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Omistajuus ja hallinto

Omistajuuden
merkityksen esiin
tuominen

Pellervon tyoryhmi on koke-
nut tirkedksi edelleen koros-
taa omistajuuden, osuuskuntien
jasenomistajuuden ja vakuu-
tusyhdistyksen osakkuuden,
merkitysti osuuskunnissa ja
keskindisissi vakuutusyhdis-
tyksissi. Siksi omistajuutta ki-
sitellddin aluksi laajasti.

Omistajuus on hyvin tirkei
elementti seki osuuskunnissa
ettd keskindisissi vakuutusyh-
distyksissi. Omistajuus on niin
sanottua emannan/isinnin
aanta.

Toimikunta huomioi, etti
omistajavallan kiyttiminen on
kuitenkin hyvin vaativa tehti-
vi. Siind punnitaan niin vallan-
kiyttdjin tietoja ja taitoja kuin
timin arvoja ja suhtautumista
toisiin ihmisiin.

Erityisesti hallinnon ylim-
malld portaalla tirkeitd ovat lii-
ketaloudelliset tiedot ja taidot
alakohtaisella erityisosaamisella
maustettuina. Kaikkien hallin-
non edustajien on yhtiilti sisiis-
tettdvi osuustoiminnan arvot ja
toisaalta kyettivi kiymain niisti
kriittisti keskustelua.

Kuten muissakin yrityksissd,
my0ds osuustoimintayrityksissi
johdon ja hallinnon tyosken-
tely on tasapainoilua yrityksen
pitkin aikavilin menestyksen
ja yrityksen eri sidosryhmien
Iyhyen aikavilin tarpeiden vi-
lilld. Tdmi dynamiikka tuo omat
haasteensa hallinnon ja toimi-
van johdon suhteisiin.

Osuustoimintayrityksissi
haasteet ovat usein muita yri-
tyksid suuremmat. Siten hallin-
non tehtivit ovat vastuullisem-
pia. Niin on yhtiilta siksi, ettd
pelisidnnot edelld mainitun
tasapainon hakemisessa ovat
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puutteelliset. Ndin on toisaalta
myos siksi, ettd kdyttidjiomista-
juudessa yhteisyrityksen pitkin
aikavilin menestykseen tihtii-
viit investoinnit ovat realisoita-
vissa yksityisend omistaja-arvo-
na lahinnd sitoutumalla yrityk-
sen palveluiden pitkiaikaiseen
kiyttoon.

Osuustoiminta edustaa siis
pitkdjinteisti omistajuutta (vrt.
porssiyritykset, joiden osakkeet
voidaan myydi hyvinkin lyhyen
omistuksen jilkeen).

Raportin rakenne ja
asiantuntijat

Tarkastelemme raportissa ensin
osuustoiminnallista omistajuut-
ta ja siitd kdytivai keskustelua.
Timin jilkeen paneudumme
osuustoiminnallisten yritysten
hallintoon. Lopuksi ty tiiviste-
tidn suosituksiksi osuustoimin-
tayrityksille eli osuuskunnille ja
Lihivakuutusyhdistyksille.

Omistajuutta midritteleva
luku on piiasiassa professori
Iiro Jussilan kisialaa. Siihen si-
siltyy myoOs elementteji Hel-
singin Yliopiston maa- ja metsi-
taloustieteellisen tiedekunnan
lehtorin, dosentti Petri Ollilan
nikemyksistd. Myos toimikun-
nan muiden jisenten ajatukset
on huomioitu ja toimikunta
kokonaisuudessaan on voinut
yhtyi sisiltoon.

Erityisesti jisenhallintoa ki-
sittelevissd luvussa on huomi-
oitu myos Janakkalan Osuus-
pankin toimitusjohtaja Vesa
Lehikoisen toimikunnan sih-
teerille puhelin- ja sihkopos-
tihaastatteluissa esittimii na-
kemyksid.

Piirros: Pertti Niska & M-M. Karjalainen

OMISTAJAOHJAUS
SUJUU KUIN AUTOLLA AJO...

Yrityksille asetetut liiketoiminnan tavoitteet eli
suunta ja vauhti ovat oleellisimmat asiat osuustoi-
minnan omistajaohjauksessa. Niin autoillessa kuin
yritysten pdatoksia tehtiessa tarvitaan jatkuvasti
rattia, vaihteita, kaasua ja kytkinta.

Auton mittaristoa voidaan verrata yritysten rapor-
tointijarjestelmiin, jotka kertovat milld vauhdilla ja
miten kulloinkin edetdén. Kaasupoljin ja tarvittaessa
myds varmatoiminen jarru ovat liikenteessé aina
elinehto; sama péatee my@s yrityksiin niiden toimies-
sa markkinoilla.

Toisinaan yritysjohto tarvitsee luottamusjoh-
dolta vain lisda kaasua, kun taas toisinaan riskien
kasvaessa my@s jarrupoljinta voidaan eriasteisesti
kayttda. Hallituksen puheenjohtaja on téssa yleenséa
kdytdnndssa avainasemassa.

Autolla liikuttaessa on silloin télléin vilkaistava
my@és polttoainemittariin. Yrityksissa polttoaineen
ja 6ljyn riittdvyyteen liittyvét oleellisesti palkkio- ja
kannustinjérjestelmét. Niiden tulee olla puolin ja
toisin kohtuullisia ja yleisesti hyvéksyttavia. Niiden
tulee my6s ohjata toiminnan kehittiamisté oikeaan
suuntaan.

Maailmaa jarkyttineen kansainvilisen finans-
sikriisin syntymiseen vaikuttivat oleellisesti vaa-
ranlaiset ja ylimitoitetut optiojarjestelmat erdissa
osuustoiminnan kanssa kilpailevissa finanssiyrityk-
sissd Yhdysvalloissa ja Euroopassa. Kriisin jalkeen
osuustoimintayritysten on voitu todeta toimineen
nimenomaan yhteiskuntavastuullisesti. Siiné poikke-
uksellisen laajapohjainen omistus ja hyvin toiminut
hallinto auttoivat.

Lahde: Osuustoiminta-lehti 7-8/2000 ja 5/2009




1. OMISTAJUUS

1. 1. Omistajuuden
kasite
Omistajuuden miirittely laajas-
ti on yksi kehittyneen yhteis-
kunnan talouden perusasioista.
Juridiikan nikokulmasta omista-
juus viittaa tietyn oikeussubjek-
tin oikeuksiin ja velvoitteisiin
suhteessa tiettyyn kohteeseen.
Niin on my®os silloin, kun kyse
on yrityksen omistamisesta.
Keskustelu on perinteisesti
kdynyt osakeyhtiomuodon ja
osakkeiden omistukseen liit-
tyvien oikeuksien ja velvoittei-
den ympirilld. Tdlloin omista-
minen liitetdin konkreettiseen
taloudelliseen hyotyyn ja omis-
tajuus ymmairretiin kapeasti
vain osakkeiden omistamiseksi.

1.2. Osuustoiminnalli-
nen omistajuus

Myds osuuskuntien omistamis-
ta ldhestytiddn usein edelld mai-
nitusta kapeasta nikokulmasta.
Tilloin olennaisin kysymys on,
miti konkreettista omistajuus
jasenelle merkitsee.

Timin nikokulman edus-
tajat myos kysyvit, tuodaanko
osuuskuntien jisenten omis-
tajaulottuvuutta esille lijan
kritiikittomasti? Tami koskee
heidin mielestiin erityisesti
palvelu- ja kuluttajaosuuskun-
tia ja asiakasomistajuudesta
kiytivid keskustelua. Tilloin
he huomauttavat, ettd jisen ei
tyypillisesti ajattele jisenyytti
osuuskuntaan sijoittamansa

padoman kautta, vaan paasyna
mukaan osuuskunnan toi-
mintaan.

Jasenyys ei tilloin olekaan
ensisijaisesti sijoitus. Jisenyytta
ei voida myydd, toisin kuin osa-
keyhtididen osakkeita.

Saman nikokulman edusta-
jien mukaan kisitteen omista-
minen kiyttd osuustoiminnan
yhteydessi voi kuitenkin olla
perusteltua silloin, jos liiketoi-
minnan kasvaessa yrityksen
pddomavaltaisuus lisdintyy.
Jasenten sijoittamaa pidomaa
usein tarvitaan.

Kysymys ja nikokulma ovat
perusteltuja, jos osuuskuntien
omistamista lihestytiin puh-
taasti kapitalistisesta nikokul-
masta tai keskustelua kiydiin

kritiikittomasti perinteisin liike-
taloustieteellisin kisittein.

Osuustoiminnallisten yritys-
ten omistamisen ytimessa eivit
kuitenkaan ole pidomasijoituk-
set, vaan kayton kautta hyo-
tyminen.

Osuustoiminnan nikokul-
masta osuvampi kohde kritii-
kille on niissd puheissa, joissa
osuustoiminnallista omistamis-
ta ei pidetd “oikeana” omista-
misena. Erittdin tirked timd on
pyrkimyksissd nostaa osuustoi-
minnallinen kiyttijiomistajuus
omistamisen muotona samaan
arvoon osakkeenomistamisen
kanssa - niin liiketaloustieteis-
sd kuin yhteiskunnassa ylipda-
tain.

Osuustoiminta:

Osuustoiminta on laaja yleiskasite, joka
sisiltdd kaikki osuustoimintayritykset ja
osuustoimintajarjestdt. Yritykset toimivat
itsendisesti yritystasolla ja jrjestdt puo-
lestaan erilaisia osuustoimintayrityksid ja
yhteiskuntaa yhdistavilla jdrjestotasolla
paikallisesti, valtakunnallisesti ja kansain-
vlisesti. Osuustoimintajdrjestdja ovat esim.
Pellervo-Seura ry. ja Kansainvilinen osuus-
toimintaliitto 1CA.

Yhteisyrittajyys:

Osuuskunnat edustavat yhteisyrittdjyyt-
td, jonka vastakohtana on perinteinen
yksinyrittdjyys (esim. toiminimi tai osa-
keyhtid). Nykyisin kolme jasent riittad perus-
tamaan osuuskunnan. Se yhdistda omistajiensa
tydta, osaamista ja liiketoimintaa markkinoilla
paremmin parjaamiseksi kuin yksindan.

Osuustoimintayritys:
Osuustoimintayrityksiksi (Iyhenne ot-yritys)
lasketaan Suomessa kaikki osuuskunnat
ja keskindiset vakuutusyritykset.
Lisaksi ~ osuustoimintayrityksid ovat

kaikki osuuskuntien omistuksessa toimivat
osakeyhtiot tai muunmuotoiset yritykset,
joissa osuuskuntien omistusosuus on va-
hintadn yli puolet. Silloin liiketoiminnan
tavoitteet asetetaan ja niiden toteutumista
seurataan ja valvotaan osuuskuntien toi-
mesta. Suomessa toimii talld hetkelld myds
nelja listattua Oyj-muotoista osuustoiminta-
yritysta, joiden padomistajina toimivat eri
alojen osuuskunnat.

Osuuskunta:

Osuuskunta on jasentensd yhteisesti omis-
tama yritys, jota sidtelee osuuskuntalaki,
jonka mukaisesti hallinto jarjestetdan ja
esimerkiksi liiketoiminnan tulos jaetaan
jasenten kesken.

Osuuskuntaa luonnehditaan jdsen-
yhteisoksi kun osakeyhtio on pdd-
omayhteisé. Nimitysten ero paljastaa
sen, kumman ehdoilla padtokset yrityk-
sen sislld tehdddn. Pddosa osuuskunnista
pohjaa toimintansa jdsen ja ddni -peri-
aatteeseen, mutta nykyisin on mahdollista
toimia myds porrastetun danioikeuden
pohjalta.

Osuustoiminnan peruskasitteita

Osuuskunnan kaksoisluonne:
Osuuskunta on samaan aikaan niin Jii-
keyritys asiakkaisiinsa pain kuin myds
jdsenyhteiso omistajiinsa eli jaseniinsa
pain. Katso kaavio sivulla |. Demokraat-
tisin menettelytavoin valittu osuuskunnan
hallinto yhdistad nima molemmat roolit
ja valitsee toimitusjohtajan, joka vetdd
liikeyrityst. Hallituksen puheenjohtajalla
on puolestaan avainrooli jasenyhteison
vetdjand. Heiddn hyva yhteistyonsd on
tarkedd toiminnassa onnistumisen kan-
nalta.

Keskindinen yritys:

Vakuutusalan osuustoimintaa siitelee va-
kuutusyhdistyslaki ja keskindisid vakuutus-
yhtidita koskevat sadnndkset vakuutusyhtid-
laissa. Keskindiset yritykset ovat asiakkai-
densa omistamia yrityksi, joissa asiakkaat
padsevat omistajina hydtymaan liiketoimin-
nan mahdollisesta tuloksesta. Keskiniset
rinnastetaan siten muuhun osuustoimintaan
vakuutusalan omine erityispiirteineen. Esim.
Lahivakuutus-ryhma toimii keskinisyyden
periaatteilla.

Osuustoiminnan nelikentta:
Osuustoiminta-lehti ryhmittelee osuus-
toiminnan neljadn paalohkoon jasenten
erilaisista intresseista lahtien: tuottaja-,
kuluttaja-, palvelu- ja pienosuustoimintaan.
Tuottajaosuustoimintaan luetaan
kaikki maa- ja metsitaloustuottajien omis-
tamat osuustoimintayritykset, esim. osuus-
meijerit ja lihaosuuskunnat. Kuluttaja-
osuustoimintaa edustavat osuuskaupat,
sahkd-, puhelin- ja vesiosuuskunnat.
Palveluosuustoimintaa ovat osuus-
pankit, POP-pankit ja keskindiset henki- ja
vahinkovakuutusyritykset. Koska keskindisten
tydelakeyhtididen toiminta perustuu lakisdd-
teiseen jasenyyteen, niin niita ei kuitenkaan
ole laskettu osuustoiminnan piiriin.
Pienosuustoiminnan pirista loytyy
kaikkia kolmea edelld kerrottua paalohkoa,
etenkin palveluosuustoimintaa, mutta sita
ei toistaiseksi ole ryhmitelty tarkemmin.
Yrityskoko ja syntytausta maarittavit pie-
nosuustoimintaa; aiemmin siitd puhuttiin
uusosuustoimintana vuodesta 1987 alkaen.

Katso tarkemmin: www.osuustoiminta.
coop/ot-sanasto
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Omistajuus ja hallinto

1.3. Omistajamainen
kayttaytyminen

Miiriteltiessd osuustoiminnal-
lista omistamista ja pohdittaes-
sa midritelmin suhdetta osuus-
toiminnan ulkopuoliseen omis-
tamiskeskusteluun on hyvi
huomata, etti timinhetkinen
kapitalististen ihanteiden ylival-
ta omistamiskeskusteluissa on
kuitenkin ajallisesti varsin lyhyt.

Pidemmalli aikavililld omis-
taminen on liitetty pikemmin-
kin juuri kohteen kiyttoon ja
oikeuteen maiiriti kohteen
kaytosti. Kiinnostavaa on sekin,
etti ennen sijoittajaomistami-
sen nimiin vannoneet tutkijat
ovat alkaneet yhid useammin
kysya: Mitd omistaminen itse
asiassa tarkoittaa? Onko sijoit-
tamisen ja spekuloinnin yhte-
ydessi perusteltua puhuakaan
omistamisesta?

Toimivimpana omistamisen
madritelmidnd pidetddn sitd,
joka selittid myos omistaja-
maista kayttaytymista (omi-
en oikeuksien periainkuulut-
taminen, vastuullisuus, jne.).
Alkanutta kriittistd keskustelua
on edistinyt havainto, jonka
mukaan osakkeenomistus ja
omistajamainen kiyttiytyminen
eivit kuljekaan kisi kidessi.

Jotkut strategiatutkijat suo-
sittelevatkin termin "omistaja"
hylkddmisti etenkin porssiyh-
tidisti puhuttaessa. Toisaalta
he muistuttavat, ettd yritys ei
voi kuitenkaan menestyi ilman
aitoja omistajia - niitd, joille yri-
tys itsessddn on tirkei ja jot-
ka kantavat vastuuta yrityksen
pitkin aikavilin menestykses-
td. Olennaiseksi kysymykseksi
nouseekin, mistd tima "aito
omistajuus” ja omistajamainen
kiyttiytyminen syntyvit?

Omistamisella on aina ajalli-
nen ulottuvuus. Omistajan (oli
kyseessi sitten yksilo tai yhtei-
s0) ja omistettavan suhdetta
madrittavit historialliset tekijit
(mm. tehdyt investoinnit) sekd
odotukset omistuksen kohteen
tarjoamasta tulevasta hyodysti.

Omistajamaista kdyttiytymis-
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td parhaiten selittivd omistajan
vahva tunneside yritykseen ei
synny hetkessi. Se edellyttii
pitkdaikaista ja intiimid vuo-
rovaikutusta. Sen seurauksena
omistaja kokee voivansa aidosti
vaikuttaa yrityksen toimintaan,
tuntee yrityksen kuin omat tas-
kunsa ja ymmiirtid laittaneensa
itsensid monipuolisesti likoon
yrityksen hyviksi.

1.4. Osuustoiminnal-
lisen omistajuuden
erityispiirteita

Osuustoimintayritysten osalta
voidaan kysyd seuraavaa: Miten
omistajuus tulisi miiritellid?
Miten sijoittaminen ja speku-
lointi suhteutuvat osuustoi-
minnalliseen omistamiseen?
Onko osuuskuntien omistajia
perusteltua nimittid seurojen
ja yhdistysten tapaan jiseniksi?
Vastaukset niihin kysymyk-
siin ovat tirkeiti, silld ne ase-
moivat osuustoimintaa suh-
teessa muuhun yhteiskuntaan,
yhteisoihin ja yrityksiin. Niilld
on keskeinen rooli osuustoi-
mintayritysten oman iden-
titeetin kannalta.
Osuustoimintamallissa on
paljon potentiaalia aidon omis-

tuksen toteutumiselle. Pelkki
yritysmuoto ei kuitenkaan vield
takaa strategiaoppineiden pe-
rainkuuluttaman aidon omis-
tuksen ilmenemisti.

Omistamisen eri ulottu-
vuuksien avaaminen ja siihen
liittyvien jirjestelmien hahmot-
taminen voi kuitenkin auttaa
pyrkimyksissi kohti entistd
menestyksekkdimpid osuus-
toimintaa. Seuraavassa kuvassa
hahmotellaan osuustoiminnalli-
sen omistamisen ulottuvuuksia
ja systeemid, joka niiden kautta
rakentuu.

Osuustoiminnassa on kyse
siitd, ettd tietyn samankaltaisen
tarpeen omaavat ihmiset (tai
yritykset) kokoavat voimansa
yhteen hankkiakseen parem-
man aseman markkinoilla eli
kilpailussa lisiarvosta.

Ensi kddessd timd edellyttda
investointia osuustoimintayri-
tykseen osuusmaksun muodos-
sa. Lisdarvoa jisen eli omistaja
puolestaan saa kdymillid kaup-
paa oman osuuskuntansa kans-
sa. Osuuskunnalle on taloudelli-
sessa mielessi tarvetta vain, jos
sen harjoittama liiketoiminta
tuo konkreettisia etuja omista-
jilleen. Suhteellisesti suurin etu
on perinteisesti tullut silloin,
kun markkinoilla on ollut hii-

rioitd tai markkinat eivit ole
toimineet kunnolla.

Osuustoiminnallinen tapa
jasenetujen ja mahdollisen
ylijaiman eli voiton jakami-
seen on tehdd se jasenen ja yri-
tyksen vilisen liiketoiminnan
suhteessa. Tdmi on osuustoi-
mintamallin ydin. Se motivoi
jasenid liiketoimintasuhteen
yllipitoon ja sen kehittimiseen.

Oikeudenmukaisuus hyo-
dynjaon periaatteena edistdd
my0Os markkinaohjauksen to-
teutumista ja vihentdd vapaa-
matkustamisen riskejd osuus-
kunnan jiseniston keskuudes-
sa. Erityistd harkintaa vaaditaan
varsinkin silloin, kun esitelldin
osuustoimintayrityksille ja nii-
den jisenille uusia mekanis-
meja hyotymiseen sijoitetun
péadoman kautta.

Kokonaan toinen nikokul-
ma on se, ettd osuuskunnilla on
ollut ja on vastaisuudessakin
merkittivad vaikutusta myos
osuuskunnan ja sen jiseniston
ulkopuolelle. Osuuskunnista
hyotyvit tyypillisesti muutkin
kuin jasenet: olematta jisen saa
vihintiin osan niistd eduista,
mihin jisenyys oikeuttaa. Vaiku-
tukset jaseniston ulkopuolelle
ovat sitd merkittivimmit miti
suuremmat ovat osuustoiminta-

OSUUSTOIMINNALLISEN OMISTAJUUDEN ULOTTUVUUDET JA KILPAILUETU

JASENEN VARALLISUUS
(KOTITALOUS/YRITYS KILPAILUETU
NYT
TRANSAKTIOT EDUT
JASEN /
MARKKINAT/LIIKETOIMINTA VITTEISO
PIDATETTY
AAA INVESTOINNIT
" _, KILPAILUETU
JASENYHTEISON HUOMENNA

KOLLEKTIIVINEN VARALLISUUS

(OSUUSKUNTA)

Kuva 2.

MIELIHYVA

JASENEN PSYKOLOGINEN
OMISTAJUUS
(TIETOISUUS/TUNNE)

OSALLISTUMINEN

HIERARKIA/DEMOKRATIA

VAIKUTTAVUUS | | YHTEISOLLISYYS

JASENYHTEISON KOLLEKTIIVINEN
PSYKOLOGINEN OMISTAJUUS

(JAETTU TIETOISUUS/TUNNE)

Léhde: liro Jussila, 2011



Piirros: Katsy

OMISTAJAPAINETTA
TARVITTIIN.

Osuustoiminta-lehden
5-6/1987 kansi kertoi,
miten suomalaisissa
osuustoimintayrityksissa
silloin tarvittiin omis-
tajapaineen kasvat-
tamista kilpailukyvyn
parantamiseksi. Mark-
kinoiden avautuessa
EU-jasenyyden myéta
vuoden 1995 alusta
kilpailukykya tarvittiin
kaikilla merkittavilla
aloilla. Siitd murroksesta
osuustoiminta selviytyi
merkillepantavan hyvin.
Ilmiéta osaltaan selit-
taa se, ettd muutoksia
lahdettiin ennakoimaan
jo 1980-luvun lopulta
lahtien.

yritysten markkinoita korjaavat
vaikutukset.

1.5. Osuustoimin-
nallisen omistuksen
kilpailuetu

Osuuskunnan mahdollisuudet
lisiarvon tuottamiseen (kilpai-
luetuun) tulevaisuudessa - eli
osuuskunnan ja sen jisenten
pitkin aikavilin menestys - on
sidottu siihen, missi mairin
osuuskunta tuottaa ylijidmai,
pidittad sitd osuuskuntaan ja
edelleen kiyttia sitd investoin-
teihin tulorahoituksen muo-
dossa.
Osuustoimintayrityksilld on
myds muita keinoja toiminnan
rahoittamiseksi. Mutta ndiden
keinojen kiytto voi heikentdi
osuustoimintamallin toimintaa
korostamalla tiettyjen jisenten
ja mahdollisesti myos uusien

sidosryhmien intresseji yritys-
ti kohtaan. Se voi heikentii
jisenten tasa-arvoa ja heidin
tuntemaansa keskindistd soli-
daarisuutta. Yrityksen pidoma-
valtaisuuden lisddntyessi on
vhi vaikeampaa ohjata yritystd
jasenohjauksen kautta.

Kun markkinat kehittyvit,
osuustoimintayrityksen suh-
teellinen kilpailuetu alenee,
koska yritysten toimintatavat
lahestyvit toisiaan. Erityisesti
tilloin on riskind, ettd osuustoi-
mintaan sitoutumattomat ryh-
tyvit spekuloimaan ja optimoi-
maan etuaan lyhyelld aikavililla.

Erittdin iso kysymys on, kuka
tulevaisuudessa omistaa suo-
malaiset yritykset, missd niiden
liiketoimintaa harjoitetaan ja
keille hyoty niiden toiminnasta
jakautuu. Osuustoimintayrityk-
set ovat osa nimenomaan laaja-
pohjaista suomalaista omista-
juutta. Se takaa liiketoiminnan
hyodyn jakamisen poikkeuksel-
lisen laajalle kotimaahan.

Osuustoiminnalla on merkit-
tivi sijansa myos nykypdivin
arvokeskustelussa. Eldinten
hyvinvointi, energian sidsto ja
paikallisuus ovat tistd keskus-
telusta hyvid esimerkkeji.

Osuustoimintayritysten
omistajilta edellytetdin yrityk-
seen sitoutuneen kollektiivisen
omaisuuden strategisen arvon
oivaltamista. TAima kollektiivi-
nen omaisuus ei tarkoita yksin-
omaan taseessa nikyvii varal-
lisuutta. Siithen kuuluvat myos
yritykseen rakentunut aineeton
ja inhimillinen piioma (ml. ver-
kostosuhteet, mainepdioma).

Timin oivalluksen myoti
osuustoimintayrityksen hal-
linnossa kilpaillaan parhaiten
yrityksen vaikuttavuutta mark-
kinoilla lisidvien ajatusten lipi-
viemisesti. Kilpailua kiydiin
demokraattisten pelisiintojen
mukaan.

1.6. Jasenohjaus

Osuustoimintayrityksen vaikut-
tavuus suhteessa ymparistoon-

sd ja jaseniston vaikuttavuus
suhteessa toimivaan johtoon
perustuvat siihen, kuinka vah-
van yhteisollisyyden varaan ji-
senten yhteistoiminta rakentuu.
Osuustoimintayritysten on
kysyttivi, miten paitoksente-
ossa kuuluu omistajan dani.
Jasenohjauksen toteutuminen
edellyttid jaseniston osallistu-
mista demokraattisiin proses-
seihin. Timd on mahdollista
vain, jos osallistumiselle luo-
daan aitoja edellytyksia.
Osallistuminen on jisenistol-
le mielihyvin lihde, jos siithen
liittyy todellinen mahdollisuus
vaikuttaa yritykseen, oppia
tuntemaan se ja saada oma k-
denjdlki nikymidn siind. Tama
mielihyvi voidaan nihdi osuus-
toiminnan ei-taloudellisena lisi-
arvona jisenelle. Se toimii siten
osaltaan my0ds osuustoiminta-
yritysten kilpailuedun lihteeni.
Se voi sitouttaa jisenid ja vai-
kuttaa siihen, ettd he haluavat
vaalia ja kehittia liiketoimisuh-
dettaan osuuskuntaan.
Toisinaan timi jiseniston
sitoutuminen on kantanut
osuustoimintayrityksid myos
yli vaiheiden, jolloin ne eivit
ole kyenneet toteuttamaan teh-
tivainsid konkreettisten etujen
tuottajana omistajilleen.

1.7. Yritysten
erilaisuus

Osuustoimintayritykset ovat
hyvin erilaisia. TAma ei tarkoita,
etteiko yleispitevi mairitelmi
kattaisi niitd. Erilaisuus tar-
koittaa sitd, ettd omistajat ovat
mukana osuustoiminnassa (ml.
keskindiset yhtiot) erilaisin tar-
pein ja odotuksin. Niin ollen
omistamisen eri ulottuvuudet
ja osa-alueet (kiytto, jisenyys
yhteisossi, sijoittaminen, spe-
kulointi) saavat eri yritysten
kohdalla erilaisia painotuksia.
Kun omistajat esim. tuotta-
jaosuuskunnissa sijoittavat yhi
enemmin rahaa osuuskuntiin,
perinteinen kiyttdjiomista-
juusajatus tulee haastetuksi ja

yhteisollisyyden roolikin voi
olla koetuksella. Omistamisen
eri ulottuvuudet ja osa-alueet
saavat erilaisia painotuksia sa-
mankin osuustoimintayrityksen
eri jasenten ja jasenryhmien
kesken. Tuottajaosuuskunnissa
jasenmaidri vihenee ja jisenten
liikketoiminta kasvaa.

Osuuskuntien on otetta-
va kantaa, mitd yhteisollisyys
tarkoittaa tissi muutoksessa.
My®0s jdsenten ybdenvertai-
suuteen on otettava kantaa.
Miti se todella tarkoittaa?

Pienet tuottajajisenet eivit
tule toimeen, jos isot eivit ole
mukana - ja toisin pdin. Isoilla
on eniten valinnan mahdolli-
suuksia osuuskunnan ulkopuo-
lella. On tihdnastista enemmin
huomattava, etti yhdenvertai-
suus ei valttimattd tarkoita sa-
manlaisuutta, vaan oikeuden-
mukaisuutta eri jisenryhmien
suhteen. Perinteinen jdsen ja
ddni -ajattelu voi tulevaisuu-
dessa vaikeutua, jos jisenten
keskiniiset erot suuresti kas-
vavat.

Osuuskuntien tulevaisuu-
den kysymyksii ovat mm:
® Miten varmistetaan liiketoi-
minnan kilpailukyky samanai-
kaisesti kun jisenille annetaan
jasenpalveluita?

® Jatkuuko henkild ja ddini
-periaate? Onko jidseniston
vaikutusvallan heijastettava
sen strategista arvoa nykyistd
enemmin?

® Kuinka jisenten tahdon-
muodostus nikyy osuuskunnan
hallituksen valinnassa?

® Tarvitaanko hallituksissa ny-
kyistd merkittivisti enemmin
ulkopuolisia jdsenid eli muiden
yritysten toimitusjohtajia ja hal-
litusammattilaisia?

® Milli tavoin erilaisten nike-
mysten kisittelyd hallinnossa
voidaan edistaa?

® Millaiset ovat eri hallinto-
elinten ja -henkildiden rooli-
tukset?

® Millaiset ihmiset valikoituvat
hallintoon ja millaisten proses-
sien kautta?



Omistajuus ja hallinto

2. OSUUSTOIMINTAYRITYSTEN
HALLINTO

2.1. Jasenhallinnon
kehitysnakymat

Strategiset painopisteet

Osuustoiminnan neuvottelu-
kunta pohti syksylld 2010 suo-
malaisen osuustoiminnan kes-
keisid strategisia painopisteiti.
Tyoskentelyn lopputuloksena
se totesi, ettd kuusi tarkeinta
painopistetti ovat:

1.

Osuustoiminnan tunnettuuden,
nikyvyyden ja yrityskuvan esiin
tuomisen lisidminen aktiivisen
monikanavaisen viestinnin
avulla

2.

Vahva panostus osuustoimin-
tatutkimukseen ja -opetukseen

3.

Osuustoiminnan kilpailukyvys-
ti huolehtiminen ja sen liike-
toimintaedellytysten varmista-
minen

e

Osuustoiminnan toiminta-aja-
tuksen kirkastaminen

5.

Jisenen omistajaroolin vahvis-
taminen ja jisensuhteen tiivis-
timinen

6.

Osuustoiminnan tyomarkkina-
kilpailukyvystd huolehtiminen

Lisiksi Osuustoiminnan neu-
vottelukunta katsoi, ettd muita
tirkeiti asioita ovat:
® Osuuskuntien strategisen
johtamisen vahvistaminen
® Kansainvilisiin megatrendei-
hin vastaaminen
® Asiakasuskollisuuden vahvis-
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RAPORTOI
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Kuva 3.
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taminen pdivittiisten tekojen
kautta
® Vastuullinen liiketoiminta.

Hallintorakenne
koon mukaan

Pellervon tyoryhma toteaa, ettd
neuvottelukunnan esille otta-
mat painopisteet ovat linjassa
tyoryhmin nikemien kehitys-
tarpeiden kanssa.

Osuustoimintayritysten hal-
linto rakentuu osuuskunnan
kokouksen (Lihivakuutuksis-
sa yhdistyskokous) pditosten
pohjalta. Pienissi ja pieneh-
koissd osuuskunnissa riittdd
osuuskunnan kokous ja halli-
tus.

Osuuskunnan kokouksen
voi korvata etenkin suurissa
osuuskunnissa  edustajisto.
Edustajisto valitsee hallinto-
neuvoston ja hallintoneuvosto
puolestaan hallituksen. Hallin-

toneuvosto ei ole pakollinen.
Nykyisin hallituksen valitsee
yleisimmin osuuskunnan ko-
kous tai edustajisto. Toimitus-
johtajan valitsee yhd useammin
hallitus, vaikka monissa osuus-
kunnissa valinta on hallinto-
neuvoston tehtivina.
Osuuskuntien  hallinnon
kannalta yksi keskeinen tule-
vaisuuden kysymys on, vahvis-
tuuko hallituksen tosiasialli-
nen valta? Ovatko hallituksen
jasenet vain henkinen linkki
jasenistoon vai todellisia halli-
tusvallan kiyttijid? Entd hallin-
toneuvostojen jisenet? Nama
ovat Kysymyksid, joista ei ole
tapana avoimesti keskustella,
mutta niistd pitda ehdottomasti
kiyda avointa keskustelua.
Jasenhallinto rakentuu edus-
tuksellisen demokratian ja toi-
mielinten portaittaisen valin-
nan perusteella. Poikkeuksena
hallinnon portaittaisuudesta

on, ettd joissakin osuuskun-
nissa hallintoneuvostolla on
oikeus valita toimitusjohtaja.
Tdmai valintaoikeus on vihi-
tellen siirtynyt hallitukselle.
Toimielimiin valittavien hen-
kildiden onnistuneet valinnat
ovat ratkaisevia osuuskunnan
ja Lihivakuutusyhdistyksen
menestymiselle.

Valintojen valmistelu on tir-
keii. Joissakin osuuskunnissa,
esimerkiksi osuuspankeissa,
kiytetddn nimitystoimikuntaa,
joka valmistelee erityisesti
hallituksen jisenten valintaa.
On kuitenkin paljon osuustoi-
mintayrityksid, joissa hallinnon
valintoja ei jirjestetysti valmis-
tella.

Hallintoelimiin valittavien
henkiloiden valinnan perus-
edellytys on riittivd osaaminen.
Se korostuu etenkin hallituk-
sessa. Hallintoneuvostossa tir-
kedi on myos edustuksellisuus.



Toimitusjohtaja voi
olla hallituksen jasen

Osuustoimintayritysten piiris-
si on herittinyt keskustelua,
tuleeko vai voiko toimitusjoh-
taja olla hallituksen jisen. Hy-
vin hallintotavan suositukset,
jotka juontuvat porssiyritys-
maailmasta, lihtevit siitd, ettd
toimitusjohtajan ei tulisi olla
hallituksen jisen.

Osuuskunnissa on kuitenkin
vahvaa kannatusta sille, etti
toimitusjohtajan tulee sitoutua
yritykseen myo6s hallitusjdse-
nyyden kautta.

Voidaan perustellusti ky-
seenalaistaa, olisiko tarkoituk-
senmukaista, ettd esimerkiksi
osuuspankissa merkittivin
luottopditoksen tekisi pel-
kistidn hallintohenkildista
koostuva hallitus ja toimitus-
johtaja toimisi ainoastaan asian
esittelijind. Sama pitee myos
vakuutusyhdistyksissi merkit-
tavain korvauspditokseen.Toi-
mitusjohtajan hallitusjisenyytti
voivat osuustoimintayrityksissi
siten puolustaa mm. taloudelli-
set ja vastuuseen liittyvit ni-
kokannat.

Keskeisia tulevaisuu-
den kysymyksia

Tyoryhma on pohtinut
osuustoimintayrityksen
jasenyyteen ja hallintoon

liittyvia kysymyksia, joista
keskeisia ovat esimerkiksi:

Jasenyyteen liittyen:
® Miti riskeji jasenkunnan aa-

ripdiden eriytyminen esimer-
kiksi jasenten liiketoiminnan
koon suhteen aiheuttaa? On
tirkedd tunnistaa tihin liitty-
vit riskit.

® Miten jisenen sitoutumista
osuuskuntaan voidaan parantaa
ja miten jisenhyoOtyjd parem-
min hahmottaa?

® Mitd seurauksia on osuus-
kuntaan sitoutuvan piioman
kasvulla (erityisesti tuottaja-
osuuskunnissa)?

Osuuskunnan kokoukseen
ja edustajistoon liittyen:

® Miti keinoja on paran-
taa osallistumisaktiivisuutta
osuuskunnan kokoukseen esi-
merkiksi viestintiteknologiaa
kiyttien?

® Milld tavoin edustajiston
jdsenten tuntemusta omasta
osuuskunnasta voidaan paran-
taa?

® Miten talouskysymysten ym-
mirtimistd voidaan kehittdi?

Hallintoneuvostoon
liittyen:

® Onko yleinen mielikuva hal-
lintoneuvostosta heikentynyt?
® Vaikuttaako listayhtididen
hallintakoodin linjaus heiken-
tivisti hallintoneuvostojen ase-
maan osuustoimintayrityksissi?
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® Mikd on hallintoneuvoston
rooli omistajaohjauskysymyk-
sissa?

® Mikd on hallintoneuvoston
rooli osuustoiminnan idean
esiin tuojana?

® Tulisiko hallintoneuvostojen
lakkauttamisen sijasta korostaa
niiden merkitystd osuustoimin-
nallisissa ja keskindisissi yhtei-
sOissd?

® Pitdisiko hallintoneuvos-
toille palauttaa tehtiva paittid
siitd, mikd on osuustoiminnal-
listen ja keskindisten yhteiso-
jen tehtivi ja asema yhteiskun-
nassa?

® Ovatko hallintoneuvostojen
koot oikeassa suhteessa jisen-
mairdin ja osuustoimintayri-
tysten toiminnan luonteeseen?

Hallituksen tyéskentelyyn

liittyen:

® Riittdiko osaaminen strate-
gisissa, taloudellisissa, johtami-
seen ja viestintdin liittyvissi
kysymyksissi ja kansainvilisis-
sd asioissa?

® Suunnitteleeko ja arvioiko
hallitus riittavisti tyotdin?

® Toimiiko hallituksen ja toi-
mivan johdon yhteisty6?

® Hallitseeko hallitus toimi-
tusjohtajan valintaan ja valvon-
taan, tyon auditointiin seki
sopimus- ja palkitsemiskaytin-
toihin liittyvit kysymykset?

® Osaako hallitus tarvittaessa
kiyttad valiokuntia apunaan?

Kaksi tarkeaa
kysymysta

Osuuskuntien hallintoa koske-
va tieteellinen keskustelu nos-
taa esille kaksi osuuskuntien
menestyksen kannalta tirkeda
kysymysti. Toinen on halli-
tuksen jasenten valintojen
valmistelu ja toinen on halli-
tuksen jasenten kompetens-
si (mm. George Hendrikse,
Jerker Nilsson).

Hallituksen kompetenssi
(kyvykkyys) on sidoksissa va-
lintoihin ja niiden valmiste-
luun. Hallitus itse voi omilla
toimillaan kehittid omaa kom-
petenssiaan.

Nimi kaksi nikokulmaa on
nostettava esille suomalaisten
osuustoimintayritysten jasen-
hallinnon kehittimisessi. Nii-
den esiin nostamista edellyttid
hallituksen roolin kasvu strate-
gisena piittijind, omistajaohja-
uksen toteuttajana sekd johdon
valvojana ja sparraajana.

IHMISET RATKAISEVAT
ONNISTUMISEN.

Yritysten hallitukset
ovat avainasemassa
markkinoilla menesty-
misesséa. Siksi etenkin
hallituksen jasenten
valintojen hyvé valmis-
telu ja heidén riittdva
kyvykkyytensa yrityksen
koko toimintaa ajatellen
ovat tirkeita. Patevalla
koulutuksella ja vies-
tinnélla tuetaan heidan
tyonsé onnistumista
nykyisin nopeasti muut-
tuvissa tilanteissa.

Toimitusjohtajat voivat
olla osuustoimintayritys-
ten hallitusten jasenia.
Myés osuuskuntien
ulkopuolisia asiantunti-
joita ja hallitusammat-
tilaisia voidaan kayttaa
riittdvan monipuolisen
osaamisen ja valvonnan
takaamiseksi. Molem-
mista ndistd suomalai-
sessa osuustoiminnassa
on jo viime vuosikym-
menind saatu hyvada
kokemusta.



Omistajuus ja hallinto

3. SUOSITUKSET

Edella olevaan taustapohdintaan viitaten Pellervon valtuuskunta antaa seuraavat jisensuhteita
ja hallintoa koskevat suositukset osuustoimintayrityksille:

. JASENSTRATEGIA

1.

Jokaisella osuuskunnalla tulisi olla jisenten

sitouttamiseen ja kouluttamiseen liittyvi
jasenstrategia, jolle annetaan riittiva pai-
no osuuskunnan johtamisessa.

Strategiassa tulee nikyd, miten jisen
pitkilld aikavililli hyotyy osuuskunnasta,
miten osuuskunta itse varmistaa tulevai-
suuden kilpailukykynsi, miten osuuskun-
ta viestii ndma asiat ja miten osuuskunta
kehittidd vuorovaikutusta ja aktivoi jise-
nistoain.

Il. TYOSKENTELY-
KAYTANNOT

2.

Edustajiston ja hallintoelinten jisenten lu-

kumiirin tulee olla tarkoituksenmukai-
sessa suhteessa osuuskunnan jisenmii-
rain ja tyoskentelyn tehokkuuteen. Lijan
suuria paittivien elinten ja toimielinten
kokoja on syyti vilttdd.

3.

Hallintoneuvostojen ja edustajistojen tyos-
kentelyi aktivoidaan seki niiden ohjaa-
vaa ja edustuksellista roolia kehitetaan
osuuskunnissa ja Lihivakuutusyhdistyk-
sissi. Hallintoneuvostojen lakkauttamiselle
on oltava riittivit perustelut. Yrityksen
kasvaessa esimerkiksi fuusioiden kautta
hallintoneuvoston kiyttdonotto voi olla
perusteltua.

4.

Hallitukset ottavat kiyttoonsi itsearvioin-
nin, joka toteutetaan vuosittain tai tarpeen
mukaan. Hallitukset laativat my0s itselleen
vuosittaisen toimintasuunnitelman ja
vuosikellon.

d.

Niitd tarvitsevissa yrityksissd hallitukseen
valitaan muiden yritysten toimitusjohtajia
ja/tai hallitusammattilaisia tuomaan halli-
tukseen erityisosaamista ja luottamus-
henkil6ille apua heidin valvontatehtivinsa
tayttimiseen.

lIl. OSAAMISEN
KEHITTAMINEN

6.

Osuuskuntien ja Lihivakuutusyhdistysten

hallitukset ja toimiva johto kannustavat
luottamushenkil6itd osuustoiminnan ja va-
kuutusyhdistystoiminnan itseopiskeluun
yrityksen, yritysryhmin tai Pellervo-Seuran
tuottaman internet- ja muun aineiston ja
jarjestelmien avulla. Oppimiselle on hyvi
asettaa konkreettiset tavoitteet.

7.

Uusien luottamushenkiléiden rekrytoi-
miseksi osuuskunnat ja Lihivakuutusyhdis-
tykset tehostavat asiaan liittyvii tiedotusta.

8.

Toimitusjohtajan ja johtavien toimihenki-
l16iden valinta ja perehdytys valmistellaan
riittavasti.

9.

Osuuskunnat ja Lihivakuutusyhdistykset
huolehtivat, ettd niilli on olemassa luotta-
mushallinnon koulutussuunnitelma
tuleville vuosille. Koulutussuunnitelmassa
varmistetaan, etta:

a) uusille valituille luottamushenkil6ille
jarjestetiin perehdyttiminen ja tarvittava
koulutus

b) edustajiston jisenten osaamista kehi-

®) PELLERVO

tetdin kerran vuodessa esimerkiksi syys- tai
kevitkokouksen yhteydessi

©) hallintoneuvoston jisenilti edellyte-
tidn Pellervo-Instituutin 4-piiviisen HH-
valmennuksen tai vastaavan suorittamista
kahden vuoden sisilld hallintoon valinnas-
ta; vaihtoehtoisesti hallintoneuvostoille
jarjestetidn oman ryhmin sisdinen radtd-
16ity HH-valmennus tai muu sitd vastaava
koulutus

d) hallituksen jiseniltd edellytetdin HH-
valmennuksen tai HLJ-ohjelman tai muun
vastaavan koulutuksen suorittamista kah-
den vuoden sisilld valinnasta.
® Koulutusharkintaan vaikuttavat osuus-
kunnan ja Lahivakuutusyhdistyksen koko
ja liiketoiminnan luonne.
® Hallituksen ja hallintoneuvoston ja-
senet osallistuvat vuosittain alan strategi-
aseminaareihin ja vastaaviin tapahtumiin
osaamisensa yllipitimiseksi ja kehittimi-
seksi.

10.

Kansainvilisen osaamisen vahvistamisek-
si suurissa ja suurehkoissa osuuskunnissa
ja niiden omistamissa yrityksissi etenkin
hallituksen jisenet osallistuvat englannin
kielen opetukseen ja ulkomaisiin seminaa-
reihin.

11.

Osuuskunnat ja Lihivakuutusyhdistykset
huolehtivat uusien toimitusjohtajien ja
muun toimivan johdon osuustoimintaan
tai keskindiseen vakuutustoimintaan liit-
tyvan erityistietimyksen riittavasta
tasosta.

LAHDE:
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