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Puheenjohtaja - tehosta

hallituksen ajankayttoa

allituksen tehtava on kaksijakoinen: yhtaalta luotsata yhtiota

menestyksekkaaseen tulevaisuuteen, toisaalta valvoa yhtion

toiminnan asianmukaisuutta. Alati lisdantyvat raportointivelvoit-

teet asettavat hallitukset hankalaan asemaan: miten 10ytaa riit-
tava aika ja energia kestavaan pitkan aikavalin arvonluontiin, kun muodolli-
suudet painavat paalle.

Jotkut DIFin jasenet huokailevat valtavia hallitusmateriaaleja, jopa 400
tai 800 sivua. Suurien materiaalimaarien riskina on, etta olennainen huk-
kuu. Tai perati hukuttaako toimiva johto hallituksen kasittelemaan epéolen-
naisuuksia keskeisten asioiden sijaan, jolloin todelliset ongelmat hautautu-
vat. Puheenjohtajan vastuulla on 16ytaa oikea tasapaino ajankaytolle strate-
gisen paatoksenteon ja valvonnan valilla.

Suurten hallitusmateriaalien toistuessa on syyta pohtia, kuinka vahvasti
puheenjohtaja on viestinyt toimitusjohtajalle siita, etta hallitusmateriaa-
leissa on keskityttava olennaiseen, ei nippelitietoon. Pitka on helpompi kir-
joittaa kuin lyhyt; sen tietda jokainen kokenut kirjoittaja. Materiaalimaarien
kohtuullistaminen ja olennaiseen keskittyminen voi osoittautua vaikeaksi
harjoitukseksi mutta onnistuessaan parantaa hallitusty6ta.

Aivan lyhyeksi ei raportointia tokikaan voi saada. Puheenjohtaja voi
yhdessa toimitusjohtajan kanssa esityslistaa suunniteltaessa maaritella eri
raporttien kasittelylle minuuttiaikataulun edellyttden hallituksen jasenia
perehtymadn materiaaleihin tarkoin ennalta ja ottamaan yhteytta jo ennen
kokousta, mikali he havaitsevat epaselvyyksia tai kysyttavaa, jotta kallista
kokousaikaa ei kuluisi niiden kasittelyyn. Toki hallituksen jasen saattaa
havaita jotakin sellaistakin, joka edellyttaa tarkempaa hallituskasittelya.

Raportoinnin aikasydppoytta voidaan suitsia myos siten, etta raporteista
tehdaan erillinen liite ja toimitusjohtajan katsaukseen ja varsinaiseen hal-
lituskeskusteluun poimitaan vain olennaiset asiat. Silloinkin hallituksen
jasenten tulee aktiivisesti ottaa esille mahdolliset epaselvat asiat, jos niita
ei muuten ole nostettu olennaisten asioiden joukkoon.

Eurovaalit pidetéaan kesékuussa 2024. Suotavaa olisi, etta tuleva komis-
sio ei jatkaisi raportointivelvollisuuksien vydryttamista hallituksille. DIFin

Euroopan kattojarjestd ecoDa valmistee manifestia hallitustyota tekevien
nakemyksista EU:n tulevan toiminnan suhteen. Oma viestini tdssa tydssa
on se, etta kasaamalla hallituksille yha lisaa raportointiin liittyvia velvoit-
teita nakerretaan hallitusten mahdollisuutta tehda kestavaa tulevai-
suustyota ajankayton vinoutuessa. Ylipaataan raportointivelvoitteiden
kohteena pitaisi olla yhtiot, eika EU:n tule jatkaa viimeaikaista linjaa
lisaamalla hallituksen tehtavia raportoinnin suhteen.
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Pidetaan asi

ika on yritystoiminnan tarkoi-

tus? Osakeyhtiolain 1 luvun

5 §:sta loytyy kysymykseen

selkea vastaus: "Yhtion toi-
minnan tarkoituksena on tuottaa voittoa
osakkeenomistajille, jollei yhtidjarjestyksessa
maarata toisin.” Tata perinteista tarkoitusta
on erityisesti viime aikoina haastettu sill3, etta
yhtididen tulisi ottaa my6s yhteiskunta parem-
min huomioon ja etta puhtaan kapitalististen
tarkoitusperien sijaan pitaisi alkaa painottaa
esimerkiksi yhtididen yhteiskuntavastuuta
yritystoiminnan tarkoituksena. Aika ajoin on
ehdotettu, etta jopa lakeja pitdisi muuttaa siten,
etta tallaiset muut tarkoitukset nimenomaan
mainittaisiin laeissa yritystoiminnan tarkoituk-
sena.

Vaikka on perustellusti mahdollista sanoa,
etta yritystoiminnan tarkoitus vaihtelee eri
nakokulmista riippuen ja etta esimerkiksi
yhteiskuntavastuu on yritystoiminnassa aarim-
maisen tarkeaa, uskon itse kuitenkin siihen,
ettd yrityksen perimmaisena tavoitteena pitaisi
olla voiton tavoittelu. Voittoa tarvitaan liiketoi-
minnan jatkuvuudelle ja kasvulle. Mutta voittoa
tarvitaan myo6s yhteiskuntavastuun toteuttami-
seen ja ymparistosta huolehtimiseen. Voiton
hankkiminen varsinkin pitkalla aikavalilla on
myds vaikeaa ottamatta huomioon esimerkiksi
yhteiskuntavastuuta ja ymparistonakdkohtia.

Yritystoimintaa koskeva lainsaadanto on
lisdantynyt viimeisten vuosikymmenten aikana
merkittavasti. Tama on koettu niin yhtididen
operatiivisissa johtotehtavissa kuin hallituk-
sissa. Hallitusagendoilla on hallintoasioita ja
saantelyyn liittyvia asioita enemman kuin kos-
kaan aikaisemmin. Pahimmillaan hallituksilla
jaa yhad vahemman aikaa strategian ja liiketoi-
minnallisten asioiden kasittelyyn.

t yksinkertaisina

Ymparistossa, jossa sdantelyn maara lisdan-
tyy ja sdantely monimutkaistuu, on darimmai-
sen tarkeaa pyrkia yksinkertaistamaan asioita.
Siksi yritystoiminnan perustarkoituksen olisi
pysyttava yksinkertaisena, vaikka jollain tavalla
on pystyttava vastaamaan ajan haasteisiin.

Uskon, etta DIFin maarittelemista hyvan hal-
litustyon kulmakivista voi saada oivan ratkai-
sun tahan ajankohtaiseen kysymykseen yritys-
toiminnan tarkoituksesta. Kulmakivet on maa-
ritelty kiteyttamaan, mita hallitustyo on ja mil-
laisia periaatteita hallitusty6ssa on hyva nou-
dattaa. Kulmakivia on yhteensa kymmenen, ja
niiden ajantasaisuus tarkistetaan saannalli-
sesti DIFin hallituksessa. Naiden kulmakivien
ensimmainen kohta kuuluu seuraavasti: "Hal-
lituksen tehtavana on edistaa yhtion kestavaa
arvonluontia pitkalla aikavalilla ja sita tukevaa
kulttuuria.”

Pidetaan siis asiat yksinkertaisina, osake-
yhtiélain 1 luvun 5 § ennallaan ja maaritellaan
DIFin hallitustyon kulmakivien ensimmainen
kohta pakolliseksi kaikille.

Oikein hyvaa hallituskalentereiden viimeis-
ten viikkojen aikaa - uusi hallituskalenterivuosi
on vain joulun takanal
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HANS
SOHLSTROM

Stora Enso Oyj:n
toimitusjohtaja

Kaikki yritykset janoavat kasvua — mutta
. miten temppu tehdaan? Ja millainen on
"kasvunkestava” hallitus? Johanna Gronroos
- jaHans Sohlstrom lapivalaisevat kasvun
lainalaisuuksia ja jakavat vinkit, jotka sopivat
- niin porssiyhtion kuin startupin pirtaan.

TEKSTI SAMI ANTEROINEN
KUVAT ROOPE PERMANTO
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Miksi kasvu on yritykselle
tarkea tavoite?

Talouskasvua pidetiaan
usein hyvinvoinnin kasvun edellytyksena. Viime
aikoina on havahduttu kuitenkin aikaisempaa
enemman siihen, etta kaikki kasvu ei ole kesta-
vaa eika siten myoskaan tavoiteltavaa.

Kasvu on kuitenkin liiketoiminnan peruslahto-
kohta, jota yhtiot tavoittelevat. Kun kasvu on kes-
tavaa, se on myo6s hyvin motivoivaa, niin johdon
kuin henkildstonkin nakokulmasta, koska kasvu
mahdollistaa kehitysmahdollisuuksia niin yksi-
16lle kuin yrityksellekin. Ja osakeyhtion perus-
tavoite eli arvonluonti omistajille toteutuu
nimenomaisesti kasvun kautta.

Hans Sohlstrom: Kun kerran omistaja-arvon
kasvattaminen tulee arvosta ja maksetuista osin-
goista, kasvu tyypillisesti ajaa arvonnousua.
Kasvu mahdollistaa paljon asioita, kuten parem-
man tuloksen ja osingonmaksun, parantuneen
kilpailukyvyn ja parantaa yrityksen houkuttele-
vuutta tydmarkkinoilla. Kaikki ndma tekijat vie-
vét kasvua eteenpain.

Mika kasvussa on niin vaikeaa?

Suomessa ei aina l6ydy riittavaa ris-
kinottokykya kasvun saavuttamiseksi. Haluk-
kuus tehda kasvua mahdollistavia investointeja
on usein ratkaisevaa, ja jos rahoitusta kasvulle ei
ole saatavilla tai sen hinta on liian korkea, yritys
ei pysty saavuttaman kasvutavoitteitaan.
Sohlstrom: Kasvun saavuttaminen ei aina ole
helppoa, koska se vaatii resursseja. Johdon ja hal-
lituksen on mietittava tarkoin, miten ja mista sita
kasvua voidaan saavuttaa. Digitaalisuus on tuo-
nut uusia mahdollisuuksia kasvun hakemiseen,
myo6s pienemmille yrityksille.
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Miten pienen yrityksen kasvattaminen
eroaa ison yrityksen kasvattamisesta?
Sohlstrom: Esimerkiksi startupin taytyy
fokusoitua tarkasti, koska resurssit ovat niin pie-
net. Hallitukseltakin odotetaan operatiivista
tukea startupin toimintaan, vaikkapa rahoi-
tuksen jarjestimisen muodossa. Isoilla yrityk-
silld taas voi olla monta toimialaa ja toimintoja
monella maantieteelliselld alueella - eika halli-
tuksen enda odoteta toimivan operatiivisesti.

Startupissa tietty erityisosaaminen
on tyypillisesti perustajatiimilla todella hyvalla
tasolla, mutta se, miten kasvua pitéisi tavoitella,
ei valttdmatta olekaan aina niin selvaa. Talloin
auttaa, jos hallituksella on my®6s operatiivisem-
paa kykya tukea kasvua. Silldkin on toki merki-
tysta, onko startup-tiimi tekemassa neljatta
kasvuyrityshankettaan vai vasta ensimmaista.
Hallituksen rooli on hyvin erilainen kokeneen
kuin kokemattomamman tiimin kanssa tyosken-
nellessa.

Mika merkitys on epaorgaanisella
kasvulla eli kasvamisella esimerkiksi
yrityskauppojen avulla?

Sohlstrom: Olen urallani vastannut kahdesta-
kymmenesta yhteensa yli seitseman miljardin
euron arvoisesta toteutuneesta M& A-hank-
keesta (Mergers & Acquisitions) hallituksen
puheenjohtajana ja toimitusjohtajana. Ne ovat
olleet hyvin erilaisia prosesseja ja on omistajien
asia arvioida niiden onnistumista. Onnistunut
M&A-hanke nikyy parantuneessa porssikurs-
sissa ja yrityksen arvossa. Hallituksessa tulee
ehdottomasti olla osaamista M&A-maailmasta,
jos epaorgaanista kasvua halutaan hakea. Tal-
laisen osaamisen turvin hallitus tukee kaupan
toteutumista ja ylipidnsa laajentumista.

M& A-tilanteissa muutosjohtaminen
korostuu - ja motivoitunut johto on tarkeassa
roolissa, jotta fuusio tai yrityskauppa saadaan
onnistuneesti maaliin. Ajattelen, etta monesti
hallituksilla voisi olla isompikin rooli epdorgaa-
nisen kasvun onnistumisen edellytysten luomi-
sessa.

Fuusiot ja yrityskaupat menevat
harmillisen usein ménkaan. Miten
harha-askeleilta valtytaan?

Sohlstrom: Pitdd muistaa, etta yrityskauppoja
tehdessa asetelma ei ole tasapuolinen tai sym-
metrinen. Myyjalld on yleensa useampia ostaja-



Hans Sohlstrom (s. 1964) on hallitus-
ammattilainen ja pitkan linjan ammatti-
johtaja. Hanet nimitettiin Stora Enso
Oyj:n toimitusjohtajaksi ja johtoryh-
man jaseneksi syyskuussa 2023. Toi-
mitusjohtajana Sohlstrom on toiminut
my0os Ahlstrom Oyj:ssa (2018-2022),
Ahlstrom Capitalissa (2016-2018) ja
Rettig Groupissa (2012-2016). DI ja
KTM Sohlstrom on talla hetkella Upo-
nor Oyj:n hallituksen jasen, Nordea
Pankki Suomen neuvottelukunnan
jasen ja ICC Suomen valtuuskunnan
jasen. Stora Enso Oyj:n hallituksen
jasen Sohlstréom oli 2021-2023.

Johanna Gronroos (s. 1977) on toimi-
nut Lamor Corporation Oyj:n kehitys-
johtajana vuodesta 2021, han on myGs
Lamor Recycling Oy:n hallituksen
jasen. Hallituksen puheenjohtajana
Gronroos toimii startup-yritys Car-
bonLinkissa. KTM Gronroos on aiem-
min toiminut muun muassa partne-
rina Ernst & Young Oy:ssa seka asian-
tuntijana Keskon konsernihallinnossa.
Gronroos osallistui kesalla 2023 paat-
tyneeseen DIFFuture-ohjelmaan.

kandidaatteja, joiden kanssa han keskustelee.
Myyja myos tyypillisesti maaraa ajankohdan kau-
poille.

Tassa kuviossa auttaa, kun due diligence -pro-
sessiin panostetaan tosissaan ja ostaja tietaa tark-
kaan, mita on saamassa. Samoin kayvan arvon
madrittely on tirkeaa. Myos integraatiosuun-
nittelun ja muutosjohtamisen kaltaiset asiat on
kiytava lapi hyvissa ajoin. Siitd, miten integraa-
tio onnistuy, riippuu koko kaupan onnistumi-
nen: miten ja milloin synergioita saadaan uudesta
kokonaisuudesta ulos?

Konsulttiurallani olen ollut aika
monissa M&A-hankkeissa mukana. Yksi tarkea
asia on madritelld tarkasti, milloin tulee vastaan
walk away -tilanne eli kauppoja ei synnykaan. Jos-
kus hankkeessa valot vialkkyvit punaisina, mutta
prosessissa ollaan jo niin pitkalla, ettd hankkeesta
voi olla vaikea luopua. Toimitusjohtajalta tai hal-
lituksen jasenelta vaatii paljon rohkeutta todeta,
ettd: “hei kaikki, ei me timan hankinnan avulla
saavutetakaan sitd 30 prosentin vuosittaista kas-
vua, vaikka niin uumoilimmekin”.

Sohlstrom: Deal fever on tauti, jota pitad valttaa
viimeiseen asti. Yrityskauppoihin latautuu pal-
jon odotuksia, mutta hallituksen taytyy vetaa jar-
rua, jos se ei ole vakuuttunut siita, etta taima on se
paras siirto siind tilanteessa. Huolellisuus ja tark-
kuus ovat ykkosasiat prosessin alusta sen loppuun
asti.

Kun iso teollinen toimija hieroo yri-
tyskauppoja, todellisia vaihtoehtoja voi itse asi-
assa olla aika vihan. Tama lisaa painetta onnis-
tua, kun sopiva tilaisuus tulee kohdalle. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd itse M& A-proses-
sissa voisi ottaa vapauksia. Se on aina vedettava
lapi niin sdntillisesti kuin mahdollista.

Enta sitten orgaaninen kasvu?
Sohlstrom: Orgaaninen kasvu on edelleen se
tarkein kasvun lihde useimpien yritysten koh-
dalla. Silloin keskeisessa roolissa ovat innovaatiot,
tuotekehitys, asiakassegmenttiosaaminen ja eri
maantieteellisten alueiden hallinta - ja hallituk-
sen tulee panostaa naihin.

Orgaanisessa kasvussa hallituksen
pitdisi muistaa pitda kiinni tehdyista, keskeisista
valinnoista. Valitussa strategiassa tulee pysya ja
fokus sdilyttaa, eli hactaan kasvua suunnitelman
mukaan ja tarvittaessa tehdaan vain huolella har-
kittuja muutoksia.
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Kasvuvaiheessa
korostuu hallituksen
monimuotoisuus: pitaa
olla paljon erilaista
osaamista, jotta kasvun
haasteet selatetaan.

J)

Hans, sina vastasit UPM:n johto-
ryhmassa uusista kasvuliiketoimin-
noista, konsernikehityksesta ja uusista
biopolttoaineista ja biokemikaaleista
vuosina 2008-2012 - ja tavallaan UPM
oli tissa aikaansa edelld. Millainen
kokemus se oli?

Sohlstrom: Olin UPM:114 yli 20 vuotta, joista
johtoryhmassa kahdeksan vuotta. Biopolttoai-
neet ja -kemikaalit olivat mielenkiintoinen toi-
mintakenttd, kun teknologia kehittyi ja biotuot-
teet alkoivat vaikuttaa isolta bisnekselta. Me
teimme tutkimusta ja pilotteja - ja maailman
ensimmainen puupohjainen biodiesellaitos kayn-
nistyi Lappeenrannassa.

Sittemmin kasitys siitd, miten uskomattoman
monipuolinen raaka-aine puu on, on vain vahvis-
tunut. Se on vahva vaihtoehto nyt, kun 6ljypoh-
jaiset tuotteet halutaan korvata.

Johanna, Lamor hakee kasvua rakenta-
malla 10 000 tonnin muovinkierratys-
laitosta Porvoon Kilpilahteen - laitok-
sen peruskivi muurattiin elokuun
lopussa. Laitoksella muovijatteesta
syntyy nestettd, jota voidaan kayttaa
uuden muovin valmistuksessa neit-
seellisen 6ljyn tavoin. Mika merkitys
talla on?

Laitoksella muovijitteesti syntyva
tuotos myydaan Shellille, joka jatkojalostaa siita
muovinvalmistukseen sopivaa raaka-ainetta.
Muovin kemiallinen kierratys on tirkedssa
roolissa, kun yritimme lisita kierratysta ja estad
muovin aiheuttamaa luonnon saastumista ja
muovin padtymista vaariin paikkoihin, kuten
valtameriin.
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Porvoon laitos toimii konseptilaitoksena, jonka
avulla ldhdemme edistimaan tehokkaampaa
materiaalien kierrattamista ja tukemaan fossiilis-
ten raaka-aineiden kayton vihentdmista globaa-
listi. Tavoitteenamme on rakentaa vastaavia lai-
toksia muille tarkeille markkina-alueillemme
Lahi-itdan ja Eteli-Amerikkaan. TAima muutos, eli
kierrityksen lisidmisen edistiminen ja ilmaston-
muutoksen hidastaminen, on Lamorin strategian
ytimessa.

Miten hallituksen kokoonpano ja sen
tyoskentely muuttuu kasvun myo6ta?
Sohlstrom: Kasvuvaiheessa korostuu monimuo-
toisuus: pitdd olla paljon erilaista osaamista, jotta
kasvun haasteet selitetaan. Selkedsti maaritelty
strategia auttaa tassakin. Myos hallitus voi kasvaa
ja kehittya, kun sen jasenten vuorovaikutus toi-
mii hyvin.

Tyypillisesti alkuvaiheessa hallituk-
sessa saattaa olla mukana perustajaosakkaita,
jotka tyoskentelevat myos operatiivisissa roo-
leissa. Kun yhti6 kasvaa, hallituksen kokoonpano
muuttuu ja sen tuoma lisiarvo esimerkiksi moni-
muotoisuuden muodossa korostuu. Hallituksella
tulee olla kyky tukea ja reagoida, jos ymparéiva
maailma muuttuu ja kasvun saavuttaminen edel-
lyttddkin suunnanmuutosta. Jos kasvustrategia
tai sen toteutustapa vaatii muutoksia, pitaa aina
myds miettid, kuinka nopeasti - ja miten - tuo
muutos voidaan toteuttaa.

Lopuksi pieni itsereflektio: millainen
hallitusjasen olet omasta mielestasi?
Sohlstrom: Olen ollut seka listattujen etta yksi-
tyisten yritysten hallituksissa, myds puheenjohta-
janroolissa. Lasken vahvuudekseni sen, etta koke-
musta on monesta paikasta. Henkiloékohtaisena
kehityskohteena naen sen, etta olen vihan kar-
simaton. Haluaisin saavuttaa tuloksia nopeasti,
mutta hallitustyd vie aikaa ja vaatii malttia.

Maltti on ehdottomasti hyviksi halli-
tustyossa. Minulla on hallitustydskentelysta pal-
jon vahemman kokemusta, mutta katson tuo-
vani hallituksiin kestavyysajattelua, monimuotoi-
suutta ja yhteistyon kautta tekemista. Oma kehi-
tyskohteeni liittyy ajankaytt6on. Tehokas ajan-
kaytto ja priorisointi ovat tarkeassa roolissa myos
hallitustyossa.
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t?"\'ﬂ - Hallitus ja kasvu

Hallituksen tehtavana on edistaa yhtion
kestavaa arvonluontia pitkalla aikavalilla.
Kasvun polkuja voi tarjota esimerkiksi
teknologiatransformaatio, yrityskaupat tai
vihrea siirtyma. Mahdollisuuksien Ioytaminen
nopeasti muuttuvassa maailmassa vaatii
hallitukselta visionaarisyytta, analyyttisyytta
ja kykya ottaa hallittuja riskeja.

SUOMALAISISSA YRITYKSISSA JA HALLITUKSEN
ROOLI KASVUN KIIHDYTTAMISESSA

VIHREAN KASVUN MAHDOLLISUUDET IE

SUURET TEKNOLOGIATRANSFORMAATIO- 22
HANKKEET JA MENESTYKSEN
RAKENTAMINEN - ONKO HALLITUKSESSASI
TEKNOLOGIAOSAAMISEN PUUTETTA?

LATAA ARVOA, 26
KASVATA KAKKUA

DIVERSITEETTI 50
KASVUN AJURINA

HALLITUKSEN VARMISTETTAVA RIITTAVA
OSAAMINEN JA RESURSSIT KESTAVYYSTYOLLE 34'

¢
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Vihrean kasvun mahdollisuudet

suomalaisissa yrityksissa ja hallituksen

rooli kasvun kiihdyttamisessa

Yritysten hallituksilla on keskeinen rooli kasvun
kiihdyttamisessa — vihreaan kasvuun tahtaavan
strategian lisaksi hallituksen tulee varmistaa, etta muutos
organisaatiossa tapahtuu ja vihrea arvonluonti realisoituu.

ihred siirtyma on kuluvan ja tulevien

vuosikymmenten keskeisimpia muu-

toksen ajureita tarjoten Suomelle jopa

100 miljardin euron vientimahdol-
lisuuden vuoteen 2035 mennessa. Suomella on
monien kilpailuedun lihteiden, kuten luonnon-
varojen ja teollisuuden prosessitehokkuuden,
seka vihreiden innovaatioiden ansiosta poik-
keukselliset edellytykset vastata kasvavaan vih-
reddn kysyntaan.

Vihrea siirtyma on
kasvumahdollisuus, jota
suomalaisilla yrityksilla

ei ole varaa ohittaa

Globaali vihrea siirtyma vaatii valtavan maaran
investointeja. Investointitarpeen ilmastonmuu-
toksen pysayttamiseksi on arvioitu olevan 100-
150 tuhatta miljardia dollaria vuoteen 2050
mennessd globaalisti, eli noin 3-5 tuhatta miljar-
dia dollaria vuodessa'. Erityisesti EU-lainsda-
dénto, kuten padstokauppa ja energiatehokkuus-
vaatimukset, vahvistaa tarvittavaa muutosta

eri toimialoilla ja EU:n tavoitteena onkin vihen-
taa hiilidioksidipaastoja vahintaan 55 prosenttia
vuoteen 2030 mennessd vuoden 1990 tasosta
(Fit for 55). Yritysten tulee olla valmiita mukau-
tumaan ja varmistamaan litketoimintansa tule-
vaisuus aikana, jolloin kasvava maara tuotteita
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ja palveluita tiaytyy pystya tarjoamaan vihem-
milla tai kestavimmilld resursseilla. Tama luo
valtavan kasvumahdollisuuden vihreille ratkai-
suille lapi arvoketjujen.

Viime vuosikymmenena suomalaiset yrityk-
set eivat kuitenkaan ole pystyneet tarttumaan
kiinni kasvuun naapurimaihin verrattuna. Kan-
santaloudellisesti Suomen heikko kehitys on
nahtavissa - bruttokansantuote (BKT) on laa-
hannut muita Pohjoismaita perassa. Esimerkiksi
Ruotsin BKT on kasvanut reaalisesti 36 pro-
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senttia vuosien 2005 ja 2021 valill4, kun vastaava
kasvu Suomen osalta on vain 15 prosenttiaZ.
Lisdksi Suomi on jadmassa jalkeen myos tulevai-
suuteen suuntautuvissa ennusteissa: BKT:n volyy-
min ennuste vuodelle 2024 (2019=100) on Suo-
men osalta noin 103.5. Tanskassa, Ruotsissa ja
Norjassa se on noin 1093. Yksi mahdollinen selit-
tava tekija heikkoon kasvuun on Suomen tuote-
kehityksen romahtaminen Nokian kulta-ajan jal-
keen*. Kehitys on myds ollut liian inkrementaa-
lista. Suomalaiset yritykset ovat kayttaneet tutki-
mus- ja tuotekehitys (T&K) -panostuksistaan kes-
kimaarin kuusi prosenttia taysin uusiin innovaa-
tioihin ja kahdeksan prosenttia yritykselle uusiin
tuotannonaloihin, kun vastaavat osuudet kan-
sainvilisen vertailun parhaalla neljanneksella
ovat 17 ja 31 prosenttia®.

Boston Consulting Group (BCG) ja Climate Lea-
dership Coalition (CLC) kdynnistivat "Suomen
keihaankarjet vihredin kasvuun” -tyon® ja haas-
tattelivat yli 60 yritysjohtajaa, tutkijaa, korkean
tason virkahenkil6a ja suurimpien puolueiden

poliitikkoja tavoitteenaan varmistaa, etta Suomi
maksimoi kasvun ja hiilikidenjiljen” vihreissi
siirtymassa. Raportti osoittaa, miten - historial-
lisesta kehityksesta huolimatta - Suomella ja suo-
malaisilla yrityksilla on poikkeukselliset edelly-
tykset vihreaan kasvuun.

Suomalaisilla yrityksilla on
edellytykset toimia vihrean
siirtyman edellakavijoina

Suomella on useita kilpailuedun lahteita, jotka
tarjoavat edellytykset vastata kasvavaan
vihreaan kysyntdan. Esimerkiksi mineraalit,
uusiutuva energia ja metsat ovat arvokkaita
luonnonvaroja, joita yritykset pystyvat hyodyn-
tdmaan vihredssa tuotannossa ja teknologioissa.
Mineraalivarantojen kokonaisarvo on yli 500
miljardia euroa8, ja Suomi on ainoa valtio Euroo-
passa, jossa on kaikkia akuissa kdytettavia arvok-
kaita mineraaleja, erityisesti kobolttia. Suoma-
laisesta sihkdntuotannosta noin 90 prosenttia
on hiilineutraalia, josta jo puolet on uusiutuvaa
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ja tuulivoimakapasiteetti kasvaa vauhdikkaasti®.
Liséksi yli 75 prosenttia Suomen maa-alasta on
metsid, kokonaisarvoltaan jopa 240-510 miljar-
dia euroal®.

Luonnonvarojen lisiksi Suomessa on houkut-
televa liiketoimintaymparistd vihreille innovaati-
oille monesta nikdkulmasta. Ensinndkin suoma-
laisilla yrityksilla on poikkeuksellista osaamista
prosessitehokkuudessa. Tata tukevat pitkat perin-
teet ja erityisosaaminen teollisuuden prosessien
optimoinnissa, teknologiaviennissa ja materiaa-
litehokkuudessa. Myds suomalaisen tyévoiman
kyvykkyydet tukevat vihredd kasvua. Suomalai-
set tyontekijat ovat koulutettuja ja osaavia - Suo-
messa on muun muassa maailman digitaalisesti
kyvykkain tyovoima'! sekd maailman johtava tes-
tauskentta uusille teknologioille, esimerkkeina

IoT-teknologia, Smart Grid -ratkaisut ja 6G-verkko.

Suomen vahva innovaatioymparisto ja vakaa
litketoimintaymparisto houkuttelevat sijoituk-
sia suomalaisiin yrityksiin. Liiketoimintaympéris-
ton osalta ennakoitavuutta sijoittajille luo Suomen
asema maailman vakaimpana valtiona ja liiketoi-
mintaympéaristoni'?. Vahva innovaatioympéristd
taas ilmenee suurena patenttihakemusten maa-
rand (kymmenen suurimman joukossa patentti-
hakemuksissa per BKT)'3, ja titd tukemaan Suo-
messa on saatavilla runsaasti riskipidomaa (eni-
ten VC-rahoitusta per BKT maailmassa)'+.

Suomalainen yritysmaailma ja yhteiskunta
ovat poikkeuksellisen sitoutuneita vihreaan siir-
tymaan. Suomalaisten yritysten sitoutuminen
Science Based Targets initiative (SBTi) -aloittee-
seen on maailman kérkitasoa'®. Suomalainen
yhteiskunta myos tukee ilmastotekoja - jopa 90
prosenttia ihmisistd korostaa luonnon merkitysta
itselleen'®. Suomessa on myds maailman ensim-
mainen lakiin kirjattu hiilineutraaliustavoite -
hiilineutraali Suomi 2035. Lisiaksi Suomi on maa-
ilman kahden parhaan cleantech-osaajamaan jou-
kossa ja osa vihrein talouden eturintamaa'”. Puh-
taus, vihreys ja terveys ovat osa pohjoismaista
brandia, mika tukee vihreda vientid Suomesta.

Suomalaisilla yrityksilla on
yllattavan paljon vihreita
kasvumahdollisuuksia keskeisissa
arvoketjuissa - viisi keihaankarkea
voi luoda uusia viennin kivijalkoja
BCG:n ja CLC:n ty6ssa loydettiin jopa 28 vihrean
kasvun mahdollisuutta suomalaisissa yrityksissa.
Mahdollisuuksia tarkasteltiin kuluttajaldhtéisesti
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eri arvoketjujen, asumisen'$, ruoan, liilkkkumisen,
muodin ja kuluttajatuotteiden kautta. Keskeisia
teemoja lapi arvoketjujen ovat esimerkiksi inno-
vatiiviset materiaalit, kestavat tuotantoproses-
sit, toimitusketjun optimointi hukan vihentami-
seksi, vastuullinen tuotesuunnittelu ja energiate-
hokkaat ratkaisut.

Asumisen arvoketjupaastdista (35 prosenttia
globaaleista paastoistd) suurin osa syntyy tuotan-
non ja kdyton aikana. TAma tarjoaa yrityksille
mahdollisuuksia kilpailuetuun esimerkiksi vaha-
hiilisissa rakennusmateriaaleissa, puurakentami-
sessa ja hiilineutraaleissa asumisratkaisuissa.

Ruoan arvoketjupaastot (30 prosenttia) syn-
tyvat sen sijaan pitkalti arvoketjun alussa, mika
lisaa kysyntaa etenkin kestavin maatalouden rat-
kaisuille ja vaihtoehtoisille elintarvikkeille.

Kolmanneksi eniten arvoketjupaastdja syn-
tyy liikkumisessa (20 prosenttia), jossa suoma-
laisille yrityksille erityisen olennaisia mahdolli-
suuksia ovat esimerkiksi vihahiiliset kiertotalo-
usmateriaalit auto- ja ilmailualalle, vahihiilinen
merenkulku ja kiertotalouteen perustuvat vaha-
hiiliset akut.

Muodin ja kuluttajatuotteiden arvoketjujen
(15 prosenttia) suurimmat mahdollisuudet liit-
tyvat biopohjaisiin, kiertotalouteen perustuviin
tekstiilikuituihin ja pakkauksiin seka kierto-
taloutta ja jakamista varten luotujen alustojen
kehittamiseen.

Energia ja teolliset prosessit palvelevat kaik-
kia arvoketjuja tarjoten lukuisia mahdollisuuksia
vihredssa siirtymassa. Suurin potentiaali on yri-
tyksill, jotka ovat mukana kehittamassa siirty-
maa fossiilisista polttoaineista kohti uusiutuvia
energialdhteita ja raaka-aineita.

Suomen kansantalouden kannalta merkitta-
vimpina kasvumahdollisuuksina tunnistettiin



Vihrean kasvun vision, strategian ja tavoitteiden maarittely

Vision ja asiakasarvolupauksen maarittely, tavoitteiden asettaminen
ja toteutussuunnitelman luominen

Uuden arvon ja
vaikutuksen
luominen

Yrityksen ydintoiminnan
transformointi kestavaksi

Uusien liiketoimintamallien ja
lippulaivahankkeiden kehittaminen

Uuden kasvun saavuttaminen
kiertotalouden liiketoimintamallien
jainnovaatioiden avulla

Kilpailuedun ja vahvemman
resilienssin varmistaminen
kestavalla liiketoiminnalla

Vastuullisuuden
kaantaminen
arvonluonniksi

Kasvun mahdollistaminen

Data ja analytiikka vaikutuksen mittaamiseen, osaaminen, insentiivit ja toimintamalli,
yhteistydkumppanuudet, seka vihreaan kasvuun uskova ja aidosti sitoutunut johto

Keihdinkarjet nojaavat suo-
malaisten yritysten kilpailuedun ldhteisiin. Niilla
on suuri hiilikidenjalki ja arviolta 85-100 miljar-
din euron vientipotentiaali vuoteen 2035 men-
nessd, mahdollistaen Suomen viennin tulevaisuu-
den kilpailukyvyn.

kokonaisrat-
kaisujen tarjoaminen, esimerkiksi puurakentami-
nen, hiilineutraalit energiaratkaisut ja kysynta-
joustojarjestelmat

, mMuun muassa
kestavit tekstiilikuidut, biopohjaiset kuluttajatuot-
teet ja kevyet erikoismateriaalit esimerkiksi auto-
teollisuudelle

korkeapaastdisiin teollisiin prosesseihin, esimer-
kiksi sihkoistiminen, elinkaariratkaisut ja ener-
giajarjestelmien optimointi

esimerkiksi auto- ja ilmailuteollisuudelle

kuten vihrea teras, synteettiset polttoaineet ja lan-
noitteet seka vaihtoehtoiset ruokaproteiinit

Hallituksella on keskeinen

rooli vihrean kasvun
kiihdyttamisessa - vihreaan
kasvuun tahtaavan strategian
lisaksi tulee varmistaa, etta muutos
organisaatiossa tapahtuu

Kuten edellinen kappale osoitti, jokaisessa paaarvo-
ketjussa on useita vihreitd kasvumahdollisuuksia.
Hallituksella on keskeinen rooli yritykselle olen-
naisten kasvumahdollisuuksien tunnistamisessa
jarealisoitumisessa.

BCG:n vihrean kasvun ja transformaation viite-
kehyksen mukaisesti seuraavat peruspilarit ovat
edellytyksii onnistuneelle strategian toteutukselle
(ks. kuval):

Vihrean kasvun visio, strategia ja kunnian-
himoiset tavoitteet on asetettu seka niihin tdh-
tadva toteutussuunnitelma luotu

Yritykselld on selkea strategia ja hankkeet,
miten ydinliiketoiminta saadaan transformoi-
tua kestavaksi

Taman lisdksi ydintoiminnan rinnalla kehite-
tdan uusia kiertotalouden liiketoimintamal-
leja ja lippulaivahankkeita, joiden osuus liike-
toiminnasta kasvaa merkittavasti

Vihredn kasvun mahdollistajat ovat paikal-
laan: data ja analytiikka vaikutuksen mittaa-
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miseen, insentiivit ja vihreaa kasvua tukeva
organisaatio seka vihredaan kasvuun uskova ja
aidosti sitoutunut johto

Kun kuvatut peruspilarit ovat olemassa, yritys
voi luoda uutta arvoa ja kilpailuetua vastuullisuu-
della. Kaikki lahtee voittavasta, vihredén kas-
vuun tdhtaavasta strategiasta. Miten yrityksen
hallitus voi varmistaa, etta yritykselld on oikea
visio ja strategia, jotka maksimoivat arvonluon-
nin vihreéssa siirtymassa? BCG on tunnistanut
viisi strategista teemaa, joihin jokaisen hallitus-
ammattilaisen tulisi kiinnittaa huomiota omassa
yrityksessdaan:

Vihredssa siirtymassa useat arvoketjut luodaan
uudestaan, ja tissa muutoksessa on tarkea tun-
nistaa uusia, arvoaluovia positioita. Erityisesti
Suomessa olevien resurssien arvo kannattaa pyr-
kid hyddyntdmadn tdysimaaraisesti. Nyt ris-
kind on, ettd Suomesta tulee uusiutuvan energian
vientimaa. Noin 90 prosenttia vihreista inves-
toinneista keskittyy uusiutuvan energian tuo-
tantoon'®. Arvonluonnin maksimoimiseksi yri-
tysten on oleellista padsta kiinni myds toisen,
kolmannen ja neljannen aallon investointeihin,
kuten vihrein vedyn johdannaistuotteiden val-
mistukseen, mineraalien jalostukseen akkuma-
teriaaleiksi ja "Sustainability as a Service” -pal-
veluiden tarjoamiseen teknologian rinnalla. Hal-
litusammattilanen Jorma Eloranta muistuttaa,
ettd se, missa liiketoiminnassa yritys pelaa ja ei
pelaa, on aina hallituksen strateginen paatos.

Kiertotalous on yrityksille valtava liiketoimin-
tamahdollisuus, silld pelkdstaan Pohjoismaissa
kiertotalouden taloudellisen potentiaalin on
arvioitu olevan 48 miljardia euroa vuoteen 2030
mennessiZ’. Toisen hukka voi olla toisen raaka-
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aine, Terhi Vapola (Greencode Ventures) huomioi.
Uusien liiketoimintamahdollisuuksien lisaksi kierto-
talous voi olla vilttaimattomyys ydinliiketoiminnan
jatkumiselle tulevaisuudessa erityisesti luonnonma-
teriaaleja kayttavilla toimialoilla. Strategian asetta-
misen hyvana lihtokohtana toimii nykyliiketoimin-
nan stressitestaus. Onko liiketoiminta edelleen voit-
tavaa, jos huomioidaan planetaariset rajat eli ilmas-
tovaikutukset, veden ja maan kaytto ja luonnon
monimuotoisuus?'?

Vihreasta preemiosta puhuttaessa usein kuullaan,
etteivat asiakkaat ole valmiita maksamaan enem-
man vastuullisemmista tai kestaivimmista tuotteista.

Vihrea preemio voi kuitenkin realisoitua monessa
muodossa. Arvoperusteisen preemion voi synnyttaa
esimerkiksi regulaatio (kuten sekoitevelvoite poltto-
aineissa), eika se valttamatta realisoidu valittoméan
ostajan kanssa, vaan vasta mydhemmin arvoket-
jussa. Kustannusperusteinen preemio syntyy vih-
redn tarjoaman luomasta kustannussaastosta, esi-
merkiksi padstokaupan yhteydessa. Volyymipree-
mion taas voi saavuttaa silloin, kun asiakkaat ovat
halukkaita vaihtamaan samanhintaiseen mutta
vihreaan vaihtoehtoon. Silloin markkinaosuutta
saadaan kasvatettua vihredn tarjoaman ansiosta.

Vapola korostaa, ettd vihrean siirtyman kanssa ei
kannata aikailla, vaan sen tarjoamiin mahdollisuuk-
siin kannattaa tarttua heti.

Viime vuosina suomalaiset yritykset ovat nojanneet
ydintoimintansa inkrementaaliseen kehitykseen
disruptiivisen innovaation sijaan. VT T:n strategia-
johtaja Laura Juvonen korostaa, ettd Suomessa tar-
vitaan my0s pitkdjanteista, strategista yhteistyota,
jotta saadaan aikaan merkittavia innovaatioita ja
pysytaan mukana tuottavuuskehityksessa ja kye-
taan uudistamaan liiketoimintaa. Esimerkkeja kei-
noista disruptiivisemman innovaation kiihdyttami-
seksi ovat muun muassa T&K-panostusten lisiami-
nen ja kriteerien paivittiminen, yhteistyo6 startup-
ekosysteemin kanssa, yhteistyo arvoketjussa ja sen
yli seka “out-of-the-box”-ajattelun mahdollistami-
nen. Inka Mero (Voima Ventures) korostaa, ettd kas-
vun saavuttamiseksi tulee systemaattisten tuoteke-
hityspanostusten lisiksi miettid, mita optimoidaan.
Optimoidaanko vihan vanhaa vai olisiko syyta lah-
ted mukaan johonkin kokonaan uuteen? Lisdksi Ilpo
Kuokkanen (Coolbrook) muistuttaa, etta runsas



javapaa ajatustenvaihto voivat vauhdittaa innovaa-
tiota: "On ddrimmadisen tarkeda, ettd tormaytetiin
yhteen eri alojen asiantuntijoiden ideoita ja ajatuksia.”

Vihredssa siirtymassa yksi oleellisimmista strategi-
sista kysymyksista on se, miten voittaa seka lyhyella,
keskipitkalld etta pitkalla aikavalilla. Pitkan aikava-
lin nettonollatavoitteiden lisaksi hallitusammatti-
laisten pitaa kysya, mitd voidaan tehd4 jo nyt? Esi-
merkiksi resurssien optimointi voidaan aloittaa heti
vaikuttaen positiivisesti seka yhtion paastoihin etta
talouteen, muistuttaa Vapola. Vaikka yrityksessa
olisi luotu visio ja strategia vihrean kasvun saavutta-
miseksi, pitad olla valmis reagoimaan muuttuvassa
maailmassa. "Piti4 olla tuntosarvet herkkina ja val-
mis muuttamaan suuntaa, jos koetaan, ettd se ei enda
olekaan oikea”, muistuttaa Herkko Plit (P2X Solu-
tions). Jatkuvan strategisen tarkastelun lisiksi tulee
miettia pitkdn aikavalin pelia. Vihredssa siirtymassa
ei kannata tyytyd seuraajan rooliin, vaan on hyva
miettid, miten itse voitaisiin disruptoida maailman
menoa, kiteyttidi Eloranta.

Kirjoittajat kiittdvdt hallitusammattilaisia osallistumisesta
artikkeliin - Jorma Eloranta, Inka Mero (Voima Ventures),
Terhi Vapola (Green Code Ventures), Ilpo Kuokkanen (Cool-
brook) ja Herkko Plit (P2X Solutions), sekd VTT:n strategia-
Jjohtaja Laura Juvonen.
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pddstot; 19) Elinkeinoeldmdn keskusliitto; 20) BCG, Nordic
Circular Economy; 21) Johan Rockstrom, ‘Planetary Boun-
daries’; Science-based targets for Nature (SBTN)
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Suuret teknologia-
transformaatiohankkeet ja
menestyksen rakentaminen
- Onko hallituksessasi
teknologiaosaamisen puutetta?

Useimmissa yrityksissa on jo kaynnissa tai suunnitteilla suuria
transformaatiohankkeita, joissa teknologia on keskeisessa
roolissa. Teknologiatransformaatiot ovat investointeina
merkittavia suhteutettuna organisaatioiden kokoon ja siten
ensiarvoisia hallitusten jasenille. Mita hallitusammattilaisten
tulisi isoista teknologiavetoisista transformaatioista ymmartaa?
Enta miten transformaatiot saadaan onnistumaan?

allituksen jasenten térkein teh-
tava on luoda arvoa, eli kiy-
tannossa auttaa johtajia teke-
méan parhaita mahdollisia paa-
toksid. Teknologian nakékulmasta tima tarkoit-
taa sitd, etta hallituksessa on tarpeeksi teknolo-
giaa ymmartavia ihmisia sekd yhteisymmarrys
siitd, miten laajasti teknologia nykypaivina muok-
kaa liiketoimintaa. Sehan ulottuu kaikkialle aina
strategiasta riskienhallintaan ja yrityksen tuottei-
siin ja palveluihin”, sanoo Deloitten teknologia- ja

transformaatiopalveluista vastaava Timo Perkola.

Lisaksi hallituksen taytyy saada tarpeeksi tie-
toa meneilldan olevista teknologiahankkeista,
jotta se voi tehda perusteltuja paatoksia. Suurissa
teknologiatransformaatioissa tiedon tarve on
valtava. Toteutuksesta vastaa toki toimiva johto,
mutta hallituksella on merkittiva rooli muutok-
sen kdynnistamisessa, seurannassa ja ohjaami-
sessa.
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Muutos luo muutoksia

Elamme aikaa, jossa geopoliitiikka, teknologinen
kehitys, tydelaman murros seka toimialojen, kil-
pailutilanteiden ja toimintaympariston muutok-
set ovat johtaneet tilanteeseen, jossa yritysten on
pakko uudistua. Milla aloilla hallituksen ja yritys-
johdon tulisi panostaa aikaansa ja muita resursse-
jaan teknologiaan?

"Sanoisin, etta kaikilla aloilla. Aluksi pitaa seu-
rata teknologiaan liittyvid isoja teemoja, jotka vai-
kuttavat jo nyt tai tulevaisuudessa toimintaympa-
ristdon - joko riskeihin tai mahdollisuuksiin. Seu-
raavaksi kannattaa miettid, miten muutokset vai-
kuttavat omaan organisaatioon. Tamén jalkeen
kannattaa keskittya kahteen kysymykseen: Mihin
tarjontaamme tai organisaatiomme osiin uusi tek-
nologia vaikuttaa eniten (esimerkiksi asiakaspal-
velu, valmistusprosessi, tuotesegmentti) ja mita
vaikutuksia silld on eri liiketoimintoihin?”, Timo
Perkola neuvoo.




Top 5 challenges to board oversight of digital, cyber, and new technologies
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Cx0
Too much reliance on
management or internal
or external experts for
decision-making

42 %

There is deficitin
technology fluency
on the board 42%

The technology
governance structure is
not clear enough in our
organization

33 %

Management
information in relation to
technology matters has
not been well defined

42 %

Itis not clear how
technology links to

strategy 33 %

Note: Multiple-choice question.
Source: Deloitte Global's The digital frontier: the board's role in technology survey.

Hallituksen tehtavana on kannustaa ja haastaa
johtoa tuottamaan vastauksia.
“Hallitusten tulee siis ajatella teknologiaa arvon
tuottamiseksi jatkuvasti, ei vain sijoituspaatoksia
tehdessdan”, Perkola muistuttaa.

Ongelma on usein oikean
johtamistavan ja osaajien puute

Teknologiatransformaatiot ovat monimutkaisia,
riskeja sisaltavia kokonaisuuksia. Deloitten yri-
tysjohdolle tekemassa kyselyssa ilmeni, etta viisi
suurinta haastetta teknologiatransformaatioiden
lapiviennissa ovat: liiallinen riippuvuus ulkoisista
neuvonantajista ja toimivasta johdosta paatok-

J)

Hallituksen tehtavana on
kannustaa ja haastaa johtoa
tuottamaan vastauksia.

J)

senteossa, puutteet hallituksen teknologiaosaa-
misessa, epaselva hallintorakenne teknologian
ymparilld, teknologiaan liittyvan tiedon ja rapor-
toinnin puutteet sekd teknologian ja strategian
vilisen yhteyden puuttuminen.

Sama teema nousi my6s DIFin jasenilleen
toteuttamassa kyselyssa helmi-maaliskuun vaih-
teessa 2023. Kuusikymmenta prosenttia listattu-
jen yritysten vastaajista mainitsee teknologian ja
datatalouden yhdeksi tarkeimmista kehittamista
vaativista osa-alueista.

“Teknologiatransformaatiohankkeiden ongelma
on usein oikean johtamistavan ja osaajien puute.
Hankkeisiin liittyvaa strategista paatoksentekoa
ja ohjausta ei voi ulkoistaa IT-toimittajille. Orga-
nisaatiosta on loydyttava syvallisesti digitalisaa-
tion mahdollisuuksia ymmartavii osaamista’,
Timo Perkola sanoo ja jatkaa:

“Organisaatiolla tulisi olla teknologiaosaamista
kaikilla tasoilla. Teknologiaa ymmartavan hal-
lituksen ja syvallisten I'T- seka teknologia-asian-
tuntijoiden lisiksi seka liiketoiminnan operatiivi-
sella etta johtotasolla tulisi olla ihmisia, jotka ajat-
televat ja ymmartavat teknologian vaikutuksia
lilketoimintaan. Isojen teknologiatransformaa-
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tioiden johtamisessa keskeista on katsoa yli orga-
nisaation siilojen ja osaamisrajojen. Mita enem-
man teknologia tulee osaksi liiketoimintaa, sitd
enemman haasteita tulee eteen; esimerkiksi sel-
keiden liiketoimintamallien vaatiminen ja mer-
kittavien investointien, ajan ja henkiléresurssien
arvioiminen sekd organisaation etta omistaja-
arvojen valossa. Nditd seurattaessa on tarkeaa
pohtia, kuinka teknologian muutos etenee syste-
maattisesti ja edistdd arvon luomista”.

Jotkut yritykset voivat pitda teknologiaa vain
lisikustannuksena.

“He saattavat parjata talla hetkella riittavasti,
mutta tulevaisuudessa veikkaisin, etta heilld on
hyvin todennikéisesti merkittavia teknologia-
hankkeita edessa”, Perkola sanoo.

Sitouta sidosryhmat

Suuret teknologiatransformaatiot edellyttavat
selkedd strategiaa, johdonmukaista visiota ja
kykya sietdd lyhyen aikavilin yllatyksia seka
ndista kaikista viestimista.

Hallituksen jasenten tulisi ymmartaa, miten
teknologiainvestoinnit vaikuttavat sidosryhmiin,
kuten asiakkaisiin, tyontekijoihin ja osakkeen-
omistajiin. Mika tahansa transformaatio nostaa
yrityksen riskiprofiilia seka muutoksen aikana
ettd sen jalkeen. Muutokset luovat uusia riskeja,
jotka johdon ja hallituksen on tunnistettava, arvi-
oitava ja hallittava. Transformaatioiden vaikutuk-
sia taytyy seurata myos pitkalla aikavalilla eika
lopettaa ennen kuin muutos on oikeasti jalkau-
tettu.

“Hallitukset tutustuvat teknologiaan liittyviin
asioihin entista paremmin esimerkiksi kybertur-
vallisuuden, yksityisyyden ja liiketoiminnan jat-
kuvuuteen, maineeseen ja asiakastietoihin liitty-
vien riskien kautta. Teknologiainvestoinnin aio-
tut hyodyt seka sen suuruus keskustellaan usein
hallituksen kokouksessa. Uusia teknologisia tren-
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deja ilmaantuu kuitenkin jatkuvasti, ja niista kai-
kista tietoisena pysyminen - puhumattakaan nii-
den omaksumisesta - on mahdoton tehtava. Se
vaatii keskittymista ja kykya priorisoida”, Timo
Perkola kertoo.

Tekodly puntarissa

Teknologiasta nykyhetkessa puhuttaessa ei voi
ohittaa tekoalya. Generatiivinen tekodly mul-
listaa yritysten ja organisaatioiden toimintaa
tulevaisuudessa tavoin, joita emme vield edes
ymmarra. Jo nyt tekodlya hyodynnetaan liike-
toiminnassa aina strategia- ja suunnittelutyosta
jokapaiviisten rutiinien tehostamiseen ja auto-
matisointiin.

“Mielestani tekodlyyn tulee suhtautua kuten
muuhunkin teknologiaan; jarjella, mutta ute-
liaasti tutkien. Tarkeinta olisi, etta hallitusten
jasenet ymmartaisivat, miten tekodly voi luoda
uusia liiketoimintamahdollisuuksia tai paran-
taa tehokkuutta, ennustaa kuluttajakayttayty-
mistd, personoida markkinointia ja lisata tuotta-
vuutta toimialalla. Tekodlya hyodyntamalla voi
aivan varmasti luoda kilpailuetua, mutta inves-
toinnit voivat olla mittavia, joten niiden tuotta-
man arvon on oltava selva. Pelkan hypeteknolo-
gian vietavaksi ei kannata asettua”, Timo Perkola
linjaa.

Vaikka tekoalystd puhutaan nyt paljon, asiat
eivat tapahdu hetkessa. Hallitusten ei siis pida
hiamaantya siitd, etta tekodly on yhtakkia noussut
niiden agendalle. Mutta koska tekodlyssa piilee
valtavia mahdollisuuksia ja my®s riskeja, halli-
tusten taytyy ymmartad, millaista tekoalya yri-
tyksessa kaytettivan teknologian taustalla pyorii.
Mista se on tullut, miten se on opetettu, milla
datalla ja onko se eettisesti kestavalla pohjalla?

Monet tekodlyn saantelyyn, tietoturvaan ja eet-
tisyyteen liittyvat asiat ovat vield kesken eika val-
miita vastauksia aina 16ydy.



Nain hallituksissa kannattaa
valmistautua tekoalyn riskeihin
ja mahdollisuuksiin:

1. Kehita hallituksen
tekoalylukutaitoa

Tekodlyn kanssa tydskennellessa taytyy osata
kysya oikeita kysymyksid. Tama edellyttaa
tekodlyn lukutaitoa. Hallituksen jasenet voivat
kasvattaa taitotasoaan perinteisin menetelmin,
kuten kutsumalla paikalle puhujia ja aiheen
asiantuntijoita sekd lukemalla aiheesta itse.
Generatiivinen tekodlysovellus, kuten ChatGPT,
voi myds auttaa tdssa, silla yksinkertaiset ke-
hotteet voivat tiivistda ja selittaa generatiivisen
tekodlyn monimutkaisuuden, sen rajoitukset ja
ominaisuudet.

2. Edista ylimman johdon
tekoalyosaamista

Generatiivisen tekodlyn lukutaito on hallituk-
sissa tarkedd, mutta ylimmaén johdon teko-
alytietoisuus on vield tarkeampaa. Genera-
tiivisen tekodlyn tehon ja houkuttelevuuden
kasvaessa ja kdyttotapausten lisddntyessa
yritysjohtajat tarvitsevat tietoa ja teknologian
tuntemusta voidakseen arvioida oikein vaiku-
tuksia omaan vastuualueeseensa. Tekoalyn
hyddyntamistd, etiikkaa, turvallisuutta ja
vastuullisuutta koskevat padtokset perustuvat
perusymmarrykseen siitd, mitd geneerinen te-
kodly on ja mitd kaikkea se voi tehda juuri oman
yrityksen ja vastuualueen kontekstissa.

3. Harkitse data- ja
analytiikka-ammattilaisten
palkkaamista hallitukseen
Hallituksen jasenet ovat usein taustaltaan
talouden ja yritysmaailman ammattilaisia.
Mutta onko hallituksessa ihmisid, joilla on
uteliaisuutta tekodlya kohtaan ja jotka pystyvat
kdsittelemdan sen tuomia hyvinkin monimut-
kaisia kysymyksia? Vaikka generatiivinen tekoaly

on suhteellisen uusi asia, jota otetaan kayttoon
laajemmin vasta nyt, alan ammattilainen, jolla
on mahdollisesti kokemusta operatiivisesta
tekodlystd, voi tarjota hallitukselle tarvittavaa
tietoa ja nakemysta.

4. Varaudu tulevaan
Generatiivinen tekodly ja samalla sen sanasto,
ominaisuudet, riskit ja kehityspolut muuttuvat
tekniikan kehittyessa. Yritysten ja niiden
hallitusten tulisi pysya kehityksessa mukana,
mutta pohtia ja tarkkailla myds tekodlyn riskeja.
Monet tekodlyn sdantelyyn ja tietoturvaan
liittyvat kysymykset vaativat jatkuvaa
tarkastelua riskienhallinnan keinoin.
Lisdksi hallitusten taytyy keskustella tekodlyn
etiikasta. Etiikka - kdsitys oikeasta ja vadrasta
- ei kuitenkaan ole pysyva méadre, vaan se
merkitys muuttuu ajan myd6ta ja eri kulttuurien
mukaan. Kukin hallitus voi kuitenkin kadyda
keskustelua siitd, mitd tekodlyn etiikka kunkin
yrityksen kohdalla tarkoittaa.

5. Ohjaa organisaatiota
tekoalymatkalla

Roolinsa vuoksi hallituksen jasenet eivat tyos-
kentele suoraan tekodlyn kanssa, mutta heilla
on aiheeseen liittyvid velvollisuuksia. Kun yri-
tyksen johto ja eri liiketoiminnat tutkivat, kuinka
generatiivinen tekodly voi parantaa tuottavuutta
ja johtaa innovaatioihin, hallituksen tehtavaksi
jaa yrityksen kayttaman tekodlyn kokonaiskuvan
rakentaminen ja tekodlyn eettisen ja luotetta-
van kdyttoonoton ohjaaminen. Lisaksi riskien

ja mahdollisuuksien arviointi on tarkeda. Ajan
kanssa lisddntyva asiantuntemus auttaa halli-
tusta tekemaan selkeitd arvioita ja ohjaamaan
organisaatiota kohti generatiivisen tekodlyn
arvokkainta kayttod.
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ARVONLUONTI

[Lataa arvoa, kasvata kakkua

Arvonluonti listaamattomassa yrityksessa ei ole

Erika Gronlund
viittasi alustuk-
sessaan EY:n tuo-
reeseen raporttiin,
jonka kérkend on
vastuullisuuden
vaikutus
arvonluontiin.

EY on DIFin
asiantuntija-
kumppani
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sprintti, vaan se on maraton — mutta mista palikoista

arvoa rakennetaan mahdollisimman kestavasti?

TEKSTI SAMI ANTEROINEN KUVAT SAMULI SKANTSI

ilintarkastuspartneri Erika Gronlund
EY:sta on tehnyt paljon yhteistyo6ta lis-
taamattomien yritysten kanssa ja tie-
tad arvonluonnin mahdollisuudet ja
haasteet. Hinen mukaansa arvonluonti on moni-
tahoinen asiakokokonaisuus, jossa painavat mui-
den ohella niin muuttuva demografia ja teknolo-
gia kuin ilmastonmuutoskin. My6s luottamus on
aivan keskeinen rakennuspalikka:

“Epéluottamuksen ja disinformaation lisianty-
minen vaikuttavat myo6s osaltaan arvonmuodos-
tukseen”, Gronlund kertoi DIF-aamiaisella loka-
kuussa.

Samalla on selvaa, etta yrityksissa arvonluonti
on nyt aivan toisella tavalla tapetilla kuin viela
muutama vuosi sitten. EY julkaisi kevailla 2023
tutkimuksen, jonka teemana oli pitkan aikavalin
arvonmuodostus. Raporttia varten oli haastateltu
200 ihmista 15 maassa ja sen karkena oli vastuul-
lisuuden vaikutus arvonluontiin.

Raportista hahmottuu kolme isompaa teemaa.
Ensinnékin tirkedssa roolissa arvonluonnissa
on oikeanlaisen hallintojarjestelman rakentami-
nen ja tehokkuus. Sitten ovat ne konkreettiset toi-
menpiteet - teot - joilla arvoa pyritiin luomaan.
Kuvan taydentaa tehdyista toimenpiteista jamp-



Panelistit Jonas
Geust, Miia Pork-
kala ja Ove Uljas

keskustelivat omis-
tusstrategiasta,
hallituksen roolista,
palkitsemisesta ja
vastuullisuudesta.

tisti kertominen - kuten vaikkapa ESG-rapor-
tointi - ja palkitseminen joko lyhyen tai pitem-
man tihtdimen tavoitteiden saavuttamisesta.

Arvo luo lisda arvoa

Muutoksen suunta on selva sekin: piddoma ja osaa-
minen siirtyvat yrityksiin, jotka luovat arvoa
pitkalla aikavililla ja yha suuremmalle joukolle
ihmisia.

“Yritykset ovat eri vaiheissa timan asian
kanssa, mutta kiynnissa on suuri muutos. Ne yri-
tykset, jotka onnistuvat luomaan arvoa tarkoi-
tuksensa pohjalta sekid mittaavat arvonluontiaan
ja viestivat siita tehokkaasti, tulevat myds menes-
tymédn parhaiten.”

Gronlundin mukaan edellakavijayritykset
ovat jo integroineet arvonmuodostuksen strate-
giaansa, kun peranpitdjat vield kieltaytyvat otta-
masta vastuuta eivatka juuri nie tarvetta muut-
taa yhtaan mitdan. "Suurin osa yrityksista on nai-
den kahden aaripaan vilissa.”

J)

Kaikki kolme panelistia
halusivat nahda
omistusstrategiasta
mustaa valkoisella.

J)

Mittaa niin tiedat

EY:n oma pitkédn aikavalin arvonmuodostus-
kehikko (Long-term value framework) on viiden
vuoden takaa. Sen "moottorina” on tunnistaa ja
luoda mittarit arvonmuodostukselle - olipa sitten
kyse taloudellisista tai ei-taloudellisista seikoista.

Arvoa muodostetaan hyvin monella tavalla,
joten mittareitakin on useita. Jos esimerkiksi mie-
titdan, miten henkildsto luo arvoa vahvan yritys-
kulttuurin kautta, voidaan mittariksi napata
vaikkapa henkiloston diversiteetti; jos taas pohdi-
taan yrityksen ilmastonmuutoksen vastaisia toi-
mia, yrityksen hiilijalanjélki kertoo paljon siita,
miten on onnistuttu.

"Yrityksen hallitus on kylla yleensa hyvin tie-
toinen pitkaaikaisen arvonmuodostumisen mer-
kityksestd”, linjasi Gronlund.

Gronlundin puheenvuoroa seurasi paneelikes-
kustelu, jonka teemoina olivat omistusstrategia,
hallituksen rooli, palkitseminen ja vastuullisuus.
Panelisteina nahtiin Jonas Geust, CEO, Bluefors ja
Helvarin hallituksen puheenjohtaja; Aho Groupin
omistajayrittdji ja hallituksen jasen Miia Pork-
kala; ja hallituksen jasen Ove Uljas Bernerilta.

Omistusstrategia paperille!

Miia Porkkala on toisen polven yrittdja, joka jakaa
omistajavastuun neljan sisaruksensa kanssa.
“Seuraavassa sukupolvessa omistajia on jo 137,

han kertoi.

Porkkalan mukaan perheyhtién omistusstrate-
gian taytyy lahted vastuullisuudesta. "Kun kasvua
haetaan, sen on oltava kestavaa.”

Porkkala myo6s haastoi “ikuisen” kasvumantran.

“Joskus kasvu on haettava '’kuopan’ eli mahdol-
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listen ronsyjen irrottamisen kautta, jotta saa-
daan resurssit uudistumiseen ja ytimen kas-
vuun. Ennen titi edessa saattaa olla liikevaih-
don lasku, mutta jatkossa yritys on terveempi ja
kasvu kovempaa.”

Jonas Geustin mukaan jarkeviin omistus-
strategiaan kuuluvat “selkeit tulikomennot”.
Han totesi, ettd vikkelaa exitid hakevien paa-
omasijoittajien ajama linja todennakéisesti
poikkeaa perheyrityksen vastaavasta - mutta
tarkeinta on, etta kaikki tietavat, missa men-
naan.

"Selkeys tuo tuloksia”, han linjasi. Kaikki
kolme panelistia halusivat my6s nahda
omistusstrategiasta mustaa valkoisella.

Ove Uljas kaipasi omistajuuteen "walk the
talk” -henked, jossa omistaja piipahtaa tehtaalla
tai kayttda puheenvuoron virkistystilaisuu-
dessa. "Kun omistajan presenssi nakyy arjessa
jollain tavalla, silld on merkitysta yllattavan
paljon.”

Hallituksen rooli: kysy

oikeita kysymyksia

Panelistien mukaan hallituksen taytyy pystya
jalkauttamaan omistajan tahtotila siten, ettd se
muuttuu yrityksen strategiaksi. Samalla koros-
tuu hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohta-
jan "kohtalonyhteyden” tarkeys: kun tima tais-
telupari on iskussa, yrityksen asiat tapaavat hoi-
tua.

“Hallituksen taytyy asettaa tavoitteet, jotka
yrityksen johto sitten toteuttaa. Hallituksen
jasenten tulee ottaa omistajuus noista tavoit-
teista”, Geust totesi.

”Kun hallitus osaa esittai oikeita kysymyk-
sid, se on paras apu, minka johdolle voi antaa”,
lisasi Porkkala.

Uljas ei ole laittamassa toimitusjohtajaa ihan
vain suoranuottisen toimeksipanijan rooliin:
"Dynaaminen johto myds visioi.”

Paneelistien mukaan riitasoinnut kuulu-
vat - ainakin silloin tilléin - varsin luontaisena
osana hallituksen ja johdon viliseen viestin-
taan. "Luottamus ei synny siitd, etta kaikki ovat
aina samaa mielta”, totesi Porkkala ja lisasi, etta
valilla pitaa voida olla my6s “rakentavasti kon-
fliktissa”.
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Palkitseminen ei ole vain rahaa

Eri insentiivimalleissa on erilaisia aikajanteita.
Panelistit huomioivat, etta vuosittaisen palkitse-
misen sijaan huomattavasti pitempi aikajanne voi
kuitenkin olla se parempi peliliike aidon arvon-
luonnin niakékulmasta.

"Yrityksen arvontuottamismalli voi olla sel-
lainen, etta tuloksia odotetaan vasta 10 vuoden
kohdalla”, totesi Uljas. Keskustelussa mainittiin
useampaankin kertaan vanha maksimi, jonka
mukaan perheyhtion kvartaali on 25 vuotta.

Porkkala huomautti, ettd palkitsemisessa ei
my6skaan ole kysymys vain rahasta, vaan "reward
package” voi sisiltaa erilaisia elementteja koulu-
tuksesta ja terveydenhoidosta eldkkeeseen.
“Téllainen kokonaispaketti sitouttaa ja motivoi”,
han arvioi.

Geustin mukaan palkitsemismekanismien luo-
minen ja fiksu pydrittiminen on itse asiassa yksi
“haasteellisimpia asioita saada oikein” yrityksessa.
"Yleensa yhtio saa palkitsemismallinsa mukaiset
tyontekijat.”

Vastuullisuus DNA:ssa?

Panelistit olivat yhta mielta siita, ettd ainakin
perheyhtidssa vastuunkanto on aika syvilla fir-
man DNA:ssa. "Perheyhtiossa on aika luontevaa,
ettd tehtaasta myos huolehditaan, kun se kerran
omistetaan”, tiivisti Uljas.

Vastuullinen yritys on hyva yrityskansalainen,
joka kantaa huolta ymparistosta, yhteisosta ja
tyontekijoistaan. Omistajankin on syyta olla
samasta puusta veistetty.

”Vastuullinen omistaja on kiinnostunut yrityk-
sestd”, napautti Porkkala ja huomautti, etta ellei
mielenkiintoa l6ydy, kannattaa irtautua yhtiosta.

Samalla vastuullisuus on sijoitus tulevaisuuteen.
Geust huomautti, etta kunkin yrityksen on paatet-
tava, aikooko se olla vastuullinen, tulevaisuuden
toimija vai hidasta kuolemaa tekeva firma, joka ei
vastuullisuusasioista piittaa.

“Esimerkiksi minulla itsellini on ESG-alueesta
paljon opittavaa ja opiskelen sitd ahkerasti”, hin
myonsi.

DIF-aamiaisen aiheena oli Arvonluonti ja kasvu listaa-
mattomissa yrityksissd. Tapahtuma jdrjestettiin
3.10.2025 EY:n toimitiloissa Korkeavuorenkadulla.
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Diversiteetti kasvun ajurina

Vauhdikkaasti muuttuva maailma vaatii myos kasvuyrityksilta
kykya sopeutua muutokseen ja nahda mahdollisuuksia
uusissa paikoissa. Parhaiten naita yrityksia pystyvat
tukemaan ne hallitukset ja paaomasijoitustiimit, joissa
osaaminen on mahdollisimman monipuolista.

iversiteetti yrityksen tiimeissa ja joh-
topaikoilla voi vauhdittaa kasvua
monella tapaa. Erilaisilla taustoilla,
nakokulmilla ja kokemuksilla varus-
tetut ihmiset tuovat mukanaan innovatiivisia
ideoita jalahestymistapoja, mika parhaimmil-
laan johtaa uusiin tuotteisiin tai palveluihin seka
laajempaan markkinaosuuteen. Monimuotoisuus
tiimissa parantaa yrityksen kykya ymmartaa ja
palvella monimuotoisia asiakasryhmia. Lisaksi
se houkuttelee monipuolisempaa osaajajouk-
koa. Diversiteetti yrityksen johdossa voi paran-
taa mainetta ja sidosryhmien luottamusta, mika
tukee pitkan aikavilin kasvua ja kestiavad menes-
tysta.
Téssa artikkelissa tarkastelen diversiteettia
kahdesta nikékulmasta: yrityksen hallitusten
ja pddomasijoitustiimien. Sekd yrityksen halli-
tuksella ettd osaavalla, aktiivisella omistajalla on
suuri mahdollisuus vaikuttaa yrityksen kasvu-
mahdollisuuksiin, joten on tarkeii tietaa, millai-
nen kokoonpano niita mahdollisuuksia on vauh-
dittamassa.
Muutos tarvitsee tuekseen faktoja. Artikke-
lissa kdytetyt luvut ovat suurimmalta osin Tesin
taman vuoden aikana julkaisemista selvityksista.
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Hallitusten sukupuolidiversiteetti ei
ole kehittynyt talla vuosituhannella
Yrityksen hallitus on olennainen osa yritystoi-
mintaa, silld se osallistuu strategian maaritte-
lyyn, ohjaa johdon toimintaa, hallitsee riskeja ja
varmistaa sen, etta liiketoiminta on vastuullista
ja eettista. Erityisen merkittava rooli hallituk-
sella voi olla kunnianhimoisesti kasvavalle yri-
tykselle.

Listattuja, suuria yrityksia koskeva kiintio-
saantely tiukentuu muutaman vuoden kulut-
tua, kun EU-tason sadntely tulee voimaan kesa-
kuussa 2026. Sen mukaan yrityksen hallituk-




D))

Naisia hallituksissa on alle 30 prosenttia,
ja tilanne on pysynyt samana reilun

parikymmenta vuotta.

J)

sessa 40 prosenttia tulee olla aliedustettua suku-
puolta. Mikali lukuihin ei ylleta, yritysta saate-
taan sakottaa.

Suuret porssiyhtiot ndyttavat mallia, ja etenkin
listautumista kohti suuntaavien, viela listaamat-
tomien yritysten on syyta tarttua toimeen halli-
tusten diversiteetin lisidmiseksi. Tesin syyskuun
lopussa julkaisemassa selvityksessa tarkasteltiin
yli viisi henkil6a tyéllistavien suomalaisten yri-
tysten hallituskokoonpanoja, eika sen mukaan
hallitusten sukupuolidiversiteetti ole isossa
kuvassa muuttunut juurikaan.

Naisia hallituksissa on alle 30 prosenttia, ja
tilanne on pysynyt samana reilun parikymmenta

vuotta.
Muutosta on tapahtunut eri toimialojen valilla.
Tyypillisesti naisvaltaisiksi koetuilla aloilla, eli

esimerkiksi hallinto- ja tukipalvelualoilla, nai-
sia
on jopa puolet. Sen sijaan esimerkiksi tyypil-
lisesti kovaa kasvua hakevalla ICT-alalla on
viela tekemista hallituskokoonpanojen suhteen,
silld naisia niissa on vain noin 13 prosenttia.
My®ds naisten osuus hallitusten puheenjohta-
jista on edelleen varsin pieni, vain 15 prosenttia
kaikista hallitusten puheenjohtajista on naisia.

Kasvuyritysten hallitukset
kansainvalistyvat

Kansainvilisille markkinoille tihtaavat yri-
tyksen hyotyvit epdilemitta erityisen paljon
monipuolisesta osaamisesta. Kohdemarkkinan
tuntemus ja paikalliset verkostot voivat olla
yritykselle kullanarvoisia.




Suomalaisyritysten kansainvilisyyden kehit-
tyminen on ottanut askeleita eteenpdin. Kansain-
vilisten hallitusjasenten maara on kasvanut tasai-
sesti pitkalla aikavalilla, ja tilla hetkelld noin 13
prosenttia uusista hallitusjasenisti on kansainva-
lisid. Kansainviliset jasenet ovat erityisen yleisia
suurissa yrityksissa, kasvuhakuisissa yrityksissa
seka informaation ja viestinnan alalla. Suomalais-
yritysten hallituksiin kansainvalista osaamista
tuovat useimmiten virolaiset, ruotsalaiset ja sak-
salaiset. Erityisesti ruotsalaisten osaajien maara
on kasvussa.

Paaomasijoitustiimeissa

joka viides on nainen

Padomasijoittajien omistamat yritykset kasva-
vat parhaimmillaan viisi kertaa verrokkejaan
nopeammin liikevaihdolla mitattuna ja jopa kak-
sikymmenta kertaa nopeammin henkilostomaa-
ralld mitattuna. Naille yrityksille tyypillistd on
voimakas kasvuhakuisuus ja joko kansainvalinen
kasvu tai markkinajohtajuus kotimarkkinassa.
Padomasijoittajien salkuista paadytaan myos
porssiin: noin puolella Helsingin porssiin lista-
tuista yhtioista on jossain vaiheessa ollut omista-
jana padomasijoittaja.

Millaisella kokoonpanolla pddomasijoittajat
auttavat nditd vahvasti kasvuhakuisia yrityksia
kasvamaan? Selvitimme alkuvuodesta suomalai-
sen padomasijoitusalan monimuotoisuutta neljan-
nen kerran, ja vaikka selvityksen mukaan edis-
tysta on tapahtunut vuosien varrella, tyota on
edelleen tehtavana.

Katsaus paljastaa, ettd naisten maara padoma-
sijoitusrahastojen sijoitustiimeissa on kasvanut,
kaksinkertaistunut neljassa vuodessa. Silti vain
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joka viides tiimin jasen on nainen. Naisten osuus
on suurin paallikkotasolla (42 prosenttia), mutta
partneritasolla naisia on edelleen vihemman,
vain 13 prosenttia.

Nuoria paaomasijoittajia
aiempaa enemman
Monimuotoisuuskatsauksen mukaan suomalai-
sen padomasijoitusalan ikirakenne on tasainen
ja osaajat etenevat urallaan tiimien hierarkiassa.
Erityisen rohkaisevaa on nuorten osuuden tasai-
nen kasvu alalla, silld nykyaan kolmasosa paa-
omasijoittajista on alle 35-vuotiaita.
Koulutustaustoissa suomalaisten piddomasijoit-
tajien tiimeissa puolestaan on toivomisen varaa.
Lihes 90 prosentilla heista on kauppatieteellisen
tai teknillisen alan tutkinto, yli puolella on tyo-
kokemusta rahoitusalalta tai konsultoinnista ja
kolmasosa on taustaltaan muilta teollisuuden- ja
palvelun aloilta. Startup-yrityksiin sijoittavien
venture capital -sijoittajien joukossa naiset ovat
koulutukseltaan miehida monipuolisempia ja nai-
set my0s ohittavat miehet tutkintojen maarassa.

Monimuotoisuus on myo6s
riskienhallintaa

Osaajapula on monilla aloilla kasvun esteend, ja
yksi ratkaisu voi olla entistd monimuotoisempien
osaajien rekrytointi. Edellisvuodet ovat osoit-
taneet, ettd yrityksissa pita olla valmiuksia toi-
mia vauhdikkaasti muuttuvissa tilanteissa, ja
epdilematta markkina-asemia pystyvit valloit-
tamaan sellaiset yritykset, jotka pystyvit etsi-
maan ratkaisuja totutun ulkopuolelta. Se puoles-
taan vaatii monipuolisia osaajia, johtajia ja omis-
tajia.



Saisiko olla vakaata
Ja vastuullista varainhoitoa?

Varainhoidon avulla tavoittelet mielenrauhaa,

helppoutta ja onnistuneita sijoituksia. Tarjoamme

yksilollista varainhoitoa varakkaille yksityishenkilaille,

perheille, suvuille, yrittdjille ja perheyhtioille. 99 Varallisuutesi ansaitsee
huolenpitoa. Huomioimalla

Keskustelemme mielellamme kanssasi, miten kokonaistilanteesi ja tarpeesi

voisimme olla avuksi ja tarjota juuri sinun loydamme juuri sinulle

varallisuuteesi ja tilanteeseesi sopivat ratkaisut. ja yrityksellesi sopivat

Voit varata ajan neuvotteluun, ottaa yhteytta varainhoidon ratkaisut.

osuuspankkiin tai soittaa meille numeroon Palvelemme sinua aina

0800 02441 (ma-pe 8-16). Helsingista Utsjoelle.

Jukka Klemetti, Senior Varainhoitaja

Tutustu op.fi/varainhoito

Varainhoitopalvelut tarjoaa
osuuspankki tai OP Varainhoito Oy.




Hallituksen varmistettava
riittava osaaminen ja
resurssit kestavyystyolle

Euroopan komissio julkaisi heinakuun 2023

lopussa lopulliset versiot eurooppalaisista
kestavyysraportointistandardeista (ESRS), joiden mukaan
kokorajat tayttavat yritykset tulevat raportoimaan
liiketoimintansa vastuullisuudesta ja kestavyysseikoista.

yyskuun lopussa Suomessa kestavyys-

raportointidirektiivin (CSRD) kansal-

linen implementointi otti seuraavan

askeleen, kun hallituksen esitys lakien
muuttamiseksi etenee seuraavaksi eduskunnan
kasittelyyn. Odotuksena on, etta suuret listatut
yhtiot tulevat raportoimaan ensimmaista kertaa
kestavyysraportointidirektiivin mukaisesti tili-
kaudesta 1.1.-31.12.2024 ja seuraavaksi keskimaa-
rin 250 henkea tyollistavat suuryritykset tilikau-
desta1.1.-31.12.2025.

Raportoinnilla asioita
tehdaan nakyvaksi
Yleisessa keskustelussa merkittavimmiksi pin-
nalle nousseiksi huoliksi ovat nousseet raportoin-
titaakan aiheuttama tydmaara, raportointiin tar-
vittavat osaavat resurssit ja niiden saatavuus seka
raportointiin liittyvit kustannukset, johtuvat ne
sitten konsultille maksettavista palkkiosta, mer-
kittavista raportointijarjestelmien kehittami-
sestd johtuvista kustannuksista taikka lakisaa-
teisen kestavyysraportin varmennuksen kustan-
nuksista.

Kustannusten kasvu on kiistaton fakta. On kui-
tenkin hyva muistaa, ettd kyseessi on nimen-
omaan raportointidirektiivi, joka ei vaadi yrityk-
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sid tekemddn asioita vaan kertomaan asioista,
joita on jo tehty, ja vastaavasti asioista, joita ei ole
tehty.

Kannustaisin kaikkia raportointivelvoitteen
piiriin kuuluvien yrityksien hallituksia ja joh-
toa nikemaan kestavyysraportointidirektiivin
tuomat vaatimukset mahdollisuuksina tarkas-
tella yhtion liiketoimintaa uudenlaisesta, mahdol-
lisuuksien nakokulmasta. Voidaanko huomata,
ettd yhti6 on toiminut jo tahadnkin asti erityisen




vastuullisesti esimerkiksi verrattuna kilpailijoi-
hin, mutta sita ei ole osattu ennen tita tuoda riit-
tavan selkedsti esille, kun kukaan ei ole sita ollut
vaatimassa?
Meilld Suomessa on useita yrityksia, joi-

den osalta kasvutarina ja menestys perustuvat
nimenomaan vastuullisempaan liiketoimintaan
- kilpailijoita vastuullisempaan liikatoimintaan.
Toki on my6s yrityksia, joiden osalta ydinliiketoi-
minta on sellaista, etta se ei varsinaisesti voi olla
esimerkiksi ilmastonmuutoksen nakdkulmasta
kovinkaan kestavaa. Tallakin alueella on useita
yrityksia, jotka ovat kuitenkin tehneet merkitta-
via tekoja. Kestavyysraportoinnin mydta nama
asiat tehdain nakyviksi, kun myds tahot, joi-
den tekeminen ei viela ole talla tasolla, raportoi-
vat samoista asioista, mutta oletettavasti heikom-
pia lukuja.

Hallituksen rooli
Hallituksen ndkokulmasta on puhuttu paljon
siitd, mika on hallituksen vastuu ja milla tasolla
hallituksen osaaminen kestavyyteen liittyvista
seikoista tulee olla - tuleeko hallituksen tai aina-
kin osan hallituksen jasenista osata kyseenalais-
taa yhtion paastolaskennan metodologia tai pys-
tya tunnistamaan arvoketjussa esimerkiksi toi-
mitusketjun riskisimmat kohdat?

Vastaus ei varmastikaan ole yksiselittei-
nen, mutta analogiaa voi hakea timén hetken
taloudelliseen raportointiin liittyvastd vastuusta
ja osaamisesta. Talla hetkellikaan hallituksen

J)

Suomessa on useita
yrityksia, joiden osalta
kasvutarina ja menestys
perustuvat nimenomaan
vastuullisempaan
liiketoimintaan - kilpailijoita
vastuullisempaan
liikatoimintaan.

J)

vastuulla ei ole osata esimerkiksi kansainvalisten
tilinpaatosraportointistandardien (IFRS) yksi-
tyiskohtia taikka verolakien soveltamista.

Hallituksen tehtavina on varmistaa ja mahdol-
listaa riittavat resurssit ja osaaminen organisaa-
tiossa, jotta asiat voidaan tehda vaatimusten
edellyttimalla tavalla. Saman voidaan ajatella
patevan myos kestavyysraportoinnin jarjesta-
miseen.

Varmennetulla raportoinnilla
luotettavampaa tietoa sidosryhmille
Uusimmassa hallituksen esityksessd on ollut
muutos poistaa rikoslaki muutettavien lakien
joukosta eli aiemmin ehdotettu kestdvyysrapor-
tointirikos ja -rikkomus eivit tulisi osaksi rikos-
lakia. TAma on toivottu ja myos perusteltu muu-
tos. Rikosoikeudellisen laillisuusperiaatteen
mukainen yksiselitteisyyden vaatimus ei tayty,
koska raportoinnin velvoitteet ovat tulkinnalli-
sia kestavyysraportointistandardiin sisallytetyn
olennaisuuskriteerin vuoksi.

Javiela viimeisena pakollinen varmennus -
sekaan ei lahtokohtaisesti kuulosta mukavalta.
Voisiko sen kuitenkin ajatella niin, etti onpa hie-
noa, kun vield kolmas riippumaton osapuoli tulee
tekemaan varmennustoimenpiteita toiminta-
kertomuksessa esitetyille kestivyysraportin tie-
doille? Niin sidosryhmat saavat asteen luotetta-
vampaa tietoa. Myo6s hallituksen nikokulmasta
on saatu lisivarmuutta tiedoille, joiden esittami-
sestd ja oikeellisuudesta hallitus vastaa. &
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Kehlttyv hallitus

Kehittyva hallitus tarkastelee toimintaansa
rehellisesti ja kriittisesti. Monipuolinen osaaminen
ja riittava vaihtuvuus varmistavat, etta hallitus
pysyy haasteiden tasalla. Jatkuva arviointi ja
kehittaminen ovat olennainen osa eteenpain
suuntautuvaa hallitustyota. Puheenjohtaja
varmistaa, etta hallituksella on keskinainen
luottamus ja avoin, arvostava keskusteluilmapiiri.
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KEHITTYVAT HALLITUKSET

Hallitustyd muuttuvassa

maailmassa

Yhteiskunnassamme ja ymparistossamme on parhaillaan
tapahtumassa merkittavia muutoksia, joiden seurauksena
arvomaailman muutokset heijastuvat nopeasti myos
yrityselaman puolelle. Yhtididen toimintaan, yhteiskunnalliseen
tehtavaan ja rooliin kohdistuvat odotukset kasvavat. Tassa
muutoksessa luovivat myos hallitustyota tekevat. Yhteiskunta
vaatii yna enemman yrityksia ja yritysten johtajia tayttamaan
myos poliittisessa johtajuudessa koetun tyhjion.

yoelaman muutokset, poliittinen epa-

vakaus ja konfliktit sekd koronakrii-

sin pitkat vaikutukset ovat luoneet

jannittynytta ilmapiiria ja epavar-
muutta. Kuluttajien arkeen vaikuttavat elinkus-
tannusten ja korkojen nousu sekd epavarmat
tulevaisuudennikymat.

Vaatimukset hallitusten jasenten osaamisesta
ovat laajentuneet ja monipuolistuneet. Myos
vastuut kasvavat, ja olemme havainneet koros-
tuneen tarpeen tunnistaa toimintaympariston

J)

Hallituskokoonpanoa
arvioitaessa ja jasenia
etsittaessa on hyva
suunnata katse rohkeasti
myos Suomen rajojen
ulkopuolelle.

J)
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ennakoimattomat muutokset ja reagoida niihin
hyodyntamalla aktiivisesti johtamisen tydkalu-
pakkia, kuten skenaarioajattelua.

Odotusten ristiaallokossa selviamisen edelly-
tyksena on hallitusten kyky seurata jatkuvasti
omaa suorituskykyaan sekd johtamansa yhtién
toimivan johdon kyvykkyyksid varmistamalla
aktiivinen seuraajasuunnittelu niin hallituksen,
toimitusjohtajan kuin ylimman johdon osalta.
Esimerkit maailmalta osoittavat, ettd ketterim-
mat ja kyvykkaimmat hallitukset ovat onnis-
tuneet sopeutumaan toimintaympariston muu-
toksiin ja kidntdmaan niitd my6s mahdollisuuk-
siksi toteuttaen samalla johdonmukaisesti pit-
kén aikavilin strategiaa.

Kehittyvat hallitukset
Hallituskokoonpanoa rakennettaessa tasapai-
notellaan kokeneiden hallitusammattilaisten
jalyhyemmalld kokemuksella olevien osaajien
vililla. Kotimarkkinamme on pieni, ja kokenei-
den hallitusosaajien ajasta kilpaillaan aktiivi-
sesti. Hallituskokoonpanoa arvioitaessa ja jase-
nid etsittdessd on hyva suunnata katse myos
kotimaan rajojen ulkopuolelle ja etsid rohkeasti
erilaisilla taustoilla olevia osaajia.

MERJA ESKOLA

Partner-in-Charge,
Finland,

Heidrick &
Struggles

MATTI TAKALA
Principal, Finland,
Heidrick &
Struggles

Heidrick &
Struggles on
DIFin asiantuntija-
kumppani.



Kevailla julkaistussa Board Monitor Europe
2023 -raportissamme selvitimme hallitusten
kokoonpanojen muutoksia ja trendeja. Selvitys
kattoi 38 suomalaisissa ja noin 500 eurooppalai-
sissa porssiyhtidissd toteutunutta hallitusjasenen
nimitysta.

Selvityksen mukaan vuonna 2022 toteutu-
neista hallitusjasenten nimityksista noin kolman-
nes oli henkildita, joilla ei ole aiempaa kokemusta
listayhti6iden hallitustehtavisti. Suomessa halli-
tusrooleissa toimivien taustat monipuolistuvat,
vaikkakin muuta Eurooppaa hitaammin. Esimer-
kiksi viime vuoden aikana toteutuneista nimityk-
sista yli puolet oli muita kuin Suomen kansalaisia.

Suomessa hallitusten jasenten taustoissa koke-
mus toimitusjohtajan tai talousjohtajan tehta-

J)

Heikko seuraajasuunnittelu
on merkittava riski yhtioille.

J)

vista korostuu vahvemmin muuhun Euroop-
paan ja Pohjoismaihin verrattuna. Pohjoismaista
Tanskassa hallituspaikkoja tayttavat taustoiltaan
monipuolisimmat osaajat.

Toimintaympdriston muutoksessa ja kiristyvan
sddntelyn ristipaineessa nimitysvaliokuntien ja
hallitusten puheenjohtajien vastuulla on huolehtia
hallituksensa kokoonpanosta.

Rohkeissa hallituksissa katsotaan perinteisen
osaamisen ulkopuolelle. Porssiyhtididen hallituk-
siin etsitaan yha enenevissi maarin henkiloita,
joilla on uudenlaista osaamista. Vahvasti kansain-
valisissa yrityksissa uraansa tehneita ICT-taus-
taisia, vastuullisuuteen ja hallinnointiin liittyvaa
osaamista kartuttaneita osaajia sekd muutos- ja
henkilostdjohtamiseen erikoistuneita ammattilai-
sia etsitadn hallituspoytiin yha useammin.

Seuraajasuunnittelu luo

jatkuvuutta ja turvaa
Seuraajasuunnittelussa panostetaan erityisesti
toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan
seuraajasuunnitteluun ja kasvattamiseen. Sopivia
ehdokkaita hallitustehtaviin tai toimivaan joh-
toon haetaan usein omien kontaktien ja pitkaai-
kaisten verkostojen kautta. Haastavassa toimin-
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Yritykset, jotka ovat
yhdistaneet yrityskulttuurin
strategiaansa ja
onnistuneet viestimaan
siita selkeasti organisaation
kaikilla tasoilla, parjaavat
paremmin myos
taloudellisilla mittareilla.

J)

taymparistdssa joudutaan reagoimaan nopeasti
lyhyen aikavalin haasteisiin, mutta samalla tulisi
pitaa kirkkaana mielessé yhtion pitkan aikavalin
nikyma ja tavoitteet. Eri tilanteisiin sopivia osaa-
jia pitad kartoittaa etupainotteisesti ja jarjestel-
mallisesti.

Yhtioissa on edelleen varaa kehittda seuraa-
jasuunnittelua ja saattaa pdytilaatikossa olevat
suunnitelmat kaytantoon. Kiristyva EU:n aset-
tama sddntely tuo mukanaan muun muassa vaa-
timuksia hallituskokoonpanojen monimuotoisuu-
delle sekd aiempaa tiukempia vaatimuksia yhtii-
den vastuullisuusosaamiselle ja -raportoinnille.

Digitalisaation seuraava aalto on kdynnissa,
kun tekodlyn tuoma murros ja kyberturvallisuu-
teen liittyvat ulottuvuudet luovat uhkien lisaksi
my6s mahdollisuuksia. Meneillaan oleva murros
haastaa nykyiset toimintamallit ja vaatii suoma-
laisilta hallituksilta kunnianhimoa seka nopeutta
paatoksenteossa.

Johtamiskyvykkyyksien rakentaminen on pit-
kajanteista toimintaa. Siksi seuraajasuunnitte-
lua ei tule mieltad kertaluontoisena hankkeena tai
reaktiivisena funktiona, jota toteutetaan yhdessa
hetkessa akuutin tarpeen paikkaamiseksi. Par-
haimmillaan seuraajasuunnittelun avulla halli-
tuksen ja johdon jasenid kehitetdan ja kasvatetaan
yksiléina. Nain on mahdollista saavuttaa sauma-
ton jatkumo yrityksen elinkaaren eri vaiheissa.
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Hallituksen strateginen ty6 tukee myds seu-
raajasuunnittelua. Yhtion strategian kiteyttami-
sen myo6td kirkastuvat myds mahdolliset osaa-
miseen liittyvat puutteet ja tarpeet. Strategisen
tyon kautta kiteytyvit osaamistarpeet auttavat
havainnollistamaan oleellisen ja tukevat oikean-
laisen osaamisen kartoittamisessa.

Suunnitelmallisuus hallituksen ja toimivan joh-
don nimityksissa vahentavat epaonnistuneiden
nimitysten riskia. Vaihtuvuutta vihentamalla
rakennetaan hallituksen luottamusta eri sidos-
ryhmien ja osakkeenomistajien silmissa.

ESG yha vahvemmin

hallituksen agendalla

IImastonmuutos on globaalisti yksi suurimmista
yritysten toimintaan vaikuttavista tekijoista. Kes-
tavaan kehitykseen liittyva sddntely asettaa vaa-
timuksia uudenlaiselle osaamiselle. Euroopassa
kuljetaan etulinjassa ilmaston lampenemisen hil-
linnassa, ja EU:n asetusten myo6ta vaikutukset



ulottuvat pohjimmiltaan tiukentuvien raportoin-
tivaatimusten sijaan yrityksen ydinliiketoimin-
toihin ja paivittdiseen tekemiseen.

Suomen nykyista hallitusta my6ten vallitsee
vahva yhteisymmarrys yksityisen sektorin kes-
keisesta roolista paastdjen hillitsemisessa. Vihre-
dssd siirtymassa nihdaan paljon mahdollisuuk-
sia, ja uusia innovaatioita ollaan valmiita tuke-
maan. Tulevaisuuden johtavien yhti6iden halli-

Askeleita kestavan
kehityksen tuomiseksi
hallitustyohon:

» Integroi kestavan kehityksen osaa-
minen hallituksen osaamismatriisiin ja
varmista riittdva asiantuntemus ilmas-
toriskien hallitsemiseksi. Hallituksessa
tulee olla laaja kasitys siita, mita ilmas-
tonmuutoksen vaikutukset ja sdan-
telyn tuomat vaatimukset merkitsevat
yrityksen toiminnalle.

» Sido kestava kehitys yhtion rooliin
yhteiskunnassa (purpose) ja nosta
se strategian keskioon luomalla
uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja
toimintamalleja.

» Jalkauta uudenlainen asenne ja osaa-
minen operatiiviseen johtoon ja hae
johtajia, jotka jakavat yhteisen nake-
myksen kestavan kehityksen tarjoa-
mista mahdollisuuksista. Kestava
kehitys tulee ymmartaa muuna kuin
raportointina tai viherpesuna.

» Kehita hallituksen prosesseja ja toimin-
tamalleja. Kestavaan kehitykseen liit-
tyva tyo vie jatkossa yhd enemman
aikaa hallitustydssa. Aseta strategisia
tavoitteita ja mittareita.

» Ankkuroi kestavan kehityksen strate-
giset mittarit ja tavoitteet johdon palkit-
semiseen ja arvioi tavoitteiden saavut-
tamiseksi asetettuja toimenpiteita.

tukset ovat rohkeita ja varmistavat jo nyt, ettd hei-
dan edustamansa yritykset ovat eturintamassa
tarttumassa mahdollisuuksiin. Ensimmaisessa
aallossa kulkevat voivat saada etumatkaa pakon
sanelemana toimiviin kilpailijoihinsa verrattuna.
Tuoreessa INSEADin ja Boston Consulting
Groupin kanssa toteuttamassamme tutkimuk-
sessa selvitettiin yhtididen hallitusten jasenten
nikemyksia kestavan kehityksen vaikutuksista
hallitustydskentelyn nikékulmasta. Yli puolet sel-
vityksessa mukana olleista (n=879) ylimman joh-
don jasenista kertoi edistavansa kestavaan kehi-
tykseen liittyvia asioita yrityksessdan, koska
kokevat sen olevan oikein. Yli 40 prosenttia mai-
nitsi ajureiksi rahoittajien asettamat vaatimukset,
ja viidennesta vastaajista motivoi toimintaympa-
ristoon kuuluvien yhteisdjen odotukset.
Selvityksen mukaan vahva enemmist6 eli noin
80 prosenttia vastaajista sanoi edustamallaan
hallituksella olevan hyvin tai tiysin selkea kasi-
tys kestavan kehityksen mahdollisuuksista ja ris-
keista. Toisaalta noin kolmannes vastanneista
oli sitd mielta, etta heilla ei ole riittavan laajaa
ymmarrysta haastaa toimivan johdon suunni-
telmia tai valvoa suunnitelman toteutusta. Halli-
tukset tasapainottelevat kattavan kestavan kehi-
tyksen substanssiosaamisen ja litketoiminnan
ymmartimisen valilla.

Organisaatiokulttuuri

ruokkii kilpailukykya

Keskustelua yrityskulttuurin roolista osana
yhtion kilpailukykya ja menestysta on kayty

jo pitkaan. Tuoreen globaalin selvityksemme
mukaan toimitusjohtajat listasivat yrityskulttuu-
rin merkityksen yhdeksi kolmesta tairkeimmasta
yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn vaikut-
tavasta asiasta. Yhtiéiden hallituksilla on keskei-
nen rooli johdonmukaisen ja uudistuvan kulttuu-
rin rakentajana organisaation eri tasoilla.

Yhtena kulttuurin ilmentyména voidaan pitaa
keskustelua etityosta. Koronapandemian myota
etitydhon siirtyneita tyontekijoita oli haastavaa
saada palaamaan takaisin toimistolle. Paivittai-
set kohtaamiset vihenivit, ja yhtitissa kohdattiin
johtamishaasteita osaajien sitouttamiseksi. Yhteys

BOARDVIEW 2/2023

a



J)

Suomalaisissa yhtidissa on viela
matkaa EU:n edellyttamalle tasolle

sukupuolikiintioissa.

J)

tyonantajaan haviaa, jolloin yhteiset tavoitteet ja
suunta hamartyvat. Tyontekijan etidntyminen
tyoyhteisosta ja oman tyon merkityksellisyyden
kadottaminen avaavat kilpailijoille mahdollisuu-
den rekrytoida lahjakkaita osaajia kiyttoonsa.
Heidrick & Struggles ndkee yrityskulttuurin
rakentamisen neljana keskeisimpana kulma-
kivena:
» tarkoituksenmukaisen ja jarjestelmallisen
johtamisen kehittamisen
» henkilokohtaiseen muutokseen kannustami-
sen, aktiivisen tukemisen ja urapolkujen mah-
dollistamisen nakyvasti organisaation sisalla
> erilaisten sitouttamisen mallien rakentami-
sen seka
> jarjestelmallisten toimintamallien varmista-
misen lapi organisaation.

Suomalaisilla yrityksilla on

viela matkaa tasa-arvoisiin ja
monimuotoisiin hallituksiin
Monimuotoisella organisaatiolla ja yritysten liike-
toiminnan edellytyksilld ndhdaan olevan vankka
yhteys. Aiheen tulisi olla aktiivisessa seurannassa
ja agendalla myds hallituspoydissa.

Euroopan parlamentin loppuvuodesta 2022
hyvaksyma direktiivi pyrkii parantamaan suku-
puolten valista tasapainoa porssiyhtididen joh-
dossa, ja EU:n jasenvaltioiden velvoitetaan nou-
dattavan direktiivia vuoden 2026 puolivaliin
mennessd. Suomessa direktiivin vaikutukset koh-
distuvat yli 250 henkea tyéllistavien porssiyritys-
ten hallituksiin ja hallintoneuvostoihin.

EU:n asetukset ovat esimerkKi siitd, miten
monimuotoisuutta ja sukupuolten vilista tasa-
arvoa pyritian vahvistamaan saantelyn avulla.
Porssiyhtididen hallitusten on vastattava direk-
tiivin vaatimuksiin ja varmistettava oikeanlainen
osaaminen.
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Hallituskokoonpanojen suunnitteluty6ssa
direktiivin voimaantulon aikajinne on lyhyt, ja
suunnitelma hallitusroolien tayttamiseksi tulisi
olla jokaisen nimitysvaliokunnan ja hallituksen
puheenjohtajan agendalla. Parhaista hallitusosaa-
jista kilpaillaan jo nyt, joten tavoitteen saavutta-
minen voi osoittautua monelle suomalaisyrityk-
selle yllattavan haasteelliseksi.

Kevaalld julkaistun vuotuisen selvityksemme
mukaan vuonna 2022 suomalaisiin porssiyhtioi-
hin nimitetyistd uusista hallitusjisenista vain
34 prosenttia oli naisia. Suomessa hallituksissa
aliedustettuna olevan sukupuolen nimityksissa
tapahtui laskua edelliseen vuoteen verrattuna
(vuonna 2021: 41 % naisia). Vastaavasti selvityk-
sessa mukana olleista noin 500 uudesta hallitus-
nimityksestd Euroopassa 49 prosenttia oli naisia.

Eurooppalaiset yhti6t ovat eri vaiheissa toteut-
tamassa toimenpiteita vastatakseen sdantelyyn.
Tilastojen valossa suomalaisissa yhtidissd suku-
puolten tasa-arvo ei vield tayty EUn direktiivin
edellyttamalla tasolla.

Hallitusty6ssd monimuotoisuuteen liittyvia
teemoja voi lahestya esimerkiksi seuraavien
kysymysten kautta:

» Miten olemme huomioineet monimuotoisuu-
den ja tasa-arvokysymykset hallitustyossa
jamiten ymmarramme niiden merkityksen
yhtion menestykselle?

> Miten olemme viestineet monimuotoisuuteen
ja tasa-arvoon liittyvistd kysymyksista toimi-
valle johdolle?

» Milla tavoin asiaan kiinnitetdan huomiota hal-
lituksen seuraajasuunnittelussa?

» Minkalaisen tiekartan olemme laatineet orga-
nisaation eri tasoille ulottuvan monimuotoi-
suuden edistamiseksi?

» Olemmeko kuunnelleet yrityksemme henki-
16st6a tasa-arvoon liittyvissa kysymyksissa?
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HALLITUKSEN VASTUU VEROASIOISTA

Epaselvyydet yhtion
verotuksessa voivat

johtaa korvauskanteisiin
hallituksen jasenia vastaan

Osakeyhtion hallituksen jasenet voivat tietyissa
tilanteissa joutua vahingonkorvaus- tai jopa
rikosvastuuseen yhtion verotulojen ilmoittamisessa
tapahtuneista epaselvyyksista. Huolellisella toiminnalla
vastuu on kuitenkin mahdollista valttaa.

atkuvasti monimutkaistuvan kansalli-

sen ja kansainvélisen yritysverosaante-

lyn hallitseminen ei ole yksinkertainen

tehtava. Vaistimatta verotettavan tulon
ilmoittamisessa tapahtuu aika ajoin virheita,
jotka voivat lisata yhtion verovastuita huomat-
tavasti budjettiin verrattuna.

Toistaiseksi suurten porssiyhtididen ja verot-
tajan valisten veroriitojen lopputuloksena lisdan-
tyneet verovastuut eivat ole tiettavasti johtaneet
osakkeenomistajien vahingonkorvauskantei-
siin hallitusta vastaan. Osakkeenomistajien kyn-
nys nostaa kanne johtoa vastaan voi kuitenkin
olla matalampi yksityisissa osakeyhtidissa. Jos
lisidntyneet verovastuut olisi todennakoisesti
voitu valttaa huolellisemmalla hallitustyoskente-
Iyll4, voi osakkeenomistajien mielenkiinto vaatia
korvausta hallitukselta herata.

Tassa artikkelissa kiymme lyhyesti lapi, mil-
laisissa tilanteissa hallituksen jasenet voivat jou-
tua korvausvelvollisiksi yhtién veroasioissa ja
miten vastuulta voi valttya.
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Vastuuperuste 1: Hallituksen
valvontavelvollisuus

Hallitus ei osakeyhtiélain nojalla suoraan vastaa
yhtién tavanomaisen verotuksen hoitamiseen
liittyvista asioista. Tyypillisesti tehtdva kuuluu
toimitusjohtajalle, joka hoitaa yhtion juoksevaa

hallintoa ja vastaa siitd, ettad yhtién kirjanpito on

J)

Kaytannossa hallituksen on
seurattava toimitusjohtajan
suoriutumista ja
tarvittaessa puututtava
siihen tehokkaasti.

J)
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lain mukainen ja varainhoito luotettavalla tavalla
jarjestetty.
Hallituksella on kuitenkin velvollisuus edistaa

yhtién etua toimimalla huolellisesti. Lisaksi halli-
tuksen tehtavana on huolehtia yhtién hallinnosta
ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta
seka siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja varainhoidon
valvonta on asianmukaisesti jarjestetty. Velvolli-
suuksiensa vuoksi hallituksen on huolehdittava,
ettd sen nimittdmalla toimitusjohtajalla on tarvit-
tava kyky ja mahdollisuus tiayttaa omat velvolli-
suutensa.

Kéytinnossa hallituksen on seurattava
toimitusjohtajan suoriutumista ja tarvittaessa
puututtava siithen tehokkaasti. Mita pienemmasta
yhti6sta on kyse, sitd enemman hallituksen on
hoidettava kiaytannon asioita. Hallituksen tulee
varmistua siitd, etta verotukseen liittyvien asi-
oiden hoitaminen ja niita koskevien ilmoitusten
tekeminen verottajalle on organisoitu yrityksen
toiminnan laajuuteen ja vaativuuteen nihden
riittavalla tavalla. Mikali yritys esimerkiksi
harjoittaa liiketoimintaa kansainvilisesti, tekee
litketoimia konserniin kuuluvien yhti6iden valilla
tai toimii uudella toimialalla, josta vakiintunutta
markkina- ja verotuskaytantoa ei viela ole ole-
massa, on hallituksen oltava erityisen tarkkana
jaedellytettava, ettd yhtio kayttaa tarvittaessa

ulkopuolisten veroasiantuntijoiden palveluita.
Mikali hallitus laiminly6 velvollisuutensa, on
mahdollista, etta sen jasenet joutuvat vastuuseen
taloudellisia seuraamuksia aiheuttaneista vero-
tusta koskevista virheista.

Vastuuperuste 2: Hallituksen
verotusta koskevat
strategiset paatokset
Hallituksen vahingonkorvausvastuu voi tulla
kysymykseen myds niissa verotukseen liittyvissa
asioissa, joista hallitus nimenomaisesti paattaa.
Hallitus voi esimerkiksi paattaa siitd, kuinka
aktiivista verostrategiaa yhti6 noudattaa, tai
siitd, miten yhtién toiminta veroseuraamukset
huomioiden jarjestetaan. Jos hallituksen nimen-
omaan valitsema etenemistapa johtaa lopputulok-
seen, joka aiheuttaa tarpeettoman suuria verokus-
tannuksia, voivat vastuukysymykset nousta esille.
Hallituksen tekemia paatoksia arvioidaan
yleisen huolellisuusvelvoitteen nikokulmasta.
Huolellisuusvaatimus on taytetty, kun ratkai-
sun taustaksi on hankittu tilanteen edellyttama
asianmukainen tieto, jonka perusteella on tehty
johdonmukainen paatos tai muu toimi, eivatka
johdon jasenten mahdolliset eturistiriidat ole
vaikuttaneet paatoksen tai muun toimen tekoon.
Taman niin kutsutun liiketoimintapaatésperiaat-
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Useimmissa tapauksissa
yllattavat verovastuut
liittyvat tahattomiin
tulkintaerimielisyyksiin
verottajan kanssa.

J)

teen noudattaminen vapauttaa johdon vastuusta,
vaikka paatoksesta seuraisi yhtiolle tappioita.
Riitatilanteessa keskeista on, etta huolellisuus
voidaan osoittaa myos jalkikateen. Tasta syysta
hallituksen kannattaa dokumentoida merkitta-
vien paatdsten perusteet ja niiden vaihtoehdot
riittavan yksityiskohtaisella tavalla.

Lisaantyneiden verovastuiden
peittely ei kannata

Porssiyhtitissa myos tiedottamiskysymykset
liittyvat keskeisesti veroseuraamuksiin. Yhdys-
valloissa osakkeenomistajat ovat nostaneet
korvauskanteita hallituksen jasenia vastaan
tilanteissa, joissa hallitus on pyrkinyt peittele-
maan yhtion lisddntyneita verovastuita vaariste-
lemalla tilinpaatosta tai viivyttamalla tiedotta-
mista. Esimerkiksi ladkevalmistaja Amgen Inc
seka leluyhti6 Mattel Inc ovat joutuneet tallaisten
kanteiden kohteeksi.

Verotuksessa tapahtuneiden virheiden peittely
voi johtaa korvauskanteisiin myds muiden kuin
porssiyhtididen kohdalla esimerkiksi tilanteessa,
jossa yhtio6 on sittemmin myyty ja verojen peit-
tely on voinut vaikuttaa myyntihintaan. Mikali
verotuksessa tulee ilmi virheitd, ne kannattaa
korjata ja dokumentoida viipymatta seka tiedot-
taa niistd sidosryhmille asianmukaisesti.

Verojen tahallinen valttaminen voi
johtaa myos rikosvastuuseen
Useimmissa tapauksissa yllattavat verovastuut
liittyvat tahattomiin tulkintaerimielisyyksiin
verottajan kanssa. Joissakin tapauksissa hallituk-
sen jasenen henkildkohtainen rikosvastuu voi
kuitenkin tulla kyseeseen.
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Veropetokseen voi syyllistya esimerkiksi
antamalla viranomaiselle vaaran tiedon vero-
tukseen vaikuttavasta seikasta tai salaamalla
sellaisen seikan ja aiheuttamalla siten veron
madraamatta jattamisen tai sen madraamisen
liian alhaiseksi. Kdytannossa kyse on vdarasti
veroilmoituksesta.

Veropetos edellyttia tahallisuutta ja taloudel-
lisen hyddyn tavoittelua. Esimerkiksi vihainen
laiminly6nti, joka on viivyttelematta korjattu, ei
tayta rikoksen tunnusmerkist6a. Nain ollen sel-
vat inhimilliset virheet tai unohdukset eivit tule
rangaistavaksi. Viime vuosina Verohallinto on
kuitenkin siirtanyt poliisille tutkittavaksi myos
yritysverotuksen osalta tapauksia, joissa kyse on
ollut verolainsdddanndn tulkinnasta eika niin-
kaan tahallisesta ilmoittamatta jattamisesta.

Verorikosten tahallisuuskynnyksen taytty-
minen yksittdisen hallituksen jasenen osalta
on sitd todenndkoisempaa, mitd laheisemmin
hallituksen jasen on mukana yhtién kaytannén
toiminnassa. Erityisesti hallituksen jasenten,
jotka toimivat hallitustehtidvan lisiksi myos
operatiivisissa rooleissa esimerkiksi startup- tai
perheyrityksissa, kannattaa nimenomaisesti
huolehtia, etta yhtion verotiedot ilmoitetaan
oikein ja maksut suoritetaan asianmukaisesti.

Loppusanat

Yritysverotus kansainvilistyy ja monimutkais-
tuu ennenndkematonta vauhtia. Olipa yhtio
minka kokoinen tahansa, hallituksen on syyta
tehda aktiivisia paatoksid verostrategian osalta
sekd huolehtia toimivan johdon asianmukai-
sesta valvonnasta ja resursoinnista myos vero-
asioissa.



IFRS on globaali raportointikieli, joka on jatkuvan muutoksen
kohteena. Mietityttadkd sinua voimassa olevien IFRS-tilinpaatos-
standardien kaytannon soveltaminen ja oletko riittdvéasti kartalla
tulevista muutoksista?

Lue liséa
IFRS-raportoinnista

Me PwC:llda autamme asiakkaitamme hallitusammattilaisista talous-
osaston asiantuntijoihin soveltamaan IFRS-tilinpaatésstandardeja
ja navigoimaan raportoinnin muuttuvassa ympaéristéssa. Haluamme
yhdessa asiakkaidemme kanssa rakentaa luottamusta laadukkaan
tilinp&atdsraportoinnin kautta.

PwC:n tarkoitus on rakentaa yhteiskuntaan luottamusta ja ratkaista merkittavia ongelmia. Autamme yrityksia
kasvamaan, toimimaan tehokkaasti ja vastuullisesti seké raportoimaan luotettavasti jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistdssa. Apunasi on Suomessa 1 350 asiantuntijaa ympari maan. Palveluitamme ovat
likkeenjohdon konsultointi, yritysjérjestelypalvelut, veroneuvonta, lakipalvelut, riskienhallinta, tilintarkastus
ja muut varmennuspalvelut. Lisaé tietoa: www.pwc.fi.

PwC toimii 151 maassa yli 360 000 asiantuntijan voimin. Nimi PwC viittaa PwC-ketjuun ja/tai yhteen tai
useampaan sen jasenyritykseen, joista jokainen on oma itsendinen yhtié. Lisaa tietoa: www.pwc.com/structure.




THE CHAIR OF THE BOARD

Choosing the Chair for
the Board of Directors

The role of the chair of the board of directors has been
perceived for some time now as the most valuable position
at a company from a shareholder value perspective.

he chair plays a pivotal role in guid-
ing the board’s activities, fostering
effective governance, and influencing
the company’s strategic direction. It’s
not surprising that selecting the right person for
this role is of paramount importance. And at the
same time, challenges to find the right leader for
the chair role have grown.
Boyden investigated the local market in
Finland on ‘How to select the chair of the
board of directors (BoD)’ to find out whether
it is in qualifications, practices, or alignment
with thinking when it comes to screening and
selecting the chair that should be rethought to
broaden the chair candidate pool. We interacted
with well over twenty Nomination Boards of
Nasdaq Helsinki. Based on our experience, we
indicate that Nomination Boards could reassess
their screening, selecting, and evaluation prac-
tices when choosing the chair. And strengthen

J)

Nomination Boards could
reassess their screening,
selecting, and evaluation
practices when choosing
the chair.

J)
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their succession plan for the chair role and over-

all leadership skills within the board to ensure

that the board can better serve the interests of
shareholders and stakeholders.

We conducted over thirty interviews with
directors and executives from the Nomina-

tion Boards. Together with our findings and

insights from the leading global studies, we iden-

tified five questions that the Nomination Board
should discuss when preparing for the non-
executive chair selection:

» What is the BoD capability, culture, and
dynamics?

» What are the company’s strategic goals and
long-term vision with capabilities needed
from the BoD?

» What are the qualifications, experience, and
characteristics of the chair?

» What is the process for the chair selection
and evaluation?

» What is the succession plan for the chair role?

By asking these questions and implementing a
thoughtful and disciplined process, Nomination

Boards can enhance the candidate pool and bet-

ter address shareholders’ concerns.

The Nomination Board’s alignment
with the Company and the BoD
Conducting a comprehensive assessment of skills
and experience, qualities and characteristics of
existing BoD is commonly part of the board’s
annual evaluation process. It helps identify areas
of strength and areas that may require develop-
ment or enhancement within the board composi-
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Boyden is DIF's
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tion. The Nomination Board typically gets insight
into the evaluation from the current chair.

Active Nomination Board chair and, in some
cases, the Nomination Board as a team conduct
an interview round with the BoD when starting
the selection process to form an in-depth under-
standing of the BoD’s skills and performance. In
most cases, Nomination Boards repeat discus-
sions annually, adding insight for the BoD along
with joint events, informal dinners, etc., where the
Nomination Board gathers a sense of the BoD’s
dynamics and culture.

Nomination Board members’ awareness of the
company’s business situation and their expec-
tation level varies from owner to owner. Discus-
sions are held in a collaborative spirit; however,
what different owners expect from the company
in the long term can vary a lot from one to the
other. And that can influence the qualifications of
the chair or how they are interpreted by owners.
Based on our discussions with the Nomination
Boards structured analysis of the company and
its potential are valued when planning for the new
chair. Clear and visual presentations enhance

J)

Nomination Board
members’ awareness of
the company’s business
situation and their
expectation level varies.

J)

transparency in discussion and align members’
thinking, even the nuances when it comes to the
chair criteria.

Qualifications, experience,

and characteristics of the
non-executive Chair

The specific qualifications and experience may
vary depending on the company’s industry, size,
strategic priorities, history, and culture. How-
ever, board experience is expected from the chair
and often knowledge of the industry or at least
an understanding of the value chain in which the
company operates.

CEO experience is seen as an asset when choos-
ing the chair. In our discussions, the chair’s CEO
background was seen as highly important; capa-
ble of collaborating with the CEO, holistically see-
ing the business situation, making timely deci-
sions, and influencing key stakeholders. An inter-
esting finding was that CEO background is a
broad criterion and can be valued and interpreted
differently between Nomination Board members
as one example of criteria. In Nomination Boards
that would like to broaden the chair candidate
pool, we identified that qualifications should be
rediscussed.

In today’s diverse and complex boardrooms,
chairs must have strong emotional intelligence
and persuasive skills. They must be able to nav-
igate various viewpoints among directors and
effectively communicate those perspectives
to the CEO cohesively and comprehensively. It
requires not only understanding diverse views
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J)

Clear and visual
presentations enhance
transparency in discussion.

J)

but also being able to build consensus and align-
ment among board members. Several Nomination
Boards pointed out that a significant portion of
the chair’s authority is implicit and subtle. Their
ability to persuade and build relationships is a key
source of influence. Building trust and credibil-
ity with fellow directors and the CEO is crucial for
effective leadership.

Ultimately, the right capabilities of the chair
will depend on the organization’s unique circum-
stances and characteristics, its strategic priori-
ties, and the challenges it faces. Thus, they should
be assessed regularly. From a best practice per-
spective, it would be valuable for boards to have
a clear understanding of the skills and attributes
required for their chair.

Succession plan for the
non-executive Chair

When considering the chair role, the shrink-

ing talent pool has positively led the Nomina-
tion Boards to consider broadening the scope

to ensure the selection of potential candidates
with diverse backgrounds and experience. It has
enhanced discussion on succession plans where
diversity and inclusion have been considered.

Some Nomination Boards have a well-defined
succession plan for the chair, similar to compa-
nies have for CEOs. Many of them invested time
in discussing candidates, suitable options for the
role, and availability. Throughout our investiga-
tion, we found out that the Nomination Boards
are keen on developing and reviewing their suc-
cession plan for the non-executive chair, the vice
chair being in discussions with role-related devel-
opment requirements.

Succession plan should be an ongoing process,
identifying potential future leaders from as well
as outside the company. An updated and proac-
tive approach to the succession plan can enhance
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the board’s ability to provide effective govern-
ance, strategic guidance, and oversight. Overall,
the Nomination Board combined with a robust
succession plan, annual board review results,
and updated criteria for the chair would ensure a
broader candidate pool for the chair nomination.
This approach ultimately benefits the company
and its stakeholders.

Fundamental principles when

choosing the non-executive

Chair for the BoD:

» Reassessment of selection approach: Nomi-
nation Boards should regularly reassess their
approach to selecting and evaluating chair can-
didates. The changing business landscape and
evolving governance standards may necessi-
tate updates to the selection process.

» Defining chair characteristics: Boards can ben-
efit from regularly defining the characteristics
and requirements expected of the next chair.
This proactive approach helps groom poten-
tial candidates and ensures alignment with the
company’s evolving needs.

» Transparency in selection: The selection pro-
cess should be transparent and objective. Rely-
ing solely on seniority or name recognition can
be detrimental. Instead, decisions should be
based on the criteria that best serve the com-
pany’s interests.

» Adaptation to best practices: Nomination
Boards should consider updating their ongoing
succession plan to ensure alignment with the
company’s long-term vision and to reflect the
requirements for the chair role.

The role of the non-executive chair is integral to

the company’s success, and a thoughtful and for-

ward-looking approach to selection is essential to
meet the evolving challenges and opportunities
facing organizations today.



Inen ja
totuudenmukainen
viestinta erottuu.

Toimintaymparistén muutokset ovat pakottaneet
johtajat arvioimaan uudelleen yritysten muutoskykya
seka strategisia karkia. Tulevaisuutta on entista
vaikeampaa ennakoida - trendien sijaan nyt
luotetaan enemman omaan muutoskyvykkyyteen.

elvitimme, mitd suomalaiset toimitusjohtajat seka ylin

johto ajattelevat johtamisesta nykymaailman jatkuvassa

muutosten pydrteessa. Haastatteluista piirtyi kahdeksan
kohdan lista johtamisen muuttujista, joka perustuu johtajien
pohtimiin ajankohtaisiin ongelmiin ja niihin liittyviin ratkaisuihin.

Tutustu johtamisen ja muutoksen palveluihimme ja lataa

Johtamisen muuttujat 2023 -selvitys osoitteesta tekir.fi.

Tekirin johtamisen ja muutoksen asiantuntijat toimivat Paivystdmme 24/7

Jjohdon strategisina kumppaneina. Autamme [I6ytamdasan +358 10 666 1188 | tekir.fi
valkuttavat viestinndn teot ja uudet tavat strategian,

muutoksen sekd vastuullisuuden edistédmiseksi. Tuomme mielenrauhaa.



KESTAVYYS HALLITUKSEN AGENDALLA

Kun raportointi ei riita

Yrityksilta vaaditaan entista enemman sanojen sijaan
tekoja, ja hallitusten on syyta valmistautua hyvissa ajoin.

elvoittava kestavyysraportointi ei

ole enda kaukaista tulevaisuutta,

vaan yritysten arkea. Hallitus antoi

syksylla esityksensa (HE 20/2023
vp) lainsddadantomuutoksista Euroopan unionin
kestavyysraportointidirektiivin (raportointi-
direktiivi, CSRD) voimaan saattamiseksi, ja
muutosten on tarkoitus tulla voimaan kuluvan
vuoden viimeisend paivana. Uusien siannds-
ten soveltaminen alkaisi kiaytanndssa suurista
porssiyrityksistd ja muista suurista yleisen edun
kannalta merkittavista yhteisoista, joita velvoit-
teet koskisivat tilikaudelta 2024 alkaen. Uusien
eurooppalaisten raportointistandardien (ESRS)
mukainen raportti tulisi julkaistavaksi ensim-
maista kertaa kevaalla 2025.

Kestavyysraportoinnin ja sen varmentami-

sen seuraaminen ja arviointi kuuluvat jatkossa
hallituksen tehtaviin. Naihin valmistautumisen
olisi syyta olla erityisesti suurten porssiyritys-
ten hallitusten agendalla viimeistdan nyt. Myos
tarkastusvaliokunnan tehtavi tarkennetaan.
Tasta syystd Finanssivalvonta onkin kuluvan
vuoden aikana kiinnittinyt asiaan huomiota ja
lahestynyt porssiyritysten tarkastusvaliokuntia
tiedustellen, miten raportoinnin toteuttamiseen
on valmistauduttu.
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Raportointivelvoitteiden soveltamisala
laajenee porrastetusti kolmen vuoden aikana
lain voimaantulosta yritysten kokoluokan
mukaan suurimmista alkaen. Euroopan komis-
sio antoi kuluvan vuoden lokakuussa delegoidun
direktiivin, jolla korotetaan tilinpdatosdirektii-
vissd sdadettyja yrityksen kokoluokan méaaritta-
miseen kaytettiavia raja-arvoja inflaation vaiku-
tusten huomioimiseksi. Raja-arvoja korotetaan
vihintdan 25 prosentilla, ja muutos vaikuttaa
myos kestavyysraportointivaatimusten sovel-
tamisalaan. Suomen ndkokulmasta muutos tar-
koittaa kirjanpitolakiin sisiltyvien raja-arvojen
tarkastelua. Niiden korottamiselle olisi tassa
yhteydessa hyvit perusteet.

J)

Raportointivelvollisten
yritysten tulee esittaa tietoja
myos arvoketjustaan.

J)

PAULIINA
TENHUNEN
osakas, asianajaja,
Castrén &
Snellman

TERESA
KAUPPILA
asianajaja,
Castrén &
Snellman

Castrén &
Snellman on DIFin
asiantuntija-
kumppani.



J)

Yritysten hallitusten tulisi keskittya
pohtimaan sita, miten yhtion liiketoiminta
pystyy edistamaan kestavyystavoitteita

- kannattavuutta unohtamatta.

J)

Raportointivelvollisten yritysten tulee esit-
taa tietoja myos arvoketjustaan, mika laajentaa
raportoinnin vaikutuksia yrityksen sopimus-
kumppaneihin. Arvoketjua koskevasta rapor-
tointivelvoitteesta on aluksi mahdollisuus vapau-
tua, jos tietoja ei ole saatavilla. Silloin kestavyys-
raportissa on selvitettavd, minkalaisia toimen-
piteitd yritys on toteuttanut tietojen saamiseksi
arvoketjustaan, miksi tietoja ei ole saatu ja mitd
tehddén tiedon saamiseksi vastaisuudessa.

Yritysvastuudirektiivin
valmistelussa taitetaan
peista johdon vastuusta
Parhaimmillaan kestavyysraportointi voi tukea
niin sijoittajien kuin yritystenkin vastuullisuus-
pyrkimyksid tarjoamalla tietoa ja auttamalla
kehittimain toimintaa. Yritysten hallitusten
tulisi keskittya pohtimaan sitd, miten yhtion lii-
ketoiminta pystyy edistimaan kestavyystavoit-
teita - kannattavuutta unohtamatta. Raportoin-
tidirektiivi ohjaa tahan pohdintaan, silla rapor-
tointivelvollisten on annettava tietoja strate-
giansa vaikutuksista kestavyysseikkoihin.
Yritysten kestavaa toimintaa pyritaan edista-
main myo6s Euroopan unionissa valmisteilla ole-
valla direktiivilla yritysten huolellisuusvelvoit-
teesta (yritysvastuudirektiivi, CSDDD). Direk-
tiiviehdotuksen mukaan yrityksille asetettaisiin
huolellisuusvelvoite, joka edellyttaisi yritysten
tunnistavan, estavan, vihentavan seka lopetta-
van negatiivisia ihmisoikeus- ja ymparistévai-
kutuksia aiheuttavat toimensa. Vastuu ulottuisi
myos yrityksen arvoketjuun ja tytaryhtiéihin.
Komission direktiiviehdotus sisaltaa myos
yritysten johtoa koskevia velvoitteita. Keskeista
on, miten vahva huolellisuusvelvoite johdolle

lopulta asetetaan ja minkalaisilla oikeussuoja-
keinoilla velvoitteen noudattamista tehostetaan.
Komission ehdotuksessa johto velvoitettaisiin
huomioimaan paitostensa vaikutukset kesta-
vyyskysymyksiin. Parlamentti on sidnnoksen
kannalla, mutta neuvosto poistaisi sen.

Vaikkei johdon huolellisuusvelvoite laajenisi,
johdolta vaaditaan entista selvemmin kestavan
kehityksen asiantuntemusta: raportointidirek-
tiivin mukaan kestavyysraporteissa on annet-
tava kasitys johdon omasta tai sen kaytettavissa
olevasta kestavyysseikkojen osaamisesta.

Yritysvastuudirektiiviehdotus on parhail-
laan Euroopan parlamentin, komission ja neu-
voston kolmikantaneuvotteluissa, ja hyvaksyn-
tad odotetaan kuluvan vuoden lopulla tai ensi
vuonna. Hyvaksymisen jdlkeen jasenmailla on
kaksi vuotta aikaa direktiivin kansalliseen téy-
tantéonpanoon.

Kestavyys myos

omistajien agendalla

Lainsadadanto ei ole ainoa tekija, joka kannus-
taa yrityksia kestavaan toimintaan; myos yha
useamman sijoittajan vaatimuslistalle kuuluu
sijoituskohteen kestavyys.

Monet sijoittajat kayttavat oikeuksiaan osak-
keenomistajina kestavyystavoitteiden edistami-
seen. Yhtididen johdon kanssa kaytavat keskus-
telut, hallituksen kokoonpanoon vaikuttaminen
seka kysely-, ehdotuksenteko- ja danioikeuk-
sien kdyttaminen yhtidkokouksessa kuuluvat
kaikki keinovalikoimaan. Vaikka tavoitteet oli-
sivat miten kannatettavat, on kuitenkin tarkeaa
pitdd mielessd, ettd yhtion strategian maaritta-
minen ja sen toteuttamisen seuranta on johdon,
ei omistajan, tehtava.
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VIESTINTA

Yrityksen strategia ei
toteudu ilman viestintaa

Hallituksen jasenet vastaavat panoksellaan yrityksen
menestyksesta. Hallitus laatii liiketoimintastrategian
ja valvoo sen toteutumista. Toimiva strategia yhdessa
osaavan johdon kanssa luovat markkina-arvoa, mutta
tavoitteet eivat tayty ilman laadukasta viestintaa.

iestintd pilkotaan usein erillisiin sii-

loihin. Puhutaan sijoittaja-, asiakas-,

rekrytointi-, media-, tydyhteiso- tai

johtamisen viestinnasta. Hallituk-
sen tulisi katsoa viestintdd kokonaisuutena.
Millainen mielikuva yhtiosta ylipaataan valittyy
sidosryhmille? Rahoittajien ndkemys yrityk-
sesta ei saisi olla kovin erilainen kuin henkilos-
tolla tai asiakkailla.

Hallitus pyrkii loytamaan yritykselle par-
haan mahdollisen strategian, jota lihdetaan
toteuttamaan ja siita viestimaan. Usein nikee,
ettd strategia ei tavoita oikealla tavalla operatii-
vista tasoa, koska se on valmisteltu etaalla etu-
linjasta. Hallituksen vastuulla on varmistaa,
ettd toimiva johto vie strategian kaytantoon vai-
kuttavasti, koska silla on suora vaikutus yrityk-
sen arvoon. Ilman viestintaa strategia ei toimi,
tavoitteet jadvat saavuttamatta ja yritysarvo las-
kee.

Haastavimpia ovat tilanteet, joissa halli-
tus joutuu uudistamaan strategiaa ja vaihta-
maan liiketoiminaan suuntaa. Esimerkiksi puh-
das siirtyma seka sen tarjoamat riskit ja kas-
vumahdollisuudet pakottavat pohtimaan muu-
tosta ja sen lapivientia. Pelkalla viherpesulla se
ei onnistu.
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Viestintitoimisto Kaiun paattajabarometrin
perusteella hitaampienkin hallitusten kannat-
taa herita huomaamaan viestinnan merkitys
strategisena menestystekijana ja arvonkasvat-
tajana. Barometrin vastaajista alle puolet uskoo
henkilostonsd ymmartavan yrityksensa strate-
giaa, saati ettd toteuttaisi sitd tyossaan. Silla voi
olla merkittava vaikutus yrityksen arvoon.

Riskeista kerrotaan liian vahan
Hallituksen tehtaviin kuuluu strategian ohella
riskienhallinta. Riskeistd on syyta kertoa avoi-
mesti, jotta markkinoilla on mahdollisuus ottaa
ne huomioon arvonmaarityksessa. Suhdan-

J)

Rahoittajien nakemys
yrityksesta ei saisi olla
kovin erilainen kuin
henkilostolla tai asiakkailla.

J)

JOUKO
MARTTILA
perustajaosakas,
Kaiku Group

Kaiku Group on
DIFin asiantuntija-
kumppani.



J)

Suhdannekaanteessa
moni hallitus nayttaa
jattaneen riskiarviot

tekematta tai niista ei
ole kerrottu.

J)

nekaanteessd moni hallitus ndyttaa jittineen
riskiarviot tekematta tai niista ei ole kerrottu
tarpeeksi.

Porssiyhtio toisensa jalkeen julkisti kesalla

huonoja uutisia. Tulosten heikkenemista perus-

teltiin heikolla kysynnalla ja varastojen purka-
misella. Moni yhtié nautti koronavuosina poik-

keuksellisesta kysynnasta, mika toimitusketju-

ongelmien seurauksena johti ylisuuriin varas-
toihin. Naihin liittyvista riskeista ei viestitty

etukateen, kun porssikurssit osoittivat koilli-
seen. Saunayhti6é Harvia kuului niihin harvoi-
hin, jotka varoittivat kysynnan tasoittuvan ajan
kanssa.

Varastojen kasvu on ongelma seka kaup-
piaalle ettd valmistajalle. Kun tavara jai kasiin,
tuotantoa on alennettava. Jos riskit tunniste-
taan, niista pitda kertoa. Sijoittajaviestinnissa
painopiste tuppaa olemaan positiivisessa, ja ika-
vat asiat saa lukea rivien vilista, jos osaa.
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J)

Epaonnistumisista
kertominen lisaa
uskottavuutta ja
brandin arvoa.

J)

Varastosyklin ohella korkoymparistén muu-
toksen vaikutuksista kerrottiin ennalta hyvin
niukasti. Vuosikymmenen kestanyt nollakorko-
maailma auttoi rakentajia ja asunnonostajia,
mutta korkojen nousuun liittyvista ongelmista
vaiettiin pitkaan.

Ylikuumenemisen tuottama arvonnousu otet-
tiin iloisesti vastaan. Hallituksissa varmasti kes-
kusteltiin riskeistd, mutta ulospdin avauduttiin
vasta riskien realisoituessa. Viime kadessa yhtion
hallitus vastaa riskien tunnistamisesta ja niiden
hallinnasta. Riskeista viestiminen hillitsee dkilli-
sid muutoksia yrityksen arvossa.

Sama patee rahoitukseen. Hallituksen on otet-
tava kantaa, jos rahoitusympéariston muutos syn-
nyttad rahoituksen saatavuuteen tai pidoman
hallintaan kohdistuvia uusia riskeja.

Riskien vahattely tai viivyttely niiden kerto-
misessa kostautuu. Poikkeustilanteissa viestin-
nalta vaaditaan seka harkintaa etti nopeutta.
Viestien on tavoitettava olennaiset sidosryh-
mat ajantasaisesti. Potentiaalisiin kriiseihin voi
varautua ennalta, ja niista viestimista kannattaa
harjoitella etukiteen.

Kuinka valtan viherpesun?
Vastuullisuudesta ja vihredsta siirtymasta on
tullut haaste hallituksille. Asiasta jarjestetaan
seminaareja ja koulutustilaisuuksia, mutta miten
lilkketoiminnan vastuullisuudesta ja kestavyy-
destd kerrotaan ilman altistumista viherpesulle?
Lakien ja sdddosten noudattaminen on itses-
tadn selvaa. Kestavyysraportit pursuavat dataa,
jota harva jaksaa kahlata lapi. Numerot pitaa
kaantaa toiminnaksi ja tarinoiksi, jotka jokai-
nen voi helposti ymmartaa. Nuorempi sukupolvi
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valitsee tyopaikkansa yha useammin sen perus-
teella, kuinka vastuullisesti yritys suhtautuu
ihmisiin ja ymparistoon. Arvojen pitaa nakya
teoissa, ei vain sanoissa.

Jokainen kasvua ja menestystd hakeva yritys
tarvitsee viestintda. Yli 70 prosenttia yritys-
johdosta pitda viestinnan roolia strategisena,
mutta moni paattaja nikee, etta se jaa liian usein
irralliseksi ilman kytkentaa liiketoiminnan
tavoitteisiin.

Viestinté luo arvoa

Hallituksen viestinnallinen tehtava on auttaa
yrityksen johtoa rakentamaan luotettavaa ja kes-
tavaa mainetta, joka vaikuttaa suoraan yrityksen
arvoon. Hyva maine tuo tyontekijoita, kassavir-
taaja tarvittaessa uutta paidomaa sijoittajilta.

Hallitus vastaa viime kadessd, ettd yrityk-
sen liikeidea on kirkas, ymmarrettava ja uskot-
tava. Epdonnistumisista kertominen lisda uskot-
tavuutta ja brandin arvoa. Salailu ja ikdvien asioi-
den piilottelu murentaa yrityksen arvoa.

Sijoittajia kiinnostaa yrityksen pitkin aika-
valin nikymat ja suunnitelmat. Hallituksen on
syyta kuunnella sijoittajia, vastata tarvittaessa
heidan kysymyksiinsa yhdessa operatiivisen joh-
don kanssa. Etenkin strateginen muutostilanne
vaatii selkedd ja avointa viestintda.

Laadukas sijoittajaviestintd parantaa luotta-
musta ja kiinnostusta yritysta kohtaan, mika luo
arvoa ja tuo uusia sijoittajia. Monikanavaisuus
kuuluu olennaisena osana yritysten viestintaan,
jossa verkkosivut, mediaviestintd, tiedotteet,
tapahtumat ja sosiaalinen media pelaavat suju-
vasti yhteen. Kukin sidosryhma voi valita niain
mieleisensa kanavan, jota padasiassa seuraa.



THE BCG DIFFERENCE

Boston Consulting Group partners with leaders 1in business and
soclety to tackle their most important challenges and capture their
greatest opportunities. BCG was the pioneer in business strategy when
1t was founded 1n 1963. Today, we work closely with clients to embrace
a transformational approach aimed at benefiting all stakeholders—
empowering organizations to grow, build sustainable competitive
advantage, and dnve positive societal impact.

Our diverse, global teams bring deep industry and functional expertise
and a range of perspectives that question the status quo and spark
change. BCG delivers solutions through leading-edge management
consulting, technology and design, and corporate and digital ventures.
We work 1n a uniguely collaborative model across the firm and
throughout all levels of the client organization, fueled by the goal of
helping our clients thrive and enabling them to make the world a
better place.

Www.bcg.com
Follow BRCG on LinkedIn.



KYBERTURVALLISUUS JA ESG

Kyberturvallisuus ESG:n osana

Kyberturvallisuudesta ja ESG:sta on tullut hallitustyon
kestoaiheita: Miten ne liittyvat toisiinsa? Mita vaaditaan?
Mita meidan pitaa tehda? Olemmeko tehneet
tarpeeksi? Mita ovat mahdollisuudet ja riskit?

iiketoiminnassa kyberturvallisuuden

jaESG:n tulisi sulautua organisaation

kulttuuriin, prosesseihin ja rakentei-

siin ollen osa tuotteiden ja prosessien
kehitysta, ei erillisid paalle liimattuja kerroksia.
Tassa artikkelissa kerromme, miten kybertur-
vallisuus tukee ESG-tavoitteiden saavuttamista
ESG:n kolmella osa-alueella.

Ymparisto (E)

Kriittinen infrastruktuuri:

Onnistunut kyberhyokkays kriittiseen infra-
struktuuriin, esimerkiksi voimalaitokseen, voi
synnyttad ymparistokatastrofin. Laitteisiin toi-
mintahdirioita aiheuttava kyberhyokkays teolli-
suuden ohjausjdrjestelmiin voi lisiksi olla ihmi-
sille vaarallinen. Tarvitaan jarjestelmien hyvaa
suojaa kyberriskeja vastaan. Lainsaatdjat eivat
ole jattaneet riskienhallintaa kuitenkaan vain
yritysten vastuulle. Lokakuussa 2024 voimaan-
tuleva EU:n kyberturvadirektiivi (NIS2) laajen-
taa yritysten ja niiden hallitusten kyberriskei-
hin varautumisvelvoitetta.

CO2-viahennystavoitteet:
Hiilidioksidipaastojen vihennyssuunnitelmat
perustuvat paljolti digitalisaatioon ja uusiin tek-
nologioihin, esimerkiksi energiankulutuksen
vahentamiseen optimointi- ja ohjausjarjestel-
milla tai energiatuotannon hajautukseen. Fyy-
sista lasndoloa vaatineet prosessit voidaan hoi-

58 BOARDVIEW 2/2023

taa etand tai muuten digitaalisesti. CO2-paasto-
jen vihennysratkaisujen toimivuus edellyttaa
hyvéa kyberturvallisuutta, kuten korkealaatui-
sen ja luotettavan tiedon turvaamista.

ESG-raportointi:

ESG-kompensaatiomallit, raportointi ja tiedon-
keruu voivat sisiltaa automatisoituja prosesseja,
tiedon mallinnusta ja analyyseja. ESG-rapor-
tointiin ja sen luotettavuuteen panostetaan pal-
jon. Olemmeko vakuuttuneita, ettd raportoin-
tiin kdytettavat tiedot ovat oikein tai ettei rapor-
toituja tietoja ole muutettu? Luotammeko mui-
den raportointiin? Kyberturvallisuus turvaa tie-
tojen eheyden, saatavuuden ja luottamukselli-
suuden. Hyva kyberturvallisuus on siksi luotet-
tavan ESG-raportoinnin perusta suojatessaan
tietoja niiden lahteilla, keruussa, siirtimisessa,
analysoinnissa ja raportoinnin jalkeen. ESG-tie-
tojen siirtaminen tilaus-, rahtikirja- ja muiden
sanomien osana suojatuissa verkoissa on yksi
ratkaisu.

ESG-standardit:

Eraat standardit tukevat ESG-raportoinnin
kyberturvallista toteutusta. SASB (Sustainabi-
lity Accounting Standards Board) -standardin
tavoitteena on parantaa ESG-raportoinnin lapi-
nakyvyyttd ja vertailukelpoisuutta, jotta sijoit-
tajat, rahoituslaitokset ja muut sidosryhmat
ymmartavat yrityksen kestivan kehityksen suo-

TOMI DAHLBERG
hallitus-
ammattilainen,
professori,

DIFin Senior Advisor

MIKA LAAKSONEN
osakas, teknologia-
konsultoinnin

Johtaja

KPMG

KPMG on
DIFin asiantuntija-
kumppani.



J)

Olemmeko vakuuttuneita,
etta raportointiin
kaytettavat tiedot ovat
oikein tai ettei raportoituja
tietoja ole muutettu?

J)

rituskyvyn ja riskit ja kykenevat tekemaén tie-
toisempia rahoituspaatoksia. SASB:n standardi
on toimialakohtainen huomioiden ESG-asioi-
den tarkeyden vaihtelut. Yritysten tulee har-
kita kyberriskin sisillyttamista ESG-raportoin-
tiin toimialoilla, joilla se on kestavan kehityk-
sen tekija.
Vastaavasti Global Reporting Initiative (GRI)
-standardi ohjeistaa, kuinka yritysten tulee
raportoida kyberturvallisuuden ja tietosuojan
hallinta. Aiheita kasitelldan etenkin "Yksityi-
syys”ja”Turvallisuus” -osissa GRI-standardin
“ihmisoikeus™ ja “yhteiskunta-luokissa.

Tarkastelemalla kyberriskia kestavan kehi-
tyksen tekijand SASB ja GRI tunnustavat kyber-
uhkien voivan vaikuttaa yrityksen taloudel-
liseen tulokseen, maineeseen ja kestavyyteen.
Kyberriskien hallintakdytannoist, tietoturva-
politiikasta ja -menettelyista raportoivat yrityk-
set lisdavit avoimuudella sidosryhméasuhteiden
vastuullisuutta.

Sosiaalinen ulottuvuus (S)
Tietomurrot:

Jopa uutisista olemme nihneet onnistuneiden
kyberhyokkaysten tarkoittaneen taloustietojen,
terveystietojen, tunnisteiden ja muiden arka-
luonteisten tietojen vaarinkaytt6a tai palvelui-
den estoa. Haitat voivat ilmeta identiteettivar-
kauksina, petoksina, varkauksina ja sosiaali-
sina haittoina. Kriittiset palvelut, kuten tervey-
denhuolto, kuljetukset, jopa hitapalvelut, voivat
hiiriintya. Yksittaiset henkil6t ovat ajautuneet
epatoivoisiin tekoihin tietomurron seurauksena.
Hyva kyberturvallisuus olisi usein riittinyt rat-
kaisuksi.
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J)

Onnistuneet kyberhyokkaykset

ovat tarkoittaneet talous- ja

terveystietojen, tunnisteiden ja
muiden arkaluonteisten tietojen
vaarinkayttoa tai palveluiden estoa.

J)

Kiristyshaittaohjelmat:

Ransomware on kyberrikollisuuden nikyvim-
pida muotoja, koska se on rikollisille hyva tapa
tehda rahaa. Kiristyshaittaohjelma on uhrin tie-
dostot salaava, niihin padsyn estiava ohjelma.
Rikollinen vaatii maksun salauksen purkuavai-
mesta. Salaamisen lisdksi hyokkaaja voi varas-
taa tietoja uhaten niiden julkistamisella. EU:n
GDPR tietosuoja-asetuksen kaltaisten sidadosten
sanktioriski on vipu rikollisille. Onnistunut ran-
somware-hyokkays voi aiheuttaa niin yksilolle
kuin organisaatiolle suuret taloudelliset mene-
tykset ja mainevauriot.

Vaikka houkutus maksaa lunnaat on suuri,
maksu vain kasvattaa rikollisuutta lisdten
ongelman pysyvyytta ja riskeja muille. Enna-
koiva rahallinen panos hyvaan kyberturvalli-
suuteen on paljon lunnaiden maksua parempi
vaihtoehto, my6s vastuullisuuden nakokul-
masta.

Sananvapaus:

Kyberturvallisuus on sananvapauden ja vapai-
den viestintikanavien suojelua. Salausteknii-
koilla varmistetaan, etta vain tarkoitetut vas-
taanottajat nikevat viestit. Se mahdollistaa
vapaan kommunikoinnin ilman salakuunte-
lun tai valvonnan pelkoa. Kyberturvallisuus voi
estda tai lievittaa palvelunestohyokkayksien ja
muiden kyberhyokkéysten vaikutuksia, jos ne
kohdistuvat sanan- ja ilmaisunvapaudelle tar-
keisiin verkkosivustoihin ja -alustoihin.

Kybertietoisuus:

Henkilokohtaisia arkaluonteisia tietoja tallen-
tuu nykyaan jatkuvasti erilaisiin verkkoihin.
Poissaolo kaikesta ei ole aito vaihtoehto. Kyber-
tietoisuus auttaa yksil6d ymmartimaan tietojen
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jakamisen riskeja ja suojautumaan niilta. Kyber-
osaavat organisaatiot voivat lisita yhteiskunnan
toimijoiden ymmarrysta kyberturvallisuudesta
osana sosiaalista vastuutaan. Esimerkiksi vuo-
tuisen kyberturvallisuuskuukauden, lokakuun,
tavoitteena on kybertietoisuuden lisidminen ja
resurssien tarjoaminen yksiloille ja organisaa-
tioille niiden kyberturvallisuuskaytantojen
parantamiseksi. Paremman ja turvallisemman
yhteiskunnan rakentamisen lisdksi osallistuvat
yritykset auttavat kasvattamaan digitalisaatiosta
saatavia hyo6tyja.

Hyva hallintotapa (G)

EU:ssa on hyviksytty useita kyberturvallisuus-
ja ESG-sdadoksia, tairkeimpina EU:n yleinen tie-
tosuoja-asetus (GDPR), Digital Operational Resi-
lience Act (DORA) ja jo mainittu NIS2. Vastaa-
vasti EU:n kestdvan talouden tiedonantoasetus
(SFDR) ja yritysten kestédvan kehityksen rapor-
toinnin direktiivi (CSRD) ovat ESG-saadoksia.
Saantelyssa ESG ja kyberturvallisuus ovat tiu-
kassa kytkoksessa. Tuotteisiin ja palveluihin liit-
tyvat asiakkaiden ja kumppanien kyberturva-
ja ESG-odotukset vaikuttavat siiantelyn tavoin.
Standardit ja muut parhaat kaytannét auttavat
hyvan hallintotavan toteuttamista kyberturvaa
jaESG:ta yhdistaen.

Yhteenveto

Kyberturvallisuus on osa ESG:td ja pdinvastoin.
Hallitusten tulee huomioida niiden mahdollisuu-
detjariskit liiketoimintastrategiassa ja liiketoi-
minnan johtamisessa. Nain hallitus suojelee yri-
tyksen infrastruktuuria, tuotteita, toimintoja,
asiakkaita ja mainetta tayttien samalla ymparis-
ton, sosiaalisen toiminnan ja hyvan hallintotavan
velvoitteet.



krogerus

The Krogerus story is about doing things
differently. Since day one we have cherished a
pragmatic, no-nonsense approach to business
law. Our ambitious attitude and constant drive
for improvement have positioned us at the top
of our league.

The Krogerus recipe for success stems from
our agile ways of working. Being a hundred
years younger than many of our competitors
gives us a fresh perspective. We want to
challenge conventions and rethink business law
to better suit modern business requirements.

Our constant growth is fuelled by the bright
thinkers and doers of Krogerus. We offer the
best possible workplace with a unique culture
supporting personal growth. At Krogerus,
the perfect mix of freedom and responsibility
helps to shape shared success. Our humane,
no-nonsense mind-set sets us apart from the
competition.




TOIMITUSPAALLIKOLTA

Nae kasvun paikat

un on tarpeeksi nalka, et kavele mah-

dollisuuksien ohi. Huomaat varmasti

houkuttelevan ravintolan kadun kul-

massa ja leipomon tuoksun. Taydella
vatsalla ruoka ei sen sijaan maistu.

Sama on kasvun kanssa. Jos on kasvun nalka,
huomaat kylla mahdollisuudet. Kasvunnalkai-
sena hallitusjasenena et tarjoile taskunlampi-
mia vastauksia, vaan haluat ajatella ahkerammin,
vieda ongelmanratkaisua uusille urille ja olla
avoin moninaisuudelle.

Hallitustydssa ja johtamisessa kriisitilan-
teet ovat tiukan fokuksen aikaa. Kuulimme
DIFin Case Stockmann -tapahtumassa, kuinka
paivan ensimmainen ja viimeinen ajatus oli kas-
savirrassa. Mita voisimme oppia tasta tyynem-
piin aikoihin?

Muuttuva toimintaymparisto ja lisdantyvat
vaatimukset, informaatiotulva ja epavarmuudet
haastavat meita jatkuvasti. Ymmarrys ja nake-
mys kokonaisuudesta ovat yha tarkeampia. Yksi-
tyiskohtien sijaan on nahtava, miten asiat lin-
kittyvat toisiinsa ja milla painoarvolla niita tulisi
huomioida omassa liiketoiminnassa. Uusiin

J)

Kipeimmat
pohjakosketukset

ja kiperimmat
aallonpohjat mittaavat
paatoksentekijoiden

haasteisiin ei voi kdyda kasiksi vanhoilla kysy-
myksilla ja vastauksilla.

Kasvu on asenne, ja kasvu on valinta. Kasvu,
kehittyminen ja muutos parempaan eivat
tapahdu ilmaiseksi, ja kasvu on harvoin lineaa-
rista. Vaaditaan ponnistelua, uskoa ja karsivalli-
syytta. Kipeimmat pohjakosketukset ja kiperim-
mat aallonpohjat mittaavat paatoksentekijoiden
todellisen osaamisen ja asenteen seka liiketoi-
minnan kunnon ja elinkyvyn.

Numeroiden lisaksi kasvua tarvitaan mat-
kalla isompiin saappaisiin, kestavampaan toi-
mintaan, parempaan vuorovaikutukseen ja mer-
kityksellisempiin arvoihin. Yrityksen kasvun pai-
kat ovat nimittain mahdollisuuksia kasvaa myds
ihmisena.

Kasvu ei tapahdu tyhjiossa. Se, kuinka pal-
jon janoamme olla huomenna piirun verran
parempia kuin tanaan, heijastelee ymparistoon.
Voimme olla edistamassa kasvun asennetta -
tai johtaa esimerkilla painvastaiseen. Mita sina
teet tanaan auttaaksesi yhdessa kasvamista ja
huomisen hallitustyota?

Kasvu ja kehittyminen ovat teemamme, jotka
ovat inspiroineet niin toisen vuosipuoliskon
tapahtumia kuin Boardview-artikkeleita. DIF tar-
joilee laajan kattauksen kasvun paikkoja, ver-
taisoppimista ja verkostoitumismahdollisuuk-
sia my0s ensi vuoden tapahtumissa. Mita
aktiivisemmin otat oivalluksia talteen tilaisuuk-
sissa, sitda varmemmin ne myos siirtyvat kay-
tantoon.

Nain viestintapestini paattyessa haluan Kkiit-
taa tyotovereitani, Leenaa ja Maijaa, seka DIFin

todellisen osaamisen ja

vanhaa ja uutta hallitusta mutkattomasta yhteis- Helsingissa
asenteen. tydsta sekd kumppaneitamme ja jaseniamme joulukuussa 2023

mukavista kohtaamisista. Toivotan kaikille luki- AINO-MARI

. R KIIANMIES
)) joillemme kasvun nalkaa uudelle vuodelle - toimituspaallikks,

tavataan tapahtumissa myds jatkossal DIFin jasen
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Reliable Leadership Advice™ VU

Stereotyping makes
leader selection easy.

MU Leader
Selection Science®

makes it right.

MU Leadé
high- QUallty1 1ce-based way.
working to select Ieaders and advnse on Ieadershlp
Organisations receive more reliable advice.
Leaders’ success at work.is more sustainable.
Organisations outperform.

Kansakoulukatu 3
00100 Helsinki
FINLAND

040 830 2200
contact.fi@mercuriurval.com




Directors’ Institute Finland

DIF on voittoa tavoittelematon
yhdistys, joka auttaa suomalai-
sia yrityksia menestymaan edis-
taen hyvaa hallitustyota.

DIFissa on noin 730 henkilo-
jasenta, jotka toimivat merkitta-
vien yhtididen hallitusten jase-
nina seka lisaksi nelja yhteisoja-
senta.

DIF auttaa jaseniaan kehitty-
maan, verkostoitumaan ja vai-
kuttamaan jarjestamalla tapah-
tumia, yllapitamalla DIF-tieto-
pankkia verkossa seka julkaise-
malla Boardview-lehtea.

DIF vaikuttaa yhteiskunnassa,
esimerkiksi ottamalla kantaa
ajankohtaisiin hallitustyosken-

telyyn liittyviin kysymyksiin Suo-
messa ja EU-tasolla.

DIFin olemassaolon
tarkoitus - Purpose

DIFin Purpose statement kiteyttaa
yhdistyksen olemassaolon tarkoi-
tuksen ja roolin yhteiskunnassa:

» DIF edistaa jasenistonsa
valmiuksia toimia yritysten
hallituksissa.

» DIFin tilaisuuksissa ja
toiminnassa jasen verkottuu
muiden hallitustyota tekevien
kanssa.

» Hyva hallitustyo parantaa
yritysten kilpailukykya.

» Yhteiskunta tarvitsee vastuullisia ja

menestyvia yrityksia.

» DIFin vaikuttamistyon tavoite

on kohtuullinen ja tehokas
hallitustyohon liittyva saantely, joka
edistaa yritysten pitkan aikavalin
vastuullista menestysta.

Kehity. Verkostoidu. Vaikuta.

TEEMAT 2024

Q1 Hallitus ja muuttuva
toimintaymparisto

Q2 Hallitus ja vastuullisuus

Q3 Hallitus ja kasvun strategiat

Q4 Hyvan hallitustydn kulmakivet

HALLITUS

Jussi Koskinen
(puheenjohtaja)
OTK

Eeva Ahdekivi
KTM, DBA

Raija-Leena Hankonen-Nybom
KTM

Hanna-Maria Heikkinen
KTM

Harri Parssinen
KTM, KHT

Ritva Sotamaa
OTK, varatuomari

Ville Voipio
Tekniikan tohtori

NIMITYSTOIMIKUNTA

Kim Ignatius
Puheenjohtaja

Jussi Koskinen
Jasen

Jouko P6lonen
Jasen
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POLICY-VALIOKUNTA

Jussi Koskinen
Puheenjohtaja

Manne Airaksinen
Varapuheenjohtaja

Saara-Maria Helminen
Sihteeri

Mikko Reinikainen
Sihteeri

Andreas Doepel
Jasen

Kari Kauniskangas
Jasen

Leena Linnainmaa
Jasen

Esa Niinimaki
Jasen

Micaela Thorstrom
Jasen

YHTEYSTIEDOT

Directors’ Institute Finland
Aleksanterinkatu 50 A 6
00100 Helsinki

Puh. (09) 6227 1840
info@dif fi

Henkilokunta

Paasihteeri

Leena Linnainmaa
leena.linnainmaa@dif.fi
Puh. 050 356 1183

Toimistopaallikkd

Maija Hiiri

maija.hiiri@dif.fi

Puh. 0400485548
Viestintasuunnittelija

Aino-Mari Kiianmies 31.12.2023 asti
aino-mari.kiianmies@diffi

Puh. 050 520 6450

Tuisku Pirttimaki 1.1.2024 1ahtien
tuisku.pirttimaki@dif.fi
Puh. 050 520 6450

Verkkosivut ja sosiaalinen media
www.dif fi

X: @DIF_Finland
LinkedIn: Directors’ Institute Finland
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TUKEA HALLITUSTYOHON DIF-TIETOPANKISTA

Tutustu paivitettyihin materiaaleihin. Tiivistelmat ovat kaikkien verk-
kokavijoiden luettavissa.

Kahdeksaan aihealueeseen jaettu DIF-tietopankki muodostaa kat-
tavan perustietopaketin hallitusjasenille. Se sisaltaa niin hallitustyo-
hon, johtamiseen, palkitsemiseen, strategiaan, sdantelyyn, talouteen,
vastuullisuuteen kuin viestintaan liittyvaa aineistoa.

Varsinaisen materiaalin lukeminen seka tulostaminen edellyttaa
kirjautumista jasentunnuksilla. Mikali tunnuksesi ovat hukassa, voit
pyytaa uudet osoitteesta info@dif.fi

OTA KUUNTELUUN
PODCAST

DIF alkoi julkaista vuonna 2022 hal-
litusaiheista podcast-sarjaa yhteis-
tyossa Leadcastin kanssa. Jaksoissa
Maria Wasastjerna ja Essi Weseri
keskustelevat kvartaaleittain ajan-
kohtaisista hallitusteemoista kah-
den vieraan kanssa, joista toinen

on DIFin jasen ja toinen DIFFuture-
ohjelman osanottaja. Podcast-jaksot
|oydat sivulta www.leadcast.fi.

Podcast-jaksot:

Vuosi 2023

Q1 - Hallitusty6 muuttuvassa maailmassa
Philip Aminoff ja Henrietta Haavisto: Ky/mé vesi opettaa

Q2 - Hallitusty6 muuttuvassa maailmassa
Kaj Hagros ja Eeva Raita: Hyva tunnelma, hyvé hallitus?

Q3 - Hallitus ja kasvu
Mikael Hautala ja Kaisa Olkkonen: Luota omiin saappaisiin
Vuosi 2022

Q1 - Hallitus ja tulevaisuus
Maija Itkonen ja Ville Voipio: Kukaan ei halua olla kiintiévihrea

Q2 - Hallitus ja vastuullisuus
Jussi Herlin ja Saara-Sofia Sirén: Nostetaan kissa pdydélle

Q3 - Hallitus ja arvonluonti
Jaakko Eskola ja Josefiina Kotilainen: Sparraileva hallitus arvonluojana

Q4 - Hallitus ja roolit
Eeva Ahdekivi ja Pauli Anttila: Hallitustyo ja roolit

SENIOR ADVISORIT

Philip Aminoff Hallitustyoskentely
listaamattomissa yhtidissa

Petri Castrén Hallitus ja vakuutukset

Tomi Dahlberg Kyberturvallisuus
hallituksen agendalla

Saara-Maria Helminen EcoDa, Advocacy
Committee

Kim Ignatius Kirjanpito- ja tilinpaatos-
kaytannot, Riskienhallinta, Tarkastusvalio-
kunta, sisdinen tarkastus

Hannele Jakosuo-Jansson Hallitus-
arviointi, Johtaminen, Palkitseminen

Piia-Noora Kauppi Compliance,
vastuullisuus ja eettisyys hallitus-
tyoskentelyssa

Timo Leino Yritysrahoitus

Kaisa Olkkonen IPR-strategia hallituksen
tyokaluna

Harri Pynna Yritysjarjestelyt ja
arvonmaaritys

Lauri Ratia Strategiatyo — implementointi
ja rakentaminen

Eljas Repo Maine ja sidosryhmat,
Sijoittajaviestinta

Anni Ronkainen Hallitus ja teknologia

Kirsi Sormunen Yritysvastuu ja siitd
raportointi hallitustyoskentelyssa

Arja Talma Verotus

Micaela Thorstrom Hallituksen vastuut ja
velvollisuudet, Saantely
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"Puheenjohtajan pidettava
kriisitilanteessa langat

oo oo 9%

tiukasti kasissaan

Bjorn Wahlroosin neuvot hallitusammattilaisille vetivat Nordean vanhan
pankkisalin tayteen. Wahlroosin mukaan hallituksen kokoaminen
on loputon kompromissien sarja: mukaan tarvitaan niin vahvoja
persoonia, riittavasti toimialatuntemusta kuin diversiteettiakin.

Teksti Pi Makila Kuvat Tero Honkaniemi
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elsingin Aleksanterinkadulla sijait-

seva Nordean vanha pankkisali

jos mika on oikea ymparisto

hallitusammattilaisten ja hal-
lituskonkari Bjérn Wahlroosin kohtaami- \
seen. Tama kavi selviaksi DIFin ja Nordean
syyskuun lopussa jarjestimassa keskustelu-
tilaisuudessa, jossa Wahlroos kertoi nikemyk-
sidan hallitustyoskentelysta: pankkisalin penkit
olivat viimeista rivid myodten taynna, ja yleiso osallistui
innoissaan keskusteluun.

‘Wahlroos painotti puheenvuorossaan hallituksen vahvaa
roolia etenkin kriisitilanteissa.

"Tarkeinta hallituksessa on, etta hallitukseen kuuluu
vahintaan yksi henkild, joka on tarpeeksi vahva laittamaan
kapuloita rattaisiin silloin, jos hallituksen puheenjohtajalta
karkaa mopo késista”, han sanoi.

DIFin jasenilld oli mahdollisuus esittdd Wahlroosille tilai-
suudessa kysymyksia, ja keskustelu jatkui vilkkaana viralli-
sen osuuden jalkeen.

Puheenjohtajan rooli puhutti
Wahlroos muistutti myos koko hallituksen ja etenkin halli-
tuksen puheenjohtajan roolista.

“Koko hallituksen keskeisin tehtava on kartuttaa osak-

keenomistajan varallisuutta mahdollisimman
matalalla riskitasolla - tuottovaatimukseen
suhteutettuna. Hallituksen taytyy myos
muistaa, ettd hallitus on se "varaelin ”, joka
astuu esiin, jos kaikki menee pain mantya.
Siksi hallituksen taytyy pystya lausumaan
nakemyksensa my®ds silloin, jos johdon toimet
ovat liian riskipitoisia”, hin sanoi.
Erilaiset kriisitilanteet ja niihin varautuminen kir-
voittivatkin keskustelua yleisossa.

“Jos kriisitilanne iskee ja toimitusjohtaja saa kenkaa, halli-
tuksen puheenjohtajalle lankeaa iso vastuu. Tallaisissa tilan-
teissa hallituksessa ei voida sooloilla, vaan puheenjohta-
jan taytyy pitad kriisitilanteessa tiukasti langat kasissaan”,
‘Wahlroos painotti.

Hallituksen kokoamista Wahlroos luonnehti loputto-
maksi kompromissien sarjaksi. Vaikka hallitukseen tarvi-
taan vahvoja persoonia, myds toimialatuntemusta ja diversi-
teettid tarvitaan.

“Liian pitkalle diversiteettivaatimuksia ei voi kuitenkaan
vieda. Normaaliin hallitukseen, jossa istuu esimerkiksi
kymmenisen jasenti, ei voida mitenkaan saada mukaan
kaikkia ominaisuuksia ja kaikkien kulttuurien ja vihem-
mistojen edustajia. Toimialan tunteminen on tarkead, mutta
vaatimustaso ei voi olla dlyttdoman korkea.”

DIFin hallituksen
puheenjohtaja
Jussi Koskinen,
paasihteeri Leena
Linnainmaa ja
Bjorn Wahlroos
vaihtoivat nake-
myksia hallitus-
tyoskentelysta.
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Lasse Alvesalo, Mirel Leino-Haltia,
Elisa Markula ja Matti Hietanen.

LASSE ALVESALO
Vice President, Mandatum

Mandatumin alkusyksysta tapahtunut jakau-
tuminen ja listautuminen on ollut kaikille
mandatumilaisille iso juttu. Vapaa-aika on
sujunut tavallisissa merkeissa litkkuntaharras-
tusten ja golfkauden lopettamisen parissa.
Osallistuin taannoin DIFFuture-ohjelmaan,
jossa paasin syventymaan hallitustyohon. Tapa-
sin todella mielenkiintoisia ihmisia ja kuulin
hyvin kiinnostavia tarinoita. Ohjelma antoi hyvia
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evaita hallitustyohon. Itsedni kiinnostavat aktii-
viset hallituspaikat, joissa voisin paasta itse vai-
kuttamaan. Oli mielenkiintoista paasta kuule-
maan erittiin kokeneilta hallitusammattilaisilta,
miten he luovivat eri tasoilla tydssaan.

DIFin ohjelmassa sai hyvan kokonaiskasityk-
sen siitd, millaista hallitusty6ta ylipdataan on tar-
jolla ja millaisia asioita hallituksissa kasitellaan.
Se rikasti vahvasti omia nikemyksiani tyosta.



MIREL LEINO-HALTIA

Aalto-yliopiston ty6elamaprofessori
Hallituspaikat: Alandsbanken Abp, Sitowise Oyj,
Teleste Oyj, LahiTapiola Henkiyhtio, Euroclear
Finland Oy, Boardman Oy, Indufor Oy

Tana syksyna on riittanyt mielenkiintoisia ja

vaihtelevia tehtavia ja keskusteluja. Hallitus-

paikkani ovat hyvin erilaisilta toimialoilta,

joten vaihtelevuutta ty6hon tulee jo sitd kautta.

Talla hetkella naen, etta esimerkiksi korkotason

kehitys voi olla sekda mahdollisuus tai riski riippuen
yhtiosta. Se vaikuttaa markkinoihin etenkin raken-
tamisen ja asuntomarkkinoiden osalta, ja on esilla
seka sijoitustuottojen etta rahoituskustannusten
nakokulmista. Myos tekodly muuttaa tekemista, ja
sen tuomat mahdollisuudet taytyy muistaa huomi-
oida myos hallitustyossa. Kaikissa yrityksissa poh-
ditaan talla hetkella varmasti my®s sitd, mista tule-
vaisuuden osaajat l6ydetaan.

ten agendalla. Se on kilpailuetu pitkalla tihtaimella,
etenkin, jos tydvoimasta tulee pula.

Koen, etta hallitusty6ssa on tarkeaa pitaa itse
oma osaamisensa ajan tasalla. Verkostoitumisesta
on paljon apua, silla muilta voi oppia paljon.

MATTI HIETANEN

Toimitusjohtaja, Suomen Malmijalostus Oy

Hallituksen varapuheenjohtaja, Terrafame Oy
Hallituksen puheenjohtaja, Suomen
Akkuteollisuus Ry

Kuluva syksy on positiivisella tavalla todella ty6-
telids, silla vihred siirtyma tarjoaa merkittavia
mahdollisuuksia yrityksille ja Suomelle. On déret-
toman tarkeaa, etta yritysten johdolta, hallituk-
silta, omistajilta ja rahoittajilta 10y tyy valmiutta ja
riskinottokykya toteuttaa investointeja ja panostaa
kasvuun. Samalla meidan tulisi my6s yhteiskuntana
16ytaa riittava yksituumaisuus siita, etta haluamme

kehittaa elinkeinoelamaa ja toimia eturintamassa
ilmastonmuutosta vastaan. >

Pidin omaa osaamistani ylla muun muassa siten,
ettd kayn erilaisten asiantuntijayritysten tilaisuuk-
sissa. Téllaisissa tilaisuuksissa uppoudutaan
yleensa hyvin ajankohtaisiin teemoihin. Lisaksi
seuraan paljon kansainvalisia talousmedioita. Niita
lukemalla pysyy yleensa hyvin perilla siita, mita
kaikkea maailmalla tapahtuu isommassa mitta-
kaavassa.

ELISA MARKULA

VR-Yhtyman toimitusjohtaja
Hallituspaikat: Keskuskauppakamarin
hallituksen varapuheenjohtaja

Syksy on kulunut tyontayteisissa merkeissa.
Toteutamme VR:lla juuri isoa muutosta, jossa
asiakaskokemus ja entistd tehokkaampi orga-
nisaatio sekd yhdessa tekeminen on keskiossa.
Tekemista on paljon ja se on pitanyt energisena.
Hallitusty6ssa on tapahtunut paljon muutok-
sia viime aikoina. Esimerkiksi riskienhallinnan
ymmartaminen ja varautuminen erilaisiin skenaa-
rioihin on hallituksissa ihan uudenlaisessa fokuk-
sessa. Uskon, ettd haastaviin tilanteisiin osataan
varautua aiempaa paremmin. Samaan aikaan halli-
tukselta vaaditaan uutta ymmarrysta esimerkiksi
raportointiin liittyen, silla talousraportoinnin rin-

nalle on nousemassa entista laajempi vastuullisuus-

Hallituksen monimuotoisuus oli yksi tilaisuudessa kasi-
tellyista teemoista. Yleisokysymysta esittaa DIFFuture-
ohjelmaan osallistunut Mikael Hautala.

raportointi. Lisiksi hyvan tyokulttuurin luomi-
nen pitdisi olla jatkossa aiempaa enemman hallitus-
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Vaistamatta myos kaynnissa olevat kriisit ja
uudenlaiset uhkakuvat vaikuttavat jokaiseen hal-
litukseen ja riskien tunnistamisessa ja erilaisten
skenaarioiden arvioinnissa riittaa tyota. Koen,
ettd todistamme samalla myds protektionismin
paluuta. Valtiotuet ovat nousseet avainasemaan
kansainvilisessa kilpailussa investoinneista.

Yritysten toimintaympariston muutosvauhti tun-
tuu jatkuvasti kiihtyvan, eivatka hallituksissa kasi-
teltavat asiat muutu jatkossa ainakaan helpom-
miksi. Jokaisen hallituksen on varmasti hyva miet-
tid, miten se voi parhaiten varmistaa yhtion strate-
gian toteutumisen monimutkaisessa toiminta-
ymparistossa.

Omalta osaltani pyrin huolehtimaan ajantasai-
sen ja kattavan tilannekuvan ylldpitimisesta sekd
tulkitsemaan tatd suhteessa strategiaan ja tavoit-
teisiin. On tarkeaa tavata laajasti ihmisia ja kuun-
nella erilaisia ndkemyksia - seka 10ytaa kiireen kes- Hallituksen puheenjohtajan rooli heratti vilkasta ajatusten-
keltd aikaa jalostaa tietoa omaan kayttoon. vaihtoa. Keskusteluun osallistui myds Nina Kopola.

Rohkeat nake-
mykset ja

ravakka kielen-
kaytto pitivat ylei-
son hyvin hereilla.
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Policy-valiokunnan saiantelykatsaus

Yritysjarjestelyjen varainsiirtoverotus
Verohallinnon ohjeistusta on paivitetty kattamaan
yhtidittamalla toteutettavia jakautumisia ja ulkomaisia
lilketoimintasiirtoja.

Kiintiédirektiivi

Porssiyhtididen hallintoelinten sukupuolijakauman tasa-
painottamisesta annetun direktiivin kansallinen taytan-
toonpano on kdynnissa, ja DIF on osallistunut asiaa kos-
keviin lausuntokierroksiin ja kuulemisiin. Kesakuun 2026
loppuun mennessa porssiyhtioilla, joilla on vahintaan 250
tyontekijaa ja liikevaihto yli 50 miljoonaa euroa tai tase

yli 43 miljoonaa euroa, on oltava hallituksessa ja mah-
dollisessa hallitusneuvostossa noin 40 prosentin osuus
kumpaakin sukupuolta.

Yritysten kestavyysraportointia

koskeva direktiivi—- CSRD
Kestavyysraportointidirektiivi (EU 2022/2464, Corporate
Sustainability Reporting Directive) tuli voimaan 5.1.2023,
ja sitd aletaan soveltaa yhtididen tyypin mukaan porras-
tetusti vuosien 2024, 2025 ja 2026 tammikuusta alkaen.
Hallituksen esitys (20/2023) direktiivin voimaanpanosta
sisaltaa ehdotuksia muun muassa kirjanpitolain, tilintar-
kastuslain ja osakeyhtiolain muutoksista. Niiden on tarkoi-
tus tulla voimaan 31.12.2023. Raportointivelvoitteet koski-
sivat ensiksi suurten porssiyritysten tietoja vuodelta 2024,
jotka tulisi julkistaa seuraavana vuonna.

Kyberturvallisuusdirektiivin taytantoonpano
LVM:lla on 29.11. saakka kaynnissa lausuntokierros HE-
luonnoksesta kyberturvallisuusdirektiivin (EU 2022/2555)
taytantdonpanosta. Asiaan liittyy myos johdon vastuuta
koskevia ehdotuksia. Yhdistys antaa lausunnon asiassa
johdon vastuusaantelyn osalta.

Yritysvastuudirektiivi

Yritysten kestavaa toimintaa koskevaa huolellisuusvelvol-
lisuutta (Corporate Sustainability Due Diligence) koske-
van direktiivin valmistelu etenee EU:ssa, ja se hyvaksytta-
neen viimeistaan vuoden 2024 alkupuolella. Voimaantul-

lessaan se koskisi EU:ssa toimivista yrityksista niita, joilla
on yli 250 tyontekijaa ja joiden liikevaihto on yli 40 miljoo-
naa euroa, seka emoyhtioita, joilla on yli 500 tyontekijaa ja
joiden liikevaihto on yli 150 miljoonaa euroa.

Osakeomistusten yleisojulkisuus

VM on konsulttiselvityksen pohjalta jarjestanyt lausunto-
kierroksen (VN/26758/2022) porssiyhtididen hallintarekis-
terdityjen osakkeiden omistustietojen asettamisesta jul-
kiseen rekisteriin. Lausuntoaika paattyi lokakuun lopussa,
suurin osa lausunnoista oli kielteisia. Mahdollisista jatko-
toimista ei ole viela paatetty.

Palkka-avoimuusdirektiivi

EU:n parlamentti hyvaksyi palkka-avoimuusdirektiivin
maaliskuussa, ja se on pantava taytantoon kolmen vuo-
den kuluessa eli viimeistaan vuonna 2026. Direktiivi kos-
kee kaikkia yrityksia, mutta sen mukaista raportointiin on
velvollisuus vain, jos tyontekijoita on yli sata. Raportointi
koskee sukupuolten valisia palkkaeroja. Jos tyontekija-
ryhmissa on yli viiden prosentin perusteeton palkkaero,
yrityksessa on tehtava palkka-arviointi.

EU-sopimus etétyosta

1.7. alkaen tyontekijaan, joka tekee tyonantajan kotimaassa
tyota yli puolet ty0ajastaan, mutta tekee etatoita yli 25 pro-
senttia mutta alle 50 prosenttia kokonaistydajastaan tie-
tyssa toisessa maassa, on voitu hakemuksesta soveltaa
vain tyonantajan kotimaan sosiaaliturvaa. Edellytyksiin
kuuluu, ettd molemmat osapuolet hyvaksyvat taman ja
molemmat kyseiset maat ovat liittyneet EU-sopimukseen.

PRH:n tietojenvaihto ja tietojen hinta
TEM:ssa on alkanut hanke valmistella HE, jolla toteutettai-
siin direktiivin 2019/1151 edellyttama liiketoimintakieltoja
koskeva tietojenvaihto ja muualla ETA-alueella kuin Suo-
messa maarattyjen liiketoimintakieltojen huomioiminen
Suomessa.

Lisaksi PRH:lla sailyisi valiaikaisesti sen nykyinen oikeus
peria maksuja sen tietoaineistoista, esimerkiksi tilin-
paatoksista.

BOARDVIEW 2/2023

73



TOISINAJATTELLA

Organisaatioautismi
aukeaa johdosta kasin

otimme vastapaisen taloyhtion park-

kihallissa vilkkui viikkokausia vial-

linen loisteputki, joka alkoi syksyn

pimetessa hairita. Kirjoitin lopulta
hyvin ystavallisen viestin huoltoyhtidlle ja pyy-
sin korjaamaan vian. Mitéaan vastausta ei kuu-
lunut, mutta jo seuraavana paivana vika oli kor-
jattu. Kirjoitin uuden viestin, jossa kiitin vuo-
laasti nopeasta toiminnasta. Ei vastausta.

Tama on hyva esimerkki suomalaisesta

organisaatioautismista: hoidetaan homma,
mutta jatetaan seurustelu sikseen. Toki meil-
lekin oli tarkeaa, etta hairitseva lamppu kor-
jattiin, mutta olisihan tapahtuma mahdollista-
nut hyvaa mielta tuottavan vuorovaikutuksen
minun ja yrityksen ihmisten valille. Sille ei nyt
sitten koettu yrityksen puolella tarvetta.

Suomi on tunnettu seka korkealuokkai-
sesta osaamisestaan etta halustaan vaieta
siita. Vaikka me naureskelemme ruotsalaiselle
diskuteeraukselle, niinpa vain sikalaiset yrityk-
set menestyvat maailmalla tunnettujen brandi-
ensa kautta.

Diskuteerauksen taustalla on ihmisten
sitouttaminen prosessiin. Sitoutuminen edel-
lyttda tunnetason yhteyden muodostumista
ihmisten valille seka suhteessa tehtavaan tyo-
hon. Vuorovaikutus ei ole vain faktojen siirta-
mista, se on ennen muuta luottamusta vahvis-
tavan tunneyhteyden luomista.

Matemaattis-loogisessa ajattelussa osaa-
misemme on maailman huippua. Nama tunne-
puolen asiat sen sijaan ovat meille suomalai-
sille vahan vaikea laji. Me olemme - reippaasti
yleistéaen — tunnealyltdmme heikkolahjaista
joukkoa.
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Toimiessani neuvonantajana erityisesti krii-
siviestinnan tilanteissa tormaan siihen, kuinka
heikosti osaamme johtajina lukea emotionaa-
lista todellisuutta. Sen vuoksi meidan viestin-
tammekin usein epaonnistuu. Puhumme fak-
toista, kun pitaisi ensin ymmartaa ja kohdata
ihmisten emootiot. Kun emotionaaliset tarpeet
on kohdattu, voidaan tarjota myos loogisia seli-
tyksia.

Yrityksen kommunikaatiokulttuuri raken-
netaan johdossa. Hallituksen tapa kommuni-
koida sisaisesti ja toimivan johdon kanssa lin-
jaa koko yrityksen tapaa jakaa ihmisena ole-
misen todellisuutta ja viestia siita. Yrityksen
ykkoskasvot nayttavat omalla toiminnallaan
esimerkkia. Alitajuinen vaikutus on suuri.

Yksilon tyossajaksaminen ja tuottavuus ovat
riippuvaisia henkisista palkkioista, vaikka sita
ei aina kerrotakaan henkilostokyselyissa. Palk-
kauksen kysymykset dominoivat keskustelua
henkiloston vaihtuvuudesta.

Johtajan kyvykkyys kokonaisvaltaiseen kom-
munikaatioon lahtee matkasta omaan itseen.
Johtajan henkil6kohtainen kasvu edellyttaa
omien syvimpien tarpeiden kohtaamista, aika
usein my0s kurkistusta pimeimpiin sopukoi-
hin. Ei niita pida sellaisenaan jakaa henkiloston
kanssa, mutta ne on tarkeaa tunnistaa ja tyos-
taa auki.

Silmiin katsova johtaja muuttaa ilmapiiria jo
pelkalla olemuksellaan. Han tuo myos turvaa
epavarmojen aikojen keskella. Tunnealykkaan
yrityksen kanssa on mukavampi asioida, jos
vaihtoehtoja on tarjolla.

Paljonko panet painoa toimarin tuottavalle ja
sitouttavalle tunnealylle? 57
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Technology's impact on

the board's agenda is
wide-reaching, ranging
through strategy and its
execution, risk manage-

4
ment, and shareholder
value. Additionally, tech-
nology-related investments
are often significant in

terms of impact as well as
size, enabling operational

excellence, opening new

® revenue opportunities, or
ech warrior =~

Technology transformation

from idea to impact DeIOitte
e

Deloitte.com/technology



MANDATUM HENKIVAKUUTUSOSAKEYHTIO

Yhdistdmme rahan ja hengen erikois-
osaamisen. Luomme asiakkaillemme
ja sidosryhmillemme lisdarvoa,
tuotamme arvonlisderoa.

Parasta, mita ei pelkalla rahalla saa.




