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1. Vaikuttavia tuloksia tamperelaisten hyodyksi

Tama kaupunginvaltuuston hyvaksyma omistajaohjauksen periaatteet- dokumentti ohjaa kaupungin
toimintaa osakkeenomistajana ja koskee kaikkia niita yhtioita, joissa kaupunki on osakkeenomista-
jana. Suorimmin ohjaus toteutuu tytaryhtididen suhteen; Ohjausta ei sovelleta konserniin kuuluviin
saatidihin eika osuuksiin kuntayhtymissa.

Kaupungin omistajapolitiikan ldhtokohtana on yhtiGomistusten hallinnointi vastuullisesti, ammatti-
maisesti, omistaja-arvoa pitkajanteisesti kasvattavasti ja tamperelaisten eduksi. Kaupungin yhtio-
omistukset ovat merkittavia ja niiden valitykselld tavoitellaan mahdollisimman hyvaa yhteiskunnal-
lista ja taloudellista kokonaistulosta. Tyypillisesti tulosta voidaan arvioida markkinoilla toimivien yh-
tididen osalta taloudellisten saavutusten, kuten omistaja-arvon tai osingonmaksun, muodossa, kun
taas sidosyksikkdasemassa toimivien yhtididen tuloksia arvioidaan tyypillisesti omistaja-asiakkaille
tuotetun laadun, kustannustehokkuuden ja vaikuttavuuden suhteen.

Omistajaohjauksen periaatteet ohjaavat kaupunginhallituksen konsernijaostoa sen toimiessa kunta-
lain ja hallintosaanndn mukaisesti omistajaohjauksen kaytannon paatoksentekijana. Samoin periaa-
tepdatos asettaa toimintatavat omistajaohjausyksikén toiminnalle, kun se valmistelee konsernia
koskevia paatosesityksia ja toimii vuorovaikutuksessa omistettujen yhtididen kanssa.

Omistajaohjaus perustuu kuntalakiin, osakeyhtidlakiin seka hyvaan hallintotapaan. Taman omista-
jaohjauksen periaatteiden lisdksi konsernin toimintaa kdytanndssa ohjaavia dokumentteja ovat:
konserniohje, hyva hallinto- ja johtamistapaohje seka palkitsemisohje. Nama kaikki lait ja dokumen-
tit yhdessa maarittelevat omistajan, yhtion hallituksen ja toimivan johdon velvollisuudet ja oikeu-
det.

Strategisella tasolla konsernin toimintaa ohjaa kaupunkistrategia. Se ja toimintaympariston muutos-
ten aiheuttamat vaikutukset huomioidaan kaupunginhallituksen konsernijaoston paattamissa yhtio-
kohtaisissa omistajastrategioissa seka talousarviossa asetettavissa tavoitteissa yhtidille. Nama
muodostavat pohjan omistajan tahtotilalle, mika viestitaan yhtididen hallituksille ja johdolle, jotta
he voivat muodostaa omistajan tahtotilaa toteuttavan liiketoimintastrategian johtamalleen yhtidlle.

Omistajaohjauksen on perustuttava tosiasiallisiin tekijoihin ja kaupunkilaisten etuun. Yleisesti omis-
tuksia on tarkasteltava kriittisesti ja arvioitava niiden asemaa osana kaupunkikonsernia useista eri-
laisista nakokulmista. Sellaisesta yhtiomistuksesta, joka ei palvele kuntalaisten etua, kunnan toi-
mintaa tai strategisia tavoitteita, on pyrittava luopumaan.

Tampere-konsernin omaisuus on merkittava osa yhteista varallisuutta. Sita on hoidettava lapinaky-
valla tavalla, joka on kontrolloitavissa ja nauttii julkista luottamusta. Hyvinvointialueuudistuksen ja
Tampereella tapahtuneen liikelaitosmallista luopumisen jalkeen kaupungin rooli on muuttunut en-
tistda enemman palvelujen tuottajasta niiden jarjestajaksi.



% TAMPEREEN KAUPUNKI 4(11)

Tampereen kaupungin omistajaohjauksen periaatteet

2. Yhtioomistusten intressit

Kaupungin yhtibomistusten intressit eivat ole yksi harmoninen kokonaisuus, vaan motiivi omistaa
jotain yhtiota vaihtelee muun muassa toiminnan luonteen ja yhtion tuottamien palveluiden suh-
teen. Kaupunki suhtautuu omistuksiinsa pitkdjanteisesti ja aktiivisesti. Omistaminen on véline kau-
punkikehitykseen, palvelutuotannon jarjestamiseen ja/tai taloudellisen tuoton saavuttamiseen.

Yhtidomistukset voidaan luokitella kolmeen eri ryhmé&an niiden omistajaintressin mukaan:

Taloudellisesti ja strategisesti merkittdvissa yhtidomistuksissa nahdaan syitd, joiden vuoksi niita
koskevat omistusratkaisut paatetdan valtuustossa. Valtuusto on listannut nama omistukset hyvak-
syessadn konserniohjeen. Useassa yhtiossa kaupungilla on vahva sijoittajaintressi ja siihen liittyvat
tavoitteet omista-arvon kasvusta seka osingoista ja oikea-aikaisesta omistuksesta luopumisesta.
Monet ryhman yhtidista toimivat kilpailutilanteessa markkinoilla. Ryhmassa on my6s useita omis-
tuksia, jotka kaupunki ndkee viisaaksi sdilyttaa pitkallakin aikavalilla.

Sidosyksikkdasemassa olevat yhtiot tuottavat palveluita julkissektorin omistaja-asiakkaille hankinta-
lain mahdollistamalla tavalla. Naissa yhtioissd omistajuuden peruste on markkinavaihtoehdon puut-
tuminen tai sita kilpailukykyisempien palveluiden hankinta omalta yhtiolta. Sidosyksikkdasemassa
toimivan yhtion ei lahtokohtaisesti odoteta maksavan osinkoa omistajilleen. Yhtididen taloutta ja
palveluiden hinnoittelua tulee hoitaa omistaja-asiakkaan hyoty maksimoiden, mutta siten etta yhti-
Ot selvidvat vastuistaan ja toiminnan kehittamisesta tulorahoituksellaan ilman omistajan lisasijoi-
tuksia.

Erityistehtdvan omaavilla yhtigilld on kaupungin maarittelema elinkeino-, teollisuus-, yhteiskunta-
tai muu poliittinen tehtava. Tyypillisesti erityistehtava nakyy yhtidjarjestyksen toimialapykalassa ja
yhtion tavoitteissa. Naissa yhtidissa omistajuuden painopiste on erityistehtavan hoito ja siihen liit-
tyvat vaikuttavuus sekd kustannustehokkaat palvelut. Erityistehtdvaa toteuttavan yhtion ei 1ahto-

kohtaisesti odoteta maksavan osinkoa omistajilleen.

3. Omistajaohjaus

Kuntalain mukaan kunta tytaryhteisdineen muodostaa kuntakonsernin, jonka ohjauksesta ja kon-
sernivalvonnan jarjestamisesta vastaa konsernijohto. Konsernijohtoon kuuluvat kaupunginhallitus,
konsernijaosto, pormestari ja konsernijohtaja.

Kaupunginhallituksen konsernijaosto vastaa konsernirakenteen strategisesta kehittamisesta, omis-
tajaohjauksen ja konsernivalvonnan tdaytantéonpanosta seka sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
toimivuuden seurannasta tytaryhtididen osalta sekd muista sille hallintosdanndssa maaratyista teh-
tavista. Konsernivalvonnan kohdealueita ovat erityisesti toiminnan tuloksellisuuden ja taloudellisen
aseman seuranta, analysointi ja raportointi. Tytaryhtiot ja konserniin kuuluvat saatiot noudattavat
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toiminnassaan Tampereen kaupunkikonsernin tytaryhteisdjen konserniohjetta seka hyvaa hallinto-
ja johtamistapaa. Ohjeet ovat omistajan tyokaluja omistustensa ohjaamiseen ja niiden tarkoitukse-
na on osaltaan varmistaa, etta kaupungin omaisuutta hoidetaan tuottavasti ja luotettavasti. Kunta-
lain 47 §:n mukaan omistajaohjauksella on huolehdittava siita, ettd kunnan tytaryhteison toimin-
nassa otetaan huomioon kuntakonsernin kokonaisetu.

Kaupunginvaltuuston tehtdvana on paattdaa omistajaohjauksen periaatteista ja konserniohjeesta se-
ka hyvaksya yhtiokohtaiset toiminnan ja talouden tavoitteet osana talousarviota. Tarkastuslauta-
kunnan tehtdvana on arvioida, ovatko valtuuston asettamat toiminnan ja talouden tavoitteet kun-
nassa ja kuntakonsernissa toteutuneet ja onko toiminta jarjestetty tuloksellisella ja tarkoituksen-
mubkaisella tavalla.

Viranhaltijaorganisaatiossa omistajaohjaus kuuluu konsernijohtajan alaisuudessa toimivan konser-
nihallinnon omistajaohjausyksikolle. Sen keskeisiad tehtavia ovat konsernijaoston paatosesitysten
valmistelu, vuorovaikutus tytaryhtididen kanssa, niiden toiminnan seuranta ja analysointi seka kon-
sernijaoston paatdsten mukainen toimeenpano.

Omistajaohjaus vaikuttaa erityisesti yhtiokokouksessa. Yhtiokokousedustajan tulee olla konsernijoh-
toon tai -hallintoon kuuluva viranhaltija tai muu toimihenkild, jolla on riittdva osaaminen ja koke-
mus osakkeenomistajan puhe- ja danioikeuden kayttamisesta.

Valtuusto

| . Kaupunkistrategia >> toiminnan ja talouden tavoitteet yhtidille
* Konserniohje ja omistajaohjauksen periaatteet

Konsernijohto (KH, KHkoja, pormestari, konsernijohtaja)

* VVastaa omistajaohjauksesta ja konsernivalvonnan jarjestamisesta
* Paattaa omistajastrategiat
* Ohjaa, valvoo, nimittda hallitusjdsenet

Omistajaohjaus

* Valmistelee konsernia koskevat paatdsasiat
fl * Pitaa yhteytta tytaryhticihin
* Seuraa, analysoi, kehittda

Yhtiot
* Toteuttavat omistajan tavoitteiden ja ohjeiden mukaista liiketoimintaa
| * Paattavat omistajastrategian mukaisesta liiketoimintastrategiasta

Kuvio 2: Omistajaohjauksen roolit ja tydnjako.
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4. Omistajapolitiikan paamaara

Tampereen kaupunki on aktiivinen, vaativa ja johdonmukainen omistaja, joka varmistaa omien
omistustensa tehokkaan hyédyntamisen kaupunkilaisten hyvaksi.

Omistajapolitiikka on konsernin johtamisen véline ja sen ldhtékohtana on kaupungin strategia.
Omistajapolitiikan linjausten tavoitteena on turvata paatdksenteon systemaattisuus, pitkdjanteisyys
ja pddomien kayton tehokkuus. Omistajapolitiikka sisdltaa toimintaperiaatteet, joilla johdetaan, oh-
jataan ja valvotaan konsernia. Omistajapolitiikan linjaukset konkretisoituvat yksittaisia investointi-
paatoksia ja konsernirakennetta koskevia ratkaisuja harkittaessa.

Omistaminen ei ole kaupungin perustehtava, vaan se on valine kaupunkikehitykseen, palvelutuo-
tannon jarjestamiseen tai taloudellisen tuoton saavuttamiseen. Omistamisen tulee olla aktiivista ja
sen tarkoituksenmukaisuutta ja organisointitapoja on arvioitava saannollisesti toimintaympariston
muuttuessa.

Yhtiomuotoiseen toimintaan sitoutuu kaupungilta huomattava maara padgomaa esimerkiksi oman
padoman sijoituksiin. Tytaryhtididen liiketoimintaa pyritdan harjoittamaan siten, etta omaa paa-
omaa sijoitetaan vain liikketoiminnan edellyttama kohtuullinen maara. Taman periaatteen mukaises-
ti ylimaardinen oma pddoma pyritdan siirtamaan ja sailyttdmaan kaupungin taseessa, ei tytaryhtioi-
den. Sijoitetun oman pddoman maaraa arvioitaessa huomioidaan myos tytaryhtididen tehokas ja
kohtuuhintainen vieraan pddoman kaytto esimerkiksi investointien rahoituksessa.

5. Yleiset omistajapoliittiset linjaukset

Tampereen kaupungin omistajapolitiikan padmaara (edellinen luku) konkretisoidaan seuraavien
omistajapoliittisten linjausten kautta:

Omistaminen ja suhde markkinoihin

e Omistaminen ei ole itsetarkoitus, vaan silld pitaa olla toiminnalliset tai liiketaloudelliset perus-
teet.

— Omistaminen on arvioitava nykyhetkeen ja tulevaisuuden toimintaymparistddn perustuen.
Arvioidaan, ovatko ne tekijat, joiden seurauksena omistamiselle on aikanaan katsottu ole-
van tarvetta edelleen voimassa vai voidaanko omistuksesta luopua.

— Omistamiseen liittyvaa harkintaa tehdaan yhtiokohtaisissa omistajastrategioissa.
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e Kaupunkikonsernin kokonaisetu otetaan huomioon omistamiseen liittyvissa paatoksissa.
— Konsernia tarkastellaan kokonaisuutena, jossa konsernin yksittdisen yhtion omistamiseen,
omistuksesta luopumiseen tai rakenteellisiin muutoksiin liittyvat paatokset eivat saa johtaa
koko konsernin talouden tai toiminnan kannalta negatiiviseen lopputulokseen.

e Yhtidmuotoista toimintatapaa hyodynnetaan, mikali liiketoiminta ja tuotettavat palvelut tuot-
tavat ndin kuntalaisen kannalta parhaan lopputuloksen.

e Kaupunki ei perusta uusia liikelaitoksia.

e Uusia tytaryhtioita voidaan perustaa myds avoimille markkinoille, mikali se nahdaan tarkoituk-
senmukaiseksi tavaksi kaupungin toiminnan kehittamiselle tai toiminnasta luopumiselle my6-
hemmassa vaiheessa. Kaupunki ei kuitenkaan jaa markkinoilla toimivaan yhtioon pysyvaksi
omistajaksi.

e Konserniyhtitdiden tulee harjoittaa liiketoimintaa siten, ettd turvataan kilpailun neutraalisuus
julkisen ja yksityisen elinkeinotoiminnan valilla.
— Yritystoiminnan harjoittamisessa ja tavaroiden ja palveluiden hinnoittelussa tulee huomioi-
da kuntalain, kilpailulain ja Euroopan Unionin kilpailusdaantojen rajoitukset.

Kaupunki on aktiivinen, selked ja johdonmukainen omistaja

e Kaupunki seuraa ja arvioi yhtidomistustensa toiminnan kehittymista ja asemaa osana Tamperet-
ta ja tekee aktiivisesti omistamiseen liittyvia ratkaisuja.
— Konsernin omistajastrategiset ratkaisut (esim. investoinnit, toimialajérjestelyt, luopuminen)
ovat jatkuva prosessi ja sita tehdaan ennakoiden seka kaupungin etu turvaten oikealla het-
kelld, ei ulkopuolisten syiden johdosta.

e Samankaltaista toimintaa ei harjoiteta useassa eri yhtidissa.
— Useiden samalla toimialalla toimivien yhtididen kokonaisuus ilman vahvaa perusteltua syyta
ei ole kaupunkikonsernin edun mukaista. Konsernin toimintaa voidaan kehittaa fuusioilla ja
myds omistuksesta luopuminen on mahdollista.

e Omien yhtididen valille ei rakenneta keskindisid omistussuhteita.

— Konsernirakenteen lapinakyvyyden ja yhtendisen omistajaohjauksen kannalta ei ole perus-
teltua muodostaa yhtididen vilille rakenteita, joissa useat eri konserniyhtiot omistavat yh-
dessa kolmannen yhtion tai sen osia. Ei mydskaan ole tarkoituksenmukaista, etta kaupunki
omistaa yhtiota seka suoraan ettd omistamansa toisen yhtion kautta.

e Kaupunki osallistuu rahoitusvastuun kantamiseen omistuksensa suhteessa.
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— Kaupunki rajaa taloudellisen vastuunsa omistusosuuteensa, eika rahoita toimintaa muiden
omistajien puolesta.

e Kaupunki ei perusta liiketoiminnan harjoittamista varten uusia saatioita
e Kaupunki on valmis luopumaan yhtion omistuksesta.

— Yhtion toiminta ei liity kunnan perustehtdvan toteuttamiseen.
— Yhtio toimii kilpailutilanteessa markkinoilla ja luopumisesta on mahdollista saada hyva tuotto.

Kaupunki on vaativa ja vastuullinen omistaja

e Yhtiolle tai perustettavalle yhtidlle asetetaan selkeét ja mitattavat taloudelliset ja toiminnalliset
tavoitteet.

— Omistajan asettamat taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet maarittavat sen mitd omistaja
omistamaltaan yhtiolta odottaa.

e Kaupunki sijoittaa uutta padomaa yhtioihin vain liiketoiminnan kehittdmiseen tai laajentami-
seen.

— Kaupunki ei padomita pitkalla aikavalilla kannattamatonta liiketoimintaa ja pddomittaminen
vaatii aina perusteelliset selvitykset ja taustalaskelmat.

e Konserniyhtididen toimintaa ja kannattavuutta verrataan toimialan verrokkiyhtioihin.
— Tytdryhtididen on toimittava tehokkaasti ja tuotettava omistajalle hyotya.

e Kaupunki on vastuullinen ja eettinen omistaja.
— Tampereen kaupunki on omistajana sitoutunut yhtididensa kautta harjoittamaan vastuullis-
ta ja kestavaa kehitysta tukevaa liiketoimintaa.
— Henkilostéetuuksien sekd kannusteiden ja palkkioiden konserniyhteisoissa tulee olla koh-
tuullisia ja tavanomaisia.



% TAMPEREEN KAUPUNKI 9(11)

Tampereen kaupungin omistajaohjauksen periaatteet

6. Omistajastrategia

Omistajapolitiikan pdamaaran ja linjausten toteuttaminen on jatkuva prosessi, jonka kdytannon to-
teuttamistoimenpiteet konkretisoituvat yhtidkohtaisissa omistajastrategioissa ja niiden toteutuk-
sessa. Kaupungin omistamien yhtididen muodostamaa kokonaisuutta arvioidaan kaupunginhallituk-
sen konsernijaoston omistajastrategiatydssa vahintaan kerran toimikauden aikana. Kaupunki on ak-
tiilvinen omistaja ja tekee tarvittavat omistajapoliittiset ratkaisut toimintaympariston muuttuessa.

Omistajastrategian tavoitteena on muodostaa ndkemys yhtiomistusten strategisista tavoitteista,
toimenpiteistd ja kehittdmisvisiosta pidemmalla aikavalilla. Konsernin muuttuva toimintaymparisto
edellyttdd omistajaohjaukselta entista strategisempaa ja aktiivisempaa roolia. Omistajastrategian
avulla kaupunkikonsernille muodostuu selked nakemys siitd, missa toiminnoissa kaupungin on pe-
rusteltua olla mukana omistajana tai sijoittajana, mita omistukselta odotetaan, mihin suuntaan
omistusta ollaan kehittamassa ja mitka ovat kriteerit, joilla omistuksen vaikuttavuutta arvioidaan.
Kaupungin omistusten strategiseen johtamiseen sisdltyy my0ds kehittamistavoitteiden maarittely,
jotta toimintaa voidaan ohjata haluttuun suuntaan.

Omistajastrategian kautta kaupungille omistajana muodostuu:

kokonaiskasitys miksi omistetaan ja mitd omistukselta odotetaan

kannanotto omistamiseen (esim. pidetadan ja kehitetddn omistusta / laajennetaan omistuspoh-
jaa / rakennejarjestely / omistuksesta luovutaan)

ndkemys omistuksen kehittdmisvisiosta ja tavoitteista

ndkemys pidemman aikavalin yhti6lle asetettavista taloudellisista ja toiminnallisista tavoitteista
(esim. osinkotavoite, merkittavan hankkeen suunnittelu/toteutus)

Strategiatyon osana yhti6omistuksia luokitellaan eri luokkiin niiden strategisen kadyttotarkoituksen
ja omistajan kehittamistavoitteiden mukaan. Omistuksen luokittelun perusteella kaupunki voi kes-
kittyd paremmin sen toimintaa tukevan strategisen omistuksen kehittdmiseen ja maksimoida sita
kautta myos omistaja-arvoa. Osana strategian luontia tulee kysymykseen myds suhtautuminen
omistuksesta luopumiseen eli exit-strategiaan niiden yhtidomistusten kohdalla, joita ei luokitella
enaa kaupungin strategisiin omistuksiin kuuluviksi.
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Nykytila-
analyysi

Omistaja-
strategia

Omistaja-
strategian
jalkautus

Seuranta ja
arviointi

*Tunnistetaan omistusten nykytila ja kehitysvaihtoehdot
eArvioidaan kilpailukyky ja toimialavertailu

sYhtidomistukset luokitellaan niiden strategisen merkityksen ja omistajatavoitteiden
mukaisesti

eLaaditaan omistajastrategia ja kehittamistavoitteet omistukselle ja omistaja-arvolle
(konsernijaosto)

*Omistajan tavoitteet viestitdan yhtion hallitukselle ja johdolle
*Asetetaan strategiaa tukevia toiminnan ja talouden tavoitteita
*Omistajaohjaus toteuttaa omistajastrategian mukaisia toimenpiteita

— o J N J

eArvioidaan systemaattisesti omistajastrategian toteutusta
eSeurataan omistaja-arvon kehittymista

Kuvio 3: Tampereen kaupungin omistajastrategiaprosessi.

Omistajaohjauksen rooli on myotavaikuttaa siihen, ettd yhtiokohtaisen omistajastrategian kehitta-
mistavoitteita ja toimenpiteitad toteutetaan yhtidissa. Omistajaohjauksen ydintehtédva on kasvattaa
pitkajanteisesti kaupungin omistamien yhtididen omistaja-arvoa. Toimintamallissa korostuu syvalli-

nen perehtyminen omistettuihin yhtidihin: muun muassa niiden liiketoimintaan, strategiaan, toi-

mintaymparistdon, vastuullisuuteen ja arvonmuodostukseen. Yhtididen omistajaohjaus on jatkuva
ja dynaaminen prosessi, jossa omistajastrategiset ratkaisut tulee tehda syvalliseen analyysiin perus-
tuen ja tulevaisuutta ennakoiden.

Konsernijaoston paattamistd omistajastrategioista muodostetaan erillinen yhteenveto, jonka kau-
punki jatkossa julkaisee verkkosivuillaan kuntalaisten nahtavaksi. Talla pyritddn kohottamaan yleista

mielenkiintoa kaupungin yhtidomistuksia kohtaan seka kertomaan omistajan ajatuksista nykyista

avoimemmin. Omistajastrategioihin saattaa sisaltya joitain liikesalaisuuden piiriin kuuluvia linjauk-
sia, joita ei yhteenvetoon laiteta.
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