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Strategiaa etsimassa. Kuntien tytar-
yhteisdjen omistaja-ohjaus -tapaus Helsinki

Jan-Erik Johanson

ABSTRACT

This study deals with local government-
owned for-profit organizations. The theoretical
part of the article deals with the approaches
to organisation strategy, its relevance in public
sector context, the relationship between stra-
tegy and structure as well as relationship
between corporate parent and its subunits.
Moreover, a typology of approaches to competi-
tive advantage is offered. In the empirical part
of the article, the management of subsidiary
companies in Helsinki city government serve as
a case example of Finnish local government
practices in using private sector models in ser-
vice provision. The results show that subsidiary
companies lack strategic guidelines and con-
ceptual tools for defining them, subsidiary com-
panies do not fit well with existing divisional
structure and subsidiaries suffer from conflicting
management principles. On the positive side,
subsidiary companies form a cohesive social
structure bound by interlocking directorships
and subsidiary companies have shown ability to
survive in market competition. Discussion offers
some ways in which management of subsidiary
companies might be sharpened, and conclu-
sions relate the management of subsidiary com-
panies into theoretical context.

JOHDANTO

Yritystoiminnallisten periaatteiden soveltami-
nen ja yksityistdminen koskettaa kunnallishal-
lintoa l&hivuosina entistd enemman. Valtion-
hallinnon organisaatioiden yksityistaminen on
Euroopassa p&ddosin toteutettu ja kunnallis-
hallinnon organisaatioista on tulossa seuraava
yksityistdmisen kohde (OECD 2001). Kilpailu-
viraston mukaan markkinaehtoisen toiminnan
hyvaksikaytto auttaa kuntia selviytyméaan valtion-
apujen pienentymisen aiheuttamasta taloudelli-

_ sesta niukkuudesta ja auttaa kuntia jakamaan

palvelut tehokkaammin kuntalaisille (Kilpailuvi-
rasto 2001). Yritystoiminta ei nykyisink&&n ole
tyystin outo ilmid Suomen kunnallishallinnossa.
Talla hetkelld suomalainen kunta omistaa keski-
maérin kahdeksan tytaryhtiétd ja on osakkaana
useissa muissa yhtidissa (Valanta 1999). Nain
ollen kuntien tytaryhteistjen johtaminen tarjoaa
mielekkdan tutkimuskohteen paitsi esimerkkina
julkisen ja yksityisen johtamisen valisesté rajan-
kdynnistd niin my6s esimerkkind niistd haas-
teista, joita kunnallishallinnon yksityistdmiseen
todennékéisesti tulevaisuudessa kohdistuu.

Vaikka kuntien palvelutuotannossa tukeudu-
taan entist4 enemmdn markkinamuotoiseen
toimintaan, niin kunnalliseen yritystoimintaan
kohdistuu merkittdvia rajoituksia. Kunnalliskomi-
tean mietinndn (1993) mukaan kunta ei saa ottaa
taloudellista riski4, ja spekulatiivinen, pelk&staén
voittoa tavoitteleva liiketoiminta, on kunnilta kiel-
lettyd. Toinen merkittdvé rajoitus perustuu hallin-
tomenettelylakiin (Hmenl 598/1982) ja erityisesti
sen jadviyssdanndsksiin, joiden mukaan kunnan-
hallituksen jasenet eivét saa olla mukana kasitte-
lemé&ssé yhtiditd koskevia asioita kunnassa, jos
he ovat yhtidn hallituksen tai hallintoneuvoston
jasenid (Suomen Kuntaliitto 1997).

Riskien kaihtaminen ja voiton tavoittelun tois-
sijaisuus eivat ole valttdmatta paras mahdollinen
liketoiminnan l&htékohta. Lisdksi yksityisessd
yritystoiminnassa konsernijohdon osallistuminen
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toimiala- tai tytéryhtididen hallitusten ty&skente-
lyyn on yksi keskeinen tiedonvalitys- ja vaikutus-
kanava, jonka kautta ajantasainen tiedonvalitys
organisaation eri tasojen valilld on mahdollista.
Jos hallinto oli byrokraattisesti rakennetussa ja
tiukassa poliittisessa ohjauksessa tuomittu latis-
tetun politikan asemaan, jossa arvovalinnat oli
jo pitkalti etukdteen madaritelty, niin nayttas etta
yritystoiminnan muotoon jarjestetty hallinto on
markkinaehtoisessa toimintaympaéristdssd vaa-
rassa tulla tuomituksi huonoksi liiketoiminnaksi.

T&aman artikkelin tarkoituksena on esitell4 niita
vaatimuksia ja haasteita, joita kunnalliseen yritys-
toimintaan kohdistuu. Artikkeli jakautuu kahteen
eriosaan. Teoreettinen osa kasittelee nakékulmia
organisaation strategiaan ja strategian merkitysta
julkisella sektorilla, strategian ja organisaatio-
rakenteen vélistd suhdetta seki organisaation
keskusjohdon ja alayksikéiden vélistd suhdetta.
Lisdksi teoreettisessa osuudessa esitellain kil-
pailuedun teorioita kokoava typologia. Artikkelin
empiirisessd osuudessa Helsingin kaupungin
tytéryhteisdjen omistajaohjaus toimii tapausesi-
merkkin& yritystoiminnan soveltamisessa kun-
nallisessa palvelutuotannossa. Empiirisen osuus
sisaltdad kuvauksen kaupungin strategioista,
tytaryhteisdjen sijoittumisen Helsingin kaupun-
gin organisaatiorakenteeseen seka tytaryhteiss-
jen valisen, padllekkaisista hallitusjasenyyksista
muodostuvan, yhteistybverkoston kuvauksen.
Lisaksi empiirisessd osuudessa esitelldin
tapausesimerkkien avulla niitd kilpailutitanteita,
joihin tytéryhteisét ovat toiminnassaan kohdan-
neet. Artikkelin keskustelu-osuudessa esitellasn
joitakin keinona, joilla kuntien tytaryhteissjen
ohjausta voisi kehittda ja paatelmiss4 pohditaan
johtamisteorioiden sopivuutta kuntien tytaryhtei-
sojen tarkasteluun.

1. TAUSTAA
1.1. Strategiat ja rakenteet

1990-luvun johtamiskirjallisuudessa nakyy kiin-
nostus strategisen ajattelun soveltamiseen jul-
kiselle sektorille (Bryson 1995, Nutt & Backoff
1992, Moore 1996, Joyce 1999, Johnson &
Scholes 2001). Julkisella sektorilla strateginen
johtaminen voi olla yksi keino ylitt44 julkisten
palveluiden leikkausten ja taloudellisen ahdin-
gon luomat ongelmat, mutta strateginen johta-

minen saattaa olla my8s tarked véline ohjata
kuntien markkinaehtoista toimintaa. Uudessa
sosiaalisessa tilanteessa strateginen johtaminen
voi auttaa sopeutumaan toimintaymparistéssi
tapahtuviin muutoksiin (Nutt & Backoff 1992),
selventdmaédn rajankdyntid toisaalta julkisen ja
yksityisen sektorin ja toisaalta paikallisen ja
globaalin talouden vdlilld (Bryson 1995), lis4a-
méén tyntekijdiden motivaatiota (Joyce 1999)
seka lisddmé&dn vastuullisuutta, kun pastéksen-
tekijat joutuvat esittdmadn, miten heiddn muo-
toilemansa tavoitteet ovat toteutuneet (Moore
1996).

Viimeaikaisessa strategiakirjallisuudessa on
(Whittington 1993, Mintzberg 1994, Mintzberg
ym. 1998) on kasitelty perinteisen strategia-ajat-
telun ongelmakohtia, joiksi on tunnistettu liiallinen
sitoutuminen rationaaliseen analyysiin, strategian
toimeenpanon erottaminen sen muotoilusta sek3
voiton maksimoimisen ylikorostuminen. Nopeasti
muuttuva ymparistd vaikeuttaa pitk&n tahtdimen
strategista suunnittelua, kun alunperin muotoiltu
strategia ei sovellu endd sovellu uuteen tulevai-
suuden tilanteeseen. Strategian muotoilun erot-
taminen sen toimeenpanosta voi etiddnnyttaé
johtajat kéytdnnon tybtehtavista, joita strategialla
oli tarkoitus ohjata. Voiton tavoittelun maksimoin-
tia on arvosteltu silld perusteella, ettd kdytin-
néssd johtajat eivat laheskaan aina tavoittele
pelkéstian voittoa, vaan ovat sitoutuneet omaan
sosiaaliseen ymparistdénsa (Granovetter 1985)
ja pyrkivat usein tayttamaan omia statukseen
ja arvonantoon liittyvi4 tavoitteita voiton mak-
simoimisen sijasta ja ohella. Julkisen sektorin
organisaatioissa voiton tavoittelu ei perinteisesti
ole ollut lainkaan keskeinen tavoite, mutta perin-
teinen strategia-ajattelun piirteitsd 16ytyy myds
julkisen sektorin piiristd. 1970- luvun keskitetyt
suunnittelu- ja budjettijarjestelmat ja niihin liit-
tyva pitk&n tahtdimen suunnittefu (Lyden & Miller
1982) ovat soveltuvia esimerkkej4 julkisen sek-
torin strategisesta toiminnasta. Strategian muo-
toilun ja toimeenpanon erottaminen toisistaan
puolestaan sopii hyvin yhteen politiikan ja hal-
linnon ideaalimallien erotteluun, jossa poliitikot
tekevat paatokset ja virkamiehet soveltavat niita
yksittéistapauksissa kaytantésn (Aberbach ym.
1981).

Nykynékemykset strategiaan tarjoavat ehké
realistisemman kuvan strategian muotoutumi-
sesta kuin klassinen strategianikemys. Strate-
gia ei aina toteudu samalla tavoin kuin se oli
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alun perin laadittu, johtajat voivat kéyttaa strategi-
oita omien henkildkohtaisten tavoitteiden toteut-
tamiseen ja tarkasti muotoillut strategiat voivat
sinéllaan olla sopeutumisen ja muutoksen este.
Huolimatta siihen kohdistuvasta arvostelusta,
strategia-ajattelu sisaltaa tarkeita teemoja, kuten
strategian ja organisaatiorakenteen vélinen
yhteys seké keskusjohdon ja alayksikdiden roo-
lien vélinen suhde.

Yksi klassisen strategia-ajattelun keskeisia piir-
teitd on se, ettd organisaatiostrategia maéarittaa
organisaatiorakenteen. Vaikka tdmé& on usein
kaytanndssa liittynyt organisaation kasvuun seka
divisioona- ja tulosyksikkbrakenteen omaksu-
miseen monialayrityksissd (Lainema 1996) niin
perustana on ajatus, ettd mita tahansa strategiaa
organisaatio toteuttaakin, niin se my&s madrit-
taa organisaatiorakenteen. Jos organisaatiora-
kenne ei sovi strategiaan, niin organisaation tulos
todennaksisesti heikentyy. (Donaldson 1987).
Esimerkiksi rajoitettuun tuote- tai palveluvalikoi-
maan yksinkertainen tai funktionaalinen rakenne
on tulosyksikktrakennetta sopivampi rakenteen
muoto. Strategian ja organisaatiorakenteen vali-
sestd suhteesta on olemassa vaihtoehtoisia teo-
reettisia ndkemyksid, joista jokainen kiinnittaa
huomion eri rakenteen piirteisiin.

Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa
mitdén tiettyd parasta organisoitumisen tapaa,
vaan rakenne sopeutuu vahitellen kontingens-
sitekijdihin, kuten organisaation strategiaan tai
organisaation kokoon. Esimerkiksi monialaistu-
misstrategia johtaa desentralisaatioon ja suuri
innovaatioiden méaard johtaa orgaanisiin tyo-
ryhmiin  perustuviin projektiorganisaatioihin  (
Donaldson 1996). Konfiguraatioteoria puoles-
taan esittdd, ettei organisaatiorakennetta voida
palauttaa yksittdisiin  kontingenssitekijéiden
aikaansaamiin sopeutumismekanismeihin, vaan
organisaatioita on arvioitava kokonaisuuksina,
mitd teorian mukaan tukee se, etta lukematto-
mista loogisesti mahdollisista rakenteista orga-
nisaatiot soveltavat kaytanngssa vain harvoja
organisaatiorakenteen muotoja. Konfiguraatio-
teorian mukaan muutokset organisaatioraken-
teessa tapahtuvat vahittdisten muutosten sijaan
akillisesti ja teorian mukaan monet rakenteen
muodot voivat olla yht4 tehokkaita (Meyer ym.
1993).

Téydentavyysteoria (Komplementarity theory)
tarjoaa valittavan nakemyksen kontingenssiteo-
rian reduktionismille ja konfiguraatioteorian holis-

mille. Jos jonkin toiminnan tekeminen lisd4
mahdollisuuksia jonkin toisen toiminnan tekemi-
seen, toiminnat ovat toisiaan taydentavia (Mil-
grom & Roberts 1995). Esimerkiksi joustavan
tuotantojérjestelman kayttédnotto ei valttamatts
sindlldan johda joustavaan tuotantoon, jos sita
ei tueta joustavalla henkiléstdpolitiikalla ja tuo-
tekehitykselld. Jos organisaatiossa ei pystyta
hahmottamaan toisiaan taydentévien toiminto-
jen olemassaoloa, niin tehokkuus voi kérsia niin
ettd, muutos lilan harvoissa rakenteen piirteissa
saattaa heikentdd tuottavuutta alkutilaakin huo-
nommaksi. Tdydentdvyysteoriaa on pidetty véli-
neend, jolla voidaan paasta kdsiksi organisaation
sisdiseen toimintaan ja néin valttda konfiguraatio-
teorian liiallinen kokonaisvaltaisuus (Whittington
ym. 1999), mutta taydentavyysteorian voi sovit-
taa yhta hyvin kontingenssiteorian selitysmalliin
jos lahtokohdaksi otetaan yksittdisten rakenteen
piirteiden sijasta rakenteellisten piirteiden yhteen-
kietoutunut joukko.

Toinen strategisessa johtamiskeskustelussa
tarkea keskustelunaihe liittyy organisaation kes-
kusjohdon ja sen alayksikdiden valisen suhteen
erittelyyn. Konsernin hallituksella tai vastaavalla
elimelld ei voi olla tarkkaa kuvaa kaikista orga-
nisaation toimialoista, miké johtaa kaytanndssa
usein siihen, ettd konsernin toimivan johdon
asema toimialojen johtamisessa vahvistuu. Yhty-
mien padkonttoreissa liikkeenjohtaminen on hen-
kisten ja aineellisten voimavarojen sijoittamista ja
kohdentamista, miké tekee yhtymé&johtamisesta
jossain madrin finanssi- ja pankkitoiminnan joh-
tamista muistuttavan tyéprosessin (Tainio ym.
1985, 19).

Ydinkyvykkyyksien ndkékulma ja vanhem-
muusteoria edustavat vaihtoehtoisia teoreettisia
né&kemyksia siitd, miten organisaation keskushal-
linnon ja alayksikdiden suhdetta voidaan ldhes-
tyd. Vaikka nakdkuimat poikkeavat toisistaan niin
niiden yhteinen piirre on yksinkertaistavan port-
folio -ajattelun kritiikki. Ydinkyvykkyyksien naké-
kulma on ollut yksi keskeinen l&hestymistapa
tutkia kilpailuedun saavuttamista (Fiol 2001) ja
ydinkyvykkyyksien ldhestymistavan piirissd on
tunnistettu ainakin nelja koulukuntaa, joista jokai-
nen korostaa eri tavoin toisaalta voimavarojen
ja taitojen merkitysté ja toisaalta ydinkyvykkyyk-
sien merkitystd (Aung & Heeler 2001). Ydinky-
vykkyyksien n&kdkulman perusajatus on se, ettd
keskittymalla organisaation ydinosaamisalueisiin
ja yhdistamalla voimavaroja ja taitoja joustavasti
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yli hallinnollisten rajojen, organisaatio voi saavut-
taa kilpailuetua. Ydinkyvykkyyksien tunnistami-
sessa javoimavarojen yhdistamisessa ylimmalla
johdolla on keskeinen asema ja kyvykkyyksien
korostamisesta seuraa, etta henkilésthallinnon
toiminnasta tulee yhta tarke& osa organisaation
toimintaa kuin taloushallinnosta (Prahalad &
Hamel 1990). Ydinp4tevyyksien korostamisesta
seuraa myos se, ettd sijoitukset muihin kuin
organisaatiossa tunnistettuihin ydinkyvykkyyksiin
ovat voimavarojen tuhlausta ja ne kannattaisi
ulkoistaa (Proctor 1997). Samalla téssé piilee
vaara, etti organisaatio tunnistaa ydinkyvykkyy-
tensd huonosti ja paatyy siksi ulkoistamaan osan
ydintoiminnoistaan (Prahalad & Hamel 1994).
Vanhemmuusteoria on vaihtoehtoinen tapa
lahestya keskushallinnon ja alayksikéiden vélista
suhdetta. Vanhemmuusteoria arvostelee ydin-
kyvykkyyksien nakokulmaa siitd, ettd ydinky-
vykkyyksia on usein vaikea tunnistaa ja
ydinkyvykkyyksien nakdkulma ei pysty selit-
tamd&n monitoimialaisten  organisaatioiden
menestystd. Vanhemmuusteorian perusajatuk-
sen mukaan ylimman johdon tulisi suunnitella
liketoiminta-alueet keskushallinnon taitcja ja
kykyjen mukaan. Vanhemmuusteorian mukaan
paakonttorin tai emoyhteisén tulisi pystya tarjoa-
maan arvonlisda "vanhemmuusetua” alayksikdille
verrattuna tilanteeseen, jossa alayksikkd toimii
itsenaisesti enllisena kokonaisuutena (Huismans
& Campbell 1995). Yksi keskeinen vanhemmuus-
teorian ero ydinkyvykkyyksien nakékuimalle on
se, ettd vanhemmuusteoria keskittyy siihen, miten
keskusjohto voi auttaa alayksikdita eika niinkaan
sithen, miten alayksik&iden voimavaroja voidaan
yhdistdd (Campbell ym. 1995). Vanhemmuus-
teorian n&kékulma perustuu ydinkyvykkyyksien
nakdkulmaa enemman alhaalta -ylds periaat-
teelle, koska siiné ei edellyteta yhtensisen orga-
nisaatiostrategian muotoilua vaan toimintatavan
muotoilu etenee tunnistamalla kriittisia menes-
tystekijéita ja vertailemalla naitd keskusyksikén
“vanhemmuuden” mahdollisuuksiin.
Vanhemmuusteorian perusteellaon tunnistettu
kolme stereotyyppisté roolia, joihin keskusyksi-
kén asema sijoittuu: 1) VAhimmaisvanhemmuus
edustaa tilannetta, jossa keskusyksikkd vastaa
vain perusasioista, kuten rahoituksen jérjestami-
sestd, tilinpidosta ja yleisvalvonnasta, 2) arvoa
lisadvé vanhemmuuden rooli edellyttds strate-
gista ohjaamista, alayksikdiden tavoitteenaset-
telua, organisaation voimavarojen siirtelya

alayksikodiden vélilla ja alayksikdiden vilisten
synergioiden hyédyntamistd, 3) Yhteisten pal-
veluiden rooli liittyy alayksikdiden tukemiseen
keskitettyjen palveluiden avulla, joita voivat olla
muiden muassa yhteiset tietojarjestelmat, pal-
kanlaskenta tai koulutus. Siind missa arvoa lisaa-
van vanhemmuuden rooliin kuuluvia tehtévia on
vaikea siirtd4 alayksikéiden vastuulle niin kes-
kitettyjen palveluiden roolissa yhteiset tehtavit
voivat yhté hyvin olla alayksikéiden vastuulla, jos
niiden keskittdmisestd ei ole odotettavissa skaa-
laetuja (Goold ym. 2001).

1.2. Kilpailuedun ndkékulmia

Strategian ja organisaatiorakenteen vilisen
suhteen erittely on osa johtamiskirjallisuuden
perusaineista eika siind eronteko yksityisenjajul-
kisen johtamisen valilla tule kovin selvasti esiin.
Kun my®és julkisen sektorin organisaatiot kohtaa-
vat entistd enemman kilpailua ja julkisen sek-
torin organisaatiot omistavat kilpailutilanteessa
toimivia osakeyhtioitd, myés julkisen sektorin
organisaatioiden taytyy paitsi kiinnittdd entista
enemman huomiota niihin vaihtoehtoihin, joilla
kilpailuetua voidaan jasentaa niin myds valmis-
tautua vaihtuvien kilpailutilanteiden vaikutuksiin.

Ma (2000) jakaa kilpailuedun nakékulmat kah-
deksaan eri ryhmaan: 1) markkinavoima, 2) eko-
loginen, 3) Hyperkilpailu, 4) yhteiskilpailu, 5)
keksinnét (Schumpeter), 6) tehokkuus, 7) voima-
varat ja 8) sitoutuminen. Jokaisella nakkulmalla
on oma teoreettinen taustansa ja nakemys siit,
millaiset mahdollisuudet organisaatiolla on sel-
vitd kilpailutilanteessa. N&in esimerkiksi markki-
navoiman nakékulma nojautuu taloustieteellisiin
malleihin, kun taas hyperkilpailun ja yhteiskilpai-
lun n&kékulmien taustalta 16ytyy peliteoreettinen
perusta (Kuvio 1).

Tehokkuusnékokulma ja ekologinen nékdkul-
mia yhdist&4 niiden kriittisyys strategisen valinnan
mahdollisuutta kohtaan. Tehokkuusnakdkulmasta
organisaation laajentuminen uusille jalostusket-
jun osa-alueille, monialaisen organisaation kehit-
tyminen ja monikansallisten organisaatioiden
synty selitetddn transaktiockustannusten véitta-
mattdmana seurauksena (Williamson 1975). Toi-
mivin strategia on t4ss4 mielessa jo ennalta
maératty taloudellisuudeksi. Taloudellisuuden
periaate on aina ollut keskeinen myds julkisen
sektorin toiminnassa, mutta sen korostuminen
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Kuvio 1. Kilpailuedun nidkékulmia.

ei ole niink&an liittynyt kilpailuun, vaan tulosten
mittaamisen vaikeuteen ja siihen, ettd verraten
itsenaisten professioryhmien ohjauksessa kiy-
tettavissa olevien voimavarojen séately on kor-
vannut puuttumista toiminnan siséitéon tai sen
tuloksiin (Macdonald 1995). Ekologisesta naké-
kulmasta (Hannan & Freeman 1977) strategia on
paitsi turha niin mahdollisesti my&s haitallinen,
kun strategian muotoilu voi edellyttdd voimava-
rojen sitomista nykytilanteeseen sopeutumisen
sijasta ennalta arvaamattomaan tulevaisuuden
tilanteeseen (Palmer & Hardy 2000).

Muissa nékdkulmissa strategia esittéytyy avoi-
mena ja mahdollisesti hyddyllisena. Korostetusti
strategian merkitys tulee esiin keksintdihin ja
innovaation perustuvassa ndkemyksessé, jossa
yrittajan nakemys, arviointi ja riskinottokyky
auttaa organisaatiota saavuttamaan kilpailuedun
muuttamalla perusteellisesti vallitsevan mark-
kinarakenteen innovaatioiden awulla. Enna-
koimattomassa, monimutkaisessa ja nopeasti
muuttuvassa ymparistossd menestys edellyttaa
luovaa tuhoamista ja uusien pelitilanteiden luo-
mista (Amit & Schoemaker 1993). Vaimavaro-
jen nakokulmasta strategia on avoin toisessa
mielessd, Siing organisaation tietdmattémyys
omasta toimintatavastaan voi olla kilpailuedun
lahde, koska tietamattémyys on hyva suoja kopi-
ointia vastaan (McWilliams & Smart 1995).

Toinen keskeinen kilpailunakskulmia erottavat
piirre on niiden nakemys organisaatiosta eli esit-
taytyyk$ organisaatio niissi itsensisena toimi-

Avoin

Hyperkilpailu
Yhteiskilpailu
Keksinndt/Schumpeter

Toimija

jana, joka tekee valintoja kokonaisuutena vai
esittaytyykd organisaatio areenana, jossa valin-
toja tehddan. Toimijandkdkuima antaa orga-
nisaatiolle aktiivisen roolin kilpailutilanteessa,
jossa organisaatio esiintyy "organisaationa liike-
toiminnan ekosysteemissa” (ekologia), "rohkeana
ja vainoharhaisena taistelijana™ (hyperkilpailu),
"yhtenaisena jarationaalisena pelaajana” (yhteis-
kilpailu), “keksintéjen ja luovan tuhoamisen
moottarina” (keksinndt/Schumpeter). Areenana-
kdkulmasta organisaatiota on vaikea hahmottaa
kokonaisuutena, vaan siind organisaatio esittay-
tyy sisdisesti moninaisena osien joukkona; "tuo-
tannon ja vaihdannan mekanismina® (tehokkuus),
"tuote ja markkinatoiminnan joukkona® (markki-
navoima), "peruuttamattomien sijoituspaatdsten
kantajana” (sitoutuminen), "omintakeisten voima-
varojen joukkona” (vaimavarat) (Ma 2000).
Areenangkdkulman vahvuus piilee sen kyvyssd
ottaa huomioon myg$s organisaation sisainen toi-
minta. Suuret organisaatiot jakaantuvat usein eri-
koistuneisiin yksikdihin, jotka kohtaavat erilaisen
markkinaympariston ja kilpailutilanteen, joiden
valilla ei ole valttamatta yhdistavia tekijoita. Toi-
saalta kun tarkastelutaso sijoittuu arganisaation
kokonaisuutta alemmalle tasolle myds yhteistoi-
minnan kohteita erikoistuneiden alayksikdiden
viélilla saattaa olla mahdollista I16ytaa. Toimijana-
kdkulman tapa jasentaa organisaatiota kokonai-
suutena voi puolestaan olla hyddyllinen koko
organisaatiota koskevien toimintatapojen suun-
nittelussa ja yhteisesti hyviksyttyjen kulttuuris-
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ten nakemysten luomisessa (Peters & Waterman
1982).

2. TUTKIMUSKOHDE JA AINEISTOT

Artikkelin empiirinen osuus perustuu Helsin-
gin kaupungin tytaryhteiséjen omistaja-ohjauk-
sesta kerattyihin aineistoihin. Aineiston keruu
ja omistajaohjauksen kasittely oli liséksi rajattu
niin, ettd erittelyn kohteeksi tulivat kaupungin
enemmistd-omistuksessa olevat yhteisét. Alun
perin my®s kaupungin liikelaitokset oli rajattu tar-
kastelun ulkopuolelle, koska ne toiminnallisesta
itsendisyydestaan huolimatta ovat osa kaupun-
ginhallintoa. Kéytédnndssa tytaryhteisét ovat usein
kytkoksissa kaupungin liikelaitosten toimintaan,
joten myds empiirisessa osuudessa sivutaan lii-
kelaitosten asemaa. Talld hetkella Helsingin kau-
pungilla on kuusi liikelaitosta (henkilostomaara
suluissa) Helsingin Energia (1593), Helsingin
Vesi (323), Helsingin Satama (363), Helsingin
Kaupungin Liikennelaitos (2049), Helsingin Teks-
tiilipalvelu, Helsinki Catering (600).

Helsinki-konsemiin kuuluu kolmenlaisia osia:
ensinndkin Helsingin kaupunki emoyhteistna,
toiseksi tytaryhteisét eli ne yhteisét ja saatict,
joissa kaupungilla on maardysvalta sekd kol-
manneksi osakkuusyhteisét eli ne yhteisét, saa-
tit ja kuntayhtymat, joissa kaupungilla on 20
— 50 prosentin omistusosuus tai muu huomat-
tava vaikutusvalta. Helsinki-konserni on omis-
tus- ja hallintorakenne, jonka tarkoituksena on
mahdollistaa siihen kuuluvien yksikéiden vélinen
yhteensopivuus ja yhteisty6, josta koituu hyotya
kaupungin asukkaille ja alueelle.

Kaiken kaikkiaan Helsingin kaupungin hallin-
nollinen organisaatio jakautuu ainakin viiteen eri
toimialaan (henkilostoméaara suluissa) tai "roote-
liin®, kuten Helsingissé on tapana sanoa. 1) kau-
punginjohtaja (1222), 2) kaupunkisuunnittelu ja
kiinteistotoimi (1127), 3) sosiaali- ja terveystoimi
(20910), 4) sivistys- ja henkilostotoimi (9610)
sekd 5) tekninen toimi (6915). Jos jakoperus-
teena kéaytetdan laajoja hallintokuntien muodos-
tamia palvelukokonaisuuksia, niin toimialojen
maara voisi olla vielakin suurempi.

Helsingin kaupunginvaltuusto hyvéksyi kon-
serniohjauksen periaatteet vuonna 1997 (Kvsto
26.3.1997). Ohjeissa madaritellaan Helsinki-kon-
semin rakenne ja erityyppisten organisaatioyk-
sikdiden rooli konsernin toiminnassa. Lisdksi

ohjeissa késitellaan konsernin johtamista, tytér- ja
osakkuusyhteisdjen toiminnan ohjaamista seka
taloudenhoidon, asioiden julkisuuden ja tiedot-
tamisen periaatteita. Helsinki-konsernia hallin-
noidaan siten, ettd kaupunginvaltuusto asettaa
tavoitteet sen toiminnalle ja kaupunginhallitus
johtaatoimintaa. Vastuu konsernin operatiivisesta
johtamisesta on kaupunginjohtajalla ja apulais-
kaupunginjohtajilla. Tarkastuslautakunta puoles-
taan huolehtii konsernin hallinnon ja talouden
tarkastuksen jarjestamisesta.

Talla  hetkelld  tytaryhteistja  (tilanne
20.12.2001) on kaikkiaan 182, joista 122 on
kaupungin omistamia asuntolainoitettuja vuokra-
asuntoyhtidita tai muita asuntoyhtigitta. Erilaisia
toimitilojen hallinta- ja vuokraustoimintaa har-
joittavia yhtiditda on 28 kpl. Tytéryhteisjen
henkilostdmaaraa on vaikea selvittdd tasmalli-
sesti, mutta kaupunkikonsernin henkildstépolitii-
kan (Khs 16.6.1998) yhteydess&d mainitaan, ettd
tytaryhteiséjen vakinaisessa palveluksessa on
yhteensa noin 2000 henkil6a.

Tutkimusaineisto perustuu virallisen asiakirja-
aineiston lisdksi viranhaltijoiden ja luottamus-
henkildiden kanssa syksyllda 2001 tehtyihin
haastatteluihin?, tytaryhtididen seurantara-
portissa (seurantaraportti 2/2000) esitettyyn
aineistoon seka kevaalla 2001 kerattyyn, tytar-
yhteiséjen johdolle kohdennettuun, kysely-
aineistoon (Lammi 2001), jonka alkuperdisen
tutkimuksen tekija antoi ystavallisesti tdman tut-
kimuksen kayttoon.

3. HELSINGIN KAUPUNGIN OMISTAJA-
OHJAUS

Johtamiskirjallisuudessa omistajaohjausta on
lahestytty (esim. Lainema 1996, 1998) Corporate
governance -kasitteen avulla. OECD:n méaéritel-
man mukaan Corporate governance merkitsee
yrityksen ohjaus- ja johtamisjarjestelmaa, joka
jasentdd oikeudet ja velvollisuudet organisaa-
tion toimintaan osallistuvien tahojen, kuten halli-
tuksen, johtajien, osakkeenomistajien ja muiden
sidosryhmien, kesken. Oikeuksien ja vastuiden
jako luo perustan, jonka avulla organisaatio
asettaa tavoitteensa, madrittelee keinot tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja valvoo tavoitteiden
toteutumista (Kaisanlahti 2001, ks. myos http:/
Iwww.oecd.org/daf/governance/Q&As.htm).
Omistajaohjauksella voidaan tarkoittaa myos
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omistajien valitdnta tai valillistd vaikuttamista
organisaation johtamiseen. Valittdminté ohjausta
edustaa tilanne, jossa omistaja myds johtaa
yritystd, mutta omistaja voi vaikuttaa yrityksen
toimintaan myds ostamalla ja myymaélle sen
osakkeita. Vélillisesti omistaja voi vaikuttaa orga-
nisaation yrityksen hallituksen toteuttaman val-
vonnan kautta, johdon palkitsemisjérjestelmén
avulla tai yrityksen pddomarakenteen muutok-
silla (Lainema 1998, 16-17).

Suomen kuntaliiton antama yleiskirje 2/97 méa-
rittdd konsernitason periaatteet ja tasmentai
kunnan ja kunnanhallituksen asemaa konsernin
johtajana. Kuntaliton vuonna 1998 yhteensa
264 kunnanjohtajalle tekemén kyselyn perus-
teella konserniohje on hyvaksytty useimmissa
kunnissa. Enemmist&ssé kuntia yhtidn toimin-
taan osallistuville kunnan edustajille on myés
annettu ohjeita. Jonkin verran l8ytyi mainintoja
my&s siité, ettd kunnat ovat selkiyttaneet tiedon-
kulkua tytaryhtididen ja emoyhtién valilla. Sen
sijaan omistajapolitikan periaatteet, kuntakon-
sernin tavoitteet, tytaryhteisdjen toiminta-ajatuk-
set tai yhteiset tukipalvelut oli maaritelty vain
harvoin (Valanta 1999).

3.1. Strategiat ja rakenteet

Helsingin kaupungilla ei ole erillistd omista-
japoliittista strategiaa, mutta kaupunkikonser-
nilla on yhteisstrategioita, joiden tarkoituksena
on ilmaista kaupunkikonsemin keskeiset yhtei-
set toimintalinjat (Khs 27.11.2000). Yhteisstrate-
gioissa toimintaa ohjaava paamaara on Helsinki
elinvoimaisena paakaupunkina. P4dmaéran saa-
vuttamiseksi on laadittu myds toiminnallisia tavoit-
teita: Helsingin painoarvo otetaan huomioon
valtakunnallisessa paatoksenteossa.., kaupunki
luo edellytyksid yritystoiminnalle.., Helsinki on
kaikille turvallinen asuinympérists. Paamaarilla
pyritéén kiteyttdmaan arvot ja strategiat yhtei-
siksi toimintaperiaatteiksi ja viestittamaan muille,
mitd Helsinki haluaa olla. Yhteisten koko kau-
punkia koskevien arvojen pohjalta on kayty
keskustelua hallintokunnissa ja toimintaa ohjaa-
viksi arvoiksi on nimetty asiakaslahtdisyys, kes-
tava kehitys, oikeudenmukaisuus, taloudellisuus,
turvallisuus ja yrittajamielisyys. Yhteisstrategi-
oita tdydentavat asiakohtaiset ohjelmat: asunto-
ohjelma, elinkeinopoliittinen ohjelma ja Helsingin
kansainvalistdmisstrategia.

Yhteisstrategiat voivat antaa pohjan tytaryh-
teisdjen omalle strategiatyélle, mutta tytaryhtei-
sdjen kannalta olennaisempaa olisi ilmeisesti
strategisen perustan maarittely yhteisstrategioita
alemmalla tasolla. Talld hetkella toimialueilla ei
ole selvdd strategista perustaa. Tytaryhteisdjen
kannalta strategioiden vahittdinen muotoutumi-
nen konsernin eri osissa voi olla ongelmallista
kahdesta eri syysta. Yhtaalta linjahallinnosta eril-
lisend organisaatioiden joukkona tytaryhteisét
joutuvat kohtaamaan eri hallintokuntien toisis-
taan poikkeavien strategioiden vaikutuksen ja
toisaalta niiltd puuttuu selke& kehys omien stra-
tegioiden kehittamiselle.

Omistajapoliittisen strategian puute on merkit-
tava seikka ottaen huomioon Helsingin kaupun-
gin liiketoiminnan laajuus, mutta strategian puute
ei sinalldan esta strategian ja rakenteen valisen
suhteen pohtimista. Kontingenssiteoreettisesta
ndkékulmasta tytaryhteisdjen perustamista ja
hankkimista voidaan pitaa sopeutumisena laajen-
tuvan palveluvalikoiman hallitsemiseen. Tassa
mielessé tytaryhteisot lisdavat toimialajaon vali-
seen tydnjakoon toimialan sisdisen eriytymisen
julkisiin verovaroilla kustannettaviin ja yksityisiin
asiakasmaksuilla kustannettaviin palveluihin.
Helsinki -konserniin kuuluvia tytaryhtigita on
kuitenkin vaikea jdsentad perinteisen organi-
saatiorakenteen perusteella vertikaalisesti tai
horisontaalisesti. Tytaryhtiot eivat muodosta hie-
rarkiaa, jossa organisaatioille olisi etukdteen maa-
ritelty keskindisia toimivalta- tai vastuusuhteita.
Konserniohjeen mukaan apulaiskaupunginjohta-
jat osallistuvat oman toimialansa tytaryhteistjen
toiminnan koordinointiin, mutta kaupunki ei ole
etukateen madaritellyt periaatteita tytaryhteisdjen
toimialajaosta. Kaytannossa tama tarkoittaa sita,
ettd ulkopuolisen on mahdotonta selvittdsd mihin
rooteliin yksittéinen tytaryhteisé kuuluu. Lainsaé-
danndn perusteella myds ajatus tytaryhticiden
omasta toiminta-alueesta on perusteltu. Kunnan
organisaatiota koskevat kuntalain saaddkset, kun
taas tytaryhteisdjen toimintaa saatelee osake-
yhtidlaki. Samalla my&s kunnan viranhaltijoiden
ja luottamushenkiliden on ainakin muodollisesti
vaikeampi vaikuttaa tytéryhtididen toimintaan kuin
kaupungin virkakoneistoon. Siksi tytaryhteistjen
toimintaa on vaikea jasentaa luontevana kunnan
toimialueiden palvelutoiminnan jatkeena.

Konfiguraatioteorian organisaation kokonai-
suutta korostavan ndkemyksen mukaan monet
rakenteen muodot voivat johtaa yhtalaiseen
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tehokkuuteen. Vaikka Helsingin kaupungille ei
ole omistajapoliittista strategiaa eiké tytaryhtei-
sbjen jako rooteleihin ole tarkasti etukateen maa-
ritelty, niin kaupunginjohtajat ovat perilld omaan
rooteliinsa kuuluvien tytaryhtiiden toiminnasta
ja ovat tarvittaessa puuttuneet niiden toimintaan.
Myds tytdryhteistjen jako rooteleihin vaikuttaa
kdytannon tasolla sujuvalta. Se virasto tai laitos,
joka valmistelee tytaryhteisén hankkimista tai
perustamista, maarittdd samalla sen, mihin roo-
teliin tytéryhteisé kuuluu. N&in esimerkiksi Kiin-
teisto-osakeyhtid Helsingin terveystalot ovat osa
sosiaali- ja terveystointa, koska aloite kiinteis-
téyhtididen perustamisesta syntyi terveystoimen
tarpeista, vaikka kiinteistdosakeyhtiét kuuluisivat
yhtiémuodoltaan pikemmin kaupunkisuunnittelu-
ja kiinteistétoimeen. Koordinaatiomekanismeina
ndmd muistuttavat keskindisen sopeuttamisen
prosessia (Mintzberg 1979), jossa epévirallinen ja
usein henkildkohtainen kanssakdyminen korvaa
muodollisten p&atéksentekoperaatteiden puut-
tumista.

Toinen kokonaisuuden toimintakykya kuvaava
piirre liittyy kykyyn kiertda kaupunginhallituksen
jasenten esteellisyyteen liittyvid maarayksia. Suu-
rissa monialaorganisaatioissa toimialojen maara
voi olla hyvinkin suuri ja toimialat voivat olla sis&i-
sesti eriytyneita. Toiminnan yhteensovittamiseksi
yksityisissa yrityksisséd on ollut kaytdssa toimiala-

hallituksia, jotka vastaavat yksittdisen toimialan
ohjauksesta ja joissa on edustettuna organisaa-
tion keskushallinnon edustaja (Lainema 1998,
235-268). Helsingissa kaupunkisuunnittelu- ja
kiinteistétoimessa on toimialahallituksen kal-
tainen epévirallinen koordinointielin, johon kiin-
teistoyhtididen  puheenjohtajat  kokoontuvat
apulaiskaupunginjohtajan johdolla. Néin apulais-
kaupunginjohtaja voi valttda hallitusjasenyyden
aiheuttaman jaaviysongelman, mutta samalla
turvata informaationkulun keskusjohdon ja tytar-
yhteistjen valilla.

Tytaryhteistjen toiminnasta I6ytyy kuitenkin
myds selkeitd ongelmakohtia. Kaupungin tytar-
yhteisdjen strategisen perustan heikkous ndkyy
osaltaan my®&s tytaryhteiséjen strategian maarit-
telyn ongelmina (Kuvio 2).

Useimmat tytaryhteistt ovat maaritelleet itsel-
leen toiminta-ajatuksen, strategian ja vision 2,

Tutkimuksen tulokset sopivat huonosti strate-
gian oppikirjamadritelmaan, jonka mukaan toi-
minta-ajatus maarittdd tytdryhteisdn nykyiset
tehtdvdt ja asiakaskunnan, visio on nakemys
halutusta tulevaisuuden tilasta ja strategia maa-
rittelee toimintasuunnitelman haluttuun tulevai-
suuden (Thompson & Strickland 1995). Jos
strategiaa pidettaisiin toimintasuunnitelmana, niin
sen olemassaolo edellyttéisi halutun tulevaisuu-
den tilan maarittelyd. Kyselyn tulosten mukaan

Toiminta-ajatus
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Kuvio 2. Tytaryhteiséjen vision, strategian ja toiminta-ajatuksen olemassaolo.
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tilanne on kuitenkin vastakkainen. Tytaryhteisét
ovat méadritelleet itselleen useammin strategian
kuin vision. Toisaalta kun tiedetdan etta strategian
ja sen osakasitteiden madrittely on moniselit-
teista (Mintzberg 1994), on hyvin todennakdista,
etta tytaryhteisdjen strategioiden epdmaaraisyys
heijastelee kaupungin omistajapoliittisen strategi-
sen epamaaraisyytta. Havainto sopii myds hyvin
yhteen taydentévyysteorian perusndkemykseen
toisiaan edellyttavistd rakenteellisista muutok-
sista.

Ydinkyvykkyyksien nakékulman perusteella
Helsingin kaupungin tytaryhteiséja on erittain
vaikea pitd4 organisaation ydintoimintana.
Lukuunottamatta vanhainkotis&atisita, tytaryhtei-
stjen tuottamat palvelut eivat edusta lakisaatei-
sia tehtavid, jotka kunnan taytyy tuottaa. Lisaksi
yritystoimintaa ei muutoinkaan pideta kuntien
keskeisené toiminta-alueena. Ydinkyvykkyyksien
nakékulmasta tytaryhteisot sijoittuvat organisaa-
tion periferiaan, jonka strategisen ohjauksen
sijasta kaupunki voisi yhta hyvin myyda omis-
tuksensa ja ostaa tarvitsemansa palvelut yksityi-
selta palveluntuottajalta. Kaupungin omistajuutta
voi kuitenkin perustella esimerkiksi silld, etta
tietyt palvelut, kuten uimahallit eivét voi toimia
taloudellisesti kannattavasti, vaan vaativat aina
julkista tukea. Pitamalla tukea vaativat organi-
saatiot omassa omistuksessa, kaupungilla on
todenn&koisesti paremmat mahdollisuudet valvoa
organisaation toimintaa kuin jos palvelu ostet-
taisiin taysin ulkopuoliselta tuottajalta. Toisaalta
voittoa tuottavat tytaryhteisét auttavat tukemaan
muuta toimintaa eik4 kaupungin ole valttamatta
helppo myyda tytaryhteistj4, jos niistd on kau-
pungille valitonta taloudellista hystya.

Helsingin kaupungin organisaatiota voidaan
jésentas myds kahdesta ytimestad muodostuvan
mallin avulla, joista toinen edustaa kunnan
verovaroilla kustannettua toimintaa ja toinen
kunnan liiketoimintaa. Tytaryhteissjen henkil6s-
tdmé&aran pienuus verrattuna kaupungin hallinto-
kuntiin tekisi ytimista kuitenkin hyvin e kokoisia.
Jos liiketoiminnallisten periaatteiden mukaan toi-
mivat kunnalliset liikelaitokset laskettaisiin liike-
toiminnallisen ytimen piiriin, niin kaksinapainen
malli saattaisi olla realistisempi. K4ytannén esi-
merkin kahden ytimen mukaisesta rakenteesta
tarjoaa Ruotsin kunnallishallinto, jossa useat
kpnnat ovatantaneet yritystoiminnan erillisen hol-
ding-yhtién vastuulle (Sturesson & Meyer, 2000).
Vaikka jarjestelyn tausta on Ruotsissa ollut p4a-

osin verotuksellinen niin liiketoiminnan eriytta-
minen oman yhtién hallintaan saattaisi myoés
selkeyttda kunnallisen liiketoiminnan ohjausta
erottamalla poliittisesti ohjatun virkakoneiston toi-
minnan voitontavoitteluun tahtaavasta yritystoi-
minnasta.

Ydinkyvykkyyksien nakékulmassa korostuu
patevyyksien lisdksi my6s péatevyyksien sovit-
taminen yhteen alayksikoiden valilla. Helsingin
kaupunki ei ole virallisesti maaritellyt tytaryhtei-
sdille keskindistd tyénjakoa. Jos organisaation
tydjakoaeiole selvasti madritelty etukateen, paa-
telmat organisaation tydnjaosta voidaan tehda
vain kanssakaymisen havaituista sdannénmukai-
suuksista (Dow 1988). Keskeinen tapa vaikuttaa
yrityksen toimintaan on osallistua sen hallituk-
sen tydskentelyyn ja paallekkaisten hallitusja-
senyyksien tarkastelu on yksi tapa hahmottaa
tytaryhtididen asemaa ja keskinaisen yhteistyon
mahdollisuuksia. Paallekkaisten hallitusjase-
nyyksien tarkastelu on myds yksi yleisimpia
tapoja tutkia yritysten keskinaissuhteita. Aiem-
man tutkimuksen perusteelia paillekkéiset hal-
litusjasenyydet voivat toimia yhteistoiminnan ja
ristiriitojen perustana, riippuvuuden vahentajana
sekd kontrolli- ja valvontamekanismina, eliitin
yhteyksien yllapitajana, henkilokohtaisen urake-
hityksen mekanismina, legitimaation lahteen4 ja
informaatiokanavana (Mizruchi 1996).

Yksi keskeinen paallekkaisten hallitusjasenyyk-
sien tehtdva on hallita organisaatioiden valista
resurssiriippuvuutta. Kun kaksi organisaatiota
tarvitsevat toistensa voimavaroja, yhteiset halli-
tusten jasenet pystyvat koordinoiman voimava-
rojen vaihtoa organisaatioiden valilla. Hallituksen
jésenyydet voivat toimia my6s arvokkaana infor-
maatiokanavana. Jasenyys toisen organisaation
johtoelimissa auttaa johtajaa nakemaan, miten
muut johtajat toimivat siina asemassa, johon joh-
taja joutuu omassa organisaatiossaan (Haun-
schild & Beckman 1998). Tiedon valityksella
organisaatioiden valilla on muutakin kuin pelkka
informaatioarvo. Yhteiset jasenyydet voivat edis-
taa littoutumien syntya organisaatioiden valilla
(Gulati & Westphal 1999).

Kaiken kaikkiaan Helsingin kaupungin tytaryh-
teis6t muodostavat tiiviin sosiaalisen rakenteen,
jossa yksittdiset yhteisét ovat kytkeytyneet toi-
siinsa monin p4sliekkaisin sidoksin *. Paallekkais-
ten hallitusjasenyyksien tarkastelu on kuitenkin
varsin muodollinen tapa lahestya tytaryhtididen
yhteistyotd. Vaikka yhteiset hallitusjédsenyydet
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takaavat informaatiokanavan olemassaolon
yhteisdjen vdlille, niin yhteiset jasenyydet eivét
automaattisesti merkitse, ettd yhteisdjen valilla
olisi laajamittaista keskindistd yhteistoimintaa.
Kuviossa 3 esitetty kartta ¢

paallekkaisista hallitusjasenyyksisté osoittaa,
ettd tytaryhteisét muodostavat myds rakenteelli-
sesti eriytyneitd osaryhmid, joiden sisalla paallek-
kaiset jasenyydet ovat yleisid. Kartassa jokainen
yhteisdjen vdlille merkitty viivaa ilmaisee, ettd
yhteisdilld on yhteinen hallituksen jasen tai toimi-
tusjohtaja.

Tytaryhteisdjen keskindissuhteista muodos-
tuva rakenne noudattaa osin organisaatiomuodon
mukaista jakoa kiinteistdosakeyhtidihin, osakeyh-
tidihin ja saatidihin. Kiinteistdyhtidt muodostavat
tytaryhteisdjen ytimen. Kiinteistdyhtiét muodosta-
vat keskenaan fiiviisti kytkeytyneen joukon, mutta
samalle ne toimivat usein tapaamisfoorumeina
muiden yhteisdjen hallitusten jésenille. Kiinteistd
Oy Helsingin Tennispalatsi on kaikkein vahvin
tytaryhteis6ja yhdistava linkki. Tennispalatsilla on
hallitusten jasenten kautta yhteydet yhteensé 24

muuhun tytaryhteiséon.

Osakeyhtidmuotoiset tytdryhteistt jérjestyvat
kiinteistdyhtididen ympéarille, mutta ne muodosta-
vat omia sisédisesti tiiviitd ryhmid, joiden yhteydet
muilla aloilla toimiviin osakeyhtidihin ovat vahai-
sid. Tallaisia ryhmid ovat 1) pysakdintiyhtitt, 2)
Helsingin energian tytaryhteisét (SEU, Mankala,
Abborfors ja Klasard), 3) STA-konsemi (Paa&-
kaupunkiseudun linjalikenne, Suomen turisti-
auto, Suomen tilausauto, Helsingin palveluauto)
sekd 4) liikuntahallit (M&keldnrinteen Uintikes-
kus, Pasilan urheiluhalli, Urheiluhallit Oy). S&a-
tiét sijoittuvat tytaryhteisdrakenteen ulkokehdlle.
Vanhainkotisdatidita (Antinkotisaatid, Pakilan sai-
ras- ja vanhainkotisaatid sekd Kannelkotisaatio)
lukuunottamatta saatididen keskindiset sidokset
ovat vahdisia ja niilld on myds verraten vdhén
sidoksia muihin tytaryhteisdihin.

Tytéryhteisdjen ryhmittelyn tarkastelussa on
mielenkiintoista se, ettd paallekkaisten jasenyyk-
sien perusteella tunnistetuissa ryhmissa yhteis¢ja
on joko yhdistetty tai ollaan yhdistdmassa toi-
siinsa eli paallekkéiset jasenyydet ovat osaltaan
ennakoineet yhteistydn syventymistd yhteisdjen
vélilld. Kaupungin vuoden 2000 tilinpaatdksen
mukaan kaupungin omistukseen on tullut kuusi
uutta tytdrosakeyhtiditd ja vastaavasti 12 tyta-
rosakeyhtiétd on véhentynyt fuusioiden kautta.
Kaikki fuusiot liittyivat kiinteistdosakeyhtididen

yhdistdmisiin (Helsingin kaupungin tilinpaatds
2000, 9), joka muutoinkin muodostaa monin
padliekkaisin sidoksin kytkeytyneet rakenteen.
Samoin vanhainkotisdatiot on yhdistetty vuoden
2001 aikana ja Helsingin Energian tytéryhtiot
Abborfors ja Klasar$ yhdistettiin Mankala Oy:hyn
vuoden 2001 lopussa.

Yhteistt sijoittuvat yhteisten jasenien perus-
teella keskusta-periferia —jatkumolle. Keskus-
tassa sijaitsevilla yhteisdilld on paljon yhteyksia
muihin yrityksiin. Vuorovaikutusrakenteen tarkas-
telussa keskeisyydelld tarkoitetaan yhteyksien
maardd muihin verkoston toimijoihin (Freeman
1979). Keskeinen asema auttaa myds saa-
vuttamaan vdlittdjadaseman suhteessa muihin.
Verkostoaseman merkitysta tytaryhteisdjen hal-
litusten jasenten ndkemykseen tutkittiin yhdista-
malld yhtién kytkentdjd kuvaava aineisto kevaalla
2001 keréattyyn kyselyaineistoon, jossa oli selvi-
tetty tytaryhtididen hallitusten jasenten ja toimi-
tusjohtajien ndkemyksid konserniohjauksesta ja
tytaryhtididen asemasta osana Helsinki-konser-
nia (Lammi 2001).

Tulosten mukaan niissé tytéryhteisdissé, joiden
hallitusten jasenilld on paljon jadsenyyksid muiden
tytaryhteisdjen hallituksissa uskotaan muita
enemman yksityisten tuotannon riittdvyyteen toi-
mialalla ja ndissd yhteisdissd uskotaan myds
muita enemman yksityisen tuotannon mahdolli-
suuteen 5,

Verkostoaseman ja hallitusten jasenten néke-
mysten vélisen suhteen tulkinta ei ole tadysin
yksiselitteinen. Yhtaaltad voi olla, ettd ne, jotka
toimivat monen tytaryhteisén hallituksessa, suh-
tautuvat ldhtdkohtaisesti muita mydnteisemmin
taysin yksityiseen tuotantoon. Toisaalta voidaan
yhtd hyvin ajatella, ettd toimiminen hallituksen
jasenend lisda myonteisyyttd yksityista tuotantoa
kohtaan.

Hallitusten jasenten ja toimitusjohtajien kyt-
kemd tytdryhtidrakenne sijoittaa tytéryhteisot
vaihtelevaan asemaan tiedonkulun verkostossa.
Jos tytéryhteisdn hallituksen jdsenet toimivat
samanaikaisesti monissa muissa hallituksissa,
yhteisén tietopohja laajenee. Laajasti kytkeyty-
neet hallituksen jdsenet voivat valittdd tietoa
muiden yhteisdjen toiminnasta ja ndin edistda
tiedon levidmistd kaikkien yhteistjen valilld, mutta
samalla asema tiedonkulun verkostossa aset-
taa tytéryhteisot epatasa-arvoiseen keskindiseen
asemaan, kun keskeisessd asemassa olevat
tytaryhteisdt pystyvat muita paremmin ottamaan
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N Yhteistn nimi N Yhteison nimi N Yhteison nimi
1 Koy Pakkalantie 30 25 Vuosaaren urheilutalo Oy 49 Hgin kulttuurikaupunkisaatio
2 Tyémaahuolto Oy 26 Latokartanon pysakdinti Oy 50 Lasten- ja nuortenteatterisaatio
3 Antinkotisaatio 27 Kivikon pysakainti 1 Oy 51 Mellunméen autopaikat Oy
4 Kannelkotisaatio 28 Hgin tyovoimapalvelu Oy 52 Paciuksenkadun pysakdinti Oy
5 Pakilan sairaskotisaatio 29 Hgin teatterisaatid 53 Hgin Tiedepuiston yrityshautomot
6 Hgin palveluauto Oy 30 Hki -viikon saatié 54 Koy Hansasilta
7 Jaakenttasaatio 31 Koy Kampin palvelutalo 55 Abborfors Oy
8 Paakaupunkiseudun linjaliikenne 32 Koy Viikin viherymp.tietokeskus 56 Klasard Oy
9 Suomen Turistiauto Oy 33 Oy Gardenia 57 Mankala Oy
10 Koy Brahen terveysasema 34 Koy Kaisaniemen mefroasema 58 Virvatulentien pysakdinti Oy
11 Koy Kallionvanhustenh. keskus 35 Ruskeasuon varikkokiinteistd Oy 59 Koy Kapylén terveystalo
12 Hgin asuntohankinta Oy 36 Koy Mosaiikkitorin pysakdintilaitos 60 Koy Puistolan pankkitalo
13 Koy Kallion toimistotalot 37 Suomen Tilausauto STA Oy 61 Koy Torpparinmaen korttelitalo
14 Koy Sturenkatu 12-14 38 Koy Kaapelitalo 62 Kontulan palvelutalo Oy
15 Koy Hgin terveystalot 39 Lasipalatsin mediakeskus Oy 63 Malmin liiketalo Oy
16 Malmin virastotalo 40 Pkseudun kierratysk. Oy 64 Mikonmaen lastentalo Oy
17 Koy Paloheinan palvelukeskus 41 Herttoniemen pysékéinti Oy 65 Koy séterintie 12 autopaikat
18 Koy Paivakoti Jollas 42 Kallahden pysakdinti 10y 66 Rastilankallion paivakoti Oy
19 Koy Séterintie 2 43 Koy Hgin Tennispalatsi 67 Suomen Energia-Urakointi Oy
20 Makelanrinteen uintikeskus Oy 44 Kivikon pysakainti Il Oy 68 HKI Region Marketing Oy
21 Pasitan urheiluhalli Oy 45 Ita-Pasilan pysakointi Oy 69 Hgin Kesdyliopistosaatio
22 Urheiluhallit Oy 46 Alppila Oy 70 Koy Hgin Ammattikoulutalot
23 Rastilankallion pysékéinti Oy 47 Hgin pallokentta Oy 71 HKl-instituutin s&atid
24 Hgin asumisoikeus Oy 48 Malmin pysakgintitalo Oy 72 Koy Jakomaen lerveysasema

Kuvio 3. Tytiryhteissjen johdon péillekkdiset jisenyydet.
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huomioon kaupungin tavoitteet omassa toimin-
nassaan. Hallitusten jasenten nimittdminen tytar-
yhteiséihin ei kuitenkaan perustu pelkdstdan
yhteisojen keskindisen yhteistyn tarpeille, vaan
hallitusjésenyydet jaetaan osin poliittisin perus-
tein. Jos hallitusjasenyyksista tulee palkinto puo-
lueuskollisuudessa kunnostautuneille henkilGille
(Doyle 2001) niin yhteistjen yhteistoiminnan tar-
peiden téyttdminen ja tarvittavan asiantuntemuk-
sen saaminen yhteistjen kdyttédn hankaloituu.
Helsinki -konsemi ei tdyta kaikkia vanhem-
muusteorian vahimmaisvanhemmuuden perus-
teita.  Eurooppalaisissa  yrityskonserneissa
saatujen tulosten perusteella keskusjohdon
vahimmaisvanhemmuuden roolin téyttdminen
2000 hengen organisaatiossa edellyttda vahin-
tadn 5 tydntekijan panosta (Goold ym. 2001).
Talld hetkelld Helsingin kaupungilla ei ole kui-
tenkaan yhtadan pelkastaén tytaryhteisdjen asi-
oihin keskittyvaa tydntekijad. Helsinki-konserniin
kuuluvien tytaryhteistjen johtaminen muistuttaa
kuitenkin my&s arvoa lisddvaa ja yhteisten palve-
luiden roolia. Periaatteessa kaupungin rahatoimi
vastaa tytaryhteistjen taloudellisten voimavaro-
jen hankinnasta, ja tytéryhteisdille on toisinaan
asetettu taloudellisia, maaréllisia tai laadullisia
tavoitteita. Helsinki-konsemilla on yhteisia strate-
gioita ja samoin sekd kaupungilla etta kaupunki-
konsernilla on henkiléstépoliittinen strategia ja
kaupungin henkildéstékoulutus on maksullisesti
myds tytaryhteisdjen kdytdssa. Konsernijohto on
my6s puuttunut tytéryhteisdjen toimintaan silloin,
kun se on ollut tappiollista. Ohjauskaytantsjen
vakiintumattomuus ja osittainen epaméaéaraisyys
viittaavat kuitenkin siihen, ettd tytaryhteisdjen
strateginen ohjaus on osin vasta muotoutu-
massa. Osa tytéryhteisdista on kuitenkin tiiviim-
min kytkoksissad kaupungin keskushallintoon kuin
pelkdn omistajaohjauksen perusteella voisi olet-
taa. Taméa koskee nimenomaan niitd tytaryhtei-
s6jd, joille kaupunki on p&dasiallinen asiakas.
Nain esimerkiksi kiinteistdyhtidissé ja vanhain-
kotisaatidissa kaupungilla on omistajaohjauksen
lisdksi kdytdssadn suurasiakkaan mahdollisuu-
det méadritelld haluttu palvelun sisélto ja taso.
Keskusjohdon asemaan vaikuttaa my®s se,
ettd osa tytéryhteisdistd asettuu kaupungin kan-
nalta lastenlasten asemaan. Kun tytaryhteis6t
perustavat tai hankkivat omistukseensa yhtiéita,
syntyy uusia kokonaisuuksia, alikonserniraken-
teita, jotka lisddvat organisaation tasoja ja
samalla etéisyyttd kaupunkikonsemin johdosta.

Rakenteellisesti hierarkkisten tasojen lisdami-
nen yksittdisten divisioonien sisélld on suurten
monialaorganisaatioiden rakenteen piirre (John-
son & Scholes 1998). Helsingin kaupungin tytar-
yhteis6t ovat kooltaan niin pienid, ettd toiminnan
yhteensovittamisen tarpeisiin riittdisi todenné-
koisesti yksiportainen rakenne, jossa tytdryh-
teisd jakaantuu funktionaalisesti osin itsendisiin
osastoihin. Tytaryhteis6jen toimintaan liittyvat
lainsdadanndlliset rajoitukset tekevat kuitenkin
ymmarrettavaksi esimerkiksi STA-konsemin ali-
konsernirakenteen. STA -konserniin kuuluvat
tytaryhtiét hoitavat monialaisen organisaation
divisioonarakenteen mukaisesti eri asiakasryh-
mia tai maantieteellisia alueita. Suomen Turisti-
auto Oy liikenndi padosin Helsingin sisdisessa
likenteessa ja Paakaupunkiseudun linjalikenne
Oy liikenndi Helsingin, Espoon ja Vantaan alu-
eella. Lisdksi Palveluauto Oy hoitaa pikkubus-
sien tilausajojen liséksi tilataksiliikenndintid. STA
-konsernissa Palveluauto Oy:n asemaa itsenéi-
send osakeyhtiéné on perusteltu rajoitusten takia,
joiden mukaan linja-autoyhtié ei saa ottaa hoi-
taakseen taksiliikennetta.

Keskusjohdon vanhemmuuden rooli sisaltéda
myd&s ristiriitaisuuksia, koska joukolla tytaryh-
teististd on kaksi keskendan kilpailevaa van-
hempaa. Osa Helsingin kaupungin omistamista
tytéryhtidista liittyy asiallisesti kaupungin liikelai-
tosten toimintaan, vaikka ne tulevat esiin muiden
tytaryhteis6jen joukossa. Tytaryhtiéiden joukossa
on Helsingin Energiaan, Helsinki Cateringiin
ja HKL-konserniin kuuluvia osia. Abborfors,
Kldsaré, Mankala ja Suomen Energia-urakointi
(muuttunut osakkuusyhtiéksi vuonna 2001) ovat
Helsingin Energian tytaryhti6itd. Kiinteistd Oy
Pakkalantie 30 hallinnoi kiinteistéd, jossa Hel-
sinki Catering valmistaa aterioita ja vastaavasti
Tyémaahuolto Oy hoitaa ruokapalvelukiinteistén
koneiden ja laitteiden kunnostuksen ja ylldpidon.
Kiinteisté Oy Kaisaniemen Metroasema ja Rus-
keasuon varikkokiinteistd puolestaan kuuluvat
HKL-konserniin. Liikelaitosten toimintaan liittyvat
tytaryhteis6t ovat johtamisen kannalta ongelmal-
lisia. Konserniohjeen perusteella kaupunginhal-
litus johtaa my®6s liikelaitosten toimintaan liittyvia
tytaryhtiditd. Kun liikelaitosten toimintaa kau-
pungissa johtavat asianomaiset lautakunnat niin
tytaryhtiét voivat kohdata ristiriitaisia tai eri suun-
tiin vetdvia tavoitteita. Organisaation kuuluminen
samanaikaisesti kahden eri johdon alaisuuteen
on klassisten organisointiperiaatteiden vastaista
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(Fayol 1949). Niiden mukaan organisaatio muo-
dostaa johtamisketjun, jossa yksi johtaja tai
johtoelin sovittaa yhteen alemman tason hallin-
non tehtdvid. Kahden johtajan tai johtoelimen
kayttd liittyy erityisesti matriisiorganisaatioon,
jossa esiintyy samaan aikaan kilpailevia johta-
misperiaatteita. Helsingin kaupungin tytéryhtei-
sdrakenteessa kilpailevien johtamisperiaatteiden
esiintyminen kuitenkin viittaa pikemmin siihen,
ettei johtamisketjun mahdollista ongelmaa ole
hahmotettu.

3.2. Kilpailu tytéryhteisdjen toiminnassa

Artikkelin teoreettisessa osuudessa kahdek-
saa kilpailuedun n&kdkulmaa jésennettiin kahden
ulottuvuuden, strategian ennaltamé&ardytymisen
asteen ja organisaationdkemyksen perusteella.
Seuraavassa on esitetty lyhyt kuvaus viidesta
Helsingin kaupungin tytéryhteisdjen kilpailutilan-
netta kuvaavasta tapauksesta, jotka kuvaavat
kuutta kilpailuedun n&kdkulmaa.

Tapaus 1 Markkinavoima: Helsingin Ener-
gian vertikaalinen integraatio.

Markkinavoimien ndkdkulmasta asema toimi-
alueella ja toimialueen rakenne méarittelevat
strategian ja voittojen muodostumisen. Vahvan ja
puolustettavan markkina—aseman hankkiminen
voittojen kannalta houkuttelevilla toimialueella
antaa organisaatiolle kilpailuedun. Kun orga-
nisaatio on saavuttanut haluamansa aseman,
strategian tehtdvaksi j4& saavutetun aseman
puolustaminen kilpailijoita vastaan (Porter 1980).
Kilpailun vapautuminen energiantuotannossa
sopii markkinavoimien ndkdkulman esimerkiksi
Helsinki-konsernissa. Kunnalliset energiayhtitt
menettivdt monopoliasemansa vuosina 13995 ja
1998 voimaantulleiden sdhkdmarkkinalain uudis-
tusten myoétd. Helsingin Energia on ryhtynyt
puolustamaan asemaansa kilpailijoita vastaan
vertikaalisen integraation avulla. Helsingin Ener-
gian tapauksessa tdma on merkinnyt siirtymisté
jalostusketjussa taaksepdin séhkdn tuotannon
suuntaan. N&in Helsingin Energia pystyy tur-
vaamaan edullisen sdhkdn saannin ohi suurten
sahkon tukkumyyjien Fortumin ja Vattenfallin.
Samalla Helsingin Energia myds pyrkii myy-
main osan tuottamastaan sahkostd muille
alueille. Osana toiminnan uudelleenjarjestely
Helsingin Energia siirsi sdhkéverkkojen ja valais-

tuksen huollon vuonna 1938 toimintansa aloitta-
neen Suomen Energia-Urakointi Oy:n tehtavéksi
(SEV), jonka suurimmat asiakkaat ovat sen
omistajat: Helsingin Energia, Espoon S&hké Oyj
ja Vantaan Energia Oy.

Vuonna 1985 voimaantullut sdhkdmarkkinalaki
salli suurten sdhkdnkuluttajien ostaa sahkdd
haluamaltaan toimittajalta ja vuonna 1988 myés
kotitalouksilla tuli mahdolliseksi kilpailuttaa s&h-
kdntoimittajia. Ennen uudistuksen alkua peléttiin
vertikaalinen integraation haittavaikutuksia ja var-
sinkin sitd, ettd sdhkdntuottajat ryhtyvdt myds
jakelutoiminnan harjoittajaksi. Tuottajan ostaessa
jakeluyhtién sdhkdnhankintaan liittyva kilpailutta-
misvaihe jda pois ja Kilpailuolosuhteet saattavat
vadristyd, kun jakelumarkkinoilla toimiva tuottaja
voi hinnoittelulla vaikuttaa omistamiensaja muiden
jakeluyhtididen kilpailumahdollisuuksiin. Suurten
energiantuottajien, Vattenfallin ja Fortumin (aiem-
min IVO) markkinaosuustavoitteet olisivat mer-
kinneet sahkdn vahittdismyyntimarkkinoiden
keskittymistd kahden suurtuottajan haltuun. Sah-
kdmarkkinalain muutoksen yhteydessad 1897 ver-
tikaali-integraatioon ei puututtu, mutta laissa
madriteltiin, ettd kilpailuviranomaiset voivat puut-
tua kauppaan, joka nostaa yhden omistajan osuu-
den jakelutoiminnasta yli 25 prosentin (Sener
2000).

Vertikaalinen integraatiota on myds useissa
Suomen suurissa kunnissa. Kuntien tai niiden
omistamien energiayhtididen omistuksessa on
sdhkdn tuotantoon perustuvia voimalaitoksia ja
toisaalta samojen kuntien omistuksessa on pai-
kallinen sdhkodnjakeluverkko, mutta kunnallisten
energiayhtididen toimintaa ei Kuntaliiton mukaan
voi rinnastaa tukkusahkdn myyjien vertikaaliseen
integraatioon, koska kunnallisten energialaitos-
ten tuottama sdhkd ei ole yleensd tarkoitettu
sdhkdn tukkumarkkinoille vaan alueiden asuk-
kaille. (Suomen Kuntaliiton lausunto vertikaali
integraatiotyéryhman mietinndstd 20.8.1987).

Helsingin Energian liiketoiminta-alueita ovat
sdahkon myynti, energiantuotanto ja hankinta, kau-
koldmpotoiminta ja sdhkdverkkotoiminta. Sahkoa
myydaan koko Suomeen ja yhtis kdy si3h-
kdkauppaa kotimaisessa ja pohjoismaisessa
sdhkoporssissd sekd tukkumarkkinoilla (http:/
www.helsinginenergia.fi). Helsingin Energia osti
vuonna 2000 Fortumilta Abborfors Oy:n ja Kldsard
Oy:n, joilla on vesivoimalaitoksia Kymijoen varrella.



270

HALLINNON TUTKIMUS 3 » 2002

Ostetut yhtit yhdistettiin vuonna 2001 yhteen Hel-
singin energian tytaryhtisén Mankala Oy:6n, jonka
tarkoituksenaon hysdyntda Kymijoen vesivoimaa.
Mankala omistaa my&s Teollisuuden Voima Oy:st4
noin 8 % osuuden, jota vastaavan osuuden yhtién
tuottamasta energiasta se saa kadytt6dnsa. Man-
kalan toiminnan periaatteena on myyd4 hankki-
mansa sahkd omistajilleen omakustannushintaan
(Seurantaraportti 2/2000).

Helsingin energian pyrkimys oman markkina-
aseman puolustamiseen ei kuitenkaan ole ongel-
matonta. Vaikka kilpailuneuvosto hylk&si 5.7.2001
paatbkselld kilpailuviraston esityksen Helsingin
Energian maaraavan markkina-aseman vaarin-
kaytdsta niin kilpailuneuvosto vahvisti Helsingin
Energian olevan maaradvassad markkina-ase-
massa sahkén siirrossa ja kaukolampétoimin-
nassa Helsingin alueella (www.kiinteistdlehti.fi
29.11.2001).

Tapaus 2 Hyperkilpailu: Linja-autoliikenteen
kilpailuttaminen paikaupunkiseudun yhteis-
tyovaltuuskunnassa (YTV).

Hyperkilpailu perustuu ajatukseen, jonka
mukaan pysyvén kilpailuedun hankkiminen on
mahdotonta. Kilpailussa hinnoista ja laadusta,
ajoituksesta ja tietdmyksestd, markkina-ase-
masta ja vakavaraisuudesta selviytyvét ne, jotka
pystyvat vastaamaan nopeimmin markkinoiden
kysyntaan ja jotka pystyvéat yha uudestaan pelaa-
maan kilpailijat pois markkinoilta. Yhteistoiminta
muiden kanssa ei ole padsaantdisesti hyva rat-
kaisu, koska yhteistoiminta johtaa lopulta kon-
flikteihin ja sitd kautta kilpailun kiristymiseen
(D’Aveni & Gunther 1995). Paakaupunkiseudulla
linja-autoliikenteen kilpailuttamiseen on liittynyt
hyperkilpailun kaltaisia piirteita.

Linja-autoliikenteess4 ensimmdinen YTV:n tar-
jouskilpailu jarjestettiin vuonna 1994. Vanhassa
jarjestelmdssaliikenndinti perustui pitkiin sopimuk-
siin ja YTV:n mydntamiin liikennelupiin, joka takasi
likenteenharjoittajalle kdytanndssa yksinoikeuden
tietyn alueen liikkenteeseen. Ensimmaiseen YTV:n
jarjestdmaan tarjouskilpailuun osallistui 23 liiken-
teenharjoittajaa, toiseen 16, kolmanteen ja nel-
janteen 10. YTV:n viimeiseen kilpailuun kevaalla
2001 tarjouksen jatti 8 yritystd. My&s kaupunkien
sisdisten linjojen kilpailuttamisessa on nakyvissa
vastaavanlainen osallistujien maaran vahentymi-
nen. Kilpailuttamisen aloittaminen johti pienten

likennsintiyhtididen putoamiseen markkinoilta ja
yrityskauppojen lisd4ntymiseen. Markkinoille tuli
myd6s ulkomaisia bussiyhtiditd sekd suuria liken-
ndintiyhtititd paakaupunkiseudun ulkopuolelta.
Pienet likenndintiyhtist eivdt valttimatta olleet
riittdvdn tehokkaita markkinakilpailussa, mutta
toisaalta suurten yhtididen oli ehkd helpompi
kestdd suurten markkinaosuuksien muutokset
hévittyjen ja voitettujen tarjouskilpailujen valilla
sekd ensimmdisilld kilpailukierroksilla tehtyjen
kannattamattomien tarjousten pitkd-aikaiset vai-
kutukset (linja-autoliitto 2001). YTV:.n seutulii-
kenteessd Helsingin Kaupungin liikennelaitos
(HKL) ja Suomen Turistiauto —konserni (STA) ovat
olleet merkittdvia voittajia. Vuonna 2000 HKL:n
markkinaosuus oli pddkaupunkiseudulla 26 ja
STA-konsernin 19 prosenttia. Viimeisessd YTV:n
tarjouskilpailussa kustannukset ovat kohonneet,
mikd viittaa siihen, ettd kilpailu markkinaosuuk-
sista on tasaantumassa (YTV Liikenneosasto
1.9.2001).

Tapaus 3 Yhteiskilpailu: Helsingin kaupun-
gin liilkennelaitoksen ja Suomen Turistiauton
yhteistyo.

Yhteiskilpailu sisaltdd ajatuksen kilpailun ja
yhteistoiminnan yht'aikaisesta hyvaksikaytosta.
Muut toimialalla toimivat organisaatiot eivat vélt-
tamatta ole organisaation omien tuotteiden tai
palvelujen korvaajia, vaan ne voivat tadydentaa
organisaation omaa valikoimaa ja siten tehdd
tuotteen tai palvelun houkuttelevammaksi asiak-
kaan silmiss3 (Brandenburger & Nalebuff 1996).
Olennaista yhteiskilpailussa on tunnistaa pelin
sdanntt ja kayttda soveltaa niitd omaksi eduksi.
HKL:n ja Suomen Turistiauton menestys linja-
autoliikenteessé voi osaltaan perustua yhteiskil-
pailun hyvaksikayttoon.

HKL:n ja Suomen turistiauton vélinen suhde on
ongelmallinen. Kdytdnnéssa kaupungin liikenne-
laitos on kilpailutilanteessa Suomen Turistiauton
kanssa. Bussiyhtididen yhdistamisesta on keskus-
teltu kaupungin luottamuselimissd, mutta yhdis-
tdminen on kaatunut poliittisiin erimielisyyksiin ja
henkiléstdn vastustukseen (HS 24.4.1999). Lisadksi
likennelaitokselle on madritelty tuottovaatimus,
mutta vuoden 2001 talousarviossa mainitusta 9
% osakepdadoman tuottovaatimuksesta (Helsingin
kaupunki 2000, 27) on STA:n osalta luovuttu kun
likenngintiyhtididen kire4 keskindinen kilpailu on
vahentényt yleisesti alan yritysten voittoja. Ongel-
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mista huolimatta HKL:n ja STA -konsernin valilla
on yhteisty6ta. Ne omistavat yhdessd Ruskea-
suon varikkokiinteistén ja tilahankkeita on sovi-
tettu yhteisdjen vélilld yhteen. Samoin yhteis&t
ovat suunnitelleet yhteisten kaasuasemien perus-
tamista uusien kaasubussien tankkaamista varten
ja konserneihin kuuluvilla yhtigill4 on yhteisia hal-
lituksen jasenia.

Tapaus 4 Ekologinen (keksinnot): Kesdyli-
opisto ja avoin yliopisto.

Vaikka ekologinen n&kdkulma perustuu usein
biologiseen analogiaan lajien selviytymiskamp-
pailusta ja luonnonvalinnasta, organisaatioe-
kologian ei tarvitse olla tiukasti sitoutunut
darwinistiseen n&kemykseen. Organisaatiot
voivat perid hankittuja ominaisuuksia, kuten
saantdja, menettelytapoja tai tietdmysté (Nelson
& Winter 1990). Tdm& nadkemys tulee l&helle
Lamarckin ndkemysté hankittujen ominaisuuk-
sien siirtdmisestad sukupolvelta toiselle (Douma
& Schreuder 1998). Toisaalta organisaatioeko-
logiassa tutkitaan yksittdisten organisaatioiden
sijasta organisaatiopopulaatioiden selviytymista
pitkén ajan kuluessa. Silti ekologinen nékdkulma
ja keksintéjen ndkoékulma (Amit & Schoemaker
1993) ovat monessakin mielessé tdydentavia kil-
pailuedun ldhestymistapoja. Keksintdjen naké-
kulmasta luova tuhoaminen ja pelin s&antdjen
muuttaminen voi olla menestyksekés toimintapa
lyhytaikaisesti, mutta ajan myéta nopeasti vaih-
tuva ja ennakoimaton ympéristd tuo muassaan
uusia yrittdjid, jotka korvaavat vanhat pelaajat
ennen pitk&a ekologisen nakdkulman mukaisesti.
Perustaltaaneloonjadmiskamppailu on nollasum-
mapelin kaltainen tilanne, jossa toisen selviyty-
mista vastaa toisen tappio.

Keksintéjen merkitystd on joskus vaikea
havaita julkisissa organisaatioissa, joita perintei-
sesti pidetddn vdhemman innovatiivisena kuin
yksityisié yrityksid (Rainey 1999). Yksi syy tédhan
saattaa olla se, etta keksintdja tarkastellaan liian
ahtaasti pelkdstddn teknisestd ndkokulmasta.
Luovat toimivaltarajojen uudelleenméaéritykset
voivat olla yhté tehokkaita kilpailun vélineits kuin
tekniset edistysaskeleet ja uudelleenméaaritys-
ten vaikutukset voivat nékya toiminnassa, jonka
ei perinteisesti lasketa edes kuuluvan kilpailun
piiriin. Téllaista tilannetta kuvaa Kesayliopiston

ja avoimen yliopiston valisen suhteen kehittymi-
nen.

Myés kuntien yhteisdihin kohdistuu aika ajoin kil
lisia shokkeja, jotka muuttavat perusteellisesti toi-
minnan luonteen. SaéatiGpohjainen kesdyliopisto
on perinteisesti huolehtinut Helsingin yliopiston tut-
kintovaatimusten mukaisesta kesdopetuksesta ja
yliopisto-opinnot ovat olleet noin kolmannes kesa-
yliopiston koko ohjelmasta. Maaliskuussa 1897
yliopistoilmoitti, ettei se anna keséyliopiston enda
jarjestad omien tutkintovaatimustensa mukaisia
kursseja, vaan antaa kurssit Helsingin yliopiston
avoimen yliopiston jdrjestettdvdksi jo saman
vuoden syksynd. Muutoksen taustalla oli kiista
maksuista, joita yliopistot ovat perineet siita, etta
ne vahvistavatkesayliopistonjarjestdman opetuk-
sen. Muutos tuli yllattden paitsi kesayliopistolle
niin myds avoimelle yliopistolle, jota kesayliopisto
syytti oman ohjelmakokonaisuutensa kopioinnista
(HS 18.4.1997)

Avoimen yliopisto-opetuksen jérjestdmisessa
kilpailun ilmiasu riippuu olennaisesti myd&s siitd
kenen kannalta sitd tarkastellaan. Avoimen yli-
opiston kannalta yliopisto-opintojen siséllyttami-
nen omaan opinto-ohjelmaan edustaa keksintda
ja innovaatiota, joka muuttaa vallitsevan kilpailu-
tilanteen, mutta Helsingin seudun kesayliopiston
kannalta yliopisto-opetuksen menettdminen nayt-
taytyy pikemmin kampailuna olemassaolosta,
kun kilpailija valtaa yllattden suuren osan organi-
saation palvelutarjonnasta.

Tapaus 5§ Voimavarat: Tietoverkot kiinteis-
tonhallinnassa.

Voimavarojen ndkdkulmasta organisaatiot ovat
ainutlaatuisten resurssien ja kyvykkyyksien
joukko. Voimavarojen nakékulma korostaa ensi-
sijaisesti yritysten sisdisten tekijéiden merkitysta
pohdittaessa yrityksen toimintakykya. Aineetto-
mat voimavarat, kuten tydntekijdiden tietdmys,
organisaatiokulttuuri tai sosiaalinen suhdera-
kenne ovat vahintadan yhta tarkeita kuin aineelli-
settekijat, kuten koneet ja laitteet tai taloudellinen
padoma. Voimavarojen ja kyvykkyyksien valilla ei
ole maarattyd funktionaalista yhteytta. Kyvykkyy-
det ovat rutiineja tai tarkemmin rutiinien joukkoja,
joiden avulla organisaatio pystyy saavuttamaan
kilpailuedun. Sen sijaan kilpailuedun pysyvyyteen
vaikuttaa se, miten kestavid, lapindkyvia, siir-
rettdvid ja kopioitavia organisaation voimavarat
ovat (Grant 1991). Organisaatio saavuttaa pysy-
van kilpailuedun, kun se pystyy hy&dyntdmaén
ydinpatevyyksid ja -teknologiaa omintakeisella
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tavalla, jota kilpailevat eivat pysty matkimaan.
Voimavarojen ndkdkulma soveltuu hyvin jasen-
tdmaéan hajanaista organisaatioiden joukkoa. Voi-
mavarojen ndkdkulmastatoimialueidenrajat eivét
ole yhteistoiminnan este. On tdysin mahdollista
ajatella eri alojen yritysten liittdvan voimavarojaan
yhteen, jos se auttaa organisaatiota saavutta-
maan pdamaaransa. Voimavarojen yhdistdminen
ei perustu pelkdstdan erlaisen asiantuntemuk-
sen, teknologian tai tietdmyksen yhdistadmiseen,
vaan myds samanlaisten voimavarojen maaral-
linen lisdys voi olla hedelmallinen yhteistoimin-
nan lahtékohta. Parhaassa tapauksessa kahden
organisaation voimavarojen yhdistdminen mah-
dollistaa sellaisen toiminnan, johon kumpikaan
osapuoli ei yksin pystyisi (Barmey 2001).

Kaupungin vuokra-asuntoyhtiét ovat ottamassa
kayttddn tietoverkkopohjoista kiinteistdhallintajér-
jestelmé&a, joka mahdollistaa tiedon yhdistdmisen
organisaatiorajojen yli. Jérjestelm&n peruspiirtei-
siin kuuluu paikkariippumattomuus. Salasanan
avullajarjestelmé&npéésee sisdén misté tahansa.
Tietokantojen yhdistédmisen ja linkittdmisen avulla
jarjestelmédssé pyritddn siihen, ettd tarvittavat
tiedot syotettdisiin jarjestelm&dn vain kerran
(www.fimx.net) Jérjestelmén soveltuvuutta kiin-
teistdyhtididen tarpeisiin selvitetddn parhaillaan
koekaytslla muutamassa kaupungin kiinteistdyhti-
dssd. Fim-X valittiin vuonna 2000 pidetyn tarjous-
kilpailun perusteella. Jarjestelma on tietoverkossa
toimiva kiinteistdn hallintajarjestelma, jolla voidaan
seurata yhden kohteen tai yhden yhtién huoltoa
ja taloutta. Salasanoilla mé&aritetdadn mitka tiedot
ovat kaikkien kéytettavissd, mitk tiedot esimer-
kiksi pelkastdan kaupungin sisdisessd kaytdssa.
Jarjestelma sis&ltds myds arkistotoiminnat, jonne
voidaan koota esimerkiksi lait, asetukset ja ohjeet
yhteiseksi tietopankiksi. Myds yhtididen omat
ohjeistukset voivat olla sielld. Yhtididen kotisivut
on tarkoitus liittdd aktiivisesti toimiviksi sivuiksi,
joilla nékyy mm. huoneistotyypit, vapaat huoneis-
tot ja hakulomakkeet. Jarjestelmé&én siséltyy myds
raportointikanava, jonka kautta voidaan ker&t&
ja paivittaa tilinpaatdstiedot, tilastot ja omistajan
haluamat tiedot. Lis&ksi jarjestelma&n on tarkoi-
tus liittdd keskustelu- ja ideointikanava valittd-
man asiakaspalautteen kerddmiseksi (Kiinteistdjen
kehittamisyksikkd 2000).

Talla hetkella kiinteistdjen johtaminen on Suo-
messa kehittyméatdnts. Kiinteistdtoimialalla on
vain véhankilpailua, alalle eitule ulkomaisia sijoi-

tuksia ja organisaatiot hoitavat kiinteistdjen hal-
linnan organisaation sisélla. Strategisen ajattelun
on kuitenkin oletettu lisdantyvan kiinteistétoimin-
nassa ja alalla ennakoidaan paitsi kiinteistdpalve-
lujen entista laajamittaisempaa ulkoistamista niin
myds kiinteistdjohtamisen muutosta omaisuu-
den hallinnasta kohti tuottavuuden varmistamista
(Kaleva 1998). Tassd mielessa tietojarjestel-
mien hyvéksikdytté hajanaisten voimavarojen
yhdistdmisessa voi auttaa valmistautumaan kiin-
teistétoiminnan tulevaisuuden muutoksiin, mutta
tietojarjestelmat eivat vaittamatta ole kovin hyva
suoja kopiointia vastaan, koska ne ovat kaikkien

saatavilla.

4. KESKUSTELUA

Helsingin kaupunki ei véittamattd ole malli-
esimerkki tytaryhteiséjen omistajachjauksesta.
Kaupungilla ei ole omistajapoaliittista strategiaa,
tytaryhteisdt eivat sovi hyvin yhteen olemassa-
olevaan hallinnolliseen rakenteeseen ja keske-
néén kilpailevat johtamisperiaatteet vaikeuttavat
tytaryhteisdjen ohjausta. Toiminnallisesti ja lain-
saadanndllisesti itsendisten tytaryhteisdjen nivo-
minen osaksi kaupunginhallinnon rakenteita on
kuitenkin haastava tehtdva. Kun tytaryhtididen
perustaminen ja hankkiminen on jo sindlldén
merkki hallinnollisten rakenteiden evoluutiosta,
tytaryhteisja ei valttdmatta edes tarvitse sijoittaa
osaksi virallisesti madariteltyjd madriteltyjd vas-
tuu- ja valvontasuhteita jos toimintaa pystytaén
ohjaamaan epdavirallisten kanavien kautta. Hel-
singisséd epdvirallisten toimialahallitusten perus-
taminen ja tytdryhteiséjen hallitusten jasenten
nimittamispolitiikka osoittautuivat tallaisiksi epé-
tai puolivirallisiksi ohjauksen muodoiksi.

Lains&adéntd estdd kuntien viranomaisia kasit-
telemdsta tytaryhtitita koskevia asioita kunnassa,
jos he ovat tytaryhteisén hallituksen tai muun
johtoelimen jasenid. Tdma rajoittaa kunnan kes-
kusjohdon mahdollisuuksia osallistua tytaryhtei-
sodn tyéskentelyyn ja asettaa julkisorganisaation
johdon eriarvoiseen asemaan verrattuna yksi-
tyisen yrityksen keskusjohtoon, jolle osallistu-
minen tytédryhteiséjen hallitusten ty&skentelyyn
on yksi keskeisistd ohjauksen vélineistd. Hel-
singissd kdytetyn epdvirallisen toimialahallitus-
ten tapaisen koordinointielimen perustaminen
voi auttaa kietdmaan tata rajoitusta niin, ettd
kaupungin keskushallinto saa riittdvasti tietoa
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tytaryhteiséjen toiminnasta paatoksenteon tueksi
joutumatta jaaviyden loukkuun.

Nimittamispolitiikka osoittautui Helsingin kau-
pungin tytdryhteiséjen ohjauksessa keskeiseksi
hajanaisen tytaryhteisérakenteen koossapita-
vaksi voimaksi ja tytdryhteisdjen keskindiset
kytkdkset ennakoivat myds keskendan kytkey-
tyneiden tytaryhteisdjen yhteistydn tiivistymista.
Yhteiséjen hallitusten jésenten nimittdminen ei
ole kuitenkaan yksinkertainen tehtdva. Kunnan
luonne poliittisena organisaationa merkitsee, etta
hallitusten jasenid nimitetddn paitsi kunnan vir-
kakoneistosta niin my6s poliittisten puolueiden
piiristéd. Se, valitaanko hallitusten jasenet poliitti-
sin vai virkahierarkian mukaan, ei ole kuitenkaan
valttamatta kaikkein olennaisin kysymys, vaan
se, miten yhteis6jen hallituksiin saadaan riitta-
vasti asiantuntemusta, joka voi tukea toimivan
johdon tyéta. Nimittdmispolitikassa on samalla
myds tiedonvélityksen keino. Jos tytaryhteisén
hallituksen jasenet eivat ole edustettuna toisissa
tytaryhteistissé, yhteistjen valilta katkotaan arvo-
kas tiedonvélityksen kanava, jonka kautta uudet
ajatukset voivat luontevasti levitd muiden tytér-
yhteistjen kayttoon.

Muissa suurissa kaupungeissa tytaryhteist-
jen ohjausta on pyritty parantamaan keskitta-
maélla tytaryhteisoja koskevien asioiden kasittelya
kaupunginhallituksessa (Tampere), keskittamalla
rahoitusta (Lahti), jakamalla tytaryhteis6ja
samantyyppisten yhteistjen ryhmiin (Espoo) seka
edellyttamalla tytaryhteisdiltd suunnittelua ja sen
edistymisen raportointia (Vantaa). Sen sijaan suu-
rimmissa Suomen kaupungeissa kaupunki omis-
taa suoraan osakeyhtiomuotoiset tytaryhteistt
eikd osakeyhtidmuotoista emoyhtiérakennetta
ole sovellettu (Johanson 2002). Osakeyhtiémuo-
toisen emoyhtién perustaminen voi helpottaa
voittojen ja tappioiden tasaamista tytaryhtididen
kesken konserniavustusten maksamisen avulla
(Kulmala 1898) ja sen etuna saattaa olla liiketoi-
minnan eriyttdminen omaksi erilliseksi hallinnolli-
seksi kokonaisuudekseen, mutta sen ongelmana
on uuden hallinnon tason syntyminen kunnan ja
yritysten johdon véliin.

Kuntien yritystoiminta lisédantyy todennakdi-
sesti tulevaisuudessa ja sitd perustellaan
joustavuuden ja tehokkuuden lisddmisella. Eri-
tyisesti tybvoimavaltaisessa palvelutuotannossa
joustavuus ja tehokkuus merkitsee palkkauksen
ja itisanomisen joustavuutta, mik& voi johtaa
palkkaerojen kasvuun ja irtisanomissuojan hei-

kentymiseen. Tytaryhtitille saattaa avautua
mahdollisuuksia houkutella palvelukseensa eri-
tyisasiantuntijoita kunnallishallintoa
korkeammalla palkkatasolla, mutta toisaalla tytar-
yhteisoilla ei ole valttdamatta suuria kannustimia
korottaa suorittavan tason heikosti koulutetun
henkiléstén palkkausta, jos tyévoimaa on saata-
villa. Jos kunta on méadritellyt yhteisia henkilds-
topolitikan periaatteita, ne sitovat tytaryhteisét
kunnan henkildstéhallinnon usein jaykkiin kay-
tantoihin, mutta tytaryhteisdjen kaytantsjen eriy-
tyessd kunnan henkiléstéhallinnosta, tuloksena
saattaa olla tyénantajan ja tyéntekijéiden mah-
dollisten ristiriitojen karjistyminen tytéryhteisdjen
tasolla, mika oli yksi monialaisen konsernin alku-
vaiheen kehityspiirre suomalaisissa yksityisissa
organisaatioissa (Tainio ym. 1985).

5. PAATELMIA

Taman artikkelin tuloksilla on my6s yhtyma-
kohtia teoreettisen johtamiskeskustelun kanssa.
Tapausorganisaatiossa tytadryhteiséjen ohjaus
muistuttaa erittdin vahan klassista strategisen
suunnittelun perinnettd ylh&alta annettuine tavoit-
teineen, laajoine suunnittelujdrjestelmineen tai
yksityiskohtaisine valvontajarjestelmineen. Tassa
mielessd Helsingin kaupungin tytaryhteisdjen
ohjaus muistuttaa enemman realistisempien stra-
tegiandkemysten kuvaa vahittdin esiintyontyvasta
strategiasta, sosiaalisen jarjestelman sidoksista
ja rajoitetusta rationaalisuudesta. Tosiasiallisia
olosuhteita vastaava ndkemys strategiasta ei
vélttdmatta ole organisaatiolle kaikkein hy&dylli-
sin, jos sen avulla huonosti maéritelty strategia
tai sen tdydellinen puuttuminen tulkitaan auto-
maattisesti vallitsevien olosuhteiden valttamatto-
maksi pakoksi tai kehitysprosessin ohimenevaksi
vaiheeksi.

Strategian luominen saattaa lisata luottamus-
henkildiden poliittista vastuullisuutta, kun paatta-
jatjoutuvatjalkik&teen esittelemasn asettamiensa
tavoitteiden toteutumista (Moore 1996), mutta
vastuullisuuden ohella strategia voi olla myé&s
poliittisten p&atdksentekijoiden tuki, jos tytar-
yhteistjen toimintatapa ei vastaa niille asetet-
tuja strategisia linjauksia. Kaytannéssa strategia
saattaa tarjota luottamushenkildille suojakilven
esimerkiksi sellaisessa tilanteessa, jossa yritys-
salaisuuden vaatimukset ohittavat julkishallinnon
avoimuuden periaatteet ja poliittiset paatoksenteki-
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jat paatyvéat arvioimaan jo aiemmin tehtyjen ratkai-
sujen mielekkyytta.

Varsinkin kilpailutilanteessa toimivat tytaryhteisot
kohtaavat markkinociden vaatimukset hyvin eritavalla
kuin kunnan virastot ja laitokset. Tdmén ajatuksen
perusteella ei valttdmatta olisikaan jarkevaa johtaa
tytdryhteiséjen strategiaa kunnan yleisisté suunni-
telmista vaan niille pitéisi kehittd4 oma strategiansa.
Tutkimusaineiston erittelyssd k&vi kuitenkin myds
ilmi, ettd myds kilpailutilanteessa toimivat tytéryh-
teisét kohtaavat erilaisen kilpailuympaéristén, jonka
muutoksia on usein vaikea ennakoida. Siksi myds
tytaryhteistjen omat valinnat ja pitkélle eriytyneet
toimintatavat voivat olla perusteltuja, vaikka ne eivét
olisikaansuoraan johdettavissakoko konseminstra-
tegisista lahtokohdista. Silti kunnissa voidaan maa-
ritelld perusteita tytaryhteistjen strategiatyélle niin
ettd tytaryhteistjen strategioilla olisi ainakin yhtei-
nen kasitteellinen perusta.

Nykyisin kuntien tytaryhtiét vastaavat sellaisista
palveluista, jotka eivat kuulu kunnan lakisaéteisten
tehtévien joukkoon ja siksi yritystoimintaa on vaikea
pitdd kunnan ydintoimintana. Ydinkyvykkyyksien
ndkokulmasta nykyinen kunnallinen yritystoiminta
néyttdytyy voimavarojen tuhlaukselta, jossa tytér-
yhteistjen luominen on perusteltua, jos se ennakoi
omistusten myyntié ulkopuoliselle palveluntuotta-
jalle. Ydinkyvykkyyksien nakékulman korostama
organisaatiorajat ylittdvé yhteistoiminta voi silti olla
myos jarkeva nykyisen kaltaisen tytaryhteiséjen toi-
minnan l&htékohta, vaikka horisontaalisten voima-
varojen yhdistdmiseen ladataan usein turhan paljon
toiveita ja keskusjohdon pyrkimys synergian aikaan-
saamiseksi padtyy usein epdonnistuneisiin ratkai-
suihin (Goold ym.1998). Tass4 artikkelissa kaytetty
pasllekkaisten hallitusjasenyyksien erittelyn perus-
teella hallitusten jésenten luomat yhteydet yhtei-
stjen vélild ennakoivat yhteistyén syventdmista ja
vastaavaa erittely4 voidaan kaytt4a hahmottamaan
piilevid sidonnaisuuksia organisaatioiden valilla.

Kilpailutilannetta kuvaavat tapausesimerkit osoit-
tivat, ettd parhaassa tapauksessa tytéryhteisot
pystyvétsopeutumaan markkinakilpailuun jamenes-
tymaan siind. Tapausesimerkeissé oli myds viitteitéd
siité, ettd kuntien omistamat yhteis6t eivét pelkés-
td&n tyydy markkinamekanismin soveltamiseen,
vaan ne pystyvat tietyissé tapauksissa syvallisesti
vaikuttamaan itse kilpailun perusteisiin. Kuntalais-
ten kannalta ei ole valttdmatta hyvaksi jos kuntien
omistamat yhteisét saavuttavat paikallisen mono-
poliaseman, jonka turvin ne pystyvét laskuttamaan
asiakkailta suhteettoman korkeita maksuja.

Vanhemmuusteoria k&dntda kuntien ndkemyk-
sien kuntien liketoiminnasta ylésalaisin siind mie-
less4 etta sen perusteella tulisi pohtia, miten kunnan
keskusjohto pystyisi tukemaan omaa liiketoimin-
taansa eikd pelkdstddn sitd, miten liiketoiminta
hyodyttaad kuntaa. N&kokulman vaihto voi olla
hyédyliinen tilanteessa, jossa taloudellinen niuk-
kuus kiristdd kunnallishallintoon kohdistuvia tehok-
kuusvaatimuksia entisestddn. Kun tala hetkelld
kunnallishallinnossa haetaan tehokkuutta ja jous-
tavuutta yritystoiminnallisista periaatteista ja osa-
keyhtibn muotoon jarjestetyistd organisaatioista,
seuraavassa vaiheessa saattaa tulla ajankohtai-
seksi pohtia, miten kunnan keskushallinto voi omilla
toimillaan parantaa yritystoiminnan edellytyksié ja
onnistumisen mahdollisuuksia.
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yhteisia hallitusten jdsenid muiden tytdryhtitiden kanssa.
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5 Kyselyss4 oli mukana 102 vastaajaa 22 kaupungin
tytaryhtidsta tai saatistd. Analyysissd kaytetyt kysymyk-
set olivat: 1) tuottaisivatko mielestdnne pelkastadn yksi-
tyisessd omistuksessa olevat yritykset riittdvasti alan
tuotteita?, 2) voisiko yhtid olla mielestdnne yksityisessa
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omistuksessa? (Lammi 2001) Kysymyksen 1 ja keskei-
syyden korrelaatio oli 0,43 (p<0,05), kysymyksen 2 ja kes-
keisyyden korrelaatio oli 0,63 (p<0,01). Kyselyaineisto ei
sisaltdnyt vastaajan henkildtietoja, joten kysymyksid oli
tarkasteltava yhteistkohtaisten keskiarvojen perusteella.
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