 1997, 57-65.



15

perustaa yhti6td puhtaasti ansaintamielessi vaan ainoastaan yhteiskunnallisin

perustein. (Heikkinen ym. 1996, 28-29; Lith, P. 1998a, 6; Lith 1998b, 12-14.)

Osakeyhtitissd kunta kéyttdd suoraa vaikutusvaltaa vain yhti6kokouksen kautta.
Rahoitukseltaan kunnan osakeyhtiét ovat itsendisid, vaikkakin kdytdnndssi kunnat
my0s takaavat omistamiensa yhtididen lainoja, mikd merkitsee yritystoiminnan

riskien siirtymistd omistajakunnalle. (Heikkinen ym. 1996, 28-29; Lith, P. 1998a, 6.)

Valkaman (1993) selvityksen mukaan kunnallisen toiminnan yﬁfiéiftéimistéi on
kritisoitu siitd, etti kunnan mahdollisuudet ohjata yhtion toimintaa viheneviit.
Uhkarohkean tai alkuperdiseen liikeideaan kuulumattoman liiketoiminnan
harjoittaminen voidaan kuitenkin estdd méiritteleméilld yhtion toimiala tdsméllisesti
yhtidjarjestyksessd. Yhtidjarjestykseen voidaan my6s sisillyttdd ns. turvaavia
madrdyksid, joilla pyritddn varmistamaan kunnan intressien toteutuminen yhtion

toiminnassa. (Valkama 1993, 34-35.)

2.2 Kuntakonserni johtamisjéirjestelméni

Kappaleessa 2.1 esitelty kuntalain nidkékulma konserniin on juridinen,
kirjanpidollinen ndkékulma, joka kisittdd kuntakonsernin emon ja tytiryhteisdjen
muodostamana taloudellisena kokonaisuutena. Konsernimaisesti jirjestetty toiminta
voidaan nihdd my6s johtamisjirjestelming, jolloin konsernimaisen toiminnan
perustarkoituksena on synnyttdd synergiahyo6tyja konsernille ja siind mukana oleville

yksikaille (Meklin 2000, 81; Neilimo 1998, 43).

Karila (1998, 107) médérittelee Véiit(‘jskiljassaan1 kunnan konsernityyppisen rakenteen
tarkoittavan “yhtendisen kuntaorganisaation hajautumista pienempiin osiin, joille on
vaihtelevassa mddrin delegoitu toimivaltaa ja vastuuta”. Vastaavasti Koskinen
(1993, 229-242) on maédritellyt kunnan konserniajattelun tarkoittavan “hallinnon
hajauttamisen jdlkeistd ‘takaisin kokoamista’, mikd ei tapahdu kiskytyksen vaan

koordinoinnin merkeissi”. XKonsernimaisuuden korostamisella kunnan toiminnassa

! Karila (1998) on viitdskirjassaan tarkastellut kuntaa ohjausjdrjestelmisti muodostuvana
kokonaisuutena ja tutkinut kuntien talouden ohjausta ja sen muutosta vuosina 1990-95.
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voidaan siis ymmirtdd tavoiteltavan yhtidittimisen ja muiden toimien seurauksena
syntyneen hajautuneen organisaation hallittua ohjaamista kohti koko kunnan yhteisii

tavoitteita ja etua.

Kuntien konsernimaisuus voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen'. Sisdiselld konsernilla
tarkoitetaan juridisesti yhtendisen peruskunnan puitteissa tapahtuvaa hallinnollisen
perusrakenteen hajauttamista. Kunnan sisdiseen konserniin kuuluvat télléin virastot,
tulosyksikot ja liikelaitokset, jotka kuuluvat emokunnan taloﬁsarviotalouteen. Kunnan
ulkoisella konsernilla tarkoitetaan kuntalain mukaista taloudellista kuntakonsernia.
Talloin organisaation rakennetta on hajautettu muodostamalla juridisesti itsendisii,
peruskunnan miérdysvallassa olevia yhteisojd, jotka yleensd ovat osakeyhtiditd ja

sadtisitd. (Karila 1998, 107-120.)

Konsernijohtamisen tavoitteena on saada sekd sisdisen ettdi ulkoisen konsernin
yksikét toimimaan siten, ettd ne tuottavat lisdarvoa koko kunnan edun mukaisesti
(Meklin 2000, 81). Meklin (2000, 81-82) on KuntaSuomi 2004 —tutkimusohjelman’
kuntakonsernia késittelevissd osassa maidritellyt kolme tapaa, joilla kuntakonsernin

lisdarvo voi syntya:

1) yhteisen konsernistrategian toteuttaminen
2) yksikkdjen yhteistoiminnan edistiminen ja tukeminen

3) keskitettyjen palvelujen jarjestdminen.

Konsemiorganisaationa kunta on monialainen, jonka yksikot toimivat hyvinkin
erilaisilla aloilla, kuten esimerkiksi energia-, vesi- ja jitehuollossa sekd
kiinteistoalalla. ~ Viitoskirjaansa perustuvassa monialaisia  konserniyrityksii
kisittelevdssd teoksessa Lainema (1996) pohtii monialakonsernin johtamisen
vaikeutta. Jotta johto kykenisi tuottamaan yksikéilleen lisdarvoa, on sen Laineman
(1996, 227-233) mukaan tirkedd ymmirtiéd ja hallita eri toimialojen muodostama

monimutkainen konsernikokonaisuus.

' Ks. lisaksi Koskinen 1993, 229-242.

? KuntaSuomi 2004 —projekti on sarja tutkimuksia, joilla on tarkoitus antaa monipuolinen kuva
suomalaisen kuntakentin tilasta ja kehityksesti. Tutkimusprojektissa on mukana 47 tutkimuskunnan
lisdksi Suomen Kuntaliitto ja viisi yliopistoa. Talousjohtamista koskevasta tutkimusmodulista vastaa
Tampereen yliopiston kunnallistieteiden laitos.
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Kuntakonsernissa monialaisuuden hallintaa ja konsernin lisdarvon tuottamista
harjoitetaan yhteisen konsernistrategian toteuttamisella. Neilimo (1998, 43) kirjoittaa
kunnan organisaatiokulttuurin muutoksesta ja painottaa kunnan tehokkaan johtamisen
edellyttdvin luottamushallinnolta ja virkamiesjohdolta yhteisty6td kunnan johtamisen
strategioiden médrittelyssa. Yhteisen tietoisen vision avulla voidaan my6s ehkdistd
yksikodiden liiallista itsendistymisti, mikd voi aiheuttaa haittoja esimerkiksi

volyymietujen menettamisens (Koskinen 1993, 229—242).

Konsernistrategian luo kuntakonsernin johto, joka toteuttaa luotua strategiaa erilaisten
vilineiden avulla. T#llaisia vilineitd ovat erityisesti konsernisddnt6 tai —ohjeet, joissa
midritelldin konsernin toimintapolitiikka; talousarvio, jossa konsernijohto asettaa
tavoitteita sekd seurantajirjestelmd, jonka avulla tarkkaillaan tavoitteiden
toteutumista. (Meklin 2000, 81-82.) Konserniohjeet hyviksytetddn tytiryhtididen
padttdvissd  elimissd, jolloin konsernissa voidaan harjoittaa  tehokasta
omistajapoliittista ohjausta (Oulasvirta 1996, 66-69) ja saavuttaa hajautetun hallinnon

edut menettdmatti keskushallinnon koordinaatiota (Koskinen 1993, 229-242).

Konsernijohdon tehtivd on huolehtia yksikkdjen vilisen yhteistoiminnan
sdilyttdmisestd, silld se on usein tarpeellista palvelujen aikaansaamiseksi. Yksikkéjen
voimakas itsendistyminen ja eriytyminen muusta konsernista voi aiheuttaa yhteisty6n
vihenemistd tasolle, joka heikentdd palvelujen tehokasta hoitoa asiakasnidkdkulmasta
tarkasteltuna. Konsernin lisdarvoa voidaan saavuttaa yhteisten konsernipalvelujen
tuottamisella. Usein on edullista keskittdd tehtdvid, jotka koskevat useita elleivit
kaikkia konserniin kuuluvia yksikkgja. Tillaisia tehtdvid ovat erityisesti rahoitus,
sijoitustoiminta, riskien hallinta, henkilostéasiat, hankinnat, tietotekniikka,
puhelinvaihde, painatus ja monistus, ruokahuolto, tilat ja lakiasiat. (Meklin 2000, 81-
82.)

Kunnan konserniajattelua pohtivassa tekstissidin Koskinen (1993, 229-242) korostaa,
ettd konserniajattelu kunnallishallinnossa edellyttdd uskoa strategisen johtamisen
voimaan sekd luottamusta organisaation toimintakykyyn ilman kiskytysti ja

midrdrahaohjausta. Karila (1998, 81) puolestaan nidkee kuntien rakenteen



18

konsernimaisuuden kuntien talouden ohjausvilineend, kuten budjetointi ja

laskentatoimi.

Kunnan ohjausvelvoliisuus nihdddn myos Pusan ja Koskisen (1996) kuntien
rahoitusriskejd ja niiden hallintaa kisittelevissd oppaassa. He korostavat kuntien
vastuuta konserniyksikoiden omistajina ja kehottavat kuntia kiinnittimain huomiota
konserniyksikdiden valvontaan ja ohjaukseen sekd kiyttimidin omistajavaltaa
kysymyksissd, jotka liittyvit yhtididen toimintaan kuntakonéemin jdsenind. Téllaisia
kysymyksii ovat muun muassa yhtididen perustaminen, 'EﬁﬁOmahuolto,
yhtiérakenteen muuttaminen, toimialamuutokset, investoinnit, kriisien hallinta ja

toimielinten kokoonpano. (Pusa & Koskinen 1996, 52.)

Yksityiseltd  sektorilta  kuntasektorille  omaksuttua  konserniajattelua  ja
konsernijohtamista pohtii mySs Hautamiki (1995) Helsingin kaupungin
tietokeskuksen keskustelualoitteessa. Hén korostaa julkishallinnon yhteiskunnallista
vastuuta ja toiminnan kansanvaltaisia perusteita verrattuna yksityisen sektorin
ansaintamotiiviin. Hautamdki myontdd konsernigjattelulla olevan mahdollisuuksia
julkisella sektorilla, mutta painottaa, ettei markkinaperiaatteisiin perustuvaa
konserniajattelua voida sellaisenaan soveltaa julkishallinnon perustehtiviin ja

julkishallinnon harjoittamaan palvelutuotantoon. (Hautamaiki 1995, 59-77.)

Kuntien talousjohtamista on tutkittu Suomen Kuntaliiton toimesta KuntaSuomi 2004
—tutkimussarjassa, jossa on selvitetty kuntien taloussuunnittelua, talousseurantaa,
kirjanpitoa, kuntakonsernia sekd tarkastuslautakunnan toimintaa. Ensimmdiinen
taloushallinnon viranhaltijoille suunnattu kysely suoritettiin vuonna 1996. Kyselyn
toinen kierros suoritettiin vuonna 1999, jolloin kysely sisilsi aiempien
tutkimuskysymysten seurannan lisiksi aihepiirejd kuntien kirjanpidon, budjetoinnin
ja tarkastuksen alueilta, joihin uusi kuntalaki toi uudistuksia vuoden 1997 alusta

lahtien. (Kallio, Manninen, Meklin & Qulasvirta 2000.)

Tutkimukseen osallistuneissa kunnissa (n = 47) kuntakonserni ymmdrrettiin
yleisimmin kappaleessa 2.1 esitellyn kunta- ja kirjanpitolain mukaisena juridisena
kokonaisuutena. Sisdisen ja ulkoisen konsernin kisittdviksi johtamisjirjestelmiksi

kuntakonserni miellettiin useammin suuremmissa kunnissa. Kuntakoon vaikutus
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nékyl myds virallisen kuntastrategian yleisyydessi: kuntastrategian médrittely on siti
yleisempéd, mitd suurempi kunta on. Sen sijaan kuntakonsernistrategia oli méadritelty
vain viidessd kunnassa 42:sta (4 jitti vastaamatta) kunnanvaltuuston tai
kunnanhallituksen hyvﬁksyméinﬁ. Konserniperiaatteet oli hyviksytty suuressa osassa
kuntia (71,8 %) esimerkiksi konserniohjeella, jilleen yleisemmin suurissa Kkuin
pienisséd kunnissa. (Meklin 2000, 79-108.)

Tutkimuksessa selvitettiin myds vastaajien’ 'kéisityksiéi‘ siitd, ano kunnan
konsernimuodosta enemmin hydtyd vai haittaa, seki kéisityksiéi'il;ﬁﬁtakonsemin
kehittéimisen kohteista. Vastaajista hieman yli kolmasosan mielestd konsernista on
enemmin hy6tyd kuin haittaa ja noin puolet oli sitd mieltd, ettd konsernista on yhti
paljon sekd hyotyd ettd haittaa. Kuntakonsernin kehittimisen kohteista muutama
nousi toisia vahvemmin esiin. Yleisesti ajateltiin konserniyksik6itd pidettivin liian
itsendisind ja ne toivottiin saatavan kiinteimmin demokraattisen kontrollin piiriin.
Konsemijohtamiseen toivottiin lisdd jimikkyyttd ja konsernin toimintapolitiikkaan
lisad selkeyttd. Lisdksi kaivattiin lisdd tehokkuutta konsernipalvelujen jérjestimiseen,
mistd esimerkiksi mainittiin henkil6sté- ja ruokahuollon liséksi rahoitusjirjestelyt.

(Meklin 2000, 79-108.)

2.3 Kunnan rahatoimi ja kuntakonsernin rahoitukselliset erityispiirteet

Kunnan rahatoimea Kisittelevissd kirjassaan Hallipelto (1989) mddrittelee
rahatoimen tehtiviksi kunnan rahoitusomaisuuden seki lyhyt- ja pitkdaikaisen vieraan
pddoman suunnittelun, hoidon ja valvonnan. Kaikki toimenpiteet, joilla kunnan
rahaprosessia hallitaan ja ohjataan, ovat rahatoimen tehtdvii. (Hallipelto 1989, 27-
31.) Kunnan rahaprosessin erikoispiirre yrityksen rahaprosessiin verrattuna on sen
osittainen kohtaamattomuus reaaliprosessin kanssa, koska kunnan toiminnasta
aitheutuneet menot katetaan pédosin verorahoituksella ja tulonsiirroilla valtiolta, eiki

toiminnasta saatavilla tuloilla.” (Hallipelto 1986, 40-42; Pusa & Koskinen 1996, 46.)

! Kyselyyn vastanneet henkildt toimivat kuntien taloushallinnon viranhaltijoina.

2 Vuonna 1998 verotulot muodostivat 54 % kuntien tuloista. Seuraavaksi suurin eri oli maksuista,
vuokrista yms. kertyvit toimintatulot (21 %) ja kolmanneksi suurin erd valtionosuudet (15 %), jonka
jilkeen tulivat muut rahoitustulot (8 %) ja investointitulot (2 %). (Sisdasiainministerién kuntaosasto,
http://www.intermin. fi/sm/kunnat/ 14.11.2000.)
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Kunta eroaa yrityksestd myds siten, ettei sen tarkoituksena ole saavuttaa tuottoa
sijoitetulle padomalle, vaan huolehtia kuntalaisten hyvinvoinnista tuottamalla erilaisia
palveluyja (Meklin 1999, 9-21; Oulasvirta 1992, 171). Vaikka kunta ei pitkilld
aikavalilla tavoittelekéan ylijadmai, se ei myéskéiéin voi toimia alijddmalld. Siten
kunnan toiminnan taloudellinen pdédmé&iri ja toiminnan jatkumisen edellytys pitkélla
aikavililldi on menojen ja tulojen tasapaino, jolloin kyse on tulorahoituksen

riittavyydestd. (Meklin 1999, 9-21.)

Vastaavasti yrityksen rahoituksen keskeisin tehtivi on huolehtia riittéi"v;ih‘fahoituksen
hankkimisesta yrityksen liiketoimintojen ylldpitdmiseksi sekd rahoituksen
saatavuuden varmistaminen kaikissa tilanteissa, kuten Kasanen, Lundstr6m, Puttonen
ja Veijola (1997, 30) yrityksen rahoitusta kisittelevissd kirjassaan midrittelevit. He
jakavat yrityksen rahoitustoiminnot neljiin osa-alueeseen: rahoitus ja sijoitusten

hallinta, valuuttahallinta, cash management ja muut aktiviteetit (Liite 2).

Nummela (1999, 62-67) kirjoittaa kuntien rahoitusta kisittelevissi artikkelissaan, ettd
kunta on onnistunut rahoituksen tasapainottamisessa silloin kun se on “kiytettdvissi
olevin voimavaroin suoriutunut  velvollisuuksistaan  siirtdmitti  rasitusta

kohtuuttomasti tulevien sukupolvien kannettavaksi”.

Von Martens (1999, 28-35) on maddritellyt kunnan talouden tasapainolle kolme

tunnusmerkkii:

1. kunta pystyy vastaamaan taloudellisista sitoumuksistaan
2. kunnan kapasiteetti sdilyy pitkélld aikavalilla

3. kunnan maksuvalmius on riittiva.

Rahatoimen tehtévd on huolehtia kunnan maksuvalmiudesta, silld kuten yrityksen,
my0Os kunnan on pystyttivd joka hetki selviytyméin maksuvelvoitteistaan (Meklin
1999, 9-21; Hallipelto ym. 1992, 120). Yrityksen rahoitusta kisittelevissi
kirjallisundessa ~ maksuvalmiuden  ylldpidon  tavoitteeksi  mdiéritelldinkin
maksuvelvoitteiden jatkuva tdyttdiminen eli tavoitteena on pitdd riittdvi miird
likvidejd varoja oikeassa paikassa, oikeaan aikaan ja oikeassa muodossa (Hedman

1992, 125-130; Leppiniemi 2000, 154). Meklinin (1999, 9-21) kunnan taloudellista
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tulosta ja sen mittareita késittelevissi artikkelissa kuvataan kunnan maksuvalmiuden

mittarin kertovan, kuinka monen p#ivin maksuihin kunnan kassavarat riittavét.

Maksuvalmiuden ohélla my6s kunnan vakavaraisuus kuvaa kunnan rahoituksen
kokonaistilaa ja rahoitusasemaa. Kunnan ja yrityksen vakavaraisuudella on hieman
eri merkitykset. (Meklin 1999, 9-21.) Yrityskirjallisuuden mukaan vakavaraisuudella
tarkoitetaan yrityksen pddomarakennetta ja sitd mitataan oman pdioman osuudella
koko pasomasta. Hyvi vakavaraisuus tarkoittaa yrityksen rahoitusrakenteen terveyttd
siten, ettei vieraan psioman osuus ole liian hallitseva. Yrityksen hyi;ﬁ'zi}ékavaraisuus
parantaa yrityksen riskiensietokykyd ja varmistaa toiminnan jatkuvuutta pitkilld
aikavililld. (Laitinen 1988, 193; Leppiniemi 2000, 229.) Yrityssektorin
vakavaraisuusmittaria 1dhinnd on kuntatalouden omavaraisuusaste, joka kertoo
kunnan oman péddoman luonteisten erien suhteen taseen loppusummaan.
Omavaraisuusaste kuvaa kunnan rahoitusrakennetta ja sen omaan piiomaan

perustuvan omaisuuden osuutta.' (Meklin 1999, 9-21; von Martens 2000, 40-41 J)

Kumnallistaloutta ja kunnan rahatoimea kuvaavissa teoksissa mainitaan rahatoimen
tehtdviksi kunnan maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden turvaamisen lisdksi
lainarahoituksen kokonaiskustannusten kurissa pito ja mahdollinen alentaminen seki
rahoituksen riskien hallinta (Hallipelto 1989, 27-31; Hallipelto ym. 1992, 120).
Kansainvilissékin kirjallisuudessa paikallisen julkishallinnon tavoitteeksi rahoituksen
hankinnassa mainitaan siitd aiheutuvien kustannusten minimointi (Whiteoak 1992,

122).

Lainarahoituksen hankinnassa kunnat toimivat samoilla rahoitusmarkkinoilla kuin
yritykset ja hankkivat rahoitusta sekd kiinted- ettd vaihtuvakorkoisilla lyhyt- ja
pitkdaikaisilla lainoilla (Whiteoak 1992, 122). Suomessa kuntia rahoittavat koti- ja
ulkomaisten pankkien sekd rahoitus- ja vakuutusyhtididen lisdksi kuntaomisteiset
yhtiot, kuten Kuntarahoitus Oyj ja asuntorahoitukseen keskittynyt Kuntien
Asuntoluotto Oyj. Kunnalle myonnetty laina on kiytinnossi riskitontd® ja niistd
kdydadn kovaa kilpailua. (Kivistd 2000, 8-9; Sarkkinen 1998, 20.) Kiristyvilld

' Vuonna 1998 kuntien omavaraisuusaste oli keskimadrin noin 70 %. Alle 50 %:n omavaraisuusastetta
pidetidn heikkona. (von Martens 2000, 40-41.)

* Kunnat katsotaan Suomessa riskittomiksi lainanottajiksi, silld julkisena viranomaisena niilld on
oikeus omalla padtoksellddn kerdtd veroja (Pusa & Koskinen 1996, 38).
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padomamarkkinoilla Kuntarahoitus Oyj on onnistunut vahvistamaan asemaansa
kuntien rahoittajana. Yhtién markkina-asemasta kertoo se, ettd vuonna 1999 kuntien

uusista lainoista yli puolet oli Kuntarahoitus Oyj:n myéntimig. (Kivisté 2000, 8-9.)

1990-luvulla kuntien sijoitustoiminta vilkastui rahamarkkinoiden kehittymisen ja
kuntien kohentuneen taloudellisen tilanteen myotid. Kuntien sijoitettavissa olevat
varat muodostuvat pddasiassa menojen ja tulojen eriaikaisuuksista sekd
siirtomérirahoista ja erilaisten rahastojen varoista. Kunnan éijoitustohninta on kahta
erityispiirretti lukuunottamatta hyvin samanlaista kuin yritykseh".“% Ensimmdinen
erityispiirre on erilainen suhtautuminen riskiin, silli kunnassa varat ovat kuntalaisilta
kerdttyjd yhteisid varoja, kun taas yrityksessi kyse on omistajien vapaaehtoisesti
yritykseen sijoittamista varoista. Toinen oleellinen ero on kunnallisen demokratian

edellyttama julkisuus. (Pusa & Koskinen 1996, 46-51.)

Rahoituksen riskien hallinta on my6s rahatoimen tehtivd (Hallipelto ym. 1992, 120).
Kuntien rahoitusriskejd ja niiden hallintaa kisittelevissd oppaassa ketrotaan kuntien
kohtaamien taloudellisten riskien olevan yritysten kohtaamien riskien kaltaisia'.
Kuntienkin rahoitukseen liittyvid luotto- ja sijoitustoiminnan riskeji ovat muun
muassa suunnittelemattomuus, likviditeetti-, valuutta-, korko- ja kurssiriski. (Pusa &

Koskinen 1996; 16-21, 31-40.)

Yrityskirjallisuudessa madritelldin maksuvalmiusriskin tarkoittavan mahdollisuutta
joutua tilanteeseen, jossa yrityksen rahoitusvarat ja lisdrahoitusmahdollisuudet eivit
riitd kattamaan liiketoiminnasta aiheutuvia tarpeita. Maksuvalmiustilanteen
hallitsemiseksi ennakoidaan tulevia kassaan- ja kassasta maksuja, sekd lisdksi
varaudutaan nédiden epdvarmuuteen riittivin maksuvalmiusvarannon ylldpitdmiselld.
Maksuvalmiusvarannon optimikokoa maéiritellessd pyritdin yritykseen varaamaan
riittdvd middrd likvidejd varoja, mutta otetaan my6s huomioon liian suuren
maksuvalmiuden ylldpitimisestd aiheutuvat kustannukset. (Hedman 1992, 23;

Kasanen ym. 1997, 27-28.)

! Kasanen, Lundstrom, Puttonen ja Veijola (1997, 26-30) jakavat yrityksen rahoitusriskit kolmeen osa-
alueeseen: maksuvalmiusriski, luottoriski ja markkinariskit. Yrityksen markkinariskit jakautuvat
edelleen osakesijoitusten hintariskiin, korkoriskiin, valuuttariskiin ja hy&dyke-hintariskiin.
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Kuntien rahoitustoimintaa kisitteleviissd artikkelissa alan asiantuntijat ovat siti
mieltd, ettd kuntien pitdd sijoitustoiminnassaan vélttdd spekulointia ja tavoiteHa
kohtuullista tuottoa vain, jos se tapahtuu riskittémisti ja sijoitukset on mahdollista
nopeasti muuttaa likvidiksi rahaksi (Mskinen & Pesola 1997, 42-49). Viliaikaisesti
’laiskana” olevan rahan viisas sijoittaminen voi kuitenkin tuottaa kunnallekin
merkittivid tuottoja, mitd korostavat Hembree, Shelton ja Tyer (1999, 16-21)

paikallista julkistaloutta kisittelevissi artikkelissaan.

Sijoitustoiminnan riskeilti suojaudutaan niin yrityksessd kuin ‘kunnassakin
suunnitelmallisuudella.  Yrityskirjallisuudessa  rahoitussuunnittelussa  voidaan
erotetaan nelji  vaihetta, jotka ovat 1) mahdollisten rahoitus- ja
investointivaihtoehtojen analysointi, 2) nykyisten p#dtdsten tulevien vaikutusten
arviointi yllatysten vélttimiseksi, 3) rahoituspéitésten tekeminen ja 4) toiminnan
mittaaminen ja vertaaminen asetettuihin tavoitteisiin (Brealey & Myers 1991, 701-
702).

Riskien osalta rahoitussuunnittelun pyrkimys ei ole minimoida ne, vaan tavoitteena
on mddritelld riskinotolle rajat ja sitdi kautta kontrolloida niiden
tarkoituksenmukaisuutta. Rahoitussuunnittelun osa-alueet ja niiden tirkeysjirjestys
vaihtelee organisaatioiden kesken, silli jokainen organisaatio painottaa itselleen

tarkeitd seikkoja. (Brealey & Myers 1991, 702-703; Pusa & Koskinen 1996, 35-40.)

Kuntien rahoituksen oppaassa painotetaan luotto- ja sijoitustoiminnan riskien lisiksi
hallinnollisia riskejd. Ne eivdt aiheudu toiminnasta tai markkinoilta, vaan
organisaation omista tekijoistd. Yleisid hallinnollisten riskien ldhteitd ovat
puutteellinen ammattitaito ja védrin mitoitetut resurssit. Ammattitaidon puutteellisuus
aiheuttaa ongelmia erityisesti muutostilanteissa, joissa uudet toimintatavat tai
muuttunut  toimintaympiristd  vaativat  henkilskunnan  sopeutumista  niin
ammattitaidollisesti kuin asenteellisestikin. Toiminnan laajuuteen nihden liian laajat
resurssit aitheuttavat hallinnollista tehottomuutta kun taas alimitoitetut resurssit ovat
este toiminnan laaja-alaisuudelle. Resurssien mitoituksessa kannattaa olla tarkkana,
silld védrdssd paikassa sddstdminen saattaa tulla kalliiksi. (Pusa & Koskinen 1996, 21-

24.)
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Rahoituksen hallinnollisilta riskeiltd suojautuminen perustuu henkilskunnan
riittdvdin ammattitaitoon ja oikein mitoitettuihin resursseihin. Selkeésti méaritellyt
henkildiden vastuut ja valtuudet sekd konserniyksikoiden suhteiden jisentiminen
tehostavat rahoituksen toimivuutta edelleen. Kunnan rahoitushallinnossa tiarked rooli
on valvonnalla, joka koostuu kahdesta osasta. Ensiksikin organisaation p#ittdjien on
médriajoin saatava riittiva raportointi sijoitussalkun ja lainasalkun jakautumista seki
suunnitelluista ja toteutuneista tuotoista ja kustannuksista. Toiseksi rahoitustoiminta
olisi mahdollisuuksien mukaan jirjestettivd siten, ettd ainakin kaksi henkilod
osallistuu jokaiseen operaatioon. Esimerkiksi toinen p#ittii rahan likuttamisesta ja
toinen toteuttaa sen. Télloin vidrinkdytosten sekd inhimillisten virheiden

mahdollisuus véhenee. (Pusa & Koskinen 1996, 40-43.)

2.4 Konsernin rahoitushallinnon organisointi hajautetusti tai keskitetysti

Konsernin rahoitushuolto, konsernivarojen sijoittaminen ja riskien hallinta ovat
esimerkkejd tehtdvistd, joita Meklin (2000, 98-100) kutsuu kuntakonserneja
kasittelevdssd  tekstissd@n ns.  konsernipalveluiksi. Médritelmén  mukaan
konsernipalveluja ovat kaikkien tai ainakin useiden yksikoiden tarvitsemat palvelut,
jotka voidaan jarjestdd keskitetysti tai hajautetusti. Tehokkain tapa riippuu useista
seikoista, kuten kunnan koosta seki asutuksen ja palvelujen sijainnista. (Meklin 2000,
98-100.)

Konsernin rahoitushallinto pyritdsin organisoimaan siten, etti sen avulla on
mahdollista saavuttaa rahoituksen piitavoite eli varmistaa rahoituksen saatavuus
kaikissa tilanteissa. Sekd yritys- ettd kuntakonsernin rahoitushallinto, kuten muukin
hallinto, voi olla luonteeltaan hajautettua, keskitettyd tai ndiden vilimuotoa (Meklin
2000, 99; Koski 1977, 114). Koski (1977) on konserneja koskevassa viitoskirjassaan
madritellyt hajautuksen tai keskityksen kriteeriksi yksittdisten konserniyhtididen
autonomian asteen. Ratkaisevaa siis on, kuinka paljon yksittdisen yhtion omalla
johdolla kdytinndssd on paitosvaltaa toiminnan suunnittelemisessa, johtamisessa ja

kontrolloimisessa (Koski 1977, 114-117).
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Konsernin hallinnon organisointiin vaikuttavat monet tekijit, kuten esimerkiksi
konsernimotiivit, konsernin synty- ja laajennustavat, emoyhtién omistussuhteet seki
konsemiyritysten lukumiird, ikd ja omistussuhteet (Koski 1977, 115-117). Samoin
rahoitushallinnon orgahisointitapa on Kasasen, Lundstromin, Puttosen ja Vetjolan
(1997, 32) mukaan voimakkaasti sidoksissa yrityksen kokoon, rakenteeseen ja

ohjausfilosofiaan.

Hajautetussa hallinnossa yksittdisten yhtiiden asema ja toiminta on varsin itsendista.
Konserniyksikét myds vastaavat itse oman rahoituksensa h01dosta Usein
konsemijohto kuitenkin méirittelee yhteiset periaatteet ja tavat, joita yhtididen tulee
toiminnassaan noudattaa. Yhtendisyyden avulla konsernikokonaisuuden késittdiminen
ja hallinta on helpompaa. (Kasanen, Lundstréom, Puttonen & Veijola 1997, 32-35;
Koski 1977, 114-115.)

Konserniyksik6t voivat my0s toimia tulosyksikkdind, jolloin ne vastaavat
tuloksestaan konsernin keskusjohdolle. Aidolla tulosvastuuyksik6lld on niin paljon
delegoitua péaitosvaltaa, ettd se voi merkittdvisti vaikuttaa tuloksensa osatekij6ihin.
(Virtanen 1984, 18-19.) Virtanen tutki vuonna 1984 Suomen 50:n suurimman
tulosyksikkdorganisaation ohjausta. Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatioiden
operatiivinen péitéksenteko oli pitkille hajautettua, mutta kuitenkin paétdsvaltaa oli
merkittdvisti rajoitettu investointien osalta. Lisdksi rahoituspaittkset tehtiin miltei

poikkeuksetta keskusjohdossa. (Virtanen 1984, 96.)

Mottonen (1997) on viitdskirjassaan tutkinut kunnallista tulosjohtamista. Hin on
sijoittanut tulosjohtamisen keskimmaiiseksi kolmesta kehitysvaiheesta, joihin hén
jakaa kunnallishallinnon viimeiset 15 vuotta. Ensimmiinen vaihe 1980-luvun
puolesta vilistd ldhtien on hallinnon hajauttamisen vaihe, mikd tarkoittaa
normiohjauksen purkamista ja paitdsvallan siirtdmistd alaspédin. Toisena vaiheena on
tulosohjaus, jolloin korostettiin toiminnan tehokkuutta seki tavoitteisiin ja tuloksen
médrittelyyn perustuvaa ohjausta. Kolmas kehitysvaihe, markkinaohjaus, alkoi
korostua tulosohjauksen rinnalla kisittden sekd hallinnon hajauttamisperiaatteen etti
tulosohjauksen, mutta lisiten markkinoiden hoidettavaksi jétettyjen julkisen hallinnon

toimintojen madrad. (Motténen 1997, 44.)
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Moéttosen (1997) mukaan tulosjohtamisen soveltaminen kunnissa alkoi samoihin
aikoithin kuin siirryttiin  suunnitteluideologiasta johtamisideologiaan. Hinen
mukaansa tulosjohtaminen voidaan nihdid markkinamekanismeja ja yritysmaailman
oppeja kunnan poliittié—hallinnolliseen toimintaympéristéén tuovana keinona, jonka
merkitys kohdistuu julkisen toiminnan tehostamiseen ja taloudellisten ongelmien
ratkaisemiseen. (Motténen 1997, 44-51.) Hautamiki (1995, 71) kirjoittaa kaupungin
strategista  johtamista ja  konsernmiajattelua  pohtivassa teoksessaan, ettd
tulosjohtaminen on ollut merkittavd muutostekiji suomalaisessa julkishallinnossa ja

on tuonut toimintaan tavoitteellisuutta, kustannustietoisuutta ja vastuunottoa.

Liiketoiminnan hajautetusta hoitamisesta huolimatta konsernin rahoitustoiminnot
jarjestetddn usein keskitetysti. Yrityskirjallisuuden mukaan tdlléin pyritddn
hy6tymiddn konsernikokonaisuuden mahdollistamista mittakaavaeduista esimerkiksi
rahoituksen  hankinnassa, kassavarojen hallinnassa ja  valuuttakaupoissa.
Konsernitason suuret volyymit takaavat myds paremman neuvotteluaseman
rahoitusmarkkinoilla. Liséksi keskittdminen parantaa konsernin rahoitusriskien
hallintaa ja rahoitustilanteen seurantaa. (Kasanen ym. 1997, 32-35; Laari & Purosalo
1989, 84-85.)

Edelleen konsernin rahoitushallinnon keskittdmiselld tavoitellaan ulkoisten
transaktioiden madrin pienentdmists, jonka konsernin sisdisten tapahtumien netotus
mahdollistaa. Rahoitustoimintojen keskittdmistd perustellaan myds silld, ettd se
mahdollistaa tytdryhteisdjen keskittymisen niiden omaan liiketoimintaan. Samalla
hyoédytddn keskitetyn rahoitusosaamisen mahdollistamasta tehokkaammasta

toiminnasta rahoitusmarkkinoilla. (Kasanen ym. 1997, 32-35.)

Yrityskonsernin keskitettyyn rahoitukseen perehtyneessd tutkielmassa paddyttiin
tuloksiin, joiden mukaan keskitetyn rahoituksen heikkoukset liittyvit muutosvaiheen
ristiriitoihin ja motivaatiovaikeuksiin, tiedonkulun tehokkuuteen isossa konsernissa
sekd vastuunjaon hidmirtymiseen rahoitushallinnon ja konserniyksikdiden vaililld

(Laari & Purosalo 1989, 85).



27

Myds Meklin (2000, 98-100) mainitsee kuntakonsernin konsernipalveluja koskevassa
tekstissdéin keskittdimisen tuovan mukanaan jollei haittoja, niin ainakin haittojen
syntymismahdollisuuden. Hajautukseen verrattuna keskittimisen vaarana on etteivit
palvelut vastaa yksikk6j6n erilaisia tarpeita. Uhkana on, ettd palvelut eivit ajallisesti,
paikallisesti tai sisillllisesti ole yksikkojen nidkékulmasta hyvii tai riittdvid. (Meklin

2000, 98-100.)
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3 SISAINEN PANKKI KONSERNIN RAHOITUSHALLINNON
MUOTONA '

3.1 Sisdinen pankki keskitetyssi rahoitushallinnossa

Martialan (1988) artikkelissa sisdinen pankki esitellddn yritysten keskitetyn
rahoitushallinnon uutena ideana, joka ei vield 1980-luvulla ollut Agk_éiytﬁsséi kuin
muutamassa suomalaisessa yrityksessd. 1980-luvun lopulla sisdisen pankin
perustamista kuitenkin suunniteltiin useissa kymmenissi yrityksisééi (Martiala 1988,

10-12).

Myé6s kuntakonserneissa etsitdén rahoitushallinnolle ja konserniohjaukselle uusia
toimintamalleja. Joissakin kaupunkikonserneissa on omaksuttu rahoitushallinnon
toimintamalliksi yrityskonsernien kdyt6ssi jo pitemmin aikaa ollut sisdinen pankki.
Kuntien rahoitusriskejd ja niiden hallintaa kisittelevissd oppaassa korostetaan, etti
kuntien tulee itse ratkaista, kuinka kiinteddn ja keskitetysti ohjattuun konserniin
pyritddn. Edelleen oppaassa huomautetaan, ettdi volyymietujen hyviksikiytts,
kustannusten alentaminen ja asiantuntemuksen laajentaminen ovat tavoiteltuja ja

mahdollisia myds kuntakonsernissa. (Pusa & Koskinen 1996, 52.)

Yrityskirjallisuudessa sisdinen pankki esitellddn keskitetyn konsernirahoituksen
toimintamallina, joka mahdollistaa sekd suuruusluokan tuomat hysdyt etti siilyttda
tytaryhtididen vastuun liiketoiminnastaan (Kasanen ym. 1997, 32-35; Pinfield &
Sidford 1995, 14-20). Pinfieldin ja Sidfordin (1995, 14-20) artikkelissa konsernin
sisdinen pankki ymmdrretddn toimintojen ulkoistamisen ja keskittimisen
yhdistelménd. Tytaryhteisét ulkoistavat rahoitustoimintonsa emoyhtién hoidettavaksi
ja mahdollistavat emoyhtidlle skaalaeduista hydtymisen. Samalla tytiryhteisdjen

autonomia siilyy.

Kustannusten  vihentdminen on nykyddn merkittivi osa  organisaation
kannattavuuden parantamista. Myds konsernien rahoitusosastojen on tehostettava

toimintaansa ja pyrittavd vihentdmiin kustannuksiaan. Kansainvilisen kirjallisuuden
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mukaan konsernin sisdisen pankin perustamisella tavoitellaan usein ulkopuolisten
rahoituskustannusten ja pankkimaksujen vihentimistd. (Elgin 1991, 32-35; Wiche
1996, 12-16.)

Kansainvilisen yrityskonsernin rahoitukseen perehtyvissi teoksessaan Watson (1988,
145-146) korostaa osaamisen ja asiantuntemuksen merkittavai roolia. Konsernin
sisdisen pankin tehokas jarjestely vaatii keskitetyn rahoitushallinnon, jossa on
riittdvasti osaamista ja tietotaitoa turvaamaan kohserniyhtiéiden rahqitus (Watson
1988, 145-146). Edelleen rahoitusosaamisen keskittdminen siséiii's:‘e‘ehv pankkiin
mahdollistaa konserniyksikéiden keskittymisen omaan erityisalaansa (Kasanen ym.
1997, 34).

Sisdinen pankki on konsernitasolla organisoitu ja se tarjoaa tytiryhteissille niiden
tarvitsemat rahoituspalvelut markkinaehtoisesti. Konserniyhti6t eivit ole pakotettuja
sisdisen pankin asiakkaiksi vaan sen tarjoamien tuotteiden on oltava kilpailukykyisii
ulkoisten rahoitusvaihtoehtojen kanssa. YhtiGissd padtetddn siis edelleen itse,
millaisia rahoitustransaktioita halutaan toteuttaa ja kenen avulla. Yrityskirjallisuuden
mukaan oman konsernin sisdinen pankki pystyy yleensi tarjoamaan palvelut
paremmin ehdoin kuin ulkopuoliset rahoitusmarkkinat. (Kasanen ym. 1997, 32-35;
Pinfield & Sidford 1995, 14-20.)

Sisdisen pankin toiminnalle tulee laatia sd4nnét ja osapuolten velvollisuudet on oltava
selkedsti maédritellyt. Konserniyhtididen lainoista ja sijoituksista laaditaan
yksityiskohtaiset sopimukset, aivan kuten ulkopuolistenkin pankkien kanssa. (Pinfield
& Sidford 1995, 14-20; Watson 1988, 145-146.) Toisaalta on muistettava, ettd
sopimusten laatiminen ei yksin riiti, vaan velvollisuuksien laiminlyonnistd ja
limiittien rikkomisesta on asetettava rangaistukset. Sisdisen pankin tdytyy huolehtia
turvallisuudesta kuten mink3 tahansa rahoituspalveluja tarjoavan yksikon. (Pinfield &
Sidford 1995, 14-20.) Myds ajantasainen raportointi on tidrkedd, jotta
rahoitustilannetta voidaan seurata seki yhtié- ettd konsernitasolla (Watson 1988, 145-
146).
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Useassa yrityskonsernin sisdistd pankkia késittelevissd artikkelissa korostetaan
suunnittelun merkitystd ja kehotetaan tarkkailemaan konsernissa vallitsevaa yleistd
suhtautumista tulevaan muutokseen. Uuden toimintatavan ldpivieminen
muutosvastarintaisessa  organisaatiossa on raskasta ja voi johtaa tdyteen
epdonnistumiseen. Toimiakseen tehokkaasti sisiisen pankin on saavutettava
tytdryhteisdjen luottamus, mitd edesauttaa konserniyksikdiden kannustaminen ja
avustaminen sisdisen pankin palvelujen kidytossd. (Glyer 1994, 68-70; Pinfield &
Sidford 1995, 14-20.) | |

Muun muassa Witkinsin (1990, 20-25) mukaan konserniyhtiGitd pitdisi palkita
sisdisen pankin kéyttamisestd rahoituksensa hoidossa. Yleensdkin
yrityskirjallisuudessa korostetaan sopivien mittausmenetelmien ja asianmukaisen
palkitsemisjérjestelmén kannustavan konserniyhtigitd tiiviiseen yhteisty6hén sisdisen
pankin kanssa. Yhteistyokykyisten ja sitoutuneiden konserniyksikéiden kanssa
sisdinen pankki saadaan toimimaan mahdollisimman tehokkaasti. (Glyer 1994, 68-70;
Pinfield & Sidford 1995, 14-20.)

Beerel (1987, 65-70) jakaa artikkelissaan sisdisen pankin perustamisen
suunnitteluvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen. Suunnitteluvaiheessa on kolme osa-

aluetta, jotka ovat

¢ strategian luominen
+ rakenteen suunnitteleminen

¢ vaadittavien resurssien ja jérjestelmien médrittdminen.

Sisdistd pankkia organisoitaessa on kiytettivissi olevalla teknologialla merkittivi
vaikutus suunnitelmiin. Tdrkedd tdssi vaiheessa on, etti suorituksen mittarit,
yksikéiden  roolit, johdon informaatiojirjestelmit sekd teknologia ja
ohjelmistovaatimukset madritellddn tarkasti. Toteutusvaihe etenee johdonmukaisesti

madritellyn strategian mukaisesti. (Beerel 1987, 65-70.)
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3.2 Siséisen pankin organisointi

Sisdisend pankkina toimiva konsernin rahoitushallinto voi noudattaa muutamia
erilaisia tapoja. Yleisin niisti lience toimintamalli, jossa sisdinen pankki tarjoaa
erilaisia palveluja konserniyksikéille 13hinnd kustannusvastaavuuspohjalta. Sisdisen
pankin tavoitteena ei ole tuottaa omaa voittoa vaan kattaa yksikGiltd perityilld
palvelumaksuilla omat toimintakustannuksensa. T#std mallista esimerkiksi Suominen
(1990, 57-61) kayttad tutkielmassaan nimitysti palVelukesku&. Tédmén toimintamallin
mukainen sisdinen pankki toimii seki koko konsernin etti kaikkien illéslik'ijiden edun
mukaisesti ja yrityskirjallisuudessa sen piétarkoitukseksi onkin mainittu

“markkinahintojen kanavointi” konsernin eri yksikoéille (Kasanen ym. 1997, 34).

Vaihtoehtoisesti sisdinen pankki voidaan organisoida tulosyksikkémuotoon, jolloin
sen toiminnan tavoitteena on tuottaa tulosta organisaation sille asettamien mittareiden
mukaan. Yrityksen rahoitustoimintoja  késittelevdn  kirjallisuuden mukaan
tulosvaatimus voi joissakin tapauksissa olla perusteltua sisdisen pankin perustamisen
atheuttamien suurten kustannusten johdosta. Toisaalta sisdisen pankin
tulosvaatimusta kritisoidaan my6s kirjallisuudessa esiteltyjen yritysten kautta ilmi
tulleella nakemykselld, jonka mukaan tulosvaatimus voi kannustaa liian rohkeaan
riskinottoon. Sopivaksi tulosvaatimukseksi arvioidaan omien kustannusten
kattaminen ja kohtuullinen tuotto toimintaan allokoidulla omalle padomalle. (Kasanen

ym. 1997, 32-39; Shale 1987, 183-184; Suominen 1990, 57-61.)

Kolmas kirjallisuudessa esiintyvéd tapa organisoida konsernin sisdinen pankki on
yhtiomuoto. Tama tapa eroaa tulosyksikk6vaihtoehdosta siten, ettd yhtimuotoisella
sisdiselld pankilla on omaa padomaa ja se tekee vuosittain virallisen tuloslaskelman ja
taseen. Neljas vaihtoehto on perustaa sisdinen pankki ulkomaille
rahoitusyhtiomuotoisena ja se soveltuu erityisesti kansainvilisten konsernien
kayttoon. Téllaisen yhtion perustamisella tavoitellaan erityisesti verotusetuja ja ne
voivat tarjota rahoituspalvelujaan muillekin osapuolille kuin oman konsernin

yhtidille. (Kasanen ym. 1997, 32-39; Shale 1987, 183-184; Suominen 1990, 57-61.)



32

3.3 Yleiset rahoitushallinnon toiminnot sisiiisessi pankissa

Sisdinen pankki rahoitushallinnon organisointimuotona on joustava ja sen
tehtivialueet voidaan kussakin organisaatiossa madritelld tarpeiden ja tavoitteiden
mukaan. Kirjallisuudessa yleisesti esiintyvit sisdisen pankin toiminnot noudattavat
konsernin rahoitushallinnon tehtivéjakoa. Sisdisen pankin ydintoimintoina esiintyvit

useimmin

+ lyhyt- ja pitkdaikainen rahoitus
¢ kassan- ja maksuliikenteen hallinta

+ valuuttahallinta.

Lyhyt- ja pitkiaikainen rahoitus

Hajautetussa rahoitushallinnossa rahoitusylijadméiset yhtist sijoittavat ylijadminsi
ulkoisille rahoitusmarkkinoille ja vastaavasti saman konsernin rahoitusalijiimaiiset
yhtiot hankkivat lisdrahoitusta ulkoisilta markkinoilta. Tdmi johtaa siihen, ettd
konsernitaseessa voi olla huomattaviakin, toisiaan vastaavia summia seki vastaavaa

puolen kassavaroissa ettd vastattavaa puolen lainoissa. (Wiehe 1996, 12-16.)

Konsernin keskitettyd rahoitushallintoa ja erityisesti sisdistd pankkia késittelevissi
kansainvilisessd artikkelikirjallisuudessa korostetaan mahdollisuutta jirjestdi
konserniyksikoéiden lyhyt- ja pitkdaikainen lainoitus ja sijoitus konsernin sisdisind
tapahtumina (Pinfield & Sidford 1995, 14-20). Niin voidaan vilttdd tilanteita, joissa
samaan konserniin kuuluvien eri yksik6iden toiminnot ovat konsernitasolla
ristiriidassa.  Téllaisesta tilanteesta on kyse, kun jokin yksikké sijoittaa
rahoitusylijiiminséd ulkoisille markkinoille pienemmailld korolla kuin mitd toinen
yksikké maksaa markkinoilta ottamastaan lainasta. (Brealey & Myers 1991, 780-
781).

Glyerin (1994, 68-70) mukaan konsernin sisdinen pankki on jirkevd toimintamalli
juuri  tilanteessa, jossa jotkut konserniin  kuuluvat tytiryhteisét ovat
rahoitusylijaZmadisid ja toiset rahoitusalijidmaisid. Vastaavasti Pinfieldin ja Sidfordin

(1995, 14-20) mielestd sisdisen pankin perustaminen on jirkevii monialaisissa
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konserneissa, joissa konserniyhtididen taloudellisen tilanteen ja rahoituksen syklit
esiintyvdt eri aikoina. ja konsernilla on siten paremmat mahdollisuudet

rahoitusylijddmien ja rahoitusalijdimien hyédyntidmiseen.

Sisdinen  pankki  tarjoaa  konserniyksikdille = mahdollisuuden  tallettaa
rahoitusylijidménsé kilpailukelpoisilla ehdoilla konsernin omaan palveluyksikk6on,
josta ne lainataan edelleen konsernin rahoitusalijadmaisten yksik6iden kiyttoon tai
sijoitetaan keskitetysti ulkoisille rahoitusmarkkinoille. Konsémin sisdisesti jérjestetty
otto- ja antolainaus tasoittaa konsernirahoituksen kokonaistilanne‘itt; Ja vihentdd
ulkoisen rahoituksen tarvetta. Tidmi merkitsee konsernitaseen osoittaman koko
konsernin velkatason sekid itse konsernitaseen loppusumman pienenemistd, mikid

vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi pidomarakenteeseen. (Glyer 1994, 68-70.)

Konsernin sisdiset rahansiirrot perustuvat ennusteisiin, jotka konserniyhtist laativat
rahoitustarpeestaan ja toimittavat sisdiseen pankkiin. Ennusteiden laatiminen on
vaativaa, mutta ajantasaisen informaation avulla sisdisen pankin toiminnasta saadaan

tehokasta. (Wiehe 1996, 12-16; Witkins 1990, 20-25.)

Konsernin rahoituksesta ja sen riittivyydestd huolehtimisen lisdksi sisdinen pankki
toimii ulkoisilla rahoitusmarkkinoilla sijoittaen konserniin kertyvia rahoitusylijaamia
keskitetysti. Usein sisdisen pankin velvollisuuksiin kuuluu myos rahoituksen riskien

hallinta ja minimointi. (Elgin 1991, 32-35; Wiehe 1996, 12-16.)
Kassan- ja maksuliikenteen hallinta

Kassanhallinnan perusteiden mukaan sen péitavoite on minimoida tuottamattomiin
kohteisiin sitoutuneet varat, joita ovat esimerkiksi lilan suuri kiteiskassa ja liian
suuret varastot (Hedman 1992, 24; Leppiniemi 2000, 145-146). Suuressa
organisaatiossa kassanhallinnan keskittimiselld sisdisen pankin hoidettavaksi
tavoitellaan kassavarojen koordinoitua hallintaa konsernitasolla (Brealey & Myers
1991, 780-781), mihin olennaisesti liittyy maksuvalmiuden turvaaminen ja

parantaminen (Hedman 1992, 24; Leppiniemi 2000, 145-146).
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Konsernin sisdisen pankin tehtdvikenttidn kuuluukin usein seki konsernin ja sen
yksikoiden lyhyt- ja pitkdaikaisesta maksuvalmiudesta huolehtiminen (Elgin 1991,
32-35; Wiehe 1996, 12-16). Maksuvalmiuden tavoitteena on jatkuvasti tayttad
maksuvelvoitteensa eli pitdd riittdvi madra likvidejéi varoja oikeassa paikassa, oikeaan
aikaan ja oikeassa muodossa. Tdmd niin sanottu transaktiomotiivi on yksi syy
riittdvan kassareservin yllapitdmiseen. Minimikassalla turvataan
suunnitelmanmukainen piivittdiinen maksuliikenne, mutta dkillisiin rahantarpeisiin on
myds varauduttava. Varovaisuusmotiivi eli kassavirtojen‘ ennustamiseen liittyvd
epivarmuus nostaa minimikassaa suﬁremmaksi kuin mitd pelkkd "tifghs.,aktiomotiivi
edellyttiisi.  Yllapidettdvin  kassareservin  suuruutta nostaa  edelleen
spekulaatiomotiivi, milld tarkoitetaan mahdollisten edullisten ostojen tekemistd
silloin, kun myyja odottamatta tarvitsee nopeasti varoja kiyttoonsd. (Hedman 1992,

125-130; Leppiniemi 2000, 154.)

Yrityksen maksuvalmiutta kisittelevissd kirjallisuudessa painotetaan rahavirtojen ja
rahan tarpeen ennustamisen olevan tirkedssd roolissa, kun pyritdan optimoimaan
maksuvalmiutta. Ennusteita laaditaan usein juoksevasti vuodeksi, kolmeksi
kuukaudeksi, kuukaudeksi ja viikoksi. Onnistuneilla maksuliikennejérjestelyilld
voidaan vihentis kustannuksia ja lisiti tuottoja. Kokonaistavoitteena on vihentdd
maksuliikenteeseen sitoutuneen pazoman maaridd ja tdmén sijoittaminen tuottavasti.

(Hedman 1992, 125-130; Leppiniemi 2000, 153-158.)

Maksuliikenteen optimoinnissa tirkedni tavoitteena on kassatulojen ja kassamenojen
kohdalla huonotuottoisten tai tuottamattomien matkallaolopdivien vihentdminen.
Yrityskirjallisuudessa korostetaan pankkien arvopdivakdytannon tuntemista. Yleisesti
arvopiivilld tarkoitetaan pdivid, jolle korko lasketaan. Nostojen osalta pankkien
arvopiivikiytinndt ovat yhtendisid, mutta talletusten osalta niissé voi olla eroja, joten
niissd kannattaa olla tarkkana. Pankkisuhteissa ja tilien valinnassa tulee kiinnittdd
huomiota myds maksuliikennejarjestelyihin ja varojensiirtotekniikkaan. Sisdisen
pankin avulla konsernin sisdinen maksuliikenne netotetaan (netting), mikd vihentdd

maksuliikennetapahtumien mézr44. (Leppiniemi 2000, 153-158.)
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Keskitetty kassanhallinta voi toimia konsernissa siten, ettd yksikot ennustavat
kassavirtansa ja ilmoittavat tiedon rahoitusosastolle, jossa huolehditaan koko
Kkonsernin kassan koosta. Niin on mahdollista saavuttaa koko konsernille parempi
likviditeettipuskuri kuin minkd kdnsemiyksikéiden yhteenlasketut
likviditeettipuskurit muodostaisivat. Keskitetty kassanhallinta asettaa korkeat
vaatimukset laadittaville maksuliikenne-ennusteille. Jotta keskitetystd toiminnasta
saataisiin mahdollisimman suuri hyoty, on pyrittavé mahdollisimman tarkkoihin

ennusteisiin kassaan- ja kassasta maksujen osalta. (Laari & Purosalo 1989, 82-84.)
Valuuttahallinta

Keskitetyn rahoituksen hankinnan ja maksuvalmiuden hallinnan  lisdksi
yrityskirjallisuudessa esitellddn mahdollisuus yhdistelld yhtididen valuuttatapahtumia
ja siten vahentdd valuutanvaihtotarvetta ja —kustannuksia konsernin sisdisen pankin
avulla (Pinfield & Sidford 1995, 14-20). Tastd konsernin eri yksikdiden
valuuttasaamisten ja —velkojen kohtaamisesta kdytetddn nimitystd matching.
Konsemin eri yksikoiden valuuttamédrdisten saamisten ja velkojen sisiiselld
koordinoinnilla vihennetisn tarvittavia valuutanvaihtoja ja siten myds hallitaan

valuuttakurssiriskid. (Leppiniemi 2000, 158; Wiehe 1996, 12- 16.)

3.4 Konsernipankkitilin rooli sisdisessii pankissa

Sisdinen pankki on konsernin ylldpitima rahoitusjérjestelms, jonka avulla konsernin
rahoitusta koordinoidaan keskitetysti. Konsernipankkitili on sisdisen pankin
apuviline, jonka avulla voidaan hoitaa konsernin maksuliikenne, ja jonka teknologia
mahdollistaa maksutapahtumien ja saldojen seuraamisen (Wiehe 1996, 12-16).
Konsernipankkitilisopimus solmitaan pankin ja konsernin péadtilii hallinnoivan
yksikon valilla. Yleensd pankkisuhde ulkoiseen pankkiin on konsernin emolla ja
konsernitilin jisenind olevilla tytiryhteissilld on pankkisuhde sisdiseen pankkiin.
(Leppiniemi & Puttonen 1996, 53.) Kuvio 2 havainnollistaa sisiisen pankin ja

konsernitilin suhteen toisiinsa.
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SISAINEN PANKKI

lyhyt- ja pitk&aikainen
otto- ja antolainaus

sisdisen pankin

jésenille

Konsernitili

konsernitilin jasenten
maksuliikenne

konsernitilin alatilien

kautta

KUVIO 2. Sisdinen pankki ja konsernitili.

Konsernipankkitili esitellddn yrityskirjallisuudessa jarjestelmind, joka mahdollistaa
konserniyrityksille itsendisen pankkisuhteen samanaikaisesti kun pyritdin
hyodyntaméaédn koko konsernin pankkiasioinnin mahdollistamat skaalaedut.
Konsernilla voi olla konsernitili samanaikaisesti useammassa kuin yhdessd pankissa.
Kuviossa 3 on esitetty konsernitilin rakenne, joka koostuu péadtilistd ja
konserniyhteisdiden alatileistd. Tilitapahtumat kirjataan konserniyhteisdjen tileille,
joiden yhdistelmédnd muodostetaan konsernitili. Konsernitilin rakenteessa voi olla
my®os vilitason tilejd. Ne kisittavit useita tytdryhtistilejd, jotka yhdessd muodostavat
tulosvastuullisen yksikoén. Vilitason tilejd voidaan kéyttdd raportointitasona.

(Leppiniemi 1989, 11:5-11:7; Leppiniemi & Puttonen 1996, 53-54.)
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Konsernitilin

YLATASO ; patili

VALITASO Ryhmi A

ALATASO Tytir 1 Tytér 2 Tytér 3 Tytér 4 Tytar 5 Emo

KUVIO 3. Konsernitilin rakenne-esimerkki. (Leppiniemi 1989, 11:6)

Tytiryhtididen maksuliikenne kulkee yksikdiden omien alatilien kautta, mutta
pastililta voidaan seurata koko konsernin tilannetta. Artikkelissaan Wiehe (1996, 12-
16) korostaa, ettd kaikkien tapahtumien tytéryhtididen tileilld on oltava yhtididen
nahtivissi. Konsernitili yksinkertaistaa konserniyhtididen keskindisten velkojen ja
saamisten maksamista, silld vastakkaiset velat ja saamiset netotetaan, mikd véhentdd

tarvittavia rahasiirtoja ja niiden kustannuksia. (Leppiniemi & Puttonen 1996, 53-54.)

Konsernitilin saldo, jolle korko maksetaan, saadaan laskemalla yhteen alatilien saldot.
Jos yhdelli konserniyhtislla on pankilta yhtd paljon velkaa kuin toisella on saamista,
tilien saldoksi tulee nolla, eiki konserni silloin saa eikd maksa summista korkoa.
Konserni jarjestds sisdisen koronlaskennan esimerkiksi sopimalla, ettd emoyhtio
toimii sisdisend pankkina, joka maksaa korkoa tytdryhtididen sijoituksille ja jolle
tytiryhtiot maksavat korkoa veloistaan. Konsernin sisdiset korot ovat konsernin
padtettivissd, eivitkd ole sidottuja pankin korkoihin. (Leppiniemi 1989, 11:5-11:7;
Leppiniemi & Puttonen 1996, 53-54.)

Wiehen (1996, 12-16) mukaan sisdisen koronlaskennan tulee kuitenkin olla
kilpailukykyistd. Konserniyhtiét odottavat saavansa asianmukaisen koron
rahoitusylijézmille, jotka ne antavat sisdisen pankin kaytto6n. Pankkihan voi sijoittaa
rahat toiseen konserniyksikkoon tai konsernin ulkopuolisille markkinoille. Sisdiselld
pankilla on oltava valmiudet yht4 tarkkaan koronlaskuun kuin milla tahansa pankilla.
(Wiehe 1996, 12-16.)
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Koronlaskuun liittyy pankin arvopdiviakdytintd. Arvopdivikdytdnnén tuntemisen
lisgksi yrityksen on huomioitava, milloin varat ovat yrityksen Kéytettidvissi. Saman
pankkiryhmin siséiisét tapahtumat nikyvit heti yrityksen tililli ja ovat sen
kaytettdvissd.  Eri  pankkiryhmien  vilisissi tapahtumissa  kirjaus- ja
arvopdivikdytintdjen tunteminen edesauttaa yritystdi ennakoimaan kiytettivissd
olevat varat ja optimoimaan niiden korko- tai muut tuotot. (Leppiniemi 2000, 153-
158; Laari & Puronsalo 1989, 20-23.) Konsernitilin avulla‘eliminoid’aan konsernin
sisdisten siirtojen arvopaivaviive. Tilin sisaiset siirrot tapahtuvat samalla arvopaivalls,

jolloin korkomenetyksilti viltytdan.

Konsernin péitilille sovitaan luottolimiitti, joka kattaa myds alatason tilit. Emoyhti6
sopii tytdryhtididen velkalimiitit jokaisen yhtion kanssa erikseen. Sisdisenid pankkina
toimiva yksikko, yleensd emoyhtid, vastaa pankkiin pédin luottolimiitin rajoissa
pysymisestd. Konsernitilin limiittitarve on yleensé pienempi kuin konserniyksikéiden
yhteenlaskettu limiittitarve, silld sisdiset rahoitusjirjestelyt vihentdvit ulkoisen

rahoituksen tarvetta. (Leppiniemi 1996, 53-54.)

Suominen (1990, 32-33) on havainnollistanut konsernitilin yli- ja aliji&imien
netottamisella saavutettavaa sddstod transaktiokuluissa yksinkertaisella esimerkilld.
Oletetaan konsernissa olevan viisi yksikkod, joiden pdivan saldot vaihtelevat
negatiivisesta positiiviseen. Yksikot toimivat ulkopuolisilla rahoitusmarkkinoilla
sijoittaen tai lainaten. Oletetaan pankin palkkion olevan 0.2 % transaktiosta.

Taulukkoon 1 on koottu konserniyksikéiden p#ivin saldot ja transaktiokulut ulkoisille

rahoitusmarkkinoille.
Konsernin yksikké | Pdivin saldo Transaktiokulu (0.2 %)
A + 500 000 mk 1000 mk
B - 300 000 mk 600 mk
C + 400 000 mk 800 mk
D - 600 000 mk 1200 mk
E + 200 000 mk 400 mk

Taulukko 1. Esimerkki konserniyksikoiden tilisaldoista ja transaktiopalkkioista ulkoisille

rahoitusmarkkinoille.
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Jos esimerkin yksikot toimivat itsendisesti ulkoisilla rahoitusmarkkinoilla, niiden
transaktiokulujen yhteissummaksi tulee 4000 markkaa. Konsernitilijdrjestelméin
avulla yksikdiden yli- ja alijiimit netotetaan, jolloin koko konsernin
rahottustilanteeksi saadaan +200 000 markkaa, miké voidaan sijoittaa ulkopuolisille
rahoitusmarkkinoille. T4ll6in transaktiokustannukset ovat 400 markkaa. Konserni siis
sddstdd transaktiokustannuksissa 3600 markkaa. Tami yksinkertainen esimerkki
kuvaa konsernien mahdollisuuksia merkittaviin kustannussédstoihin

konsernitilijarjestelmin avulla.

Sisdisen pankin ja konsernitilin toimintaa kisittelevissi artikkelissaan Wiehe (1996,
12-16) korostaa, ettd on tirkedd huolehtia konserniyksikdiden suorittamien nostojen
tai panojen nikymisestd heidén tileilld4in ajantasaisesti, jotta yhtiét voivat olla selvilld
rahatilanteestaan. Tiliotteiden toimittamisesta voi huolehtia joko sisdinen pankki tai
konsernitilistd huolehtiva ulkopuolinen pankki. Nykyisten tietojirjestelmien avulla

tietojen pdivittdminen tapahtuu melko saumattomasti. (Wiehe 1996, 12-16.)

Nykyaikainen  kehittynyt  tietotekniikka ja  tietoliikenne = mahdollistaa
monimutkaistenkin konsernitilien rakentamisen ja ylldpidon. Suuret konsernit ovat
pankeille isoja asiakkaita ja niiden kannattaa kehittid konsernitilipalvelujaan yha
edelleen. Wright (2000) haastatteli suurten pankkien avainhenkilGitd ja tiedusteli
heiddn ndkemyksiddn tulevaisuuden yrityspankkitoiminnasta. Térkedksi aiheeksi
nousi rahoitus- ja kassanhallintajérjestelmien kehittdminen asiakkaiden kasvavien
vaatimusten mukaan.  Yrityksissi on  huomattu, ettd kehittyneempien
pankkitoimintojen avulla ne voivat tehostaa rahoitus- ja kassanhallintaansa. Pankkien
on pystyttdvd vastaamaan kysyntddn ja tarjottava yrityksille aina uusia,

monipuolisempia ja tehokkaampia palveluja. (Wright 2000, 20-27.)

3.5 Sisiiisen pankin edut ja haitat

Kansainvilisessd artikkelikirjallisuudessa korostuu sisdisen pankin joustavuus
konsernin rahoitustoimintojen organisoinnissa. Sen tehtdvit ja rooli voidaan jérjestis
yksil6llisesti vastaamaan kunkin organisaation tarpeita. Sisdinen pankki sopii sekid

enemmin ettd vihemmin keskitettyjen rahoitustoimintojen suorittamiseen, koska sen
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tehtdvikenttdd voi vaihdella yhden tietyn rahoituksen alueen huolehtimisesta
konsernin rahoituksen kokonaisvaltaiseen hallintaan. (Elgin 1991, 32-35; Wiehe
1996, 12-16.)

Kirjallisuudessa sisdiseen pankkiin ja sen toiminta-ajatukseen liitetiddn useita
positiivisia ominaisuuksia, joista organisaatiot pyrkivit hy6tymédn. Edut perustuvat
lahinnd konsernin rahoitustoimintojen ja varojen keskittimiselld luotavaan

suuruusluokkaan ja sen hyddyntdmiseen.

Wiehen (1996, 12-16) artikkelissa sisdisen pankin eduksi esitelldén konsernin varojen
kokonaisvaltainen hallinta, kun konserniyksikdiden varat kootaan yhteen. Usean
kymmenen eri tilin seuraamisen ja hallinnan sijaan kontrolloidaan konsernin varoja
kootusti sisdisen pankin avulla. Edelleen useissa konserneissa on huomattu, ettd
yhteenkootuista varoista tietty osa on suhteellisen vakaata. Tdmid varojen ydin
voidaan investoida tuottavasti sen sijaan etti se olisi usealla eri tililld lihes

tuottamattomana. (Wiehe 1996, 12-16.)

Sisdisen pankin toiminnalla otto- ja antolainauksen vilittdjind konsernin yksikéiden
kesken on kansainvilisen artikkelikirjallisuuden mukaan useita hyddyllisid
vaikutuksia. Ensinndkin konsernin sisdisesti jarjestetty rahoitus vihentéi transaktioita
ulkopuolisilla markkinoilla, mikd vidhentdd konsernin rahoituskustannuksia
merkittévasti. Toiseksi, rahoituksen jarjestyminen konsernin sisiisesti ei ole suotuisaa
vain koko konsernille vaan myds molemmille tapahtuman osapuolille. Yksikkd, joka
tekee sijoituksen, saa sisdisestd pankista paremman korkotuoton kuin ulkopuolisilta
markkinoilta ja vastaavasti rahoitusta tarvitseva yksikko saa sisdisestd pankista lainaa
paremmin ehdoin kuin ulkopuolisilta rahoitusmarkkinoilta. Sisdisesti jarjestetty
rahoitus siis eliminoi transaktiosta kolmannen osapuolen eli pankin, joka muuten
hy6tyy sekéd sijoittajasta ettd lainanottajasta. (Glyer 1994, 68-70; Pinfiel & Sidford
1995, 14-20.)

Konsernin sisdinen rahoitus vaikuttaa myds konsernitaseeseen ja konsernin
taloudellisiin  tunnuslukuihin. Konserniyhtididen viliset tapahtumat, otto- ja
antolainaukset sekd niiden aiheuttamat korkotuotot ja —kulut, eliminoidaan

konsernitaseessa eiviitkid ne lisii konsernin ulkoista velkaa. Seurauksena konsernitase
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osoittaa alempaa velkatasoa ja pienempid korkomenoja, mikd parantaa tuottojen

suhdetta investointimenoihin sekd piiomarakennetta. (Glyer 1994, 68-70.)

Suhteet konsernin ulkoisiin pankkeihin esiintyvéit useissa sisdistd pankkia
kasitteleviassd artikkelissa. Kun organisaation rahoitushallinto hoidetaan sisdisen
pankin avulla, konsernin ulkopuolelta hankittu rahoitus tapahtuu koko konsernin
nimissd. Usein konsernin saavuttamat lainachdot ovat paremmat kuin yksittiiselle
konserniyhtidlle asetettavat ehdot, jolloin voidaan »saavuttaa\huomatta\_(iakin sddstoja
konsernin lainakustannuksissa. Myés konsernin pankkimaksut ';V'ég:ihéhevéit, kun
yksikoiden transaktiot hoidetaan keskitetysti konsernitilijirjestelmédn avulla sen
sijaan, ettd jokaisella yksikolld olisi oma pankkisuhteensa (Beerel 1987, 65-70).
(Pinfield & Sidford 1995, 14-20; Wiche 1996, 12-16.)

Edelleen konsernilla on mahdollisuus kustannussédstéihin  tehokkaamman
valuuttahallinnon avulla. Konsernin valuutanvaihtotapahtumien lukumisrdd ja
kustannuksia on mahdollista vihentdd sisdisen pankin avulla kahdella tavalla.
Ensinnikin jonkun yksikén tietyn valuutan méirdinen tapahtuma on mahdollista
suorittaa toisen yksikén samassa valuutassa, jolloin valuutanvaihtoa ei tarvita
lainkaan. Toiseksi, kaikkien konserniyksikdiden valuuttamdirdiset tapahtumat
voidaan yhdistdd, miki edelleen vihentdd valuutanvaihtotapahtumien méfirdd ja

kustannuksia. (Wiehe 1996, 12-16.)

Kansainvilisten konsernien on tirke#d valita globaaleilta —markkinoilta
yhteistyskumppanikseen sellainen pankki (pankit), joka pystyy hoitamaan konsernin
vaatimat rahoitustransaktiot kaikilla niilli markkinoilla, joilla konserni toimii (Wiehe
1996, 12-16). Periaatteiltaan kansainvilisten konsernien sisdinen rahoitus on
samanlaista kuin kansallisen konsernin sisdinen rahoitus, mutta vaatii toimiakseen
monimutkaisemman organisaation ja sen toiminnalla on moniulotteisempia

vaikutuksia, esimerkiksi verotuksessa'.

! Kansainvilisten konsernien sisdisen rahoituksen verovaikutuksista ks. lisad Bouvier 1996, 30-36.
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Huomattava sisdisen pankin etu on rahoitusosaamisen keskittdminen, minkd merkitys
korostuu erityisesti rahoitusriskien hallinnassa. Sisdiseen pankkiin voidaan palkata
riittdvin koulutuksen ja tietotaidon omaavia henkil6itd hallinnoimaan konsernin
rahoitusriskejé, jolloin. el ole vaaraa, ettd konsefniyksiki)'iden talousosastoilla otetaan
tarpeettomia ja usein kallitksi k#dyvid riskejd. Riskien hallintaa tehostaa myos
konserniyksikdiden talousinformaation parempi seuranta. (Pinfield & Sidford 1995,
14-20.) Rahoitusosaamisen keskittiminen parantaa myds konserniyksikéiden

kdyttimien rahoituspalvelujen laatua (Elgin 1991, 32-3 5).

Kirjallisuudessa konsernin sisdinen pankki esitelldlin myonteisid piirteitdi omaavaksi
rahoitusjarjestelyksi. Wiehe (1996, 12-16) on artikkelissaan kirjoittanut myos siséisen
pankin perustamiseen liittyvistd haitallisemmista puolista. Erityisesti sisdisen pankin
perustamista suunniteltaessa on organisaatiossa otettava huomioon sen perustamis- ja
ylldpitokustannukset, joista suurimmat erdt muodostuvat pankkimaksuista,
tietoliilkenne- ja ohjelmistomaksuista sekid henkiloston palkoista. Sisdisen pankin
vaatima konsemitilijdrjestely voi organisaatiosta riippuen muodostua hyvinkin
monimutkaiseksi ja siten kalliiksi. Etenkin monikansalliset yritykset, joilla on useita
rinnakkaisia konsernitilejd useissa eri maissa, kohtaavat monenlaista pankkitoimintaa
ja erilaisia maksukdytidntdjd. Tehokkaasti toimiva sisdinen pankki tarvitsee myds
erityiset tietokoneohjelmistot, jotta transaktioita ja tilien saldoja voidaan seurata
ajantasaisesti. Kaikissa konsernin yksik6issd on oltavat yhteensopivat ohjelmistot,
joiden tukena on myds oltava riittavin tehokkaat tietokoneet. Sisdisen pankin
toiminnan laajuudesta ja organisaation henkilgstéresursseista riippuen on mahdollista,
ettd rahoitusosastolle joudutaan palkkaamaan uusia henkil6itd. On tirkedd varmistaa,
ettd sisdisen pankin tydntekijat ovat riittivin koulutettuja ja pétevid hoitamaan

tehtdvinsd. (Wiehe 1996, 12-16.)
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4 SISAINEN PANKKI KUNTAKONSERNIN KESKITETYSSA
RAHOITUSHALLINNOSSA

Jyviiskyldssd sisdisen pankin toimintaa esittelivit rahoitusjohtaja Maija-Liisa Havia ja
rahoituspéillikk6 Vesa Voutilainen (7.-8.12.2000). Tytiryhtiostd haastateltiin
Jyviskylin Vuokra-Asunnot Oy:ssd talouspaillikké Arja My6histd (14.12.2000).
JVA Oy on Jyviskyldn kaupungin tdysin omistama tytiryhtio. J E-Urakointi Oy, jossa
haastateltavana oli talouspéillikké Marjatta Tokkari, on Jyvaskyldn Enérgia Oy:n 100
%:nen tytiryhtio. Jyviskyldn kaupunki omistaa Jyviskylan Energia‘Oy:n 100 %:sesti.

Lahdessa rahatoimiston ja sisdisen pankin edustajana toimi rahoitussuunnittelija Tuija
Jakald (29.11.2000). Tytaryhtididen nikokulmaa kartoitettiin Lahden Talot Oy:ssi ja
Lahti Energia Oy:ssd, jotka molemmat ovat kaupungin tiysin omistamia tytaryhtisita.
Lahden Taloissa haastateltavana oli talouspéillikké Pertti Merenluoto (05.12.2000) ja
Lahti Energiassa hallintopaillikké Eila Lindstrom (30.11.2000).

4.1 Suomen suurimpien kuntien rahoitushallinnon organisointi

1990-luvulla kuntasektori on kokenut monia muutoksia ja uudistuksia, joiden
vaikutus on ulottunut jokseenkin kaikkiin kunnan toimintoihin rahoitushallintoa
my6ten. Useissa kunnissa my6s rahoitushallinnon kehittdiminen ja uusien

toimintatapojen omaksuminen on osoittautunut ajankohtaiseksi.

Vuoden. 2001 alussa tehdyn pienimuotoisen sihkdpostikyselyn mukaan Suomen
suurimpien  kuntakonsernien rahoitushallinnon organisointi vaihteli tdysin
hajautetusta keskitettyyn ja sisdistdi pankkia hySdyntividn. Useissa kunnissa
kaupungin oma rahoitushallinto, joka kisittdd liikelaitokset, on keskitetty, mutta
konsernin rahoitushallinto on hajautettua ja tytiryhteisot hoitavat rahoituksensa

itsendisesti.
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Hajautetussakin konsernirahoituksessa tytiryhteissilld on usein mahdollisuus tallettaa
varojaan sisdisesti kaupungille ja vastaavasti kaupunki myontid tyttdrille varsinkin
lyhytaikaisia lainoja.  Tytdryhteis6t kuitenkin toimivat myds ulkoisilla
rahoitusmarkkinoilla, jrolloin kaupunki usein toimii takaajana. Pankkien konsernitileji
kaupungit, esimerkiksi Helsinki, hyédyntdvit oman maksuliikenteensd hoidossa,

jolloin ne kasittdvat vain kaupungin omat tilit eivétkd tytéryhteisdjen tileja.

Useat kaupungit ovat harkinneet sisdisen pankin perustamista, tai hgrkitsevat sitd
parhaillaan. Helsingissé sisiisti pankkia ei perustettu, koska siiti o nihty olevan
saavutettavissa taloudellisia etuja. Oulussa taas tytdryhti6t haluavat operoida
rahoitusmarkkinoilla itsendisesti eikd sisdistd pankkia toistaiseksi ole perustettu
vaikkakin konsernin sisdistd yhteisty6td rahoitusasioissa on ldhiaikoina tarkoitus
tiivistdd. Porissa hajautetun rahoitushallinnon on koettu toimivan riittdvén hyvin, eiki

rahoitushallintoon ole kohdistunut merkittivii muutospaineita.

Joissakin kunnissa koetaan poliittinen paitSksenteko hankalaksi. Esimerkiksi
Tampereella, jossa sisdisen pankin perustaminen on harkinnan alla, pohditaan
pankkien osuutta konsernitilin ylldpitdjénd. Erds nikokulma asiaan on, ettd koska
kuntalaiset ovat kaikkien pankkien asiakkaita, pitdisi kaupunginkin olla. Sisédisen
pankin konsernitili tulisi kuitenkin olemaan vain yhdessi pankissa, joten ongelmaksi

nousee pankin valinta.

Joka tapauksessa sdhkopostikyselyn vastauksissa heijastui selkedsti kuntakonsernin
rahoitushallinnon organisoinnin ja sen kehittimisen ajankohtaisuus. Sisdisen pankin
perustamista pohditaan ainakin Tampereella, Kuopiossa ja jossain médrin myo6s

Oulussa.

Suomen kaupunkikonserneista sisdisen pankin on ilmeisesti ensimmaéisend perustanut
Turku. Sielld konsernitilipalvelu on otettu kidytt66n vuonna 1992, jolloin siiné olivat
mukana vain kaupungin liikelaitokset. Liikelaitosten yhtiGittimisen my6ti toimintaa
laajennettiin vuonna 1995, mistd ldhtien myos tytdryhteisét ovat olleet mukana

sisdisessd pankissa ja konsernitilissi.
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Seuraavana sisdisen pankin perusti Jyviskyld, missi sisdisen pankin voimassa olevat
ehdot on vahvistettu kaupunginhallituksessa 07.01.1997 ja paivitetty 30.06.1997.
Jyviskyldn kaupungin konserniohjeet ja konsernin sisdisen pankin ehdot on

tdsmennetty kaupunginhallituksen piitoksesti tehdylli yleiskirjeelld 08.08.1997.

Lahdessa sisdisen pankin siséltivit konserniohjeet annettiin 14.02.2000. Kaupungin
keskitetyn rahoitushallinnon eli sisdisen pankin toimintaperiaatteet ja toiminnan rajat

hyviksyttiin kaupunginhallituksen esityksestd kaupunginvaltﬁustossa 27.03.2000.

4.2 Jyviskyldn kaupunkikonsernin konserniohjeet ja sisdinen pankki
Taustatietoa Jyviskyldstdi

Jyviskyldn asukasmiird vuosituhannen alussa oli 77.893. Kaupunki on viime vuosien
ajan ollut muuttovoittoinen. Vuoden 2000 syyskuussa Jyviskylidn tySttomyysaste oli
16,5 prosenttia. Suurimmat ty6llistivit alat ovat alkutuotanto, jalostus ja palvelut.

Kaupungin palveluksessa oli vuoden 1999 lopussa 3.821 henkil&.
Jiskyldn kaupunkikonserni

Jyviskyldn kaupunki toimii emoyhtiéni kaupunkikonsernissa, jossa on yhteensi 36
konserniyhteiséd. 14:n tytaryhtion joukossa on 5 alakonsernia. Lis#ksi konserniin

kuuluu 2 séitiotd, 4 kuntayhtyméi ja 16 osakkuusyhti6ta.

Viime vuosikymmenen lopulla Jyviskylin kaupunkikonsernissa tehtiin useita
uudelleenjérjestelyjd. Vuoden 1999 alussa aloitti toimintansa JE-Urakointi Oy, joka
on Jyviskylin Energia Oy:n tdysin omistama tytiryhtié. Vuoden 2000 alussa
fuusioitiin Jyviskyldn Vuokra-asunnot Oy:ssd emoyhtiéon ne tytiryhtiot, joissa JVA
Oy:n omistusosuus oli 100%. Suurimpia rakennushankkeita Jyviskyldssi olivat
vuonna 1998 valmistunut oikeus- ja poliisitalo ja syksylldi 2000 valmistunut

maakunta-arkisto.
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Vuoden 1999 tilinpiitoksessid Jyviskylidn kaupungin vuosikate' oli 89,7 miljoonaa
markkaa. Tuloslaskelman mukainen tilikauden tulos ennen varauksia ja
rahastosiirtoja oli 2,1 miljoonaa markkaa. Tilikauden tulos 2,2 miljoonaa markkaa
siirrettiin  alijjddmien katteeksi. Kaupungin taseen loppusumma oli 2,8 miljardia

markkaa ja konsernitaseen loppusumma 4,3 miljardia markkaa.

Jyvaskylan kaupunkistrategia ”Osaavaan Jyviskyldadn yhteisen kasvun kautta” ohjaa
kaupungin toiminnan ja kehityksen suuntaa. Strategian lihtskohtana on kaupungin
nopea ja oikea reagointikyky yhteiskunnan muutoksiin, miki edéilg;ttﬁﬁ toimivaa
kumppanuuspolitiikkaa elinkeinoeldmin, oppilaitosten ja kolmannen sektorin kanssa

sekd jatkuvaan uudistamiseen pyrkivia johtamista.
JSyviskyld-konsernin konserniohjeet

Jyviskyldn konserniohjeet on annettu huhtikuussa vuonna 1997 ja ne ovat Jyviskylin
kaupunginhallituksen ja tytdryhteisGjen hyviksymit. Ohjeet sisdltdvit yleisosan,
talousosan, palveluosan ja henkil6st6osan lisdksi tiedottamista koskevat
yleisperiaatteet. =~ Konserniohjauksella ~ varmistetaan  valtuuston  asettaman
omistajapolititkkan ja tavoitteiden toteutus, kustannuksia sddstdvd toiminta ja
palveluiden kaytt6 sekd helpotetaan yksikkorakenteiden muuttamista ja
henkilékunnan liikkumista. Jyviskyld-konserniin kuuluvat kaupungin tytéryhteiséind
sellaiset osakeyhtiot, sddtitt tai muut yhteisot, joihin kaupungilla on méirdysvalta ja

emoyhtion asema.

Konserniohjeiden talousosassa méiritelldin talousarvioon ja tavoitteisiin, investointi-
ja rahoitussuunnitelmiin, osavuosiraportointiin, kirjanpitoon ja tilinpaitokseen sekd
tilikauteen ja asiakirjoihin liittyvistd seikoista. Lisdksi talousosassa ohjeistetaan
konsernin riskien hallinta, sisdinen pankki, business controller —toiminta ja
tarkastusoikeus. Ohjeiden mukaan sisdisen pankin jiseniksi liittyvat kaupungin tiysin
omistamat yhteisot, joiden rahoitus- ja sijoitustoiminnan keskittimisestd on saatavissa
merkittivid taloudellisia hy6tyjd. Muut kuin kaupungin tidysin omistamat tytaryhteisot

voivat rahoitusjohtajan harkinnan ja sopimuksen mukaan myds liittyd sisdiseen

! Vuosikate kertoo, paljonko kunnalle Jjdi rahaa kiinteiden tulojen ja menojen jilkeen investointeihin ja
lainojen maksuun (http://www.intermin. fi/sm/kunnat/ 14.11.2000).
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pankkiin. Business controller —toiminnalla seurataan kaupunkikonsernin tavoitteiden
toteutumista ja kokonaisetua seki riskien hallintaa. Sisdisesti pankista ja business

controller —toiminnasta on annettu erilliset ohjeet.

Konserniohjeiden palveluosa koskee tietojirjestelmid, tukipalveluja, tiloja,
materiaalipalveluja ja asiakaspalvelua. HenkilostSosassa kisitelldiin muun muassa
konsernin  rekrytoinnin, palkkauksen, johtamisjirjestelmin ja koulutuksen
periaatteita. Liséksi konserniohjeissa miritelldsin tiedottamisen periaatteet, joiden

mukaan kaupungin on tiedotettava asukkailleen my®&s tytiryhteisgjen toiminnasta.
Jyviskyld-konsernin sisdisen pankin ohjeistus

Konsernin sisdinen pankki on ohjeistuksessaan maédritelty kaupunkikonsernin
keskitetyksi rahoitusyksikéksi, jonka tarkoituksena on turvata konsernin
maksuvalmius kaikissa tilanteissa mahdollisimman edullisesti. Sisdinen pankki ottaa
vastaan lyhytaikaisia talletuksia ja myontdd lyhytaikaisia lainoja. Lyhytaikaisuus
merkitsee alle kahtatoista kuukautta. Tytiryhteison hallitus pésttdd lyhytaikaisen
lainan ottamisesta, jolle ei tarvita vakuutta. Pitkdaikainen lainananto piitetdin

kaupungin talousarviossa.

Sisdiseen pankkiin tehdyille lyhytaikaisille talletuksille maksetaan korkoa, joka on
talletuspdivdd edeltdvin kuukauden yhden kuukauden Helibor-koron keskiarvo
vihennettynd 20 pisteelld. Talletus on voimassa sovitun ajan, mutta talletuksen

tekijilld on oikeus purkaa se ennen miirdajan umpeutumista.

Vastaavasti lyhytaikaisten lainojen korko on lainan nostopiivii edeltivin kuukauden
yhden kuukauden Helibor-koron keskiarvo lisdttynd 20 pisteelld. Myds laina on
voimassa sovitun ajan, ellei lainanottaja maksa lainaa takaisin ennen mé#rdajan

umpeutumista. Kaikista lainoista ja talletuksista tehdiéin kirjalliset sopimukset.
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4.3 Lahden kaupunkikonsernin konserniohjeet ja sisdinen pankki
Taustatietoa Lahdesta

Vuosituhannen alussa Lahdessa oli asukkaita 96.685. 1990-luvulla kaupungin
nettomuutto on ollut positiivinen. Tyottémyysaste Lahdessa on viime vuosina
noudattanut laskevaa trendid, ja oli vuoden 1999 joulukuussa 19,1 prosenttia.
Suurimmat tySllistivit alat Lahdessa ovat teollisuus, julkisef palvelut, kaupan ala ja
liike-elimin palvelut. Vuoden 1999 lopussa Lahden kaupurfgiﬂ * vakinaisen

henkil6ston mééri oli 4.306.
Lahden kaupunkikonserni

Lahden kaupunki toimii kaupunkikonsernin emona, jossa on yhteensi 48
konserniyhteiséd. Konserniin kuuluu 33 tytiryhteisod, joista 29 on yhtidmuotoisia, 1
yhdistys ja 3 s#itiotd. Lisaksi konserniin kuuluu 6 kuntayhtym#i ja 9
osakkuusyhtiotid. Yhtioistd liiketoimintaa harjoittavat Asikkalan Voima Oy, Lahden
Pysdkointi Oy, Lahti Energia Oy, LV Lahti Vesi Oy, Neopoli Oy, Piijat-Hameen
Jatehuolto Oy, Piijat-Hameen Keskuspesula Oy ja Péijit-Visio Oy.

1990-luvun lopulla kaupungin organisaatiossa tehtiin rakennemuutoksia, joilla
pyrittiin organisaation kehittdmiseen. Tekniselld toimialalla perustettiin vuonna 1999
kaksi kunnallista liikelaitosta, joista toinen huolehtii kiinteistéjen ylldpidosta ja
rakentamisesta, ja toinen alueiden ylldpidosta ja rakentamisesta. Teknisen toiminnon
varikkopalvelut yhtigitettiin koko konsernia palvelevaksi Lahti Konepalvelut Oy:ksi.
Myds muita kehittdmishankkeita on toteutettu, muun muassa Lahden Sibeliustalo
Oy:n perustaminen ja urheilukeskuksen kehittiminen vastaamaan hithdon MM 2001

—kilpailujen vaatimuksia.

Vuoden 1999 tilinpaitSksessi Lahden kaupungin vuosikate oli 29,6 miljoonaa
markkaa. Tuloslaskelman mukainen tilikauden tulos ennen varauksia ja
rahastosiirtoja oli 65,5 miljoonaa markkaa negatiivinen. Varausten ja rahastojen

purkamisella tilikauden tulos korjattiin 7,0 miljoonaa markkaa ylijdiméiiseksi.
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Kaupungin taseen loppusumma oli 3,8 miljardia markkaa. Kaupungin konsernitaseen

loppusumma oli 5,6 miljardia markkaa.
Lahti-konsernin konseiniohjeet

Lahden kaupunginvaltuusto hyviksyi helmikuussa 2000 Lahti-konsernille uudet
konserniohjeet edellisten vuonna 1997 laadittujen ohjeiden tilalle. Ohjeet koskevat
Lahden kaupunkia ja sen tytir- ja osakkuusyhteisoji. Ohjeet ovathtytéiryhteisi)'jéi
velvoittavia, mutta osakkuusyhteisot voivat noudattaa niitd soveltuViﬁli':zds;ih. Ohjeissa
madritelldsn konsernin johtamisen ja konserniohjauksen periaatteet seké rahoitus- ja
sijoitustoiminnassa  ja  henkilSst6asioissa  tehtdvdn  yhteistyon  luonne.
Konserniohjeistuksessa madritelldin my6s sisdisen pankin toiminta-ajatus ja

toimintaperiaatteet.

Lahti-konsernin uusien ohjeiden ensimmdiisessd osassa on médritelty Lahti-konsernin
visio, toiminta-ajatus, arvot sekd konsernin rakenne. Toisessa osassa on kuvattu
konsernin johtamiseen osallistuvat tahot, ndiden keskeiset tehtdvit ja vastuut sekd
konsernin ohjaus ja valvonta. Kolmannessa osassa on médritelty konserniyhteiséjen
velvollisuudet. Keskeiset kohdat tdssd osassa ovat konserniohjaukseen ja sisdiseen
pankkiin liittyvét asiat. Ohjeiden neljds osa kisittelee konsernimaiseen toimintaan
liittyvid  erilliskysymyksid. Konserniohjeiden mukaan tytdryhteisdjen tulee

toiminnassaan edistii kaupungin strategian toteutumista.

Lahden visio on olla kansainvilinen laadun, muotoilun ja ympéristGosaamisen
keskus, jossa on itseddn ja kaupunkiaan arvostavat tyytyviiset asukkaat. Lahti-
konsernin arvot ovat asukas- ja asiakastyytyviisyys, kestdvd kehitys, yhteistys- ja
kilpailukykyisyys, vastuullisuus ja muutoshalukkuus sekd tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus.  Konsernin  toiminta-ajatuksena  on  yhteiskunnallista
oikeudenmukaisuutta edistden kehittdd ja ylldpitdd sellaista elinympiristod, jossa
halutaan asua, tehda ty6ti ja yrittdd. My6s tytaryhteisjen toiminta-ajatusten tulee olla

linjassa koko konsernin toiminta-ajatuksen kanssa.
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Konserniohjeiden mukaan Lahti-konsernin rakenne on seuraava:
¢ emoyhteisénd kaupunki liikelaitoksineen
¢ tytdryhteis6t eli kaupungin kokonaan omistamat yhtiét sekd ne muut
yhteisét ja ééiéiti()’t, joissa kaupungilla on méiriysvalta
+ osakkuusyhteisét eli ne yhteis6t ja sdatiot, joissa kaupungilla on 20-50
%:n omistusosuus ja enintdin puolet osakkeiden tai osuuksien tuottamasta
ddnimidrdstd, tai joissa kaupungilla on rahoitusosuutensa kautta

huomattava vaikutusvalta liiketoiminnan ja rahoituksen johtamisessa.
Lahti-konsernin sisdinen pankki

Keskitetyn rahoitushallinnon tavoitteena on tasapainottaa kaupunkikonsernin sisdinen
rahan tarve ja tarjonta seki alentaa kaupunkikonsernin rahoituskustannuksia ja liséti
sijoitustuottoja. Edelleen tavoitteena on kaupunkikonsernissa esiintyvien
rahoitusriskien keskitetty koordinointi ja hallinta. Sisdinen pankki keskitetyn
rahoitushallinnon jirjestelmidnd pyrkii turvaamaan konsernin maksuvalmiuden
kaikissa tilanteissa mahdollisimman edullisesti ja varmistaa saavutetun

rahoitusaseman séilyminen.

Sisdisen pankin toiminnasta vastaa rahatoimisto, joka huolehtii asiantuntemuksen,
tietojarjestelmien ja laitteiden hankinnasta ja yllidpidosta. Konserniyhteisét voivat

liittya sisdisen pankin asiakkaiksi kirjallisella asiakkuussopimuksella.

Sisdisen pankin toiminta perustuu konsernitasolla taloudelliseen nikemykseen, jonka
mukaan kaupungin on edullista hankkia pddomia suuremmissa kertaerissi suoraan
markkinoilta ja vilittdd ne edelleen mésrdysvallassaan oleville yhteiséille ja sditiille.
Lyhyt- ja pitkdaikaisen lainanoton liséksi sisdisen pankin asiakkailla on mahdollisuus
ottaa kéytt6on luotollisia tilejd sekd tehdd lyhyt- ja pitkdaikaisia talletuksia sisdiseen
pankkiin. Sopimukset laaditaan kirjallisina ja laina- ja sijoitusmarginaali sovitaan

kussakin tapauksessa erikseen.

Kaupunki ei vaadi erillistd vakuutta tytiryhteislleen mydntimailleen luottolimiitille
tai antolainalle. Mydskéén sisdiseen pankkiin tehdyille talletuksille kaupunki ei aseta

erillistd valuutta. Sisdiseen pankkiin tehdyt talletukset kaupunki joko lainaa varoja
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tarvitseville konserniyhteisdille tai sijoittaa ne keskitetysti vilttden tarpeettomia

riskejé.

Sisdisen pankin toiminnasta raportoidaan kuukausittain kaupunginhallitukselle ja

neljdnnesvuosittain kaupunginvaltuustolle.

4.4 Sisdisen pankin perustamisen syiti ja toiminnan tavoitteita Jyviskylin ja

Lahden kaupunkikonserneissa

Kuntakonsernien sisdisten pankkien perusrakenteet ja toiminnan tavoitteet ovat hyvin
samantyyppisid Jyviskyldssd ja Lahdessa. Kaupungeilla on myds yhteistyoti, jonka
avulla tietoa ja kokemusta jaetaan. Jyviskylédn sisdinen pankki on toiminut pitempain
kuin vastaava Lahdessa, jossa Jyviskylidn kokemuksia ja karttunutta tietoa on kdytetty

hyviksi jo pankin perustamisvaiheessa.

Sekd Jyviskyldssd ettd Lahdessa tehdyissd teemahaastatteluissa esiin nousi kuntien
pitkdn aikavilin kehitys, joka viime vuosikymmenen ajan on ollut kohti
yritysmiisyyttd, jota vield vauhditti siirtyminen liikekirjanpitoon vuonna 1997.
Kuntien toimintojen liikelaitostaminen ja  yhtidittiminen ovat lisénneet
konserniajattelun omaksumista ja kehittymistd edelleen. Myds konserniohjauksen
lisddntyessd ja tdsmentyessd kunnilla on aiempaa paremmat edellytykset omaksua
yrityssektorilta tuttuja kiytintdja soveltuvin osin toimintaansa. Sisdinen pankki on
yleinen keskitetyn rahoitushallinnon kéytint6 yrityskonserneissa ja sekd Jyviskylidssa
ettd Lahdessa sen arvioitiin yhtd hyvin soveltuvan myds kuntakonsernien kiytt6on.
Esteitd sisdisen pankin toiminnalle kuntasektorilla ei nihty olevan, miti perusteltiin

silld, ettet kuntien rahaliikenne juuri poikkea yritysten rahaliikenteest.

Kuntakonsernien monialaisuus tuli myo6skin selkedsti esiin  molemmissa
kaupungeissa. Kuntakonsernissa on lukuisia yksikoitd, jotka toimivat hyvinkin
erilaisilla aloilla. Erds syy rahoitustoimintojen keskittimiselle kuntakonsernissa on,
ettd se mahdollistaa yksikkdjen keskittymisen omaan erityisosaamiseensa. Yleisten
toimintojen ulkoistamisella konsernitasolle tavoitellaan paillekkiisten toimintojen

vihentdmistd ja siten henkilostresurssien séddstéimistd yksikén avainosaamiseen
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kéytettdviksi. Kaupunkikonsernin rahoitustoimintojen ja -osaamisen keskittimiselld
kaupungin  rahatoimistoon  pyritdin  tehostamaan konsernin  rahoituksen
kokonaishallintaa. Rahatoimistoon keskitetty rahoitusosaaminen on tarvittaessa myds

kaikkien tytﬁryksikéiidén apuna.

Osaamisen ja ammattitaidon keskittdimisen lisdksi sisdisen pankin perustamisen
vaikutukset ulottuvat kaupunkiorganisaation yksikéiden vilisiin suhteisiin.
Tavoitteena kunnissa onkin myos yksikéiden vilisten valta- ja vastuusuhteiden
selkeyttiminen. Sisdinen pankki toimii omalta osaltaan konsemiohjaﬁl‘{tﬁs'eh' vilineend,
minkd avulla seurataan ja ohjataan konserniyksikdiden toimintaa siten, ettd se sopii
koko konsernin toiminta-ajatukseen ja —periaatteisiin. Perinteinen kehitys kunnissa on
ollut, etti kun yksik6itd yhtiditetdsn, ne itsendistyvit ja alkavat elimiin omaa
elamaa” (M-L. Havia, 07.12.2000). Konserniohjauksella voidaan konsernin toimintaa
yhtendistdd ja estdd konserniyksikoiden liian voimakas itsendistyminen. Sisdisen
pankin toivotaan myds vahvistavan kaupungin ja konserniyksik6iden yhteistyotd seki

voimistavan yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Jyviskyldssd kaupungin rahoitustoimintojen uudelleenjirjestely liittyi myds jo
aiemmin tehtyihin henkilostoratkaisuihin. Ty6ntekijoiden tehtivikenttid vaihdeltiin
osittain ja muodostettiin tiimejd, minkid yhteydessd oli luonnollista, etti myds itse
toimintaa jérkevditettiin samalla. Myds Lahdessa oltiin sitd mieltd, ettd rahatoimiston
henkil6ston toimenkuvia tulee ainakin joiltakin osin hiukan muuttaa, jotta sisdisen

pankin asioita hoitavat henkil6t voisivat keskittyd tdysin sen toimintaan.

Konkreettisempi taustatekijd sisdisen pankin perustamiselle on konserniyksikdiden
méirdn ja niiden volyymien kasvu. Yksikéiden rahamédrien ja erityisesti
tapahtumamdiérien voimakkaan kasvun my6tdi myos niiden kustannukset nousivat
huomattavasti. Sisdisen pankin ja konsernitilin avulla tavoitellaan kustannushyotyji

pankkimaksuissa.

Kustannussiistdjen lisidksi olennainen peruste sisdisen pankin perustamiselle seki
Jyvéskyldssd ettd Lahdessa on kaupungin mahdollisuus pienentdd ulkoista
lainakantaansa, kun tytaryhtiot tallettavat kassavaransa sisdiseen pankkiin ja

yksikéiden rahoitus jirjestetisn konsernin sisdisesti. Lainakannan pienentimisen
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lisdksi keskitetylld ulkoisen rahoituksen hoitamisella tavoitellaan kaupungille ja sitd

kautta kaupunkikonsernin tytiryhtigille edullisempia laina- ja sijoituskorkoja.

4.5 Jyviskylin ja Lahden kaupungin rahatoimistojen nikemyksidi sisiisestii

pankista kuntakonsernin rahoitushallinnossa

Sekd Jyviskylan ettd Lahden kaupungin rahatoimistot toimivat kaupunkikonsemin
rahoitusosaamisen keskuksena, jossa sisdisen pankin toiminnasta huolehditaan
péivittdin. Jyvaskyldssd noin kolme ja puoli vuotta toiminnassa olleeseen sisiiseen
pankkiin ja sen toimintaan ollaan hyvin tyytyviisid. Myos Lahdessa vallitsi

luottavainen ilmapiiri jo sisdisen pankin perustamisvaiheessa.

Kaupungin rahatoimistoissa kerrottiin heidin yllépitiménsé sisdisen pankin tarjoavan
kaupungin tytdryhtidille palveluja lihinnd otto- ja antolainauksen muodossa.
Lyhytaikainen rahoitustoiminta on yleisemp#i, mutta pitkdaikainenkin rahoitus
sisdisen pankin avulla on tytdryhtidille mahdollista. Rahatoimistoissa korostettiin, ettd
palvelujen hinnoittelun on oltava kilpailukykyistd, jotta tytdryhtiét sijoittavat
ylijddménsé tai kattavat alijadgminsi sisdisen pankin avulla eivitkd suoraan ulkoisilta

markkinoilta.

Sisdinen pankki otto- ja antolainauksineen tuo kaupunkikonsernin yksikéille uuden
kilpailukykyisen rahoitusvaihtoehdon. Vasta sisiisen pankin konsernitilin avulla
keskitetdan kaikki tytdryhteisGjen rahoitustoiminnot ja niiden maksuliikenteet
kulkemaan yhden pisteen kautta. Rahatoimistoissa kerrottiin, etti sisdisen pankin
aiheuttamat suurimmat ulkoiset muutokset niin emon kuin tytiryhtididenkin
kidytinn6n  toimintaan tulevat juuri konsernitilin  kdytt66noton  my6ta.
Konsernipankkitilissi vain emolla on pankkisuhde konsernin ulkopuolelle ja
tytdryhtiéilld on pankkisuhde rahatoimistoon. Rahatoimiston kannalta se merkitsee

vastuun laajenemista kun se on suoraan vastuussa tytiryhtidille niiden rahoista.

Rahatoimistoissa haastateltavat korostivat maksuvalmiussuunnittelun merkitysti
sisdisen pankin ja konsemnitilin tehokkaassa hySdyntimisessi. Konserniyksikét

hoitavat edelleen oman maksuliikenteensi konsernitilin alatilind olevan pankkitilinsi
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kautta, mutta laativat rahatoimistolle ennusteet tulevista ja ldhtevista rahavirroistaan.
Rahavirrat  ennustetaan sitd tarkemmalla tasolla, mitdi Ilyhyempi aika
tapahtumapéivddn on. Maksuvalmiusennusteet péivitetddn konsernin yhteiseen
maksuvalmiusohjelmistoon, jonka paikayttd on rahatoimistossa. Konserniyksiksiden
ennusteista kootaan rahatoimistossa konsernitason maksuvalmiusennuste jonka

perusteella osataan suunnitella tulevia sijoituksia tai lisirahoituksen hankkimista.

Merkittaviksi sisdisen pankin hyddyksi rahatoimistoissa mainittiin ns. laiskan rahan
minimoiminen. Tilld tarkoitetaan siti, etti sisdisen pankin rahoituShﬁﬂiSsa raha ei
”makaa tileilld” vaan on koko ajan aktiivisessa liikkeessd riippumatta siitd, onko
jokaisessa yhtiossi sellainen henkild, jolla on rahoituksen vaatiman osaamisen lisiksi
riittdvd kiinnostus sen hoitamiseen tehokkaasti. Rahatoimiston henkil6std huolehtii
keskitetysti yhtiéiden puolesta niiden konsernitililli olevien rahoitusylijiimien

aktiivisesta liikkeesti.

Keskitetty rahoituksen hallinta tuottaa rahatoimistojen mukaan konserniin
rahoituksen synergiahyotyji. Suurempien volyymien avulla ulkopuolisilta
markkinoilta saadaan parempia tuottoja ja pienempien kappalemiirien kustannukset
jaavat alhaisemmiksi. My6s rahoituksen ennustettavuuden Kerrottiin  ainakin
Jyviskyldssd parantuneen, mikd on merkinnyt pidempid sijoituksia ulkopuolisille
markkinoille ja parempia tuottoja. Lisdksi sisdinen pankki on vidhentdnyt konsernin

ulkoisen rahoituksen tarvetta ja lisinnyt rahavirtojen ohjausta ja kontrollia.

Konsernin  sisédisesti  tapahtuvasta otto- ja antolainauksesta maksetaan
markkinahintaiset korot puolin ja toisin. Rahatoimistojen mukaan positiivista
ulkoisilla markkinoilla tapahtuvaan rahoitustoimintaan verrattuna on, etti sisiisesti
jérjestetystd lainasta maksettava korko jdi konserniin eikd sitd makseta ulkoiselle
rahoituslaitokselle. Emon kannalta koko konsernin varojen keskittiminen sisdiseen
pankkiin merkitsee sen hallinnassa olevien rahavirtojen volyymien lisddntymista.
Tytdryhtididen talletukset sisdiseen pankkiin yhdessi konsemnitilin kanssa
muodostavat kaupungille rahoituspuskurin, jonka merkitys on esimerkiksi

Jyviskyldssd kasvanut koko ajan toiminnan alusta 13htien.
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Sisdisen pankin tuomista kaytdnnon hysdyistd rahatoimistoissa mainittiin toimintojen
yksinkertaistuminen ja selkeytyminen sekid paperityon vdheneminen. Jyviskylidssi
kerrottiin erityisesti konsernitilin kiytt66noton helpottavan rutiinitoimintojen
ylldpitdmistd ja vihentivin tyomiarai. Edelleen rahatoimistoissa n#hdiin
positiivisena sisdisen pankin rooli konserniyksikéiden valta- ja vastuusuhteiden
selkeyttimisessid. Hyodylliseksi on myds osoittautunut jirjestelmien ja ohjelmistojen

yhdenmukaistaminen ajantasaisilla tietokoneohjelmistoilla.

Sisdisen pankin toimintaa myds kehitetdin jatkuvasti ja esimerkiksi siintsji ja
menettelytapoja hiotaan koko ajan vastaamaan paremmin toiminnan luonnetta.
Térkedd on myds tarkkailla sisdisid korkoja ja huolehtia, ettd ne ovat oikealla tasolla.
Jarjestelmien ja menetelmien kehittédmisen lisiksi myds maksuvalmiussuunnittelun
tarkkuutta pyritdfin parantamaan edelleen, ja ainakin Jyviskyldssi kannustetaan

tyttdrid entistd tarkempaan ennustamiseen mm. parempien Korkojen avulla.

Rahatoimistoissa nikemykset sisdisestd pankista olivat kaiken kaikkiaan mydnteisig.
Sisdisen pankin koetaan lisddvidn konsernin rahoitustoimintojen joustavuutta ja
parantavan mahdollisuuksia reagoida nopeammin konsernin rahoitustilanteessa tai
rahoitusmarkkinoilla tapahtuviin muutoksiin. Ennen sisdisen pankin perustamista
kaupungin rahoitusasioista on piitetty kaupunginhallituksessa ja —valtuustossa, mutta
sisdisen pankin myotd oikeuksia on siirretty kaupunginjohtajalle. Tdmi on uutta
erityisesti Lahden kaupungin rahoitustoiminnoissa ja merkitsee piitéksenteon
nopeutumista. Erityisesti konsernin rahoituksen riskienhallinnan arvioitiin Lahdessa
parantuvan, kun valuutta- ja korkorisketltid voidaan suojautua johdannaissopimuksilla

kaupunginjohtajan pé#téksella.

Rahatoimistojen mukaan suurimmat sisiisen pankin ongelmat ovat esiintyneet pankin
alkuvaiheessa. Jyviskyldssi voimakas kritiikki kohdistui tillsin vallank#yttoon,
vastuunjakoon ja korkopolitiilkkaan, mutta on toiminnan edetessi vihentynyt
huomattavasti. Rahatoimistojen kertoman mukaan tytiryhtididen joukossa on myds

esiintynyt epdilyjd, ettd emo hyétyy jirjestelmisti enemmiin kuin tyttiret.
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Haastatteluajankohtana Jyviskyldssd kerrottiin  ongelmien liittyvdn l&hinnd
tiedonkulkuun tytaryhtididen ja rahatoimiston vililld. Tieto esimerkiksi tytdryhtididen
hankinnoista ja investoinneista ei kulje rahoitustiimiin asti, mikd voi tilapiisesti
heikentd# rahoitussuunnittelun tarkkuutta. Lisdksi Jyviskylin rahatoimistossa tuotiin
esiin tytdryhtiéiden haluttomuus tehda sijoituksia sisdiseen pankkiin, koska ne saavat

konsemitilillikin rahoilleen korkoa.

Rahatoimistojen rooli sisdisen pankin toiminnassa on heidén mukaansa toimia
ikasnkuin pankkina pankkien joukossa ja tarjota rahoituspalveluja tytiryhtisille.
Rahoituksen katsotaan olevan niin erityinen osaamisen alue, ettei kﬁntakonsernissa
kannata sellaista osaamista moneen pisteeseen hankkia, varsinkaan kun resurssit
sithen ovat rajalliset. Rahoitusosaaminen on keskitetty rahatoimistoon kaikkien
konserniyksikdiden hyodyksi samalla kun yksik6t voivat keskittydi oman

ydinbisneksensi tekemiseen.

4.6 Sisiisen pankin asiakkaiden (tytiryhteisot) kokemuksia ja toiveita sisiiisen

pankin toiminnasta

Jyviskyldssd jo useamman vuoden toiminnassa olleeseen sisdiseen pankkiin on seké
JE-Urakointi Oy:ssd ettd Jyvdskyldn Vuokra-asunnot Oy:ssd suhtauduttu alusta
lahtien myonteisesti. YhtiGissd oltiin  sitd mieltd, ettd sisdisen pankin
perustamisvaiheessa kaupungilta saatiin riittdvisti tietoa sisdisen pankin ja
konsernitilin toiminnasta ja niiden vaikutuksista tytdryhtididen toimintaan. Kaupunki
muun muassa jarjesti tilaisuuden, jossa sisdisen pankin ja konsernitilin toimintaa
kaytiin yhdessd tytaryhtididen kanssa ldpi, mikd auttoi tytdryhtiGitd nidkeméin

sisdisen pankin heitdkin hyédyttivit seikat.

My6s Lahden kaupunkikonsernin sisdiseen pankkiin suhtauduttiin Lahti Energia
Oy:ssd ja Lahden Talot Oy:ssi jo pankin perustamisvaiheessa myonteisesti tai
vahintdinkin neutraalisti. Aluksi ideaan oltiin hiukan epiileviisid, mutta tiedon
lisdéntyessd epdilykset ja pelot vihenivit. Alkuvaiheiden pelot liittyivit itsendisyyden
menettdmiseen talousasioissa, byrokratian lisddntymiseen sekd yhtién aseman ja

toiminnan hankaloitumiseen. Perustamisprosessin edetessd sisdisestd pankista ja
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konsernitilistd sekd niiden hySdyistd saatiin lisdd tietoa ja suhtautuminen muuttui

positiivisempaan suuntaan.

Molemmissa kaupungeissa sisdisen pankin mahdollistamat kustannussizstot
pankkipalvelumaksuissa toimi tytdryhteiséille vahvana kannustimena sisdisen pankin
asiakkuuteen ja konsernitilijisenyyteen. Myos jarjestelyn yksinkertaisuus ja
toimintojen selkeytyminen tuntui houkuttelevalta verrattuna aikaisempaan
kaytantoon, joka kisitti paljon sopimuksia ja papefeita, ja koettiin usein hankalaksi.
Joissakin tytiryhtidissd myds koettiin omat voimavarat ja osaaminen rittimattomaksi
rahoitusasioiden tehokkaaseen hallintaan, joten niiden keskittdminen koettiin hyvéna

ideana.

Sisdisen pankin tirkeimmiksi toiminnoiksi tytaryhtiGissd koettiin konsernitili sekd
lyhytaikainen otto- ja antolainaus. Konsernitilin jdseneksi liittyminen on vihentinyt
yhtididen  pankkitilien —madrdd, mikd on merkinnyt kustannussidstdja
pankkimaksuissa. Esimerkiksi Jyvaskyldn Vuokra-Asunnot Oy:ssd
konsemitilijarjestely vihensi kaytettyjen pankkien lukumiédrdn kolmesta yhteen.
Pankkimaksuissa saavutettuja kustannussdist6jd yhtiossi ei kuitenkaan ole tarkkaan

seurattu, eikd niiden merkittdvyyttd ndin ollen osattu arvioida.

Konsernitilin jdseneksi liittymiselld ei ole vaikutusta yhtion maksuliikenteen
hoitamiseen, mikd tapahtuu edelleen itsenidisesti huolimatta siitd, ettd yhtididen
pankkitilit ovat konsernitilien alatileind. Yhden pankkitilin kiyton on esimerkiksi JE-
Urakointi Oy:ssd koettu selkeyttdneen maksuliikennettd ja sen hoitamista.
Maksuliikenteen ennustaminen sen sijaan tapahtuu aiempaa tarkemmin, mikid on
lisddntyneestd tyomiddrdstd huolimatta koettu tytiryhtidissd hyodylliseksi itsellekin.
Ajan myo6td maksuennusteen laatiminen on rutinoitunut ja muutenkin kiytintd on

koettu joustavaksi eikd suurempia ongelmia ole esiintynyt.

Sisdisen pankin kautta tapahtuva sijoitus ja lainanotto on vihentényt niihin liittyvai
tyomadrad tytaryhtidissé. Erittdin tirked4 on, ettd sisdisen pankin tarjoamat sijoitus- ja
lainaehdot ovat kilpailukykyisid ulkoisiin rahoitusmarkkinoihin verrattuna. Yleisinté
tytdryhtidissd oli lyhytaikaisten sijoitusten tekeminen sisdiseen pankkiin, miki

esimerkiksi Lahden Talot Oy:ssi katsottiin sijoittamiseksi omistajaan. JE-Urakointi
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Oy:ssé rahatoimiston toimesta suoritetut tapahtumat koettiin riittdviksi eiké erillisid

sijoituksia oltu tehty lainkaan.

Tytiryhti6illd, joissa haastattelut suoritettiin, ‘el juurikaan ollut lainarahoituksen
tarvetta, mutta joka tapauksessa rahoituksen sisdiset jirjestelyt katsottiin jarkeviksi.
Jonkinlaiseksi tavoitteeksi omakustannusperusteista toimintaa harjoittavassa
Jyviskyldn Vuokra-Asunnot Oy:ssi mainittiinkin, ettei maksettaisi kaupungille

korkoa.

Tytaryhtivissd kaupunkikonserniin perustettu sisdinen pankki ei ollut aiheuttanut
henkilostdmuutoksia, vaan 1dhinnd pienid muutoksia henkildiden tehtévissi. Suurin
muutos rahoitustehtivissd on ollut toiminnan selkeytymisen ja yksinkertaistumisen
aikaansaama ajansiisto ja vihentynyt paperiruljanssi”. Joissakin tytaryhtidissd myods
tulkittiin  rahoitustoimintojen keskittdmisen siirtdvdn vastuuta joiltakin osin

tytaryhtiGiltd rahatoimistolle.

Vihentyneen ty6miirdn ja pankkipalvelumaksusdédstjen lisdksi sisdisen pankin
tuomiksi eduiksi tytiryhtidissi mainitaan konsernitilijirjestelmin avulla sekd
lainoissa ja sijoituksissa saavutettavat korkohyddyt. Konsernitilijarjestelmin avulla
jokaiselle markalle saadaan korkoa, eikd endd menetetd arvopaivid kuten ennen, kun
rahoja siirreltiin eri pankkien vililld. Liséksi tytdryhtiGissd tavoitellaan korkohydtyjd
lainoissa ja sijoituksissa ja esimerkiksi Lahti Energia Oy:ssd niille on asetettu

markkamaiiriiset tavoitteet.

Myos rahoitusosaaminen keskittiminen rahatoimistoon koettiin tytdryhtidissd
positiiviseksi seikaksi. Tytdryhti6illd kun ei itselldsin aina ole resursseja hankkia
riittivad rahoitusosaamista. Rahatoimistoon keskitetty osaaminen on tarvittaessa ollut

my®6s tytaryhteisdjen apuna.

Kaikissa tytiryhtidissd korostettiin rahatoimiston ja tytdryhtididen vilisen yhteisty6én
tirkeyttd sisdisen pankin toiminnassa sekid sen kehittimisessd. Lahdessa, jossa
sisdinen pankki haastatteluajankohtana oli perustamisvaiheessa, toivottiin
tytdryhtididen ja kaupungin vilisesti suhteesta avointa ja ei-muodollista, jotta

tiedonkulku molempiin suuntiin tapahtuisi ajoissa ja suoraan. Yhteisid tilaisuuksia
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sisdisen pankin toiminnan seuraamiseksi ja kehittimiseksi toivottiin jérjestettdvin

pari kertaa vuodessa.

Jyviaskylédn tytaryhtiGissd oltiin tyytyviisid niiden ja kaupungin véliseen yhteistyohon.
Tytdryhtiissd koettiin, ettd heiddn toiveitaan sisdisen pankin kehittdmisessd on
kuunneltu ja mahdollisuuksien mukaan toteutettu. Erittdin tdrkedksi sekd Jyviskylidn
Vuokra-Asunnot Oy:ssd ettd JE-Urakointi Oy:ssd koettiin yhteiset tilaisuudet
rahatoimiston ja tytdryhtiéiden kanssa. Niiti myﬁs: kuvailtiin “emon huolenpidoksi”.
Ennusteiden toteutumisen seurannalla kerrottiin olevan tirked ja motivoiva merkitys.
Lisdksi kerrottiin, ettd on mukava saada tietoa niin yhtidtason kuin konsernitasonkin

onnistumisesta.

Tytdryhtiissd kerrottiin, ettei sisdisen pankin toiminnassa sikéli ole ilmennyt
suurempia ongelmia. Vaikeudet ovat 1&hinnd liittyneet sisdisen pankin
perustamisvaiheeseen, jolloin kaikista toiminnoista ja toimintaperiaatteista ei vield
tiedetty riittavasti. Lahden Talot Oy:ssd kuitenkin huomautetaan sellaisen tilanteen
mahdollisuudesta, jossa kaupungin intressi poliittisena julkisyhteisénd eroaa
osakeyhtidmuotoisena toimivan tytdryhteisén intressistd. Téllaisen tilanteen
mahdollisuus kertoo kaupunkikonsernin erilaisesta taustasta ja tarkoituksesta sekd

monimutkaisemmasta jirjestelmisti yrityskonserniin verrattaessa.

Tytdryhtiéiden nidkemyksen mukaan konsernin sisdinen pankki on pankki pankkien
joukossa, joka tarjoaa tytdryhtidille lisdd rahoitusvaihtoehtoja. Sisdisen pankin
tarjoamia palveluja kaytetddn, sikdli kun ne ovat kilpailukelpoisia ulkopuolisten
rahoitusmarkkinoiden palveluihin verrattaessa. Kaupungin ja rahatoimiston rooli
sisdisen pankin toiminnassa nihtiin kaikissa tytdryhtidissd toiminnan ylldpitdjéni ja
palvelujen tarjoajana. Tytdryhtitt itse ovat asiakkuussuhteessa sisdiseen pankkiin ja

toivovat hyStyvinsi sen palveluista.

Rahatoimiston rooliin kuuluu myés tytdryhtididen auttaminen ja tukeminen niiden
tekemissd rahoitusratkaisuissa. Esimerkiksi Jyviskyldn Vuokra-Asunnot Oy:ssid
koetaan, ettd emolla on velvollisuus pitd4 ohjia konsernissa ja olla tytdryhtiille tuki
ja turva sekd osittain vastuunkantajakin. Joissakin tytdryhtidissd sisdinen pankki

koetaankin my®&s konserniohjauksen tiukentamiseksi, mutta esimerkiksi Lahden Talot
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Oy:ssd kerrotaan muulla konserniohjauksella olevan suurempi vaikutus yhtion

toimintaan.

Kuitenkaan sisdisen pankin ei koeta uhkaavan tytiryhtididen itseniisyyttd, vaikka
sellaisia pelkoja monissa yhtiGissd pankin perustamisvaiheessa oli ollut. Myds
konsernitilijarjestelmédin  yhti6t ovat sopeutuneet kaiken kaikkiaan hyvin.
Haastatelluissa yhtitissd ei ole ollut sellaista tunnetta ettei heilld olisi omaa rahaa,

vaan tuntuma omiin varoihin on sdilynyt hyvin.
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5 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Sisdisen pankin soveltuvuus kuntakonsernin  rahoitushallinnon

organisointimuodoksi

Tdmén pro gradu —tutkielman péiéitarkoituksena oli . selvittdd, soveltuuko
yrityskonsernien rahoitushallinnossa .yleinen sisdinen pankki myds +kuntasektorin
konsernin rahoitushallintoon. Lis#ksi tarkoitus oli perehtyd siéﬁisen pankin
perustamisen syihin ja toiminnan tavoitteisiin kuntakonsernissa sekd kartoittaa
kaupunkikonsernien emojen ja tytdryhtididen kokemuksia ja nidkemyksid sisdisestd

pankista.

Tutkimustulosten mukaan Jyviskyldn ja Lahden kaupunkikonsernien sisdiset pankit
ovat toiminnoiltaan, toimintaperiaatteiltaan seki tavoitteiltaan hyvin samanlaisia
paitsi keskendin, my6s yrityskirjallisuudessa kuvattujen sisdisten pankkien kanssa.
Kuten yrityskonserneissa, kuntakonsernin sisdinen pankki toimii rahoitusosaamisen
keskuksena, joka tarjoaa konserniyksikéille erilaisia rahoituspalveluja pddasiassa
otto- ja antolainauksen muodossa. Kuntakonsernien sisdisissd pankeissa on myds
otettu kaytt6on pankkien konsernitilipalvelu, joka kokoaa konserniyksikéiden

pankkitilit yhden péétilin alle.

Konsernitilin kdyttéonotto onkin aiheuttanut suurimmat kidytdinnén muutokset niin
emon kuin tytdryhtididenkin rahoitusjérjestelyihin. Maksulitkenteen hoitamiseen
konsernitiliin liittyminen ei ole aiheuttanut muutoksia, silld sen tytéryhtiét suorittavat
edelleen itsendisesti. Sen sijaan kassavirtojen ennustamiseen konsernitilijasenyys on
tuonut lisdd tarkkuutta. Sisdisen pankin tehokasta toimintaa palveleva
maksuvalmiussuunnittelu on huomattu hy6dylliseksi tytdryhtididen omankin
toiminnan kannalta, joten hieman lisddntynyttd tyom#irdd ei ole niissd koettu

haitallisena.
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Tdmin tutkimuksen kohteina olleiden kaupunkikonsernien sisdisten pankkien
perustamisen syyt ja toiminnan tavoitteet eivit juuri eroa kirjallisuudessa esiteltyjen
yrityskonsernien vastaavista. Jyvidskylidn ja Lahden kaupunkikonserneissa sisdisen
pankin toiminnalla pyritiin  paitsi  aikaansaamaan  kustannussiistojd
pankkipalvelumaksuissa sekd korkohyotyjd lainoissa ja sijoituksissa, myds
parantamaan  konsernin  rahoituksen  kokonaishallintaa.  T#hin  pyritidin
rahoitusosaamisen keskittdmiselld kaupunkien rahatoimistoihin, mikd my6s vapauttaa

tytiryhteisot keskittymiin omaan ydinbisnekseensi.

Kaupunkikonserneissa sisdinen pankki toimii myds konserniohjauksen vilineend,
jolla erityisesti pyritddn selkeyttimiéin konserniyksikoiden vilisid valta- ja
vastuusuhteita, eiki vain tiukentamaan emon  otetta  tytdryhtiGihin,
Kaupunkikonserneissa on selvisti nihtivissi konserniajattelun lisddntyminen ja

pyrkimys lisétd konsernikokonaisuuden yhtengisyytt.

Tutkimustulosten mukaan Jyviskyldssd ja Lahdessa suhtaudutaan myonteisesti
kaupunkikonsernin sisdiseen pankkiin niin kaupunkien rahatoimistoissa kuin
haastatelluissa tytdryhtiissdkin. Kummankin tahon mukaan sisdisen pankin
toimintaan ollaan tyytyviisig, eiki siind ole ilmennyt suurempia ongelmia. Joissakin
tytdryhtidissd oltiin kuitenkin tyytymittémid kaupungin puolesta tapahtuneeseen
tiedotukseen erityisesti sisdisen pankin perustamisvaiheessa. Témid ongelma on
kuitenkin organisaation tiedonkulkuun liittyvi eikd suinkaan merkki sisdisen pankin
soveltumattomuudesta kuntakonsernin rahoitushallintoon. Avoimella ja luotettavalla
tiedonvilitykselld voitaisiinkin helpottaa sisiisen pankin perustamisen aiheuttamaa

himmennystd konserniyksikoissi.

Kunta- ja yrityskonsernien sisdisten pankkien samankaltaisuus selittynee silld, ettd
kunnat ovat toimintansa yritysmiisyyden lisdintyessd omaksuneet toimintatapoja
yrityssektorilta. Kuntien konserniajattelun yleistyessd on ollut luonnollista tutustua
yrityskonsernien organisointiin ja ohjaukseen sekid soveltaa niiden oppeja kuntien
omaan toimintaan. Yksityisen sektorin konsemeissa yleinen keskitetyn
rahoitushallinnon organisointimuoto, sisdinen pankki, hakee nyt paikkaansa my®s

kuntasektorin konsernien rahoitushallinnossa.
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Tamén tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd sisdinen pankki soveltuu aivan
hyvin my6s kuntasektorin konsernin rahoitushallintoon. Kuntakonsernissa -ei
organisaationa eikd sen toiminnassa ole tullut ilmi mitd4n sellaisia piirteits, jotka
olisivat este sisdisen pankin perustamiselle tai sen tehokkaalle toiminnalle ja hyé6tyjen

saavuttamiselle.

5.2 Erityispiirteiti kuntakonsernin sisiisessi pankissa

Vaikka kuntakonsernin sisdisen pankki ei pdiillisin puolin juuri eroakaan
yrityskonsernin vastaavasta, voidaan siini kuitenkin erottaa kunnan yhteiskunnallista
hyvinvointia yllépitdvén ja edistivdn roolin vaikutus. Molempien tutkimuksen
kohteena  olleiden kaupunkikonsernien sisdiset pankit on organisoitu
palvelukeskusmuotoon, joka kappaleessa 3.1 esitetyistd sisdisen pankin
organisointivaihtoehdoista sopiikin ehdottomasti parhaiten kuntaorganisaation

perusolemukseen, johon ei sovi yksikdiden perustaminen ansaintatarkoituksessa.

Kaupunkien rahatoimistot ylldpitdvit sisdistd pankkia ja tarjoavat rahoituspalveluja
konsernin tytaryksikdéille. Sisdisen pankin tehtivini on ajaa sekid koko konsernin etti
tytéryhtididen etuja eik se tavoittele toiminnallaan voittoa kuten ei my6skiin kunnan
litketoimintayksik6t. Sisdinen pankki kuntakonsernissa pyrkii alentamaan konsernin
rahoituskustannuksia volyymietuja hyodyntimilld, tehostamaan ja selkeyttimiin
rahoitushallintoa kokonaisuudessaan sekd parantamaan konsernikokonaisuuden

hallintaa ja ohjausta.

Oman piirteensd kuntakonsernin sisdisen pankin toimintaan, varsinkin sen
perustamisvaiheessa, tuo  kuntapolitiikka ja  kunnallinen péétSksenteko.
Julkisyhteisénd kunnan tiytyy muutoksia tehdessdiin pohtia niiden yhteiskunnallisia
vaikutuksia, kuten esimerkiksi Tampereella, kun sielli pohditaan sisiisen pankin
perustamista ja samalla kiytt66n otettavan konsernipankkitilin vaikutusta kuntalaisten
nikékulmasta. Kunnallinen piitoksenteko saattaa joiltakin osin hidastaa sisdisen

pankin perustamisprosessia, mutta tuskin olla sille esteeni.
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5.3 Tutkimuksen onnistumisen arviointia ja jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksen pédtarkoitus oli selvittdd, soveltuuko konsernin sisdinen pankki myés
kuntasektorin konsernin rahoitushallintoon, miki onnistui hyvin. Lis#ksi tutkielmassa
onnistuttiin  kartoittamaan kahden kaupunkikonsernin syitd sisdisen pankin
perustamiselle sekd sen toiminnan tavoitteita melko kattavasti. Kahden kaupungin
rahatoimistojen ja tytdryhtididen kokemuksista ja nidkemyksistd saatiin
teemahaastattelujen avulla hyvin tietoa niiden suhtautumisesta Ja asenteista

kaupunkikonsernin sisdiseen pankkiin.

Ajankohtana, jolloin koko konsernin kattava sisdinen pankki on toiminnassa vasta
muutamassa kuntakonsernissa, pystyttiin kahden kaupungin esimerkeilld kuvaamaan
vallitsevaa tilannetta varsin hyvin. Useissa kunnissa kuitenkin pohditaan sisdisen
pankin perustamista ja varmasti kidytdntd tulee kuntasektorillakin yleistymiin
lahivuosina. Silloin olisikin mielenkiintoista tutkia useampien kuntakonsernien
kokemuksia sisdisestd pankista ja verrata niiti keskendin tai yritysten sisdisiin

pankkeihin.

Tamin tutkielman aloittamaa ty6td, jossa konsernin sisdistd pankkia kisittelevid
tietopohjaa laajennetaan yksityiseltd sektorilta julkiselle, voisi my®s jatkaa tutkimalla,
kuinka suuri kunnan tiytyy olla, etti sen kannattaa perustaa sisdinen pankki. Edelleen
olisi mielenkiintoista saada tarkkaa markkamdiirdisti tietoa niin julkisen kuin

yksityisenkin sektorin konsernien sisdisen pankin avulla saavuttamista hy6dyista.
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Haastattelut:

Jyviaskylan kaupungin rahoitusjohtaja Maija-Liisa Havia (7.12.2000)
Jyviskylian kaupungin rahoituspizllikks Vesa Voutilainen (7.12. ja 8.12.2000)
Jyviskylidn Vuokra-Asunnot Oy:n talouspaillikké Arja Myohénen (14.12.2000)
JE-Urakointi Oy:n talouspaillikké Marjatta Tokkari (14.12.2000)

Lahden kaupungin rahoitussuunnittelija Tuija Jakald (29.11.2000)

Lahden Talot Oy:n talouspaillikké Pertti Merenluoto (05. 12.2000)

Lahti Energia Oy:n hallintopizllikks Eila Lindstrom (30.11.2000)

Sdhkopostikyselyt:

Helsingin kaupungin kaupunginkamreeri Tuula Jéppinen (12.01.2001)
Kuopion kaupungin talousjohtaja Heikki Nuutinen (30.01.2001)
Oulun kaupungin rahoituspaillikké Jarkko Raatikainen (16.01.2001)
Porin kaupungin kaupunginkamreeri Martti Kataja (16.01.2001)
Tampereen kaupungin rahoituspaillikké Yrjo Schafeitel (10.01.2001)
Turun kaupungin rahoituspaillikké Kari Pentti (24.08.2000)



71

LIITE 1. Teemahaastattelurungot.

Jyviskylin ja Lahden kaupungin rahatoimistot:

¢ Syyt sisdisen pankin perustamiseen

+ Sisdisen pankin toiminnan tavoitteet

¢ Sisdisen pankin tirkeimmit -toiminnot ja niiden tuomat " muutokset
rahoitustoimintoihin

¢ Sisdisen pankin hyédyt kaupunkikonsernille

+ Sisdisen pankin toiminnan kehittiminen

+ Sisdisen pankin ongelmalliset piirteet

¢ Rahatoimiston ja tytdryhtiiden roolit sisdisessi pankissa

Tytéiryhtiot:

¢ Yleinen suhtautuminen sisdisen pankin perustamiseen

¢ Sisdisen pankin tirkeimmit toiminnot tytiryhtion nikékulmasta

+ Sisdisen pankin vaikutus yhtién toimintaan ja rahoitustoimintoihin

¢ Sisdisen pankin hy6dyt tytaryhtiélle

+ Sisdisen pankin toiminnan kehittiminen ja yhteisty6 rahatoimiston kanssa
¢ Ongelmat sisdisen pankin toiminnassa

¢ Rahatoimiston ja tytaryhtiéiden roolit sisdisessid pankissa



72

LIITE 2. Yrityksen rahoitustoimintojen jaottelu eri osa-alueisiin
(Kasanen ym. 1997, 31).

RAHOITUSTOIMINNOT
| I | ]
Valuuttahallinta Rahoitus ja Cash management Muut aktiviteetit
siioitusten hallinta
| Valuuttariskiaseman {  Likviditeettihallinta | _ Kayttopddoman — Rahéitu‘ksen hallinto
hallinta kierto
| Valuuttakauppojen [ Rahoitus ja | Maksuliikenne | Rahoitukseen liittyva
toteuttaminen sijoittajasuhteet verosuunnittelu
— Sijoitusten hallinta [~ Pankkijérjestelyt
| Rahoituserien | Kiteiskassan
luottoriskin hallinta hoitaminen ja
kassakirjanpito
| Korkoriskin

hallinta




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

