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PAAKIRJOITUS

Mihin hallitus ja toimiva
johto kayttaa aikansa?

allitustydn keskeisia kysymyksia on, mihin hallitus kayttaa ))
aikansa. Hallituksen on helppo upota raportointiin ja operatiivi-
siin asioihin. )
Harvard Business Review’ssa kerrottiin hiljattain suuryrityksen Hallltu ksen on
hallituksesta, joka oli keskustellut tunnin tydntekijoiden tydsuhdeautojen yhtaalta luotsattava
malleista. Siindpa aihe, johon jokaisella on mielipide ja halua kertoa se yht|ota tulevaisuuteen

muille! Toinen asia onkin se, edistaako tuo ajankayttd DIFin Hyvan hallitus- ja toisaalta valvottava
tyon kulmakivien ensimmaista kohtaa, jonka mukaan hallituksen tehtavana .. . -

on edistaa yhtion kestavaa arvonluontia pitkalla aikavalilla ja sita tukevaa toimivaa jOhtoa ja
kulttuuria. yhtion hallintoa.

Hallituksen on yhtaalta luotsattava yhtiota tulevaisuuteen ja toisaalta val-
vottava toimivaa johtoa ja yhtion hallintoa. Raportointivelvoitteiden kasva- ) )
essa suurissa yrityksissa tarkastusvaliokunnilla on merkittava valmisteleva
ja syventyva rooli, joka helpottaa koko hallituksen ajankayttdpaineita.

Kaikki yritykset voivat hioa kokouskaytantojaan hyvan ajankayton suun-
taan. Meilla DIFissa hallitus saa ennakkomateriaaleissa raportointiliitteen, 5
johon hallituksen jasenten odotetaan perehtyvan ennen kokousta ja esit- '
tavan siita tarvittaessa kysymyksia. Tarkeat asiat ja paatdsasiat kdydaan
lapi hallituksen kokouksessa ja toki myos hallituksen jasenten raportointi-
liitteesta mahdollisesti nostamat asiat. Tama on yksi tapa estaa hallitusta
uppoamasta yhteisiin raporttien lukukinkereihin. Toki myos asialistan yksi-
tyiskohtaisella aikatauluttamisella ja asioiden harkitulla kasittelyjarjestyk-
sella voidaan edistaa hallituksen keskittymista oikeisiin asioihin.

Nyrkkisdantona saattaa kuulla sanottavan, etta hallituksen ajankaytosta
puolet pitaa kohdistua tulevaisuuteen. Tama voikin olla hyva ohjenuora
puheenjohtajille. Toisaalta johtoryhma saattaa parahtaa, etta sen painajai-
nen on hallitus, joka kayttaa puolet ajastaan strategiatyohon.

StrategiatyOon tukena on usein moninaisia selvityksia. Toimitusjohtajille on
tuttu tilanne, etta hallituksessa joku esittaa tietyn asian selvittamista. Kat-
seet kdantyvat puheenjohtajaan: hanen tulee ymmartaa johdon resurssi-
tilanne ja erilaisten selvitysten aito tarpeellisuus, ennen kuin toimiva johto
kayttaa viikon toivotun selvityksen tekemiseen. Toisaalta jos selvitysta kos-
keva maininta jaa toiveen varaan, eika asiasta tehda paatosta, toimitusjoh- \
taja voi kayttaa harkintaansa sen suhteen, ryhdytaanko selvitysta tekemaan. '

Oikea vastaus hallituksen ajankayttoon ei varmastikaan ole se, etta
hallituksen pitaa kayttaa vahemman aikaa tulevaisuustyohon, vaan etta
aika on kaytettava viisaasti teettamatta toimivalla johdolla tarpeettomia
selvityksia. 24

Helsingissa kesakuussa 2025
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EMPOWERING BOARDS
TO LEAD WITH INSIGHT
AND IMPACT

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

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

Together, we build solutions that foster enduring
success for your business, its stakeholders, and
contribute to a more sustainable and prosperous world.
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Myrskyn silmassa

uosi 2025 on maailmalla lahtenyt

kayntiin varsin poikkeuksellisissa ja

ennalta-arvaamattomissa olosuh-

teissa. Tuskin kukaan osasi vime
vuoden lopulla odottaa, ettd Yhdysvaltojen ulko-
ja talouspolitiikka muuttuisi sellaiseksi kuin se
uuden presidentin ensimmaisen sadan paivan
aikana on muodostunut. Ja nyt mietitaan kuu-
meisesti, mitd seuraavan 1300 paivan aikana
tapahtuu ja miten se vaikuttaa maailmalla. Eri-
laisten skenaarioiden mustat joutsenet ovat-
kin yhtakkia toteutuneet tai muuttuneet taysin
mahdollisiksi tai jopa todennakdisiksi tapahtu-
miksi.

Yhtididen kestavaan arvonluontiin kuuluu
hyvin suunnitellut ja toimivat strategiat, jotka
kestavat kolhuja. Strategioita on siksi tarkeaa
koeponnistaa erilaisilla skenaarioilla - niin ris-
kien kuin mahdollisuuksien kartoittamiseksi.
Yhtion hallituksen ja toimivan johdon on nyt
syyta olla erityisen huolellisia skenaariosuun-
nittelussa ja miettia syvallisesti riskeja tai toi-
saalta mahdollisuuksia tassa aggressiivisesti
ja paivittain muuttuvassa maailmassa. Ei myos-
kaan pida eparoida kuulla yhtion ulkopuolisia
asiantuntijoita tai hankkia tietoa ja analyyseja
laajasti niin yhtion sisalta kuin ulkopuoleltakin.

Vaikka DIFin vuosi on lahtenyt kayntiin huo-
mattavasti rauhallisemmin ja ennakoidummin
kuin maailmalla, tuntuu silti silta, etta kuluvan
vuoden ensimmaisen kvartaalin teema "Halli-
tus ja geopolitiikka” osui kuin suoraan myrskyn
silmaan. Teeman ymparilla jarjestettiin useita
tilaisuuksia, jotka herattivat ajatuksia ja kes-
kustelua seka nakokulmia, joita on voinut vieda
mukanaan hallitusten strategia- ja skenaario-
pohdintoihin. Toivottavasti vuoden muistakin
teemoista on yhta konkreettista hyotya jasenis-
tollemme.

D)

Mustat joutsenet ovatkin
yhtakkia toteutuneet

tai muuttuneet taysin
mahdollisiksi tai

jopa todennakoisiksi
tapahtumiksi.

J)

DIFin oman hallituksen tyo on keskittynyt
kuluneen vuoden aikana erityisesti DIFin strate-
gian paivittamiseen seka paasihteerin ja toimis-
ton tukemiseen yhdistyksen IT-projektissa. Jat-
kamme strategiatyota viela kesan jalkeen siten,
etta tarkoituksenamme on hyvaksya paivitetty
strategia vuoden loppuun mennessa.

IT-projekti saatiin suurilta osin onnistunee-
seen paatokseen taman kevaan aikana ja siita
esitamme hallituksen kiitokset paasihteeri
Leena Linnainmaalle ja koko toimiston vaelle.
Tama oli siita poikkeuksellinen IT-projekti, etta
se pysyi aikataulussa ja budjetissa! Jasenis-
tollemme projektin tulokset ndkyvat muun
muassa uusina kotisivuina.

DIFin hallituskokoonpanoon tulee tana
vuonna yksi muutos, kun Hanna-Maria
Heikkinen on ilmoittanut, ettei ole enaa kaytet-
tavissa. Uutena hallituksen jasenena aloittaa
Piia-Noora Kauppi. KiitdAmme Hanna-Mariaa
menneista vuosista ja tyopanoksesta hallituk-
sessa ja toivottamme Piia-Nooran lampimasti
mukaan uutena jasenend. 51

Helsingissa
kesakuussa 2025
JUSSI KOSKINEN
DIFin hallituksen
puheenjohtaja
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WILHELM WOLFF
Huhtamaen
Strategiasta ja

liiketoiminnan
kehityksesta
vastaava johtaja

Muutosten keskella on vaikea pitaa paa
kylmana. Osakeyhtion hallituksen jasenten
suonissa taytyy kuitenkin virrata jaavetta
aina silloin, kun kriisi riehuu kuumimmillaan.
Mari Kiviniemi ja Wilhelm Wolff kasaavat
hallitukselle selviytymispaketin, jossa on niin
strategista kuin geopoliittistakin ulottuvuutta.

TEKSTI SAMI ANTEROINEN
KUVAT MIIKA KAINU
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Yrityksen hallituksen tehtava

on edistaa yhtion arvonluontia
pitkalla tahtdimella. Onko se nyt
vaikeampaa kuin koskaan, kun
ennustettavuus on nollassa ja
kriisit seuraavat toisiaan?

Nyt todella olemme tilanteessa,
jossa epavarmuus haastaa jokaisen toimijan. Hal-
lituksen pitaa varautua eri skenaarioihin ja olla
hyva sparraaja yrityksen toimivalle johdolle,
vaikka kuinka myrskyaa.

Wilhelm Wolff: Jokainen kriisi on uniikki, eika
tiedetd, miten tilanne kehittyy jatkossa. Mutta jos
yritys on huolehtinut kilpailukyvystaan ja yrityk-
sessd on rakennettu toimintamalli, joka mahdol-
listaa erilaisiin muutoksiin sopeutumisen, ollaan
jo aika vahvoilla. Kun kotildksyt on tehty, kriisi
voi avata myds mahdollisuuksia.

Onko olemassa jokin
"ihmelaake” tai ratkaisu, joka
auttaisi arvonluonnissa, vai
onko tama vain toiveajattelua
nykyisessa tilanteessa?

Wolff: Ei se pelkkda haihattelua ole, kylla kyky
reagoida ja sopeutua nopeasti on juuri sellainen
arvonluonnin kannalta keskeinen tekija. Pahinta
on, jos jahmettyy paikoilleen.

Yrityksen toimintaan taytyy olla
sisidanrakennettuna tietty ketteryys. Hallituk-
sen tulee tarvittaessa haastaa johtoa ajattelemaan
uudella tavalla. Oma arvonsa on tosin sillakin,
ettd uskalletaan tehda sitd omaa juttua eteenpiin
ihan rauhassa.

Wolff: Juuri ndin. Kun yrityksen kilpailukyky on
vahva ja arvonluonti on hallussa, yrityksessa voi-
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J)

On tarkeaa pohtia, missa
tilanteissa yrityksen
arvonluontimalli on
vaarassa.

J)

daan olla lihtokohtaisesti melko rauhallisin mie-
lin.

Kriisin jalkeen taas pitaa kaivaa esiin,
mitd oikein on opittu ja valtavirtaistaa ne opit
koko organisaatiolle. Ndin on tehtavi, vaikka
koettelemusten jalkeen ei huvittaisi miettia niita
asioita enda yhtaan.

Wolff: Sekin on hyva huomioida, ettd vaikka yri-
tyksen tehtdva on tietenkin tuottaa voittoa, arvo
on kisitteena laajempi. Menestyksen edellytys
nykypaivan liiketoiminnassa on, etti luodaan
arvoa niin omistajille kuin asiakkaille ja muille
sidosryhmille niin hyvina kuin huonoina aikoina.

Organisaatiot, jotka panostavat moni-
muotoisuuteen, tasa-arvoon ja inkluusioon (DEI),
menestyvat tutkitusti paremmin kuin muut. Tal-
lainen yleisen inhimillisyyden levittiminen sopii
talouden rinnalle hyvin, vaikka esimerkiksi
Yhdysvalloissa onkin nyt tapahtumassa tayskaan-
nos ndissa asioissa.

Skenaariotyo on yksi keino
taistella sumua vastaan. Millaisia
kokemuksia teilla on tasta?

Kun meilld oli valtioneuvostossa ske-
naarioihin perustuvia kriisiharjoituksia, niihin
ei aina jaksanut suhtautua riittiavan vakavasti -
viela silloin. Viimeistaan korona opetti meille, etta
kaikki on mahdollista ja vaihtoehtoiset kehitysku-
lut pitda ehdottomasti tiedostaa. Toinen dkkihera-
tys oli Vendjan hyokkays Ukrainaan.
Wolff: Skenaariot ovat yritysmaailmassa yleinen
tyokalu, jonka tarkoitus ei ole ennustaa tulevai-
suutta. Skenaarioiden ideana on ymmartaa, mil-
laisilla valinnoilla on merkitysti eri tilanteissa.
Lisédksi on tarkedd pohtia, missa tilanteissa yri-
tyksen arvonluontimalli on vaarassa ja toisaalta,
missa tilanteissa kilpailuetumme voi avata uusia
mahdollisuuksia.



Mari Kiviniemi, 56, on entinen paami-
nisteri. Kiviniemi oli kansanedustaja
(kesk.) vuosina 1995-2014 ja keskustan
puheenjohtaja 2010-2012. Han toimi
Suomen paaministerina vuosina 2010-
2011. Kiviniemi toimi OECD:n apulais-
paasihteerinad 2014-2018 ja vuosina
2019-2024 Kaupan liiton toimitusjohta-
jana. Koulutukseltaan Kiviniemi on val-
tiotieteen maisteri.

Talla hetkella Kiviniemi toimii Vaasan
yliopiston hallituksen puheenjohtajana
ja on Metsa Boardin hallituksen jasen.

Wilhelm Wolff, 47, on toiminut Huhta-
maen strategiasta ja liiketoiminnan kehi-
tyksesta vastaavana johtajana ja kon-
sernin johtoryhman jasenena tammi-
kuusta 2025 lahtien. Aikaisemmin ural-
laan Wolff on toiminut johtotehtavissa
Nesteella, UPM:lla ja Rautaruukilla.
Koulutukseltaan Wolff on valtiotie-
teen maisteri. Han aloitti tyduransa Val-
tion Taloudellisessa Tutkimuskeskuk-
sessa (VATT) ja McKinseylla 2000-luvun
alussa. Wolff on mukana kevaalla 2024
alkaneessa DIFFuture-ohjelmassa.

Ovatko toimivan johdon ja
hallituksen roolit muuttuneet
viime aikoina? Onko heidéan
yhteistyonsa tiivistynyt?

Nakisin, ettd vuorovaikutus johdon
ja hallituksen vililla on ainakin sdannollisem-
pdajastrategisempaa. Kun liiketoimintaympa-
ristd muuttuu rajusti, ei voida sanoa, etta business
as usual. Silloin taytyy yhdessa havainnoida tar-
kasti, mita tapahtuu lihialueilla ja laajemmin glo-
baalilla tasolla.
Wolff: Yhteisty6 on tarkeaa. Vaikka roolit ovat
erilaiset, yhteista liittymapintaa on paljon. Tal-
16in hallituksen ei kannata ohjeistaa toimivaa joh-
toa etdisesti ja teknisesti, vaan kayda mahdolli-
simman laheista keskustelua.

Ennen parjasi viiden vuoden strate-
gialla, nyt viisipdivainen strategia on
paivitettava keskiviikkona - Wilhelm,
strategiajohtajan mielipide tahan?
Wolff: Strategiaty6 on erityisen tirkeda vaikeina
aikoina, mutta kyseessa ei ole optimointityokalu

- eika strategiaa pitdisi joutua jatkuvasti paivitta-
maan. Strategia pitdisi alun perinkin laatia siten,
ettd siind maaritellaan ne isot linjat, jotka kan-
tavat melkein tilanteessa kuin tilanteessa. Hyva
strategia lyo lukkoon tietyt raamit ja tuo jatku-
vuutta. Sanoisinkin, etta strategiaa ei muuteta
vuosittain, vaan sitd tdismennetaan.

Kun strategia on tehty hyvin, niin
koko organisaatio myos sisdistaa sen. Harmilli-
sen usein strategia jaa kuitenkin ulkokohtaiseksi,
eika sen toimeenpano onnistu erityisen hyvin. Ja

BOARDVIEW 1/2025
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J)

Hallituksen ei kannata
ohjeistaa toimivaa
johtoa etaisesti ja
teknisesti, vaan kayda
mahdollisimman
laheista keskustelua.

J)

joskus strategia pitda muuttaa kerralla, kuten
monen yrityksen oli tehtava Vendjan hyokkayk-
sen seurauksena.

Miten hallituksen rooli
on muuttunut yrityksen
riskien hallinnassa?

Riskit tina paivina ovat monimuo-
toisia ja monimutkaisia, kun kaikki vaikuttaa
kaikkeen. Riskikartalla on myos uusia riskeja,
kuten sodat ja muut aseelliset konfliktit. Mutta
viime kadessa hallitus kantaa vastuun riskien
hallinnasta.

Wolff: Hallituksen on oltava ajan tasalla siit3,
miten riski vs. arvo -suhde on tasapainossa. Pitai
tiedostaa, missa menee riskinottohalun raja.
Omistajan tahto mdaraa, mita tehdaan, mutta
hallitus tulkitsee tuota tahtoa ja tekee my6s omia
valintojaan.

Geopolitiikka on tehnyt ison
comebackin viime vuosina -
Mari, onko poliitikkovuosiltasi
tarttunut jokin viisaus
geopolitiikkaan liittyen? Millainen
Venaja oli vastassa oman
paaministerikautesi aikana?

Tapasin Putinin pAdministerind
ollessani, koska han oli tuolloin piddministeri ja
protokollan mukaan padministerit tapaavat paa-
ministereitd. Nyt jilkeenpiin voi sanoa, ettd
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Venijan vaarallinen kehitys oli ndhtéavissa vuo-
sina 2008 ja 2014. Ukrainan sodan edelld useim-
mat meistd kuitenkin miettivat, etti ei Putin niin
hullu voi olla, ettd hyokkaa. Siind jarjettomyy-
dessa oli paljon samaa kuin Trumpin toimissa nyt.
Geopolitiikka on yritysten agendalla nyt surulli-
sen paljon.

Wolff: Meilla oli pitkdan tilanne, jossa geopoli-
tiikassa oli ennustettavuutta ja globaali kauppa
kasvoi ilman sen suurempaa vastakkainasette-
lua. Nyt meilld on haasteita, koska Suomi on pieni
toimija ja riippuvainen kansainvélisestd kehityk-
sesta. Ei pida kuitenkaan vaipua nikoalattomuu-
teen, vaan tiytyy uskaltaa vieda asioita sitkeasti
eteenpain.

Ehdottomasti meidan pitaa sdilyttaa
se nalka ja rohkeus, mika meilla on - ja viela lisdta
niitd. Olin huhtikuun alussa Nairobissa kansanva-
lisessa konferenssissa, jossa puhuttiin paljon niista
mahdollisuuksista, joita uusi, vihemman USA-
vetoinen tilanne tarjoaa.

Ja lopuksi viela rohkaiseva sana...?
Wolff: Mauno Koivisto sanoi, etta ellemme var-
muudella tied3, kuinka tulee kiymaan, oletta-
kaamme, ettd kaikki kdy hyvin. Myrskyt taittuvat
lopulta, ja voittajia ovat ne, jotka hoitavat perus-
asiat parhaiten.

Yrityksissa tarvitaan nyt tervetta itse-
suojeluvaistoa - mutta samalla pitaa osata olla
luova tiukassa paikassa.



Deloitte.

Board equals
warriors
Nnot worriers

Robust enterprise risk management is not
just a necessity — it is a strategic advantage.

For visionary leaders, navigating uncertainty is not
merely about safeguarding assets; it is about seizing
opportunities amidst the chaos. As global dynamics
shift and technology accelerates, those equipped %)
with comprehensive risk strategies will not only

endure but thrive, turning volatility into a catalyst for

innovation and growth.

All this requires strong board leadership and the
right partner. For decades, organisations have
trusted Deloitte to architect a path to long-term
success and resilient leadership.

i

You can count on us to deliver on this promise,
Better is possible.

Tuomo Salmi
Boardroom program leader



Viestinta ja sidosryhma-
suhteet kiinnostivat tulevia
hallitusammattilaisia

DIFFuture-ohjelman osallistujat paasivat pohtimaan hallituksen
roolia yrityksen viestinnassa ja sidosryhmasuhteissa
viestintatoimisto Tekirin jarjestamassa tilaisuudessa.

Future

TEKSTI ANNA-KAISA ASUJA KUVAT MIIKA KAINU

Osallistujat ovat saaneet DIFFuture-ohjelmasta
paitsi uutta ajateltavaa, myos tarkean verkoston.
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Terveystalon liiketoimintajohtaja Kirsi Mattila-Suolle Tekirin johtamisen ja muutoksen palveluiden
DIFFuture-ohjelma on ollut mieleenpainuva ja antanut johtava konsultti llari Leskela painotti esityksessaan
paljon. Kasitellyista teemoista on resonoinut erityisesti tilanteiden tunnistamisen tarkeytta. Kaikki vaativat
vastuullisuus. Tekirin jarjestamasta tilaisuudesta Mattila- tilanteet eivat ole kriiseja.

Suo odottaa saavansa jotain konkreettista. "Miten hallituksen
rooli nahdaan viestinnassa, minka tason asioita hallituksessa
pitdisi viestinnan ja sidosryhmien osalta kasitella?”

akaniemeen on kokoontunut joukko
nykyisid ja tulevia hallitusammattilai-
sia pohtimaan Viestintitoimisto Teki-
rin johdolla hallituksen roolia yrityk-
sen viestinnassa ja sidosryhmasuhteissa. Tapaa-
minen on osa DIFFuture II -ohjelmaa. Ohjelma
kaynnistyi helmikuussa 2024, ja se paittyy nyt
kesdkuussa.
“Suomessa viestinnan ja maineenhallinnan
arvostus on ehka vihaisempaa kuin jossain muu-
alla. Niin paljon kuin niihin panostetaan ja niita

pohditaan, niihin kaivataan yleisesti paljon koulu-
tusta”, Tekirin johtamisen ja muutoksen palveluiden
johtava konsultti Iari Leskeli kertoo.
Leskela oli mukana jo kaksi vuotta sitten, kun

vastaava tilaisuus jarjestettiin ensimmaisen kerran.

"Naissa tilaisuuksissa kaydaan paljon kiinnostavia
keskusteluja. Ne antavat myos itselle paljon, samoin
se, ettd paasee tapaamaan uusia ihmisia.”

Vahvistuvat verkostot
Hallitusammattilaiset nakevit paljon erilaisia tilan-
teita, kuulevat eri tahoja ja osaavat vieda organisaa-
tioissa viestia eteenpain myds viestinnan kehittami-
sen tarpeista. Johtamisen ja muutoksen palveluiden
johtavana konsulttina Leskela toivoo, etta viestin-
nan roolin ymmartaminen mahdollistaisi tulevai-
suudessa myds parempia tyoyhteisoja.

“Kun tyoyhteisdissd puhutaan paremmin ja sel-
kedmmin asioista, silloin sitd myos johdetaan
paremmin. Viestintd on johtamista.”

My6s DIFFuturen osallistujat arvostavat verkot-
tumista.
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Frendy Oy:n toimitusjohtajaa Mikko Peltosta
kiinnostaa, miten viestintaa hoidetaan eri
yrityksissa. "Mita se on porssiyhtidtasolla, mita
se on pienemmissa yrityksissa, jotka ovat

Paivan aihe koskettaa jokaista riippumatta siita mita tekee
tyokseen, Konecranesin VP, Strategic Initiatives Riikka Jaakkola
muistuttaa. "Viestinnan rooli on muuttunut, kun viestinnan
tempo on nopeutunut tosi paljon. Nykyaan se, mika nakyy X:ssa

listaamattomia. Siina on viestinnassa merkittava ero. ja jossain otsikkotasolla, elaa hetken, ja sitten tulevat uudet

Toisaalta my0s se kiinnostaa, mista listaamattomat
yritykset voisivat oppia porssiyrityksilta.”

“Ohjelmassa tutustuu uusiin ammattilaisiin. Rei-
lun vuoden aikana olemme kayneet lpi paljon eri-
laisia teemoja. Tassa nikee, miten eri yrityksissa
asioista ajatellaan”, sanoo Riikka Jaakkola (VP,
Strategic Initiatives, Konecranes).

Terveystalon liiketoimintajohtaja Kirsi Mattila-
Suo on samoilla linjoilla.

“Ohjelman parasta antia on verkostoituminen ja
keskustelut, joita on kiyty pienryhmissa seka tilai-
suuksien jialkeen myos illallisella.”

Uusi sukupolvi, uudet haasteet
DIFFuture-ohjelmassa kohtaavat eri hallitussuku-
polvet.

“Mukana on ollut DIFin varsinaisia jasenid, jotka
ovat tehneet hallitusty6td pidemp&an. Arvok-
kaimmat 16ydokset liittyvat sithen, miten teoria ja
kaytanto kohtaavat”, Jaakkola kertoo.

Tekirin Leskela korostaa vanhempien polvien
merkitystd myos viestinnian kysymyksissa.

“Hallitusammattilaisilla on ymmarrysta, milta
asiat ndyttavat ja kuulostavat organisaatiossa, kun
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asiat. Pitaa olla pitkajanteinen, jotta pystyy syottamaan samaa
asiaa eri kulmissa sisaan, jotta se viesti oikeasti menee perille.”

viestinndn ja maineen kehityksessa menndin
nopeissa sykleissa eteenpain.”

Uusi sukupolvi tuo mukaan kuitenkin uusia
herkkyyksid, Leskeld muistuttaa.

”Silld on merkitystd, milta asiat kuulostavat. Eri
sukupolville eri asiat sardhtavit korvaan. On tar-
kedd tunnistaa, onko kyseessa niin ikoninen asia,
etta siitd saa hyvan meemin.”

Kriisiviestinnan merkitys pohdituttaakin
Frendy Oy:n toimitusjohtajaa Mikko Peltosta.

“Kun puhutaan kyberhyokkayksesta tai mista
tahansa poikkeustilanteesta, miten viestinta sit-
ten toimii, ettd se on suunniteltu? Mita tapahtuu
sidosryhmien suuntaan? Miten asiakkaat, henki-
l6std, mahdolliset viranomaiset hoidetaan? Enta
jos asia menee mediassa lapi, miten mediasuhteet
hoidetaan?”

Kaikki vaativat tilanteet eivit kuitenkaan ole
kriisejd, Leskela muistuttaa.

”On tirkeda tunnistaa, onko kasilld oleva
tilanne sellainen, josta syntyy twiitti tai klikki-
otsikko.”



Tuomme maksamiseen turvallisuutta

Ja autamme suojautumaan riskeilta
— minne ikina maksatkin.

Navigoiminen uudessa globaalissa
jarjestyksessa vaatii yrityspaattajalta
uudenlaisia strategisia valintoja. Yrityksen
kansainvalisen kilpailukyvyn turvaaminen
nousee nyt entista tarkeammaksi.

Jotta yritys voi uudistua, investoida ja
tehda kauppaa kansainvalisesti, tulee
rahan liikkua nopeasti ja turvallisesti
maasta ja mantereelta toiseen.

Meilla on jotain yhteista

OP:lla on kaytossaan edistyneimmat
ratkaisut kansainvaliseen rahaliiken-
teeseen. Yrityksesi maksut liilkkuvat

nyt jopa sekunneissa Paijanteelta
Shanghaihin — tai minne ikina maksatkin.

Me tunnemme kansainvalisesti
toimivan yrityksen arjen.

Va2 Lu



Seuraajasuunnittelu ei saa

riittavaa huomiota

Hallituksen yksi tarkeimmista tehtavista on toimitus-
johtajan valinta. Kuitenkin vain neljannes hallituksista
varautuu toimitusjohtajan vaihdokseen aktiivisella
seuraajasuunnittelulla. Toimitusjohtajan seuraajasuunnittelu
on hallituksen vastuulla, ja puheenjohtajalla on erittain
tarkea rooli nostaa asia hallituksen kasittelyyn.

yselytutkimuksessa DIFin jasenille

kartoitettiin hallitusty6n tilaa ja KYSELY DIFIN JASENILLE toteutettiin
suuntaa vuonna 2025 keskittyen eri- maaliskuussa 2025. Kyselyn
tyisesti toimitusjohtajan seuraaja- vastaukset kasiteltiin anonyymisti.
suunnitteluun. Kyselyyn vastasi enniatysmaara Vastaajat:
hallitusten jasenia eri kokoisista suomalaisista » 117 vastaajaa
yrityksista. » 66 hallituksen jasenta, 42 hallituksen
puheenjohtajaa, 3 toimitusjohtajaa
Vain neljannes yrityksista tekee sekd 3 muuta
aktiivista seuraajasuunnittelua » 76 vastaajaa edusti listaamatonta
Seuraajasuunnittelu nousi esiin vuoden 2024 yritystd, 37 listattua
DIF-selvityksessd hallitustydn tirkeina kehitys- > Vastaajista hieman yli puolet (55 %)

edusti alle 100 miljoonan euron
liikevaihdon yrityksia ja loput (45 %)
tata suurempia yrityksia

kohteena, johon panostetaan hallitusten jasen-
ten nikemyksen mukaan liian vihdn. Taman-
kertaisesta kyselytutkimuksesta selvisi, etta
ainoastaan 25 prosentissa vastaajien edusta-
mista yrityksista tehdadn aktiivista toimitus-
johtajan seuraajasuunnittelua. Suuret yritykset
tekevat seuraajasuunnittelua pienia huomatta-
vasti enemman. Karjistien voi todeta, etta liilan
moni hallitus elaa toivossa ja epiavarmuudessa,
eika valmistaudu vaihtoehtoisiin skenaarioihin,

mika voi vaarantaa yrityksen tulevaisuuden.
Toimitusjohtajan seuraajasuunnittelu ei ole
vain varautumista kriisitilanteisiin vaan riskien-
hallintaa ja tilaisuus varmistaa yrityksen jatku-
vuus ja kilpailukyky. Hyvin laadittu seuraaja-
suunnitelma varmistaa, etta yritystoiminta jat-
kuu mahdollisimman saumattomasti toimitus-
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Kuvio 1. Toimitusjohtajan seuraajasuunnittelun tila

Yrityksessa pidetddn sadnnollisesti hallituksen
kokouksen osana ns. non-executive session
(ilman operatiivista johtoa), jossa keskustellaan
mm. luottamuksesta toimitusjohtajaan

Yrityksessa seurataan saannollisesti sisdistd seuraaja-
potentiaalia johtoryhma-1 ja/tai -2-tasolle

Yrityksessa on aktiivinen toimitusjohtajan

74 %

54 %

. . . 25 %
seuraajasuunnitteluprosessi
Yrityksessa on strategiasta johdettu yksiléllinen 229,
johdon kehitysohjelma
Yrityksessd on olemassa seuraavan toimitus- 20 %

johtajan menestysprofiili

johtajan vaihtuessa ja ettd yritys pysyy toiminta-
kykyisend myos yllattavissa tilanteissa.

Jarjestelmallisen seuraajasuunnitteluprosessin
avulla hallitus on tietoinen johtoryhméan kompe-
tensseista ja kuinka ne vastaavat uuden toimitus-
johtajan menestysprofiiliin. Menestysprofiili
tulisi olla vahintaan hallituksen puheenjohtajalla
madriteltyna, jotta hallitus ja osakkeenomistajat
voivat olla varmoja siitd, etta yritys ei jad tyhjan
péille, jos nykyinen toimitusjohtaja paattaa lah-
ted.

Seuraajasuunnittelun kiistimattomasta tar-
keydesta huolimatta yllattavan harvassa suo-
malaisessa yrityksessa on tehty seuraajasuunni-
telma, jota paivitetaan ja yllapidetidn johdonmu-
kaisesti. Tamanvuotisen DIF-jasenkyselyn tulos-
ten valossa tilanne ymmarretaan hallituksissa,
silld seuraajasuunnittelu nostetaan edelleen esiin
yhtend hallitusten tarkeimmista kehityskohteista.

Toimitusjohtaja valitaan useammin
organisaation ulkopuolelta
Tutkimukseen vastanneiden edustamista yri-
tyksistd 55 prosentissa toimitusjohtaja oli valittu
organisaation ulkopuolelta, listatuista yrityksista
jopa 68 prosentissa ja suuryrityksista 66 pro-
sentissa. Toimitusjohtajan valinta ulkopuolelta
on muodostunut suomalaisissa yrityksissa ylei-
seksi tavaksi, mutta kansainvalisesti vertailtuna

se on poikkeuksellista. Kansainvilisissa listayhti-
0issd seuraajasuunnittelu on jarjestelmallisempaa
ja sisdiset toimitusjohtajanimitykset ovat viime
aikoina jatkaneet kasvuaan yli kahteen kolmas-
osaan (73 %) (Lahde: RRA 2025. Global CEO Tur-
nover Index).

Syita ulkopuolisen toimitusjohtajan nimittami-
seen on useita. Strategian muuttuessa merkitta-
vasti muutosvoimaa haetaan mieluummin yrityk-
sen ulkopuolelta. Hallituksessa voidaan ajatella,
ettei yhtion sisalta 16ydy riittavaa osaamista tai
ettd uudella toimitusjohtajalla tulisi olla osaamis-
profiili, jollaista yrityksesta ei vield 16ydy. Joskus
valintaan voi vaikuttaa sekin, ettd sisdisten kan-
didaattien heikkoudet tunnetaan hyvin, kun taas
ulkoisten kandidaattien riskeja tai heikkouksia ei
tunnisteta yhta helposti.

Toimitusjohtajan valinnassa yrityksen ulkopuo-
lelta on kuitenkin my6s omat riskinsa. Ulkopuo-
lelta valitulla toimitusjohtajalla kuluu aikaa paasta
sisddn yrityksen kdytantéihin ja kulttuuriin. Pitka
perehtymisen ajanjakso saattaa tehda hallaa yri-
tyksen toiminnalle. Ulkoinen ehdokas on myds
suurempi riski, koska hdnta ei tunneta niin hyvin
ennalta. Kansainvilisten selvitysten mukaan sisai-
set ehdokkaat pysyvit toimitusjohtajan tehtavassa
keskimaarin yli vuoden pidempaan.

Kyselytutkimuksesta selvisi, ettd pienemman
kokoluokan yrityksissa toimitusjohtaja valittiin
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Kuvio 2. Nykyinen toimitusjohtaja on valittu yrityksen ulkopuolelta

Pienet, alle 100M<€ (N=62)

Isot, ylitooMe (N=51)

Listaamattomat (N=76)

Listatut (N=37)

46 %

66 %

48 %

68 %

useammin talon sisilta kuin suurissa yrityksissa.
Tulosten valossa ei kuitenkaan voi tehda johto-
paatoksia siitd, kertooko tulos pienten yritysten
seuraajasuunnittelun paremmuudesta vai ei.

Toimitusjohtajan seuraaja on loytynyt viime
aikoina entista useammin myos yrityksen halli-
tuksesta. Kyselyyn vastanneista yrityksista jopa
16,5 prosentilla oli toimitusjohtaja, joka oli valittu
yrityksen omasta hallituksesta. Luku ei ole viela
suuri, mutta esimerkkeja l6ytyy suurista suoma-
laisista yrityksista: Stora Enso, Neste ja Elisa ovat
valinneet viime aikoina toimitusjohtajansa hal-
lituksestaan. Hallituksessa istunut henkil6 tun-
tee jo yrityksen ja on perehtynyt yhtion strategi-
aan, eli on useimmiten paremmin perilld yrityk-
sen toiminnasta kuin tdysin organisaation ulko-
puolelta tuleva toimitusjohtaja.

Sisaisen potentiaalin seuranta

ja menestysprofiili

Kyselytulosten perusteella yli puolessa yrityksista
tehdaan siannollista sisdisen seuraajapotentiaa-
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lin seurantaa. Sen avulla organisaation sislti on
mahdollista kasvattaa osaajia johtotehtaviin. Kai-
kista vastanneista 54 prosenttia kertoo edusta-
massaan yrityksessd seurattavan sddnnollisesti
toimitusjohtajan mahdollisia seuraajia. Vaikka
edelleen suurin osa toimitusjohtajista valitaan
yrityksen ulkopuolelta, on Suomessa hyvia esi-
merkkeja onnistuneista ja pitkdjanteisista sisai-
sistd seuraajavalinnoista kuten Metson Sami
Takaluoma ja UPM:n Massimo Reynaudo.

Vain 20 prosenttia vastanneista kertoo, etta
heidan edustamassaan yrityksessa on laadittu
uuden toimitusjohtajan menestysprofiili. Strate-
giaan pohjautuva menestysprofiili sisiltaa par-
haimmillaan uudelta toimitusjohtajalta vaadit-
tavia ominaisuuksia, ja sen avulla voi arvioida ja
kehittaa seuraajia yrityksen sisilta seka vertailla
ulkoisia seuraajachdokkaita. Myos rekrytointi-
prosessi on nopeampi kdynnistaa valmiin profii-
lin avulla.

Non-executive session yha
yleisempaa, mutta HR:n

kayttoé on vahaista

Toimitusjohtajan seuraajasuunnitteluprosessiin
osallistuu useimmiten hallituksen puheenjoh-
taja (83 %) mutta usein myo6s hallitus (61 %). Myos
omistaja on usein mukana pienemmissa yrityk-
sissd (52 %). Huomio kiinnittyy siihen, etta vain
13 prosenttia kaikista vastaajista kertoi HR:n
osallistuvan toimitusjohtajan seuraajasuunnit-
teluun. Aiempien selvitystemme mukaan HR:n
edustajan ei nahda tuovan prosessiin merkitta-
vaa lisdarvoa, vaikka henkil6stojohtajalla olisi



parempi ja laajempi kasitys sisdisesta seuraa-
japotentiaalista eikd samalla tavalla rajoitteita

kuin toimitusjohtajalla tai hallituksella itsellaan.

Muun johdon seuraajasuunnitteluun HR osallis-
tuu kuitenkin 36 prosentissa yrityksista ja lista-
tuissa yrityksissa jopa yli 50 prosentissa.

Tutkimus osoitti my0s, etta 77 prosentissa
hallituksista pidetaan siannéllisesti niin kut-
suttu non-executive session. Tiama mahdollistaa
hallitukselle muun muassa sdannéllisen keskus-
telun toimitusjohtajan onnistumisesta ja luot-
tamuksesta, ilman toimitusjohtajan lasnioloa.
Suuryrityksissa kidytanto on yleisempaa (90 %),
mutta ilahduttavasti se on lisidntynyt myos
pienissa ja listaamattomissa yrityksissa (60 %).
Tama antaa jasenille mahdollisuuden liputtaa
epdluottamuksesta toimitusjohtajaa kohtaan
jakaynnistaa tarvittaessa seuraajasuunnittelu-
prosessin.

Seuraajasuunnittelu on
hallituksille tarkea kehityskohde
Seuraajasuunnittelun mainitsi hallituksen vah-
vuutena ainoastaan 3,7 prosenttia vastaajista.
Kehityskohteisiin sen taas nosti 30 prosenttia.
Edellisessa vastaavassa DIF-jasenkyselyssa seu-
raajasuunnittelun niki kehityskohteena 35 pro-
senttia vastaajista. Molempina vuosina seuraa-
jasuunnittelu oli kehityskohteiden kolmen kar-
jessa.

Tulos herattaa kysymyksen, miten hyvin
seuraajasuunnitteluun panostetaan. Hallituk-
set eivat ole aktiivisesti lahteneet kehittimaan
osaamistaan tissd asiassa, vaikka tarve seuraa-
jasuunnitteluun tunnistetaan. Tasta kertoo seu-
raajasuunnittelun sijoitus hallitusten kehitys-
kohteiden
karkikolmikossa seka se, ettd kyselyyn vastan-
neiden organisaatioista vain neljanneksessa on
aktiivinen seuraajasuunnitteluprosessi.

Avoimissa vastauksissa kehitystarpeiksi nos-
tettiin usein muun muassa siannéllisyys ja sys-
temaattisuus. Myos sisdisen ja ulkoisen potenti-
aalin seuraamista pidettiin tarkeana.

"Systemaattisuutta lisddmalld - mddrittelemdlld toi-
mitusjohtajalle tavoiteprofiili, mikd heijastaa yrityk-
sen strategian mukaista kehittymistd.”

"Sddnndéllinen keskusteluyhteys johdon kanssa, eri-
tyisesti toimitusjohtaja ja HR. Johdolle asetettujen
vaatimusten kalibrointi, arviointi ja kehitys.”

"Rekrytoimalla aktiivisemmin seuraajia kasvamaan
organisaatioon.”

"Huolehtimalla, ettd johtoryhmdssd on vihintddn
2 henkilod, jotka ovat todellisia vaihtoehtoja toimitus-
Jjohtajaksi.”

"Puheenjohtajan vaihtuminen ainoa mahdollisuus
(seuraajasuunnittelun aloittamiselle)!”

Askelet onnistuneeseen
seuraajasuunnitteluun

Haluamme rohkaista yritysten omistajia, halli-
tuksen puheenjohtajia ja hallitusjasenia tarkaste-
lemaan ja piivittaimaan seuraajasuunnitelmiaan
varmistaakseen yrityksen pitkaaikaisen menes-
tyksen ja jatkuvuuden. Seuraava askel on ryhtya
toimeen.

Seuraajasuunnittelu ei ole projekti, joka aloite-
taan vasta, kun toimitusjohtajan 1dhto on tie-
dossa. Paras ajankohta aloittaa seuraajasuunnit-
teluprosessi on toimitusjohtajan tai puheenjohta-
jan vaihtuessa, jolloin uusia toimintatapoja voi-
daan ottaa kaytt6on ilman epiilysta luottamus-
pulasta.

Millaisia taitoja ja kokemuksia toimitusjohtajalta
tulevaisuudessa vaaditaan? Niita ominaisuuk-
sia tulee arvioida suhteessa yrityksen strategisiin
tavoitteisiin. Rakenna tulevan toimitusjohtajan
menestysprofiili ja paivita sitd vuosittain.

Hyvan seuraajan l6ytaminen saattaa vaatia yri-
tyksen nykyisten johtajien ja avainhenkildiden
kehittamista seka vertailua yrityksen ulkopuoli-
siin kandidaatteihin. Panosta urapolkujen, men-
toroinnin ja koulutusohjelmien luomiseen myos
alemmille organisaatiotasoille.

Avoimuuden kulttuurilla ja seuraajasuunnittelun
merkityksen korostamisella on hyva lahte liik-
keelle. TAma torjuu epéluuloja ja varmistaa, etta
kaikki osapuolet ovat sitoutuneita prosessiin.
Ota operatiivista johtoa, kuten toimitusjohtaja
jaHR, mukaan seuraajasuunnitteluprosessiin
soveltuvin osin.
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Hallituksen kokoonpanon
pitaisi kehittya yhdessa
yhtion kanssa.

Millaisen arvosanan antaisit
edustamasi hallituksen omalle
seuraajasuunnittelulle?

Apunasi hallitustyoskentelyn kehittamisessa.

HEIDRICK & STRUGGLES www.heidrick.com



TEEMA

Hallitus ja
geopolitiikka

Hallitukselta vaaditaan nyt valppautta, sitkeytta

ja kylmia hermoja, kun se luotsaa yhtiota
eteenpain ymparistossa, jossa maailmantalouden
mannerlaattojen liikkeet voivat ollainopeita

ja arvaamattomia. Myllerryksen keskelta

voi myos loytya uusia mahdollisuuksia.

GEOPOLITIIKKA VAATII 2 ]
VALPPAUTTA YRITYKSISSA

NAKYMA RAHAVIRTOIHIN 3()
TUKEE STRATEGISIA VALINTOJA

GEOPOLIITTINEN EPAVARMUUS 34
MUUTTAA RISKIENHALLINTAA

GEOTALOUDEN AIKANA SUOMEN KOHTALO 37
RIIPPUU EU:N TOIMINTAKYVYSTA
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Geopolitiikka vaatii .

valppautta yrityksissa

Valtioiden rooli maailmantaloudessa korostuu
suurvaltakilpailun kiristyessa. Mista geopolitiikassa \
on pohjimmiltaan kysymys ja miten se tuntuu

yrityksissa aina hallitustasoa myoten?

KUVITUS GETTY IMAGES

eopolitiikan ja protektionismin

paluuta pohtivien timan paivan

yritysjohtajien on syyta muistaa,

ettei valtion keskeinen ohjausrooli
taloudessa ole mikaan uusi ilmio, vaikka muu-
tama vuosikymmenta kestaneen vahvan talou-
den globalisaation ja sidntelyn vapauttamisen
jalkeen se tuntuu erikoiselta.

Talouselamén sykleissd aina 1950-luvulta
jopa1980-luvulle asti eri maissa tehtiin protek-
tionistista siantelytaloutta vienti- ja tuontilu-
pineen. Euroopassa muutos alkoi, kun vuonna
1992 avautuivat Euroopan yhteison sisimark-
kinat - tavoitteena kumota kaikki fyysiset, tek-
niset ja verotukselliset vapaan liikkuvuuden
esteet. Kansainvalisten markkinoiden vapaut-
tamisen odotettiin vauhdittuvan, kun vuonna
1995 perustettiin Maailman kauppajarjesto
WTO, jonka piti karsia turhat tavara- ja palvelu-

kaupan esteet yli sadan jaisenmaan kesken. Opti-

mismia lisdsivat Kiinan WTO-jasenyys vuonna
2001ja Vendjan WTO-jasenyys vuonna 2021.
Talouskasvun odotettiin perustuvan sianto-
pohjaiseen vapaaseen kauppaan ja terveeseen
kilpailuun, jossa parhaat tuotteet, palvelut ja
teknologiat olisivat kiaytettavissa maailmanlaa-
juisesti. Samalla yritykset rakensivat kilpailu-
kykynsa globaalien arvoketjujen varaan. Olen-
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nainen kysymys onkin tilla hetkelld, onko
markkinoiden muutos pysyvaa ja miten yritys-
ten liiketoimintamallit kestavat markkinoiden
muutoksessa?

Muutos ei ole hetken huumaa
Markkinoiden muutosten pysyvyytti on mah-
dotonta ennustaa, mutta mistaan tilapaisesta
markkinahairiosta ei ole kyse. Globalisaa-

tio vetda nyt henked - lokalisaatio ja protektio-
nismi ovat tulleet osaksi maailmantaloutta, kun
turvallisuus, kansalliset intressit ja populismi
ohjaavat poliittista paatoksentekoa. Tama tun-
tuu vaistamatta yrityksissikin, koska talou-
desta ja sen saantelysta on tullut ulko- ja turval-
lisuuspolitiikan valine. Poliittisessa paatoksen-




teossa talousvaikutukset eivit ole ensisijainen
peruste ratkaisuille. Tima on ymmarrettava
yrityksissa.

Presidentti Donald Trumpin ensimmaisen
kauden ennalta-arvaamattoman politiikan kuvit-
telimme olevan poikkeus Yhdysvalloissa ja lan-
tisissd demokratioissa, mutta nyt Trump on taas
Valkoisessa talossa ja hanen hengenheimolaisiaan
loytyy lansimaidenkin johdosta. Trumpin narra-
tiivi on kultaisten aikojen palauttaminen Ame-
rikkaan, vaikka tuontitulleilla. Amerikkalaisen

jakansainvilisen yrityselaman kritiikki tuntuu
kaikuvan kuuroille korville Trumpin tullisodassa.
Kiinan ja Venijan toivoimme muuttuvan ajan
my6td markkinatalouksiksi, mutta presidentit
Xi Jinping ja Vladimir Putin vievit maitansa
valtiojohtoisiksi valvontayhteiskunniksi, joissa
kauppa ja talous ovat keinoja edistaa suurvaltapo-
liittisia tavoitteita. Kiinan tavoitehan on olla glo-
baali supervalta, teknologiajohtaja ja omavarai-
nen talous vuonna 2049 kommunistisen Kiinan
tayttaessd sata vuotta. Valtionyhti6t ja valtion-
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tuet tyokaluinaan Kiina valtaa maailman mark-
kinoita. Putinin politiikan juuret 16ytyvat neu-
vostoajan nostalgiasta ja sotilaallisesta mahdista,
kun fossiilitalouden evaat alkavat ennen pitkaa
olla syoty. Ukrainan hyokkayssota palvelee tata
missiota.

Poliittiset tuulet maailman markkinoilla ovat
kddntyneet. Linsimaiset demokratiat ja mark-
kinataloudet ovat uuden haasteen edessa, kun
maailman vaestonkasvu ja talouskasvu 16y tyvit
tulevina vuosina Aasian ja Etela-Amerikan kehit-
tyviltd markkinoilta. Linnen vastapainoksi syn-
tyy uusia liittoutumia. Brasilian, Vengjan, Intian
jaKiinan seka Etela-Afrikan muodostama Brics-
yhteenliittyma houkuttelee uusia kumppaneita
kuten Egypti, Etiopia, Indonesia, Iran ja Yhdis-
tyneet arabiemiraatit. Nousevat ja kehittyvat
taloudet kyseenalaistavat lansimaiden johtajuu-
den varaan rakennettuja maailmantalouden peli-
saantoja. Trendind ndyttia olevan markkinoiden
polarisoituminen erilaisiin kauppablokkeihin.

Jos vuoden 2009 finanssikriisi Amerikassa ja
Euroopassa toi kiristyvan saantelyn ja valtion-
tuet osaksi markkinoita, niin 2019 alkanut
koronapandemia kiihdytti tita kehitysta enti-
sestaan. Kiristyva suurvaltakilpailu on nostanut
kansallisen turvallisuuden seka kaupan ja inves-
tointien rajoitukset talouden keskioon. Geopoli-
tiikan uudet, kylmat tuulet vaikuttavat muok-
kaavan markkinoita seuraavat vuodet, ehka
vuosikymmenetkin.

Regionalismia, rajoituksia
jaresilienssia

Maailman markkinoilla alueellinen talousin-
tegraatio ndyttaa etenevan, vaikka globalisaatio
vetda henkea. Jos Euroopassa sisimarkkinoiden
syventamista on laiminly6ty, niin muissa maan-
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osissa talousintegraation vauhti on kiihtynyt.

Aasian ja Tyynenmeren alueesta on tullut
viime vuosina keskeinen nayttamo alueelli-
sille kauppasopimuksille, kuten RCEP ja CPTPP,
jotka syventdvat alueen maiden keskindista
kauppaa ja arvoketjuja. Esimerkiksi Asean-maat
ovat nousseet suurimmaksi investoijaksi Kii-
nassa, ohi Yhdysvaltojen ja EU:n. Vuonna 2023
indopasifiset markkinat kattoivat jo 70 prosent-
tia globaalista talouskasvusta, josta Kiinan osuus
oli 35 prosenttia ja Intian 15 prosenttia.

Latinalaisessa Amerikassa Mercosur ja Afri-
kassa AfCFTA vahvistavat maanosien sisdista
kauppaa vihentaen maiden riippuvuutta heilah-
televista hinnoista epavakailla raaka-ainemark-
kinoilla. Pohjois-Amerikassa Nafta, sittemmin
USMCA-sopimus syventda Yhdysvaltojen, Kana-
dan ja Meksikon yhteismarkkinaa, vaikka
Trump nyt kovisteleekin naapureitaan.

Markkina-alueet ja maat ovat kiristaneet
kaupparajoituksia ja investointien valvontaa.
Kriittisten investointien, yritysten, infrastruk-
tuurin tai teknologian ei ole haluttu valuvan "vaa-
riin kdsiin”. Kaupan esteiden ja rajoitusten maara
on kasvanut merkittavasti viime vuosina, mika
on hankaloittanut globaalien arvoketjujen suju-
vuutta seka lisainnyt liitketoiminnan kustannuk-
sia. Esimerkiksi Yhdysvallat jarruttaa Kiinan
kehitysta teknologiarajoituksilla, joihin Kiina
maamineraaleista rikkaana maana vastaa raaka-
ainerajoituksin.

Kilpailu resursseista, osaajista ja tekijoista
puolijohteisiin ja komponentteihin, puhumatta-
kaan kohtuuhintaisesta energiasta ja kriittisista
raaka-aineista, kiristyy osana suurvaltakilpailua.
Yhteiskunnan huoltovarmuus ja talouden resi-
lienssi ovat eri maissa niin julkisen kuin yksityi-
sen sektorin agendalla.



Muutos tuntuu jo yrityksissa
Suomalaisyritysten kannalta keskeinen kysymys
on, miten poliittiset ja taloudelliset suhteet kol-
miossa EU-Yhdysvallat-Kiina kehittyvat. Vaikka
Suomen suorasta ulkomaankaupasta EU:n
kanssa kdydaan lihes 60 prosenttia, on yksittai-
sistd maista Kiinan ja Yhdysvaltojen markkinoi-
den suora ja epasuora merkitys Suomen taloudelle
ja suomalaisyrityksille erittdin tarkea.

Viime aikoina Yhdysvaltojen ja Kiinan kamp-
pailu taloudellisesta ja teknologisesta johtajuu-
desta on kiihtynyt ja vaikuttaa eri tavoin haital-
lisesti myds suomalaisyrityksiin. Samaan aikaan
EU joutuu miettimaan taloutensa turvallisuutta
ja kilpailukykya sisaimarkkinoiden toimivuuden
ja kolmansien maiden kuten Yhdysvaltojen ja Kii-
nan kanssa kdytavan kaupan ja riippuvuuksien
kautta. EU:n sddntelyssa defensiiviset kauppatoi-
met ovat lisidntyneet offensiivisten sijasta.

Suomessa suurvaltakilpailun vaikutuksiin on
jo heritty. Jo pari vuotta sitten ulkoministerio
ja Elinkeinoelaman keskusliitto EK laativat yhi
erittdin ajankohtaisen selvityksen Suurvaltakil-
pailun vaikutukset suomalaisyrityksiin yhdessa 60
asiantuntijan ja 30 yrityksen voimin. Selvityksen

viesti oli selva: Suomelle tarkeiden taloudellis-
ten kumppaneiden keskinainen kilpailu vaikut-
taa vaistimatta suomalaisyrityksiin nyt ja tule-
vaisuudessa. Yhteisty6 eri maiden kanssa voi vai-
keutua suurvaltakamppailun takia, eikd tilanne
ole muuttunut viime aikoina. Toisaalta talouden
murroksessa on riskien ohella aina my6s mahdol-
lisuuksia suomalaisyrityksille.

EK:n tuoreimmat vientibarometrit osoitta-
vat, ettd lihes 60 prosenttia suomalaisyrityksista
ilmoittaa maailmanpoliittisen epavarmuuden
vaikeuttavan viennin kasvua. Sama osuus yrityk-
sista on ilmoittanut viime vuosien aikana muo-
kanneensa toimitusketjujaan hajauttaen niita
useammalle toimittajalle ja useampaan maahan
(derisking).

Suurvaltasuhteiden karjistyessa edessa voi olla
Yhdysvaltojen ja Kiinan markkinoiden taloudel-
linen ja teknologinen eriytyminen (decoupling).
Tama voisi ddritilanteessa tarkoittaa joillekin suo-
malaisyrityksille valintatilannetta kahden mark-
kinan vililla. Presidentti Trumpkin on jo uhan-
nut haluavansa vahentaa kiinalaista arvonlisaa
Yhdysvaltojen markkinoille paatyvissa tuotteissa
japalveluissa.

Useat lansimaiset yritykset suomalaisyrityk-
set mukaan lukien ovat jo kertoneen "kapseloi-
vansa” Kiinan liiketoimintaa erilleen muusta kan-
sainvilisesta liiketoiminnasta tyonimelld "Made
in China for China”. Nihtaviksi jaa, kuinka val-
tiovaltakin eri maissa vaatii lahivuosina yrityk-
siltd kansainvalista liiketoimintaa kehitettavan
globaaleista arvoketjuista riippumatta lokaalim-
maksi "Made in Country X” -hengessa.

EU:n talouden turvallisuuteen liittyva uusi
saantely ja sen taustalla oleva suurvaltakamp-
pailu heijastuu suomalaisyritysten toimintaan
myos erilaisten sanktioiden ja pakotteiden seka
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kaksikayttotuotteiden vientivalvonnan, standar-
disoinnin ja IPR-saantelyn kautta. Esimerkiksi
Kiinan paikallinen sadntely ja standardisointi
syrjii ulkomaisia toimijoita ja vaikeuttaa tietty-
jen suomalaisyritysten parjaidmista markkinoilla.
Patentteihin liittyvia lisenssimaksujakin Kiinassa
kyseenalaistetaan.

Suomalaisyritysten on myds tarkeda tunnis-
taa, kuinka suurvaltajannitteet vaikuttavat jo
kansainvilisissd arvoketjuissa ja kumppanuuk-
sissa esimerkiksi alihankinnoissa, asiakassuh-
teissa, tuotekehityksessa ja niiden rahoituksessa
kuin my6s tutkimus-, kehitys- ja innovaatioyh-
teistyossa.

Kilpailu teknologiajohtajuudesta nikyy eri-
tyisesti aloilla, jotka ovat suurvaltojen kansalli-
sen turvallisuuden kannalta keskeisid. Suomessa
vaikutukset kohdistuvat eritoten eri teknologia-
aloille, joilla meilla on osaamista, yrityksia ja vien-
tid. Adritapauksessa suurvalta voi esimerkiksi
evata markkinoillepaasyn sellaiselta suomalaisy-
rityksen tuotteelta, joka sisiltaa toisesta suurval-
lasta perdisin olevaa teknologiaa tai muuta alku-
peraa.

Ketteryys ja valppaus korostuvat
Suomen kaltaisen pienen avotalouden ja suoma-
laisyritysten on kiaytannossa mahdotonta taysin
hallita kaikkia riskejd ja estaa geopolitiikan kiel-
teisid vaikutuksia. Pitkalla aikavalilla Suomi voi
esimerkiksi elinkeino-, kauppa-, investointi-, teol-
lisuus-, tutkimus-, investointi- ja innovaatiopoli-
tiikalla monipuolistaa taloutensa rakennetta ja
hajauttaa riippuvuuksia.

Yritysten vastuulla on liiketoimintansa kan-
sainvilisen kilpailukyvyn ja toimintavarmuuden
parantaminen muuttuneilla markkinoilla.
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Talla hetkelld ajankohtaisia teemoja ovat
esimerkiksi:
Muuttuvan toimintaympdristdn vaikutus omaan,
kumppaneiden ja kilpailijoiden asemaan
Yrityksen punnitut markkina- ja asiakasvalinnat
mahdollisuuksien ja riskien kannalta
Yrityksen liiketoiminnan riskit poliittisesti ja
strategisesti herkilld alueilla
Yrityksen liiketoiminnan riskit kriittisen
teknologian, infran ja raaka-aineiden osalta
Yrityksen liiketoiminnan arvoketjujen
haavoittuvuudet ja korvattavuus
Yrityksen liiketoiminnan rohkeus ja kyvykkyys
kasvuun sekd mahdollisuuksien ndkeminen
Yrityksen liiketoiminnan poliittisten riskien
arviointi uudistuvilla ESG-malleilla
Yrityksen organisaation ketteryys ja
yrityskulttuurin kannustavuus murroksessa.

Olennaista on, ettd yrityksen hallitus ja johto ovat
hereilld kansainvalisen toimintaympéariston muu-
toksista, niiden arvaamattomuudesta ja muutoksen
nopeudesta. Yritysten hallituksiin on jo viime vuo-
sina nimetty diplomaatteja ja muita kansainvalisen
toimintaympariston laaja-alaisia osaajia. Myds yritys-
ten johtoryhmiin on nostettu geopolitiikan taitajia.

Kansainvilisen toimintaympariston ja sen muu-
tosten seuranta yrityksen ja sen liiketoiminnan kan-
nalta lyhyelld ja pitkilld aikavalilld on kuitenkin yri-
tyksen jokaisen vastuullisen johtajan ja tyontekijan
vastuulla, eik sita voi ulkoistaa vain hallitukselle tai
yritysjohdolle puhumattakaan sinne nimetylle “geo-
gurulle”. Yrityksen hallituksen ja johdon tehtavina
on luovia "komentosillalta” yritysta menestyksek-
kaasti eteenpdin maailmantalouden karikkoisilla
merilla vuorovaikutuksessa jokaisen merimiehen
kanssa.



Hyodynna puhtaan
siirtyman strategiset
mahdollisuudet ja vie
yrityksesi kestavin
kasvun kirkeen!

Vaikka markkinoilla kuohuu, edistykselliset investoinnit
ovat nyt tarkeampia kuin koskaan. Arvonluonnissa on
avainasemassa kilpailukykyisten ja ympéristdystavallisten
investointien tunnistaminen, olipa kyseessa uuden
liiketoiminnan luominen tai nykyisen transformaatio.

Tarjoamme asiantuntija-apua, joka auttaa mukautumaan
muutokseen ja luomaan arvoa organisaatiolle ja yhteisdlle.
Tartu tilaisuuteen ja kehita vastuullista liiketoimintaa
kanssamme.

PwC:n tarkoitus on rakentaa yhteiskuntaan luottamusta ja ratkaista merkittavia ongelmia. Autamme yrityksia kasvamaan,
toimimaan tehokkaasti ja vastuullisesti seka raportoimaan luotettavasti jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
Apunasi on Suomessa 1 400 asiantuntijaa ympéri maan. Palveluitamme ovat likkeenjohdon konsultointi,
yritysjérjestelypalvelut, veroneuvonta, lakipalvelut, riskienhallinta, tilintarkastus ja muut varmennuspalvelut.

Lis&4 tietoa: www.pwec fi ja pwe.fi/esg

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

jasenyritykseen, joista jokainen on oma itsenainen yhtio. Lisaa tietoa: www.pwc.com/structure.



Nakyma rahavirtoihin
tukee strategisia valintoja

Geopoliittisten mannerlaattojen ravistelu
korostaa rahavirtojen keskeista roolia yritysten
strategioissa. Rahavirrat ovat elinkeinoelaman
verenkierto, jonka toiminnasta huolehtiminen
on keskeista kaikenkokoisille yrityksille.
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uluva vuosi on saanut monet arvioi-
maan uudelleen geopoliittisia niky-
mid. Vaikka moni kehityskulku on
jatkunut jo vuosien ajan, erityisen
voimakkaasti muutoksen tuulet ovat puhalta-
neet sen jalkeen, kun Yhdysvaltojen presidentti
Donald Trump aloitti kautensa tammikuussa.

Seka tulleissa etta ulko- ja turvallisuuspolitii-
kassa on ndhty niin nopeita kaanteita, etta nii-
den kintereilld on valilld vaikea pysya. Myos
markkinoilla on ndhty liikkeit, kun esimer-
kiksi osakkeet ja valuutat ovat hakeneet oikeita
tasoja.

Turbulenssi onkin nostanut muun muassa
turvallisuuspolitiikan, strategisen autono-
mian seka teollisuuspolitiikan kaltaisia teemoja
entista vahvemmin yritysten strategia- ja poli-
tiikkakeskustelujen agendalle. On pohdittava
esimerkiksi sitd, kuinka sailyttaa kilpailuetunsa
globaalilla kentalld, kun perinteiset arvoket-
jut horjuvat ja globaalille kaupalle syntyy uusia,
ennalta-arvaamattomia esteita.

Protektionismi ja jalkoihin
jdaminen huolestuttavat

Huoli jo pidempéén jatkuneesta kehityskulusta
nikyy my6s uusimmassa OP:n suuryritystutki-
muksessa. Maailman jakautuminen geopoliitti-
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siin blokkeihin ja protektionismin lisiantymi-
nen ovat keskeisia huolenaiheita lahes joka toi-
selle suuryritykselle. Tama kehitys kurittaa eri-
tyisesti niita suuryrityksia, jotka ovat riippuvai-
simpia kansainvalisesta kaupankaynnista.
Viime vuosien kehitys on herattanyt huolta
my6s Suomen suuryritysten suhteellisesta ase-
masta kansainvalisessa kilpailussa. OP:n suur-
yritystutkimuksen mukaan joka kolmas suur-
yritys kokee kiinalaisten yritysten jalkoihin jia-
misen merkittavaksi strategiseksi riskiksi. Jaa-
minen juuri kiinalaisten yritysten jalkoihin koe-
taan riskiksi etenkin teollisuuden suuryrityk-
sissd, joista perati 43 prosenttia nikee timan




Kuvio 1. Puolet suuryrityksista on huolissaan protektionismista

22,6 %

Eri ’mieltéi \ Maailman
jakautuminen
blokkeihin ja

= lisaantynyt
49’6 O/O protektionismi
ovat suuri riski
yrityksemme
27,7 % strategialle
Neutraali /

Samaa mielta
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riskind. Euroopan suurten maiden yritysten jal-
koihin jaddminen puolestaan ndhddan riskiksi
lahes joka viidennessa suuryrityksessa - kuten
myds yhdysvaltalaisten yritysten jalkoihin jaa-
minen.

Mika sitten neuvoksi? Suuryritystutkimuk-
sen perusteella tirkeimmaéksi jalkoihin jadmista
ehkaiseviksi ladkkeeksi ndhdain viranomaispro-
sessien sujuvoittaminen Suomessa. Euroopan kes-
kuspankin maaratietoisemmat koronlaskut koe-
taan toiseksi tairkeimmaksi toimenpiteeksi. Myos
saantelyn lieventaminen Suomessa nousee kilpai-
lukyky3 edistavien muutostoiveiden kolmen kar-
keen.

Tutkimuksen valossa viesti on selked: Suoma-
laiset yritykset tarvitsevat nykyista sujuvam-
pia viranomaisprosesseja ja sddntelyn lieventa-
mista pysyakseen kiristyvassa kansainvalisessa
kilpailussa mukana. Virastojen toiminnan tak-
kuisuus ja raskas byrokratia Suomessa ja EU:ssa
ovat nousseet merkittavimmiksi kilpailukyvyn
esteiksi. Ne myds sitovat yrityksilta resursseja,
joita voitaisiin kayttaa liiketoiminnan kehitta-
miseen, kansainvalistymiseen, investointeihin ja
innovaatioihin.

Rahavirrat strategisten

paatosten keskiossa

Yksi kiinnostava prisma, jonka lipi hallituksen
jasen voi tarkastella maailman muutoksia, ovat
rahavirrat. Hallituksen jasenen on tarkea osata
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lukea geopoliittista pelikirjaa ja ymmartaa yri-
tyksen maksuliikenteen rooli rahavirtojen maa-
ilmassa voidakseen tehda valistuneita strategisia
paatoksia.

Erilaisilla rahavirroilla on keskeinen merkitys
yritysten toiminnassa ja strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Yritysten strategisissa tavoit-
teissa korostuvat tyypillisesti kasvu, kannatta-
vuus, toiminnan tehokkuus tai pidomien tehokas
hy6dyntiminen ja ndiden taustalla riskienhal-
linta. Ja kaikkiin nakékulmiin liittyy tavalla tai
toisella rahavirtoja.

Yksi tapa paasta alkuun sen ymmartamisessa,
miten maailman murrokset vaikuttavat yrityk-
sen asemointiin, on pohtia sitd, millaisia tavoit-
teita yritykselld on rahavirtojensa hallintaan.

Yrityspaattdja voi esimerkiksi kysya itseltian,
onko yrityksella riittavan reaaliaikainen ndkyma
sen kokonaislikviditeettiin? Voisiko esimerkiksi
tileilld olevat varat ohjata liiketoimintaa parem-
min tukeviin kohteisiin? Ajantasainen tieto yri-
tyksen kassavirroista, varoista ja veloista auttaa
tekemdan parempia paatoksia.

Enta miten tehokkaita yrityksen toimitusketjut
ovat? Ketka ja missa ovat yrityksen kauppakump-
paneita, ja miten nopeasti ja turvallisesti rahavir-
rat liikkkuvat toimitusketjussa? Reaaliaikaisilla
maksuilla ja datalla yritykset voivat suunnitella
prosessejaan aivan uudelta pohjalta. Prosessien
reaaliaikaistaminen ja virtaviivaistaminen voi-
vat parhaimmillaan ndkya yrityksessa konkreet-



tisena hyotyna, kuten kayttopadoman kierron
nopeutumisena.

Mita paremmin yhtio hallitsee rahavirtojaan
jalikviditeettiaan, sitd tehokkaammin se toden-
nékoisesti hallinnoi kdyttopddomaansa. Tama
puolestaan tuo suurempaa joustoa rahoitus-
vaihtoehtoihin. Nakyvyys omiin resursseihin
ja ymmarrys niiden riittavyydesta strategisten
investointien toteuttamisessa on tarkeaa, jotta
investoinnit tehddan oikeaan aikaan ja kannat-
tavasti.

Nopeasti muuttuvassa maailmassa yritys-
paattdjan on tarkea ennakoida tulevaa, varau-
tua muutoksiin ja seurata kehitysta ajantasai-
sesti. Murrosten tarkastelu rahavirtojen kautta
auttaa parhaimmillaan tekemaén strategisesti
oikeita paatoksia, jotka tukevat yrityksen kas-
vua, kannattavuutta ja kilpailukykya pitkalla
aikavililla.

Tissd artikkelissa esitellyt tulokset perustuvat OP:n
vuosittaiseen Suuryritystutkimukseen, joka mittaa
suomalaisten suuryritysten ndkemyksid liiketoimin-
nan ja talouden kehityksestd. Tutkimuksen kohderyh-
mdnd on 250 liikevaihdoltaan suurinta Suomessa toi-

mivaa yritystd, jotka voivat olla joko juuriltaan suoma-

laisia yrityksid tai ulkomaisten yritysten suomalaisia
tytdryhtioitd. Vuoden 2025 tutkimukseen saatiin vas-
taukset 137 tdllaisesta yrityksestd, yhteensd 207 joh-
toryhmdn jdseneltd. Vastaajayritysten yhteenlaskettu
litkevaihto on viimeisimpien vahvistettujen tilinpdd-
tostietojen perusteella 202 miljardia euroa, ja ne tyol-
listdvit yhteensd yli 431 000 henkilod. Aineisto kerqt-
tiin syksylld 2024. OP Ryhmd toteuttaa Suuryritys-

tutkimuksen kumppaninaan Aalto-yliopiston professo-

rien perustama NIBS-ajatushautomo.
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Geopoliittinen epavarmuus
muuttaa riskienhallintaa

Geo-oikeudelliset riskit korostuvat muuttuvassa toimintaymparistossa:
Kauppasodat voivat vaikuttaa toimitusketjuihin ja poliittiset

jannitteet lisata kyberhyokkayksia, samalla kun maailmanlaajuinen
konsensus uhkaa sirpaloitua alueellisiksi vaikutusalueiksi. Varojen
jaadyttaminen voi lamauttaa tavarantoimittajan. Hallituksen

on otettava geopoliittiset tekijat huomioon riskiarviossa ja

harkittava, vastaako nykytila yhtion riskinottohalukkuutta.
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aluu geopolitiikan aikaan on saanut

uuden juristisukupolven pohtimaan Geo-oikeudellisia riskeja

riskejd juridiikan, politiikan ja talou- ovat esimerkiksi:

dellisen kilpailun risteyskohdassa.
Geo-oikeudellisia riskeja syntyy, kun saantelysta
jalainkdytosta tulee kansainvalisen valtadyna-

» Geo-oikeudelliset riippuvuudet
tietyista alueista tai oikeus-
jarjestelmista keskeisten resurssien,

miikan vilineita tai taistelukenttia. i dineieER el i il
Perinteiseen oikeudelliseen sadntelyyn liitty- osalta

vistd riskeista poiketen geo-oikeudellisissa ris- » Lainkayttd, jossa tavoitteena

keissa korostuvat julkilausutut tai -lausumatto- ei ole oikeuden saavuttaminen

mat poliittiset tavoitteet, joiden juuret juonta- vaan vastustajien taloudellinen

vat kansallisista turvallisuustavoitteista ja val- uuvuttaminen tai heikentdminen.

tioiden vilisistd taloudellisista riippuvuuksista. » Ekstraterritoriaalinen lainsaadanto ja

Vaikka geopolitiikka on haastava aihe, yhtididen lainsoveltaminen eli pyrkimys valvoa

hallituksissa tehtavaan skenaario- ja ennakoin- yrityksia yli maarajojen ja kayttaa

tityohon kannattaa silti yhdistaa oikeusjarjestel- oikeudellista séantelya vaikutusvallan

miin ja lainkayttoon liittyvaa pohdintaa. hankkimiseen kansallisten etujen
Yhi useampia asioita tarkastellaan nyt kan- suojelutarpeen nimissa

sallisen turvallisuuden nikokulmasta, mika vai-
kuttaa muun muassa valtioiden teknologia- ja
investointipolitiikkaan ja johtaa yha laajempiin

pakotejarjestelmiin ja tiukentaa ulkomaalaisten ryhdyttiin pohtimaan protektionistisessa hen-
yritysostojen kontrollia. gessa: Kriittisten toimialojen kirjo heijastelee

Kansallisten nikokohtien korostuminen on kunkin kansallisvaltion tuotannonaloja ja tavoit-
voimistunut geopoliittisen status quon jark- teita. Kansallisten turvallisuusndkokohtien var-
kymisen seurauksena, mutta keskustelu kiayn- jolla voidaan rajoittaa kansalaisoikeuksia ja jopa
nistyi jo koronapandemian aikana. Huoltovar- perusoikeuksia. Pandemia tarjosi perusteen lail-
muutta ja kriittisten teknologioiden suojausta listaa tatikin kehityssuuntaa.
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Eri maiden vililld on aina ollut sidntelyeroja
ja samoja sddnnoksid saatetaan tulkita kansal-
listasolla eri tavoin. Yrityksilla on lisaksi koke-
musta tilanteista, joissa kansalliset tulkintaerot
yhdistyvat sidnnosten epdtasa-arvoiseen sovel-
tamiseen eri toimijoiden valilla. Mitd globaa-
limmin yhti6 toimii, sitd todenndkéisemmin se
on tdrméannyt joko todelliseen tai koettuun epa-
tasa-arvoon.

Kansalliseen etuun keskittyminen on omi-
aan vihentidmaan koordinaatiota ja siantelyn
yhdenmukaistamista valtioiden vililla, vaikka
yritykset edelleen toivoisivat sitd. Kun kansal-
linen turvallisuusniakokulma korostuu, sdinte-

J)

Kansalliseen etuun
keskittyminen on

omiaan vahentamaan
koordinaatiota ja saantelyn
yhdenmukaistamista
valtioiden valilla.

J)

lyn yhtenevyytta ei valttimatta enaa pideta poliit-
tisesti yhta tavoittelemisen arvoisena kuin aiem-
min. Jos kehityssuunta jatkuu, vaikutukset naky-
vat nopeasti esimerkiksi pakotejarjestelmissa.

Toimitusketjun hallinta
Mita tapahtuu, jos konflikti karjistyy tai kyberisku
hairitsee infrastruktuuria alueella, jolla yhti6lla on
toimintoja tai asiakkaita? Vastaukset niihin kysy-
myksiin auttavat varautumaan.

Vaikka toimitusketjuriski on laajasti tiedostettu,
riippuvuus yhden maan toimitusketjusta on edel-
leen yleista. Nykytila juontuu kustannustehok-
kuutta korostavasta ajattelutavasta. Aikanaan jar-
keva paatos voi uusissa olosuhteissa aiheuttaa ris-
kin, jota ei voida hyvaksya. Mita vaihtoehtoja
yhti6lla on, kuinka nopeasti vaihtoehtoinen rat-
kaisu pystytaan toteuttamaan ja milla kustannuk-
silla? Esimerkkeja toimitusketjujen haavoittuvuuk-
sista ovat riippuvuus Kiinan harvinaisista maa-
metalleista ja Kongon demokraattisen tasavallan
koboltista.

Pakotteet, vientivalvonta ja tullit
Pakotteet ja pakotteiden kohteeksi joutuneiden
maiden vastatoimet ovat osa poliittista paitoksen-
tekoa ja geo-oikeusnakokulmasta esimerkki risti-
riitaisesta ekstraterritoriaalisesta lainsdddannosta.
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Pakotteet voivat kohdistua tiettyihin toimialoi-
hin, yrityksiin tai yksityishenkil6ihin, ja nii-
den soveltamisala vaihtelee. Pakotejarjestelmien
muutokset, lyhyet siirtymaajat ja erot Euroopan
unionin ja Yhdysvaltojen valilla haastavat lii-
ketoimintaa. Kansainvalisen kaupan siant6jen
noudattamatta jaittaminen voi johtaa sakkoihin,
toimitusten laiminlyontiin ja toimintahairidihin.
Mita tapahtuu, jos jokin tiarkei maa joutuu
yllattaen vientivalvonnan piiriin? Onko vara-
suunnitelmaa, jos yrityksen tarvitsema keskei-
nen raaka-aine arvioidaan kansallisesti merkitta-
vaksi ja sen toimituksia rajoitetaan tai ne loppu-
vat kokonaan? Millaisia vastapakotteita tarkeim-
man raaka-ainetoimittajamme kotimaan lain-
saadanté mahdollistaa? Geopoliittisen dynamii-
kan muutokset ja vastakkainasettelu niakyvit jo
tullipolitiikassa.

Suorat ulkomaiset sijoitukset
Investointien seulontamekanismit ja kansalli-

set turvallisuuskysymykset voivat vaikuttaa suo-
riin ulkomaisiin sijoituksiin ja aiheuttaa haas-
teita yrityksille, jotka haluavat laajentua kan-
sainvalisesti.

Suomessakin selvitetian ulkomaalaisten yri-
tysostojen seurantaa koskevan lain paivitystar-
vetta, jotta voidaan huomioida kvanttiteknolo-
gian, puolijohteiden ja tekoalyn kaltaiset kriit-
tisiksi katsotut teknologiat. Lisaksi harkitaan
ilmoitusvelvollisuuden laajentamista energia-, lii-
kenne- ja tietoturvasektoreille.

Suorien ulkomaisten sijoitusten seulonnan
politisoituminen on tiukentanut siannoksia
monissa maissa. Yritysten on kyettava arvioi-
maan investointeihinsa liittyvit geopoliittiset
riskit. Mitka toimialat on arvioitu strategisiksi
paamarkkina-alueillamme ja mitka ovat mukana
keskustelussa?
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ESG

Geopoliittiset jannitteet voivat vaikuttaa ESG-aloit-
teisiin erityisesti alueilla, joilla kilpailu resursseista
jaideologiset konfliktit ovat yleisia. Protektionismin
lisidantyminen vaikeuttaa kestavien materiaalien
hankintaa ja eettisten toimitusketjujen varmistusta.
Kuinka paljon altistumista tietylle maalle, siantely-
jarjestelmalle tai poliittiselle jarjestelmalle voidaan
hyviksya? Vahvistuessaan "de-risking” -kehitys on
vastuullisuusniakokulmasta epasuotuisa. Lansimais-
ten yritysten vetdytyminen maista, joissa tiedetdian
olevan ihmisoikeus- tai ymparistdongelmia, tuskin
auttaa ongelmien ratkaisemisessa.

Kyberturvallisuus ja
immateriaalioikeuksien suoja
Geopoliittiset jainnitteet voivat saada kansallis-
valtioiden toimijat kiihdyttamaan kriittiseen
infrastruktuuriin ja liiketoimintaan kohdistuvia
kyberhyokkayksid. Immateriaalioikeuksien suoja
vaihtelee ja niiden valvonta voi tarkoittaa tunkeutu-
mista yhtion tiloihin ja tiedostoihin.

Rahanpesu ja korruptio
Pakotejarjestelmien laajentuminen on kiristanyt
rahanpesua ja terrorismin rahoitusta estavai sian-
telya. Korruptioriskeja torjuakseen yhtion on hyva
tuntea asiakkaidensa kytkokset valtiovaltaan ja
kytkosten luonne.

Tyévoiman liikkuvuus

Geopoliittiset konfliktit voivat vaikuttaa tyévoiman
liilkkuvuuteen, lahjakkuuksien rekrytointiin ja
sitouttamiseen ja jopa ty6voiman saatavuuteen.

KIINASSA ON VUODESTA 2020 alkaen

hyvaksytty saadoksia, jotka mahdollis-

tavat nopeat vastatoimet Kiinaan koh-

distettujen pakotteiden tai ulkomaisen

lainsdadannon ekstraterritoriaalisen

soveltamisen varalta. Vastatoimia ovat

esimerkiksi:

» Tuonti- ja vientikiellot

» Investointien rajoittaminen (tietyn
yhtion tai toimialan osalta)

» Omaisuuden jaadytys

» Liiketoimi- ja yhteistyokielto

» Maahantulokiellot ja
viisumirajoitukset



Geotalouden aikana
Suomen kohtalo riippuu
EU:n toimintakyvysta

Geotalous ilmenee erilaisina kansainvalista
kauppaa vaikeuttavina politiikkatoimina.

Maailmantalouden pelikenttd muuttuu, ja Suomi
lahtee peliin valmiiksi altavastaajan asemasta.

uomen kaltaiset maat karsivat
uudesta maailmanpoliittisesta tilan-
teesta sekd kokonsa etta avoimuu-
tensa vuoksi. Vienti vaikeutuu, tuo-
tannon rajat ylittavat arvoketjut muuttuvat ja
tuotantokustannukset nousevat. Siantoperus-
teisuus vaihtuu kahdenvalisiksi sopimuksiksi,
joita neuvoteltaessa pienet maat jaavat vaista-
mattd alakynteen. Avoimilla talouksilla on muita
enemman menetettavaa, koska kansainvilisten
arvoketjujen osuus taloudesta on suurempi.
Suomen tilanne on erityisen vakava. Vienti-
nakymat ovat heikkenemassa tilanteessa, jossa
olemme jaaneet valmiiksi jalkeen. Viimeisen
kahdenkymmenen vuoden aikana vienti on jaa-
nyt jilkeen muiden Pohjoismaiden ja euroalu-
een vauhdista suhteessa talouden kokoon ja
osuudessa arvonlisdstd, joka paatyy ulkomai-

seen kulutukseen tai investointeihin. Myds vien-
nin koostumus on heikentynyt, koska korkean
arvonlisdn lopputuotteiden osuus on pienenty-
nyt valituotteiden kustannuksella.

EU-jasenyys tarjoaa Suomelle turvaa ja neu-
votteluvoimaa uudessa tilanteessa, mutta sen
riittdvyys on uhattuna unionin omien kilpailu-
kykyongelmien vuoksi. Siksi Suomella ja EU:lla
on sama haaste - saada talous vahvaksi geotalou-
desta huolimatta.

Hairibt lisaantyvat -
arvoketjut muuttuvat

2010-luvulla alkanut tavaravirtojen globalisaa-
tion hidastuminen selittyi viime aikoihin saakka
suureksi osaksi Kiinan kehitykselld. Kiina on
aktiivisilla politiikkatoimillaan lisannyt koti-
maisen tuotannon osuutta arvoketjuissaan. Kun
Kiinan luvut poistetaan maailmankaupan ja
maailman teollisuustuotannon luvuista, nih-
d&én globalisaation jatkaneen syvenemistaan,
joskin hidastuneeseen tahtiin.

Nyt tilanne on muuttumassa. Global Trade
Alert -verkkosivuston mukaan uusia kansainva-
lista kauppaa vaikeuttavia politiikkatoimia teh-
tiin vuosina 2021-2023 kymmenen kertaa enem-
man kuin vuosina 2010-2015.

Alueelliset kaupparyhmittymat tarjoavat pus-
kuria geotalouden esteille. Nearshoring ja friend-
shoring eli kaupan suuntaaminen poliittisesti ja
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maantieteellisesti liheisiin maihin tekee arvoket-
juista turvallisempia. Osa muutoksista voi tuoda
uusia tuotannollisia investointeja Suomeenkin.
Muutoksen hintana on markkinoiden tehokkuu-
den heikkeneminen korkeampien tuotantokus-
tannusten vuoksi. Monet yritykset siirsivat alun
perin tuotantoa halvemmille markkinoille Aasi-
aan juuri siksi, etta kotimaiset kustannukset -
palkat, logistiikka ja siantely - olivat korkeam-
mat.

Tullit hiertavat kavereidenkin valeja
Yalen yliopiston arvion mukaan vuoden 2025
aikana ilmoitetut tuontitullit nostavat toteutues-
saan Yhdysvaltojen keskimaaraisen tullin jo 20
prosenttiin. Edellisen kerran tullit olivat ndin kor-
keat 1930-luvulla (kuvio 1).

Vaikka korkeimmat tullit kohdistetaan Kiinaan,
toteutuessaan tullipolitiikalla olisi merkittavat
vaikutukset Suomellekin. Jyrki Ali-Yrkko (ETLA-
muistio, 2025) arvioi, ettd Suomen bruttokansan-
tuote pienenee pahimmillaan puolitoista prosent-
tia, jos Yhdysvallat asettaa 25 prosentin tuonti-

tullin kaikelle tuonnilleen. Se kaantaisi vuodelle
2025 ennustetun talouskasvun nollaan.

Vienti Yhdysvaltoihin voi jatkua tullien nos-
ton jalkeenkin sikali, kun tavara kdy kaupaksi
korkeampaan hintaan. Samalla tullia nostavassa
maassa etsitaan vaihtoehtoisia tavaran tuottajia
maan sisdlti. Kotimaisen tarjonnan kysynta kas-
vaa ja tuotantorajoitteet tulevat helposti vastaan.
Se nostaa tullin kohteena olevien tuotteiden hin-
toja, mik3 koyhdyttaa kuluttajaa.

Dollari vahvistuu, kun vihenevan tuon-
nin myo6ta maksut ulkomaille pienenevit. Se
puolestaan vaimentaa tullin vaikutusta kaup-
paan, koska vahvempi valuutta helpottaa tuon-
tia. Eraan tutkimuksen mukaan Yhdysvaltojen
tullien nosto Kiinan tuonnille Donald Trumpin
ensimmaisen kauden aikana selitti noin kaksi
kolmannesta Kiinan renminbin devalvoitumi-
sesta tuona aikana (Jeanne ja Son 2024).

Kun muut maat asettavat vastatulleja, valuutta-
kurssien vaikutus pienenee, mutta vienti- ja tuon-
tiyritysten seka kuluttajien haitat lisiantyvat.
Lopputuloksena kaikkien tullien osapuolena ole-

Kuvio 1. Effective tariff rate (%), historic and estimated
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©FT Source: Yale Budget Lab *effective tariff rate = customs duty revenue as a portion of goods imports Dotted line indicates estimate
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vien maiden taloudet karsivat, joskin vaikutus
on suurempi niill4, joilla kansainvalinen tavara-
kauppa edustaa suurempaa osuutta taloudesta.

Trumpin hallinto my6s uskoo tuoretta tutki-
musta, jonka mukaan ylijazdmainen maa (esimer-
kiksi Kiina) kérsii kauppasodasta alijadmaista
maata (Yhdysvallat) enemman (Pujolas ja Ross-
bach 2024).

Haitat eivit jaa tihan. Tullit koskevat vain
tavarakauppaa. Mita tapahtuu palvelukaupan
esteille, jos kauppasota pahenee? Heikkenevit
suhteet asettavat myos padomaliikkeet ja suorat
investoinnit uudelleen tarkastelun kohteeksi.

Kykeneekoé EU uudistumaan?
EU tarjoaa turvaa pienille avotalouksille geotalou-
den paineissa, mutta vain jos unioni pystyy rat-
kaisemaan omat kilpailukyvyn ongelmansa.
Sisamarkkinoiden toimivuus on avainase-
massa. Valitettavasti juuri sen kehittamista on
laiminly6ty. Head ja Mayer (2021) julkaisivat
Journal of Economic Perspectives -aikakauskir-
jassa arvion, jonka mukaan EU:n sisaimarkkinoi-
den kaupan esteet vastaavat jopa noin 44 prosen-
tin tulleja. Ne ovat kolme kertaa korkeampia kuin
Yhdysvaltain osavaltioiden viliset kaupan esteet.
Palveluissa esteet ovat tavarakauppaa suu-
rempia. EU:n keskimaarainen (efektiivinen) tulli
EW:n ulkopuolelta tulevalle tavaratuonnille on
noin kolme prosenttia, mutta EU:n sisdiset kau-
pan esteet palveluissa vastaavat jopa 110 prosen-
tin tullia. Pelkdstdian naiden EU:n sisdisen kaupan
esteiden laskeminen Yhdysvaltojen tasolle liséisi
EU-maiden tuottavuutta lihes seitsemin prosent-
tiyksikkoa pitkalla aikavalilla.
Yhtenaismarkkinoilla on kyse my6s ihmis-
ten ja pddoman liikkuvuudesta. Ty6voiman hei-
kompi liikkkuvuus EU-maiden valilla vihentaa
lahjakkuuksien virtaamisen sinne, missa he olisi-
vat tuottavimmillaan. Se vihent44 innovaatiota.
Myds Euroopan riskipadomaekosysteemi on ali-
kehittynyt Yhdysvaltoihin verrattuna. Elinvoi-
maiset riskipdidomamarkkinat ovat ratkaisevan
tarkedt startup-yritysten tukemisessa ja disruptii-
visten innovaatioiden edistimisessa.
Toimivammat sisimarkkinat vahvistaisivat kil-
pailukyvyn lisiksi myo6s talouden hairionsietoky-
kya. Cimadomo ja muut (2023) julkaisivat Euroo-
pan keskuspankissa tutkimuksen, jonka mukaan
noin 70 prosenttia yksittdiseen euroalueen talo-

uteen kohdistuvasta tuloshokista on kannettava
kotimaassa ja vain 30 prosenttia shokista heijas-
tuu muihin maihin. Yhdysvalloissa vain 25 pro-
senttia shokista jaa kannettavaksi shokin kohdan-
neeseen osavaltioon.

EUW:n tuoreissa strategisissa avauksissa sisa-
markkinoiden kehittiminen jaa valitettavasti
edelleen sivurooliin. Esimerkiksi komission esit-
tama kilpailukykykompassi sisdltia juhlavia lin-
jauksia innovaatiokuilun kaventamiseen, hii-
lestd irtautumiseen, strategisten riippuvuuksien
vahentamiseen ja turvallisuuden lisidmiseen.
Sisamarkkinoiden kehittdmisesta siind puhutaan
edelleen liian vihan.

Konkreettisinta EU:n kehittimisessa on aiko-
mus puolustusmenojen lisidmiseen. Sen toteu-
tuessa, ja erityisesti Saksan lisitessd omia puolus-
tus- ja infrastruktuurimenojaan, aukeaa Suomelle
uusia mahdollisuuksia.

EU:n uudet kauppasopimukset Etela-Amerikan
Mercosurin ja muutamien muiden maiden kanssa
voivat my6s avata uusia vientinikymia, joskin nii-
den vaikutus on vaistaimatta pieni.

Jossain vaiheessa Ukrainassa alkaa jalleen-
rakennus. Jos Ukrainalle avautuisi viela EU-jase-
nyys, kyseessa olisi jalleenrakennusta merkitta-
vampi suuren maan modernisoituminen, mika
avaa ulkomaankaupalle ja yhteistyolle aivan
uuden ulottuvuuden.

Geotalous haastaa seka EU:n ettd Suomen otta-
maan uuden ja jaimdkamman otteen talouskas-
vun aikaansaamiseksi.
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TEEMA

Hallitus ja
kestava tulevaisuus

Kestava liiketoiminta on noussut yha vahvemmin
yritysten kilpailukykya maarittavaksi tekijaksi.
Miten hallitus pitaa katseen vastuullisuudessa
aikana, jolloin kestavyyskysymyksiin kohdistuu
ristipainetta ja nakyma tulevaan on sumentunut?

KIINNI ] 2
KESTAVYYDESTA

ON AIKA VAATIA RISKIENHALLINNALTA ] 7
ENEMMAN ARVONLUONTIA

KUINKA HALLITUS VOI VARAUTUA 50
HAITTAOHJELMAISKUUN JA KIRISTYKSEEN?
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MINIMOIMALLA RISKIT ENNAKKOON

BOARDVIEW 1/2025 41



HALLITUS JA KESTAVA TULEVAISUUS

Kiinni kestavyydesta

Tarttumalla kestavyyden tarjoamiin mahdollisuuksiin yritykset

voivat parantaa kilpailukykyaan ja luoda pitkaaikaista arvoa,
kun globaalien haasteiden myota kestavyyden merkitys
vain entisestaan korostuu. Mika on hallitusten rooli yritysten
luotsaamisessa kohti kestavampaa tulevaisuutta?

KUVITUS GETTY IMAGES

akrotaloudellinen epavarmuus,
geopoliittiset konfliktit, logis-
tiilkkaketjujen hairiot, kireat
tyomarkkinat ja kulutustottu-
musten muutokset ovat esimerkkeja ilmidista,
joiden myllerryksessa yritykset talld hetkelld
pohtivat liiketoimintastrategioitaan.

PwC:n globaalin CEO Surveyn mukaan 42
prosenttia kaikista ja 58 prosenttia suomalai-
sista toimitusjohtajista ei usko yrityksensa ole-
van taloudellisesti elinkelpoinen seuraavien
kymmenen vuoden aikana, jos se jatkaa nykyi-
sella tiellaan.

Parhaimmatkaan hallitukset eivit aina pysty
ennakoimaan kaikkea tulevaa, mutta niiden on
silti pysyttiva muutosten tahdissa varmistaak-
seen arvonluonnin pitkalla aikavalilla.

Donald Trumpin uudelleenvalinta presiden-
tiksi Yhdysvalloissa lisda epavarmuutta ja aihe-
uttaa ainakin tilapdistd vastuullisuussaantelyn
keventymista vaikuttaen globaaleihin markki-
noihin ja yritysten strategioihin. On selvaa, etta
saantelymuutokset luovat epavarmuutta yri-
tyksille, jotka pyrkivit noudattamaan vastuulli-
suussaantelya ja samalla séilyttamaan kilpailu-
kykynsa. Euroopan komission vastikdan julkai-
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sema Omnibus-ehdotus, jolla pyritiin vahen-
tamaan raportoinnista yrityksille aiheutuvaa
taloudellista rasitetta, seka puhtaan teollisen

kehityksen ohjelma (Clean Industrial Deal) pyr-

kivat vastaamaan naihin haasteisiin ja tarjoa-
maan selkeit puitteet kestavalle liiketoimin-
nalle Euroopassa.

Globaalin epdvarmuuden keskelld my6s halli-
tuksen jasenen valvontavastuut laajentuvat. Yri-

tykset, jotka osaavat hydodyntaa kestavyyden

tuomia mahdollisuuksia, voivat parantaa kilpai-

lukykyaan ja luoda pitkaaikaista arvoa.

D)

Kestavyys on noussut
yhdeksi keskeisista
strategian ajureista ja
sen merkitys korostuu
entisestaan globaalien
haasteiden myota.

J)
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1. Kestavyyden kasvava rooli
hallitustyoskentelyssa

Vihredn siirtyman tuomat mahdollisuudet ovat
yhd useamman yrityksen liiketoimintastrategian
keskitssa. Ne saavat pohtimaan uudelleen myos
hallituksen roolia ja vastuita. Samaan aikaan jat-
kuvasti muuttuva saantelykentta seka erityisesti
ilmastonmuutoksen fyysisten riskien todenna-
koéisyyden kasvaminen tarkoittavat, etta kesta-
vyysteemoja on arvioitava useasta nikokulmasta.
Keskeista on, etta ndita riskeja ja mahdollisuuk-
sia arvioidaan osana yrityksen pitkdn aikavalin
taloudellista suorituskykya eika erillisina vastuul-
lisuusteemoina.

Edelld mainittujen perustavanlaatuisten muu-
tosten takia moni hallitus pohtii parhaillaan,
mitka asiat hallituksen vastuulla itse asiassa ovat
ja onko heilla riittdvaa osaamista. Yksi tapa var-
mistaa kestivyyden eri nikokohtien huomioimi-
nen jariittava osaaminen hallitustyossa on hyo-
dyntda valiokuntia niissa yrityksissa, joissa tal-
laiset ovat kaytossa. Kestavyysraportointi on tuo-
nut kestavyysasiat tarkastusvaliokuntien agen-
dalle seka palkitsemisvaliokunnan pdydalle, silla
monelle johtoryhmalle on asetettu esimerkiksi
paastoviahennystavoitteet.

Liiketoimintastrategian keskiossa olevat teemat,
kuten vihredn kasvun vaatimat investoinnit, eivit
kuitenkaan valttdmatta luontaisesti putoa min-
kaan valiokunnan tyo6jarjestykseen. Monet yrityk-
set ovatkin viime aikoina pohtineet valiokuntien
kokoonpanoa, rooleja seka paivittineet tydjarjes-
tyksid vastaamaan uusia strategisia tarpeita. Jos
valiokuntia ei ole, tulee sama osaaminen kuiten-
kin 16yty4 hallituksen yksittaisilta jasenilta.

2. Hallituksen rooli kestavyyden
integroinnissa yrityksen strategiaan
Hallituksen keskeinen tehtava on huolehtia yhtién
strategiasta ja varmistaa, ett se vastaa yhtion pit-
kan aikavalin tavoitteita ja arvoja. Hallituksen
yleistoimivaltaan kuuluu strategian maarittely ja
sen toteutumisen valvonta. Tdma vastuu koros-
tuu entisestaan, kun otetaan huomioon kestavyy-
den merkitys nykypaivan liiketoimintaymparis-
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J)

Se, etta jotain jatetaan
tekematta, voi johtaa yleisen
huolellisuusvelvollisuuden
rikkomiseen.

J)

tossa - kestavyys on noussut yhdeksi keskeisista
strategian ajureista ja sen merkitys korostuu enti-
sestaan globaalien haasteiden myo6ta. Yritykset,
jotka integroivat vastuullisuuden strategiaansa,
pystyvat vastaamaan paremmin sidosryhmien
odotuksiin ja luomaan pitkiaikaista arvoa.

Esimerkiksi Harvard Business Review'n artik-
keli The Board’s Role in Sustainability korostaa, ettia
yrityksen tarkoituksen selked maarittely ja sen
kytkeminen strategiaan on keskeista pitkan aika-
valin arvonluonnille. Tama edellyttaa, ettd halli-
tus ottaa kestivyyden huomioon kaikissa strate-
gisissa paatoksissiain ja varmistaa, etta yhtion toi-
met ovat linjassa arvojen ja tavoitteiden kanssa.

My6s World Economic Forumin ja PwC:n
yhteisjulkaisu How to Set Up Effective Climate Gover-
nance on Corporate Boards Korostaa, etta yritys-
ten hallitusten on integroitava ymparistd-, sosi-
aali- ja hallintotekijat yritysten ydinstrategioihin.
Tama tarkoittaa, ettd yrityksen tarkoitus ja kes-
tavyyden tavoitteet on linjattava ja vastuullisuu-
den osa-alueet on otettava huomioon paatoksen-
teossa. Kestavyyden strateginen integrointi aut-
taa yrityksia hallitsemaan ilmastonmuutokseen,
sosiaalisiin epdkohtiin ja hallintoon liittyvia ris-
keja, mika parantaa pitkan aikavalin resiliens-
sid. Lisdksi julkaisu korostaa sidosryhmien sitout-
tamisen merkitysta. Yritysten on oltava avoimia
jalapindkyvia suorituskyvystdan kestivyyden
nakokulmasta, jotta ne voivat rakentaa luotta-
musta ja saada sidosryhmien tuen. Lisaksi halli-
tusten on varmistettava, etta yritykset noudatta-
vat kasvavaa kestdvyyssadntelya ja mukauttavat
vastaavasti hallintorakenteitaan.

Kestavyys nihdiaan myo6s innovaation ja kilpai-
luedun ajurina. Yritykset, jotka asettavat vastuul-
lisuuden etusijalle, ovat paremmassa asemassa
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hy6dyntimaan uusia markkinamahdollisuuksia
seka luomaan pitkaaikaista arvoa osakkeenomis-
tajille ja yhteiskunnalle. Hallitusten on otettava
aktiivinen rooli vastuullisuuden integroinnissa
ja varmistettava, ettd yrityksen strategia vastaa
nykypaivin liiketoimintaympariston vaatimuk-
sia ja haasteita.

3. Hallituksen vastuu
kestavyyssaantelysta

Osakeyhtiolain mukaan hallituksella on yleinen
huolellisuusvelvollisuus. Hallituksen jasenet voi-
vat suojautua lain esit6ihin kirjatun liiketoimin-
taperiaatteen avulla. Periaate vapauttaa jasenet
vastuusta olosuhteisiin nihden asianmukaisista
jariittdvaan harkintaan perustuvista paatoksista,
vaikka ne osoittautuisivat jalkikateen epaonnistu-
neiksi. Paitosten on kuitenkin oltava yhtion edun
mukaisia ja riittdvan valmistelun pohjalta tehtyja,
eika niissa saa tavoitella omaa etua.

Hallitus valvoo myds lakien noudattamista ja
sen vastuulla on huolehtia, etta yhtiossa on riitta-
vat kyvykkyydet kestavyyssaadosten ymmarta-
miseen ja noudattamiseen. Hyva esimerkki tasta
on tarkastusvaliokunnan rooli, joka on viime
aikoina korostunut kestavyysraportointidirektii-
vin (CSRD) noudattamisen valvonnassa.

On my6s hyva muistaa, ettd se, etta jotain jite-
taan tekemattd, voi johtaa yleisen huolellisuus-
velvollisuuden rikkomiseen. Kasvavalle kesta-
vyyssaantelylle on hyvin ominaista riskildhtoi-
nen arviointi. Esimerkiksi yritysvastuudirektiivi,
metsakatoasetus, akkuasetus ja pakkotyoasetus
edellyttavat yrityksilta riskiperusteista huolel-
lisuusvelvoiteprosessia, ja hallitus vastaa viime
kadessa siita, ettd yritys on huomioinut kasvavat
vaatimukset riittavalla tasolla.



4, Kestavyysraportoinnin

rooli osana liiketoimintaa

Strategisesta ndkokulmasta katsottuna kesta-
vyysraportointidirektiivi ja eurooppalainen kes-
tavan liiketoiminnan arviointikriteeristé EU-tak-
sonomia pyrkivat yritysten liiketoiminnan trans-
formaatioon, jotta EU:n vihrea siirtyma ja net-
tonollatavoite vuoteen 2050 mennessa saavu-
tetaan. Parhaimmillaan kestavyysraportointi
ohjaakin yrityksia asettamaan kunnianhimoisia
tavoitteita ja laatimaan niille konkreettiset, ana-
lyysiin perustuvat toimenpidesuunnitelmat, joille
on maaritelty omistajat ja kannustimet. Samaan
tapaan EU-taksonomia parhaimmillaan ohjaa
yrityksia kehittimaan tuote- ja palvelutarjoa-
maansa kestivimmaksi. Tahan kannustetaan
my0s vihreisiin sijoituskohteisiin suunnatuilla
rahoitusmuodoilla.

Kestavyysraportointi ja sen osana EU-taksono-
miaan valmistautuminen on vaatinut isoja pon-
nisteluja ensimmaisten raporttien aikaansaami-
seksi ensimmaisessa aallossa raportoineilta yri-
tyksilta. Lisaksi monet toisessa aallossa rapor-
toivat yritykset ovat jo kayttaneet paljon aikaa
valmistautuessaan FY25-raportointiin, vaikka
Euroopan parlamentti hyvaksyikin niin sanotun
Omnibusin “Stop the clock” -ehdotuksen huhti-
kuun alussa.

J)

Parhaimmillaan kestavyys-
raportointi ohjaa yrityksia
asettamaan kunnianhimoisia
tavoitteita ja laatimaan

niille konkreettiset,
analyysiin perustuvat
toimenpidesuunnitelmat.

J)

Tehtya tyota ei kuitenkaan kannata heittaa
hukkaan, vaan yrityksilla on nyt erinomainen
mahdollisuus hyodyntia keratty data uusien lii-
ketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseen
seka riskien vaikutusten vihentidmiseen.

Yrityksissa fokusta kannattaakin nyt suunnata
siihen, ettd valitaan hallitustasolla seurattavat
selkedt kestavyysmittarit ja varmistetaan, etta
johdon kannustimet ovat linjassa niiden kanssa.

Hallituksen olisi myds hyva varmistaa, etta jat-
kossa raportoinnin tehokkuutta ja luotettavuutta
parannetaan investoimalla teknologisiin ratkai-
suihin ja ndin vapautetaan henkiléston aikaa
arvoa luovalle kestavyystekemiselle.

5. Tunnistatko, missa
kypsyysvaiheessa yrityksesi on
kestdvyyden integroimisessa?
Yritykset voivat lihestya kestavyytta eri kypsyys-
vaiheissa, ja ndilla 1ihestymistavoilla on omat
tunnusmerkkinsa. Yritykset voi jakaa kolmeen
kategoriaan sen perusteella, miten ne lihesty-
vat kestavyytta: aloittelijat, seuraajat ja suunnan-
nayttijat.
> Aloittelijat: Naiden yritysten strategia
keskittyy osakkeenomistajien tuoton
maksimointiin, ja kestavyyden integraatio
on vahdista. Kestavyytta johdetaan
korkeintaan liiketoimintayksikoissa,
jakestavyysasiat otetaan osittain
huomioon liiketoimintapaatoksissa,
kuten investoinneissa ja operatiivisessa
tehokkuudessa. Raportointistrategia tayttaa
minimivaatimukset, ja kestavyysmittareita
kaytetdan osittain suorituskyvyn hallinnassa
ja toteutuksessa.
> Seuraajat: Naissa yrityksissa strategiaa
arvioidaan saannollisesti myos kestavyyden
nikokulmasta ja kestavyys on integroitu
riskienhallintaan. Hallitus ja johtoryhma
ovat vastuussa kestavyyden johtamisesta
ja ohjaavat liiketoimintakdytantojen
kehittamista tavoitteiden saavuttamiseksi
koko arvoketjussa. Kestavyysmittareita
kaytetdan osittain suorituskyvyn hallinnassa
ja toteutuksessa, ja raportointiteknologiaa
hy6dynnetian osittain.
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J)

Huolellinen
valmistautuminen ja
lapinakyva raportointi
lisaavat sidosryhmien
luottamusta ja vahentavat
maineriskeja seka
sanktioita.

J)

> Suunnanndyttijit: Naissa yrityksissa
kestavyys on todellinen kulmakivi, joka
madrittad yritysstrategian ja aloitteiden
toteutuksen, kun tavoitteena on liiketoiminnan
transformaatio, arvonluonti ja liiketoiminnan
kasvu. Kestavyys on tiysin integroitu
suorituskyvyn hallintaan ja toteutukseen
kaikilla tasoilla (kuten yritys, tuotanto
ja tuote), ja raportoinnin automatisointia
hyodynnetaan laajasti. Hallitus ja johtoryhma
ovat vastuussa kestavyyden johtamisesta ja ne
ohjaavat liiketoimintakaytantojen kehittamista

tavoitteiden saavuttamiseksi koko arvoketjussa.

6. Tyokaluja tulevaisuuden

hallitustyoskentelyyn

Tulevaisuuden hallitustyoskentelyssa kestavyy-

den merkitys korostuu yha enenevissa maarin

osana yrityksen strategiaa ja toimintoja. Mitka
ovat keskeiset tyokalut, joiden avulla hallitukset
voivat johtaa yrityksia kohti kestivimpaa tulevai-
suutta?

> Strategian mairittely ja valvonta: Hallituksen
on varmistettava, etta yhtion strategia sisaltaa
selkedt kestavyyteen liittyvat tavoitteet
jamittarit. Tama edellyttaa syvallista
ymmarrysta yhtion litketoimintamallista
seka sen vaikutuksista ymparistoon ja
yhteiskuntaan.

» Aktiivinen rooli kestavyyden valvonnassa:
Hallituksen on otettava aktiivinen rooli
kestavyyden valvonnassa ja varmistettava,
ettd yhtion toimet ovat linjassa sen arvojen ja
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tavoitteiden kanssa. Tama edellyttaa jatkuvaa
seurantaa ja raportointia kestavyyteen
liittyvista toimista ja tuloksista. Eri
sidosryhmien odotusten ymmartaminen on
tassd keskeisessa roolissa.

Puhdasta siirtymaa tukevien kannustimien
hyédyntiminen: Hallitusten kannattaa
ymmartaa erilaisten kannustimien, kuten
EW:n Clean Industrial Dealin, tarjoamat
mahdollisuudet. Ne voivat vaikuttaa
merkittidvasti yrityksen pitkan aikavélin
kannattavuuteen, erityisesti, jos se toimii
joko energiaintensiivisessa teollisuudessa

tai puhdasta teknologiaa valmistavalla tai
kehittavalla toimialalla.
Sdintelynmukaisuuden varmistaminen:
Hallitusten on varmistettava, etta

yritykset noudattavat kestivyyteen

liittyvaa erilaista sidntelya, kuten
kestavyysraportointidirektiivia. Tassa
korostuvat muuttuvan lainsiddannon seuranta
jaymmarrys. Huolellinen valmistautuminen ja
lapindkyva raportointi lisiavat sidosryhmien
luottamusta ja vahentdvat maineriskeja sekd
sanktioita.

Sidosryhmien sitouttaminen: Yritysten on
oltava avoimia ja lapinikyvia kestavyyteen
liittyvasta suorituskyvystaan, jotta ne

voivat rakentaa luottamusta ja saada
sidosryhmien tuen. Hallitusten on
varmistettava, etta yritykset noudattavat
kasvavia kestavyyssaantelyja ja mukauttavat
hallintorakenteitaan.



RISKIENHALLINTA

On aika vaatia riskienhallinnalta
enemman arvonluontia

2020-luvulla yhtididen toimintaymparistossa kohtaamat
muutokset ja niihin liittyvat epavarmuudet ovat
lisddntyneet ja kiihtyneet. Samalla epavarmuuksien
keskinaisriippuvuus on kasvanut, mika monimutkaistaa
yhtioiden riskiymparistdoa entisestaan. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan merkitys on korostunut, ja silta
edellytetaan strategisempaa, arvoa tuottavaa roolia.
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pavarmuutta luovat nyt erityisesti
geopoliittiset muutokset. Nima
muutokset vaikuttavat muun
muassa talouden kehitykseen, toi-
mitusketjujen toimintaan ja siantely-ympa-
ristoon. Lisaksi ne edistavat yhteiskunnal-

lista polarisoitumista ja harhaanjohtavan tie-

don leviamista. Samanaikaisesti generatii-
visen tekodlyn kehitys tuo eteemme kiihty-
valla tahdilla merkittavia mahdollisuuksia -
ja kriittisia riskeja.

J)

Yhtaaikaisten toisiinsa
kytkeytyneiden
epavarmuuksien hallinta
on vaikeaa mutta
valttamatonta.

J)

Yhtaaikaisten toisiinsa kytkeytyneiden
epavarmuuksien hallinta on vaikeaa mutta
valttamatonta. Nykytilanne on pakottanut
yhtiot tarkastelemaan keinoja, joilla ne kasit-
televit ja hallitsevat epidvarmuutta jarjestel-
maéllisesti. Perinteiset ja staattiset riskien-
hallinnan jarjestimistavat eivat enda tayta
tehtdvadnsa tai tue tavoitteiden saavutta-
mista.

Monessa organisaatiossa on havaittu, etta
nykymuotoinen kokonaisvaltainen riskien-
hallinta keskittyy olemassa olevan tiedon
yllapitoon ja raportointiin. Taman seurauk-
sena toimintaympdariston epavarmuuksien ja
muutosten kasittely jaa vihaiseksi tai jalki-
jattoiseksi. Kokonaisvaltaisella riskienhallin-
nalla on keskeinen tehtava turvata arvoa kes-
kittymalla operatiivisen toiminnan ja proses-
sien riskien hallintaan. Yha useammin halli-
tus ja johto kuitenkin vaativat riskienhallin-
nalta arvoa tuottavaa roolia. Tima merkitsee
vahvempaa keskittymista strategisiin riskei-
hin ja ennakoivan kasityksen muodostamista
nousevista riskeista.

TUOMO SALMI
osakas,
Boardroom
Program Leader,
Deloitte

<>

TOMI SEPPA
Senior Manager,
Risk Advisory,
Deloitte

Deloitte on DIFin
asiantuntija-
kumppani.
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J)

Onnistunut strategisen
tason riskienhallinta ei

toteudu ilman ylimman
johdon vahvaa panosta.

J)

Kohti strategista

riskienhallintaa ja ennakointia
Srategisen riskienhallinnan toteutuminen edel-
lytta4 organisaatiolta osaamista ja sitoutumista.
Riskienhallintajohtajan ja riskienhallinnan toi-

minnon tulee ymmartaa yhtion liiketoimintaa

ja strategiaa syvallisesti. Nain ne voivat tukea
yhtién johtoa tunnistamaan ja kasittelemaan
strategiaan liittyvid epadvarmuuksia, riskeja ja
mahdollisuuksia, mik edesauttaa entistd vah-
vemman strategian ja sen toimeenpanosuunnitel-
man muodostamista. Keskitetty riskienhallinnan
toiminto nihdain parhaimmillaan kriittisena ja
sparraavana kumppanina.

Epavarmuuden aika edellyttaa riskienhallin-
nalta erilaisia toimintamalleja. Niista keskeisim-
pid ovat skenaarioanalyysit seka tunnistettujen
nousevien riskien ajantasaisempi ja systemaatti-
sempi seuranta.
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Skenaarioanalyysien avulla organisaatiot voivat
muodostaa tapahtumakulkujen kuvauksia, jotka
yhdistavat eri muutoksia ja epavarmuuksia. Tama
lisdid ymmarrysta epavarmuuksien yhteisvaiku-
tuksista, toimivista strategioista mahdollisuuk-
sien hyddyntamiseksi seka riskienhallinnan tar-
peista. Koska skenaarioiden taustalla olevat ole-
tukset ja niihin vaikuttavat epavarmuudet voivat
muuttua nopeasti, on skenaarioita perusteltua pai-
vittda ja tarkentaa nykyista aktiivisemmin. Myos
nousevien riskien seuranta edellyttia ajantasaista
otetta muutokseen liittyvien indikaattoreiden
monitorointiin ja ennakoiviin toimiin. Monissa
yrityksissd on hyddyntamaton mahdollisuus tii-
vistda yhteistyota toimintaymparistoa analysoi-
van strategiatiimin ja riskienhallinnan valilla.

Onnistunut strategisen tason riskienhallinta ei
toteudu ilman ylimman johdon vahvaa panosta.
Tama tarkoittaa konkreettista vastuunottoa ris-



kienhallinnan toteuttamisesta ja aktiivista osal-
listumista riskien tunnistamiseen, arviointiin ja
hallinnan maarittelyyn. Ylimman johdon kyky
tarkastella riskeja koko yrityksen nakokulmasta
on olennaista strategisten riskien hallinnassa.
Tétd nakokulmaa on vaikea saavuttaa kerad-
malla riskitietoa organisaation eri osista alhaalta
ylos -periaatteella. Laajemmin kerattya riskitie-
toa on kuitenkin perusteltua hyédyntaa osana
strategisten riskien kasittelya.

Hallituksen on hyva tarkastella kriittisesti
myo6s omaa osallistumistaan kokonaisvaltai-
sen riskienhallinnan toteuttamiseen. Hallitus ja
sen tarkastusvaliokunta tyypillisesti vastaanot-
tavat saannollista ja vakiomuotoista raportoin-
tia yhtion olennaisimmista riskeista. Hallituk-
sen rooli ei saa typistya pelkiksi raportoinnin
vastaanottajaksi, vaan hallituksen tulee aktii-
visesti hydodyntaa omaa toimintaymparisto- ja
lilketoimintatuntemustaan riskitiedon kriitti-
sessa arvioinnissa. Joissakin yhtidissa tama tieto-
taito on haluttu valjastaa jo aiemmassa vaiheessa
siten, ettd hallitus osallistuu yhteiseen dialogiin,
kun riskeja tunnistetaan ja arvioidaan tai ske-
naarioita kasitellaan.

Kokonaisuudessaan strategiset epavarmuu-
det janiihin liittyvat riskit on tirkeda huomioida

J)

Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan toiminta
tulee kytkea entista
vahvemmin osaksi yrityksen

strategista paatoksentekoa.

J)

kaikessa paatoksenteossa, kuten merkittavien
muutosten ja investointien kasittelyssa.

Riskienhallinta

epavarmuuden ajassa
Riskienhallinnan onnistuminen epavarmuuden
ajassa rakentuu useiden osatekijoiden varaan.
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toiminta
tulee kytkea entistd vahvemmin osaksi yrityk-
sen strategista pdatoksentekoa mahdollistaen
strategisten ja nousevien riskien paremman
kasittelyn.

Riskienhallinnan toteutuksessa on perustel-
tua vahvistaa keskittymista muutokseen eri kei-
noin, joista skenaariotyd ja aktiivisempi muutok-
sen seuranta nousevat keskeisimmiksi.

Uusien toimintamallien tukena ja mahdollis-
tajana toimii kehittyva tekodlypohjainen tekno-
logia, joka kykenee entistd paremmin ja tehok-
kaammin késittelemaan monimutkaista eri 1dh-
teistd nousevaa tietoa.

Hallituksen ja johdon on aika vaatia riskien-
hallinnalta nykyistd enemman arvonluontia.
Samalla heidan rooliaan riskienhallinnassa on
perusteltua vahvistaa, mika usein kehittaa
koko organisaation riskienhallinnan kulttuu-
ria.

Kolme kysymysta, jotka
hallituksen tulee esittaa
johdolle riskienhallinnan
toiminnasta:

1. TUKEEKO nykyinen riskienhallinta
johdon kykya havainnoida ja kasitella
strategisia ja nousevia riskeja?

2. MITEN JOHTO on varmistanut, etta
yritys kykenee toimimaan ennakoivasti
ja tehokkaasti hallitakseen tunnistettuja
riskeja?

3. KUINKA VAHVASTI kokonaisvaltai-
nen riskienhallinta ja riskitietoisuus on
integroitunut paatoksentekoon ja liike-
toiminnan suunnitteluun?
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KYBERTURVALLISUUS

Kuinka hallitus voi varautua
haittaohjelmaiskuun
ja kiristykseen?

Kiristyshaittaohjelma voi lamauttaa yhtion toiminnan
hetkessa. Hallituksen tulee kayda keskusteluja ja
tehda strategisia paatoksia jo ennen mahdollista
haittaohjelmaiskua, jotta vahingot voidaan rajata ja
mainehaitta estaa ja jotta hairiotilanteesta voidaan
palata normaaliarkeen mahdollisimman sujuvasti.
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iristyshaittaohjelmat ovat vakava
uhka, joka vaatii yhtion hallitukselta
aktiivista valmistautumista ja stra-
tegisia paatoksia.
Haittaohjelmaiskuun valmistautumisessa
keskeisid aiheita ovat riskien arviointi ja varau-
tuminen, viestintastrategia kiristystilanteissa
seka suhtautuminen lunnasvaatimuksiin.
Hyokkéyksestd voi seurata merkittdva maine-
haitta, mutta hyvilla valmistautumisella hyok-
kayksen voi kdaantia jopa mahdollisuudeksi.
Hairiotilanteesta palautuminen vaatii selkean
toimintasuunnitelman, kriisinhallintatiimin ja
toimivan varmuuskopiointiprosessin.

Ennen haittaohjelmaiskua
Varautuakseen ja valmistautuakseen mahdol-
liseen tietoturvahyokkaykseen, hallituksen on
syyta kayda ennakoivia keskusteluja ainakin
seuraavista aiheista:

A. Riskien arviointi ja varautuminen
- Mita olemme jo tehneet hyokkayksen
estamiseksi ja mita on viela tehtava?
Hallituksen tulee arvioida yrityksen kybertur-
vallisuusriskit ja varmistaa, etta liiketoiminnan
jatkuvuussuunnitelmat ja tietojarjestelmien toi-
pumissuunnitelmat ovat ajan tasalla. Useisiin
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tietoturvahyokkayksiin, mukaan lukien kiris-
tyshaittaohjelmat, voidaan varautua muun
muassa hyvin suunnitelluilla varmuuskopioin-
tikdytannailla, ohjelmistojen tietoturvapaivi-
tyksilla ja henkilost6a kouluttamalla.

B. Viestintastrategia — Voiko uhan
k&dantaa mahdollisuudeksi?
On tarkedd yllapitaa avointa ja lapinakyvaa lin-
jaa seka huolehtia viestinnin siannollisyydesta
sekd maaritelld, miten yhtio viestii sisiisesti ja
ulkoisesti mahdollisen haittaohjelmaiskun sat-
tuessa. Viestintdd voidaan suunnitella enna-
kolta esimerkiksi sidosryhmien kartoittami-
sella ja valmiiden ydinviestien laatimisella.
Hairion aikana on mahdollista toteuttaa
myos strategisia muutoksia, jos tietojarjes-
telmid uudistetaan palautumisen yhteydessa.

J)

Hyokkayksesta voi seurata
merkittava mainehaitta.

J)
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Nain ollen hytkkayksen voi kidntiaa mahdolli-
suudeksi kehittdd uusia asiakaslahtoisia toimin-
tamalleja, kuten yksinkertaisempia tilaus-toi-
mitusprosesseja ja automatisoituja pilviympa-
ristoja.

C. Kaytannon toiminta hairiétilanteessa
- Miten suhtautua lunnasvaatimuksiin
ja toimia rikollisten kanssa?
Hallituksen on syyta keskustella etukiateen,
miten yhti6 suhtautuu mahdollisiin lunnasvaa-
timuksiin. Yleinen suositus on olla maksamatta
lunnaita, silld maksaminen ei takaa tiedostojen
palautumista ja voi kannustaa rikollisia jatka-
maan toimintaansa. Rikollisille maksusuoritus
on merkKi siita, ettd yhtioon kannattaa hyokata.
Tietojen vuotaessa hallituksen tulee olla tie-
toinen vuodon laajuudesta ja vaikutuksista. Hal-
lituksen on varmistettava, etta yhtion aktii-
visesta toiminnasta jaetaan tietoa nopeasti ja
rehellisesti oikeille kohderyhmille.

Iskun aikana

Kiristyshaittaohjelmaisku etenee vaiheittain. Se
alkaa yleensd haittaohjelman paasysta laitteelle,
ja aktivoituessaan ohjelma salaa tai lukitsee tie-
dostot. Taman jalkeen hyokkaaja esittaa lunnas-
vaatimuksen yleensa kryptovaluutassa tiedos-
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Lunnasvaatimuksiin
suhtautuminen on yksi
hallituksen kriittisimmista

paatoksista hyokkayksen aikana.

J)

tojen palauttamiseksi. Taustalla hyokkaaja voi
myos lahettaa tietoja yhtion ulkopuolelle vuodet-
tavaksi.

Kiristystilanteessa tehtavit valinnat vaikutta-
vat yhtion merkittavimpaan voimavaraan, mai-
neeseen. Mainehaitta voi johtaa asiakassuhteiden
menetykseen ja vaikeuksiin houkutella uusia asi-
akkaita tulevaisuudessa.

Lunnasvaatimuksiin suhtautuminen on yksi
hallituksen kriittisimmista paatoksista hyokka-
yksen aikana. Lunnaiden maksaminen ei takaa
tiedostojen palautumista, vaan se voi pahimmil-
laan johtaa uusiin hyokkayksiin. Lisiksi maksa-
minen voi aiheuttaa yhtiélle juridisia ongelmia
maissa, joissa lunnaiden maksaminen on laitonta,
kuten Isossa-Britanniassa.

Viimeistaan hyokkadjan uhatessa tiedon jul-
kistamisella tulee tehda rikosilmoitus ja kayn-
nistad viranomaisyhteistyo vahinkojen rajaami-
seksi. Uhkaukseen tiedon vuotamisesta yhtion
on reagoitava valittdmasti. Yhtion tulee jakaa tie-
toa mahdollisesta tietovuodosta ja sen vaikutuk-
sista sidosryhmilleen. Lisiksi yhtion on esitettava
osapuolille toimintavaihtoehtoja tietovuodon vai-
kutusten rajaamiseksi, kuten muutosten teke-
misen estimisestd viranomaisrekistereissa. Tas-
malliselld viestinnall4 asiakkaat on mahdollista
vakuuttaa siit, ettd yhtion toiminta jatkuu iskun
aikana.

Palautuminen normaalitilaan
Palautuminen héiriotilanteesta normaalitilaan
edellyttaa toimivaa varmuuskopiointiproses-

sia sekd teknistd osaamista salattujen tiedosto-
jen palauttamiseksi. Ennakoivat kehitystoimenpi-
teet varmuuskopiointiprosessin toiminnan takaa-
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miseksi ovat valttimattomia, jotta tiedostojen

palauttaminen on mahdollista ilman lunnasmak-

sua. Tama edellyttaa kriittisten toimintojen tun-
nistamista, niihin liittyvien jarjestelmien tunnis-
tamista ja luokittelua sekd varmuuskopioitavan
tiedon maarittelyd. Muun muassa kyberturvalli-
suuslaki edellyttia organisaatioilta vastaavia toi-
menpiteitd toiminnan jatkuvuuden varmistami-
seksi.

Hairiotilanteesta palautuminen vaatii selkean
toimintasuunnitelman ja tismallist kriisinhal-
lintaa. Hallituksen tulee varmistaa, ettd yhtiolla
on tarvittavat resurssit ja prosessit palautumi-
seen:

» Eristiminen ja varmuuskopioiden kaytto:
Tartunnan saanut laite tulee valittomasti
eristdd verkosta haittaohjelman leviamisen
estamiseksi. Varmuuskopioiden kaytté on
keskeinen osa palautumisprosessia.

» Kriisinhallintatiimi: Yhtion tulee muodostaa
kriisinhallintatiimi, joka vastaa hairi6tilanteen
hallinnasta ja palautumisesta. Tiimin tulee
sisaltaa kyberturvallisuusasiantuntijoita,
viestintiammattilaisia ja liikketoiminnan
johtohenkiloita.

» Vahingosta oppiminen: Hiiriotilanne
tulee kayda tarkasti lapi liiketoiminnan
normalisoiduttua. Jatkuvuudenhallinta
ja toiminnan turvaaminen tulevissa
hairidtilanteissa vaatii harjoittelua ja
sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin.
Hallituksen tulee arvioida merkittavia
hairi6on johtaneita syita seka edellyttaa
johtoa paivittaimaan liiketoiminnan
jatkuvuussuunnitelmia analyysien
pohjalta.



MANDATUM LIFE PALVELUT OY

PALKITSEVM

Tehokkaasta ja lapinakyvasta
palkitsemisesta hyodtyvat niin yritys
kuin henkiléstd. Menestysta vauhdittaa
motivoituneiden osaajien tuloksellinen
tekeminen. Asia, joka yksinkertaisesti
ansaitsee tulla palkituksi.
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OSAKASAKTIVISMI

Valmiina aktivistisijoittajien

saapumiseen?

Vaikka osakasaktivismi on Suomessa viela
harvinaista, on hallitusten syyta laatia
toimintasuunnitelma sen varalta, etta omistajaksi
ilmestyy aktivistisijoittaja vaatimuksineen.
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sakasaktivismi eli "shareholder
activism” on Suomessa ollut toistai-
seksi harvinaista verrattuna Lansi-
Eurooppaan tai jopa Ruotsiin.
Erdét suomalaiset institutionaaliset osakkeen-
omistajat, muun muassa elikevakuutusyhtiot
jajopa Suomen valtio, ovat tosin aika ajoin otta-
neet nikyvimman roolin yhti6kokouksissa.
Suurimmat osakkeenomistajat osallistuvat
listayhti6iden hallituksen valintaan nimitys-
toimikuntien kautta. Naiden osakkeenomis-
tajien kohdalla ei voida kuitenkaan puhua var-
sinaisista aktivistisijoittajista. Syitd nakyvien
aktivistikampanjojen puuttumiseen ovat oletet-

J)

Hallituksen tulisi

pyrkia tunnistamaan
osakasaktivismille
altistavat tilanteet,
kuten osakekurssin
heikko kehitys tai
liiketoiminta-alueiden
kannattavuusongelmat.

J)
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tavasti toimiva ja sijoittajaystivallinen yhtio-
lainsaadanto ja hallinnointikoodisto seka yri-
tyskulttuuri, jossa korostuu vastuullisuus ja
konfliktien vilttiminen.

Mika on aktivistisijoittaja?
Aktivistisijoittaja hankkii usein pienen mutta
riittavan merkittavin omistusosuuden lista-
yhti6ssa ja pyrkii vaikuttamaan yhtion strategi-
aan, johtoon, osinkopolitiikkaan, ESG-toimin-
tatapoihin tai yhtiérakenteeseen. Tavoitteena
voi olla esimerkiksi toimitusjohtajan tai halli-
tuksen kokoonpanon vaihtaminen, johdon pal-
kitsemisehtojen muutos tai ydinliiketoimintaan
kuulumattomien osien myynti. Julkisissa osto-
tarjouksissa aktivistisijoittaja voi pyrkia toimi-
maan siten, etta tarjouksentekija joutuisi korot-
tamaan tarjottua kauppahintaa. Aktivistisijoit-
taja pyrkii luomaan painetta yksityisesti suo-
raan hallitukseen tai muiden osakkeenomista-
jien tai avoimen vaikuttamiskampanjan kautta.

Aktivistisijoittajien toimintatavat voidaan
jakaa kahteen paaryhméan:

1. Taloudellista hyotya tavoittelevat
aktivistisijoittajat: Heidan tavoitteenansa
on kasvattaa listayhtion ja siten oman sijoi-
tuksensa arvoa vaatimalla esimerkiksi yhtion
johdon vaihtoa tai omaisuuden myyntia.

2. Poliittisin motiivein toimivat
aktivistisijoittajat: He pyrkivit edis-
tamaan arvolahtoisia tavoitteita, kuten
ilmastoystavallisempia toimintatapoja.
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Tunnettuja aktivistisijoittajia ovat muun
muassa yhdysvaltalaiset Carl Icahn ja Elliot
Management seka ruotsalainen Cevian Capital.
Viime aikoina uutisotsikoihin ovat nousseet esi-
merkiksi Elliot Managementin kampanja BP:ssia
ja Cevianin vaatimukset Ericssonissa.

Valmistautuminen
aktivistisijoittajiin
Vaikka osakasaktivismi on Suomessa ollut harvi-
naista, suomalaisten listayhtitiden hallitusten on
syyta varautua sithen. Aktivistisijoittajan tun-
nistaminen voi olla haastavaa erityisesti hallinta-
rekisterin takia. Siten voi tulla yllatyksena, kun
aktivistisijoittaja ottaa yhteytta hallitukseen tai
aloittaa julkisen kampanjan. Hallituksen tulisi-
kin pyrkia tunnistamaan ennakolta osakasak-
tivismille altistavat tilanteet, kuten osakekurs-
sin heikko kehitys tai liiketoiminta-alueiden kan-
nattavuusongelmat. Myo6s tarkkailemalla akti-
vistien toimintaa ulkomaisissa verrokkiyhtidissa
voi saada kasityksen siita, millaisella agendalla
aktivisti saattaa ldhestya.

Suomalaisia listayhti6ita aktivisti oletetusti
lahestyy ottamalla suoraan yhteytta hallituk-
seen julkisen kampanjan sijasta. Tama antaa hal-

litukselle paremman mahdollisuuden keskustella
aktivistin kanssa ilman julkisuuden aiheuttamaa
lisipainetta. Aktivistisijoittaja voi ajoittaa yhtey-
denottonsa siihen, kun varsinainen yhtiokokous
alkaaldhestya. Osakkeenomistajana aktivistilla
on osakeyhti6lain mukaan oikeus saada yhtidko-
kouksen kasiteltaviksi ajamansa asia, kunhan asia
kuuluu yhtiokokouksen paatosvaltaan. Tata on
vaadittava viimeistaan nelja viikkoa ennen koko-
uskutsua.

Toimintasuunnitelma

hallitukselle

1. Ennakointi ja seuranta

» Vahva strategia ja sijoittajaviestinta

» Tunnista osakasaktivismille altistavat tilanteet
jaarvioi mahdollisia aktivististrategioita

» Securaa osakeomistuksia, seka suoria ettia
hallintarekisteroityja

2. Kommunikaatio ja yhteistyo

» Luo keskusteluyhteys aktivistin kanssa
nopeasti ja pyri ymmartimaan timan
tavoitteet

» Kommunikoi osakkeenomistajien ja
sidosryhmien kanssa johdonmukaisesti

3. Toiminta aktivistin ilmaantuessa

> Pidattaydy lupaamasta mitdin, antamasta
julkistamatonta tietoa tai kommentoimasta
julkaisematonta tietoa

» Ole valmis keskustelemaan rakentavasti
aktivistin kanssa

» Aktivoidu tarvittaessa mediassa vastauksena
aktivistin kampanjaan

4. Toimintasuunnitelma

» Laadi valmiiksi kirjallinen toiminta-
suunnitelma ja ohjeistus hallitukselle ja johdolle

» Konsultoi neuvonantajia ennakolta

Suomalaiset listayhtiot voivat kohdata aktivistisi-
joittajia yhd useammin tulevaisuudessa. Valmis-
tautuminen ja proaktiivinen toiminta ovat avain-
asemassa, jotta hallitus voi toimia tehokkaasti,
kaikkien osakkeenomistajien ja yhtién edun
mukaisesti.

BOARDVIEW 1/2025

55



VEROTUS

Varmuutta verotukseen

minimoimalla riskit ennakkoon

Suomessa yhtioilla ja yksityishenkililla on kansain-
valisesti vertaillen erinomaiset mahdollisuudet selvittaa
verotukselliset tulkinnanvaraisuudet etukateen.

Tassa artikkelissa kasitellaan kotimaisten menettelyjen
keskeisimmat seikat ja niiden valiset erot.
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pavarmoja verokysymyksia on mah-
dollista selvittiaa ennakkoon. Enna-
kolliset menettelyt tarjoavat ennustet-
tavuutta verokysymyksiin seka suo-
jaa veroriskejd vastaan. Suomessa on kaytan-
nossa kolme vaihtoehtoista tapaa selvittiaa vero-
tuksellisia tulkinnanvaraisuuksia etukateen:
ennakollinen keskustelu Verohallinnon kanssa,
ennakkoratkaisu Keskusverolautakunnalta
tai ennakkoratkaisu Verohallinnosta. Taiman
lisdksi siirtohinnoitteluasioissa voidaan hakea
kahdesta valtiosta yhteinen ennakkoratkaisu
(niin sanottu APA).

Joustava ennakollinen keskustelu
Ennakollinen keskustelu on joustava menettely,
jossa yhtio ja usein my6s neuvonantaja kayvat
Verohallinnon kanssa suunnitellun jarjestelyn
ja sen verokohtelun lapi, yleensa Teams-tapaa-
misessa. Menettely on rajattu yritysverotuk-
seen, mutta henkiloveroasioita voidaan kasitella
yhtion ndkékulmasta, esimerkiksi kun on kyse
kannustinjarjestelmista.

Ennakollisessa keskustelussa voidaan kisi-
tella samalla kerralla kysymykset useasta eri
verolajista ja eri verovelvollisten nakokulmasta.
Esimerkiksi yritysjarjestelyista voidaan keskus-
tella sekd myyjan etta ostajan nikokulmasta.
My®6s siirtohinnoitteluasiat ja erilaiset arvostus-
kysymykset voidaan kasitelld ennakollisessa
keskustelussa.
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Keskusteluun tulee valmistautua huolelli-
sesti toimittamalla verottajalle etukateen kirjal-
linen materiaali, jossa tosiseikat ja verovelvolli-
sen kasitys verokohtelusta on tarkasti kuvattu.
Vaikka menettely on vapaamuotoisempi, ovat
sen sisallolliset vaatimukset siirtyneet ajan
kuluessa laihemmaksi alla kuvattua kirjallista
ennakkoratkaisumenettelya. Keskustelumuoto
kuitenkin mahdollistaa Verohallinnolle heran-
neiden kysymysten lapikaynnin tehokkaasti.

Verohallinto laatii keskustelun pohjalta muis-
tion, jossa suunniteltu jarjestely tai liiketoiminta
ja sen verokohtelu on kuvattu. Yhtio voi luottaa
muistioon: kun jarjestely toteutetaan kuvatulla
tavalla, verotus toimitetaan muistion mukai-
sesti. Jos Verohallinto katsoo asian liian tulkin-
nanvaraiseksi, se voi ohjata verovelvollisen ha-
kemaan asiassa ennakkoratkaisun.

J)

Useimmiten ennakollinen
keskustelu on paras tapa
selvittaa asia etukateen
Verohallinnon kanssa.

J)

HEIKKI
WAHLROOS
Partner,
Borenius

HENNA JOVIO
Counsel,
Borenius

MAX MALINEN
Senior Associate,
Borenius

Borenius on DIFin
asiantuntija-
kumppani.



Muistiosta ei ole valitusoikeutta, mika on kes-
keinen ero alla kuvattuihin ennakkoratkaisume-
nettelyihin verrattuna. Ennakollisen keskuste-
lun késittelyaika on myds lyhyempi, noin kuukau-
desta puoleentoista, mutta kiireellisissa tapauk-
sissa muistio on mahdollista saada huomattavasti
tatd nopeamminkin.

Ennakollinen keskustelu sopii
suurimpaan osaan tapauksista
Useimmiten ennakollinen keskustelu on paras
tapa selvittaa asia etukiteen Verohallinnon
kanssa. Menettely sopii erityisen hyvin tapauk-
siin, joista on jo olemassa verotus- tai oikeuskay-
tantoa. Uusiin tai erityisen tulkinnanvaraisiin
asioihin alla mainittu ennakkoratkaisu soveltuu
paremmin.

Kokemus on osoittanut, ettd ennakollinen kes-
kustelu ei ole ollut arvonlisaverotuksessa yhta
kayttokelpoinen kuin tuloverotuksessa. Enna-

kollista varmistamista vaativat kysymykset voi-
vat olla kiytannossa tulkinnanvaraisempia, jol-
loin ennakkoratkaisu on toimivampi menette-
lytapa. Toisaalta yksinkertaisempiin kysymyk-
siin arvonlisdverotuksessa on mahdollista saada
myos kirjallinen ohjaus, jonka kayttotilanteet voi-
vat olla hyvin samanlaisia kuin ennakollisen kes-
kustelunkin.

Ennakkoratkaisumenettelyt
Ennakkoratkaisumenettelyssa verovelvolli-

nen hakee yksiloityyn verokysymykseen kirjal-
lista ennakkoratkaisua. Ennakkoratkaisua voivat
hakea kaikki veronmaksajat, mukaan lukien yksi-
tyishenkilot.

Ennakkoratkaisua voidaan hakea kaikkiin eri
verolajeihin. Kysymysten tulee olla yksiloityja ja
konkreettisia. Toteutettava jarjestely tai aiottu lii-
ketoiminta tulee kuvata tarkasti, ja sithen liitty-
vista dokumenteista tulee usein toimittaa verotta-
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J)

Lainvoimainen
ennakkoratkaisu suojaa
verovelvollista siina
kuvatuissa olosuhteissa.

J)

jalle vahintdan lnonnosdokumentit. Oikeat ja riit-
tavat taustatiedot varmistavat, ettd ennakkorat-
kaisua voidaan soveltaa kaytannossa. Liian yleis-
luonteisiin tai epaselviin hakemuksiin ei anneta
ratkaisua.

Muutoksenhaussa hallinto-oikeudet ovat toi-
sinaan poistaneet kokonaan puutteellisin tai
epaselvin tiedoin annettuja ennakkoratkaisuja.
Prosessiosaaminen ja huolellinen taustatyo on
ennakkoratkaisun kdyttokelpoisuuden kannalta
kriittistd, silla muussa tapauksessa verovelvolli-
nen ei valttdmatta saa ennakkoratkaisulla tavoit-
telemaansa suojaa veroriskeja vastaan. Koska
ennakkoratkaisu annetaan vain tosiasiassa aiot-
tuun liiketoimeen, suunnitelmien ja mahdollis-
ten toimintavaihtoehtojen on oltava riittavan tas-
milliselld tasolla jo hakuhetkelld - faktat eivat voi
muuttua kesken mahdollisen muutoksenhaku-
prosessin.

Ennakkoratkaisuhakemuksen laatimisen
yhteydessa on tehtdva kokonaisarvio tilanteesta
ja verokohteluun mahdollisesti vaikuttavista sei-
koista, myo6s verovelvollisen tulkinnasta poik-
keavat vaihtoehtoiset lopputulokset huomioiden.
Talla on usein vaikutusta ennakkoratkaisukysy-
mysten esitystapaan erityisesti arvonlisaverotuk-
sessa. Asiamiehen kokemus voi olla ratkaisevan
tarkead kokonaisarvion tekemisessa.

Ennakkoratkaisu Verohallinnosta
vai Keskusverolautakunnasta?
Verohallinnon lisdksi ennakkoratkaisua voi
hakea Keskusverolautakunnasta silloin, kun
kysymys koskettaa laajaa joukkoa verovelvollisia
tai on muutoin periaatteellisesti tarkea.
Ennakkoratkaisuhakemuksen kisittely kestaa
noin kahdesta kolmeen kuukautta seka Verohal-
linnossa etta Keskusverolautakunnassa. Merkit-
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tava ero ndiden vililla on valitusreitissa. Verohal-
linnon ennakkoratkaisusta valitetaan hallinto-
oikeuteen ja sieltd korkeimpaan hallinto-oikeu-
teen, jos se myontaa valitusluvan. Keskusverolau-
takunnan ennakkoratkaisusta voi valittaa suo-
raan korkeimpaan hallinto-oikeuteen ilman vali-
tuslupaa, mika tekee siitd nopeamman menette-
lyn.

Ennakkoratkaisu tulee lainvoimaiseksi vali-
tusajan paatyttya tai tuomioistuimen ratkaistua
asian lopullisesti. Lainvoimainen ennakkorat-
kaisu suojaa verovelvollista siina kuvatuissa olo-
suhteissa. Jarjestelya toteutettaessa on tarkea var-
mistaa, ettd se vastaa sitd, mita hakemuksella on
kuvattu. Ennakkoratkaisun soveltamista pitaa
tietyissa verolajeissa vaatia erikseen, esimerkiksi
veroilmoituksen yhteydessa.

Kahdenvaliset ennakkoratkaisut
siirtohinnoitteluasioissa
Siirtohinnoitteluasioissa Verohallinnolta on mah-
dollista pyytaa kahdenvilista ennakkosopimusta
(niin sanottu bilateral advance pricing agree-
ment). Talloin Verohallinto kiaynnistaa neuvot-
teluprosessin toisen valtion veroviranomaisen
kanssa konsernin antaman taustatiedon pohjalta
tiettyjen rajat ylittavien liiketoimien hinnoitte-
luperiaatteiden hyvaksyttavien ehtojen maarit-
telemiseksi.

Menettely soveltuu esimerkiksi konsernin
sisdisten liiketoimien, kuten aineettomien omai-
suuksien lisensoinnin, hinnoittelun tai rajat ylit-
tavien konsernin uudelleenjarjestelyiden ehtojen
ennakolliseen varmistamiseen. Naissa tapauk-
sissa menettelyn kesto on huomattavan pitka,
yleensa useiden vuosien mittainen, minka vuoksi
menettelya kidytetdan tyypillisesti vain merkitta-
vien siirtohinnoitteluasioiden yhteydessa.
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Directors’ Institute Finland

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

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

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

DIF vaikuttaa yhteiskunnassa,
esimerkiksi ottamalla kantaa
ajankohtaisiin hallitustydsken-

telyyn liittyviin kysymyksiin Suo-
messa ja EU-tasolla.

DIFin olemassaolon
tarkoitus - Purpose

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

» DIF edistaa jasenistonsa
valmiuksia toimia yritysten
hallituksissa.

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

» Hyva hallitustyo parantaa
yritysten kilpailukykya.

» Yhteiskunta tarvitsee vastuullisia ja

menestyvia yrityksia.

» DIFin vaikuttamistyon tavoite

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

Kehity. Verkostoidu. Vaikuta.

TEEMAT 2025

Q1 Hallitus ja geopolitiikka

Q2 Hallitus ja kestava tulevaisuus
Q3 Hallitus ja Suomi nousuun
Q4 Hyvan hallitustyon kulmakivet

HALLITUS

Jussi Koskinen
(puheenjohtaja)
OTK

Eeva Ahdekivi
KTM, DBA

Nora Hortling
KTM

Piia-Noora Kauppi
OTK

Harri Parssinen
KTM, KHT

Ritva Sotamaa
OTK, varatuomari

Ville Voipio
Tekniikan tohtori

NIMITYSTOIMIKUNTA

Kim Ignatius
Puheenjohtaja

Jussi Koskinen
Jasen

Ulla Palmunen
Jasen
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POLICY-VALIOKUNTA

Andreas Doepel
Puheenjohtaja

Manne Airaksinen
Varapuheenjohtaja

Saara-Maria Helminen
Sihteeri

Mikko Reinikainen
Sihteeri

Kari Kauniskangas
Jasen

Jussi Koskinen
Jasen

Leena Linnainmaa
Jasen

Esa Niinimaki
Jasen

Micaela Thorstrom
Jasen

YHTEYSTIEDOT

Directors’ Institute Finland
Aleksanterinkatu 50 A 6
00100 Helsinki

Puh. (09) 6227 1840
info@dif.fi

Henkilokunta

Paasihteeri

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

Toimistopaallikko
Maija Hiiri
maija.hiiri@dif.fi

Puh. 0400 48 55 48
Viestintasuunnittelija
Tuisku Pirttimaki
tuisku.pirttimaki@dif.fi
Puh. 050 520 6450

Verkkosivut ja sosiaalinen media
www.dif fi

X: @DIF_Finland

LinkedIn: Directors’ Institute Finland



DIF jarjestaa jasenilleen ajankohtaisia tilaisuuksia, joissa kuullaan
eri alojen asiantuntijoiden nakemyksia kulloiseenkin teemaan
liittyen. Kaikki vahvistetut tilaisuudet, webinaarit ja ilmoittautumis-
ohjeet I0ytyvat jasensivuilta.
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DIFin verkkosivut ovat uudistuneet. Sivuston rakennetta on sel-
keytetty ja DIFin graafisen ilmeen tulkinta on aiempaa pelkiste-
tympi ja modernimpi.

Verkkosivu-uudistuksen myo6ta DIFin jasensivut ovat siirtyneet
Salesforcen tarjoamalle alustalle. Kirjautuneet kayttajat |0ytavat
jasensivuilta tiedot tulevista tilaisuuksista, DIF-tietopankin seka
ajankohtaisia jasentiedotteita ja ohjeita. Lisaksi jasenet paasevat
muokkaamaan omia tietojaan.

Uudelle sivustolle lisdtdan osa vanhan sivuston uutisista, artik-
keleista ja blogikirjoituksista, mutta vanhimmat sisallot poistuvat
verkosta muutoksen myota.

Julkaisun jalkeen uutta sivustoa seka jasensivuja kehitetaan
edelleen. Otamme mielellamme vastaan palautetta osoitteeseen
info@dif.fi.

SENIOR ADVISORIT

Petri Castrén Hallitus ja vakuutukset

Tomi Dahlberg Kyberturvallisuus
hallituksen agendalla

Saara-Maria Helminen EcoDa,
Advocacy Committee

Olli Hyyppa Kyberturvallisuus hallituksen
agendalla

Kim Ignatius Kirjanpito- ja
tilinpaatoskaytannot, Riskienhallinta,
Tarkastusvaliokunta, sisdinen tarkastus

Hannele Jakosuo-Jansson
Hallitusarviointi, Johtaminen,
Strateginen palkitseminen

Riikka Joukio Yritysvastuu ja siita
raportointi hallitustyoskentelyssa

Piia-Noora Kauppi
Vaatimustenmukaisuus

Timo Leino Yritysrahoitus
Sari Lounasmeri Listautuminen

Kaisa Olkkonen IPR-strategia
hallituksen tyokaluna

Harri Pynna Yritysjarjestelyt ja
arvonmaaritys

Lauri Ratia Strategiaty0 -
implementointi ja rakentaminen

Eljas Repo Maine ja sidosryhmat
Anni Ronkainen Hallitus ja teknologia

Hanna Sievinen Hallitustyoskentely
listaamattomissa yhtidissa

Enel Sintonen Verotus

Micaela Thorstrom Hallituksen vastuut
ja velvollisuudet, Saantely
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Karoliina Partasen

puheenvuoro teko- I
alysta aktivoi semi-

naariyleison ja heratti

vilkasta keskustelua.

PwC:n ja DIFIn vuosi-
seminaarissa pohdittiin
kasvun lahteita

Laaja joukko hallitusammattilaisia kokoontui pohtimaan

Kulttuurikasarmille DIFin vuosiseminaariin kasvun monia

lahteita. Kasvua tarkasteltiin seminaarissa talouskasvun,
omistamisen ja tekoalyn nakokulmasta.

Teksti Anna-Kaisa Asuja Kuvat Matti Rajala
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uosiseminaarin avasi PwC:n toimitus-

johtaja Kauko Storbacka. Varman toi-

mitusjohtaja Risto Murto kertoi omassa

puheenvuorossaan paaministeri Petteri
Orpon nimittdimén Kasvuriihi-tyéryhman tulok-
sista Suomen talouskasvun vahvistamiseksi.

Intera Partnersin toimitusjohtajan Juhana Kallion
ja Tesin toimitusjohtajan Pia Santavirran keskuste-
lun teemana oli yksityinen omistus ja julkinen paa-
oma Suomen kasvun vauhdittajana. Aalto-yliopiston
omistajuuden professorin Samuli Kniipferin aiheena
oli pohjoismainen omistajayhteiskunta.

Seminaarin toisella puoliskolla Aalto-yliopiston
tyoelamaprofessori, Silo AL:n perustaja Tero Ojan-
pera valotti tekodlyn konkreettisia mahdollisuuksia.
Tekodlysta puhui my6s Al Finlandin johtaja Karo-
liina Partanen, joka peradnkuulutti merkittavimpia
tekodlyinvestointeja seka yritysten hallitusten otetta
ja ymmarrysta tekodlyn mahdollisuuksista.

Seminaarin paatteeksi lavalle nousivat toista ker-
taa toteutetun DIFFuture-ohjelman osallistujat, jotka
valittivat viestinsa hallituksille. He kiteyttivat kas-
vun avaimet kolmeen K:hon: kunnianhimo, kansain-

valisyys ja kiihdytys.

Seminaarin moderaattoreina toimivat PwC:n part-
neri Aitor de la Torre ja PwC:n hallituksen puheen-
johtaja ja partneri Sari Elonheimo.

Tero Ojanpera avasi seminaariyleisolle, mita tekoaly
on tanaan, huomenna ja tulevaisuudessa.

Risto Murto esitteli Kasvuriihi-tydryhman
tuloksia. Niistd nousi monta yleisokysymysta.

Juhana Kallio ja Pia Santavirta keskustelivat
yksityisen ja julkisen pagdgoman merkityksesta
Suomen kasvun vauhdittajana.
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Piia-Noora Kauppi ilahtui seminaarissa erityisesti
Aalto-yliopiston omistajuuden professorin Samuli
Knlpferin puheenvuorosta. "Yksi paatehtavistani
finanssialan edunvalvojana oli edistaa suomalaista
kansankapitalismia, sita etta suomalaiset omistaisi-
vat enemman rahastoja ja tekisivat suoria osakesi-
joituksia. Knipferin luvut nayttivat, etta kotitalouk-
sien sijoitusvarallisuus on ollut nousussa nuo lahes
14 vuotta, jotka tydssa toimin.”

PIIA-NOORA KAUPPI

DIFin hallituksen uusi jasen

Osakas, Odgers Berndtson

Hallituspaikat: UPM-Kymmene Oyj, Gofore Oyj

Haluan olla vaikuttamassa siihen, etta saamme

jarjestettya DIFissa jatkossakin hyvia tilaisuuk-

sia ja luotua yhteison hallitusammattilaisille.

On arvokas ja merkittava tehtava edistaa mei-
dan kaikkien ymmarryksen kasvattamista ja edis-
tad kanssakdymista, jotta voimme verkostoitua kes-
kendmme.

Hallitustyo on tind paivana hyvin vaativaa. Aina-
han me sanomme, etta toimintaymparisté muut-
tuu nopeasti. Mutta kylla ajat ovat olleet varmasti
monelle yritykselle ja organisaatiolle sellaiset, etta
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hallituksen jasenilta vaaditaan paljon uutta osaa-
mista. Regulaatio muuttuu ja my®ds sijoittajien ja
omistajien tahtotila muuttuu. On tarkeaa, ettd DIFin
kautta saadaan uutta tietoa seka regulaatiosta etta
uusista teknologioista.”

CATHARINA CANDOLIN
Hallituspaikka: SSH Communications
Security Oyj

Vuosi on ollut mielenkiintoinen ja vauhdikas.

Tandan puheissa kasitelty puolustusteollisuus

ja sithen satsaaminen ovat minulle henkil6koh-

taisesti tarkeita teemoja. Euroopan pitaa ottaa
vastuuta omasta puolustuksestaan, jotta emme ole
kenenkaan puudeli. Tama edellyttaa, etta panoste-
taan puolustusteollisuuteen ja kaksoiskayttotekno-
logiaan, johon myds kyberturvallisuusratkaisut liit-
tyvat.

Suomella on Naton ja EU:n jasenena paljon mah-
dollisuuksia tassa. Alalla on paljon pohinia, mutta
voisi olla enemmankin. Se edellyttaa sijoittamista
puolustusteollisuuteen ja kaksoiskdyttoératkaisuihin
sekd vahvaa viennin edistimista. Suomen ei kannata
jdada istumaan asian paalle, vaan lahted ottamaan
paikkansa Naton ja Euroopan markkinoilla. Tata
kasvun mahdollisuutta pohdin aika paljon.

Kesilla toivottavasti padsen saaristoon. Olen lop-
pusuoralla Executive MBA -opinnoissa, ja se tarkoit-
taa gradun kirjoittamista ja opintojen viimeistelya.
Gradun aiheena on vastuullinen sijoittaminen puo-
lustusteollisuuteen. Rentoutuminen kesin merkeissa
meren ddrella on silti haaveissa.”

ANNE-MARI PAAPIO

Kaupan alan ja kuluttajaliiketoiminnan
ammattilainen

Hallituspaikka: Puuilo Oyj

Tana vuonna hallitusten arjessa on ollut paljon
ulkoisia murroksia ja geopoliittista liiketta. Sen
seurauksena monella yritykselld on tarve tar-
kastella yrityksen strategiaa ja operatiivisia ris-
keja. Strategia on yrityksen ankkuri ja on syyta
saanndllisesti tarkistaa, vielako se pitdd vai tuoko
turbulenssi jotain, mitd taytyy muuttaa.
Seminaarin kasvuteema osui hyvin, silla Puuilo
on vauhdikkaasti kasvava yritys. Tandan ajattelin
sitd, olemmeko me suomalaiset tarpeeksi rohkeita
kasvamaan ja tekemaén peliliikkeita, kun niiden
aika on. Mutta toisaalta myo6s, onko hallituksilla tar-



3 arkenen, Catharina Candolin
ine-Mari Paapio ovat pohtineet kasvua €
akokulmlsta My®6s geopolitiikan vaiku
ovat. 52 ikkien kolmen agendalla.

peeksi rohkeutta ja pitkdjanteisyytta tukea kasvua
jaloytyykd yritysten johtoryhmista riittavasti osaa-
mista kasvun tekemiseen.

Kesdlomasuunnitelmissa on viettia aikaa ulkona.
Olen arjessa sisdlla niin paljon, ettd nautin kesasta
purjehtien merella.”

MARTTI ALA-HARKONEN
Talousjohtaja, Tietoevry Tech Services Oy
Hallituspaikat: Veikkaus Oy, Meyer Turku Oy

Aloitan kesakuun alussa uusissa tehtavissa kan-

sainvalisessa IT-yhtiossa, johon on tulossa paa-

omasijoittaja. Siihen liittyen viimeiset puoli

vuotta olen osallistunut varsin aktiivisesti
DIFin jarjestamiin tilaisuuksiin. Painopistealueina
ovat olleet geopolitiikka seka kasvu ja sen lahteet.
Nama teemat sekd miten yritys uusiutuu ja optimoi
toimintaansa ja arvonluontiaan haastavassa mark-
kinatilanteessa ovat olleet agendalla my®s niissa
hallituksissa, joissa itse toimin.

Olen seurannut tiiviisti Risto Murron Kasvuriihi-
hankkeen ymparilla kiytya keskustelua. Helmikuun
lopussa luovutettu hankkeen loppuraportti sisélsi
paljon hyvia ehdotuksia. Varsin iso osa tydryhméan
ehdotuksista ldhti myds eteenpain, mita pidan posi-
tiivisena.

Suomessa havahduttiin jilleen kerran siihen, etta
kasvuyritysten toimintaedellytyksia ja rahoitusta
pitaa kehittaa eteenpdin. Myos valtion sijoitustoi-
minnan painopistetta on jarkevaa siirtaa kohti ei-lis-
tattuja yrityksia, sijoituksia ja pidomasijoittamista.
Keskisuuret ja suuret kotimaiset pddomasijoitusra-
hastot puuttuvat Suomesta, Ruotsi on niissa asioissa
meita selvasti edelld. Yhtididen itsensd uudistumisen

jainnovoinnin kannalta on toisaalta tirkeaa panos-
taa riittavasti uusiin alueisiin kuten tekoalyn hyo-
dyntamiseen.

Kesddn kuuluu perheen ja ystavien kanssa mok-
keilyd ja veneilya, musiikkia kuten Macbeth-ooppera
Savonlinnassa, lisaksi golfia ja muuta sporttailua.”
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LASSE HEINONEN

Hallituksen varapuheenjohtaja, Olvi Oyj
Hallituspaikat: Fintraffic Oy, Conficap Oy ja ARE Oy,
GPV Group A/S, Varman hallintoneuvoston jasen

Vuosi on ollut eri yhtidissa hyvin vaihteleva,

vaikka toki vuosikelloon liittyy paljon myos

samanlaisia asioita. Geopolitiikka ly6 kaikissa

eri yhtioissa oman leimansa. Myo6s kasvuteema
on ollut entista enemman fokuksena. Seminaarissa-
kin puheena ollut Suomen riskinottohalu verrattuna
muihin Pohjoismaihin jai mietityttamaan. Meilla on
ehka vahan pidomia, mutta meilld on Suomessa esi-
merkiksi teknologista osaamista ja talousosaamista,
silti riskinottohalukkuutta puuttuu. Pitaisi varmaan
selkeimmin pystya yhdistaimaan yhtioissa seka ris-
kinottohalu etta -kyky. PAdomasijoittajalla omista-
jana on vahvat naytot, mutta kasvua voidaan hakea
hyvin muissakin omistajarakenteissa.

Kannattavan kasvun hakeminen liittyy tiivistii
hallitusten agendoihin. Kasvuhalu lihtee omistajista,
millaista riskid halutaan ottaa. Hallitushan sitten
hakee omistajien tahdonmukaista toimintaa.

Kesasuunnitelmiin liittyy vihdan metsatoita ja

Lasse Heinonen on saanut kevaan aikana paljon irti
DIFin pienryhmasparrauksista. "Moni teema, esimerkiksi

mokkielimaa. Tarkoitus olisi tehda joku ulkomaan- kyberturvallisuus, on sellainen, johon on itse vaikea l6ytaa
reissu perheen kanssa ja saada myos houkuteltua sparrausta. DIF antaa mahdollisuuden matalalla kynnyk-
aikuiset lapset mukaan.” sella hakeutua tilaisuuksiin. Se on arvokasta.”

DIFFuture Il -ohjelman
viestin viejina toimivat
Joshua Moorrees,
Aleksi Roima,

Mikaela Oberg ja
Nenne Nordstrom.

66 BOARDVIEW 1/2025



Jasenluettelo

Henkildjasenet

Aarnio-Isohanni, Marja
Aarni-Sirvio, Maarit
Adlercreutz, la
Ahdekivi, Heikki
Ahdekivi, Eeva
Ahlstrom, Mia
Ahokas, Matti

Aila, Minna
Aine-Simonen, Elina
Airaksinen, Manne
Airisto, Timo
Ala-Harkonen, Martti
Ala-Nikkola, Panu
Allonen, Heikki
Alvesalo, Lasse
Aminoff, Philip
Anckar, Elina
Andersson, Cristina
Annala, Eila

Antila, Jukka

Antila, Mirva
Anttila, Juhani
Anttila, Pauli
Anttonen, Risto
Arantola, Heli
Arimo, Leena

Aro, Mika

Aro, Timo

Arola, Miika
Aspholm, Ingalill
Aukia, Timo

Availa, Ville

Averio, Pekka
Ayub, Mikko
Backman, Leif
Backstrom, Vera
Becker, Kai
Berggardh, Clarisse
Bergholm, Antti
Bergman, Tor
Bergman, Mikko
Bergstrom, Anniina
Bistrém, Tomas
Bjorklund, Elina
Bjorkman, Stefan
Bjornberg, Maria
Blomster, Juha
Bondestam, Sebastian
Borsos, Julianna
Brade, Harry
Brander, llkka
Backman, Tiina
Bérlund, Aija
Candolin, Catharina
Cantell, Katarina
Castren, Matti
Castrén, Petri
Ceder, Asa
Cederberg, Kenneth
Copeland, Matti
Dahlberg, Tomi
Dahlblom, Anders
Dahlblom, Christina
Ehrnrooth, Alexander
Ehrnrooth, Paul
Ehrnrooth, Nina
Ekholm, Arni
Eklund, Jari
Eloranta, Jorma
Elsinen, Santtu
Engman, Elina
Ensio, Sami

Era, Tero

Erlund, Jukka
Erakangas, Kirsi
Eskola, Jaakko
Fagerholm, Jannica
Forss, Martin
Fredrikson, Christian
Frimodig, Joakim
Gadd, Jari

Geust, Jonas

Gillberg-Hjelt, Irma
Ginman-Tjeder, Nella
Grannenfelt, Eeva
Granskog, Christer
Grotenfelt-Fyhr, Caroline
Grundsten, Henri
Grasbeck, Jerker
Grohn, Juha
Gronholm, Camilla
Gronlund, Lasse
Gronroos, Jouni
Gronroos, Johanna
Gustavson, Stig
Haapamaki, Jorma
Haapanen, Mikko
Haarla, Ainomaija
Haavisto, Henrietta
Hagros, Kaj
Hairedin, Nermin
Hakakari, Eija
Hakala, Juko
Halmeenmaki,
Juha-Pekka
Halonen, Virpi
Hankonen-Nybom,
Raija-Leena
Hannula, Antti
Hanslin, Kim
Harju, Esa
Harju, Jukka
Harjula, Liisa
Harmanen, Repe
Harmia, Christina
Harra-Salonen, Katri
Harra-Vauhkonen, Kirsi
Harrela, Pirkko
Hartwall, Paul
Hasi, Kalevi
Hassinen, Mika
Haunia, Sami
Hautala, Mikael
Hedvall, Kaj
Heikinheimo, Juha
Heikintalo, Satu
Heikkila, Taavi
Heikkinen, Pentti
Heikkinen, Hanna-Maria
Heikkinen, Tuula
Heikkonen, Matti
Heinisto, Kari
Heinonen, Jouni
Heinonen, Mikko
Heinonen, Lasse
Heinonen, Jarna
Heiskanen, Pirja
Helander, Sari
Helaniemi, Erkki
Helidvaara, Eero
Helkkula, Vesa
Hellfors, Leena
Helminen, Sakari
Helminen, Marjaana
Helminen, Saara-Maria
Helosuo, Timo
Henriksson, Outi
Herlevi, Kari
Herlin, Jussi
Herold, Marcus
Herranen, Maarit
Hertsberg, Patrik
Hienonen, Jukka
Hietala, Jaakko
Hietala, Kaisa
Hietalahti, Erkki
Hietanen, Kari
Hietanen, Matti
Hietavuo, Eija
Hintikka, Juhani
Hintsanen-Karpijoki, Suvi
Hirvola, Jaakko
Hokkanen, Katri
Holm, Markus

Holmberg, Jan
Holmberg, Tomas
Hongell, Cami
Honkanen, Vesa
Hornborg, Heikki
Hortling, Nora
Horttanainen, Anne
Hovila, Antti
Hurnonen, Ville
Husberg, Lars
Huuskonen, Pertti
Hyrsky, Erja
Hyttinen, Asko
Hyttinen, Pentti
Hyttinen, Esa
Hyvénen, Anna
Hyyppa, Olli
Haggblom, Rainer
Hakamies, Jyri
Hamalainen, Sampo
Hamalainen, Anu
Hanninen, Markku
Harkki, Reetta
Harkonen, Christer
Ignatius, Kim
Ihamuotila, Mika
lkaheimo, Seppo
Ikéheimo, Johanna
lkaheimonen, Esa
likka, Heikki
Immonen, Peter
Ingman, Robert
Itkonen, Maija
Itavuori, Jussi
Jaakonsalo, Ville
Jaatinen, Pekka
Jakola, Janne
Jakosuo-Jansson,
Hannele
Jauhiainen, Juha
Joensuu, Jukka-Pekka
Joukio, Mika
Joukio, Riikka
Juurakko, Kari
Juusela, Tommi
Jyllila-Vertigans, Annika
Jagerhorn, Sebastian
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Jarveld, Jukka
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Kaario, Mammu
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Kaasalainen, Kai
Kahri, Tuomas
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Kanerva, Leena
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Kokkila, Timo
Komi, Kirsi

Kontio, Johanna
Kontu, Aappo
Kopola, Nina
Koponen, Harri
Koponen, Juha
Koponen, Petteri
Koponen, Markku
Koponen, Pekka
Koponen, Timo
Kopra, Lotta
Korhonen, Ari
Korhonen, Juha
Korhonen, Pertti
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Korttila, Mikko
Koskelin, Antti
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Kuitunen, Mikko
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Kurki, Tiina
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Kuusilehto, Mikko
Kuusisto, Turkka
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Kyttala, Pertti
Kytémaki, Riku
Kyytsénen, Matti
Laaksonen, Juha
Lae, Elina

Lahti, Ari

Laine, Pertti
Laine, Seppo
Laitasalo, Riitta
Lamminen, Johanna
Larma, Janne
Lassila, Sakari
Latvanen, Jari
Laukkanen, Kari
Laurila, Mauri
Laurila, llkka
Lauslahti, Harri
Lautjarvi, Kari
Lehmusto, Heikki

Lehti, Eero
Lehtimaki, Maunu
Lehtinen, Olli-Petteri
Lehto, Hannu
Lehtomaki, Vesa
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Leino, Timo
Leino, Liisa
Leino-Haltia, Mirel
Lencioni, Roberto
Leskinen, Eero
Lettijeff, Pekka
Levo, Timo
Levoranta, Timo
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Lind, Raimo
Lindahl, Robin
Lindahl, John
Lindberg-Repo, Kirsti
Lindeman, Taru
Lindén, Anna
Lindfors, Lars Peter
Lindquist, Paivi
Linnainmaa, Leena
Linnaranta, Jussi
Lipponen, Osmo
Lipponen, Kaisa
Lipsanen, Juho
Liuhala, Tapani
Loikkanen, Hanna
London, Sonja
Louhija, Matti
Louhija, Marina
Lounasmeri, Sari
Luhtanen, Vesa
Luhtaniemi, Timo
Lukkaroinen, Joni
Lundell, Patrik
Lundmark, Pekka
Luoma, Pekka
Luoma, Tero
Luomakoski, Jyri
Luomaranta, Ritva-Liisa
Luukkainen, Lasse
Lahdesmaki, Kalle
Lahdesmaki, Tuomo
Lahteenmaki, Outi
Loyttyniemi, Timo
Maijala, Miikka
Mairinoja, Heikki
Malinen, Paivi
Malmberg, Juho
Manner, Matti
Manninen, Petri
Mannonen, Sari
Marin, Johanna
Marjamaa, llpo
Markula, Elisa
Marsio, Mikko
Martela, Heikki
Martikainen, Tarmo
Martola, Janne
Marttila, Pauli
Marttila, Paivi
Masala, Hanna
Matikainen, Esa
Matikainen-Kallstrom,
Marjo
Mattila, Kari
Mattila, Juri
Mehtala, Satu
Mekkonen, Jussi
Metséla, Juha
Metsala, Minna
Michelsson, Kristiina
Miekk-oja, Susanna
Miettinen, Marjo
Miettinen, Minna
Miettinen, Anna
Miettinen, lida
Miettinen-Lahde, Saila
Mild, Johan

Moisala, Teemu
Mokkila, Niko
Montell, Jan
Muhonen, Sallamaari
Myllys, Mikko
Mynttinen, Riitta
Mahonen, Nina
Maki, Antti
Makinen, Antti
Makinen, Juhani
Makinen, liro
Morttinen, Leena
Naukkarinen, Arto
Niemela, Kuisma
Niemela, Marita
Niemi, Mauri
Niemi, Christer
Niemi, Ludmila
Nieminen, Mika
Nieminen, Mikko
Nieminen, Henry
Nieminen, Henrik
Nieminen, Jani
Niemisto, Kari
Niemisvirta, Petri
Niinimaki, Esa
Nikkanen, Jukka
Nikkila, Petri
Nikkola, Matti
Nikula, Susa
Niska, Jari
Niskanen, Erkki
Nissinen, Anu
Nissinen, Minna
Nordstrom, Anders
Norvio, Erkki
Numelin, Carl-Johan
Nummela, Juho
Nuotto, Kirsi
Nupponen, Pertti
Nurminen, Niina
Nysten, Kenneth
Narhinen, Yrjo
Narhinen, Tomi
Ojala, Sirpa
Ojanpera, Tero
Ojantakanen, Risto
Oker-Blom, Moritz
Olkinuora, Petri
Olkkonen, Kaisa
Ollila, Jan

Ora, Anu
Paajanen, Jouni
Paananen, Leena
Paanila, Paivi
Paapio, Anne-Mari
Paasikivi, Jari
Paasikivi, Pekka
Paasikivi, Annika
Pahta, Jukka
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Palomaki, Atte
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Parkkinen, Marko
Parpala, Matti
Partanen, Heli
Parviainen, Seppo
Paulig, Eduard
Pauni, Sami
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Penttila, Hannu
Perttula, Jukka
Perttunen, Risto
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Piela, Topi
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Pietikainen, Sirpa
Piispanen, Elina
Pinomaa, Juha
Pirttijarvi, Heini
Pitkdnen, Tomi
Plit, Herkko
Pohjanvirta, Olli
Pohjolainen-Hiltunen,
Tuija
Pohjonen, Arto
Pohjonen, Petri
Pohjonen, Sari
Poitsalo, Sirpa
Pokela, Toni
Punta, Eeva
Puro, Perttu
Pursiainen, Pia
Puustinen, Pekka
Pylvanédinen, Vesa
Pynna, Harri
Parssinen, Harri
Paakkonen, Tarja
Pélénen, Jouko
Poyry, Salla
Rahkonen, Elina
Raita, Eeva
Raitala, Pasi
Raitasuo, Outi
Raitio, Laura
Rajala, Timo
Rajala, Julia
Rajalahti, Janne
Rankinen, Lea
Rannikko, Riikka
Rantamaki, Pekka
Rantanen, Juha
Rantanen, Teppo
Rantanen-Kervinen,
Pirkko
Rantaniemi, Matti
Rasila, Kimmo
Rasila, Tommi
Ratia, Lauri
Rautiainen, Tapani
Rekonen, Paivi
Repo, Eljas
Reponen, Kalle
Riekki, Anne
Riikonen, Kati
Rissanen, Jaakko
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Ristimaki, Jussi
Ritakallio, Timo
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Roiko, Leena
Roininen, Petri
Rolig, Petri
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Ronkainen, Anni
Rosendahl, Jaana
Routila, Panu
Rovamaa, Matti
Ruotsalainen, Seppo
Ruuska, Jukka
Ryhénen, Jukka
Rytkonen, Irmeli
Raisanen, Juha
Ronnlund, Fredrik
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Marianne
Saarinen, Petteri
Saarinen, Leena
Saastamoinen, Hannu
Saastamoinen, Simo
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Sailas, Harri
Saini, Timo
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Salminen, Jari
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Salokangas, Mika
Salokangas, Pekka
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Salonen, Petri
Salonen, llkka
Salonen, Tuomo
Salonius, Anne-Maria
Sarajarvi, Teija
Saraketo, Timo
Sarjo, Jari
Sarsama, Juha
Sarvaranta, Anni
Sasse, Jan
Saukkomaa, Harri
Saulo, Lara
Saviharju, Elina
Savolainen, Harri
Schalin, Berndt
Schalin, Kiuru
Schalin, Siv
Schults, Margus
Sepp3, Salla
Seppénen, Hanna
Sievinen, Hanna
Sihvonen, Eero
Siimes, Suvi-Anne
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Siljander, Esa
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Simola, Valtteri
Sintonen, Enel
Sipila, Samuli
Sipila, Eeva
Sipponen, Lauri
Sirén, Saara-Sofia
Sirkia, Mia
Sivula, Harri
Sjoberg, Peter
Sjoholm, Markus
Skippari, Susanne
Smedsten, Minna
Soanjarvi, Tuija
Sohlstrom, Hans
Soila, Anssi
Sokka, Jari
Somerkallio, Sari
Somerma, Marko
Sormunen, Kirsi
Sormunen, Sirpa-Helena
Sotamaa, Ritva
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Catharina
Stierncreutz, Johan
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Strandberg, Maija
Strahlman, Elina
Stromberg, Juhani
Stahlberg, Kaarina
Sulin, Kati
Sundell, Ann-Christine
Sundén, Jon
Suomela, Eero
Suominen, Jukka
Suonenlahti, Mikko-Jussi
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Suopelto, Kirsi
Susiluoto, Taina
Sutinen, Mika
Suutari, Harri
Sylvius, Veera
Syri, Sanna
Syrjanen, Hannu
Syrjanen, Tuomas

Soderholm, Raija-Leena
Séderlund, Mats
Soderstrém, Eriikka
Taalas, Andreas
Takanen, Harri
Takila, Sami
Takkunen, Susanna
Tallgvist, Charlotta
Talma, Arja
Tammela, Pekka
Tanttinen, Annika
Tapio, Anna
Tarkka, Laura
Tauriainen, Reijo
Tenhunen, Pauliina
Terasaho, Petra
Therman, Peter
Thorén, Petra
Thorstrom, Micaela
Tieaho, Riikka
Tihila, Esa
Tiukkanen, Ari
Tiuraniemi, Riitta
Toijala, Jouni
Toikka, Mika
Toivakka, Lenita
Toivola, Juha e
Tolvanen, Tapio
Tommila, Tapio
Tomula, Paivi
Tornivaara, Risto
Torppa, Pasi
Tunkelo, Teemu
Tuomas, Kerttu
Tuomela, Tiina
Tuomi, Vesa
Tuominen, Tarmo
Tuomola, Anu
Tuomola, Marja-Leena
Tuovinen, Tiia
Turunen, Jorma
Turunen, Taija
Tykkylainen, Vesa
Tyni, Tarja
Tahtinen, Jyrki
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Vaarala, Jouni
Vaarnas, Markko
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Valtonen, Anna
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Varis, Juha
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Vasara, Antti
Vauramo, Pekka
Vehmas, Tatu
Veijalainen, Jarkko
Venho, Heikki
Vertanen, Janne
Vienola, Kristina
Viertola, Kimmo
Viherto, Tero
Vilske, Niina
Vimpari, Antti

Viri, Jukka
Virkkunen, Jukka
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Visuri, Mauri
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Veronica
Voipio, Raimo
Voipio, Ville
von Wendt, Michaela
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Vuola, Rami
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Walldén, Helena
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Carita
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Westergard, Marjo
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Policy-valiokunnan saantelykatsaus

Kyberturvallisuusdirektiivi
Kyberturvallisuusdirektiivi (NIS 2) saatettiin Suomessa
voimaan 8.4.2025. Soveltamisalaan kuuluvien on ilmoit-
tauduttava oman toimialansa toimijaluetteloon viimeis-
taan 8.5.2025. Valvova viranomainen vaihtelee toimi-
aloittain.

Arvopaperimarkkinayhdistyksen
koodihankkeet
Hallinnointikoodi 2025 tuli voimaan 1.1.2025.
Hallinnointikoodin uudistamisen Il vaihe on kaynnis-
tetty. Se koskee kestavyytta ja palkitsemisraportointia.
Lausuntokierros muutosehdotuksista jarjestetdan myo-
hemmin vuonna 2025 ja muutosten voimaantulo lienee
alkuvuodesta 2026.

EU:n Omnibus voi tuoda muutoksia
kestavyysvelvoitteisiin

Komissio julkaisi 26.2.2025 niin sanotun Omnibus-pake-
tin, jossa esitetadn muutoksia kestavyysraportointi- ja yri-
tysvastuudirektiiveihin, taksonomiaraportointiin seka hii-
lirajamekanismi CBAMiin. Tavoitteena on merkittavasti
keventaa yritysten raportointivelvoitteita osana EU:n kil-
pailukykystrategiaa. Voimassa olevaa kansallista saante-
lya noudatetaan, kunnes muutoksia mahdollisesti tulee
voimaan.

Pakettiin sisaltyva direktiivi erdiden raportointivelvol-
lisuuksien lykkaamisesta ("stop the clock”) on julkaistu
EU:n virallisessa lehdessa 16.4.2025. Tyo- ja elinkein-
oministerio valmistelee hallituksen esitysta kestavyys-
raportin laatimisvelvoitteiden lykkaamisesta niin, etta
suuryrityksen olisi laadittava kestavyysraportti vasta
1.1.2027 alkavasta tilikaudesta ja se olisi julkistettava
vuonna 2028. Tama ei kuitenkaan koske "ensimmaisen
aallon” suuryrityksia ja -konserneja, joiden on tullut laa-
tia kestavyysraportti jo tilivuodelta 2024. DIF antaa asi-
asta TEMille lausunnon.

Yritysostolain uudistaminen

Ty0- ja elinkeinoministeri on maaliskuussa asettanut poik-
kihallinnollisen tyoryhman valmistelemaan hallitusoh-
jelman mukaisesti ulkomaalaisten yritysostojen seuran-

nasta annetun lain uudistamista. Tavoitteena on muuttu-
neen turvallisuusympariston huomioiminen seka kansalli-
sista ettd EU:n Iahtokohdista. Tyoryhman toimikausi paat-
tyy 31.3.2026.

EU Listing Actin voimaanpano
Valtiovarainministerio on helmikuussa kaynnistanyt hank-
keen, jossa valmistellaan 23.10.2024 annetun niin sanotus
EU Listing Act -kokonaisuuden taytantdonpanoa, jonka
maaraaika on 5.2.2026. HE-luonnoksesta on tarkoitus jar-
jestaa lausuntokierros loppukevaasta 2025.

Osakeyhtidlain ja osuuskuntalain
uudistaminen

Oikeusministerion tammikuussa asettaman tyoryh-
man tyo osakeyhtidita ja osuuskuntia koskevan saan-
telyn uudistamiseksi on kaynnissa, maaraaika tyolle on
30.6.2025.

Hallitusohjelman mukaisesti tavoitteena on keventaa
yhtididen hallinnollista taakkaa ja parantaa yritystoimin-
nan edellytyksia.

DIF on mukana hankkeen seurantaryhmassa.

Yritysvastuudirektiivi

Yritysvastuudirektiivi (CS3D) tuli voimaan 25.7.2024. Kan-
salliselle taytantoonpanolle on aikaa kaksi vuotta, eli kan-
sallisten saanndsten on tultava voimaan viimeistaan
26.7.2026. Suomessa on asetettu asiaa valmistelemaan
tyoryhma, jonka toimikausi loppuu 30.9.2025.

limastoneutraalien

investointien verohyvitys

Eduskunta on maaliskuussa hyvaksynyt lain eraiden suur-
ten ilmastoneutraaliin talouteen tahtaavien investoin-
tien verohyvityksesta. EU-oikeuden kannalta kyseessa

on komission hyvaksyma valtiontuki. Laki liittyy EU:n
"Clean Industrial Deal” -aloitteeseen, josta odotetaan tana
kevaana uutta versiota, jolla voi olla vaikutusta myos Suo-
meen.
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Osinkoa vai investointeja?

ana kevaana suomalaiset porssiyhtiot

jakavat omistajilleen osinkoina noin

13 miljardia euroa, joka on keskimaa-

rin lahes 90 prosenttia porssiyhtioi-
den yhteenlasketusta tuloksesta! Ja luvussa ei
edes ole mukana omien osakkeiden ostot. Kysy-
mys kuuluukin, eikd mistaan oikeasti |0ydy kan-
nattavia investointeja, joihin vahintaan osan
potista voisi kanavoida?

Toki sana keskimaarin on epareilu monelle
yhtidlle. Jotkut keventavat taseitaan ylimaarai-
silla osingoilla, jotkut tekevat tappiota ja silti
maksavat osinkoa, ja reilut 40 prosenttia yhti-
Oista ei maksa lainkaan osinkoa. Tallaisiin tilas-
toihin tulee siis aina suhtautua pienella vara-
uksella. Tosin ei keskimaarainen osingonjako-
suhde ole muuttunut juuri mihinkdan viimeisten
vuosien aikana. Yhtiot ovat keskimaarin olleet
huomattavan anteliaita.

Takaisin peruskysymykseen: Ovatko osingot
pois investoinneista? Periaatteessa nailla tie-
doilla yhtiot investoivat enintaan poistojen ver-
ran. Tama huolestuttaa ainakin minua. Valta-
osa porssiyhtidistdmme on markkina-arvoltaan
pienia. Useimmat ovat myds toimialallaan pie-
nia. Historia opettaa, ettd oman alansa johta-
villa yhtiélla on parempi hinnoitteluvoima, jonka
avulla ne luovat merkittavaa lisdarvoa. Siihen
jokaisen yhtion pitaisi pyrkia.

On melko yllattavaa, etta pieni, muutaman
sadan miljoonan liikevaihdon yhtio, joka tekee
muutamaa kymmenta miljoonaa tulosta, haluaa
maksaa suurimman osan tuloksestaan osin-
kona. Toki, jos yhtio on jo johtava alallaan, jopa
kansainvalisesti katsottuna, tilanne on toinen.
Naita yhtioita meilla ei ole ainakaan liikaa. Fakta
on, ettd Suomessa on vallinnut melkoinen inves-
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tointilama finanssikriisin jalkeen, asuntotuotan-
toa lukuun ottamatta.

Mielestani hyva osingonjakosuhde on
30-50 prosenttia siihen asti, kunnes yhtio on
jo niin hallitseva alallaan, ettei pysty enaa kas-
vamaan. Esitin taméan nakokulman Osakesaéas-
tajien sisaisessa tilaisuudessa, ja kunpa vain tie-
taisitte, millainen sontamyrsky siita tuli. Ehka
onkin niin, ettd meidan osakesaastajien olisi
katsottava peiliin tassa asiassa. Juoksemmeko
lilkaa osinkojen perassa?

SVENNE
HOLMSTROM
puheenjohtaja,
Suomen

Osakesaastajat
Jos osingonjakosuhde olisikin 30-50 pro-

senttia, voisivat porssiyhtiomme investoida
yhteensa noin 6-9 miljardia lisda vuosittain.
Mikali sijoitusten oman padoman tuotto olisi
vaatimattomat 10 prosenttia, onnistuisivat
yhtiot luomaan uutta vaurautta 600-900 miljoo-
naa vuosittain pelkastaan lisainvestoinneista.
Summa ei ole ihan pieni, puhumattakaan poten-
tiaalista.

Niin rohkea en ole, etta alkaisin yhtiotasolla
kertomaan, kenenko pitaisi investoida enem-
man ja siten maksaa osinkoa nihkeammin.
Haluan kuitenkin kannustaa niin listattujen kuin
listaamattomien yhtididen hallituksia mietti-
maan, millaisia kasvumahdollisuuksia omalla
alalla on, ja olemaan rohkeampia. Ei kuitenkaan
lahdeta holmoilemaan, siitd meilla on ihan tar-
peeksi esimerkkeja.

Jos ensi kevaana yhtio ehdottaa pienempaa
osinkoa ja kertoo samalla selkeista ja todenna-
koisesti kannattavista investointisuunnitelmis-
taan, en aanestéa osinkoehdotusta vastaan. Saa-
tan jopa pitaa kannatuspuheenvuoron. Jo keski-
pitkalla tahtaimella seka tulos etta osinko, myos
pienemmalla osingonjakosuhteella, kasvaa
nopeammin, kunhan vain uskalletaan. 85
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