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Vastuullisuus etenee
kriisien keskella

rityksissa on kaynnissa melkoinen muodonmuutos. Hallitustyota teke-
vat vastasivat tana kevaana DIFin kyselyyn, etta kaikkein eniten paino-
arvoa hallitustyossa on kasvattamassa vastuullisuus. Erilaiset ESG-
mittarit ovat nousemassa laajaan kayttoon.

Erityisen konkreettisesti vastuullisuusasioiden merkityksen kasvu nakyy johdon
palkitsemisessa. ESG-kriteereita on kaytdssa johdon palkitsemisessa jo nyt puo-
lella kysymykseen vastanneiden edustamista yrityksista, ja lisdksi viidennes suun-
nittelee tai valmistelee niiden kayttoa. Yli puolet kertoo, ettéd ESG-kriteerien paino-
arvo palkitsemisessa on kasvanut tai kasvamassa. Kyselyn tuloksia kasitellaan
laajemmin tassa lehdessa.

Tieta nayttavat yritykset, jotka rakentavat kokonaisten toimialojen vastuulli-
suutta edistavia ratkaisuja. Naihin lukeutuu kiertotalouden edellakavijana Porssi-
gaalassa palkittu Betolar, jonka hallituksen puheenjohtajan Tero Ojanperan haas-
tattelu I0ytyy tasta lehdesta.

Poikkeuksellisen haasteelliseksi vastuullisuusasioiden edistamisen tekee epa-
selva maailmantilanne Venajan hyokkayssodan myota, kun esimerkiksi energian,
raaka-aineiden ja jopa elintarvikkeiden hinnat ovat korkealla ja saatavuus epasel-
vaa seka tulevaisuus hamaran peitossa.

Selvaa on, etta pitkalla aikavalilla nykytilanne johtaa fossiilisten polttoaineiden
kayton jyrkkaan laskuun, kun korvaavat energiamuodot kehittyvat ja niiden hinnat
laskevat. Mutta nyt ovat hallitukset kovassa paikassa, kun yritysten on selvittava
kriisiajoista ja uudistuttava tulevaisuutta varten. .

EU:n vireilla oleva hanke yritysvastuudirektiiviksi osuu haasteelliseen aikaan. 4 )
Erikoinen piirre yritysvastuukeskustelussa on julkisen sektorin roolin haivytta- i
minen vastuullisuustyosta. Yritysvastuudirektiiviehdotuksesta karsittiin loppu-
vaiheessa julkiselta sektorilta pois velvoite ottaa kestavyyskriteerit huomioon
julkisissa hankinnoissa.

Toinen unohdettu tehokas keino edistaa kestavyytta olisi jarjestaa ilmaston-
muutosta torjuvien hankkeiden luvitukselle ohituskaista. Esimerkiksi terasteh-
taan uusiminen vahapaastoiseksi vaatii vuosikausien lupaprosessin. Sen sijaan,
ettd ryhdyttaisiin toimiin, joissa my6s julkinen sektori on mukana, kuten julkiset
hankinnat ja lupaprosessien sujuvoittaminen, poliittisten ja julkisen sektorin

toimijoiden nayttaa olevan helpompi kdantaa katseet yrityksiin.

EU:n direktiivihanke painottuu sanktioihin ja valituskanaviin. Tehokkainta olisi
nahda ilmastonmuutoksen torjunta ja muiden ESG-asioiden edistdminen
yhteisena asiana. On hyva muistaa, etta vihrea siirtyma ei ole mahdollinen
ilman valtavaa maaraa yksityista rahaa, joten yritysten on voitava
luottaa lainsdadannon ennakoitavuuteen ja
oikeasuhtaisuuteen. Muussa tapauksessa
investoinnit valuvat Euroopan ulkopuolelle. =
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Mandatum Henkivakuutusosakeyhtio

Raha motivoi

94 % muuttuvan palkitsemisen
piirissi olevista motivoituu
palkitsemisesta merkittavasti.

PALKITSEMISTUTKIMUS 2022

Tarjoamme henkildstdlle ja johdolle laajan vastuullisen
palkitsemisen kokonaisuuden mukaan lukien osake-
kannustinjarjestelman, palkkiorahaston ja lisaelakkeet.

Kun haluat varmistaa yrityksellesi tehokkaan ja toimivan
palkitsemisen kokonaisuuden, autamme mielellamme.

Tutustu tutkimustuloksiin ja palkitsemisen palveluihin:
MANDATUM.FI/PALKITSEMISTUTKIMUS-2022
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Vastuullisuus kehittyy vauhdilla -

pysyvatko hallitukset perassa”

htididen hallitukset ja johto ovat

viime vuosina joutuneet toimimaan

hyvinkin poikkeavissa olosuhteissa.

Koronapandemia on vaikuttanut
tapaamme tehda t6ita ja mahdollisuuksiimme
tavata fyysisesti. Venajan hyokkayksella Ukrai-
naan seka lisdantyneilla pakotteilla on merkit-
tava vaikutus siihen, miten yhteiskuntamme ja
yrityksemme joutuvat ja haluavat tilanteeseen
reagoida ja sopeutua. Kannamme omalla toimin-
nallamme vastuuta Ukrainan ja Euroopan tule-
vaisuudesta.

Uusia digitaalisia toimintaymparistja syntyy
virtuaalisen maailman ja reaalimaailman asteit-
taisen yhdistymisen luodessa uudenlaisia liike-
toimintamahdollisuuksia. Pelisdannot naissa
ymparistdissa ovat vasta kehittymassa. Iimasto-
kysymykset ja energiatalous ovat jokapaivaisia
keskustelun aiheita. Lisaksi inflaatio on noussut
voimakkaasti ja talouden kasvu hidastunut.

Hallitusten ja valiokuntien esityslistat ja yhtioi-
den riskikartat nayttavat aivan erilaisilta kuin joi-
takin vuosia sitten. Vastuullisuus on tassa alati
muuttuvassa maailmassa noussut isoksi osaksi
yhtididen strategiaa ja tapaa luoda arvoa.

Yhtioiden tyontekijat sopeutuivat hyvin toimi-
maan etana, ja pandemian hellittaessa etsimme
yhdessa henkiloston kanssa tulevaa toiminta-
mallia. Kaikille ndma muutokset eivat ole toimi-
neet, ja johdon tulee avoimesti yrittda ymmartaa
syntyneita ongelmia.

Henkiloston hyvinvointi ja motivaatiotaso ovat
muutenkin korkealla hallituksen agendalla. Ty6-
yhteison monimuotoisuus ja yhdenvertaisuus
ovat tarkeita teemoja erityisesti nuoremmille
tyontekijoille, ja yha useammin jopa kriittinen
tekija rekrytoinnissa. Monilla markkinoilla myds-

kin sijoittajien kiinnostus diversiteetti- ja yhden-
vertaisuuskysymyksiin on noussut.

Liiketoiminnan ihmisoikeus- ja ymparisto-
vaikutukset yritysten koko tuotantoketjussa ovat
entista kriittisempi osa yritysjohdon vastuu-
aluetta. Kehitteilla oleva EU:n yritysvastuulaki
tulee asettamaan merkittavan vastuun hallituk-
selle naissa teemoissa.

Biodiversiteetti ja luontokato ovat nouse-
massa merkittaviksi asioiksi ilmastokysymysten
rinnalle. Molemmat ovat EU:n keskeisia kes-
tavan kehityksen tavoitteita ja osa EU-takso-
nomiaa, kestavan rahoituksen luokittelujarjes-
telmaa.

Pakotteiden vaikutus energiatalouteen on
kiihdyttanyt tarvetta 10ytaa korvaavia ratkaisuja
fossiilisten polttoaineiden kaytolle. Paattajat
ovat vaativassa tilanteessa tasapainoillessaan
energian saannin ja taloudellisten realiteettien
seka toisaalta ilmastoon ja geopoliittiseen tilan-
teeseen liittyvan vastuullisuuden valilla. Tule-
vaisuudessa entistd moninaisemmat ymparisto-
teemat seka sosiaalisen vastuun kysymykset
tulevat osaksi tata yhtaloa ja johdon asialistaa.

Yhtididen hallitusten tulee |0ytaa toiminta-
malleja ja kykya vastata muuttuneeseen
toimintaymparistoon. Diversiteettia tulee hakea
my0s hallitusten jasenten ikarakenteeseen,
kansallisuuksiin ja globaalin markkinan tunte-
miseen seka laajasti erilaisten vastuullisuus-
asioiden ymmartamiseen. Toteutuva diver-
siteetti aiheuttaa myoskin haasteita hallitus-
tyon ohjaamiselle. Yhtion hallinnon ja toiminnan
asianmukaisesta jarjestamisesta huolehtiminen
on entista laajempi tehtava, ja sita on tulevai-
suudessa hoidettava hyvinkin erilaisista henki-
|6ista koostuvalla hallituksella.
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Valmiina myos
mustiin joutseniin
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HEIKKI MALINEN

Outokummun
toimitusjohtaja

Heikki Malinen hyppasi ison porssiyhtion
johtoon juuri, kun koronapandemia

iski. Samoihin aikoihin Julianna Borsos
katseli kasvavan kauhun vallassa, kun
kansainvaliset rahahanat menivat kiinni.
Tassa kaksoishaastattelussa kartoitetaan
mustan joutsenen siiveniskuja ja
pohditaan, voiko yrityksen hallitus ikina
oikeasti varautua tulevaisuuteen.

3
@

TEKSTI SAMI ANTEROINEN
KUVAT ROOPE PERMANTO
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Hallitus kohtaa silloin talldin mustan
joutsenen. Miten voi valmistautua
kriisiin, joka ei ndy kenenkaan
tutkalla, kuten esimerkiksi
koronapandemia tai Ukrainan sota?

Teen omaa padomasijoittajan
tyotani listaamattomien pk-yritysten parissa, ja
sielld korostuvat sindnsa aika tavalliset valvonta-
jariskinhallintamekanismit. Siannoéllinen ske-
naarioty®6 on yksi hyvaksi havaittu tyokalu tule-
vaisuuden kartoittamiseksi. Se, ettd on tunto-
sarvet koko ajan pystyssa, on paras tapa selvita.

Itse olen siind mielessa traditionalisti, etta
uskon vahvan “sotakassan” auttavan kriisien 1api.
Kun tase on kunnossa, yritys parjaa kylla. Mutta
sotaahan ei kukaan osaa ennustaa, eika sitd aiem-
min tullut mieleenkdan panna piirustuslaudalle.
Heikki Malinen: Vaikka kuinka tekisi strategia-
tyota, riskianalyysia ja skenaarioita, jotkin muu-
tokset tulevat silti suojauksen lapi. Metallialalla
metallien hintojen ddarimmainen vaihtelu on ollut
yksi tillainen tekija viime aikoina.

Outokummussa olemme koko ajan yritta-
neet systemaattisesti laajentaa sita ihmisten
joukkoa, joka keskustelee tulevaisuuteen liitty-
vista asioista. Mitd enemman kuulemme esimer-
kiksi eri talouden ja politiikan asiantuntijoiden
mielipiteita siitd, mita tuleman pitaa, sita parem-
mat mahdollisuudet meilla on selittaa tulevaisuu-
den haasteet.

Mita hallitus tekee, kun niin

sanottu mahdoton tapahtuu?
Malinen: Tama on hyva kysymys. Miten voi
varautua, kun tietyn tapahtuman todennékai-
syys on jossain nollan ja yhden prosentin valilla -
jasitten se tapahtuu. Sykliselld alalla vahva tase
on ainoa apu téllaisessa tilanteessa.
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Meilld Outokummussa on kaytossa Value-at-
risk-malli, jota myo6s elikevakuutusyritykset
kayttavat. Sen avulla voimme mallintaa, miten
lilketoiminta selvida erilaisista shokeista.

Bocapin padomasijoitusrahastoissa on
ollut 15 sijoitusta listaamattomissa yrityksissa.
Sijoituspolitiikkamme ansiosta meilla oli ensin
onnea siing, ettd yksikaan ei ole koronan murjo-
milla toimialoilla, kuten HoReCa- tai matkailu-
aloilla. Sitten meilla oli onnea siind, ettd yhdella-
kaan yrityksella ei ole Venaja-rasitteita.

Kun kriisi iskee, ensimmaisena pitaa selvit-
taa tilanne mahdollisimman monipuolisesti ja
keskustella relevanttien tahojen kanssa, mista
oikein on kysymys - ja mitd on odotettavissa
seuraavaksi.

Kuinka paljon aikaa hallituksen

pitaa kayttaa tulevaisuuden
kaikuluotaamiseen?

Malinen: Ajankaytto riippuu tietenkin tilan-
teesta: katsotaanko eteenpdin lyhyella vai pit-
kalla aikavalilla? Meilla voi sanoa, ettd hallituk-
sen ajasta noin neljannes kaytetdan asioihin, jotka
liittyvat tulevaisuuteen tavalla tai toisella. Ja se
pitid muistaa, etta strategiset asiat ovat aina halli-
tuksen agendalla.

Juuri ndin. Strategiaty6 on jatkuvaa, ja
etenkin pienen toimijan on oltava kettera suhtau-
tumisessaan tulevaisuuden haasteisiin. Hallituk-
sen on kiytettava tarpeeksi aikaa, etta silla on
riittavan hyva késitys niin haasteista kuin mah-
dollisuuksista.

Kuinka paljon yritysten ja omistajien
pitaisi olla kartalla geopoliittisista
kaanteista ja reagoida niihin?

Geopolitiikka nikyy tydssa joka paiva.
Esimerkiksi sijoittajat ovat herkkia geopoliittisille
muutoksille, kuten nyt Ukrainan sodan aikana
jajo aiemmin vaikkapa suhteessa Kiinaan. Tar-
keinta hallituksen kannalta on olla lipindkyva ja
pitda omista arvoista kiinni.

Meillakin on ollut tilanteita, joissa rahaa olisi
tarjolla sijoittajilta, joiden taustat eivit kesta tar-
kastelua - geopoliittisesti tai muuten. Alalla kui-
tenkin ajatellaan, etta tuollaisen mainemielessa
riskialttiin sijoittajan ottaminen mukaan kertoo
lahinna vain epatoivosta.

Malinen: Outokummun liiketoiminnassa ener-
giajaraaka-aineet ovat isossa roolissa, ja ndiden
saatavuuteen tietenkin aina liittyy geopoliittinen



Julianna Borsos on Bocap-paaoma-
sijoitusyhtiokokonaisuuden perustaja
ja toimitusjohtaja. Borsos on ollut rahoi-
tusalalla 25 vuotta. Ennen Bocapia han
on toiminut investointipankkiammatti-
laisena seka partnerina ja kansainva-
listen toimintojen johtajana Mandatu-
missa (1999-2002). Borsos vaitteli Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulusta 1998-
1999 kaikkien aikojen nuorimpana nais-
puolisena vaittelijana. Borsos on muun
muassa EAB Groupin, Administer Grou-
pin ja MediVida Oy:n hallituksen jasen.
Han on ollut myds muun muassa Detec-
tion Technology Oyj:n, Aspocomp Oyj:n
ja Bolt Group Oy:n hallituksen jasen.

Heikki Malinen on toiminut
Outokummun toimitusjohtajana kevaasta
2020 lahtien. Han on tyoskennellyt Posti
Groupin toimitusjohtajana vuosina 2012—
2019 ja Poyry Oyj:n toimitusjohtajana
2008-2012. Malinen on ollut myos Outo-
kummun hallituksessa kahdeksan vuo-
den ajan ennen toimitusjohtajuutta.
Aikaisempia hallitusjasenyyksia hanella
on muun muassa OpusCapitasta (pj),
limariselta, Realiasta ja Palta ry:sta. Mali-
nen on koulutukseltaan KTM. Lisaksi han
on valmistunut MBA:ksi Harvard Busi-
ness Schoolista vuonna 1993.

ulottuvuus. Osa tasta on puhdasta kauppapoli-
tiilkkaa. Kun Aasiassa taannoin syntyi ylituotan-
toa terdksesta, se vaikutti asioihin ympari maail-
maa, myos meilla.

Nama ovat asioita, joita hallitus pui jatkuvasti.
On selvaa, ettd geopoliittiset muutokset heilutta-
vat laivaa aina silloin talloin, mutta purjehdus jat-
kuu.

Kerro omalta uraltasi joku
hetki, kun musta joutsen lensi
neukkarin ikkunasta sisaan.

Muistan, kun olimme tekemassa kol-
mannen rahastomme ensimmadista varainkeruun
sulkemista Covid-kevadna 2020. Siitd ei meinan-
nut tulla mitaan, koska lahes kaikki ulkomaiset
sijoittajat laittoivat kaytannossa lapun luukulle.
Se oli aika kylmaava fiilis, kun aamutuimaan saa
soiton, jossa kerrotaan, ettd kansainvilisen sijoit-
tajan aie sijoittaa 10 miljoonaa euroa ei toteudu-
kaan. Niitd oli monta!

Siitdkin kuitenkin selvittiin kovalla ty6lla ja
vielapa kotimaisin voimin. Saimme haalittua
kokoon tarpeeksi suomalaisia sijoittajia ensim-
madiseen sulkemiseen, joka toteutuikin aikatau-
lussa huhtikuussa 2020.

Malinen: Itsellani on jadnyt mieleen, miten
teimme paljon skenaarioita siitd, kuinka tilanne
normalisoidaan koronaviruspandemian jalkeen.
Sitten paljastui, etta kaikki skenaariot olivat liian
pessimistisia: markkina toipui paljon paremmin
kuin osasimme edes kuvitella.

Pandemiasta palautuminen olikin valtavan voi-
makas, ja me olimme aliarvioineet sen, kuinka
raju nousu voi olla. Meilla oli kuitenkin olemassa
valmiudet, jotta pystyimme hyédyntdmaan tilan-
nettaja piddsimme mukaan kasvuun.

Pandemian jalkimainingeissa
henkilosto voi olla aika puhki.
Etatyon myota sitoutuminen
tydnantajaan ja yhteishenki
ovat voineet karsia. Miten
tata pitaisi kasitella?

Mina nakisin, ettd on hyvin tarkeia
pitaa optimismia ylla ihmisten johtamisessa. Mei-
dan tulee ruokkia positiivista asennetta kaikin
keinoin ja samalla innovoida yhdessa: miten tasta
selviydytaan?

Malinen: Henkil6ston motivointi ndin rankassa
tilanteessa on tarkeaa. Itse tulin toimitusjohta-
jaksi juuri, kun Covid-19 alkoi kiihtya kevaalla
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Vastuullisuuden on
nayttava myos siina,
miten pidetaan omasta
henkilostosta huolta
vaikeina aikoina.

J)

2020 - ja vaikka olin ollut hallituksessa kahdek-
san vuotta, en tuolloin tuntenut henkiléstoa eri-
tyisen hyvin. Outokummussa on ollut kaytossa
paljon erilaisia keinoja - virtuaaliset road show’t
ja town hallit, striimatut tehdasvierailut - jotta
johto paasee lahemmaksi tyontekijoiden arkea.

Lisaako tama suuren
epavarmuuden aika vastuullisuutta
yritystoiminnassa, esimerkiksi
ilmastonmuutoksen torjunnan
painoarvoa, vai kayko painvastoin?
Malinen: Kylla tima aika kiihdyttaa muu-

tosta, jossa vastuullisuus on avainroolissa, kaikin
tavoin. Esimerkiksi Saksassa ei olisi ollut kuvi-
teltavissa, ettd venaldisesta maakaasusta luovu-
taan, mutta nyt keinoja etsitdan jo tdysilla, jotta
Vengja-riippuvuudesta paistaan eroon. Sama
juttu on Suomessa: tulevan vuoden aikana voi
hyvin olla, ettd kodeissa kaivetaan kynttiloita
esiin, kun energia on hinnoissaan. Téssa suh-
teessa mieleen tulee muistumia 70-luvun energia-
kriisin ajalta.

Vastuullisuuden on tietenkin nayttiva myos
siind, miten pidetian omasta henkilostosta
huolta vaikeina aikoina. Kun nyt talvella vierailin
Outokummun toimipaikoissa esimerkiksi Sak-
sassa ja Puolassa, monen tyontekijan puheista
kuulsi aito huolestuneisuus. Yritysjohdon tehta-
vana on antaa mahdollisimman selkeita vastauk-
sia siitd, mika on tilanne ja mita meilld on edessa.

Talla hetkelld on selvaa, ettd vastuulli-
suus korostuu ihan kaikessa. Yrityksissa vastuul-
lisuuden pitaa olla jo perusarvoissa: henkiloston
kohdalla se tarkoittaa huolehtimista tyéhyvin-
voinnista, tukemista ja rohkaisemista erityisesti
silloin, kun kriisi on paalla.
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Vastuullinen valittiminen on myds organi-
saatioiden elinehto. Yhdysvalloista alkanut irti-
sanoutumisten aalto on nayttanyt meille, etta
tyontekijat ovat lahtokuopissa ja nostavat kyt-
kinta herkasti, mikali tyopaikalla joku asia ei
miellyta. Tydnantajan houkuttelevuus nostaa
painoarvoaan nykytilanteessa.

Malinen: Irtisanoutumisaalto on kiinnostava
ilmi6, vaikka Suomessa sita ei ole samassa mitta-
kaavassa nihtykaan. Se on kuitenkin selvd, ettd
kun kaikki ovat etdto6issa kotikonttorilla, tyon-
antajastakin tulee tavallaan virtuaalinen. Silloin
on helppoa vaihtaa tietokoneen ruudulla nikyva
yrityksen nimi toiseksi. Tilanne muistuttaa meita
myo6s vanhasta totuudesta: hyvilla tyypeilla on
aina vaihtoehtoja tytelamassa.

Etenkin monista erikoistuneista I'T-
osaajista on kova taistelu. Bocapin kohdeyhtidissa-
kin on t6issa esimerkiksi koodareita, joiden tyd-
panos on haluttua tavaraa monessa paikassa. Sil-
loin tydpaikan vaihtaminen voi tapahtua aika hel-
posti, jos jokin hiertda suhteessa tyonantajaan.

Milta tulevaisuus mielestanne
nayttaa? Oletko optimisti

vai pessimisti, realisti

vai perati alarmisti?

Malinen: Kun on ollut 35 vuotta tydelaméssa ja
nahnyt sen nousut ja laskut, niin kylla se ruok-

kii tiettya realistista asennoitumista muuttuviin
tilanteisiin. Ennenkin on selvitty. Jalat maassa
-asenne on tarked, samoin kuin johdonmukaisuus
ja pitkdjanteisyys.

Ajattelen olevani realisti-optimisti. Lahto-

kohtana on, etta vastoinkdymisia aina tulee, mutta
ne pitad vaan taklata. Ratkaisu l6ytyy aina.



Hallituksen kokoonpanon
pitaisi kehittya yhdessa
yhtion kanssa.

Millaisen arvosanan antaisit
edustamasi hallituksen omalle
seuraajasuunnittelulle?

Apunasi hallitustyoskentelyn kehittamisessa.

HEIDRICK & STRUGGLES www.heidrick.com
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TEEMA

Hallitus ja tulevaisuus

Toteutuneet geopoliittiset haasteet yllattivat
yritykset. Myos vastuullisuus maarittaa pitkalle
yritysten tyoskentelya seuraavina vuosina.
Epavarmassakin tulevaisuudessa tarvitaan
elavaa strategiaa, sellaista johon yrityksen
selviytymiskyky on sisaanrakennettu.

HALLITUSTEN HUOLI
HUOMISESTA

HALLITUSOSAAMISTA
TULEVAISUUDEN PAATTAJILLE

METAVERSUMI ON SEURAAVA
1ISO KASVUN PAIKKA

STRATEGIA ON KUOLLUT.
ELAKOON STRATEGIA!

LISTAUTUMINEN TEKI
BETOLARIN TARINASTA TOTTA
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Hallitusten huoli huomisesta

DIFin jasenet vastasivat tulevaisuusaiheiseen kyselyyn turbulenssin keskella.
Geopolitiikan kdanteet ovat sekoittaneet hankintaketjuja ja nostaneet energian
hintaa, eika koronapandemiastakaan ole viela paasty. Venajan hyokkayssota
Ukrainassa sumentaa edelleen tulevaisuuden nakymia. Hallituksilla on monia

huolia, mutta toivoa herattaa vastuullisuuden painoarvon voimakas kasvu.

IF teki kevattalvella 2022 jasenilleen

kyselyn hallitustyon nykytilanteesta

ja tulevaisuudenndkymista. Saimme

noin sata vastausta, joista kolmannes
edusti porssiyhtioitd. Vastaajien sukupuoli-
jakauma vastaa DIFin jasenten sukupuolijakau-
maa, kun kolmannes vastaajista oli naisia. Vas-
taajat edustivat laajasti eri toimialoja, mutta
erityisen runsaasti vastauksia saatiin teknologian,
teollisuustuotteiden ja -palveluiden, yleishyodyl-
listen palveluiden ja kulutushyddykkeiden toimi-
aloilta. Edustettujen yritysten kokoluokka vaih-
teli pienista suuriin. Eniten vastauksia saatiin
11-100 ja 101-500 miljoonan euron liikevaihdon
yrityksistd.

Venéjan sota vaikuttaa
hallitustyéhoén

Padosassa yrityksista (80 %) Vendjan sotatoimet
vaikuttavat yrityksen ja hallituksen toimintaan.
Kolme neljasti on viestinyt tilanteesta hallituk-
sen kesken, ja runsas kolmannes on joutunut
pitiméan tilanteesta ylimaaraisen kokouksen.
Enemmisto yrityksista (55 %) on tavalla tai toi-
sella tukenut Ukrainaa tai sielld asuvia kriisissa.
Sanktiot vaikuttavat lihes puolella yrityksen toi-
mintaan. Kolmannes joutuu sopeuttamaan toi-
mintojaan. Vendjan markkinoilta on myos moni
vetdytynyt tai vetaytymassa (24 %) taikka pois-

tanut venaldisia tuotteita tai palveluita tarjonnas-

taan tai hankinnoistaan (21 %).

Olemme viestineet tilanteesta hallituksen kesken

Olemme tavalla tai toisella tukeneet Ukrainaa tai siella asuvia kriisissa

Sanktiot vaikuttavat toimintaamme

Olemme joutuneet pitdmaan ylimaaraisen kokouksen

Joudumme sopeuttamaan toimintojamme

Sotatoimet hankaloittavat logistiikkaamme
Olemme vetaytyneet/vetaytyméassa Venajan markkinoilta

Olemme poistaneet venaldisia tuotteita/palveluita tarjonnastamme tai hankinnoistamme
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Meilla on ongelmia rahaliikenteessa

Odotamme luottotappioita

Muita vaikutuksia
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80 %



“Jos Suomi ei liity Natoon, harkitsemme pdcdkontto-
rin siirtoa pois Suomesta.”

Siind maarin Venijan sotatoimet herattavat vas-
taajissa huolta, ettd eraskin vastaaja kertoi yri-
tyksen harkitsevan paakonttorin siirtoa pois Suo-
mesta, jollei Suomi liity Natoon. Toinen kertoo
yrityksen saaneen paljon uusia tydhakemuksia
Vendjalta.

Muutkin geopolitiikan kddnteet ovat nousseet
hallituspoydille. Lahes puolet vastaajista kertoo
energian hinnan vaikuttavan kannattavuuteen,
samoin puolella on ongelmia tai muutoksia han-
kintaketjussa. Saannollisesti geopolitiikka on hal-
lituksen agendalla kolmanneksella yrityksista.

Miten muut geopolitiikan kdanteet vaikuttavat
yrityksen ja hallituksen toimintaan? n-=4s5

Hankintaketjussa on ongelmia tai muutoksia
Energian hinta vaikuttaa kannattavuuteemme
Logistiikkakustannuksemme ovat nousseet
Geopolitiikka on saénndllisesti hallituksen agendalla

Joudumme sopeuttamaan toimintojamme

Olemme vetaytyneet/vetdaytymassa joltakin markkinalta

Muita vaikutuksia

Hankintaketjussa muutoksia

Lahes puolet vastaajista kertoo muutoksista
hankintaketjussa (49 %). Useimmiten etsitdian
korvaavaa toimittajaa taikka huomioidaan geo-
politiikkaa tai vastuullisuusasioita. Alla olevassa
kaaviossa ndkyy erilaisten muutosten yleisyys,
mikali muutoksia on toteutettu tai suunnitteilla.

40 50 %

o
—_
o
n
o
w
o

Mita muutoksia hankintaketjuun on toteutettu/suunnitteilla? n-=40

Etsimme korvaavia toimittajia
Huomioimme geopolitiikkaa
Huomioimme vastuullisuusasioita
Hankimme lahempaa
Vahenndmme toimittajia

Lisddmme omaa tuotantoa

70 80 %

BOARDVIEW 1/2022 17



Vastuullisuuden painoarvo
vahvassa kasvussa
Vastuullisuusasioiden painoarvo hallitustyéssa on
kasvanut ja kasvamassa merkittavasti aiempaan
verrattuna. Kaksi kolmesta kysymykseen vastan-
neesta kertoo, ettd hallitustydssa seurataan tai
ohjataan vastuullisuusasioita aiempaa enemman.
Hallituksista lahes 80 prosenttia seuraa joitakin
ESG-asioita sidnnollisesti ja neljanneksessa yri-
tyksista valiokunta seuraa.

Runsas puolet kysymykseen vastanneista
kertoo, ettd ymparistoasioita (58 %) ja sosiaali-
sia asioita (59 %) seurataan saannollisesti halli-
tuksessa. ESG-asioista useimmiten hallituksessa
seurataan G-asioita eli hyvaan hallinnointiin kuu-
luvia asioita (71 %). G-asioiden yleisyys ei varsi-
naisesti yllata, onhan esimerkiksi compliance-
asioiden painoarvo kasvanut jo vuosia.

Ilmasto- ja padstovahennystavoitteita on aset-
tanut jo 40 prosenttia kysymykseen vastanneista,
ja valmistelussa ne ovat 29 prosentilla.

“Hiilineutraalisuus 2023.”

“Olemme siirtyneet kokonaan uusiutuvaan ener-
giaan. Seuraamme sekd hiilijalanjdlked ettd hiili-
kddenjdlked.”

“Hiilijalanjdlki, kierrdtysasteet, polttoainekulutus.”

"C02, kierrdtys, vedenkulutus, tyoturvallisuus,
henkildston sitoutuminen.”

“Viliton/vdlillinen energiakulutus (pddstot), henki-
loston tyytyviisyys, asiakastyytyvdisyys.”

“Koko tuotteen elinkaarta koskevia pddstovihen-
nystavoitteita.”

“Energianvihennystavoite, pddstovihennystavoite,
tyohyvinvointiin liittyvd tavoite.”

"Raaka-aineet ja pakkaus on sertifioitu.
Logistiikkaketjut tarkastelussa.”

“Selkedt ilmasto- ja kiertotaloustavoitteet, joille tie-
teellisesti luotettavat mittarit.”

S-osa-alueen eli sosiaalisen ja yhteiskuntavastuun
mittareita on kysymykseen vastanneiden edus-
tamista yrityksista asettanut ldhes puolet. Kui-
tenkin porssiyhti6illd nama mittarit ovat selvasti
yleisempia kuin muilla yrityksilla.

Oletteko asettaneet S-osa-alueen (sosiaaliset) tavoitteita ja mittareita?

Porssiyhtiot
n=28

Ei 39 %
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Muut yhtiot
n=55

Ei 60 %




Yleisimmat mittarit S-alueesta ovat tyontekija-
kokemus (74 % S-mittarin kayttajista), asiakas-
tyytyvaisyys (74 %), tyoturvallisuus (68 %) ja sai-
rauspoissaolot (47 %).

Mita S-alueen (sosiaaliset) tavoitteita ja mittareita olette asettaneet? n=3s

Tyontekijakokemus
Asiakastyytyvaisyys
Tyo6turvallisuus
Sairauspoissaolot
Yrityskulttuuri
Tyontekijoiden vaihtuvuus

Hankintaketju

0 10 20 30 40 50 60 70 80 %
ESG_“OUS?G johdon puolet (61 %) kertoo, ettd ESG-kriteerien paino-
palkitsemiseen arvo palkitsemisessa on kasvanut tai kasvamassa.
Erityisen konkreettisesti vastuullisuusasioiden Erityisen moni kdyttaa tai valmistelee ESG-
merkityksen kasvu nikyy johdon palkitsemi- kriteerien kaytt6a johdon pitkan aikavalin pal-
sessa. ESG-kriteereita on kiytossa johdon palkit- kitsemisessa (56 %). Kehitys on mielenkiintoi-
semisessa jo nyt puolella kysymykseen vastannei-  nen ja positiivinen, silla naihin aikoihin asti ESG-
den edustamista yrityksista, ja lisiksi viidennes kriteereja on useimmin kaytetty lyhyen aikavalin
suunnittelee tai valmistelee niiden kayttoa. Yli palkitsemisessa.

Kaytamme/suunnittelemme tai valmistelemme
johdon palkitsemisessa ESG-kriteereita n=59
ESG-kriteerien painoarvo on kasvanut tai kasvamassa
Pitkan aikavalin palkitsemisessa
Lyhyen aikavalin palkitsemisessa

Avoin vastaus

0 10 20 30 40 50 60 70 80%

useimmiten sidnnollisesti hallituksen agendalla,
“Mittareita kullekin osa-alueelle. Tdmd mittareiden = E-kriteerit ovat palkitsemisessa nousseet ylei-

valmistelu on nyt osa palkitsemispakettia.” simmiksi ESG-asioista. Tama kertoo selvaa kielta
ymparistdasioiden merkityksen kasvusta ja yritys-
Silloin kun yritys kayttda ESG-kriteereji pal- ten tavoitteellisesta tyosta ilmastonmuutoksen tor-
kitsemisessa, useimmin on kaytossa ymparisto- junnassa.
asiat (83 %). Sosiaaliset kriteerit ovat kiytossa Koko henkiloston palkitsemista kasitellaan
kahdella kolmasosalla ja hyvaan hallinnontiin useimpien yritysten hallituksissa tai valiokunnissa
kuuluvat kriteerit puolella. Vaikka G-asiat ovat (73 %).
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Henkiloston rekrytointi vaikeutunut
Periti 84 prosenttia kysymykseen vastanneista ker-
too henkildston rekrytoinnin vaikeutuneen pande-
mian aikana.

“Ihmiset vaihtavat nyt aktiivisesti tyopaikkaa ja avoin-
ten paikkojen mddrd myds meiddn yrityksessimme
on kasvanut. Uusia ithmisid pitdd loytdd entistd enem-
mdn.”

“Rekrytoinnit ovat kestdneet pidempddn. Lisdksi
kandidaatit eivit ole olleet kovinkaan halukkaita vaih-
tamaan paikkakuntaa tai edes matkustamaan muu-
alle kotoaan.”

“Ison kasvun yhtiossd, joka rekrytoi koko ajan globaa-
listi, on ollut haasteita koko pandemian ajan, sen eri
vaiheissaan. Isoin haaste ollut sisddnajaa’ ihmiset,
ettd he kokevat olevansa osa yhtiotd ja oppivat miten
talossa toimitaan - kun on toimittu pddosin etdnd.”

"Ko. alan asiantuntijoilla kasvanutta Rysyntdd ja vaih-
toehtoja. Yrityksen mietittdvd oma tarina ja tarjoama
tarkkaan sekd huolellisesti haastateltava ehdokkaat.”

Osa yrityksista ei ole havainnut muutosta tai rek-
rytointi on jopa helpottunut.

"Aika lailla ennallaan, menestyvd hyvin viestivd organi-
saatio on toki ollut voittaja.”

“Rekrytointi helpottunut, koska toimintamallit etdtyo-
hon ovat kehittyneet, eli asuinpaikkakunnan merkityk-
sellisyys on vihentynyt ja siten voimme rekrytoida laa-
Jjemmalta alueelta ml. ulkomaat.”

HallitustyOossa uusia painopisteita
Muuttuva maailma muuttaa myos hallitustyota. Kah-
dessa kolmasosassa yrityksista seurataan tai ohja-
taan aiempaa enemman vastuullisuusasioita. Myos ris-
kienhallinta on enemmistolla hallituksista (65 %) kas-
vavassa roolissa. Seka geopolitiikka etta strategiatyd
ovat 40 prosentilla nyt tai jatkossa isommassa roo-
lissa hallitustydssa. Myos skenaariotyoskentely lisian-
tyy monissa hallituksissa (35 %), samoin henkilosto-
asiat (36 %). Seuraajasuunnitteluun panostetaan lisia
34 prosentissa hallituksia. Runsaasti mainintoja saa-
vat my0s toimintojen ketterd sopeuttaminen, teknolo-
giaja digiosaaminen seka hankintaketju. Tulokset eivat
yllatd mutta kertovat selvasti niista haasteista, joita
hallituksilla on edessdan jo ajankaytonkin suhteen,
kun niin moniin asioihin panostetaan enemman.

Organisaatiossani seurataan/ohjataan nyt tai jatkossa
hallitustyossa aiempaa enemman seuraavia asioita: n=86

Vastuullisuusasiat
Riskienhallinta
Strategiatyo

Geopolitiikka

Henkilosto
Skenaariotydskentely
Seuraajasuunnittelu
Toimintojen kettera sopeuttaminen
Teknologia, digiosaaminen
Hankintaketju
Kriisinhallinta
Palkitseminen
Energiatilanne

Kassavirta

Ulkoinen viestinta
Sisainen viestinta
Logistiikka
Sidosryhmadialogi

Jotain muuta
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Hallituksen osaaminen

tulevissa haasteissa

Padosa vastaajista (81 %) arvioi hallituskokoonpanolla
olevan riittiva osaaminen yrityksen tulevien haastei-
den, esimerkiksi kasvun, kansainvalistymisen, digitali-
saation, geopolitiikan ja ilmastonmuutoksen, kannalta.

“Hallituksen kokoonpano on jatkuvan pohdinnan
aiheena.”

“Hallituksessa on paljon substanssiosaamista sekd myds
spesiaaliosaamista ja yleistd johtamista.”

“Ko. yritykselld on kokenut lisdarvoa tuottava hallitus ja
osaamista tukemaan kannattavaa kasvua muuttunees-
sakin tilanteessa. Yritykselld ei myyntid Vendijdlle eikd
ole ollut suunnitelmissa.”

“Hallituksen ikd-, sukupuoli- ja osaamisrakenne on moni-
puolinen. Toimialaosaaminen on hyva.”

Kuitenkin viidennes vastaajista katsoo, etta halli-
tuksen osaaminen ei ole riittavaa tuleviin haasteisiin
nihden. Osa yrityksista ei ehka riittavasti hyddynna
hallitusarviointia, eikd hallituksessa ole riittavai vaih-
tuvuutta.

“Muuttuva strategia vaatii uusia kompetensseja.”

“Tarvitsemme muutoksia hallituskokoonpanoon, mutta
korona-aika on hidastanut myds tdtd.”

“Hallituksessa tarvitaan (aina, tdmd ei ole erikoista)
rotaatiota, jotta varmistetaan pysyminen kiinni tarvit-
tavassa osaamisessa. Teemat ja tarpeet muuttuvat, siksi
rotaatio on hyviksi.”

“Kokoonpanoa ja osaamista tarkastellaan ja pdivitetddn
suhteessa strategian toteutumiseen.”

Téltd osin vastaukset eroavat merkittavésti sen
mukaan, onko kyseessa porssiyhtio. Nimittain porssi-
yhti6ita edustavista kysymykseen vastanneista vain 10
prosenttia katsoi, ettei hallituksessa ole tulevaisuuden
kannalta riittivad osaamista, kun muita yrityksia edus-
tavista neljannes oli tita mielta.

Porssi- ja muiden yhtididen vilinen ero ei ole yllattava,
silld porssiyhtioissa hallinnointikoodi edellyttaa vuo-
tuista hallitustyon arviointia, ja muista selvityksista on
tiedossa, ettd vaihtuvuus porssiyhtididen hallituksissa
on selvasti suurempaa. Pk-sektorin hallituksissa halli-
tuskaudet ovat huomattavasti pitempia ja vaihtuvuus
vihaisempia. Tama johtaa vaijaamatta sithen, etti pk-
yritysten hallituksissa on osaamispuutteita useammin
kuin tiheAmman vaihtuvuuden porssiyhtidissa, joilla on
myo6s pk-sektoria paremmat resurssit hallitusjasenten
rekrytointiin.

Yrityksen tilanne luonnollisestikin vaikuttaa kokoon-
panotarpeisiin.

“Ylldttdvissa kriisitilanteissa tarvitaan hallitukseen
toimialan kokenutta hallituksen jdsenid/PJ ns. A-suku-
polvea - Y ei aina riitd ndissd tilanteissa, toisiaan tdy-
dentivdi kokoonpano on paras. Toki digitaalisuus ja ESG-
asiat pitdd huomioida nimitysvaliokunnissa.”

Hybridikokoukset tulevaisuuden kuva
Puolet vastaajista kertoo, ettd pandemiarajoitusten
poistuttua suunnitelmana on pitda kokouksia hybridi-
muodossa. Pelkkiin etikokouksiin ei juuri kukaan tule
tyytymaan. Ja pelkkia lasndkokouksia aikoo pitaa alle
puolet (38 %).

Useimmin hallituksen kokousten maara on pysynyt
pandemian aikana ennallaan (66 %), vajaalla kolman-
neksella kasvanut. Osa on 10ytanyt etikokoukset oival-
liseksi tavaksi tehda tilannekatsauksia.

“Pandemia toi jo joitain ylimddrdisid kokouksia, nyt Vend-
jdn hyokkdys.”

“Etdkokoukset ovat lisdnneet kokousten mddrid.”

“Koronan alkuvaiheessa oli tdrked hallituksen pysyd puls-
silla’, minkd vuoksi kokouksia pidettiin useammin. Nyt ei
ole tarvetta niihin, jos ei Euroopan tilanne sitd vaadi.”

“Teams-kokoukset ovat erinomainen tapa tilanne-
katsauksia varten.”

“Tilannekuvaa on jatkuvasti syytd pdivittdd ja varmistua
siitd, ettd hallitus on kartalla ja vaikuttaa linjauksiin.”

“Strategiaa ja isoja asioita kdsiteltdessd suositaan
ldsndkokouksia.”

“Jotkut lyhyet kokoukset kokonaan etdnd, strategiakoko-
ukset aina ldsnd.”

“Enemmdn rutiiniasioita sisdltdvdt kokoukset ovat etdnd,
laajempaa pohdintaa vaativat asiat pddsdcdntdisesti ldhi-
kokouksina. Perusidea on, ettd kaikki ovat
Jjoko ldsnd tai etdnd.”

Padosalla yrityksista kokousten kesto on pandemian
ajan pysynyt ennallaan (74 %). Alle viidenneksella
kokoukset ovat pidentyneet.

Kokonaisuudessaan kyselysta ilmenee selkeasti,
kuinka suuria haasteita hallitusty6hén on tullut muut-
tuvassa maailmassa. Monien asioiden painoarvo on kas-
vanut. Vastuullisuus tulee kaikkien hallitusten agen-
dalle, jos ei sitd jo ole. Korona-aika jattaa pysyvia jal-
kia kokousjarjestelyihin. Toivottavasti hallituksilla on
aikaa ja energiaa paneutua yritysten kehittamiseen ja
tulevaisuuteen, vaikka hallituspdydille vyoryy haas-
teita pandemiasta sotaan ja energiakriisista hankinta-
ketjujen ongelmiin.
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DIFFUTURE

Hallitusosaamista
tulevaisuuden paattajille

DIFFuture-ohjelma kokoaa tulevaisuuden hallitusammattilaiset
yhteen. Ohjelma kaynnistyi maaliskuussa, kun hallitustyosta
kiinnostuneet osaajat kokoontuivat verkostoitumaan ja
oppimaan vastuullisuudesta hallitustyoskentelyssa.

TEKSTI PI MAKILA KUVAT SAMULI SKANTSI

”Hallitustydskentelyssa tarvitaan nyt rohkeutta. Myds kokonaisuutta pitdd ymmartaa. Tulevaisuuden toivoille DIFFuturen kaltaiset
tilaisuudet voivat olla kullanarvoisia paikkoja verkostoitua ja paastd keskustelemaan aiheesta”, sanoo Carita Lahti, Boyden Finlandin

Managing Partner ja Boyden World Corporationin hallituksen jasen.
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”Minulla on jo kokemusta omien yritysten hallituksissa tydskente-
lystd, mutta DIFFuture voi laajentaa osaamistani”, Mikael Hautala,
liwari Tracking Solutions Oy:n Chief Commercial Officer, kertoo.

nnostunut puheensorina kaikui asianajo-
toimisto Hannes Snellmanin ylimmassa
kerroksessa keskelld Helsinkia. Paikalle oli
keraantynyt parikymmenta DIFFuture-ohjel-
maan valittua osaajaa. Osalla on hallitustyodsta jo
kokemusta, osa vasta suunnittelee tulevaa. Kaik-
kia yhdistia yhtaldinen innostus hallitustyohon.
Kaytanndssa DIFFuture-ohjelma koostuu DIFin
kumppanien kanssa jarjestettavista tilaisuuksista,
joissa kasitelladn hallitustyon keskeisid ja ajan-
kohtaisia teemoja. Ohjelmaan haki kaikkiaan 113
henkil6a. Heiddn joukostaan mukaan valittiin 20
osallistujaa. Maaliskuun lopussa jarjestetty tapah-
tuma oli sarjassaan ensimmainen.
“Hallituspaikoista paatettiessa kay helposti niin,
ettd samoja konkareita pyydetaan kerta toisensa
jalkeen uudelleen hallituspaikkoihin. Halusimme
DIFissa kantaa kortemme kekoon, jotta myos
uudet hallitustydsta kiinnostuneet osaajat paasisi-
vat helpommin kiinni hallitusty6skentelyyn”, ker-
too DIFin paasihteeri Leena Linnainmaa.
Linnainmaa huomauttaa, etta taustalla on
kaksisuuntainen ajatus. Ohjelma auttaa osan-
ottajia rakentamaan pysyvan verkoston, mutta
samaan aikaan myos DIF saa arvokasta palautetta
jaideoita toiminnan tueksi.
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”Hallitustyd ja -valinnat ovat nykyisessa tyossani keskeisessa
roolissa. Uskon, ettd minulla on seka opittavaa ettd annettavaa
aiheesta”, toteaa Pauli Anttila, Solidium Oy:n sijoitusjohtaja.

“Jokaisessa tilaisuudessa on jokin ajankohtai-
nen teema. Tilaisuuksien on tarkoitus olla moni-
puolisia, keskustelevia ja interaktiivisia. Toivon,
ettd ohjelman aikana osallistujille syntyy pysyva
verkosto. Pyrimme valitsemaan hakijajoukosta
mukaan sellaiset henkil6t, jotka voisivat parhai-
ten hy6tya tallaisesta ohjelmasta”, Linnainmaa
$anoo.

Tulevaisuuden hallitustyo

innostaa myos kumppaneita

DIF ei suinkaan toteuta ohjelmaa yksin, vaan
yhdessa kumppaniensa kanssa. Ensimmaisessa
tilaisuudessa mukana olivat muun muassa asian-
ajotoimisto Hannes Snellmanin toimitusjohtaja
Riikka Rannikko sekd Boyden Finlandin Mana-
ging Partner ja Boyden World Corporationin hal-
lituksen jasen Carita Lahti.

“Tavoitteena on, etta osallistujat oppivat jokai-
sesta tilaisuudesta jotain uutta. Olemme olleet
vuosia mukana DIFin kumppanina kehittamassa
ja tukemassa hallitustyota eteenpdin. Hallitus-
tyoskentelyyn tarvitaan diversiteettid, uutta
energiaa ja innostuneita henkil6itd, joten tima
oli meille varsin luonteva keino tulla mukaan
auttamaan asiassa”, Lahti sanoo.
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Exxon Mobil Corporationin hallituksen jasen Kaisa Hietala
kertoi puheenvuorossaan polustaan vastuullisuusasioihin

erikoistuneeksi hallitusammattilaiseksi.

Samaan uskovat niin ikddn kumppanina toi-
mivat Heidrick & Strugglesin osakkaat Merja
Eskola ja Matti Takala.

“Maailma muuttuu, ja hallitusten rooli tulee
varmasti vain korostumaan jatkossa. Meilla on
vahva missio siitd, ettd haluamme tuoda muuten-
kin toiminnassamme maailmanluokan johtamis-
konsepteja ja kokemuksia suomalaisten yritysten
saataville. DIFFuturessa pystymme tarjoamaan
meidan ajatuksiamme ja osaamistamme ndista
asioista tulevaisuudessa paattavalle joukolle”,
Merja Eskola sanoo.

DIFFutureen mukaan lahteminen oli Heidrick
& Strugglesille helppo paatos, silld yhtié on ollut
mukana kehittimassa tulevaisuuden hallitus-
osaajia ja -tyoskentelya aiemminkin.

”Se on ollut meille hyvin innostavaa ja palkitse-
vaa. Juuri nyt yritykset ja markkinat kayvat lapi
isoja muutoksia, joten on hienoa, ettd tulevaisuu-
den hallitusammattilaiset padasevat seuraamaan
muutosta aitiopaikalta”, Matti Takala sanoo.

DIFFuturen ensimmaisessa tilaisuudessa sel-
visi pian, ettd muuttuva maailmantilanne todella
innostaa keskustelemaan. Ilta huipentui Exxon
Mobil Corporationin hallituksen jasenen Kaisa
Hietalan puheenvuoroon, jossa tima kertoi
muun muassa omasta polustaan vastuullisuus-
asioihin erikoistuneeksi hallitusammattilaiseksi.
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DIFFuture-ohjelma toteutetaan yhdessa DIFin kumppanien kanssa.
Ensimmadisessa tilaisuudessa mukana oli muun muassa asianajo-
toimisto Hannes Snellmanin toimitusjohtaja Riikka Rannikko.

Osallistujien innostuneita kysymyksia oli
lopulta niin paljon, etta aika uhkasi loppua kes-
ken. Etenkin vastuullisuuden toteuttaminen ja
sen evoluutio timanhetkisessa yritysmaailmassa
heratti runsasta pohdintaa.

“Tilaisuus oli inspiroiva, ja oli hienoa paasta ver-
kostoitumaan muiden hallitusty6sta kiinnostu-
neiden kanssa”, sanoo Rovion henkildstojohtaja
Lotta Vuoristo.

kehittymassa talld hetkelld.

s \\_:"/-

Rovion henkildstdjohtaja Lotta Vuoristo uskoo, ettd DIFFuture-ohjelma
tarjoaa mahdollisuuden ndhda poikkitoimialaisesti sen, miten hallitustyd on



Metaversumi

on seuraava iso

kasvun paikka

Hallituksilla on edessaan kaannekohta. Metaversumi
tulee muuttamaan kaikkien liiketoimintaa merkittavasti
seuraavan vuosikymmenen ajan ja synnyttamaan
taysin uusia liiketoimintoja. Vaikka kasite on uusi ja
monisyinen, metaversumin ja sen mahdollisuuksien
ymmartaminen on avain tulevaisuuden kasvuun.

oka vuosi Accenture tuottaa kattavan, glo-

baalin tutkimuksen seuraavien vuosien

teknologian trendeista: Tech Visionin.

Kyseessa on yksi Accenturen suurim-
mista tutkimuksista. Tana vuonna Tech Vision
on entista visiondarisempi ja ennustaa muutosta,
jonka kaikki tulemme nikemaan ja kokemaan -
edelldkavijat myos kehittimain. Ennustamme
metaversumin olevan seuraava suuri trendi, joka
muokkaa kaikkea tekemistaimme.

Metaversumi on termind monille tuntema-
ton. Tiivistettyna se on digitaalisesti parannel-
tujen maailmojen, todellisuuksien ja liiketoimin-
tamallien kirjo, joka ravistelee teknologista kehi-
tysta seuraavan vuosikymmenen ajan. Se on jat-
kumo erilaisia teknologioita, joilla on useita eri
ulottuvuuksia ja sovellusmahdollisuuksia. Meta-

versumille tunnusomaista on digitaalisen ja fyy-
sisen yhdistaminen, eli raja niin sanotun oikean
maailman ja teknologian valilld on entista haily-
vampi. Taman lisaksi metaversumi luo palveluita
ja teknologiaa, joita ei endd hallinnoi yksi tietty
yritys, organisaatio tai valtio.

Metaversumi on suurin internet-teknolo-
gian muutos sitten internetin kehittamisen.
Olemme metaversumin kanssa nyt saman-
kaltaisessa tilanteessa kuin olimme 90-luvulla,
kun ajattelimme, ettd internet on vain kokoelma

staattisia sivuja. Visioissamme metaversumi
saattaa arkipaiviistaa Bond-leffoista tutut lisa-
tyn todellisuuden laitteet tai tuoda scifi-sarjojen
tapaan jokaiselle oman hologrammilaitteen -
mahdollisuuksia on monia.

Metaversumi ja hallitukset -
muutakin kuin virtuaalikokouksia?
Se, miten metaversumi tulee nakymaan liike-
toiminnassa, riippuu pitkalti toimialasta. Kulut-
tajabrandeille kiyttdtapoja on olemassa jo monia,
ndista ensimmadisia esimerkkeji ovat jo lohko-
ketjuihin perustuvat virtuaalivaluutat, NFT-taide
ja virtuaaliset vaatteet. Lohkoketjuteknologiaa
hyodynnetaan myo6s esimerkiksi erilaisten logis-
tisten ketjujen varmentamiseen.
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Myos teollisuuden puolella virtuaaliteknolo-
giaa on jo nyt hyddynnetty simulaatioilla ja digi-
taalisilla kaksosilla. Esimerkiksi tehtaasta tehta-
valla digitaalisella kaksosella voidaan simuloida
erilaisia skenaarioita ja siten optimoida tehtaan
toimintaa, pienentid sihkoénkulutusta, nopeuttaa
tuotantoa ja parantaa laatua.

Hallitusten jdsenten ei tarvitse osata ennustaa,
mitd uusia kayttotapoja syntyy, mutta uuden
edessa on tarkeada kysya operatiiviselta johdolta,
onko edessa iso vai pieni muutos, seka hahmotella
skenaarioita erilaisten polkujen varalta. Lisiksi,
jos organisaatiolla on kasvutavoitteita, lienee
syyta kysya, tulisiko meidan olla mukana edell-
kavijoissd metaversumin hyodyntamisessa ja sen
integroimisessa tekemiseemme?
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Muutoksesta ammentavia edellikavijoita 16y-
tyy esimerkiksi lisityn ja virtuaalitodellisuuden
(AR-ja VR-teknologiat) parissa tyoskentelevista
startup-yrityksista. Pohjoismaissa onkin jo useita
uusimpia innovaatioita hyodyntavia yrityksia.
Esimerkiksi suomalainen Varjo on onnistunut
ottamaan uraauurtavan hypyn AR-ja VR-tekno-
logioiden kehityksessa.

Kuluttajabréndien on )
ymmaérrettava metaversumin
mahdollisuudet jo lahivuosina

Ensimmaisend metaversumi imaisee mukaansa
kuluttajaliiketoiminnan, ja siksi ndiden yritysten
hallituksissa on toivon mukaan jo puhuttu meta-
versumista. Muutoksen kantavina voimina toimi-
vat ainakin alkuun edellisen sukupolven teknolo-
giajatit: siita kielii esimerkiksi Facebookin lansee-
raus Metaksi. AR- ja VR-teknologioiden voidaan
puolestaan odottaa skaalautuvan siind vaiheessa,
kun Apple, tai joku muu iso toimija, tuo markki-
noille oman ratkaisupakettinsa, mita luultavim-
min jo parin tulevan vuoden aikana.
Metaversumin aiheuttama mullistus ei kui-
tenkaan tarkoita, etta liiketoiminta nykyisessa
muodossaan olisi katoamassa mihinkdan. Kai-
kista yrityksista ei voi tulla "metaversumin
Amazoneita”, vaan suurin osa hyédyntia uusia
teknologiainnovaatiota samaan tapaan kuin



nykyisid teknologioita hyodynnetaan tina
paivana.

Yritysten tulee kuitenkin varautua disrup-
tioihin, joita voidaan verrata esimerkiksi verkko-
kaupan voimakkaaseen kasvuun viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Vaikka verkko-
kauppa on syonyt kivijalkaliikkeiden markkinaa
etenkin pandemian aikana, meilla on edelleen
my®os elinvoimaisia fyysisia kauppoja. Odotusarvo
on kuitenkin se, ettd tulevaisuudessa jokaisesta yri-
tyksessa tulee jollain tapaa metaversumi-yritys.

Metaversumion uusi
sukupolvikokemus - miten
te olette siind mukana?

Accenture on 22 vuoden ajan tarkastellut yritys-
maailmaa ja tunnistanut kehittyvia teknologia-
trendeja, joilla on suurimmat mahdollisuudet
ravistella yrityksia ja toimialoja. Taman vuoden
Tech Vision -trendit katsovat pidemmialle tulevai-
suuteen kuin koskaan ennen.

Tutkimukseen osallistui yli 4 600 yritys- ja tek-
nologiajohtajaa 35 maasta, 23 toimialalta. Tdssd
vaiheessa 71 prosenttia yritysjohtajista uskoo, etta
metaversumilla tulee olemaan positiivinen vai-
kutus heidan organisaatioonsa ja 42 prosenttia
uskoo, ettd se on mullistava muutos.

Uskomme aidosti metaversumin olevan seu-
raava suuri muutos, uusi sukupolvikokemus.

Taman mydta perustimme uuden Metaverse Con-
tinuum -liiketoimintayksikon, silli haluamme
olla mukana tukemassa yrityksia niiden mullista-
valla metaversumi-matkalla.

Teknologisen, tai oikeastaan laajemmankin,
murroksen aarella hallituksen olisi tirkeaa hah-
mottaa, minkélaisesta muutoksesta on kyse
oman organisaation kannalta. Hallitukselta kysy-
tadn nyt kykya hahmottaa ero isojen, strategi-
sesti tarkeiden asioiden ja pienempien taktisten
valintojen valilla. Miten murros vaikuttaa omaan
lilketoimintaan ja kasvutavoitteisiin, on se oleel-
lisin kysymys - luonnollisesti edelldkavijyys pel-
kastaidn uutuudenviehityksesta ei ole jarkevaa.
Mutta ei saa my6skain jadda haaveilemaan muut-
tumattomasta maailmasta, silli se on nopein tapa
vahingoittaa omaa litketoimintaa.
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Strategia on kuollut.
Elakoon strategia!

Yllatysten edessa tyontekijat kaipaavat konkreettisia
ratkaisuja, eivat strategiaa. Siksi strategian taustalle usein
jaavat skenaariot kannattaa valjastaa strategian jatkuvan
osallistamisen tueksi, jotta henkilostolla on henkinen valmius
kohdata nopeita muutoksia. Hallituksen tulee varmistaa, etta
strategiasta syntyy jatkuva prosessi henkiloston, johdon
seka hallituksen valilla. iIman elavaa strategiaa yrityksen
resilienssi hairioille seka kyky luoda uusia toimintatapoja
organisaation jokaisella tasolla jaa puutteelliseksi.

ulevaisuuden ennakoinnille ja muu-

toksen hallitsemiselle on nyt suurempi

kysynta kuin moneen vuosikymme-

neen. Yrityksissa ja niiden hallituk-
sissa kipuiltiin vield dsken pandemian vaikutuk-
sien seka sen jalkeisen kasvun aikaansaamisen
parissa. Nyt Vendjan hyokkays Ukrainaan iski
valmiiksi hairiintyneisiin tuotantoketjuihin ja
palautti epdvarmuuden markkinoille.

Kaynnissa olevat muutokset ovat mittakaaval-
taan 2000-luvun suurimpia, eivitkd massiivisten
muutosten lopulliset vaikutukset selvia kuin
vasta vuosien paista. Vastaava kaksoisshokki on
koettu viimeksi ehka ensimmaisestd maailman-
sodasta palaavan Euroopan kohdatessa espanjan-
taudin. Nyt suojana ovat onneksi vahvemmat
kansainviliset instituutiot.

Organisaatioita odottavat viime vuosien tapah-
tumavetoisen pintakuohunnan alla entista vai-
keammat kysymykset, kuten edistyksellisten
teknologioiden lapimurto, ilmastonmuutoksen
monisyiset vaikutukset, globalisaation heikkene-
minen seka vaestorakenteen muutos. Lisaksi
ymmarrysta tarvitaan henkildston innovaatio-
kyvyn ja kulttuurin kehittamisesta seka inkluu-
sion ja monimuotoisuuden kysymyksissa. Lisaksi
vastuullisuuden kasvavat vaatimukset tuovat
jokaiseen muutokseen oman ulottuvuutensa.!
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Mikali organisaatio ei pysty pilkkomaan
muutosta ja riskeja hallittaviin kokonaisuuksiin,
on johtoryhmilla riski taantua reaktiiviseen
sopeutumiseen, joka tulee kalliiksi. Esimerkiksi
ilmastonmuutoksen pysayttamisen epaonnistu-
misen on arvioitu romahduttavan maailman-
taloutta noin 18 prosentilla.?

Skenaariot strategian sydamena
Sopeutuminen tulevaisuuden muutoksiin on ras-
kasta, silla ihmisind olemme ratkaisukeskeisia ja
siedimme epavarmuutta huonosti. Johdon kont-
rollin tunnetta haetaan usein strategioista, mutta
aikamme kysymykset ovat vaikeita siksi, ettei
niihin ole olemassa valmiita ja oikeita vastauksia.
Strategioiden laatiminen tavoitteineen ja budjet-
teineen voikin pahimmillaan olla osa sopeutumi-
sen ongelmaa, jos strategian myota syntyy oletus,
ettd kaikki kysymykset ovat ratkaistavissa.
Avain onnistuneeseen strategiaan on luonnol-
lisesti toimeenpano, mutta jatkuva toiminta-
ymparistdn muutos on jo pitkdan kyseenalaista-
nut pitkan aikavalin strategian lapiviennin onnis-
tumista. Usean vuoden strategiakausi kohtaa
vaistamatta hairi6ita toimintaympariston muut-
tuessa strategian toteutusta nopeammin. Tama
edellyttad kykya mukauttaa strategiaa matkan
aikana. Sopeutumiskyvyn tuleekin olla strate-




giassa sisidnrakennettuna, silla koko strategian
avaaminen on raskas ja usein hidas harjoitus.

Perinteinen strategiatyo ei riitd nykyisten vai-
keiden kysymysten tai hairiotilanteiden ratkai-
suun, vaan strategian toteutuksesta tulee raken-
taa elava - systemaattinen ja ajassa elava malli toi-
menpiteiden tavoitteelliseen toteuttamiseen orga-
nisaation eri tasoilla. Nyrkkisadnto on, etta hai-
ridtilanteissakin kyetaan onnistumaan, kunhan
strategian perusteina olevien olettamuksien muu-
toksia seurataan huolellisesti.

Tassa avuksi tulevat strategian pohjatyoksi laa-
ditut skenaariot ja niihin kirjatut strategian seka
kehitysprojektien lahtooletukset. Nain oletta-
muksia voidaan seurata systemaattisesti ja pai-
vittaa havaintojen mukaisesti. Strategiatyon
perustaminen skenaarioille on jo organisaatioi-
den arkea, mutta niitd on mahdollista hyodyntaa
myds laajemmin organisaation resilienssin ja stra-
tegian toteutuskyvyn yllapidossa.

Skenaarioiden laatiminen ja kehityksen seu-
ranta ovat keinoja osallistaa henkildst6a muu-
toksen tulkitsemiseen oman roolinsa kautta sekd
parhaimmillaan ohjata heitd l[6ytamaan uusia rat-
kaisuja kasvun tueksi. Avain elavissi prosessissa
onnistumiseen onkin henkil6ston osallistami-
nen uuteen strategiaan heti prosessin alussa. Ske-
naarioiden taustaoletuksien tulee olla siséistetty

my6s ylimman johdon ulkopuolella, jotta strate-
gian taustalla oleva logiikka avautuu jokaiselle
organisaatiossa.

Tyoyhteison tulee kokea, etta strategia on yhtei-
nen matka yhteisiin onnistumisiin, ei vain johto-
ryhmén vuokaaviolle perustuva projektisuunni-
telma. Jos henkildsto kohtaa strategian vasta toi-
mitusjohtajan PowerPointin muodossa, on sen
omaksuminen ja oman ty6én ohjenuoraksi ottami-
nen usein vaikeaa.

Hallitusten vastuu elavan

strategian luomisessa

Muutoksien ja hairi6iden luoma paine lisaa halli-
tusten vastuuta sopeutumisesta, mutta hallituk-
sen tulee myds tuntea roolinsa tarkasti ja tunnis-
taa, miten se parhaimmalla mahdollisella tavalla
tukee johtoryhmaa. Aalto-yliopiston Pardeep
Maheshwareen totesi hallituksien rooleja strate-
gian laatimisessa koskevassa vaitoksessdans,

ettd hallituksella ei tulisi olla aktiivista roolia
yhtién strategiassa. Se voi vaarantaa yhtién joh-
don vastuut ja velvollisuudet ja samalla hairita
hallituksen muiden keskeisten tehtévien suoritta-
mista - varsinkin jos strategia todetaan mydhem-
min epiaonnistuneeksi kuten tutkimuksen koh-
teena olleessa Nokian Alcatel-kaupassa.

Miten hallitukset voisivat sitten toteuttaa
hyvan hallintotavan mukaista vastuuta yritysten
strategian madrittelysta ja sen taytantéonpanon
seurannasta?

Skenaarioty® tarjoaa mahdollisuuden osal-
listaa hallituksen jasenia ja jopa luoda trialogia
tyontekijoiden, johdon seka hallituksen vilille.
Samalla tavalla kuin henkildsto tulee saada
mukaan skenaarioty6hon, on hallituksellakin
usein arvokasta ja laaja-alaista nakemysta ympa-
roivasta maailmasta. Hallituksella tulisi olla my6s
kyky haastaa johdon oletuksia - varsinkin jos
henkilostolla on ollut vastaavia huolia.
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Hallituksen vastuun toteutumiseksi strategia-
tyon osallistamisen ja viestinnian nakokulmista
huolehtiminen onkin yhta tirkeaa kuin itse stra-
tegia. Hallituksen tulee myo6s toimia elavan stra-
tegian mahdollistajana, ja tille ty6lle on hyva
asettaa mittarit niin ylemman johdon kuin keski-
johdonkin tasolla. Johdolta tulee vaatia strategian
taustaoletusten kalibrointia tai tietoa henkiloston
osallistamisesta saatavista impulsseista. Usein
strategiaviestinnan toteutus kysyykin kykyja
yhdistda HR:n ja viestinnan funktioita liiketoi-
minnon tueksi, jotta keskijohto saa tarvitsemansa
tuen muutoksen toteuttamisessa.

Lopulta tulevaisuuteen sopeutumisessa on kyse
organisaation hyvasta resilienssista ja muutos-
johtamisesta. Elavan keskustelun luominen orga-
nisaation strategian toteutuksesta on paras

vakuutus sille, etta tulevaisuuden muutokset osa-
taan palastella sopivan kokoisiksi ja ratkoa opera-
tiivisessa toiminnassa. Strategiatyon parissa
tapahtuva oppiminen ja havainnointi onkin
paljon arvokkaampaa kuin itse lopputulema.
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THE BCG DIFFERENCE

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

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

www.bcg.com
Follow BRCG on LinkedIn.



KASVUA LISTALTA

Listautuminen teki
Betolarin tarinasta totta

Innovatiivinen idea, suomalainen tutkimusosaaminen

ja vahva globaali missio synnyttivat tarinan, josta
listautuminen teki totta. "Listautumisen avaintekijat olivat
oikea ajoitus ja saumaton kommunikaatio”, Betolarin
hallituksen puheenjohtaja Tero Ojanpera sanoo.

TEKSTI KAISA IHALAINEN KUVITUS KIRSI TAPANI

ateriaaliteknologiayritys Betola-
rin tarina sai alkunsa ideasta kor-
vata betonin raaka-aineena kay-
tettdvaa sementtia teollisuuden

sivuvirtamateriaaleilla. Ajurina toimi vahva glo-
baali missio - uuden innovaation ja alyteknolo-
giaa hyddyntavan tuotekehityksen avulla halut-
tiin edistaa isopaastdisen rakennusalan vihreda
siirtymaa.

“Rakentamisen osuus maailman hiilidioksidi-
paastoista on noin 10 prosenttia, ja suurin yksit-
tainen paastolihde rakentamisessa on betonin
valmistuksessa kaytetty sementti”, Ojanpera
taustoittaa.

Yrityksen toiminta nojaa selkeaan kasvustra-
tegiaan. Vuonna 2016 perustetun yhtion tavoit-
teena on lisensoida uudet sideaineratkaisut
Euroopan ja Aasian markkinoille ja ryhtya teollis-
tamaan materiaaliratkaisuja tekodlyn ja sensori-
teknologian avulla.

“Visionamme on olla betonialan Tesla, joka
oppii jokaisesta prosessista uutta”, dlyteknologian
huippuosaajana tunnettu Ojanpera kiteyttaa.

Listautuminen vaatii

oikean momentumin

Paitos hakea kasvua listautumalla ei ollut Beto-
larissa lapihuutojuttu. Osa hallituksesta oli sita
mieltd, ettd yritys on liian keskenerainen ja aika-
taulu liian tiukka. Kun paitds tehtiin, rivit kuiten-
kin yhdistyivit.
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“Silloisten omistajien rooli paatoksenteossa oli
keskeinen, he vakuuttivat toiminnallaan uusia
omistajia ja toivat osaamista eri prosesseihin.”

Ojanpera pitda listautumisessa ydinasiana
oikeaa aikaikkunaa. Betolarille sellainen oli avau-
tunut vihrein murroksen my6ta. EU:n takso-
nomiakeskustelu oli saanut yritykset tarkastele-
maan kriittisesti arvoketjujaan ja tilaajat suosi-
maan vihreda rakentamista. Myo6s alan mark-
kinat nayttivat kevaalla 2021 poikkeuksellisen
valoisilta.

Yrityksen tavoitteena oli saada listautumalla
padomaa kasvuun ja luoda osakkeesta uudenlai-
nen tyokalu mahdollisiin yritysostoihin. Listau-
tuminen oli tulevaisuutta myyvalle yhti6lle myos
keino hankkia uskottavuutta ja pitkdjanteisia
omistajia.

Tiivis hallitus ja toimiva tydnjako
Listautumisprosessia varten perustettiin IPO-
ohjausryhm4, johon kuului hallituksen jasenia ja
neuvonantajia. Operatiivisen johdon ja hallituk-
sen jasenten roolit erotettiin tarkasti toisistaan ja
viestintaan tehtiin selva tyonjako. Sovittiin, etta
hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja kom-
munikoivat padjarjestijan suuntaan ja toimiva
johto kay keskustelua neuvonantajien kanssa.

Hallitukseen hankittiin rekrytoinneilla myds
uutta osaamista, ja hallituksen koko pieneni viisi-
jaseniseksi.
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“Olimme menossa porssiin nopealla aikatau-

lulla, joten halusimme, etta hallitus on tiivis ja tar-
kasti roolitettu.”

IPO osoittautui Ojanperdn mukaan tehok-
kaaksi ja vuorovaikutteiseksi prosessiksi, jossa
yritys paasi ratkomaan seka ennen listautumista
ettd sen aikana syntyneita ongelmakohtia.

Vaatimuksena hyva rahoitusasema
Ojanpera pitaa listautumisen onnistumisessa rat-
kaisevana tekijana sitd, ettd yrityksessa panos-
tettiin IPO:n ohella my®s liiketoiminnan kehitta-
miseen.

“Tarvitsimme asiakkaita vakuuttamaan sijoit-
tajia ja painvastoin. Sovimme, ettd osa hallituksen
jasenistd pitaa systemaattisesti esilla liike-
toiminta-asioita, ettei listautuminen varasta
kaikkea aikaa.”

Yhtion arvon maarittamisesta vastasi hallitus
yhdessa paijarjestajan kanssa. Tiivis yhteisty6
oli tarpeen koko listautumisprosessin ajan, silla
yhtio kerasi syksyn 2021 aikana 4,5 miljoonan
euron vaihtovelkakirjalainan. Jo syksyn aikana
yhtio sai uusia sijoittajia.

Ojanperan mukaan liikevaihdottoman yrityk-
sen arvonmaarityksessa keskeisinta oli pohtia,
mika on yrityksen liiketoiminnan kannalta rele-
vantti potentiaalinen markkina. Yhta tarkeaa oli
muodostaa arvio yrityksen markkina-aseman
kehittymisen aikataulusta.

“Listautumisen jilkeen sijoittaja seuraa sita,
kuinka hyvin yritys pysyy arvioimallaan kasvu-
polulla. Betolar on solminut alkuvuonna useita
kaupallisia sopimuksia kasvuennusteidensa kat-
teeksi.”

Betolar listautui onnistuneesti joulukuussa
2021. Yhtio6 kerasi 34,5 miljoonaa pidomaa ja sai
omistajiksi toiveiden mukaisen kokonaisuuden
piensijoittajia ja vahvoja ankkuriomistajia.

Avoin kommunikointi avaintekijana
Hallitukselle prosessi opetti erityisesti ajantasai-
sen kommunikoinnin tarkeyden.

"Omistajilla, hallituksella, johdolla ja jarjesta-
jalla on oltava sama tilannekuva, ja sijoittajille
on viestittava yhtenevasti, ettei vaarinkasityksia
paase syntymaan”, Ojanpera sanoo.

Listautumisen jalkeen elima muuttui.
Toimintasykli nopeutui, raportoinnin maara kas-
voi ja sijoittajaviestintdan tuli tarkat pelisiannot.
Ojanpera nikee listautumisen Betolarin kannalta
kuitenkin vain positiivisena asiana.

“Listautuminen auttoi meita keskittymaan tek-
nologian kaupallistamiseen ja liiketoiminnan
skaalaukseen. Meilld oli visioita ja tutkimustietoa,
mutta vasta listautuminen auttoi tekemaan tari-
nasta totta.”
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Making Impact

We are here to help you succeed in sustainable business.

HANNES SNELLMAN



TEEMA

Hallitus ja vastuullisuus

Vastuullisuudesta on tullut nopeasti merkittava osa
liiketoimintaa ja sen kehittamista. Nettonollapaastojen
saavuttaminen vuoteen 2035 mennessa, diversiteetin
lisaaminen seka ympariston ja ihmisoikeuksien
huomioiminen nousevat myos hallitusten poydille.

HARPPAUS KOHTI
NETTONOLLAA

EU:N YRITYSVASTUULAKI NOSTAISI YMPARISTON
JA IHMIISOIKEUDET HALLITUSPOYDALLE

MONIMUOTOISUUS -
SANOISTA TEKOIHIN

8 ASKELTA VASTUULLISUUDEN
SEURAAVALLE TASOLLE

HALLITUKSIIN KAIVATAAN VASTUULLISUUDEN
ASIANTUNTUOITA

PANDEMIA-AIKA PAALUTTI HENKILOSTOASIAT
HALLITUSTEN AGENDALLE
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HALLITUS JA YMPARISTO

Harppaus kohti nettonollaa

Suomi tavoittelee nettonollapaastoja vuoteen 2035
mennessa. Tavoitteen ja todellisuuden valilla on
kuitenkin ammottava kuilu, joka tulisi kuroa umpeen.
Ymparistoon liittyvien asioiden kehittaminen
edellyttaa yrityksilta pitkakestoista toimintaa,

siksi yrityksen hallituksen tulee olla nykypaivana
kartalla yhteiskunnan asettamista odotuksista ja
auttaa yrityksia suunnistamaan tavoitteita kohti.

KUVITUS PETRA ANTILA

uomen tavoitteena on saavuttaa
nettonollapaastot vuoteen 2035
mennessd. Tavoitteen ja todellisuu-
den vilille jaa kuitenkin nykyisilla
toimilla noin 15 megatonnin hiilidioksidikuilu.
Kuilun ylittiminen vaatii 240 miljardin euron

investointeja. Investoinnit kasvattavat myos
bruttokansantuotetta viisi prosenttia ja luovat
82 000 tyopaikkaa.

Motivaatio on, mutta selkea
suunnitelma puuttuu

BCG haastatteli Pohjoismaiden suurim-

mista yrityksista lahes sataa toimitusjohtajaa

jakestavan kehityksen johtajaa. Haastatte- TUUKKA SEPPA
d‘ luiden perusteella yritykset ovat valmiita osakas,

Boston Consulting
[ Vaikka yritykset

Group
ovat asettaneet

kunnianhimoisia

tavoitteita kasvihuone-

kaasupaastojen

Yﬁhe..ntamlsek.s I, ne LAURI SAARELA
jaavat kuitenkin osakas,
nettonollatavoitteistaan. Boston Consulting

Group

)) BCG on DIFin

asiantuntijakumppani.
-
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muutokseen. Suomessa liikevaih-
doltaan suurimmista yrityksista
75 prosenttia on asettanut ilmastotavoit-

teen, ja yritysten hallitukset nikevat ilmaston-
muutoksen torjumisen yhdeksi prioriteetikseen.

Vaikka yritykset ovat asettaneet kunnian-
himoisia tavoitteita kasvihuonekaasupaistojen
vihentamiseksi, ne jaavat kuitenkin nykyisilla
toimenpiteilla nettonollatavoitteistaan. Yrityk-
siltd uupuu usein realistinen toimintasuunni-
telma.

Monilta puuttuu myds muutos- ja rahoitus-
kykya investoida vaadittuun muutokseen. Menes-
tyminen vaatii myds yhteistyota, kuten julkisen
jayksityisen sektorin kumppanuuksia seka pank-
kien ja yritysten hankkeita.

Toimintasuunnitelma vihreén
kasvun ja nettonollan
saavuttamiseksi

BCG on kehittanyt selkein 12 askeleen polun yri-
tyksille ja valtionhallinnolle nettonollapaastojen
saavuttamiseksi. Siind on tunnistettu myds mah-
dollisuudet vihreaan kasvuun.

Polkua seuraamalla kaikkien pohjoismaisten
sidosryhmien on mahdollista saavuttaa netto-
nollapastot ja maksimoida siirtyméakauden
arvonluontimahdollisuudet. Ensimmainen osa
toimenpiteista koskee yrityksid, toinen edellyt-
tad julkisen ja yksityisen sektorin yhteista toimin-
taa ja kolmas koskee valtiota. (Katso kuva seuraa-
vallasivulla.)

Yritysten toimenpiteet

1. Priorisoi ja sitoudu ilmastotoimiin. Keskity
vahentamaan hiilidioksidipaastdja kustannus-
tehokkaasti ja luo pitkan aikavalin vihreita
vientimahdollisuuksia hy6dyntamalla jo ole-
massa olevia kilpailuetuja.

2. Sisallytd ilmastotoimet yrityksen DNA:han.
Pura siiloja kestavan kehityksen aloitteiden ja
tavoitteiden edistimiseksi johdonmukaisesti
koko organisaatiossa. Sitouta tyontekijat var-
haisessa vaiheessa niin, ettd ilmastoasiat ovat
osa yrityskulttuuria, oppimista ja kannustin-
jarjestelmia.

3. Tee yhteistyota ekosysteemisi kanssa. Tyos-
kentele ennakoivasti asiakkaiden, poliittisten
paattajien, yritysten ja muiden ekosysteemin

J)

Hallitukset, jotka laajentavat
fokustaan ilmastoasioihin,
asemoituvat auttamaan
yhtioita rakentamaan
kestavia liiketoimintamalleja
ja arvonluontia.

J)

toimijoiden kanssa. Luo
kannustimia, joiden avulla
edistetaan ilmastoystavallista
politiikkaa ja kdytantoja.

4. Suosi vihreaa rahoitusta. Hyo-
dynna vihreaa rahoitusta kasvu-
mahdollisuuksien, ilmastotoimien ja
keskeisten infrastruktuuri-investoin-
tien rahoittamiseen.

Hallituksen rooli
ohjata eteenpain
Hallituksen rooli on merkittava yritysten netto-
nollatavoitteiden saavuttamisessa. Hallituksen
jasenten tulee varmistaa siirtymissuunnitelman
selkeys, kunnianhimoisuus ja realistisuus. Sen
taytyy helpottaa viestintaa sijoittajien kanssa,
jotta varmistetaan, ett suunnitelmalla on osak-
keenomistajien tuki. Mahdollisuuksien mukaan
hallituksen olisi hyva tehda yhteistyota sijoitta-
jien kanssa myds suunnitelman toteuttamiseksi.

Hallitus voi auttaa johtoa arvioimaan ja kasit-
telemdan ilmastosuunnitelman kriittisia riippu-
vuuksia. Joissain tapauksissa yrityksen netto-
nollalupaus voi riippua uusien vihreiden tuottei-
den kuluttajamarkkinoiden laajentamisesta, ja se
taas riippuu oikeasta hallituksen politiikasta ja
sdantelysta.

Hallituksen jasenten tehtavana on motivoida
johtoa tunnistamaan siirtymasuunnitelmaan
vaikuttavat tekijat sekd madrittamaan ne tekijat,
jotka ovat yrityksen kontrollin ulkopuolella.

Hallitusten tulee myos valvoa tarkemmin
yritysten lobbausta - seka suoraa etta toimiala-
jarjestojen kautta tapahtuvaa. Hallitusten tulee
varmistaa, ettd yritykset lobbaavat sellaisia
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poliittisia linjauksia, jotka tukevat niiden hiilidi-
oksidipdastojen vahentimisaloitteita. Hallituksen
tulee huomioida erityisesti se, etteivat yrityksen
julkinen ulosanti ja sisdinen linja ilmastoasioissa
ole ristiriidassa.

Apukysymyksia hallitukselle

Kun hallitus pyrkii parantamaan ilmastoasioiden
valvontaa ja hallintoa, on tirkedd omaksua lahes-
tymistapa, joka sopii yrityksen yleiseen kypsyys-
tasoon ilmastokysymyksissa. Johtajat voivat aloit-
taa timan prosessin vastaamalla kysymyksiin
hallituksen ja yhtion lihestymistavasta ilmasto-
asioihin:

1. Arvioiko hallitus sddnnéllisesti kokoon-
panoaan, osaamistaan, komiteoiden tydjar-
jestysta, asiantuntijoiden hyodyntamista ja
tehokkainta tapaa ilmastoasioiden hallintaan?

2. Integroiko hallitus ilmastoasiat taysimaarai-
sesti yritysstrategiakeskusteluihinsa?

3. Sitoutuuko hallitus vuosittaiseen perusteel-
liseen arvioon yrityksen suorituskyvysta ja
tavoitteista ilmastonmuutoksen suhteen?

4. Sisallyttddko hallitus ilmastotekijat yrityksen
riskienhallintaan ja riskinsietokeskusteluihin?

5. Huomioiko hallitus ilmastonikokulman varalli-
suuden allokaatiossa ja investointipaatoksissa, lii-
ketoiminnan johtamisessa ja innovaatioaloitteissa?

Priorisoi ja sitoudu
ilmastotoimiin

Keskity kasvumahdollisuuksiin,
jotka nojaavat pohjoimaisiin
vahvuuksiin

Sisillyta ilmastotoimet
yrityksen DNA:han

Pura siilojaja sisallyta tyontekijat
ilmastomatkaan

3 Tee yhteistyoté ekosysteemisi
nssa

ka — -
Tybskentele ennakoivasti poliittisten \\

paattajien ja toisten yritysten kanssa

Suosi vihreéé rahoitusta
Hae vihreaa rahoitusta yrityksille ja
kriittisille infrastruktuuriprojekteille

Valtio

) n Kehit ja sitoudu pitkén
‘ aikavlin suunnitelmaan

Luo pitkan aikavélin suunnitelmia
ilmastotoimille ja vihreaan kasvuun

Sisdllyta ilmastotoimet

\_J hallituksen péitoksiin
Siséllytailmasto poliittisiin linjauksiin,
rahoitukseen ja julkiseen hankintaan

O \‘ AN Luo vihreits kasvustrategioita
S I Kehita pitkén aikavalin suunnitelmia
— ja tarjoa tukea seka rahoitusta

\_ﬂ Kirkasta kaytantéjs,
kannustimia ja rahoitusta

Nopeuta paivityksiailmastolinjauksiin,
jotka mahdollistavat vihrean kasvun

[
Ole ilmastojohtaja ja
innosta muita
Jbhdaesimerkilla ja inspiroi
muita kestaviin paatoksiin

Luo kumppanuuksia eri
sektoreilla

‘Yhdista vahvuudet yksityisen ja
julkisen sektorin valilla

T&K-toi
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Nopeuta innovaatioita ja
intaa

Investoi aikaisin r

mahdollistaviin teknologioihin
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n Kouluta tydvoimaa uudelleen
Uudelleenkoulutaammattitaitoista

Svoil vihrean
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6. Esittaako hallitus ilmastoasiat selkeésti liike-
toiminnan suunnittelussa, tavoitteiden asetta-
misessa, suorituskyvyn arvioinnissa ja palkit-
semisessa?

7. Onko hallitus hyviksynyt yhtién tarkoitus-
lauselman ja ymmartanyt sen yhteyden ilmas-
toon?

8. Onko hallitus hyviksynyt yrityksen
vuosikertomuksen, joka pitaa sisilladn kesta-
vyysraportin?

Vastaukset ndihin kysymyksiin voivat
auttaa yrityksen hallituksen jasenia ymmarta-
maan yhtion ilmastokypsyyden ja sen, mihin
tulisi edelleen panostaa. Hallitukset, jotka
laajentavat fokustaan ilmastoasioihin, asemoi-
tuvat auttamaan yhti6ita rakentamaan kestavia
liiketoimintamalleja ja arvonluontia.

Pohjoismaista kestavan kehityksen
johtajia viiden ekosysteemin avulla
Suunnitelma kohti hiilineutraaliutta nojaa
koordinoituun ldhestymistapaan viiden ekosys-
teemin vililld. Ekosysteemildhestymisen avulla
saavutetaan suurempia hiilidioksidipaastovihen-
nyksid, ja lisiksi se mahdollistaa talouskasvun
nostamalla Pohjoismaat kestavan kehityksen joh-
tajiksi.

1. Vahahiiliset materiaalit ja niiden tuotanto
Teollisuus vastaa noin 40 prosentista Pohjoismai-
den kasvihuonekaasupaéstoista. Monimutkaiset
prosessiteollisuudet, kuten 6ljyn ja kaasun etsinta
ja tuotanto seka kaivostoiminta, vaativat suurem-
pia paastoviahennyksia seka edistyneempia inno-

vaatioita, joista monet eivit ole vield markkinoilla.

Vihrea teras on selked mahdollistaja. Vuonna
2020 vain kaksi prosenttia Pohjoismaiden terak-
sestd tuotettiin kestavilla prosesseilla. Vuoteen
2030 mennessa timan osuuden pitdisi nousta 26
prosenttiin - ja vuoteen 2050 mennessa vihrean
terdksen pitaisi kattaa koko tuotanto.

BCG:n analyysin mukaan vihihiiliset mate-
riaalit ja niiden tuotanto voivat vihentda suoria
hiilidioksidipaastdja Pohjoismaissa 85 mega-
tonnilla - ja 170 kertaa enemmaén maailman-
laajuisesti. Arvioimme ndiden ratkaisujen maail-
manlaajuisten markkinoiden olevan 4,4 biljoonaa
euroa vuoteen 2050 mennessa.

2. Yhdistetty, paastoton energiajarjestelma
Nettonollan saavuttaminen ei ole mahdol-

lista ilman merkittavia muutoksia energia-
jarjestelmaan. Yhdistetty, paastoton energiajar-

J)

Hallituksen rooli on merkittava
yritysten nettonollatavoitteiden

saavuttamisessa. Hallituksen

jasenten tulee varmistaa

siirtymissuunnitelman selkeys,
kunnianhimoisuus ja realistisuus.

J)

jestelma sisaltid laajan uusiutuvan sihkon ja lam-
mon tuotannon, vihreiden molekyylien tuotan-
non, merkittavat investoinnit verkkoon ja alyk-
kaan verkon kapasiteetin laajentamisen, mukaan
lukien sektorikytkenndt, verkon tasapainotta-
misen ja sahkoén varastoinnin.

Pohjoismaat ovat edellakavijoitd uusiutuvissa
energiajarjestelmissd, mutta tarvitaan maara-
tietoisempia toimia, jotta vihredan sihkon kysynta
tulevaisuudessa kasvaisi.

Tuulivoima, erityisesti offshore-tuulivoima,
tulee olemaan Pohjoismaiden tirkein tekija uusiu-
tuvan energian tuotannon lisidmisessa. Pohjois-
maissa - erityisesti Norjassa - on tarjolla tehok-
kaita tuulivoimaloita rannikolla. Niilla voi olla tar-
ked rooli uusiutuvan energian toimittamisessa
muualle Eurooppaan. Samalla vesivoima, ydin-
voima, aurinko ja biomassa ovat myos tarkeitd
uusiutuvan energian tuotannon lisidmisessa. Poh-
joismaiden hallitusten on toimittava paattavai-
sesti ja nopeasti varmistaakseen tuuliarvoketjun
kehittamisen nimenomaan Pohjoismaissa.

3. Vihreat rakennukset ja infrastruktuuri

Talla hetkella rakennukset ja infrastruktuuri aihe-
uttavat jopa 40 prosenttia kaikista Pohjoismaiden
kasvihuonekaasupaastoista.

Yritysten ja hallitusten on tehtava tiivista yhteis-
tyota koko arvoketjun lapi ja pohdittava uudelleen
tapaa, jolla rakennuksia suunnitellaan, rakenne-
taan, otetaan kayttoon ja puretaan.

Pohjoismailla on ainutlaatuinen etu rakennuk-
sissa ja infrastruktuurissa. Suunnitteluvaiheessa
alue voi painottaa materiaalien uudelleenkayttoa
ja kiertokulkua seka dlykkaita energianhallinta-
ratkaisuja. Rakentamisen aikana paikallisten
materiaalien ja fossiilivapaiden ajoneuvojen ja
laitteiden hyddyntaminen voi vahentaa paistoja
dramaattisesti. Rakennustoissa limpépumput,
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LED-valaistus ja energianhallintateknologiat ovat
tarkedssa osassa.

4. Kestava maatalous ja biosfaari
Kasvihuonepaastoja on vaikea poistaa maatalou-
desta eldinten metaanipaastdjen sekd maape-
ran ja lannoitteiden typpioksiduulipaastdjen
vuoksi. Pohjoismaissa maatalouden osuus kasvi-
huonekaasupéistoista on talla hetkella 20 pro-
senttia, mutta joidenkin ennusteiden mukaan
maataloudesta on tulossa suurin paastgjen lihde
seuraavan 10 vuoden aikana.

Viljelijat, metsdnomistajat ja yritykset joutuvat
miettimaan uudelleen perinteisia maankaytto-
tapoja. Erityisesti kolme toimenpidetta voivat
dramaattisesti auttaa Pohjoismaita saavuttamaan
nettonollan ja avaamaan valtavia liiketoiminta-
mahdollisuuksia.

Ensimmainen on hy6dyntaa karjanlantaa bio-
kaasulaitosten raaka-aineena. Toiseksi meidan
tulee parantaa monimuotoisuutta metsityksen,
kestavan metsitalouden ja turvekenttien
kosteikkoviljelyn avulla. Maankaytén, maan-
kayton muutosten ja metsitalouden (LULUCF)
sovellusten asianmukainen hyodyntaminen joh-
taa negatiivisiin nettopaastoihin ja parantaa mer-
kittavasti maatalousalan yleista suorituskykya.
LULUCF-vivut ovat Pohjoismaiden selkea etu
maiden runsaiden luonnonvarojen vuoksi.

Jalopuksi, ekologiset ja uudistavat viljelykay-
tanndt tarjoavat mahdollisuuden kasvattaa kor-
kealaatuisia luonnonmukaisia tuotteita, paran-
taa biologista monimuotoisuutta ja samanaikai-
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sesti varastoida hiilta. Kaikilla niilla kaytannoilla
voidaan saavuttaa kaksinkertainen vaikutus:
vahentaa viljelyyn liittyvia hiilidioksidipaastoja ja
varastoida ilmakehan hiilidioksidia hiileksi maa-
peraan, jolloin maatalouspellot muuttuvat hiili-
nieluiksi.

5. Fossiilivapaa kuljetus ja logistiikka
Fossiilivapaa kuljetus ja logistiikka sisaltda ajo-
neuvojen tehokkaan ja kestavan tuotannon ja
kayton matkustaja- ja rahtiliikenteen hiilidioksi-
dipaastdjen vihentamiseksi. Nykyaan liikenne-
sektori vastaa Pohjoismaissa 30 prosentista kasvi-
huonekaasupaastoja.

Lentoliikenne, navigointi ja raskas lilkenne ovat
riippuvaisia tulevaisuuden teknologioista, kuten
vedystd, ammoniakista ja synteettisista poltto-
aineista. Taman seurauksena suurin osa alan
paastovahennyksista tapahtuu vuosina 2030-
2050.

Henkildautot ja muut ajoneuvot ovat siirty-
mdssa pois hiilipoltosta sihkéajoneuvojen
ansiosta, mutta nopeampi edistyminen on tar-
peen. Pohjoismaissa noin 12 miljoonaa henkild-
autoa eli 95 prosenttia autokannasta on sihkais-
tettava vuoteen 2050 mennessa. Siirtyma vaatii
merkittavia investointeja infrastruktuuriin. Pel-
kastaan Ruotsissa ajoneuvojen hiilidioksidipaas-
tojen vihentaminen edellyttda noin kolmen mil-
joonan sahkolatausaseman ja 600 vetyaseman
rakentamista. 54
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YRITYSVASTUUN SAANTELY

EU:n yritysvastuulaki nostaisi
ympariston ja ihmisoikeudet
hallituspoydalle

Euroopan komissio antoi alkuvuodesta direktiiviehdotuksen

yritysten kestavaa toimintaa koskevasta huolellisuusvelvoitteesta

eli Euroopan unionin yritysvastuulaista. Ehdotus linjaa
selvasti, etta ymparisto- ja ihmisoikeuskysymykset kuuluvat
yhtion ylimmalle johdolle. Muuttaako se yritysvastuuta
riskienhallinnasta kulttuurikysymykseksi?

uroopan komissio esitteli helmikuun

2022 lopussa direktiiviehdotuksen

yritysten kestavaa toimintaa koske-

vasta huolellisuusvelvoitteesta (corpo-
rate sustainability due diligence). Lakialoitetta on
kutsuttu Euroopan unionin yritysvastuulaiksi.
Se velvoittaisi suuret yritykset selvittimaan,
ehkiisemaan ja korjaamaan toimintansa aiheut-
tamat ympdristovahingot ja ihmisoikeuslouk-
kaukset arvoketjua eli vakiintuneita liikekump-
paneitaan myoéten.

Ehdotus nostaa ympariston ja ihmisoikeudet
hallitusten asialistalle, silli sen mukaan vastuu
uuden huolellisuusvelvoitteen tayttamisesta
kuuluisi yhtion ylimmalle johdolle, siis hallituk-
selle ja toimitusjohtajalle. Johdon pitda esimer-
kiksi huolehtia, etta yhtion ymparisto- ja ihmis-
oikeusvaikutukset heijastuvat strategiaan.

Direktiiviehdotus myds tismentaa johdon
huolellisuusvelvoitetta, joka kuuluu vanhastaan
jasenmaiden yhtidlainsidadantdon: yhtion etua
edistadkseen johdon tiytyisi huomioida paatos-
tensa seuraukset kestavan kehityksen kannalta
myds keskipitkalla ja pitkalla aikavalilla. Ellei-
vét johdon jasenet ndin tee, ehdotuksen mukaan
heihin sovellettaisiin niitd seuraamuksia, jotka
kansallisessa lainsdddannossa madrataan
johdon huolellisuusvelvoitteen rikkomisesta.
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Tamakin linjaus kielii siita, etta unioni haluaa
tehda kestavasta liiketoiminnasta hallituksen
asian.

Uuden huolellisuusvelvoitteen periaate - tun-
nista, ehkaise ja vihenna vaikutuksia - on tuttu
YK:n ja OECD:n yritysvastuustandardeista ja
nykyisista kansallisista yritysvastuulaeista.
Direktiiviehdotus terastaisi periaatetta viran-
omaisvalvonnalla ja seuraamuksilla. Jos yhtio
laiminly6 huolellisuusvelvoitteensa ja sen ali-
hankkija aiheuttaa siksi ympéristévahinkoa tai
ihmisoikeusloukkauksia, yhti6 voi joutua vahin-
gonkorvausvastuuseen tai maksamaan liike-
vaihdon mukaan maéaraytyvia sakkoja. Jos taas
yhti6 hoitaa huolellisuusvelvoitteensa asialli-
sesti, se valttaisi vastuun alihankkijan toimin-
nasta.

Sopimuslausekkeita ja yhteistyota
Ehdotettu yritysvastuulaki jattaisi varsin avoi-
meksi sen, mitd yrityksen pitaa tehda huolelli-
suusvelvoitteensa hoitaakseen. Perusreseptiksi
ehdotus tarjoaa periaatteita, varmentamista ja
sopimuslausekkeita. Yrityksen pitda laatia toi-
mintaperiaatteet (code of conduct) ymparisto- ja
ihmisoikeushaittojen ehkaisemiseksi ja varmen-
taa noudattavansa niita. Tama voi tarkoittaa
vaikkapa ulkopuolista auditointia.
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osakas ja Head of
Sustainability,
Castrén & Snellman

MARJA OLLILA
vastuullisuus-
aslantuntija,
Castrén & Snellman
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on DIFin asiantuntija-
kumppani.
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Ehdotettu yritysvastuu-
laki jattaisi varsin
avoimeksi sen, mita

yrityksen pitaa tehda
huolellisuusvelvoitteensa
hoitaakseen.

J)

Yrityksen on sitoutettava liikekumppaninsa
sopimuksella noudattamaan samoja toiminta-
periaatteita. Yritys voi lisiksi ketjuttaa sopimuk-
sen eli vaatia, ettd kumppanit tekevit vuorostaan
samanlaisen sopimuksen omien kumppaniensa
kanssa.

Ehdotus ohjaa yrityksii ratkomaan ongelmia
yhteistyossa. Suuryritysten pitdisi esimerkiksi
kustantaa auditointi pk-kumppaneilleen ja tar-
jota niille rahoitusta, koulutusta tai muuta apua
ymparistd- ja ihmisoikeusvaikutusten ehkaisyyn
ja korjaamiseen. Liikesuhteen katkaisemista ei
saisi kayttaa ensisijaisena ratkaisuna.

Arvoketjun lisiksi direktiiviehdotus nostaa
esiin sidosryhmadt. Yrityksen pitaisi kuulla ris-
keille tai haittavaikutuksille altistuvia ryhmia
esimerkiksi silloin, kun se kartoittaa vaikutuk-

siaan tai pohtii, miten ehkaistd niita. Sidosryhma-
yhteistyon vaatimusta on kuitenkin pehmennetty

lisayksella "jos tarpeellista”. Pakollista olisi vain

perustaa valituskanava, jonka kautta yksityishen-

kilot, ammattiliitot tai kansalaisjarjestot voivat

tuoda riskeja ja ongelmia yrityksen tietoon.
Ehdotuksen tismallisimmat maaraykset kos-

kevat ilmastokriisia. Direktiivin piiriin kuulu-

Suuryrityksista
arvoketjun kautta
pk-yrityksiin

EU:n yritysvastuulaki koskisi suoraan

kolmenlaisia yrityksid:

» suuria yrityksia (liikevaihto 150 miljoonaa
euroa, henkilostoa 500)

» hieman pienempia yrityksia (liikevaihto
40 miljoonaa euroa, henkilostoa 250),
jotka toimivat riskialoilla:

- tekstiiliteollisuudessa

- maa- ja metsdtaloudessa

- kaivannais- ja
fossiilienergiateollisuudessa

» ulkomaisia yrityksia, joiden liikevaihto
EU-alueella ylittaa 150 miljoonaa euroa
(riskialoilla 40 miljoonaa euroa)

Koska vaikutuksia on tarkasteltava

arvoketjussa, direktiivi koskisi epasuorasti
pk-yrityksia.
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vien yritysten pitdisi tehda suunnitelma, jolla ne
sovittavat strategiansa ja litketoimintamallinsa
vihredan siirtymaan ja Pariisin ilmastosopimuk-

sen puolentoista asteen limpenemistavoitteeseen.

Lisdpontta antaa se, ettd vihredn siirtyman suun-
nitelma ja paastovahennystavoitteet olisi tietyin
edellytyksin kytkettava johdon tulospalkkioon.

Velvoitteesta yritysvastuun
kulttuuriin
Muuttaisiko unionin yritysvastuulaki suomalais-
ten suuryhtididen lahestymistapaa yritysvastuu-
seen? Kysymysta voi pohtia tutkimusten valossa.
Yritysvastuuverkosto FIBS kartoitti Yritysvastuu
2021 -tutkimuksessaan vastuullisuuden johta-
mista suurissa yrityksissa, kauppakorkeakoulu
Hankenin tutkijat taas haastattelivat 19 suuren
yrityksen hallitusten puheenjohtajia vastuullisuu-
den merkityksesta.

Kun katsotaan, mita yritykset tavoittelevat
yritysvastuulla, ylivoimaisesti yleisin tavoite
oli FIBSin tutkimuksen mukaan maineen ja
briandin turvaaminen. Sitd seurasivat myynnin
kasvattaminen, asiakastyytyvaisyyden lisiadmi-
nen ja riskienhallinta. Sen sijaan sidosryhmien
luottamusta ja tulevaisuuden toimintaedellytys-
ten turvaamista tavoitteli entista harvempi vas-
taaja. Tallaisten pitkajanteisten motiivien voisi

J)

Direktiiviehdotus
tavoittelee yritysvastuun
nivomista kaikkeen

paatoksentekoon.

J)
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ajatella kertovan, etta yritysvastuu kuuluu yrityk-
sen kulttuuriin.

Hankenin tutkijoiden haastatteluaineisto vah-
vistaa kuvaa, ettd maineen rakentaminen ja ris-
kienhallinta ovat suurelle osalle yrityksista tar-
keita yritysvastuun motiiveja. Edellakavijayri-
tykset tosin korostivat lisaksi hallituksen sitou-
tumista ja vastuullista toimintakulttuuria, joka
vaatii ajattelun muutosta kaikilta yrityksen tyon-
tekijoilta.

Ennakkotapauksista voisi arvella, ettei uusi
huolellisuusvelvoite merkitse suurta muutosta
maine- ja riskildhtoiseen yritysvastuutyéhon.
Ranska sditi vuonna 2017 yrityksille samankal-
taisen velvoitteen (devoir de vigilance). Vuonna
2020 julkaistu selvitys lain vaikutuksista arvioi
ranskalaisyritysten kdyttaneen velvoitetta enim-
makseen omien etujensa ja maineensa edista-
miseen. Parantamisen varaa oli eniten sidos-
ryhmayhteisty6ssa, joka paatyy dialogin sijasta
usein vastakkainasetteluun. Laki ei selvityksen
mukaan ollut viela saanut ranskalaisyrityksissa
aikaan kulttuurin muutosta, joka ohjaisi yritykset
ajattelemaan kaikkia paatoksidan omaa etupiiri-
dan laajemmin.

Direktiiviehdotus tavoittelee kuitenkin yritys-
vastuun nivomista kaikkeen paatoksentekoon. Se
maarittelee kestavan liiketoiminnan prosessiksi:
yritysten on nivottava huolellisuus ymparisto-
jaihmisoikeuskysymyksissa kaikkiin toiminta-
tapoihinsa. Yhteistyon painottaminen ohjaa
sekin ldhestyméan kestavaa liiketoimintaa yri-
tysrajat ylittavasta nikokulmasta.

Ajattelun muutoksen kannalta ehdotuksen
sadnnoksistd kiinnostavin on vihredn siirtyman
suunnitelma siihen kytkettyine tulospalk-
kioineen. Oikeusasioiden komissaari Didier
Reynders onkin luonnehtinut suunnitelmaa joh-
don mahdollisuudeksi vaikuttaa. Hyvalla suunni-
telmalla hallitus voi jattaa kadenjilkensa ilmasto-
kriisin hoitamiseen. Vaikka direktiivi muuttuisi
matkalla, edelldkavija voi toimia jo.
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Hyvalla suunnitelmalla
hallitus voi jattaa
kadenjalkensa ilmasto-
kriisin hoitamiseen.

J)
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Julkaistu 2.12.2021.

Yritysvastuudirektiivi
painottaa seuraamuksia
ja sanktioita

DIF ja hallitustydta tekevien Euroopan
kattojdrjesto ecoDa ovat tehneet tiivistd
vaikuttamistyota yritysvastuudirektiivin
valmistelussa. Alun perin hyvinkin pitkalle
menevia suunnitelmia - jopa osingonmak-
suun puuttuminen - on hankkeesta saatu
karsittua. DIF ja ecoDa tukevat vahvasti
yritysten vastuullisuusty6td. Direktiivihank-
keessa huolta herdttdd kuitenkin sen vahva
painotus valituskanaviin, seuraamuksiin ja
sanktioihin. Myds ehdotus hallitusvastuista
aiheuttaa huolta. Uusien kestavien liiketoi-
mintojen kehittdminen vaatii yksityiseltad
sektorilta valtavia panostuksia. Kired seuraa-
musjdrjestelma ei edista sitd, etta sijoitukset
kohdistuisivat Eurooppaan.

DIF on ottanut esille sen, etta osallistumis-
ja valitusoikeuksien antaminen laajalle
skaalalle henkildita ja kansalaisyhteiskuntaa
voi johtaa riitelyyn ja jarjestelméan vaarin-
kdyttdon sen sijaan, ettd vietdisiin seka
julkista ettd yksityistd sektoria kestdvdmpaan
suuntaan vaikkapa edellyttdmalld julkisilta
hankinnoilta selkeitd ja tehokkaita kesta-
vyyskriteereitd sekda nopeuttamalla kestavien
investointien lupamenettelyja, jotta ne eivat
seisoisi vuosia lupabyrokratiassa. Jo kay-
tannon jarjestelyna valituskanavan jarjesta-
minen yrityksen koko globaaliin arvoketjuun
liittyville henkildille olisi erittdin haastavaa.

Teksti: DIF
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DIVERSITEETTI JA INKLUUSIO

Monimuotoisuus -
sanoista tekoihin

Monimuotoisuus on tarkea ja alati kasvava, yritysten kannalta
nyt ja tulevaisuudessa selkeaa kilpailuetua tuova teema, jota
yksikaan organisaatio ei voi enaa olla tiedostamatta. Mercuri
Urval ja Directors’ Institute Finland tekivat DIFin jasenten
keskuudessa selvityksen, jossa arvioitiin monimuotoisuuden
tilaa suomalaisten yritysten hallituksissa ja johtoryhmissa.

onimuotoisuusselvitysta var-
ten tehtyyn kyselyyn vastasi 90
henkilda. Vastaajista kolmasosa
eli 30 henkil6a toimi hallituk-
sen puheenjohtajana ja 51 hallituksen jasenena.
Toimitusjohtajia oli kuusi. Kolme vastaajaa oli
muita hallitusammattilaisia. Vastaajista 58 pro-
senttia oli miehia ja 42 prosenttia naisia.
Liikevaihdolla mitattuna yritykset jakautui-
vat melko tasan alle 100 miljoonan euron ja yli
100 miljoonan kokoluokkiin. Alle 100 miljoo-
nan yrityksia oli 46,5 prosenttia, 100-150 mil-
joonan yrityksia oli 28 prosenttia. Neljannes
kasitellyista yrityksista tuotti yli 500 miljoonaa
euroa vuosittaista liikevaihtoa.
Selvityksen aineistosta havaitaan, ettd yrityk-
sen koolla on vaikutusta diversiteetin ja inkluu-

sion (D&I) tasoon ja niiden kehittamiseen. Liike-

vaihdoltaan suuremmissa yrityksissa on useam-
min ainakin tunnustettu diversiteetin ja inkluu-
sion merkitys ja ryhdytty myds kaytannon toi-
miin esimerkiksi strategiatyon tai periaateohjel-
mien muodossa. Riippumatta kokoluokasta yri-
tysten olisi syyta tiedostaa, ettd monimuotoi-
suus on yrityksille kilpailuetu, ja sen merkitys
tulee tulevaisuudessa vain kasvamaan.

Vastaukset edustavat hyvin seka porssilistat-
tuja ettd porssin ulkopuolisia yrityksia. Mukana
olleista yrityksista listattuja oli 41 prosenttia ja
ei-listattuja 59 prosenttia.
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Diversiteetin taso hallituksissa
Selvityksen perusteella diversiteetti toteutuu
yritysten hallituksissa monilla mittareilla varsin
hyvin. Hallitusten jasenten sukupuoli, koulutus,
toimialatausta, kompetenssialueet ja erilaiset
persoonallisuudet saivat kaikki hieman alle 4:n
keskiarvon asteikolla 1-5. My®6s eri-ikaisia ihmi-
sid hallituksista 16y tyy keskimaarin kohtuulli-
sen hyvin (arvosana 3,3). Suurin puute hallitus-
ten monimuotoisuudessa on selkedsti yhdella
osa-alueella, kansallisuuden kohdalla, jossa
taman selvityksen lukema oli 2,6.

Monimuotoisuuden edistymisen vuosittainen
seuranta on talli hetkelld tarkein toimenpide
hallitusten diversiteetin lisidmiseksi, mita teh-
tiin 64 prosentissa yrityksista. Sukupuolitavoit-
teet hallituksen kokoonpanolle 16ytyivat 45 pro-
sentissa yrityksista, ja 36 prosenttia vastaajista
kertoi, etta hallituksen kokoonpanon monimuo-
toisuudelle on maaritelty periaatteet. Kaytan-
non esimerkkind tasta on johtajavalintojen tar-
kastelu myds diversiteetin nakokulmasta halli-
tuksen nimitysvaliokunnassa. Mielenkiintoista
selvityksessa oli kuitenkin se, etta vain 13 pro-
sentissa yrityksista oli maaritelty selkedt mitta-
rit tavoitteisiin padsemiseksi.

Tasapuolisuus on tunnistettu puheenjohtaja-
tasolla lahes yksimielisesti. Vastausten perus-
teella hallituksen puheenjohtajan edellytykset
edistia monimuotoisuuden toteutumista liitty-

ANNUKKA
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SANNA KROGER
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Mercuri Urval on
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Monimuotoisuus on strateginen prioriteettimme ja
olemme tehneet valtavasti sen edistamiseksi

Olemme ajatelleet asiaa, mutta emme ole vield

Naemme sen tarkedna, mutta emme ole viela

Sukupuoli

Kompetenssialueet

Toimialatausta

Persoonallisuuspiirteet
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Kuva 1. Monimuotoisuuden elementit [l hallituksessa ja

vat vahvasti puheenjohtajan vuorovaikutustaitoi-
hin ja tapaan johtaa kokouksia. Parhaiten moni-
muotoisuutta edistavat avointa keskustelukult-
tuuria yllapitavat puheenjohtajat, joiden johta-
missa hallituksissa kaikilla jasenilla on aktiivinen
rooli ja erilaisille nakemyksille annetaan tilaa.

Diversiteetin taso johtoryhmissa

Johtoryhmissa koettu diversiteetti noudattelee
varsin pitkalle samoja polkuja hallitustason
kanssa.

Sukupuolten tasa-arvo ja monimuotoisuus on
tosin arvioitu johtoryhmissa hallituksia pienem-
miksi (3,1). Hallitusten tapaan myos suomalais-
ten yritysten johtoryhmét koostuvat pitkalti suo-
malaisista osaajista, jolloin kansallisuus ja tulok-
sissa selvasti muita monimuotoisuuskriteereita
matalammaksi.

Meilla on suunnitelmissa priorisoida
sita lahitulevaisuudessa

juurikaan tehneet sen asian edistamiseksi

miettineet tekoja sen edistamiseksi

Emme née sita prioriteettina
lahitulevaisuudessa

En osaa sanoa

johtoryhmassa.

Miten yrityksissa suhtaudutaan
D&I-kehittamiseen?

Yli puolet yrityksista ei ole toistaiseksi ryhtynyt
minkaanlaisiin toimenpiteisiin diversiteetin ja
inkluusion kehittdmiseksi. Mielenkiintoista on
myos, ettd 6,7 prosenttia vastaajista ei nie D&I-
kehittamista prioriteettina lahitulevaisuudessa.
Lupaavaa on kuitenkin, etta kolmanneksessa yri-
tyksista asiaa on ajateltu, vaikka tekoihin ei vield
olekaan ryhdytty.

Reilu viidennes (22,7 prosenttia) vastaajista
kertoo, ettd D&I-kehittaminen on ldhivuosien
prioriteettina. Vahén alle viidenneksessa yri-
tyksista (18,7 prosenttia) se on jo nyt strateginen
prioriteetti.

Kuva 2. Selvitys osoitti, etta diversiteetin ja inkluusion edistamiseksi yrityksissa on viela paljon

tyosarkaa jaljella.
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Yli puolet yrityksista ei ole toistaiseksi
ryhtynyt minkaanlaisiin toimenpiteisiin

diversiteetin ja inkluusion
kehittamiseksi.

J)

Vastuu monimuotoisuudesta
jakautuu laajalle
Selvityksen vastaajilta kysyttiin myos, kenella
on paavastuu diversiteettiin ja inkluusioon liit-
tyvissd kysymyksissd. Vastauksissa on havaitta-
vissa selvaa hajontaa, mika kuvastaa hyvin sita,
ettd monimuotoisuuden tulee tietylld tavalla olla
koko yrityksen arjen asia ja osa yrityskulttuuria.
Yksittaisen diversiteettijohtajan nimittdminen ei
vield tee yrityksestd monimuotoista, eika sita tun-
nistettu vastauksissa toimivimmaksi ratkaisuksi.
Selvityksen vastaajat olivat padosin hallitus-
ammattilaisia. Heista 38,2 prosenttia katsoi, etta
hallitus kantaa paavastuun D&I-kysymyksissa.
31,6 prosenttia taas nimesi padvastuulliseksi toi-
mitusjohtajan. Hallituksen ja toimitusjohtajan
osuus on yhteensa lihes 70 prosenttia, mika osoit-
taa, ettd D&I-toiminnan katsotaan olevan vah-
vasti johdon agendalla.

Mita toimenpiteité on tehty
johtoryhman D&lI-kehittamiseksi?
Menestyvassa yrityksessd, hallituksessa ja johto-
ryhméssd monimuotoisuuden edistamisen tulisi
olla kaikkien asia, mutta kdytinnon toimet ldhte-
vat kuitenkin yleensd yksittdisen vastuuhenkilon
tai useammasta henkilosta koostuvan kehitystii-
min nimedmisestd. Nain oli toimittu 26 prosen-
tissa yrityksistd. Neljinneksessa yrityksissa oli
myos erilaisia johdon kehitysohjelmia D&I-osaa-
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misen ja -ymmarryksen lisidmiseksi, ja joissain
yrityksissa oli esimerkiksi jarjestetty koulutusta
alitajuisten ennakkoluulojen havainnoimiseen ja
tiedostamiseen.

Vajaassa viidenneksessa yrityksista oli toteu-
tettu aloitteita, hankkeita tai projekteja. Diversi-
teetin ja inkluusion systemaattisen kehittamisen
kannalta tarkeaa olisi my6s luoda asialle selkeita
mitattavia tavoitteita. Noin 18 prosenttia vastaa-
jista kertoi, ettd yrityksissa on téallaisia mitatta-
via tavoitteita. Konkreettisten tavoitteiden aset-
tamista luonnollisesti helpottaisi D&I-strategia
ja -visio, jollaiset 16y tyi vain 12 prosentilta yri-
tyksista. Toimenpidesuunnitelma diversiteetin ja
inkluusion lisddmiseksi oli alle 10 prosentilla.

Huomioitavaa on myds se, ettd vastaajien orga-
nisaatioiden kokoluokkia vertaamalla ilmenee
merkittavia eroja siind, onko johtoryhmassa tehty
konkreettisia D&I-toimenpiteita. Lahes 80 pro-
senttia yli 100 miljoonan liikevaihdon yrityk-
sista on toteuttanut aktiviteetteja rakentaakseen
monimuotoisen johtoryhmén. Pienemmissa, alle
100 miljoonan liikevaihdon yrityksissa yli 60 pro-
sentilla asia ei ole vield konkretian tasolla.

Mika estaa monimuotoisen
johtoryhman rakentamista?
Monimuotoinen ja erilaisista osaajista koostuva
kokoonpano niin hallituksen kuin johtoryhman
tasolla on yrityksille kilpailuetu. Parhaimmil-



Monimuotoisten kandidaattien puute -
johtajapooli on liian pieni

Emme tunnista strategista tarvetta
rakentaa moimuotoinen johtoryhma

Resurssien puute monimuotoisen
johtoryhman rakentamiseen

Johtoryhmalaiset valitaan usein
organisaation sisalta

Sitoutumisen puute monimuotoisen
johtoryhman rakentamiseen

Katsomme paaasiassa yhtalaisyyksia
suhteessa edeltajaan

Ennakkoluulomme vaikuttavat
lilkaa paatdksentekoon

Ei ole esteita

10 20 30 40

Kuva 3. Selvityksen tulokset herattdvat pohtimaan, méaaritelladnko johtajahauissa kriteerit turhan

kapeasti.

laan moninaiset taustat, koulutukset ja osaami-
set mahdollistavat yrityksen strategisen kehit-
tamisen tulevaisuuden muuttuvien vaatimusten
mukaisesti. Selvityksen perusteella johtoryhmén
koetussa diversiteettitasossa oli kuitenkin edel-
leen kehittdmisen varaa kaikilla osa-alueilla.
Vastaajia pyydettiin nimeamaan kolme mer-
kittavinta estettd monimuotoisen johtoryhman
rakentamiselle. Mielenkiintoista on se, etta 1dhes
puolet vastaajista (48 prosenttia), riippumatta
organisaation kokoluokasta, nosti esiin johtaja-
kandidaattimarkkinan rajallisuuden ja vihaisen
monimuotoisuuden. Tama voi johtua siita, etta
johtajahauissa kriteerit miaritellaan turhan tiu-
kasti, jolloin potentiaalisia uusia kandidaatteja ei
tunnisteta riittavasti. Tatd ajatusta vahvistaa osin
myos se, ettd 17,3 prosenttia vastasi palkkauksen
tapahtuvan yleensa organisaation sisilta. Samoin
12 prosenttia nimesi esteeksi sen, etta yleensa joh-

toryhmaan etsitian edellisten jasenten peilikuvia.

Kyselyn tulosten jatkoanalyyseissd syvennyt-
tiin miettimaan, osataanko monimuotoisuutta
katsoa riittavan laaja-alaisesti. Esimerkiksi suku-
puolten valinen tasa-arvo on helposti havainnoi-
tava ja mitattava kriteeri, ja yritykset usein aloit-
tavatkin monimuotoisuustyon siitd. Samaa tee-
maa jatkaen joillakin aloilla, esimerkiksi tekno-
logiateollisuudessa, todetaan, etta naispuolisten
johtajakandidaattien puute on este monimuotoi-
suuden toteutumiselle. Ndin voi olla, mutta tima

ei estd monimuotoisuuden edistimista muilla kri-
teereilld mitattuna.

Monimuotoisuutta on syyta myds katsoa laa-
jemmin kuin pelkastaan tassa selvityksessa eritel-
tyjen kriteereiden kautta. Vastausten perusteella
diversiteettia ei haluta edistaa kiintioilla, vaikka
monimuotoista hallitus- ja johtoryhmatydskente-
lya pidetaan tarkeana tavoitteena. Oikeasti moni-
muotoinen yritys ei ole monimuotoinen vain
nayttadkseen silta paperilla, vaan koska diver-
siteetti antaa sille paremmat mahdollisuudet
menestya ja kehittya.

Selvityksen tarpit:

» Aiheen tarkeyden tunnistaminen on hyva
lahtokohta, mutta monimuotoisuuden
saavuttaminen vaatii konkreettisia tekoja.

» Monimuotoisuuden edistaminen on oltava
johdon agendalla ja vastuu kaikilla.

» Liiketoimintahydtyjen saavuttaminen
diversiteettia lisaamalla, mittarit auttavat
seuraamaan tilannetta.

» Think beyond Finnish fluency:
Kansainvalisten talenttien houkuttelemiselle
ja palkkaamiselle on selkea tarve.
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VASTUULLINEN LIIKETOIMINTA

8 askelta vastuullisuuden
seuraavalle tasolle

llImastokriisin torjunnan liikkeelle sysaamat kestavan kehityksen

muutosvoimat vaikuttavat yritysten toimintaan ja toimintaymparistoon

jo lahitulevaisuudessa. Viimeistaan nyt yritysten hallitusten ja

johdon on aika pohtia, kuinka tulevat muutokset vaikuttavat
yrityksen liikketoimintaan ja millaisen roolin yritys aikoo ottaa

ilImastonmuutoksen torjunnassa. Pohdinnan voi aloittaa tahan

artikkeliin koostetusta kahdeksasta nakokulmasta.

vaatimukset koko
liiketoiminnalle
ymmarrettava paremmin

1 Kestavan kehityksen

Hiljattain julkaistu uusin IPCC:n raportti jai
Ukrainan traagisten tapahtumien varjoon,
mutta sen karua sanomaa ei tule jattaa huomioi-
matta. Olemme jilleen kerran tilanteessa, jossa
halytyskellojen tulisi soida.

FIBSin joulukuussa 2021 julkistama laaja yri-
tysvastuututkimus osoittaa kuitenkin, ettd yri-
tykset nikevit vastuullisuuden edelleen lihinna
mahdollisuutena kasvattaa mainettaan, bran-
dinsd arvoa sekd myyntidan ja siten entistd har-
vemmin innovaatioiden ajurina.

Hallituksissa olisi syyta viimeistaian nyt ana-
lysoida vastuullisuuden kasitetta aikaisempaa

laajemmin ja ymmartaa, kuinka kestavaan kehi-

tykseen kytkeytyvit megatrendit tulevat vai-
kuttamaan koko liiketoimintaan. T4ssa ei ole
kyse ainoastaan oman toiminnan ymparisto- ja
sosiaalisten vaikutusten vastuullisesta hoita-
misesta tai vihertavista markkinointiviesteista
vaan siitd, mikd on oman yhtién rooli tulevien
muutosten ehkaisemisessa.
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Katse kauemmaksi
tulevaisuuteen yli
kvartaalitalouden

Kestavan kehityksen vaatimat muutokset tule-
vat vaikuttamaan toimintaymparistodmme

monin tavoin. Kuinka monessa yrityksessa mie-

titaan riittavasti riskien ja viestinnan ohella
innovaatioita, jotka tarjoavat ratkaisuja kesta-
véan kehityksen turvaamiseksi sekd uusia mah-
dollisuuksia liiketoiminnalle? Mit4 tima voisi
konkreettisesti tarkoittaa?

Momentum on viime aikoina kasvanut ja esi-

merkkeja on lukuisia: energiatalouden transfor-
maatioon kiytetdan jo laajasti tuuli- ja aurinko-

voimaa korvaamaan fossiiliset energialihteet,
vesiteknologiaan, kuten veden kierratykseen
ja desalinaatioon, panostetaan, kiertotaloutta
vauhditetaan, uusia synteettisia proteiinilih-
teita tutkitaan ja hiilidioksidin talteenottolai-
toksia rakennetaan - monet naista ovat asioita,
joiden kaupallistamiseen ei vield kymmenisen
vuotta sitten uskottu. Katse onkin nyt siirret-
tava kvartaalitaloudesta paljon kauemmaksi
tulevaisuuteen ja ymmarrettava tulevia disrup-
tioita erilaisten skenaarioiden valossa.

KIRSI
SORMUNEN
Senior Advisor,
DIF

TIINA
PUUKKONIEMI
Sustainability
Reporting and
Assurance Services
Leader,

PwC Suomi

PwC on DIFin
asiantuntijakumppani.



Paljon puhetta, vahan tekoja
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Kiristyva lainsaadanto

muutosten vauhdittajana

Kestavaan kehitykseen ja vastuulliseen toi-
mintaan liittyvaa kehitysta vauhdittaa myos jo
olemassa oleva ja kehitteilla oleva ESG-regulaatio.
Regulaatiokehityksen merkittavimpana kithdyt-
tajana on EU:n kestavan rahoituksen viitekehys,
jonka pyrkimyksend on ohjata rahoitusmark-
kinoita edistimaan kestavan kehityksen tavoit-
teita. Namd uudet vaatimukset tulevat vaikutta-
maan yhd useamman yrityksen liiketoimintaan
ja viimeistaan tassa vaiheessa ohjaamaan yrityk-
sid yhd voimakkaammin innovoimaan kestavan
kehityksen ratkaisuja.

EU-taksonomia tukee

aaomien kohdentamista

estéaviin kohteisiin
Ehka konkreettisin esimerkki uudenlaisesta regu-
laatiosta on EU-taksonomia eli EU:n kestavan
rahoituksen luokittelujarjestelma. Sen tarkoituk-
sena on luoda EU:n laajuinen, yhteinen luokittelu-
jarjestelma sille, miten eri rahoitus- ja investointi-
kohteet voidaan katsoa kestaviksi.

Mita kestavampi investointihanke on, sita hel-
pommin ja edullisemmin yrityksen voi olettaa
saavan rahoitusta. Hankkeen rahoitettavuus ei
siis jatkossa riipu pelkastaan taloudellisista tun-
nusluvuista, vaan sijoittajien huomiota halutaan
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K66penhaminan ilmastokokous |
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kiinnittda yha enemman myos kestavyyteen ja sii-
hen liittyviin riskeihin.

Odotus on, ettd taksonomia luo varmuutta mark-
kinoille ja suojaa sijoittajia viherpesulta seka aut-
taa yhti6ita suunnittelemaan vihreaa siirtymaa.
EU-taksonomia on saanut monen yhtion jo ajattele-
maan omaa liiketoimintastrategiaansa seka tulevia
tuotekehitysinvestointejaan taksonomian kautta -
miten omaa tekemista pitda kehittaa, jotta liiketoi-
minta on jatkossa taksonomian mukaista ja tayttaa
sille asetetut vaatimukset.

Raportoinnista entista
lapindkyvampaa ja
vertailukelpoisempaa

EU-komission ehdotus uudesta kestavyysrapor-
tointidirektiivista (CSRD) julkaistiin huhtikuussa
2021. Uuden direktiivin on tarkoitus tulla voimaan
aikaisintaan 1.1.2023 alkavasta tilikaudesta, jol-
loin ensimmaisen kerran kestavyysraportointi-
direktiivin mukaiset tiedot julkaistaan vuonna
2024. Todennakaisesti direktiivin kayttéonotto
siirtyy vuodella, mutta virallista pddstosta tasta ei
vield ole.

Uuden kestavyysraportointidirektiivin avulla
pyritddn tekemaan yritysten kestavyysraportoin-
nista johdonmukaisempaa, jotta sidosryhmit voi-
vat saada vertailukelpoisia ja luotettavia kestavyys-
tietoja.
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Uudet raportointivelvoitteet tulevat koske-
maan aiempaa laajempaa yritysten joukkoa, silla
sellaisenaan hyvaksyttyna ne velvoittavat suu-
ret, yli 250 henkil6a tyollistavat yritykset anta-
maan selvityksen muista kuin taloudellisista tie-
doista osana yhtion toimintakertomusta. Arvi-
olta taima tulee koskemaan noin 600-800 suoma-
laista yritysta.

Jotta kestavyysasioista voidaan julkisesti rapor-
toida, edellyttaa se aitoa kestavan kehityksen
toteuttamista osana liiketoimintaa ja todellisia
tekoja. Padlle liimattu, maineen ja brandin kohot-
tamiseksi tarkoitettu viestinta ei tayta regulaa-
tion mukaista raportointia.

Teknologia ja innovaatiot

ratkaisevassa roolissa

Kansainviliset sopimukset, kiristyva
regulaatio seka paineet sidosryhmilta voivat
omalta osaltaan vauhdittaa tarvittavaa muu-
tosta. Nama eivit kuitenkaan yksin riita, koska
suorat vaikutukset tulevat nakymééan aivan liian
hitaasti. Juoksemme jo nyt kilpaa ajan kanssa.
Taman vuoksi tarvitsemme uusia teknologisia
ratkaisuja, jotka ovat globaalisti skaalattavissa
seka kaupallistettavissa mahdollisimman nope-
asti. Toisin sanoen teknologia ja innovaatiot voi-
vat vieda meidat kestavan kehityksen polulle
markkinatalouden mekanismeja kiyttaen. Yri-
tysten rooli on tassd merkittava, ja ndihin panos-
tuksiin on 16ydyttava seka riskinottokykya etta
rohkeutta.

Kestavaan kehitykseen liittyvit signaalit ovat
olleet tiedossamme jo yli 60 vuotta, joten eri-
tyista selvinnakdisyytta skenaarioiden laati-
miseen ei tarvita. Edellisen sivun kuva osoittaa
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hyvin, kuinka pitkdin olemme sulkeneet asialta
silmdmme - nyt on aika toimia.

Keskeisten sidosryhmien

odotukset muuttuneet

Ehka silmdmme ovat olleet suljettuina tai
olemme kaantdneet katseemme tietoisesti muu-
alle. Nyt se aika on ohi. Kestavan kehityksen regu-
laatio ja kasvaneet raportointivaatimuksen seka
sidosryhmien tietoisuuden lisddntyminen ilmas-
tonmuutoksesta ja kestavasta liiketoiminnasta
pakottavat yritykset kohdistamaan huomionsa
ilmastonmuutokseen - sen torjuntaan ja hillitse-
miseen.

Instituutionaaliset sijoittajat ja myos yksityiset
sijoittajat tekevat yha enemman paatoksia painot-
taen liiketoiminnan vastuullisuutta ja vihreytta.
Usealle nykynuorelle on tarkeda tyoskennelld
yhtiossa, jonka "company purpose” vastaa heidan
omaa arvomaailmaansa. He haluavat tyosken-
nella yhtitissa, joissa kestava kehitys ja vastuulli-
suus ovat aidosti osana yrityksen liiketoimintaa.

Think Big!

Tarvitsemme uusia teknologioita, tulevai-

suuden uskoa ja visionaarisid johtajia, joille
mikaan ei nayttidydy mahdottomana. Elon Musk,
jonka useaan aikaisempaan hankkeeseen on
moni suhtautunut alkuun epéillen, on asettanut
paamaarakseen luoda edellytykset Marsin asut-
tamiselle. Tarkeda tdssa ei ole, kuinka realistisena
tama tavoite nihdaan, vaan kuinka kunnianhi-
moinen ja jopa hullunrohkea se on. Téllaista roh-
keutta ja riskinottokykya tarvitsemme, jotta yri-
tykset voisivat ottaa entista keskeisemman roolin
kestavan kehityksen ratkaisuissa.



KESTAVYYSRAPORTOINTI

Hallituksiin kaivataan

vastuullisuuden asiantuntijoita

EU:n kestavyysraportointidirektiivin myota
satojen suomalaisten yhtididen on opeteltava
lukemaan EU:n kestavan rahoituksen luokittelua
ja kriteereja, joiden perusteella hallituksessa
hyvaksyttava kestavyysraportti laaditaan.

sakeyhti6iden hallitusten jasenille

tulee laajoja uusia velvoitteita EU:n

kestavyysraportoinnin myo6ta. Cor-

porate Sustainability Reporting
-direktiivia (CSRD) on taydennetty EU-komis-
sion esitykselld, joka velvoittaa lapivalaisemaan
liiketoiminnan kestavyys- ja vastuullisuuskri-
teerit. Sadntely on tarkoitus saattaa voimaan
parin vuoden kuluessa. Kestavyysraportin rin-
nalla pitda tehda yhtién toiminnan ja koko toi-
mitusketjun kattava due diligence eli perusteelli-
nen lipivalaisu. Tiukimmat vaatimukset koske-
vat suurimpia yrityksia.

Kestavyysraportin laatiminen koskee laajem-
paajoukkoa yrityksia. Raportti on annettava,
jos tayttaa kaksi kolmesta ehdosta: liikevaihto
on vahintdian 40 miljoonaa euroa, taseen loppu-
summa 20 miljoonaa euroa ja tyontekijoita kes-
kiméérin vihintaan 250.

Yhtiot velvoitetaan raportoimaan ymparistoa,
tyontekijoita, ihmisoikeuksia seka korruption ja
lahjonnan torjuntaa koskevasta toiminnastaan
jaehkiisemaan haitallisia vaikutuksia. Yhti6illa
on ollut tdhan asti melko vapaat kiadet vastuul-
lisuusraportoinnissaan, mutta nyt raportointi-
periaatteita, kuten tiedon olennaisuutta, tismal-
lisyytta, vertailukelpoisuutta ja luotettavuutta,
yhdenmukaistetaan koko EU-alueella.

Vihrein toiminnan tunnusluvuista, kuten
osuus liikevaihdosta, kuluista ja investoin-
neista, tulee olennainen osa yhti6iden rapor-
tointia. Suuret yhtiét joutuvat sovittamaan
liiketoimintastrategiansa Pariisin ilmastosopi-
muksen tavoitteisiin.

Yhtioiden pitda julkistaa vuosittain oma due
diligence -politiikkansa, joka sisaltaa yrityksen
lahestymistavan kestavyysperiaatteiden mit-
taamiseen, seka siihen liittyvat sadnnot ja peri-
aatteet. Lisaksi on kerrottava, miten koko pro-

sessi on toteutettu ja kuinka siitd saatuja havain-

toja kiytetaan haitallisten vaikutusten vahen-
tamiseen.

J)

Johtajien on otettava
entista tarkemmin
huomioon paatostensa
seuraukset.

J)

JOUKO MARTTILA
perustajaosakas,
valmentaja ja
hallituksen jésen,
viestintatoimisto
Kaiku Group

Kaiku on DIFin
asiantuntijakumppani.

BOARDVIEW 1/2022 53



Hallituksen vastuu kasvaa

Johtajien vastuu laajenee, ja heidan on otettava
entistd tarkemmin huomioon paatostensa
seuraukset kestavaan kehitykseen liittyvissa
asioissa, kuten ihmisoikeudet, ilmastonmuutos
jaymparistovaikutukset. Yrityksen johto vastaa
siitd, etta lapivalaisu toteutetaan asianmukaisesti
ja ettd siita raportoidaan hallitukselle.

Yhtiot joutuvat mukauttamaan strategiansa
uusiin kestavyyskriteereihin, joiden perusteella
laadittu varsinainen kestavyysraportti julkais-
taan osana hallituksen toimintakertomusta. Sii-
hen on liitettiva tilintarkastajan tai muun riippu-
mattoman varmennuspalvelujen tarjoajan lau-
sunto, etta raportointi on laadittu EU:n kestavyys-
ja vastuullisuusstandardien mukaan. Raportoin-
nin valvontavastuu tulee tarkastusvaliokunnalle,
mutta lisiksi vaaditaan riippumattoman osapuo-
len varmennus kuten taloudellisille tiedoille.

Hallitus vahvistaa allekirjoituksellaan kesta-
vyysraportin kuten tilinpaatoksen. Hallituksen
jasenten vastuu korostuu kestavyyden mittaami-
sessa ja raportoinnin sisillon tarkastuksessa.

Tilintarkastajat ja valvojat ovat jo etukateen
olleet huolissaan hallitusten osaamisvajeesta:
mista 10ytyy ammattitaitoisia jasenia, jotka pys-
tyvit tulkitsemaan ja soveltamaan uusia vaati-
muksia? Ja viime kadessa, miten maaritellaan

J)

Hallituksen jasenten vastuu
korostuu kestavyyden

mittaamisessa ja
raportoinnin sisallon
tarkastuksessa.

J)
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kestavyysasiantuntijan patevyys, vaaditaanko
samankaltainen tutkinto kuin tilintarkastajalla?

Vaatimusten laiminlyonnista
rangaistaan

EU:n taksonomia eli kestavan rahoituksen luo-
kittelujarjestelma vaikuttaa yritysten investoin-
teihin ja sitd kautta raportointiin. Mita kestavam-
maksi hankkeet tulkitaan, sitd helpommin niihin
voi saada rahoitusta.

Luokittelulla ja aiempaa tiukemmilla rapor-
tointi- ja valvontavaatimuksilla yritetdan
ehkaista yritysten viherpesua ja ohjata inves-
tointeja ilmaston ja ympariston kannalta kes-
taviin kohteisiin. Sijoittajat ja rahoittajat eivit
ole ainoita sidosryhmi, jotka ryhtyvat seuraa-
maan entista tiiviimmin kestavyysraportointia.
Yhta lailla asiakkaat, kuluttajat, oma henkil6sto
jamuut sidosryhmat haluavat varmasti tietaa,
kuinka kestavalla pohjalla yhtién toiminta on.

Yksi pdanvaivaa aiheuttava vaatimus on koko
toimitusketjuun ulottuva kestavyys. Direktiivi ja
kestavyysluokittelu ovat kokonaisuudessaan vai-
keaselkoisia ja jattavat paljon tilaa tulkinnoille.
Niin tilintarkastajat kuin yritysten johto odotta-
vat selkeita tulkintaohjeita, mutta todennakai-
sesti hallitukset joutuvat itse tekemaan tulkin-
toja due diligence -prosessin pitivyydesta ja kesta-
vyysraporttien oikeellisuudesta.

Finanssivalvonta saa viime kadessa tulkita,
ovatko raportit ja niiden varmentaminen saante-
lyn vaatimusten mukaisia. Jos vaatimukset eivit
tayty, yhtiolle voidaan maarata rangaistus eli hal-
linnollinen seuraamusmaksu.

Kestavyysluvuilla

viherpesua vastaan

Kestavyyslukujen raportoinnilla ja varmenta-
misella on etenkin porssiyhtioille suuri merkitys.
Sijoittajat ja rahoittajat lukevat niita pian samalla
tavalla kuin taloudellisia tunnuslukuja, joiden luo-
tettavuuteen ja vertailtavuuteen kiinnitetaan eri-
tyista huomiota.



J)

Luokittelulla ja aiempaa tiukemmilla raportointi- ja
valvontavaatimuksilla yritetaan ehkaista yritysten
viherpesua ja ohjata investointeja ilmaston ja
ympariston kannalta kestaviin kohteisiin.

D)

Kestavyysraportti on tarkoitus julkaista osana
toimintakertomusta digitaalisesti tilinpaatoksen
rinnalla, mika tekee raportoinnista johdonmukai-
sempaa ja sidosryhmien kannalta kayttokelpoi-
sempaa. Tilintarkastajan varmentamisella pyri-
tadn takaamaan tietojen yhdenmukaisuus talou-
dellisten tietojen kanssa.

Saantelyn piiriin kuuluvien yritysten on ilmoi-
tettava, kuinka suuri osa niiden liiketoiminnasta
on yhteensopivaa kestavyysluokituksen kanssa.
Tilintarkastajien tekemalla kestavyysrapor-
toinnin varmennuksella pyritadn keskittimaan
raportin sisalto liiketoiminnan kannalta olennai-
siin seikkoihin ja jattamaan raportista pois viher-
pesua lihentelevit ja epdolennaiset asiat; toimis-
ton jatteiden lajittelu tai lnomukahvin tarjoami-
nen henkildstolle kuuluvat harvoin liiketoimin-
nan ytimeen. Varmennuksella halutaan nostaa
kestavyysraportit uskottavaksi lahteeksi rahoitus-
ja investointipaatoksille. £

Viisi vinkkia hallituksen
jasenille kestavyys-
raportoinnin laadun
varmistamiseen:

» Selvita itsellesi raportointivaatimukset
ja kestavyysluokittelun kriteerit.
Vertaa niita oman yhtiosi
strategiaan ja kestavyys- tai
vastuullisuusohjelmaan.

» Selvitd, mitka sidosryhmat ovat due
diligencen ja kestavyysraportoinnin
kannalta olennaisimpia ja miten
raportti vastaa odotuksiin.

» \ertaa, miten hyvin yhtidisi
parjaa kestavyyskriteereiden
noudattamisessa kilpailijoihin nahden.

» Keskustele rahoittajien ja sijoittajien
kanssa heidan odotuksistaan.

» Kayta asiantuntija-apua due
diligence -prosessin suunnittelussa ja
kestavyysraportin laadinnassa.
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STRATEGINEN HENKILOSTOTYO

Pandemia-aika paalutti

henkilostoasiat hallitusten agendalle

Wartsilan HR-johtajan Teija Sarajarven mukaan
hybriditydhon siirtyneiden yritysten suurimpana haasteena
on tyontekijoiden sitouttaminen. "Ihmiset kaipaavat

tyolta merkityksellisyytta ja erilaisia tarttumapintoja.”

TEKSTI KAISA IHALAINEN KUVITUS KIRSI TAPANI

eknologia- ja elinkaariratkaisuja meren-

kulku- ja energiamarkkinoille tuottava

Wartsild Oyj toimii 68 maassa ja tyollis-

tad yli 17 300 henkil6a. Innovatiivisten
teknologiaratkaisujen lisaksi yhti6 auttaa asiak-
kaitaan hiilineutraaliuden tavoittelussa. Mission
toteutumista vauhditetaan tuoreella Wartsila Way
-strategialla sekd tydnantajakokemuksen merkityk-
sellisyytta rakentavalla henkil6st6ohjelmalla.

Kansainvalisena henkilostohallinto-osaajana ja

globaalien muutosohjelmien toteuttajana tunnetun
Teija Sarajarven mukaan poikkeusaika on pakot-
tanut yritykset kirkastamaan olemassaolonsa tar-
koitusta.

"Yritysten tarkein huoli talla hetkelld liittyy
sithen, millaista merkityksellisyytta ja yhteenkuu-
luvaisuutta tyontekijat tydssaan kokevat. Jos min-
kaanlaisia emotionaalisia kytkoksia ei ole, pelkka
rationaalinen yhteys ty6nantajaan on helppo kat-
kaista.”

Vastuullisuusteemat
henkilostotyon ytimessa
Henkilostoasioiden merkityksen kasvu nikyy
muun muassa siind, ettd yritysten hallituksiin
nimitetdan yhi enemman HR-johtajia. Myos Sara-
jarvi on toiminut paivatyonsa ohella huhtikuussa
Valmetiin sulautuneen Neles Oyj:n hallituksessa.
Sarajarven mukaan strategisen tason henkil6sto-
tyossa korostuvat talla hetkella erilaiset vastuulli-
suusnikokulmat. Osaamisen ja johtamisen kehitty-
mista arvioidaan myds vastuullisuuskriteereilla ja
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yritysten kulttuurikuvauksissa painotetaan mata-
laa hierarkiaa, palkkatasa-arvoa tai ymparisto-
asioita.

Sarajarvi muistuttaa, ettd on seka henkilosto-
johtajan, henkildstovaliokunnan etti hallituksen
tehtava varmistaa, ettd asiat siirtyvat kuvauksista
myds operatiiviseen toimintaan.

“Kulttuurin on oltava tekoja - Walk the talk. Jos
yritys kertoo esimerkiksi olevansa matalan hierar-
kian organisaatio, asia taytyy implementoida huo-
lellisesti paatoksenteko-, palkitsemis- ja HR-pro-
sesseihin.”

D))

Yritysten tarkein huoli

talla hetkella liittyy siihen,
millaista merkityksellisyytta
ja yhteenkuuluvaisuutta
tyontekijat tyossaan kokevat.”

D)

Arvojen rakentaminen ja kulttuurin luominen
onnistuu Sarajarven mukaan myds virtuaalisesti,
kun toiminnassa hyddynnetaan rohkeasti uutta
teknologiaa. Virtuaalisesti on mahdollista saavut-
taa isompia yleis6ja ja osallistaa laajemmin. Tarkka




data-analytiikka kertoo, kuinka uudet toiminta-
tavat juurtuvat organisaatioon kiytannossa.

"Pelkdn mutu-tuntuman kautta vastuullisuus-
teemat eivat konkretisoidu vakavasti otettaviksi
jajohdettaviksi, liiketoiminnan kautta merkitta-
véksi asioiksi”, Sarajarvi sanoo.

Laaja tehtavakentta

vaatii selkeét roolit

Sarajarvi korostaa tavoitteellisessa HR-

ty6ssd henkildstojohtajan, henkildstovalio-
kunnan ja hallituksen toimivaa yhteistyota.
Valmistelevaa tyota tekevan valiokunnan
vastuulle kuuluvat palkitsemisen ohella muun
muassa seuraajasuunnittelu, toimintamallin ja
johtamisen arviointi, henkilostostrategiset asiat,
osaamistarpeiden kartoitus ja henkildstotyyty-
vaisyyden seuraaminen.

Henkilostojohtajan tehtavana on toimia halli-
tuksen neuvonantajana ja yrityksen talent-stra-
tegistina - seka varmistaa, etta henkilost6johta-
minen ja strategia pelaavat samaan maaliin.

Toimitusjohtajan ja henkil6stojohtajan vilistd
suhdetta Sarajarvi pitid muita monitahoisem-
pana. Toimitusjohtaja on HR-johtajan esimies,
mutta henkildstojohtajan tehtiva on huolehtia,
etta toimitusjohtajan kyvykkyys ja toiminta-
valmiudet palvelevat yrityksen etua.

“Suhde vaatii herkkyytta ja lapinakyvyytta.
Yleensa roolit ja parhaat toimintatavat 16y tyvat
yhdessa tekemisen ja keskustelun kautta.”

Vaikka Sarajarvi nikee henkilostdosaamisen
kasvun hallituksissa hyvani asiana, hin ei
kannata henkil6ston edustajien tuomista halli-
tuksiin.

“Valiokunnassa kdydaan luottamuksellista
keskustelua ja arvioidaan muun muassa johtajien
suoriutumista. Dialogi henkil6stén kanssa on
valttimatonta ja tairkedd, mutta sithen 16ytyy
paljon toimivampiakin kanavia.”

Lisaa tarttumapintoja!

Sarajarvi nikee tulevaisuuden yrityksen alustana
tai telakkana, johon tyontekijat voivat kiinnittya
eri tavoin.

“Thmiset kaipaavat eri elamantilanteisiin sopi-
via ty6tapoja, ja yritykset voisivat l6ytaa ndita
kuuntelemalla tyontekijoéitian. Moni voisi haluta
tehda palkkatyon sijaan esimerkiksi osa-aika- tai
vuokratyota.”

Yksi keino kiinnittaa ihmisia yritykseen on
avata tyontekijoille nakyvammin kasvumahdolli-
suuksia yrityksen sisalla. Sarajarvi muistuttaa, etta
tyontekijoille voi viestia monella tavalla, etti he
ovat tarkeitd, vaikka ei lupaisikaan tiettya roolia.

“Skandinaavisessa kulttuurissa on pidetty epa-
sopivana viitoittaa liian selkeda urapolkua, mutta
nykytilanteessa, jossa siteet yritykseen voivat olla
heikentyneet, tietoisuus johdon arvostuksesta ja
mahdollisesta etenemisaskeleesta voi ratkaista
sen, jadko henkilo valintatilanteessa yritykseen vai

ei.” 54

BOARDVIEW 1/2022

57



Directors’ Institute Finland

DIF on voittoa tavoittelematon
yhdistys, joka auttaa suomalaisia
yrityksia menestymaan edistaen
hyvaa hallitustyota.

DIFissa on noin 750 henkil6-
jasenta, jotka toimivat merkittavien
yhtididen hallitusten jasenina seka
lisaksi nelja yhteisojasenta.

DIF auttaa jaseniaan kehittymaan,
verkostoitumaan ja vaikuttamaan
jarjestamalla tapahtumia, yllapita-
malla DIF-tietopankkia verkossa
seka julkaisemalla Boardview-
lehtea.

DIF vaikuttaa yhteiskunnassa,
esimerkiksi ottamalla kantaa ajan-
kohtaisiin hallitustyoskentelyyn liit-

DIFin olemassaolon
tarkoitus - Purpose
DIFin Purpose statement
kiteyttaa yhdistyksen
olemassaolon tarkoituksen ja
roolin yhteiskunnassa:

» DIF edistaa jasenistonsa
valmiuksia toimia yritysten
hallituksissa.

» Hyva hallitusty6 parantaa
yritysten kilpailukykya.

» Yhteiskunta tarvitsee
vastuullisia ja menestyvia
yrityksia.

Kehity. Verkostoidu.

DIF-TILAISUUDET

DIF jarjestdd jasenilleen ajankohtaisia
tilaisuuksia, joissa kuullaan eri alojen
asiantuntijoiden ndakemyksid kulloiseenkin
teemaan liittyen.

Kaikki vahvistetut tilaisuudet, webinaarit ja
ilmoittautumisohjeet |0ytyvat jasensivuilta:
www.dif.fi/tilaisuudet

TEEMAT 2022

Q1 Hallitus ja tulevaisuus
02 Hallitus ja vastuullisuus
Q3 Hallitus ja arvonluonti
04 Hallitustyd ja roolit

tyviin kysymyksiin Suomessa. Vaikuta.
HALLITUS POLICY-VALIOKUNTA

YHTEYSTIEDOT
Kim Ignatius . .
(puheenjohtaja) Jussi Koskinen Directors’ Institute Finland
Ekonomi Puheenjohtaja Aleksanterinkatu 50 A 6

00100 Helsinki
Eeva Ahdekivi Manne Airaksinen Puh (09)963,‘:27'18 20
KTM, DBA Varapuheenjohtaja info@dif fi
Raija-Leena Hankonen- Mikko Reinikainen -
Nybom Sihteeri Henkilokunta
KTM Micaela Thorstrd Paasinhteeri

icaela Thorstrom fnai
Hanna-Maria Heikkinen Sihteeri Leena !_lnnglnmaa e
KTM leena.linnainmaa@dif fi
Jussi Koski Raija-Leena Hankonen- Puh. 050 356 1183
(;lTsEI oskinen Nybom Toimistopaallikkd
Jasen Maija Hiiri

Ville Voipio maija.hiiri@dif.fi

Tekniikan tohtori
Heikki Westerlund
KTM

NIMITYSTOIMIKUNTA

Kirsi Komi
Puheenjohtaja

Kim Ignatius
Jasen

Carl Pettersson
Jasen
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Kim Ignatius
Jasen

Kari Kauniskangas
Jasen

Leena Linnainmaa
Jasen

Esa Niinimaki
Jasen

Puh. 0400 48 55 48

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

Verkkosivut ja sosiaalinen media

www.dif.fi
Twitter: @DIF_Finland
LinkedIn: Directors’ Institute Finland
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Vuosikokouksen paitokset

DIFin vuosikokous vahvisti 5.5.2022 yhdistyksen tilinpaatoksen,
toimintakertomuksen ja toimintasuunnitelman. Jasenmaksut pysyivat
ennallaan: liittymismaksu on 250 euroa, henkildjasenen vuosimaksu
400 euroa ja emeritusjasenen vuosimaksu 200 euroa.

Yhdistyksen uusiksi hallituksen jaseniksi valittiin Eeva Ahdekivi
ja Hanna-Maria Heikkinen. Puheenjohtajana jatkaa Kim Ignatius ja
hallituksen jasenina jatkavat Raija-Leena Hankonen-Nybom, Jussi
Koskinen, Ville Voipio ja Heikki Westerlund.

Nimitystoimikunnan puheenjohtajana jatkaa Kirsi Komi ja toisena
jasenena Kim Ignatius. Nimitystoimikunnan vuosittain vaihtuvaksi
yhteisOjasenedustajaksi valittiin Elakevakuutusyhtio Elon Carl
Pettersson.

Tilintarkastusyhteisoksi kaksivuotiskaudelle valittiin Deloitte.

Tukea hallitustyohon DIF-tietopankista

Kahdeksaan aihealueeseen jaettu 28-osainen DIF-tietopankki
muodostaa kattavan perustietopaketin hallitusjasenille. Se siséltaa
hallitustyota tukevaa aineistoa liiketoiminnan eri aloilta.

Lahes koko tietopankki on paivitetty asiantuntijakumppaneiden
kanssa vastaamaan 2020-luvun normeja. Tiivistelmat ovat kaikkien
verkkokavijoiden luettavissa.

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

£ R @ u

Hallitusty8skentely Johtaminen Palkitseminen Strategia

Saantely Talous Vastuullisuus Viestinta

ashoks i e [ ——— e

Rallstyoskontoyses o

SENIOR ADVISORIT

Philip Aminoff Hallitustyoskentely
listaamattomissa yhtioissa

Petri Castrén Hallitus ja vakuutuk-
set

Tomi Dahlberg Kyberturvallisuus
hallituksen agendalla

Kim Ignatius Kirjanpito- ja
tilinpaatoskaytannaot, Riskien-
hallinta, Tarkastusvaliokunta,
sisdinen tarkastus

Riitta Laitasalo Hallitusarviointi,
Johtaminen, Palkitseminen, Strate-
ginen palkitseminen

Timo Leino Yritysrahoitus

Kaisa Olkkonen |PR-strategia halli-
tuksen tyokaluna

Harri Pynna Yritysjarjestelyt ja
arvonmaaritys

Lauri Ratia Strategiaty0 -
implementointi ja rakentaminen

Eljas Repo Maine ja sidosryhmat,
Sijoittajaviestinta

Anni Ronkainen Hallitus ja
teknologia

Kirsi Sormunen Yritysvastuu ja
siitd raportointi hallitustyoskente-
lyssa

Arja Talma Verotus

Micaela Thorstrom Hallituksen
vastuut ja velvollisuudet, Saantely,
ecoDa: Policy Committee

Tom von Weymarn Compliance,
vastuullisuus ja eettisyys hallitus-
tyoskentelyssa
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Vastuullinen toimitusketju
pUhUtti O Odis S a Teksti Pi Makila Kuvat Samuli Skantsi

Deloitten ja DIFin vuosiseminaarissa pohdittiin vastuullista Tapahtuman yhteydessa jarjestettiin DIFin sidntomaarainen
toimitusketjua. Oodissa jarjestetty tilaisuus innosti perehty- vuosikokous. Uusiksi hallituksen jaseniksi valittiin Hanna-
maan myos sithen, mika hallitusten rooli voi olla ilmastonmuu- ~ Maria Heikkinen ja Eeva Ahdekivi. Samalla julkistettiin

toksen edetessa. Jorma Elorannan valinta DIFin kunnianpuheenjohtajaksi.

JORMA ELORANTA
Vuorineuvos ja DIFin kunniapuheenjohtaja

Arvostan valtavasti sita tyotd, mita DIFissa on tehty

vuosien varrella. Sen ansiosta yritystemme hallitustyon

taso ja osaaminen on noussut. Korona-ajasta huolimatta

yhdistyksessa on pystytty toteuttamaan sen perusteh-
tavaa aktiivisesti myo6s viime vuosina. Kunniapuheenjohta-
juus tuntuukin erityisen hienolta tittelilta, kun tillainen, yli
700 hallitusty6n osaajan yhdistys paattid antaa arvonimen.

Odotan kesia jo innolla. Kesasuunnitelmiini kuuluu aina-

kin vaellusreissu vaimon kanssa Britteinsaarilla. Muuten
tarkoituksena on kiertad yhdessa Suomea. Viime kesiana
kiersimme kesateatteripaikkakuntia, tina vuonna saa-
tamme ottaa kohteeksi jonkin toisen aihealueen.”
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EEVA AHDEKIVI

Sijoitusammattilainen

Hallituksen jasen, LahiTapiola Vakuutusyhtio;
lisdksi hallitusjasenyyksia useissa saatioissa
ja sijoitusyhtidissa

Olen ollut DIFin jasen 2010-luvun alusta

asti, joten yhdistys ja sen toiminta on ehti-

nyt tulla tutuksi. Hallitukseen on kiinnosta-

vaa paasta mukaan, silla uskon, etta edessa
on ajankohtaisia asioita ja haasteitakin. DIFin
tavoitteet ovat selvill, eika aikaa tarvitse kayt-
taa esimerkiksi yhdistyksen perustehtiavan poh-
timiseen, mutta liike-elaman muutokset vaati-
vat kylla yhdistykseltakin paivittymista ja ajan
hermolla pysymista.

Takana on vilkas matkustuskevat, joten
kesiksi ei ole viela sen kummempia suunnitel-
mia. Kesd on Suomen parasta aikaa, enka malta
olla pois mokilta Itd-Suomesta. Mychemmin
tana vuonna on kuitenkin tarkoitus matkus-
tella, silla aikomuksena on juhlia muun muassa
30-vuotishaapaivaa.”

HANNA-MARIA HEIKKINEN

Sijoittajasuhdejohtaja, Wartsila Oyj
Hallituksen jasen, Norrhydro Group Oyj ja
Solwers Oyj

DIFin hallitukseen padseminen tuntuu

todella mielenkiintoiselta. On kunnia

padsta tallaiseen hallitukseen mukaan

kehittimaan suomalaista hallitustyds-
kentelya entisestaan.

Kesalla tarkoituksena on lahted ainakin Ita-
liaan Amalfin rannikolle lomailemaan. Toita-
kin kesalla varmasti riittaa, mutta ulkomaan-
matkalle tuntuu olevan tarvetta nyt koronan
jalkeen.

Toivon kylla kotimaahankin hyvaa siata.
Suunnittelen pyorailyretked ainakin Turun
saaristossa sijaitsevalle Rengastielle, joka on
kuulemma hieno. Olen my6s ilmoittautunut
syksyksi triathlonklubiin, joten kesalla tay-
tyy treenata jo ihan sitdkin ajatellen.”
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SOILE KANKAANPAA

Kaupallinen johtaja, ISS Services Oy
Hallituksen jasen, Destia Oy ja Betolar Oyj

Naiin kesén korvilla minulle kuuluu hyvaa.

Olen viime ajat istunut startup-yhtion halli-

tuksessa, mika on ollut erittiin kiinnostavaa.

Betolarissa tehddan teknologiaa vihreaa eli
sementtivapaata betonia varten. Ala on darim-
madisen mielenkiintoinen, ja startupin hallituk-
sessa toimiminen on ollut varsin opettavaista.
Hallituksen apua tarvitaan stratup-yrityksessa
eri tavalla kuin suuremmissa yhtioissa, joten koen
padsevani aiempaa ldhemmin mukaan yrityksen
liiketoimintaan.

Kesasuunnitelmiini kuuluu sukulointia per-
heeni toisessa kotimaassa Isossa-Britanniassa.
Koronan takia emme ole paasseet kiymaan sielld
pariin vuoteen, joten tina vuonna vierailu tuntuu
entistd merkityksellisemmalta.”
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HERKKO PLIT

Perustaja, toimitusjohtaja ja hallituksen jasen,
P2X Solutions Oy
Hallituksen jasen, Enersense International Oyj

Takana on todella aktiivinen ja vauhdikas
kevat. Kun korona alkoi hiipua, moni aiem-
min siirtynyt asia konkretisoitui ja tyo-
rintamalla riitti tekemistid. Samaan aikaan
Ukrainan sota sysasi vihrean siirtyman liik-
keelle ennenndkemattomalla voimalla. Sekin on
vaikuttanut tyén maaraan ja tahtiin.

Yrittdjana en ole uskaltanut viela tehda kau-
heasti kesdsuunnitelmia, mutta tiedostan, etta
akkuja taytyy kylla paasta lataamaan jossain
kohden. Perinteisesti kaikki asiat tdytyy saada
juhannukseksi valmiiksi, joten oletan, etta vii-
meistdan heindkuun puolella ehdin taas itsekin
ottaa hieman rauhallisemmin.”



Jasenluettelo

Henkildjasenet

Aarnio-Isohanni, Marja
Aarni-Sirvio, Maarit
Adlercreutz, la
Ahdekivi, Eeva
Ahdekivi, Heikki
Ahdekivi, Sakari
Ahlstrom, Mia
Ahlstrom, Thomas
Aila, Minna
Aine-Simonen, Elina
Airaksinen, Manne
Ala-Harkonen, Martti
Ala-Nikkola, Panu
Allonen, Heikki
Aminoff, Philip
Andersson, Cristina
Annala, Eila

Antila, Jukka

Antila, Mirva

Anttila, Juhani
Anttonen, Risto
Arantola, Heli

Aro, Mika

Aro, Timo

Aspholm, Ingalill
Asunmaa, Antti
Aukia, Timo

Availa, Ville

Averio, Pekka
Backstrom, Vera
Becker, Kai
Berggardh, Clarisse
Bergh, Kaj-Gustaf
Bergholm, Antti
Bergman, Tor
Bergstrom, Anniina
Bjorkman, Stefan
Bjornberg-Enckell, Maria
Blomster, Juha
Bondestam, Sebastian
Borsos, Julianna
Brade, Harry
Brander, llkka

Bucht, Henri
Backman, Tiina
Castren, Matti
Castrén, Petri
Castrén, Paivi

Ceder, Asa
Cederberg, Kenneth
Cedercreutz, Christian
Cedercreutz, Therese
Copeland, Matti
Dahlberg, Tomi
Dahlblom, Anders
Dahlblom, Christina
Danielsson, Jéns
Eerola, Miika
Ehrnrooth, Alexander
Ehrnrooth, Paul
Ekholm, Arni

Eklund, Jari

Ekroos, Vesa
Eloranta, Jorma
Elsinen, Santtu
Engman, Elina

Ensio, Sami

Erlund, Jukka
Erakangas, Kirsi
Eskola, Jaakko
Fagerholm, Catarina
Fagerholm, Jannica
Forsén, Kjell

Forss, Martin
Fredrikson, Christian
Frimodig, Joakim
Gadd, Jari
Ginman-Tjeder, Nella
Grannenfelt, Eeva
Granskog, Christer
Grundsten, Henri
Grasbeck, Jerker

Grohn, Juha
Gronholm, Camilla
Gronlund, Lasse
Gustavson, Stig
Haapamaki, Jorma
Haapanen, Mikko
Haarla, Ainomaija
Haglund, Carl
Hagros, Kaj
Hairedin, Nermin
Hakakari, Eija
Hakala, Juko
Halmeenmaki,
Juha-Pekka
Halonen, Virpi
Hankonen-Nybom,
Raija-Leena
Hannula, Antti
Hanski-Pitkakoski, Ritva
Hanslin, Kim
Harald, Bo
Harju, Esa
Harju, Jukka
Harjula, Liisa
Harmanen, Repe
Harmia, Christina
Harra-Salonen, Katri
Harrela, Pirkko
Hartwall, Paul
Hasi, Kalevi
Hassinen, Mika
Hautamaéki, Paivi
Hedvall, Kaj
Heikfolk, Mikael
Heikinheimo, Juha
Heikintalo, Satu
Heikkinen, Hanna-Maria
Heikkinen, Pentti
Heikkonen, Matti
Heinisto, Kari
Heinonen, Jarna
Heinonen, Jouni
Heinonen, Mikko
Heiskanen, Pirja
Helander, Sari
Helaniemi, Erkki
Helenius, Mika
Helibvaara, Eero
Helkkula, Vesa
Hellfors, Leena
Helminen, Marjaana
Helminen, Sakari
Helosuo, Timo
Henriksson, Antti
Henriksson, Outi
Herlin, Jussi
Herold, Marcus
Herranen, Maarit
Hertsberg, Patrik
Hiekkamies, Hanna
Hienonen, Jukka
Hietala, Jaakko
Hietala, Kaisa
Hietalahti, Erkki
Hietanen, Kari
Hietanen, Matti
Hietavuo, Eija
Hiltunen, Arto
Hintikka, Juhani
Hintsanen, Suvi
Hirvola, Jaakko
Hokkanen, Paivi
Holm, Markus
Holmberg, Jan
Holmberg, Tomas
Hongell, Cami
Honkanen, Vesa
Hornborg, Heikki
Hortling, Nora
Hovila, Antti
Huber, Satu
Hurnonen, Ville

Huuskonen, Pertti
Hyttinen, Asko
Hyttinen, Pentti
Hyvénen, Anna
Haggblom, Rainer
Hakamies, Jyri
Hamalainen, Anu
Hanninen, Markku
Harkki, Reetta
Harkonen, Christer
Harmala, Esa
Ignatius, Kim
Ihamuotila, Mika
Ikdheimo, Johanna
lkaheimo, Seppo
llkka, Heikki
Immonen, Peter
Ingman, Robert
Iso-Aho, Maritta
Isotalo, Olli
Ittonen, Nils
Itavuori, Jussi
Jaakola, Matti
Jaatinen, Pekka
Jakola, Janne
Jakosuo-Jansson,
Hannele
Jauhiainen, Juha
Jokela, Kari
Jokinen, Jukka
Jokinen, Paivi
Joukio, Riikka
Juurakko, Kari
Juusela, Tommi
Jyllila-Vertigans, Annika
Jagerhorn, Sebastian
Jannes, Antero
Jarvela, Jukka
Jarvinen, Erkki
Jarvinen, Kari
Jaaskelainen, Antti
Kaario, Mammu
Kaartinen, Kari
Kaasalainen, Kai
Kahri, Tuomas
Kairinen, Petri
Kairisto, Essimari
Kaitala, Kimmo
Kakkonen, Kydsti
Kallasvuo, Leena
Kallio, Anu
Kallio, Panu
Kalliokoski, Petri
Kalliokoski, Terho
Kalsta, Pia
Kaltea, Teemu
Kanerva, Leena
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Policy-valiokunnan saantelykatsaus 1-2/2022

Etdkokoukset

Oikeusministerion vuosi sitten asettaman tyéryhman tyén
perusteella eduskunnalle annettiin hallituksen esitys (HE
47/2022), jolla laajennettaisiin mahdollisuutta pitaa osake-
yhtididen, asunto-osakeyhtididen, osuuskuntien ja yhdis-
tysten kokoukset etakokouksina. Yhdistys on osallistunut
asian valmisteluun.

Esityksen mukaan seka kokonaan etayhteyksin pidet-
tavissa kokouksissa etta osittain lasna ja osittain etana
pidettavissa hybridikokouksissa kaikilla osallistujilla on
taysimaaraiset osallistumisoikeudet kokouksen aikana.

Etakokouksen jarjestamisesta on esityksen mukaan
oltava maarays yhtidjarjestyksessa tai saannoissa. Yhtio-
jarjestyksen tai saantojen muutoksesta voidaan paat-
taa tavallisella enemmistopaatoksella. Porssiyhtiot voivat
taman vuoden aikana paattaa etakokousten edellytyk-
sena olevasta yhtiojarjestyksen muutoksesta ennakko-
aanestyksella.

Yhtion tai yhteison hallitus voi paattaa hybridikokouk-
sesta. Yhtio tai osuuskunta voi lisaksi tarjota muita osal-
listumiskeinoja, kuten ennakkoaanestysmahdollisuuden
tai mahdollisuuden kdyttaa puheoikeutta kirjallisesti
ennen kokousta tai kokouksen aikana. Mahdollista olisi
siten edelleen jarjestaa kokous, jossa tarjotaan muita
osallistumiskeinoja kuin fyysinen lasnaolo, mutta jossa
muille kuin Iasnaolijoille ei tarjota taysimaaraisia osallis-
tumisoikeuksia.

Muutoksen on tarkoitus tulla voimaan heinakuun
alussa eli se korvaisi vastaavia paatosmenettelyita kos-
keneen valiaikaisen lain.

Ostotarjouskoodin uudistaminen
Arvopaperimarkkinayhdistys kaynnisti vime marras-
kuussa ostotarjouskoodin uudistuksen. Ostotarjouskoodi
sisaltaa suositukset julkisissa ostotarjouksissa nouda-
tettavista menettelyista, ja ne koskevat ostotarjouksen
tekijan seka kohdeyhtion johdon ja osakkeenomistajien
toimia. Uudistuksesta jarjestettiin talvella lausuntokier-
ros. Uudistettu koodi on tarkoitus julkaista alkusyksysta
ja sen voimaantulo olisi syys-lokakuulla.

EU-hankkeita

Direktiivia EU 2019/1023 ylivelkaantuneen liiketoiminnan
ennaltaehkaisevasta uudelleenjarjestelysta (yritys-
saneeraus) ja uuden mahdollisuuden antamisesta

maksukyvyttomille yrittajille rajaamalla ndiden henkilo-
kohtaista velkavastuuta (velkajarjestely) ei ole viela saa-
tettu Suomessa voimaan. Hallituksen esitys annettiin
tammikuussa ja muutosten olisi tarkoitus tulla voimaan
viimeistaan heinakuussa.

Vuonna 2019 annettiin direktiivi, jolla muutetaan direk-
tiivia 2017/1132 helpottamaan rajat ylittavia kotipaikan
siirtoja, sulautumisia ja jakautumisia. Jasenmailla on
vuoden 2023 tammikuuhun aikaa implementoida muu-
tokset. Suomessa oikeusministerid on huhtikuussa 2021
asettanut asiaa valmistelemaan tyoryhman. Hallituksen
esitys on tarkoitus antaa syksylla. Direktiivi olisi pantava
taytantoon viimeistaan 31.1.2023.

EU:n jasenmaiden on otettava lainsaadantoonsa niin
sanottu whistleblower-direktiivin (EU 2019/1937) edel-
lyttdmat muutokset: Vahintaan 50 henkiloa tyollista-
vat yritykset ottavat kdyttoon kanavan, jonka kautta on
mahdollista tehda ilmoituksia havaitsemistaan vaarin-
kaytoksista ja epaeettisesta toiminnasta. Kanavan
kautta yritys ilmoittaa ilmoituksen tekijalle suoritetuista
toimenpiteista. Eduskunnalle asia siirtyy aikaisintaan
kesalla.

Useammassa kuin yhdessa maassa toimivien, liikkevaih-
doltaan yli 750 miljoonan euron yritysten on joulukuussa
2021 voimaan tulleen direktiivin mukaan ilmoitettava
liilkevoittonsa, maksamansa yhtiovero ja tyontekijoidensa
lukumaara kussakin jasenmaassa edelliselta tilivuodelta
(tuloveroraportointi). Tuloveroraportointi koskisi ilmei-
sesti 1.1.2024 ja sen jalkeen alkavia tilikausia.

Yritysvastuu

Osana Euroopan vihrean kehityksen ohjelmaa julkaistiin
23.2.2022 ehdotus direktiiviksi yritysten kestavaa toimin-
taa koskevasta huolellisuusvelvoitteesta (yritysvastuu-
direktiivi). Se koskee yritysten huolellisuusvelvoitteita
(asianmukainen huolellisuus eli due diligence) toteutunei-
den ja mahdollisten ihmisoikeus- ja ymparistohaittavaiku-
tusten osalta. Velvoitteet koskisivat seka yritysten omaa
toimintaa etta niiden tytaryhtioita ja arvoketjuja. Direk-
tiivilla saadeltaisiin lisaksi yritysten vastuusta velvoittei-
den laiminlyonnista. Direktiiviehdotuksen kasittely jatkuu
samanaikaisesti EU:n parlamentissa ja jasenmaiden vali-
sessa kilpailukykyneuvostossa. DIF ja ecoDa seuraavat
aktiivisesti direktiivin valmistelua.
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TOISINAJATTELLA

lamme maailmassa, jossa sijoittajat,

yritykset ja lainsaatajat puhuvat yritys-

ten vastuullisuudesta. Kaikki pitavat vas-

tuullisista yrityksista, ja niinpa yritykset-
kin mielellaan korostavat vastuullisuuttaan.

Vastuullisuus on kuitenkin liukas termi. Peri-
aatteessa se tarkoittaa yrityksen vastuuta vai-
kutuksistaan ympardivaan yhteisoon, yhteiskun-
taan ja ymparistoon, mutta nain laajasti maari-
teltyna siita voi jokainen poimia itselleen sopi-
van osan. Lopputuloksena on termi, joka on yhta
joustava kuin sana "oikeudenmukaisuus” polii-
tikon kayttamana. Sehan tunnetusti tarkoit-
taa sita, etta kasi on syvalla muiden kuin omien
aanestajien taskussa.

Ja kun poliitikot ovat innostuneet yritysvas-
tuusta, saamme lainsdadantoa, joka ohjaa meita
vastuullisuuteen. Vastuun kantamiseen yleisella
tasolla kuuluu tietty valinnan tekeminen, mah-
dollisuus olla vastuuton. Jos se vaihtoehto ote-
taan pois, jaljelle jaa tietenkin helppo valinta
vastuullisuuden ja vankilan valilla, mutta siina
jaa pois my0s jotain vastuullisuuden ajatuk-
sesta.

Vastuullisuuden lisaksi tai sijasta nykyaan
puhutaan paljon kestavyydesta (sustainability).
Se on ajatuksena paljon parempi, koska yritys
ei ole pitkaikainen, jos se ei toimi sopusoin-
nussa yhteiskunnan ja ympariston kanssa. Tosin
tamankin termin kanssa usein unohtuu se, etta
yrityksen kestavyys edellyttaa yhteiskunnallisen
ja ekologisen kestavyyden lisaksi myods talou-
dellista kestavyytta. Kannattamaton yritys ei ole
kestava.

Sijoittajat puhuvat yleisesti ESG-asioista, siis
ymparistosta, sosiaalisesta vastuusta ja hallin-
noinnista. Kaikki ovat tarkeita asioita, mutta niita
ei pitaisi niputtaa. Jos regulaatio tai sijoittaja
vaatii, etta yritys kayttaa ESG-mittaria johdon
palkitsemisessa, mittari voi olla vaikkapa "yri-
tysta ei tuomita lahjonnasta kuin enintaan viisi
kertaa vuoden aikana”. ESG-mittarin olemassa-
olo sinansa ei kerro yhtaan mitaan.
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Vastuullisuus ei tarkoita mitaan

ESG:ssa ymparistoasiat ovat teknologisia ja
luonnontieteellisia kysymyksia. Mikaan maara
vihreaa maalia ja hurskaita puheita ei vakuuta
luontoaitia, joten niissa tarvitaan tiedepoh-
jaisia kriteereja. Yritykset esimerkiksi mielel-
|aan raportoivat ostavansa paastotonta sah-
koa, mutta paastokaupan oloissa se ei vaikuta
kasvihuonekaasupaastoihin. Markkinoinnissa
kaytettavat ymparistovaittamat saavat luonnon-
tieteilijan usein punastumaan myotahapeasta.
Autosta tulee ymparistoystavallinen, kun sen
kuramatoissa on kaytetty kierratettyja pulloja.

Sosiaalinen vastuukaan ei ole pelkkaa
puhetta, siinakin yrityksen pitaisi pystya naytta-
maan vaikutuksensa mahdollisimman objektiivi-
sesti. Mukaan tulee kuitenkin paljon enemman
arvokysymyksia, jolloin mittaristo on suhteelli-
sempi. Hallinnoinnissa taas lahtokohtana pitaa
olla sen, etta yritys noudattaa lakia ja muita
saantoja huijaamatta, harvempi yritys ehka pys-
tyy rakentamaan tasta suurta menestystekijaa.

Regulaation osalta ajattelun tekopyhyys
kiteytyy EU:n taksonomiassa. Sen mukaan
venalainen maakaasu on kestavan kehityksen
mukainen polttoaine. Tasta on vaikea l0ytaa
ymparistokestavyytta, sosiaalista kestavyytta,
hyvan hallintotavan mukaisuutta tai vastuulli-
suutta millaan lantisella mittarilla. Vastuullisuus
ja tiedepohjaisuus on korvattu viherpesulla ja
politiikalla.

Aihepiiri on erittain tarkea, koska emme
mitenkdan pysty vastaamaan ihmiskunnan
suuriin haasteisiin ilman elinkeinoelamaa.
IImastonmuutokseen sopeudutaan ja sita
torjutaan kaupallisilla innovaatioilla. Yrityksille
on suuri rooli tarjolla myds monessa sosiaali-
sessa kysymyksessa, mika on nahty vaikkapa
Ukrainan sodassa, jossa monet yritykset ovat
olleet eri tavoin mukana puolustamassa liberaa-
lia demokratiaa. Tasta huolimatta tarvitsemme
vahemman puhetta ja viherpesua, enemman
tekoja ja rehellista tiedepohjaisuutta. i

VILLE VOIPIO
hallituksen
puheenjohtaja,
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MENESTYKSE

Menestys ei ole koskaan sattumaa, vaikka se nayttaisi ulkopuolisille
helpolta tai jopa itsestaan selvalta.

Saavuttaakseen menestysta, tarvitaan suuria unelmia, rohkeutta,
luotettavia kumppaneita ja oikeanlaisia paatoksia.

Castrén & Snellman on liikejuridiikan konkari ja vastuullisen
liilketoiminnan edellakavija. Kuljemme asiakkaidemme kanssa sinne,
minne menestys vaatii.

Lue suomalaisia ja kansainvalisid menestystarinoita
www.castren.fi
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