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JUSSI PAJUSEN ESIPUHE

Jos tanddn pitdisi padttad, milld sijoituskohteella on paras tulevaisuuden odotus, tekisin
valintani ihmisten kohtaamiseen perustuvalta toimialalta. Yli viisi vuosikymmenta jat-
kunut digitaalinen vallankumous vydryy tekodlykehityksen my6téd entistd hurjempana.
Al-agentit ovat kohta mukana ldhes kaikessa tekemisessimme. Mutta inhimillistd koh-
taamista ne eivit korvaa. Haluamme edelleen aistia toisen ihmisen ldhellimme iloineen
ja suruineen. Asioiden yhdessd kokeminen ja tunteiden kautta oppiminen ei ole katoa-
massa. Kohtaamiselle tarvitaan paikka. Se on Finlandia-talon toimiala.

Jarmo Lehtinen on ansiokkaasti teoksessaan paneutunut julkiseen omistajuuteen.
Suomalaisen hyvinvointimallin lahtékohdat ovat demokratia, markkinatalous ja oike-
usvaltio. Mallia toteutetaan yksityisen sektorin liséksi monien julkisesti omistettuihin
yhteis6ihin kautta. Ne voivat olla suoraan markkinaehtoisia tai olla pelkéstdan tukemas-
sa omistajansa omaa toimintaa. Demokratia ei ole paras organisaation johtaja. Se on
kuitenkin viimekddessd ainoa, jolla on oikeus kayttdd omistajan danté yhteistd omaisuut-
tamme koskevissa asioissa.

Demokratialla on omat pelinsdantonsa, vaikka moni asia toimiikin samankaltaisesti
yksityissektorin kanssa. Omistajaohjauksen keskeinen tehtivd on luoda omistamisesta,
hallitustyosta ja yhteison johtamisesta saumaton ketju.

Finlandia-talo ja koko To6l6nlahden alue on erinomainen esimerkki siitd, missi jul-
kisten ja yksityisten toimijoiden muodostama tila on lopulta yksi kokonaisuus. Se on
yhteinen olohuoneemme.

Finlandia-talo syntyi Helsingin kaupungin lahjana 50-vuotta juhlivalle Suomelle. Sii-
ta tuli vélittomasti keskeinen ikoni Helsinkiin. Alvar Aalto on arvostetuin suomalainen
arkkitehti kautta aikojen. Se on myos historiallisesti merkittdvd rakennus. Euroopan
Turvallisuus- ja Yhteistyokokous (ETYK) pidettiin sielld 1975, ja siitd alkoi Neuvosto-
liiton romahtaminen.

Finlandia-talo tunnetaan myds kansainvilisesti. Vuonna 2015 Pariisin jarkyttavan
terroristihyokkayksen jalkeen ldhetin surunvalittelumme Pariisin kaupungille Twit-
ter-viestilla, missd oli kuvana Ranskan vareilla valaistu Finlandia-talo. Se saavutti lihes
puolimiljoonaa katsojaa. Finlandia-talo vie viestid maailmalle, ja se symbolisoi kaupun-

kiamme ja maatamme.



Elinkeinomarkkinointi on tdrked osa kaupunkien toimintaa. Onnistunut elinkeino-
politiikka tuo elinvoimaa ja tyopaikkoja. On kansainvilinen tapa, ettd keskeiset tapah-
tuma- ja kongressiareenat on rakennettu julkisen omistajan toimesta. Ei kaikki, mutta
monet. Onnistunut tapahtuma siteilee laajasti koko yhteis66n.

Finlandia-talo sijaitsee Helsingin kaupungin keskeisimmalld paikalla To6lonlahden
alueella. Silld on ainutlaatuisen hyvé saavutettavuus. Se on luonnostaan Suomen ykkos-
kohtaamispaikka. Eduskunnan lisaksi sen vélittoméssi laheisyydessa sijaitsee mm Kes-
kustakirjasto Oodi, Musiikkitalo, Kiasma, Amos Rex ja Kansallismuseo. Ja Té6lonlah-
den rakentaminen jatkuu.

Kun Musiikkitalo vuonna 2011 avattiin, alkoi Finlandia-talolle toiminnallisesti uusi
aika. Aiemmasta kahden orkesterin, Helsingin Kaupunginorkesterin ja Radion Sinfo-
niaorkesterin kotipeséstd tuli niiden pois muuttaessa tasavertainen kumppani muiden
tapahtuma-areenojen kanssa. Toiminnallisesti muutosta tuki hyvin se, ettd omistukselli-
sesti Finlandia-talon liiketoiminta oli yhtiditetty omaksi yhtiokseen. Kiinteistdomaisuus
jai edelleen kaupungin taseeseen.

Helsingin menestys kaupunkina ratkaistaan pitkélti To6lonlahden alueella. Jatkuvan
menestyksen rakentaminen vaatii méadritietoista ja osaavaa julkista omistajaa. Se on
haaste, mihin tdmi kirja vastaa.

Jarmo Lehtinen on ollut aitiopaikalla seuraamassa To6l6nlahden alueen kehittimista.
Hén toimi Helsingin kaupungin kokonaan omistaman Finlandia-talo Oy:n hallituksen
puheenjohtajana vuosina 2006-2022. Samalla julkisen omistamisen haasteet ovat tulleet

hanelle tutuiksi.

Jussi Pajunen
Ylipormestari

Helsingin kaupunginjohtaja 2005-2017



LUKIJALLE

Téma kirja on kulkenut mielesséni pitkddn. Sen siemen kylvettiin jo vuosia sitten kes-
kusteluissa Jussi Pajunen kanssa, joka aikanaan esitteli minulle julkisomisteisen yhtion
hallituksen puheenjohtajuuden tehtdvin. Keskustelimme paljon siitd, mitd tarkoittaa
toimia rajapinnassa, jossa julkinen omistus ja markkinalogiikka kohtaavat - ja toisinaan
myo0s tormaavat.

Noista keskusteluista jai eldmaan kysymys: miten julkinen toimija voi toimia markki-
noilla uskottavasti, tehokkaasti ja samalla oikeudenmukaisesti?

Toinen keskeinen vaikutus tdmén kirjan syntyyn ovat olleet Boardman-verkoston ti-
laisuudet ja niissd kiydyt keskustelut. Niissd toistui sama havainto: julkisomisteisten yh-
tididen hallitustyd on erityislaatuista, mutta sitd kasitelldan liian usein samoilla malleilla
kuin puhtaasti yksityisid yrityksid. Myos alan julkaisut ja kdytdnnon kokemukset ovat
muovanneet titd teosta.

Oma nidkokulmani perustuu pitkddan kiytannon kokemukseen. Viisitoista vuotta
minké tahansa yhtion hallituksen puheenjohtajana on pitké aika — ehké liiankin pitka.
Téssd tapauksessa sitd voi kuitenkin perustella yhdelld asialla: muutos. Finlandia-talo Oy
muuttui tuona aikana merkittavasti. Se siirtyi virastomaisesta toimintatavasta kohti kan-
nattavaa, asiakasldhtoistd palveluyritystd. Tama muutos ei ollut itsestddnselvyys, vaan
seurausta madratietoisesta tyostd, johon palaan myéhemmin kirjan eri luvuissa.

T4t kirjaa ei pidé lukea yhtenidisena teoriana tai valmiina oppijérjestelméné. Se on
pikemminkin kokoelma havaintoja, kokemuksia ja johtopaatoksid — katsaus niihin teki-
joihin, jotka ovat olleet keskeisid ja tulevat olemaan keskeisid julkisomisteisten yhtiéiden
hallitustyossa. Erityisesti tarkastelen asioita puheenjohtajan nakokulmasta, “nakoala-
tornista’, josta kokonaisuus usein hahmottuu kirkkaammin - mutta jossa myds vastuu
korostuu.

Finlandia-talon Oy:n kohdalla erityinen piirre on sen asema osana Helsingin kau-
punkikonsernia. Se on taloudellisilla mittareilla pieni toimija, mutta merkitykseltdan
huomattavasti suurempi. Rakennuksena ja toimintana Finlandia-talo on osa Helsingin
identiteettia — osa sitd, mitd kutsutaan Helsinki-brandiksi.

Juuri tdstd seuraa vaistiméton jannite: julkinen omistus tuo mukanaan kiinnostuk-
sen, odotukset ja kriittisen tarkastelun. Keskustelu kohdistuu usein yksityiskohtiin - jos-
kus jopa marginaalisiin, kuten Finlandia-talon marmorielementteihin. Samalla helposti

unohtuu kokonaisuus: miké on toiminnan tarkoitus ja miten sitd johdetaan.



Toinen keskeinen keskustelunaihe liittyy toimimiseen markkinoilla. Julkisomisteinen
yhti6 ei voi - eikd sen pidd - toimia epéreiluilla ehdoilla. Tdmé periaate on ollut keskei-
nen koko oman puheenjohtajakauteni ajan. Tasapaino markkinaehtoisuuden ja julkisen
omistuksen vililld ei synny itsestddn; se vaatii tietoista johtamista ja jatkuvaa arviointia.

Miksi kirjoittaa tdma kirja nyt? Ehka siksi, ettd aika on tehnyt tehtédvansi. Kokemuk-
set ovat jasentyneet, osa havainnoista kypsynyt ja osa nakemyksistd kirkastunut. Luon-
tevaksi kddnnekohdaksi muodostui Finlandia-talo peruskorjaus — mittava hanke, jossa
talon tekniikka uudistettiin ja samalla luotiin uusia mahdollisuuksia ravintola- ja ko-
koustoiminnalle.

Remontin aikana syntyi valiaikainen ratkaisu, Pikku-Finlandia. Se osoittautui menes-
tykseksi: se palveli asiakkaita, kerési suosiota ja osoitti, ettd my6s poikkeusolosuhteissa
voidaan toimia laadukkaasti ja asiakaslahtoisesti. Erityisesti sen ravintolatoiminta ja na-
kyma Toolonlahdelle jaivit monien mieleen. Vaikka rakennus oli alun perin tarkoitettu
viliaikaiseksi, se ehti jattaa jalkensd. Seuraavaksi Pikku-Finlandia siirretidn kaupungin
tarpeen mukaisesti Itd-Helsinkiin, Helsingin muotoilulukion lisatilaksi.

T4amai kaikki ei olisi ollut mahdollista ilman osaavaa ja sitoutunutta henkilst6d. Ha-
luan erityisesti nostaa esiin toimitusjohtaja Johanna Tolonen johdolla tehdyn tyon, joka
mahdollisti toiminnan jatkuvuuden my6s poikkeuksellisessa tilanteessa.

Tama kirja ei tarjoa yksiselitteisid vastauksia. Sen sijaan se esittad kysymyksié - ja toi-
vottavasti auttaa lukijaa nakemaan julkisen toimijan markkinoilla uudesta nakokulmas-
ta. Finlandia-Talon osalta painotus on muutosprosessissa ja sitd on sen vuoksi kisitelty
varsin paljon.

On myds huomattava, ettd tavoitteena on ollut kirjoittaa sellaista tekstid, joka ei ole
lilan teoreettista tai lilan esimerkiksi juridiikkaa sisdltavad. Tarkoituksena on ollut kir-
joitta kirja sellaisille henkiléille, jotka ovat kiinnostuneita julkisesti omistettujen yhtioi-

den hallitustydsta.

Jarmo Lehtinen



JOHDANTO — JULKINEN OMISTAJA
MARKKINOILLA

Julkisen sektorin rooli markkinoilla on muuttunut merkittavésti viimeisten vuosikym-
menten aikana. Vield 1900-luvun jalkipuoliskolla julkinen valta néhtiin ennen kaikkea
sddntelijand ja palvelujen jdrjestdjand. Markkinoilla toimivat pddasiassa yksityiset yri-
tykset, ja julkisen vallan tehtédvana oli luoda niille toimintaedellytykset lainsdadéannon,
infrastruktuurin ja koulutusjarjestelmin kautta.

Tam4d asetelma on kuitenkin muuttunut. Kunnat, kaupungit ja valtio toimivat nykyi-
sin monilla toimialoilla my®s yritysomistajina ja aktiivisina markkinatoimijoina. Julkisia
yhti6itd toimii energia-alalla, kiinteist6liiketoiminnassa, logistiikassa, ICT-palveluissa,
ravintola- ja tapahtumapalveluissa seki terveydenhuollossa.

Julkisen omistamisen laajeneminen markkinoille on synnyttanyt laajan keskustelun.
Keskeiset kysymykset koskevat taloudellista tehokkuutta, kilpailun toimivuutta seki jul-
kisen vallan roolia markkinataloudessa.

Seppo Ollin nakokulma on otettu heti alkuun, silld hin oli kiytdnndssd vetovastuussa
hankkeesta.

KESKEISIA KYSYMYKSIA

Voiko julkinen yritys toimia markkinoilla yhtd tehokkaasti kuin yksityinen yritys?
Milld ehdoilla julkinen omistaja voi osallistua kilpailuun ilman, etti kilpailu
vadristyy?

Missi tilanteissa julkinen omistaminen on perusteltua ja missi tilanteissa se voi

heikentia markkinoiden toimivuutta?

SEPPO OLLIN NAKOKULMA
— KONSERNIOHJAUKSEN ASIANTUNTIJAN ANALYYSI

Tausta ja rooli Helsingin kaupungissa

Seppo Olli toimi Helsingin kaupungin kamrerina vuodesta 2000 ldhtien. Ennen kam-
reeriksi siirtymistddn hén tyoskenteli Helenelld, jossa hidn sai kokemusta kaupungin
omistamien yhtiéiden toiminnasta kdytannéssd. Kamreerina hanen erikoisalaansa olivat
raatutksen valmistelu, varainhoito ja konserniohjaus - tehtévialue, joka antoi hinelle
ainutlaatuisen nakokulman Helsingin kaupungin omistamien yhtiéiden ja laitosten toi-

mintaan.



Finlandia-talon yhtiéittamiseen Seppo Olli liittyi konserniohjauksen valmistelutehta-
vien kautta. Hinen vastuullaan oli valmistella konserniohjeita sekd kaupunginjohtajalle
ettd apulaiskaupunginjohtajille. Tdhan tehtavdan kuului erilaisten toimintojen yhdista-
minen ja organisoiminen. Seppo Olli oli mukana my6s muiden kuntayhtididen, kuten
HSY:n (Helsingin seudun ymparistopalvelut) ja HSL:n (Helsingin seudun liikenne), pe-

rustamisessa ja kehittamisessa.

Kunnan ydintehtdvd — palvelujen tuottaminen kuntalaisille

Seppo Ollin mukaan kunnan tehtdvien perusydin on tuottaa palveluita kuntalaisille.
Kunnan tehtdvéni on toimia nimenomaan paikallisviranomaisena kansalaisten ja kau-
punkilaisten eduksi. Tdimé perustehtdvd maarittdd sen, mitd kunta tekee ja miten se or-
ganisoi toimintansa.

Kun tarkastellaan Finlandia-taloa tdstd nakokulmasta, se ei suinkaan ole kaupungin
ydintehtdva. Finlandia-talo oli aina yhtidittdmiseen saakka virasto, jota johti virasto-
paallikko. Virastopaillikko toimi varsin itsendisesti, silld - toisin kuin muilla virastoilla
ja hallinnonaloilla - Finlandia-talolla ei ollut omaa lautakuntaa tai johtoryhmai. Fin-
landia-talon johtaja vastasi suoraan kaupunginhallitukselle ja valtuustolle. Kdytinnossa
tama tarkoitti sitd, ettd johtaja vastasi kaupunginjohtajalle.

Helsingin kaupungilla on toki muitakin vastaavia virastoja, joilla ei ole omaa lauta-
kuntaa, esimerkiksi henkilostokeskus. Mutta Finlandia-talon erityispiirre oli se, etté se
toimi markkinoilla kilpailutilanteessa muiden kongressi- ja tapahtumapalvelujen tarjo-

ajien kanssa. Tdmd teki sen asemasta poikkeuksellisen.

Virastologiikan jaykkyys — miksi yhtioittdminen?

Seppo Ollin kisityksen mukaan virastomalli oli aivan liian jaykka ja hankala palveluor-
ganisaatiolle, jonka tuli joustavasti toimia markkinoilla. Virastomuoto oli suunniteltu
julkishallinnon perustehtaviin — lupien my6ntamiseen, valvontaan, padtoksentekoon —
ei kilpailulliseen palveluliiketoimintaan.

Tamin vuoksi syntyi ajatus, ettd Finlandia-talosta tehtdisiin kaupungin omistama yh-
ti6. Yhtiomuoto mahdollistaisi joustavamman toiminnan, nopeamman péatoksenteon
ja markkinaehtoisen johtamisen. Seppo Olli toteaa, ettd ajatuksena oli alun perinkin, ettd
Finlandia-taloon voisi tulla my6s muita osakkaita. Tdma olisi mahdollistanut laajem-

man rahoituspohjan ja ehkd myos uudenlaista osaamista hallitukseen.

Vastustus yhtidittamiselle — yllattava Ighde

Yllattden suuri vastustus uuden toimintamallin hyvaksymiseksi tuli Finlandia-talon si-



saltd, ei suinkaan poliitikoilta. Finlandia-talo ei ollut riittavén suuri virasto heréttaakseen
poliitikoissa suuria intohimoja. Sen sijaan henkilokunnalta vastustus oli huomattavaa.

Jotkut tyontekijit halusivat jaddd kaupungin virkamiehiksi ja jaada eldkkeelle kau-
pungin virkamiehend, eivit Finlandia-talo Oy:n tyontekijand. Tdma oli ymmarrettavaa:
virkamiesasema koettiin turvallisemmaksi, ja eldkejarjestelyt olivat erilaisia. Finlan-
dia-talossa jérjestettiin yhtidittdmisestd my06s henkilostokysely, jossa tuli selvisti esille,
ettd vastustus oli osittain varsin huomattavaa.

Auni Palo toimi tuolloin johtajana, ja yhtioittdmisen yhteydessd hinesta tuli toimitus-
johtaja. Hdnen roolinsa muutosprosessin lapiviemisessd oli keskeinen. Vaikka vastustus
ei ollut valtavan suurta poliitikkojen keskuudessa, kaupunki ei kuitenkaan pystynyt te-
kemain yksimielistd padtostd Finlandia-talon yhtidittdmisestd, vaan siitd tehtiin ddnes-
tyspaitos. Tama kertoo siitd, ettd asiassa oli eridvid nakemyksid myos poliittisella tasolla,

vaikka vastustus ei ollut pdaasiallisesti sieltd lahtoisin.

Yhtioittdmisen valmistelu — skenaariot ja konsultit
Yhtidittamisen valmistelussa kéytettiin ulkopuolisia konsultteja, ja yritettiin luoda mah-
dollisimman selked toimintamalli. Yhti6ittdmisen valmistelussa mietittiin erilaisia ske-
naarioita, joista yksi oli niin sanottu nollaskenaario, jossa toiminta jatkui samalla tavalla
kuin se oli jatkunut virastona. Toinen &iripdé oli Seppo Ollin mukaan “vetda vahin val-
tatie” -skenaario, jossa toiminnan paraneminen olisi ollut huikea seka taloudellisesti ettd
laadullisesti.

Néiden vilissa oli keskitie. Nyt jalkikdteen on helppo todeta, ettd “vetivi valtatie”
on ollut se valtatie, jolla Finlandia-talo Oy on jatkanut toimintaansa. Yhtidittdminen

mahdollisti merkittavan kehitysloikan, joka ei olisi ollut mahdollinen virastomuodossa.

Hallituksen kokoonpano — ammattimaisuus politisoinnin sijaan
Helsingin kaupunki miehittdd lautakuntien ja hallitusten paikkoja yleensd poliittisten
voimasuhteiden mukaan. Valtuustoryhmit miettivit, miten paikat jaetaan sen suhteen,
kuinka paljon 4dnid kukin ryhmé on saanut vaaleissa ja paljonko milld puolueella on
paikkoja valtuustossa ja hallituksissa.

Toki néin kidvi my6s Finlandia-talon osalta, mutta alun perin ldhtokohtana pidettiin
sité, ettd Finlandia-talo Oy:n hallitusta ei politisoida. T4st4 olivat samaa mieltéd seké kau-
punginjohtaja ettd Seppo Olli. Finlandia-talo Oy:n hallitukseen ei siis ole ylipdatdnsa
tullut poliittisesti nimettya henkil6d, vaan alusta alkaen ulkopuolinen oli puheenjohtaja
ja hallituksessa oli kaupungin virkamiehi.

Esimerkiksi Jukka Niemeld, joka oli pitkddn hallituksessa varapuheenjohtajana, oli
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Julkinen sektori toimii nykyisin monilla markkinoilla yhdessa
yksityisten yritysten kanssa. Kunnat ja valtio omistavat yrityksia,
jotka tarjoavat palveluja energia-, kiinteisto-, tapahtuma-, ICT- ja
terveyspalvelumarkkinoilla. Tama kehitys on muuttanut perinteista
kasitysta julkisen ja yksityisen sektorin valisesta tyonjaosta.

Keskeinen kysymys
Missa kulkee raja julkisen palvelutehtédvan ja markkinaehtoisen
liiketoiminnan valilla?

Julkinen omistaja markkinoilla tarkastelee tata kysymysta
talousteorian, kilpailuoikeuden ja strategisen johtamisen seka
ennen kaikkea hallitustyon nakokulmasta. Kirja analysoi, millaisissa
tilanteissa julkinen omistus voi tukea markkinoiden toimivuutta ja
milloin se voi johtaa kilpailun vaaristymiseen.

Kirjan keskeisia teemoja

Teos kasittelee muun muassa:

¢ Kilpailuneutraliteetin periaate ja sen soveltaminen kaytannossa
* EU:n valtiontukisaantely ja sen vaikutus julkiseen omistukseen

* Kuntakonsernien ja in-house-yhtiéiden rooli markkinoilla

* Julkisen ja yksityisen sektorin kilpailuasetelmaa ja sen dynamiikka

Konkreettiset esimerkit, kuten Finlandia-talon tapaus seka
terveydenhuollon markkinat, havainnollistavat, millaisia strategisia
valintoja julkisen omistajan on tehtava markkinoilla toimiessaan.
Mukana on lisaksi kaksi tapausesimerkkia.

Julkinen toimija markkinoilla
Jarmo R. Lehtinen




