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Tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, kuinka ulkopuolinen hallituksen jasen vaikuttaa pk-
perheyrityksen hallituksen toimintaan ja onko pk-perheyritysten hallitusty6tda mahdollista
parantaa ulkopuolisen jasenen avulla. Tarkoituksena on tutkia, muuttaako uusi ulkopuolinen
jasen yrityksen hallintoa ollenkaan ja kuinka yrityksen omistavat perheenjasenet suhtautuvat
mahdollisiin muutoksiin. Tutkimuksessa on myds tavoitteena selvittdd minkalaisia henkil6ita
toimii ulkopuolisina hallituksen jasenind suomalaisissa pk-perheyrityksissa.

Tutkimusmenetelméat ja -aineisto

Tyossa kaytettiin laadullista lahestymistapaa ja aineisto analysoitiin laadullisten menetelmien
avulla. Tutkittavana oli kolme pk-perheyritystd, joiden kaikkien hallituksiin kuului
ulkopuolisia  henkil6itd.  Tutkimuksen aineisto  saatiin  suorittamalla  yhdeksan
teemahaastattelua, joissa haastateltiin kolmea eri henkildad kaikista kolmesta case-yrityksesta.
Haastateltavana oli perheenjdsenid jotka olivat yrityksessd tdissa tai hallituksessa, ja
hallituksen ulkopuolisia jésenid. Lisaksi yhdesta yrityksesta haastateltiin johtoon kuuluvaa
henkild, joka oli ollut mukana hallitustyssa toimiessaan yhtion toimitusjohtajana.

Tulokset

Jokaisessa tutkitussa yrityksessa ulkopuolinen hallituksen jasen oli parantanut hallituksen
toimintaa. Kahdessa yrityksessa kunnollinen hallitustyd oli alkanut vasta ulkopuolisen jasenen
liityttyd hallitukseen. Suurimmaksi hyoddyksi  koettiin - ulkopuolisen jdsenen tuoma
asiantuntemus ja kokemus, haastatelluilla ulkopuolisilla jasenilla oli takanaan mittavat tyéurat
yritysmaailmasta. Ulkopuoliset jasenet toivat pk-perheyrityksiin myds suhdeverkoston, jota
yritykset saattoivat kayttad hyvaksi useissa eri tilanteissa. Kaikissa tutkituissa yrityksissa
ulkopuolisiin jaseniin suhtauduttiin erittdin myonteisesti, eik& heisté oltu koettu mink&anlaista
haittaa.
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1. JOHDANTO

1.1 Motivaatio tutkimukselle

Hallituksen tehtdvana on johtaa yritysté ja vastata sen suurista linjoista, kuten strategiasta ja
investoinneista. Yrityksen johto taas vastaa paivittéisista toiminnoista ja raportoi yrityksen
hallitukselle. Hallitus valvoo ja avustaa johtoa. Hyvin toimiva ja tehokas hallitus vaikuttaa
positiivisesti yrityksen toimintaan (Zahra & Pearce 1989). Pk-yritysten kohdalla hallitus on
merkittavassa asemassa yrityksen kasvaessa ja muuttuessa esimerkiksi kansainvalisemmaksi.
Hallitus jonka jasenilld on osaamista ja kokemusta liiketoiminnasta, pystyy auttamaan yritysta

haasteiden lisdéntyessa (Elinkeinoeldamén keskusliitto (Ek) 2009).

Tilastokeskus méérittelee pk-yrityksiksi yhtiot, joiden liikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa,
taseen loppusumma on alle 43 miljoonaa euroa ja henkildstod on alle 250. Naiden yritysten
menestyminen on Suomen taloudelle erittdin tarkedd. Tilastokeskuksen mukaan yli 99 %
Suomen yrityksistd on pk-yrityksia tai mikroyrityksid. Taman laajan kentdn mahdollisimman
tehokas toimiminen on siis merkittdvdd Suomen hyvinvoinnille, ja Kauppakamarien
selvityksen mukaan siell&d on varaa parantaa etenkin hallitusty6td. Kauppakamarien vuonna
2011 julkaiseman selvityksen (Pk-hallitusbarometri) mukaan vain 52 %:lla suomalaisista pk-
osakeyhtidista oli hallituksessaan yrityksen ulkopuolisia jasenia. Lukua voidaan pitdd melko
pienend, silla useiden eri suositusten mukaan pk-yrityksen hallituksessa olisi hyva olla
jasenind tahoja, jotka eivat ole yhtidssa toissd (mm. Daily & Dalton 1993; Zahra et al. 2000;
Barrow 2001, Linnainmaa 2006). Toisaalta taas vuonna 2009 julkaistussa vastaavassa
selvityksessa luku oli 43 %, joten viimeisen kahden vuoden aikana kehitystéd asian saralla on

tapahtunut.

Perheyrityksiksi katsotaan yhti6t, joissa vélillinen tai valiton &anivaltaenemmistd on
luonnollisella henkil6lld, hanen puolisollaan tai muulla hdnen sukunsa jasenelld, ja vahintaan
yksi saman perheen tai suvun j&sen tai hdnen laillinen edustajansa on mukana yhtion
hallinnossa tai johdossa. Perheyrityksilld on merkittdvd rooli Suomen taloudessa.
Suomalaisista yrityksistd yli 80 % on perheyrityksid, osakeyhtidistd noin 90 %. Naista
yrityksista suurin osa on pk-yrityksié. Yli puolet kaikesta tyévoimasta ja yli 75 % pk-yritysten



tybvoimasta on toissd perheyrityksissa. Lahes puolet Suomen BKT:std on perheyritysten
tuottamaa (Perheyritysten liitto 2008 & 2009). Voidaan siis todeta, ettd perheyritysten
menestyminen on niin ikd&dn Suomen taloudelle todella tarkead, ja ettéd pienten ja keskisuurten
perheyritysten hallitusten tehokkaaseen toimintaan tulee kiinnittdd huomiota, jotta ne voivat

auttaa yrityksia menestyméaan jatkossa viela paremmin.

Linnainmaa toteaa (2006, 75), ettd pienissa yrityksissd, joissa omistaja on hallituksen ainoa
jasen, hallitustydon olevan kéytdnndsséd vain muodollisuus. Pk-hallitusbarometrin tulokset
kuitenkin osoittavat, ettd jos 48 % suomalaisten yritysten hallituksista on pelké&stdédn omien
tyontekijoiden tai omistajien muodostama, on hallitustyd lahinnd muodollisuus muissakin
kuin vain kaikista pienimmissa yrityksissd. Ek:n selvityksessa (2009) tulikin ilmi, ettd 25
%:ssa yrityksisté ei ollut todellista hallitusty6téd lainkaan, vaan se ndenndisesti kokoontui aina
tarvittaessa. Kéytannossa tdma tarkoittaa kokouspoytékirjan tulostusta ja allekirjoitusta ilman
todellista kokousta aina kun yrityksessa tehtiin jokin lain mukaan hallituksen péatoksen

vaativa toimi tai vaikkapa pankki vaati jollekin paatokselle hallituksen hyvéksynnén.

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa hallitus siis usein muodostetaan ainoastaan yrityksen
tyontekijoista tai omistajista jotka ovat yrityksessa toissd. Vaarana talléin on, etta paivittéin
tyon merkeissa toisensa nakevét hallituksen jasenet eivét néde tarpeelliseksi tavata koskaan
virallisesti ja tehdd tapaamisesta esimerkiksi hallitusty6hon kuuluvaa kokouspoytékirjaa, josta
olisi jalkikateen helppo tarkistaa mistd oli keskusteltu ja mit4 oli péatetty. Toisaalta on
mahdollista, ettd hallituksen kontolle lahtdkohtaisesti kuuluvat tydt tehddan jossain muualla,
vaikkapa johtoryhmassd. Téalléin on kuitenkin myds mahdollista, ettd missdan vaiheessa
mik&an toimielin ei laajemmin pohdi yrityksen toimintaan liittyvid suuria asioita ja ettei
yrityksen hallinto toimi niin kuin sen pitéisi (Gabrielsson & Winlund 2000). Vaikka
toisenlaisiakin nakemyksia on esitetty, perinteisessa mallissa yrityksen johdon ja ainakin osan
hallituksesta tulisi olla erill4&n toisistaan, jotta yrityksen hallinto olisi riittdvan monipuolinen
ja toimisi parhaalla mahdollisella tavalla (Johanisson & Huse 2000). Pk-yrityksissé usein
vastuu jakaantuu pienelle ryhmélle, pienimmissa yrityksissd ainoastaan yhdelle henkildlle.
Néiden tahojen on vastattava kaikista juoksevista asioista joita yritystoimintaan kuuluu,
jolloin helposti vaikkapa strategian pohtiminen jaa véhemmalle, ja yrityksen potentiaalia

saattaa jaadda kayttamatta.



Hallituksen luonteesta “hallinnollisena pakkona” voidaan péédstd eroon palkkaamalla
hallitukseen ulkopuolinen jé&sen, joka ei ole tydsuhteessa yritykseen. Tama aktivoisi
hallitustyotd ja toisi yritykseen ulkopuolisia riippumattomia nékemyksia yrityksen
toiminnasta ja helpottaisi epakohtien havaitsemista. Parhaimmillaan tdma henkild arvioisi
yrityksen tilaa ja johtoa objektiivisesti, mutta samalla toimisi asiantuntijana tuomalla
lisdarvoa uusien ndkemyksien muodossa ja verkostoja yrityksen toimintaymparistoon.
Ulkoinen jésen voisi myos auttaa yrityksen kehittdmisessd, sillé liian usein suomalaiset pk-
yritykset tyytyvat nykytilaan ja Kkarttavat esimerkiksi investointeja. Ulkoinen jdsen voisi
auttaa uuden fokuksen loytamisessa ja ik&an kuin pakottaa yritystd parantamaan strategiaansa
ja Kkilpailuetuaan. Pk-yritys menestyy paremmin, kun se on liikkeessd ja kehittyy

toimintaymparistonsa mukana (lk&heimo 2011, 31-32).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Tassa tutkielmassa tutkitaan hallitustyoskentelyd pk-perheyrityksissa. Pk-perheyritykset ovat
myos pk-yrityksid, jolloin pk-yritysten Kirjallisuus ja oletukset kdyvat myos pk-perheyritysten
tutkimiseen. Perheyritysten erityispiirteet, kuten perheen hyvinvoinnin varmistamisen

vaikutus liiketoimintaan tai jatkajan 16ytdminen suvusta ovat myds mukana tutkimuksessa.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, kuinka ulkopuolinen hallituksen jdsen vaikuttaa pk-
perheyrityksen hallituksen toimintaan ja onko pk-perheyritysten hallitustyétd mahdollista
parantaa ja tehostaa ulkopuolisten jasenien avulla. Tarkoituksena on tutkia, muuttaako uusi
ulkopuolinen j&sen yrityksen hallintoa ollenkaan ja kuinka yrityksessa aiemmin toimineet

tahot suhtautuvat mahdollisiin muutoksiin. Tutkimuksessa keskitytddn osakeyhtidihin.

Tutkimuskysymys johon haetaan vastausta on “kuinka ulkopuolinen jasen vaikuttaa

suomalaisen pk-perheyrityksen hallitustyoskentelyyn?

Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraaviin alakysymyksiin:



1. Kuinka hallituksen toiminta on ulkopuolisen jasenen myo6td muuttunut, onko
hallitustyd muuttunut formaalimmaksi, onko uusilla jasenilla ollut vaikutusta
lilketoimintaan?

2. Minkalaisia ulkopuolisia hallituksen jasenid suomalaiset pk-perheyritykset
hallituksiinsa haluavat?

3. Mité ulkopuoliset hallituksen jasenet pk-perheyrityksien hallituksissa tekevéat?

Tutkimus on case-tutkimus ja se toteutetaan haastattelemalla 3 eri pk-perheyrityksen johtoa ja
hallituksen jasenid. Jokaisesta yrityksestd haastatellaan hallituksen puheenjohtajaa ja
ulkopuolista jasentd. Lisaksi haastatellaan jokaisesta yrityksestd yhtd johtoon kuuluvia
henkiloitd, jotka ovat olleet yrityksen hallituksen kanssa tekemisissd tai jopa kuuluvat

hallitukseen. Naista henkildista kaksi kuuluu perheeseen ja yksi on ulkopuolinen.

Aihetta on aiemmin tutkittu verrattain véahan, hallitustyon tutkimukset ovat paéasiassa
keskittyneet suurempiin, yleensé listattuihin yrityksiin. Pk-yritysten hallitustydsta on jonkin
verran julkaistu tutkimuksia, jotka ovat l&hinnd keskittyneet ulkopuolisen jasenen
vaikutukseen pk-yritysten tulokseen ja toimintaan. Tdman tutkielman aiheelle l&heinen
tutkimus julkaistiin viime vuonna Itd-Suomen yliopistossa. Tapio Kuokkanen tutki syksylla
2011 julkaistussa vaitoskirjassaan perheyrityksen hallituksen toimintaa, kun siihen kuuluu
ulkopuolisia jasenid. H&n paneutui yhden suuren perheyrityksen hallituksen toimintaan
seuraamalla hallituksen kokouksia ulkopuolisena tarkkailijana. Tassa tutkielmassa keskitytdan

kuitenkin pk-perheyrityksiin ja tutkimus suoritetaan haastattelemalla.

Tyodn rakenne on seuraava. Tutkielman toisessa luvussa késitellddn corporate governancea
yleisestd nakokulmasta, sekda myods pk- ettd perheyritysten nakoékulmasta. Toisessa luvussa
kasitellddn myos hieman hallitusty6td, mutta hallituksen péétarkastelu tapahtuu luvussa 3.
Neljannessé luvussa selostetaan metodi, esitelldadn aineisto ja kdydaan lapi saatuja tuloksia.

Viides luku siséltaa johtopaatokset ja kuudes yhteenvedon.



2. CORPORATE GOVERNANCE

2.1 Corporate governance yleisesti

Corporate governance kuvastaa yrityksen hallintoa ja ehk&pd yleisin kadnnds siitd on
hallintotapa. Se kuvastaa kuinka yrityksen eri toimielinten, omistajien, hallituksen ja johdon
vastuut ja valta ovat jakautuneet (Méhdnen & Villa 2006, 1) ja kuinka yrityksen omistaja ja
johto toimivat yrityksen hyvaksi loukkaamatta muita sidosrymid (Brickley & Zimmerman
2010).

Corporate governancessa korostuu omistajien oikeudet. Omistajat ohjaavat yritysta
valitsemalla sille ensin hallituksen, joka pé&attaa toimivan johdon. Jotta tdma ohjauksen ketju
toimisi, omistajat valitsevat viela tilintarkastajat kontrolloimaan ketjun toimintaa (Hirvonen et
al. 2003, 23).

Corporate governancen ydinongelma on omistajien ja johdon tavoitteiden saaminen
yhtendisiksi. Talloin puhutaan vertikaalisesta ongelmasta. Yrityksen omistuspohja on laaja ja
hajanainen, ja suurinta valtaa kayttda yrityksen johto, jota valvoo omistajien nimeama
hallitus. Toisenlainen ongelma syntyy kun yritykselld on yksi suuromistaja ja joitakin
pienempid. Tassd horisontaalisessa ongelmassa vaarana on, ettd suuromistaja toimii
vahemmistoosakkaiden etujen vastaisesti. Jalkimmaisessd tilanteessa hallituksen keinot
vaikuttaa objektiivisesti yrityksen toimintaan ovat rajallisemmat, koska oletettavasti

hallituksen j&senista suurin osa edustaa suuromistajaa ja ajaa tdiméan etuja (Roe 2004, 2-4).

Yrityksen sisélla omistajien valitsema hallitus on corporate governancen tarkein toimija.
Hallitus vastaa tai valvoo kaytannossa kaikkia hallinnointiin liittyvid asioita yhtiokokousta
lukuunottamatta, jossa valta on pelkastddn omistajilla. Yhtiokokouksenkin koolle
kutsumisesta vastaa hallitus (Mahonen & Villa 2006). Corporate governanceen liittyva
merkittavin tehtava on yrityksen johdon valvonta, kun yrityksen omistus ja johto ovat erilldén
(Weisbach 1988). Hallitus ndhd&én tarpeellisena toimielimena omistajien ja johdon vélissé
sovittelevana elementting, jonka tavoitteena on yhdistdd naiden kahden intressit ja halventaa

omistajien johtoon kohdistamia epéluuloja.



Larcker et al. (2007, 964) mukaan corporate governance viittaa alun perin mekanismeihin,
jotka vaikuttavat johdon tekemiin p&&toksiin kun yrityksen johto ja omistajuus ovat erillaan.
Corporate governance pyrkii siis varmistamaan, ettd johto toimii omistajien etujen mukaisesti
silloin, kun omistajat eivat sité itse pysty tekeméén. Larcer et al. my0ds toteaa, ettd johdon
kayttaytyminen ja yrityksen suorituskyky linkittyy lopulta aina corporate governanceen. Tdma
vdite on perusteltavissa, koska suorituskyvysta ja kayttaytymisestd vastaa aina viime kadessa

yhtion johto ja hallitus, jotka ovat corporate governance keskiossa.

Corporate governancen hoitotapa antaa yrityksestd kuvan ulospdin. Farberin (2005)
tutkmuksen mukaan taloudellisia lukujaan véaéristelevilla yrityksilla oli v&hemman
ulkopuolisia jasenid hallituksissaan, tilintarkastus oli puutteellisesti jarjestetty ja useimmiten
hallituksen  puheenjohtajana toimi  yrityksen toimitusjohtaja. Heikkoon corporate
governanceen kuuluu padomistajien epdeettinen toiminta muiden osakkeenomistajien
kustannuksella, epaselvat johdon toimintavaltuudet, huonosti toimiva hallitus, epaluotettava

kirjanpito ja heikosti toteutettu tilintarkastus (Ik&heimo 2011, 30).

Termille corporate governance on ollut hankala kehittad yleista maaritelmaa, sill& siihen voi
sisdltyd niin monta merkitystd ja ulottuvuutta, ettd on mahdotonta sanoa lyhyesti ja
tyhjentdvasti kaikkea sen sisaltdd. Myoskaan optimaalista corporate governancen
toimintamallia, joka sopisi Kaikille yrityksille ei voida tehdd, koska yritysten hallintoon
liittyvat ongelmat ja rakenteet eroavat toisistaan huomattavasti. Myos esimerkiksi
toimintaympariston saddokset ja lait vaikuttavat corporate governancen toteutukseen
(Brickley & Zimmerman 2010).

Suomessa listayhtididen vuonna 2010 paivitetty hallinnointikoodi maéarittdd corporate
governacen eri tekijat. Namaé tekijat ovat yhtiokokous, hallitus, valiokunnat, toimitusjohtaja,
muu johto, palkitseminen, siséinen valvonta, sisdinen tarkastus, riskien hallinta,
sisapiirihallinto, tilintarkastus ja tiedottaminen (Suomen listayhtididen hallinnointikoodi
2010). Tdéma luettelo on tehty listattuja yrityksid silmallapitden ja sen tarkoituksena on
yhtendistdd suomalaisten porssiyritysten hallintoa ja helpottaa osakkeenomistajien ja muiden
sidosryhmien tiedonsaantia yrityksestd. Se on suositus, joka tdydentdd suomalaista
lainsdddantod ja sen kohdalla padtee ns. “noudata tai selitd” — s&anto, eli listayhtididen on

perusteltava syy, mikéli ne eivéat suosituksen jotakin kohtaa noudata.



2.2 Pk-yritysten corporate governance

Tassa tutkielmassa pk-yrityksen maaritelmana kaytetaén Tilastokeskuksen mééaritelmaa:

Liikevaihto alle 50 miljoonaa euroa
Taseen loppusumma alle 43 miljoonaa euroa

Henkilostoa alle 250 henkilda

Lisaksi pk-yrityksen tulee olla riippumaton seuraavalla tavalla:

Riippumattomia yrityksi& ovat ne yritykset, joiden padomasta tai danivaltaisista
osakkeista 25 prosenttia tai enemmén ei ole yhden sellaisen yrityksen
omistuksessa tai sellaisten yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa

tilanteen mukaan joko PK-yrityksen tai pienen yrityksen méaritelméaa.

Vaikka johdon valvonta on tarked elementti corporate governancessa, kuuluu siihen paljon
muutakin. PKk-yrityksissd omistus on yleensa hyvin keskittynyttd ja toimitusjohtajana tai
johdossa muuten toimii usein yrityksen omistaja, joka saattaa yksin muodostaa yrityksen
hallituksenkin. Taten pk-yrityksen corporate governancessa ja hallitustydssd kannattaa
keskittyd enemman muihin asioihin, kuin johdon valvontaan (esim. Bennedsen et al. 2008;
Ikdheimo 2011). Johdon ja omistajien eroavia intrsessejd kuvaava agenttiteoria on
perinteisesti liitetty vahvasti corporate governanceen ja usein corporate governancen
tarkeimpana tehtdvdnd mainitaan agenttiongelman ratkaiseminen. Jos yritykselld on sama
johto ja omistaja, ei agenttiongelmaa ole. Silti ndidenkin yritysten corporate governancea
voidaan tutkia ja kehittdd. Yritys ei ole vastuussa vain osakkeenomistajilleen, vaan kaikille
sidosryhmilleen, kuten tavarantoimittajille, asiakkaille, rahoittajille ja viranomaisille (Jensen
1993). On myo6s todettu, ettd pienemmisséd harvaan omistetuissa yrityksissd tietokuilu
sisépiirin ja ulkoisten sidosryhmien valilla on paljon julkisia yrityksid suurempi, mika vain

lisad pk-yritysten hyvan hallinnon merkitysta (esim. Castaldi & Wortman 1984).
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Pk-yrityksissd usein tieto ei liiku tehokkaasti johdolta ja omistajilta muille sidosryhmille.
Tama johtuu epamadréisestd tyonjaosta ja muodollisten raportointijarjestelmien puutteesta
(Gabriellsson & Winlund 2000, 314). Listattujen yritysten laaja tiedonantovelvollisuus ja
julkisuus soveltuvat pk-yrityksille huonosti, mutta on silti tdrkedd varmistaa, ettd kaikilla
osakkeenomistajilla ja muilla sidosryhmilld on péasy riittdvaan tietoon yhtidsta ja sen
johdosta. Pk-yrityksen tiedottaminen on tarke&d, silld se lisad yrityksen ja eri sidosryhmien

yhteydenpitoa (Linnainmaa 2006).

Hyvin ja lapindkyvasti johdettu pk-yritys, jonka esimerkiksi Kirjanpito ja tilintarkastus ovat
asianmukaisesti jarjestetty saa helpommin rahoitusta ja omaa paremmat mahdollisuudet
kasvaa (Weber 2006; Abor & Adjasi 2007). Pk-yritysten tulisikin n&hd& corporate governance
valineend kehittdd omaa toimintaa, jonka avulla on mahdollista saada hyddyllisia

kumppaneita.

Keskuskauppakamarin vuonna 2006 julkaisema ”Listaamattomien yhtididen hallinnon
kehittdminen” —julkaisu on tarkoitettu listaamattomille yrityksille joille listayhtitiden
hallinnointikoodi on liian raskas, mutta jotka silti haluavat kehittdd omaa hallintoaan hyvén
corporate governancen mukaisesti. Siitd 16ytyy suositus yrityksen hallinnon kohdille
yhtiokokous, hallitus, tomitusjohtaja, palkitsemisjarjestelmét, sisdinen valvonta ja
riskienhallinta, tilintarkastus, yhtiojarjestys, osakassopimus, lunastus- ja suostumuslauseke,
tiedottaminen seka perheyrityksen sukupolven vaihdos. Julkaisu on suositus, ja sen kaytto
perustuu vapaaehtoisuuteen. Se on kuitenkin oiva apuvéline etenkin kasvavalle pk-yritykselle

tarkastella ja jarjestella omaa hallintoaan asianmukaiseen suuntaan.

Kaikkien Keskuskauppakamarin ohjeiden noudattaminen saattaa osoittautua liian raskaaksi
osalle pk-yrityksistd, eivatkd kaikki kohdat vélttdmattd kosketa jokaista yritystd, mutta
hallinnointikoodin painottamat hallitustydn avoimuus ja tehokkuus ovat asioita, joita jokaisen
pk-yrityksen on hyva mietti&d (Linnainmaa 2006). Ulkoisen jasenen kutsuminen hallitukseen
auttaa ndiden asioiden parantamisessa. Kun yrityksen hallinto on hyvin hoidettu, saastyy
aikaa ja byrokratia vahenee. Parhaimmillaan pk-yrityksen panostus corporate governanceen
johtaa parempaan johtamiseen ja sisdiseen valvontaan mahdollistaen paremmin my6s kasvun
ja kannattavuuden (Abor & Biekpe 2007, 296). Ja kuten mainittu, hyvin hallinnoitu ulospéin

suuntautunut yritys on houkuttelevamman nakdinen myos rahoittajien silmissa (Linnainmaa
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2006, Weber 2006) ja lis&da yrityksen mahdollisuuksia tulla ostetuksi, mikéli se vain on
omistajien tavoitteena (Hermalin & Weisbach 2003).

On syytd huomata, ettd pk-yrityksetkin eroavat toisistaan kokonsa, toimialansa ja
omistuspohjansa puolesta (Bennet & Robson 2004). Aivan pienimmissa yrityksissa, joissa
omistaja on my0s hallituksen ainoa jasen, ei valttamatta ole tarpeellista kutsua ulkopuolisia
jasenid hallitukseen. Linnainmaan (2006, 75) mukaan niissa hallitustyd on kaytannossa
muodollisuus ja kehittdmistoimet kannattaisi suunnata ennemmin muihin toimintoihin. Myds
Keskuskauppakamarin vuonna 2006 julkaisemassa Listaamattomien yhtididen hallinnon
kehittdminen —julkaisussa todetaan yhden jasenen hallituksen riittdvan, jos omistajuus ja johto
ovat taysin samoissa, yhden henkilon kasissa. Toisaalta pienimmissa yhden hengen
yrityksissa on kuitenkin varmasti tarvetta ulkopuoliselle avulle, koska kokemuspohja on
yleensa rajallinen. Jos yritys ei palkkaa ulkoista hekiléd hallitukseensa, kannattaa muita
vaihtoehtoja miettid. Voihan pieni yritys palkata my6s ulkoisen vuokrajohtajan itselleen.
Padasia, ettd ulkoista apua yritystoimintaan on mahdollista saada, eivatkd nama
mikroyritykset ole tdysin oman onnensa nojassa. Bennet & Robsonin (2004) mukaan pienet
yhden hengen yritykset useimmiten konsultoivat ystdvidan, tilintarkastajaansa tai

Kirjapitajaansad ennemmin kuin palkkaavat ulkoisia henkildita yrityksen palvelukseen.

Toiminnan laajentuessa tulee yhden hengen toiminnalle rajat vastaan ja ulkoinen apu auttaa
uusissa haasteissa. Yrityksen kasvaessa ja eri toimintojen eriytyessd enemman kay niiden
valvominen entistd vaikeammaksi ja esimerkiksi hallitusta on pakko kehittdd. Suuremmat,
pienestd yrityksestd kasvaneet pk-yritykset palkkaavatkin useammin hallitukseensa
ulkopuolisia jasenid, kuin pienet (Gabrielsson & Winlund 2000). Suuremmissa yrityksissé,
mikrovaiheen ohittaneissa pk-yrityksissd, corporate governancen kehittdminen kannattaakin
aloittaa hallitustyéhon panostamisesta ulkoisten jasenien palkkaamisella, jotta yritykseen
saadaan ulkopuolista ndkemystd osaamista ja parannettua sisdistd valvontaa, jonka tarve
kasvaa yrityksen koon mukana (Abor & Adjasi 2007). Ulkoiset jasenet voivat myos helpottaa
esimerkiksi talouteen tai juridiikkaan liittyvisséd asioissa omilla kontakteillaan (Abor &
Biekpe 2007).

Sisdinen valvonta on hallituksen véline varmistaa, ettd yritys noudattaa lakeja ja méarayksig,

toimii tehokkaasti talouden ja tuloksen kannalta sekd ettd yrityksen raportit ovat luotettavia.
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Onnistuvassa sisaisessa valvonnassa hallitus ja yrityksen taloudesta vastaava henkild ovat
suorassa keskusteluyhteydessa. Tarvittaessa sisédinen valvonta voidaan hoitaa myos
ulkopuolisen tahon toimesta, mika takaa valvonnan luotettavuuden mutta toisaalta luo

yritykselle lisdkustannuksia (llveskero 2010, 14).

Vaikka pk-yritysten corporate governance kehittdmisessé on paljon hyvia puolia, ja se tdhtaa
ja lahtokohtaisesti myos johtaa yrityksen toiminnan tason kehittymiseen, on hyva muistaa etta
se myos kasvattaa kustannuksia esimerkiksi hallituksen laajentuessa ulkoisilla jasenilla tai
sisdisen tarkastuksen resursseja lisaamalla. Silti sen hyddyt nousevat yleensd haittoja
suuremmiksi (Abor & Adjasi 2007).

2.3 Perheyritysten corporate governance

Perheyritys on kaikista yleisin yhtiomuoto Suomessa ja eri arvioiden mukaan Suomen
yrityksista yli 80 % on perheyrityksia (Perheyritysten liitto 2009, 4). Helsingin pérssissa on
noin 30 perheyritystd, mutta ylivoimaisesti suurin osa perheyrityksistd on pk-yrityksia, jotka

ovat yhden perheen omistuksessa.

Perheyritysten liitto méarittelee perheyrityksen seuraavasti:

- Adanivaltaenemmistd on luonnollisella henkil6lla, hanen puolisollaan tai muulla hanen
sukunsa jasenella.

- Adanivaltaenemmisto voi olla valillista tai valitonta.

- Viéhintadn yksi saman perheen tai suvun jasen tai hdnen laillinen edustajansa on
mukana yrityksen johdossa tai hallinnossa.

- Listatut yhtiot tayttavat perheyhtiomaaritelman, mikéli osakekannan hankkineella tai
muutoin saaneella henkil6lla tai hdnen perheellddn tai sukunsa jasenelld on 25
prosentin osuus yhtion osakkeiden tuomasta &aanivallasta. Vlillinen &anivalta

listatussa yhtiossa tulee olla suvun méaaraysvallassa

Perheyrityksissa, joista suurin osa Suomessa on siis pk-yrityksid, on joitakin omia corporate

governancen erityispiirteitd. Perinteinen ongelma on 16ytéa suvusta oikea henkilé johtamaan
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yritystd menestyksekkéésti sukupolvenvaihdoksen koittaessa. Usein samasta perheesta tai
suvusta 10ytyy useampikin halukas henkild vaikuttamaan voimakkaasti perheyrityksen
asioihin, ja yhtidssa vallassa olevien tulisi ndista henkil@ista valita parhaat. Myods osakkeiden
pitdminen ylipaataan perhepiirissa ja sitd kautta suvun vallan jatkuvuuden varmistaminen ovat
perheyritysten kohtaamia haasteita. Sukupolvenvaihdokset asettavatkin perheyrityksille suuria
haasteita ja se onkin yksi kohta listaamattomien yritysten coprorate governance -
suosituksissa. (Keskuskauppakamari 2006; Perheyritysten liitto 2009; Brenes et al. 2011).
Perheyritysten hallintoon vaikuttaa my6s voimakkaasti perheen etu -nakdkulma, joka
aiheuttaa ongelmia jos perheen ja yrityksen edut eivét ole tdysin samoja. Perhe jonka koko
varallisuus on Kkiinni yhdessa yrityksessa saattaa ajaa yritykseen riskeja vélttelevaa
politiikkaa, joka ei ole yrityksessd mukana olevien ulkopuolisten mieleen (Fernandez & Nieto
2006).

Perheyrityksissd on hallitus usein muodostettu ainoastaan perheenjasenista. Tallaiset
perhekeskeiset hallitukset eivét aina toimi objektiivisesti ja voivat jopa vahingoittaa yrityksen
toimintaa perheen siséisten erimielisyyksien vuoksi. Hyvéat kemiat omistajien taholla eli
kaytannodssa toimiva perhe-eldmé on perusedellytys perheyritykselle pérjatda. Ammattimainen
hallitus on paras valine takaamaan perheyrityksen vakaan toiminnan ja pysymisen tietyn
perheen tai suvun hallussa. Talléin hallitus toimii linkkind omistajasuvun ja yrityksen vélissa,
tavoitteenaan kehittdd yritysta perheen etuja unohtamatta. Ulkopuoliset hallituksen jésenet
parantavat myds niiden perheyrityksen omistajien, jotka eivat ole yrityksen toiminnassa
aktiivisesti mukana, luottamusta yrityksen johtoon. On kuitenkin tarkead, etta hallituksessa on
my0s omistajaperheeseen kuuluvia jasenid. Tama tuo tasapainoa hallitustydhon ja
mahdollistaa perheen ldsndolon yrityksen tdrkeimmaésséd toimielimessd. Naméa “perhejdsenet”
myoOs tuntevat yrityksen kilpailutekijat, toimintatavat, perinteet ja toimialan tavat ulkoisia
jasenia paremmin. Ammattimainen hallitus ei siis tarkoita hallitusta, joka koostuu ainoastaan

ulkopuolisista hallitusammattilaisista (Johanisson & Huse 2000; Brenes et al. 2011).

Kuten pk-yrityksilld yleensdkin, useimmilla perheyrityksillda johto ja omistus ovat
keskittyneet, jolloin hallituksen muodostaa ensin omistajaperheen jésenet ja heitd vahvistetaan
myodhemmin ulkoisilla jasenilla. Heuvel et al. (2006) tekemén tutkimuksen mukaan
belgialaisten pk-perheyritysten toimitusjohtajien mielestd hallituksen ulkoisten jésenien

johdon avustaminen on huomattavasti tarkedmpad kuin johdon valvonta. Valvonnan
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vastustaminen on ymmarrettdvad, koska aineiston toimitusjohtajat omistivat keskimaarin 86
% yrityksen osakkeista. Talloin vastustus jonkin ulkopuolisen oikeudesta esimerkiksi ottaa
kantaa johtajan palkkaan on ymmarrettdvad. Kun omistus ja johto on keskittynyt samalle
henkilolle tai hanen lahipiirilleen, on hallituksen tarkeimpénd tehtdvana avustaa johtoa
paatoksenteossa ja edesauttaa yrityksen toimintaa laajemmassa mittakaavassa téydentéen
samalla johdon osaamisen heikkouksia.

Toisaalta perheyrityksissé saatetaan karsastaa ulkoisia henkil6itd ja esimerkiksi osakkeiden
myyntid perheen ulkopuolelle véltetddn joskus viimeiseen asti. Silloin on tarkedd motivoida
hallitukseen tulevaa ulkoista henkil6d muulla tavoin, kuten tasapuolisesti seka perheenjésenia
kuin ulkoisia henkil6itakin kohtelevalla palkitsemisjarjestelmélla. Liian sisdanpéin lampedvéa
perheyritys ei ole riittdvdn houkutteleva saadakseen patevimpid ulkopuolisia henkil6ita

palvelukseensa, ei johtoon eika hallitukseen (Fernandez & Nieto 2006).

Yleisesti perheyrityksissd ensimmaisen sukupolven aikana hallituksen rooli jaa pieneksi
omistajajohtajan pitdesséd kaikkia lankoja kasissdén. Vasta toisen sukupolven aikana, kun
yritys on ollut olemassa pidempaédn ja kasvanut, pyritddn hallitustydstd ottamaan enemman
hyotyd irti. Usein perheyrityksissd ensivaiheessa hallitus muodostuu ainoastaan
perheenjasenistd, ja toiminnan laajentuessa myos ulkoisista asiantuntijoista (Brenes et al.
2011). Tahén vaikuttaa myodskin omistuksen rakenne. Yrityksen ollessa kypsempi ja toisen
sukupolven ottaessa komennon, yrityksen omistus yleensda samalla laajenee, mikaéli
omistajalla on enemman kuin yksi jalkeldinen. Kun yritykselld on enemmén omistajia

korostuu hyvan hallitustyon merkitys (Perheyritysten liitto 2009).

Perheyrityksissd saattaa mydskin olla kaytossa erilaisia neuvostoja, jotka saattavat toimia
hallintoneuvoston tapaan hallituksen ja johdon valvojana tai sitten omistajien tahtotilan
ilmaisijana. Erillinen omistajat kokoava omistajaneuvosto ilmaisee yrityksen hallitukselle ja
johdolle kuinka perhe haluaa yritystd kehittdd ja esimerkiksi millaista osinkopolitiikkaa se
haluaa yrityksessd harjoittaa. Se my6s ldhentdd yrityksen omistajia, mik& voi helpottaa
mahdollisten erimielisyyksien kaésittelyd. Perheneuvosto taas pyrkii yhdistdmaan koko
omistajasukua yll&pitamalla erilaisia traditioita ja tiedottamaan perheyrityksen asioista. Myos
omistajien tahtotilan ilmaiseminen kuuluu perheneuvostolle jos omistajaneuvostoa ei ole.

Tallaisten omistaja- tai perheneuvostojen tarkoituksena on myos selkeyttdd perheyrityksen
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hallintoa sen omistajapohjan laajentuessa. Ne ovat oikea foorumi omistavalle
perheenjésenelle, joka ei ole mukana péivittdisessé toiminnassa, tuoda julki mielipiteitdan sen
sijaan, ettd han ottaisi yhteyttd suoraan yrityksen johtoon tai hallitukseen. Parhaimmillaan
perheyrityksessd on sellainen hallintomalli, joka ohjaa ja rajoittaa perheenjasenten
osallistumista yrityksen toimintaan kuitenkaan kokonaan pois sulkematta sitd, mutta takaa
myo0s esteettéman tiedonkulun yrityksestd koko perheelle (Perheyritysten liitto 2009; Brenes
etal. 2011).

Perheyrityksissé perinteisesti johto ja tyontekijéat palvelevat yrityksessa pitkdan, mika on yksi
syy perheyritysten vakaaseen maineeseen. Perheen tai suvun varallisuuden yll&pitdminen
my0s tuovat varovaisuutta ja jatkuvuutta yrityksen liikkeisiin loputtoman kasvun tavoittelun
sijaan, mutta toisaalta saattaa my0s estaa yritysta investoimasta kannattaviin, mutta hieman

riskisempiin projekteihin (Perheyritysten liitto 2009; Brenes et al. 2011).

3. HALLITUS

3.1 Hallitus yleisesti

Yrityksen hallitus on corporate governance keskeisin toimielin, jolle voidaan asettaa kaksi
laajaa perustehtdvad, johdon valvonta ja yrityksen avustaminen (Zahra & Pearce 1989; Forbes
& Milliken 1999). Valvontatehtavasséa hallitus varmistaa, ettd johdon toiminta tukee
omistajien etuja. Avustustehtavassaan hallitus auttaa johtoa monella eri tavalla ja méaarittaa
yritykselle strategian. Strategiaan liittyy kattavasti kaikki yrityksen ydintoiminnot jolloin on
tarkedd, ettd hallitustyd toimii ja on tehokasta, eli ettd hallituksella on riittvasti tietoa kaikista
yrityksen tarkeimmista alueista, kuten esimerkiksi tuotteista ja asiakkaista.

Hallitustyota tutkittaessa on tarkedd ottaa yrityksen koko ja omistuspohja huomioon (mm.
Dalton et al. 1998; Bennet & Robson 2004). Suurten porssiyritysten hallitustyd on enemman
johdon valvontaan keskittyvadd hajanaisen omistuspohjan vuoksi. Sen liséksi strategian
suunnittelu ja isojen linjojen vetdminen ovat suurempien yritysten hallitusten tehtdvina.
Pienemmissd yrityksissd toki tehdddn myods samoja asioita hallitustydssd, mutta johdon

neuvonta ja avustaminen eri asioissa nakyvéat hallituksen tehtavissa useammin. Hallitukset
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ovat kooltaan suuremmissa yrityksissé suurempia ja kokouksia on useammin. Yrityksen koon
lisdksi hallitukseen vaikuttaa toimiala, paikallinen lainsd&danto, yhtion organisaation rakenne,
yrityksen ika ja yrityksen elinkaaren vaihe (Zahra & Pearce 1989; Forbes & Milliken 1999)

Pk-yrityksessd usein toimitusjohtaja on samalla myds yrityksen suurin omistaja. Talléin
hallitus keskittyy vdhemmén johdon valvontaan ja palkitsemiseen ja enemman yrityksen
strategian suunnitteluun, johdon avustamiseen ja toimintaympériston suhteiden yll&pitoon.
Yrityksen omistajuuden ollessa keskittynyttd osakkeenomistajat ovat suoraan edustettuina
hallituksessa, mikd muuttaa hallitustydon luonnetta, koska hallitus hallitsee omistustaan
suoraan (Forbes & Milliken 1999; Bennedsen et al. 2008; Brickley & Zimmerman 2010;
Kuokkanen 2011).

3.2 Hallituksen jasenet

3.2.1 Hallituksen jasenien ominaisuudet ja velvollisuudet

Vaikka usein hallituksen jasen on valittu tehtdvaan jonkin tietyn tahon, kuten vaikka
rahoittajan tai tietyn omistajan toimesta, on hédnen edustettava toimessaan kaikkia
osakkeenomistajia ja ajettava aina koko yhtion etua (Hirvonen et al. 2003, 194; OYL 2006).
Jokaisen hallituksen j&senen tulisi siis ajaa kaikkien omistajien etua hallitustyossaan.

Hallituksen jasenen toimikauden pituus vaihtelee yrityksen mukaan. Julkisissa osakeyhtifissa
jasenyys kestdd aina valintaa seuraavaan varsinaiseen yhtiokokoukseen asti, kun taas
yksityisissa osakeyhtidissa se jatkuu toistaiseksi. (Mahonen & Villa 2006, 160). Tama
luonnollisesti vahent&& pk-yritysten byrokratiaa, kun vuoden vélein ei tarvitse ilmoittaa uuden
hallituksen kokoonpanoa.

Jokaisella hallituksella on osakeyhtiolain mukaan oltava puheenjohtaja. Hallituksen
puheenjohtaja on vastuussa hallitustyostd ja han on l&htokohtaisesti hallituksen jésenista
eniten yhteydessd toimitusjohtajaan ja toimii usein linkkind toimivan johdon ja muiden
hallituksen j&senien vélilla (Hirvonen et al. 2003, 212-213).
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Hallituksen jasenten ominaisuudet voivat erota monella tavalla. Ty6tausta, entiset toimialat,
koulutus, ikd, kansalaisuus ja sukupuoli ovat seikkoja, joiden perusteella jasenet eroavat
toisistaan (Forbes & Milliken 1999; Linnainmaa 2006). Hallituksen jasen voi tuoda
hallitukseen esimerkiksi lakiosaamista tai taloudellista osaamista. Ulkomailla toimivalle
yritykselle voi olla arvokasta saada hallitukseensa jaseneksi kohdemarkkinoiden kansalainen
joka tuntee paikallisten markkinoiden kilpailijoiden ja viranomaisten toimintatavat (Brenes et
al. 2011).

Hallituksen monipuolisuus on lahtokohtaisesti suotavaa ja se mahdollistaa erikoisosaamista
eri aloilta yrityksen kayttoon. Siind piilee myos riski, silla etenkin hallitusten kokousten
ollessa harvemmin, saattaa liilan monimuotoinen hallitus jadda hajanaiseksi, jolloin sen
toimintakaan ei ole tehokasta (Forbes & Milliken 1999, 497-498). Kaikesta huolimatta,
hallituksen on parempi olla monimuotoinen, kuin taysin samanlaisista jasenista koostuva.
Hajanaisempi hallitus tarvitsee vahvemman puheenjohtajan toimiakseen tehokkaasti
(Hirvonen et al. 2003).

Jokaisella yrityksella on yksil6llinen tarve hallituksen jasenen ominaisuuksista. Yrityksissa jo
olevien henkiléiden osaamiset vaihtelevat samoin kuin yritysten kohtaamat haasteet.
Lahtokohtaisesti ei voida todeta jonkun tietyn henkildn olevan hyva hallituksen jasen kaikkiin
mahdollisiin yrityksiin (Brickley & Zimmerman 2010). Yrityksen johdon ominaisuudet ja
kokemus vaikuttavat myods optimaaliseen yrityksen ulkoisten jasenien méaérdan. Myos
omistajien luonne saattaa vaikuttaa. Kaiken varallisuutensa yhteen yritykseen sijoittanut taho
arvostaa varmasti varovaisemmin investointeihin suhtautuvaa henkilod, kun taas
omistuksensa hajauttanut omistaja suosii riskeja kaihtamatonta hallituksen jasentd, joka
suhtautuu myonteisemmin korkeamman riskin hankkeisiin joissa tuotto on hyvé (Eisenberg et
al. 1998).

Pitkdaan toiminut yrityksen hallitus tuntee yrityksen ja toimiala todella hyvin ja tyoskentelee
my6s paremmin yhdessa. Kuitenkin samalla saattaa helposti syntyd tietynlainen sokeus
omalle toiminnalle ja kyllaisyyttd, jota saattaa esiintyd esimerkiksi kriittisyyden puutteena
yrityksen johtoa kohtaan (Forbes & Milliken 1999). Tasaisin véliajoin olisi hyva ainakin
hieman uudistaa hallituksen kokoonpanoa ja varmistaa hallituksen monipuolisuus ja kyky

toimia tehokkaasti.
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3.2.2 Sisaiset jasenet ja ulkopuolisten jasenten tarjoamat edut

Hallituksen jasenet ovat aina omistajien yhtiokokouksessa valitsemia, ja kuten aiemmin
sanottu, heidan térkein tehtdvansa on valvoa omistajien intressejad (Hirvonen et al. 2003).
Omistuksen ollessa hajautunut, jaa valinnasta vastuu kaytdnnossa hallitukselle, joka esittelee
ehdokkaan yhtiokokoukselle. On my6s mahdollista, ettd hajanaisen omistuksen yhtidissa

johdolla on mahdollisuus vaikuttaa valittaviin jaseniin (Johanisson & Huse 2000).

Yrityksen hallituksessa voi toimia seka sisaisid ettd ulkoisia jasenia (esim. Johnson et. al
1996; Byrd & Hickmann 1992; Weisbach 1988). Sisaisell& jasenelld tarkoitetaan yrityksessa
muutenkin tyoskentelevad henkil6d, kun taas ulkoinen jasen ei ole yritykseen tydsuhteessa,
vaan kaikki toiminta yrityksen hyvéksi tapahtuu hallitustyon kautta. Baysinger & Butler
(1985) mainitsivat myds ndiden valiin jadvan yritykseen sidoksissa olevan ulkoisen
hallituksen jasenen. Talla tarkoitetaan esimerkiksi lainan yritykselle myontédneen pankin
henkilokuntaa, yrityksen asianajajaa tai yrityksen toimittajien ja asiakkaiden edustajia yhtion
hallituksessa. Hirvonen et al. (2003, 196) toteaa kuitenkin, etta téllaisia jasenia tulisi valttaa,
koska hallituksen jasenelle on erittdin tarkedd riippumattomuus toimitusjohtajasta.
Esimerkiksi tavarantoimittajan tapauksessa selkea riippuvuussuhde on havaittavissa: tulevat
tilaukset saattavat riipua jopa tdysin toimitusjohtajasta ja sitd kauttaa estdd tamén
objektiivisen arvioinnin. Toisaalta taas Johanisson ja Husen (2000) tutkimuksessa yhdessa
yrityksessa pankki oli pakottanut yrityksen ottamaan pankin maaradmén henkilon

hallitukseensa yrityksen heikon taloudellisen tilanteen takia.

Puhuttaessa siséisisesté hallituksesta tarkoitetaan hallitusta, jossa kaikki j&senet ovat yrityksen
tyontekijoita ja hallituksen puheenjohtajana toimii toimitusjohtaja. Ulkoisessa hallituksessa
kaikki jasenet ovat ulkopuolisia ja yrityksen tyontekijoistd hallitukseen kuuluu korkeintaan
toimitusjohtaja. Sekahallitukset, joissa istuu molempia, ovat kuitenkin tavallisia (Hirvonen et
al. 2003, 185; Hermalin & Weisbach 2003, 10). Ne ovat myos tehokkaita: sekahallitus toimii
parhaiten kun sisdiset jasenet tuovat tietoa yrityksen sisalla tapahtuvista asioista, kun taas
ulkoiset jasenet tuovat hallitukseen kokemusta, asiantuntijuutta ja objektiivisuutta, jolla he
voivat arvioida johdon toimintaa ja yrityksen toimia sekd tehdd yritysta hyodyttavia paatoksia
(Byrd & Hickman 1992).
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Koska hyvassa yrityksen hallituksessa on monipuolisesti koulutettuja ihmisida jotka
tdydentavat toisiaan, on myds pienemmadlle yritykselle hyodyllistda pohtia ulkopuolisen
jasenen kutsumista hallitukseen (Linnainmaa 2006). Usein pk-yrityksissa yrityksen omat
resurssit yksinkeraisesti eivat riitd riittdvan monipuolisen hallituksen muodostamiseen
(Castaldi & Wortmann 1984). Perheyritysten liitto (2009) suosittelee omassa julkaisussaan,
ettd perheyritysten hallituksissa, joista suurin osa on siis myds pk-yrityksia, olisi hyva olla
vahintadn kaksi ulkopuolista jasentd. Toisaalta joskus perheyrityksissa ja muissa pk-
yrityksisséd ndméa kutsuttavat ulkoiset jasenet ovat omistajien hyvia ystavia tai perheenjésenia,
jolloin heidan asiantuntemuksensa, tai ainakin objektiivisuutensa voidaan kyseenalaistaa.
Etenkin todella nuorena perheyrityksen hallitukseen padsevat perheeseen kuuluvat henkil6t
otetaan hallitukseen ennemminkin kerddmaan oppia, kuin auttamaan yritysta (Brenes et al.
2011).

Ulkopuoliset jasenet pk-yrityksien hallituksissa tuovat ryhtia hallinotapaan. Parempi siséinen
valvonta, johdon parempi suorituskyky, laadukas kirjanpito ja tilintarjastus ja avoimempi
tiedonjakaminen ovat esimerkkejéd siit4, miten ulkoinen hallituksen j&sen voi pk-yritysta
auttaa (Abor & Biekpe 2007). Pk-yrityksessa usein vain yksi henkild, yleensa omistaja, vastaa
kaikista yrityksen rahavaroista ja rahaliikenteestd. Kun mukana yrityksen toiminnassa on
patevd, tastd yhdestd henkildstd riipputon taho, lisdd se yrityksen houkuttelevuutta myds
sijoittajien silmissé. Pk-yritysten hallitusten jaseni& jaotellessa sisdisiin ja ulkoisiin jaseniin on
syytd huomioida edelld mainittu seikka, ettd sangen usein yrityksen omistaja toimii
hallituksessa sisdisena jasenend. Tama luonnollisesti vaikuttaa ulkoisten jasenten tehtéaviin ja
siihen, mita yrityksen omistaja ulkoisilta jaseniltd odottaa. Se myo6s tekee ulkoisen jasenen
tyostd vaativampaa koska omistaja padsee lahietaisyydeltd tarkkailemaan tdman toimintaa
(Huse 2000; Kuokkanen 2011).

Suomalaisten pk-yritysten hallituksiin  kutsuttavat ulkopuoliset jasenet ovat joko
asiantuntijoita, kuten liiketoiminnan osa-alueen osaajia tai juristeja, tai sidosryhmien
edustajia. Muiden sidosryhmien edustajia voivat olla osakas, rahoittajan tai padomasijoittajan
nimedma henkild, asiakasryhmadn edustaja tai poliittisilla perusteilla valittu jasen (Pk-
hallitusbarometri  2009). Pk-perheyrityksissa saatetaan kutsuttavan henkilon Kkriteereina

kéayttad enemman tunnepohjaisia paatoksid kuin puhdasta osaamiseen perustuvaa arviointia.
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Tama johtuu ndiden yritysten luonteesta, jossa yritykseen suhtaudutaan kiihkedmmin ja
ulkoisen jasenen kohdalla vierastetaan taysin vieraan henkilon péaastamista yrityksen sisélle.
Tallaisten perhekeskeisten yritysten lisédksi 16ytyy myos kasvuhakuisia perheyrityksia seka
perheyrityksid, joissa on ulkoinen johto. Né&issa molemmissa ulkoinen hallituksen jésen

haetaan puhtaasti osaamisen perusteella. (Johanisson & Huse 2000).

Pk-yritysten ulkoisten jasenien hallitustyon eduissakin voidaan ndhdé eroja. Pienien yritysten
hallituksiin kutsuttavat ulkopuoliset jasenet tuovat yhtioén enemman osaamista ja resursseja,
kun taas keskisuurissa yrityksissa ulkoiset jasenet ennemminkin konsultoivat yhtion johtoa ja

antavat epasuorempaa apua (Bennet & Robson 2004).

Suomalaisissa pk-yrityksissa yleisin ulkoisen hallituksen jdsenen tausta on jonkin
lilketoimintaosa-alueen, kuten rahoituksen tai kansainvalisyyden asiantuntijuus, seuraavaksi
yleisin on merkittdva osakas ja kolmanneksi yleisin on yrityksen toimialan asiantuntija (Pk-
hallitusbarometri 2009). Talta osin tilanne nayttad tukevan teoriaa siitd, ettd pienemmat

yritykset palkkaavat ulkoisia jasenia juurikin tuomaan osaamista yritykseen.

Jensenin & Meclingin (1976, 338) mukaan ulkoisten jasenien omistamat kyseisen yrityksen
osakkeet ovat hyva tapa teravoittad heidan hallitustyotadan. Motivointi on olennaista, koska
Cadburyn (2002, 52) mukaan on térkedd, ettd ulkoiset jasenet panostavat tehtavaansa
riittdvasti. Toisaalta perheyrityksissa ei valttdmattd mielelladn luovuteta yrityksen osakkeita
ulkopuolisille (Fernandez & Nieto 2006), jolloin motivointikeinoja voi olla kilpailukykyinen
palkkio tai mielenkiintoinen yritys (Johanisson & Huse 2000). Mikali ulkopuoliset jasenet
eivat ole riittdvan voimakkaasti mukana, saattaa yhtion hallitus péaatya kasittelemaan vain
johdon sinne tuomia asioita, koska ulkoisilla jasenilla ei ole tarvittavaa tietoa mahdollisista
muista asioista. Téarked seikka koskien hallituksen tehokkuutta onkin tiedonsaanti. Sisdisen
jasenen vahvuudeksi voidaan lukea ajantasainen tieto kun taas ulkoiselle tuon tiedon
hankkiminen on huomattavasti ty0ladmpéad, ja siten voi haitata hallitustyéhén kuuluvia
paatoksia tehdessd (Brickley & Zimmerman 2010). Epdsymmetrinen tieto voi haitata myos
hallituksen puheenjohtajan ty6td. Talloin hallitus on toimitusjohtajan edessa todennakdisesti
heikompi.
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Ulkoisten jasenten tiedonsaanti madrittelee Duchin et al. (2010) mukaan heidan hyotynsé
yritykselle. Jos p&atoksiin tarvittava tieto on hankalasti, saatavilla on ulkoisista jasenista
yrityksen tulokseen jopa haittaa. Jos taas tarvittava tieto on helposti saatavilla on ulkoisten
jasenten vaikutus yrityksen tulokseen yleensa positiivinen. Gabrielsson & Winlundin (2000)
mukaan hyva ulkoinen jasen on itse aktiivinen tiedonkeruussa eiké perusta ikind paatoksiaan

vain johdon tuottamaan tietoon.

On myods huomattava ettéd yritykset luovat ulkopuolisten hallitusten jasenten kysynnan, mutta
tarvitaan myos tarjonta. Sen muodostavat henkilot, jotka ovat halukkaita ryhtyméaan
hallituksen jéaseniksi itselleen ei-ldheiseen yritykseen. Motivaatioon vaikuttaa moni seikka,
kuten halu auttaa omalla osaamisellaan, oman maineen kasvattaminen, uusien suhteiden
luominen, halu hakea mahdollisimman riskitontd tulonlahdettd. Vakavaraiset hyvin johdetut
yritykset ovat luonnollisesti himotuimpia kohteita, mutta myds liikeidean potentiaali
houkuttelee osaavia henkildita (Johanisson & Huse 2000, 355).

3.2.3 Ulkoisen jasenen tuomat uhkakuvat

Vaikka ulkoinen jasen lahtokohtaisesti tuo aina lisdarvoa hallitustydéhon, on hyva huomata
ettd heidank&an toimintansa ei valttaméattd aina hyddytd yritystd parhaalla mahdollisella
tavalla. Esimerkiksi usein hallituksen ulkopuolisella jasenelld on oma arvovalta pelissé ja se
saattaa saada tietyissa tilanteissa henkilon ajamaan enemméan omia kuin yhtion etuja, jos han
kokee hyotyvansa tilanteesta vdhemman kuin pahimmassa tapauksessa menettdvansa.
Hallituksen jasen saattaisi esimerkiksi vastustaa positiivisen nettonykyarvon projektia
korkean riskin wvuoksi vastoin osakkeenomistajien etua paéstdkseen helpommalla ja
valttadkseen mahdollisen epéonnistuneen projektin aiheuttaman kolauksen maineeseensa
(Brickley & Zimmerman 2010).

Toisaalta taas Fama & Jensen (1983) sanovat nimenomaan mainettaan ajattelevien olevan
parhaita mahdollisia jasenid. Heiddn mukaansa tah&n vaikuttaa positiivisesti useamman
yrityksen hallituksessa tydskentely, jolloin hallituksen jésen haluaan ajaa osakkeenomistajien
etuja osoittaakseen olevansa luottamuksen arvoinen. Yermack (1996, 191) niputtaa asiat
yhteen toteamalla ettd parhaan lopputuloksen saa, kun hallituksessa on vahintdan kaksi
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ulkoista jasentd ja he kaikki omistavat yhtion osakkeita. Talloin jasenelld on seka
henkilokohtainen insentiivi hyvéksyd positiivisen odotuksen projekti ja vaikka se

epaonnistuisi, olisi muitakin ulkoisia jasenia jakamassa maineeseen tulleita kolauksia.

Eisenberg et al. (1998, 51) puolestaan toteaa esimerkiksi lainaa myontédneen pankin edustajan
hallitusjasenyyden merkitsevan selkeésti varovaisempaa linjaa investointeihin ja yrityksen
talouteen yleensd. Jos hallituksen j&senen ainoa tavoite on varmistaa yrityksen maksukyky
eikéd hanelld ole henkilokohtaista omistusta yrityksessd, vaikuttaa se heikentavésti yrityksen
odotettuun tuottoon, koska paremmin tuottaviin korkeamman riskin projekteihin suhtaudutaan
penseésti. Toisaalta on myods mahdollista, ettd omistajat haluavat varovaisen hallituksen ja
tyytyvat matalampaan tuottoon. Kuten sanottu, tdméa on yleisempéaa etenkin perheyrityksissa,
joissa usein koko perheen hyvinvointi riippuu yrityksen menestyksestd. On myos eroteltava
ulkoisista jasenista jo aiemmin mainitut yrityksen johdon tai omistajien henkilokohtaiset
ystavat. Tallaiset henkil6t luokitellaan tydpaikkansa puolesta ulkoisiksi jaseniksi, mutta
tosiasiassa he eivat valvo johdon tekemisid objektiivisesti. Vaikka on tarkeéa ettd hallituksen
jasenet ovat luotettavia, on kuitenkin joskus jarkevdmp&&d pitad liiketoiminta ja

ystavyyssuhteet erilldaan (Duchin et al. 2010).

Ulkoiselle hallituksen jasenelle riippumattomuus on tarkedd, mutta usein yrityksen johto
vaikuttaa valintaan sen verran paljon ettei riippumattomuus aina toteudu, ja hallituspaikan
menettdmisen pelko saattaa hillitd ulkoisen jasenen tyoskentelyd (Lorsch & Maclver 1989;
Johnson et al. 1996). Hallitustydhon paneutumisen puute on myo6s yksi uhkakuva. Jos
hallituksen jaseneksi kutsutulla henkil6lla on useita muitakin hallituspaikkoja, tai han
mahdollisesti toimii toisen yrityksen johtotehtdvissd, on vaarana ettei h&nen aikansa riita
yritystd taysin tyydyttavaan hallitustyoskentelyyn (Lorsch & Maclver 1989; Johnson et al.
1996).

Myo6s hallituksen rakennetta on ajateltava. Usein hallitukset on rakennettu ilman sen
kummempaa ajatusta kokonaisuudesta. On otettava huomioon, ettd ulkoiseksi hallituksen
jaseneksi ei voi kutsua ihan ketd tahansa, vaan on tarkedd ettd tdma henkild todella tuo
yritykseen uutta ja tdydentdd vanhojen hallituksen jasenten tai omistaja-toimitusjohtajan
osaamista (Forbes & Milliken 1999). Eli véakipakolla kutsuttavasta ulkoisesta jasenesta ei ole

yritykselle mitd&dn hyotyd. Toisaalta sopivan henkilon I6ytdminen voi osoittautua
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haasteelliseksi, koska ei ole olemassa toimivia ulkoisten jasenten markkinoita. Tall6in
yrityksen ja hallitukseen haluavan jasenen ominaisuudet eivat automaattisesti kohtaa ja on

olemassa vaara, ettd prosessi menee hukkaan (Huse 2000).

Henkilokemiat saattavat myos vaikuttaa, eika ulkopuolisten henkildiden vaikutus omistajaan
ja johtajiin valttaméatta aina ole positiivinen. Johdolle ja omistajille voi olla vaikeaa ottaa
vastaan objektiivista palautetta vieraalta henkil6lta, samoin kuin voi tuntua epamiellyttavalta
tuntea olonsa yhtékkia tarkkailluksi. Huonoimmillaan uuden henkilén mukaantulo yrityksen
hallintoon saattaa johtaa riitoihin ja vieda vanhojen henkiléiden motivaation tydntekoon
(Heuvel et al. 2006). Pk-perheyritykset etenkin ovat erittdin tarkkoja minkalaisia ulkoisia
jasenid hallitukseensa kutsuvat, ja sangen usein eivat tallaista kutsukaan. T&ma johtuu juuri
siitd, ettd ndissa yrityksissd vierastetaan ulkoisen ja vieraan tahon paéastamistd késiksi
yrityksen asioihin, jotka koetaan henkildkohtaisesti niin laheisesti (Johanisson & Huse 2000,
345).

Kaikesta huolimatta, useat eri tutkijat eivdt ole pystyneet osoittamaan ulkoisien
hallitusjésenien vaikuttavan positiivisesti yrityksen tulokseen (Hermalin & Weisbach 2003).
Tatd on selitetty silld, ettd huonosti menestyvét yrityksen lisdavét ulkoisia jasenia
hallitukseensa ja néin ollen vaikuttavat tutkimuksien tuloksiin negatiivisesti (Hermalin &
Weisbach 1998) seka silld, etta tutkittavat aineistot ovat olleet liian vanhoja, koska aktiivinen
hallitustyd on kehittynyt alan tutkimusten jalkeen ja hallitustyd on muuttunut

“kumileimaisimesta aktiiviseksi ja itsendiseksi toimijaksi” (MacAvoy & Millstein 1999).

Coles et al. (2008) loysi viitteita sisdisten jasenien suuren osuuden positiivisesta
merkityksestd tulokseen yrityksissa, joiden tuotekehityskulut ovat suuret. Nama yritykset
yleensa toimivat ympéristdssd, joissa hallituksen jasenen on tunnettava toimiala lapikotaisin
voidakseen toimia yhtiotd hyodyttavésti. Tatd tukee Hill & Snellin (1988) aiempi havainto,
jonka mukaan ulkopuolisten jasenten maaré vaikutti negatiivisesti innovatiivisen strategian
kéayttoonotossa. Heiddn mukaansa on oltava erittdin vihkiytynyt yritykseen ja toimialaan

ennen kuin voi ndhda innovatiivisen strategian mahdollisuudet.

24



3.3 Hallituksen asema ja tehtavat

3.3.1 Tehtavat ja asema yleisesti

Osakeyhti6lain mukaan hallitus on yhtion tarkein toimielin, jolle kuuluvat kaikki ne tehtéavét,
joita yhtiojarjestyksessa tai laissa ei ole mé&éaratty toisten toimielinten suoritettavaksi.
Hirvonen et al. (2003, 102) mukaan hallitukset yleensé eivat suorita kaikkia sille teoriassa
kuuluvia tehtdvidan, vaan esimeriksi toimitusjohtaja suorittaa ndista osan. Toisaalta
hallituksen tarkeydesté kertoo paljon, ettd se on yhtiokokouksen kanssa ainoa toimielin, jonka
osakeyhtidlaki maarittad pakolliseksi. Eli yksinkertaisimmillaan yrityksen johto voisi koostua
yhdesta hallituksen jasenestd, jolla on varajasen (Mahonen & Villa 2006, 52). Jos yhtiolla ei
ole toimitusjohtajaa, kuuluu myds kaikki juoksevat asiat hallitukselle. Kaytdnndssa tallaisia

tilanteita esiintynee ainoastaan kaikkein pienimpien yritysten keskuudessa.

Toimitusjohtajalle kuuluu yhtion juoksevat asiat, kun taas hallituksen vastuulla ovat toimet,
jotka ovat yhtidssé laajakantoisia ja epatavallisia tai periaattellisesti tarkeitd. Tallaisia toimia
saattaisi olla vaikkapa tyovoiman vahentdminen, suurien investointien tekeminen, osinkojen
jako tai tytaryhtion perustaminen (Mahonen & Villa 2006; Brickley & Zimmerman 2010).
Hallitus tekee myds yhtiokokoukselle ehdotuksen osinkojen jaosta, mikd on tiiviisti
yhteydessd  yrityksen tulevaisuuden rahantarpeeseen, kuten esimerkiksi  suuriin

investointeihin.

Osakeyhtidlain mukaan hallitus myds edustaa yhtiota ulospdin, mutta myés toimitusjohtajalla
on oikeus yhtion edustamiseen. Toimitusjohtaja edustaakin yhti6ta ulospdin useammin kuin
hallitus, ja pienemmissa yrityksissa edustaminen henkildityy yleensd ainoastaan

toimitusjohtaja-omistajaan (Hirvonen et al. 2003).

Hallituksen vahvasta asemasta johtuu, ettd silla on myo6s todella suuri vastuu yhtiosta.
Hallituksen jdsen voi joutua vastuuseen hallituksen ratkaisuista niin  yhtiota,

osakkeenomistajaa tai muuta asianosaista kohtaan, mikali seuraa vahinko, jonka syy on
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huolimattomuus tai se rikkoo osakeyhtitlakia tai yhtidjarjestysta (Hirvonen et al. 2003;
Méhonen & Villa 2006, 288).

3.3.2 Johdon valvonta

Hallituksen tehtéviin kuuluva yrityksen hallinnon ja toiminnan asianmukainen jérjestaminen
toteutuu toimitusjohtajan ohjeistamisella, sekd hé&nen ettd hédnen alaistensa toimien
valvomisella (Hirvonen et al. 2003). Hallitus my6s palkkaa ja tarvittaessa erottaa
toimitusjohtajan, sek& p&attdd toimitusjohtajan tyoehdoista, kuten palkasta ja
palkitsemisjarjestelmistd. Toimitusjohtajalle annettavien tomintaohjeiden laatua ei ole sen
tarkemmin maééaritelty. Toimitusjohtajan valvontaan liittyy olennaisesti osakkeenomistajien
edunvalvonta. Hallituksen on varmistettava, ettei toimitusjohtaja tai yrityksen muu johto

koskaan toimi osakkeenomistajien vahingoksi.

Agenttiteoriassa ydinongelmana on yrityksen omistajien ja johdon intressien eroavaisuus.
Omistajat antavat rahansa johdon kéyttéon ja heidan tuottonsa on rippuvaista johdon toimista
(Hirvonen et al. 2003, 30). Jensen & Mecklingin (1976, 308) mukaan omistaja on paamies ja
johto toimii agenttina. Johdon tavoitteena ei ole omistajien voiton maksimointi ellei yrityksen
hallintomekanismit luo heille insentiivid siihen. Esimerkiksi johdon palkitsemisjarjestelmat
yhdentdvét johdon ja omistajien intresseja, mutta luovat samalla agenttikustannuksia. Jensen
& Meclingin mukaan agenttikustannuksia on mahdoton valttaa, silla kustannuksia syntyy aina

kun p&amies haluaa olla varma, etta agentti toimii h&nen etujensa mukaan.

Agenttiteorian vastakohta, asioidenhoitajateoria (stewardship theory) lahtee siitd, ettd
yrityksen johdon toiminta ei nojaa ainoastaan ty0sta saatavaan korvaukseen, vaan myods
psykologisiin ja organisaation sosiologisiin tekijoihin. Teorian mukaan johto ajattelee
yhteison etua ennen omaa etuaan ja sitd ajaa eteenpain halu saavuttaa menestysta haastavassa
tyossd (Donaldson & Davis 1991). Toisaalta johdon maineeseen vaikuttaa yrityksen
taloudellinen suorittaminen, jolloin taatakseen hyvd maineen, on yrityksen taloudesta
pidettdva huolta jottei oma urakehitys vaarannu (Daily et al. 2003, 373). Tall6in yrityksen
menestys ja johdon omat tavoitteet saavat samat padmaarat jolloin hallituksen tarkein tehtava
on johdon tukeminen ja auttaminen valvomisen sijaan. Tallginkin hallitukseen tulee valita

ulkopuolisia jasenid tuomaan asiantuntemusta yritykseen, mutta puheenjohtajan ei tarvitse
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olla ulkopuolinen, vaan puheenjohtajaksi voidaan valita my0s toimitusjohtaja (Donaldson &
Davis 1991).

On hyvd muistaa, ettd pk-yrityksissa kuitenkin sangen usein omistajuus ja johto ovat
keskittyneet samalle henkil6lle, jolloin varsinaista valvontaa ndiden kahden valille ei ole
tarpeellista jarjestdd (mm . Forbes & Milliken 1999, 501; Bennet & Robson 2004, 97).

Kun hallitukseen kutsutaan jaseneksi henkild totetuttamaan johdon valvontaa, on tdman
jasenen riippumattomuus yrityksen johtoon elintarkedd. Ulkopuolisen jdsenen johdon
valvonta toteutuu hanen tekemien itsendisten, johdon tahdosta riippumattomien, paatoksien
kautta, ja kaikenlaiset yksityiselamaan, liiketoimintaan tai ammattiin liittyvat suhteet
heikentdvat riippumattomuutta. Toimitusjohtajan palkaaminen ja erottaminen, johdon
palkoista paattdminen ja johdon kontrollointi ylipadta&n ovat perinteisia esimerkkeja valvovan
ulkopuolisen jasenen tehtavistd (mm. Johnson et al. 1996). Yksi ulkoinen jasen ei kuitenkaan
aina riitd, vaan tarkeaa olisikin, ettd koko hallitus toteuttaisi valvontaty6td. Tama vaatii
enemman ulkoisia jasenid ja paljon kompetenssia. Lisdksi hallituksen yhtendisyys auttaa
johdon valvonnan suorittamisessa (Johanisson & Huse 2000).

Olisi luontevaa ajatella, ettd mita enemman ulkoisia jasenid hallituksessa, sen paremmin
johtoa voidaan valvoa. Asia ei kuitenkaan ole ndin (Fama & Jensen 1983; Johnson et al.
1996), silla mikali hallituksessa istuisi ainoastaan ulkoisia jasenia, olisi tiedon epdsymmetria
hallituksen ja toimitusjohtajan valill litan suuri. Siksi jokaisessa hallituksessa tulisi olla myos
sisdisia jasenid, jotka toimitusjohtajan ohella pystyvéat raportoimaan suoraan yrityksen

asioista, mukaan luettuna toimitusjohtajan ja muun johdon tyskentely.

Pk-yrityksissd, joissa varsinaiselle johdon valvomiselle agenttiteorian perinteisen ndkokulman
mukaan ei useinkaan ole tarvetta, voidaan kuitenkin hyotya ulkopuolisen jasenen itsendisista
paatoksista. Tallaisella ei-tyontekijalla on viiledmpi ndkokulma yhtion asioihin ja varmasti
tuo uusia nékokulmia péatoksentekoon. Omien objektiivisten mielipiteiden julkituominen
vaikuttaa yrityksen johdon toimintaan, ja on siten myo6s johdon valvontaa (Gabrielsson &
Huse 2005, 29).
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Pk-yrityksissd, joihin pddomasijoittajat ovat sijoittaneet rahojaan, ulkoinen hallituksen jasen
on yleensd aina valvomassa sijoittajan etuja. Sijoittaja vaikuttaa vahvasti hallituksen
kokoonpanoon ja kayttdd hyvaksi mahdollisuutta paasta sadénnollisesti tekemisiin yhtién
johdon kanssa. Padomasijoittajayrityksissd  hallitus  toimii  keskiverto  pk-yritysta
aktiivisemmin ja siihen kuuluu k&ytdnnossad aina ulkoisia jé&senid, jotka edustavat

padomasijoittajaa (Gabrielsson & Huse 2002, 130).

3.3.2.1 Toimitusjohtajan valvonta ja erottaminen

Hallituksen on oltava itsendinen toimitusjohtajasta voidakseen toimia tehokkaasti (Hermalin
& Weisbach 2003). Sisdisen jasenen hallituksen toiminnan haasteeksi voikin osoittautua
toimitusjohtajan  valvonta (Weisbach 1988). Hallituksen tarkeimpid tehtdvid on
toimitusjohtajan palkkaaminen ja erottaminen. Jos hallituksessa istuu ihmisid, jotka tydssaan
ovat tdmén henkilon alaisina, on hyvin mahdollista, ettd toimitusjohtajan aseman arviointi on
hankalampaa. Usein sisdisen jdsenen ura on hyvinkin tiukasti sidoksissa toimitusjohtajaan, ja
oman edun nimissé voidaan kokea helpommaksi olla erottamatta epapétevad, mutta itselle
tarkedd johtajaa. Téllaiset tilanteet toki tapahtuvat useammin suuremmissa yrityksissa, pk-
yrityksissa ja perheyrityksissd johto ja hallitus harvoin pyrkivat olemaan tdysin

riippumattomia toisistaan.

Ulkoiset jasenet erottavat toimitusjohtajan yrityksen tuloskehityksen mukaan. Nayttaa siltg,
etta sisdisten jasenten hallitukset erottavat toimitusjohtajan tuloksesta riippumattomista syisté
(Hermalin & Weisbach 2003). Tatd voidaan ainakin osittain perustella sisépiiritiedolla, johon
yrityksessa tydskenelevat henkilét voivat nojata ja mikd ei ndy ainakaan vield
erottamishetkelld tuloksessa tai on luonteeltaan sellaista, ettei se ikind pa&dykadn

julkisuuteen.

Ongelma saattaa syntya tilanteessa, jossa hallituksen puheenjohtajana toimii yrityksen
toimitusjohtaja. Talldin toimitusjohtajan valta saattaa saada ulkoiset jasenet heikommiksi ja
heidén riippumattomuutensa on nimellista (Fama & Jensen 1983; Cadbury 2002, 52), koska
tilanteessa toimitusjohtaja johtaa itseddn valvovaa toimielintd. Toimitusjohtajan
vaikuttaminen uusien hallituksen jasenien valintaan heikentdd hallituksen tydskentelyn

tehokkuutta, ja luonnollisesti néiden uusien jasenien riippumattomuutta (Hermalin &
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Weisbach 1998). Toisaalta pienemmissé yrityksissa toimitusjohtaja ja hallituksen
puheenjohtaja ovat usein sama henkild. Naissé yrityksissé hallitus ei juuri toimitusjohtajaa

erota, vaan sen huomio keskittyy muihin asioihin.

Toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan valisestd suhteesta on kuitenkin muitakin
nédkemyksia. Vuonna 1991 tehdyssa tutkimuksessa 337 yhdysvaltalaisen yrityksen otoksesta
saatiin oman p&aoman tuottoasteeksi (ROE) 11,49 % yrityksissd, joissa oli toimitusjohtaja ja
hallituksen puheenjohtaja olivat eri henkil6t, kun taas sellaisten yritysten, joissa oli sama
toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja, ROE oli 14,75 % (Donaldson & Davis 1991).
Tata perusteltiin yksinkertaisesmmalla johdon rakenteella, mikd mahdollisti selkeét roolit ja
tehokkaat toiminnot yrityksissd. Yhdysvalloissa toimitusjohtaja (CEO) ja hallituksen

puheenjohtaja ovatkin sangen usein sama henkild yrityksen kokoon katsomatta.

Weisbach (1988, 431) toteaa tutkimuksessaan, ettd enemman ulkoisia jasenia omaava hallitus
paatyy erottamaan toimitusjohtajan useammin, kuin hallitus jossa on enemmaén sisdisia
jasenid. Vaikuttaa siis siltd, ettd sisdiset jasenet eivat pysty arvioimaan toimitusjohtajan tyota
riittdvan objektiivisesti. Toisaalta syynd saattaa myos olla se, ettd yritykset, joilla menee
huonosti palkkaavat herkemmin ulkoisia hallituksen jasenid. Lisaksi ulkoisille jasenille
saattaa heiddn oman markkina-arvonsa vuoksi olla tarkeda nayttda, ettd he tekevat tydnsa
yrityksen hallituksessa mahdollisimman hyvin, joten toimitusjohtajan erottaminen tehddén jos
tarve vaatii. Tosin hyvan maineen kasite ei vélttdmatta ole yksiselitteinen. Toisaalta myos
hallituksen jasen joka ei retteldi yrityksen johdon kanssa voi olla haluttu tiettyihin yrityksiin
(Hermalin & Weisbach 2003). Tama korostuu pienissd maissa, kuten Suomessa, missa
hallituspiirit ovat suppeat ja pahimmillaan kahden yhtion toimitusjohtajat istuvat ristiin
toistensa yritysten hallituksissa.

Toimitusjohtajan palkkaaminen, valvominen ja erottaminen ovat tarkeitd hallitukselle
kuuluvia tehtdvida. Pienemmissa yrityksissd néiden tehtdvien merkitys kuitenkin on
vahéisempi, koska sangen usein toimitusjohtaja toimii myods yrityksen merkittdvana
omistajana ja vaikuttaa voimakkaasti hallituksen toimintaan tai toimii suoraan hallituksen

puheenjohtajana.
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3.3.3 Johdon neuvonta ja avustaminen

Johdon valvonta ja toimitusjohtajan palkkaaminen ja erottaminen ovat vain yksi syy
hallituksen ulkoisille jasenille. Johdon neuvonta, avustaminen ja konsultointi on myos tarkeéa
(Pfeffer & Salancik 1978; Brickley & Zimmerman 2010). Yksi mahdollinen esimerkki voi
olla tarve saada asiantuntemusta tilanteessa, jossa yritys toimii useilla eri markkinoilla useilla
eri tuotteilla (Hill & Snell 1988, 588; Coles et al. 2008). Talléin ulkopuolinen jasen tuo
esimerkiksi jonkin tietyn markkina-alueen tai laajentumisen asiantuntijuuden yrityksen
kayttoon. Esimerkiksi yhtion osa-alueen laajentuessa tai sen laajentamista suunniteltaessa on
luontevaa, ettei yrityksen johdolla ole kykya vastata kaikkiin uusiin haasteisiin, vaan
hallitukseen kutsutaan henkild jolla kyseisen alan asiantuntijuutta on. Ulkoinen jasen voi
myos olla lain asiantuntija, tai hanelld saattaa olla yritykselle tarkeisiin tahoihin hyvat suhteet
(Pfeffer & Salancik 1978).

Yrityksen sisdisen kyvykkyyden kehittdminen takaa kilpailuetua, ja kyvykkyys paranee kun
yhtioon tulee ulkopuolisena mukaan henkild, jolla on erityisosaamista esimerkiksi joltain
tietyltd alalta. On téarkeda, ettd tallaiset henkil6t tdydentavat yrityksen puutteita omalla
osaamisellaan, joten uusiksi jasenkiksi ei voida kutsua ketd tahansa (Castaldi & Wortmann
1984, 3). Pk-yritykset ovat haavoittuvaisia pienen kokonsa ja rajallisten resurssiensa takia.
Castaldi & Wortmann (1984, 1) mainitsevatkin usean konkurssin johtuvan johdon
kyvykkyyden puutteesta. Daily & Dalton (1993) korostavatkin ulkoisen jasenen pienemmille
yrityksille osaamisellaan tuomaa lisdarvoa merkittavéksi. Heidan tutkimuksissaan paljastui
positiivinen korrelaatio ulkoisten jasenten ja yritysten tuloksen valill&.

Pk-yritykselle voi myos olla arvokasta kutsua hallitukseen jaseneksi henkild, jolla on laaja
suhdeverkosto yrityksen toimintaympariston muihin tahoihin (Zahra & Pearce 1989, 297).
Yrityksen toiminnalle on adrimmaisen tarkedd, etté yhteistyd toimintaympariston kanssa sujuu
mutkitta ja mitd vdhemman ympadristossa on epdvarmuutta, sen paremmat edellytykset
yrityksell& on toimia (Pfeffer & Salancik 1978, 236-237).

Tallainen toimintaympéristoon liittyva hallituksen jasenen apu korostuu pk-yrityksissa.

Dalton et al. (1998, 274) alleviivaavatkin, ettd ulkopuolisen jasenen on huomattavasti
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helpompaa kéyttdd suhdeverkostoaan yritystd hyddyttavélla tavalla pienemmaéssa yrityksessa,

kuin suuressa monimutkaisella rakenteella toimivassa organisaatiossa.

Pk-yrityksella on siis useita eri syitd kutsua hallitukseensa ulkoisia jasenid, sen sijaan etta
yrityksen hallitus koostuisi ainoastaan toimitusjohtajasta tai toimitusjohtajasta ja kahdesta
tyontekijasta. Ulkoinen jasen voi autta yritystd edelld mainituilla tavoilla eikd ole pois
suljettua, ettd hé&n toteuttaisi kaikkia eri auttamistapoja samanaikaisesti (Daily & Dalton
1993). Joskus ulkoista jasentd tarvitaan kehittdmé&an suunnitteluprosesseja ja tuomaan

pitkdjanteisyyttd, mika kehittdé johtaja-omistajan johtamista (Johanisson & Huse 2000, 354).

Johdon valvonta Yrityksen auttaminen

Johdon tilivelvollisuus Yrityksen kehittdminen
Omistajien etujen varmistaminen Maineen parantaminen
Johdon palkitseminen Johdon sparraaminen
Johdon rekrytointi Asiantuntemuksen hyvaksikaytto
Johdon erottaminen Strategiaty0

Suhdeverkoston hyvéksikéaytto

Taloudessa avustaminen

Uusien nakdkulmien tuonti

Kuvio 1: Hallituksen keinot valvoa johtoa ja auttaa yritysta

3.4 Hallituksen rakenne

On hallituksen toiminnan kannalta keskeistd, ettd hallituksen jasenet tulevat hyvin toimeen

keskenddn. Hallitus ei saa muodostua yksittdisistd kyvykkaistd henkilGistd, vaan ndiden
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henkil6iden on muodostettava tehokkaasti toimiva yrityksen johtoelin (Demb & Neubauer
1992; Forbes & Milliken 1999).

Seké Baysinger & Butler (1985), ettd Byrd & Hickman (1992) ovat yhta mieltd siité, ettd
optimaalisessa hallituksessa on sekd ulkoisia etta sisaisia jasenid. Tatd perustellaan silla, ettd
taysin ulkoinen hallitus saattaisi keskittyd johdon valvontaan liikaa, jolloin paatoksenteko ja
neuvonanto saattaisivat unohtua ja koska sisdisten jasenien hallitukseen tuoma sisépiiritieto

on arvokas lisé ja joskus jopa korvaamaton apu ulkoisille jasenille.

Toimitusjohtajan ty6ta arvioidessa olisivat ulkoiset jasenet taysin taloudellisen informaation
varassa ilman siséisten jasenien tietoja (Baysinger & Hoskisson 1990). Tama voisi johtaa
aiheettomiin potkuihin taikka toisaalta liian suureen korvaukseen, mikali yrityksen tulokseen
ovat vaikuttaneet toimitusjohtajasta riippumattomat tekijat. Ilman siséisten jasenten tuomaa
tuoreinta tietoa yrityksen toimialan ja toimintaympdriston tilasta olisi hallituksen
huomattavasti hankalampaa ottaa kantaa myodskaan yrityksen strategiaan. Vaara piilee myos
mikali hallituksen jasenilla ei ole riittavdd kokemusta ja tuntemusta yrityksen alan
lilketoiminnasta ja riskistd. Tallgin toimitusjohtajan valta hallitukseen ndhden saattaa kasvaa

lilan suureksi ja hallitus ei pysty valvomaan johtoa (Linnainmaa 2008, 14).

Hallituksen voi koota monella eri tavalla, mutta yleisesti vaikuttaa siltd, ettd optimaalisessa
kokoonpanossa on sek& ulkoisia etta sisdisia jasenid (Byrd & Hickman 1992, Hermalin &
Weisbach 2003). Ulkoiseksi jaseneksi ei kannata kutsua ihan ketd tahansa, vaan on otettava
huomioon yrityksen toimiala ja tulevat haasteet, seka johdon ja nykyisten hallituksen jasenien
vahvuudet ja heikkoudet. Yhtd optimaalista tapaa muodostaa hallitus ei siis voida méaaritella,

vaan se on aina pohdittava yritys- ja tapauskohtaisesti.

Pienemmissd, elinkaarensa alussa olevissa hallituksissa jaseniltd odotetaan osaamista
konkreettisissa liiketoiminnan haasteissa. T&ll6in puhutaan asiantuntijahallituksesta, jossa
hallituksella on hyvad olla myynti- ja markkinointiosaamista, lainsdddantdosaamista ja
verotusosaamista. Hallituksen jasenet myos yleensé tydskentelevat yrityksessa. VVoimakasta
kasvua hakevissa yrityksissd arvostetaan uudistumiskykyd, kansainvélistda osaamista ja
rahoitusmarkkinoiden tuntemusta. Tata kutsutaan uudistavaksi hallitukseksi Né&iden ohella

hallituksella on kuitenkin aina oltava myds strategista osaamista ja kyvykkyytta taloudelliseen
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suunnitteluun ja johdon valvontaan. Mikali hallitus keskittyy ainoastaan ndihin tehtaviin,
puhutaan konservatiivisesta hallituksesta (Ek 2009).

3.5 Hallituksen koko

Hallituksen koon Suomessa on oltava osakeyhtidlain mukaan 1-5 jasentd. Yhtigjarjestyksessa
voidaan méaaratad useamman henkilon hallituksesta. Jos hallituksessa on alle kolme jasentd, on
valittava varajasen (Mahonen & Villa 2006, 158). Suomen listayhtididen hallintokoodi
suosittelee vahintaan viiden hengen hallitusta, mutta toteaa pienempien yritysten parjaavan
kolmellakin (suositusnro 11). Hallituksen kokoon vaikuttaa eri tekijat, kuten yrityksen koko,
ikd ja toimiala. Myo6s toimintaan liittyvat investointi- ja kasvuhalukkuus saattavat vaikuttaa
hallituksen kokoon (Bennedsen et al. 2008). On siis mahdotonta mé&érittdd yhta hallituksen
optimikokoa kaikille yrityksille.

Suurempi hallitus omaa enemman ominaisuuksia, kuten tietoa ja nakemyksid, mutta on
vaikeammin hallittavissa ja helpommin epéayhtendinen (Yermack 1996; Forbes & Milliken
1999, 499). Hajanaisempi hallitus vaikeuttaa johdon valvontaa ja lisd4d johdon valtaa
hallitukseen ndhden kun taas pienempi hallitus toimii tehokkaammin saaden p&atoksia aikaan
nopeammin ja pystyen valvomaan johtoa paremmin (Jensen 1993; Zahra et al. 2000).
Toisaalta suuren, monilla eri alueilla toimivan monimutkaisen rakenteen yrityksen voidaan
nahdd myos hyotyvan laajemmasta hallituksesta, jossa useat ulkoiset jasenet tuovat
asiantuntemuksensa yrityksen kayttoon (Coles et al. 2008).

Liian suuren hallituksen on néhty vaikuttavan negatiivisesti yrityksen tulokseen ja
heikentdavan hallitusta (esim. Baysinger & Butler 1985; Jensen 1993; Yermack 1996;
Eisenberg et al. 1998). Yermack osoitti empiirisella tutkimuksella kuinka hallituksen koon
kasvattaminen vaikutti negatiivisesti yrityksen arvoa kuvaavaan Tobinin Q:hun. Eisenberg et
al.:n (1998) tutkimuksessa paljastui, ettd hallituksen koon vaikutus tulokseen yltdd myos
pienempiin yrityksiin, joissa omistus ja johto eivét ole hajautettu. Tutkimus kasitti 1&hes 900
suomalaista pk-yritystd. Jo jdsenmddrdn kasvattaminen kolmesta neljdan laski pddoman
tuottoastetta keskimaarin 11 %. Tarkeimpéna syyna olivat kommunikaatioon ja koordinointiin
liittyvat ongelmat, suurempaa hallitusta on vaikea saada toimimaan tehokkaasti. Pk-yrityksen
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hallituksen ei siis kannata olla lilan suuri. Bennedsen et al. (2008) l6ysivat yrityksen
tulokseen negatiivisesti vaikuttavia piirteita tanskalaisten pk-yritysten hallituksista, joissa oli
kuusi jasentd tai enemmaén ja optimaalinen koko pk-yrityksen hallitukselle oli kolmesta

viiteen jasenta.

Suuremmassa hallituksessa on enemméan muodollisia elementteja ja sen tydskentely on
byrokraattisempaa. Suurempi kokoonpano vaatii enemmén s&&ntéja jotta se voi toimia
hairioittd. Hallitustyon ruutinit ovat sitd epdmuodollisempia, mitd pienempi hallitus ja mita
suurempi osa jasenistd on sisaisia jasenia (Gabrielsson & Winlund 2000, 322). Goodstein et
al. (1994) toteavatkin, ettd pienempi hallitus on muutostilanteissa huomattavasti suurempaa
hallitusta ketterampi. Esimerkiksi uuden strategian suunnittelun johtaminen ja toteutus kay
pienemmalta hallitukselta huomattavasti nopeammin. Toisaalta taas pienemmat hallitukset
ovat myo6s herkempié vaihtamaan strategiaa, jolloin taas suurempi vakaampi hallitus saattaa

toimia jopa paremmin vakaissa toimintaymparistoissa.

Pk-hallitusbarometrin mukaan suomalaisten pk-yritysten hallituksien keskikoko oli vuonna
2011 3,65 jasentd. Suomalaisten pdorssiyhtididen hallitusten koko wvuonna 2008 oli
keskimaarin 6,1 jasentd (Leinonen 2010). Tatd verrattain suurta eroa voidaan toki selittaa
yritysten kokoon liittyvilld seikoilla, mutta se kertoo myods sen, kuinka suurissa
ammattimaisesti johdetuissa yrityksissa suhtaudutaan hallitustydhon vakavammin ja toimitaan
laajemmilla hallituksilla. Pakollista suurempi keskikoko my0s osoittaa, ettei hallitustyota
nahda vain pakollisena rasitteena vaan mahdollisuutena (Hermalin & Weisbach 2003). Siksi
se, ettd pk-hallitusbarometri 2011:n mukaan 42 % suomalaisista pk-yrityksista hallituksessa ei
ollut yhtd&n ulkoista jasentd, ja 12 % yrityksistd hallituksen muodosti vain yksi henkild
osoittaa pk-yritysten hallitusten toimivan vajaateholla.

Pk-yrityksen hallituksen ei kannata olla liian suuri. Bennedsen et al. (2008) suosittelee 3-5
jasenen hallitusta. Suuremman hallituksen hy6ty on mahdollisuus saada enemmaén osaamista
ja asiantuntijuutta hallitukseen, mutta riskind on kuluja lisddva vapaamatkustaminen ja liian
monen jasenen aiheuttama epétehokkuus kommunikoinnissa ja koordinoinnissa. Pk-
yritykselld on tutkimuksen mukaan pienempi hallitus, jos omistajuus ja johto ovat samoissa
késissé (Gabrielsson & Winlund 2000, 322). Toisaalta taas perheyrityksissa hallituksen kokoa

kasvattaa usein omistajan jalkikasvu. Bennedsen et al. (2008) I0ysivéat positiivisen
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korrelaation pk-perheyritysten toimitusjohtajan lasten ja hallituksen jasenten maarélla.
Néayttdisi silta, ettd hallitustyotd pidetddn hyvéna kanavana perehdyttdd tulevia omistajia
yrityksen toimintaan. Perheyrityksessd onkin mahdollista paastda helpommin hallituksen

jaseneksi nuorempana kuin muissa yrityksissa.

3.6 Hallituksen tyoskentely

Kaikilla yritysten hallituksilla on omat toimintatapansa, eik& niitd useinkaan ole helppoa
vertailla. Jokaisen hallituksen on kuitenkin oltava hyvin jérjestaytynyt voidakseen toimia
tehokkaasti (Demb & Neubauer 1992; Gabrielsson & Winlund 2000; Ilveskero 2010).
Jarjestaytymisessa auttaa tyojarjestys, johon kannattaa sisallyttdd ainakin kokousajat,
kokouksissa késiteltavat asiat, hallituksen sisdinen tyonjako, hallituksen toiminnan arvioinnin
toteuttaminen ja toimitusjohtajan ja hallituksen tehtdvéjako (llveskero 2010). Tiedonkulun
varmistaminen sekd johdolta hallitukselle ja toisinpdin on my6s syytd varmistaa
mahdollisimman muodollisella tavalla, jotta tieto on luotettavaa ja tehokkaasti kaytettavissa
(Demb & Neubauer 1992, 119, 122).

Tyo6skentelytapa vaikuttaa merkittavasti hallituksen hyotyyn yritykselle. Kokeneesta ja
osaavasta hallituksen jasenestd ei ole hyotyd jos hé&n istuu tuppisuuna kokouksissa.
Osallistuva ja aktiivinen ilmapiiri hallituksen kokouksissa luo perusteet onnistuneelle
hallitustydlle. Terve kritiikki ja vilkas keskustelu kuuluvat yritykseen positiivisesti
vaikuttavan tehokkaan hallituksen toimintakulttuuriin. Ainoastaan asialleen omistautunut
hallitus voi auttaa yritysta eikd toimi johdon kumileimaisimena (Zahra & Pearce 1989; Demb
& Neubauer 1992; Forbes & Milliken 1999).

Kokousten tiheys on myds hallituksen toimintaa mittaava muuttuja. Jotta hallitukselta voidaan
odottaa tehokkaita toimia, on sen kokoonnuttava séd&nnollisesti etenkin silloin kun siihen
kuuluu useita ulkoisia jasenid. Tama varmistaa kaytettavan tiedon tuoreuden ja mahdollistaa
ripednkin puuttumisen tarvittaviin asioihin (Demb & Neubauer 1992, 127; Donaldson 1995).
Sisdjasenvoittoisilla hallituksilla kokoustiheys ei ole yhtd ratkaisevaa, mutta talléin on
huolehdittava ettei yrityksen strategisten asioiden pohtiminen jai kokonaan pois (Donaldson
1995). Kokouksien tiheys ei valttdamattd kuvaa hallituksen tyota tdydellisesti, sill4 useita
hallituksen tehtévid, kuten johdon avustamista ja johdon kanssa keskustelua, voidaan tehda
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hallituksen kokouksien ulkopuolella (Gabrielsson & Winlund 2000, 318). Silti p&atokset

tapahtuvat aina kokouksissa (Hirvonen et al. 2003).

Huolellinen kokouksiin valmistautuminen takaa tehokkaamman ajankayton (Gabrielsson &
Winlund 2000). Yrityksen ulkopuolelta tulevat hallituksen jasenet tavallisesti saavat ennen
kokousta yrityksen johdon valmistelemat yrityksen tilannetta koskevat raportit. Né&iden
raporttien laatu ja tasméllinen toimitus takaavat ulkoisten jasenten mahdollisuuden antaa
oman panoksensa kokouksissa (Demb & Neubauer 1992, 148). Itse kokouksessa hallituksen
jasenet keskustelevat keskendédn mutta myds johdon kanssa. On mahdollista kokoontua myds
epavirallisemmin ja haastatella toimitusjohtajaa tai muuta johtoa. Kaiken tdmén tiedon
pohjalta hallituksen jasenten on kyettdvd muodostamaan omat kasityksensd ja tekemé&én

yritysta koskevat paatokset ja arvioimaan johdon toimintaa (Lorsch & Maclver 1989, 181).

Hallituksen jasenten ja koko hallituksen toiminnan arviointi on nahty tirkednd osana hyvaa
hallitusty6td, mutta tutkimusten mukaan se ei ole kovinkaan yleistd (Demb & Neubauer 1992,
162; Conger et al. 1998). Hallituksen arviointi ja toiminnan lapikdyminen helpottaa jasenten
roolien hahmottamista ja luonnollisesti tuo ilmi asioita, jotka voitaisiin tehdd jatkossa
paremmin (Conger et al. 1998). Vaikka arviointi kuulostaa jarkevaltd, saattaa se kuitenkin
vain olla byrokraattinen taakka. Reilun 400 ruotsalaisen pk-yrityksen hallitusty6téd tutkineet
Gabriellsson & Winlund (2000) eivat 16ytaneet positiivista vaikutusta hallituksen arvioinnin
ja hallituksen suoritustason valilla. Pk-hallitusbarometri 2011:n mukaan 25% pk-yritysten

hallituksista arvioi toimintaansa saannollisesti. Arviointi tapahtuu siséisesti kaytanndssa aina.

4. EMPIRIA

4.1 Metodi

4.1.1 Menetelma

Tama tutkielma on laadullinen tutkimus. Eskola & Suorannan (1998, 61) mukaan

laadullisessa tutkimuksessa ei pyritda tekemadn tilastollisia yleistyksid vaan pyritdan
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syvéllisemmin selittdm&&n jotain tapahtumaa ja tulkitsemaan jotain tiettyd ilmiota.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelma usein eldad tutkielman Kkehittyessa ja se
saattaakin muuttua aineistonkeruun edistyessd (Eskola & Suoranta 1998, 15-16). Té&ssa

tutkielmassa tutkimuskysymyksiin ei tarvinnut tehda muutoksia aineistoa kerattaessa.

Tutkielman tutkimusstrategiaksi valittiin usein laadullisissa tutkimuksissa kaytetty case-
tutkimus. Case-tutkimus sopii hyvin sovellettavaksi liike-elaman tutkimiseen, koska silla on
mahdollista saada tutkittavasta ilmiosta kéytdnnonléheinen tosielaman esimerkki. Case-
tutkimusta on myo6s kritisoitu kaytannonlaheisyyden ja tieteellisen epétasmallisyyden
johdosta. Case-tutkimuksessa voidaan kuitenkin selittdd hyvin liike-elamén ilmi6itad ja
analysoida niitd tieteellisell& ottella (Eriksson & Kovalainen 2008).

Yinin (2003, 1) mukaan case-tutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa tutkimus pyrkii vastaamaan
kysymyksiin “miksi” ja “miten”, tutkijalla ei ole kontrollia tapahtumiin tai kun tutkimus
keskittyy ilmioon sen tosielamén kontekstissa. Tassa tutkielmassa toteutuvat kaikki mainitut
kohdat. Tutkimus pyrkii vastaamaan miten ulkopuolinen jasen vaikuttaa pk-perheyrityksen
hallitustyskentelyyn. Lisaksi tutkijalla ei ole mitddn mahdollisuutta vaikuttaa tutkittaviin
tapahtumiin. Toisaalta tutkimus kohdistuu kohdeyritysten tdménhetkiseen toimintaan, jolloin

myos kolmas tilannekuvaus tayttyy.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla, jotka ovat laadullisen tutkimuksen yleinen
aineiston keruutapa (Yin 2003, 89). Teemahaastattelussa tutkija maarittelelee kysymykset,
joihin haastateltava voi vastata omin sanoin ja mahdollisesti nostaa esiin uusia aiheen
kannalta oleellisia kysymyksid. Teemahaastelun etuna on tutkijan mahdollisuus ohjata
haastattelua ilman haastateltavan kontrollointia. Kysymysten ei tarvitse olla muodoltaan
tarkkoja ja jarjestys voi vaihdella. Myoskin tiettyjen kysymysten l&pikaynnin laajuus saattaa
vaihdella haastateltavan mukaan. Haastattelijan tulee kuitenkin varmistaa, ettd kaikKki
etukateen mietityt teemat kdydaan jokaisen haastateltavan kanssa lapi. (Eskola & Suoranta
1998, 87; Koskinen et al. 2005, 104-105). Teemahaastattelu on lopulta hyvin yksinkertainen
tapa vuorovaikuttaa. Teemahaastattelussa on aina syytd muistaa, etta tutkijan tehtavana on
kysya kysymyksia ja kuunnella vastauksia, ei kiistelld haastateltavan kanssa (Hirsjarvi &
Hurme 2004).
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Teemahaastattelut sopivat hyvin tdhan tutkielmaan niiden avoimuuden ansiosta.
Haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa vapaasti eri teemoista ja antaa omiin kokemuksiin
perustuvaa lisdtietoa, jota haastattelija ei osannut Kkysyd. Toisaalta avoimet,
keskustelunomaiset haastattelut antoivat haastattelijalle  mahdollisuuden johdatella

haastattelua haluttuun suuntaan ja esittaa tarkentavia lisakysymyksia.

Haastattelujen haasteena saattaa olla ké&siteltavista asioista kulunut aika. Vaarana on, ettd
useiden vuosien jalkeen tehdyssd haastattelussa haastateltava ei endd muista tapahtumia
tarkasti. Haastateltava saattaa myos puheissaan keskittya positiivisiin asioihin, ikavié asioita

ei joko muisteta tai haluta tuoda ilmi (McKinnon 1988).

4.1.2 Aineiston esittely

Tutkielman aineiston muodostavat kolme perheyritystd A, B ja C. Kaikki yritykset tayttavat
pk-yrityksen maaritelman ja toimivat padkaupunkiseudulla. Yhtiét toimivat eri toimialoilla,

eivét kilpaile keskendén ja ovat taysin riippumattomia toisistaan.

Jokaisesta yrityksestd haastateltiin kolmea henkil6&. Jotta tutkielman aiheesta saataisiin
erilaisia nakokulmia, kaikista yrityksisté haluttiin haastatella niin perheen edustajia, kuin
ulkopuolista hallituksen jasentékin. A:ssa ja B:ssa haastateltiin kahta perheen edustajaa ja
yhté ulkopuolista jasentd, kun taas C:ssa haastateltiin perheen edustajan ja ulkopuolisen
jasenen liséksi yrityksen johtoon kuuluvaa henkil44, joka oli aiemmin tydskennellyt yrityksen
toimitusjohtajana ja sitd kautta pystyi antamaan nakemyksia ulkopuolisesta hallituksen
jasenesta perheyhtidssa. Useiden eri lahteiden kaytolla tulosten luotettavuus paranee.
Laajapohjainen materiaali lisaa tutkimuksen luotettavuutta ulkopuolisesta nakékulmasta,
mutta antaa myds tutkijalle paremman kuvan tutkittavasta ilmiostd. Tama koskee niin

haastatteluja, kuin myos kirjallisia lahteitd (Eriksson & Kovalainen 2008).

Haastatteluja varten suunniteltiin teemahaastattelurunko (Liite 1), jonka avulla pyrittiin
vastaamaan tutkimuskysymyksiin teoriassa esiin tulleiden asioiden kautta. Haastateltaville
lahetettiin etukateen késiteltavat teemat, mutta itse kysymyksiin he eivat tutustuneet

etukateen, eivatka myoskaan nahneet niita haastattelutilanteessa.

38



Haastattelut toteutettiin padkaupunkiseudulla vuodenvaihteessa 2011-2012. Haastattelut
kestivat 37 minuutista reiluun kahteen tuntiin. Yhdeksasta haastattelusta aineistoa kertyi
yhteensa yli 9,5 tuntia. Kaikki haastattelut litteroitiin nauhalta paperille heti
haastattelutilaisuuden jalkeen, silla se parantaa tutkimusaineiston laatua (Hirsijarvi & Hurme
2004).

4.2 Yritys A:n esittely

Yritys A on vuonna 1987 perustettu terveysalan yritys. Vuonna 2010 yrityksen liikevaihto oli
noin 17 miljoonaa euroa ja yhtidssa tyoskenteli nelisenkymmentd henked. Toimintaa on
Suomen lisaksi myds ulkomailla ja yhtion kasvutavoitteet ovat kovat, tosin koko 2000-luku
on ollut voimakkaan kasvun aikaa: vield vuosituhannen alussa A:n liikevaihto oli noin 2

miljoonaa.

Yhtiostd haastateltiin  yrityksen perustajaa, hallituksen puheenjohtaja A.pj:t4, hanen

poikaansa, nykyista toimistusjohtajaa A.tj:ta ja ulkopuolista hallituksen jasentd A.jasenta.

A.pj:lla oli ennen yhtidn perustamista takanaan mittava ura A:n toimialalla erilaisissa
tehtdvissa suurissa yrityksissé. A.tj on tullut yritykseen myyntiedustajaksi tihin vuonna 1995
ja ollut yhtion palveluksessa siita l&htien. Toimitusjohtajana han aloitti vuonna 2005.

Yhtiossa oli alun perin ollut omistajana kolme eri perhettd. Vuonna 2003 A.pj:n perhe osti
koko osakekannan itselleen omistettuaan siihen saakka 70% siitd. Nykydan omistus jakautuu
niin, ettad A.tj omistaa hieman yli 50% yhtiosta ja hdnen vanhempansa loput. Perheen kesken
on tehty linjaus ettd omistus sdilyy jatkossakin perheen piirissd, eikd esimerkiksi ulkoisia

hallituksen j&senia palkita yrityksen osakkeilla.

4.2.1 Ulkopuolisen jasenen vaikutus A:n hallitusty6hon

Alun perin yhtién hallitus muodostui kolmen omistajaperheen jasenistd. A.pj:n perheen
ostettua muut ulos todettiin hallituksen tarvitsevan lisdvahvistusta A.pj:n, hdnen vaimonsa ja

A.tj:n lisdksi. Vuonna 2006 hallitukseen kutsuttiin A.jasen, joka oli aiemmin toiminut yhtion
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tilintarkastajana ja joka oli tuntenut A.pj:n yhteiselta tyOpaikalta jo 70-luvulta asti. Vuonna
2009 hallitukseen kutsuttiin toinen ulkopuolinen jasen. Hallituksen nykyiseen kokoonpanoon
kuuluu siis viisi jasentd, A.pj, hanen vaimonsa, A.tj, A.jasen ja vuonna 2009 liittynyt toinen
ulkopuolinen jasen. A.pj on ollut hallituksessa sen perustamisesta léhtien. A.tj on ollut

hallituksen kokouksissa lasna 90-luvun loppupuolelta l&htien, aluksi varajasenena.

A.pj, hallituksen puheenjohtaja (perheenjasen), omistusosuus n. 25 %

A.tj (perheenjasen), omistusosuus n. 50%

A.pj:n vaimo (perheenjdsen), omistusosuus n. 25%

A.jasen

Toinen ulkopuolinen jésen

Kuvio 2: Yritys A:n hallituksen jasenet

Meil on kaks perheen ulkopuolista hallituksen jasenta téalla hetkella ja ndin ymmarran etta
oppikirjojen mukaan sen pitaa ollakin. Et ei kannata ottaa yhtd vaan kaks etté he kokevat etta
voivat rintamana myos mielipiteensa ihan aidosti sanoa ettei omistaja jyraa yli.

Af

Myds A.jasen kokee kahden ulkopuolisen jasenen olevan yht& parempi.

On se siind mielessa hyva etta siina syntyy silloin enemman sita ulkopuolista nakdékulmaa. Kun
voi sanoa et yrityksen toimintaa katsoo nyt ulkopuoliset kahdesta eri suunnasta ja vinkkelista.
Eli just se ettd toisen jasenen kanssa meil on selkeesti erilaiset taustat. Se tavallaan irrottaa siita
yrityksen paivittaisesta tilanteesta nakdkulmaa.

-A.jasen

Ulkopuolisten hallituksen jasenten kutsuminen yhtioon lahti A.pj:n tahdosta, mutta myos A.tj

oli ajatuksen kannalla.

Kyl se perustu nimenomaan siihen ettd se itsekeskeisyys ja umpeutuneisuus joka vallitsee
tilanteessa, jossa ei ole ulkopuolisia rohkeita ndkemyksia ja muualta hankittuja kokemuksia, niin
et sen umpeutumisen poistaminen. Se on se ensimmainen tavoite. Tietysti se hallitustydskentelyn
kokonaistehon parantaminen et sehén siind on pitkan tahtayksen tavoite. Jotta tehtasiin viisaita
paatoksia ja nimenomaan kyettaisiin tekemaan paatoksia.

Perheyhtidssa tarvitsee kriittisen yhtion edun ajattelijan ja juuri mielummin niiltd ydinalueilta,
joista toinen on talous. Koska hyvin usein me yrittdjat ollaan tammdsia rohkeita
liikkellelahtijoita, ettd vaikka ei yhtaan tiedetd minne pitdis menna ni hevosen selkéén vaan ja
liikkeelle. Ja tuota, sillon tarvitaan juuri timmasta tukea.

-A.pj
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Kyl siind niinku yleisesti yrityksen kehittdminen eteenpdin ja se ettd tahto kehittda yritysta ei
pelkastaan lukujen vaan ihan osaamista uudelle tasolle ja siind ymmarrettiin, etta se vaatii myds
sen, ettd hallitukseen saadaan ulkopuolisia osaajia ja tota lisé& ndkemysta.

Adj

Kuten sanottu, A.jasen oli toiminut aiemmin yhtion tilintarkastajana ja hénet pyydettiin
hallitukseen tuomaan taloudellista osaamista. Toisaalta hanelld oli mittava tydura takanaan
myynnin, markkinoinnin ja pankkitoiminnan parissa, joten odotuksissa ei nojattu vain
taloushallinnon kysymyksiin. Yritys A:n hallituspaikan lisdksi A.jdsen istuu muutaman
pienemman yrityksen hallituksissa, mutta ei lue itsedan kuitenkaan hallitusammattilaiseksi.
Vaikka hén on jaanyt jo eldkkeelle palkkatyostdan, pyorittdd han yha myods omaa

yritystoimintaa.

Vuonna 2009 mukaan tulleella ulkoisella jasenelld taas oli pitk& kansainvélinen kokemus A:n
toimialalta isosta ulkomaisesta yrityksestd, ja ulkomaille tahyava yhtié naki hanessa loistavan
tilaisuuden taydentdé hallituksen osaamista vientiin liittyvissé asioissa. Han on ollut paljon
matkustusta vaativassa tehtavéssa, mutta on silti poikkeuksetta osallistunut A:n kokouksiin.
Han on siirtyméssa lahiaikoina elakkeelle, mink&d my6ta yritys A odottaa saavan hédnen
osaamisestaan vield nykyistdkin enemman irti. Myds tdmé henkil6 oli yhtidlle entuudestaan
tuttu.

Se lahti ihan suoraan siitd, ettd lahettiin voimistamaan kansainvalistymista ja hanella on
puolestaan erittdin vankka kansainvélisen alan kokemus. Eli sielld oli sitte semmonen vahva
osaaminen kansainvalistymisestd, kansainvalisista markkinoista ja niin poispdin. Eli ihan vaan
se, ettd jos téssa maassa tulee seinat vastaan ja riskina se ettéd kaikki munat on yhdessa korissa
niin l&hettiin hakemaan sit4, et lahetdan katsomaan mita tdn maan rajojen ulkopuolella on. Ihan
selkeesti siis on taydennetty sité hallituksen osaamista.

-A.jdsen

Yritys A:ssa korostetaan, ettd ulkopuoliseksi jaseneksi ei voida kutsua ketdan pelkkien

meriittien takia, vaan henkilon pitaé tuntea muutenkin.

Kylla me haettiin niistd henkildista joita me tunnemme ja joiden taustasta meilld on tietoa,
joitten kanssa on tehty yhteisty6td. Varmaan useimmissa yrityksissa, et ndin se menee ett ei sita
kyll4, onhan meille ollut tarjolla kaiken maailman ehdokkaita jotka ilmoittavat olevansa iloisesti
kaytettavissd, mutta ei meité kiinnosta lahted kylmiltdan johonki, et se on melkonen riski. Et kyl
pitaa tietdd ihmisesta véhan muutakin kuin hanen kokemuksensa.

-A.pj
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Ulkopuolisten jasenten osallistuminen ei rajoitu aina pelkéstaan hallituksen kokouksiin, vaan

A on kayttanyt heiddn osaamistaan tarvittaessa erilaisissa projekteissa.

Naa molemmat, ni he mydskin joissain tietyissé projekteissa ovat apuna eli A.jasen esimerkiks
rahotus- ja sijotusasioissa tekee yhteisty6ta hallintojohtajan kanssa ja saattaa olla et tapaamisia
jarjestetadn joihin pyydetddn A.jasen mukaan arvioimaan ja antamaan oman panoksen siihen.
Et niinku paatoksentekoa varten. Vastaavasti toinen jasen on esimerkiks tés Venajan projektis
mukana kun ihmiset valmistelee budjettia tai tuota tekevat suunnitelmia niin hén saattaa
sparrata siina.

Af

Yritys A:ssa ollaan selkedsti erittdin tyytyvaisia siihen, ettd aikoinaan on paatetty hallitusta
ulkopuolisilla jasenilld vahvistaa. Sekd A.pj ettd A.tj kehuvat ulkopuolisten jésenien

vaikutusta hallitustyohon.

Kylla naissé kokouksissa keskustellaan huomattavasti syvallisemmin ja pidemmén kaavan
mukaan kuin silloin viime vuosituhannen puolella. Et muistamatta kestoja niin mielikuvani on et
sillon ei niin perusteellisia oltu.

Et me ollaan rohkastu heitd sanomaan just niinku ajattelevat ja tuota ja mulle ei tuu yhtédan
asiaa et oisin miettiny et siin jotain haittaa ois. Et et, itellda on just hirmu iso tahtotila kehittaa
yritysta eteenpdin ja ymmarran sen hyvin, et kasvun myota niin oma osaaminen et pitéa olla
kriittinen itselle ettei muodostu pullonkaulaks kasvulle ja siin tarvitaan hyvia sparraajia ja pitaa
olla ulkopuolista ndkemysta. Et haluais myds kuulla sen et onko toimitusjohtajan kyvyt nyt téssa
tilanteessa riittavat.

Adj

Hallitustyd on ilman muuta parantunut. Et siihen on se on niinku loistava l&ht6kohta, ettd on
ulkopuolisia. Eniten muuttui keskustelu. Siis se ett& keskustelu sai oleellisesti lisé& ulottuvuuksia
joka suuntaan. Meilla kokous normaalisti alotetaan 8.30 ja se on sinne kuuteen iltaan asti. Se on
niinku periaate, ettd muodollisuudet pois, tiukka syventyminen ja sitten luottamus keskustelussa.

-A.pj

A.jasen nékee ulkoisen jasenen vaikutuksen myos erittdin positiivisena.

Ehka se tavallaan kuvaa sitd mun roolia kanssa, et ku véha eri vinkkeleist katotaan ni ehk&a
paastdan monesti parempaan tulokseen. Mutta tas ku tavallaan on kuviona se, etté hallituksen
jasenia kaytetaan tietylla tavalla konsulttiroolissa. Eli he tuovat yritykseen sellasta osaamista
sellasii nakokulmii, joita ei suoraan ole yrityksen sisalla.

-A.jasen

Toisaalta A.pj:n mukaan hallituksen jasenyys ei voi olla pelkkdd kokouksissa kdymistd, vaan

hyvén ulkopuolisen jasenen on oltava aktiivinen myos kokousten valilla.
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Et ei voi ajatella et he ovat blancona kokoukseen tulevia esityslistan lukeneita. Tulevat sinne ja
sitten vaan seuraavat ja kommentoivat. Ei siin& oo mitdan, ei se hyoty synny siitd. Kyl heidén
tehtdvanaan on nahda se jatkuvuus, se paatoksentekoprosessin jatkuvuus ja osallistua siihen
valmisteluun omalla alueella.

-A.pj

Konkreettisia esimerkkeja ulkoisten jasenten tuomista hyodyistd on yritys A:ssa useita. Jo
mainittujen projektiluontoisten tehtévien liséksi yritys A on kayttdnyt esimerkiksi markkinan-
ja myynninseurannassa hyvékseen A.jasenen omalta tyfuraltaan saamia kokemuksia. Samoin
aloite yritys A:n siirtymisestd kayttdmaan ison kansainvélisen tilintarkastustoimiston
palveluja toiminnan laajentuessa ulkomaille tuli A.jaseneltd. My0s suhdeverkostojen

hyvaksikayttda on ilmennyt erilaisissa yhteyksissa.

Siis kyllahan se kulkee tata kautta et tunnen tan, tiedan tén, tai taa kaveri on tehny meille hyvaa
aikanaan tietyis asiois hyvda hommaa et kannattaisko sitd kysastd. Ja sitte lahetdd siitd
eteenpdin. Mut ndah&n menee nimenomaan niin ettéd me annetaan vinkki A.pj:lle, A.tj:lle et kato
et tdn kanssa kannattaa keskustella et lahtisko.

-A.jasen
Seké A.pj ettd A.tj pitdvat hyvand myos ulkoisten jasenten aktiivista kommentointia erilaisiin
asioihin. Vaikeiden kysymysten esittdminen ja laskelmien haastaminen tuovat hallitustyéhon

aktiivista otetta ja parantaa hallituksen toimintaa.

A:n hallitusty0 ei ole helpoimmasta paasta ja vaatii ulkopuoliselta jaseneltd motivaatiota.
A.tj:n mukaan rahallinen korvaus on kohtuullinen, mutta uskoo myds kasvuhaluisen yrityksen

olevan mielenkiintoinen hallituskohde. A.jasen vahvistaa timan.

On kiva olla sellasessa firmassa mukana hallituksen jasenend, jolla menee kohtuullisen hyvin. Et
ku maaratyt asiat onnistuu ni se on hauskaa. Ja totta kai toinen on se et nyt etenkin elakkeella
on ihan kiva olla tallases osa-aikaduunissa mielenkiintoisessa firmassa.

-A.jasen

4.2.2 Yritys A:n hallituksen toiminta

A:n hallitus kokoontuu 11 kertaa vuodessa ja kokoukset kestavat yleensa koko pdivan, jopa
iltakuuteen asti. Yhtiolld on vuosikello, jota se noudattaa ja hallituksen kokoukset
dokumentoidaan huolella. Tarvittavat materiaalit, tulosraportit ja esityslistat l&hetetdan

etukateen osallistujille ja ulkoiset j&senet tutustuvat niihin etukdteen poikkeuksetta.
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Hallituksen kokous jarjestetadn aina kuukauden 20. pdivan kohdalla, jotta edellisen
kuukauden taloudellinen raportti ehtii valmistua ennen sitd. Vuoden 2011 hallituksen

kokouksissa késiteltiin yhteensa 111 pykalaa.

Hallituksen puheenjohtaja korostaa dokumentoinnin merkitystéd hallitustyossa.

Kylla taa pitda ottaa ihan vakavasti, et tdd on niitd suurimpia kysymyksia et tunnistetaanko
hallituksen kokouksessa se hetki jolloin paatds on tehty. Tunnistetaanko se miké paatos tehtiin.
Meilla on hyvin perusteelliset poytakirjat, just katsoin edellisen kokouksen poytakirjan siella oli
sivun mittaisia pykalén kasitteyja mut toisaalta niilla on sekd paatdsta selventava vaikutus etta
yrityksen historian kirjaamisvaikutus.

-A.pj

Yhiossé ollaan erityisen huolellisia hallituksen péaatoksien jalkauttamisessa tyontekijoiden
tietoisuuteen. Yrityksessa halutaan varmistaa, etta operatiivista tyota tekevilla henkil6illa on
parhaat mahdolliset tiedot siitd, mit& hallitus on p&attanyt ja mihin suuntaan se on yritysta

viemassa.

Hallitus ei saa olla sellanen salaseura joka kokoontuu ajankohtina, josta paivittdisen toiminnan
johto ei edes tieda ja tuota, puhuu asioista joita vaan arvaillaan, ni ei semmonen se ei
yksinkertaisesti, se ei mun mielesta toimi.

-A.pj

Jokaisessa kokouksessa on paikalla yrityksen hallintojohtaja sek& varatoimitusjohtaja, joka
myos toimii kokouksen sihteerind. Varatoimitusjohtaja ja hallintojohtaja osallistuvat myds
keskusteluun, vaikka eivat hallituksen jasenid olekaan. Tietyissd asioissa puheenjohtaja

ilmoittaa ettd tdhan ette ota kantaa, mutta silloinkaan heitd ei ajeta kokouksesta ulos.

Varatoimitusjohtaja toimii sihteerind, jolloin operatiivisesta toiminnasta vastaava henkild
joutuu kirjaamaan paatoksen. Sillakin on merkitys, ettd kun han kirjaa paatoksen, ni ei voi
oikeen sanoa, et hetkinen en ma ymmartéany et mita siina paatettiin.

Meidan pitdéd kyetd keskustelemaan silla tavalla ja sill4 luottamuksella, ettd he ovat l&sna.
Silloin heilla on se motivaatio ja luottamus. Ettei jA& mitdan epéselvaa siita, ettd onko yhtidn
hallitus naitten toimien takana vai ei. On asioita joiden kohdalla todetaan ettéd hallitus ei ole.
Naitd me emme hyvaksy. Sitten on ne jotka me hyvaksymme. Silloin on helppo tehda tgita.

-A.pj

Kaikki haastatellut pitivat kokouksien henked hyvéna ja ilmapiirid suotuisana keskustelulle.
Tama koetaan perusedellytyksend toimivalle hallitustydlle.
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Ja tas on yks syy miks m& oon motivoitunu duuniin, ettd on semmonen kokemus etté asioista voi
puhua oikeilla nimilla ja omistajan mielipiteesta poikkeavakin mielipide on sellanen et sita
ainakin kuunnellaan.

-A.jasen

Omien alojensa asiantuntemuksen lisdksi ulkoiset hallituksen jésenet sparraavat yhtion
strategian suunnittelussa. Strategian suunnittelun padvastuu on toimitusjohtaja A.tj:11a, joka

esittelee sen hallitukselle.

Perheyrityksissé on usein haasteena 16ytaa yritykselle jatkaja perheen parista. A.tj on perheen
ainoa lapsi, mutta hanen toimitusjohtajuutensa perustuu osaamiseen eik& sukunimeen. A.tj:n

toimia ei arvioida systemaattisesti, mutta tietynlaista valvontaa kuitenkin esiintyy.

Etta sillon kun puhutaan asioista, niin ei tassa mietita et kuka on kenekin poika. Se on sitten eri
hetki kun &iti on paikalla ja istutaan ruokapdydassa sillon sitte. Ett& tassa kylla peli on ihan
selva. Etta jos kerran on lahtenyt tdhan mukaan ni sillon sitten myds peliséédnnot koskee, ja hén
tietéa sen ja kylla toimitusjohtajan valvontaa pitkélle tarvitaan.

-A.pj

Et kyl kysymys on nimenomaan siitd, ettd jos yritystd jatkaa perheenjésen, niin kylla
perheenjasenelld pitdd olla kyky siihen. Koska sitte on aina taa toinen vaihtoehto joka on
pidettava mielessa joka on se etta rahastetaan, eli myydaan firma.

-A.jasen

Hallituksen ulkopuoliset jasenet ovat A:ssa paljon tekemisissa ylimman johdon kanssa jo
hallituksen kokouksien kautta. Uusien henkildiden rekrytointiprosessiin ulkoiset jasenet eivat
osallistu, mutta edellisessd rekrytoinnissa he ottivat kantaa rekrytointifirman valintaan.
Yhteys uuteen henkilékuntaan on kuitenkin olemassa, hiljattain yritykseen rekrytoitu henkil®
oli esittaytynyt hallituksen ulkopuolisille jasenille heti vauhtiin paastyaan.

Eli kylla uus rekrytointi sitten ku oli padssy vaha sisédn hommiin, ni kavi esittaytyméssa
hallituksessa. Joka nyt oli muuta ku hyvaa paivaa olen se ja se, vaan kylla se oli nimenomaan
hénen vastuualueensa toimintasuunnitelman esittely, joka antoi hallitukselle suoraan aikaan
hyvan nakemyksen siité ettd millanen veijari on kyseessa.

-A.jasen

Yritys A:ssa  hallitustyotd ei  arvioida  strukturoidusti, mutta  epévirallisissa
kaytavakeskusteluissa kehitysideoita vaihdetaan. Hallitusty6td halutaan kehittdd ja A.tj:n
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mukaan haaste yrityksen kasvaessa on hallituksen ja johtoryhmén yhteistydon toimiminen.
A.j:n mukaan yrityksen kasvaessa voi johtoryhméstd helposti muodostua pullonkaula

osaamiselle ja hallituksella on tarked tehtdva tunnistaa tallaiset tilanteet.

A.tj:n lapset eivit vield ole mukana yritystoiminnassa, mutta heidan niin halutessaan tullaan
heille siihen tarjoamaan mahdollisuus. Suoraa hallituspaikkaa ei pidetd perusteltuna, vaan
Altj:n kdyméa tie myyntiedustajan tehtavistd alkaen koetaan parhaaksi tavaksi kasvaa

yritykseen mukaan.

Kyl mun oma késitys on se et kaytannon toistd niinku vaikka myyntiedustajan polku on loistava
vayla myynti- markkinointitehtavissa ja et en ehké edusta sita nakemysta et hallitus on loistava
paikka kehittyd osaajaksi. Et kyl se on se kdytdnnén osaaminen kadet savessa meininki, jolla
kannattaa l&hted hakemaan. T4a on se mité ite kannatan.

Adj

Kentalta lahtee. Raaka tyd. Kylla se on mun mielesta ihan selva, ettd ei missdan nimessa saa
ihmista paastaa lapi tanne, se on pitkd putki. A.tj on kulkenu koko systeemin lapi se on mun
mielest oikein. Kyl mul on sellanen kasitys, etté valmistavaa tutkintoa télla alalla ei sitten ole.

-A.pj

Yrityksen selkednd tavoitteena on jatkaa kasvuaan. Hallituksen kokoonpanoon ei talla
hetkelld ole suunnitteilla muutoksia, mutta mitadn vaihtoehtoja ei suljeta pois. Kumpikaan
A.pj tai Atj ei koe mitddn ongelmaa tarvittaessa palkata enemmaénkin ulkopuolisia

hallitukseen, vaikka se veisikin perheen méaaraenemmiston.

Ei se ole ongelma. Koska periaatehan on taysin selva. Jos joku on yhtion hallituksessa, han ei
saa olla siella toteuttamassa muita intresseja kuin taman yhtién intresseja. Eli taméa yleinen
ajatustapa etta se ja se toimii yhtiomme edustajana siina ja siind hallituksessa. Sehan on péin
prinkkalaa. Ei se saa olla sitd. Sen tehtdvana on olla ajamassa kyseisen yhtion etua ja
menestysta.

-A.pj

Voi olla et jotain lisdosaamista sinne on tarve hakea ja tuota, et ei sellasta akuuttia et nyt oltais
puhuttu et pitéis lisdéapua hakea mut kyl meil kunnianhimosia kasvutavotteita on ja ja helposti
voi tulla se tilanne et jotain lisdosaamista pitaa lyhyell&kin aikavélilla 1&hte& hakemaan.

Adj

Vaikka yrityksen omistus on keskittynyt kolmelle saman perheen jésenelle, ei riskin vélttelya

investoinneissa ja muissa projekteissa esiinny tavallista enempaa.
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Ei me olla semmosia, ettd me niinku mietittais tata perheen varallisuutena. Tietysti on erikeseen
ne hetket kun mietitdan sité kokonaiskuvaa perheen puitteissa. Mutta ne on hyvin lyhyita hetkia,
et ei vois sanoa silla tavalla et me ollaan vahan lapsenomaisia yrittdji&d. Et tan yrityksen
menestys on a ja 0. Ma ajattelen et se on yhtién rahaa.

-A.pj

Meilla ei sellasta ajatusmailmaa oo ollu. En tiia liittyykd se justiin perheyrityksen
elinkaarimalliin ja perheenjasenten sitoutumiseen, et ovatko he aktiivisesti ihan paivittaisessa
toiminnassa mukana vai nakevatkd he sen vaan varallisuutena sen yrityksen. Itselle yrittdmiseen
motivaation antaa kasvu ja kehittdminen nimenomaan. Se et jais varmistamaan olemassa olevaa
ja polkemaan paikalleen, sillon mé& en kyl jaksais téssé roolissa olla. Et m& oon sanonu joskus
ndin et sillon mulla ei ois motivaatiota laittaa herétyskelloa soimaan jos ei ois kovat
kasvutavotteet ja kehitystavotteet. Et se on elémén suola. M& uskon et meil on hyva yritys joka
pystyy kasvamaan. Pakko ottaa riskejd jos haluaa kasvaa ja ma& ndan isompana riskind
paikalleen jaédmisen, kuin jos investoi siihen kasvuun. Et et meilla ei 0o missééan vaiheessa 00
sellasta ollu et jaatais varmistamaan. Et kyllahan sellaset keskustelut aikanaan on kéyty perheen
piirissa et on todettu et kaikil on sama nakemys asiasta et tota et eteenpain on mentava.

‘Af

Perheen pienuudesta johtuen mink&4nlainen perhe- tai omistajaneuvosto ei ole télla hetkella
A:lle ajankohtainen ja haastatellut nakivat aiheen koskettavan enemman kypsempid,
muutaman sukupolven perheyhtiditd. Aika nayttad kuinka perheen ja yrityksen yhdistdminen

onnistuu A.tj:n lapsien kasvaessa, mutta sita A:ssa ei tarvitse lahivuosina miettia.

4.2.3 Yhteenveto yritys A:sta

Yritys A on ollut erittdin tyytyvédinen ulkopuolisiin hallituksen jdseniin. He ovat tuoneet
yrityksen kaytt6on arvokasta osaamista omilta tyouriltaan. Osaaminen on ollut sellaista, jota
yritys A:lla ei aiemmin ollut. Yritys kannattaa ainakin kahden ulkopuolisen jasenen
palkkaamista. Tama parantaa ulkopuolisen jasenen mahdollisuuksia tuoda julki mielipiteitaan
kun ei ole ikddn kuin yksin perhettd vastaan, mutta toisaalta kahden erilaisilla taustoilla
varustetun henkilon palkkaamisella saadaan laajempaa osaamista yrityksen kayttoon.
Molemmat ulkopuoliset jésenet olivat yritykselle entuudestaan tuttuja ja A.pj:n mukaan

hallitukseen ei voi ulkopuolista henkil6a palkata pelkkien meriittien mukaan.

Hallitus kokoontuu 11 kertaa vuodessa ja kokoukset kestdvat koko paivéan. Perheenjdsenten
mukaan ulkopuoliset jasenet ovat erityisesti parantaneet keskustelun tasoa kokouksissa, mika
nékyy kestoltaan pitkind kokouksina, kun asiat ké&sitelld&n perusteellisemmin. Hallituksen

kokouksien dokumentointiin kiinnitetddn huomiota, ja kokouspoytakirjat on tehty aina
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huolella. Kokouksissa ovat aina ldsnd myds hallintojohtaja ja varatoimitusjohtaja, milla A
pyrkii varmistamaan hallituksen paatoksien jalkauttamisen yrityksen tyontekijoiden tietoon.
Tasta konkreettinen esimerkki on varatoimitusjohtajan toimiminen kokouksen sihteerina,

jolloin hén itse kirjaa paatokset ylos.

Vaikka A onkin perheyritys, ei perheen hyvinvoinnin ajattelu mene yhtion edun edelle. Yritys
on halukas kasvamaan ja ottamaan tarvittavia riskeja, jotta yhtion kehitys jatkuisi yhta
suotuisana kuin tahankin asti. Myodskaan uusien ulkopuolisten palkkaaminen hallitukseen ei
tunnu mahdottomalta ajatukselta, jos yhtion etu sitd vaatii ja vaikka se veisikin perheen

maaraenemmistdn hallituksesta.

4.3 Yritys B:n esittely

Yritys B on logistiikka-alalla toimiva jo vuonna 1952 perustettu perheyhtid, jonka liikevaihto
vuonna 2010 oli noin 30 miljoonaa ja yrityksen palveluksessa oli noin 40 henked. Yrityksell&
on toimintaa myo6s ulkomailla, noin puolet liikevaihdosta tulee Suomen ulkopuolelta.
Yrityksen toimialalla on vallinnut koko 2000-luvun kova kilpailu, joka hieman rauhoittui

yritys B:n suorittaman yrityskaupan myota loppuvuodesta 2011.

Yhtiosté tutkielmaa varten haastateltiin hallituksen puheenjohtajaa B.pj:t4, hdnen poikaansa,

operatiivista johtajaa B.oj:td ja hallituksen ulkoista jasenta B.jasenta.

B.pj:n vanhemmat ovat aikoinaan perustaneet yhtion. B.pj tuli yhti6on kokopdaivaiseksi
tyontekijaksi 24-vuotiaana 70-luvulla, tosin perheyritys oli nakynyt eldamén arjessa lapsesta
saakka. Aloitettuaan vakituisena tyontekijand hanen vastuunsa kasvoi nopeasti ja B:n

toimitusjohtajana B.pj aloitti vuonna 1978.

B.pj:114 on kolme sisarusta, joista yksi, hanen veljensa oli yrityksen toiminnassa mukana aina
80-luvun lopulle asti hallintojohtajana. Muut eivét yhtion péivittaisiin asioihin osallistuneet.
Lopulta vuonna 1987 B.pj osti vanhempansa ja kolme sisarustaan ulos yhtio B:st4 omistaen
lopulta koko osakekannan. Tama tilanne vallitsee edelleen. Toimitusjohtajuudesta B.pj luopui
vuonna 2007, kun yhtiéon palkattiin ensimméinen perheen ulkopuolinen toimitusjohtaja.
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Senkin jalkeen B.pj on ollut tuttu n&ky yhtidssé osallistuen eri projekteihin ja auttaen

erilaisissa asioissa.

B.oj toimii yhtio B:ssa operatiivisena johtajana. Han vastaa yhtion tuotannosta. B.oj tuli
vakituisesti yhtion palvelukseen opiskeluiden jalkeen vuonna 2004 controlleriksi, mutta
kesatoiden kautta tyokokemusta B:ssd tyoskentelystd oli kertynyt jo 90-luvulta saakka eri
tehtavissa. B.oj:n lisaksi B.pj:n kaksi muutakin lasta tyoskentelevét yrityksessd, toisen ollessa

parhaillaan aitiyslomalla ja toisen toimiessa myynti- ja kehitysjohtajana.

B:n hallitukseen kuuluu nelja varsinaista jasentd, B.pj, h&dnen vaimonsa, B.jadsen ja toinen
ulkopuolinen jasen. Liséksi kaikki B.pj:n lapset B.oj mukaan luettuna ovat hallituksen
varajasenid, mutta osallistuvat kaikkiin hallituksen kokouksiin varsinaisen jasenen tavoin.
Asettamalla lapsensa varajaseniksi nuorina B.pj halusi ik&&n kuin pakottaa lapsensa
tutustumaan perheen yritykseen ja sitd kautta paattdmaan, haluaako olla yrityksen toiminnassa

mukana vai ei.

B.pj, hallituksen puheenjohtaja (perheenjdsen), omistusosuus 100%

B.pj:n vaimo (perheenjésen)

B.jasen

Toinen ulkopuolinen jasen

B.0j (perheenjésen, varajésen)

B.pj:n toinen poika (perheenjasen, varajasen)

B.pj:n tytar (perheenjasen, varajasen)

Kuvio 3: Yritys B:n hallituksen jasenet

Yhtion hallitus on ollut nykymuotoinen vuodesta 1995. Sit4 ennen varsinaista
hallitustoimintaa ei ollut, vaan hallituksessa oli nimellisesti B.pj ja h&nen veljensd, jotka
allekirjoittivat kokouspoytakirjan, jos esimerkiksi pankki vaati hallituksen p&atoksen jostain

toimesta. B.oj:n sanoin, "hallitus oli poytédlaatikkoinstituutio”.
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4.3.1 Ulkopuolisen jasenen vaikutus B:n hallitustyéhoén

Vuonna 1995 mukaan siis tuli B.jasen seka toinen ulkopuolinen jasen, joka tuli myos
hallituksen puheenjohtajaksi. Puheenjohtajuus siirtyi B.pj:lle takaisin h&nen luovuttuaan
toimitusjohtajan tehtdavistd. Molemmat ulkopuoliset jasenet olivat B.pj:lle tuttuja henkilGita
entuudestaan muista yhteyksistd. B.jasenelld oli jo tuolloin takanaan pitka kokemus suurten
teollisuusyritysten toimitusjohtajan tehtévistd, joissa hdn jatkoi aina 2000-luvun alkuun asti.
Nykydan han toimii 9 eri yhtion hallituksissa, joista nelja on porssissd. Han on yhden
porssiyhtion  hallituksen  puheenjohtajana  sek& toisen  pdrssiyhtion  hallituksen
varapuheenjohtajana. Myo6s toisella ulkopuolisella jasenelld oli ison yrityksen

toimitusjohtajataustaa. Nykyaéan han toimii johtajana konsulttiyrityksessa.

Hallitukseen kutsuttiin yrityksen ulkopuolelta jasenia B.pj:n aloitteesta.

Se oli ensimmdinen asia et m& ajattelin et taytyy ottaa hallitukseen pari ulkopuolista
ammattilaista, etta et ne niinku oppii tuntee firmaa. Niin sit jos mulle kdy jotain ja joku soittaa et
onks firma myytdvana ni ainaki osaa sitte neuvoo asiantuntijoita kenen kanssa jutella. Et
tdmmonen vakuutus, et ma kutsuisin sité niinku vakuutusaspektiksi. Et se oli niinku ensimmainen
ajatus.

-B.pj

Ku s& oot toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja, tallanen tyypillinen tilanne
pikkuyrittajalle. Nii B.pj on vaan niin fiksu, et se mietti et vois olla hyva et joku hantéki sparraa.
Etté lapset oli aika pienid vield, ihan tiitidisia siihen aikaan ja et ois hyva et kenen kanssa han
juttelee niist kehittamisista ja strategisista linjauksista ja halus siihen kaks ulkopuolista. Ja viela
niin, ettd toinen on siind puheenjohtajana. Niin ettd toinen ulkopuolinen jasen tuli
puheenjohtajaksi siind. Ettd tama juuri, ettd joku pallopinta hallinnoi ettei yrittdja tee pohlia
asioita niinku han tietaa kaiken ja osaa kaiken. Et sen varomiseksi.

-B.jasen

Ulkopuoliset jasenet olivat taustaltaan erilaisia ja toivat hallitukseen kokemusta ja nakemysta

omilta tyouriltaan.

Et toinen ulkopuolinenhan on tdmmonen erittdin terdva ja fiksu arvostettu konsulttitaustanen.
Eli niinku eri genrestéd. Ja ma olin tallanen k&det ja jalat mudassa rampiny teollisuusjohtaja. Et
sillai niinku hyvin erilainen kokemuspiiri et han oli varmaan niinku ndhny monia firmoja niinku
neuvonantajana ja mé taas menin naama ravassa tuolla kentalla. Et sill& lailla eri tyypit ja mun
mielestd sekin niinku osottaa sen B.pj:n hyvan mietiskelyn et pitdis olla erilaiset tyypit
hallituksessa. Ett4 miks ottaa kahta samanlaista taustaa.

-B.jésen
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B.pj korostaa myo6s ulkoisten j&senten merkitystd strategian luonnissa sek& lisd&ntyneen
raportoinnin tuomaa hyotyd. Han joutui kertomaan Kkirjallisesti yhtion tapahtumista
ulkopuolisille. Asioiden Kirjoittaminen paperille auttoi asioiden miettimisesséa pakottaen
B.pj:n syventymaan ja keskittymé&an luoden samalla lisdarvoa antaen tutulta tuntuneille
asioille uusia ndkoklmia. Ulkopuoliset jasenet helpottivat myods perheen siséista
tietoliikennetta.

Se raporttien kirjottaminen oli alyttémén hyva. Ne ei ollu pilkulleen oikein kirjotettu, véhan
enemman niinku tajunnanvirtaa, mut kun mun piti ulkopuoliselle kirjottaa, ni perheki p&as
niinku informaation piiriin. Sen merkitys oli tavattoman suuri, samal se niinku selkeytti ku s&
kirjotat ni s& vahan joudut niinku keskittyyn.

Niin toinen asia mik& muodostu hyvaks, ni me tehtiin sita strategiaa jollon sitten lapset ja vaimo
ja myds B.jasen ja toinen ulkopuolinen jasen niinku tavallaan ku strategiaty6ta tehtiin, se oli
joku 40 sivunen paperi sit ku siit tuli, ni myds ne ulkopuoliset jasenet paas niinku siséén ja
tavallaan niinku lapset tuli myds tdammasen, se hallitus muodosti niinku virallisen kanavan koko
perheelle.

-B.pj

Myos B.oj mainitsee kasvaneen raportoinnin merkityksen hyvana asiana niin B.pj:lle kuin
koko perheelle.

Sa oot niinku ite toimitusjohtajana ja sit s& oot samalla omistajana. Niin sun pitais tavallaan
niinku oman paan sisalla kayda sita keskustelua, et mitd omistaja haluaa silta operatiiviselta
johdolta suoritettavaksi. Ja helposti se kytkeytyy sellaseks sekamelskaks, jossa niinku yhtién ja
sen omistajan omat tavotteet ja sitte niinku sen arkisen tekemisen pinta voi sekottuu huonolla
tavalla. Ja siihen sitd hallitustydskentelyd tavallaan tarvittiinkin. Jotta toimitusjohtaja tekee
toimitusjohtajan katsaukset ja raportit ja raportoi niinku jollekin. Harvemmin s& kerrot itte
ittelles kirjotat Kirjallisii duuneja. Mutta sitten ku sulla on hallitus jolle s& joudut raportoimaan
ja varsinki, jos siel on luotettavii kundei kehen s& luotat, ni s teet sen. Et ne ulkopuoliset jasenet
on niinku silla tavalla varmaan ollu hirveen térkeita.

Et se on kieltdméat niinku hankala, ku me ollaan joskus keskendanki siit puhuttu, etté et jos sa
aattelet niinku omaa faijaas, ettd et is& rupeis niinku raportoimaan niit toimitusjohtajan
katsauksii omille lapsilleen, ni siin on vaajaamaéttd, et siin tulee se perheen dynamiikka tulee
niin voimakkaaks siind et siit ei tuu mitdan. Mut sit ku sul on ne ulkopuoliset jasenet, niin ne
yhtékkii tekee siit foorumist ihan eri nakdsen. Koska sa joudut ottaa, koska sa oot nyt
ulkopuolinen, ma joudun ottaa sut nyt vakavasti. Mut jos mun sisko haastattelis mua ni ma
suhtaudun siihen niinku eri tavalla.

-B.oj

B.jdsenen mukaan ulkopuolinen hallituksen jasen voi auttaa pk-perheyritystd monella eri

tavalla.

Kyll& mun mielesta se strateginen vahtiminen, et missé bisneksessé ollaan. Et sehén on niinku
ettd jos isketddn kirves kiveen oikeen kovaa. Et kyll& niinku riskien hallinta. Ku yrittajalla on
yrittajan sielu, sehé@n niinku aina et ei se sitd rahaakaan hamua valttdmattd, vaan niinku kasvua
ja laajentamista ja hirvee draivi paalla, ni pitda vahtia et se ei tee poljyyksia. Ja toinen tietysti
niinku tAmmaosessa ku miettii sité rakennetta, joka niinku tAmmdsessé tassé B:n tapauksessa on,
tietysti se et se on aika kompleksi se yritysrakenne tds aikojen saatossa syntyny. Ja sité sit
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saadaan strukturoituu tavallaan ohjauksen kannalta fiksummaksi ja sit tavallaan
sukupolvenvaihdoksen kannalta.

Ja se sukupolvenvaihdos on sitte toinen asia mika perheyrityksissa tulee vastaan eli se pitaa a)
sitd ruvetaan tekee ajoissa ja b) mite ja sit kattoo et mité seuraajilla et onks niillé intoo ja haluu
vai mité hittoo sille firmalle tehdaan. Niin ne on ne isot kysymykset.

Et sillon varmaan sellanen keskustelukumppani siind, mitd omistaja tarttee ettd puhutaan et
tosiasiat ja faktat on pOydassa ettei menna tunteella sitd. Mun mielest se faktojen kaivelu on
semmonen ja haastaminen et onks se oikeesti nain. Se on tarkeeta.

-B.jasen

B.oj nékee toisaalta myds ulkopuolisten hallituksen jasenten perinteisten taloudellisten

nakokulmien esille nostamisen erittéin tarkeana pk-perheyritykselle.

Et paljon siihen yrittajyyteen liittyy sellasii et tehddén niinku kauniita asioita tai hienoja asioita,
maailman parhaimpii asioita tai jotain jotka on sit vaan niinku.. Et onhan siinékin tietysti jotain
et ollaan mukana asioissa jotka on jotenkin niinku, et niis on vahan sellast taiteellista aspektii.
Mutta jos oma padomarakenne tulee heikoks, ni se yhtion todellinen liikkumatila tulee tosi
pieneks. Et sillee m& sanon et se on ainaki jotain mitd on selkeesti tullu n&iltd talon
ulkopuolisilta, koska ne ammattijohtajat, joita naaki kaks miesta ovat, niin niilla niissd omissa
vastuullisissa rooleissaan niissd omissa yhtidissd, ni yleensd toimitusjohtajan ensimmaéinen
tehtdvand on hallituksen toimeenannosta paastd madaréttyihin budjetteihin, jotka on helvetin
tavotteellisia. Silla tavotellaan, on se sit parempaa padoman kiertoa tai parempii padoman
tuottoprosentteja tai mitk& tarvikkeet taytyy olla taseessa ja mitk& poistot on tehty ja tartteeks
kaikkee omistaa. Et sen tyyppinen haastaminen on ollu kylla vuosien varrella niinku tosi hyva
ominaisuus.

-B.oj

Se, ettd henkil6t olivat B.pj:lle ennestddn tuttuja, koettiin tarkedksi sekda B.pj:n ettd B.oj:n
mielesta.

Et siltd osin kun sita vois aatella, et sit ku sa oot ite yrittdja ja sulla on se valta ja sulla on se
vastuu ja sa oot tottunu tekee ne ratkasut niin, et ku ma tasta paatan ni ma paatan. Ja siindhan
se niinku yrittajyyden voima tietysti onkin. Mut sit ku sa otat siihen jotku besserwisserit kyselee
sulta kaikkee, ni se on aika helvetin herkka kysymys et keta siihen tulee. Ettd et si voi ottaa
siihen jotain ulkopuolista jonka arviointikykyyn sé et voi luottaa, jos sa et oikein sitd henkil66
tunnekaan. Niin sillon tietysti semmoset luottopakit siitd oman eldaménpiirin l&heltd on tietysti
semmoset, jotka ymmartad et miten sitd dialogia voidaan kdyda. Ja saada se jotenki se,
hallitustydskentelyrakenne toimimaan. Koska kuitenkin ne hallituksen ulkopuoliset jasenetkin
loppuviimeks kattoo sen omistajuuden peraan, joka onkin sitten kuitenkin sen yhen henkilon
omaisuutta. Et se, et silla tavalla ei puhuta mistaan porssiyhtiosta tai jostakin sellasesta jossa se
omistajuus on jotain ihan muuta. Vaan kaytannossa siis joku ulkopuolinen niinku tavallaan
ottaa kantaa sun omaisuuden hallintaan. Niin se on aika, siin helposti ollaan aika herkissa
kysymyksissa.

-B.oj

Toisaalta B.jasen muistutti etti ystavan hallituksessa pitd4 voida puhua vaikeistakin asioista

eika hallitukseen voi lahted vain myotailemaan omistajaa.
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Et vaikka on tuttuja ni sitte musta se on tarkeeté et ottaa sit oikeesti itelleen sen ulkosen jasenen
vastuullisen roolin ja sparraa kysyy ja tekee kaikki ik&véatkin kysymykset. Et ootsd nyt tosissas, et
naytas nyt viela ne laskelman takasinmaksuajat ja onks sun vakuutukset kunnossa ja mita ne
pankit nyt oikeesti on sanonu vai onks ne vaan lupaillu ja onks nimi paperissa. Et hallituksen
jasenen pitaa olla silla lailla kumminki et ottaa sen jasenen rooli sillon kun puhutaan térkeista
asioista. Sit nda sparrauskeskustelut on toinen ku sielld on brainstormingia ja asioiden
hakemista ja paattamista. Et siihen ystavyyteen pitaa sisaltyy se et s& pystyt puhumaan firman
asioista ihan niinku aidosti. Et se et sa otat vaa jees-jees kavereita sinne hallitukseen ni siita ei
hyddy kukaan. Ei kaverit eiké se yrittdja. Et ei se ystavyys koetukselle joudu, et sen pitaa kestaa
se kritiikki myos.

-B.jasen

Yritys B suoritti muutama vuosi sitten todella ison investoinnin, joka oli ollut B.pj:lle suuri
unelma. Vaikka B.pj:n kova tahto suorittaa projekti oli ulkopuolisille jasenille selvad, ei asiaa

hyvaksytty hallituksessa ilman kunnon pohdintaa.

No sanotaan siina oli kylla niinku riskienhallinta ja niinku laskut et se on iso investointi
kuitenkin, et kestadko perse merivettd. Et ei mee firma konkurssiin sen takia, et varmasti
onnistuu. Koska se oli mun mielest se oli niinku iso juttu koko yhtién kannalta ja mydskin
B.pj:lle henkildkohtaisesti. Etta se usko siihen ku pukki suuriin sarviinsa ja kyllah&n siina
laskelmia haastettiin ja kéytiin numeroita lapi et mik& se ansaintalogiikka oikeesti on ja miten se
tapahtuu ja kuin. Et se oli niin iso investointi et se riskienhallinta oli avainasemassa plus etta
ymmértaa se konsepti et onkse niinku toimiva . Et onks se ansaintalogiikka niinku on aateltu ja
sen varmistaminen.

-B.jasen

Ulkopuolisen hallituksen jasenen suhteista on ollut hyotya yritys B:lle eri yhteyksissd, ja

antanut uskottavuutta esimerkiksi rahoittajiin nahden.

Sanotaan nain, et jos ulkoinen jasen tunnetaan pankeissa ja se tuntee ne pankit, ni siita voi olla
apua. Et kylla maki oon, ku ma tapaan niitd pankkeja muissa yhteyksissg, ni kylla& ma siin usein
B.pj:nkin asiat puhutaan jos m& oon tietonen et kaveri siin hoitaa niitd. Voihan siind antaa
tukee, et siind on paukkuja siin hommassa. Et sité roolia ei voi liiotella siind, mutta on silla
varmasti oma merkityksensa siin&. Et tassahén taa on, et me oltii funtsattu t&&, et ei oo vaa
B.pj:n ajatukset vaan tés on ulkosilmét kattonu kans sen.

Kyl sitéa niinku hyddynnetédén muutenki. Ja niinku tén yrityskaupan jalkipyykeissa ni ma luulen et
méa tein aika ison duunin siind omalta niinkun oman setuppini ansiosta. Kyl siel oli aika
tulehtuneita tilanteita. Et ma sain sedlattua aika lailla sité polkua. Kivia pois siité et sopimuksia
on saatu aikaseks.

-B.jasen

Motivaatiosta kysyttédessé B.jasen sanoo hallituksessa toimimisen olevan hauskaa, ja ett4 siit4
VoI aina oppia jotain uutta. B.pj korostaa myodskin, ettd ulkopuolisen jasenen on pakko pitaa
tehtavastaan, eikd pelkka palkkio voi olla riittdva motivaatio. B.jasen sanoo mydos, ettd hénen

aikansa riittdd mainiosti vaikka hallitusjasenyyksia onkin 9.
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4.3.2 Yritys B:n hallituksen toiminta

Yritys B:n hallituksen kokouksia on 3-4 vuodessa. Kokousten vélilld B.pj pitdd yhteyttd

ulkopuolisiin jaseniin aina tarvittaessa.

Sit on tarpeen mukaan sitte, koska me ollaan toissa taalla itte, pojat, tytdr on aitiyslomalla,
vaimo tuol.. Nii hallitusty6ta niinku viralliset kokoukset, mutta sitten ndista isoista asioista mul
on ollu tapana soittaa ndille ulkopuolisille ku me muut pystytd&n puhuu ne taalla. 1kaénkun
pitadéd heidat ajan tasalla jos jotain mielenkiintost isoo on. Ni siis se hallitusty6 ei oo vaa niit
muodollisii kokouksii vaan timmastd puhelimella yhteydenpitoo.

-B.pj

Aikoinaan yhteydenpito B.pj:n ja B.jasenen vélilla oli vielakin tiiviimpaa.

Siihen aikaan me asuttiin B.pj:n kanssa aika lahekkain et kaytiin iltakavelyilla kerran viikossa.
Et sovittii et kdydaa ihan vaa kuntoilumielessa pitk& kédvely ja siindhan tulee tietysti puhuttuu
tyOasioista. Seki on aika hyva tdmmonen jatkuva sparrauselementti siind. Epamuodollista mut
mun mielest aika tehokasta sit, et s& pysyt kartalla koko ajan ja sit B.pj saa purettuu niitd mita
silla paéssa pyorii.

-B.jasen

Kokouksien kesto vaihtelee kasiteltdvien asioiden mukaan kahdesta kuuteen tuntiin. Yhtio ei
kaytd vuosikelloa, mutta siihen siirtymisesta on keskusteltu. Yhtion toimitusjohtaja on aina
lasna kokouksissa, mutta ei ole hallituksen jasen. Kaikille hallituksen jasenille lahetetaan
erilaisia raportteja joiden avulla myds ulkoiset jasenet pystyvat valmistautumaan kokouksiin
ja puheluiden lisdksi nédkevat mustaa valkoisella yhtion tilanteesta. Tosin raportoidut asiat ja

raporttien lahettdmistiheys ovat hieman laskeneet viime vuosina.

B.pj:han teki siis numeromatskut, tuli aika s&anndllisesti aina tiedettiin et mis firman
taloudellinen tilanne, et aina oli B.pj:Ita tarina siind vahan niinku management letter siiné. Et ei
nyt joka kuukausi mut kuitenki niinku useita kertoja vuodessa ja et suunnillen ties et mité siel on
tapahtumas siella bisneksessa ja mitka asiat vaikuttaa siell& ja milt se nayttaa eteenpdin.

-B.jésen

Hallituksen kokouksista tehdaan péaatospoytakirjat, mutta aivan kaikkia keskusteluja niihin ei

laiteta. B.oj pitéda epaformaalimpaa ymparistéa B:n hallituksen etuna.

Tavallaan se hallitustydskentelyn muodollisuus, joka tietysti on téysin ymmarrettavaa et mita se
voi olla, niin kuitenkin se muodottomuus, joka meidn hallitustydskentelyssé on ollu. Ni aika
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ajoin ma oon ite ollu hirveen kriittinen siihen tavallaan ettd se muodollisempi tydskentely olis
niinku parempaa hallitustyoskentelyosaamista. Kun tietysti siis asia on myds niin, ettd se
muodollisuus, et jos sa meet vaikkapa jonku porssiyhtion yhtiékokoukseen, ja katot vaan et miten
se on niinku jarjestetty. Ni yhtakkia se suuri huomio menee siihen niinkun protokollaan. Kun
taas tietysti siind meidan hallitustyskentelyssa se on tietty ollu jonkunlainen voimavara et se on
ollu niinku hirmu asiakeskeisté. Ja niinku sen tilan on tayttany ne dialogit. Niinku niista asioista
jotka on ollu aina lasna. Ja siltd osin ehk& kuitenkin se on loppuviimeks et mika siina aina
olennaista on, eika se etta onks tota poytakirjat aina taydellises jiiris.

Etta siltd osin se menestys tai.. Tai ainakin ndin sen vois ajatella et se ei 0o kylla kiinni siita et
toimintakertomuksen on juhlalliset ja hallitus poseeraa jossain pyéredn pdydan &arelld ja on
jotain helvetin juhlavii kuvii ja sit on jotai makeit graafei erindkdsist EBITDAN kehityksist, ku
tarkeinta on se ettd se vuorovaikutus ja ne nédkemykset ja ne heijastuu niihin tekemisiin ja se
hallitus on sille platformi.

-B.oj

B.oj pitdéd hallituksen toimintaa erittdin yhtion etua ajavana, vaikka hallituksen jasenista tai

varajasenista 5 kuuluu omistavaan perheeseen. Hallituksessa ei olla vahtimassa omaisuutta.

Et tietysti hallitustyoskentely on nakdala siihen omaan omaisuuden valvontaan, mut semmoses
yhtél6és yleensa se tapahtuu niin erilainen.. Et s oot siel hallitukses kattomas sun oman
omaisuuden perdan. Todellisuudessahan hirveen véhan sen tyyppinen nédkdala meidn
hallitustydskentelyssa nékyy. Et se on enemmanki sitd, et miten me taa kilpailu voitetaan. Miten
me ollaan parempia, miten me parjataan. Et se on niinku, et kaikki hallituksen jasenet on siina
taistelussa mukana. Eik& niin ettd mun veli ois kattomassa vaan ettd kunhan hén saa hyvét
osingot yhtidsta. Siin on niinku aivan ratkaseva ero. Ett& onks hallituksen platformi sille, etté
toiset vaan valvoo omia etujaan suhteessa muihin sukulaisiin vai onks se niin, etté se hallitus on
niin, niinku meilla se on onneks niin etté se on niinku jalusta sille, et terotetaan niinku yhdessa
miekkoja tai aseita semmoseen asetteluun, et seuraava taistelu selvitaan.

-B.oj

Pian uuden hallituksen aloitettua vuonna 1995 alettiin luomaan yritykselle strategiaa, joka
hyvaksyttiin vuonna 1996. Ennen ulkopuolisia jasenia yrityksen toiminta oli strategisesti ollut
paljon lyhytndkdisemp&é. Uusien jasenten aloittaessa B.pj keskusteli heiddn kanssaan paljon
saadakseen heidat ymmartdmé&an hdnen, siis omistajan tahdon ja myoskin yhtion

tulevaisuuden perheen nédkdkulmasta.

Joo kylldh&n nyt siind ilman muuta kaytiin paljon keskusteluu tast strategiaan liittyen mut
mydskin tasta tahtotilasta mité B.pj nékee et mita pitais kehittda ja lapset oli aika nuoria viela
sillon, et niist ei tiedd et haluuks ne tahén vai ei. Et n&4 on ne paallimmaiset kysymykstet, et siin
tulee taa jatkamiskysymys, et jatkaaks se perheyhtiéna vai ei jatka kui, miten se jarjestetdén ja
toinen on sitte firma, et miten sit& pitd& kehittaa.

-B.jésen
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Ulkopuolisten jasenien hyodyntaminen ei ole aina rajoittunut hallituksen kokouksiin tai
henkilokohtaisten suhteiden hyodyntdmiseen. Myds yhtio B on kayttanyt hallituksensa

ulkopuolisia jasenia hallituksen kokousten ulkopuolella eri tilanteissa.

Ollaan me kaytetty hallituksen jasenii siis kumpaakin kerran. B.jasenta kaytettiin Norjassa ja
Ruotsissa ja toista ulkopuolista jésentd Ruotsissa, jos oli vahan strategisii keskustelui
kansainvalisten yritysten kanssa. B.jasen oli Norjassa B.oj:n kanssa. Se oli niinku ison
suomalaisen yhtion toimitusjohtaja joka on merkittava yritys myds Norjassa. Ymmarratsa niinku
et sen Norja oli niinku tuttu. K&ytettii niinku niitten statusta.

-B.pj

Yhtioon palkattiin uusi toimitusjohtaja syksylld 2011, ja molemmat ulkoiset jasenet olivat

valintaprosessissa mukana.

No sanotaan nain ettd kyll& B.pj sen tietysti omistajana hakee sen sopivan tyypin jonka kans han
tulee hyvin toimeen. Mut mydskin kylla& me toisen ulkoisen kanssa haastateltiin hénet kanssa
aika perusteellisesti. Ettd meil oli vahén sellanen, en nyt tiid veto-oikeus mutta kuitenki silla
lailla, et oli yhteinen kasitys et se oli hyva tyyppi. KyllA me pari kolme tuntia jututettiin téta
uutta ku se tuli kdymaan kesalla ja sitten myéhemmin kans. Et se oli oikea haastattelu. Etta kyll&a
jos mulle olis tullu vahva duupio sen kaverin kyvyista tai jostain asiasta niin kylla ma B.pj:lle
oisin sanonu et mieti nyt viela.

-B.jasen

Yhtiossa on siis ollut perheen ulkopuolinen toimitusjohtaja vuodesta 2007 lahtien. Omistajan
ollessa edelleen aktiivisesti mukana tulee ulkopuolisen johtajan toimintaa valvottua silta
kantilta helposti. Toisaalta taas hallitus ei tata valvontaa B.jasenen mukaan kovin paljoa ole
tehnyt.

No tas tapaukses se on vahan koominen asia ku hallituksen puheenjohtaja kavelee ja osa
hallituksesta on toissa taalla ni se tietysti on vahan monimutkanen yhtalé mutta.. Nyt ku meil on
toimitusjohtaja ni tietysti sitdhan tulee valvottuu vaha liikaaki sen takii ku on itte kokopaivéasesti
tdissd. Tas s kuulet niin paljon.

-B.pj

Sanotaan et siind me varmaan voidaan skarpata enemmaén. Et kyllah&n se B.pj varmaan sellast
daily valvontaa on tehny kun se siel pajalla pyori. Et sen takii m& oon niinku ehdottomasti et
pidettais nelja kokousta vuodessa et ois véha niinku enemman. Et siin on sellanen hyva puoli, et
toimitusjohtaja joutuu tekemaén selvityksen maailmanmenoista ja toimistaan véhan useammin
ja sitte hallitus pysyy paremmin strukturoidusti paremmin karryilla. Et nyt ku ei oo enda nait
iltakévelyitdkaén kun asutaan vah& eri suunniilla. Mut véha téallanen strukturoitu elaméa ois
hyodyllista, et hallituksen jasenil on kaikenlaisii vastuitakin kuitenkin. Et tietd&d vahén et mita
siel tapahtuu ja touhutaan.

-B.jésen
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B:ssé ei ole suoritettu hallitustydn arviointia, mutta silti sitd pyritddn kehittdmaan. Kuten
mainittu, esimerkiksi vuosikelloon siirtymisestd on ollut puhetta. Hallitustyén kehittdmisesta

kertoo esimerkiksi se, ettd B.pj on suorittanut Hyvéksytty hallituksen jasen (HHJ) —tutkinnon.

B.jasenella on paljon kokemusta suurempien yritysten hallitustyosta. H&nen mukaansa

hallitustyon ydin on sama riippumatta siitd, onko kyseessa porssi- vai perheyritys.

Niinku tavallaa se hallitustyén ydin, et se strategian miettiminen et seh&n on ihan sama. Et
eihan siin 0o eroo. Tietty porssiyhtidis tulee nda omat porssin vaatimat lisukkeet sitte et on naa
reportit ja siihen liityvat ndad porssin vaatimat. Et siel pitda olla niinku kamaa enemman. Mut se
on vaa tavallaa housekeepingia. Et se ei 0o bisneksen kannalta vaan sijottajan informaation
kannalta tulee se lisa siihen. Mut perusasia on, et bisnes on bisnes ja arvoo pitédd nostaa on se
sitte porssi tai perhe.Eika oo formaalimpaa. Kaikissa hallituksissa miss& m& oon ni on rento
meininki ja hyvat tulokset.

-B.jasen

Vaikka porssiyhtidissd keskiméarin onkin suuremmat hallitukset kuin pk-yrityksissd, ei

B.jasen née sen suoraan korreloivan hallitustydn laadun kanssa.

Ei se valttdmatta tuo lisdarvoa siihen. Tarkeintédhan on, et hallituksessa on sellasia osaamisia
mité sen yhtion kehittdminen vaatii. Ja sen niinku, perheyhtidssa pitda sen omistajan miettii mita
han tarttee, niinku B.pj oli miettiny. Ja sit taas porssiyhtiossa se on nimitysvaliokunta tai kuka se
onki joka siel sitd ohjaa. Ja kaivaa vaha erilaisia taustoja. Et pitda vaa valita oikeanlaisia
tyyppeja mité se yhtio siind maailman tilanteessa tarttee.

-B.jasen

Yhtion tulevaisuus nayttad positiiviselta. Silld on erittdin vahva ote Suomen markkinoista
uusimman yrityskaupan jalkeen. Vaikka hallitus on toiminut samalla kokoonpanolla kohta jo

17 vuotta, ei mitddn konkreettisia suunnitelmia uudistamisen suhteen ole.

Mult on kysytty tatd monta kertaa. Nii td&l meilla joku viiden vuoden jakso, jos me oltais otettu
sielt patkia ja aina vaihdettu, niin ei ne.. TA& on niin kasityolaisyrittAmista et ei ne ois paassy
oikeen niinku.. Ne ei ois oppinu ymmartdmaan sitd. Mutta niin mé& luulen et liittyis siihen, et
samalla kun mun panosta ruvetaan véhan pitdd pienempand, ni sit se uudet hallituksen
ulkopuoliset jasenet vois ottaa selkeemmaén roolin ja niin poispain.

-B.pj

Hallituksen ulkopuolisen jésen ei mydskddn nde tarvetta vékisin uudistaa hallitusta, vaan

korostaa yrityksen tarpeen méérittavan millaisen hallituksen se tarvitsee.
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Et ei tdd musta oo liian pitkd aika jos sita jotenki on jarjissaan, kehityksen mukana ja siin
genressa et ei se niinku ei 0o olemassa sellast maaraaikaa mita hallituksen jasen voi olla. Et ku
jossai on se maaraaika et pitaa kierrattaa viiden vuoden valein. Et ei se 0o niinku itseisarvo et
enemmanki se tulee siitd, et onks se hallitus ajantasalla. Mut t&& on niinku térkee pointti mink&
sanoit, et sithén voi olla et se bisneksen tila muuttuu niin, etté se tulee uudet haasteet niin, et
ilman muuta jos se iso investointi tehda&n niinku B:n osalta ni sit ollaan niinku eri bisneksessa
ja sit pitaa kysyé et tarvitaanko semmosta osaamista tai tukee tai jotain sitten lisaks tai ei. Et se
pitdd niinku evaluoida niinku joka yhtiossa et mikd on térkee seuraava askel, et missa me
halutaan ja mik& on térkee tyyppikompetenssi. Et sen kautta se pitda kattoo eika virkavuosien.

-B.jasen

B.oj toisaalta ei nde tarvetta vélittomélle uudistukselle, mutta suhtautuu positiivisesti siihen,

ettd yhtion tarpeen niin vaatiessa, hallitukseen otettaisiinkin hieman vieraampi jasen.

Ni ku siind on nyt jonkinn&kdnen toimiva rakenne. Tai et se pydriny jo niin pitkdén, ni nyt
tietysti voi ajatella et sinne voiski vois ottaa jonku niinku ihan vieraammanki téhden. Siis jonku
tota alan asiantuntijan tai professorin tai jonku ihan muun alan osaajan tai jonku joka on
tyoskennelly joittenki spesifien kysymysten aarelld jotka on talle yhtidlle just nyt olennaisia tai
sille tulevalle strategialle. Ja silla tavalla tdydent&da sitd osaamiskarttaa. Et kuitenki nyt siin on
semmonen betonijalka siind hallitustyoskentelyssd, et se ei 0o niin herkkd ku siind
alkutilanteessa. Et mun mielest se ois jopa hyvakin, etté sinne I6ytyis joku ulkopuolinen. Mut
tietysti siis aina se se sosiaalinen rakenne myds siin& hallituksessa muuttuu ottamalla uusia
henkilditd, et tietysti se ei 00 yhdentekevaa miké tyyppi tai minkélainen persoona.

-B.oj

Kukaan haastatelluista ei tunnistanut B:n olevan riskid karttava perheyhtid, pikemminkin

painvastoin. Yhtid on tehnyt isoja investointeja ja yrityskauppoja.

Et ehkd mé& nakisin et kun perheyhtidsssd ku se omistajuus on siiné l&helld, niin niita riskeja
niinku siind arkipéivassa tai niitd vastuita voidaan ottaa itseasiassa aika helpostikin laivaan,
niinkun tahtoen. Jolla oikastaan asioita siind arkipéivassa, joka ei valttamatta olis mahdollista
jossakin hajautetusti omistetussa yhtidssa, jossa on vaan joku protokolla, joku politiikka
kirjotettu siita, ettd miten jotkut asiat pitda hoitaa. Et se voi tuntua niinku jaykalta. Mut et onks
jotain jatetty tekematta et perheeltéd haviais rahat jonneki.. Emma kyl ehka sita aisti.

-B.oj

Ei oo valtelly. Et B.pj:han on mun mielestda enemman ottanu riskii ku valttany. Ainaki B:n
tapaksessa. Et kylla silla on se kehittémisen palo niin vahva ja se vision perassa mika on ollu et
sitd on ajettu. Mielummin sita riskirajaa koetellen kuin varmistellen.

-B.jasen

B:ssd omistajan lapset oli siis otettu mukaan hallitustydhon kaytdnndssa heti kun se oli
mahdollista. Taustalla oli enemmaén halu n&yttdd heille perheyrityksen toimintaa, kuin
kasvattaa heidat valmiiksi yhtion johtajiksi. Kuitenkin kaksi kolmesta lapsesta toimii talla
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hetkell& johdossa. Vaikka B.oj on parikymppisend aloittanut yhtion hallituksessa, kannattaa

han silti myos tyoskentelyad yhtion perustoiminnoissa.

M4 ite sanoisin et kyl se paras tapa tutustua yhtion toimintaan on tavallaan osallistua sen yhtion
arkiseen tekemiseen. Et sitte niinku sen omistajuuden hallinta ja sen hallitustydskentely on.. Et
kylla siin&kin oppii liiketoimintaa ja liiketoimintastrategiaa jotenki paremmin ymmartaméan, et
on siindkin selkeesti oma arvonsa. Mut kyl m& viela ite nékisin et se etté se toiminnan todellisen
luonteen ymmartaminen vaatii aika semmosta hands on -—asennetta sinne sielld niinku
varsinaisessa tekemisessa.

-B.oj

Perheen asemasta yhtion tulevaisuudessa on vield liian aikaista puhua. Perhe- tai
omistajaneuvosto ei ainakaan talld hetkelld tunnu tarpeelliselta, mutta kaikenlaisia
vaihtoehtoja on olemassa. Neuvostoista kysyttdessa haastateltavat yhdistivat ne enemman
yhtidihin joissa omistajuus on laajempaa. B:ssdkin saattaisi perhe- tai omistajaneuvosto olla

paljon ajankohtaisempi, jos B.pj ei olisi sisaruksiaan ostanut yhtigsta ulos.

4.3.3 Yhteenveto yritys B:sta

Yritys B:ssd ollaan myds oltu erittéin tyytyvaisia ulkopuolisiin hallituksen jaseniin. Yhtidssa
ei kunnollista hallitusty6ta ollut ollut ennen ulkoisten jasenten palkkaamista. Molemmat
ulkopuoliset jasenet ovat yritysmaailmassa kokeneita johtajia, joilla on ollut paljon annettavaa
yritys B:lle. Strategian luonnissa avustaminen, yhtion taloudellisen tilanteen vahtiminen ja
raportointikaytantdjen uudistaminen ovat esimerkkeja yhtién saamasta hyddysta. Myas yritys
B:sséd ulkopuoliset jasenet olivat ennestddn tuttuja, ja haastateltujen mukaan se on toiminut

yrityksessa erittain hyvin.

Yhtion hallitus kokoontuu 3-4 kertaa vuodessa, mutta hallituksen puheenjohtaja B.pj pitda
kokousten valilla ulkopuolisiin jaseniin yhteyttd aina tarvittaessa, jotta he tietdvat mita
yhtiossa tapahtuu. Hallituksen kokouksissa on keskusteleva ilmapiiri ja hallituksen toiminta ei
ole mitenkaan erityisen formaalia, esimerkiksi kokouspoOytékirjoihin ei aivan kaikkia

keskusteluja kirjata.
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Myo6s B:ssa perheen etu tulee vasta yhtion edun jalkeen. Hallituksen kokouksissa ei olla
vahtimassa omaisuutta ja vaatimassa hyvid osinkoja, vaan tekemdssé yhtion edun kannalta

viisaita paatoksia.

4.4 Yritys C:n esittely

B:n tavoin my6s yhtié C toimii logistiikka-alalla, mutta kuitenkin taysin eri markkinoilla ja
eri tuotteiden parissa. Yhtion liikevaihto vuonna 2010 oli noin 22 miljoonaa euroa ja yhtiossa
tyoskenteli noin 240 henkil6d. Yhtio on kasvanut aivan viime vuosina voimakkaasti

toivuttuaan finanssikriisin aiheuttamasta kysynnan laskusta.

Yhtiostd haastateltiin tutkielmaa varten kolmea henkil6d, yrityksen toimitusjohtajaa C.tj:t4,
yrityksen liiketoimintajohtajaa C.lj:ta sek& hallituksen puheenjohtajaa C.jasentd. Heista C.tj
kuuluu yhtién omistajiin, C.lj on toiminut yhtiosséd pitkdan eri tehtdvissa, mm.
toimitusjohtajana ja on ollut paljon tekemisissé hallitustydskentelyn kanssa. C.jasen on
hallituksen ulkopuolinen jasen.

Yhtio C on perustettu vuonna 1981 C.tj:n isan toimesta. Vuonna 1987 C.tj osti yrityksen
kahden veljensé kanssa iséaltaan. Kolme veljesta omistavat edelleen koko C:n osakekannan ja
ovat toissa yhtiossd. Myos perheen neljas veli tyoskentelee C:ssd, vaikka ei kuulukaan
yrityksen omistajiin tai hallitukseen. Lisaksi myds yhtion aikoinaan perustanut isd on tuttu

naky yrityksen toimistolla.

Yhti6 on siis puhdas perheyhtid, jossa omistajat yha edelleen toimivat seké hallituksessa etté
johdossa. C.tj on tyoskennellyt yrityksessa koko ikénsd, ollen mukana yrityksen toiminnassa

alusta alkaen. Tyotehtévéat ovat olleet laidasta laitaan, lattiatason tehtévista toimitusjohtajaan.

Toimenkuva on ollu sekatydmies koko ajan ihan alusta léhtien. Et kaikkee mahollista on tehty.
Niinku yrittajat tekeekin. Mut oisko se sitte 80-luvun loppupuolella kun tai 90-luvun alussa ku
oli kasvanu sen verran ettei enaa riittany tota noin aika oikeestaan muuhun ku keskittya siihe
johtamiseen enemman.

C4
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C.lj aloitti C:ss& 25 vuotta sitten tultuaan logistiikkatdihin suoraan ylioppilaskirjoitusten
jalkeen. Sen jalkeen han opiskeli jonkin aikaa, mutta palasi opintojen jalkeen takaisin C:n
palvelukseen. Han on toiminut laatuinsindérind, myyntimiehend, ollut mukana keikoilla.
Toimitusjohtajana C.lj on toiminut kaikkiaan kuusi vuotta. Talla hetkella hén toimii
logistiikkapalvelujen liiketoimintajohtajana ja henkildstojohtajana. Han oli  yhtion

toimitusjohtajana kun ulkoinen jasen C.jasen aloitti hallituksessa.

4.4.1 Ulkopuoisen jasenen vaikutus yritys C:n hallitustyéhon

Yritys C:n hallituksen muodostavat kolme omistajaveljesta sekéd hallituksen puheenjohtaja
C.jasen. Vuonna 2007 omistajaveljekset olivat péaattaneet siirtyd syrjaan operatiivisesta
toiminnasta, jolloin yritys kutsui hallitukseensa sen ensimmaéisen perheen ulkopuolisen
jasenen, C.jédsenen. Hanelld oli vahva tyokokemus useilta eri liiketoiminta-aloilta
johtotehtévistd, mutta hanelle oli kertynyt paljon osaamista myo6s hallitustyosta. Juuri tdman
takia C.tj veljiensa kanssa kutsui hanet suoraan hallituksen puheenjohtajaksi ja tdma aloitti

siind tehtavassa vuonna 2008. Ajatus oli omistajien oma.

Sillon 2007 omistajat jai pelkastaan hallitukseen ja sit katottiin et siihen tarvitaan ulkopuolista
nakemysta ja kokemusta. Koska téal ei oo tavallaan hallitusty6té tehty koskaan. Niin ehka se oli
siind.

C.fj

H.jéasen, hallituksen puheenjohtaja

C.tj (perheenjasen), omistusosuus 33,33%

C.tj:n veli (perheenjéasen), omistusosuus 33,33%

C.tj:n veli (perheenjéasen), omistusosuus 33,33%

Kuvio 4: Yritys C:n hallituksen jasenet

C.jasen toimi tydurallaan yli 25 vuotta erilaisten suurten yhtididen toimitusjohtajana, kunnes
2000-luvun alussa kiinnostui hallitustyosté ja ryhtyi hallitusammattilaiseksi. Han toimii talla
hetkell& viiden eri yhtion hallituksissa, mutta johtaa myds omaa yritystd joka mm. suorittaa
ulkopuolisena tahona hallitustyon arviointeja yrityksille. Han on viimeisen 10 vuoden aikana
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toiminut noin 15:ssd eri hallituksessa, joihin on kuulunut useita eri perheyhtioitd. C.jasen

my®0s luennoi hallitustyosta ja kouluttaa yrityksid parempaan hallitustyohon.

Ma oon tosi paljon tehny téitd perheyhtidissa. Pidan itteeni tdmmdsend niinku perheyhtién
hallitustydn niinku tosi osaajana olematta kuitenkaan siella perheen puolella vaan tdmmdnen
asiantuntijajasen joka tavallaan auttaa perhettd onnistumaan hallitustdissa.

-C.jasen

Ennen vuotta 2008 C:l1a ei varsinaista hallitusta ollut, vaan asiat paatettiin johtoryhmdssé ja

hallituksen poytékirja printattiin vain tarvittaessa.

Ei meilla ollu semmosta hallitustyota erikseen vaan meilld oli johtoryhmd, jossa samassa istu
omistajat, hallituksen jésenet ja ylimmat paallikot tésta talosta, ja naé oli samoja henkildita. Eli
omistajat kaikissa néissé kolmessa roolissa. Et sit me ruvettii sitd miettimaén et miten taté sais
hajautettuu ja veljekset halus sitte myds vahdn vapaammaalle niin sanotusti, eli pitkan
uurastuksen jalkeen niin ulos talosta ihan kokonaan silleen, ettd hallituksen kautta en&a
yhteydessa tannepdin.

-C.lj

No ei oo ollu talolla hallitusta muuta kuin et ei oo mitaan hallituksen kokouksii ollu aikasemmin,
eika tota noin niin hallitus kokoontu vaan sité varten jos pankki halus jonku paperin tai joku
muu viranomainen.

C.fj

C.tj:114 ei ollut mit&én tiettyd aluetta jolle ulkopuolisen jasenen osaamista olisi tarvittu, vaan
lahtokohtana oli hakea riittdvén péteva henkild parantamaan yrityksen toimintaa kaikilla

yrityksen osa-alueilla.

No kylla siis kaikilta osa-alueilta puuttu, koska taal ei oo tota noin niin niinku ammattijohtajia
ollu koskaan taal talossa. Eika hallitusta oo tavallaan ollu muutaku paperilla. Niin niin joka
osa-alueelle tarvittiin semmosta kuka on ollu ammattijohtajana ja ammattihallituksen jasenena
ja sen takii sitte oli hyva vaihtoehto taa.

C4

C.lj ndkee yrityksen kaivanneen apua erityisesti taloudellisiin kysymyksiin.

Kylla t4a talouspuoli meil oli niin pitkd&n ollu, ja oli sillon vield n&a talouspuolen luvut
solmussa, etté ei niinku saatu raportteja kuntoon sitten millaén. Et kyl se ihan selkee oli, et sinne
haettiin niinku sitd ajatusmaailmaa ja otetta et vihdoin viimein pé&astéis niis talouspuolen
asioissa sanotaan et me ruvettais ymmartaa niité ja kayttaa niita hyddyks firman pyorittdmises.
Ja sit oli hallitustytskentely. Et omistajat nyt ku mietitdéan, ni kolme veljesta kesken&én, heil on
omat toimintatavat ollu hallituksen kokouksissa kesken&an kun ovat istuneet, no mité ovat
istuneet eihdn niitd oikeestaan olla istuttukaan. Se on ollu tdmmdsid kokoontumisia et
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kokoonnutaan ja mietitdan kaikenlaisii asioita ilman mitd&n agendaa. Nii varmasti halusivat
sellasta ryhdikkyyttd ja suunnitelmallisuutta niihin kokouksiin ja muihin. Ja C.jasenhan nyt
varmaan ihan ykkdsukkona, kun kouluttaa hallitusty6ta ja on useissa hallituksissa mukana ja
muuten ni kyl se niinku hyva, et oon ilman muuta sité mielta et oli hyva valinta koska me ollaan
niin paljon valittu tdnne semmosia ihan hyvia ihmisia mut ei oo ollu sellasia kovan luokan
ammattilaisia, ni me ei olla ikind paasty kunnolla eteenpdin asioissa. Sillon ku palkataan
semmonen joka on tehny ja tietda ni sillon menn&én vahan toisella vauhdilla eteenpain.

C.lj

C.jasenen hallitukseen pyytdmiseen liittyy erikoinen tarina. Han ei ollut kenellekaan yhtio

C:ssé tuttu, vaan hanet I6ydettiin hallituskurssilta.

T&al koko ajan pyorii semmonen Helsingin kauppakamarin ohjelma ku Hyva hallituksen jésen,
HHJ-ohjelma. Olin siell& puhumassa, ja C.tj sattu olemaan silld kurssilla mukana. Ja ja, kurssi
oli joku 30 &ijaa, oli siel naisiaki, ni C.tj ei millaan lailla korostunu, ei varmaan tehny yhtaan
kysymystd, ei millaén lailla jadny mun mieleen. Ja tad tapahtu toukokuussa. Kesa meni, ja
elokuun alussa C.tj soittaa, et hei olen C.tj. Sanoin terve terve, miten voin auttaa. Se sano et
terve, olin kuuntelemassa sun luentoa siella Helsingin kauppakamarilla. Sanoin, et aa joo, sit
ma sanoin et kyl m& nipin napin nimen muistan mutta et ma en muista milta sa naytat, mut mita
sa pidit siit luennosta. Joo joo se oli tosi hyva luento, et kuule mun asiani on se, ettd tulisitsa
yhtio C:n hallituksen puheenjohtajaksi. Ma olin ihan haavi, et mitd. Ei mulle oo koskaan tehty
niinku niin suoraviivasta tarjousta vaikka ma oon monessa yhtiossa mukana. Ni aina se juoni
miten sitd asiaa lahestytdan on paljon paljon pitempi. Se alkaa aina siitd et meian pitais vaha
kehittdd meian hallitustydta, tunnetsé ketdan joka vois tulla tai no olisitsd itte kéytettavissa. Naa
on aina sellasii pitkii polkuja. C.tj tardytti suoraan puhelimessa toisella lauseella et tulisitsé
meidn hallituksen puheenjohtajaksi. Ma vahan nieleskelin siind ja sanoin et ei mul oo mitéén
sitd vastaan l&dhtokohtaisesti. Ei mul oo mitaan kilpailevaa yritysté et mé en vois tulla. Et kyl
meidn taytyy tavata ja jutella. Ja niin me tavattiin h&nen kanssa ja kuukautta myShemmin ma
alotin siell&.

-C.jasen

C.tj on ollut tyytyvainen valintaansa.

No tosi hyvin on pelannu kemiat ja ehka se sanotaan niinku se ensi tapaaminen oli semmonen et
t&s on oikee kaveri meille. Ja se riittad yleenséd monessa asiassa. Ja niin se on menny. Et siin oli
monta muutakin esitystd ja hallitusammattilaista ketd tapasin sillon samana kevdénd mutta
ainoastaan tast C.jasenesta jai semmonen kuva kenen kanssa vois teha toitd. Ja kuka ois niinku
riittdva tdnne meién puotiin.

C.fj

Aloitettuaan puheenjohtajana C.jasen alkoi johtaa C:n hallitusty6té siihen suuntaan, kuin itse

opettaa.

Me niinku sovittiin toiminnan edellytyksia tavallaan. Me tehtiin t&& rakenne, musta tuli
puheenjohtaja, veljekset oli jasenid. Et silla tavalla me saatiin nda rakennetekijat kuntoon. Sitte
alettii puhumaan toimintaedellytyksistd, sita ettd kuinka usein me kokoonnutaan ja minkélaista
materiaalia me kasitelladn ja miten me tehddan péaatoksia ja niin poispéin, alettiin puhumaan
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niistd asioista. Sitte tultii ndihin hallituksen tehtaviin. Et m& pidin ihan luentoja siita etté tota
mitk& n&a hallituksen tehtévéat on. Et meil on olemassa strategiakello, meil on C:n strategiakello
et milla tavalla me tehdédan paatoksia pitkin vuotta. Nyt meil on kunnolliset budjetit, siel ei ollu
kunnollisii budjettei aikasemmin. Nyt me tehddan kunnolliset budjetit, me asetetaan kunnolliset
tavotteet ja meil on seurantajérjestelmat, meidan laskentatoimi toimii ja niin poispain. Meil on
toimiva johto ja sen palkkaukseen liittyvddn just tehddan isoa tadmmdstd tota
palkkausjarjestelman kehitysty6td. Mut ettd et ma toin sinne véhan malleja ulkopuolelta ja
vahan vaatimusta et nda asiat taytyy saada kuntoon. Mut eihdn meistd kukaan, et en ma
koitakaan olla kaikkien alojen téllanen detailiosaaja. Mut mé tiedén ne tarpeet. M& tiedan et
mité tarvtitaan.

-C.jasen

Toimitusjohtajana C:ssé tuohon aikaan ollut C.lj nékee asian hyvin samalla lailla. Han
mainitsee myos C.jasenen kontaktien avulla I0ydetyn henkilon, joka palkattiin yrityksen

talousjohtajaksi.

Kylldhan se niinku koko sen hallitustydn rungon toi meille. Kyl se varmasti niinku
kokouskaytannot hallituksen kokouksiin. Etté siind kaydaan tietyt asiat 1&pi. Katsaukset, miten
firmassa menee eri liiketoiminta-alueilla, talouskatsaukset ja muut. Ja sitte namé
pitkdntahtdimen suunnitelmat ja tilintarkastaja talossa on vaihtunu muun muassa C.jésenen
johdosta, ettd kovan luokan ammattilainen on siihen hommaan otettu. Ja kylla se.. Niin no
talouspuoli samaten. Et C.jasen on tuonu tdn numeropuolen, bisneksen tekemisen, talousluvut ja
sita kautta tullu muun muassa talouspuolelle palkattu henkil®.

C.lj

Uuden talousjohtajan ja tilintarkastajan lisaksi C.jasenen suhteista on ollut muutakin hyo6tya.

Kylldhan tassa jos miettii C.jasenen roolia hallitusammattilaisena ja ulkopuolisena niin onhan
hanella julmetut kontaktit, niinku tiedot et mihin kannattaa olla yhteydessa ja miten muut
yritykset on tallasii vastaavii projektei tehny ja hakenu. Et kylhan siit ilman muuta hyotya
tammosis tapauksis koska me ollaan, meidan osaamisen voi sanoo melkein itsenikin mukaan
lukien et ollaan taalla talon sisalla kasvettu. Ainut on se et mé& oon kerenny koulun penkill& 5,5
vuotta istumassa et periaattees me ollaan oltu taalla yhessa yrityksessa omistajat, kaikki noi
veljekset, hekin on joskus aikoinaan jossakin rautaverstaassa ollu hetken aikaa t6issd mut niinku
ajatusmaailma ja nékemykset on niinku taalla kehitty, ni kyl se ilman muuta et padstéén
nopeemmin eteenpdin, saadaan paremmat kontaktit ja oikeet kontaktit kun meil on timmd&nen
jolla on laajemmat kontaktiverkot ja kokemusta myds muista yrityksista, jotka on tehny
tammosia operaatioita.

Clj

Et ehka sen tavallaan sen operatiivisen tyon, tan hallitustydn muodollistamisen liséks t&d mun
suhdetoimintaverkosto on ollu ehké se suurin lisdpanos mitéd ma oon sinne tuonu. Ja ettd taas ku
ma oon Kkuitenki sek& mun aikasempi uran asema ja td& mun hallitustyd, ni mahan tunnen
valtavan maarén ihmisia. Et siit on ollu ilmanmuuta hydtya.

-C.jasen
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Oiva esimerkki t&std on yhti6 C:n mentyd uudelle liiketoiminta-alueelle. C.jasen pyysi
kyseisen liiketoiminta-alueen suurimman palvelujen kayttdjan toimitusjohtajana 20 vuotta
toimineen henkilon C:n neuvonantajaksi. H&n oli ollut C.jdsenen alaisena ennen

toimitusjohtajuuttaan.

C.jasen sanoo suorastaan hurahtaneensa hallitusty6hon ja on erittdin motivoitunut toimimaan
C:n hallituksessa. Han sanoo nauttivansa paatoksien teosta ja yhtion auttamisesta, eiké

suunnittele jadvansa elakkeelle 1ahiaikoina.

4.4.2 Yritys C:n hallituksen toiminta

C.n hallitus kokoontuu keskimaarin kerran kuussa heindkuuta lukuunottamatta. Kokoukset

kestavat neljasta viiteen tuntiin.

Se on mulla melkein kaikis yhtidis mis m& oon ni ma oon niinku sen hallitustyén osalta
semmonen vaatimus aina, etta et ei riité et hallitus istuu pilvenreunalla, vaan on tarkeeta et
hallitus niinku huolella seuraa liiketoiminnan kehittdmista.

-C.jasen

Yhtio A:n lailla yhtio C:ssakin hallituksen kokous ajoittuu aina kuukauden 20. péivan
tietdmille, jotta edellisen kuukauden talousraportit saadaan mukaan. Kaikkien raporttien
lahettdmisesté jasenille etukateen vastaa toimitusjohtaja.

Kaikkien niitten hallitusten missd ma istun, niitten taytyy huolella seurata sen yhtion
liiketoimintaa ja kun sillon kun puhutaan normaalista raportointijarjestelméastd, niin edellisen
kuukauden tulosseuranta usein tulee seuraavan kuun 15-20 paiva. Niin aina kohta sen jalkeen
on se hallituksen kokous. Et aina sen kokouksen alkupaassa katotaan et ettéd milta yhtion tilanne
nayttad viimisen kuukauden jalkeen. Miten se kuukaus meni ja milta se tilanne nayttda koko
vuoden ajalta. Se on syy minka takia se on aina kerran kuussa ja kuun lopussa.

-C.jasen

C:n hallituksen kokouksissa vallitsee hyva ilmapiiri. C.jasentd kuunnellaan ja kaikista asioista
voidaan keskustella. Hallituksessa ei ole iking &&nestetty paatoksista. Silti erimielisyyksiakin

on.
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No kylla héan vélilla tuota noin sanoo ettd te ootte sellasii jaarépaité te omistajat. Han haluais
kehittd& ja viedd yhtiod niinku voimakkaammin eteenpdin ja ja nékee et tnne tarvittais
ammattijohtajia kun omistajat on tota noin apukoulun kéyneitd. Ni tota nakee niin toisella
tavalla naa asiat et mielelladn veis niinku vauhdilla eteenpdin. Ja ehkad siina valilla on
semmosta et ku omistajat ei 0o ihan samaa mielta asiasta.

C.fj

C.jasenen tausta isojen yhtididen johdossa on antanut hdnelle hyvin suoraviivaisen tavan
johtaa yhtiotd, “tehdd bisnestd”. C taas on perheyhtid, jossa asiat on pitkddn tehty hieman
omalla tavalla, ja esimerkiksi taloudellista tulosta tarkedmpand mittarina pidettiin pitkdan
asiakastyytyvaisyyttd. Silti C.jasen ei ole koskaan ollut turhautunut, vaan muistuttaa, ettd
hallituksen jasenen tarkein tehtévé on toteuttaa omistajan tahtoa, vaikka se ei tarkoittaisikaan
mahdollisimman suuria osinkoja tai aivan optimaalista kehitystd yhtidlle. C.jasen kertoo
esimerkin tilanteesta, johon oli joutunut hallitusurallaan aiemmin eréasséd toisessa

perheyhtidssa. Se osoittaa, ettd perheyhtitssa kuitenkin omistajan tahto ratkaisee.

Mina ja se toinen ulkopuolinen tehtiin vaikka mité ehdotuksia mité pitéis tehd, mut omistajat ei
pystyny paattad. Meidan ihan ykkosvaatimus oli se, et se toimitusjohtaja pitda vaihtaa. Ja sita ei
vaan saatu vaihdettuu. Ettd vaikka hallitus p&attdd toimitusjohtajasta. Ku ma olin
puheenjohtaja, ni se ois ollu &anestyksessa ja lopputulos ois ollu 2-2, mut puheenjohtajan &ani
ratkasee. Eli me oltais koska vaan voitu vaihtaa se toimitusjohtaja. Mut ethén s& perheyhtitssa
voi teha paatoksia jotka on selkeesti sen omistajan tahdon vastasia. No me ei koskaan saatu sita
toimitusjohtajaa vaihdettua, ni lopputulos oli se, et se yhtié pikkuhiljaa meni niin pieneks ja
huonoks et me ei saatu sitd myyty yhtiéna vaan ainoastaan brandina.

-C.jasen

C.jasen on kuitenkin tyytyvéinen vaikutusmahdollisuuksiinsa C:ssa ja kehuu kokousten
henked ja keskustelun maardd hyvéksi. H&n on enemman huolestunut tilanteista, joissa

omistajat késittelevat keskendén hallitukselle kuuluvia asioita.

Kylhén ne kuuntelee hyvin et ei siin 00 mitédn. Mun mielest ehkd C:ss& jos nyt jotai haasteita
ottaa, ni kyl siel haasteena on se etta et ku ne puuhaa ne pojat siel firmassa ja koko ajan tapaa
ja muuta. Ni ne tuppaa siin kaytavalla tekee semmosii paatoksii, jotka mun mielesté pitais tulla
hallitukseen. Et niinku tavallaan se et niinku n&a kasitteet siita, et mistad omistajat vastaa, mista
hallitus vastaa, mista toimiva johto vastaa, ni ne on siel vahén sekasin. Et jos vaikka ma en ois
sielld ja ne ois ne pojat edelleen. Ja sit ne omistajina tekee jotain paatoksia, niin sit jos ne
paatdksen on semmaosii, et joku riitauttaa tai jotain muuta, ni ne kuitenki haastetaan hallituksen
jasenind eika omistajina. Mut ettd perheyhtidissd on helposti tallanen ylikorostuneen
omistajuuden dilemma ku sa mietit taté tallasessa corporate governance —kuviossa, et mitka on
néa eri toiminnot ja roolit.

-C.jasen
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Toisaalta taas C.jasen ymmartdd, ettd omistajat ovat erittéin sitoutuneita yhtiéon, jolloin voi
olla vaikeaa antaa vastuuta ulkopuoliselle.

N&a kolme veljestd on niinku tosi sitoutuneita niinku olemaan siina tota toiminnassa mukana,
tekemaan pitkdd paivaa siella ja ihan oikeesti kantamaan tallasta ylikorostunutta
omistajavastuuta. Et ei oo helppo asia veljeksille antaa tallasta paatdsvaltaa ulos. Ni kyl ma
koen itteni, et vaik ma kaytan sita tavallaan sita valtaa tan niinku hallituksen puheenjohtajuuden
kautta, mut kyl ma siit huolimatta koen et ma oon omistajien neuvonantaja.

-C.jasen

C.jasenen osallistuminen C:n asioihin ei rajoitu pelkéstdén hallituksen kokouksiin, vaan han

osallistuu aina tarvittaessa yhtion kehittdmiseen liittyviin hankkeisiin.

Se voi liittyy esim tassa palkkausjarjestelmassa, siel valitaan sita konsulttiyhtiota. Ni se voi olla,
ettd et ma meen sit mukaan sinne palaveriin mis valitaan, et kuka se konsulttiyhtié on ja niin
poispdin. Et sanotaan et kokousten vélilla ne kontaktit usein on.. Ne ei oo niink&an puhdasta
hallitusty6ta vaan ne on sellasta hallituksessa késiteltdvien asioiden edistamistd. Ne on
enemman sellasta toimivan johdon tukea kun varsinaista hallitustyoté. Mut tietysti se koko raja,
se et mikd on hallitustydtd, miké on operatiivista johtamista, ni se on véhan sellanen veteen
piirretty viiva. Mut kaikis niis firmois mis m& oon mukana, ni mul on sellane taipumus ja halu et
mua saa kayttd& mihin vaan. Ma@hén kayn asiakastilaisuuksissa jos mennéén johonki ja on joku
isompi asiakastilaisuus ni ma meen vahan niinku juhlakaluna sinne paikalle. Ei se mitdan
hallitusty6téd oo, mut se on yhtién liiketoiminnan edistamista. Niin tota et kyl mad oon mukana
kokousten vélissa aika paljon. Ja pitaaki olla. Et kyllahan hallitus téna paivana on semmosta
niinku semmost hereilla oloa semmosta 24/7 ty6td, et koko ajan voi tapahtuu jotakin Et kilpailija
voi tehda jotakin tai lainsdadanta voi tehda jotakin tai voi olla et joku iso asiakas menee
konkurssiin ni mitd vaan voi tapahtuu. Niin tota kyllahéan hallituksen taytyy olla silmat auki ja
niinku kéytettavissé koska vaan.

-C.jasen

C:ll4 on kéaytossdaan vuosikello, tai strategiakello, kuten yhtio sitd nimittad. Tama C.jasenen

yhtioon tuoma kello méérittelee yhtion kalenterin hyvin pitkalti.

Siel on maaritelty niinku vuotta. Useimmiten se menee silla tavalla, et alkuvuodesta aletaan
niinku sellanen hallinnon toiminnan painopiste, on tilinpdatds, yhtidkokous, et ku vuos on
paattyny ni sit se taytyy panna pakettiin. Sit mydhemmin kevaalld, huhti-, touko-, kesakuussa ni
sillon useimmiten vahanki isommissa firmoissa loppukevaastd tehdan strategiatyota ja siel
katotaan vahan isompaa kuvaa, vahan pitempaa aikaa. Kahta, kolmee, neljaa vuotta. Et mihink&
t44 bisnes oikeen menee. Ja sit siitd tavallaan jalostuu tavotteet seuraavalle vuodelle, joit
aletaan sit budjettimieles kasittelemaén. Niinku sanotaan nyt syys- lokakuussa. Et strategiaty6ta
tehdan loppukevaasta ja budjetti loppusyksysta. Ja sit yhtiokokous on maaliskuussa, ni ne on
tavallaan ne painavat asiat siind strategiakellossa. Ja sit sinne rytmittyy kerran kuussa
hallituksen kokous ja kerran vuodessa yhtiokokous joka sit tavallaan kattoo et kaikki asiat tulee
tehtyy.

-C.jasen
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Yhtion strategiaa pidemmalld aikavalill& hiotaan siis kevaisin. Siihen osallistuu johtoryhma ja
hallitus. Syksylla taas samat tahot kokoontuvat katsomaan seuraavan vuoden asioita. N&issa
kokouksissa C.jasen on aktiivisesti mukana, mutta suurimman strategiatyon tekee johto. Tama

koskee myds muita yhtidita joissa C.jasen kuuluu hallitukseen.

Ei hallitus tee strategiaa, vaan hallitus vastaa siita etta yhtioll& on strategia. Kaikissa yhtidissa
ja tietysti mité isompi yhtié niin sitd enemman, ni eihén hallituksella oo sitd semmosta yrityksen
ja toimialan detailiosaamista et hallitus vois tehd strategiaa, vaan strategiatyon valmistelu
tapahtuu toimivan johdon toimesta. Mutta sitten ne strategiset paatokset, et se toimiva johto
tekee sen tyon ja sitte esittelee sitd lopputulosta hallitukselle. Et hallitus paljon tekee niit
paatdksia tavallaan semmosen valmistellun materiaalin pohjalta ja sitten keskusteluissa
yrityksen johdon kanssa. Ja useimmissa yrityksissahan on semmonen tilanne et siel on
monenlaisia vaihtoehtoja, et voidaan tehdd nain tai nain. Et harvoin se mika tuodaan sinne
hallitukseen on sellanen et téds on meidan strategia mitd me voidaan tehda ja tas on mita me ei
voida. Vaan se on semmonen keskustelu. Ja sit ku hallitus paattaa et okei et tan keskustelun
jéalkeen on péaatetty et tda on se strategia, ni sitte se on hallituksen strategia. Sit hallitus ei enaa
voi mennd sen taakse et eihdn me olla téat4 tehty, se on se toimiva johto. Vaan sitku hallitus
paattad, ja vaik hallitus ei muuttais siit tehdystd esityksestd mitéén, ni ku hallitus sanoo etta
paatamme, ettd tdmé on yhtion strategia, niin silloin siité tulee hallituksen strategia.

-C.jasen

Toimitusjohtajan ollessa omistaja ja hallituksen jasen ei C:ssa toteudu hallituksen toimesta
toimitusjohtajan valvontaa. C:lj:n ollessa toimitusjohtajana oli C.jasenen kontrolli héneen

voimakkaampi.

Oltiin me jonku verran yhteydes et ma kavin tapaa sita et voi sanoo et kyl me nyt ainaki kerran
nahtiin kokousten valilla ja oltiin puhelimessa yhteydessa kans. Taa siks, et C.jasen halus olla
paremmin perilla. H&n halus aina varmistaa kdymalla mun kanssa keskustelut, et mitd on
listalla, mit4 asioita meinaan tuoda esiin ja talla tavalla varmisti sen, et siihen hallituksen
kokoukseen ei toimitujohtaja tuo mitaan sellasta mit& hallituksen puheenjohtaja ei halunnu.

-C.lj

Toisaalta C.lj kokee my0ds saaneensa toimitusjohtajana apua ja tukea C.jaseneltd, kun sita

tarvitsi, eik& kokenut kokousten valista yhteydenpitoa ainoastaan vahtimisena.

Myoskadn yhtio C:ssd ei tunnistetta riskien valttelyd sen takia, ettd omistajaperheen koko
varallisuus joutuisi uhatuksi. C:ss& noudatetaan kapeahkon padomarakenteen vuoksi
maltillista linjaa uusissa investoinneissa, mutta sen katsotaan johtuvan yhtion edun

tavoittelusta eik& omistajien omaisuuden suojelusta.
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Kyl ne hankkeet tai projektit mitké katotaan et on yrityksen kannalta jarkevia ni ne toteutetaan.
Ja eika siin sitte mitdd muuta mietitdk&a ku et onks se jarkeva ja miten se toteutetaan. Ja jos se
palvelee pitkdssa juoksussa ni sitte se toteutetaan.

C.Aj

Vaikka C.jasenen yritys toteuttaa yrityksille hallitusarviointeja, ei C:n hallitusty6td ole
juurikaan arvioitu muuten, kuin omistajien kesken asiana muiden joukossa. Toisen
ulkopuolisen jasenen kutsuminen hallitukseen on ollut omistajien keskusteluissa, mutta
mitddn Kkonkreettista ei ole asian suhteen péaatetty. C.tj pitdd ulkoisten jasenten mé&éran
kasvattamista todenndkoisempédnd sitten, kun omistajat eivat endd ole péivittdisessa
toiminnassa mukana. C.jasen pitaisi lisdjasenia hyodyllisend, mutta korostaa asian olevan
tdysin omistajien paatds ja toisaalta muistuttaa, etta yritykselld menee hyvin nykyisellakin

jarjestelmalla.

Nythan lahivuosina sanotaan et veljekset joutuu itte miettimdan sitd, et kuinka paljon he haluaa
kuitenkin itse johtaa ja paattdd ja niin poispdin. Ja kayttdd vaan tallasta ulkopuolista
neuvonantajaa. Tai kuinka paljon he haluaa menna siihen, et siihen johtamismalliin oikeesti
tulee ulkopuolista paétdksentekoa. Ja tota mut emma.. Ei se oikeen 0o mun tehtéva ottaa kantaa
siihen, et mihin suuntaan sen pitdis mennd. Semmosen jarjestaytyneen hallitustyén kannalta ois
hyva et siel ois 1 tai 2 ulkopuolista lisé&. Mut eihdn taa hallitustyd sittenkaan oo kaikki kaikessa,
vaan yhtidn menestys on kaikki kaikessa. Ja talla mallilla mik& C:I14 nyt on se parjaa tosi hyvin.
Et silla tavalla niinku se yhtion ja bisneksen tilanne ei valttamatta edellyta et sinne tulee liséa
ulkopuolisia.

-C.jasen

Omistavien veljesten jalkikasvu on vield nuorta, eiké lahivuosina ole nakdpiirissa tilannetta,
etta pitdisi miettid lasten ottamista mukaan hallitustyéhon. C.tj suhtautuu asiaan varovaisen
positiivisesti, mutta on Kkuitenkin sitd mieltd, ettd oppia pitdisi hakea myos lattiatason
tehtdvistd. C.jasenelld taas on selked mielipide, jonka mukaan tulevien omistajien paikka ei
ole suoraan hallituksessa.

Jos sité aatellaan hallitustydn kannalta ni ei. Koska hallitushan tekee sellasii paatoksii, mist
pitad vastata. Eih&n 18-vuotias voi mistaan vastata, eihdn se ymmaérra mista se vastaa. Et se on
tavallaan vaarin ottaa semmonen henkild panttivangiks siihen. Et mun mielest& niin ei pitais
olla hallituksen jasenia. Mutta tota tietysti ma ymmarra sen, et perheyhtidissd on tarkeeta
kasvattaa tulevia sukupolvia johtotehtaviin ja mun mielesta parempi ratkasu on se, et ne henkil6t
ei 00 hallituksen jasenii vaan ne on hallituksen kokouksissa. Sillon ne oppii mita tapahtuu ja
oppii ja ne on sitte ne perheen vanhemmat jotka paattda et ne nuoret on sen luottamuksen
arvosia ja ne saa luottamuksellista tietoa ja ndin ja ne pystyy sita kasittelem&an. Mutta tota ku
osakeyhtidlaki sanoo mité sanoo ja hallituksen rooli on mitd on, ni mun mielestd hallituksen
jéseniks ei pida nimittdd ku sellasii henkil6itd jotka pystyy kantaa vastuun. M& oon aika
yksselitteinen tds asias. Sul téytyy olla liiketoimintaosaamista, sul taytyy olla
toimialakokemusta, sul taytyy olla niinku tietsa sun taytyy olla sen verran kypsa ja kokenu, et sa
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tiedat ku jostain asiasta paatetdan, ni sa tiedat mité se p&atos tarkottaa. Ennen sita ei pida edes
perheyhtidissa hallitukseen nimeté.

-C.jasen

Myos C:n haastatellut toteavat, ettd perhe- tai omistajaneuvosto ei ole tassd yrityksessa
mill&én lailla ajankohtainen keskittyneen omistuksen vuoksi. Muiden tutkielman yhtiéiden

tavoin se ndhdaan sopivampana vanhempiin, laajemman omistuspohjan sukuynhtidihin.

4.3.3 Yhteenveto yritys C:sta

Yritys C:n hallitukseen palkattiin yksi ulkopuolinen henkil6 luomaan yhtiédn hallitustyon
rakenteet ja tuomaan osaamista yrityksen eri toimintoihin. Yrityksessé ei aiemmin ollut ollut
kunnollista hallitusty6td ja kokeneen C.jasenen myota yhtié tuli tietoiseksi vaadittavista
muutoksista, jotta hallituksen toiminta hyddyttéisi yritystd. Ulkopuolinen jasen ei ollut yritys

C:lle ennestdan tuttu, mutta se ei ole haitannut hallitusty6té lainkaan.

C.jasen on auttanut yritystd oman taustansa tuoman kokemuksen avulla monessa eri
tilanteessa, ja C:ssd ollaan ehdottoman tyytyvéisid ratkaisuun palkatan ulkopuolinen
hallituksen jasen. Hanen asiantuntemuksensa liséksi esimerkiksi suhdeverkostosta on ollut
useassa eri yhteydessa selkedd hyodtya, kuten esimerkiksi uuden talousjohtajan rekrytointi

osoittaa.

Yritys C:n hallitus kokoontuu keskimadrin kerran kuussa, jotta hallitus pystyy tarpeen
vaatisessa nopeasti reagoimaan muutoksiin yhtion toimintaympéristossa ja toisaalta padsee
tutustumaan talousraportteihin tuoreeltaan. Hallituksen kokouksissa vallitsee hyva ilmapiiri,

ja C.jasenen ehdotuksia kuunnellaan, vaikka ne poikkeaisivatkin omistajien mielipiteista.

Aivan kuten A:ssa ja B:ssd, C on perinteinen perheyritys, jossa omistajat toimivat sek&
yrityksen johdossa ja hallituksessa. Silti C.tj korostaa yhtion menestymisen merkitystéd
paatoksia tehdessd, eikd koe perheen hyvinvoinnin varmistelua heidéan yritykseensa sopivaksi

kasitteeksi.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Hallitusty6 pk-perheyrityksissa

Tutkituissa kolmessa yhtiossa kaikissa oli hallitustyd hyvalla mallilla. A:ssa ja C:ssa
hallituksen kokouksia jarjestettiin noin kerran kuussa, B:ssé 3-4 vuodessa. Télta osin voidaan
unohtaa teorian (Zahra & Pearce 1989; Forbes & Milliken 1999) vdite siitd, ettd suurempien
yritysten hallitukset kokoontuvat pienempien hallituksia useammin. Samoin materiaalien
l&hettdminen toimi kaikissa yrityksissa, strategian pohdinta kuului hallitustydhon, kokouksien
dokumentointiin kiinnitettiin huomiota ja laaja keskustelu oli olennainen osa kokouksia. Eli
hallitustyd sisélsi paljon muutakin, kuin vain osingonjakoehdotuksen tekemisen
yhtiokokoukselle kerran vuodessa. Toisaalta ei ole yllattavaa, ettd case-yrityksissa hallitustyo
oli ndin viredd ja jarjestaytynyttd, osoittaahan jo ulkopuolisen jdsenten toimiminen

hallituksissa yrityksien panostavan keskimaéaraista pk-yritystd enemman hallitustyohon.

Jokaisessa tutkielman yrityksessd oli teoriaosassa (Byrd & Hickman 1992) hyvaksi
mainostetulla tavalla sekd sisdisid ettd ulkoisia jasenid siséltavd sekahallitus, johon vield
kuului perheyritykselle Brenes et al:n (2011) suosittelemia perheenjasenid. Olisi vaikea
kuvitella ettd yhdessédkdan yrityksessa hallitus olisi voinut toimia tayspainoisesti ilman
perheenjdsentd, sen verran sitoutuneita kaikki haastatellut omistajat oman yrityksensa

toimintaan olivat.

Toisaalta jokaisessa tutkitussa pk-perheyrityksen hallituksessa oli oma erityispiirteensa. A:ssa
kokouksissa oli aina paikalla myds yrityksen varatoimitusjohtaja ja hallintojohtaja, joista
varatoimitusjohtaja toimi kokouksen sihteerind. Vaikka kumpikaan ei kuulu hallituksen
kokoonpanoon, oli heilld oikeus ottaa asioihin kantaa. T&lla jarjestelylla A:ssa pyritdan
varmistamaan hallituksen paatoksien jalkauttaminen yrityksen operatiiviseen toimintaan.
B:ssd taas B.pj oli ottanut lapsensa heti nuorena mukaan hallituksen kokouksiin varajéseniksi.
Tassa tarkoituksena ei niinkdan ollut heidén kasvattamisensa yrityksen tyontekijoiksi, vaan
tavallaan vékisin nayttdd perheen yrityksen toimintaa, jotta lapset voivat itse paattaa
haluavatko olla siind mukana vai ei. Lopputuloksena oli, ettd kaikki lapset ovat yrityksessa
tyoskennelleet, kaksi kolmesta aivan ylimmaéssa johdossa saakka. Talta osin B:n toimintatapaa

jalkikasvun perehdytyksessé voidaan pitdd menestyksekkaand. C:ssé taas oli ainoastaan yksi
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ulkopuolinen hallituksen j&sen, jonka merkitys yrityksen toimintaan neuvonantajana oli
kolmesta case-yrityksesta suurin. Vaikka perheyritysten liiton suosituksen mukaan
ulkopuolisia hallituksen jasenia tulisikin olla véhintaan kaksi kappaletta, vaikutti C:n malli
hyvin toimivalta, ainakin jos sitd peilaa tdrkeimp&an mahdolliseen mittariin, yrityksen
menestykseen. C oli my0ds ainoa yritys jossa ulkopuoliseksi jaseneksi oli palkattu yhtidlle

ennestaan tuntematon henkild.

Tutkitut hallitukset olivat kooltaa 4-5 jasentd, tosin B:ssé lasten varajasenyys nostaa
kaytdnnossa jasenmaardn seitsemadn samoin kuin A:n kokouksissa mukana olevat
varatoimitusjohta ja hallintojohtaja. Nain ollen Bennedsen et al.:n (2008) pk-yrityksille
suosittelemaan 3-5 hallituksen jasenen madraan paastadn karkeasti. Minkaanlaisia viitteita
siihen, ettd hallituksen kokoa merkittdvana tekijana olisi case-yrityksissa edes mietitty, ei

ollut.

Silmiinpistavaa oli, ettd vaikka puhuttiin perheyrityksista joiden hallituksen kokouksissa oli
aina 100% yrityksen omistuksesta paikalla, ei perheen hyvinvoinnin varmistamista korostettu
lainkaan. Kaikissa yhtioissa puhuttiin yhtion hyvinvoinnin tarkeydesta ja haettiin kasvua jopa
riskilla. Kukaan haastatelluista ei kokenut tutuksi tilannetta, jossa jostain hankkeesta olisi
luovuttu, koska ei haluttaisi riskeerata perheen omistusta. Hallitusty6ta pidettiinkin enemmaén
kanavana vieda yhtiota eteenpéin, kuin valvoa omaisuutta. Ndin ollen Brenes et al:n (2011)
mainitsemasta riskien valttelystd ei ollut tutkituissa yrityksissd mitdan viitteitd. Hyvéaa,
yhtiota kehittavaa hallitusty6td edesauttoi varmasti myds omistajien yksimielisyys, eiké
Brenes et al:n perheyrityksille uhaksi nostamaa omistajien erimielisyytta ollut yhdessakaan

yhtiossé havaittavissa.

Niin yhtio A:ssa, B:ssa kuin C:ssékin yhtion omistajaperheen edustajia toimi yhtion johdossa
ja hallituksessa. Tdma asettaa hallitustyolle selke&dn haasteen, koska ulkopuoliset jdsenet
jaavét helposti paitsi kaytavakeskusteluista, joita omistajat voivat tydpaikalla péivittain kayda.
Tahén auttoi yhteydenpito muihin jaseniin kokouksien valill4&. N&in ulkopuoliset hallituksen
jasenet pysyivat tiedonsyrjassa kiinni, ja saattoivat jopa vaikuttaa péaatoksiin hallituksen
kokousten ulkopuolella. T&lt4 osin Duchin et al:n (2010) korostama tiedonsaannin merkitys

néyttaa patevan kaikissa case-yrityksissa.
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Ei sinénsd ole yllattavas, ettd omistajan, johtajan ja hallituksen j&senen roolit menevat
sekaisin henkil6ltd, joka on &&rettéman sitoutunut ja Kiinnostunut oman perheyrityksensa
hyvinvoinnista. Ulkopuolisilla jasenilla on tassa kuitenkin térked rooli auttaa omistajia valilla
istumaan alas ja miettiméan asioita laajemmalla ndkdkulmalla. Se ei ole vaarallista, jos vélilla
jokin hallitukselle virallisesti kuuluva asia paatetdénkin perheen ruokapdydassa. Tarkeinté on,
etta suuria linjauksia tehdessé ulkopuolisilla jasenilla on mahdollisuus auttaa paatoksenteossa.

Hallitustyon arviointiin ei Kiinnitetty erityisen suurta huomiota yhdessakéan yrityksessa. Silti
I0ytyi halua hallitusty6té kehittdd, mutta siihen ei koettu tarvitsevan strukturoitua mallia, vaan

asiaa pohdittiin epavirallisemmissa tilaisuuksissa.

Kaikissa yhtioissd omistus oli todella keskittynyttd, mik& tietysti helpottaa perheyrityksen
hallintoa, kun mielipiteitd on vahemman. Aika néyttdd, kuinka case-yritysten hallitustyd
muttuu, kun seuraavat sukupolvet astuvat esiin ja omistuspohjat laajenevat. Toistaiseksi
perhe- tai omistajaneuvostot tuntuivat kaikissa yrityksissa kaukaisilta, mutta voi hyvinkin olla
ettd siihen suuntaan vield joskus siirrytéan, silla yhdessakadn yrityksessa neuvostoja ei

ajatuksen tasolla tyrmatty.

5.2 Ulkopuoliset hallituksen jasenet pk-perheyrityksien hallituksissa

Tutkielman yritysten ulkopuoliset hallituksen jasenet olivat poikkeuksetta erittdin kokeneita
yritysmaailman asiantuntijoita, jotka toivat arvokasta lisdosaamista yritysten kayttéon. Talta
osin case-yritysten ulkopuoliset jasenet tdsmaésivat pk-hallitusbarometrin tuloksiin. Jokainen
haastateltu oli ialtdan eldkeidn korvilla. Naista henkil6istd kuitenkin nékyi, ettd elakepdivat
Kanarialla eivat kiinostaneet, vaan he tahtoivat jakaa ammattitaitoaan eteenpdin ja yha

edelleen toimia yritysmaailmassa osallistumalla paatoksentekoon ja keraten kokemuksia.

Kokeneiden ammattilaisten saamisessa pk-yritysten kayttoon tuntuisi Suomessa olevan
kehitettdvad. Haastattelujen perusteella vaikuttaa silta, ettd pk-yrityksille voisi olla tarjolla
naitd konkareita hallituksiin enemmankin, sen verran innostuneilta rooliinsa kaikki
haastatellut ulkopuoliset jasenet vaikuttivat. Suomen elinkeinoeldmésté eldkkeelle jaavista
kaikkia ei taatusti kutsuta porssiyritysten hallituksiin, ja toisaalta kaikki eivat varmasti sinne
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haluakaan. Toisaalta B.jdsenen esimerkki osoittaa, ettd porssi- ja pk-hallitustyon voi yhdistaa
toimivalla tavalla. Ongelmana taitaakin olla enemmé&n kysynta kuin tarjonta. Pk-
hallitusbarometrin mukaan vuonna 2011 48 %:ssé& pk-yrityksissa ei ollut ulkopuolista
hallituksen jasentd. Téhan lukuun sisaltyy varmasti monia yrityksid, jotka eivat ole ikiné edes
tulleet ajatelleeksi oman hallitustyonséd viemistd uudelle tasolle. Hallituksiin ei voi
ilmoittautua, vaan niihin taytyy saada kutsu.

Duchin et al. (2010) suosittelivat melko suoraan, ettd ulkopuolinen jasen ei saisi olla
omistajan ystavé, vaan taysin riippumaton henkild, jolla on objektiiviset mielipiteet. Seka
A:ssa ettéd B:ssd hallituksen ulkopuoliset jasenet olivat omistajille ennestéan tuttuja henkilgita.
Naissé yrityksissa selkedsti kannatettiin mallia, jossa hallitukseen kutsuttavasta henkildsta
tulee tietdd muutakin kuin pelkka ansioluettelo, eiké toisaalta Johanisson & Husen (2000)
kuvailemasta tilanteesta, jossa perheyrityksessd kaytetadn ulkopuolisen valinnassa enemmaén
tunnetta kuin jarked, ollut havaittavissa mitdan viitteita. Yritys C:ssé taas ulkopuolinen jasen
ei ollut entuudestaan tuttu, vaan yrityksen toimitusjohtaja oli tavannut hanet hallituskursseilla
ja vakuuttunut tdman osaamisesta. C.jasenen pyytdminen hallitukseen on osoittautunut erittdin
hyvaksi ratkaisuksi, joten téltd osin voidaan todeta, ettda ulkopuolinen jasen voi myos olla
etukateen hieman tuntemattomampi. Toki hallitusty0 vaatii sosiaalisia taitoja ja hyvassa
hallituksessa on oltava toimivat henkilokemiat, joten turvallisempaa lienee palkata ainakin
jollain tasolla tuttuja nimid. Toisaalta Lorsch & Maclverin (1989) erittdin tarkedksi nostama
riippumattomuus toteutuu parhaiten vieraan jasenen kohdalla, ja jos asenne hallitustyéhdn on
samaa luokkaa kuin C.jasenelld, ei mitdédn ongelmia synny. Tosin yhtd hyvin voidaan todeta,
ettei A:ssa eikd B:ssa ollut havaittavissa jees-jees —meininkid, vaikka ulkopuoliset j&senet
taysin vieraita omistajille eivat olleetkaan. Eli kiteytettynd hallituksen jasenen oma toiminta

madrittelee yrityksen saaman hyodyn, ei ennen tehtdvaa solmitut suhteet.

5.3 Ulkoisen hallituksen jasenen aiheuttama muutos pk-perheyrityksien hallitustydssa

Jokaisessa tutkielman case-yrityksessa ulkoisella hallituksen jasenella oli ollut selkea
positiivinen muutos yrityksen hallitustydhon. Etenkin yrityksissa B ja C, joissa ei kdytdnndssa
ollut ollut minkaanlaisia hallituksia ennen ulkopuolisen jasenen kutsumista. Yritys A:ssa
hallitustyotd oli harjoitettu aiemminkin, mutta vasta ulkoisten jasenten myo6td hallituksen

keskusteluihin saatiin enemman syvyytta ja asiantuntemusta, ja sitd kautta hallitusty6hon lisaa
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tehokkuutta. Jokaisessa tutkitussa yrityksessé ulkopuolisen jasenen katsottiin parantaneen
hallitusty6td, jonka johdosta perheyrityksien edustajat olivat erittéin tyytyvaisia ulkopuolisiin

hallituksessa.

Kuten sanottu, jokaisessa case-yrityksessa hallitustydon perusperiaatteet toteutuivat.
Kokouksia oli saannéllisesti, hallituksen jésenet saivat tarvittavat materiaalit etukateen,
kokoukset dokumentoitiin ja hallituksessa keskusteltiin avoimesti ja tehtiin paatoksia. Etenkin
yrityksissa B ja C voidaan kaikkien ylldmainittujen normaaliin hallitustyéhon kuuluvien
kaytantdjen tulleen mukaan puhtaasti ulkopuolisten hallituksen jésenten vuoksi. Ulkoisilla
jasenilld oli esimerkiksi B:ssa todella hyodyllinen vaikutus omistajan jouduttua tekemaan
yhtion asioista Kirjallisia raportteja, jotka toisaalta tulivat my6s muiden perheenjésenten
kayttoon, mutta myos auttoivat omistajaa paneutumaan asioihin aiempaa enemman helpottaen

tutulta tuntuneiden asioden nakemistd uudessa valossa.

Yhteinen nimittdja kaikille yrityksille oli kasvu. Etenkin A ja C ovat kasvaneet viime vuosina
voimakkaasti, B:ssakin kasvua on odotettavissa uudella tavalla kilpailutilanteen rauhoittuessa.
Tama tukee Gabrielssonin ja Winlundin (2000) vaitettd, ettd pk-perheyrityksissé hallitustyo
kehittyy toiminnan kasvaessa, ja etenkin yrityksissd A ja C ulkoisilla jasenilla oli selkea
vaikutus toiminnan laajentumiseen uusille markkinoille joko asiantuntemuksen tai kontaktien

kautta.

5.3.1 Ulkopuolisten hallituksen jasenten teot pk-perheyrityksien hallituksissa

Tutkielman teoriaosassa esitellddn hallituksen laajoiksi perustehtaviksi johdon valvonta ja
yrityksen auttaminen (Zahra & Pearce 1989; Forbes & Milliken 1999). Koska jokaisessa case-
yrityksessa omistus oli keskittynyttd ja omistajat mukana paivittdisessa toiminnassa, ei
puhdasta Jensen & Mecklingin (1976) agenttiteoriaan perustuvaa valvontaa tullut ilmi.
Ainoastaan B:ssé oli perheen ulkopuolinen toimitusjohtaja, mutta h&nen valvontansa meni
enemman toissé olevien perheenjasenten kautta kuin hallituksen kautta. Toimitusjohtajan
valintaan ulkoisilla jasenilld oli kuitenkin ollut suuri merkitys. A:ssa ja C:ssa
toimitusjohtajana toimi perheenjasen, jolloin ulkopuolisilla jasenilld oli syytd keskittya

enemman yrityksen auttamispuoleen. Tama selkeésti on linjassa Bennet & Robsonin (2004)
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kanssa. Toisaalta yritys C:ss& ulkoinen j&sen oli puuttunut toimitusjohtajan tekemisiin paljon

enemman kun toimitusjohtajana ei ollut perheenjésen.

Ulkopuolisten hallituksen jésenten teoista puhuttaessa tulee esiin monenlaista heiddn
yrityksille tarjoamaa apua. Asiantuntemuksen tuominen yrityksen kéyttoon oli yhteista
kaikissa case-yhtigssa. Samoin suhdeverkostosta katsottiin olleen merkittavasti hyotya
jokaisessa yrityksessd, kuten Zahra & Pearce (1989) esittavat.

Laaja-alaisen asiantuntemuksen hyvaksikaytto oli jokaisessa case-yrityksessa selked ulkoisten
jasenten tuoma hyoty. Kokemuksesta on yritysmaailmassa aina hyoétyad, ja hallitustyon kautta
pk-yrityksen voivat paédstd nauttimaan suomalaisen elinkeinoelaman huipun osaamisesta.
Suuren yrityksen johdossa toimineella henkil6lld on sanansa sanottavana kaytdnndssa
jokaiseen pk-yritystd koskevaan asiaan. Tarvitaan vain toimiva rakenne, eli kaytdnnossa

aktiivinen hallitustyd. Yritys C on tésta oiva esimerkki.

Konkreettisin kaikkia yrityksia yhdistanyt ulkoisen jasenen tuoma hyéty oli talousosaaminen.
Yrittajalla on helposti niin kiire laajentaa toimintaa ja visioida liséa, ettd talouden seuranta
helposti unohtuu. Yritys A:ssa tilintarkastajana toiminut A.jasen oli tiiviisti tekemisissa
yrityksen talousjohdon kanssa vaikeammissa kysymyksissa ja hallituksen kokouksissa
aktiivisesti haastoi laskelmia teki huomioita tulosraporteista. Yritys B:ssa ja C:ssé ulkoiset
jasenet olivat auttaneet yritystd seuraamaan paremmin taloutta, eikd pelkéastddn tekemadn
lilketoimintaa. Etenkin yritys C:ssa C.jasen oli I0ytanyt yritykseen patevan talouspaallikon,
joka laittoi koko yrityksen taloushallinnon ja raportoinnin uusiksi. Lisaksi seka yrityksessa A
ettd C ulkoinen jasen oli vaikuttanut merkittavasti tilintarkastajan valintaan varmistaen, etta

myaos se puoli toteutetaan yrityksessa laadukkaasti.

Jokaisessa yrityksessa ulkoisia jasenid oli kéytetty myos hyvaksi hallitustyén ulkopuolella,
joko projekteissa tai neuvottelutilanteissa. Tama osoittaa kuinka monella eri tavalla pk-
yritykset voivat hallituksen jasenistaan hyotya ja toisaalta myos sen, ettd ulkopuoliset jasenet

ovat kaytettavissd muutenkin kuin vain hallituksen kokouksissa.

Suhdeverkostojen merkitystd ei voi vahatelld. Kokeneella, useita kymmenid vuosia
yrityseldaméan huipulla tydskenneelld henkil6llda on pakostakin kontakteja paikkaan jos
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toiseenkin. Pk-yrityksessa hyvin usein omistajat ja tyontekijat ovat olleet vain yhdessé
yrityksessa t0issd, jolloin samanlaista suhdeverkostoa ei mitenk&&n ole voinut péé&sta
syntymaan. Yksinkertaisimmillaan ulkoinen hallituksen jasen saéstaa yrityksen aikaa ja rahaa
kertomalla vaikkapa mitd rekrytointiyritystd kannattaa kayttada. Tallaisissa tapauksissa pk-

yrityksen ei tarvitse oppia virheistddn, vaan se padsee asioissa nopeammin eteenpdin.

Yhdessék&én case-yrityksessé ei tunnistettu ulkoisen jasenen mukanaan tuomia uhkakuvia.
Minkaanlaisia viitteitd esimerkiksi Brickley & Zimmermanin (2010) mainitsemaan
ulkopuolisen jasenen oman maineen varjeluun ei tullut ilmi, vaan kaikki haastatellut
ulkopuoliset ajattelivat hallitustydssa vain yhtion parasta. Myoskin Lorsch & Maclverin
(1989) vdite oman hallituspaikan varjelusta omistajia myo6tailemalla osoittautui taysin
merkityksettdmaksi ndiden kolmen yrityksen kohdalla. Heuvel et al. (2006) mainitsee uhkana
my06s johdon haluttomuuden ottaa vastaan objektiivista palautetta. Tamékaan kohta ei
nakynyt A:n, B:n tai C:n hallitustyosséa millaan lailla, vaan pdinvastoin ulkoiset jasenet oli
pyydetty hallitukseen nimenomaan tuomaan suoria mielipiteitd ja haastamaan johtoa ja

omistajia.

6.YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa kasiteltiin  ulkopuolisen hallituksen jasenen vaikutusta pienten ja
keskisuurten perheyritysten hallitustydhon. Tutkimus suoritettiin kolmessa case-yrityksessa
toteutettujen teemahaastattelujen avulla. Case-yritykset olivat kaikki pk-perheyrityksia eri
toimialoilta. Haastatteluja tehtiin yhteensa 9.

Tutkielman teoriaosassa kaésiteltiin corporate governancea, ensin yleisesti ja sitten pk- ja
perheyhtididen ndkdkulmasta. Corporate governancen luonne muuttuu pienemmissé yhtifissa,
kun yhtion omistus on keskittynyttd (esim. Bennedsen et al. 2008). Perinteisessa mallissa
yhtion hallitus vahtii omistajien etuja, mutta pk-yrityksissd omistajat yleensa istuvat
hallituksessa. Corporate governance ei silti menetd merkitystaan, koska yritys ei ole vastuussa
vain omistajilleen, vaan kaikille sidosryhmilleen (Jensen 1993). Toisaalta vanhemmissa
perheyhtidissa saattaa olla omistajana laaja, useita kymmenid henkildita kéasittdva suku.

Taman omistajajoukon kanssa tasapainoilu antaa oman erityispiirteensd perheyhtididen
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corporate governanceen. Myds perheyrityksen jatkajan l0ytdminen kuuluu perheyhtididen
kohtaamiin hallinnon ongelmiin (Brenes et al. 2011).

Kaikissa case-yrityksissa omistajat olivat hallituksessa, jolloin hallituksen rooli poikkeaa
perinteisestd corporate governance mallista, jossa hallitus vahtii hajanaisen omistajajoukon
etuja (Kuokkanen 2011). Toisaalta vaikka hallituksessa toimivat omistajat pa&sivat suoraan
hallinnoimaan omaisuuttaan, paistoi puheista l&pi ajatus vain yhtidn etujen ajamisesta, ei
oman omaisuuden suojelusta.  Tutkituissa perheyrityksissad ei vield tunnistettu selkeda
ongelmaa jatkajien I0ytdmisestd. Yritys B:ssd sukupolvenvaihdos on lahimpénd, mutta asiaa

ei ole viel& sen tarkemmin pohdittu.

Corporate governancen jélkeen teoriaosassa paneuduttiin yrityksen hallitukseen. Hallitusty6téa
kéasiteltiin ensin jasenien kautta esitellen ulkoiset ja siséiset jasenet, sekd hallituksen jasenten
ominaisuudet ja velvollisuudet. Ulkoiset hallituksen jasenet eivét tydskentele yrityksessa,
vaan osallituvat sen toimintaan ainoastaan hallitustyon kautta. Teorian mukaan yritykselle
toimivin hallituksen muoto on sekahallitus, johon kuuluu sek& ulkoisia etta sisdisia jasenia
(esim. Byrd & Hickman 1992). Tallgin hallituksessa toimii objektiivisia jasenid, mutta silla
on samalla kaytosséan yrityksen sisapiiritietoa. Lisaksi perheyrityksien hallituksessa tulisi
aina olla jasenend perheeseen kuuluvia henkil6ita, jotka tuntevat yrityksen historian,
toimialan, omistajien tahdon ja toimintatavat (Brenes et al. 2011). Hallituksen muodon
suositukset toteutuivat kaikissa case-yrityksissa, eiké haastattelujen perusteella saadun kuvan

puolesta niihin toisenlaista rakennetta voisi kuvitellakaan.

Myos asema ja tehtavat kaytiin lapi. Hallitukselle voidaan teorian pohjalta asettaa kaksi laajaa
perustehtdvad, johdon valvonta seké yrityksen auttaminen (esim. Zahra & Pearce 1989). Pk-
perheyrityksissd johdon valvontaa suoritetaan véhemmaén, koska usein johdossa toimivat ovat
my0s yrityksen omistajia (esim. Kuokkanen 2011). Hallituksen rooli yrityksen auttamisessa
korostuukin talloin, ja sen osoitti myds saadut tulokset. Kaikki case-yritykset kokivat
hy6tyneensd ulkoisista j&senistd nimenomaan heidén tarjoaman asiantuntemuksen ja

kokemuksen kautta, ei johdon valvonnan kautta.

Teoriassa tuli myds ilmi, ettd hallitukseen ei voida kutsua ihan ketd tahansa, vaan

ulkopuolisten jasenien on tdydennettava yrityksen osaamista ja toisaalta henkilokemioiden
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tulisi toimia (Huse 2000). Teoriaosassa myos kehoitettiin vélttdmaan omistajien ja johdon
ystavid, koska he eivat yleensa toimi riittdvan objektiivisesti (Duchin et al. 2010).
Tutkimuksessa saadut tulokset kumosivat tdman vditteen selkedsti, kahdessa yrityksessé
hallituksessa toimi omistajien tuttuja, mutta he eivat olleet sielld vain myotédileméssa muita,

vaan toivat omalla panoksellaan merkittavan lisén hallitustyéhon.

Hallituksen koko tuli teoriaosassa myds esille. Suuremmassa hallituksessa on mahdollista olla
enemman osaamista, mutta pienempi hallitus toimii tehokkaammin saaden paattksia aikaan
nopeammin. Suosituksen mukaan pk-yrityksissé tulisi olla 3-5 jasenta (Bennedsen et al.
2008). Haastatteluissa hallituksen koko ei noussut merkittavaksi tekijaksi yhdellek&an
yrityksista. Case-yrityksissa oli 4-5 varsinaista jasentd, mutta varajasenien ja operatiivisen
johdon lasndolon myota A:ssa ja B:ssa henkiléiden madra hallituksen kokouksissa nousi

suuremmaksi.

Teoriaosan lopuksi esiteltiin hallituksen tydskentelyd. Hallituksen tydskentelya helpottaa
jarjestaytyiminen, johon kuuluu selkeét kokousajat, hyva tiedonkulku, hallituksen arviointi ja
hyva ilmapiiri (esim. Demb & Neubauer 1992). Nama4 asiat tulivat haastatteluissa hyvin esiin.

Ainoastaan hallitustyon arviointia ei strukturoidusti esiintynyt yhdessékaan yrityksessa.

Haastatteluissa pyrittiin ensijaisesti selvittdamaan ulkoisen hallituksen jasenen vaikutusta

hallitusty6hon. Keité he oikein ovat, ja mit& he pk-perheyritysten hallituksissa tekevat?

Yhteenvetona tuloksista voidaan sanoa, ettd ulkopuolisen jasenen vaikutus pk-perheyritysten
hallitusty6hon oli kaikissa yrityksissa pelkéstdén positiivinen. Jokaisessa yhtidssa hallitustyo
oli siirtynyt uudelle tasolle, tosin B:ssd ja C:ssd kunnollista hallitusty6ta ei aiemmin ollut

ollutkaan.

Selked, yrityksia eniten hyodyttdnyt asia oli ndiden ulkopuolisten henkiléiden tuoma
asiantuntemus, jota he olivat aiemmalta uraltaan ammentaneet. Ulkopuoliset henkil6t olivat
kaikki lahestyméssa eldkeikad, ja heilld oli pitk&t urat yritysmaailmassa takana. Tallaisilla
henkil6ill4 on todella paljon annettavaa pk-yrityskentélle, jossa yritysten oma osaamispinta on

vakisinkin kapea. Heidan kokemuksensa avulla pk-yritykset voivat valttd4 helppoja virheitd ja
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kehittyd nopeammin. Osaamisen liséksi ulkopuolisten henkilGiden suhdeverkostot nousivat
erittdin hyodyllisiksi tutkituissa yrityksissa.

Tutkimus oli laadullinen tutkimus, jolloin pyritddn kuvailemaan jotain ilmi6ta syvallisemmin.
Aineisto muodostui kolmesta yrityksestd. Tama on tietenkin hyvin pieni otos, eikd taman
tutkimuksen johdosta voi vetdd suuria yleistyksid. On huomattava, ettd aineiston yritykset
olivat kaikki hyvin samanlaisia eteenpdin pyrkivid, viime aikoina voimakkaasti kasvaneita

yhtidita, mika myoskin heikentdd mahdollisuutta yleistaa saatuja tuloksia.

Jatkotutkimuskohteena voisi olla laajemmalla aineistolla tehty, ehk& teemahaastattelujen
sijaan kyselykaavakkeella suoritettu tutkimus. Toisaalta olisi mielenkiintoista l6ytaa pk-
perheyrityksid, joissa ulkopuolisen jasenen tuoma vaikutus on ollut negatiivinen ja pureutua
syihin jotka sen aiheuttivat, vaikka tdma tutkielman perusteella niitd onkin vaikea kuvitella

olevan.
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LAHTEET

Haastattelut

A.pj 13.12.2011 Uusimaa, kesto 1 h 39 min
A.1j 13.12.2011 Uusimaa, kesto 54 min
A.jasen 20.12.2011 Helsinki, kesto 1 h 15 min
B.0j 15.12.2011 Uusimaa, kesto 50 min

B.pj 15.12.2011 Uusimaa, kesto 54 min
B.jasen 16.12.2011 Helsinki, kesto 37 min
C.tj 2.1.2012 Helsinki, kesto 38 min

C.1j 2.1.2012 Helsinki, kesto 49 min

C.jasen 23.12.2012 Helsinki, kesto 2 h 1 min
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LIHTTEET

Liite 1: teemahaastattelurunko

Yrityksen taustaa

- Yrityksen koko

- Perheen omistusosuus

- Koska ulkoinen hallituksen jasen on aloittanut
- Hallituksen koko

- Ulkoisten jasenten mééara

Hallitustyoskentely pk-perheyrityksessa yleisesti

- Kuinka hallitustyéhén suhtaudutaan perheyrityksessa?
o Onko vain kumileimaisin?
o Kuinka perhe suhtautuu hallitustydhon?

- Toimiiko yrityksessé perhe- tai omistajaneuvostoja?

Ulkoisen jasenen mukaantulon vaikutus hallitustygskentelyyn
Onko hallituksen toiminta muuttunut? Miten?

- Onko muodollisuus lisdantynyt?

- Onko kokoustiheys kasvanut?

- Onko laadittu tyojarjestys?

- Onko hallitustyon arviointiin kiinnitetty huomiota?

- L&hetetdanko aineisto etukateen ennen kokousta?

o Saako ulkoinen jésen riittavésti tietoa?

- Onko madritelty selkeat vastuualueet hallituksen sisélla ja hallituksen ja johdon
valilla?

- Vaikuttiko ulkoinen jasen vain hallitustyéhon vai oliko vaikutusta myos itse
liiketoimintaan?

- Muuttuiko hallituksen ilmapiiri?

- Misté hallituksen siséll4 keskustellaan?

Kuinka hallituksessa olevat perheenjésenet ja yrityksen johto kokevat ulkoisen
hallituksen jasenen?

- Toiko lisdarvoa? Miten? Missé lisdarvo nakyy?
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- Hankaloittiko toimintaa, oliko muita negatiivisia piirteitd? Miksi?
- Oliko yhdentekevaa? Miksi?
o Miten tiedetddn, ettd valinta on onnistunut?

Minkalaisia ulkoisia jasenia perheyritykset haluavat/keitéa he ovat?

- Hallitusammattilaisia?

- Toimialan asiantuntijoita?

- Rahoittajan tai pienosakkaan edustaja?

- Liiketoiminnan osa-alueen asiantuntijoita? (Talous/rahoitus, strategia, corporate
governace, markkinointi, juridiikka, kansainvalisyys, yrittajyys)

- Omistajan/johdon tuttuja

Kuinka hallitukseen paadyttiin palkkaamaan ulkoinen jasen?

Miksi hallitukseen valittiin ulkopuolinen jasen? (Sukupolvenvaihdos, kansainvalistyminen,
laajentuminen)

- Kuka péatti rekrytoinnista?
- Misté henkild 16ydettiin?
- Mité ominaisuuksia (osaaminen, persoonallisuus) haettiin?
o Kuinka paljon mietittiin yrityksessa jo olevaa osaamista?
- Millaiset odotukset oli?
o Hallituksen jasenell&?
o Yrityksen johdolla?
- Miten uusi jasen perehdytettiin omistajien tahtotilaan ja hallitustyohon?
- Minkaélainen palkkio?
o Osakkeita, rahaa?

Mita ulkoiset hallituksen jasenet hallituksessa tekevat?

- Johdon valvonta ja motivointi
o Johdon tilivelvollisuus
o Omistajien etujen varmistaminen
o Johdon palkitseminen
o Johdon rekrytointi
- Yrityksen auttaminen
o Yrityksen kehittdminen
Maineen parantaminen
Johdon sparraaminen
Asiantuntemuksen tuominen yrityksen kayttoon
Strategian suunnittelu

0O O O O
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Suhdeverkoston jakaminen
Kriisien ratkaisu
Taloudessa avustaminen
Uusien nakdkulmien tuonti
Paatdksenteon kehittdaminen

0O O O O O

Kuinka omistajaperheen asema nakyy hallitustydskentelyssa?

- Onko puheenjohtaja myds perheenjésen?

- Onko perheenjasenié hallituksessa? Miksi?

- Né&kyyko perheen hyvinvoinnin varmistaminen p&atoksissa vai puhutaanko yrityksen
hyvinvoinnista/kehittdmisesta? (esim. riskisemmat tuottoisammat projektit)

- Tehdaanko paatoksia enemman tunteella?

- Onko hallituksessa olevat perheenjasenet valittu osaamisen perusteella, vai onko joku
nuorempi jasen mukana kerddmassa oppia?
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