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Our joint capabilities.

Your trustworthy GenAl.

GenAl.

Boards today must lead with
strategic and ethical GenAl use
to stay ahead. Still, almost half
of board members state that
GenAl is not on their agenda yet.

Forerunners out there,
let's join forces.

Deloitte. : : :

Let's progress with confidence.



Loytyyko hallituksiin uusia osaajia?

nsi kevaan yhtiokokouskauden hallitusvalmistelut ovat pitkalla.
Mielenkiinnolla odotan, minka verran yhtiot ja niiden kayttamat
headhunterit |6ytavat uusia nimia.

Eduskunta hyvaksyi lokakuun lopussa lain, jolla pannaan tay-
tantoon noin 40 prosentin sukupuolikiintiditd suurimpiin porssiyhtidihin
edellyttava direktiivi. Laki tulee voimaan 30.6.2026, eli kevaan 2026 yhtio-
kokouskaudella tulee kiintio saavuttaa. Laki koskee noin 35 suurinta
porssiyhtiota. Tiedossa kuitenkin on, etta Arvopaperimarkkinayhdistys
on antamassa paivitetyn hallinnointikoodin porssiyhtidille. Siind suositus
hallituksen tasapuolisesta sukupuolijakaumasta kattaa kaikki porssiyhtiot
noudata tai selita -periaatteella.

Useimmat suurimmat porssiyhtiot tayttavat jo nyt lain vaatimuksen.
Pienemmissa porssiyhtidissa on kuitenkin odotettavissa kevaan 2025
ja 2026 aikana enemman muutoksia, mikali ne eivat aio turvautua julki-
seen selitykseen siita, miksi yhtio ei |I0ytanyt patevia ja sopivia naisia (tai
ehka jossakin tapauksessa miehia) hallitukseensa. Koodista poikkeami-
sen selittdmiseen turvautuva yhtio ottaa jonkun verran maineriskia, silla
suomalainen talousmedia on pitkaan ja tiiviisti seurannut naisten nousua
hallituksiin.

Sukupuolijakauman liséksi on mielenkiintoista seurata, |10ydetédanko
uusia hallitusjasenia nuoremmista ikaluokista. Nykyisellaan porssiyhtioi-
den hallitusjasenten keski-ika on lahempana kuuttakymmenta kuin viit-
takymmenta vuotta. Toki hallitustyd porssiyhtiossa vaatii vankkaa koke-
musta liiketoiminnasta ja johtamisesta, mutta onko hallituksen kyvylle
keskustella muuttuvasta liiketoimintaymparistosta eduksi, jos kaikki halli-
tuksen jasenet ovat samaa ikaluokkaa?

Hallitus ei voi kuitenkaan olla kokoelma erityisosaajia. Kovin kapealla
kokemuksella varustettu asiantuntija ei ehka pysty osallistumaan hallitus-
tyohan taysipainoisesti muulla kuin oman erityisosaamisensa alueella.

Saa nahda, painottuvatko uusissa nimissa teknologiaosaaminen, vas-
tuullisuusasiat, geopolitiikka tai henkiléstdéjohtaminen. Yritysten kyky par-
jata jatkuvassa muutoksessa perustuu organisaation, niin johdon kuin
henkiloston, osaamiseen. Hallitustyossa voi olla hyotya kokemuksesta
strategisen tason henkilostojohtajan tehtavista. Kaikissa yrityksissa hen-
kilostojohtaja ei tyoskentele strategisen liikkeenjohtamisen ytimessa,
mutta heitakin on monia ja usein he ovat naisia. Loydetaanko heista tai
vastuullisuutta liiketoiminnoissa johtavista naisista uusia nimia hallituk-
siin tayttamaan tulossa olevat sukupuoli-
jakaumaa koskevat vaatimukset?
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Hallituksen kokoonpanon
pitaisi kehittya yhdessa
yhtion kanssa.

Millaisen arvosanan antaisit
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seuraajasuunnittelulle?

Apunasi hallitustyoskentelyn kehittamisessa.
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Hallitus ja geopolitiikka

IFin julkaisemista Hyvan hallitustyon

kulmakivista oma suosikkini on aina

ollut sen ensimmainen kohta: "Halli-

tuksen tehtavana on edistaa yhtion
kestavaa arvonluontia pitkalla aikavalilla ja sita
tukevaa kulttuuria.” Sita tdydentaa kahdeksas
kulmakivi, jossa mainitaan hallituksen ymmar-
rys toiminta- ja sdantely-ympariston muutok-
sista.

Muuttuvassa maailmassa, jossa hallitukset
kohtaavat yha enenevissa maarin lisaa regulaa-
tiota ja hautautuvat helposti yksityiskohtiin, on
tarkeaa muistuttaa tasta yritystoimintaa ohjaa-
vasta perusperiaatteesta, joka juontaa juurensa
myos osakeyhtiodlain 1 luvun 5 §:n voitontuotta-
mistarkoituksesta.

Toinen suosikkini on viides kulmakivi, josta
kay ilmi yksi hallituksen tarkeimmista tehtavista:

"Hallitus valmistelee yhtion strategiaa yhdessa
toimivan johdon kanssa, paattaa strategiasta
seka seuraa strategian toimeenpanoa ja tavoit-
teiden saavuttamista.”

Strategian valmistelemisessa on tarkeaa
ymmartaa toimintaymparistoa ja sen muutok-
sia syvallisesti ja laajasti. Viimeisen kahden vuo-
den aikana lahestulkoon jokaisen yhtion toimin-
taymparistoon on vaikuttanut varmasti kaikkein
eniten maailmanlaajuinen geopolitiikka. Se on
vaikuttanut tai vaikuttaa valillisesti tai valitto-
masti esimerkiksi kysyntaan, tarjontaan, toimi-
tusketjuihin, inflaatioon, kaupan rajoituksiin ja
jopa yritysten palveluiden saatavuuteen palve-
lunestohyokkaysten seurauksena.

Voimakkaat muutokset geopolitilkassa ovat
aiheuttaneet yhteiskunnallista keskustelua
mutta ennen kaikkea enemman kysymyksia
kuin vastauksia. Mita tapahtuu USA:ssa seuraa-
van neljan vuoden aikana? Miten Kiina reagoi?
Loppuvatko sodat Ukrainassa ja Lahi-idassa?
Hyokkaako Kiina Taiwaniin? Vai loppuvatko
sodat Trumpin valittamaan diiliin ja jos loppuvat,
milla pelinappuloilla?

Miten EU toimii globaaliin vallan triopolissa?
Nayttaa silta, ettd uuden komission yksi tar-
keimpia teemoja on geopolitiikka ja tyon alle
tulee todennakdisesti esimerkiksi EU:lle vahin-
gollisten riippuvuuksien vahentaminen seka
puolustusteollisuuteen keskittyminen.

Muun muassa naita kysymyksia on syyta
pohtia hallituksissa, kun yhtion strategioita kay-
daan lapi ja uudistetaan. Asiantuntijoiden kuu-
leminen ja geopoliittisten aiheiden kasittely on
jo nyt lisdantynyt monissa hallituksissa. Hal-
lituksiin tullaan my6s varmasti yha enemman
nimittamaan alaa tuntevia asiantuntijoita. Jos
geopolitiikka ei viela ole ollut hallituksen kel-
loissa, nyt viimeistaan on aika ottaa se osaksi.

Geopolitiikan vaikutukset nahdaan usein
riskeina ja uhkina - nain ei valttamatta tar-
vitse olla. Hallitustyoskentelyssa yhtena vaih-
toehtona olisikin lahestya asiaa mahdollisuu-
tena ja kaantaa geopolitiikan muutokset
mahdollisuudeksi luoda lisdarvoa osakkeen-
omistajille.

DIFin vuoden 2025 ensimmainen teema on
Hallitus ja geopolitiikka. Toivottavasti teemaan
keskittyvissa tilaisuuksissa syntyy hyvaa kes-
kustelua ja ideoita uusien arvonluontimahdolli-
suuksien kartoittamiseksi.

Oikein hyvaa joulun aikaa kaikille diffilai-
sille!

BOARDVIEW 2/2024 7



NIKO VUOKKO

ELINA BJORKLUND
Tahtaimessa
kasvu
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aankod hakemaan kiivaampaa
Orgaanista kasvua — mutta mista
1arkkinasta? Vai olisiko yritysosto
ea peliliike? Yritysten hallituksissa
_ metsastetaan kasvun paikkoja

amatta, mutta harhalaukauksiakin
8 sattuu. Silo Al:n Niko Vuokko ja

Reiman Elina Bjorklund miettivat, miten
osumatarkkuutta saataisiin parannettua.

TEKSTI SAMI ANTEROINEN
KUVAT MIIKA KAINU
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Elina ja Niko, minkalaisia kasvun
strategioita te naette?

Voi olla hieman vaara tapa lahtea
liikkeelle, jos puhutaan vain siita, miten kovasti
pitdisi kasvaa. Ensin pitid olla visio siitd, mita
halutaan saavuttaa. Visio tarvitaan, koska kasvu
on muutosta, jossa suunta on kohti epidvarmuutta.
Silla tielld on paljon kivid ja monta tapaa kompas-
tua.

Elina Bjorklund: Juuri niin! Jos kasvua lahde-
tadn hakemaan, pitda olla nakyma siihen tulevai-
suuden tilaan, joka halutaan saavuttaa. Sita var-
ten tarvitaan jokin tietty kilpailuetu tai resurssi

- japaatos pitaa tietenkin olla siitd, haetaanko
orgaanista vai epaorgaanista kasvua. Pitaa lahted
lilkkeelle markkinasta. Samalla tulee maaritella
se kirkas pohjantahti, jota kohti edetaan.

Kun on visio, niin sitten menndan sen
kanssa linjassa ja innostuneina. Siksi myds kult-
tuuri on tirkea: onko se sellainen, joka kestaa
kasvun?

Bjorklund: Sellaisenkin kasvuun liittyvan asian
olen huomannut, ettd innovointi on aina vahvinta
ydinliiketoiminnan ymparilla.

Mitka ovat ne konkreettiset
keinot, joilla kasvua

haetaan? Vallataanko uusia
markkinoita vai lanseerataanko
tuoreita tuoteperheita?

Bjorklund: Minun toimitusjohtajuuskaudellani
Reimalla haettiin kasvua muun muassa digitaali-
suudesta, uusilta maantieteellisilta alueilta ja
tuotepuolelta. Niista kovimmat tulokset ovat
tulleet digipuolelta: 12 vuoden kehitystyon tulok-
sena 70 prosenttia myynnistimme tulee digitaa-
lisista kanavista, puolet omista ja puolet kolman-
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sien osapuolten digikanavista. Ainakin meidan
nikokulmastamme digitaalisuus ja teknologian
hyodyntiaminen ovat kasvun kuninkuuslajeja.
Uusista markkinoista puheenollen, Amerikkaan
meno vuonna 2018 oli tarkea siirto: jo nyt se on
meiddn TOP3-markkinamme ja kasvaa edelleen.

Kasvun tavoittelussa pitia muistaa, etta
ei pidd sainnéta vain kaiken kiiltavan perassa.
Kaikkia mahdollisuuksia ei voi hyddyntaa
samaan aikaan, vaan pitda priorisoida rankasti.
Kasvu olisi myo6s kovin helppoa, jos se onnistuisi
tekemalla paatoksia pelkastaan datan pohjalta.
Sen sijaan taytyy uskaltaa kohdata myos tunte-
maton. Silo AT on mukana kehittamassa tekoaly-
markkinaa ja samalla my6s luomassa sita itse.
Al-puolella ollaan vasta niin alussa, etta toistai-
seksi on mahdotonta tunnistaa markkinasta
kaikkia tekijoita - on vain tehtava valintoja ja
uskottava niihin.

Miten hallitus ottaa kasvun
haltuun - ja mika on oikea
suhde kaasua ja jarrua?

Murroksessa ei aina kannata ottaa mak-
simimadraa riskia, mutta mikali muutoksessa
halutaan onnistua, sita on otettava ainakin
minimimaara. Nopean muutoksen keskella toimi-
valla johdolla on yleensa omistajia tarkempi
tilannekuva, joten hallituksen kannattaa kuun-
nella johtoa herkalld korvalla.

Bjorklund: Samaa mieltd. Tahan liittyen esi-
merkki: kun aloitimme digipolkuamme Reimalla
vuonna 2012, kohtasimme samanaikaisesti talou-
dellisia vastatuulia ja ruplakriisin. Tuolloin kavi
mielessd, ettd ndin tiukassa paikassa hallitus voi
alkaa varovaiseksi ja ryhtya jarruttelemaan. Toi-
sin kuitenkin kavi: omistajat ja hallitus kehotti-
vatkin painamaan kaasua digitaalisuuden suh-
teen.

Mita muuta hallituksen muistilistalla
pitdisi olla kasvua janotessa?
Hallituksen on hyva katsoa johtoryh-
ma4 ei ainoastaan yksil6ina ja kompetensseina
vaan myds tiimind. Pitia kysya, selviddko tiimi
kasvun haasteista.
Bjorklund: Joka tiimissa - oli se sitten johto-
ryhma tai hallitus - on hyva olla joku vastaran-
nan kiiski. Kun kasvua haetaan, on tarkeaa, etta
omaa ajattelua haastetaan.



Elina Bjorklund on Reima Oy:n
hallituksen puheenjohtaja. Bjork-
lund toimi Reiman toimitusjoh-
tajana vuosina 2012-2023. Han

on urallaan toiminut myés muun
muassa kehitysjohtajana litta-
lassa ja Fiskarsissa. Koulutuksel-
taan Bjorklund on kauppatieteiden
maisteri. Talla hetkella Bjorklund on
Taalerin ja Nokian Renkaiden hal-
lituksessa; aiemmin han on toimi-
nut Marimekon hallituksen vara-
puheenjohtajana.

Niko Vuokko on Silo Al:n liiketoi-
mintajohtaja. Digitaalisen B2B-ken-
tan veteraani on myos Aalto-yliopis-
ton tohtori, joka tutki vaitoskirjas-
saan tekoalya. Vuokko on toiminut
neuvonantajana useissa startup-
yrityksissa ja on talla hetkelld Kyyti
Groupin hallituksen jasen. Vuokko
voitti pronssia matematiikkaolym-
pialaisissa vuonna 2002. Sittemmin
tekoaly on kehittynyt niin, etta se
yltaisi samoissa kisoissa hopea-
mitalisijalle, Vuokko mainitsee.
Vuokko on mukana kevaalla 2024
alkaneessa DIFFuture-ohjelmassa.

J)

Digitaalisuus

ja teknologian
hyodyntaminen ovat
kasvun kuninkuuslajeja.

J)

Liiketoiminnassa janotaan
disruptioita, jotka laukaisevat
rakettikasvun. Miten kummassa
tuollaiset "kultaiset hetket” voi
tunnistaa saati hyédyntaa?

Kun ollaan jonkin uuden ja mielenkiin-
toisen asian darelld, kysymys kuuluu tietenkin,
onko arvioitu potentiaali totta ja miten sita seu-
rataan? Ja: onko meilld varaa antaa tilaisuuden
mennd ohi? Sekin pitdd muistaa, ettd kasvun tar-
keimmialla hetkella perinteinen, ammattimainen
yritysjohtaminen on helposti turhan varovaista.
On mentiva voimalla eteenpéin ilman varmaa
tietoa menestyksesta.

Bjorklund: Meille tillainen kokeilu oli esimer-
kiksi ReimaGO-aktiivisuussensori, joka teh-
tiin yhteistyossa Suunnon kanssa. Muuten digi-
taalisuus on keskittynyt paljolti myyntikana-
viin, joissa hyédynnetdan varsin paljon tekodlya
- jo 20 prosenttia meidin tdysihintaisesta digi-
myynnistimme tulee Al:n avulla, kun asiakkaille
muun muassa suositellaan tuotteita aikaisemman
ostoshistorian pohjalta.

Jo 90 prosenttia Reiman
valmistamista vaatemalleista
siséltaa kierratettyja kuituja tai
muita vastuullisempia materiaaleja.
Millainen valtti vastuullisuus on?

Bjorklund: Reima toimii kypsélla toimialalla,
jossa voi olla vaikea erottua. Asiakkaamme arvos-
tavat vastuullisuutta, ja esimerkiksi Yhdysval-
loissa vastuullisten kuluttajien joukko on ottanut
Reiman omakseen. Pitkddn luultiin, ettd kulut-
tajat eivat ole valmiita maksamaan vastuullisuu-
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J)

Monessa firmassa
suhtautuminen tekoalyyn
tulee ratkaisemaan, selviaako
yritys eteenpain vai ei.

J)

desta - mutta tissa tapauksessa uskallan vaittaa,
ettd kylla he ovat. Vastuullisuuden edellikavijana
otamme Yhdysvalloissa markkinaosuutta myos
jalleenmyyjien tiukempien vaatimusten myo6ta.

Vastuullisuutta ajaa monella toimi-
alalla - viela toistaiseksi - varhaisten omaksujien
porukka, jota muut sitten aikanaan seuraavat.
Omistajilta tulee jo nyt paljon painetta tehda vas-
tuullisuuspanostuksia ja niin pitdékin, jotta johto
pystyy tarttumaan toimeen. Monessa talossa
kysytaan nyt, millainen yritys me haluamme
olla. Talléin vastuullisuus on iso teema, joka nou-
see esiin.

Niko, pakko kysya viela tekoalysta.
Avaa hiukan, millaiseksi
muutosmoottoriksi Al viela nousee?

Tekodlyn kanssa olemme yha vasta
muutoksen alkuvaiheissa. Sen hyédyntamiseen
liittyy paljon epdvarmuuksia, mutta toimiessaan
lopputulos on usein aivan maagista. Teknologia
tekodlyn takana kehittyy valtavasti koko ajan ja
se tulee maarittaimain koko tata vuosisataa. Itse
hammennyn yha lahes paivittiin uusista asioista,
joita tekodlylla voidaan jo tehda.

Enta ovatko yritykset riittavan
hereilla tekoalyn suhteen?

Tekodly ei rantaudu kaikkiin yrityk-
siin samalla tavalla, mutta monessa firmassa suh-
tautuminen tekodlyyn tulee ratkaisemaan, selvi-
4ako yritys eteenpdin vai ei. Tihan ndhden liian
moni toimija on liikkeelld aivan liian varovaisesti.
Itsensd "Al-vetoiseksi toimijaksi” julistanut yritys
saattaa kayttaa TKI-budjetistaan puoli prosent-
tia tekodlyn kehittamiseen. Miten ihmeessa se
voisi olla riittava panostus?
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Elina, siirryit Reiman
toimitusjohtajan tehtavasta

saman yrityksen hallituksen
puheenjohtajaksi. Miten vaihdos on
sujunut? Mita oppeja voit jakaa?
Bjorklund: Siirtyma on sujunut hyvin. Seuraa-
jani Heikki Lempinen on oman talon sisalta ja jat-
kuvuutta 16ytyy. Nyt puheenjohtajana olen yrit-
tanyt valttaa piipahtamasta koko ajan paidkont-
torilla, luottamuksenosoituksena Heikille. Reima
on hyvissa kasissa. Luotan myos siihen, etta kult-
tuuriin syvaan iskostuneet asiat, kuten innovaa-
tiot ja digitalisaatio, ovat ja pysyvit - minusta riip-
pumatta.

DIFin hyvan hallitustyon
ensimmainen kulmakivi liittyy
arvonluontiin: miten kestavaa
arvonluontia edistetaan pitkalla
aikavalilla nopeasti muuttuvassa
maailmassa, jossa erilaiset kriisit
yllattavat? Nakemyksia tdhan?

Bjorklund: Joskus ennen muinoin oli sellainen aja-
tus, ettd hyvana aikana luodaan arvoa ja kasvua ja
sitten, kun kohdalle tulee kriisi, arvonluonti ei enaa
ole prioriteetti. Nyt kun mennaan kriisista kriisiin,
on kyettdva luomaan arvoa myds vaikeina aikoina.
Meille Reimassa arvonluontiin liittyy aina yksi
avainkysymys: miten lapset saadaan liikkkumaan?

Valilla tuntuu, ettd me ikdin kuin pouk-
koilemme pesukoneen rummussa ja siksi on tar-
keda ndhda se pohjantéhti, kun muutos on kovaa.
Tarked yhteinen tavoite auttaa kaikkia jaksamaan
ja tekemdan parhaansa. Me muutamme maailmaa
tekodlyn avulla. Se vaatii herkkaa reagointia, mutta
kauempaa katsottuna voi nihda, miten pitkalle
olemme jo padsseet.
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Stereotyping makes leader
selection easy. MU Leader
Selection Science’
makes it right.

MU Leader Selection Science® ensures a high-quality, ethical, and
science-based way of working to select leaders and advise on
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Kasvu vaatii hallitukselta
rohkeutta ja tahtoa. Onnistunut
kasvustrategia perustuu yrityksen
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[T-kyvykkyys

kasvustrategian ytimessa

Hallituksen rooli yritysjarjestelyissa on merkittava.

Se hyvaksyy yrityksen kasvustrategian ja ohjaa sita
yhdessa johdon kanssa oikeaan suuntaan prosessin eri
vaiheissa. Kaupallisten ja organisaatiokysymysten lisaksi
hallituksen on hyva varmistaa, etta IT-integraatiostrategia
on kirkastettu hyvissa ajoin ennen kauppoja.

KUVITUS ISTOCK

aikka informaatioteknologia (IT) on
harvoin yrityskauppojen kynnysky-
symys, on se silti ratkaisevassa roo-
lissa, kun puhutaan kaupan jalkei-
sesta arvonluonnista. Kaytannossa I'T mahdol-

listaa kaupan kohteena olevan yrityksen toimin-

tatapojen ja prosessien yhtendistamisen eli kau-
pan synergioiden toteuttamisen.

Vauhdikasta laajentumista vai
verkkaista yhdistymista?
Menestyksekkaissa kasvustrategiassa tulee
ottaa kantaa kohteiden lisiksi sithen, miten yri-
tyksen toiminnallinen selkaranka - IT - palve-
lee strategiaa ja ostokohteiden tehokasta integ-
raatiota eli yhdistymista.

Ennen kuin lihdetdan valloittamaan maail-
maa, on laajentumista hyva miettia IT-alustojen
skaalautuvuuden nidkoékulmasta: miten ne toi-
mivat yritysjarjestelyiden yhteydessa. Mikali
kasvua haetaan tutusta liiketoiminnasta, on
integraatiostrategia I'T:n nikdkulmasta hyvin
eri ndkoinen kuin sellaisissa tapauksissa, joissa
lahdetién kokonaan uusille toimialoille.

Kaupan kynnyksella hallitus saa eteensa eri-
laisia lukuja, joiden valossa on tehtava oikeita
paatoksia. IT:n osalta oleellista on ymmartaa
tarpeeksi varhaisessa vaiheessa, kuinka osto-
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kohde aiotaan integroida olemassa oleviin rat-
kaisuihin ja kuinka paljon tarvitaan IT-inves-
tointeja.

Moderni ja skaalautuva IT-alusta sujuvoit-
taa yhdistymista seka nopeuttaa laajentumista
jaarvonluontia. Esimerkiksi yhteiset tyokalut
myynnin- ja toiminnanohjauksessa kannattaa
jarjestaa niin, ettd ostetun yrityksen tuominen
osaksi nykyista kokonaisuutta on mahdollisim-
man helppoa ja nopeaa.

Vastaavasti, mikali IT-alustan skaalautuvuu-
teen ei ole kiinnitetty huomiota, integraatio kes-
tad huomattavasti pidempaan ja liiketoiminnan
ohjaaminen ja tehokkuus karsivat.
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Ensin havainnoidaan,

sitten lapivalaistaan

Ostokohteesta saadaan usein kohtuullisesti
informaatiota jo ennen ensimmaisen tarjouk-
sen jattamista. Tassa vaiheessa hallituksen on
hyva tutustua kohteeseen liiketoimintasuunni-
telman kautta. Samalla tarkasteluun nousevat
alustava integraatiosuunnitelma ja keskeiset I'T-
kysymykset.

Esimerkiksi IT-integraation nopeus vaikuttaa
suoraan operatiivisten synergioiden toteutumi-
seen ja aikatauluun. Toisaalta sithen kohdistuvat
kertaluonteiset kustannukset voivat olla mer-
kittavid, ja ne tulee huomioida yht4 lailla kuin
synergiat kassavirtalaskelmissa ja arvonmaari-
tyksessa.

Harjoitus tekee mestarin tassikin asiassa, ja
yritysostoilla kasvava organisaatio oppii ajan
kuluessa viemaan tehokkaasti lapi seka due
diligence -vaiheen lapivalaisun ettd integraa-
tion. Tyypillinen tavoitetoimintamalli on erityi-

sen tirkea kirkastaa kasvupolun aloitusvaiheessa
- myds I'T-integraatio tulee suunnitella ja toteuttaa
tata toimintamallia vasten.

IT:n rooli toimintatapojen mahdollistajana on
oleellinen, ja onnistuminen nojaa liiketoiminto-
jen kanssa jaettuun yhteiseen ymmarrykseen siitd,
mihin tihditiaan. Kasvupolullaan alkuvaiheessa
olevat yritykset voivatkin hy6tya yrityskauppa-
prosessissa merkittavasti M&A-pelikirjasta, joka
huomioi IT-toimenpiteet, -kustannukset ja -riskit.
Prosessin ldpivieminen helpottuu ja kaupan hyo-
dyt toteutuvat tehokkaammin ja nopeammin.

IT due diligence lapivalaisee, mita IT pitaa sisal-
1aan ja mahdollistaa ostajan nakokulmasta etuka-
teen niin itse integraation suunnittelua kuin sen
haasteisiin varautumista. Siithen panostaminen
edesauttaa liiketoimintahydtyjen realisointia ja
vauhdittaa kaupan lipimenoaikaa. Due diligence
-vaiheessa havaituilla suuremmilla I'T-investointi-
tarpeilla voi olla vaikutusta myos kohteen arvon-
maaritykseen.

BOARDVIEW 2/2024
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Suuremmiilla
IT-investointitarpeilla voi
olla vaikutusta kohteen
arvonmaaritykseen.

D))

Enta yrityskauppojen
erityistilanteet, kuten carve-out?
Toisinaan kaupan kohteena on kokonaisuuden
sijasta vain osa liiketoiminnasta. Niissa niin sano-
tuissa carve-out-kohteissa juuri IT on tyypilli-
sesti pitkalle jaettu muiden myyjan liiketoimin-
tojen kanssa, eika sitd pystyta integroimaan suo-
raan ostajan omiin jarjestelmiin kaupan ensimmai-
send paivana. Taman seurauksena pdydalle nou-
sevat siirtymaajan TSA-sopimukset (Transitional
Services Agreement).

Osana carve-out-prosessia maaritelladn TSA-
sopimuksella tietyn pituinen ajanjakso, jonka
aikana myyja on velvollinen tarjoamaan osta-
jalle tukea tyypillisesti yrityksen tukitoimintoihin,
kuten kirjanpitoon tai henkilsto- ja tietohallin-
toon. Ostajan puolella TSA-sopimuksen avulla huo-
lehditaan muun muassa siita, ettid kaupan kohteena
olevan yrityksen tietojarjestelmid voidaan kayttaa
sujuvasti valmistautuessa lopulliseen eriyttamiseen
tai integrointiin.

IT:t4 koskevat TSA-sopimukset ovat tyypillisesti
monimuotoisimpia, jolloin on tarkeaa, etta johto ja
hallitus ymmartavat riippuvuudet ja varmistavat,
ettd TSA-sopimus on tarpeeksi kattava. Ja toisaalta
pitda huolehtia siita, ettd IT-integraatiosuunnitelma
on hyvin mietitty, jotta ylimenovaihe on mahdolli-
simman lyhyt. TSA-sopimus on siis erittiin oleel-
linen mutta aiheuttaa aina myos ylimaaraisia kus-
tannuksia ja hidastaa synergioiden toteutumista.
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IT-integraatio ja transformaatio -
hyvin suunniteltu on puoliksi tehty
Hallituksen kannattaa olla valppaana ja varmis-
taa, ettd organisaatiossa on tehty selkeit integraa-
tiosuunnitelmat ja etta valmius lahted viemaan
niitd eteenpain kaupan toteutumisen jalkeen on ole-
massa. I'T:n merkitys on erityisen korostunut, silla
se voi hidastaa merkittavasti ostetun yrityksen
sulauttamista osaksi kokonaisuutta.

Sujuva integraatioprojekti vaatii esimerkiksi
migraatioprojektien huolellista valmistelua. Erityi-
sesti kun kauppa koskee pienempii kohteita nykyi-
selta toimialalta ja tarkoituksena on skaalata liike-
toimintaa, tulee olla korostetun selked nikemys,
mita ollaan tekemassa. Ndissa tapauksissa suun-
nittelukysymykset eivat tyypillisesti vie huomatta-
vasti aikaa.

Mikali ollaan ostamassa kooltaan isoa tai uutta
liiketoimintaa, tulee suunnittelujaksoonkin varata
enemman aikaa. Lisdksi integraatiostrategia on
taysin erilainen pienempiin ostoksiin verrattuna.
Naissa tilanteissa kohteeseen pitaa tutustua perus-
teellisesti. Hallituksen on hyva ymmartaa kuvattu-
jen kahden kauppatilanteen ero suunnittelussa ja
toteutusaikataulussa.

Kaiken ytimessa on kaupan lipimenoajan lyhen-
taminen ja kaupasta odotettavien hyotyjen realisoi-
minen. Ndiden tavoitteiden toteutumista voidaan
merkittavasti edesauttaa huomioimalla IT-asiat
hyvissa ajoin ennen kauppaa.
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Hiotut prosessit vievat

pitkalle muutoksen keskella

- Kemiran tietohallintojohtajan nelja
kasvun teesia hallitusammattilaisille

' aras Podbereznyjlla (CIO, Senior Vice President, Kemira) on mittava
kokemus liiketoiminnan transformaatiohankkeiden johtotehtavista,
joista viimeiset reilu kahdeksan vuotta Kemiran tietohallintojohtajana.
Kemiran strategia yrityskaupoissa on aina ollut hyvin nopea integraa-

tio tai divestointi, jotta arkkitehtuuri, IT-palvelut ja henkil6st6 pysyvat harmoni-

sena kokonaisuutena.
Hallitusammattilaisille Podbereznyj kiteyttaa tietohallintojohtajan nakokul-
masta nelja kasvustrategian kannalta huomionarvoista suositusta:

1. Ennakointi: arkkitehtuurien
sulauttaminen ja toimeenpanokyky
Olemassa oleva IT-arkkitehtuuri luo pohjan onnistumiselle - mité selkeampi ark-
kitehtuuri on, sitd paremmin toimeenpano voidaan suunnitella. IT-arkkitehtuuri
madrittad, miten mahdolliset ostettavat yritykset sulautetaan nykyiseen arkkiteh-
tuuriin, liiketoimintaprosesseihin ja organisaatioihin. Lisaksi on hyva ymmartaa,
mitkd ostettavan yrityksen ratkaisuista voivat sellaisenaan sopia kokonaisarkki-
tehtuuriin.

Oman organisaation toimeenpanokyky on tiarkea tiedostaa, silla se vaikuttaa
aikatauluun ja PMI-vaiheen (post merger implementation) onnistumiseen. Pit-
kalle hiotut prosessit ja mallit vaikuttavat merkittavasti hankkeen tehokkaaseen
lapivientiin. Mukana pitaa kuitenkin olla myos kykya optimoida ja muuttaa tar-
vittaessa suuntaa, silla matkalle mahtuu lahes aina yllatyksia ja viivastyksia. Eri-
tyisen tarkeda on varmistua myds siitd, etta tietoturva
on lahtokohtaisesti kunnossa ja myos pysyy kunnossa
toimeenpanon aikana ja sen jalkeen.

2. Priorisointi: yrityskaupan
aikataulutus ja resursointi

IT:n ndkdkulmasta

Aikataulut ovat yrityskaupoissa aina haasteellisia,
joten mahdollisimman realistinen eteneminen on
paras takuu onnistuneelle toimeenpanolle. Aika-
tauluun on kuitenkin myds hyva ottaa positiivista
riskid, silla usein se vauhdittaa ja suoraviivaistaa
paatoksentekoa, eikd turhaan jadda jumiin
prioriteettilistan pienempiin asioi-
hin ja "nice to have” -tarpeisiin.
On myos tarkead huomioida
meneilladn olevien muiden
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kehityshankkeiden status ja priorisointi - samat IT-osaajat eivat voi tehda liian
montaa projektia paillekkain ilman, etta laatu tai aikataulu karsivat.

Toisinaan on tarpeen siirtaa ja tai pysayttaa hetkeksi meneilldan olevia muita
IT-projekteja, jotta yrityskaupan onnistuminen varmistetaan.

3. Yhteistyo: saumaton yhteispeli liiketoiminnan

kanssa on menestyksen edellytys

IT:n yhteistyo liiketoiminnan kanssa on erittiin tarkeaa, jotta prosessit ja toimin-
tamallit saadaan tehokkaasti sovittua yhdessa ja aikataulusta vallitsee yhteisym-
marrys. [T-asiantuntijoiden tulee proaktiivisesti viestia suunnitelmista liiketoi-
minnalle. Ainoastaan niin suunnitelmaa voidaan yhdessa tarvittaessa hienosaa-
taa. Toisaalta IT:n pitaa olla myds jampti, kun kaydaan lapi esimerkiksi, mita glo-
baaleja ratkaisuja tai laitteistoa pitda ottaa kayttoon, jotta tehokkuus pysyy ylla
eikd arkkitehtuuri ala murentua.

4. Ihmislahtoisyys: muutoksen keskella

aktiivinen kuuntelu korostuu

Yrityskauppa koskettaa usein suoraan ihmisid, heidin roolejaan ja tydsuhteitaan.
IT-asiantuntijoiden, kuten muidenkin organisaation funktioiden kohdalla joudu-
taan pohtimaan, siirretddanko ihmisia muihin tehtaviin tai rooleihin, joudutaanko
tyosuhteita paattamaan ja miten ihmiset jaksavat muutoksen keskella.

On siis tarkeaa kartoittaa, miten yritysjarjestely voidaan vieda tehokkaasti
mutta inhimillisesti lapi. Samalla taytyy kuitenkin huomioida esimerkiksi ihmis-
ten roolien sopivuus suunniteltuihin jarjestelyihin. Muutos luo lihes aina myos
paljon epavarmuutta, johon on suhtauduttava ihmislahtoisesti ja aktiivisesti kuun-
nellen.

Deloitte on toiminut Kemiran neuvonantajana muun muassa merkittdvissd yritysosto- ja
integraatio- sekd divestointihankkeissa aina niiden valmistelusta ldpivientiin asti. Taras Pod-
bereznyj osallistui lokakuun lopussa Deloitten ja Directors’ Instute Finlandin jdrjestamdn IT
M&A elinkaari: IT-RyvykRyydet kasvustrategian ytimessd -tilaisuuden paneelikeskusteluun.

20 BOARDVIEW 2/2024






Listaamattoman yhtion
kasvun avaimet

Yritysten vahvuudet ja lilketoiminnan painopisteet
vaihtelevat, mutta usein paamaaraksi tarkentuu
kasvuun perustuva arvonluonti. Suomen talouden
reaalikasvu on kuitenkin polkenut paikallaan jo

15 vuotta, mika kielii yritysten haasteista kasvu-
strategioiden ja toiminnan yhteensovittamisessa.

KUVITUS ISTOCK

tenkin listaamattomissa yrityk-

sissd kasvustrategia voi jaada toteu-

tumatta, vaikka johdolla ja hallituk-

sella kasvuhaluja periaatteessa olisi-
kin. My6s omistajien luoma paine voi olla lista-
yhtiéihin ndhden erilainen, ja tahto kasvaa saat-
taa olla turhan vaatimaton. Siispa listaamatto-

mien yritysten hallitusten tulisi pureutua siihen,

miksi kasvustrategia tarvitaan, miten toiminta-
ympadriston muutosta seurataan ja mita strate-
gian madrittelyssa pitia huomioida.

Miksi kasvustrategia?
Hallituksen paatokset vaikuttavat ratkaisevasti
yrityksen liiketoiminnan linjauksiin ja tuloksel-
lisuuteen. Hallituksen tulisi tuntea yhtion liike-
toiminta lapikotaisin sekd pysya ajan tasalla toi-
mintaympariston muutoksista ja niiden tarjoa-
mista mahdollisuuksista kasvulle. Erityisesti
yrityksen arvoketjun ymmartiaminen antaa
heritteitd muutostarpeille kasvun varmistami-
seksi.

Kasvua strategisesti tavoitteleva yritys on
houkutteleva kohde eri sidosryhmille, kuten
sijoittajille ja rahoittajille. Pelkka liikevaih-
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don kasvu ei kuitenkaan automaattisesti takaa
arvoa omistajille, vaan kasvustrategialla tulee
olla selked yhteys arvonluontiin. Arvon luomi-
nen on usein yrityksen omistajien tahto, ja hei-
dan halunsa ja kykynsa investoida tulevaisuu-
teen ovatkin keskeisia kasvun ajureita ja onnis-
tumisen mittareita.

Kasvulla on arvonluonnin ohella usein myos
yhteiskunnallista merkitysta. Yksityisomistei-
silla kasvuyrityksilla on merkittava rooli talous-
kasvun rakentamisessa ja tyopaikkojen luo-
misessa - ne ovat ikdan kuin talouden uudista-




jia, jotka usein hyddyntéavit viimeisinta tekno-
) ) logiaa ja ihmisten osaamista kehittiikseen jotain

uutta. Suomalaisyritysten kasvu myos paran-

Kasvulla on taa Suomen kilpailukykya ja houkuttelevuutta
arvonluonnin maailmalla vaikuttaen samalla suotuisasti Suo-
ohella usein my s melle elintarkedan vientiin.
yhteiskunnallista Kasvustrategioissa on
merkitysta. valinnanvaraa

On olemassa useita erilaisia lahestymistapoja
) ) kasvun tavoitteluun. Eras yleisimmistd on suu-

ruuden ja laajuuden ekonomian strategia, jossa
yritys pyrkii madaltamaan kustannuksiaan ja
siten tuottamaan enemman. Téllaisella ldhesty-
mistavalla yritys pyrkii skaalaetuihin ja kustan-
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nustehokkuuteen, mika tuottaa taloudellista
kasvua.

Uusien markkinoiden ja aseman vahvistamisen
strategialla yritys puolestaan pyrkii joko uusille
markkinoille, joilla kilpailua on vihemman tai
muut toimijat eivat ole yhta kilpailukykyisia, tai
vahvistamaan omaa asemaansa tutuilla mark-
kinoilla. Toisaalta yritys voi tahdati asiakasseg-
menttinsa laajentamiseen, jolloin tuote tai palvelu
on alkuun kohdennettu suppealle joukolle, mutta
ajan saatossa kohderyhma suurenee ja yrityksen
tuotteesta tai palvelusta tulee alan standardi. Tal-
16in kasvua syntyy suuremman kulutusvolyymin
kautta.

Uuden liiketoiminnan, tuotteiden ja palvelui-
den strategia puolestaan luo kasvua teknologian
nopean kehityksen luomien mahdollisuuksien
kautta. Esimerkiksi digitalisaatiota voi hyodyn-
tad liiketoiminnan ja tarjotun palvelun sujuvoit-
tamiseen tai tuotteen parantamiseen. Myo6s data-
ja alustapohjaisen liiketoiminnan strategialla yri-
tys valjastaa analytiikan kayttoonsa ja siirtyy
tiedolla johtamisen liiketoimintamalliin, jonka
avulla se pystyy ennakoimaan tuottoa paremmin,
optimoimaan kasvun kannalta oleellisia toimin-
toja sekd skaalautumaan nopeammin.

Vaikka suomalaisyritysten kasvu on ollut vaa-
timatonta, olemme paasseet todistamaan myos
rijahdysmadisia kasvutarinoita, joiden takana
piilee eksponentiaalisen kasvun strategia. Tal-
16in yrityksen liiketoiminta perustuu jo lahtékoh-

diltaan digi- ja alustapohjaiseen liiketoimintaan,
ja tarjottu tuote tai palvelu on niin houkutteleva,
ettd yritys saa nopeasti uusia kiyttaji ja tuottoa.

My®6s sisdisen kasvun strategia on useille yri-
tyksille houkutteleva. Tama perinteisempi,
hitaamman kehityksen strategia tuottaa kasvua
asiantuntijuuden kautta. Yrityksen henkilostod
on avainasemassa liiketoiminnassa ja menestyk-
sessa, silld myytéva palvelu on heidan asiantun-
tijuutensa. Erds vallitseva ajatus onkin, etta hyva
kasvustrategia yhdistaa maarilliset aspektit,
kuten analytiikan, ja laadulliset aspektit, kuten
ihmisten taidot.

Huomioitavaa ennen

strategian valintaa

Strategian valinnassa on tarkeaa, etta se sopii yri-
tyksen toimintaan. Hallituksen tulee rakentaa
strategia yrityksen ydinosaamisen varaan ja sel-

keasti maaritelld, missd ollaan mukana ja missa ei.

My®6s liiketoiminnan haasteet, kilpailijoista erot-
tautumisen keinot ja yrityksen kilpailukyky on
hyva arvioida ennen strategian valintaa.

Hallituksen tulee strategiaa valitessaan myos
huomioida, haluaako se keskittaa yrityksen tar-
jonnan pienemmalle joukolle vai haluaako se
tavoitella kustannusten suhteen edellikavijyytta,
jolloin yritys tuottaa matalalla kustannuksella
tuotteita tai palveluita, jotka on suunnattu suu-
relle yleisolle. Suuri yleis6 on yleensa ostovoimai-
nen ja helpommin tyydytettavissa, mutta kilpailu
on kovaa. Toisaalta jos yritys paattaa keskittaa
tuotteensa tai palvelunsa, se ei pysty tarjoamaan
kaikille kaikkea, mika voi vaikuttaa tuottoihin
pidemmalli aikavililla suhdanteiden mukaan.
Pienempéiian joukkoon tihdattaessi on varmistet-
tava, ettd joukolla on maksukykya yrityksen tuot-
teisiin tai palveluihin ja etta sopiva markkinarako
tuotteille on olemassa.

Strategiavalintaan vaikuttaa myos yrityksen
omistajien kunnianhimo, jonka tasoissa on hel-
posti merkittavia eroja. Kunnianhimo ja kasvu-
strategia on linjattava yhteen ja tasapainotettava
keskenaan, jotta kasvumatka onnistuu.
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Parhaassa tapauksessa yrityksen johto pystyy
tuomaan kasvustrategisia vaihtoehtoja omis-
tajien arvioitavaksi ja paatettavaksi.

Hallituksen tulee myds pitada mielessa, etta
etenkin digitalisaation aikakaudella kasvu
vaatii yritykselta reagointikykya, voimavaroja
muutokseen ja uudistumiseen sekd jatkuvaa
innovointia. Skaalautumiskyky on ensisijai-
sessa asemassa, ja yrityksen teknologia-arkki-
tehtuurin tuntemuksesta on hydtya hallituk-
sen paatoksissa. Myos joustavuus ja mukautu-
miskyky erilaisiin toimintaympariston muu-
toksiin, jopa disruptioon, ovat tarkeita valtti-
kortteja.

Lopulta rohkeus ratkaisee
Onnistunut kasvu edellyttaa sita, etta hallitus

ymmartaa yrityksen vahvuudet seka liike-
toiminnan ja toimintaympariston erityispiir-
teet ja valitsee niihin sopivan kasvustrategian.
Joskus kasvun aikaansaaminen vaatii yrityk-
sen hallituksen tyoskentelytapojen tai kokoon-
panon muutosta. Hallitus hy6tyy monipuo-
lisista, toisiaan tdydentavista taustoista tule-
vista ja eri ammattialoilla toimivista henki-
l6ista seka erilaisten nikemysten esiin tuomi-
sesta erityisesti kasvuun ja kansainvalisyy-
teen liittyen. Rohkeus ja riskinottokyky ovat
lopulta avainasemassa, silla niita hallituk-

selta tarvitaan kasvustrategian valitsemisessa,
soveltamisessa ja menestyksekkaassa toteut-
tamisessa.

WHITE & CASE

isn’t the challenge

Simplicity is.

White & Case is one of the world's largest global law
firms with over 2,600 lawyers in 30 countries in 44
offices. We have been present in Helsinki and the
Nordic region for over 40 years and have over 90
lawyers including 20 partners.

Our offices in Helsinki and Stockholm make White &
Case the only global law firm with a strong and
established Nordic presence with expert knowledge in
Finnish, Swedish, UK, US and pan-European advice.

Our lawyers are market leaders in areas such as private
equity, corporate M&A, banking and finance and capital
markets. We advise clients on some of the most
important and complex transactions in the market and
are proud to be able to combine local roots with a
leading international network.

whitecase.com



Mahdollisuuksien manner

Yksipuolinen ja vaaristynyt mielikuvamme Afrikasta
uhkaa estaa nakemasta hurjaa vauhtia kehittyvan
mantereen lilkketoimintamahdollisuudet.

KUVITUS ISTOCK

lummit, sotapdallikot ja safarit.

Tama on se tarina, jota meille on

Afrikasta kerrottu ja halutaan kertoa

edelleen. Siita ei voi syyllistda ketaan,
silld vahvistusharhaa yllapidetaan yhteisesti.
Yksipuolinen kuva on ollut niin vahva, etta sen
rinnalle ei ole mahtunut tarinoita Afrikan muu-
toksesta, mahdollisuuksista tai menestyneista
ihmisista. Nigerialainen kirjailija Chimamanda
Ngozi Adichie avaa ilmiota kuvaavasti The dan-
ger of a single story -puheessaan.

Afrikka kasittad 54 maata. Manner on kool-
taan niin valtava, ettd sen sisidn mahtuu heit-
tamalla Yhdysvallat, Intia, Kiina ja Eurooppa

- yhtd aikaa. Afrikkaa ei kuitenkaan voi nihda
yhtend kokonaisuutena, silla erot eri maiden
vililla ovat niin ikdén valtavat. Koko maanosan
yhteenlaskettu bruttokansantuote on sama kuin
Britannialla, ja jopa 60 prosenttia BKT:sta on
vain kymmenen suurimman talousmaan har-
teilla.

Liiketoimintamahdollisuuksien nakokul-
masta Afrikassa korostuu kaksi kehityssuun-
taa: kaupungistuminen ja kasvava keskiluokka.
OECD:n tilastojen mukaan vuonna 2050 kaksi
kolmasosaa Afrikan vaestosta asuu kaupun-
geissa. Kaupunkeihin keskittynyt kasvava kes-
kiluokka haluaa parempaa ruokaa, elintasoa,
terveydenhuoltoa ja koulutusta seka parempia
tyopaikkoja. Bruttokansantuote asukasta koh-
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den ei kerro markkinasta, sen sijaan kaupun-
geissa se kertoo todellisesta ostovoimasta. Viela
vuonna 2010 Nairobissa vain lentokentalla oli
valot, nyt miljoonakaupunki on valomeri siind
missd muutkin maailman suurkaupungit, ja kii-
nalaiset ovat rahoittaneet kaupunkia halkovan
27-kilometrisen tullitien.

Yrityksilla ei ole varaa olla poissa Afrikasta.
Seka suomalaisten yritysten etta ajattelumme
on aika tulla pois puskista. Ensisijaisen tarkeaa
on tunnistaa, mika afrikkalaisille itselleen on
tarkedd, ja milla elaman ja yhteiskunnan tasolla
tapahtuu eniten potentiaalista kehitysta.

Kiina kirittaa Afrikan kasvua
Afrikassaja Kiinassa on paljon yhtélaisyyksia.
Jos palaamme ajassa taaksepain, vield vuositu-
hannen alussa Suomi maksoi kehitysapua Kii-
naan. Nyt Kiina on maailman toiseksi suurin
kansantalous Yhdysvaltojen jalkeen. Kiina ei




romahtanutkaan, niin kuin vield parikymmenta
vuotta sitten saatoimme uumoilla. Nyt me vas-
taavasti katsomme Afrikkaa vaaristavien silma-
lasien lapi.

Euroopan unioni on Kiinaa jaljessi investoin-
neissa Afrikkaan. Kiinalaiset ovat onnistuneet
suunnitelmassaan 16ytaa paikka, minne rakentaa
infra, kasvattaa itselleen markkinat ja myyda val-
mistamansa tuotteet. Kiina on toki aiheestakin
saanut osakseen kritiikkia Afrikan valloitukses-
taan, mutta se on tuonut sinne myds paljon hyvaa
juuri niille osa-alueille, joita maanosa tarvitsee.

Afrikka tarvitsee kumppaneita,
ei pelastajia
Erityisesti kehittyva Itid-Afrikka on potentiaa-
linen markkina-alue: vallitseva kieli on englanti,
paikallinen kilpailu puuttuu ja aikavyéhyke on
sama kuin Suomessa ja Euroopassa.

Silmia ei kuitenkaan voi sulkea korruptiolta,
joka kukoistaa erityisesti julkisessa paatoksen-

teossa. Afrikassa oikotiet eivit johda perille, siksi
ehdoton suositus onkin pelata yksityisella sekto-
rilla siantéjen mukaisesti.

Afrikassa toimii 14 Suomen lihetyst64, Finn-
fund ja nelja Business Finlandin toimistoa. Apua
on saatavilla liiketoiminnan eri vaiheissa. Mutta
mitka asiat sitten vaikuttavat siihen, etta liiketoi-
minta lihtee Afrikassa kasvuun?

Afrikassa on valtavat mahdollisuudet, mutta
sinne ei voi mennd ymmartamatta historiaa ja
kulttuurieroja. Ndemme helposti lansimaat ja val-
tiot, joilla on vanhaa rahaa, meille tasavertaisina
kumppaneina, mutta Afrikkaan lihdemme pelas-
tajan viitta harteillamme. Kolonialismin taakka
on edelleen vahvasti olemassa. Afrikkalaiset eivat
halua, ettd me tulemme pitimaan heista huolta.
Sen sijaan he haluavat, ettd me uskomme heihin.

Afrikkalaiset nuoret ovat fiksuja ja kovia teke-
maan t6itad. Mainittakoon, etta opiskelija-ainek-
sessa Henley Business Schoolissa Eteld-Afrikassa
on tapahtunut selvd muutos kymmenessa vuo-
dessa: naisia on nyt enemman kuin miehia ja mus-
tia enemman kuin valkoisia.

Afrikkaan ei tule my6skdan ldhted omistajan
elkein; silloin yritys ei ole haluttu kumppani. Lii-
ketoiminta rakentuu vasta, kun pohjalla on luot-
tamus ja tasavertainen kumppanuus. Afrikalla
on oma eetoksensa: sille tulee antaa mahdollisuus,
uskoa ihmisiin ja sitd kautta rakentaa liiketoimin-
taa.
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Alykkaampéa liiketoimintaa
kestavamman maailman
~ puolesta '
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Kestévyys on enemmaén kuin rasti ruudussa. Kyse on valinnoista oman yrityksesi Lue lisda
ja maapallomme hyvaksi. Teorian muuttamisesta teoiksi. Strategian ja muutoksen palveluistamme:
yhdistdmisestd sekd muutoksen mittareiden syvéllisestd ymmértamisesta.

Autamme sinua saavuttamaan kestavia tuloksia, jotka tuovat lisdarvoa,
rakentavat kestavaa kasvua ja luovat luottamusta tuleville sukupolville.
Olemme tukenasi myds kestavyysasioiden raportoinnissa ja varmentamisessa.

toimimaan tehokkaasti ja vastuullisesti seka raportoimaan luotettavasti jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. Apunasi
on Suomessa 1 400 asiantuntijaa ymp&ri maan. Palveluitamme ovat liikkeenjohdon konsultointi, yritysjérjestelypalvelut,
veroneuvonta, lakipalvelut, riskienhallinta, tilintarkastus ja muut varmennuspalvelut. Lisaa tietoa: www.pwec.fi ja pwec.fi/esg

ch PwC toimii 149 maassa yli 370 000 asiantuntijan voimin. Nimi PwC viittaa PwC-ketjuun ja/tai yhteen tai useampaan sen

jasenyritykseen, joista jokainen on oma itsenéinen yhti6. Lis&a tietoa: www.pwc.com/structure.

l PwC:n tarkoitus on rakentaa yhteiskuntaan luottamusta ja ratkaista merkittavid ongelmia. Autamme yrityksia kasvamaan,



Viisasta tekoalysaantelya
- vai ylisaantelya?

EU:n tekoalysaadoksen keskiossa on tekoalyn
vastuullinen ja turvallinen kaytto. Mista uudessa
tekoalysaantelyssa on kysymys ja estaako eurooppalainen
saantely yritysten kasvun ja kehityksen?

oiko yritysjohdon kokouksissa valt-
tya keskustelemasta tekoalysta?
Todennakoisesti ei. Tekoalykehityk-
sen huimat harppaukset pakottavat
miettimdan, miten uusia teknologioita hyddyn-
tamalla voitaisiin tehostaa prosesseja, parantaa
tuotannon laatua ja kehitta uusia liiketoimin-
tamalleja. Samanaikaisesti lainsdddénnolliset
kysymykset iskevat jarruja kehityshankkeisiin
jasaattavat edellyttid investointeja, joita tarvit-
taisiin kipeAmmin tuotekehitystoimintaan.

EU:n tekoalysaadoksen keskeiset
tavoitteet ja riskiperusteisuus

Euroopan unioni on pyrkinyt digi- ja datatalo-
udessa saantelyn etulinjaan. Euroopan komis-

sio sai sulan hattuunsa yleisen tietosuoja-asetuk-

sen (GDPR) sadtdessadn: GDPR:sta tuli muuta-
massa vuodessa eradnlainen maailmanlaajui-
nen standardi henkildtietojen kisittelylle. Ken-
ties komissio on ldhtenyt siita, ettd sen muukin
uusi data- ja digisaantely olisi automaattisesti
tallainen eurooppalainen "vientituote”.

Yksi esimerkki lukuisista uusista EU-laeista
tdlla alalla on maailman ensimmainen teko-
dlya kattavasti sianteleva laki, EU:n tekodlysaa-
dos (European Artificial Intelligence Act), joka

tuli voimaan elokuussa 2024. Tekoalysaados on
keskeinen osa unionin digistrategiaa, jonka paa-
maarana on edistaa kilpailukykyista ja innova-
tiivista digitaalista taloutta.

Tekodlysaados on luonteeltaan riskiperus-
teista tuoteturvallisuussaantelyd; tekoélyjarjes-
telmid arvioidaan ja luokitellaan niiden kaytdsta
aiheutuvien riskien valossa neljaan eri luokkaan.
Ensimmainen luokka koostuu kielletyista teko-
alyjarjestelmista. Siados kieltaa kansalaisten
oikeuksia uhkaavien tekoalyjarjestelmien kay-
ton ja saattamisen EU:n markkinoille. Kielto
koskee esimerkiksi sellaisia tekoalytuotteita,
joilla manipuloidaan ihmisten kayttaytymista.
My®és sosiaalisen pisteytyksen ja ihmisten bio-
metrisen luokittelun mahdollistavat jarjestelmat
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kielletddn. Saadoksessa kielletian myods tunneti-
lojen analysointi tekoalyn avulla tyopaikoilla.

Toisen riskiluokan muodostavat suuririskiset
tekodlyjarjestelmat. Niihin kuuluvat esimerkiksi
jarjestelmat, joita hyddynnetdan kriittisessa inf-
rastruktuurissa tai terveydenhuollon laitteissa
tai joilla arvioidaan tyontekijoiden suorituksia
tai tehdaan rekrytointipaatoksia. Niiden kaytta-
minen ja saattaminen markkinoille on sindnsa
sallittua, mutta jarjestelmien tulee tiyttaa saa-
doksen vaatimukset. Esimerkiksi suuririskisissa
tekodlyjarjestelmissa kiytetyn datan on tiytet-
tava tarkat laatukriteerit, jarjestelmien kehityk-
sen ja toiminnan on oltava jiljitettavissa ja lapi-
nakyvaa ja ihmisen on valvottava jarjestelmien
kayttoa. Taman riskikategorian tuotteille asete-
taan myos CE-merkintavelvollisuus.

Lapindkyvyysvaatimuksia
matalariskisille jarjestelmille
Rajoitetun riskin tekoalyjarjestelmiin, kuten
chatbotteihin, kohdistuva saantely on kevytta.
Niihin sovelletaan 1dhinna lapindkyvyysvaati-
muksia. Tama tarkoittaa, etta kayttajille on avoi-
mesti kerrottava, kun he ovat vuorovaikutuk-
sessa koneen kanssa tai jos kayttéjalle esitetyn
sisallon tuottamiseen on kaytetty tekoalya (esi-
merkiksi deep fakes). Sen sijaan hyvin vihaisen
riskin jarjestelmille, kuten roskapostisuodatti-
mille, ei aseteta tekodlysaadoksessa erillisia vel-
voitteita.

Yleiskayttoisiin tekodlyjarjestelmiin, kuten
ChatGPT:hen, sovelletaan puolestaan erityisia
avoimuusvaatimuksia, jotka kohdistuvat tekni-
sen dokumentaation yllapitoon ja tietojen toimit-
tamiseen tuotantoketjun loppupain palveluntar-
joajille. Lisaksi edellytetdan, etta EU:n tekijanoi-

keuslainsidadant6a on noudatettu tekoalyn opetta-
misessa. Tata vaatimusta ei suurella todennakai-
syydella ole huomioitu kaikissa EU:n ulkopuolella
tahén saakka kehitetyissa jarjestelmissa.

Lainkadyttoalueiden erilaiset
lahestymistavat

Eri puolilla maailmaa arvioidaan parhaillaan pai-
kallisia ratkaisuja tekodlyn saintelylle. Sidnte-
lylle on yhteistd 16ytaa tasapaino tekodlyyn liitty-
vien innovaatioiden ja investointien kannustami-
sen seka tekodlyn haitallisten vaikutusten ehkaise-
misen valilla. Eri puolilla maailmaa on kuiten-

kin omaksuttu erilaisia lihestymistapoja ndiden
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama pahimmillaan
johtaa epajohdonmukaiseen sidntelyyn ja siten
hankaloittaa globaalisti toimivien yritysten toi-
mintaa.

Téahan haasteeseen vastaamiseksi on laadittu
monikansallisia tekodlyn sddntelya ohjaavia peri-
aatteita, kuten OECD:n tekodlyperiaatteet. Nii-
den tarkoituksena on antaa poliittisille paattgjille
yhteiset suuntaviivat luoda perusta kansainvali-
selle yhteistyolle seka sidantelyiden yhteentoimi-
vuudelle. Nima periaatteet ovat myos olleet EU:n
tekodlysaadoksen taustalla.

Yhdysvalloissa tekoalyn sdantelyssa on viela
toistaiseksi tukeuduttu olemassa oleviin liittoval-
tion muihin lakeihin ja erilaisiin tekodlyn kayttéa
ohjaaviin suuntaviivoihin. Nakékulma saantelyyn
poikkeaa eurooppalaisesta: Yhdysvalloissa inno-
vaatiotoimintaa ei haluta jarruttaa yksityiskohtai-
sella ennakollisella siantelylla.

Kiina puolestaan oli yksi ensimmaisista maista,
joka pani taytantoon erityisesti generatiivista
tekodlya koskevia sidannoksid, ja maassa ollaan
parhaillaan laatimassa kattavaa tekoalylainsaa-
dant6a. Kansalliset intressit vaikuttavat myo6s Kii-
nassa sithen, mihin suuntaan saéntelya viedaan.

Saantely saattaa jarruttaa
teknologista kehitysta EU-alueella
Eri maiden vilisilla sdantelyeroilla on jo nyt ollut
vaikutuksia, jotka eivit ole eurooppalaisesta nako-
kulmasta pelkastaan myonteisia: esimerkiksi
useat amerikkalaiset teknologiayhtiot, kuten
Apple ja Meta, ovat ilmoittaneet jittivansa tuo-
matta tekoalyjarjestelmiiin EU:n markkinoille
EW:n digisiantelyn epamaaraisyyden ja arvaamat-



tomuuden vuoksi. My6s edelld mainittu vaati-
mus EU:n tekijanoikeuslainsiadannén noudatta-
misesta tekodlya opetettaessa tai tietosuojasaan-
telyyn liittyvat riskit voivat vihintaankin jar-
ruttaa yleiskayttoisten tekodlyjarjestelmien tuo-
mista EU-markkinoille. EU-sdéntelyn rikkomi-
sesta aiheutuvat merkittavat taloudelliset sank-
tiot tekevat EU-markkinasta vihemman houkut-
televan.

Voidaankin Mario Draghin tavoin kysya, sian-
teleeko EU itsensa hengilta? Liiallinen sdéntely
voi estaa yritysten kasvun ja kehittymisen.

Tekoilysaados ei myoskain ole ainoa laki, joka
tekodlyn kayttoon ja kehitykseen soveltuu. Teko-
alyn asianmukainen hy6dyntaminen edellyttiaa
my6s muun lainsdddannon, kuten tietosuoja-, tie-
toturva- ja tuotevastuusaantelyn huomioimista.

Immateriaalioikeudet - sekd omat ettd muiden -
taytyy myos ottaa huomioon. Maailmalla on jo
vireilld useita riitoja tekijanoikeudella suojatun
aineiston hyodyntamisesta tekodlyjarjestelmissa.
Epdselvyytta or nyt siitd, tarvitaanko suo-
jatun aineiston hyodyntimiseen tekodlyn opetta-
misessa oikeudenhaltijan lupaa. Lisiksi kiinnos-
tavia IPR-kysymyksia syntyy siita, kenelle teko-
alylla luotujen keksintdjen tai muiden tuotosten
oikeudet kuuluvat seka siitd, loukkaavatko teko-
alylla luodut tekstit, koodi tai kuvat kolmannen
osapuolen oikeuksia. My®ds riski liikesalaisuuk-
sien vuotamisesta huolettaa.

Miten valmistautua tulevaan?
Tekodlysaados tulee sovellettavaksi elokuussa
2026, joskin kielletyksi luokiteltuja tekodlyjar-
jestelmia koskevat sidnnokset tulevat sovelletta-
viksi jo helmikuussa 2025 ja yleiskayttoisia teko-
aly stelmia koskevat vaatimukset elokuussa
2025. Siirtymaajoista huolimatta tyé comp-
liance-velvoitteiden tayttamiseksi on kiynnistet-
tava viimeistadn nyt.

Mikaan yksittainen saados ei toki esta liiketoi-
minnan kasvattamista tai uuden kehittamista.

Erilaisia compliance-velvoitteita ja yrityksen toi-

mintavapauden rajoituksia sisiltavien normien
samanaikainen kasautuminen kuitenkin muo-
dostuu merkittaviksi kasvun esteeksi. Sdantelya
ei silti voi sivuuttaa, eika siadostenpurkutalkoita
ole Draghin kritiikista huolimatta lihiaikoina
nakopiirissa.
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Vastuullisuudestako
kasvun vauhdittaja?

Pikavoittoja vastuullisuudesta ei ole luvassa.
Positiiviset liiketaloudelliset vaikutukset
syntyvat pitkajanteisella toiminnalla.

KUVITUS ISTOCK

astuullisuuteen liittyva sdantely-

kehys kiristyy yritysten ympa-

rilli. EU-taksonomia, kestavaa

rahoitusta koskeva tiedonantoase-
tus (Sustainable Finance Disclosure Regula-
tion, SFDR) seka yritysten kestavyysraportoin-
tia ohjaava direktiivi (Corporate Sustainability
Reporting Directive, CSRD) vaikuttavat kym-
menientuhansien yritysten toimintaan luoden
painetta vastuullisuustyon lapindkyvyydelle,
kehittamiselle ja rahoitukselle.

Vastaavasti vastuullisuuden edistiminen luo
uusia ansaintakanavia strategisesti vastuulli-
sille yrityksille maailmanlaajuisessa investoin-
tikentassa.

Monet merkittivit yhdysvaltalaiset ja euroop-
palaiset elakerahastot ovat sisallyttdneet ympa-
ristoon, sosiaalisiin seikkoihin ja hyvaan hallin-
totapaan (ESG) liittyvia kriteereja osaksi sijoi-
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tusprosessejaan ja ndiden perusteella joko pois-
sulkevat tai painottavat toimialoja tai yrityksia.

Riskien vai

mahdollisuuksien kautta?
Vastuullisuuteen liittyvat odotusten ja toimin-
taympariston muutokset pakottavat yritykset
tarkastelemaan uudelleen tuotevalikoimiaan
ja liiketoimintavaihtoehtojaan riskienhallin-
nan tai mahdollisuuksien tunnistamisen - tai
molempien - kautta.

Vastuullisuuden taloudellista potentiaalia voi-
daan hakea monilla tavoin. Esimerkiksi elintar-
vike- seka rahoitus- ja vakuutusaloilla vastuul-
lisuutta ldhestytaan tyypillisesti riskiperus-
teisesti: vastuullisuuden kautta pyritaan valt-
tamaan yllattavia kustannuksia, turvaamaan
tulevaisuuden toimintaedellytykset ja suojaa-
maan brandiarvoa. Prosessi- ja energiateollisuus,
rakennus- ja kiinteistoala seka kuluttajatuottei-
den ja -palveluiden toimijat pyrkivét tavallisesti
hy6dyntidmaan vastuullisuuden tuomia uusia
mahdollisuuksia ja hakemaan kasvua aktiivi-
sesti kehittamalla tuotteita ja palveluita maail-
manlaajuisiin kestavyysongelmiin.

Vastuullisuus osaksi palkitsemista
Pitkdjanteisyys, liiketoiminnallinen painopiste
jaylimman johdon sitoutuminen ovat avain-
asemassa, kun haetaan vastuullisuudesta uusia
arvonluontimalleja. Muutos kestaviin mallei-




A 77 o

hin vaatii aikaa ja investointeja, ja kassavirta seka
kasvu rakentuvat liiketoiminnan ja tarjonnan
uudistamisen kautta. On tarkeaa, etta vastuulli-
suusraportointi seuraa niita saavutuksia mutta ei
madrittele niita.

Hallituksen on olennaista harkita omaa roo-
liaan kestavyysmuutoksessa, toimien ylimman
johdon sparraajana ja haastajana.

Esimerkiksi johtoryhman jasenten palkitsemis-
ja bonusmalleja kannattaa muuttaa niin, etta stra-
tegiset vastuullisuustavoitteet, kuten hiilineutraa-
lius, ovat niissa tasavertaisia muiden palkkioon
vaikuttavien tekijoiden kanssa. Vastuullisuusmit-
tarit voidaan integroida liiketoimintayksikoiden
ja toimintojen suoritusarviointeihin.

Tutkimus: Vastuullisuudesta odotetaan tuottoa

Ramboll selvitti viime vuonna, miten liiketoimintastrategia ohjaa organisaation kestavyys-
transformaatiota. Laadullisen haastattelututkimuksen vastaajina oli 19 suuren suomalais-
yhtion johtoryhman tai laajennetun johtoryhman jasenta. Yritysten keskimaarainen liike-

vaihto oli 1,4 miljardia euroa.

Kaikki mukana olleet yritykset olivat ottaneet vastuullisuuden osaksi strategiaansa vuo-
sina 2015-2022. Tarkein syy tahan oli ollut lilketoiminnan kasvattaminen tai halu valttaa lii-
ketoiminnan arvon aleneminen. Lahes kaikki katsoivat, etta vastuullisuuteen liittyvat muu-
tokset toimintaymparistossa seka yritysten oma motivaatio pitivat sisallaan seka riskeja

etta mahdollisuuksia.

Valtaosa tutkimuksen yrityksista on vaiheessa, jossa uutta vastuullista tarjoomaa kehi-
tetaan ja pilotoidaan mutta perinteinen liiketoimintamalli tuo yhtioon yha suurimman osan
lilkevaihdosta. Uutta rakennetaan laajasti olemassa olevan organisaation kyvykkyyksien
paalle mutta uuden olemassaolon tarkoituksen ja kestavan strategian mukaisesti. Suurin
osa odottaa kestavan strategian saavan aikaan merkittavia tuloksia seuraavien kymmenen

vuoden aikana.
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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.




Hyvan hallitustyon
»  kulmakivet

~Hallituksen tehtavana on edistaa
tion kestavaa arvonluontia pitkalla
Baikavalilla. Hallitus huolehtii myos
B valvontatehtavastaan toimien

§Sesti ja eettisesti yhtion ja sen

osakkeenomistajien edun mukaisesti.

HALLITUSTYO 3(
ARVONLUONNIN VETURINA

MITEN VARAUTUA YHTIOON ] 2
KOHDISTUVAAN TUTKINTAAN?

UUSI AIKAKAUSI ]7
YHTIOKOKOUKSISSA?

MITA KYBERTURVALLISUUS 50
MAKSAA?

ILMASTORISKIEN JA MUIDEN 5 ]
EPAVARMUUKSIEN RAPORTOINTI

IFRS-TILINPAATOKSESSA
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DIF-JASENKYSELY

Hallitusty0 arvonluonnin veturina

Yritysten arvonluonti ei ylla Suomessa kansainvalisten
verrokkimaiden, kuten Ruotsin ja Yhdysvaltojen,

tasolle. Maamme porssiyhtiot keskittyvat sen sijaan
vakaaseen kasvuun ja tuottojen palauttamiseen
omistajilleen. Koska arvonluonti on lopulta yritystoiminnan
tarkein mittari, tama asettaa suomalaisille yrityksille
merkittavan haasteen. Tama artikkeli nostaa esille
hallitustyon osatekijoita, jotka saattavat pitkalla

aikavalilla edesauttaa arvonluontia — tai olla sen tiella.

straZeneca, Atlas Copco, Tesla ja
Nvidia. Oli kyse uusien rokottei-
den tai seuraavan sukupolven puoli-
johteiden valmistamisesta, Ruotsin
ja Yhdysvaltain porssilistat ovat tiynna menes-
tystarinoita. Kyseisten maiden yhtiot uskaltavat
muuttua maailman mukana liiketoimintaniko-
kulma edella.
Helsingin porssissa kuitenkin valtaa pita-
vat tehokkuus edelld johdetut yritykset, jotka
palauttavat suurimman osan voitoistaan omis-
tajilleen ja tyytyvat kasvamaan maltillisesti,
talouden mukana. Taman rakenteellisen hidas-
teen takia Suomi on jaanyt viimeisen kymme-
nen vuoden aikana Ruotsin ja Yhdysvaltain
vauhdista pitkan aikavalin arvonluonnissa. Toki
muutkin tekijat, kuten Nokian kriisi, metséteol-
lisuuden haasteet ja Vendjan-toimintojen alas-
ajot, ovat vaikuttaneet asiaan.
Tilanne asettaa suomalaisille yhtioille sel-

keédn haasteen. Arvonluonti on yritysten toimin-

nan ydintehtdva ja toimii mittarina sille, kuinka
onnistuneesti yritykset tuottavat positiivista
hyotya asiakkailleen, tyontekijoilleen, omistajil-
leen ja muille sidosryhmilleen.
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Tahan artikkeliin on koottu nakemyksia pit-

kan aikavalin arvonluontia tukevista ja haittaa-

vista tekijoistd hallitustydskentelyn kannalta.
Taustalla on Augustin DIFin jasenille tekema
kysely‘, johon vastasi vajaa sata hallitusam-
mattilaista monenlaisista eri yritystaustoista.
Aineistoa kerattiin myos haastatteluilla.

Hallituksen kokoonpano

ja dynamiikka

Millainen hallituksen kokoonpano ja dyna-
miikka luo parhaat edellytykset pitkan aikava-
lin arvonluonnille? Kyselytutkimuksesta nousi
esiin tarkeimpina tekij6ina puheenjohtajan ja
toimitusjohtajan valinen yhteistyo, hallituksen
jasenten osaamisen tehokas kanavointi yhtion
kayttoon seka hallituksen jasenten motivaatio.

Tarkein tyopari

Tarkeimmaksi tekijaksi nousi vahva yhteistyo
hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan
valilla. Parhaimmillaan tdma yhteisty0 tarjoaa
toimitusjohtajalle arvokasta sparrausta stra-
tegisissa kysymyksissa. Puheenjohtajan ja toi-
mitusjohtajan vilinen luottamus ja avoin kom-
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munikaatio ovat avainasemassa myds siind, etta
molemmille osapuolille rakentuu selkea kuva yri-
tyksen haasteista ja mahdollisuuksista. Luotta-
musta voidaan rakentaa varmistamalla keskuste-
luilmapiirin psykologinen turvallisuus ja varaa-
malla aikaa dialogin kdymiseen.

"Puheenjohtajan vilien toimitusjohtajaan tulee olla
ldheiset - mutta ei liian ldheiset”

Kaikkien kyvyt kayttoon

Monipuolisinkaan hallituskokoonpano ei voi olla
paras versio itsestaan, jos jasenten osaamista

ei saada hyotykayttoon. Puheenjohtajan tehta-
vana on luoda timan mahdollistava ryhmady-
namiikka hallituksen kokousten teemojen, ajan-
kayton jakamisen sekd keskustelun johtami-

sen avulla. Niin sanotuissa voimavarahallituk-
sissa hallituksen jasenet sparraavat johtoa omissa
ydinosaamisalueissaan myos suoraan.

Augustin tekemissa hallitusammattilaisten
haastatteluissa paljastui useita esimerkkeja epa-
terveesta hallituksen dynamiikasta, jossa pail-
lekdyvat tai itsevarmat mutta oman ajattelunsa
vinoumille sokeat jasenet saattoivat aiheuttaa
merkittavaa hallaa hallituksen tydskentelylle.
Kaikkien kykyjen hyodyntamiseen vaaditaan
hyvaa tunneélykkyytta kaikilta hallituslaisilta,
erityisesti puheenjohtajalta.

"Hyvd tunnedlykRyys on keskeinen ominaisuus,
varsinkin puheenjohtajalle.”

Usein hallitukseen halutaan kokemusta ja
osaamista yhtioén arvonluonnin kannalta olen-
naisista erityisteemoista, esimerkiksi laajentumi-
sesta uusille kansainvalisille markkinoille tai lii-
ketoiminnan digitalisaatiosta. Kokemus téllai-
sista tilanteista on usein arvokasta sekd hyvaksi
todettujen kaytantojen soveltamiseksi etta tyy-
pillisten virheiden valttamiseksi.

Motivaatio tuo tuloksia

Seka DIF-jasenten kyselyn etta Harvard Law
Schoolin julkaiseman tutkimuksen® perusteella
niilla hallituksen jasenilld, joilla on suurempi
fokus pitkan aikavilin arvonluonnissa, on eri-
laiset motivaation lihteet hallitustyoskentelyyn

kuin lyhyempéén peliin keskittyvilla jasenilla.
Pidempaan aikavaliin orientoituneilla henki-
16illa on my®s lahtokohtaisesti enemman kiin-
nostusta toimialaa, yhtiota ja sen missiota koh-
taan. Henkilokohtaiset motivaatioldhteet, kuten
uusi, haastava rooli tai verkostoituminen ovat
heille vihemman tarkeita.

Ajankaytto ja tyoskentelytavat
Hallituksen kokoamisen jilkeen esiin nousee
hallituksen yhteisen ajan hyédyntaminen ja
parhaiten arvoluontia tukevien tyoskentelyta-
pojen valitseminen. Kysely DIFin jasenille kar-
toitti ndkemyksia myds ajankaytosta (kuva 1).

Lyhyt aikavali ja hallinto vievat
liikaa huomiota
Kuva siitd, mihin hallitusammattilaiset kokivat
kyselyssa hallitustyon ajan menevan, on selkea.
Enemmiston mielesta lyhyen aikavilin asioihin
menee liikaa aikaa. Hallinto vie enemmiston
mielesta sopivasti aikaa, mutta osa kokee myos
tassd nykyisen ajankayton liialliseksi. Toimitus-
johtajaan liittyviin asioihin kdytetiin enemmis-
ton mielesta sopivasti aikaa, mutta osan mie-
lestd liian vahan. Selked enemmisto pitaa pitkan
aikavélin asioihin kaytettya aikaa riittamatto-
mana.

Hallinnollisten asioiden tehokas ksittely
ei luo arvoa suoraan, mutta hallinnon tehot-
tomuus vie varmasti hallituksen aikaa ja huo-
miota. Useimpien hallitusten hallinnossa olisi
todenndkoisesti tehostettavaa, silld noin 40 pro-
senttia kyselyyn vastanneista kokee, ettd hal-
linnollisiin asioihin kaytetdaan nyt liikaa aikaa.
Mahdollisia ratkaisuja ovat tarkoituksenmukai-
set raportointi- ja kokouskaytannot seka valio-
kuntatydskentely, joilla vapautetaan hallituksen
yhteistd kokousaikaa tirkedmmille asioille.

Toimitusjohtajan arviointiin

lisda huomiota

Kyselyyn vastanneista DIFin jasenista noin
puolet kokee, etta toimitusjohtajaan liitty-

vat kysymykset jadvat liilan vahalle huomi-

olle. Kyseessa on yksi hallituksen paatehtavista,
joten herad kysymys, ovatko toimitusjohtajan
nimittdmiseen ja timan tyon arviointiin liitty-
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J)

Hallinnollisten asioiden
tehokas kasittely ei luo
arvoa suoraan, mutta
hallinnon tehottomuus vie
varmasti hallituksen aikaa
ja huomiota.

J)

vat asiat jadneet hallitustyon arjessa muiden asioi-
den varjoon.

"Tarvitaan sekd hallituksen kokouksia, joissa johto on
ldsnd, ettd kokouksia, joissa johto ei ole ldsnd. Ndin halli-
tukselle tarjoutuu tilaisuuksia keskustella myds toimitus-
Jjohtajan suorituksesta.”

Kyselyn vastaajat eivit asettaneet toimitusjoh-
tajan arvioimista ja vaihtamista tarkeysjarjestyk-
sessd erityisen korkealle arvonluonnin tukemisen
nakokulmasta, vaan tairkeimmaksi koettiin hal-
lituksen aktiivinen osallistuminen strategiatyo-
hon ja investointeihin sekd johdon ehdotusten kriit-
tinen arviointi. Talloin hallituksen prioriteettina
on osallistuminen suoraan arvonluontiin ja mah-
dollisen arvon tuhoutumisen estiminen. Tama

Kuva 1. DIF-jasenkyselyn vastaukset hallituksen ajankaytosta

» Rutiinit
LYHYEN « Tarkastukset
AIKAVALIN « Valvonta
ASIAT * Tulos
* Kriisit

* Raportointi

HALLINNOLLISET - Hallinto
ASIAT » Vaatimusten-
mukaisuus
* Nimitykset
TOIMITUS- - Seuraaja-
JOHTAJAAN suunnittelu
LIUTTYVAT ASIAT - Palkitseminen
* Arviointi
PITKAN - Strategia
AIKAVALIN * Kasvu
ASIAT * Investoinnit
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on kannatettava pyrkimys, mutta se ei saa vieda
huomiota hallituksen viela tirkeimmalta tehta-
vilta - toimitusjohtajan tukemiselta, arvioimi-
selta ja lopulta vaihtamiselta. Kyvykas johto pys-
tyy suunnittelemaan hyvéan strategian, mutta
vain hallituksen vastuulla on arvioida, onko johto
kyvykas.

Hallitus pysykoon tontillaan

Liiallinen keskittyminen lyhyen aikavalin tai
jopamenneisiin asioihin muodostaa hallitustyolle
haasteen. Menneen vatvominen ei auta tekemaan
oikeita paatoksia yha nopeammin muuttuvassa
toimintaymparistossa. Historiatiedoista muodos-
tuu kiinnostavia raportteja, mutta niiden kasit-
teleminen vie kokouksissa suhteettoman paljon
aikaa. Eras kokeneista hallitusammattilaista tii-
viisti asian: hallituksen kokouksissa tulisi aina
katsoa eteenpain.

Akuutin kriisin keskelldkin hallituksen on kes-
kityttava pitkdn aikavalin strategisiin nakokul-
miin ja tavoitteisiin seka sen pohtimiseen, luoko
kriisi uusia liikketoimintamahdollisuuksia tai ris-
keja. Hallituksen tulee tassikin pysya omalla ton-
tillaan ja valttaa puuttumista johdon operatiivi-
siin tehtaviin.

"Mikali hallitusta tarvitaan yrityksen lyhyen aikavd-
lin operatiiviseen johtamiseen, tulee hallituksen punnita,
onko yritykselld oikea johto.”

Vuosikello luotsaamaan ajankayttoa
Lahes 80 prosenttia kyselyyn vastanneista DIFin

jasenista koki, ettd hallitukset eivit kayta tar-
peeksi aikaa pitkdn aikavilin asioihin. Vaikka

J)

Vain hallituksen vastuulla on
arvioida, onko johto kyvykas.

J)

yhteisymmarrys asiasta on laaja, painopisteen
siirtdiminen pidemmalle tulevaisuuteen ei aina
ole yksinkertaista. Vuosikello auttaa hallitusta
johdonmukaisesti panostamaan arvoa luoviin,
pitkan aikavalin kysymyksiin. Se antaa raamit
kokousten teemoille ja varmistaa, ettd myos pit-
kén aikavilin asiat saavat riittavasti huomiota.
Kokouksia ei tule kuitenkaan aikatauluttaa liian
tiiviisti, jotta keskustelulle ja uusille oivalluksille
jad tilaa.

Yksittaisten kokousten aikana hallituksen
puheenjohtajan tehtiva on pitaa keskustelu sovi-
tussa agendassa seka varmistaa, ettd jokaisen
jasenen nakemykset paasevit esiin. Kiireellisia ja
aikaa vievia asioita varten tulisi mahdollisuuk-
sien mukaan jarjestaa erilliskokous.

Det ar sa vi vaxer
Kasvu, uudistuminen ja kaupallistamisosaa-
minen eivat nousseet DIFin jasenten vastauksissa
erityisen merkittivaan rooliin. Tama kuvastaa
suomalaisyritysten tapaa priorisoida tehokkuus
ja kannattavuus kasvun ja uudistumisen edelle.
Mikali hallitus tai omistaja eivit aseta yrityk-
selle kunnianhimoista tavoitetta, jonka saavut-
taminen edellyttida kasvua, uudistumista ja asia-
kastarpeiden syvallistd ymmarrysta, riskind on
johdon jamahtdminen omalle mukavuusalueel-
leen. Tama tuli esille useiden DIFin jasenten vas-
tauksissa:

“Suuri puute on se, ettd hallitus tai hallituksen jdsenet
eivit edellytd uudistumista ja uuden luomista ja ndin
rohkaise riskinottoon ja pitkdn aikavilin arvonnousuun
ja kasvuun.”
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"Hallituksen pitdd vaatia, ettd yritykselld on aina
kasvukdrkid, joihin investoidaan niin, ettd otetaan
hallittu riski. Toimitusjohtajan lisdksi myds puheen-
Jjohtaja voi olla jarru yrityksen kehitykselle.”

"Nykyiddn onnistuminen tulee asiakkaan tarpei-
den ymmdrtdmisestd sekd siitd, miten heiddn tar-
peensa tdytetddn uudella tavalla, usein teknologiaa
hyddyntden.”

Palataan lopuksi vield verrokkimaahan
Ruotsiin. Eras korkean riman verrokkiyhtio
pitkdn aikavilin arvonluonnille on Wallen-
bergin suvun sijoitusyhti6 Investor Ab. Sen
portfolioyhtididen toimintaa laheisemmin
tarkastelemalla voimme todeta, ettd puheen-
johtaja Jacob Wallenbergin mainitsemat kei-
not, eli korkeat tavoitteet, kansainvilinen
kasvu, jatkuva uudistuminen, innovaatiot ja
asiakasldhtdisyys (Egon Zehnderin haastat-
telu, 2017), eivat ole jadneet pelkiksi koru-
lauseiksi. Tama toimii hyvana listauksena
arvonluontiin tahtdaville hallituksille my6s
Suomessa.

"Muutos on ainut sdilyttdmisen arvoinen perinne.”

(Jacob Wallenberg®)

Kohti parempaa arvonluontia
Onnistuminen pitkén aikavalin arvonluon-
nissa riippuu monista tekijoista, eivatka mit-
kaan kaytannoét pysty takaamaan sita var-
masti. Huomioimalla tassa artikkelissa esi-
tettyja nikokulmia hallitukset voivat kuiten-
kin kehittia toimintaansa tavalla, joka tekee
menestymisestd todennakoisempaa.

Lahteet:

1. August Associates & DIF (2024).

Kyselytutkimus pitkdn aikavilin arvonluonnista.
2. Cooper, S. & Keohane Williamson, S. (2020, June
25). The Board’s Impact on Long-term Value. Har-
vard Law School Forum on Corporate Governance.
3. Egon Zehnder (2017). Interview with

Jacob Wallenberg, Investor AB. Verkkosivu.
https://www.egonzehnder.com/insight/
Jjacob-wallenberg
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Nain hallituksen tulisi
luotsata strategiatyota

DIF MAARITTELEE Hyvan hallitustydn kulmakivissaan,
ettad "hallitus valmistelee yhtion strategiaa yhdessa toimi-
van johdon kanssa, paattaa strategiasta seka seuraa stra-
tegian toimenpanoa ja tavoitteiden saavuttamista”.

Kokemuksemme mukaan monessa strategiaprosessissa
olisi kehitettavaa kyseisen kulmakiven kaytannon toteutu-
misessa. Tasta syysta kiteytimme Augustin suositukset sii-
hen, miten hallitus voi tehokkaasti tukea johtoa strategian
maarittelyssa ja toteutuksessa:

1. SELKEAT SUUNTAVIIVAT STRATEGIATYOLLE

Ennen strategian varsinaista maarittelya hallituksen ja
omistajien tulisi yhdessa linjata yhtion liiketoiminnan kar-
keat suuntaviivat ja strategiset tavoitteet. Hyva yhteisym-
marrys yhtion strategisista paamaarista, kuten kasvun,
osinkojen ja rahoituksen suhteesta, selkeyttaa myos joh-
don tyoskentelya. Kaanteisesti epaselva omistajastrategia
haittaa strategiatyota merkittavasti ja rajoittaa nain myos
arvonluontia.

2. OIKEA LENTOKORKEUS

STRATEGISESSA SUUNNITTELUSSA

Strategiaty6ssa johdon tehtavana on valmistella strate-

gia hallituksen hyvaksyttavaksi. Talla ei tarkoiteta sita, etta
strategia tuodaan hallituksen validoitavaksi vasta proses-
sin lopussa, vaan on yhtion etujen mukaista kerata hallituk-
sen nakemyksia prosessin aikana esimerkiksi yhteisissa
strategiatyopajoissa. Tyypillisesti hallituksen kannattaa
kannustaa johtoa keskittymaan keskeisiin arvonluonnin
ajureihin ja vaihtoehtoisiin tulevaisuuden nakymiin tunnis-
tamalla erilaisia skenaarioita ja niihin liittyvia riskeja. Nain
epavarmasta tulevaisuudesta muodostuu kattavampi kuva.
Hallituksen tulee kuitenkin pidattaytya strategian yksityis-
kohtaisesta suunnittelusta, jotta omistajuus sailyy johdolla.

3. TOIMEENPANON TUKI TARKOITTAA TYORAUHAA
Lopulta hallituksen tehtavana on valvoa, etta yhtio etenee
kohti strategista tavoitetilaa ja etta yhtion valinnat tapahtu-
vat strategian ohjaamina. Seurannan ohella hallitus tukee
johtoa riittavilla resursseilla ja antamalla sille tyérauhan
tehokkaan toteutuksen mahdollistamiseksi. Etenkaan hal-
lituksen ei tule tyodllistaa johtoa strategiaan liittymattomilla,
toimeenpanoa hidastavilla ja resursseja sitovilla erillissel-
vityksilla.
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VAARINKAYTOSEPAILYT

Miten varautua yhtioon
kohdistuvaan tutkintaan?

Jokaisessa yhtiossa on syyta miettia ennakkoon,
miten toimitaan, jos yhtiossa ilmenee aihetta
tutkintaan. Parhaassa tapauksessa hallitus kaynnistaa
itse sisaisen tutkinnan, mutta pahimmillaan

asia tulee hallituksen tietoon, kun tapaus on

jo julkisuudessa ja viranomaiset ovella.

KUVITUS ISTOCK

rityksiin kohdistuva sdintely on

monimutkaistunut ja niiden toimin-

taymparistd monella tavalla vaikeu-

tunut. My0s yrityksiin ja niiden toi-
mintaan kohdistuvat viranomaistutkinnat ovat
selvasti lisidntyneet. Tutkinta voi kestaa vii-
kosta useisiin vuosiin ja kiynnistya hyvin eri-
laisista syista: yritys ei esimerkiksi ole poistanut
tyontekijoidensa sahkoposteja oikein, toimin-
nassa epdillaan lahjontaa, markkinatapahtumat
saavat Finanssivalvonnan kiinnostumaan sisa-
piirikysymyksista, markkina-asetelma muut-
tuu ja saa yrityksen liiketoiminnan niyttamaan
aivan erilaiselta, yrityksen oma markkinoille
nidkyva toiminta ja tiedotteet saavat viranomai-
sen aloittamaan tutkinnan, yhtién whistle-
blowing-kanavaan tulee nimet6n ilmianto, pal-
jastuu sisdinen petos tai vaarinkaytos, varoja
kavalletaan tai muuta vastaavaa.

Hallituksen tehtava on toimia huolellisesti
kussakin tilanteessa. Kun yhtion hallitus saa
vihia siitd, etta kaikki ei valttamatta ole koh-
dallaan, on usein paikallaan teettda vahintaan
sisdinen tutkinta. Joissain tapauksissa yrityksen
on myds itse toimitettava ilmoitus viranomai-
selle, esimerkiksi tietynlaisten tydtapaturmien
sattuessa.

Sisdisen tutkinnan teettiminen voi olla perus-
teltua siindkin tilanteessa, jossa hallitus itse
uskoo epiilyjen olevan aiheettomia. Toiminnan
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asianmukaisuuden kannalta on usein parempi
selvittdd asiaa ja todeta vasta sen perusteella,
ettd jatkotoimiin ei ole tarvetta tai vaihtoehtoi-
sesti, minkalaisiin jatkotoimiin yksittaistapauk-
sessa on syyta ryhtya.

Usein tutkinnan tarve nostaa esiin myds tar-
peen kouluttaa ja opastaa henkiléstéa tai muita
sidosryhmid sidnndsten asianmukaisesta nou-
dattamisesta. Sddnnosten valvominen mutta
myds sidnndsten puitteissa toimiminen - eli
riittdvan koulutuksen ja opastuksen antaminen -
on viimekadessa hallituksen vastuulla.

Tutkinta ei aina jaa sisaiseksi
Vaikka sisdisessa tutkinnassa ei loydettaisi
mitadn viranomaisille raportoitavaa, viran-
omaiset voivat itse kiinnostua asiasta esimer-

J)
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kiksi siksi, ettd sisdisen ilmiannon tehnyt henkilo
on ilmoittanut asiasta myo6s viranomaisille. Tas-
takin nakokulmasta on eduksi, jos tapausta on
selvitetty sisdisesti. Nain viranomaisille voidaan
osoittaa, ettd yhti6 suhtautuu epailyihin vaka-
vasti ja selvittia ne. Sisdisessa tutkinnassa syn-
tyvéan raportin yleisé onkin hallituksen lisaksi
mahdollinen viranomainen, jonka tulisi voida
raportin perusteella todeta, etta tapausta on sel-
vitetty asianmukaisesti.

Sisdisessa tutkinnassa on siis kiinnitettava
huomiota menetelmiin seka riittavain laajuu-
teen ja objektiivisuuteen, jotta raportin lukija voi
todeta asian riittavasti selvinneen tehdyilla tut-
kintatoimenpiteilla. Toisaalta menetelmit ja laa-
juus on valittava harkiten, jotta sisiinen tut-
kinta (esimerkiksi jotakin henkil6a koskevasta
ilmiannosta) ei tule tarpeettoman monen henki-
16n tietoon ja ole itsessddn omiaan synnyttamain
aiheettomia epdilyja tutkinnan kohdetta kohtaan.

Sisdinen tutkinta saattaa toisaalta olla kiyn-
nissa samaan aikaan viranomaistutkinnan
kanssa. Sisdinen tutkinta on voinut alkaa ennen
viranomaisen yhteydenottoa, tai sisiinen tut-
kinta on tarpeen viranomaisen yhteydenoton

seurauksena, jotta yhtio pystyy kaytannossa vas-
taamaan viranomaisen kysymyksiin ja tieto-
pyyntoéihin.

Sdantelyn lisidntyessa yha useampaan toi-
minta-alueeseen liittyy myos rikosoikeudelli-
sen vastuun mahdollisuus. Tama on ollut omiaan
madaltamaan viranomaisten tutkintakynnysta.
Monelta sidntelyalalta on niukasti oikeuskaytan-
t6a tutkintojen lopputuloksista, ja tutkinnan koh-
teeksi paatyvan yrityksen on usein syyta nopeasti
ottaa juristit avuksi arvioimaan, onko viranomai-
sella toimivalta pyytamiinsd asioihin ja mihin
kaikkeen se ulottuu.

Julkisuus- ja salassapitoasiat
keskeisen tarkeita

Sisdisissa tutkinnoissa syntyva aineisto ja viran-
omaisten pyytamat asiakirjat (vaikkapa sahko-
postit) muuttuvat viranomaisten haltuun paatyes-
saan viranomaisen asiakirjoiksi, joita koskee niin
sanottu julkisuuslaki. Julkisuuslain paaperiaattei-
siin kuuluu, etta kenella tahansa on oikeus saada
viranomaisen asiakirja siltd osin kuin siini ei ole
laissa salassa pidettaviksi siadettyja tietoja, esi-
merkiksi liikesalaisuuksia.

Mahdollisten tutkintojen ndkokulmasta olisikin
hyva varautua siihen, etta tietty sisaista tutkin-
taa koskeva viestinvaihto olisi mahdollisuuksien
mukaan asianajajan ja pddmiehen vilista ja siten
niin kutsutun asianajosalaisuuden piirissa. Vahin-
taan yhta tarkeaa on osata perustella liikesalaisuu-
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J)

Yrityksen tulisi pystya
osoittamaan, etta kyse ei
ole huolimattomuudesta tai
piittaamattomuudesta.

D))

det ja vaatia salassapitoa niille asiakirjoille, jotka
paatyvat viranomaiselle. Kyseisiin asiakirjoihin
voi viranomaiskasittelyn jalkeen kohdistua esi-
merkiksi toimittajien tietopyyntdja, varsinkin jos
asia on jo ollut julkisuudessa. Tietopyyntdihin on
kuitenkin varauduttava silloinkin, kun asia ei ole
ollut julkisuudessa esilla.

Kun tutkinta tai sen kohde voi paatya julkisuu-
teen heti tai tutkinnan edetessa, yrityksen on tar-
kedd varautua myos asian viestinnalliseen puo-
leen. Viestintatiimit ja -neuvonantajat on syyta
ottaa hyvissa ajoin mukaan ja kytkea liheiseen
yhteistyohon esimerkiksi asiaa sisdisesti selvitta-
vien asianajajien kanssa.

Ennakkovarautuminen ja toimintasuunnitel-
mat ovat erityisen tarkeita sellaisen tilanteen
varalle, ettd kaikki asiat niin sanotusti "tulevat
syliin” samanaikaisesti. Hallituksella ei talloin ole
vield taytta sisiistd tilannekuvaa, viranomaisilla
on suuri maara kysymyksia, asia on jo julkisuu-
dessa ja toimittajat soittelevat, viranomaisille teh-
daan julkisuuslakiin perustuvia asiakirjapyyn-
t6ja ja oma henkilsto on epétietoista. Ilman koor-
dinaatiota ja sisdista suunnittelua vaikeasta asi-
asta tulee usein vield vaikeampi. Talloin seka vas-
tuu ettd kiusallinen julkisuus helposti laajenevat
koskemaan henkil6ita, joilla ei ole ollut mahdolli-
suutta vaikuttaa itse asiaan.

Oikeudenkaynnin askelmerkit
ratkeavat heti alkumetreilla
Hankalin tilanne on luonnollisesti se, jos tutkin-
nan tulokset ovat yhtiolle kielteiset ja edessa on
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oikeudenkaynti rikos-, hallinto- tai riita-asiassa.
Toisin kuin yritysten vilisissd riita-asioissa, viran-
omaisten kanssa on harvoin mahdollista sopia
mitaan, jolloin oikeudenkaynnit joudutaan aja-
maan loppuun saakka. Jos asiassa on valtioiden
rajat ylittavia ulottuvuuksia, vaikeuskerroin voi
jyrketa olennaisesti. Se, mitd asiassa on tehty heti
sen alkumetreilld, maarittaa merkittavasti sita,
mitd myohemmassa oikeudenkaynnissa voidaan
tehda ja esittaa. Strategia on siis mietittava tark-
kaan alusta alkaen, ja sitd on noudatettava joh-
donmukaisesti.

Jos yritys joutuu puolustautumaan, keskeinen
osa puolustusta on, etta yrityksen sisdisten pro-
sessien voidaan osoittaa olleen kaiken kaikki-
aan kunnossa. Jos niin sanottuun complianceen
on panostettu asianmukaisesti ja yritys pystyy
uskottavasti kuvaamaan, etta tapahtuneessa on
kyse yksittaistapauksesta ja huonosta onnesta,
lopputulos on todennikéisesti parempi oikeu-
dessa ja toivottavasti myos julkisuudessa.

Vahinkoja voi sattua kaikille, mutta yrityksen
tulisi pystya osoittamaan, etta kyse ei ole huo-
limattomuudesta tai varsinkaan piittaamatto-
muudesta. Sisdisista prosesseista huolehtimi-
nen, compliance ja myo6s asioiden oma-aloittei-
nen sisdinen selvittiminen objektiivisesti ja riit-
tavan matalalla kynnyksella ovat kaikki osa sit3,
ettd yhtio voi epdonnen koittaessa osoittaa pyr-
kineensa toimimaan asianmukaisesti. Talla ei
valttamatta valtetd seuraamuksia ja seurauksia,
mutta niiden mittaluokka toivottavasti jaa hallit-
tavammaksi.
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Onnistuneen muutoksen
ratkaisee ihminen

Toimintaympariston ja teknologioiden muutokset ovat pakottaneet
johtajat arvioimaan uudelleen yritysten muutoskykya ja transformaation
tarpeita. Tulevaisuutta on entista vaikeampaa ennakoida - trendien sijaan
nyt luotetaan enemman omiin kykyihin muuttua.

M uutostilanteiden keskidssa ovat ihmiset - ]utellaanko lisaa?

osaaminen, odotukset, ja tunteet sekd naiden
4,

johtaminen. Inmiset ovat johtamisessa paras
ja vaikein asia - ja siksi johtajien tulee ymmmartaa, min-
kalaisella vuorovaikutuksella muutoksia ruokitaan.

Tekirin asiantuntijat auttavat luovimaan transformaa-
tioissa ja vahvistavat koko organisaation muutosval-
miuksia ja -kyvykkyyksia.

Tarjoamme oppimiskokemuksia muutostilanteiden ja
johtamisen kehittdmiseen. Autamme |6ytdmaan uusia
ajatusmalleja ja juurruttamaan niita arkeen.

Olemme asiakkaidemme kumppanina aina kohdenne-
tuista sparrauksista kokonaisten tiimien ulkoistuksiin. Tuomme mielenrauhaa.

Tekirin johtamisen ja muutoksen asiantuntijat toimivat Paivystamme 24/7
Jjohdon strategisina kumppaneina. Autamme I6ytamdaéan +358 10 666 1188
valkuttavat viestinndn teot ja uudet tavat strategian,

muutoksen sekd vastuullisuuden edistédmiseksi. tekir.fi



KESTAVYYSRAPORTOINTI

Uusi aikakausi yhtiokokouksissa?

Tulevan kevaan yhtiokokouksissa kasitellaan ensimmaiset
kestavyysraportit. Vastuullisuusasioiden nousu yha
vahvemmin agendalle kannustaa osakkeenomistajia
aktiivisempaan vuorovaikutukseen yhtiokokouksissa.

estdvyysraportoinnin varmentami-

nen, vastuullisuuden merkitys liike-

toiminnassa ja palkitsemisen kritee-

rit. Ndihin kolmeen teemaan voi tii-
vistaa sen, miten vastuullisuusasiat nousivat
esiin kevaian 2024 yhtiokokouksissa. Kestavyys-
raportoinnin varmentajan valinta oli agendalla
suurimmissa, niin sanotuissa ensimmaisen aal-
lon yhtitissa. Useimmissa niista paadyttiin odo-
tetusti samaan tilintarkastusyhteison ja tilin-
tarkastajaan, jotka valittiin tekemaan “tavalli-
nenkin” vuositarkastus, toki edellyttaen, etta
tilintarkastajalla oli hankittuna uusi osaamista
osoittava kirjainyhdistelma, KRT.

Toimitusjohtajat kasittelivat katsauksissaan

yha enemman yhtion toimintaan liittyvia vas-
tuullisuusasioita, ja lisiksi etukateen oli varau-
duttu vastaamaan osakkeenomistajien kysy-
myksiin. Vastuullisuudesta kyseltiinkin aiem-
paa enemman, ja monia kiinnosti muun muassa
se, miten vastuullisuustavoitteet on huomioitu
palkitsemisessa.

Kestavyysraportit

tulevat agendalle

Kevaan 2025 yhtiokokouksissa kasiteltavina
ovat ensimmaisen aallon yhtididen kestavyys-
raportit, joita on tulossa satakunta. Yhtiot ovat
kuluvan vuoden aikana valmistelleet raportte-
jaan kuumeisesti, ja hallitusten tarkastusvalio-
kunnat ovat kouluttautuneet ja seuranneet yhti-
oiden prosesseja ja niiden kehittadmista tarkasti.

My®ds raporttien tietojen varmentaminen on
uutta. Onkin arvioitu, etta kestavyysraportit
janiiden varmentaminen saattavat vaikuttaa
perinteiseen yhtiokokouskalenteriin niin, etta
yhtiokokoukset siirtyvit vihan my6hemmaéksi -
pelkastaan siksi, ettd kaikki tarvittava aineisto
valmistuu varmasti ajoissa.

Ensi kevaan yhtiokokouksissa saman kierto-
kulun aloittavat niin sanotut toisen aallon yhtiot,
jotka vuorostaan valitsevat kestavyysraportoin-
nin varmentajan ja joiden raportit varmennus-
kertomuksineen tulevat esityslistalle vuoden
2026 yhtidkokouksissa.

Miten raporttien tuottama

tieto hyodynnetaan?

Miten osakkeenomistajat hyddyntavat kesta-
vyysraporttien uuden informaation ja saavatko
kestavyysasiat yhtiokokouksissa jatkossa enem-
man ilmatilaa? On ennakoitu, etta toimitus-

J)

Saavatko kestavyysasiat
yhtiokokouksissa jatkossa
enemman ilmatilaa?

J)

PAULIINA
TENHUNEN
osakas, asianajaja,
Castrén &
Snellman

TERESA
KAUPPILA
asianajaja,
Castrén &
Snellman

Castrén &
Snellman on DIFin
asiantuntija-
kumppani.
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(ensimmainen raportti 2025)

Yleisen edun kannalta merkittavat yhteisot, kuten
porssilistatut yritykset, joilla ylittyy tilinpaatospaivana
vahintaan kaksi seuraavista kolmesta raja-arvosta:

TOISEN AALLON YHTIOT
(ensimmainen raportti 2026)

raja-arvosta:

Taseen loppusumma 25 miljoonaa euroa*

Liikevaihto 50 miljoonaa euroa*

Liikevaihto 50 miljoonaa euroa*

Tilikauden aikana palveluksessa keskimaarin

500 tydntekijaa

250 tydntekijaa

*Tasetta ja liikevaihtoa koskevia raja-arvoja nostetaan taulukon mukaisiksi.
Raja-arvojen muutos on vireillé ja tulee voimaan 1.1.2025.

johtaja esittda kestavyysraportin tiedot samaan
tapaan kuin tilinpaatoksen tiedot, eli yleisella
tasolla toimitusjohtajan katsauksen yhteydessa.
Tama on varmasti kokouksen kulun ja kokous-
vaen kannalta selkein ratkaisu, joka jattaa yksi-
tyiskohtaisen raporttiin tutustumisen osakkai-
den aktiivisuuden varaan.

Osakkeenomistajat kayttavat varmasti kyse-
lyoikeuttaan ja esittavit tarkentavia kysymyksia
uudesta raportista ja sen taustalla olevasta olen-
naisuusarvioinnista. Kestavyysraportoinnin var-
mentajat kertonevat osakkeenomistajille var-
mennusprosessistaan, koska varmentaminen on
kaikille uutta.

Kayttavatko osakkeenomistajat
ehdotuksenteko-oikeuttaan?

Jaako osakkeenomistajien aktiivisuus kyselyoi-
keuden tasolle vai esittavatko nima jatkossa yha
enemman asioita yhtikokouksen kisiteltavaksi?
Maailmalla tima trendi on kasvanut, ja osakeyh-
tiolaki mahdollistaa sen my6s Suomessa. Yksit-
taiselld osakkeenomistajalla on lain perusteella
aloiteoikeus, jonka edellytyksena on vain, etta (i)
ehdotus koskee yhtidkokoukselle kuuluvaa asiaa
ja (i) ettd se on tehty niin hyvissa ajoin, etta asia
ehditdan lisata yhtiokokouskutsuun. Pérssiyhti-
oiden osalta laissa on tarkennettu, ettd ehdotuk-
sen tekeminen nelja viikkoa ennen kokouskutsun
toimittamista riittda. Hallinnointikoodissa puo-
lestaan todetaan, ettd porssiyhtididen on ilmoi-
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tettava internetsivuillaan tarkka paivimaara,
johon mennessa vaatimus on tehtava.

Suomessakin on jo nahty aktiivisten osakkeen-
omistajien aloitteita yhtidjarjestyksen muuttami-
seksi siten, ettd sithen lisattdisiin maarays Parii-
sin ilmastosopimuksen velvoitteiden vaikutuk-
sesta yhtion liiketoimintaan. Yhtidjarjestyksen
muuttaminen on yhtidkokoukselle kuuluva asia,
joten hallituksen on otettava ajoissa tehty ehdo-
tus kokouksessa kasiteltaviksi. Kokouskutsuun
ottamisen lisdksi hallitukset ovat myds arvioi-
neet tehtyja ehdotuksia huolellisesti ja esittaneet
perustellun nakemyksensa siitd, suosittelevatko
ne ehdotettua muutosta. Tietojemme mukaan
muutosehdotuksia ei toistaiseksi ole hyvaksytty
yhtiokokouksissa.

Naiden aktiivisten osakkeenomistajien ehdo-
tusten tavoitteet ovat sindnsa olleet hyvia, mutta
on selkeampaa ja tasapuolisempaa, etta yhti-
06ita koskevista velvoitteista siddetaan lailla eika
yhtidjarjestyksen maarayksilla. Erilaiset yhtio-
jarjestysmaaraykset avaisivat Pandoran lippaan
muun muassa vahingonkorvauskanteille, jolloin
oikeusprosessien vaatimat resurssit olisivat pois
muusta yhtion toiminnan kehittamisesta vastuul-
lisempaan suuntaan.

Yhtioiden johdon on joka tapauksessa syyta val-
mistautua siihen, ettd vastaavia aloitteita ndh-
dadn jatkossakin ja ettd vastuullisuuteen liittyvat
teemat ovat tulevina vuosina yhia enemman esilla
yhtiokokouksissa muillakin tavoin.

Muut suuret yritykset, joilla ylittyy tilinpaatos-
paivana vahintaan kaksi seuraavista kolmesta

Taseen loppusumma 25 miljoonaa euroa*

Tilikauden aikana palveluksessa keskimaarin
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TIETOTURVAINVESTOINNIT

Mita kyberturvallisuus maksaa?

Kyberturvallisuuden yllapitaminen on jatkuvaa
toimintaa, joka edellyttaa riskitietoon perustuvia
investointipaatoksia. Kustannus-hyotyanalyysi toimii
kehyksena organisaation tietoturvainvestoinneille.

ustannus-hyodtyanalyysin avulla maa-
ritetddn kyberturvallisuuden hallin-
tatoimenpiteiden kustannustaso, suh-
teutetaan kustannukset vallitseviin
riskeihin seka priorisoidaan investoinnit liike-
toiminnan tavoitteiden mukaisesti. Tyypillisesti
kustannusanalyyseissa on keskitytty riskien

Kyberturvallisuuden suorat

ja epasuorat kustannukset
Kyberturvallisuuden suorat kustannukset liit-
tyvat organisaation omaisuuden ja tietojen suo-
jaamiseen tarkoitettujen turvatoimien toteut-
tamiseen ja yllapitoon. Kustannusten muodos-
tumiseen vaikuttavat liiketoiminnan strategi-

/ \

Qﬁ-

’V

KARRI TOMULA

vaikutusten rahalliseen arviointiin. nen suunta ja toiminnan organisointiin liitty- Cyber Advisory
Kustannus-hy6tyanalyysin osa-alueita ovat vat valinnat. Investoinnit tietoturvaan auttavat Director,
tyypillisesti organisaation toimintamalliin sekd suojaamaan omaisuutta, varmistamaan liike- KPMG
palvelujen tuottamiseen liittyvat kysymykset, toiminnan jatkuvuuden ja minimoimaan kyber- KPMG on DIFin
teknologian hyddyntaminen sekd prosessien toi-  hyokkaysten aiheuttamat taloudelliset tappiot. asiantuntija-
minta. Suorat kustannukset kattavat ohjelmistot ja lait- kumppani.
Hankesalkun Tietoturvan strategisen
hallinta suunnan ja kehitysohjelman
maarittely
) Erityisosaamisen
. Vastglc.jen —  keskittaminen ja palvelu-
jatehtavien mallien kehittaminen
jakaminen KPMG
kyberturvan
kustannus-
optimointi
Prosessien Paallekkaisyyksien
tehokkuuden ~ . >y
e poistaminen
lisddminen

Automaation ”
lisaaminen

\
Ty6kalujen ominaisuuksien

hyodyntaminen laajemmin

Kuva 1. KPMG:n kyberturvallisuuden kustannusanalyysimalli

50 BOARDVIEW 2/2024



Taulukko 1. Tietoturvan suoria ohjelmisto- ja laitteistokustannuksia
seka arviointi- ja testaustyokustannuksia

ALUE

Uusi palomuuri

Paatelaitteen suojaus
Tietoturvaohjelmistolisenssien hankinta
Tunkeutumistestaus
Haavoittuvuusarviointi

Rikostekninen tutkimus

teistot, testaus- ja arviointityon sekd henkilosto-
kulut. Epasuorat kustannukset syntyvat kyber-
hyokkaysten aiheuttamista menetyksista, kuten
tietomurtojen korjaamisesta, liiketoiminnan
keskeytyksista tai maineen vahingoittumisesta.

Ohjelmisto- ja laitteisto-
kustannukset seka

arviointi- ja testaustyo

Ohjelmisto- ja laitteistokustannuksiin voidaan
laskea tietoturvaohjelmistojen, laitteistojen ja
verkkolaitteiden kustannukset. Esimerkkeja tal-
laisista kustannuksista ovat haittaohjelmien tor-
juntaan tarkoitetut sovellukset tai palomuuri-
laitteet verkkoliikenteen ohjaamiseen ja valvon-
taan. Muita suoria kustannuserii ovat muun
muassa tietoturvatestaukset, haavoittuvuusar-
vioinnit, turvallisuustarkastukset tai kybertur-
vallisuuteen liittyvat vakuutukset.

Tietoturvayksikon
henkilostokustannukset

Kansainvilisen selvityksen mukaan kybertur-
vallisuustiimin keskiméaarainen koko Euroo-

J)

Investoinnit tietoturvaan auttavat
suojaamaan omaisuutta,
varmistamaan liiketoiminnan
jatkuvuuden ja minimoimaan
taloudelliset tappiot.

J)

KUSTANNUS

300-60 000 euroa ominaisuuksista riippuen
10-70 euroa vuodessa per laite

1 000-60 000 euroa

10 000-50 000 euroa

5 000-25 000 euroa

50 000-500 000 euroa

passa on 10,5 kokopdivaista tyontekijaa. Suomessa

harvalla organisaatiolla on néin suurta tietoturva-

tiimia. Tietoturva-asiantuntijan vuotuinen palkka-
taso vaihtelee 50 000-150 000 euron vililla osaa-
mistason mukaan. Suomessa keskimaarainen tie-
toturva-asiantuntijan palkka on 5 372 euroa kuu-
kaudessa. Palkan ja etujen lisiksi henkildstokus-
tannuksiin kuuluvat henkildston tietoturvakoulu-
tukset.

Tietoturvatiimi koostuu tyypillisesti seuraavista
rooleista:

» Tietoturvapaillikko: Yksikon vetdja vastaa
tietoturvasta kokonaisuutena, tulevaisuuteen
tahtaavasta kehitysohjelmasta, toiminnan
johtamisesta seka seurannasta ja raportoinnista
johdolle.

> Tietoturva-analyytikko: Asiantuntija keskittyy
tietoturvan tilan seuraamiseen, uhkien
havaitsemiseen ja reagointiin. Tyohon kuuluu
hairidhallintatoimenpiteiden kaynnistiminen
hiiriétilanteessa.

> Tietoturva-arkkitehti: Asiantuntija vastaa
organisaation tietoturvan hallintamallin
suunnittelusta ja kehittdmisesta. Tyo sisaltaa
seka tavoitetilan maarittelyn ettd kaytannén
tuen esimerkiksi I'T-organisaatiolle tavoitetilan
saavuttamiseksi.

> Tietoturvatestaaja: Asiantuntija kay lapi
tietoturvakontrollien toimivuutta seka testaa
jarjestelmien konfigurointien tasoa. Tyd sisaltaa
tietoturva-arviointien suorittamista seka
haavoittuvuuksien tunnistamista.

» Tietoturvakoulutus- tai kulttuurivastaava:
Asiantuntija suunnittelee ja yllapitaa
organisaation tietoturvaan liittyvaa
koulutusmallia sek jakaa tietoa
tietoturvauhista ja toimintamalleista, joilla
yllapidetaan sovittua tietoturvatasoa.
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Taulukko 2. Tietoturvan kehitysohjelman rakenne

VAIHE

ARVIOINTI JA MAARITTELY

KUVAUS

« Riskien arviointi: Tunnistetaan organisaation kohtaamat kyberriskit ja
arvioidaan niiden mahdolliset vaikutukset.

* Tarpeiden maarittely: Maaritellaan tietoturvan vaatimukset ja tavoitteet,
jotka perustuvat riskien arviointiin ja lilkketoimintatavoitteisiin.

SUUNNITTELU JA KEHITYS

* Tietoturva-arkkitehtuurin suunnittelu: Kehitetaan tietoturva-arkkitehtuuri,
joka kattaa kaikki tarvittavat suojausmekanismit ja -prosessit.

* Ohjelmistojen ja laitteistojen valinta: Valitaan ja hankitaan
tarvittavat tietoturvaohjelmistot ja -laitteistot.

TOTEUTUS JA KAYTTOONOTTO

¢ Tietoturvakontrollien toteutus: Asennetaan ja konfiguroidaan
tietoturvakontrollit, kuten palomuurit, haittaohjelmien
torjuntaohjelmistot ja padsynhallintajarjestelmat.

¢ Koulutus ja tietoisuuden lisaaminen: Koulutetaan
henkilostoa tietoturvakdytannoista ja -menettelyista.

VALVONTA JA YLLAPITO

e Jatkuva valvonta: Seurataan jarjestelmien ja verkkojen tilaa
reaaliaikaisesti uhkien havaitsemiseksi.

 Paivitykset ja yllapito: Suoritetaan saannollisia paivityksia ja
yllapitotoimia tietoturvan varmistamiseksi.

ARVIOINTI JA PARANTAMINEN

¢ Auditoinnit ja arvioinnit: Suoritetaan saanndllisia tietoturva-auditointeja
ja -arviointeja jarjestelmien ja prosessien tehokkuuden varmistamiseksi.
¢ Parannustoimenpiteet: Korjataan havaitut puutteet ja heikkoudet.

Tietoturvainvestointien
kohdentaminen

Tietoturvainvestointien osalta on paatettava,
haluaako organisaatio investoida proaktiivisesti
ennen hairiétilanteita vai reaktiivisesti tilanteen
aikana. Maailman talousfoorumi on arvioinut,
ettd tietomurron keskimaarainen kustannus on
3,7 miljoonaa euroa, ja koko maailman vuosittais-
ten tietoturvakustannusten on arvioitu nousevan
liki yhdeksaan biljoonaan euroon, joka on noin
kymmenen prosenttia maailman bruttokansan-
tuotteesta. Tietoturvan yllapitamiseen liittyvat
kustannukset vaikuttavat korkeilta, kunnes orga-
nisaatio joutuu korjaamaan hyokkayksen aihe-
uttamia vahinkoja. Kriisin keskelld investoinnit
eivit tunnu kalliilta.

Proaktiivisessa lahestymistavassa tietotur-
vainvestoinnit tulee suunnitella siten, ettd ne vas-
taavat organisaation merkittaviin liiketoiminta-
riskeihin. Kehitysohjelmassa maaritetdan inves-
tointialueet, jotka tyypillisesti kohdistuvat tieto-
turvan johtamismalleihin, tietoturvakontrollien
rakentamiseen tarvittavaan teknologiaan seka
prosessien tehostamiseen. Kehitysohjelmaan

52 BOARDVIEW 2/2024

sisdllytettiavia osa-alueita ovat kayttovaltuushal-
linta, verkkojen eriyttiminen, sovellustestaus ja

haavoittuvuuksien hallinta, valvontakyvyn seka
tietoisuuden lisddminen.

Tietoturvainvestointien hissipuhe
Tietoturva usein ndhdaan kustannuksena liike-
toiminnalle. Tietoturvainvestoinnit ovat kuiten-
kin vahva viesti sidosryhmille vastuullisesta toi-
minnasta, jossa ennakoivat toimenpiteet tutki-
tusti parantavat organisaatioiden selviytymista
hairiétilanteesta.

Havaitsemis- ja reagointikyvyn kasvattamisen
lisaksi tietoturvainvestointien tulee kohdistua
toimintamalleihin, prosessien tehostamiseen ja
tietoturvatietoisuuden yllapitdmiseen.

Investoinnit tulee aloittaa tietoturvan perusasi-
oiden, kuten verkon ja laitteiden suojaamisesta, ja
investointeja tulee jatkaa monitorointi- ja valvon-
takyvyn kehittamiseksi. Kypsyystason noustessa
investointeja tulee kohdistaa koko toimitusketjun
turvallisuuden parantamiseksi.

Euroopassa yritykset investoivat 10-15 prosent-
tia IT-budjetistaan tietoturvan yllapitimiseen.
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TALOUDELLINEN RAPORTOINTI

[Imastoriskien ja muiden
epavarmuuksien raportointi
IFRS-tilinpaatoksessa

IFRS-tilinpaatosstandardien liitteeksi on ehdotettu esimerkkeja,

joiden on tarkoitus parantaa ilmastoon liittyvien ja muiden
epavarmuustekijoiden raportointia tilinpaatoksissa.

KUVITUS ISTOCK

aaliskuussa 2023 Kansain-

vilinen tilinpaatdsstandardeja

laativa komitea (IASB) aloitti

hankkeen parantaakseen ilmas-
toon liittyvien riskien raportointia IFRS-tilin-
paatoksissa. Hankkeen tavoitteena on parantaa
tilinpaatdsten ilmasto- ja vastaavia riskitietoja,
jotka on koettu riittamattomiksi ja epajohdon-
mukaisiksi verrattuna esimerkiksi kestavyys-
raportointiin.

Osana projektia IASB on ehdottanut esimerk-
keja standardien liitteeksi. Ehdotusten kom-
mentointiaika paattyi 28. marraskuuta 2024.
IFRS-tilinpaéatésstandardien periaatepohjai-
nen luonne voi johtaa siihen, etté esimerkeilla on
laajempaa merkitysta, eivatka yritykset valtta-
mattd aina pysty erottamaan ilmastoon liitty-
vien ja muiden epavarmuuksien vaikutuksia
toisistaan.

Ehdotetut esimerkit eivit olisi osa varsinai-
sia IFRS-tilinpaatosstandardeja, eika ehdotus
sisdlla voimaantulopdivaa tai siirtymésaan-
noksid. Taman seurauksena IFRS:n mukai-
sesti raportoivien yritysten tulisi ottaa muutos-
ten vaikutukset huomioon niiden hyvaksymi-
sen jalkeen ilman aiheetonta viivytysta, toden-
nakoisesti vuonna 2025. Koska esimerkit kuvas-
tavat jo voimassa olevien IFRS-tilinpaatosstan-
dardien tulkintaa, mikaan ei estd huomioimasta
niitd jo vuoden 2024 tilinpaatoksissa.
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Esimerkit parantavat kestavyysraportoinnin
jaIFRS-tilinpaatosten yhteensopivuutta sekd
tarjoavat lisitukea IFRS-raportoijille esimer-
kiksi olennaisuuden analysoinnissa ensisijaisten
kayttajien odotusten kontekstissa.

Seuraavaksi kdydaan lapi erdita esimerkkeja
seka niiden hyotyja ja riskeja.

Siirtymariskien

olennaisuuden arviointi

Luonnoksen esimerkissa 1 yritys toimii pAdoma-
valtaisella alalla ja on alttiina ilmastoon liitty-
ville siirtymariskeille ja on julkaissut yksityis-
kohtaisen ilmastoon liittyvan siirtymasuunni-
telman tilinpaatoksen ulkopuolella. Yhtion joh-
don mukaan siirtymasuunnitelmalla ei ole vai-
kutusta sen varojen, velkojen, tulojen ja menojen

J)

Esimerkit parantavat
kestavyysraportoinnin
ja IFRS-tilinpaatosten
yhteensopivuutta.

J)

TIMO IHAMAKI
Partner, Corporate
Reporting
Services,

PwC Suomi

PwC on DIFin
asiantuntija-
kumppani.



kirjaamiseen tai arvostamiseen. Yritys kuiten-
kin katsoo, ettd julkaistun siirtymasuunnitelman
vuoksi tilinpaatosten ensisijaiset kayttajit saatta-
vat odottaa taloudellisia vaikutuksia. Yritys paat-
tad raportoida euromaaraisten vaikutusten puut-
teesta ja perustella niiden puuttumisen.

Esimerkissa 2 yrityksen toimialan luonteen
vuoksi altistuminen ilmastoon liittyville siirtyma-
riskeille on vahainen. Yritys ilmoittaa tilinpaa-
toksen ulkopuolisessa taloudellisessa raportoin-
nissa hyvin vahiisista kasvihuonekaasupédas-
toistd, yritys kayttad uusiutuvaa energiaa aina
kun mahdollista ja pystyy kompensoimaan vais-
tamatctdmat paastot. Yritys ei ilmoita muita tie-
toja ilmastoon liittyvista siirtymariskeista talou-
dellisessa raportoinnissa.

Olennaisuusanalyysissaan yritys huomioi
myos, ettd sen tilinpaitoksen ensisijaiset kiyt-
tdjat eivit muun raportoinnin perusteella odota
merkittiavia ilmastoon liittyvien siirtymariskien
maarallista vaikutusta. Niin ollen lisatietoja ei
anneta.

Nama kaksi esimerkkia tarjoavat ohjeistusta
siitd, miten arvioida olennaisuutta ja miten yri-
tykset voivat parantaa yhteytta kestavyysrapor-
tointiin. Tilinpdatoksen olennaisuuden analy-
sointi on kuitenkin monimutkainen aihe, ja esi-
merkkien perusteella yritysten tulisi arvioida
tilinpaatoksen mahdollisten kdyttajien odotuk-
sia, mika ei ole helppo tehtéva. Lisiksi huomioita-
vaa on, ettd kestavyysraportoinnissa vaikutusten
raportointi on usein laajempaa kuin mita tilin-
paatoksilta edellytetaan.

Kirjanpitoarvon olennaisen
muutoksen riski

Luonnoksen esimerkki 4 keskittyy IFRS-tilinpaa-
tosstandardien liitetietovaatimukseen tulevien
olennaisten muutosten riskeista kirjanpitoarvoi-
hin (TAS 1 standardin kappale 125). Taman vaa-
timuksen keskeinen kohta on, etta vaikka omai-
suuden tai velan kirjanpitoarvoon liittyva epavar-
muus ei ehkd ratkea seuraavan tilikauden aikana,
sen taustalla oleva oletus voi muuttua seuraavan
vuoden aikana, ja jos tasta seuraa merkittava kir-
janpitoarvon olennaisen muutoksen riski, yrityk-
sen tulee antaa tietoja asian luonteesta ja kyseis-
ten varojen tai velkojen tasearvoista. Tama vaati-
mus jaa joskus huomioimatta, ja esimerkki havain-
nollistaa hyvin IFRS-vaatimusten soveltamista.
Lisaksi esimerkkiin sisaltyy havainnollista kuva-
usta taustalla olevan analyysin toteuttamisesta.

Olosuhteiden vaikutukset
taloudelliseen asemaan

Esimerkki numero 5 keskittyy yritykseen, jolla

on taseessaan laskennallinen verosaaminen. Yri-
tys toimii valtiossa, jonka hallitus on ilmoitta-

nut uudesta lainsdddannosta, joka voimaantulles-
saan rajoittaisi yrityksen tulevaa toimintakykya
ja tuloksentekomahdollisuuksia. Johdon parhaan
nikemyksen mukaan, ottaen huomioon sijainti-
valtion hallituksen viestinnin, on epdvarmaa, mil-
loin lainmuutos tulisi voimaan. Yrityksen johto
analysoi timan perusteella, ettd ilmoitettu muu-
tos ei todennakoisesti muuta sen oletuksia omaisu-
userdsta seuraavan tilikauden aikana.

Verrattuna edelliseen esimerkkiin 4, arvion
mahdollista muutosta koskevat tiedonantovaati-
mukset eivat valttamatta tayty, mutta yritys huo-
mioi timan lisaksi vaatimuksen, jonka mukaan
yrityksen on harkittava, pitaisiké antaa lisitietoja,
jos tapahtumien ja olosuhteiden vaikutusta yri-
tyksen taloudelliseen asemaan ja taloudelliseen
tulokseen ei voi muuten ymmartaa (IAS 1 standar-
din kappale 31).

Jos kaikki esimerkit tulevat voimaan ehdotuk-
sen mukaisina, voisi voimaantulosianndsten
lisidminen ehdotuksiin olla jarkevaa sen varmis-
tamiseksi, ettd yritykset saavat riittivan ajan
muutosten kayttéonottoon. Tama olisi tarkeaa
huomioiden joidenkin esimerkkien mahdollisesti
laaja-alaiset ja uusia prosesseja tai kontrolleja edel-
lyttavat vaikutukset.
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Directors’ Institute Finland

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

DIFissa on noin 750 henkilo-
jasenta, jotka toimivat merkitta-
vien yhtioiden hallitusten jase-
ning, seka lisaksi nelja yhteiso-
jasenta.

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 2025

Q1 Hallitus ja geopolitiikka

Q2 Hallitus ja kestava tulevaisuus
(3 Hallitus ja Suomi nousuun
Q4 Hyvan hallitustyon kulmakivet

HALLITUS

Jussi Koskinen
(puheenjohtaja)
OTK

Eeva Ahdekivi
KTM, DBA

Hanna-Maria Heikkinen
KTM

Nora Hortling
KTM

Harri Parssinen
KTM, KHT

Ritva Sotamaa
OTK, varatuomari

Ville Voipio
Tekniikan tohtori

NIMITYSTOIMIKUNTA

Kim Ignatius
Puheenjohtaja

Jussi Koskinen
Jasen

Risto Murto
Jasen
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POLICY-VALIOKUNTA
Andreas Doepel
Puheenjohtaja

Manne Airaksinen

Varapuheenjohtaja

Saara-Maria Helminen
Sihteeri

Mikko Reinikainen
Sihteeri

Kari Kauniskangas
Jasen

Jussi Koskinen
Jasen

Leena Linnainmaa
Jasen

Esa Niinimaki
Jasen

Micaela Thorstrom
Jasen

YHTEYSTIEDOT

Directors’ Institute Finland
Aleksanterinkatu 50 A 6
00100 Helsinki

Puh. (09) 62271840
info@dif.fi

Henkilokunta

Paasihteeri

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

Toimistopaallikko
Maija Hiiri
maija.hiiri@dif.fi

Puh. 04004855 48
Viestintasuunnittelija
Tuisku Pirttimaki
tuisku.pirttimaki@dif.fi
Puh. 050 520 6450

Verkkosivut ja sosiaalinen media
www.dif fi

X: @DIF_Finland

LinkedIn: Directors’ Institute Finland



DIF jarjestaa jasenilleen ajankohtaisia tilaisuuksia, joissa kuullaan
eri alojen asiantuntijoiden nakemyksia kulloiseenkin teemaan
liittyen. Kaikki vahvistetut tilaisuudet, webinaarit ja ilmoittautumis-
ohjeet |0ytyvat jasensivuilta: dif.fi/tilaisuudet

SUOSITUT DIF-SPARRAUKSET JATKUVAT

DIFin suositussa tilaisuuskonseptissa DIF-sparrauksessa pienryhma
keskustelee luottamuksellisesti hallitustyon eri alueista. Sparraajina
toimivat DIFin kokeneet jasenet tai kumppaneiden asiantuntijat.
Jokaisen sparrauksen sisalto rakennetaan osallistujien ennakkokysy-
mysten ja toiveiden perusteella.

» Lauri Ratia: Puheenjohtajana toimiminen kriisiyhtiéssa

» Mikko-Jussi Suonenlahti ja Heikki Westerlund:
Hallitusty® padomasijoittajan yhtiossa
» Kim Ignatius ja Heikki Westerlund: DIF-sparraus uusille puheenjohtajille
» Raija-Leena Hankonen-Nybom: Tarkastusvaliokuntatydskentely
» Tomi Dahlberg: Hallitus ja kyberturvallisuus
» BCG: Pitkan aikavalin arvonluonti hallitustyoskentelyssa
» Henley Business School: Inhimillinen strategia ja johtaminen
» Kaiku: Tekoaly viestinnassa ja sijoittamisessa
» KPMG: Liiketoiminnan jatkuvuussuunnittelu
» Mercuri Urval: Johdon auditointi osana seuraajasuunnittelua
» Tekir: Muutosjohtaminen ja -viestintd seka Suomen kilpailukyky ja

talouskasvu muuttuvassa Euroopassa

Sparrauskonsepti on otettu hyvin vastaan ja se on saanut erinomaisen
palautteen osanottajilta. Kysytyimpia sparrauksia on uusittu useita ker-
toja, jotta mahdollisimman moni jasen paasisi niihin osallistumaan.

DIF-sparrauksia jarjestetaan jatkossakin. Jasenilta toivotaan ehdotuk-
sia kasiteltaviksi aiheiksi ja keskustelun vetajiksi. Ehdotukset voi lahet-
taa paasihteeri Leena Linnainmaalle: /leena.linnainmaa@dif.fi.

SENIOR ADVISORIT

Petri Castrén Hallitus ja vakuutukset

Tomi Dahlberg Kyberturvallisuus
hallituksen agendalla

Saara-Maria Helminen EcoDa, Advocacy
Committee

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

Hannele Jakosuo-Jansson Hallitus-
arviointi, Johtaminen, Palkitseminen

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

Timo Leino Yritysrahoitus
Sari Lounasmeri Listautuminen

Kaisa Olkkonen IPR-strategia hallituksen
tyokaluna

Harri Pynna Yritysjarjestelyt ja
arvonmaaritys

Lauri Ratia Strategiaty0 — implementointi
ja rakentaminen

Eljas Repo Maine ja sidosryhmat,
Sijoittajaviestinta

Anni Ronkainen Hallitus ja teknologia

Hanna Sievinen Hallitustyoskentely
listaamattomissa yhtioissa

Kirsi Sormunen Yritysvastuu ja siita
raportointi hallitustyoskentelyssa

Arja Talma Verotus

Micaela Thorstrom Hallituksen vastuut ja
velvollisuudet, Saantely
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Hallitustyon ja sijoittamisen
globaalit erot puhuttivat
DIFIn seminaarissa

DIFin seminaarissa pohdittiin hallitustyon ja sijoittamisen
eroja eri maissa. Tilaisuudessa kuultiin Cevian Capitalin
perustajan Christer Gardellin nakemyksia toimivan johdon
ja hallituksen yhteistyota seka sijoittamisesta.

Teksti Pi Mé&kila Kuvat Sabrina Bgain
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Christer Gardell innostui kertomaan
omista sijoituksistaan ja tulevaisuuden-
suunnitelmistaan. Omien sanojensa
mukaan han ei aio lopettaa sijoitustoimin-
taa kokonaan koskaan. "Se on yksinkertai-
sesti lilan hauskaa”, han kuittasi.

ordean Vanhan pankkisalin seinilta
kaikui innostunut puheensorina,
kun hallitusammattilaiset kokoon-
tuivat kuulemaan Euroopan suurim-
man aktivistirahaston Cevian Capitalin perus-
tajan Christer Gardellin nikemyksii ja koke-
muksia hallitustyodsta ja sijoittamisesta. Gardellia
haastatteli DIFin hallituksen puheenjohtaja Jussi
Koskinen. Keskustelu kirvoitti monenlaisia aja-
tuksia yleison keskuudessa. Gardell painotti aktii-
vista yhteistyota hallituksen kanssa ja avasi tilai-
suudessa myds omia sijoituskokemuksiaan. '
Etenkin taimdnhetkinen maailmantilanne, b
haasteellinen taloustilanne seka sijoittamisen ja
hallitustyon erot eri puolilla maailmaa saivat
aikaan keskustelua. Syyskuisen tilaisuuden paat-
teeksi moni osallistuja jii verkostoitumaan ja

vaihtamaan ajatuksia tuoreimmista tapahtu-
mista.

Keskustelutilaisuuden osallistujat kehuivat ilma-
piiria ja inspiroivia puheenvuoroja. Moni mainitsi
tilaisuuden parhaaksi anniksi mahdollisuuden
verkostoitua ja vaihtaa ajatuksia muiden hallitus-
Paaomasijoitusyhtic Redstone Nordicsin osakas ammattilaisten kesken.

Kaj Hagros paasi esittamaan kysymyksia Christer Gardellille.

.
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"Tamanpaivai-
nen esitys pisti
wmaRohtimaan _
erityisesti.hyvan
hallinnon ja vas-
tuullisuuden mer-

kitysta”, Leena
Siirala sanoo.

LEENA SIIRALA

Hallitusammattilainen

Tarkastusvaliokunnan puheenjohtaja, Administer Oyj
Hallituspaikat: Pohjantahti Keskindinen
Vakuutusyhtio

Toimin talla hetkelld kahdessa hallituksessa, ja

toisessa toimin myds tarkastusvaliokunnan

puheenjohtajana. Koska olen taustaltani juristi,

tamanpaivainen esitys pisti pohtimaan hyvaa
hallintoa ja vastuullisuutta. Jain miettimaan, etta joh-
tamisjarjestelman ja siihen liittyvien rakenteiden
pitaa olla kunnossa, jotta yrityksen johtaminen on
tehokasta ja arvon luominen mahdollista.

En ole endd mukana operatiivisessa tydssa, joten
eldma on nyt paljon kuohkeampaa ja tulevaisuuden-
suunnitelmatkin ovat ihan erilaisia kuin ennen.

Hankimme kesilla uuden veneen ja olemme tutus-
tuneet sithen. Vene on sellainen, etta silld voisi tehda
jonkin hieman pidemmankin matkan ja seikkailun,
joten odotan innolla ja jannitykselld, mihin vield sen
kanssa paddymme.”
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Joakim Karske piti
ardellin puheenworoa
arpeellisena synkan
aloustilanteen keskella.

JOAKIM KARSKE

Toimitusjohtaja, Design Forum Finland

Hallituksen puheenjohtaja, Helkama Velox Oy
Hallituspaikat: SAKA Finland Group Oy, LahiTapiola
Paakaupunkiseutu

Viime aikoina Suomen talouden synkka tilanne ja
se, miten tasta noustaan, on pyorinyt paljon mie-
lessa. Jotkin niista yrityksista, joiden hallituksessa
olen, parjaavat todella hyvin. Toisilla taas on isojakin
haasteita kuluttajien heikon ostovoiman vuoksi.
Tamanpaivaisessa esityksessa mietitytti erityisesti se,
miten vihan meilla Suomessa ja pidomasijoittajien kes-
kuudessa puhutaan aineettoman arvonluonnin hyodyn-
tamattdmasta potentiaalista yritysten kilpailutekijana.
Jos haluamme tinne enemman vientivetoisia yrityksia,
brandiin, muotoiluun, asiakaskokemukseen ja asia-
kaslahtoisyyteen tiytyy satsata aivan eri lailla. Naissa
asioissa olemme aika kaukana esimerkiksi Ruotsista.
Syksysta on tulossa todella tyontayteinen, ja edessa on
sopivassa maarin kaikenlaista. Lomailla ehdin seuraa-
vaksi sitten joulun aikaan.”



MATTI AHOKAS
Talousjohtaja, Mandatum Oyj
Hallituspaikat: SRV Yhti6t Oyj
Syksy on aina sellaista aikaa, etta
tulee keskityttya seka hallitustytsken-
telyyn ettd strategian paivittamiseen.
Monessa yrityksessd mietitaan juuri
nyt tulevaisuutta ja tavataan sijoittajia.
Olin pitkdan t6issa Nordeassa ja aloitin
hiljattain Mandatumissa. Tanne tapahtu-
maan oli hauskaa tulla tapaamaan seka
vanhoja etta uusia kollegoita ja kuule-
maan heidan nakemyksiaan. Omassa tyo-
elamassa tapahtuu nyt valtavasti, kun
uusi tyopaikka on alkanut tulla kunnolla
tutuksi. Esimerkiksi lomailemaan en viela

hetkeen ehdi.”

"Tilaisuus oli varsin otollinen, silla syksyisin
tulee keskityttya hallitustyoskentelyyn”, pohti
Mandatumin talousjohtaja Matti Ahokas.

KATRI HARRA-SALONEN
Hallitusammattilainen
Hallituspaikat: Veikkaus, SOK

Tamanhetkinen viriava taloudellinen makrotilanne

on ollut viime aikoina paljon mielessa. Tilanne ja esi-

merkiksi korkopaatokset viittaavat siihen, etta tunne-

lin padssa voisi olla hitusen valoa. Pandemia ja sen jal-
keinen aika alkaa olla ohi, joten nyt yrityksissa padstaan
taas keskittymaan pidemman tahtdimen kysymyksiin ja
kasvuhakuisiin strategioihin.

Saksan rooli mietityttia hieman - negatiivisessa mie-
lessa. Olen seurannut Eurooppaa ja sita mita Euroopassa
tapahtuu vuosikymmenten ajan. Tuntuu, etta Keski-
Euroopassa ja etenkin Saksassa tiytyy tapahtua viela val-
tavasti asioita, ennen kuin talous paasee kunnolla vauh-
tiin.

Syksysta on onneksi tulossa mielenkiintoinen. Olemme

jarjestaimassa hieman pienemmalla porukalla reissua Pii-
laaksoon. Vierailen sielld aika ajoin, ja nyt kun Yhdysval-
loissa tapahtuu muutenkin paljon asioita, on todella mie-
lenkiintoista paasta paikan paalle haistelemaan hieman
uusia tuulia.”
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MINNA AILA

Yhteiskuntasuhde- ja brandijohtaja, Konecranes Oyj
Hallituspaikat: DFDS A/S, Savonlinnan
Oopperajuhlat

Syksyn tullen minulla on tyorintamalla paljon

uutta, kun olen hiljattain aloittanut uuden tyén

Konecranesin johtoryhmassa. Samalla tilanne

vaatii geopolitiikan ja geoekonomian ymmar-
tamista. Taloudellisen tilanteen kehittyminen ja
Ukraina mietityttavat. Minulla on my6s hallitus-
paikka Tanskassa, ja pohdinta on yleisesti ottaen
siella melko samanlaista kuin taallakin.

Tassa timanpaivaisessa keskustelussa tuli esiin
todella hyvia pointteja. Jdin itse miettimaan esimer-
kiksi hallitusten jasenten lukumaaria ja sita, miten
paljon erilaista osaamista hallitusten sisalla tarvi-
taan.

Diversiteetti hallituksissa on entista tairkeampaa,
eika pelkka taloudellinen osaaminen valttamatta
riitd. Tarvitaan kokemusta erilaisista liiketoiminta-

ympdristoistd sekd laajempaa yhteiskunnallista Minna Aila kertoo pohtivansa taloustilanteen liséksi
ndkemystd. Nostaisin lisdksi esiin vastuullisuuden ja etenkin Ukrainan tilannetta. "Tilanne vaatii geopolitiikan
kestavan kehityksen, jotka ovat yha enemman myos ja geoekonomian ymmartamista”, han huomauttaa.

hallitusten vastuulla.”

Christer Gardellin
esitys innosti ylei-
son kysymaan, ja
kysymyksia Gardel-
lille riitti myos tilai-
suuden virallisen
osuuden jalkeen.
Gardellilta kysyttiin
muun muassa siita,
kannattaako halli-
tuksen koostua pai-
kallisista hallitus-
ammattilaisista vai
tarvitaanko hallituk-
seen myos ulkomai-
sia nakemyksia.
"Paikallinen halli-
tus on usein sitou-
tuneempi”, Gardell
huomautti.
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Policy-valiokunnan saantelykatsaus

Kiintiodirektiivi
Eduskunta on hyvaksynyt porssiyhtididen hal-
lintoelinten sukupuolijakauman tasapainotta-
misesta annetun direktiivin kansallinen taytan-
toonpanoon liittyvat lait lokakuussa. Saannos-
ten on tarkoitus tulla voimaan 28.12.2024.

DIF on osallistunut asiaa koskeviin lausunto-
kierroksiin ja kuulemisiin.

Arvopaperimarkkinayhdistyksen
koodihankkeet
AMY on antanut hallinnointikoodista erillisen
suosituksen suunnattuihin osakeanteihin liitty-
vien tietojen julkaisemisesta. Sita sovelletaan
1.12.2024 tai sen jalkeen julkistettaviin suunnat-
tuihin anteihin. Nasdaqg Helsinki on 25.10. ilmoit-
tanut, etta suositusta sovelletaan seka porssilis-
talla etta First North -listalla oleviin yhtidihin.
Hallinnointikoodin uudistuksen monimuotoi-
suutta koskevista muutoksista julkaistiin luon-
nos. Paivitetty koodi julkaistaan loppuvuoden
aikana, nyt kun kiintiodirektiivin (ks. edelld) tay-
tantoonpanolait on hyvaksytty eduskunnassa.
DIF on osallistunut hankkeista jarjestettyihin
kuulemistilaisuuksiin ja lausuntokierroksiin.
Hallinnointikoodin uudistamisen Il vaihe on
kaynnistetty. Se koskee kestavyytta ja palkitse-
misraportointia. Lausuntokierros muutosehdo-
tuksista aiotaan jarjestaa alkusyksysta 2025.

Osakeyhtidlain ja osuuskuntalain
uudistaminen
Oikeusministerion tammikuussa asettaman tyo-
ryhman tyo osakeyhtidita ja osuuskuntia kos-
kevan saantelyn uudistamiseksi on kdynnissa,
maaraaika tyolle on 30.6.2025. Hallitusohjel-
man mukaisesti tavoitteena on keventaa yhtioi-
den hallinnollista taakkaa ja parantaa yritystoi-
minnan edellytyksia. Tyossa hyodynnetaan kah-
den vuonna 2020 valmistuneen valtioneuvoston
TEAS-hankkeen tuloksia.

DIF on mukana hankkeen seurantaryhmassa.

Yritysvastuudirektiivi
Yritysvastuudirektiivi (Corporate Sustainability
Due Diligence Directive, CS3D) tuli voimaan
25.7.2024. Kansalliselle taytantoonpanolle on
aikaa kaksi vuotta, eli kansallisten saanndsten
on tultava voimaan viimeistaan 26.7.2026. Suo-
messa on asetettu asiaa valmistelemaan tyo-
ryhma, jonka toimikausi loppuu 30.9.2025.

Kyberturvallisuusdirektiivi
Kyberturvallisuusdirektiivi (uusi Network and
Information Security eli NIS 2 -direktiivi) olisi
ollut saatettava voimaan viimeistaan 18.10.2024.
Tata kirjoitettaessa marraskuun ensimmaisella
viikolla asiaan liittyvien lakien kasittely on kui-
tenkin viela kesken eduskunnassa.
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Kyky kasvaa
- hallituksista huolimatta

uomen 17 vuodesta nollakasvua on

puhuttu paljon. Useimmiten asianti-

lan toteamista kaytetaan keppihevo-

sena vaatimuksille niistd muutoksista,
joita toteaja ennenkin on ajanut vaikkapa suo-
malaiseen verotukseen.

Valtio on kylla kuunnellut yrityksia: talla nol-
lakasvun kaudella, viimeisten 12 vuoden aikana
suoria yritystukia on jaettu 20 miljardia euroa.
Kokonaistuottavuus ei ole kuitenkaan kasvanut.
Tassa iso yksittainen tekija on rakentamisala,
jonka tuottavuuskehitys on matanut sitkeasti
viime vuosisadan lopun tasolla. Vaikuttaa kuin
yritystukia lobbaamalla olisi pikemmin torjuttu
luovaa tuhoa kuin edistetty kansantaloutta.

Jos nollakasvua pitda normina, tuskin on halua
investoida uuteen teknologiaan ja kehityk-
seen saatikka markkinointiin. OECD:n mukaan
vuonna 2021 tieto- ja viestintateknologia-
investointien osuus oli Suomessa noin seitse-
man prosenttia. Ruotsissa vastaavien investoin-
tien osuus oli samaan aikaan lahes 20 prosent-
tia. Kaikkiaan aineettomien investointien osuus
Suomessa oli 17 ja Ruotsissa 28 prosenttia.
Perusteollisuudessa jalostusaste on osin jopa
laskenut. Vientisellusta saatuja miljardeja pitaa
arvostaa, mutta palvelujen kauppaa niin mata-
lan jalostusasteen tuotteeseen on vaikea liittaa.
Teknologiateollisuuden Al-verkoston mukaan
tekoalyinvestointimmekin kohdistuvat viela
ihmisten tyon tehostamiseen. lhan hyva, mutta
se ei ole avain kasvuun. Suurimman hyoédyn

tekoalysta voisi saada uusilla tuoteinnovaatioilla.

Voi paatella, etta 17 vuodessa johtoryhmiin on
noussut ihmisia, jotka eivat ole kokeneet kasvua
koko opiskelu- ja tyduransa aikana. Kasvun
tavoittelun sijasta on viilailtu prosesseista
kuluhukkaa pois. Tarmokas saastaja tekee toki
aikansa tulosta ja osingonmaksuvaraa.
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Johtopaatokseni ei ole, etta nuoriso on pilalla.
Sen sijaan katsoisin peiliin. Hallitukset: ovatko
menneet 17 vuotta lydneet leimansa myos
hallitustyohon, vaikka omalla tyduralla oli-
simmekin ehtineet kokea my0s kansainva-
lisen kasvun kausia? Missa maarin olemme
hallituksissa kannustaneet kasvuun ja spar-
ranneet strategiaty0ssa uusien tuotteiden ja
markkinoiden tavoitteluun?

Hallitusten uusiutumiskyky huolettaa. Nain
vastikaan ennakkotietoja eraan suorahaku-
yhtion haastattelututkimuksesta, jonka mukaan
hallitukset uudistuvat Iahinna ikapykalan myota
tai kausien maksimimaaran tayttyessa. Yrityk-
selle otollisimman tulevaisuuden tuovan strate-

SALLAMAARI
MUHONEN
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Sahkoteknisen
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gian muovauksessa ja valitsemisessa olisi hyo-
tya siita, etta hallitusten kokoonpanot muuttui-
sivat vilkkaammin.

Nyt elinkeinoelaman ykkéshaave on toteutu-
massa: maan hallitus on toteuttamassa pitkaan
ajetut tyomarkkinapolitiikan kulmalippujen ja
maalitolppien siirrot. Myos inflaatio ja korkotaso
ovat maltillistuneet. Hintakilpailukyvyn element-
tien siis pitaisi olla kunnossa.

Enta muut suomalaisten tuotteiden ja palvelu-
jenylivertaisuustekijat: laatu, tuotteiden ominai-
suudet, kestava kehitys ja brandi? Prosessien
viilaus ja kulukuurit eivat auta kehittamaan kor-
kean jalostusarvon tuotteita, joilla olisi kysyntaa
kansainvalisilla markkinoilla.

Uusikin kasvun edellytys meilla on: puhdasta
energiaa loytyy. Jollei maan hallitus ja kunta-
paattajat sossi saantelya, yha useamman yri-
tyksen kannattaa sijoittaa Suomeen sellaista
energiaintensiivista teollisuutta, joka hyodyntaa
uusiutuvaa energiaa. Toivottavasti erityisesti
sellaista, joka myos jalostaa tuotteensa mahdol-
lisimman pitkalle Suomessa. 84




Your business is
our business

We are here for our clients. We are your strategic
partner, transforming legal complexities into
solutions that matter and make a difference.
Through close collaboration and continuous dialogue
we build longstanding relationships that add value to
your business.

That’s the Roschier Way.

ROSCHIER Roschier.com



EMPOWERING BOARDS
TO LEAD WITH INSIGHT
AND IMPACT

At Boston Consulting Group, we collaborate with
Boards of Directors and management teams to solve
complex challenges and seize opportunities for
sustainable growth and long-term success. With
deep expertise and strategic foresight, we help
organizations navigate today’s evolving business
landscape by turning insight into action with a
future-focused approach.

We leverage global experience and local knowledge
to help Boards shape resilient, high-performing
organizations that deliver lasting results. Our
commitment is to work closely with you, crafting
strategies tailored to your organization while driving
positive outcomes for all stakeholders.

Together, we build solutions that foster enduring

success for your business, its stakeholders, and
contribute to a more sustainable and prosperous world.

BCG




