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Tehokas omistajahallinto

v Esipube

- Esipuhe

Pellervo-Seura julkaisi 2002 osuuskunnan hallintohenkil6ille
suunnatun kisikirjan Tehokas omistajahallinto. Kirja tehtiin
kiytinnonliheiseksi avuksi ja rohkaisuksi kaikille niille, joilla
on mahdollisuus ja kiinnostusta lihted mukaan osuustoiminnal-
listen sekd muiden jdsen- ja asiakasomisteisten yritysten hallin-
totehtiviin. Saadun palautteen perusteella kirja on loytinyt luki-
jansa ja tarjonnut hyodyllistd tietoa niin osuuskuntien asioista
pdittiville kuin pdittiviin tehtiviin valmistuville.

Hyvid omistajahallintoa tarvitaan vastaisuudessakin. Se oli yksi
syy ottaa kisikirjasta toinen painos. Toiseen painokseen on uusittu
joitain lukuja kokonaan, tillainen on esimerkiksi osuuskunnan
tuloja ja veroja koskeva osuus. Muutoinkin teksti on kokonaisuu-
dessaan pdivitetty vastaamaan timidnhetkistd tilannetta.

Yrityksen johtaminen edellyttdd niin ammattijohtajilta kuin
luottamustehtiviin valituiltakin monenlaisia valmiuksia ja sel-
kedd kisitysti omasta asemastaan. Osaamisen puute tai oman
aseman himdirtyminen nikyvit jopa dramaattisesti silloin, kun
asiat ovat menneet vikaan.

Tdmin vuoksi on tirkedd, ettd yrityksen johtamiseen todella
perehdytdin ja sithen paneudutaan hyvissi ajoin etukiteen.
Kyse on yrityksen hyvinvoinnista, ei pelkisti teoreettisista poh-
dinnoista.

Jotta talouseldmi voisi toimia tehokkaasti, on tirkedid saada
yritysten hallintoon henkil6itd, joilla on tietojen ja taitojen ohella
riittdvisti aikaa, henkisid valmiuksia ja motivaatiota luottamus-
tyon hoitoon. Parhaimmillaan yritysten hallintotehtidvit voivat
olla todella mielenkiintoisia ja tarjota monia mahdollisuuksia ja
henkilokohtaistakin tyydytysti.

Yrityksen luottamustyon vaateet koskevat luonnollisesti myos
osuuskuntia. Itse asiassa osuustoiminnallisessa yrittimismallissa
on erityispiirteitd, joiden vuoksi keskeisten pditoksentekijoiden
vastuu on jopa suurempi kuin muussa yksityisessd yritystoimin-
nassa. Osuustoimintayrityksiin ei kohdistu samaa julkista mie-
lenkiintoa ja valvontaa kuin muihin, varsinkin porssinoteerattui-
hin yrityksiin. Vastaavasti osuuskuntien piidtoksentekijit eivit
voi kiyttdd pddomamarkkinoilta saatavaa tietoa apuna omien
yritystensd johtamisessa.



v Esipube

Osuustoiminnalla on keskeinen rooli suomalaisessa talouseld-
missd, ja se voi parhaimmillaan antaa hyvinkin suuren kansalli-
sen panoksen globalisoituvassa yritystoiminnassa. Miten suu-
reksi timd panos kehittyy, riippuu siitd, miten hyvin osuustoi-
minnallisia yrityksid johdetaan ja kuinka hyvin ne osaavat hyo-
dyntiid osuustoiminnallisia kilpailuetujaan. Osuustoiminnassa ja
kaikessa muussakin jisen- ja asiakasomisteisessa yritystoimin-
nassa kilpailuedellytyksid luo ja niistd pitkille pitid huolen
omistajaroolista vastaava luottamusjohto.

Nyt julkaistava kirja on osuuskuntien hallintohenkil6itd kou-
luttaneiden ja heitd sekd laki- ettd talousasioissa neuvoneiden
henkildiden, Heikki Juutisen, Ake Stenstrémin ja Raimo Viio-
ren, tyon tulos. Heitd on tyossd auttanut Pellervo-Instituutin
kehitysjohtaja Matti Farin.

Toivon tdmin kirjan innostavan ihmisid mukaan osuuskun-
tien omistajaohjaukseen ja antavan mahdollisimman hyvit eviit
tdssd tyOssd onnistumiseen.

Pellervossa tammikuussa 2006

Veikko Himildinen
toimitusjohtaja
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OSUUSTOIMINNALLINEN
YRITYSTOIMINTA

. ¢ Osuustoiminta on seki kansainvilisesti ettd kansallisesti mittavaa
i yritystoimintaa, jota harjoitetaan yli 90 maassa ja kaikissa maan-

osissa. Vaikka osuuskuntia ei olekaan yhtd paljon kuin esimer-
kiksi osakeyhtiomuotoisia yrityksid, henkildjdsenyyksien suuri
mdiri tuo esiin osuuskuntien todellisen merkityksen: eri puolilla
maailmaa osuuskunnissa arvioidaan olevan yhteensid melkein
800 miljoonaa jisentd. Euroopassa osuuskuntia on yhteensi
132 000 ja jasenid niissd on yli 83 miljoonaa.

Perinteisesti osuuskunnat ryhmitellddn tuottaja- ja kuluttaja-
osuuskuntiin riippuen jisenten suhteesta omaan osuuskuntaansa.
Tuottajaosuuskuntien jdsenet tuottavat raaka-aineita tai tuotteita,
joita osuuskunta jalostaa ja myy markkinoilla. Toiminta osuus-
kunnan kautta tuo yksittiiselle jisenelle lisdd varmuutta ja kan-
nattavuutta verrattuna yksin toimimiseen.

Tuottajaosuuskunnat liittyvit perinteisesti maatalouteen ja nii-
den lasketaan vastaavan yli yhdesti kolmasosasta maapallon
elintarvikehuollosta. Nykypdivinid on myos osuustoiminnallisesti
jarjestdytyneitd arkkitehtitoimistoja, parturiliikkeitd ja lddkari-
asemia, tyontekijoiden osuuskuntia seki lastentarhoja. Olen-



Pellervo-Seura on osuustoimin-
nallisten yritysten valtakunnalli-
nen palvelu-, yhteistoiminta- ja
etujérjestd, jonka toiminnan
tavoitteena on parantaa jasen-
yhteisdjen liiketoiminnan toi-
mintaedellytyksid. Pellervon
Jjédsenend on 400 osuustoimin-
nallista yritystd ja yhteisdd, joi-
den keskeiset toimialat ovat
pankki- ja vakuutustoiminta,
elintarvike- ja metséteollisuus
sekd maataloustarvikekauppa.

Pellervo-Seuran, Suomen
Osuuskauppojen Keskusliiton,
Osuuskunta Tradeka-Yhtymén ja
Osuuspankkikeskus Osk:n
yhteiselimend toimii 2001
perustettu Osuustoiminnan neu-
vottelukunta.
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naista ndissi osuuskunnissa on, ettd ne ovat henkilostbomistei-
sia, jisentensd ammattitaitoa markkinoivia ja kehittdvid osuus-
kuntia.

Kuluttajaosuuskuntien tehtidvi taas on vilittdd kulutustava-
roita tai palveluja jasenilleen, kuluttajille. Osuuskuntansa kautta
kuluttajat pystyvit luomaan suurempia volyymejd, hankkimaan
ostovoimaa markkinoilla tai tuottamaan tarvitsemiaan palveluja
kitevimmin tai halvemmin. Suomen menestyksekis osuuskaup-
paliike on tistd hyvi esimerkki. Pitkdin on kuluttajaosuuskun-
tia ollut muillakin aloilla, niistd esimerkkind sihko-, vesi- ja
puhelinosuuskunnat. Myos kuluttajaosuuskuntia on viime vuo-
sina muodostettu uusille aloille, kuten IT-alalle verkko-osuus-
kuntia tai pdivihoitoon vanhempien perustamia piivikoteja.

Osuuspankkeja ryhmitellddn usein palveluosuuskuntiin. Toi-
minnallisesti ja asiakasomistajuuden kautta keskindiset vakuu-
tusyhtiot sekd vakuutusyhdistykset ovat lihelld palveluosuus-
kuntia, mutta ovat oman lainsiidiantonsi, eivit osuuskuntalain
alaisia.

Yksi tapa ryhmitelld osuuskuntia on jakaa ne perinteiseen
osuustoimintaan ja uusosuustoimintaan. Uusosuuskunnille on
ominaista, ettd ne toimivat sellaisilla aloilla missd aikaisemmin ei
osuustoimintaa juuri ole ollut.

Koska osuustoimintaa esiintyy hyvin erilaisina yritystoimin-
nan versioina eri puolilla maapalloa, osuuskunnalle ja osuustoi-
minnalle on my6s erilaisia tulkintoja. Suomalaisella osuustoimin-
nalla tarkoitetaan taloudellista yhteistoimintaa. Osuuskunnassa:

1. Jdsenilld / omistajilla on sama intressi.

2. Yritys harjoittaa taloudellista toimintaa.

3. Tukee jidsenten taloudenpitoa ja elinkeinoa.

4. Jasenet kayttdvit hyvikseen sen palveluita.

5. Jdsenet perustavat, hallitsevat ja omistavat yrityksen.

6. Jos jaetaan ylijidmaid / voittoa jdsenille, se tapahtuu pii-
asiassa kidyton suhteessa.

Osuuskuntien koko vaihtelee niin Suomessa kuin muissakin
maissa muutaman jisenen osuuskunnista kansainvilisiin osuus-
toimintayrityksiin, joilla on tytdryhtidind osakeyhti6itd tai jopa
porssiyhtioitd. Osuuskunnat eivit kuitenkaan ole kansainvilisty-
neet yhtd voimakkaasti kuin osakeyhtiomuotoiset yritykset,
koska osuuskunnat usein toimivat kansallisesti tai paikallisesti
jasenkuntansa hyviksi ja jisentensd elinkeinotoiminnan edisti-
miseksi.

Omistajiensa hallitsemina osuuskunnat eivit myoskiin ole
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Uusosuuskunnat
toimialoittain 2005

Ty6-, palvelu-

ja asiantuntijaosuuskunnat 679
Markkinointiosuuskunnat 309
Kulttuuri-, kustannus-

ja viestintdalan osuuskunnat 145
Hankintaosuuskunnat 85
Sosiaali-, terveys-

ja hyvinvointialan osuuskunnat 72

Matkailualan osuuskunnat 53
Energiaosuuskunnat 64
Kehittdmisosuuskunnat 44
Vesiosuuskunnat 688
Muut osuuskunnat 81
Yhteensa 2220

Tilastoidut osuuskunnat on perus-
tettu vuoden 1987 jdlkeen.

Lahteet: Patentti- ja rekisterihallitus
seka Pellervo-Seura.
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joutuneet yritysjirjestelyjen kohteeksi muutoin kuin omistajien
niin halutessa. Tavoitteena osuuskunnissa onkin ensisijaisesti
osuuskuntien jdsenten etu, ei sijoittajien tuoton kasvattaminen.

Osuustoiminta Suomessa

Suomi on maailman vahvin osuustoimintamaa. Skandinaavisten
maiden ohella Suomi on maatalousosuustoiminnan markkina-
osuuksissa maailman huippua. Harva maa vetdd vertoja suoma-
laisten osuuskauppojen ja osuuspankkien markkinaosuuksille.
Suomi on maailman huipulla my6s, kun verrataan jisenyyksien

Osuustoiminnallinen ja keskindinen yritystoiminta 2004

Osuus- Osuus- |Perus- Henki- | Liike- | Markkina-
toiminta- kuntien |jdsenten | ldstd vaihto | osuus
ryhma maara | maara Milj. € | %
'ﬂ' OP-ryhma 239 1105000 | 9118 | 1286 | 32,3
Paikallisosuuspankit 42 80 642 730 101 3,4
AT
b Léhivakuutusryhma 90 450000 | 1000 287 8,3
Metsdliitto 1 130869 | 29515 | 8554 35
,ﬂ | N B A R R
& ... .. Liha-jaeinestalot 5 26672 | 9185 | 1759 79
%ano X“ Osuusmeijerit 31 16172 | 5125 | 2631 97
o~ S s e I R
e Kotieldinjalostus 6 35120 542 38 100

Hankkija-Maatalous Oy - SOK:n 784 720 42

Muuta keskindistd
vakuutustoimintaa yht. 10 (2216000 | 4405 | 5429 | 355

Osuustoiminta yht. 469 |5826488 | 92271 | 30047
(ilman uusosuuskuntia)

Lihde: Osuustoiminta-lehti 4/2005



On syyté nykyisinkin muis-
taa, ettei osuuskauppaliike
ole ainoastaan kauppatoi-
mintaa ja taloudellisen
hyddyn hankkimista, vaan
se on myds siihen liittynei-
den kansalaisten itsekasva-
tustyité ja kehittimisté ta-
loudellisten ja kaupallisten
asiain ymmértamiseen.
Viki Vesanen,
Osuuskauppavien
kalenteri,
1934

Osuuskunnan perustajan opas
on kattava késikirja osuuskun-
nan perustajille. Oppaaseen
kuuluva tietopaketti siséltda
uuden osuuskuntalain ja
Osuustoiminnan periaatteet
-vihkosen.

Opas on koottu Pellervo-
Seurassa.
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midrid suhteessa viestoon tai osuuskuntien ja niiden tytdryh-
tididen yhteisti litkevaihtoa suhteessa bruttokansantuotteeseen.

Vuonna 2004 Suomen osuuskunnissa oli noin 3,2 miljoonaa
jsentd, ja niiden yhteinen liikevaihto oli liki 25 miljardia euroa.
Kaupparekisterin mukaan osuuskuntia oli tuolloin 3 670. Jise-
nyyksien suuri miird selittyy osittain tietysti silld, etti monet
henkilot ovat samanaikaisesti usean osuuskunnan jisenid. On
kuitenkin arvioitu, etti yli 60 % Suomen aikuisviestostid kuuluu
johonkin osuuskuntaan. Jos keskindinen vakuutustoiminta las-
ketaan mukaan, "jisenyyksien" miidrid nousee melkein kuuteen
miljoonaan.

Yli satavuotias Pellervo-Seura perustettiin kehittimiin Suo-
men osuustoimintaa, ja edelleenkin Pellervo toimii osuustoimin-
nan edistdjind ja edunvalvojana. Liki kaikki Suomen maata-

* P&atosvalta jasen ja dani _
-periaatteella (= padsaanto)

» P&étosvallan jakautuminen
osakeomistuksen mukaan

e Osuuskunta omistaa periaat-
teessa osuuskunnan varat

* Osakkeenomistajat omistavat
osakeyhtion varat

* Tuloksen jako jasenille sen.
mukaan kuin he ovat kéytténeet
osuuskunnan palveluita

* Tuloksenjako osakeomistuksen
mukaan

* Pddoman tuotto ei padasia.
Tavoitteena jasenten elinkeino-
toiminnan edistaminen tai pal-
velujen tuottaminen.

* Padoman tuotto padasia.
Tavoitteena kasvattaa omistajien
varallisuutta.

* Jdsenmddrd ja osuuspadoma
avoin

* Osakepddoman suuruus kiinted

* Osuuskunta valitsee itse
omistajansa

* Osakeyhtio voidaan vallata

* Toiminta osuuskuntalain ja
osuuskunnan sééntojen
puitteissa

* Toiminta osakeyhtiolain ja
yhti6jarjestyksen puitteissa

Osuuskuntalaki lisé- ja sijoitusosuuksineen sekd ilmaisanteineen mahdollistaa hyvin
osakeyhtiomaisid osuuskuntia. Purettaessa osuuskunta sen varat voidaan jakaa jésenille.

Tosin osakeyhtid voi toimia sddntdjensé perusteella myds varsin osuustoiminnallisesti.
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perusarvot

« omatoimisuus

« omavastuisuus

« demokratia

« lasa-arvo

« Oikeudenmukaisuus
« Solidaarisuus

eettiset arvot

« rehellisyys

« avoimuus

« yhteiskunnallinen
vastuu

o muista ihmisista
vélittdminen
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lousosuuskunnat; osuusmeijerit, -teurastamot, munanpakkaa-
mot, vihannesosuuskunnat ja kotieldinjalostusosuuskunnat ovat
suoraan tai vilillisesti Pellervon jdsenid. Niissi maatalousosuus-
kunnissa oli 2004 yhteensd 78 000 jdsenti. Lisiksi muun muassa
132 000 jasenen Metsiliitto, noin 200 yksittdistd osuuspankkia ja
Lihivakuutusryhmi kokonaisuudessaan kuuluvat Pellervoon.

Suomalaisilla osuuskaupoilla on 44 prosentin markkinaosuus
maamme pdivittiistavarakaupasta. S-ryhmin osuuskaupoilla on
noin 1,5 miljoonaa jisentd ja koko S-ryhmilld kahdeksan miljar-
din euron myynti. Osuuskunta Tradeka-yhtymin jisenmdird on
noin 300 000. Ykkosbonus-asiakkaita, jollaisena voi olla ei-
jasenkin, oli vuoden 2004 lopussa lihes 1,5 miljoonaa. Pankki-
puolella OP-ryhmilld on melkein 32 prosentin markkinaosuus
talletuksissa ja yli 1,1 miljoona jisentd. Nididen lisiksi Paikallis-
osuuspankeissa on yli 80 000 jisentd. Sekid osuuskaupat ettd
osuuspankit ovat kymmenen viime vuoden aikana kasvattaneet
jdsenmddridin ja markkinaosuuksiaan.

Keskindisistd yhtioistd Lihivakuutusryhmadidn kuuluvilla
vakuutusyhdistyksilld on 450 000 asiakasomistajaa ja melkein
300 miljoonan euron liikevaihto. Tapiola on 820 000
asiakasomistajallaan Suomen suurin keskindinen vakuuttaja.
Muita keskindisid yhti6itd ovat Suomi ja Fennia.

Sivun 10 taulukossa esitetidn Suomen perinteinen osuustoi-
minta kokonaisuudessaan vuoden 2004 lopussa. Lisiksi taulu-
kon loppuun on otettu mukaan keskindinen vakuutustoiminta.
Samalle sivulle on listattu uusosuuskunnat toimialoittain.

Osuuskunta yritysmuotona

Osuuskunta on jdsenten sopimusvapauteen perustuva joustava
yritysmuoto. Osuuskuntaan kuuluvat voivat itse pdattdd yrityk-
sen jdsenmidristd ja osuuspiioman suuruudesta. Osuuskun-
nasta on myos verrattain helppo erota. Osuuskunnan voi perus-
taa kolme luonnollista henkilod, yhteisod, sddtiotd tai muuta
oikeushenkil6d tukemaan jisentensi taloudenpitoa tai elinkei-
notoiminnan harjoittamista. Tyypillistd osuustoiminnassa on
lisiksi se, ettd jasenet kiyttavit hyvikseen osuuskunnan tai sen
tytiryhteison tarjoamia palveluja.

Osuuskunnalla on demokraattinen hallinto, jota toteutetaan
jdsen ja ddni -periaatteella. Tdstd periaatteesta voidaan kuitenkin
poiketa, jos osuuskunnan siinnot niin sallivat.
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Jdsen voi vaikuttaa toimintaan osuuskunnan kokouksessa tai
ddnestimilld edustajiston vaaleissa. Jisen vaikuttaa myos kdytti-
milld aktiivisesti osuuskuntansa palveluja ja osallistumalla
osuuskunnan jirjestimiin tilaisuuksiin.

Osuuskunnan lakimidriiset toimielimet ovat osuuskunnan
kokous, hallitus ja tilintarkastajat. My6s toimitusjohtaja voidaan
valita, mutta vain osuuspankeissa valinta on pakollinen. Siin-
noissd voidaan lisdksi midritd niin, ettd edustajisto korvaa
osuuskunnan kokouksen joko kokonaan tai osittain. Edustajisto
on yleensi kiytdssi isoissa osuuskunnissa. Hallintoneuvosto
voidaan asettaa erddnlaiseksi viliportaan elimeksi edustajiston
tai osuuskuntakokouksen ja hallituksen vilille.

Jdsen voi olla osuuskuntaansa asiakas- tai liikesuhteessa niin,
ettd hin on sen asiakas, tuottaja, palvelujen kiyttijd tai palvelu-
jen tuottaja. Jisenet eivit ole henkilokohtaisessa vastuussa
osuuskunnan velvoitteista, ellei siinnoissd ole lisimaksuvelvol-
lisuutta koskevia midrdyksii.

Osuustoiminnan periaatteet

Arvot ja periaatteet antavat osuustoiminnalle sen tirkeimmin
kilpailuedun. Kansainvilinen Osuustoimintaliitto, ICA, on muo-
toillut periaatteet vuonna 1995 seuraavasti:

1. Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia ja avoimia organisaatioita.

2. Perusosuuskunnat noudattavat jdsen ja d4ni -periaatetta.

3. Osuuskunnan jisenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja oikeu-
denmukaisesti pidoman kartuttamiseen.

4. Osuuskunnat ovat itseniisid, jisentensd hallitsemia, oma-
toimisuuteen perustuvia demokraattisia organisaatioita.

5. Osuuskunnat tarjoavat jasenilleen, luottamushenkiloilleen,
liikkeenjohdolleen ja henkilostolleen mahdollisuuden koulutuk-
seen.

6. Osuuskunnat harjoittavat keskindistd yhteistyota.

7. Osuuskunnat toimivat yhteisojensd kestivin kehityksen
hyviksi jasenten pddttimailld tavalla.

Suomesta ICA:n jisenind ovat Pellervo-Seura ja Suomen
Osuuskauppojen Keskusliitto SOKL ry.
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OMISTAJAT OHJAAJINA

seecesecssscscccccccccce

Osuuskunnassa on mahdollista, ettd jisen voi suhteellisen pie-
nelld osuusmaksulla olla mukana yrityksensi toiminnassa.
Tamin vuoksi jaseneltd jid ehkd huomaamatta se, miten pienen-
kin osuuden takana piilee suuria taloudellisia arvoja ja miten ne
lisddavit osuuskunnan kontrollin tarvetta.

Silloin kun osuuskunta on kasvanut paikallisesta alueelliseksi
ja alueellisesta valtakunnalliseksi yritykseksi, osuuskunnan jise-
nen pitddkin kysyd, miten hdnen osuuttaan hallinnoivat ne hen-
kilot, jotka on valittu hallitukseen, hallintoneuvostoon ja edusta-
jistoon ja miten toimiva johto hoitaa tehtividdn. Koska osuuskun-
nassa on kyse myos hallinnoimisesta ja siihen liittyvistd vas-
tuusta, omistajuus on laajempi asia kuin omistajuus osakeyh-
tiossd. Omistajuuteen liittyvid seikkoja jasenistd on pahimmassa
tapauksessa joutunut arvioimaan vasta, kun osuuskunta on jou-
tunut taloudellisiin vaikeuksiin — parhaimmassa tapauksessa sil-
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loin, kun edessi on ollut huomattavia investointeja ja on pitinyt
ottaa kantaa pddoman riittivyyteen.

Porssiyhtididen menestymistd mitataan jatkuvasti sen
mukaan, miten osakkeiden arvo miirdytyy markkinoilla. T4l-
laista arviointitapaa ei osuuskunnan omistajilla ole. Osuuskun-
nassa omistaja-arvon kehitystd voidaan seurata yrityksen saavut-
taman taloudellisen tuloksen perusteella, jisenten saamien pal-
veluiden arvona tai osuuskunnan kehittimiseen jitetyn varalli-
suuden kautta. Maatalousosuuskunnassa tirked talousmittari
vertaa, mikid on jisenelle maksetun raaka-aineen hinta verrat-
tuna markkinahintaan.

Lisétietoa Osuuskunnissa omistaja voi arvon mittarina kdyttdd taloudel-

omistajaohjauksesta: lista lisdarvoa. Taloudellinen lisiarvo saadaan, kun liiketoimin-
¢ nan tulokseen lisitdin korvaus silloin kun jisenille on maksettu

Omistajaohjaus ja valvonta ¢ markkinahinnasta poikkeavia "ylihintoja" tai annettu "alennuk-

osuuskunnissa. ©sia".

Pellervon omistajaohjaustyo- Taloudellisen lisdarvon kautta toimintaa voidaan ohjata siten,

ryhmén mietintd 2001. i ettd pddoma ei makaa laiskana, vaan sitd kiytetidn tehokkaasti

tuottoisiin investointeihin. Taloudellinen lisdarvo ohjaa myos
nostamaan kapasiteetin kiyttoastetta tai alentamaan kiintedan
omaisuuteen sitoutuneen pddoman miirdd. Oleellisinta omista-
jaohjauksessa on, ettd omistaja-arvo ilmaistaan (rahallisena) suu-
reena, jolle voidaan asettaa tavoitteita ja jota voidaan seurata ja
mitata. TAmin toteuttaminen on omistajahallinnon keskeisin
tehtavi.

Vaikka omistajaldhtdinen nikokulma sopii hyvin osuuskun-
tien valvontaan ja ohjaukseen, pitid muistaa osuuskuntien erilai-
suus osakeyhtidihin nihden. Eroja on tavoitteen asettelussa,
omistuksen luonteessa, rahoitustavoissa, tuloksenjakotavoissa
sekd pditoksenteossa. Omistajaohjaukseen liittyvit kysymykset
ovat osuuskunnan menestymisen kannalta tirkeiti.

Omistajaohjaukseen kuuluu
1. Omiistajien oikeus valvoa osuuskunnan toimintaa
2. Omistajien oikeus osallistua voiton eli ylijidmin jakoon.

Osuuskunnassa vaikuttaminen

Omistajien eli jdsenten tasa-arvoinen vaikuttaminen yrityksensi
toimintaan on jirjestetty edustuksellisen hallinnon avulla. Pdi-

15
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tintdelimenid on osuuskunnan kokous tai edustajisto, hallintoeli-
mind ovat hallintoneuvosto ja hallitus — pienissd osuuskunnissa
useimmiten vain hallitus.

Osuuskunnassa on demokraattinen hallinto. Osuuskunnan
kokoukseen osallistuvat jisenet; edustajiston ja hallintoneuvos-
ton jasenet ovat valittuja jasenid. Hallituksessa voi jisenten
lisiksi olla toimitusjohtaja tai joku ulkopuolinen asiantuntija.
Useimmiten toimitusjohtaja on vain asioiden esitteliji. Puheen-
johtajuus ja ddnten enemmistd on aina jisenten valitsemilla
edustajilla.

Osuuskunnan jidsenhallinnon erddnd tirkeidni tehtdvind on
pdittdd oman osuuskunnan hallinnon rakenteesta. Hallinnon
rakenteessa on viime vuosina ollut sama suuntaus kuin muiden-
kin yritysten organisaatiorakenteissa — keventiminen. Hallinnon
rakenteesta piditettiessd on kiinnitettivd huomiota oman osuus-
kunnan jisenmiddriin, toimialan luonteeseen, osuuskunnan laa-
juuteen sekd omistajaryhmien erilaisuuteen tai yhteneviisyyteen,
paiatoksenteon tehokkuuteen ja jisensuhteeseen. Kyse on
ennen kaikkea siitd, kuinka omistajaohjaus organisoidaan mah-
dollisimman tehokkaalla tavalla.

Osuuskunnan toimintaa sditelevit osuuskuntalaki, osuuskun-
nan sddnnot, hallintoneuvoston mahdollinen tyojirjestys ja halli-
tuksen mahdollinen ohjesdinto. Tilintarkastajat valvovat yrityk-
sen toimintaa osuuskuntalain ja tilintarkastuslain edellyttimalla
tavalla. Tilintarkastajat raportoivat tyostiin osuuskunnan omista-
jille.

Luottamustydn merkitys

Osuuskuntien johtamisessa luottamushallinnolla ja liikkeenjoh-
dolla on omat roolinsa ja tehtidvinsi. Luottamustehtdvin merkitys
selvidd, kun pohtii mikid on osuuskunnan omistajuuden merkitys
— yrityksen menestymisen kannaltahan on aivan ratkaisevaa,
kuinka toimiva ja tehokas omistajien joukko yritykselld on. Toi-
miva luottamusjohto luo yritykselle menestymisedellytykset

1. Médrittelemilld taitavasti yrityksen perustehtivin
2. Valvomalla, tukemalla, vaihtamalla johtoa

3. Huolehtimalla yrityksen uudistumisesta ja kehittymisesta.

Yrityksen perustehtivid midriteltdessd otetaan huomioon



Nimimerkki Eris Peller-
von lukija,
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ainakin seuraavat kysymykset: miksi olemme olemassa eli mil-
laisessa bisneksessd haluamme olla mukana; mikd on omistajien
tahdon ja arvojen mukaista nyt ja mitd asioita tavoitellaan jat-
kossa. Niiden mddrittelyjen kautta yrityksen liikkeenjohto tietdd,
mitd sen on saatava aikaan.

Yrityksen perusmiiritelmi sanelee yrityksen rakenteen ja
asettaa reunaehdot johdolle, kun se tiyttid annettua perustehti-
vad.

Omistajien on myo6s huolehdittava riittdvistd seurannasta.
Omistajien tyond on katsoa, miten yritykselle asetetut tavoitteet
on saavutettu ja edetddnko niihin strategian suuntaisesti. Aivan
yhti tirkedd kuin on liikkkeenjohdon valvonta, on omistajien
tuki johdolle. Toisaalta jos omistajat epdidvit tukensa, on hei-
didn myo6s kyettdvd vaihtamaan johtoa.

Osuuskuntien pitkdjinteisen kilpailukyvyn kehittimisen kan-
nalta on tirkedd, ettd yrityksen hallinto huolehtii riittdvistd
investoinneista ja resursseista toiminnan kehittimiseksi. Suomes-
sakin on ikdvid esimerkkeji maatalouden osuuskunnista, jotka
ovat tuottajajisenilleen maksaneet vuosia korkeampaa hintaa,
mihin tilityskyky olisi riittdnyt, ja joissa ei ole samanaikaisesti
varattu riittdvisti varoja yritystoiminnan uudistamiseen ja kehit-
timiseen. Luottamusjohdon on my6s ymmarrettdva yritystoimin-
nan pitkijinteisyys ja markkinalidhtoisyys. Osuuskuntien menes-
tyminen markkinoilla on ainoa tapa huolehtia jisenten elinkei-
notoiminnan menestyksesti.

Omistajavallan vaateet

Omistajavallan kidyttimisen pitiisi olla ammattimaista. Valtaa
kayttivi tarvitsee vankkaa liikkeenjohdollista osaamista, toimi-
alamuutosten ymmirrystd ja oikean kuvan tulevasta kilpailuym-
paristostd.

Omistajavaltaa kayttidvalld pitdisi olla nikemys tehokkaan
organisaation rakenteesta ja tydtavoista, kyky toimia koko omis-
tajakunnan edustajana ja niin ollen kyky asettaa realistiset kan-
nattavuus- ja kehitysvaatimukset yritykselle. Jotta hallintohenkil®
pystyy riittdvisti paneutumaan yrityksen toimintaan ja vaikutta-
maan sen kehitykseen, hin tarvitsee paitsi toimivan seurantajir-
jestelmdn my6s toimivan ja avoimen yhteyden osuuskunnan
hallintohenkil6ihin ja johtoon.

17
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Kyetikseen selviytymiin luottamustehtivisti menestykselli-
sesti on luottamushenkilon syytid varsinkin tyon alkuvaiheessa
kdyttdd aikaa tutustuakseen yritykseen ja perehtyikseen sen
kehittimiseen. Samoin hidnen on seurattava oman toimialansa
kehitysti ja kyettivd arvioimaan tulevaa.

Luottamustehtidvid hoidetaan virallisesti kokouksissa. Oman
lisipanoksen tuominen kokouksiin asioita kyseenalaistamalla,
johtopditoksid tekemilld ja ideoita esittimilld on jokaisen luot-
tamushenkilon velvollisuus.

Luottamustehtivi tuo velvoitteita myos kokousten viliselle
ajalle: omalla positiivisella ja kehitystd tukevalla esimerkilldin ja
toiminnallaan luottamushenkil6 voi vaikuttaa hyvin paljon mui-
den jasenten ja johdon kiyttiytymiseen ja kisitykseen yrityksestd.

Miksi luottamushenkildita tarvitaan?

Menestyikseen kovassa kilpailussa osuuskunnalla on oltava
osaava liikkkeenjohto, ammattitaitoinen henkilostd sekd piteviid
luottamushenkiloitd pddtoksentekijoind. Hallinnon tavoitteena
on huolehtia siitd, ettd osuuskunta tuottaa omistajilleen

- palvelut mahdollisimman tehokkaasti
- mahdollisimman hyvin kannattavuuden
- mahdollisimman hyvin pitkin aikavilin arvon.

Suoriutuakseen yksin sddntdjen mukaisista tehtivistiin luotta-
mushenkilolld tulee olla monenlaista osaamista. Hinen tulisi olla
kokenut, riippumaton ja ennen kaikkea hinelld pitiisi olla aikaa
perehtyi yrityksen asioihin.

Esimerkiksi edustajiston jisenen tulisi tilinpddtoskokouksessa
tyoskentelyd varten tuntea oman yrityksensi ja toimialansa
tilanne perusteellisesti, tietdd strategia ja tavoitteiden toteutumi-
nen seki osata tulkita tilinpditostd taloudellisen suunnan selvit-
tdmiseksi.

Hallintoneuvostoissa raamitetaan usein yrityksen strategiset
tavoitteet ja reunaehdot, tehdiin tirkeitd henkilovalintoja seki
valvotaan hallituksen toimintaa. Hallituksella puolestaan on tér-
ked rooli strategian valinnassa, tavoitteiden asettelussa, operatii-
visen johdon ohjaamisessa ja seurannassa. Niin varsinkin osuus-
kunnan hallituksen jidseneltd vaaditaan hyvid liikkkeenjohdollista
osaamista ja ammattilaisen otetta.
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Mita luottamushenkilon tulisi osata?

Hanki perustiedot osuuskun- Hyviiksi luottamushenkiloksi ei tulla hetkessi, vaan tydohon kas-
nastasi ja perehdy niihin huo- i vetaan vihitellen, kun perehdytiin tehtiviin ja kehitetiin omaa

lella. :  osaamista. Luottamushenkilon tuleekin huolehtia, etti hinelle
¢ toimitetaan riittdvisti informaatiota padtoksenteon pohjaksi.

Luottamustehtivin hoitamiseksi tulee yrityksestdidn tuntea
- sddnnot, yrityksen tausta ja rakenne

Osuustoiminta-lehti seuraa suo- - toiminta-ajatus

malaista ja kansainvélistd - tavoitteet ja niiden toteutuminen
osuustoimintaa. Osuustoiminta - toimintasuunnitelma, -tapa ja talousarvio
on johdon ja hallinnon ammatti- - taloudellinen tilanne

lehti. - markkina-asema, kilpailutilanne

- tuotteet, palvelut
- asiakaspalaute.

Yrityksen taustasta ja kehityksestd saa kuvan tutustumalla yri-
tyksestd julkaistuun sihkoiseen ja kirjalliseen materiaaliin —
myos koulutus- ja yritysesitteisiin — useamman vuoden ajalta.
Yrityksen toimivuutta voi kriittisesti arvioida kyselemalld jdsen-
ten ja asiakkaiden mielipiteitd toiminnan laadusta. Arvokasta tie-
toa voi saada myos asiakaspalautteista.
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Kersti Bergroth,
Oma muotokuva
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HYVA LUOTTAMUSHENKILO

Hyvin luottamushenkilon tunnistaa siitd, ettd hinelld on

a

—-

kokonaisnidkemys osuustoiminnallisesta yritysmallista ja
toimintaympdristosta

liikemiesnidkemysti ja -kokemusta

nikemys tehokkaan organisaation rakenteesta ja tyotavoista
kyky ymmartidd toimialan muutostarpeet

kyky ja valta tarvittaessa puuttua yrityksen toimintaan

ettd hin

tajuaa vastuunsa laaja-alaisesti

tajuaa henkilokohtaisen vastuunsa ja edustavansa kaikkia
jdsenid

seuraa alan kehitystd ja yritysympdristod, kansainvilisellikin
tasolla

osaa tavoiteasettelun sekd toiminnan ohjauksen ja seurannan
pystyy suhtautumaan kriittisesti asioihin ja muodostamaan
niisti omakohtaisen kisityksen

pystyy lukemaan raportteja ja tekemidn niistd johtopiditoksid
pystyy positiiviseen yhteistydhon muiden jisenten kanssa

on valmis uhraamaan riittdvisti aikaa paneutuakseen yrityksen
asioihin

kykenee tukemaan pitevii johtoa ja tarvittaesssa vaihtamaan
epidpitevin johdon

kiyttdd itse esimerkillisesti osuuskuntansa palveluita.



Jaakko Juteini, Mies

v Hyvd luottamushenkilo

Luottamustehtavaan perehtyminen

Oma ammattitaito, aktiivinen jisenyys, mahdollisuus kiyt-
tdd riittdvisti aikaa ja kiinnostus yhteisiin asioihin antavat
hyvin lihtokohdan uuteen luottamustehtiviidn. Myos
omat henkilokohtaiset ominaisuudet kuten keskustelu-
taito, aktiivisuus, tiedonhalu ja vaikuttamisen ilo ovat
hyvid tydon eviiti.

Useimmat osuuskunnat tarjoavat luottamushenkiléille
mahdollisuuden kehittyi tyossi niin tiedollisesti kuin taidol-
lisestikin. Monessa osuuskunnassa on hallinnolle laadittu
omat koulutus- ja kehittymissuunnitelmat. Jos sellaisia ei
omassa osuuskunnassa ole, ne on syyti tehdi.

Uusille edustajiston, hallintoneuvoston ja hallituksen
jasenille jirjestetddn — tai ainakin tulisi jirjestdd — yrityskoh-
taisia perehdyttdmistilaisuuksia, joissa selvitetiin osuuskun-
nan tehtdvid, toimintaa ja sddntojd. Tavoitteena on, etti
luottamushenkil6t pystyisivit jo kautensa alkuvaiheessa tiy-
sipainoiseen tyohon ja ettd he hyvin motivaation myotd
toisivat mahdollisimman arvokkaan lisdn yrityksen toimin-
taan. Perehdyttimistilaisuuksissa tutustutaan myos toisiin
luottamushenkil6ihin ja henkilostoon. Samoin tilaisuuksissa
opitaan tuntemaan eri hallintoelinten ja operatiivisen joh-
don roolit, tehtidvit ja vastuut. On luonnollista, ettd hallituk-
sen jaseniltd odotetaan syvillisempidid perehtymistd toimi-
alaan ja yritykseen kuin esimerkiksi edustajiston jisenilti.

Osuuskunnan johtaminen

Jokaisella yritykselld on omat "luonteenpiirteensd” ja jokai-
sessa yrityksessd on oma yrityskulttuurinsa. Yrityskulttuuri
tarkoittaa jokapdiviistd tapaa tehdd tyotd ja sen piirteisiin
johdon tyotavalla on ratkaiseva vaikutus. Yrityskulttuuri
kuvaa yrityksen luonnetta. Se kertoo, milld tavalla ihmiset
kohtelevat toisiaan. Mitd arvoja ihmiset seuraavat? Kuinka
ihmisid motivoidaan? Miten valtaa kiytetdin?

Yrityksen johtamisen tulisi aina lihted positiivisesta ihmis-
kisityksestd, mikd tarkoittaa sité, ettd jokainen ihminen
haluaa onnistua ja menestyi tyossiin ja jokainen on halu-
kas kantamaan vastuuta, oppimaan uutta, ottamaan vastaan
haasteita ja kehittimiin itseddn. Hyvin johtajan tehtdvini
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Srategialla tarkoitetaan tietoista
suunnan valintaa.

V' Hyvi luottamushenkilé

onkin ihmisten johtaminen siten, ettd ihmiset saadaan toimi-
maan yhdessi ja suorittamaan yhteistd tehtivii.

Johtamiseen liittyen puhutaan usein erilaisista johtamisjirjes-
telmistd (tulosjohtaminen, resurssijohtaminen, arvojohtaminen,
strateginen johtaminen ja niin edelleen). Nykydin toimitusjoh-
tajat eivit ole jonkin tietyn johtamisjirjestelmin soveltajia, vaan
he kehittdvit oman, itselleen ja yritykseensd sopivan johtamis-
tavan. Yrityksessid voi olla vain yksi toimitusjohtaja. Toimivassa
tyonjaossa ei ole koskaan ristiriitaa hallituksen puheenjohtajan
ja toimitusjohtajan vililli. Onnistuneessa tyonjaossa myos hen-
kilokemia toimii.

Johtamisen kannalta osuuskunnan ja osuuskuntien omista-
man oy:n tai oyj:n johtaminen on haasteellista ja vaativaa, silld
johdon on samanaikaisesti ajettava sekd yrityksen ettd jiseniston
etua. Eivitkd johtamisen haasteet ainakaan vihene, jos esimer-
kiksi tytiryhtio on porssissd ja omistajina on osuuskunnan lisdksi
my0s ulkopuolisia sijoittajia. Tdllaisessa yrityksessd tai konser-
nissa liikkkeenjohdon lisiksi my6s hallinnolta edellytetiin todella
korkeaa liikkkeenjohdollista osaamista.

Osuuskuntien kuten osakeyhtididenkin joukossa on sekid
hyvin ettd huonosti menestyvid yrityksid. Yritysten menestymi-
nen riippuu ratkaisevasti johdon kyvykkyydesti; lilkkeenjohdon
lisiksi kyse on my6s hallinnon lifkkeenjohtokyvysti. Seuraavaan
on lyhyesti koottu muutamia tirkeitd yrityksen johtamisen
perusasioita.

Osuuskunnan johtamisen aakkoset:

1. Johto eli hallitus ja toimitusjohtaja yhdessd
- vastaa yrityksen kaikesta toiminnasta ja
tekemisistd omistajille

- vastaa strategisen suunnitelman laadin-
nasta ja sen toteuttamisesta

- toimii esimerkkini, tien ndyttdjini,
innoittajana ja sitouttajana

- huolehtii ettd yritys on selvilld jisenten
odotuksista ja vastaa niihin.

2. Toimitusjohtaja

- vastaa toimintojen suunnittelusta ja
toteutuksesta

- vastaa strategiavaihtoehtojen suunnittelusta
ja esittelystd hallitukselle
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- vastaa budjettien ja investointien
suunnittelusta

- vastaa riittavastd informaatiosta
hallitukselle.

3. Hallitus

- osallistuu strategian suunnitteluun ja
pddttdd strategiasta

- asettaa tavoitteet, hyviksyy budjetit ja
pdattad investoinneista sovittujen peli-
sddntojen mukaan

- seuraa, ettd toiminta etenee sovittujen
tavoitteiden ja pddtosten mukaisesti

- valitsee kyvykkiin toimitusjohtajan ja tarvit-
taessa erottaa hinet.
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HALLINNON YTIMESSA

Seuraavaan on koottu osuuskuntalain mukaiset hallinto-
elinten keskeiset tehtivit. Omien luottamustehtivien sel-
vittimiseksi on syytd perehtyd paitsi osuuskuntalain anta-
miin yleisiin puitteisiin my6s oman osuuskunnan saintoi-
hin.

Osuuskunnan kokous

Osuuskunnan asioissa ylin pditosvalta on osuuskunnan
kokouksen lisndolevilla jasenilld.

Osuuskunnan kokoukselle kuuluu osuuskunnan tir-
keistd resursseista padittiminen: se esimerkiksi vahvistaa
tilinpddtoksen, myontid vastuuvapauden, pdittdd tuloksen
(vlijadman) kiyttdmisestd, suorittaa tarvittavat vaalit ja
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Osuuskunnan kokousten ongel-
mana on jasenten heikko osal-
listuminen. Miten sitd voitaisiin
kehittad?

Jasenten kokous on kéyttokelpoi- :
nen pienelle osuuskunnalle.
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pdittdd jasenten taloudellisista panoksista osuuskuntaan
eli osuusmaksuista ja muista oman pddoman ehtoisista
maksuista.

Osuuskunnan kokouksessa péditetiin myOs sddntojen
muuttamisesta, osuuskunnan sulautumisesta ja jakautumi-
sesta, osuuskunnan muuttamisesta osakeyhtioksi ja osuus-
kunnan purkamisesta.

Téarkeimmit osuuskunnan — ja edustajiston — kokousta
koskevat siinnokset sisiltyvit osuuskuntalain 4. lukuun.

Vuosittain on pidettivi ainakin yksi varsinainen
kokous. Osuuskunnalla voi olla useitakin varsinaisia
kokouksia, jos sddnnoissd ndin méddritidn. Talloin on
sddnnoissd myods madrittdvi, mitkid asiat kussakin kokouk-
sessa kisitellddn.

Ylimiidrdisid osuuskunnan kokouksia voidaan pitdi sil-
loin, kun hallitus tai hallintoneuvosto katsoo sen tarpeelli-
seksi. Myos yhdellikin tilintarkastajalla ja jisenten dini-
midrdstd vihintddn kymmenesosaa edustavalla vihemmis-
tolld on oikeus vaatia ylimédriistd kokousta tiettyid asiaa
varten. Sddnnoissi voidaan pienentii jisenten vihimmiis-
midrdd koskevaa vaatimusta.

Osuuskunnan kokous on pidettivd osuuskunnan koti-
paikassa ellei sddnnoissd toisin madritd.

Jasenten kokous

Jdsenet voivat pdittid osuuskunnan kokoukselle kuulu-
vista asioista myOs pitimitti nimenomaista kokousta ja
toimittamatta kokouskutsua ja muuta ennakkoinformaa-
tiota. Tdmi edellyttdid kuitenkin, ettd kaikki jasenet hyvik-
syvit paitoksentekotavan. Tilinpddtdkseen liittyvit pdi-
tokset voidaan kirjata vain tilinpddtokseen.

Tillainen mahdollisuus tehdd pditoksid ilman muodol-
lista kokousta on varsin kiyttokelpoinen pienehkoissi
osuuskunnissa, koska se vihentidd kokousbyrokratiaa.
Sama kiytintd koskee suuriakin osuuskuntia, mutta niissi
kaikkien jisenten yksimielisyyden hankkiminen voi olla
hankalaa tai lihes mahdotonta. Nimi pididtokset on teh-
tavi kirjallisesti ja pdivittivd sekd vihintddn kahden jise-
nen allekirjoitettava.
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Jasen ja dani -periaate

Jokaisella jisenelld on oikeus osallistua osuuskunnan
kokoukseen ja kayttdd sielld puhevaltaa, ellei esteellisyys
tai sithen rinnastettava muu syy rajoita oikeutta.

Osuuskunnan jisenend oleva tytiryhteiso ei kuitenkaan
saa osallistua kokoukseen. Jisen voi valtuuttaa myos asia-
miehen edustamaan itsedin, jollei sidnnoissd rajoiteta val-
tuutuksen kiyttod. Jisentd voi edustaa aina myo6s lakimia-
rdinen edustaja, esimerkiksi alaikiistd hinen huoltajansa ja
kuolinpesidd pesidnhoitaja. Jisenelld ja asiamiehelld saa
olla avustaja kokouksessa.

Osuuskunnassa vallitsee yleensi jdsen ja ddni
-periaate. Kaikentyyppisten ja -kokoisten osuuskuntien sidin-
noissd voidaan kuitenkin madritd, ettd jdsenilld on erisuurui-
nen ddnimidri. Jos ddnien porrastusta esimerkiksi osuuskun-
nan tarkoituksen ja toimialan vuoksi pidetdin aiheellisena,
ddnimidrd ei kuitenkaan saa perusosuuskunnassa olla suu-
rempi kuin kymmenen kertaa toisen jisenen ddnimaari.

Osuuskunnan kokouksessa pditokset tehddin yleensi
yksinkertaisella, ehdottomalla d4dntenenemmistolld. Niin
pédtokseksi tulee se mielipide, jota kannattaneilla jasenilld
on enemmin kuin puolet annetuista ddnistd. Hylittyjd ja
tyhjid d4dnid ei lasketa mukaan; vain ddnestykseen osallis-
tuneen jasenen tahdonilmaisu, esimerkiksi Jaa/Ei/Lyki-
tidn-mielipide ratkaisee.

Vaaleissa kiytetdin piddsiintoisesti suhteellista enem-
mistotapaa: valituksi tulee se, joka saa eniten ddnid. Yksi-
kin ddni enemmin riittd4.

Osuuskunnan kokous voi kuitenkin ennen vaalia pédit-
tid, ettd myos henkilovaaleissa noudatetaan ehdotonta
enemmistoperiaatetta. Sen mukaan valituksi tulee ehdok-
kaista se, joka saa enemmain kuin puolet annetuista
ddnistd. Tdstd menettelystid voidaan madiriti myds osuus-
kunnan sdinndissi. Adnten mennessi tasan vaali ratkais-
taan arvalla. Muissa asioissa pditokseksi tulee se mieli-
pide, johon kokouksen puheenjohtaja on yhtynyt. Sdin-
noissd voidaan miiriti myds muista niin sanotun pitevin
pditoksen edellytyksistd, kuten esim. asian kisittelemi-
sestd kahdessa kokouksessa.
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Osuuskunnan jédsenia tulee
innostaa kayttiméan aéntansé
vaaleissa — vaikuttamaan.

Hallintoon tulisi valita
tasapuolisesti miehid ja naisia.
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Edustajisto

Osuuskunnan kokous voidaan joko kokonaan tai osittain
korvata jasenten valitsemalla edustajistolla. Yleensi jos
edustajistoa kiytetddn, sille on siirretty kaikki osuuskun-
nan kokoukselle kuuluvat asiat ja ndin edustajisto on
osuuskunnan ylin ja tirkein pdittivi elin.

Vaikka edustajisto syrjdyttdd osuuskunnan kokouksen,
jasenille jad kuitenkin vield oikeuksia. Tarkein niistd on
ddnioikeus edustajistoa valittaessa. Silloin kun edustajisto
kisittelee jasenen oikeuksien ja velvoitteiden kannalta tir-
keitd asioita, kaikille jisenille on kokouskutsun muodossa
kuukausi ennen pditoksen tekoa ilmoitettava kokousaika
ja ehdotuksen péddasiallinen sisilto.

Jdsen voi my6s moittia edustajiston pddtostd, vaatia eri-
tyistd tarkastusta ja ajaa vihemmiston vahingonkorvaus-
kannetta edustajiston jisenid vastaan. Jisenvihemmistolld
on myos oikeus vaatia edustajiston uutta vaalia kesken
toimikauden.

Osuuskunnan sddnnoissd voidaan lisdksi madritd jasen-
ten lisnidolo-oikeudesta ja puheoikeudesta edustajiston

Osuuskunnan hallinnon kaava

0SUUSKUNNAN KOKOUS / EDUSTAJISTO valitsee
paatantdelin raportoi
valitsee 1 esittelee hyvéksyy/ vastuuvapaus
toimivalta
luottamus/ raportoi hylkad/ Tilintarkastajat
epaluottamus epéluottamus
HALLINTONEUVOSTO - Valvoo_
valitsee I\ esittelee hyviksyy/ valvoo
toimivalta
kaikkea
luottamus/ raportoi hylkad/ toimintaa
epdluottamus epdluottamus
HALLITUS valvoo
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kokouksessa; oikeudesta saada asia edustajiston kokouk-
sen asialistalle ja oikeudesta vaatia ylimddrdistd edustajis-
ton kokousta.

Edustajiston kokouksessa noudatetaan sovelletuin osin
osuuskunnan kokousta koskevia sidnnoksid. Jisenelld on
kokouksessa aina yksi dédni, ja koska tehtivi on henkilo-
kohtainen, jdsen ei voi koskaan kiyttidd asiamiestd. Sen
sijaan varamiesjirjestelmd on mahdollinen ja suositeltava-
kin. Avustajaa edustaja ei saa kiyttdd kuin poikkeus-
tapauksissa, jos sidnnoissd niin midritidn tai edustajiston
kokous niin padittid.

Edustajiston jisen on osuuskunnan koko jiseniston
edustaja riippumatta siitd, mistd vaalipiiristd tai keiden
ddnilld hinet on valittu. Edustaja ei ole sidottu valitsijoit-
tensa mahdollisesti antamiin ohjeisiin eikid hinen tarvitse
noudattaa niitd. Tehtdviid hoitaessaan hdnen on noudatet-
tava lakia ja sddntojd sekd otettava huomioon vain osuus-
kunnan etu, joka koituu viime kiddessi kaikkien jdsenten
yhteiseksi eduksi.

Hallitus

Hallitus edustaa osuuskuntaa ja hoitaa sen asioita osuus-
kunnan edun, osuuskuntalain ja sddntdjen mukaisesti
(osuuskuntalaki 5. luku). Hallitukselle kuuluu yleinen toi-
meenpano- ja hallintovalta kaikissa niissd asioissa, jotka
eivit lain ja sddntdjen mukaan kuulu muille osuuskunnan
toimielimille.

Erityisend tehtdvind on mm. jasenluettelon pitiminen
sekd kirjanpidon ja varainhoidon valvonnan jirjestiminen.
Hallituksen tyoskentelystd on laissa varsin paljon sidnnok-
sid, mutta edelleen osaa toiminnasta ohjaavat hyvi halli-
tustapa ja osuuskunnassa vakiintunut kiytint6. Hallituk-
sen tyoskentelyn tulee olla tehokasta, tuloksellista, riippu-
matonta ja vastuullista. Muut intressit kuin osuuskunnan
etu eivit saisi vaikuttaa pddtosten tekoon.

Hallitukseen tulee kuulua vihintddn yksi ja enintddn
seitsemin jiasentd, jollei sddnnoissd toisin médritd. Jos hal-
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lituksessa on vihemmin kuin kolme jisentd, on valittava
lisdksi vihintddn yksi varajisen. Hallituksen jdsenet valit-
see osuuskunnan kokous tai hallintoneuvosto, jos siidn-
noissd niin madritddn.

Hallituksen jisenen toimikausi voidaan médritd siin-
noissd vapaasti. Ellei toimikautta ole mairitty, se jatkuu
toistaiseksi eli niin kauan kunnes hallituksen jisen eroaa
tai hdnen tilalleen valitaan uusi jasen. Hallituksen jdsen
voi erota kesken toimikauden. Ennenaikaisesta eroami-
sesta on aina ilmoitettava kirjallisesti hallitukselle ja sille
elimelle, joka on jisenen valinnut, esimerkiksi hallinto-
neuvostolle. Jos valinta on tehty osuuskunnan kokouk-
sessa, sille ei tarvitse erikseen ilmoittaa, vaan tieto halli-
tukselle riittdd tdssd tapauksessa. Eroaminen tapahtuu silld
hetkelld, kun eroava jisen on ilmoituksen tehnyt, ellei
hin toisin mainitse.

Hallituksen jisen voidaan myos erottaa kesken toimi-
kauden. Erottamisen tekee se, joka on hinet valinnut, ei
kukaan muu. Erottaminen ei vaadi mitddn perusteluja.
Hallituksen jdsenen on siten aina nautittava valitsijoidensa
luottamusta; hdn on sananmukaisesti luottamushenkilo.
Erottaminen tulee voimaan heti, kun piditds on tehty, ellei
padtoksessd muuta madriti.

Vajaavaltainen tai konkurssissa oleva ei voi olla halli-
tuksen jisenend. Sddnnoissd voidaan myos antaa jisenen
kelpoisuutta koskevia midrdyksid. Niissd voidaan edellyt-
tdd hallituksen jdseneltd esim. osuuskunnan jisenyytti ja
palvelujen kayttod tai ettd hin ei saa olla tiettyd ikdd van-
hempi.

Hallituksen puheenjohtaja

Useampijisenisessd hallituksessa on oltava puheenjohtaja,
joka valitaan hallituksessa, ellei sidnnoissd toisin maddriti
tai hallitusta valittaessa ole toisin piitetty. Adnten men-
nessd puheenjohtajan vaalissa tasan arpa ratkaisee. Halli-
tukselle voidaan valita my6s varapuheenjohtaja.
Puheenjohtajan tehtdvini on johtaa puhetta hallituksen
kokouksessa sekd huolehtia siitd, ettd hallitus kokoontuu
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tarvittaessa, kutsua hallitus koolle ja allekirjoittaa hallituk-
sen kokouksen poytikirja. Myos hallituksen jdsen ja toimi-
tusjohtaja voivat vaatia puheenjohtajaa kutsumaan kokous
koolle. Puheenjohtajan kannalla on my6s ratkaiseva mer-
kitys didnten mennessi tasan hallituksen kokouksessa.
Mikili puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja ovat hallituksen
kokoontuessa estyneitd, puhetta johtaa joku jisenisti.

Toimitusjohtajalla on oikeus olla lisnd hallituksen
kokouksessa ja kiyttdd puhevaltaa, vaikka hin ei olisi halli-
tuksen jdsen. Tarvittaessa hallitus voi kuitenkin rajoittaa toi-
mitusjohtajan ldsniolo- ja puheoikeutta yksittdisessd asiassa.
Sen sijaan hallintoneuvoston jidsenelld ja tilintarkastajalla ei
ole lakiin perustuvaa lisniolo-oikeutta hallituksen kokouk-
sessa. Hallintoneuvoston valvontatehtivin vuoksi sen
puheenjohtajisto yleensi kuitenkin osallistuu joko sddntdjen
tai hyvin hallintotavan perusteella hallituksen kokouksiin
sadannollisestikin. Samoin tilintarkastaja on tapana kutsua
kokouksiin kuultavaksi hyvin yhteydenpidon ja informaa-
tion vilittimisen vuoksi, ainakin silloin kun kisitelldin esi-
merkiksi tilinpddtostd tai muita talousasioita.

Hallituksen kokous

Hallitus on péditosvaltainen, kun saapuvilla on enemmiin
kuin puolet jdsenistd, mikili sddnnoissd ei vaadita suurem-
paa lisniolijoiden midrdd. Vaikka hallituksen kokouksille
ei ole sdddetty laissa kokouskutsuun liittyvid muoto- tai
muita vaatimuksia, padtoksid hallituksessa ei saa tehdd,
ellei kaikille hallituksen jidsenille ole mahdollisuuksien
mukaan varattu tilaisuutta osallistua asian kisittelyyn.

Tilaisuuden varaaminen tarkoittaa tiedon, vaikka vapaa-
muotoisenkin, antamista hallituksen kokouksen ajasta ja
paikasta. Sddnnoissd voidaan mdiritd hallituksen kokouk-
sen tarkemmasta kutsutavasta ja -ajasta. Jos hallituksen
jasen on estyneend, on mahdolliselle varajisenelle ilmoi-
tettava kokouksesta.

piitokset hallituksen kokouksessa tehdidin enemmisto-
pdatoksin. Nidin pdidtokseksi tulee se mielipide, jota enem-
min kuin puolet ldsndolevista kannattaa, jollei sdidntojen
mukaan vaadita middrienemmistod tai yksimielisyyttd.
Esteellistd jasentd ei oteta lukuun lisndolevana. Jokaisen
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esteettodmin jisenen on hallituksen kokouksessa otettava
kantaa piditettdviin asioihin. Jisen, joka ddnestdd "tyhjad",
ei tiytd hallituksen jdseneltd edellytettyd toimintavelvoi-
tetta — jos useampikin jdsen toimisi niin, hallituksesta
tulisi toimintakyvyton. Hallituksessa kaikki ddnestykset
ovat avoimia, jotta pdidtoksen mahdolliset vastuut ja muut
seuraukset voidaan todeta jilkikdteen. Sddnndissd voi kui-
tenkin vaalien osalta olla miiriys suljetusta ddnestyksesti.

Jos ddnet menevit tasan, padtokseksi tulee se mieli-
pide, jota puheenjohtaja kannattaa. Siten "sokea arpa" ei
voi ratkaista asioita hallintoelimissi. Poikkeuksen muo-
dostaa siis vain puheenjohtajan vaali.

Hallituksen poytakirja

Hallituksen poytikirja on yleensi niin sanottu paatospoy-
takirja, joka sisiltdd lisndolleiden nimet, tehdyt piditokset
mahdollisine d4dnestyksineen ja mahdolliset eridvit mieli-
piteet. Poytikirjan laatimisesta vastaa kokouksen puheen-
johtaja. Poytikirjan pitiminen voidaan antaa muunkin
kuin hallituksen jidsenen tai toimitusjohtajan tehtidviksi;
kirjaa voi pitdd esimerkiksi kokoukseen kutsuttu sihteeri.
Mitddn varsinaista poytikirjan tarkastusta ei hallituksen
poytikirjan osalta ole sididdetty. Hyvin tavan mukaan kui-
tenkin edellisen kokouksen poytikirja kdydidin ldpi seu-
raavassa kokouksessa ja allekirjoitetaan samalla. Poytikir-
jan allekirjoittavat vihijasenisessd hallituksessa yleensi
kaikki jasenet. Useampijidsenisessd hallituksessa puheen-
johtajan ja vihintidn yhden hallituksen valitseman jisenen
on joka tapauksessa allekirjoitettava poytikirja. Hallituk-
sen poytikirjat on numeroitava juoksevasti ja sdilytettivi
jatkuvasti, ilman aikarajoituksia.

Hallituksen poytikirja on osuuskunnan sisdinen asiakirja.
Sen sisiltdmit asiat kuuluvat salassapitovelvollisuuden pii-
riin siind laajuudessa miti liike- ja ammattisalaisuudesta on
sdddetty. Hallituksen jidsenilld sekd hallintoneuvoston jise-
nilld ja tilintarkastajilla on tehtdvinsid hoitamiseksi oikeus
tutustua poytakirjoihin. Muilla ei titd oikeutta ole.

Osuuskunnan jisenellidkidin ei ole lain mukaan oikeutta
saada nihtivikseen hallituksen poytikirjaa, vaikka



Hallintoneuvostolla on tarked
valvova rooli osuuskunnassa.
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hinelld on oikeus nihdid osuuskunnan kokouksen poyti-
kirjat. Poikkeuksen muodostaa ns. harvainosuuskunta,
jossa on enintidn kymmenen jisentd ja jossa jasenelld on
oikeus tutustua osuuskunnan kirjanpitoon ja muihin toi-
mintaan liittyviin asiakirjoihin tietyssid laajuudessa.

Hallintoneuvosto

Hallintoneuvostossa tulee olla vihintiin kolme jidsentd.
Hallintoneuvosto on osuuskunnan johdon toimintaa
ohjaava ja valvova hallintoelin. Hallintoneuvostoa voidaan
kuvata osuuskunnissa omistajavalvonnan keskeiseksi eli-
meksi. Sen kautta kulkeva kaksipuolinen informaatio, joh-
dosta kentille ja pidinvastoin, antaa mahdollisuuksia toi-
minnan kaikinpuoliseen arviointiin ja kehittimiseen. Se
voi muodostua myos arvokkaaksi kontaktielimeksi eri
omistaja- ja sidosryhmien vililli.

Hallintoneuvoston on valvottava osuuskunnan hallituk-
sen ja toimitusjohtajan hoitamaa hallintoa. Sen tulee antaa
osuuskunnan kokoukselle lausuntonsa tilinpdédtoksestd ja
tarvittaessa muistakin osuuskunnan toimintaan vaikutta-
vista asioista. Se voi antaa hallitukselle ohjeita asioissa,
jotka ovat laajakantoisia tai periaatteellisesti tirkeiti.

Sddantomidrdyksin hallintoneuvostolle voidaan antaa
pditosvaltaa asioissa, jotka koskevat toiminnan huomatta-
vaa supistamista tai laajentamista, kuten investointeja,
omaisuuden hankintoja ja luovutuksia tai osuuskunnan
organisaation olennaista muuttamista.

Hallintoneuvosto voi my®s valita mm. hallituksen, toi-
mitusjohtajan ja ylimpédin johtoon kuuluvat henkilot sekd
pédttdd ndiden palkkaeduista. Sddntomidriyksin hallinto-
neuvostolle voidaan antaa erditd muitakin hallintoon kuu-
luvia tehtivid.

Hallintoneuvoston kokouksessa on hallituksen jdsenilld
ja toimitusjohtajalla pddsidintoisesti lisndolo-oikeus, koska
heilld on velvollisuus antaa hallintoneuvostolle sen tehti-
vin hoitamiseksi tarpeelliset tiedot.

Hallintoneuvosto voi kuitenkin halutessaan eviti ldsni-
olo-oikeuden kaikilta muilta kuin jaseniltdin.

31



Tehokas omistajahallinto

32

V' Hallinnon ytimessd

Osuuskunnan muut toimielimet

Hallitus ja toimitusjohtaja johtavat osuuskunnan toimintaa
ja muodostavat osuuskunnan johdon. Hallitus on oltava
kaikissa osuuskunnissa. Sen sijaan hallintoneuvosto ja toi-
mitusjohtaja ovat vapaaehtoisia. Toimitusjohtajasta voi-
daan midritd saidnnoissd tai hallitus voi valita hinen ilman
sadntomaddraysta.

Johtoon kuuluvien toimielinten keskindiset toimivalta-
suhteet sekid vastuu on sdddetty laissa ja sddnnoissi. Voi-
daan sanoa, ettd hallintoneuvosto, hallitus ja toimitusjoh-
taja ovat osuuskunnan varsinaisia lakimidrdisid toimieli-
mid.

Osuuskunnalla voi olla my6s muita toimielimii, joita ei
saa sekoittaa osuuskunnan lakimddrdisiin toimielimiin.
Muut toimielimet ovat sddnndissd madrityssd tarkoituk-
sessa osuuskunnan johdon tai ylimmin piitoksenteon
apuna.

Erityisesti osuuskunnissa, joissa on laaja jisenkunta, on
johtoon kuuluvien elinten lisdksi valittu muitakin toimieli-
mid. Tillaisia ovat esimerkiksi myymaldneuvosto osuus-
kaupassa ja maidonhankintapiiri tai hoitokunta meijeri-
osuuskunnassa. Niiden tarkoituksena on tavallisesti toi-
mia johdon apuna neuvoa-antavana elimeni, info-kana-
vana johdon ja jisenkunnan vililld.

Osuuskuntalaki sddtdd muista toimielimisti, ettd sddn-
noissd voidaan madritd myds muista osuuskunnan toi-
mielimistd. Tillaisille elimille ei voi antaa osuuskunnan
kokoukselle, valitsijamiehille, hallitukselle, toimitusjohta-
jalle tai hallintoneuvostolle kuuluvia tehtivid. Laki siis sal-
lii muut toimielimet, mutta rajaa niiden toiminnan kiytin-
nossd neuvoa-antaviksi toimielimiksi. Lain perusteluissa
todetaankin, ettd "osuuskuntakidytinnossi tillaisia elimid
ovat muun muassa myymili- ja alueneuvostot seki piiri-
toimikunnat", joilla "pyritddn yleensd kehittimiin osuus-
kunnan ja sen jdseniston vilistd asiakas-omistajasuhdetta".

Muulla toimielimelld ei ole itseniistid, osuuskuntaa sito-
vaa pditosvaltaa.
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Muun toimielimen perustaminen ja tarkoitus

Lain tarkoittama "muu toimielin" voidaan perustaa siin-
noilld. Sddnnoissd on vihintddn mainittava toimielimen
nimi ja tarkoitus. Muut médriykset voitaneen antaa sisdisin
ohjesdinnoin, joihin on syytd sddnnoissd viitata. Muun toi-
mielimen jisenet valitsee tavallisesti hallitus tai hallinto-
neuvosto, mutta valinnan voi myos tehdi osuuskunnan
kokous tai edustajisto.

Muun toimielimen tarkoitus madrittdd tehtivit ja toi-
mintatavan. Esimerkiksi hallinnon tarkkailijoilla tarkoite-
taan tavallisesti hallintoneuvoston keskuudestaan valitse-
maa kahden-kolmen henkilén ryhmii, jonka tehtdvind on
avustaa hallintoneuvostoa valvonnassa.

Tarkkailijoilla ei ole itseniistd pditosvaltaa, eivitkd he
saa puuttua osuuskunnan liiketoiminnan hoitamiseen.
Muu toimielin voi myos avustaa liiketoiminnan hoitamista.
Esimerkiksi myymilidneuvostot voivat avustaa johtoa liike-
toiminnan suunnittelussa ja asiakassuhteiden hoitamisessa
tekemilld aloitteita tai vilittimalld tietoa jdsen- ja asiakas-
kunnan mielipiteista.

Oman kategoriansa muodostavat sellaiset muut toi-
mielimet, jotka ovat ylimmin pditoksentekijin, siis osuus-
kunnan kokouksen tai edustajiston asettamia, ja joiden
tehtdvi liittyy esimerkiksi osuuskunnan tilintarkastukseen;
tillaisia ovat muun muassa tarkastusvaliokunnat tai tilin-
tarkastuskomiteat. Ndiden syntyhistoria ajoittuu 1990-
luvun puoliviliin, jolloin voimaan tullut tilintarkastuslaki
rajoitti maallikkotilintarkastajien kdyton vain hyvin pieniin
yrityksiin. Uusilla toimielimilld kuitenkin haluttiin jatkaa
vanhaa maallikkotilintarkastajakiytintod suuremmissakin
osuuskunnissa. Niilld elimilld ei ole mihinkdin lakiin
perustuvaa osuuskunnan tilintarkastajan statusta, joten
kiytinnossi niiden tehtivit jadavit pintapuoliseksi.

Muuta toimielintd koskevaa sddntomadriystd tai ohje-
sddntodd laadittaessa on syytd ottaa huomioon, ettd laissa ei
sdddetd toimielimen pdidtoksenteosta ja jdsenen vastuusta.
Toimielimen piitoksenteosta voidaan midritd viittaamalla
johtoon kuuluvan toimielimen, esim. hallituksen pddtok-
sentekomenettelyyn. Jisenen vastuusta ei tarvittane eri-
tyisid midrdyksid, vaan jisen vastaa tekemisistidn yleisen
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V' Hallinnon ytimessd

rikos- ja vahingonkorvauslainsiddinnén mukaan. Jos
jdsen saa toimessaan tiedon osuuskunnan liikesalaisuu-
desta ja sen paljastaen aiheuttaa osuuskunnalle vahinkoa,
hin voi joutua korvaus- tai rangaistusvastuuseen. Osuus-
kunnan johtokin voi joutua vastuuseen muun toimielimen
jdsenten tekemisistd, jos se on laiminlyonyt valinta- ja val-
vontavelvollisuutensa ndiden henkildiden suhteen. Muun
toimielimen luonteesta johtuen vastuutilanteen syntymi-
nen on lihinni teoreettinen.

Osuuskunnassa voi toimia myds sellaisia muita toimieli-
mid, joista ei midritid sidnnodissd. Ndmi ovat yleensd tila-
pdisiksi tarkoitettuja erilaisia toimikuntia, joiden jdsenet
valitaan johdon piiristd, esimerkiksi toimitusjohtajan
valintaa valmisteleva toimikunta on tillainen.
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KOKOUKSET OVAT TYOTA

Tehokkaalla kokouksella on
vain kaksi tehtdvaa:
L a B B N N N N N §R |}
1. tehdd paatoksia
2. seurata aiempien
paatosten toteutumista.

Onnistunut kokous

Hallinnon toiminta keskittyy ennen kaikkea kokouksiin.
Hallituksen kokoukset muodostuvat normaalioloissa hel-
posti rutiininomaisiksi varsinkin silloin, kun yrityksen toi-
minnalliset tavoitteet on saavutettu. Hallintoneuvoston
jdsenet taas saattavat keskustella enemmin kokouksen jil-
keen kuin itse kokouksessa. Edustajistossa tai osuuskun-
nan kokouksessa tilinpditos voidaan hyviksyi lipihuuto-
juttuna ilman, ettd siitd edes keskusteltaisiin tai ettd se
ymmarrettdisiin.

Jos hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja nauttivat
suurta arvostusta, luottamushenkilot eivit monestikaan

35



Tehokas omistajahallinto

Martti Viinol4,
Suomen osuustoimintalehti

1/1953

Kokouksen vetdjan muistilista

kertoo, mitd kokouskutsusta

pitad kdyda ilmi

L N N B N N N B B N |

v/ minkd osuuskunnan ja
minka toimielimen
kokouksesta on kyse?

v/ millainen kokous on
luonteeltaan: saanto-
méadrdinen vai ylimédréinen?

v/ milloin ja missd kokous
pidetdan?

v/ mitd asioita kasitellaan?
v/ milloin kutsu on annettu?

v kuka on kutsuja?
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halua tai uskalla suhtautua kriittisesti yrityksen toimintaan
eivitki kyseenalaistaa sitd, miten hyvin yrityksen jatku-
vuus on turvattu. Todetaankin vain, ettd kokouksessa oli
mukava kidydi ja koska mikddn asia ei muuttunut, voi-
daan jatkaa kuten ennenkin.

Jos hallinto hyviksyy toistuvasti asiat ilman kysymyksii,
niistd keskustelematta ja ottamatta niihin kantaa, sitd voi-
daan kutsua kumileimasimeksi. Hallinnon jidsenet eivit ole
tilloin tehtiviensd tasalla.

Osuuskunnalla kuten muillakaan yrityksilld ei voi
mennd taloudellisesti niin hyvin, ettd sen vuoksi voisi rat-
kaisut tai johdon esitykset hyviksyid kuin ylhdiltd annet-
tuna. Varsinkin noususuhdanteessa toimitusjohtajan ehdo-
tusten kyseenalaistaminen on tirkeidi, koska silloin teh-
didn rohkeitakin investointipddtoksid. T4illoin on varmis-
tauduttava siitd, ettd ratkaisut ovat kannattavia myos huo-
noina aikoina.

Osuuskunnan kokouksen kulku

Kokouksen kulku noudattaa seuraavaa jirjestysti:

1. Avaus

- yleensd kokoonkutsuvan elimen puheenjohtaja tai hinen
ollessaan estynyt varapuheenjohtaja avaa kokouksen
2. Jarjestdytyminen

- puheenjohtaja

- sihteeri

- vihintddn yksi poytikirjantarkastaja

- ddntenlaskijat

3. Laillisuus ja pditosvaltaisuus

- puheenjohtaja toteaa sddntdjen pykilin

- todetaan, miten kokous on kutsuttu koolle ja
tayttyvitko pddtdsvaltaisuuden ehdot

- osanottajien toteaminen

4. Kokouksen tyojirjestys

- esityslista

- voidaan pdittdd myods menettelytavoista

5. Asioiden kisittely esityslistan mukaan

- asian esittely, keskustelu ja pddtoksen teko

- kaikki pyydetyt puheenvuorot on myonnettivi
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6. Muut asiat

- voidaan keskustella, mutta ei tehdi pditoksiid ellei
asiasta ole ilmoitettu kokouskutsussa

7. Kokouksen pdittiminen

- puheenjohtaja julistaa kokouksen péittyneeksi.

Paatoksenteko danestettdessa

Asiasta pditetddn ilman ddnestystd, jos kaikki ovat esityk-
sestd yksimielisid, eikd kukaan sitd vastusta eikd muita
ehdotuksia ole.

Jos kokouksessa ddnestetdidn, silloin ratkaistaan, miki
samaa asiaa koskevista vaihtoehdoista tulee kokouksen pii-
tokseksi. Miki esitys tulee mukaan ddnestykseen?

- padehdotus tulee aina mukaan

- kaikki lykkdys-, hylkdys- ja vastaehdotukset

- samanlaiset tai samankaltaiset pddtosehdotukset voi-

daan ehdottajien suostumuksella yhdistii

- puheenjohtaja toteaa ehdotukset ennen ddnestysti.

Adnestystapa

Adnestystavasta piittiid kokous, ei siis puheenjohtaja.
Yleensi ddnestys on avoin, ellei sddnndissid ole muuta
midritty tai ellei kokous toisin pdidtd. Avoimia ddnestysta-
poja ovat muun muassa kidennosto-, seisoma-, nimen-
huuto- ja avoin lippuddnestys. Salainen ddnestys toimite-
taan yleensd suljettuna lippudidnestyksend.

Adnestysmenettely osuuskunnan kokouksessa

Osuuskuntalain mukaan kiytetddn vaaleissa suhteellista
enemmistotapaa: valituksi tulee se, joka saa eniten ddnii.
Yksikin ddni enemmin riittdd. Osuuskunnan kokous voi
kuitenkin pdittid, ettd noudatetaan ehdottoman enemmis-
ton periaatetta eli valituksi tulee se ehdokkaista, joka saa
enemmin kuin puolet annetuista d4nistd. Tdstd menette-
lysti voidaan miidriti myos siinnodissi. Adnten mennessi
tasan vaali ratkaistaan arvalla. Useita henkil6itd valittaessa
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- jos ehdotuksia vain yksi

kokous pdittdd vaalitavasta: paikka kerrallaan, listavaali
tai kaikki kerralla. Asiakysymyksissd ddnestysjirjestys ete-
nee seuraavasti, jos on tehty useita padtdsehdotuksia:

1. Ratkaistaanko asia — lykitianko?

2. Vastakkain kaksi pddehdotuksesta eniten poikkeavaa

vastaehdotusta

3. Edellisen voittaja — seuraavaksi etdisin jne.

4. Edellisen voittaja — pddehdotus

5. Edellisen voittaja — hylkdava ehdotus.

Piitos vaatii taakseen ehdottoman enemmiston eli yli
puolet ddnestyksessd annetuista ddnistd. Tyhjid tai hyladt-
tyjd ei oteta laskuissa lukuun. Jos osuuskunnan kokouk-
sessa ddnet menevit tasan, kokouksen puheenjohtajan
mielipide ratkaisee, vaikkei hinelld olisi d4dnioikeuttakaan.

Hallinnon kokous

Hallinnon toiminnan tirkein ty6viline on kokous. Kokous
on ryhmityo6td, jossa kisitellddn yhteisid asioita. Kokouk-
sessa jasenet eivit riitele, vaan asiat. Vaikka puheenjohtaja
kantaa suurimman vastuun kokouksen onnistumisesta,
my6s muut osallistujat, asioiden esittelijit ja kokouksen
valmistelijat vaikuttavat kokouksen onnistumiseen.
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Otto Manninen,
Rauhanmies

V' Kokoukset ovat tyotd

Kokous etenee sujuvasti, jos osallistujat ovat huolella val-
mistautuneet kokoukseen ja pohtineet jo etukiteen esille
tulevia kysymyksid; etukiteen lihetetty kokousmateriaali
sisdltdd tavallisesti tarvittavat pohjatiedot — siitd ei kuitenkaan
ole hyotyi, jos kirjekuori avataan vasta kokoushuoneessa.
Osallistujien perehtyminen asioihin myos nopeuttaa
kokousta huomattavasti. Kokoukseen osallistujien on:

- osattava kuunnella toisia

- erotettava tunteet ja asiat toisistaan

- siedettdvi kritiikkid

- oltava rehellisid ja avoimia

- pyrittdvid yhteisymmirrykseen

- sitouduttava paitoksiin.

Erityisesti hallituksen tydskentelyyn pitdd kiinnittid huo-
miota. Puheenjohtaja toki vastaa kokouksen sujuvuudesta,
mutta hallituksen jidsenilld on oma vastuunsa, silld pddtok-
senteon tehokkuus ja selkeys heijastuvat koko yrityksen
toimintaan.

Tarkein tapa tehostaa kokoustyotid on valmistautua

sithen hyvin. Yleensid kokouksen sihteeri vastaa valmiste-

luista yhdessd puheenjohtajan kanssa. Tdma edellyttdd, ettd
- kokousmateriaali toimitetaan etukiteen hyvissi ajoin,
my0s kokouksessa kisiteltivit raportit, esitykset ja stra-
tegiapaperit
- materiaali on sellaisessa muodossa, ettd hallituksen
jdsenet sen ymmartivat
- etukiteen lihettyd materiaalia ei endd tarvitse kdyda
yksityiskohtaisesti lipi kokouksessa.

Kokouksissa pditoksentekoa auttaa, jos
- padtosesitys on selkeidsti ehdotuksen muodossa
- kisittelyn pohjana on johdonmukainen esitys esim.
- perustelut
- vaihtoehdot
- taloudelliset laskelmat
 pddtosesitys
- puheenjohtaja selvittdd toimitusjohtajan kannan
etukiteen
- tehddin selked pditos
- kirjataan pddtokset ylos vilittomasti
- kokoussalista poistuttaessa padtokset ovat kaikille selvit
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Kokouksen tehokkuuteen vai-
Kkuttaa ratkaisevasti puheenjoh-
tajan toiminta.

- suuria asioita kisitellddn vihintddan kahdessa kokouk-
sessa

- puheenjohtaja sanoo oman mielipiteensi viimeiseksi
- keskitytddn aina kisiteltivddn asiaan. Jos joku tekee
ehdotuksen jostakin muusta kuin esityslistalla olevasta
asiasta, se on siirrettdvi kokouksen loppuun ja kisitel-
tivd, jos jdd aikaa

Puheenjohtajan vastuulla on
kokousten suunnittelu, johtami-
nen, paatosten aikaansaaminen

ja niiden seuranta. - edellisten kokousten piitdsten seuranta on aina esi-

tyslistalla. Tdmi ei hoidu pelkistddn poytikirjan tarkis-
tuksella.

Puheenvuorojen kéyttd

Kokouksessa kiytetty puheenvuoro koskee joko
- késiteltdvia asiaa tai
- kokouksen kulkua.

Puheenvuoro voi olla luonteeltaan
- ehdotuspuheenvuoro (esittid muutosta, lykkdysti tai
hylkdystd asian kisittelyyn)
- kannatuspuheenvuoro (kannatetaan jo tehtyd
ehdotusta)
- tyojirjestyspuheenvuoro
- kysyvi puheenvuoro
- vastaus- tai moitepuheenvuoro.

Puheenvuorot pyydetiidn yleensd suullisesti ja ne anne-
taan pyytimisjirjestyksessd, paitsi
- tyojirjestystd koskevat puheenvuorot annetaan heti,
kun ne on pyydetty
- vastauspuheenvuoro voidaan myontid vilittomasti.

Tyojirjestyspuheenvuoro voi olla
- ehdotus puheenvuorojen rajoittamisesta
- ehdotus puheajan rajoittamisesta
- ehdotus asian kisittelyn lykkddmisestd perusteluineen
- ehdotus kokouksen keskeyttimisestd (tauko)
- tarked ilmoitus kokoukselle.
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Tyojdrjestys pyydetddn yleensd sanomalla "Puheenjoh-
taja — tyojirjestykseen”. Tyojirjestyspuheenvuorossa ei saa
esittdd mielipiteitd tai ehdotuksia kisiteltivisti asiasta.

Toimielinten palkkiot

Hallituksen jisenelld on yleensi oikeus saada palkkio teh-
tavistddn ja korvaus kuluistaan. Oikeus ei suoranaisesti
perustu lakiin, jossa asiaan viitataan vain epdsuorasti, vaan
osuuskunnan kiytintoon tai osuuskunnan ja sen hallituk-
sen jasenen viliseen sopimukseen. Pienehkoissid osuus-
kunnissa on usein kiytintoni, ettd palkkioita ei makseta.

Palkkion miird tai mddridmisperusteet voidaan sisillyt-
tid osuuskunnan siddntdihin, samoin kuin se, kumpi
osuuskunnan elin — osuuskunnan kokous vai hallintoneu-
vosto, pdittdd palkkiosta. Muut eivit voi sitd tehdi.

Palkkion madrd voi perustua osuuskunnan ja hallituk-
sen jdsenen viliseen sopimukseen, jolloin hallintoneuvos-
ton tai osuuskunnan kokouksen on hyviksyttivid sopimus,
jotta se olisi osuuskuntaa sitova. Palkkio maksetaan
yleensi kokouspalkkion muodossa, mutta se voidaan suo-
rittaa myos tantieemina, osapalkkiona, jolloin sen suuruus
riippuu osuuskunnan tuottamasta tuloksesta. Varsin ylei-
sesti osuuskuntien hallituksen puheenjohtajilla on kiinted
kuukausipalkka, ja jdsenilld on oikeus kokouspalkkioon.
Palkkio maksetaan yleensi rahana, mutta mahdollista on
kayttid myos niin sanottuja epdtavallisia maksuvilineitd,
vaikkapa osuuskunnan lisiosuuksia. Ohjenuorana voi
kiyttdd Pellervo-Seuran valtuuskunnan julkaisemia palk-
kiosuosituksia.

Hallituksen jdsenen kokouspalkkio ei ole tyopalkkaa,
joten sithen ei voida vilittomaisti soveltaa tyopalkkaa kos-
kevia sddnnoksid. Eri asia on, ettd hallituksen jisen voi
olla my6s tyosuhteessa osuuskuntaan ja suorittaa tehtivid,
jotka eivit liity hallituksen jisenyyden hoitamiseen. Téltd
osin hin voi olla tyosuhteessa osuuskuntaan ja saada toi-
mestaan palkkaa.

Hallintoneuvoston jisenen palkkion perusteisiin voi-
daan soveltaa samaa kiytintod kuin hallituksen jisenen
palkkionmaksuun.
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Muiden toimielinten palkkiot

Muiden toimielinten jidsenten oikeudesta palkkioon ei ole laissa
midrdystd. Palkkion maksaminen on kuitenkin sallittua ja voi
perustua osuuskunnan sddntoihin, osuuskunnassa noudatettuun
kiytintdon tai osuuskunnan ja sen muun toimielimen jisenen
viliseen nimenomaiseen sopimukseen. Palkkioiden miirin suh-
teen sovelletaan kidytinnossi usein samoja perusteita kuin varsi-
naisten toimielinten jisenten palkkioihin. Varsin usein lienee
myos kiytdntond, ettd mitddn palkkioita ei makseta. Tdmi kos-
kee erityisesti tilapiisid toimielimid.

42



V' Hallinnon vastuu Jja velvollisuus

HALLINNON VASTUU JA VELVOLLISUUS

. © Yritysjohdon ja valvontaelinten vastuusta puhuttaessa
pitdisi samalla midritelld, mitd vastuulla tarkoitetaan. Sanan
¢ merkityshin voi vaihdella riippuen siitd, missd yhteydessi
© sitd kiytetddn: puhutaanko moraalisesta vastuusta, tulos-
vastuusta, tekijin vastuusta tai ldhipiiriin liittyvistd vas-

i tuusta.

Yritysjohdon ja luottamushenkildiden vastuu voidaan
jakaa kahteen osaan: oikeudelliseen vastuuseen ja liiketoi-
minnalliseen vastuuseen, johon liittyy my0s eettisid niko-

kohtia.

Oikeudellinen vastuu

Oikeudellinen vastuu tarkoittaa sitd, ettd osuuskunnan johto
on velvollinen toimimaan lakien, sidntojen ja tehtyjen paitos-
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Yritysjohdon vastuu

oikeu-
dellinen
vastuu

dellinen | €<——

eettinen
vastuu

ten puitteissa. Sddntdjen toimialapykild midrittelee myos joh-
don ja jopa osuuskunnan kokouksen valtuudet.

Oikeudellinen vastuu voidaan jakaa kahteen osaan: vahin-
gonkorvausvastuuseen ja rikosoikeudelliseen vastuuseen.
Hallituksen ja hallintoneuvoston jisen sekd toimitusjohtaja
ovat vahingonkorvausvastuussa ensinnikin osuuskunnalle.
Vahinko voi aiheutua pdidtoksistd, toimenpiteisti tai laimin-
lyonneistd. Vastuu on varsin ankara, koska lievikin huolimat-
tomuus, taitamattomuus, varomattomuus ja valinpitimatto-
myys toimessa riittdvit synnyttimiin vastuun. Huolellisuus-
velvoitetta arvioitaessa ei riitd, ettd henkilo menettelee osuus-
kunnan asioissa kuin omissaan, vaan hinen tulee nimen-
omaan noudattaa erityistd huolellisuutta. Ja pditoksid tehti-
essd osuuskunnan etu tulee aina ennen omaa etua.

Hallituksen ja hallintoneuvoston vastuu voi olla my6s
valinta- tai valvontavastuuta. Hallinto ei voi siirtdd valvon-
tavastuutaan, vaikka tehtivid voidaan jakaa hallinnon apu-
laisille.

Hallinto on vastuussa my6s vahingosta, jonka se lakia
tai sddntojd rikkomalla aiheuttaa jasenelle tai muulle hen-
kilolle, esimerkiksi sopimuskumppanille tai velkojalle.
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Yleiseen vahingonkorvauslakiin (412/74) sisdltyy sdin-
noksid korvauksen sovittelusta ja vastuun jakaantumisesta.
Vahinko on voitu aiheuttaa hallituksen, toimitusjohtajan ja
hallintoneuvoston yhteisin toimin. Vaikka piddsdinto tillai-
sessa tilanteessa on se, ettd kaikki ovat siitd vastuussa,
niin eri henkildiden korvausmiirit voivat vaihdella. Jos
joku osoittaa, ettei hin ole myotivaikuttanut vahinkoa
aiheuttaneen piitoksen syntyyn ja ettd hin on tehnyt kai-
ken voitavansa estidkseen vahingon syntymisen, hin voi
vapautua vastuusta. Merkinnilld eridvidstd mielipiteestd
poytikirjassa saattaa olla hyotyi tissd tapauksessa. Mer-
kintd ei kuitenkaan vield yksin riitd, jos hdnelld on ollut
muitakin mahdollisuuksia estid vahingon syntyminen
vaikkapa pditoksen tdytintdonpanossa. Myos syyllisyyden
aste, kuten lievi huolimattomuus, voi vaikuttaa korvauk-
sen kohtuullistamiseen.

On muistettava, ettd kaikkeen liiketoimintaan, myos
osuuskunnan yritystoimintaan sisdltyy aina tiettyd riskinot-
toa. Yksittdisen liiketoimen menetys tai koko tilikauden-
kaan tappio ei vield sellaisenaan aiheuta vahingonkor-
vausvastuuta hallinnolle tai johdolle. Edellytyksenid kor-
vausvastuulle on aina se, ettd on menetelty huolimatto-
masti tai valinpitimittomaisti: riskialttiissa toimessa ei ole
tehty taloudellisia laskelmia eiki asiantuntijaselvityksid, tai
on menetelty selvisti vastoin lakia, sidntojd tai muita toi-
mintaohjeita.

Vahingonkorvauskanne hallinnon jidsenti ja toimitusjoh-
tajaa vastaan on pantava vireille kolmen vuoden kuluessa
sen tilikauden piittymisestd, jona vahinkoa aiheuttanut
pédtos tehtiin tai toimenpiteisiin ryhdyttiin.

Rikosoikeudellinen vastuu voi kohdata hallinnon
jdsentd, jos hin tekee rikoslaissa, osuuskuntalaissa tai
muussa laissa rangaistavaksi mairityn rikoksen tai rikko-
muksen. Rikosten vanhentumiselle on omat méiriajat,
jotka riippuvat niiden torkeysasteesta. Vahingonkorvausta
hallinnolta ja johdolta rikoksen perusteella voi hakea ylei-
sen kymmenen vuoden vanhentumisajan puitteissa. Jos
rikoksen vanhentuminen kestdi pitempidin, pidennys kos-
kee myos vahingonkorvauksen hakua.
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Luottamushenkilélta edellyte-
tdan myaos lojaalisuutta, uskolli-
suutta ja esimerkillisyyttd omaa
osuuskuntaa kohtaan.
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Liiketaloudellinen vastuu

Liiketoiminnallinen vastuu on paljon laajempi kuin juridinen
vastuu. Hallintoelinten ja toimitusjohtajan on johdettava
osuuskuntaa juridisen vastuun edellyttimissd puitteissa siten,
ettd se pystyy taloudellisesti toimimaan menestyksellisesti.
Ellei hallinto pysty tihin, osuuskunnan kokous (tai edusta-
jisto) voi vapauttaa hallinnon ja johdon jisenet tehtivistiddn.
Vahingonkorvausta ei voi vaatia, elleivit luottamushenkil6t
ole aiheuttaneet vahinkoa.

Onnistuneisiin liiketoimiin voi liittyd myds myoOnteisid
seuraamuksia. Jos osuuskunnan kokous on tyytyviinen
hallituksen tai hallintoneuvoston tyohon, kokous voi esit-
tid kiitoksensa. Myos uudelleenvalinta on osoitus kiitolli-
suudesta. Juridisen vastuun seuraamus on sen sijaan aina
kielteinen.

Vastuu yrityksen kehittamisesta

Yrityksen kehittiminen on osa liiketaloudellista vastuuta.
Osuuskunnan omistajaohjauksen tirkein toteuttaja on halli-
tus. Oikeudellisen ja eettisen vastuun lisdksi hallituksella on
vastuu myos yrityksen kehittdmisestd ja toiminnan jatkuvuu-
den turvaamisesta. Omistajan ohjaus ei saa olla pelkistiin
liikkkeenjohdon toiminnan valvontaa, vaan se kasittdd kaikki
ne toimet, joilla resurssit kohdennetaan ja kiytetdin tehok-
kaimmin omistajien hyodyksi. Yrityksen kehittimisessd on
ennen kaikkea kysymys siité, ettd sen kautta parhaiten turva-
taan jdseniston edut.

Taloudellisiin vaikeuksiin ajautuneissa osuuskunnissa
on kdynyt usein niin, ettd omistajille (tuottajille) on raaka-
aineesta maksettu korkeampaa hintaa kuin mihin yrityk-
selld olisi ollut varaa tai ettd kuluttajaosuuskunnassa on
myyty tuotteita liilan halvalla. Uusiin investointeihin ei ole
kiytetty riittdvisti varoja, ja vihitellen osuuskunnan vaka-
varaisuus on alentunut ja omat pidomat eli kivijalka on
syoty pois. Etenkdidn osuuskunnan luottamushenkilt
eivit saa syyllistyd siihen, ettd he ajavat lyhytjdnteisesti
omaa parastaan — tyonihin on pitid huoli siitd, ettd omaa
osuuskuntaa kehitetddn pitkijinteisesti. Kokemus on
osoittanut, ettd strategisissa kysymyksissd tehdyt laimin-
lyonnit tai virheet aiheuttavat useimmat takaiskut.



Erich Fromm,
Rakkauden vaikea taito
(suom. Matti Luoma ja
Marja Matikainen)

Hallituksella on vastuu siita, mitd
yrityksessa tapahtuu.

V' Hallinnon vastuu Jja velvollisuus

Eettinen vastuu

Eettinen vastuu sisiltyy liikketaloudelliseen vastuuseen, ja
sidnnosten merkitys on viime aikoina lisddntynyt. Yrityk-
set joutuvat ottamaan toiminnassaan huomioon yhi enem-
min ympdristoon, ihmisoikeuskysymyksiin ja kohtuuspe-
riaatteeseen liittyvid arvoja. TAmd ei ole uutta osuustoi-
minnalle, joka on kunnioittanut niitd arvoja ja kirjannut
niitd periaatteisiinsa; oikeat arvovalinnathan luovat myos
kilpailuetua yrityksille.

Valvonnan merkitys

Yrityksen johdolta ei siis voida vaatia vahingonkorvausta
yksinomaan sen takia, ettd yrityksen kannattavuus on
huono tai ettd yritys tuottaa suuria tappioita, ellei johto
ole aiheuttanut vahinkoa omalla huolimattomuudellaan,
varomattomuudellaan, taitamattomuudellaan tai laimin-
lyonneilldidn. Niissd tapauksissa johto voidaan kuitenkin
vapauttaa tehtivistidn ja epiluottamuslauseen muodossa
ndin usein kidytinnossi tapahtuukin.

Kun kysymyksessd on oikeudellinen vastuu tai sen lai-
minlyonti, voidaan johtohenkil6iltd vaatia korvauksia syn-
tyneestd vahingosta. Usein korvausvaateeksi riittdd lievi
tuottamus, siis lievd huolimattomuus.

Erdiden oikeuden piitosten mukaan valvontavelvolli-
suuttaan laiminlyoneet hallituksen jidsenet ovat joutuneet
maksamaan vahingonkorvauksia osuuskunnalle. Hallituk-
sen jdsenid on tuomittu maksamaan korvauksia osuuskun-
nalle my6s silloin, kun hallitus on ylittinyt osuuskunnan
sddntojen toimialapykilin rajat.

Hallituksen jdsenten ja toimitusjohtajan on siis syyti
syventyi perusteellisesti osuuskunnan sidintoihin ja hei-
din on syyti tarkoin harkita pditoksid sekd huolehtia toi-
mielinten valvonnasta.

Vahingonkorvauksia ei yleensi enidd voida vaatia sen jil-
keen, kun osuuskunnan kokous on myontinyt hallituksen
jasenille ja toimitusjohtajalle vastuuvapauden. Vastuuvapau-
den saaminen edellyttdd kuitenkin, ettd kaikki kyseiseen
asiaan vaikuttavat seikat ovat olleet osuuskunnan kokouk-
sen tiedossa silloin, kun vastuuvapaus myonnettiin.
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Yrityksen ballinnon tyékalut

YRITYKSEN HALLINNON TYOKALUT

Osuuskuntien jiasenet luonnollisesti odottavat, ettd heidin
palvelutarpeensa otetaan entistd paremmin huomioon ja
ettd palvelut ovat kilpailukykyisid ja ettd osuuskunta kehit-
tdd liiketoimintojaan.

Osuuskunnan operatiivisella johdolla on myos odotuk-
sia hallinnon suhteen. He toivovat luottamushenkildiden
perusteellisesti paneutuvan yrityksen toimintaan ja ndytti-
vin suuntaviivoja tulevaan hyvien pditdosten myoti. Hallin-
non odotetaan myos tukevan henkiloston tyotd ja ndytti-
vin esimerkkid muille osuuskunnan palveluiden kiytossa.
Omistajahallinnon tehtivind on médritelld yrityksen perus-
tehtdvi ja -olemus.

Yrityksen perustehtidvin méirittelyn tulee kertoa
- miksi yritys on olemassa

mitkid ovat omistajien tavoitteet

mitd johdon on saatava aikaan

mitkd ovat omistajien arvot?

Yrityksen perusolemuksen madrittely tarkoittaa
- millaisella organisaatiolla toimitaan

- mitkd ovat strategian pdilinjat
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- millaiset ovat johdon reunaehdot perustehtivien
tdyttdmisessd

- mikd on yrityksen tapa sdilyttdd jatkuva kannattavuus
omistajien edun mukaisesti.

Edustajistolla, hallintoneuvostolla ja hallituksella on tir-
ked rooli ja tehtdvi toimivan omistajahallinnon ylldpitdmi-
sessid. Seuraavaan on koottu muutamia olennaisia asioita,
joihin hallintoelimissi tulisi kiinnittdd huomiota, jotta
omistajafunktio olisi mahdollisimman toimiva ja tehokas.

Edustajiston toiminnan kehittaminen

Edustajisto — tai osuuskunnan kokous — kdyttid osuuskun-
nissa ylintd pditosvaltaa. Usein kokoukset kuitenkin saat-
tavat sujua niin nopeasti, ettd jisenen on vaikea edes
kuvitella kdyttivinsd ylintd pditosvaltaa. Kuitenkin ylin
pédttivi elin
- vahvistaa osuuskunnan siinnot
- kisittelee tilinpditoskokouksessa tilinpddtoksen
vahvistamisen, vuosiylijidmin kiyton sekd hallituksen
ja hallintoneuvoston vastuuvapauden
- valitsee tilintarkastajat ja jisenet hallintoneuvostoon
tai hallitukseen, jos osuuskunnassa ei ole hallinto-
neuvostoa.

Sddntojen tirkeys on helppo ymmirtid: ne luovat peli-
sadnnot yrityksen lainmukaiseen toimintaan.

Tilinpédidtoskokouksessa on tirkedd, ettd edustaja tuntee
yrityksen pitkdaikaisen taloudellisen kehityksen. Kun
jdsen tuntee yrityksessd kolmen viiden vuoden aikana
tapahtuneen kehityksen, hin voi arvioida, mihin suuntaan
kehitys etenee. Edustajiston tirkednd tehtdvini on ottaa
aktiivinen rooli silloin, kun yrityksen suoritustaso rupeaa
heikkenemiin ja vaatia tilanteen korjaamista — edustajisto-
han voi esimerkiksi pdittdd erityisestd tarkastuksesta.
Tédhin kyetikseen edustajiston jidsenen tulisi osata analy-
soida yrityksen tilinpditosaineistoa. Yksittdisen edustajis-
ton jdsenen tehtivini on kyseenalaistaa esitettidvid asioita
ja esittdd normaalin kokousmenettelyn puitteissa omia
nikokantojaan.
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‘Naisten tiedot ja taidot
edustavat voimavaraa, jota
el ole varaa jattda kdyttimat-
t4. Hallitusten ja eri organi-
saatioiden on luotava sellai-
set olosuhteet, joissa naiset
voivat tehokkaasti osallistua
kipedsti tarvittavan globaalin
muutoksen toteuttamiseen,
jonka avulla on mahdollista
rakentaa tasa-arvoista,
oikeudenmukaista ja rauhan-
omaisesti toimivaa yhteis-
kuntaa."

Puheenjohtaja
Roberto Rodrigues,
Kansainvilinen
Osuustoimintaliitto
ICA

Pellervon johtokunta kehottaa
osuuskuntia sitoutumaan sii-

hen, ettd molemmat sukupuolet
ovat edustettuina tasavertaises-

ti yrityksen kaikilla tasoilla
omine nédkékulmineen ja toi-
mintatapoineen.

Pellervo-Seuran
julkilausuma
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Hallintoneuvoston jisenten valinnassa on usein nouda-
tettu alueellisia valintaperusteita. Niin edustajistossa kuin
hallintoneuvostossakin on paikallaan, ettd laajan jisenkun-
nan eri alueilta on hallinnossa jdsenid. Tdma voi auttaa
yhteydenpidossa ja viestinnissd jiseniston ja hallinnon
vililld. Kuitenkin olisi syytd pitdd tiukasti kiinni pitevyys-
vaatimuksesta — valinnassa pitevyyden tulisi aina menni
alueellisen edustajuuden edelle.

Jotta luottamushenkil® suoriutuisi mahdollisimman
hyvin tehtivistiin, hineltd edellytetdin aktiivisuutta
kokousten vililli muun muassa seuraavissa asioissa.
Hinen odotetaan:

1. Seuraavan osuuskunnan kentilti ja sidosryhmiltid

saamaa palautetta

2. Tuovan kisittelyyn omia ehdotuksia ja aloitteita seki

kertovan jisenten odotuksista

3. Valmistautuvan tuleviin kokouksiin huolellisesti, kriit-

tisestikin, tutustumalla kokousmateriaaliin etukiteen

4. Seuraavan laajasti toimialansa tilannetta

5. Tarvittaessa huolehtivan omasta jatkokoulutuksestaan

6. Perehtyviin huolellisesti yrityksen lihettimiin

informaatioon ja huolehtivan sen saannista

Hallintoneuvoston toiminnan kehittiminen

Pitevin hallituksen valinta on hallintoneuvoston tirkeim-
pid tehtivid, ja ensisijainen huomio valinnassa on kohdis-
tettava ehdokkaan pitevyyteen.

Pitevyyttd on syytd tarkastella hallituksen tehtivien
nikokulmasta eli siltd pohjalta, kuka ehdokkaista on pite-
vin suoriutumaan hallituksen vaativista tehtivista.

Hallituksen edustavuutta tarkasteltaessa kannattaa ottaa
huomioon my6s sukupuoleen ja ikddn liittyvit valinnat,
silld naisia ja nuoria on yritysten ja myos osuuskuntien
hallinnossa vihin. Varsinkin kansainvilistd toimintaa har-
joittavissa yrityksissd olisi hyvi, jos hallituksissa olisi joku
tai joitakin kielitaitoisia jasenid, koska yhteydenpitoa ja
vuorovaikutusta ulkomaisiin kollegoihin ei voida dele-
goida toisille henkilille. Joka tapauksessa valinnassa tulisi
ratkaista ehdokkaan pétevyys ja hinen halunsa panostaa
riittdvisti omaa aikaansa hallitustyoskentelyyn.



Hallituksella on keskeinen rooli
omistajaohjauksen toteuttami-
sessa.

Hallitus asettaa tavoitteet, méa-
rittelee toiminnan puitteet, huo-
lehtii omistajaohjauksen toimi-
vuudesta ja madrittelee tyén-
jaon hallituksen ja liikkeenjoh-
don vdlille.
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Hallintoneuvoston tirkednd tehtdvinid on valvoa halli-
tuksen ja toimitusjohtajan toimintaa. Kiytinnossd hallinto-
neuvosto seuraa, miten yritys on onnistunut strategiansa ja
tavoitteidensa toteuttamisessa. Tehtidvissd onnistumiseksi
hallintoneuvoston jdsenen pitdisi osata analysoida tilinpda-
toksid, ajatella strategisesti ja laajasti.

Yritysten strategisessa prosessissa hallintoneuvoston
roolina on médritelld pitkdn aikavilin tavoitteet ja strategi-
set reunachdot; missd bisneksessd ollaan, mihin laajennu-
taan ja niin edelleen.

Hallituksen toiminnan kehittaminen

Yrityksen menestymisen kannalta oikean strategian valinta ja
sen tehokas toteuttaminen ovat ratkaisevan tirkeitd asioita.
Viime vuosina strateginen johtaminen on kehittynyt huomat-
tavasti ja hallinnon rooli strategiatydssid on myos selkiintynyt.
Yleisend kiytintond on vision ulottaminen neljin, viiden
vuoden piddhin ja strategioiden tarkastelu kaksi, neljd vuotta
eteenpdin. Vuosittain strategioita tarkennetaan toimialasta ja
yrityksestd riippuen yhdestd kerrasta kolmeen. Tahti on kiih-
tynyt koko ajan ja strategian pohdinnasta ja seurannasta on
tullut keskeinen osa piitoksentekoa.

Strategian valmistelu noudattaa yleensd mallia, jossa
operatiivinen johto valmistelee vaihtoehtoisia toimintamal-
leja ja esittelee ne hallituksen péitettiviksi. Hallintoneu-
voston — tai edustajiston, jos hallintoneuvostoa ei ole —
tehtdvinid on mddritelld pitkin aikavilin tavoitteet ja antaa
raamit sekd laajat linjat strategian laadinnalle. Luottamus-
henkilon tulisi ndin ollen kyeti ajattelemaan strategisesti.

Strateginen ajattelu on johtamista ohjaava voima; sen
vilitykselld pystyy muodostamaan kokonaiskuvan yrityk-
sen toimintaan ja tulevaisuuteen vaikuttavista tekijoistd ja
eri tekijoiden riippuvuussuhteista. Strategialla tarkoitetaan
sitd, ettd yritys etenee tietyin keinoin kohti yhteisesti ase-
tettuja padmdadrid — vililld suuntaa tarkistetaan toimintaym-
périston muutosten takia.

Yritystason strategiassa on kysymys siitd

- missi liiketoiminnassa yrityksen tulisi olla mukana ja

missd ei
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Kilpailuetu kertoo, missé
asioissa yritys on asiakkaiden
silmissé kilpailijoitaan parempi.

Toimitusjohtaja vastaa toimin-
nasta hallitukselle. Tasta syysti
toimitusjohtajan ei tulisi olla
hallituksen jasen.
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- miten sitd tulisi johtaa
- mitd ydinosaamisen alueita on kehitettdvi ja miten.

Liiketoiminnan tasolla kysymys on siitd, mikid on yri-
tyksen kilpailuetu ja milld tavoin ollaan markkinoilla
mukana.

Hallituksen roolit

Hallituksella on sekd lain edellyttimi valvova ettid ohjaava
rooli. Hallitus vastaa my®os siitd, ettd yritykselld on visio, stra-
tegia, arvot ja padmdirit, jotka ohjaavat johdon linjauksia.
Visiossa médritelldin yrityksen tuleva tahtotila. Visiota miiri-
tellessd osuuskunnan tulevaisuutta on tarkasteltava ainakin
jasenten, asiakkaiden, toimintaympériston muutosten, yrityk-
sen talouden ja sen kehittymisen nidkokulmasta.

Hallitukselle kuuluu my6s aloitteentekijidn rooli: hallitus
osoittaa haasteita tai alueita, joihin se odottaa johdolta sel-
vityksid ja pddtosesityksid.

Hallituksella on myo6s kyseenalaistava rooli. Hallituksen
jdsenen on varmistauduttava siitd, ettd hin ymmairtid esi-
tetyt asiat oikein, hinelld on riittdvisti taustatietoa, vaihto-
ehdot on hyvin valmisteltu ja perustuvat tosiasioihin ja
ettd strategiat sopivat yhteen yrityksen vahvuuksien
kanssa. Jisenen tulee vakuuttua myos siitd, ettd kilpailu-
ympdristd on analysoitu hyvin ja ymmairretidin toisaalta
sen riskit ja uhat, mutta my6s mahdollisuudet. Niin voi-
daan varmistaa, ettd hallituksella on riittdvit tiedot, val-
miudet ja kriteerit piitoksenteolle.

Hallituksen ja liikkeenjohdon yhteisty0 ja tydnjako

Yrityksen johtamisen kannalta on tirkedd, ettd hallituk-
sella ja operatiivisella johdolla on selkei ja toimiva tyon-
jako. Hallituksen ei pidd sotkeutua toimitusjohtajan tehti-
viin eikd toimitusjohtajan pidid ohittaa hallitusta paatok-
senteossa. Hallituksen rooli ja tehtdvit muotoutuvat kiy-
tinnossd sen pohjalta, millaiseksi sen ja yrityksen toimi-
henkildjohdon yhteistyo kehittyy. Varsinkin hallituksen
puheenjohtajan ja toimitusjohtajan keskindisestd tydnjaosta
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tulisi keskustella ja sopia jako selkeiksi. Periaatteena on,
ettd hallitus hyviksyy puitteet ja pddmdairit, joiden sisilld
toimitusjohtaja toimii; hallitus kuitenkin aina hyviksyy laa-
jakantoiset asiat. Useissa yrityksissd on euromairdisesti
sovittu ratkaisuista, joiden hyviksyminen vaatii hallituksen
kisittelyd.

Hallituksen seurantatehtavat

Sddnnosten ja varainkdyton valvonnan lisdksi asioiden
huolelliseen hoitoon kuuluu yrityksen toiminnan muukin
seuranta. Se on ensisijaisesti hallituksen ja toimitusjohtajan
tehtivina.

Seurannan tarkoituksena on

- pitdd hallitus ajan tasalla

- selvittd4d, onko hallituksen, hallintoneuvoston tai

edustajiston aiemmin tekemit pddtokset pantu toimeen

- varmistaa, toteutuvatko toimintasuunnitelma ja

talousarvio

- seurata, etenevitkod projektit suunnitellusti

- ohjata ja tukea toimitusjohtajan kdytinnon toimintaa

- vaatia tietoa tulevan kehityksen arvioimiseksi.

Hallituksen olisi seurattava seki yrityksen sisdistd tilaa
ettd ulkoisia olosuhteita, arvioitava tekemidin paitoksid ja
vahvistamiaan suunnitelmia, verrattava toteutumia tehtyi-
hin suunnitelmiin ja budjetteihin seki tarvittaessa muutet-
tava toimintaansa.

Seurattavat asiat voidaan jakaa jatkuvasti, muutaman
kerran vuodessa tai tilikauden pédittyessd seurattaviin:

1. Jatkuvasti seurattavia asioita ovat

- toimintasuunnitelma

- hallituksen pddtosten toteutuminen

- toteutuva toiminta (myynti, tuotanto, laatu)

- toiminnan kannattavuus (kustannusseuranta)

- rahan riittdvyys (maksuvalmius, rahoitustilanne,
velkatilanne)

- kilpailutilanteen muutokset toimintaymparistossi.
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2. Muutaman kerran vuodessa tarkastettavia asioita ovat
- tase ja tuloslaskelma (syyt budjetista poikkeamiin)

- tuoteryhmi / palvelukohtainen kannattavuus

- toiminnan ja talouden tunnusluvut

- investointien toteutuminen

- palvelun laatu

- resurssitarpeet

- budjetoinnin perusteet.

3. Tilikauden pdittyessi (tai vihintddn kerran vuo-
dessa) tarkistettavia asioita ovat

- tilinpdétods analyyseineen

- toimiva johto ja organisaatio kustannusrakenteineen
- toiminnan muutostarpeet.

Hallitus voi kdyttdd ulkopuolista asiantuntija-apua tehti-
vissddn. Myos tilintarkastajan kantaa voidaan tiedustella
kesken tilivuottakin. Sen sijaan vastuuta yrityksen pddtok-
senteosta ei voi eikd pidd pyrkid vierittimiin tilintarkasta-
jille tai muillekaan asiantuntijoille tai konsulteille. He voi-
vat antaa pohjatietoja ratkaisua etsittdessd, mutta hallinnol-
listen ratkaisujen teko ja vastuu kuuluvat hallitukselle.

Hyvén hallituksen jasenet

Hyvin hallituksen jdsenet tiedostavat olevansa toimitusjoh-
tajan esimiehid. Sen lisdksi he:

- ovat riippumattomia etu- ja valtapiireisti

- tyoskentelevit selvien periaatteiden ja toiminta-

suunnitelman pohjalta

- kisittelevit asiat perusteellisesti

- tekevit selkeitd padtoksid

- sitoutuvat tekemiinsi pddtoksiin

- reagoivat ympdriston muutoksiin

Hallitustydn arviointi

Hallituksen toiminnan kehittimiseksi on olemassa erilaisia
arviointimenetelmid. Toimintaa voidaan arvioida yksinker-
taisesti esimerkiksi seuraavilla kysymyksilld:
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- kuinka hyvin talousasioita on kisitelty

- onko toimintasuunnitelman toteutumista seurattu
riittdvin tarkasti

- miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet

- millaisessa ilmapiirissd hallitus on tydskennellyt

- ovatko kaikki osallistuneet aktiivisesti hallituksen
toimintaan

- miten hallitustyoskentelyi tulisi kehittd4d

- onko puheenjohtajuus toiminut hyvin

- miten valmistautumista kokouksiin tulisi kehittii
- missi asioissa hallituksen tulisi lisdtd omaa
osaamistaan?

Arvioinnin tulokset on hyvi kirjoittaa muistiin, ja niiden
pohjalta hallitus voi tehdd oman kehittimissuunnitelmansa.
Arvioinnin onnistuminen edellyttdd tietysti, ettd puheenjoh-
taja on valmis asettamaan itsensi arvioinnin kohteeksi.

Hallituksen olisi tarpeellista my6s pohtia, kuinka toimi-
tusjohtaja on onnistunut tehtivissiin, ja kokoontua kerran
vuodessa ilman toimitusjohtajaa. Samassa yhteydessi olisi
hyvi keskustella liikkkeenjohdon jilkikasvusta ja omistaja-
funktion perusasioista.

Pelisdadnndista sopiminen

Onnistuneeseen kokoustyoskentelyyn on varsin helppo
pddstd, kun pelisdidnnoistd sovitaan. Ne on syytd kirjata
ylos niin, ettd ne ovat kaikkien tiedossa ja hyviksymid.
Pelisddnnot tulisi kirjata esimerkiksi hallituksen tyojirjes-
tykseksi:

- hallituksen ja puheenjohtajan tehtivit, hallitusten jisen-

ten omat vastuualueet

- hallituksen toimintasuunnitelma (vuodeksi kerrallaan)

- tybnjako toimivaan johtoon piin

- tyoskentelytavat, tyoryhmiit ja valiokunnat

- kokousaikataulut

- tybnsuunnittelu

- oman toiminnan arviointi esimerkiksi kerran vuodessa.

Kokoustyoskentelyn suunnitteluun kannattaa perehtyi
kunnolla, koska hyvi suunnittelu jintevoittid myos yrityk-
sen operatiivista toimintaa.
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Osaaminen on tédrked menestys-
tekija.

Luottamushenkilolld on velvolli-
suus osallistua osuuskunnan
tarjoamaan koulutukseen.
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Koulutuksen kautta voidaan parantaa osallistujien henkilo-
kohtaisia valmiuksia siten, ettd jokainen voi antaa entistd
paremman panoksen hallituksen toimintaan. Hallituksen on
myo6s ryhmind mahdollisuus kehittdd yhteistyotaitojaan ja
parantaa niitd ilman erityisid kursseja tai analyysejikin.

Hallituksen puheenjohtajuus

Hallituksen puheenjohtajalla on tirked rooli omistajavallan
kiytossd ja osuuskunnan ohjauksessa. Yrityksen menesty-
misen kannalta puheenjohtaja ja toimitusjohtaja muodosta-
vat tehokkaan ja hyvin tyoparin, jossa molemmat tietdvit
vastuunsa ja roolinsa. Heiddn on etukiteen keskusteltava
keskenidin toiminnan linjauksista, suunnasta ja pditosehdo-
tuksista. Puheenjohtaja edustaa esimiestd eli hallitusta,
tavoitteena ei ole, ettd puheenjohtaja olisi toimitusjohtajan
paras kaveri — yrityksen asiat ja henkilokohtainen ystivyys
on pidettidvi erillddn, mutta hyvi yhteistyé puheenjohtajan
ja toimitusjohtajan kesken on avainasia.

Puheenjohtajalla on oltava osuuskunnan jisenten luot-
tamus, hinen on oltava riippumaton — henkil, jolla on
osaamista, aikaa kiytettivissd sekd valmius kouluttautumi-
seen. Puheenjohtajan oman motivaation kannalta on tir-
kedd, ettd hin saa riittdvin korvauksen ajankdytostd yri-
tyksen hyviksi.

Puheenjohtajan tehtdvini on

- luoda kokouksen ilmapiiri

- suunnitella hallituksen toimintaa ja aikataulua

- valmistella ja johtaa kokouksia

- padttdd, mitkd asiat otetaan esityslistalle, minki

jalkeen toimitusjohtaja tavallisesti valmistelee esityslis-

tan; huolehtia siitd ettei kohdassa "muut asiat" tule

esille suuria, huonosti valmisteltuja pditosesityksii.

- pitdd yhteyttd jdseniin ja kokousten vilillikin toimi-

tusjohtajaan, hallituksen jiseniin ja hallintoneuvoston
tai edustajiston puheenjohtajiin

- allekirjoittaa poytikirjat.

Puheenjohtajan ei pidd vield esityslistaa laadittaessa
ottaa kantaa esitysten sisidltoon, vaan vasta kuultuaan toi-
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mitusjohtajaa tai muuta esittelijdd ja hallituksen jasenid.
Puheenjohtajan pitdd hyviksyi se, ettd hallituksen jdsenet
kyseenalaistavat likkkeenjohdon tekemiid ehdotuksia. Tai-
tava puheenjohtaja pystyy kehittimadin hallituksen tyos-
kentelyilmapiirin sellaiseksi, ettd se innostaa jasenid pohti-
maan uhkia ja 16ytdmadidn vusia mahdollisuuksia.

Hallintoneuvoston ja edustajiston puheenjohtajan tehti-
vind on saada kokoukset sujumaan ja osallistujat keskus-
telemaan aktiivisesti. Heiddn tulisi nauttia eri tahojen
arvonantoa ja pystyd sovittelemaan vaikeissa tilanteissa.
Kuten hallituksen puheenjohtajan heididnkin tulisi antaa
lihinnd jasenten puhua ja sddstdd omia kannanottojaan ja
arvovaltaansa umpikujatilanteita varten.

Toimitusjohtajan valinta

Yrityksen menestyksen kannalta hallituksen tai hallinto-
neuvoston tirkein yksittdinen tehtivi on hyvin toimitus-
johtajan valinta ja hinen tyonsi tukeminen. Hallituksen
tulee madritelld toimitusjohtajan palkkaus ja tybolosuh-
teet siten, ettd johtajan motivaatio ja innostus siilyvit.
Hallituksen rooliin kuuluu myos valvoa ja tukea toimitus-
johtajaa timin tyossid sekd huolehtia jilkikasvusta. Tai jos
asiat niin vaativat, myos kyettivi vaihtamaan johtajaa.

Hyvé toimitusjohtaja

Yleensi yritysjohtajat osaavat johtaa asioita huomattavasti
paremmin kuin ihmisiid. Nykyaikaisessa tyoyhteisossi van-
hasta johtamistavasta on kuitenkin siirrytty ryhméikeskei-
seen johtamiseen, joka korostaa ihmissuhdetaitojen merki-
tystd. Vanhanaikaisesta autoritddrisestd johtamisesta olisi
pddstidvi eroon, silli se on kyvykkyyden kiyton ja tyon
mielekkyyden suurin este. Johtajan on saatava ihmiset
motivoitumaan ja innostumaan ja sen hin tekee parhaiten
omalla esimerkilldidn. Hyvin johtajan ominaisuuksista on
tehty lukuisia tutkimuksia. Johtajaa valittaessa neuvoksi
annetaan, ettei pidd etsid tiettyd tutkintoa, vaan tiettyjd
ominaisuuksia ja lahjakkuutta.
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Hyvin johtajan johtajuustaitoja ovat muun muassa:
1. Hyvi itsetuntemus

- kuuntelemisen taidot

- itsensd hillitsemisen taidot

- stressin hallintataidot

- jatkuvan oppimisen taidot

2. Kanssakidymistaidot

- kyky asettua muiden asemaan (tunneily)
- luottamus

- huumorintaju

3. Tavoitteiden miirittely ja suunnan asettaminen
- looginen, luova ajattelu

- muutosten visiointikyky

- kyky inspiroivaan tavoitteiden asettamiseen

4. Johtamistaidot

- strateginen ajattelu ja suunnittelu
- analysointi- ja pditoksentekokyky
- organisointitaito

5. Toisten kehittiminen

- vallan ja vastuun jakaminen
- uskottavuus

- oppimisen johtaminen

- kommunikointikyky

6. Motivointi

- selkedn yrityskulttuurin luominen
- avoimuus

- etiikka ja arvot

- oma esimerkki.

Hyviid johtajaa voi luonnehtia seuraavasti, ei mitenkdin
vihin vaatimuksin: hidn on avoin ja ulospdin suuntautu-
nut, utelias, herkki, tuloshakuinen, piittiviinen,
kyseenalaistava, kokeilunhaluinen ja erehdyksid hyvik-
syvi. Lisiksi hidn on luottamusta herittivi, innostava, rau-
hallinen, kuunteleva, empaattinen, rohkea ja joustava.
Hin ei kaipaa arvovaltaa eikd stressaannu helposti. Hin
huolehtii siitd, ettd toiset kehittyvit.
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Hallinnon sudenkuopat

Osuuskunnan aivan kuten muunkin yrityksen edessi saat-
taa olla "sudenkuoppia", jotka pystytidn vilttimiin, jos
luottamushenkil6illd on riittivdn hyvi ote ja tuntuma yri-
tyksensi tilanteeseen. Seuraavassa muutama esimerkki
varoitukseksi:

Henkildkohtaiset ongelmat

Varsinkin pienet osuuskunnat ovat hyvin toimitusjohtaja-
valtaisia. Ongelmat voivat pysyi piilossa pitkididn, niitd voi
peitelld ja niiltd on helppoa ummistaa silmidnsd. Henkilo-
kohtaisilla ongelmilla ei tarkoiteta pelkistidin alkoholin
kdyttdd, vaan myos muut terveysongelmat ja perheongel-
mat saattavat viedd mielenkiinnon oman yrityksen asioi-
den hoidosta. Ndiden ongelmien tunnistaminen ja toimi-
henkilon hienovarainen tukeminen ja tarvittavista ratkai-
suista sopiminen on yksi luottamushenkiloiden tirkeim-
mistd ja vaikeimmista tehtdvisti.

Taloudelliset riskit

Tavallisimmin talouden ongelmat saavat alkunsa puutteelli-
sista tai lilan viljistd sisdisistd ohjeista. Hallituksen tulee
huolehtia siitd, ettd operatiiviselle johdolle ja toimihenki-
loille on midritelty selkedt vastuut ja vastuun rajat. Sel-
kedsti tulee olla méidriteltynd myos se, mitkd asiat kuuluvat
hallituksen ratkaistavaksi.

Toimihenkilon vaarinkaytos

Jos toimihenkilo tieten haluaa menetelld viidrin, asiaan on
mahdotonta varautua sataprosenttisesti. Lihtokohtanahan
on luottamus. Toimiva taloushallinto ja tilintarkastus pie-
nentdvit riskid.
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Liian pieni tulos

Yksi osuuskunnan sudenkuoppa voi olla pitkidin jatku-
nut lilan alhainen taloudellinen tulos ja tarvittavan
saneerauksen lykkdiaminen. Hallituksen tuleekin huoleh-
tia siitd, ettd johdolle on asetettu selkeit taloudelliset
tavoitteet ja jos niitd ei ole saavutettu, huolehtia siitd, ettd
korjaustoimet aloitetaan hyvissid ajoin. Luottamushenkilot
syyllistyvit itse lilan usein saneeraus- tai kehittimistoi-
mien lykkddmiseen.

Osuuskunnan kilpailustrategiat

Perinteisesti yrityksen kilpailustrategioilla on ymmairretty
suuruuden ekonomiaa ja kustannusjohtajuutta. Tind pii-
vinid ndmi eivit yksin endd tuo yritykselle kilpailuetua.

Tdmin pdivin kilpailustrategioita ovat

- asiakaskeskeisyys

- keskittyminen ydinasioihin ja laatuun

- verkostoituminen

- 0saaminen ja nopea oppiminen

- nopeus, oikea ajoitus seki tuotekehitys ja innovaatio.

Yritysten toiminta on jatkuvaa oppimista; oppimisesta
onkin tullut johtamisen tirked alue ja osaamisen jatkuva
analysointi pitdisi olla osa johtamista ja strategiaa. Mikd on
sellaista osaamista, joka antaa yritykselle kilpailuedun?
Ostetaanko osaamista vai kehitetddnko sitd itse? Miten
osaaminen siirtyy palveluihin ja tuotteisiin, koko organi-
saation osaamiseksi?

Yrityksen kilpailuetu voidaan saavuttaa siten, ettid organi-
saatio oppii nopeammin kuin kilpailijat. TAimi edellyttidi, ettd
yrityksessd kaikki jasenet oppivat, myos yrityksen hallinto.

Oppivana organisaationa voidaan pitid sellaista yritysti,
joka osaa kiyttdd kaikkien yksiloiden ja ryhmien koko
oppimiskykyd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja
joka kykenee luomaan oppimiseen ja kehittimiseen kan-
nustavan ilmapiirin.



Hallinnon osaaminen on laaja-
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Oppivan organisaation osatekijoitd ovat

- visiot ja tavoitteet

- yrityksen kulttuuri

- johtajuus

- organisaatio

- tiedon hallinta

- tulos.

Visio sisdltdd analyysin yrityksen tulevasta markkina- ja
kilpailuympdristosti. Siithen sisiltyy arvio markkinoiden
koosta ja sijainnista, tulevaisuuden tuotteista ja asiakkaista,
alan kilpailijoista ja menestystekijoistd. Vision lihtokoh-
tana on nykytilanne: nykyiset markkinat, tuotteet, menes-
tystekijdt, asiakkaat sekid nykyinen osaaminen.

Oppivassa organisaatiossa visioon ja tavoitteisiin perus-
tuen selvitetiin osaamisen tarpeet, joiden avulla saavute-
taan menestystekijdt ja kilpailuetu. Tarpeiden kartoittami-
nen koskee aina koko yritystd, kaikkia sen osa-alueita,
osastoja ja koko henkilostod.

Osuuskunnissa tulisi huolehtia siit4d, ettid hallinnon osaami-
nen on osa osuuskunnan osaamisen kehittAmisti, silld pdi-
toksentekoprosessin takia hallinnon osaamisen pitiisi itse
asiassa kulkea aina hivenen edelld henkiloston osaamista.

Kehityssuunnitelmat

Osuuskunnan tarvitsema osaaminen hankitaan yksildiden
osaamisen kautta, mutta organisaation tarpeet muodosta-
vat aina perustan henkilokohtaisille kehittymissuunnitel-
mille. Suunnitelmissa yhdistetddn yrityksen strategiasta ja
tavoitteista tulevat tarpeet yksildiden henkilokohtaisiin
kehittymisintresseihin. Ndin osaaminen suuntautuu tule-
viin tyotehtidviin ja niissd vaadittavaan osaamiseen.

Yrityksen henkiloston ja liikkkeenjohdon lisiksi kehitys-
suunnitelmat tulisi laatia my6s hallinnolle. Esimerkiksi halli-
tusten osalta on helppo analysoida nykyinen toimintatapa
sekd osaamisen ja pdidtoksenteon taso, minkid pohjalta voi-
daan tehdi sekd hallituksen yhteinen kehityssuunnitelma
ettd jokaista hallituksen jidsentd koskeva suunnitelma.
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JASENSUHTEEN HOITO

. : Osuuskunnan jisen on usein my6s osuuskunnan asiakas.
¢ Osakeyhtioissd viime vuosina suosituksi tulleet kanta-
asiakasedut tavoittelevat samaa mitd osuuskunnissa on jo
tehty vuosikymmenii: jaetaan lisidetuja niille, jotka kidyttavit
paljon yrityksen palveluja. Itse asiassa osakeyhtididen toi-
mintaan on viime vuosina tullut yhi enemmin osuustoimin-
nallisia piirteitd.

Aktiivinen jdsentoiminta on aina kuulunut menestyvin
osuuskunnan piirteisiin. Jisentoiminnan tavoitteena on
kehittdd yhteistd liiketoimintaa, tuotteiden ja palvelujen laa-
tua, toiminnan kannattavuutta seki lihentdd ja sitouttaa
jdsenistdd yritykseen.

Tietoa jasenelle

Jisenelle on tirkedd, ettd yritys informoi hintd palveluis-
taan, tuotteistaan, hinnoistaan, tarjouksistaan ja jiseneduis-
taan. Useilla osuuskunnilla on omia lehtid, jisenkirjeitd seka
mainontaa.

Jasenistolle kerrotaan myos yrityksen taloudellisesta tilan-
teesta sekid rakenteellisista ja toiminnallisista muutoksista.
Samalla tehdddn my0s jdseniston uushankintaa ja yritetdin
saada jasenpalautetta; useat osuuskunnat ovatkin nakyvisti
esilld alueellisissa tapahtumissa, niyttelyissd, messuilla ja
urheilutapahtumissa.
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Internet on tuonut erinomaisen mahdollisuuden tarjota tie-
toa ja kertoa palvelumahdollisuuksista. Uudet tietokanavat
eivit kuitenkaan saisi lopettaa perinteisid jisentilaisuuksia,
koska ne antavat tirkedn mahdollisuuden tutustua toisiin
jdseniin, osuuskunnan luottamushenkil6ihin ja osuuskunnan
henkilostoon. Ja vililld on oltava mahdollisuus myos haus-
kanpitoon!

Neuvontaa jasenelle

Elintarvikealan osuuskunnilla on monipuoliset jisenpalvelut,
joista maatilojen neuvonta on tirkeimpien joukossa. Sen tavoit-
teena on parantaa jasenten elinkeinon kannattavuutta, edistida
tuotannon laatua sekid kehittidid tuotantoketjun yhteistoimintaa.
Hyodynsaajia ovat sekd jdsenet ettd osuustoimintayritykset.

Neuvojat tekevit maatiloille tilakohtaisia kdyntejd, he suunnit-
televat ja antavat puhelin- ja Internetneuvontaa seki jirjestivit
koulutustilaisuuksia. Neuvontaan sisiltyy sekd tiedollista, taidol-
lista ettd teknistid opetusta. Neuvonnallisia palveluita tukevat
myos tarvikemyynti ja -vilitys sekd erilaiset yhteisostot, joilla
voidaan alentaa tuotantopanosten hintatasoa. Neuvontapalve-
luista onkin tullut merkittivi kilpailutekija osuuskunnille.

Myos palvelualan osuuskunnat tarjoavat oman alansa pal-
veluja ja asiantuntemusta monella eri tavalla. Osuuspan-
keissa on pitkille kehitetyt pankkialan palvelut kunkin jisen-
ryhmin tarpeisiin ja Lihivakuutus tarjoaa kattavia vakuutus-
palveluja.

Hallinto linkkina kentille

Osuuskuntien hallinto on monien muiden tehtidviensa lisdksi
linkkini jdseniston ja yrityksen vililld. Yritysten tulisikin huo-
lehtia siitd, ettd luottamushenkil6itd informoidaan sdinnolli-
sesti ainakin yrityksen ja toimialan tilanteesta, markkinaniky-
mistd, rakenteellisesta kehittimisestd, uusista jiseneduista,
tirkeimmistd pddtoksistd, toimintasuunnitelmista ja kes-
keisistd henkildvalinnoista.

Avoimella tiedottamisella lisidtddn luottamushenkildiden
motivaatiota ja aktiivisuutta toimia osuuskunnan eduksi jise-
niston keskuudessa.
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TALOUDEN HALLINTA

.

Tavoitteiden asettaminen ja niiden valvonta

Yrityksen tuloksellista toimintaa ei voida ohjata ilman
tavoitteita, silld tavoitteet ilmaisevat sen, mihin toiminnalla
pyritddn.

Toiminnallisten tavoitteiden asettaminen tapahtuu toi-
mintasuunnitelmassa budjetoinnin avulla. Budjetti laadi-
taan yleensd kerran vuodessa seki toimiala- ettd osasto-
kohtaisesti. Hallinnon tehtidvini on yrityksen omistajien
edustajana varmistaa, ettd liikkeenjohdon tekemit osuus-
kunnan toiminta- ja tulostavoitteet turvaavat yrityksen jat-
kuvuuden ja ettd ne vastaavat jisenkunnan odotuksia. Hal-
linto vahvistaa tavoitteet ja valvoo niiden toteutumista.

Osuuskunnan toiminnan jatkuvuus voidaan turvata vain
siten, ettd osuuskunnan litketoiminta on kannattavaa ja
ettd sen rahoitus on kunnossa. Koska osuuskunta toimii



Voltaire, Candide
(suom. J. A. Hollo)

Taseessa vastaavaa =
omaisuus eli rahan kaytto.

Vastattavaa = padoma eli rahan
léhteet.
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vapaan kilpailun alaisena, voi hallinto hyviksyi vain sel-
laisen litketoiminnan, joka turvaa osuuskunnan jatkuvuu-
den.

Taloudellista valvontaa hallinto voi suorittaa kattavasti
vain silld ehdolla, ettid se sidinndllisesti saa luotettavia tie-
toja osuuskunnan toiminnasta. Seurantatiedon piilihteet
ovat vuositasolla tilinpdidtosinformaatio ja kuukausirapor-
tointi.

Oikeat ja riittavat tiedot

Kirjanpitolain mukaan tilinpdidtoksen pitdd antaa oikeat ja
riittdvit tiedot — oikea ja riittdva kuva — kirjanpitovelvolli-
sen toiminnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta.

Tilinpéditoksen laadintaperiaatteisiin kuuluvat

1. Oletus kirjanpitovelvollisen toiminnan jatkuvuudesta

2. Johdonmukaisuus laatimisperiaatteiden ja -menetel-

mien soveltamisessa tilikaudesta toiseen

3. Tilikauden tuloksesta riippumaton varovaisuus: tilin-
paitoksessd otetaan huomioon ainoastaan tilikaudella
toteutuneet voitot. Lisdksi pitdd ottaa huomioon kaikki
poistot ja arvonalennukset vastaavista sekid velkojen
arvonlisdykset. Samoin pitdd ottaa huomioon kaikki pdit-
tyneeseen tai aikaisempiin tilikausiin liittyvit, ennakoita-
vissa olevat vastuut ja mahdolliset menetykset, vaikka ne
tulisivat tietoon vasta tilikauden pdittymisen jilkeen

4. Tilinavauksen perustuminen edellisen tilikauden

pddttineeseen taseeseen

5. Tilikaudelle kuuluvien tuottojen ja kulujen huomioon

ottaminen riippumatta niihin perustuvien maksujen

suorituspdivasta

6. Kunkin hyodykkeen ja muun tase-eriin merkittivin

erin erillisarvostus.

Taloudellisen kehityksen myoti kirjanpitolain méddrayk-
set ovat osoittautuneet riittimattomiksi. Erityisesti porssi-
markkinoiden tarpeisiin vaaditaan tietoja yrityksen varalli-
suudesta, sen yksittiisten osien ja jopa tuotannontekijoi-
den markkina-arvoista. Keskeiseen asemaan ovat nousseet
IAS/TFRS-standardit, jotka ovat olleet lihtokohtina, kun
kirjanpitolakia uudistettiin. Laki tuli voimaan 2005. Muu-
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tokset vaikuttavat tidssi vaiheessa ensisijaisesti porssiyh-
tididen tilinpditoksiin.

Hyva kirjanpitotapa ja osuuskuntalain saannokset

Kirjanpitovelvollisen on noudatettava hyvii kirjanpitota-
paa. Tami kisite saa sisdltonsi kirjanpitokdytdnnosti
ja kirjanpitoteoriasta. Suomessa keskeinen asema kiytin-
non ohjaamisessa on kirjanpitolautakunnan yleisohjeilla,
lausunnoilla ja muilla kannanotoilla.

Kirjanpitolain sddnnosten lisiksi on otettava huomioon
myos osuuskuntalain 6. luvun médiriykset. Siind annetaan
lisdtietoja osuuskunnan tilinpddtoksesta.

Osuuskunnan oman piddoman erit ovat
- osuuspddoma

- lisdosuuspiddoma

- sijoitusosuuspddoma

- ylikurssirahasto

- arvonkorotusrahasto

- kdyvin arvon rahasto

- vararahasto

- ylijiamai tai tappio

- pddomalaina.

Osuuskunnan omaan piidomaan voidaan myo6s merkiti
erditd liittymismaksuja. Oma pddoma on eriteltivd mairi-
tylld tavalla.

Lainat ja vakuudet osuuskunnan lihipiireille tai muille
jasenille on taseessa tai liitteissd ilmoitettava erikseen.
Lahipiiri-kdsite méiritelldidn laissa. Siind madritelldidn myos
toimintakertomuksen minimiehdot seki konsernitilinp4a-
toksen sisdlto.

Tilinpditos ja toimintakertomus on laadittava neljin
kuukauden kuluttua tilikauden piittymisestd. Osuuskun-
nan on ilmoitettava tilinpditos rekisterditiviksi kahden
kuukauden kuluessa tuloslaskelman ja taseen vahvistami-
sesta. Ilmoitukseen on liitettdvi jiljennos tilintarkastusker-
tomuksesta sekd hallituksen jdsenen tai toimitusjohtajan
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kirjallinen ilmoitus tilinpddtdksen vahvistamisen pdivimai-
rdstd ja osuuskunnan kokouksen piditoksestd. Emo-osuus-
kunnan on ilmoitettava rekisteroitiviksi myos konserniti-
linpdidtos ja konsernitilintarkastuskertomus.

Tilinpaatosanalyysi

Tilinpditosanalyysin perusaineistona on yrityksen vuosit-
tainen tilinpditos: tuloslaskelma, tase, liitetiedot ja toimin-
takertomus sekid — suurissa osuuskunnissa — myos rahoi-
tuslaskelma.

Tilinpdidtosanalyysi on lihtokohtana tehtiessi johto-
pddtoksid yrityksen tulevaisuutta tai elinkelpoisuutta
koskevan ennusteen tueksi. Sen tarkoituksena voi olla
myo6s pelkistddn yrityksen ja sen kehityksen kuvaami-
nen.

Tilinpditosanalyysin avulla tutkitaan yleensid esimer-
kiksi seuraavia asioita:

- toiminnan laajuutta ja sen kehitysti

- omavaraisuutta/velkaantumisastetta

- kannattavuutta

- rahoitusta ja rahoitustulosta

- tuottavuutta ja tehokkuutta

- henkilostokuluja

- muita kuluja.

Monet yritykset ovat viime vuosina ruvenneet julkaise-
maan toimintakertomuksissaan valmiiksi laskettuja tunnus-
lukuja. Tdmi onkin suositeltavaa, koska silloin pystytiin
antamaan laajoille piireille tirkedd informaatiota yrityksen
toiminnasta ja sen kehityksesti.

Yhden vuoden tunnusluvut eivit kuitenkaan anna
informaatiota toiminnan kehityksestd pitemmin ajanjak-
son osalta. Tdmin takia olisi aina annettava tunnusluvut
esimerkiksi viideltd vuodelta. Silloin nihdidin myos kehi-
tyksen suunta, mikd on hyvin tirkedi, kun arvioidaan yri-
tyksen toimintaa pitkilld tihtdykselld.

Tuloslaskelmasta selvidd suoraan vain yrityksen
- liikevaihto
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- litkketulos (ylijidmai tai tappio)
- tulos ennen satunnaisia erid
- tulos ennen tilinpditossiirtoja ja veroja.

Edelld mainitut tunnusluvut voidaan ilmoittaa tuhan-
sissa tai miljoonissa euroissa sekid prosentteina liikevaih-
dosta. Luvut eivit kuitenkaan kerro riittdvisti yrityksen
taloudellisesta tilanteesta. Tilinpditosanalyysissd on aina
selvitettdvi tilanne talouden kolmen pdikomponentin
kohdalta:

1. Onko tulos riittdvd? (Kannattavuus)

2. Onko piddomarakenne terve? (Vakavaraisuus)

3. Riittdvitko rahat? (Maksuvalmius)

Perussdidntonid on, ettd yrityksen kasvu on mahdollista
silloin, kun kaikki talouden komponentit ovat samanaikai-
sesti kunnossa. Mikili ne ovat samanaikaisesti epikun-
nossa, on yritys kriittisessd tilassa.

1. Kannattavuutta mitataan muun muassa sijoitetun ja
oman pddoman tuotoilla. Ennen tunnuslukujen laskemista
on nettotulos saatava esiin. Nettotulos kuvaa varsinaisen,
sddnnollisen toiminnan tulosta. Nettotulosta laskettaessa
tuloslaskelmasta karsitaan kaikki ei varsinaiseen, siinnol-
liseen litketoimintaan liittyvit erit:

- muuttuvat tuotot (myynnin oikaisuerit)

- satunnaiset erit (varaukset tai poistoerot)

Oman pddoman tuottoprosentti
nettotulos
oikaistu oma pddoma keskimdiirin tilikaudella

100 x

Sijoitetun pddoman tuottoprosentti
nettotulos + rahoituskulut
100 x

sijoitettu padoma keskimdédrin tilikaudella

Yritystutkimusneuvottelukunta esittdd ndille tunnuslu-
vuille seuraavat ohjeelliset arviointikriteerit:

yli 10 % hyvi

5-10 % tyydyttivi

alle 5 % heikko

2. Vakavaraisuutta mitataan omavaraisuusasteella, joka on
yrityksen tdrkein mittari.



Talouden hallinta vaatii koulu-
tusta ja harjaannusta.
Koulutusta tarjoaa muun
muassa Pellervo-Instituutti.
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Omavaraisuusasteprosentti
oma pddoma
100 x e
taseen loppusumma

Omaan pddomaan lasketaan yleensi taseen oma pii-
oma, varaukset, vihemmiston osuus, konsernireservi ja
kiyttbomaisuuden taseeseen kerrytetty poistoero. Varauk-
sista ja poistoerosta vihennetiin laskennallisen verovelan
miird. Koko pddoma saadaan vihentimilld taseen loppu-
summasta mahdolliset ennakkomaksut.

Tiélle tunnusluvulle Yritystutkimusneuvottelukunta on
esittdnyt seuraavat arviointikriteerit:

yli 40 % hyvi
20-40 % tyydyttivi
alle 20 % heikko

3. Maksuvalmiuden (likviditeetin) mittarina kiytetdin
quick ratiota.

rahoitusomaisuus
iSS lyhytaikaiset velat
Tille tunnusluvulle on arviointikriteerina:
> 1 = erinomainen
< 0,5 = kriittinen

Osuuskunnan kehitystd voidaan lisiksi kuvata esimer-
kiksi myos seuraavien tunnuslukujen avulla:

- henkiloston keskiméddridinen lukumdiri tilikauden

aikana

- tuottavuuden (tyon, myynnin, investointien) kehitys

- myyntikatteen kehitys

- investointien kehitys

- investointien suuruus suhteessa kiyttbomaisuuden

madrdin

- kdyttoomaisuuden poistojen kehitys.

Tilinpéditdsanalyysiin tarvittavia oikeita tietoja ei aina
saa suoraan tilinpditoksestid. Usein joudutaan muuttamaan
tilinpditostietoja niin, ettd ne vastaavat todellista tilan-
netta: esimerkiksi pidoman tuottoastetta kuvaavia tunnus-
lukuja laskettaessa on nettotulos kaivettava esiin. Nettotu-
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David Viscott,
Opi eldmidin rohkeasti
(suom. Klaus Karttunen) :

Ulkoiset riskit

- teknologia

- lait ja saédnndt

- kilpailijat, vastaiskut
- markkinat, kysynté

Sisdiset riskit

- valta

- muutosvastarinta

- resurssit, osaaminen
- jdrjestelmat

- tuotanto
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los mittaa yrityksen todellista tulosta.

Mikili toimintakertomuksen tilinpditosanalyysissd on
kiytetty tilinpdidtoksestd poikkeavia lukuja, olisi tunnusluku-
jen laskentakaavan yhteydessi siitd aina mainittava.

Yrityksen talouden haltuunotto vaatii perehtyneisyytti ja
harjoittelua eiki se onnistu pelkistidn laskukaavojen kautta.

Riskien hallinta

Riskien hallinta on viime vuosina tullut yhi tirkeimmaksi
osaksi liikkkeenjohdon toimintaa. Osuuskunnan hallituksen
on syytd varmistua, ettd yrityksessd laaditaan aika ajoin riski-
kartoituksia, joilla selvitetddn yrityksen koko ketjun toimin-
taan mahdollisesti kohdistuvia seki ulkoisia ettd sisiisid ris-
kejd. Riskien minimointiin ja poistamiseen on varauduttava
aina etukdteen. Riskit saattavat liittyd muun muassa ylldttaviin
tuotemarkkinoilla tapahtuviin muutoksiin, investointeihin,
asiakassuhteisiin, kilpailijoihin, alihankkijoihin, tuotantopro-
sesseihin, tuotteiden laatuun, ilkivaltaan, onnettomuuksiin,
rahoitukseen tai avainhenkildiden lihtoon.

Yrityksen on oltava selvilld riskeistd erityisesti investointeja
tehdessdin. Riskien ja investoinnin tuottovaatimuksen tulee
korreloida keskenddn: mitd suurempi riski, sitd suurempi
tuottovaatimus. Samoin strategisen painopisteen ulkopuolelle
tapahtuvilla investoinneilla on yleensi suurempi riski kuin
strategianmukaisilla.

Hallinnon omaan toimintaan liittyy myos riskejd, joilla voi
olla ratkaiseva merkitys yrityksen menestymiselle. Tillaisia
riskejd syntyy, jos

- ei tavoitella liikketoiminnallista voittoa

- pddtoksentekoa ja niiden toteuttamista ei kyetd piti-

midn erillidn

- hallituksen tavoitteenasettelu ja organisaation toiminta

ovat ristiriidassa

- seuranta on puutteellisesti jirjestetty

- ei osata tulkita ja analysoida tilinpéditosti ja raportteja

- erilaiset arvot ovat tirkedmpid kuin

kannattavuus ja yrityksen kehittiminen

- omistajat esittdvit ristiriitaisia vaatimuksia yrityksen

johdolle
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- omistajafunktion valta-asemista taistellaan

- omistajat eivit puutu yrityksen toimintaan edes

tappiokierteen pitkittyessi

- omistajien edustajat eivit kykene tukemaan pitevii

johtoa tai vaihtamaan huonoa johtoa

- ei olla varauduttu huonoihin aikoihin tai yllittaviin

tilanteisiin

- ei hyddynneti kehitysmahdollisuuksia

- toimialan kokonaistuntemus on heikko

- ei olla huolehdittu siit4, ettd yritykselld on selked
visio, missio ja strategia

- viestintd ei ole avointa

- hallinto ei ole ajan tasalla

- asiat pyorittivit yritystd, eikd pidinvastoin.

Talouden tavoitteet

Yritystoiminnan harjoittaminen edellyttid aina tyotd ja pdi-
omia. Talousjohtamisessa yritysjohto joutuukin miettimdin
- mihin kohteisiin tulisi investoida
- mistd tarvittavat varat voidaan ja kannattaa hankkia
- milld perusteella piditokset tulisi tehdd?

Vastaus 16ytyy yleensi yrityksen pddmairistd. Yrityksen
keskeisimpid pddmiirid on saavuttaa sellainen kilpailuetu,
joka mahdollistaa yrityksen taloudellisen aseman ja omista-
jien varallisuuden kartuttamisen pitkalld aikavililld. P44maa-
rddn pddsemiseksi yrityksen tulee keskittyd sille alueelle toi-
minnassaan, jossa sen todellinen kilpailuetu on. Kilpailuetu
on kuvattu yrityksen toiminta-ajatuksessa ja litkke-ideassa. Toi-
minta-ajatus kertoo, miksi yritys on olemassa, ja liikke-idea
kuvaa, kenelle, miten ja mitd palveluja tai tuotteita yritys tuottaa.

Talousjohtaminen on keskeinen osa yrityksen johta-
mista. Talousjohtaminen voidaan jakaa seuraaviin
alueisiin:

1. Taloudellisten tavoitteiden asetanta

- kannattavuus-, maksuvalmius-, vakavaraisuus- ja tuot-
tavuustavoitteet

2. Kaavailtujen pditosten vaikutusten arviointi yrityksen
talouteen
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Osuuskunnan talouden tydkalut
- tulosbudijetti: hallitaan toimin-
nan kannattavuus

- kassabudjetti: seurataan mak-
suvalmiutta

- kustannuslaskenta: perusteet
hinnoitteluun

- muutama toimintaa kuvaava
tunnusluku
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3. Talouden ohjaus

- budjetit, kustannuslaskenta, kassanhallinta, rahoitus-
suunnittelu, verosuunnittelu

4. Talouden toteutuman tarkkailu

5. Neuvonta.

Hallituksen tehtiviin edelld mainituista alueista kuuluvat
taloudellisten tavoitteiden asetanta ja seuranta. Merkittdvistd
investoinneista pidittiminen kuuluu myo6s hallinnon tehti-
viin. Niiden osalta on huolehdittava, ettd investoinnit ja tuot-
tovaatimukset ovat strategian mukaisia. Jos investointi ei ole
strategian mukainen tai sithen sisiltyvi riski on suuri, on
investoinnilla oltava korkeampi tuottovaatimus.

Tilinpéditodsaineisto ja sen analysointi on hallinnolle tirkein
tyokalu, jolla seurata yrityksen taloudellista tilaa. Yrityksen
virallinen tilinpddtos ja vilitilinpditds antavat karkeaa, sum-
makohtaista ja aikaan sidottua tietoa kuukausittain, neljin-
nesvuosittain ja vuosittain. TAmi tieto on tarkoitettu ennen
kaikkea omistajille, rahoittajille ja verottajalle. On kuitenkin
syytd pitid mielessd, ettd tilinpddtoksestd saadaan tietoa vain
yrityksen menneisyydestd. Hallituksen tulisi kuitenkin
arvioida myos tulevaa kehitystd ja seurata tavoitteiden toteu-
tumista mahdollisimman reaaliaikaisesti.

Tilinpéditostieto ei kuitenkaan ole ainoa johdon ohjausvi-
line. Yrityksen sisdinen laskentatoimi on nykyidin hyvin pit-
kille kehittynyttd ja se voi tuottaa hyvin laajaa informaatiota
yrityksen eri kiyttotarkoituksiin. Laskentatoimen tavoitteena
on informaation tuottaminen, suunnittelun, piitoksenteon,
ohjaamisen ja valvonnan avustaminen.

Yrityksen laskentatoimi muodostuu seuraavista pddosista:

1. Liikekirjanpidosta

2. Sisdisestd (operatiivisesta) kustannuslaskennasta

3. Budjetoinnista ja suunnitelmien laadinnasta

4. Raportoinnista.

Virallinen tilinpditos perustuu liikekirjanpitoon. TAmin
lisidksi operatiivisella johdolla on mahdollisuus kiyttii erilaisia
laskennallisia menetelmii, joilla saadaan tietoa operatiivisten
suoritusten mittaamiseen jopa piivittdin. Strategista johtamista
varten on mahdollista tehdi erilaisia laskelmia ja analyyseji
kuten investointilaskelmia, tavoite- ja tuotekustannuslaskelmia,
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katetuottolaskelmia, alihankkija-analyyseji, asiakaskannatta-
vuuslaskelmia ja yksikkokohtaisia laskelmia. Hallituksen on
oltava tietoinen siitd, ettd yrityksen operatiivisella johdolla on
kaytettdvissdin tehokas sisdinen laskenta toiminnan suunnitte-
lua ja seurantaa varten.

Yrityksen talouden osalta piditoksentekijoiden on syytd

muistaa perussddantond, ettd

- tuottavuuden yritysjohto ratkaisee itse

- kannattavuus ja taloudellisuus riippuvat ulkoisista

tekijoista.

Tuottavuus (tehokkuus) = panos-tuotos -suhde liittyvit tuotan-
toprosesseihin kuten materiaalin kulutukseen tuotetta kohti, tyo-,
tekemis- ja koneaikaan seki jalostusarvoon. Kyse on siis ennen
kaikkea tuotannon ohjauksesta ja prosessien tehokkuudesta.

Kannattavuus sen sijaan riippuu markkinahinnoista, jotka
vililld nousevat ja vililld laskevat.

Taloudellisuus taas riippuu tyon ja materiaalien hinnoista.

Menestyva osuuskunta

Osuuskunta yritysmuotona luo puitteet ja pelisddnnot yhteis-
tyossd tapahtuvalle yrittimiselle. Osakeyhtioistd poiketen
osuuskuntien péditavoitteena ei ole voiton maksimointi omis-
tajille, vaan paditehtiviksi midritelldidn mahdollisimman suu-
ren hyddyn tuottaminen osuuskunnan palveluita kiyttiville
jasenille sekd arvon kasvattaminen pitkdlld tihtdimelld.

Osuuskunnan kuten osakeyhtionkin tavoitteisiin sisdltyy
liikketaloudellinen tehokkuustavoite, silld ilman tehokasta ja
hyvin kannattavaa liiketoimintaa osuuskunta ei pysty suoriu-
tumaan perustehtivistddn.

Voiton sijasta osuuskunnissa puhutaan ylijaidmasti, joka
yleensi kiytetddn osittain vakavaraisuuden parantamiseen
sekd toiminnan kehittimiseen, osittain voittoa palautetaan
takaisin jisenomistajille. Pelkkd omistusosuus ei oikeuta yli-
jadmin palautukseen, vaan se edellyttid liiketoiminnallisia
suorituksia, kuten ostoja osuuskunnasta, myynteji sille tai
joitain muita sovittuja suoritteita. Palvelu- ja kuluttajaosuus-
kunnissa, jossa osuusmaksut ovat hyvin alhaisia, voiton
palautus tapahtuu asiakasomistajille erilaisina alennuksina ja
bonuksina.
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Esimerkkind Valio

Voin vientilitkkeeksi 1905 perustetun Valion nykyiseni tehti-
vind on maidon, maitovalmisteiden ja muiden elintarvikkei-
den jalostus sekd markkinointi; sen tuotevalikoimaan kuulu-
vat tuoremeijerituotteet, juustot, ravintorasvat, jauheet ja niin
sanotut terveysvaikutteiset tuotteet.

Valio-konsernin muodostavat emoyhtioé Valio Oy ja sen
tytiaryhtiot kotimaassa ja ulkomailla. Konsernin palveluksessa
tyoskentelee runsaat 4 000 tyontekijid.

Valion omistavat suomalaiset maidontuottajat 27 osuus-
kunnan kautta — suurin osa niistd niin sanotuista hankinta-
osuuskunnista on eri puolella maata ja niihin kuuluu noin 13
500 maidontuottajaa. Valiolaiset osuuskunnat vastaanottivat
vuonna 2004 maitoa yli 1 800 miljoonaa litraa, mikd on noin
80 prosenttia koko maan maitomadrista.

Vuonna 2004 Valio-konserni maksoi osuuskunnille mai-
dosta 36,8 senttid litralta. Jisenpalveluna Valio antaa tuottaja-
neuvontaa, jirjestdd seminaareja ja yllipitid Internetissi toi-
mivaa tietojirjestelmii. Myonteisen tuloskehityksen ansiosta
konserni on viime vuosina maksanut kahdeksan prosentin
osinkoa.

Vuonna 2004 konsernin tulos ennen satunnaisia erid ja
veroja oli noin 60 miljoonaa euroa; omavaraisuusaste 40 pro-
senttia.

Valion toiminnan jatkuva kehittdiminen ja oikea hintapoli-
titkkka luovat mahdollisuuden maksaa osuuskunnille ja edel-
leen maidontuottajille kilpailukykyistd hintaa myos tulevina
vuosina. Niin Valio osaltaan turvaa maidontuotannon siily-
mistd Suomessa.

Esimerkkini Metsiliitto

Metsiliitto Osuuskunta on yli 130 000 suomalaisen metsin-
omistajan puukauppaan ja metsiteollisuuteen keskittynyt yri-
tys. Osuuskunnan perustehtivd on ostaa jisentensi tuottama
puu ja markkinoida se Metsiliitto-Yhtymadidn kuuluvalle met-
siteollisuudelle sekd muille puun kiyttdjille.

Metsiliitto toimii maan laajuisesti ja sen jisenten omistuk-
sessa on noin puolet yksityismetsien pinta-alasta. Puun han-
kinta kisittdd kaikki puutavaralajit. Teollisen tuotekehittelyn
ja investointien tuloksena puun talouskdyton piiriin on saatu
my6s aiemmin sen ulkopuolella olleita puutavaralajeja, muun
muassa ylijareidt havutukit ja haapapuu. Metsiliitto tarjoaa
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jasenilleen puun markkinointikanavan ja sijoituskohteen osuus-
maksu- ja osakesijoituksille.

Vuonna 2004 Metsiliitto hankki puuta yksityismetsistd noin 17
miljoonaa kuutiometrid, ja sen markkinaosuus yksityismetsien
puukaupassa on keskimiirin 3540 prosenttia. Puukaupan Metsi-
liiton kanssa teki vuonna 2004 noin 50 000 jisenmetsdnomistajaa.
Lihes 80 prosenttia kaupoista on niin sanottuja pystykauppoja,
joissa Metsiliiton organisaatio hoitaa puun korjuun ja kuljetuksen.
Metsiliitto tilitti jAsenilleen puun myyntituloa sekid hankintakaup-
pojen hankintatuloa lihes 500 miljoonaa euroa.

Metsiliitto Osuuskunta on Metsiliitto-Yhtymin emoyritys.
Yhtymin liikevaihto vuonna 2004 oli 8,6 miljardia euroa. Kas-
vua edellisestd vuodesta oli lihes 17 prosenttia. Kasvua aikaan-
saivat yritysostot sekid vuoden aikana kidynnistyneet uudet tuo-
tantolaitokset Joutsenossa ja Punkaharjulla.

Viennin ja ulkomaisten tytiryhtididen osuus liikevaihdosta oli
90 prosenttia. Toiminnasta kertyi vuonna 2001 tulosta hieman
yli 300 miljoonaa euroa.

Metsiliitto-Yhtymi on viime vuosina kasvanut voimakkaasti.
Kymmenen viime vuoden aikana Yhtymin liikevaihto on lihes
kolminkertaistunut. Kasvun ovat aikaansaaneet Euroopan alueella
toteutetut yritysostot sekd uudet investoinnit. Vuosina 2005 ja 2006
valmistuvat valkaistua kemihierrettd valmistava CTMP-tehdas Kas-
kisiin seki uusi kertopuutehdas Punkaharjulle. Molemmat inves-
toinnit lisddvit puun kiyttod kotimaassa. Metsiliitto-Yhtyma kuu-
luu Euroopassa neljan suurimman ja koko maailmassa kymmenen
suurimman metsdalan yrityksen ryhmiin.

Esimerkkini Jukolan Osuuskauppa

Jukolan Osuuskauppa on perustettu v. 1913. Jukolan toimi-
aluetta ovat Pielisen-Karjalan kunnat: Nurmes, Juuka, Valtimo
sekd Rautavaara Pohjois-Savossa. Jukolan Ok pyrkii hinnoitte-
lussaan kokonaisedulliseen tasoon ja ottaa valikoimissaan huo-
mioon myo6s paikallisten yritysten tuotteet.

Vuonna 2004 Jukolan bonusmyynti oli 29,8 miljoonaa euroa,
josta maksettiin bonusta 0,81 miljoonaa euroa. Bonusta makse-
taan yhdestd kolmeen prosenttia kalenterikuukauden aikana
suoritettujen ostojen perusteella, vuonna 2004 keskimdirin 2,7
prosenttia. Bonusta kasvattavat myos yhteistybkumppaneilta
ostetut tuotteet ja palvelut. Kumppaneita ovat muun muassa
Tapiola-yhtiot, paikalliset sihkoyhtiot, Elisa, Isku-huonekalu-
liike, Autotalo Laakkonen ja Matkatoimisto Matka-Vekka, Saimaa
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Ferries Oy, Herz autovuokraamo, hammassairaala Oral ja
Agrimarket.

Bonusten ohella osuuskaupan on mahdollista palauttaa
myos osuuspddoman korkoa sekd ylijadmad. Jukolalla on
asiakasomistajien kiytossd siddstokassan erilaiset sijoitusvaih-
toehdot; s-tili, jdsentilit sekd midriaikaiset sijoitukset. Sijoi-
tuksille maksetaan kilpailukykyistd korkoa. Sidstokassasijoi-
tusten méiri oli vuoden 2004 lopussa 11,6 miljoonaa euroa.

Jukola on my6s mukana paikallisten seurojen harrastus-
toiminnassa ja jirjestid vuotuisia asiakastapahtumia.

Menestyksen merkit

Yrityksen menestyminen ei ole onnesta kiinni, vaan taus-
talla on monia asioita, joista hallinnon on oltava hyvin sel-
villi. Oman osuuskunnankin osalta nditd asioita on syyti
pohdiskella, varsinkin silloin, jos menestys ei ole ollut riitti-
vin hyvi.

Seuraavat elementit ovat menestyvin yrityksen tunto-
merkkeji:

1. Strategia

- yrityksen liikeidean ja strategian pohdintaan kiytetiin

aikaa

- hallituksen jisenilld on hyvi kisitys toimialan ja

toimintaympdriston kehityksesti

- hallituksen jidsenet osaavat ajatella strategisesti

- yritys 10ytdi strategian, jolla se voi menestyi

- omistajilla ja toimivalla johdolla on samansuuntaiset

tavoitteet ja nikemykset

- vahva markkina-asema auttaa menestysstrategian

laatimisessa

2. Organisaatio

- yritykselld on sellainen organisaatiomalli, jolla
pddstddn tavoitteisiin

- oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla

- tavoitteet on asetettu selkedsti

- ihmiset ovat motivoituneita, sitoutuneita ja ilmapiiri
on myonteinen

- toimintatapoja kyetdin tarvittaessa muuttamaan
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3. Johtaminen

- on kannustavaa

- aikaansaa kehittyvin yrityskulttuurin (tavan tehdi
tyotd)

- innostaa ihmisid

- synnyttdd innovaatioita

- huolehtii ihmisten ja organisaation oppimisesta

4. Seuranta
- tapahtuu reaaliajassa
- kohdistuu oikeisiin asioihin.

Halyttavat merkit

Osuuskunnat toimivat samanlaisessa ympdaristossd kuin
muutkin yritykset ja pirjitikseen yrityksen pitdd olla kannat-
tava ja vakavarainen yritysmuodosta riippumatta.

Seuraavat elementit ovat kriisiytyvin yrityksen tuntomerk-
keji:

1. Huono markkinoiden tuntemus, minki vuoksi laaditaan
ylioptimistinen strategia ja budjetti.

2. Yritykseltd puuttuvat myyvit "veturituotteet” .

3. Omaa pddomaa kiytossi liian vihin. Vieras pddoma
painottuu kalliiseen lyhytaikaiseen lainaan.

4. Fi riittdvin ajoissa reagoida liikevaihdon laskuun eiki
markkinaosuuden pienenemiseen.

5. Maksuvalmiudessa on ongelmia ja sen vuoksi laskut
erddntyvit ja viivistyskorkojen midrd kasvaa. Laskentatoimi
voi kaiken kaikkiaan olla retuperillid eiki oikein tiedetd
tuote- tai asiakaskannattavuutta. Tdlloin vuotokohtiakin on
vaikea paikallistaa.

6. Ei reagoida ajoissa hivikki- ja toimitusongelmiin.

7. Henkilosto ei ole motivoitunutta.

8. Ongelmiin etsitdidn hitiratkaisuja, puuttuu pitkidjintei-
syys ratkoa asioita.
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V' Osuuskunnan tulot Jja verot

OSUUSKUNNAN TULOT JA VEROT

.

Elinkeinotulo verotetaan EVL:n (laki elinkeinotulon verot-
tamisesta) sidnnodsten mukaan. Osuuskunnat ovat tissi
suhteessa periaatteessa samassa asemassa kuin osakeyh-
tiot. Erditd poikkeuksia kuitenkin on. Verotuksessa veron-
alaiset tulot ja vihennyskelpoiset menot sekd muut sdidde-
tyt erit jaksotetaan asianomaisten verovuosien tuotoiksi ja
kuluiksi. Elinkeinotoiminnan tulos on verovuoden tuotto-
jen ja kulujen erotus. Verot eivit ole vihennyskelpoisia
kustannuksia; verottaja katsoo, ettd verot ovat yhteiskun-
nan osuus yritysten voitosta/ylijadmasta.
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Verotettava tulo

Kun kirjanpidossa on kaikissa suhteissa noudatettu elinkei-
notulon verottamisesta annettuja midrayksid ja kun siind on
kustannuksina mukana myos tilikaudelle kuuluvat verot (ja
mahdolliset verovapaat tuotot on vihennetty), on lopputu-
los sama kuin osuuskunnan verotettava tulo ilman tulove-
roja. Kun siihen lisitdén tilikaudelle kuuluvat ja tuloslaskel-
maa rasittavat (netto-) verot, saadaan tilikauden verotettava
tulo. Vuodesta 2005 lihtien on tulosta maksettu veroa 26
prosenttia aiemman 29 prosentin sijaan.

Verouudistus

Yhteisoverokanta siis aleni 2005 kolme prosenttiyksikkod.
Yhteisoverokantaa sovelletaan pddasiassa osakeyhtitihin ja
osuuskuntiin, mutta myos muihin yhteis6ihin, kuten keski-
niisiin vakuutusyhtitihin ja sddstopankkeihin. Verovuoden
muodostaa se tilikausi, joka on kalenterivuoden aikana pait-
tynyt.

Pidomatulojen verokanta ja korkotulojen lihdeverokanta
on alennettu 29 prosentista 28 prosenttiin. Tdmi merkitsee
yhteisoverokannan ja pddomatulojen eriyttdmisti toisistaan,
silld ne olivat samalla tasolla vuoteen 2005.

Yhteisoveron hyvitysjirjestelmi on kumottu. Osuuskun-
nan ja osakeyhtion maksamaa veroa ei siis endd hyvitetd
jdsenen ja osakkaan verotuksessa. Yhtioveron hyvitysjir-
jestelmiddn liittyneet veroylijidmat, joita yrityksille on vuo-
sittain vahvistettu, poistuvat uudistuksessa kokonaan.
Uudessa jdrjestelmissd veroylijadmille ei ole tarvettakaan,
kun osingonjaon (osuuspdioman koron) perusteella mii-
rdytyvistd tuloveron vihimmiisméiristd luovutaan.

Kayttimittomien yhtioveron hyvitysten voimassaolo-
ajaksi on sdddetty 10 vuotta. Koska nimd hyvitykset ovat
luonteeltaan verosaamisia valtiolta, ne sdilyvit voimassa
my06s uudistuksen jilkeen.

Porssiyhtion jakamat osingot

Yksityishenkilon saamista osingoista verotetaan 70 prosent-
tia pddomatulona. 30 prosenttia on verovapaata tuloa. (Vuo-
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delta 2005 toimitettavassa verotuksessa prosenttiluvut ovat
57 ja 43.) Osinkoa pidetddn pidomatulona yhtion nettova-
rallisuudesta riippumatta. Kun osingosta on 70 prosenttia
veronalaista pddomatuloa, osingonsaaja maksaa porssiosin-
gosta veroa 19,6 prosenttia (28 % x 70/100). Laskennallisesti
yhtion ja osakkeenomistajien kokonaisverorasitus muodos-
tuu 40,5 prosentiksi seuraavan laskelman mukaan:

Porssiyhtion verotettava tulo 1 000
Yhtion vero 26 % 260
Jaettava osinko 740
Veronalaista pddomatuloa 70 % 518
Pidiomatulon vero 28 % 145

Verot yhteensid 260 + 145 = 405 eli 40,5 % porssiyhtion
verotettavasta tulosta.

Muiden yhtididen jakamat osingot

Niihin osinkoihin sovelletaan verotuksessa edelleen jakoa
pddomatulo-osinkoihin ja ansiotulo-osinkoihin. Jako
perustuu osakkeiden niin kutsuttuun matemaattiseen
arvoon.

Jos osingon miird on enintdidn 9 prosenttia osakkeiden
matemaattisesta arvosta, osinko on saajalleen (verovelvol-
lisuuskohtainen) verovapaata 90 000 euroon saakka vuo-
dessa.

Jos 9 prosentin tuoton mukaan laskettujen osinkojen
miidri ylittdd 90 000 euroa, rajan yli menevistd osasta 70
prosenttia (57 % 2005) on pddomatuloa. Loppuosa eli 30
prosenttia on verovapaata tuloa (43 % 2005).

Jos taas osinko ylittdd 9 prosenttia osakkeiden mate-
maattisesta arvosta, rajan ylittivistd osasta 70 prosenttia
(57 % 2005) verotetaan ansiotulona. Loppuosa eli 30 pro-
senttia on verovapaata tuloa (43 % 2005).

Osuuskuntien voitonjako
Jos osuuskunnan tilikausi on pdittynyt 31.12.2004 tai myo-
hemmin yhtiéveron hyvitysjirjestelmii ei endid sovelleta.
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Hyvitysjirjestelmistd luopumisesta seuraa, ettei osuuspidoman
korkoa jakavalle osuuskunnalle endd midritd osuuspddoman
koron perusteella tiydennysveroa. Tamin takia veroylijagdmalld ei
endd ole merkitystd, koska osuuskunnan maksama vero ei enii
vaikuta voitonjaon verotukseen.

Osinkotuloihin ja osuuspddoman korkotuloihin liittyvit vii-
meistddn verovuonna 2004 syntyneet kiyttimittomait hyvitykset
voidaan hyvitysjirjestelmistid luopumisesta huolimatta hyodyntii
nykyisessd kymmenen vuoden midriajassa.

Osuuspadoman koron saajan verotus

Yhteison saama osuuspiddoman korko on verovapaa omistusosuu-
desta riippumatta (EVL 6.a § 3. mom.). Verovapaussdinnostd sovel-
letaan ensimmdisen kerran 2005 nostettavaan osuuspdioman kor-
koon (eli yleensi jaettu tilikaudelta 1.1.-31.12.04)

Jos osuuskunnan omistamat osuudet kuuluvat sijoitusomaisuuteen,
niistd saadut osuuspdioman korot ovat kuitenkin veronalaisia.

Osuuskunta osingon saajana

Pidsddnnon mukaan osuuskunnan kotimaiselta osakeyhtiolti
saama osinko ei ole veronalaista tuloa, mikili osakkeet kuuluvat
muuhun kuin sijoitusomaisuuteen (EVL 6.a §).

Julkisesti noteeratulta osakeyhtioltd saadusta osingosta 75 pro-
senttia on kuitenkin veronalaista tuloa, jos osuuskunta ei omista
osinkoa jaettaessa vilittomdsti 10 prosentin osuutta osinkoa jaka-
van osakeyhtion osakepddomasta.

Siirtymisdinnon mukaan 2005 yhteison saamia osinkoja vero-
tetaan 75 prosentin sijasta 60 prosentin tasoisesti.

Yksityishenkilo osuuspaaoman koron saajana

Osuuskuntien jakama osuuspddoman korko on yksityishenkiloille
70 prosenttisesti veronalaista tuloa (yksityishenkilon vuonna 2005
saamia korkoja verotetaan 57 prosentin mukaan).

Osuuspddoman korot ovat kuitenkin kokonaan verovapaita 1 500
euroon saakka (verovelvollisuuskohtainen). Ylimenevi osa on
70-prosenttisesti veronalaista.

81



Tehokas omistajahallinto

82

V' Osuuskunnan tulot Jja verot

Ei-porssiyhtididen osakkaille verovapauden yliraja on 90 000
euroa. Kiytinnossi kulutusosuuskuntien osuudet ovat méairil-
tddn niin pienet, ettd osuuspiddoman korko jdd ndissd osuuskun-
nissa kokonaan verovapaaksi. Poikkeuksen muodostavat maata-
louden osuuskunnat, joissa osuuspddoma usein on suuri, koska
osuudet merkitddn toimitettujen tuotteiden méidrin perusteella.
Osuuspddoman korko verotetaan niissid osuuskunnissa maata-
lous- tai metsitulona. Nididen osuuskuntien jdseniid ei siis aina
kohdella verotuksessa tasavertaisesti muiden osuuskuntien
jdsenten ja ei-porssiyhtidviden osakkaiden kanssa.

Ylijaamanpalautus / jalkitili

Monet osuuskunnat maksavat niin sanottua ylijidméinpalautusta
tai ostohyvitystd eli bonusta asiakasjisenilleen tai jilkitilid palve-
lun toimittajajdsenilleen. Tyoosuuskunnat saattavat maksaa lisi-
palkkaa tyontekijdjisenilleen. Nimi oikaisuerit ovat vihennys-
kelpoisia osuuskunnan verotuksessa.

My06s osakeyhtiot — ja muutkin yritykset — voivat jakaa asiak-
kailleen samantapaisia etuja, jotka ovat samalla tavalla verotuk-
sessa vihennyskelpoisia. Ainoa ero tdssid on se, ettd osuuskun-
nan asiakkaat ja tavarantoimittajat ovat samalla jdsenid. Ero on
kuitenkin ainakin osittain ndenniinen, koska osakeyhtiossikin
asiakkaat saattavat olla myos osakkaita.

Ylijaamédnpalautus, ostohyvitys, bonus tai jalkitili saattavat
olla jisenelleen joko verovapaata tai veronalaista tuloa riippuen
saajan asemasta verotuksessa. Mikili ostohyvitys (bonus) mak-
setaan esimerkiksi ostettujen kulutustavaroiden tai kulutuspalve-
lujen (esimerkiksi lasten piivikotimaksut) perusteella, se on
saajalleen verovapaata, koska hin ei ole myodskédidn saanut
vihentdd vastaavia kulutuksesta aiheutuneita maksuja. Ndma
palautukset tai lisitilit ovat siis tyypillisid oikaisuerid.

Jos osuuskunta maksaa jisenensi tyostd lisikorvausta, se on
saajalle veronalaista tuloa. Siinid tapauksessa, ettd maanviljeliji-
jasenelle maksetaan lisitilid hinen osuuskunnalle myymistdin
tuotteista, jilkitili on hinelle verotettavaa maataloustuloa.
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YHTEENVETO VOITONJAON VEROTUKSESTA, KOTIMAINEN SAAJA

. osuuskunta

osakeyhtio

Osuuspaddoman korko

© Verovapaa, jos osuus
¢ kuuluu muuhun kuin
: sijoitusomaisuuteen.

Sama kuin osuuskunnassa.

Osinko
porssiyhtiosta

75 % (60 % 2005) kuitenkin veron-
: alaista tuloa jos omistusosuus alle
i 10 %.

© Sijoitusomaisuuteen kuuluvien
: osakkeiden osingot ovat
: 75-prosenttisesti veronalaisia.

Sama kuin osuuskunnassa.

¢ 75 % (60 % 2005)

kuitenkin veronalaista tuloa, jos saajana

i on muu Kuin julkisesti noteerattu osakeyhtio
: ja omistusosuus on alle 10 %.

© Sama kuin osuuskunnassa.

Osinko ei-porssiyhtidista

\lerovapaa, jos osakkeet
i kuuluvat muuhun kuin sijoitus-
i omaisuuteen.

Sijoitusomaisuuteen kuuluvien
i osakkeiden osingot ovat
i 75-prosenttisesti veronalaisia.

© Sama kuin osuuskunnassa.

¢ Sama kuin osuuskunnassa.

. yksityishenkilg

maanviljelijd/liikkeenharjoittaja

Osuuspadoman korko

Verovapaata 1 500 euroon.

1 500 euron ylittdvaltd osalta
70 % (57 % 2005) veronalaista
padomatuloa.

Sama kuin yksityishenkilolla.

70 % (57 % 2005) veronalaista liiketoimin-
nan tai maatalouden tuloa.

Osinko porssiyhtiosta

70 % (57 % 2005) veronalaista
padomatuloa.

70 % (57 % 2005) veronalaista henkilokoh-
. taista pddomatuloa tai liiketoiminnan taikka
i maatalouden tuloa.

Osinko ei-porssiyhtidsta

9 % osakkeiden matemaattisesta
arvosta verovapaata ja maksim.
90 000 euroa/henkild. Osingot
enemman kuin 90 000 euroa 70 %
(57 % 2005) padomatuloa;

9 % matem. arvosta ylimenevasté
70 % (57 % 2005) ansiotuloa.

70 % (57 % 2005) veronalaista liiketoimin-
i nan tai maatalouden tuloa.
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OSUUSKUNTIA KOSKEVA LAINSAADANTO

B | Osuuskuntalain pédpiirteet

Vihintddn kolme luonnollista henkil®d tai yhteisod, sdi-

Osuuskuntalaki numero : tiotd tai muuta oikeushenkil®d voivat perustaa osuuskun-
1488/2001. : nan. Osuuskunta on rekisterditivi kuuden kuukauden
: kuluessa siitd, kun perustamisasiakirja on allekirjoitettu.
Lain perustelutekstit: ¢ Osuuskunnan voi perustaa jisentensd elinkeinon tai talou-
hallituksen esitys 176/2001 vp. ¢ den tueksi; usein osuuskunnan jisenet lisiksi kiyttdvit
¢ hyvikseen osuustoimintayrityksensi palveluita sidintojen
velvoittamina.

Osuuskunta voi toimia myos ei-kaupallisin periaattein ja
toteuttaa esimerkiksi jotakin aatteellista tarkoitusta.

Osuuskunnan piitdoksenteossa noudatetaan yleensi
periaatetta: yksi jasen, yksi d4ni.

Osuuskunnan jisenet eivit ole henkilokohtaisessa vas-
tuussa osuuskunnan velvoitteista, ellei sidnndissd ole mai-
rayksid lisimaksuvelvollisuudesta.

Osuuskunnassa yrityksen nettovarallisuus seki voitto eli
ylijidma kuuluvat osuuskunnalle. Ylijadmid saa jakaa jise-
nille vain, jos sddnndissd niin midritddn. Ellei sidnnoissi
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toisin mainita, jako on toimitettava sen perusteella, kuinka
jasenet ovat kiyttineet hyvikseen osuuskunnan palve-
luita. Osuuskunnan purkautuessa omaisuuden sddstd voi-
daan jakaa jisenille tai kdyttdd sddnnoissd madrittyyn tai
osuuskunnan kokouksen pédittiméin tarkoitukseen.

Saannot

Osuuskuntalain lisiksi myds osuuskunnan sdinnot madrit-
televit paitoksentekijoiden valtuudet. Jisenet péddttiavit
itse sddntojen sisdllostd ja laki antaa tihdn verrattain suu-
ret valtuudet. Seuraavat asiat on sddnndissd kuitenkin
aina mainittava:

1. Osuuskunnan toiminimi: jos osuuskunta aikoo kiyt-
tdd toiminimedidn kaksi- tai useampikielisend, on jokainen
toiminimen ilmaisu mainittava sidnndissi

2. Osuuskunnan kotipaikkana oleva Suomen kunta

3. Osuuskunnan toimiala

4. Osuuden nimellisarvo (osuusmaksu), sen suoritta-

misaika ja -tapa

5. Osuuskunnan tilikausi.

Toimialapykild on sddntojen tirkeimpid pykalid, koska
se mddrittelee liikealan tai ne liikealat, milli osuuskunta saa
toimia. Toimiminen vastoin pykilin miiriyksid voi aiheut-
taa johdolle ikdvid seuraamuksia. Erdissd oikeustapauksissa
osuuskunnan hallitus, joka oli ylittdnyt toimialapykilin
mddrdyksid, joutui tappiollisesta toiminnasta maksamaan
osuuskunnalle tuntuvia korvauksia.

Jollei sddnndissd toisin mairitd, osuuskuntalain siin-
noksid sovelletaan esimerkiksi silloin, kun kutsutaan
osuuskunnan kokous koolle ja kun pditetddn hallituksen
jasenten ja tilintarkastajien lukumdiiristd ja toimikaudesta.

Pakollisia méddriyksid on siis verrattain vihin. Kun
sdannot laaditaan tai niitdi muutetaan, olisi niiden sisiltod
ja merkitystid kuitenkin tarkoin harkittava, koska kaikkia
sddntdjen madrdyksid ei voida mydhemmin muuttaa yksin-
kertaisella ddnten enemmistolld.

Rahastoanti

Sddnnoissid voidaan osuusmaksun korottamisessa eli lisit-
tdessd osuuskunnan varallisuutta soveltaa niin kutsuttua
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rahastokorotusta. Korotukseen tarvittava miird voidaan
ottaa kokonaan (rahastokorotus) tai osittain (sekakorotus)
vapaasta omasta piadomasta. Rahastokorotus ja sekakoro-
tus voidaan toteuttaa myos siten, ettd osuuskunta antaa
uusia osuuksia, lisiosuuksia ja sijoitusosuuksia.

Oikeus rahastokorotukseen on periaatteessa silld, joka
on osuuskunnan jisen rahastokorotuksesta péditettiessi.
Rahastokorotusta on jaettava jdsenille samassa suhteessa
kuin ylijidmad voitaisiin jakaa. Téstd johtuu, ettd rahasto-
korotus voi tulla vain niiden jisenten hyviksi, joille voi-
taisiin jakaa ylijadmad.

Jos ylijidmid (osuuspddoman korkoa) voidaan osuus-
kunnan sddntdjen mukaan jakaa vain niille jdsenille, jotka
olivat maksaneet osuusmaksunsa kokonaan edellisen tili-
kauden loppuun mennessi, ei rahastokorotustakaan voida
antaa niille, jotka tulivat jaseniksi timin jilkeen, mutta
ennen pditoksentekoa.

Konserni

Konserni tarkoittaa kahden tai useamman juridisesti itse-
ndisen yrityksen muodostamaa taloudellista kokonai-
suutta, jossa yhdelld yritykselld on miidrdysvalta konsernin
muihin yrityksiin eli tytdryrityksiin. Juuri midrdysvalta on
konsernisuhteen olennaisia tunnusmerkkeji. Kiytinnossi
midriysvalta merkitsee tavallisesti emoyrityksen mahdolli-
suutta ohjata konserniin kuuluvien yritysten toimintaa ja
paitoksentekoa koko konsernin tavoitteita ja etua ajatel-
len. Konsernien muodostamisella pyritidn yleensi erilais-
ten tuotanto- ja markkinointiteknisten, hallinnollisten ja
rahoituksellisten synergiavaikutusten hyddyntimiseen.

Kirjanpitolain mukaan kirjanpitovelvollisella katsotaan
olevan miirdysvalta toisessa kirjanpitovelvollisessa tai sii-
hen verrattavassa ulkomaisessa yrityksessid (kohdeyritys),
kun silld on

1) enemmiin kuin puolet kohdeyrityksen kaikkien
osakkeiden tai osuuksien tuottamasta ddnimidirdsti ja
timd ddnten enemmistd perustuu omistukseen, jasenyy-
teen, yhtiojirjestykseen, yhtiosopimukseen tai niihin ver-
rattaviin sddntoihin taikka muuhun sopimukseen tai

2) oikeus nimittdd tai erottaa enemmisto jasenistd koh-
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deryhmin hallituksessa tai sithen verrattavassa toimielimessi
taikka toimielimessi, jolla on timi oikeus, ja oikeus perustuu
samoihin seikkoihin kuin 1. kohdassa tarkoitettu didntenenem-
misto.

Miirdysvalta voi perustua omistukseen, sopimukseen tai
muuhun lainkohdassa mairittyyn, ja méddrdysvalta voi toteutua
ddntenenemmiston tai nimitysoikeuden kautta. Puoleksi omiste-
tut yhtiot eivit yleensd kuulu konserniin kummankaan kohdan
perusteella, mutta voivat kuulua konserniin, jos toisella omista-
jalla on osakassopimuksen mukaan oikeus nimittdd hallituksen
enemmisto.

Monet osuuskunnat omistavat tytaryhtiditi. Emoyritys ja
tytaryhtiot muodostavat yhdessi konsernin, josta on laadittava
konsernitilinpdidtds. Konsernitilinpdidtostd koskevia sidnnoksii
sisdltyy kirjanpitolakiin ja kirjanpitoasetukseen. Osuuskuntalain
6. lukuun on otettu osuuskuntia koskevia lisdsddnnoksii.

Samaan yritysryhmédidn saattaa emo- ja tytdryritysten lisiksi
kuulua myos osakkuusyrityksid. Jos konsernitilinpditos laadi-
taan, sithen on siséllytettivi myos nimi yritykset.

Osakkuusyritys on kirjanpitolain mukaan omistusyhteysyritys,
jossa kirjanpitovelvollisella on huomattava vaikutusvalta liiketoi-
minnan ja rahoituksen johtamisessa, mutta joka ei kuulu kirjan-
pitovelvollisen konserniin. Jollei kirjanpitovelvollinen muuta
ndytd, omistusyhteysyritystd pidetdin osakkuusyrityksend, jos
kirjanpitovelvollisella on vihintddn viidesosa ja enintdidn puolet
omistusyhteysyrityksen osakkeiden tai osuuksien tuomasta d4ni-
madardstd.

Konsernitilinpditoksen tavoitteena on muun muassa antaa
yleiskuva koko konsernin tuloksesta ja sen muodostumisesta;
antaa yleiskuva koko konsernin pédittyneen tilikauden taloudel-
lisesta asemasta ja turvata riittdvi, koko konsernia koskeva
taloudellinen informaatio konsernin sidosryhmien oikeudellisen
ja taloudellisen aseman varmentamiseksi.

Konsernitilinpditos saadaan kirjanpitolain mukaan jittdad laati-
matta, jos sekd péittyneeltid tilikaudelta ettd sitd vilittomasti edeltd-
neeltd tilikaudelta on ylittynyt enintidin yksi seuraavista rajoista,
emoyrityksen ja sen tytiryritysten osalta yhteenlaskettuna:

1. liikkevaihto tai sitd vastaava tuotto 7,3 miljoonaa euroa

2. taseen loppusumma 3,6 miljoonaa euroa

3. palveluksessa keskimiirin 50 henkil6a.

Konsernitilinpddtds on osuuskuntalain mukaan aina laadittava,
jos emo-osuuskunta on palauttanut osuus-, lisiosuus- tai sijoi-
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tusosuusmaksuja, on muuten jakanut varoja jisenille tai muille lisi-
osuuden tai sijoitusosuuden omistajille taikka palauttanut pddoma-
lainan piddomaa tai maksanut sen korkoa tai muuta hyvitysti.
Tamin vuoksi konsernitilinpditods on laadittava, jos osuuskunnan
jasenkunta vaihtuu vuosittain.

Konserni on vain taloudellinen jirjestely, kun taas konserniin
kuuluvat yritykset ovat juridisia yksikoitd. Vaikka emoyrityksen
tasolla tehdéin tytiryrityksid sitovia padtoksid, vastuu on aina
tytdryritysten hallituksilla ja niiden tilintarkastajilla.

Lahipiiri

Osuuskuntalaissa midritellddn ldhipiiriin kuuluvat henkilot ja
yhteisot. Kysymyksessid ovat ldhinni sellaiset henkilot, joilla on
tietty mddrddmisvalta osuuskunnassa. Tdhdn kuuluvat esimer-
kiksi osuuskunnan toimitusjohtaja, hallituksen ja hallintoneuvos-
ton jisenet, tilintarkastajat sekd vastaavat henkilot emoyrityksen
tytdryrityksissd. Lihipiiriin kuuluvat myos ndiden henkildiden
lihisukulaiset. My0s jdsen, jolla jasenyyden perusteella on
vihintddn yhden prosentin osuus osuuksista tai ddnimddristi
osuuskunnassa, lasketaan kuuluvaksi [dhipiiriin.

Taseessa tai sen liitteessd on tehtidvid selkoa lihipiireille anne-
tuista lainoista sekd heididn vastuistaan ja sitoumuksistaan
osuuskuntaa kohtaan. Lihipiirilainat ynnd muut eivit ole osuus-
kunnissa sindnsi kiellettyjd, mutta ne on julkistettava vidrinkay-
tosten estdmiseksi.

Hallinnon esteellisyys ja salassapitovelvollisuus

Esteellisyyssddnnosten tarkoituksena on estdd henkiloitd kdytti-
mistd paitosvaltaansa henkilokohtaisten tai yksityisten etujen
ajamiseksi ja osuuskunnan vahingoksi. Esteellisyyssddnnosten
rikkomisesta on seurauksena pditoksen patemittomyys eiki til-
laista pditostd voida pddsididntoisesti panna tiytdntoon.
Hallintoneuvoston ja hallituksen kokouksessa esteellisyys
syntyy kahdella perusteella (Osuuskuntalaki 5:10): Hallinnon
jdsen ei saa osallistua hinen ja osuuskunnan vilistd sopimusta
koskevan asian kisittelyyn. Jisen ei myoskiddn saa osallistua
osuuskunnan ja kolmannen henkilon vilisen sopimuksen kisit-
telyyn, mikili hinelld on siitd odotettavissa olennaista etua, joka
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saattaa olla ristiriidassa osuuskunnan edun kanssa. Esteellisyys
kisittdd keskustelun, ehdotuksenteko-oikeuden ja piditdksen-
teon. Silti hallinnon jidsentd voidaan tarvittaessa kuulla kokouk-
sessa kyseisesti asiasta. Sopimusesteellisyyteen rinnastetaan
oikeudenkiynti ja lahja, jonka osuuskunta antaa jisenelle tai
kolmannelle henkilolle.

Lisiksi hallintoneuvoston ja hallituksen jisen ei saa ddnestii
osuuskunnan tai edustajiston kokouksessa tilintarkastajan valit-
semista, erottamista ja timin palkkiota koskevassa asiassa eiki
tilivelvollisena vastuuvapautta tai kannetta hinti vastaan piitet-
tiessd (Osuuskuntalaki 4:8). Sen sijaan ei ole oikeudellista
estettd siithen, ettd henkil® ehdottaa tai ddnestdd itseddn hallinto-
neuvoston tai hallituksen jaseneksi.

Hallinnon jidsenet saavat myos tietoonsa luottamuksellisia
asioita osuuskunnasta ja sen toimintaympdristostd. Téllaiset tie-
dot voivat sisiltdd liike- ja yrityssalaisuuksia. Esimerkiksi teknis-
ten ratkaisujen, markkinaosuuksien, kilpailuasetelmien, talou-
dellisten laskelmien ja tunnuslukujen, kasvunikymien, erilaisten
suunnitelmien ja keskeneridisten sopimusten sisiltimien tietojen
luvaton vuotaminen kilpailijoille saattaa aiheuttaa vahinkoa
osuuskunnalle. Toisaalta hallinnon jisenet ollessaan osuuskun-
nan sisdpiirissd saavat tietoonsa asioita, joilla he voisivat hank-
kia hyotyi itselleen tai ldhipiirilleen. Tdmin vuoksi tietyt asiat
onkin sdiddetty salassapitovelvollisuuden piiriin. Salaisuuden rik-
komisesta ja vddrinkdytostd on sdddetty rangaistus, minki lisdksi
seuraamuksena voi olla vahingonkorvaus.

On myo6s hyvd muistaa, ettd hallinnon poytikirjat ovat osuus-
kunnan sisdisid asiakirjoja. Ulkopuolisilla ei ole oikeutta saada
niitd kdyttoonsa.

Kilpailulainsaadanto

Suomen kilpailulainsiddinnon tarkoituksena on edistdd tervettd
ja toimivaa taloudellista kilpailua yritysten vililld ja estdd niitd
tekemistd vahingollisia kilpailunrajoituksia kuluttajien ja vapaan
kilpailun kannalta. Tdmin vuoksi laissa (Laki kilpailunrajoituk-
sista 1992/480) kielletiin muun muassa hinnoista sopiminen
sekd pddsidntoisesti tuotannon rajoittamisesta sekd markkinoi-
den ja hankintalihteiden jakamisesta sopiminen (4. § ns. kartelli-
kielto). Samoin yrityksen maddrddvin markkina-aseman viirin-
kiyttd on kielletty (6. §). Kieltojen rikkomisesta on seurauksena
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tuntuvat sakot (kilpailunrikkomismaksu 7. §) ja mahdollisesti
my0s vahingonkorvaus. Lailla valvotaan myos yrityskauppoja ja
sulautumisia, ja ne voidaan estii, jos niiden seurauksena syntyy
tai vahvistuu sellainen miiridva markkina-asema, joka merkitti-
visti estdd kilpailua (3. a luku).

Kilpailunrajoituslaki koskee myos osuuskuntia. Niilld ei pel-
kin yhteisomuotonsa takia ole erityiskohtelua, vaikka osuustoi-
minnallisella yhteistyolld ei pyritikdidn vahingoittamaan markki-
noita tai rajoittamaan kilpailua. Kilpailunrajoituslaki tuntee yri-
tysten vilisen hyodyllisen yhteistyon (ns. hyodyllinen kartelli 5.
§). Tillainen yhteisty® voi olla lain kannalta hyviksyttivid, jos
sovitut jirjestelyt tehostavat tuotantoa tai jakelua taikka edistivit
teknistd tai taloudellista kehitystid ja hyoty tistd tulee kohtuulli-
sin osin kuluttajille.

Osuustoiminnalliseen yhteistybhon perustuva toimintamalli
on pitkilti samansuuntainen sallitun hyodyllisen kartellin
kanssa, vaikka osuuskuntamuoto ei sellaisenaan annakaan eri-
tyistd suojaa kilpailusididntodjen soveltamisessa.

Kilpailunrajoituslakia ei sovelleta maatalouden alkutuotantoa
koskevaan yhteistyohon, jos timi ei aiheuta merkittivii kilpai-
luesteitd maatalouden markkinoilla. Siten esimerkiksi hankinta-
osuuskuntien kidyttimi sama hinta-periaate ei ole lainvastainen.

EY:n kilpailuoikeuden mukaisesti sallitaan harkinnanvarai-
sesti myos yritysten ns. vihidmerkityksellisid kilpailunrajoituksia
(artiklan 81 poikkeussdidntd). Edellytyksend on, ettd yhteistyo-
hon osallistuvien yritysten yhteenlaskettu markkinaosuus on
enintdin 10 prosenttia. Yhteisty0 ei saa kuitenkaan koskea pelk-
kdd hinta- tai markkinoidenjakokartellia. Myoskin EY:n ns. ryh-
mipoikkeusasetuksien suuntaviivojen mukaan sallitaan tietty
yhteisty0, jos sopijapuolten yhteinen markkinaosuus ei ole mer-
kittdva. Namd sopimukset voivat koskea hankintayhteistyoti,
myyntiyhteistyotd tietyin edellytyksin, tiettyd tutkimus- ja kehi-
tysyhteistyotd sekd tiettyd erikoistumista ja tuotantoyhteistyota.

Yrityksilld on ollut aiemmin mahdollisuus hakea ennakolta
poikkeuslupaa aiotulle hyodylliselle yhteistyolle. Tdmd mahdol-
lisuus poistui 1.5.2004 voimaantulleella lain muutoksella.
Tilanne asettaa kaikille yrityksille ja siten myos niiden hallin-
nolle uusia vaatimuksia. Yritysten vilinen hyodyllinen yhteistyo
on edelleen sallittua, mutta yritys joutuu itse harkitsemaan, tiyt-
tyvitko lain edellytykset. Riski arvioinnissa on pelkistdin
yhteistydbhon osallistuvilla yrityksilld ja vddrinarvioinnin seurauk-
sena voi olla raskaat taloudelliset seuraamukset. Tdmidn vuoksi
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osuuskunnan hallinnon kannalta on ensinnikin tirkeidtd varmis-
tua siitd, ettd osuuskunnassa on joko omasta takaa tai asiantun-
tijoilta ostettuna riittivid asiantuntemus kilpailulainsdddannosta.

Toiseksi hallinnon on valvottava, ettd aiotun yhteistyon osalta
osuuskunnassa suoritetaan kirjallinen selvitys sen hyviksytti-
vyydestid eli jirjestelyn mahdollisesti aiheuttamista kilpailun hai-
toista ja tehokkuushyodyistd sekid niiden vilittymisestd kulutta-
jille. Tama selvitys on myos dokumentoitava riittdvisti. Selvitys-
tyolld voi olla seuraamuksia lieventivi vaikutus, jos yhteistyo
mydhemmin todettaisiinkin kielletyksi.

Vaikka poikkeuslupia ei endd myonnetd, voi olla jirkevii
pitdd yhteyttd Kilpailuvirastoon episelvissd tapauksissa. Ja muu-
toksia on tehtdvi heti, jos viranomaisten taholta vihjataankin jir-
jestelyn lain vastaisuuteen. Erityisesti middrddvissd markkina-ase-
massa olevien yritysten on oltava varovaisia.

EY:n ylikansallisia kilpailusdintojd sovelletaan sellaisiin jdrjes-
telyihin, joilla voi olla vaikutusta jisenvaltioiden viliseen kaup-
paan. Kun yhdessikin valtiossa toteutettu kilpailunrajoitus saat-
taa vilillisesti vaikuttaa useisiin valtioihin, niin kidytinnossid kan-
sallisen lain soveltamisala supistuu vihitellen. Toisaalta kansal-
lista lainsdddintod yhdenmukaistetaan jatkuvasti EY:n kanssa,
joten my0s erot lainsdddintodjen vililld vihenevit.

Eurooppa-osuuskunta

Valtioiden rajat ylittivid osuuskuntien yhteistoimintaa varten
luodaan uutta yhteisomuotoa, Eurooppa-osuuskuntaa (SCE Ase-
tus 1435/2003). Se vastaa tarkoitukseltaan ja luonteeltaan pitkilti
meilldkin kdytossi olevaa osuuskunta-muotoista yritysti.
Eurooppa-osuuskunnan kotipaikan ja pdikonttorin tiytyy olla
jossakin jasenvaltiossa ja silld tiytyy olla toimintaa ja jisenii
vihintdidn kahdessa ETA-valtiossa. Eurooppa-osuuskunnan siin-
not vahvistetaan sen kotipaikkavaltiossa, jonka lainsdddintoa
myo6s pddosin noudatetaan osuuskunnan toiminnassa.
Osuuskunnan voi perustaa vihintiidn kahdesta jisenvaltiosta
olevat vihintiddn viisi luonnollista henkil6d tai viisi oikeushenki-
164 taikka viisi luonnollista ja oikeushenkilod. Se voidaan perus-
taa myos vihintdin kahden jisenvaltion osuuskunnan sulautu-
misella tai muuntamalla jonkin jisenvaltion osuuskunta
Eurooppa-osuuskunnaksi. Sen vihimmadispddoma on 30 000
euroa. Pddoma ja jasenten lukumiird ovat vaihtuvia. Osuuskun-
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nalla voi olla kiyttdjijdsenten ohella my0s sijoittajajisenid. Jise-
nen vastuu rajoittuu hidnen panokseensa. Sddntomaiiriisesti vas-
tuuta voidaan lisiti.

Eurooppa-osuuskunnan piitdksenteko tapahtuu osuuskun-
nan kokouksessa. Padsddntoisesti kullakin jdsenelld on yksi
ddni. Jasenvaltion lainsdddianto voi sallia kiyttdjdjasenten dédni-
midrdn midrdytymisen osuuksien mukaisesti. Hallinto voi olla
joko kaksitasoinen hallintoneuvosto-johtokunta tai yksitasoinen
hallitus-jirjestelmi, sen mukaan kuin sddnnoissd midritdin.

Uusi Eurooppa-osuuskunta voi sddstdd hallintokuluja, kun
yrityksen konserni- ja muiden ryhmirakenteiden purkaminen
helpottuu seki kotipaikan ja toiminnan siirtiminen toiseen
jasenvaltioon yksinkertaistuu. Tdma voi my06s tehostaa pdi-
omien kiyttdd ja parantaa yritysten kilpailukykya.

SCE-asetus tulee voimaan 18.8.2006. Titi EU-asetusta tiyden-
netididn Suomessa vield 2006 aikana sddtdmilli erillinen
Eurooppa-osuuskuntalaki.

Kirjanpitolaki

Osuuskunnat samoin kuin osakeyhtiét ovat aina kirjanpitovel-
vollisia. Kirjanpitolaki, kirjanpitoasetus sekd joukko kauppa- ja
teollisuusministerion pddtoksid muodostavat yhdessi kirjanpi-
don yleisen lainsdddidnnon, jota kaikkien kirjanpitovelvollisten
on noudatettava, ellei kirjanpitovelvollisuudesta, kirjanpidosta,
tilinpddtoksesti tai sen julkistamisesta ole toisin sdddetty muu-
alla laissa.

Kirjanpitoa ja erityisesti tilinpdidtodstd koskevia sidnnoksii
sisdltyy myos eri yritysmuotoja ja arvopaperimarkkinoita koske-
vaan lainsdddintdon, kuten esimerkiksi osuuskuntalakiin ja osa-
keyhtiolakiin.

Rahoitustarkastus on antanut méirdyksid, jotka koskevat luotto-
laitoksia ja sijoituspalveluyrityksid seki niitd yrityksid, joiden osak-
keilla kiyddan kauppaa.

Kauppa- ja teollisuusministerion yhteydessi toimiva kirjanpi-
tolautakunta on antanut yleisohjeita ja lausuntoja kirjanpitolain-
sdddinnon soveltamisesta. Tdmin lisdksi kirjanpitolautakunta on
antanut hakemuksesta poikkeuslupia kirjanpitolainsddddnnon
noudattamisesta yksittdisille kirjanpitovelvollisille tai tietyn toi-
mialan yrityksille.

Kirjanpitolain muutokset astuivat voimaan 31.12.2004. Niitd
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tulee noudattaa 1.1.2005 tai mydhemmin alkavilla tilikausilla.

Téarkeimmit muutokset

- Midrdysvalta (KPL 1:5)

Miirdysvalta on aikaisemmin perustunut ensisijaisesti omis-
tukseen. Se voi nyt syntyd myos siten ettd kirjanpitovelvollinen
muulla tavoin tosiasiallisesti kiyttdd midrdysvaltaa kohdeyrityk-
sessd.

- Tilinpéditoksen sisdltd (KPL 3:1)

Tilinpdatos sisdltdd nyt taseen, tuloslaskelman, rahoituslaskel-
man ja liitetiedot. Tdssd ei mainita toimintakertomusta. Kdytin-
nossd tilanne ei juuri muutu, koska liitetiedoissa on kuitenkin
periaatteessa mainittava toimintakertomuksessa aikaisemmin
ilmoitettuja tietoja. Osuuskunnat joutuvat lisiksi yleensid sdidnto-
jensd perusteella laatimaan toimintakertomuksen.

- Yleiset tilinpddtosperiaatteet (KPL 3:3)

Sisdltopainotteisuuden periaate lisidtddn yleisiin tilinpditospe-
riaatteisiin (= asia ennen muotoa -periaate). TAmi on kylld jo
aikaisemmin sisdltynyt hyviin kirjanpitotapaan. Timin periaat-
teen merkitys korostuu nyt.

- Pieni kirjanpitovelvollinen (KPL 3:9)

Yhtio on edelleen pieni kirjanpitovelvollinen, jos sekid pditty-
neelld ettd vilittomasti edeltineelld tilikaudella on ylittynyt enin-
tddn yksi seuraavista rajoista:

- liikkevaihto 7,3 miljoonaa euroa

- taseen loppusumma 3,65 miljoonaa euroa

- palveluksessa keskimiirin 50 henkiloa.

- Pysyvit vastaavat (KPL 5:5 ja 5:5a)

Kiyttoomaisuus-termi korvataan termilld pysyvit vastaavat.

Aktivointivelvollisuus (ja poistovelvollisuus) koskee nyt myos
aineettomiin hyodykkeisiin luettavia, vastikkeellisesti hankittuja
aineettomia oikeuksia.

- Perustamis- ja tutkimusmenot on vihennettivi vuosikuluina
(KPL 5:7 ja 5:8).

- Harkinnanvaraisia pakollisia varauksia ei endi sallita (KPL
5:14).

- Arvonkorotus (KPL 5:17)

Arvonkorotuksen edellytyksenid on olennaisuuden ja pysy-
vyyden lisiksi johdonmukaisuus ja erityinen varovaisuus. Kritee-
reitd on siis tiukennettu.

Kirjanpidon ja verotuksen tuloksen ja varallisuuden laskennasta
on sdddetty erikseen. Kirjanpitolain perusteella tilikaudelta on laa-
dittava tilinpditos, joka sisiltid tuloksen muodostumista kuvaavan
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tuloslaskelman ja tilinpditospéivin taloudellista asemaa kuvaavan

taseen ja liitetiedot. Verotusta varten laadittavat laskelmat tehddin

veroilmoituksessa osittain kirjapidon pohjalta. Muodollisesta erilli-

syydestdin huolimatta verotuksella on monia kidytinnon vaikutuk-
sia kirjanpidon tuloslaskentaan.

Tilintarkastuslaki ja -tarkastajien valinta

Tilintarkastus on yrityksen valvontajirjestelmin osa, jonka yri-
tyksen ylin pédittdvi elin on antanut valitsemiensa tarkastajien
tehtiviksi. Useissa tapauksissa tilintarkastuksen suorittamisvel-
vollisuus perustuu lakiin. Tilintarkastus on omistajien ja niin
sanottujen kolmansien osapuolten edunvalvontaa ja erityisesti
yrityksen toiminnan lainmukaisuuden seuraamista.

Lakisddteisen tilintarkastuksen suorittajille on asetettu tietyt
yleiset ja erityiset kelpoisuusvaatimukset. Yleiset vaatimukset
liittyvit ensisijaisesti uskottavuuteen, erityiset kelpoisuusvaati-
mukset tarkastuksen suorittajan toimintaedellytyksiin ja ammatti-
taitoon.

Osuuskunnissa ja osakeyhtitissi tilintarkastajalla on varsinai-
seen tilintarkastukseen liittyvin raportointivelvollisuuden lisdksi
muitakin raportointivelvollisuuksia. Tilintarkastuskertomus on
hyvin tilintarkastustavan kehittimisen myoti kiteytynyt madri-
muotoiseksi. Tilintarkastuslaki on vaikuttanut keskeisesti yleisesti
sovellettavan vakiomuotoisen tilintarkastuskertomuksen sisél-
toon. Kertomuksen lisdksi tilintarkastajat raportoivat havainnois-
taan yritysjohdolle tilintarkastuspoytikirjan ja -muistioiden avulla.
Keskeinen tiedonanto kirjanpidon ja tilinpdatoksen laadusta
sisdltyy myos tilintarkastajan tilinpddtosmerkintiin, jossa tode-
taan, onko tilinpditos laadittu hyvin kirjanpitotavan mukaisesti.

Osuuskuntien tilintarkastuksesta sdddetdidn osuuskuntalain 7.
luvussa seki tilintarkastuslaissa. Osuuskunnalla on oltava tilin-
tarkastaja, sddnnoissd voidaan mairitd useammastakin, ja heidit
valitaan osuuskunnan kokouksessa. Jos osuuskunnalla on
useampia tilintarkastajia, voidaan sidnnoissd midritd, ettd joku
tai jotkut heistd — eivit kuitenkaan kaikki — asetetaan muussa
jarjestyksessid. Asettaminen voidaan jittdd esimerkiksi valtion
viranomaisen tai korkeamman asteisen osuuskunnan asiaksi.
My6s osuuskunnan kokous voi valita varatilintarkastajia. Jos
ndin menetellddn, médidriys on syytd mainita osuuskunnan sdin-
noissi; joskus asetetaan tilintarkastuskomitea valmistelemaan
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valintaa osuuskuntakokoukselle.

Tilintarkastajilta on saatava pdivitty ja allekirjoitettu suostu-
mus tehtdviin.

Tilintarkastajien toimikausi jatkuu toistaiseksi, jollei sddn-
noissd mainita toimikauden médiriaikaisuudesta. Madrityilla
ehdoilla voidaan valita niin kutsuttuja lisitilintarkastajia. Jisenet,
jotka edustavat vihintdin neljittd osaa osuuskunnan koko ddni-
midristd, voivat myos paittid erityisestd tilintarkastuksesta. Til-
laisen tarkastuksen suorittajat asettaa lddninhallitus.

Hyviksytyn tilintarkastajan (KHT tai HTM) valitsemisvelvolli-
suudesta sdddetdin tilintarkastuslain 11. ja 12. pykilissd. Pienissd
osuuskunnissa on lain mukaan valittava tilintarkastajaksi KHT tai
HTM, jos vihintiin neljisosa osuuskunnan koko ddnimadirdstd
sitd vaatii. Vaatimus on tehtivi siind kokouksessa, jossa tilintar-
kastajat on valittava.

Tilintarkastuksen sisalto

Tilintarkastajien riippumattomuudesta ja esteellisyydestd siddetidin
tilintarkastuslaissa, samoin kuin siiti, ettd tarkastus on suoritettava
hyvin tilintarkastustavan mukaisesti. Kultakin tilikaudelta on
annettava tilintarkastuskertomus, jonka sisiltd méidritelldlin laissa.
Tilintarkastaja voi tarvittaessa antaa tilintarkastuspoytikirjan myos
sille, jonka tehtidvind on huolehtia osuuskunnan hallinnon ja toi-
minnan asianmukaisesta jirjestimisesti, esimerkiksi hallitukselle.

Tilintarkastuskertomuksessa olevien tietojen lisiksi jisenelld
on oikeus saada muitakin tietoja osuuskunnan toiminnasta.
Tdmdin turvaksi jasenilli on nimenomainen kyselyoikeus osuus-
kunnan kokouksessa.

Hallituksen ja toimitusjohtajan tulee jisenen pyynnostd antaa
tarkempia tietoja sellaisista seikoista, jotka saattavat vaikuttaa
osuuskunnan tilinpditoksen, taloudellisen aseman tai kokouk-
sessa kisiteltivin asian arviointiin. Jos kysymykseen ei voida vas-
tata heti kokouksessa, vastaus on annettava kahden viikon
kuluessa kirjallisena osuuskunnan piidkonttorissa, ja lisiksi se on
ldhetettidvi kysyjille.

Kyselyoikeutta ei saa kiyttid osuuskunnan vahingoksi, joten
osuuskunnan etu rajoittaa vastaamisvelvollisuutta. Kokouksessa
ei vastausta saa antaa, jos vastaaja joutuisi samalla paljastamaan
liikesalaisuuden ja ndin aiheutuisi osuuskunnalle olennaista
haittaa. Téllaisessa tapauksessa pyydetty tieto annetaan tilintar-
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kastajille, joiden tulee informoida hallitusta ja pitid osa lausun-
toansa osuuskunnan piikonttorissa nihtivini seki ldhettdd lau-
sunto kysyjille.

Jasenelld ei piddsiddntoisesti ole oikeutta tutustua osuuskun-
nan asiakirjoihin tai saada niistd jiljennoksid. Poikkeuksena ovat
jasenluettelo ja osuuskunnan kokouksen poytikirja.

Kuitenkin niin sanotussa harvainosuuskunnassa eli osuuskun-
nassa, jossa on enintddn kymmenen jiasentd, jisenelld on oikeus
tutustua osuuskunnan kirjanpitoon ja muihin osuuskunnan toi-
mintaan liittyviin asiakirjoihin siind laajuudessa kuin niistd saata-
villa tiedoilla saattaa olla vaikutusta osuuskunnan tilinpditoksen
ja taloudellisen aseman tai muun kokouksessa kisiteltivin asian
arvioimiseen (osuuskuntalaki 7:6). Asiakirjoihin voi tutustua
osuuskunnan hallituksen luvalla. Hallitus voi myos eviti pyyn-
non, jos siitd aiheutuu olennaista haittaa osuuskunnalle. Jise-
nelld on oikeus saada asiakirjoista jiljennos kulukorvausta vas-
taan ja hiin voi asiakirjoihin perehtyessididn kiyttdd avustajaa.
Hallituksella on mahdollisuus kieltid muun kuin hyviksytyn
tilintarkastajan kidyttiminen avustajana. Jdsentd ja avustajaa sitoo
salassapitovelvollisuus saamistaan tiedoista.

Se, joka toimii tilintarkastuslain méidrdysten vastaisesti, voi-
daan tuomita tilintarkastusrikoksesta. TAmi koskee seki hyvik-
syttyd tilintarkastajaa ettd maallikkotilintarkastajaa. Tilintarkastaja
on velvollinen korvaamaan osuuskunnalle, sen jisenelle tai
muulle henkilolle vahingon, jonka on aiheuttanut tahallisesti tai
huolimattomuuttaan.

Sisdinen tarkastus

Sisdinen tarkastus on tavallisesti toimitusjohtajan, hallituksen tai
hallintoneuvoston alainen. Kun pyritdidn sdilyttimédn sisdisen
tarkastuksen riippumattomuus, elimen tulee toimia korkeim-
man, juoksevien asioiden hoitoon osallistuvan johtoelimen ala-
isena.

Sisdinen tarkastus tutkii varallisuuden sdilymisti ja hoitoa, tar-
kastaa kirjanpitoa sekd analysoi eri toimintoja, kiytettyjd jirjes-
telmid ja menetelmid. Téllaisia toimintoja voivat olla osto-,
myynti-, valmistus-, kuljetus- ja henkiloston sosiaalitoiminta,
maksuliikenne, rahoitus, luotonanto, asiakirjojen rekisterdinti,
arkistointi — kaikki asiat, joilla on taloudellista merkitysti. Sisii-
set tarkastajat voivat myos avustaa yrityksen tilintarkastajia.
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