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Tämä on päivitetty versio Keskuskauppakamarin tammikuussa 2006 antamasta Asialuettelosta 
listaamattomien yhtiöiden hallinnoinnin kehittämiseksi. Päivityksessä on pyritty huomioimaan 
entistä paremmin pk-yritysten tarpeet sekä nostettu esille uusia ajankohtaisia asioita, kuten 
yritysvastuullisuus ja tietoturva osana riskienhallintaa.

Keskuskauppakamarin hallitus asetti 18.10.2004 työryhmän selvittämään listaamatto-
mien yhtiöiden corporate governance -käytäntöjä. Työryhmän ehdotuksen perusteella 
Keskuskauppakamarin hallitus antoi asialuettelon listaamattomien yhtiöiden hallinnoin-
nin kehittämiseksi niille listaamattomille yhtiöille, joiden ei ole katsottu voivan soveltaa 
suoraan suositusta listayhtiöiden hallinnointi- ja ohjausjärjestelmistä, mutta jotka halua-
vat aktiivisesti kehittää toimintojaan hyvän hallinnointitavan mukaisesti.

Asialuettelon noudattaminen perustuu vapaaehtoisuuteen. Asialuettelon avulla yhtiöt voi-
vat arvioida omia menettelytapojaan ja ratkaista omista lähtökohdistaan, onko niillä tarvetta 
muuttaa tai kehittää hallinnointiaan. Asialuettelo ei velvoita yhtiöitä mihinkään tiettyyn toi-
mintaan tai rakenteeseen eikä yhtiöiden myöskään tarvitse perustella hallinnointiaan koskevia 
ratkaisuja julkisesti. Asialuettelon käyttöönotolle ei ole asetettu voimaantuloaikaa, vaan yhtiöt 
voivat hyödyntää luetteloa omien tarpeidensa mukaisesti. 

Tarkoituksena on ennen kaikkea sujuvoittaa yritysten hallintoa, ei lisätä byrokratiaa, sekä täy-
dentää yrityksellä mahdollisesti käytössään olevia muita sisäisiä hyvän liiketavan periaatteita 
(Code of Conduct). Ajatuksena on, että tehokas hallinto auttaa yritystä keskittymään sen ydin-
tehtävään. Tehokkaan hallinnon avulla voidaan myös parantaa tiedonkulkua, joka helpottaa 
asioiden hoitamista ja lisää luottamusta suhteessa sidosryhmiin. Hyvä hallinnointi vaikuttaa 
myös yrityksen uskottavuuteen ja rahoituksen saantiin. Se voi lisätä kiinnostusta yrityksen osa-
keomistukseen ja hallituspaikkoihin. 

Asialuettelo on jaettu yhtiökokousta, hallitusta, toimitusjohtajaa, palkitsemisjärjestelmiä, si-
säistä valvontaa ja riskienhallintaa, tilintarkastusta, yhtiöjärjestystä, osakassopimusta, lunas-
tus- ja suostumuslausekkeita sekä tiedottamista käsitteleviin osiin. Lisäksi asialuettelo sisältää 
osion yritysten yhteiskuntavastuusta sekä perheyrityksille tarkoitetun osion sukupolvenvaih-
doksista ja omistajaneuvostoista.

Jokaisessa osiossa on yleiskuvauksen jälkeen joukko kysymyksiä, joiden avulla yhtiöt voivat 
pohtia, onko kyseisiin asioihin kiinnitetty riittävästi huomiota yhtiössä ja onko sen tarpeellista 
kehittää järjestelmiään. Kysymysten jälkeen asiaa perustellaan tarkemmin. 

Asialuettelo on laadittu ensisijaisesti osakeyhtiömuotoisia yhtiöitä ajatellen, mutta sen peri-
aatteita voi soveltaa myös muihin yrityksiin. 

Suurimpien listaamattomien yhtiöiden voi olla luontevampaa noudattaa Arvopaperimarkki-
nayhdistyksen pörssiyhtiöille antamaa Hallinnointikoodia siltä osin kuin se on niiden erityis-
piirteet huomioiden mahdollista comply or explain -periaatteen mukaisesti (www.cgfinland.
fi). Pienemmille yhtiöille hallinnointikoodin noudattaminen voi olla tarpeettoman raskasta.

Keskuskauppakamarin tammikuussa 2006 antaman kannanoton mukaan suurimpien 
listaamattomien yhtiöiden tulisi noudattaa pörssiyhtiöille annettua suositusta siltä osin 
kuin se on niiden erityispiirteet huomioiden mahdollista comply or explain –periaatteen 
mukaisesti. Kannanottoa voidaan soveltaa edelleen.
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Taustaksi osakeyhtiölaista

Yhtiöiden hallinnoinnin kannalta keskeinen säännös on osakeyhtiölaki (624/2006), joka luo 
puitteet yhtiön organisaatiolle ja toiminnan järjestämiselle. Osakeyhtiölaissa määritellään 
muun muassa yhtiön toimielimet, niiden tehtävät ja vastuut sekä keskinäiset suhteet.

Voimassaoleva osakeyhtiölaki on kirjoitettu joustavaksi. Osakeyhtiölaki on tahdonvaltainen, 
jolla tarkoitetaan sitä, että laki antaa peruspuitteet osakeyhtiömuodossa toimimiselle, mutta 
jättää yhtiölle itselleen mahdollisuuden järjestellä toimintaa, rahoitusta, varojen jakamista 
ja muita seikkoja varsin vapaasti. Vastapainona toimivat vähemmistöosakkaiden ja velkojien 
oikeussuojaa koskevat säännökset. 

Lain ensimmäisessä luvussa säädetään yleisistä periaatteista, joista ei voi poiketa. Yleiset pe-
riaatteet ohjaavat yksityiskohtaisempien säännösten tulkintaa. Pääosa osakeyhtiölain sään-
nöksistä on tahdonvaltaisia: osakkeenomistajat voivat yhtiöjärjestyksessä määrätä yhtiön 
toiminnasta ja lisäksi yksimieliset osakkeenomistajat voivat yksittäistapauksissa poiketa niin 
osakeyhtiölain säännöksistä kuin yhtiöjärjestyksen määräyksistäkin.

Osakeyhtiölaissa (erityisesti luvut 5-8) säädetään yhtiön hallinnoinnista. Laki on tältäkin osin 
joustava. Lainsäädäntöä tukevat erilaiset suositukset, joilla yhtenäistetään yhtiöiden toimin-
tatapoja ja edistetään hallinnointiin ja palkitsemiseen liittyvää avoimuutta.

Tämän asialuettelon avulla yhtiöt voivat arvioida omia menettelytapojaan ja ratkaista omista 
lähtökohdistaan, onko niillä tarvetta muuttaa tai kehittää hallinnointiaan.
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Yhtiön hallintomalli ja toimielimet 

Suomalaisilla osakeyhtiöllä on pääsääntöisesti niin sanottu yksitasoinen hallintomalli, joka 
käsittää toimieliminä yhtiökokouksen lisäksi hallituksen ja toimitusjohtajan. Kuitenkin osa-
keyhtiölain mukaan yhtiöllä voi olla myös hallintoneuvosto (kaksitasoinen hallintomalli). Vain 
harvalla yhtiöllä on hallintoneuvosto. Hallintoneuvostorakenne on lähes aina turhan raskas 
suomalaisia pk-yrityksiä silmälläpitäen. 

Osakeyhtiön hallinnollisiin päätöksentekoelimiin kuuluvat yhtiökokous, hallitus sekä toimi-
tusjohtaja, mikäli yhtiö on valinnut toimitusjohtajan. 

Osakeyhtiössä on yleensä myös yhtiökokouksen valitsema tilintarkastaja. Tilintarkastajalla on 
tärkeä asema osakkeenomistajien asettamana tarkastuselimenä. Tilintarkastus käsittää tilikau-
den kirjanpidon, tilinpäätöksen, toimintakertomuksen sekä hallinnon tarkastuksen. Tilintar-
kastuksen avulla osakkeenomistajat saavat riippumattoman lausunnon yhtiön tilinpäätökses-
tä ja toimintakertomuksesta sekä kirjanpidosta ja hallinnosta. Tietyissä tilanteissa yhtiöllä on 
velvollisuus valita KHT-tilintarkastaja tai KHT-yhteisö. 1

1	 Vähintään yhden tilintarkastajan on oltava KHT-tilintarkastaja tai KHT-yhteisö,  jos kyse on pörssiyhti-
östä tai yhtiössä päättyneellä tilikaudella täyttyy vähintään kaksi seuraavista edellytyksistä:

	 1) taseen loppusumma ylittää 25 000 000 euroa;
	 2) liikevaihto tai sitä vastaava tuotto ylittää 50 000 000 euroa; tai
	 3) palveluksessa on keskimäärin yli 300 henkilöä.

OSAKKEEN-
OMISTAJAT

HALLITUS TILINTARKASTAJA

TOIMITUSJOHTAJA

YHTIÖKOKOUS
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Osakeyhtiölain yleisperiaatteista

Osakeyhtiön toiminnan kannalta keskeiset periaatteet on kirjattu lakiin. 

Oikeushenkilöllisyys ja osakkeenomistajien rajoitettu vastuu

Osakeyhtiö on osakkeenomistajistaan erillinen oikeushenkilö. Se on itse oikeustoimikelpoi-
nen ja sillä voi olla oikeuksia ja velvollisuuksia. Osakeyhtiön varallisuus on erillinen omistajien 
varallisuudesta. Osakkeenomistajat eivät vastaa henkilökohtaisesti yhtiön velvoitteista. Riski-
nä on ainoastaan osakkeenomistajan yhtiöön sijoittaman pääomapanoksen menettäminen. 
Yhtiöjärjestyksessä voidaan kuitenkin määrätä osakkeenomistajan velvollisuudesta suorittaa 
erityisiä maksuja yhtiölle.

Pääoman pysyvyys

Yhtiöllä on osakepääoma. Yksityisen osakeyhtiön vähimmäisosakepääoma on 2 500 euroa ja 
julkisen osakeyhtiön 80 000 euroa. Yhtiön varoja voidaan jakaa vain siten kuin osakeyhtiölaissa 
säädetään.

Osakkeen luovutettavuus

Osake voidaan rajoituksitta luovuttaa ja hankkia, jollei yhtiöjärjestyksessä määrätä toisin. ( ks. 
myös lunastus- ja suostumuslauseke)

Toiminnan tarkoitus

Yhtiön toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtiöjärjestyk-
sessä määrätä toisin. 

Käytännössä voiton tuottamista tarkastellaan pidemmällä aikavälillä eikä periaate tarkoita 
yleensä lyhyen aikavälin voitontavoittelua. Yhtiöjärjestyksessä voidaan myös määrätä, että 
yhtiöllä on jokin muu tarkoitus.

Enemmistöperiaate

Enemmistöperiaatteen mukaan osakkeenomistajat käyttävät päätösvaltaansa yhtiökokouk-
sessa ja päätökset tehdään annettujen äänten enemmistöllä, jollei osakeyhtiölaissa säädetä 
tai yhtiöjärjestyksessä määrätä toisin. Jotkut päätöksentekotilanteet kuten yhtiöjärjestyksen 
muuttaminen vaativat määräenemmistöpäätöksen (2/3 annetuista äänistä ja kokouksessa 
edustetuista osakkeista) tai osakkeenomistajien yksimielisyyden.
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Yhdenvertaisuusperiaate

Useassa osakeyhtiölain yksityiskohtaisessa säännöksessä viitataan yhdenvertaisuusperiaat-
teeseen. Sen tarkoituksena on suojata vähemmistöosakkeenomistajia. Periaatteen mukaan 
kaikki osakkeet tuottavat yhtiössä yhtäläiset oikeudet, jollei yhtiöjärjestyksessä määrätä toi-
sin. Yhtiökokous, hallitus, toimitusjohtaja tai hallintoneuvosto ei saa tehdä päätöstä tai ryhtyä 
muuhun toimenpiteeseen, joka on omiaan tuottamaan osakkeenomistajalle tai muulle epä-
oikeutettua etua yhtiön tai toisen osakkeenomistajan kustannuksella.

Johdon tehtävä (lojaliteetti- ja huolellisuusvelvollisuus)

Periaatteen mukaan yhtiön johdon on huolellisesti toimien edistettävä yhtiön etua. Periaate 
sisältää vaatimukset huolellisesta ja yhtiön edun mukaisesta toiminnasta. Yhtiön johdolla tar-
koitetaan hallitusta, hallintoneuvostoa ja toimitusjohtajaa.

Huolellisuusvelvollisuuden täyttämisellä on merkitystä, kun arvioidaan yhtiön johdon vahin-
gonkorvausvelvollisuutta. Toimijan tulee osoittaa, että hän on toiminut kuten huolellinen 
henkilö toimisi vastaavissa olosuhteissa. Arviointi hyväksyy liiketoiminnallisen riskinoton, jos 
pystytään osoittamaan, että ratkaisun taustaksi oli hankittu riittävästi tietoa, jonka perusteella 
oli tehty rationaalinen päätös, eikä päätökseen ollut vaikuttanut johdon oma etu. Toisin sanot-
tuna päätös on tehty yhtiön ja sen kaikkien osakkeenomistajien edun mukaisesti.

Lojaliteettivelvollisuus tarkoittaa toimimista yhtiön edun ja viime kädessä kaikkien osakkeen-
omistajien edun mukaisesti. Periaate pitää sisällään myös ajatuksen siitä, että toiminta vain 
tietyn omistajan tai omistajaryhmän edun mukaisesti ei ole sallittua.

Tahdonvaltaisuusperiaate

Tahdonvaltaisuusperiaatteen mukaisesti osakkeenomistajat voivat yhtiöjärjestyksessä mää-
rätä yhtiön toiminnasta. Yhtiöjärjestykseen ei kuitenkaan voida ottaa määräystä, joka on osa-
keyhtiölain tai muun lain pakottavan säännöksen taikka hyvän tavan vastainen. Osakeyhtiö-
lain joustavuus mahdollistaa myös sen, että osakkeenomistajat voivat yksimielisinä poiketa 
yhtiöjärjestyksen tai muusta kuin lain pakottavasta määräyksestä.
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Yhtiöjärjestyksen merkityksestä

Osakeyhtiölaki sisältää paljon olettamasäännöksiä, joiden mukaisesti yrityksessä tulee toimia, 
jollei yhtiöjärjestyksessä ole muuta mainittu. Yhtiöjärjestys täsmentää yhtiön toimielinten toi-
mintatapoja.

Yhtiöjärjestys koskee kaikkia osakkeenomistajia, yhtiön johtoa, muita yhtiön edustajia ja ti-
lintarkastajia. Yhtiöjärjestyksen tulee sisältää osakeyhtiölain mukaiset vähimmäisvaatimukset: 
1) toiminimi; 2) kotipaikkana oleva Suomen kunta; sekä 3) toimiala. 

Yhtiöjärjestys2 voidaan laatia varsin suppeaksi, mutta osakkeenomistajien kannalta voi olla 
tarkoituksenmukaista sisällyttää yhtiöjärjestykseen määräykset esimerkiksi:

•	 	osakepääomasta

•	 	osakkeiden nimellisarvosta ja lukumäärästä

•	 	hallituksen jäsenten ja tilintarkastajien sekä hallituksen mahdollisten varajäsenten luku-
määrästä tai vähimmäis- tai enimmäismäärästä

•	 	edustamisoikeuksista

•	 	yhtiökokouskutsusta

•	 	varsinaisessa yhtiökokouksessa käsiteltävistä asioista

•	 	yhtiön tilikaudesta

•	 	lisäsääntelystä

•	 	muista määräyksistä.

Sijoittajien ja yhtiön edustamisen kannalta on tärkeää, että yhtiön toimiala on määritelty sel-
keästi. Omistussuhteiden kontrolloimiseksi yhtiöjärjestykseen voidaan ottaa ns. lunastus- tai 
suostumuslauseke. 

Joustava yhtiöjärjestys mahdollistaa sen, että yhtiö voi kehittyä ilman, että yhtiöjärjestystä 
tarvitsee muuttaa. Yhtiöjärjestyksen muuttaminen vaatii yhtiökokouksessa vähintään 2/3 
enemmistön annetuista äänistä ja kokouksessa edustetuista osakkeista. Yhtiöjärjestykseen 
ei voida ottaa määräystä, joka on osakeyhtiölain tai muun lain pakottavan säännöksen taikka 
hyvän tavan vastainen. 

2	 Patentti- ja rekisterihallituksen (PRH) osakeyhtiön perustamispaketti sisältää kaksi mallia yhtiöjärjestyk-
seksi. Ensimmäinen malli sisältää osakeyhtiölain mukaiset pakolliset kohdat eli toiminimen, toimialan 
ja kotipaikan. Tämän lisäksi siinä on määräys hallituksen oikeudesta antaa nimetylle henkilölle proku-
ra tai edustamisoikeus. Toisessa mallissa on toiminimen, kotipaikan ja toimialan lisäksi osakeyhtiölain 
keskeisiä määräyksiä, joista on perinteisesti säädetty yhtiöjärjestyksessä. Lisäksi siinä on edustamisoi-
keuksia koskeva lauseke, joka helpottaa yhtiön edustamista sekä lunastuslauseke.
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Etukäteistietojen avulla osakkeenomistajat 
voivat arvioida tarvettaan osallistua yhtiöko-
koukseen sekä päättää äänestyskäyttäytymi-
sestään ja tarpeesta tehdä yhtiökokouksessa 
kysymyksiä. Myös ne osakkeenomistajat, jot-
ka eivät pääse kokoukseen, saavat näin yhti-
östä tietoa ja voivat tehdä omistustaan kos-
kevia ratkaisuja. Yhtiö antaa etukäteistietoja 
yhtiökokouskutsussa, muissa tiedotteissa ja 
yhtiön koosta riippuen mahdollisesti myös 
internetsivuilla. 

Yhtiökokousjärjestelyillä, kuten kokousajalla, 
paikalla ja ennakkotiedottamisella, voidaan 
vaikuttaa osakkeenomistajien mahdollisuuk-
siin osallistua yhtiökokouksiin. Hallituksen 
jäsenten ja toimitusjohtajan läsnäolo yhtiö-
kokouksessa edistää osakkeenomistajien ja 
yhtiön toimielinten välistä vuorovaikutusta. 
Myös osakeyhtiölaki edellyttää riittävää läs-
näoloa, jotta osakkeenomistajien kyselyoi-
keus toteutuisi. Osakkeenomistajat voivat 
kyselyoikeuttaan käyttämällä saada tarkem-
pia tietoja seikoista, jotka saattavat vaikuttaa 
yhtiön tilinpäätöksen, taloudellisen aseman 
tai muun kokouksessa käsiteltävän asian ar-
viointiin.

Hallituksen jäseneksi ensimmäistä kertaa eh-
dolla oleva henkilö on suotavaa esitellä osak-
keenomistajille valinnasta päättävässä yhtiö-
kokouksessa.

Osakeyhtiön osakkeenomistajat käyt-
tävät päätösvaltaansa yhtiökokouk-

sessa. Yhtiökokous valitsee yhtiön hal-
lituksen. Osakkeenomistajien puhe- ja 
äänioikeuteen yhtiökokouksessa sisältyy 
kyselyoikeus ja oikeus tehdä päätösehdo-
tuksia käsiteltäväksi ilmoitetuissa asiois-
sa. 

Saavatko yhtiön omistajat tarpeeksi 
tietoa yhtiöstä, sen toimielimistä ja ti-
lintarkastajista? Järjestetäänkö yhtiö-
kokous siten, että osakkeenomistajien 
on helppo osallistua siihen? Osallistu-
vatko hallituksen jäsenet ja jäseneh-
dokkaat sekä toimitusjohtaja yhtiöko-
kouksiin? Onko tilintarkastajan syytä 
osallistua yhtiökokoukseen? 

Kokousasiakirjat, kuten päätösehdotukset 
ja tilinpäätösasiakirjat, tulee pitää nähtävinä 
yhtiön pääkonttorissa tai internetsivuilla se-
kä yhtiökokouksessa. Kokousasiakirjat on vii-
vytyksettä lähetettävä niitä pyytävälle osak-
keenomistajalle, jos asiakirjoja ei voi ladata ja 
tulostaa yhtiön internetsivuilta. 

Yhtiökokous
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Hallitus huolehtii yhtiön hallinnosta ja 
toiminnan asianmukaisesta järjestä-

misestä. Hallitus ohjaa ja valvoo yhtiön 
toimintaa ja toimitusjohtajaa, nimittää ja 
erottaa toimitusjohtajan, hyväksyy yhti-
ön tavoitteet ja riskienhallinnan periaat-
teet, varmistaa johtamisjärjestelmän toi-
minnan sekä vastaa yhtiön kirjanpidon 
ja  varainhoidon valvonnasta. Hallituk-
sen jäsenten tehtävänä on huolellises-
ti toimien edistää yhtiön ja sen kaikkien 
osakkeenomistajien etua riippumatta sii-
tä, mikä taho on nimennyt heidät jäseneh-
dokkaaksi.

Onko yhtiön hallitusten jäsenten luku-
määrä sopiva yhtiön tehokkaan ja hy-
vän hallinnon toteuttamiseksi?

Hallitusten jäsenten lukumäärä ratkaistaan 
tapauskohtaisesti yhtiön omien tarpeiden ja 
lähtökohtien perusteella. Lukumäärään vai-
kuttavat muun muassa toiminnan laajuus ja 
osakeomistuksen jakautuminen. Yhtiöissä, 
joissa omistajuus on jakautunut tai toiminta 
on laajaa, hallituksen tehtävien tehokas hoi-
taminen voi tyypillisesti edellyttää useampia 
jäseniä hallituksessa. Jos omistajuus ja johto 
ovat yksissä käsissä, on usein riittävää, että 
hallitukseen kuuluu vain yksi varsinainen jä-
sen ja tämän varajäsen.

Hallitus

Onko hallituksen jäsenillä riittävästi 
aikaa hallitustehtävänsä hoitamiseen 
muiden toimiensa ohella? Onko hal-
lituksen kokoonpano tarpeeksi mo-
nipuolinen? Mitkä ovat hallituksen 
vahvuudet ja heikkoudet? Millaisella 
taidolla ja kokemuksella hallituksen 
kokoonpanoa voitaisiin tulevaisuu-
dessa vahvistaa? Voitaisiinko hallituk-
sen toimintaa tukea valitsemalla hal-
litukseen henkilö/henkilöitä, joilla ei 
ole aikaisempaa läheistä suhdetta yh-
tiöön? Onko yhtiön hallituksessa riittä-
vä rotaatio?

Hallitustehtävien menestyksellinen hoitami-
nen vaatii yritystoiminnan tai sen osa-aluei-
den tuntemusta. Hallituksen tehtävien ja 
tehokkaan toiminnan kannalta on tärkeää, 
että hallitus koostuu jäsenistä, joilla on mo-
nipuolinen, toisiaan täydentävä kokemus ja 
osaaminen. Jäsenten osaamisen lisäksi on 
tärkeää, että he ovat kriittisiä, itsenäisiä mie-
lipiteen muodostamisessa ja yhteistyökykyi-
siä. Kokoonpanossa voidaan ottaa huomioon 
myös jäsenten ikä ja sukupuolijakauma.

Hallituksen tehtävänä on yhtiön ohjaus ja 
valvonta. Valitsemalla hallitukseen sellaisia-
kin henkilöitä, joilla ei ole aikaisempaa lä-
heistä suhdetta yhtiöön, voidaan tukea sitä, 
että hallitus toimii yhtiön ja kaikkien osak-
keenomistajien parhaaksi. Monimuotoisuus 
edistää yhtiön hyvää hallinnointia ja johdon 
tehokasta valvontaa sekä seuraajasuunnitte-
lua.
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Hallituksen jäseniä valittaessa on aiheellista 
varmistaa, että jäsenehdokkaalla on mahdol-
lisuus paneutua yhtiön asioihin riittävän laa-
jasti. Hallituksen jäseneltä, erityisesti hallituk-
sen puheenjohtajalta, vaaditaan työpanosta 
myös kokousten ulkopuolella. Hallituksen jä-
senen käytettävissä olevan ajan riittävyyden 
arviointiin vaikuttavat esimerkiksi hänen 
päätoimensa, sivutoimensa ja samanaikaiset 
hallitustehtävät. 

Hallituksessa on syytä olla riittävästi sekä 
vanhaa kokemusta että uusia ajatuksia. Ro-
taatiolla varmistetaan hallituksen uudistu-
minen ja mahdollistetaan osaamisen päivit-
täminen.

Arvioiko hallitus itse tai ulkopuolinen 
arvioija hallituksen toimintaa? 

Hallitustyöskentelyn tehokkuutta voidaan 
edistää arvioimalla hallituksen toimintaa ja 
työskentelytapoja säännöllisesti. Arviointi 
voidaan toteuttaa sisäisenä itsearviointina tai 
käyttämällä ulkopuolista arvioijaa. Arviointi 
on syytä tehdä aina ennen hallitusjäsenten 
valintaa. Arvioinnissa voidaan selvittää esi-
merkiksi hallituksen sisäistä työnjakoa ja 
sen tehokkuutta, kunkin hallituksen jäsenen 
panosta hallitustyöskentelyyn ja osaamis-
ta suhteessa yrityksen strategiaan, jäsenten 
tyytyväisyyttä ja vaihtamistarvetta, puheen-
johtajan toimintaa, kokousten valmistelua ja 
muita kehittämistarpeita.

Saavatko kaikki hallituksen jäsenet 
riittävästi ja tasavertaisesti informaa-
tiota yhtiöstä? Perehdytetäänkö halli-
tuksen jäsenet riittävän hyvin yhtiön 
toimintaan?

Hallituksen jäsen tarvitsee tehtävänsä hoi-
tamista varten tietoja yhtiön rakenteesta, lii-
ketoiminnasta ja markkinoista. Hallituksen 
tehokasta toimintaa edistää se, että uusi jä-
sen perehdytetään yhtiön toimintaan ja että 
hallituksen jäsenille annetaan tarpeellisia tie-
toja yhtiön toiminnasta. Hallitustyön kannal-
ta riittävän ja tasavertaisen tiedon saanti on 
tärkeää varsinkin niiden hallituksen jäsenten 
kannalta, jotka eivät ole yhtiön palveluksessa 
tai eivät ole yhtiön osakkeenomistajia. 

Johtaako hallituksen puheenjohtaja 
hallitusta tehokkaasti? Toimiiko halli-
tuksen puheenjohtajan ja toimitusjoh-
tajan välinen yhteistyö?

Puheenjohtaja vastaa hallituksen johta-
misesta, koolle kutsumisesta ja siitä, että 
osakkeenomistajien näkemykset välittyvät 
kaikille hallituksen jäsenille. Hallituksen pu-
heenjohtajan toiminta vaikuttaa merkittä-
västi siihen, että koko hallitus toimii tehok-
kaasti ja käyttää osaamistaan yhtiön hyväksi. 
Puheenjohtaja varmistaa, että asiat käsitel-
lään huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti. 
Puheenjohtajan toiminnalla on merkitystä 
myös siinä, että muut hallituksen jäsenet jat-
kuvasti täydentävät tietojaan yhtiöstä ja että 
hallitus arvioi toimintaansa. 
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Puheenjohtajan ja toimitusjohtajan yhteis-
työ on ratkaisevaa yhtiön asioiden hoidossa. 
Toimijoiden välinen luottamus mahdollistaa 
toimitusjohtajan haastamisen rakentavasti. 

Onko yhtiön hallituksella työjärjestys? 
Onko hallituksen työjärjestys ja vas-
tuualueet määritelty kirjallisesti? On-
ko hallitustyöskentelylle laadittu vuo-
sikello?

Tehokasta hallitustyöskentelyä voidaan edis-
tää siten, että hallituksen keskeiset tehtävät 
ja toimintaperiaatteet määritellään kirjalli-
sesti työjärjestyksessä. Työjärjestykseen voi-
daan kirjata esimerkiksi, miten työt jaetaan 
hallituksen jäsenten kesken, kuinka usein 
hallitus kokoontuu, missä laajuudessa halli-
tuksen mahdolliset varajäsenet ottavat osaa 
hallituksen työhön ja miten jäsenet kut-
sutaan kokouksiin. Hallituksen toiminnan 
suunnittelussa ja asioiden valmistelun enna-
koinnissa voidaan käyttää apuna myös vuo-
sikelloa, johon kirjataan kuukausittain halli-
tustyöskentelyn kannalta keskeisimmät asiat. 

Onko hallituksessa sovittu tehokkaista 
kokouskäytännöstä? Onko hallituksen 
jäsenten tasapuolinen tiedonsaanti 
varmistettu? Onko hallituksella toimi-
vat pöytäkirjakäytännöt?

Hallituksen toimintaa voidaan kehittää huo-
lehtimalla siitä, että kokousmateriaalit toimi-
tetaan tarpeeksi aikaisin hallituksen jäsenille. 
Näin varmistetaan, että kaikki hallituksen jä-
senet voivat valmistautua kokoukseen siten, 
että he ovat saaneet riittävästi ja tasapuoli-
sesti tietoa yhtiöstä ja päätettävistä asioista. 
Lisäksi tulee huolehtia siitä, että kokoukset 
ovat hyvin valmisteltuja, kokouksen esitys-
lista on järkevällä tavalla aikataulutettu ja 
että kokouksessa on avoin ja keskusteleva 
ilmapiiri.

Hallituksen kokouksesta on laadittava pöy-
täkirja, jonka allekirjoittaa kokouksen pu-
heenjohtaja ja, jos hallitukseen kuuluu usei-
ta jäseniä, vähintään yksi hallituksen siihen 
valitsema jäsen. Pöytäkirjat numeroidaan 
juoksevasti ja säilytetään luotettavasti. Pöy-
täkirjasta ja sen liitteistä on jälkikäteen todet-
tavissa tehdyt päätökset ja niiden perustelut. 
Hyvin laadittu pöytäkirja liitteineen auttaa 
hallitusta osoittamaan että se on toiminut 
huolellisuusvelvollisuuden mukaisesti. 

Ovatko hallituksen jäsenet tietoisia 
hallituksen jäsenen toimintaan liitty-
vistä oikeudellisista vastuista? Onko 
hallituksen jäsenillä tarvetta johdon 
vastuuvakuutuksille?
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Hallituksen jäsenen vastuu perustuu velvolli-
suuteen edistää huolellisesti toimien yhtiön 
etua. Vastuu sisältää osakeyhtiölain, muiden 
lakien ja yhtiöjärjestyksen noudattamisen. 
Hallituksen jäsen saattaa joutua vastaamaan 
päätöksistään yhtiölle, yhtiön osakkeenomis-
tajille tai kolmannelle henkilölle. Hallituksen 
jäsenten vastuu on pääsääntöisesti yhteis-
vastuullista. Hallituksen puheenjohtajalla on 
korostunut vastuu valvontavelvollisuuden, 
asioiden valmistelun ja päätöksentekome-
nettelyn osalta. Hallituksen jäsenen vastuu 
on sekä siviili- että rikosoikeudellista. Seuraa-
muksena voi olla korvausvastuu tai säädetty 
rangaistus. 

Osakeyhtiölain mukaisen korvausvastuun 
varalta, johdolle (toimitusjohtaja ja hallitus) 
voidaan ottaa vastuuvakuutus. Yleensä va-
kuutus soveltuu paremmin niihin yhtiöihin, 
joissa yhtiön johto on pääasiassa muita kuin 
yrityksen omistajia. Vakuutusehdot rajaavat 
usein tietyn omistusosuuden omistavat ta-
hot vakuutuksen ulkopuolelle. 

Onko yrityksen johdolla tarvetta ulko-
puoliselle neuvonantajistolle? Onko 
sen toimintaperiaatteet ja suhde pää-
töksentekoelimiin määritelty selkeäs-
ti?

Yrityksen omistajien ja johdon tueksi on 
mahdollista perustaa neuvonantajisto, Advi-
sory Board, joka hallituksen tapaan kokoon-
tuu suunnitelmallisesti ja säännöllisesti kehit-
tämään yritystä ja sen toimintaa. 

Advisory Boardin avulla yritys voi valmistau-
tua viralliseen hallitustyöskentelyyn tai Advi-
sory Board voi myös tukea tai kehittää ole-
massa olevan hallituksen työskentelyä. Se voi 
toimia yritykselle uudessa tilanteessa haasta-
jana tai neuvonantajana yrityksen johdolle ja 
tuoda monipuolista kokemusta ja osaamista 
yrityksen päätöksenteon tueksi. 

Advisory Board ei ole yrityksen virallinen 
päätöksentekoelin. Yrityksen johto, hallitus 
tai toimitusjohtaja, eivät voi siirtää omaa vas-
tuutaan Advisory Boardille.
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Yhtiöllä voi olla toimitusjohtaja. Hal-
litus valitsee ja voi erottaa toimitus-

johtajan. Toimitusjohtaja hoitaa yhtiön 
juoksevaa hallintoa hallituksen antamien 
ohjeiden ja määräysten mukaisesti. Toi-
mitusjohtaja saa ryhtyä yhtiön toiminnan 
laajuus ja laatu huomioon ottaen epäta-
vallisiin tai laajakantoisiin toimiin vain 
hallituksen valtuuttamana. Toimitusjoh-
taja huolehtii yhtiön kirjanpidon lainmu-
kaisuudesta ja varainhoidon luotettavas-
ta järjestämisestä. Toimitusjohtaja antaa 
hallitukselle ja sen jäsenille tiedot, jotka 
ovat tarpeen hallituksen tehtävien hoita-
miseksi. Toimitusjohtajalla on itsenäinen 
vastuu tehtäväpiiriinsä kuuluvien asioi-
den hoitamisesta. 

Organisaatioon voi kuulua yhtiön toimin-
nan laajuudesta riippuen myös johtoryh-
mä. Johtoryhmä avustaa toimitusjohtajaa 
päätösten valmistelussa ja päätöksente-
ossa. Johtoryhmällä ei ole virallista yhtiö-
oikeudellista asemaa, vaan johtoryhmän 
valta ja vastuu ovat toimitusjohtajan val-
taa ja vastuuta. Johtoryhmän päätökseksi 
tulee toimitusjohtajan mielipide. Pienessä 
yhtiössä ei yleensä ole johtoryhmää. 

Onko toimitusjohtajan toimisuhteen 
keskeiset ehdot määritelty kirjallises-
ti? Onko toimitusjohtajan ja hallituk-
sen välinen tehtävänjako selkeä? Onko 
hallituksen puheenjohtaja eri henkilö 
kuin toimitusjohtaja? Miten tiedonkul-
ku on varmistettu toimitusjohtajan ja 
hallituksen välillä? Miten toimitusjoh-
tajan seuraajaa ja varahenkilöä koske-
vat kysymykset on järjestetty? 

Toimitusjohtaja on osakeyhtiölain mukainen 
toimielin. Toimitusjohtaja ei ole työsuhteessa 
yhtiöön eikä hän ole yhtiön työntekijä, kos-
ka hän ei toimi työnantajan työnjohdon alai-
sena. Toimitusjohtajaan ei sovelleta työso-
pimuslakia eikä hänellä ole työsopimuslain 
mukaista irtisanomissuojaa. Toimitusjohtajan 
toimisuhteen ehtojen määritteleminen kirjal-
lisessa sopimuksessa selkiyttää yhtiön ja toi-
mitusjohtajan välistä suhdetta. Sopimuksella 
turvataan sekä yhtiön että johtajan etuja se-
kä vältetään mahdollisia ristiriitoja. 

Toimitusjohtajan vastuut, velvollisuudet ja 
oikeudet tulisi määritellä selkeästi. Tarpeel-
lista voi olla myös sen määritteleminen, mil-
loin toimitusjohtajan tulee alistaa päätöksen-
sä hallituksen hyväksyttäväksi ja millainen on 
hallituksen ja toimitusjohtajan välinen työn-
jako. Parhaimmillaan hallitus ja toimitusjoh-
taja käyvät aktiivista vuoropuhelua ja hoita-
vat asioita yhdessä. Hallitus tukee ja valvoo 
toimitusjohtajaa. 

Toimitusjohtaja
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Osakeyhtiölain mukaan toimitusjohtaja voi-
daan valita hallituksen puheenjohtajaksi. 
Tehtävien eriyttäminen voi kuitenkin olla 
luontevaa, koska hallituksen tehtäviin kuu-
luu toimitusjohtajan valvominen. Päätök-
sentekovalta ei keskity liiaksi yhden henkilön 
käsiin, kun toimitusjohtajalla ja hallituksen 
puheenjohtajalla on erilliset vastuualueet. 
Toimitusjohtajan tulee antaa hallitukselle sen 
tehtävien suorittamisen kannalta tarpeelliset 
tiedot. Tarvittaessa hallitus määrittää sen, mi-
tä tietoja sen on saatava. 

Toimitusjohtajan vaihtumisen varalta yhti-
öllä on syytä olla riittävät suunnitelmat seu-
raajan ja väliaikaisen vastuuhenkilön osalta. 
Hallitustyöskentelyyn kuuluu toimitusjoh-
tajan seuraajasuunnittelu. Toimitusjohtajan 
valinnassa ja seuraajasuunnittelussa on eh-
dottoman tärkeää ennakoida ja tarkastella 
strategiaa, tavoitteita ja organisatorisia vaa-
timuksia tehtävään nähden. Seuraajasuun-
nittelua helpottaa, jos hallitus tapaa ja saa 
säännöllisesti tietoa yrityksen avainhenkilöis-
tä. Seuraajasuunnittelua ja toimitusjohtajan 
työn arviointia edesauttaa se, että hallitus 
käsittelee asiaa säännönmukaisesti ilman 
toimitusjohtajan läsnäoloa. 

Miten operatiivinen johtaminen on or-
ganisoitu? Ovatko vastuualueet sel-
keät?

Johtoryhmällä ei ole virallista yhtiöoikeudel-
lista asemaa, mutta sillä voi tosiasiallisesti 
olla merkityksellinen asema yhtiön johdon 
organisaatiossa. Yhtiön rakennetta voidaan 
selkiyttää määrittelemällä kirjallisesti johto-
ryhmän kokoonpano, tehtävät ja jäsenten 
vastuualueet. 



16

Yhtiössä toimivia voidaan palkita ja si-
touttaa erilaisilla palkitsemisjärjestel-

millä. Järjestelmien tavoitteena on vaikut-
taa niiden piiriin kuuluvien henkilöiden 
toimintaan siten, että yhtiö saavuttaa sille 
asetetut tavoitteet. Palkitsemisen tavoit-
teena on edistää yhtiön pitkän aikavälin 
taloudellista menestystä, kilpailukykyä ja 
omistaja-arvon suotuisaa kehitystä.

Kannustaako palkitseminen pitkän ai-
kavälin taloudelliseen menestykseen 
ja omistaja-arvon kasvattamiseen? On-
ko palkitsemisen periaatteet ja päätök-
senteko selkeästi määritelty? Onko pal-
kitsemisjärjestelmässä muitakin kuin 
taloudellisia mittareita, kuten asiakas-
tyytyväisyys, toimitusvarmuus, työtyy-
tyväisyys, yritysvastuuasiat tai työtur-
vallisuus?

Yhtiö päättää omien lähtökohtiensa mukai-
sesti, ottaako se käyttöön palkitsemisjärjes-
telmät, mitä palkitsemisjärjestelmiä sillä on ja 
keihin ne kohdistuvat. Peruspalkkauksen li-
säksi palkitsemisjärjestelmään voivat kuulua 
muun muassa yhtiön tuloksen kehitykseen 
sidotut kannustinjärjestelmät, lisäeläketurva 
tai osakepalkitseminen. 

Palkitsemisjärjestelmät

Palkitsemisen tulee olla oikeassa suhteessa 
yhtiön kehitykseen ja pitkän aikavälin arvon-
muodostukseen. Palkitsemisen sitominen 
suoritus- ja tuloskriteereihin ja niiden toteu-
tumisen seuranta lisäävät luottamusta pal-
kitsemisen toimivuuteen. Palkitsemisen pe-
rusteena voidaan käyttää mahdollisimman 
yksiselitteisesti mitattavissa olevia taloudel-
lisia ja ei-taloudellisia suoritus- ja tuloskritee-
reitä. Palkitsemisen kannustavuutta pitkän 
aikavälin tuloksellisuuteen voidaan edistää 
palkitsemisen ansainta- ja sitouttamisjaksoil-
la, jotka voivat olla useankin vuoden pituisia.

Henkilön palkitsemisesta päättää yleen-
sä hänet nimittänyt toimielin. Yhtiökokous 
päättää hallituksen palkitsemisesta. Koska 
hallitus nimittää toimitusjohtajan, se päät-
tää yleensä toimitusjohtajan palkitsemises-
ta. Muun johdon osalta päätöksentekojärjes-
tyksen määrittelee yhtiö. Yhtiössä voidaan 
esimerkiksi noudattaa ”yksi yli yhden” -peri-
aatetta, jolloin hallitus nimittää toimitusjoh-
tajan alaiset ja hyväksyy heidän tavoitteensa 
sekä palkka- ja palkkioperusteet.

Jos yhtiössä on laajempi omistuspohja, hal-
lituksen jäsenten osakeomistus yhtiössä voi 
edistää hyvää hallinnointia. Yksi hyvä tapa 
hallituksen jäsenten osakeomistuksen kas-
vattamiseen on maksaa hallituspalkkiot osit-
tain tai kokonaan osakkeina. Yhtiö voi edel-
lyttää, että hallituksen jäsen pitää palkkiona 
saamansa osakkeet tai osan niistä omistuk-
sessaan vähintään hallitusjäsenyytensä ajan. 
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Kiinteän palkkion maksaminen osakkeina 
rahan sijaan eroaa osakeperusteisista palkit-
semisjärjestelmistä, joissa palkkion suuruus 
ei ole kiinteästi ennalta määrätty, vaan se 
määräytyy yhtiön taloudellisen aseman tai 
osakkeen arvon kehittymisen mukaan. Osa-
keperusteisten palkitsemisjärjestelmien käyt-
tö ulkopuolisten hallituksen jäsenten palkit-
semisessa ei ole pääsääntöisesti perusteltua 
osakkeenomistajien etujen näkökulmasta. 
Osallistuminen samaan osakeperusteiseen 
palkitsemisjärjestelmään muun johdon tai 
henkilöstön kanssa voi heikentää hallituksen 
valvontavelvollisuuden toteuttamista ja ai-
heuttaa eturistiriitoja. 
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Sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan 
tavoitteena on osaltaan varmistaa, et-

tä yhtiön toiminta on tehokasta ja tulok-
sellista, informaatio luotettavaa ja että 
säännöksiä ja toimintaperiaatteita nou-
datetaan. Sisäisen tarkastuksen avulla 
voidaan tehostaa hallitukselle kuuluvan 
valvontavelvollisuuden hoitamista. 

Onko sisäinen valvonta ja tarkastus jär-
jestetty yhtiön kokoon nähden siten, 
että yhtiön toiminta on tehokasta ja 
tuloksellista sekä informaatio luotetta-
vaa? Onko yhtiössä määritelty sisäisen 
valvonnan toimintaperiaatteet? Seu-
rataanko valvonnan toimivuutta sään-
nöllisesti? Miten yhtiön sisäinen talou-
dellinen raportointi on järjestetty? 

Hallitus ja toimitusjohtaja vastaavat siitä, että 
yhtiön toiminta on lakien ja yhtiöjärjestyksen 
mukaisesti järjestettyä. Tämän tehtävän hoi-
tamiseksi hallitus voi esimerkiksi määritellä 
yhtiön sisäisen valvonnan toimintaperiaat-
teet ja seurata valvonnan toimivuutta. Pie-
nimpien yhtiöiden sisäinen työnjako saattaa 
sisältää ns. vaarallisia työyhdistelmiä, joissa 
vain muutamat henkilöt hoitavat taloushal-
lintoa. Tilannetta voidaan kompensoida riit-
tävällä johdon valvonnalla ja raportointijär-
jestelmillä. Lisäksi raportointijärjestelmillä 
voidaan tehostaa hallituksen valvontatehtä-
vän hoitamista. Yhtiön mahdollisen sisäisen 

Sisäinen valvonta ja
riskienhallinta

tarkastuksen organisointi ja työskentelyta-
vat ovat riippuvaisia muun muassa yhtiön 
harjoittaman liiketoiminnan laadusta ja laa-
juudesta, maantieteellisestä kattavuudesta, 
henkilökunnan määrästä sekä muista vas-
taavista tekijöistä.

Onko yhtiössä määritelty yhtiön laa-
tuun ja laajuuteen nähden toimivat 
riskienhallinnan periaatteet? Ovatko 
yhtiön riskienhallintamenetelmät riit-
täviä? Onko yhtiössä kiinnitetty huo-
miota myös strategisiin riskeihin? 

Riskienhallinta on osa yhtiön valvontajärjes-
telmää. Riskienhallinnan avulla pyritään var-
mistamaan, että yhtiön liiketoimintaan vai-
kuttavat riskit tunnistetaan ja niitä seurataan. 
Riskit voivat liittyä esimerkiksi päätöksente-
koon, yhtiön tuotteisiin, rahoitukseen, kilpai-
lutilanteeseen, henkilöstöön, ympäristökysy-
myksiin, sopimuksiin tai vastuukysymyksiin. 
Riskienhallinnassa tulisi ottaa huomioon 
myös mahdolliset tietoturvauhat ja henkilö-
tietojen käsittelyyn liittyvät vaatimukset.

Toimiva riskienhallinta edellyttää riskienhal-
linnan periaatteiden määrittämistä. Koko-
naisvaltaisella riskienhallinnalla voidaan saa-
vuttaa haluttu kokonaisriskin taso suhteessa 
yhtiön riskinottokykyyn, niin että yhtiön liike-
toiminnan jatkuvuus ei vaarannu.
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Tilintarkastajalla on tärkeä asema 
osakkeenomistajien asettamana tar-

kastuselimenä. Tilintarkastuksen avulla 
osakkeenomistajat saavat riippumatto-
man lausunnon yhtiön tilinpäätöksestä 
ja toimintakertomuksesta sekä kirjanpi-
dosta ja hallinnosta. Hallinnon tarkastus 
on laillisuustarkastusta, ei tarkoituksen-
mukaisuustarkastusta, joten tilintarkas-
tuksessa ei oteta kantaa liiketoiminnalli-
siin päätöksiin.

Miten tilintarkastajan riippumatto-
muus on varmistettu? Saavatko osak-
keenomistajat ennen yhtiökokousta 
riittävästi tietoa tilintarkastajaehdok-
kaista?

Tilintarkastus

Tilintarkastajan on lain mukaan oltava riippu-
maton suhteessa yhtiöön ja sen toimielimiin. 
Esteellisyyden aiheuttaa tilintarkastajan tai 
hänen lähiomaisensa toimi- tai palvelussuh-
de yhtiöön. Tilintarkastajan tulee myös täyt-
tää laissa asetetut kelpoisuusehdot.

Osakkeenomistajien päätöksentekoa tilin-
tarkastajan valitsemiseksi voidaan helpottaa 
antamalla tieto tilintarkastajaehdokkaasta 
hyvissä ajoin ennen yhtiökokousta.

Pienissä yhtiöissä tilintarkastus ei ole pakol-
lista. Tilintarkastaja voidaan jättää valitse-
matta, jos enintään yksi seuraavista on täyt-
tynyt:

1.	taseen loppusumma ylittää 
100 000 euroa

2.	liikevaihto ylittää 200 000 euroa tai 

3.	palveluksessa on keskimäärin yli kolme 
henkilöä.

Vaikka laki ei edellyttäisi tilintarkastajaa, on 
mahdollista, että rahoituksen ehtona on ti-
lintarkastus.
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Osakassopimus on osakkeenomistaji-
en välinen sopimus yhtiön hallinnos-

ta ja asioiden hoitamisesta. Sopimuksen 
osapuolina voivat olla jotkut tai kaikki 
osakkeenomistajat. Osakassopimuksel-
la voidaan sopia asioista, jotka eivät ole 
osakeyhtiölain mukaan pakottavia tai yh-
tiöjärjestyksen vastaisia. 

Voisiko osakassopimus lisätä päätök-
senteon ennakoitavuutta yhtiössä? 
Onko yhtiöjärjestyksessä asioita, jois-
ta voisi olla tarkoituksenmukaisempaa 
sopia osakassopimuksella? 

Osakassopimus sitoo sen osapuolia. Sopi-
muksen tekeminen saattaa olla tarkoituk-
senmukaisempaa kuin asian kirjaaminen 
yhtiöjärjestykseen. Yhtiöjärjestyksen muutta-
minen saattaa olla osakassopimuksen muut-
tamista vaikeampaa. Osakassopimuksen 
noudattamista voidaan tehostaa esimerkik-
si sopimukseen kirjattavalla sopimussakolla. 
Osakassopimus on usein salainen. 

Onko yhtiössä mietitty tilanteita, jois-
sa osakassopimuksesta voisi olla pää-
töksenteon ennakoitavuuden kannalta 
hyötyä? 

Osakassopimus

Osakassopimus voi olla hyödyllinen esimer-
kiksi

•	 suojattaessa vähemmistöosakkeenomis-
tajia

•	 tasaomisteisessa yhtiössä

•	 pääomasijoittajan pääomittamassa 
yhtiössä

•	 sukupolvenvaihdostilanteissa.

Osakassopimuksilla voidaan sopia esimer-
kiksi yhtiön toiminnan tarkoituksista ja ta-
voitteista, hallituspaikoista ja osingonjaosta. 
Osakassopimukset voivat sisältää myös ää-
nestyssopimuksia taikka etuosto-, lunastus- 
tai suostumuslausekkeita. Kilpailukiellolla  
voidaan varmistaa, etteivät osakkaat kilpai-
le yhtiön harjoittaman liiketoiminnan kans-
sa. Osakassopimuksella voidaan myös sopia 
päätöksentekomenettelystä suuremmissa ta-
loudellisissa päätöksissä.
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Osakeyhtiön osakkeiden siirtymistä 
uusille ulkopuolisille omistajille voi-

daan rajoittaa lunastuslausekkeilla. Niillä 
voidaan varata yhtiön osakkeenomistajil-
le, yhtiölle itselleen tai muulle henkilölle 
oikeus lunastaa siirtymässä olevat osak-
keet itselleen. Lunastuslauseke voidaan 
kirjata yhtiöjärjestykseen. Lunastuslau-
sekkeesta tulee ilmetä, keillä on lunastus-
oikeus ja miten lunastukseen oikeutet-
tujen keskinäinen etuoikeus määräytyy. 
Suostumuslausekkeen avulla yhtiö voi 
kontrolloida omistajapiirin laajuutta. 

Onko yhtiössä tarpeen rajoittaa osak-
keiden vapaata kaupankäyntiä tai 
osakkeiden siirtymistä osakaspiirin ul-
kopuolelle? Kuuluvatko lunastuslau-
sekkeen piiriin kauppojen lisäksi myös 
lahjat, perinnöt ja ositukset vai halu-
taanko tietyt saannot rajata lunastus-
lausekkeen ulkopuolelle? Palveleeko 
lunastuslauseke osakkeenomistajien 
tämänhetkisiä tarpeita?

Lunastus- ja 
suostumuslausekkeet 

Lunastuslausekkeen avulla osakkeenomista-
jat voivat kontrolloida osakkeiden siirtymis-
tä uudelle omistajalle. Lausekkeen avulla voi-
daan rajoittaa osakkeenomistajaksi pääsyä ja 
säilyttää osakkeenomistajien keskinäiset voi-
masuhteet. Lunastuslauseke voidaan laatia 
kattamaan kaikenlaiset osakkeiden omistuk-
sen siirrot. Vaihtoehtoisesti se voidaan rajata 
siten, että se ei esimerkiksi koske perintöjä. 
Selkeä lunastuslauseke voi vähentää ristirii-
toja. 

Jos yhtiön yhtiöjärjestykseen sisältyy suos-
tumuslauseke, osakkeiden luovutuksensaaja 
ei voi käyttää osakkeisiin liittyvää äänivaltaa 
yhtiössä ennen kuin on saanut osakkeiden 
hankkimiselle yhtiön suostumuksen. Yhtiö-
järjestyksessä voidaan määritellä, antaako 
suostumuksen yhtiön hallitus vai yhtiöko-
kous. Mikäli yhtiöjärjestykseen otetaan sekä 
lunastus- että suostumuslausekkeet, näiden 
keskinäinen suhde tulee määritellä.



22

Hyvä hallinnointi edellyttää luotetta-
vaa ja riittävää tiedottamista. Yhtiön 

antamien tietojen perusteella osakkeen-
omistajat voivat arvioida yhtiön toimin-
taa ja voivat tehdä omistustaan koskevia 
päätöksiä. Yrityksen internetsivut toimi-
vat hyvänä ajantasaisen viestinnän kana-
vana sidosryhmille. 

Tiedottaako yhtiö tarpeeksi asioistaan 
osakkeenomistajilleen? Saavatko he 
tarpeelliset tiedot yhtiöstä ja hallituk-
sen toiminnasta toimintakertomuk-
sesta tai muulla tavalla? Annetaan-
ko osakkeenomistajille keskeisimmät 
henkilö- ja omistustiedot hallituksen 
jäsenistä ja toimitusjohtajasta? 

Hallinnointi- ja ohjausjärjestelmää koske-
vien seikkojen esittäminen selkeästi auttaa 
osakkeenomistajia saamaan kokonaiskuvan 
yhtiön toiminnasta. Yhtiön hallinnointi- ja 
ohjausjärjestelmästä voidaan kertoa toimin-
takertomuksessa tai muulla tavoin.

Hyvä toimintakertomus on informatiivinen, 
ja asiakokonaisuudet ovat selkeästi määritel-
tyjä ja helposti löydettävissä. Taloudellisten 
tunnuslukujen ilmoittaminen voi lisätä osak-
keenomistajien luottamusta yhtiöön.

Tiedottaminen

Osakkeenomistajat saavat tietoa hallituksen 
työskentelystä, kun osakkeenomistajille il-
moitetaan toimintakertomuksessa tai muul-
la valitulla tavalla esimerkiksi hallituksen ko-
kousten lukumäärä ja jäsenten osallistumista 
koskevat tiedot. 

Osakkeenomistajat saavat tietoja hallituksen 
jäsenistä ja toimitusjohtajasta, jos näiden 
henkilötiedot ilmoitetaan toimintakertomuk-
sessa tai muulla tavoin osakkeenomistajille. 
Ilmoitettavia tietoja voivat olla esimerkiksi

•	 nimi

•	 syntymävuosi

•	 koulutus

•	 päätoimi

•	 keskeinen työkokemus

•	 hallituksen jäsenyyden alkamisaika

•	 keskeisimmät samanaikaiset luottamus-
tehtävät

•	 osakeomistukset yhtiössä

•	 yhtiön osakejohdannaisiin kannustinjär-
jestelmiin perustuvat omistukset ja oi-
keudet.
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Hallituksen jäsenistä saamiensa tietojen pe-
rusteella osakkeenomistajat voivat arvioida 
hallituksen jäsenten toimintaedellytyksiä ja 
suhdetta yhtiöön. 

Onko yhtiöllä tarvetta tiedottaa asiois-
taan sidosryhmilleen? Löytävätkö si-
dosryhmät yhtiöstä helposti tietoa?

Yhtiö ratkaisee omien tarpeidensa ja läh-
tökohtiensa mukaisesti, miten ja missä laa-
juudessa se tiedottaa asioistaan muille si-
dosryhmilleen. Internetin käyttö yhtenä 
tiedottamistapana lisää yhtiön tunnettuutta 
ja tehostaa tiedottamista sidosryhmille. Säh-
köisessä muodossa olevia tietoja voidaan 
kirjallisiin tiedotteisiin nähden helpommin 
päivittää, jolloin sidosryhmät saavat viimei-
sintä tietoa yhtiöstä. Tiedon laatu, selkeys ja 
ajantasaisuus on usein ratkaisevampaa kuin 
tiedon määrä. 
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Perheyrityksissä sukupolvenvaihdosti-
lanteet vaikuttavat merkittävästi yri-

tyksen hallinnointiin. Sukupolvenvaihdos 
vaatii aikaa ja suunnitelmallisuutta. Suku-
polvenvaihdos on monitahoinen prosessi, 
jossa tulee varautua osaamisen ja tietotai-
don siirtämiseen jatkajalle sekä huomioi-
da taloudelliset ja perhe-, perintö- ja ve-
ro-oikeudelliset asiat.

Onko mahdolliseen tulevaan suku-
polvenvaihdosprosessiin varauduttu? 
Tietääkö seuraava sukupolvi suku-
polvenvaihdostilanteeseen liittyvis-
tä suunnitelmista ja päätöksistä? On-
ko yrityksessä harkittu, miten ja millä 
perusteella perheenjäsenet otetaan 
mukaan ja perehdytetään yrityksen 
toimintaan? Miten tärkeimmät sidos-
ryhmät on huomioitu sukupolven 
vaihdosta suunniteltaessa? Onko yri-
tyksellä suunnitelma sen varalta, että 
jatkajaa ei löydy? 

Sukupolvenvaihdokset  
perheyrityksessä 

Perheyrityksen omistajien on hyvä rakentaa 
yrityksen koko huomioiden yrityksen hal-
lintoon vahva, vastuunjaoltaan selkeä tiimi 
sukupolvenvaihdosta ajatellen. Hallituksen 
puheenjohtaja voi olla sopiva henkilö koor-
dinoimaan muutosprosessin luomista ja to-
teuttamista. Perheyrityksen omistajien on 
hyvä käsitellä sukupolvenvaihdokseen liit-
tyviä suunnitelmia ja päätöksiä sekä muita 
olennaisia päätöksiä etukäteen myös tulevan 
sukupolven kanssa. Suuremmissa perheyri-
tyksissä voi olla tarkoituksenmukaista mää-
ritellä selkeät säännöt sen osalta, millä peri-
aatteilla perheenjäseniä otetaan yritykseen. 

Yrityksen jatkajalle on tärkeää yrityksen lii-
ketoiminnan kokonaisvaltainen ymmärtä-
minen. Viesti siitä, että jatkaja on kykenevä 
hoitamaan pitkäaikaisia suhteita kasvattaa 
sidosryhmien luottamusta yritystoiminnan 
jatkuvuuteen.

Jos elinkelpoiselle yritykselle ei löydy jatka-
jaa perheestä, yrityksen laittaminen myynti-
kuntoon tulee aloittaa riittävissä ajoin. Tällöin 
yrityksen tai sen liiketoiminnan myynti tulisi 
ottaa yhdeksi tavoitteeksi ja osaksi yrityksen 
strategiaa.
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Omistuksen hajautuessa eri perheenjä-
senten tai perheiden kesken voi olla 

tarkoituksenmukaista muodostaa erilli-
nen omistajat kokoava omistajaneuvosto. 
Omistajaneuvosto kartoittaa ja määritte-
lee omistajien tahtotilaa. Perheen tahto-
tila, omistajapolitiikka, voidaan kirjata ja 
saattaa kaikkien osakkeenomistajien, hal-
lituksen ja toimivan johdon tietoon. Omis-
tajaneuvosto ei ole päättävä elin. Omista-
janeuvosto voi toimia myös foorumina, 
jonka avulla perheen omistajuuden pe-
rinnettä siirretään tuleville sukupolville. 

Onko yrityksessä omistajia useammas-
sa sukupolvessa tai omistajahaarassa? 
Miten perheen arvot ja omistajapoli-
tiikka on kommunikoitu nuoremmille 
sukupolville? Onko kaikilla omistajilla 
samanlainen näkemys yrityksen tule-
vaisuudesta? Onko yrityksen johto tie-
toinen omistajien näkemyksistä? 

Perheyrityksen osakasmäärän kasvaessa 
(yleensä kolmannessa sukupolvessa) per-
heenjäsenten väliseen tiedonkulkuun on 
syytä kiinnittää huomiota. Omistajaneuvos-
to, johon voidaan ottaa jäseneksi kaikki per-
heen täysi-ikäiset omistajajäsenet, voi koota 
perheenjäsenet vuosittain kuulemaan ja kes-
kustelemaan yhtiöstä. 

Omistajaneuvosto keskittyy niihin osakkeen-
omistajiin liittyviin asioihin, joita ei käsitellä 
yhtiökokouksessa. Omistajaneuvosto mää-
rittelee omistajien vision ja strategisen suun-
nan ja välittää tämän tiedon yrityksen halli-
tukselle. Omistajaneuvoston tehtävänä ei ole 
puuttua liiketoimintaan. Omistajaneuvostos-
sa voidaan esimerkiksi käsitellä yrityksen ta-
pahtumia ja pohjustaa hallituksen jäsenten 
valintaa. Joissakin yrityksissä omistajaneu-
vostoon on perustettu hallitusten jäsenten 
valintaa varten nimitysvaliokunta ja joissain 
omistajaneuvosto puolestaan ehdottaa yh-
tiökokoukselle nimitysvaliokuntaan valitta-
vat jäsenet. 

Omistajaneuvosto voi toimia myös keskuste-
lufoorumina, jonka tehtävänä on tiedottami-
nen ja vuorovaikutus, sitouttaminen, tradi-
tion välittäminen ja perheen yhtenäisyyden 
säilyttäminen. Näitä tehtäviä varten voidaan 
myös perustaa erillinen perheneuvosto. 

Omistajaneuvosto  
perheyrityksessä 
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Yritysten yhteiskuntavastuulla tarkoi-
tetaan yritysten ympäristöllisten, so-

siaalisten ja taloudellisten tekijöiden ta-
sapainoista kehittämistä ja johtamista 
yhteistyössä sidosryhmien kanssa. Vas-
tuullista yritystä johdetaan johdonmukai-
sesti pitkällä aikajänteellä, työ tukee lii-
ketoimintaa ja painopisteet määräytyvät 
yrityskohtaisesti. Vastuullinen toiminta 
on pk-yrityksille strateginen väline lisätä 
kilpailukykyä.

Onko yritys määritellyt oman liiketoi-
minnan kannalta merkittävät yhteis-
kuntavastuun osa-alueet?

Yritysten yhteiskuntavastuu

Yhteiskuntavastuu tarkoittaa sitä, että yri-
tys vapaaehtoisesti huomioi toiminnassaan 
sellaisia taloudellisia, sosiaalisia ja ympäris-
töllisiä näkökohtia, jotka ovat yrityksen kes-
tävän kehityksen tae. Kun yritysvastuuseen 
panostetaan sekä yhteiskunnan edun että 
yrityksen tuottavuuden näkökulmasta, tämä 
saattaa ohjata uusien innovaatioiden äärelle 
ja tuottaa yritykselle kilpailuetua. Jotta vas-
tuullisuutta voidaan johtaa lisäarvoa tuot-
tavasti, tulee yrityksen määritellä omalle lii-
ketoiminalle yritys- ja yhteiskuntavastuun 
kannalta olennaiset asiat ja päättää omista 
toiminnoistaan suhteessa niihin. Yrityksille 
vastuullisuus on jatkuvaa kehittymistä, toi-
minnan tarkastelua sekä prosessien paran-
tamista. Yritysvastuukysymykset korostuvat 
pk-yrityksen toimiessa toimitusketjun osana. 
Suuret yritykset asettavat hankinnoissa usein 
vastuullisuutta koskevia ehtoja hankintasopi-
muksiin.

Yritys- ja yhteiskuntavastuusta puhuttaessa 
keskitytään usein vastuullisuusraportointiin. 
Pk-yritysten ei kuitenkaan voi edellyttää laa-
tivan laajoja raportteja vastuullisuudestaan. 
Oleellisempaa on, että vastuullisuusajattelu 
näkyy päivittäisessä toiminnassa liiketoimin-
nan lähtökohtana. Pk-yritysten on voitava ke-
hittää yritysvastuuraportointiaan omista läh-
tökohdistaan käsin.
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