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Hallitukset tarvitsevat
rohkeutta ja laajakatseisuutta

IFin alkuvuosi on sujunut vauhdikkaasti geopolitiikan, kes-
tavan tulevaisuuden ja tekoalyn merkeissa. Nama teemat ) )
nakyvat vahvasti myos tassa lehdessa. Keskusteluissa on )
aina ollut taustalla hallituksen rooli yrityksen kasvussa ja Suomessa taitaa
arvonluonnissa. Usein on mainittu rohkeuden puute. olla ajatuksena,
Kaikki tama kulminoitui DIFin vierailulla Ukrainan suurlahetys- etté Iiiketoiminta-
toon, jossa sgurlahettl.lz{s I\/_kaha.llo Vyt.:lomyk kerto_l Ukrainan _tllan- mahdollisuudet
teesta. Sotatilanteen liséksi kuulimme ja keskustelimme Ukrainan
jalleenrakennuksesta, joka on taydessa kdynnissa. Infraa tehdaan ja tulevat, kun sota
korjataan, samoin rakennuksia. Karpaateilla on jopa rakenteilla suuri IOppUU.
ymparivuotinen lomakeskus miljardiluokan projektilla.
Ukrainan jalleenrakentamisessa on aktiivisesti mukana esimerkiksi ) )
saksalaisia ja amerikkalaisia yrityksia. Toki suomalaisiakin yrityksia on

mukana, mutta ei yhta aktiivisesti. Suomessa taitaa olla ajatuksena,
etta lilketoimintamahdollisuudet tulevat, kun sota loppuu. Jalleen-
rakentaminen tapahtuu kuitenkin nyt ja epailematta jatkuu pitkaan.

Sodan loputtua markkinoita saattaa olla vaikea alkaa tunnus-
tella tuloksellisesti, kun muut ovat olleet paikan paalla jo pitkaan.
Suomalaisyrityksen kommentti saattaa nyt olla, ettei sinne voi lahettaa
ihmisia. Rohkeutta ja asioista selonottamista tarvitaan nyt, tai mahdol-
lisuudet jaavat hyodyntamatta.

Kestavyysasioissa terminologia on saattanut muuttua, hankkeet
eivat niinkaan. Jos ennen puhuttiin vastuullisuudesta, kestavyydesta
tai vihreydesta, nyt puhdas tuntuu olevan suosiossa oleva sana. Yhta
kaikki, hankkeet ovat kaynnissa meilla ja muualla. EU tarjoaa hank-
keille rahoitusta, mutta suomalaisyritykset eivat sita ole sankoin jou-
koin hakeneet. Tassa menetetdan mahdollisuuksia ja annetaan tasoi-
tusta muille EU-maille.

Kasvu vaatii rohkeutta ja laajakatseisuutta. Hallitusten osaamiseen
kohdistuu ennennakemattomat odotukset ja paineet.

Haasteet liittyvat nyt erityisesti tekoalyyn. Niin tekoaly kuin kyber-
tuvallisuus koskevat kaikkia yrityksia. Kysymys onkin, onko hallituk- \
sella riittdvaa osaamista ja kiinnostusta asiaan. Yrityksen tilannetta ja
toimivan johdon osaamista voi havainnoida peruskysymyksilla. Mita '
tekoalya kdaytamme? Miten tekoalyn kayttdé on dokumentoitu? Kayte-
taanko tekoalya EU:n tekoalyasetuksen mukaisiin korkeariskisiin koh-
teisiin? Miten tekoalyn kayton asianmukaisuus auditoidaan? Perus-
kysymysten jalkeen paastaan varsinaiseen asiaan: miten tekoaly
edistaa yrityksen liiketoimintaa ja pitkén aikavalin arvonluontia. 55

Helsingissa kesakuussa 2026
LEENA LINNAINMAA

paatoimittaja




KPMG

Turvallinen huominenon
hallituksen tekema valinta
Jasenrakentaminen
alkaa tanaan.

Tietoturva ja kyberturvallisuus
vaikuttavat suoraan liiketoiminnan
jatkuvuuteen, luottamuksen
rakentumiseen, arvonmuodostukseen
ja markkina-arvoon.

Tiedatko, mita hallituksen tulisi kysya
johtoryhmalta tietoturvasta ja
kyberturvallisuudesta?

L
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Kysy KPMG:Itd. Me tieddmme, kuinka =+
turvallinen huominen rakennetaan. .

Tutustu palveluihimme:
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Menestys vaatii rohkeutta, nopeita ratkaisuja ja ennako
Yhdistamme juridisen huippuosaamisen, I||ket0|m|nqan
ymmarryksen ja teknologian kilpailueduksesi. o
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Remember the future

board is to look after shareholder
interests and, especially in a listed
company, to ensure a strong
ownership base and solid corporate
stewardship. Without engaged shareholders
long-term value creation becomes difficult.
From time to time, this also means that boards
should be prepared to do things differently.

Take the annual general meeting. Despite
years of digital progress, the AGM has
remained stubbornly analogue. Once a year, the
most important forum in corporate governance
still expects shareholders to assemble in one
room, on one day, at one hour, if they wish to
exercise their rights. On AGM day, you turn
up, take a seat and get the chance to look
management in the eye.

This ritual has been performed in Finland for
a very long time. But how well does it work in
practice? Physical AGMs are often dominated
by those who live nearby or have time to spare.
Very few non-Finns or non-residents participate
in AGMs, even when ownership is globally
dispersed.

A virtual meeting changes things. Earlier
this year, Nordea, where | serve as Chief Legal
Officer and Secretary to the Board, held its
first fully virtual AGM. The reasoning was
straightforward: if you want more international
owners to take part, you make participation
easier. The virtual format broadened
participation and Nordea saw more participants
from other countries than ever before.

The change was not universally applauded.
Especially Swedes argue, quite fairly, that the
AGM in Sweden has long carried a particular
cultural weight and a tradition of meeting
management face to face. Nordea's choice
was not about challenging that tradition but

about applying an approach that works well
in the Finnish context and can provide a more
inclusive framework for broader shareholder
participation. And as many shareholders
experienced it, the online meeting was easier to
follow, easier to navigate between languages,
and generally easier to engage with.

None of this is about diminishing the
AGM's role. It remains the highest forum
for shareholder decision-making. What has
changed is how participation takes place. The
technology to go virtual has been available for
some time. The question for boards is whether
they choose to use it. Traditions are important.
But boards also have a duty to look ahead
and consider what works best for long-term
shareholder engagement.

This is my final column as Chair of DIF and
| want to thank the entire board, as well as
Leena Linnainmaa, Maija Hiiri and Tuisku
Pirttimaki, for all my years at DIF. As | leave the
DIF board, | am confident that my successor,
Ville Voipio, as the new chair, will lead the
board work impeccably into the future, and that
Petri Niemisvirta will make an excellent new
member, while all other members stand for
re-election.
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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



Hallitustyo muuttuvassa

maailmassa

aailma ymparillamme muuttuu

vauhdilla. Aamun geopoliittinen

tilanne on muuttunut iltaan men-

nessa ja algoritmit kehittyvat
paivittain. Imastonmuutosta ja planetaaristen
rajojen ylittamista ei ole peruttu, vaikka aihee-
seen liittyvat otsikot painetaan pienemmalla kir-
jasinkoolla.

Olemme rakentaneet hyvia hallitustyon kay-
tantoja ja hallitustyohon liittyvaa regulaatiota
vuosikymmenia, mutta toimivatko nykyiset
rakenteet tulevaisuudessa?

Hallituksen perustehtava on edistaa yrityk-
sen arvonluontia pitkalla aikavalilla. Arvo voi olla
luonteeltaan muutakin kuin taloudellista, mutta
keskiossa on pitka aikavali. Kaytannon tekemi-
sista tarkeimpia ovat strategian muodostami-
nen yhdessa johdon kanssa seka sen varmista-
minen, etta yrityksella on oikea johto.

Maailman myllerrys ei muuta perustehtavaa.
Sen toteuttamiseksi tarvitaan kuitenkin uutta
osaamista ja uudenlaisia toimintatapoja.

Aikaskaalat ovat pirstaloituneet. Hallituksen
katse on horisontissa, mutta pdydalle voi tulla
kiireellisia paivanpolttavia kysymyksia. Tuotan-
non kannattavuus tai raaka-aineiden saatavuus
voi muuttua yon yli niin radikaalisti, etta hallitus
tarvitaan mukaan paatoksentekoon. Hallitus ei
kuitenkaan ole palokunta, jolloin organisaation
resilienssin kasvattaminen nousee prioriteetiksi,
jotta aika ei mene tulipalojen sammuttamiseen.

Planetaarisiin rajoihin liittyvista kysymyk-
sista tulee hallituksen jasenen perusosaa-
mista. Hallituksen jasenen pitaa edelleen osata
lukea tuloslaskelmaa ja tasetta, mutta koko ajan
enemman pitda ymmartaa myos hiilitonneja,
gigawattitunteja ja luontohehtaareja.

Algoritmit muuttavat tietotyota. Hallituk-
set ovat paaosin pysytelleet tasta syrjassa
seka sisaisen jahmeyden vuoksi etta perustel-
luista tietoturvasyista. Ei kuitenkaan ole realis-
tista ajatella tulevaisuuden hallitustydskente-
lyn perustuvan kuuteen kokoukseen vuodessa,
vaan algoritmit tekevat siita paljon reaaliaikai-
sempaa ja jatkuvampaa.

Muutos pitaa nahda mahdollisuutena. Lista-
yhtididen hallitukset taistelevat ajankaytds-
saan alati lisdantyvan saantelyn kanssa. Algorit-
meissa on kuitenkin suuri lupaus nimenomaan
varmistavassa toiminnassa ja raportoinnissa.
Jos osaamme hyddyntaa uusia mahdollisuuk-
sia oikein, hallitustydskentelyn fokus saadaan
strategisiin kysymyksiin.

Hallituksen velvollisuus on olla rohkea,
uusiutua ja oppia uutta, koska muuten sita on
vaikea vaatia yritykselta. Matkalla tulee var-
masti kolhuja, kdvelemaan ei opi kaatumatta.
Resilienssi on kuitenkin sita, ettd nousee ylos
ja jatkaa.

BOARDVIEW 1/2026 9



KAJ PYYHTIA
JANNICA FAGERHOLM
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Yritysten hallituksissa eletaan
harvinaisen epavakaista aikaa.
Kun geopolitiikka ja tekoaly
sekoittavat pakkaa, pomminvarmat
peliliikkeet ovat vahissa, pohtivat
Kaj Pyyhtia ja Jannica Fagerholm.

SAMI ANTEROINEN KUVAT MIIKA KAINU

BOARDVIEW 1/2026 11



Geopolitiikka on tehnyt
nayttavan paluun. Miten
hallituksen ja johdon tulisi
kasittaa tai perati kesyttaa se?
Mustia joutsenia tulee nyt

jatkuvasti, koronasta Ukrainan sotaan ja Lahi-
idan tilanteeseen. Geopoliittinen pelikentta on
muuttunut, ja vanhat kumppanit eivit ole itses-
taan selvia liittolaisia jatkossa.
Kaj Pyyhtia: Yrityksissa voitaisiin ainakin yrit-
taa miettid, ettd geopoliittinen epavarmuus luo
jonnekin markkinan ja mahdollisuuksia. Ei niin,
ettd vain pelatddn ja varaudutaan pahimpaan.
Avainasemassa on kysymys, miten saisimme rea-
gointinopeutta paremmaksi. Ne yritykset, jotka
ovat hyvin ajan pulssilla, voivat hyvinkin menes-
tya.

Niissa hallituksissa, joissa olen jase-

nena, en ole huomannut sellaista ilmiota, etta kas-

vua jotenkin arkailtaisiin. Kylla kasvu on hallitus-
ten agendalla hyvin vahvasti, seka orgaanisesti
ettd yritysostojen kautta.

Pyyhtia: Suomen erityispiirre on tietenkin, etta
me olemme se saari, jonne kaikki pitda tuoda tai-
wanilaisista siruista harvinaisiin maamineraalei-
hin. Resilienssin kannalta tima tuo maalle ja yri-
tyksille haasteita: mita tehdaan, kun toimitus-
ketju katkeaa?

Pitaako tyotapoja tai prosesseja
muuttaa geopolitiikan takia ja mita
huomioitavaa talla saralla on?
Pyyhtia: Olen tehnyt paljon skenaariotyota ja
pidan siitd. Valilld ajattelen, ettd sit pitdisi tehda
meilld vihan rohkeammin. Scale-up-bisneksessa
tunnusomaista on ketteryys, mika voi tarkoittaa
opportunistista lahestymistapaa siella missa niin

12 BOARDVIEW 1/2026
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Yrityksissa voitaisiin
ainakin yrittaa miettia,
etta geopoliittinen
epavarmuus luo
jonnekin markkinan ja
mahdollisuuksia.

J)

voi tehdd ja vastaavasti suojautumista sielld missa
tarvitsee.

Skenaariot ovat hyva tyokalu yri-
tyksille, koska ne antavat uskallusta muuttaa
suuntaa. Kun maailma yhtiakkia nayttaakin toi-
selta kuin aikaisemmin, taytyy voida perdan-
tya nopeasti. Strategiaan ja skenaarioihin pala-
taan jatkuvasti pitkin vuotta ndissa hallituk-
sissa, joissa itse olen. Toimivan strategian merki-
tys on korostunut, mutta itse strategia voi muut-
tua nopeasti.

Pyyhtia: Mennaan samaa pohjantdhtea kohti
edelleen, mutta matkassa voi olla mutkia.

Juuri néin. Se tihti ei ole liikkkunut,
mutta strategiaa pitid muokata, ettd sinne pads-
taan.

Miten yritys sitten ottaa
geopolitiikan haltuun - onko
kyse vain riskienhallinnasta?
Useammassakin tarkastusvalio-
kunnassa istuneena voin sanoa, etta riskienhal-
linta on 4arimmaisen tarkeata yrityksille. Fokus
on kuitenkin siirtymassa puhtaasta riskienhallin-
nasta entista enemman mahdollisuuksiin, ja halli-
tuksissa puhutaan sellaisista asioista kuin yritys-
kaupat, kestava kehitys ja tekoaly.
Pyyhtia: Kun olin pyorittimassa Maa$S Globa-
lia, tuli korona, joka pysaytti kaiken liikenteen ja
meidan liiketoimintamme. Tilanne oli lahtokoh-
taisesti vaikea scale-upille, joka yrittia olla eteen-
pdin vieva voima toimialalla. Scale-up-yritys-
ten on pakko keskittyd mahdollisuuksiin, ja niin



Jannica Fagerholm on Signe ja Ane Gyl-
lenbergin saation toimitusjohtaja ja pit-
kan linjan hallitusammattilainen. Kaup-
patieteiden maisteri (Svenska Handels-
hogskolan) on toiminut lukuisissa eri
tehtavissa SEB Gyllenbergilla ja sita
ennen erilaisissa johtotehtavissa muun
muassa Handelsbankenissa ja Sampo-
konsernissa. Fagerholm on Mandatu-
min ja Solidiumin hallituksen varapu-
heenjohtaja. Hin on myds Sanoman ja
Keskon hallitusten jasen.

Kaj Pyyhtia on Iceyen strategiajohtaja.
Pyyhtia on kauppatieteiden maisteri
Helsingin kauppakorkeakoulusta. Han
on Mobility as a Service -ideologian
kansainvalisia pioneereja ja toinen
MaaS Globalin perustajista. Hanella on
yli 20 vuoden kokemus digitaalisen lii-
ketoiminnan kehittamisesta ja muuto-
sagenttina toimimisesta. Pyyhtia osal-
listuu tulevaisuuden hallitusammatti-
laisten DIFFuture-ohjelmaan.

esimerkiksi Iceye on tehnyt: yritys aloitti kar-
toittamalla satelliiteillaan luonnonkatastrofeja
mutta on sitten pivotoinut kaksoiskayttoon ja
esimerkiksi auttamaan Ukrainaa.

Onko tama liukuhihnakriisien aika
sysannyt ilmastonmuutoksen
sivuraiteille, vielako

vastuullisuus on prioriteetti?

Kylla vastuullisuus on edelleen
prioriteetti, ja siinikin on menty eteenpain.
Vastuullisuudessa paipaino on siirtymassa pois
pelkasta raportoinnista tekemiseen ja asioiden
parantamiseen, ja hyva niin. Sijoittajat kiin-
nittavit tietenkin kestavyysasioihin huomiota.
Itse uskon, etta talouskasvu olisi hyva myos
ymparistolle, koska se antaa meille resursseja
tehda asioille jotain.

Pyyhtia: Ilmastonmuutoksen vastainen ty6 on
osaresilienssia. Se ei ole havinnyt mihinkaan
viime aikoina. Iceyessa teemme tita tyota aika
konkreettisesti valvomalla sian dari-ilmioita,
kuten maastopaloja ja hurrikaaneja, ja tuotta-
malla dataa ja ennakointia.

Onko hallitukseen ja johtoon
enaa edes mahdollista saada
porukkaa, joka hanskaa niin
paljon aiheita kuin mita nyt
vaaditaan? Esimerkiksi tekoaly,
meneeko se jo yli hilseen?

Kukaan ei tietysti ole kaikkien alo-
jen asiantuntija. Hyva hallitusjasen on silti sel-

BOARDVIEW 1/2026
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J)

Vaikeina aikoina ei voi
jaada levittelemaan
kasia, vaan pitaa vain
menna kovempaa.

D)

lainen, joka on jonkin tietyn kentdn ekspertti.
Lisdksi on hyva olla laajaa osaamista muualta-
kin seka tilannetajua ja kyky oppia lisaa. Teko-
alyn vuoksi hallituksissa tarvitaan nyt ihmisia,
joilla on kyky ndhda ne asiat, joissa on pakko
kehittya. Kasvu- ja kokeiluldhtoisyys ovat hyvia
lahtokohtia tekodlyyn liittyvien innovaatioiden
tavoittelussa.

Pyyhtia: Kun Chat GPT tuli markkinoille, se
oli dllistyttava muutos ja olin silloin alkuvai-
heessa mukana kouluttamassa esimerkiksi Fin-
nairin johtoa sen kaytdssa. Thmisten ja muutos-
ten johtamiseen tekodly tuo ison muutoksen:
tavallaan tekodly mahdollistaa internetin seu-
raavan vaiheen. En haluaisi ndhda kehitysta,
jossa tekodlyn avulla vain ajetaan sdistolinjaa ja
annetaan potkuja, vaan tulevaisuuden, jossa AI
tekee ne tylsit hommat meidan puolestamme.

Kenen asia Al sitten on,
hallituksen vai johdon?

Kummankin. Samalla oppimis-
matkalla ollaan. Omissa hallituksissani on
sovittu toimintamalliksi, etta tekoalyyn liitty-
viin asioihin palataan sddnnollisesti ja niita pai-
vitetaan.

Pyyhtia: Tekoalykehityksen seuraaminen on
jokaisen vastuulla. Vauhti on nyt niin hurjaa,
ettd mitadan vastaavaa ei ole nihty aikaisem-
min. Tekodly kykenee jo esimerkiksi itse luo-
maan omia agentteja suorittamaan erilaisia teh-
tavid, mika monipuolistaa kiyttémahdollisuuk-
sia entisestaan.
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Mita muita uusia asioita
hallituksen/johdon tutkalla
on tai ainakin pitaisi olla?

Kylldhan kasvun on aina siella
oltava, ei siitd mihinkdan paise. Mutta olen viime
aikoina ajatellut enemman ja enemman omis-
tajuuden merkitysta, ja erityisesti suomalaisen
omistuksen merkitystid. Ankkuriomistajuutta
arvostetaan, mika vaikuttaa moneen.

Pyyhtia: Kasvua halutaan, mutta rohkeuden
puute vaivaa. Tama nakyy siind, ettd teknolo-
gioita kylla kehitetdan, mutta lanseerausta jaa-
dain epardimadn ja miettimaan, etti olem-

meko me kuitenkaan valmiita. Pitdisi nahda, etta
maailma on markkina ja uskaltaa tarttua sen tar-
joamiin mahdollisuuksiin.

Vielako tavoitteiden asettaminen
ja mittarointi onnistuu yrityksilta?
Vai ollaanko eraanlaisessa force
majeur -tilassa, jossa yritetaan
vain selvita eteenpain?

Korona opetti meille, etta tallainen
"kadet pystyyn’ -hetki voi tulla eteen, mutta siita-
kin selvitidan. Kaikkeen voi sopeutua. Mittareita
tarvitaan edelleen. Tavoitteita ei lihdetd muutta-
maan sen takia, ettd nakyma on sumea.
Pyyhtia: Juuri ndin. Pitid muistaa sekin, ettd jos
kasvu tyrehtyy yhdessa paikassa, niin toisessa
paikassa avautuu uusia mahdollisuuksia. Vaikeina
aikoina ei voi jadda levittelemaan kasid, vaan
pitda vain menna kovempaa.



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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Hyva hallituksen puheenjohtaja

rakentaa kasvun edellytyksia

Suomi tarvitsee kasvua, ja kasvu syntyy yrityksissa. Omistajilla,
hallituksella ja operatiivisella johdolla on kullakin tassa
oma ratkaiseva roolinsa. Hallituksen puheenjohtaja toimii
ketjussa avainhenkilona: hanen tehtavansa on varmistaa,
etta hallituksen osaaminen, keskustelu ja paatoksenteko
tukevat omistajastrategiaa ja yhtion menestysta.

evaalla 2026 Mercuri Urval toteutti
DIFin jasenille kyselyn, jossa selvitet-
tiin, millainen on hyva hallituksen
puheenjohtaja nyt ja tulevaisuudessa.
Kyselyn tulokset osoittavat, etta hyvalta halli-
tuksen puheenjohtajalta vaaditaan kokemuksen

rinnalle yhd enemman uudistumiskykya, strate-

gista nakemysta ja kykya johtaa ihmisia.

Hallituksissa korostuvat edelleen
perinteiset vahvuudet
Tulosten perusteella hallitusten vahvuuksina
nihdaan ennen kaikkea liiketoiminta- ja joh-
tamisosaaminen. Sen nosti esiin 70 prosenttia
vastaajista. Toimialaosaaminen sai 45 prosen-
tin ja kasvuun ja kehittamiseen liittyva osaami-
nen 42 prosentin kannatuksen. Tulos on rohkai-
seva mutta samalla paljastava. Hallituksissa on
vahvaa kokemusta liiketoiminnan johtamisesta,
mutta osaamispohja rakentuu edelleen pitkalti
perinteisille kivijaloille. Samaan aikaan yritys-
ten toimintaymparisté muuttuu tavalla, joka
haastaa perinteisen profiilin riittavyyden.
Suurimmiksi kehitysalueiksi nousivat teko-
alyyn, teknologiaan ja datatalouteen liittyva
osaaminen, jonka mainitsi 50 prosenttia vastaa-
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MERCURI URVALIN KYSELYYN DIFin
jasenille vastasi 146 henkilda. Vastaajista
58 prosenttia toimi hallituksen puheenjoh-
tajana, 35 prosenttia hallituksen jasenend,
neljd prosenttia toimitusjohtajana ja nelja
prosenttia muussa roolissa. Mukana oli
seka listattuja (32 %) ettd listaamattomia
(68 %) erikokoisia yrityksia.

jista. Huomiota herattavaa on, ettd myos kasvu
ja kehittiminen nousivat esiin seka vahvuutena
ettd kehitysalueena. Tama kertoo siit4, ettd kas-
vusta puhutaan paljon, mutta kasvun johtami-
seen liittyva osaaminen ei viela kaikissa halli-
tuksissa ole silla tasolla, jota nykytilanne edel-
lyttaa. Myo6s kansainvalistyminen nousi merkit-
tavaksi kehityskohteeksi.

Avoimissa vastauksissa korostui tulevaisuu-
den hallitukselta vaadittava kyky yhdistaa tek-
nologinen ymmarrys, strateginen ennakointi ja
kasvun johtaminen. Samalla hallituksilta odo-
tetaan kykya toimia epavarmassa, kansainva-




Al, teknologia ja datatalous

Kasvu ja kehittaminen

Kansainvalistyminen

Toimitusjohtajan seuraajasuunnittelu

Palkitseminen ja henkilostoasiat

Hallituksemme eniten kehittamista vaativat osa-alueet

Muutostilanteet

15 %

Yritysjarjestelyt

0%

lisessa ja geopoliittisesti jannitteisessd ymparis-
tossa.

Erés vastaaja kiteytti odotukset hallituksen
osaamisen kehittamiseksi osuvasti: “Geopolitiikan
ymmdrtdiminen, sen haasteet ja mahdollisuudet. Stra-
tegiset riskiskenaariot ja resilienssi muutostilanteissa.”

J)

Tulevaisuuden
puheenjohtajuus vaatii
kokemuksen rinnalle entista
enemman kykya uudistua.

J)

30 % 45 % 60 %

Toinen puolestaan muistutti kokonaisndkemyk-
sen tarpeesta: "Yleisjohdollista kokonaisndkemystd, ei
yhden asian spesialisteja.”

Tama on tirked huomio myds puheenjohta-
jan kannalta. Hyvan puheenjohtajan tehtava ei
ole itse olla kaikkien teemojen syvin asiantun-
tija. Hanen tehtdvansa on tukea omistajia hallitus-
kokoonpanon kehittamisessa ja huolehtia omalta
osaltaan siita, ettd hallituksessa on oikea yhdis-
telma kokemusta, ndkemysta ja kykya katsoa
tulevaisuuteen — ja etta titd osaamista osataan
kayttad yhtion hyvaksi.

Hyvan puheenjohtajan uskottavuus
rakentuu kokemuksesta

Kun vastaajilta kysyttiin puheenjohtajan koke-
muksen tarkeimpid elementteja, kirkeen nousi-
vat hallituskokemus (89 %), kokemus erilaisista
yrityksen haasteista ja vaiheista (88 %) seka tulos-
vastuukokemus (80 %).

BOARDVIEW 1/2026
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Millaisia ominaisuuksia tai piirteita hallituksen
puheenjohtajalla tulisi olla?

Strateginen ajattelu ja
visionaarisyys

Kyky luotsata hallitus
tekemaan paatoksia

Fasilitointikyky ja
osallistava johtaminen

Aktiivinen kuuntelu ja
mielipiteiden huomiointi

Integriteetti ja
uskottavuus

Ihmis- ja tunnekyvykkyys

Vakuuttavuus ja luottamuksen
rakentaminen

0%

Tulos ei yllata. Hallituksen puheenjohtajan on
kyettava johtamaan keskustelua, hahmottamaan
strategisia vaihtoehtoja ja tukemaan toimitus-
johtajaa ilman, ettd han sekoittaa rooleja. Tata on
vaikea tehdd uskottavasti ilman omaa kokemus-
pohjaa. Erityisesti kokemus erilaisista tilanteista

- kasvusta, kriiseista, muutoksesta, kansainva-
listymisestd, omistusjarjestelyista tai strategi-
sista murroksista - nayttaa olevan keskeinen osa
hyvan puheenjohtajan profiilia.

Tama on linjassa my6s aiempien havaintojen
kanssa. Hyva puheenjohtaja ei ole vain kokous-
ten vetdja eikd muodollinen hyvan hallintotavan
valvoja. Han on henkild, joka kykenee auttamaan
hallitusta ja toimitusjohtajaa nakemaan olennai-
sen ja luotsaamaan kohti oikeita paatoksia.

"Kokemusta kasvun ja omistaja-arvon luomisesta
sekd vaikeiden tilanteiden ratkaisemisesta.”
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20 % 40 % 60 % 80 %

Kokemus ei kuitenkaan

enaa yksin riita

Vaikka kokemus on edelleen vilttamatonta, tule-
vaisuuden puheenjohtajuus vaatii kokemuksen
rinnalle entista enemman kykya uudistua.

Kun hallitusten suurimmat kehitysalueet liit-
tyvat teknologiaan, dataan, tekodlyyn, kansain-
véliseen toimintaymparistoon ja kasvun johta-
miseen, puheenjohtajan rooli korostuu ndiden
teemojen nostamisessa hallituksen tyoskentelyn
ytimeen. Puheenjohtaja maarittaa pitkalti sen,
mista hallitus keskustelee, kuinka syville kes-
kustelu menee ja jaiko hallituksen panos men-
neisyyden vahvuuksien varaan vai suuntautuuko
se tulevaan.

Tulevaisuuden hyva puheenjohtaja ei siis
ole vain kokenut vaan my6s oppimiskykyinen.
Hanen on ymmarrettava, millaista osaamista

100 %



hallitus tarvitsee nyt ja seuraavaksi, kyettava
tunnistamaan sokeat pisteet ja uskallettava
haastaa hallituksen totuttuja ajattelumalleja.

Puheenjohtaja vaikuttaa ennen
kaikkea hallituksen tyon laatuun
Aiemmissa selvityksissa on korostunut, etta
hallituksen jasenet odottavat puheenjohtajalta
kykya rakentaa tiimihenked, osallistaa jasenia
ja fasilitoida laadukasta keskustelua. Nama tee-
mat eivit ole kadonneet minnekain. Painvas-
toin niiden merkitys kasvaa tilanteessa, jossa
hallituksen on kasiteltavd yha monimutkaisem-
piaja epavarmempia kysymyksia.

Puheenjohtajan tarkeimpia tehtivid on ottaa
hallitusjasenten osaamisesta kaikki hyoty irti.
Tama ei tapahdu automaattisesti, vaikka hal-
lituksessa istuisi kuinka ansioituneita henki-
16ita. Se vaatii puheenjohtajalta valmistautu-
mista, kuuntelemista, keskustelun ohjaamista
jakykya luoda ilmapiiri, jossa eriavat nikemyk-
set voidaan tuoda esiin rakentavasti.

"Kyky luoda luottamuksellinen ja eteenpdin katsova
keskustelukulttuuri, jonka lopputuloksena hallitus
pystyy aidosti kehittdmddn yhtiotd ja auttaa toimi-
tusjohtajaa onnistumaan tyossddn.”

Hyva puheenjohtaja

on sillanrakentaja

Puheenjohtaja toimii omistajien, hallituksen ja
toimitusjohtajan valissa erityisessa asemassa.
Han ei johda yritysta operatiivisesti, mutta hin
vaikuttaa ratkaisevasti siithen, miten hyvin hal-
litus tukee ja haastaa operatiivista johtoa. Hin
ei my6skaan edusta vain yhta nikokulmaa,
vaan hinen on kyettiava rakentamaan yhteys
eri intressien vilille.

Siksi hyva puheenjohtaja on ennen kaikkea
sillanrakentaja. Han yhdistaa kokemuksen ja
uudistumisen, strategian ja kaytannon, tuen
ja vaatimisen. Han osaa katsoa riittavan kauas
mutta myos riittavan lihelle.

Tana paivana hyva puheenjohtaja ei voi
nojata yksin aiempaan menestykseen tai pit-
kaan kokemukseen. Hinen on tunnistettava
hallituksessa tarvittavat kyvyt ja tuettava
omistajia osaamispohjan kehittimisessa. Osaa-
mispohjan lisdksi hanen on kyettavd luomaan
hallitukselle sellaiset toimintatavat, joiden
varassa yritys voi kasvaa myos epavarmassa
maailmassa.

Lopuksi

Suomalaiset hallitukset ovat vahvoja liiketoi-
minnan ja johtamisen perusosaamisessa. Se
ei kuitenkaan endd yksin riita. Yritysten tule-
vaisuus rakentuu yhia enemman teknologisen
ymmarryksen, strategisen ennakoinnin, kas-
vun johtamisen ja resilienssin varaan.

Siksi my6s hyvéan hallituksen puheenjohtajan
profiili on muutoksessa. Kokemus on edelleen
perusta, mutta sen rinnalle tarvitaan kykya
uudistua, tunnistaa tulevaisuuden osaamistar-
peet jajohtaa hallitustyota tavalla, joka vapaut-
taa koko hallituksen potentiaalin kayttoon.

Hyva puheenjohtaja ei johda vain kokouksia.
Han rakentaa edellytyksia kasvulle.

BOARDVIEW 1/2026
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Future

DIFFuture tarjoaa
ikkunan hallitustython

DIFFuture-ohjelman osallistujat kokoontuivat
pohtimaan hyvan hallituksen rakentamista Heidrick
& Stugglesin asiantuntijoiden opastuksella.

TEKSTI SAMI ANTEROINEN KUVAT JUHO KUVA

DIFFuture-ohjelmaan ei
ole helppo paasts, totesi

Merja Eskola Heidrick
& Strugglesista.
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DIFFuture auttaa kasvattamaan kokonaisen uuden
sukupolven hallitusosaajia, totesi Kim Pomoell
Heidrick & Strugglesista.

J)

elmikuussa 2026 startanneeseen

DIFFuture III -ohjelmaan on valittu

seka itsensa ettd hallitustyon kehit-

tamisesta kiinnostuneita uusia osaa-
jia. Ohjelmaan haki 214 henkil64, joiden joukosta
valittiin 23 osallistujaa.

“Heidrick & Struggles isanndi tati ohjelma-
osuutta nyt kolmatta kertaa”, taustoittaa partneri
Merja Eskola. Eskola on my6s yksi DIFFuture-
ohjelman valintaraadin jasenistd, joten han tietaa
ohjelman erittdin korkean tason tasan tarkkaan.

DIFFuturen luonteeseen kuuluu,
etta ohjelmassa uskalletaan
kysya ja uskalletaan vastata.

J)

Finnairin myyntijohtaja Anni Ahnger on kiinnostunut
nakemaan, miten hallitustydskentely toimii — myos
kulisseissa.

“Ohjelma on hyvin haluttu. Sinne on vaikea paasta,
mika testaa tietysti motivaatiotakin”, han pohtii.

Suorarekrytoinnin huippunimi Heidrick &
Struggles on ollut tekemassa DIFFuturea alusta asti,
eli kohta viisi vuotta. Mika ohjelmassa sitten on niin
hienoa kumppanin nikdkulmasta? Eskola vastaa,
ettd suomalaisen johtamisen tulevaisuus on turvat-
tava, jotta maan menestys ylipaatansa kay mahdol-
liseksi.

”T4hin me tarvitsemme uutta sukupolvea ja uusia
ideoita.”

Heidrick & Strugglesin Suomen toimintoja vetava
Kim Pomoell on samoilla linjoilla: DIFFuturen
kautta yritys auttaa kasvattamaan tulevaisuuden
hallitusjasenia ja oppii samalla tuntemaan, mita
porukkaa he oikein ovat.

“Me voimme antaa ohjelmaan osallistuville aika
monipuolisesti tietoa siitd, mitd hallitustyoskentely
on’, toteaa Pomoell.

Heidrick & Strugglesille DIFFutureen osallistu-
minen on tapa kantaa kortta yhteiseen kekoon ja
hoitaa yhteiskuntavastuuta. Samalla toiminnalla on
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Viidessa hallituksessa istuva padomasijoittaja

Antti Antikainen katsoo hallituksen olevan
kasvun paras moottori.

kaupallinen aspekti: monta lupaavaa, tulevaa
hallitushaita putkahtaa ohjelman myota yri-
tyksen tutkalle.

Hiljainen tieto liikkeelle!

Finnairin myyntijohtajana tyoskentelevi Anni
Ahnger kertoo, ettd 15 vuoden operatiivisen
toiminnan jalkeen hallitusty6 nayttaytyy hou-
kuttelevana.

"DIFFuture on rakennettu siten, etta tissi on
mahdollista oppia paljon hallitustyoskentelyn
konkareilta”, hin toteaa.

Ahnger haluaisi erityisesti oppia lisda siita,
miten toimitusjohtaja ja hallitus pelaavat
yhteen.

"Kaikki tuollainen behind the scenes -dyna-
miikka kiinnostaa.”

DIFFuturen tilaisuuksissa on ollut mielen-
kiintoisia aiheita ja puhujia.

“Tapahtumat ovat hyvin interaktiivisia:

tailla uskalletaan kysya ja uskalletaan vastata”,

Ahnger maérittelee.
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DIFFuture haastaa miettimaan, miten omia
vahvuuksia voi kayttaa hallitustyossa, pohtii
Fiskarsin strategiajohtaja Lauri Hiltunen.

Antti Antikainen kertoo olevansa piddomasijoit-
taja, joka harrastaa enkelisijoittamista. Hallitustyo
on yksi Antikaisen intohimoista, koska yrityksen
hallitus on keskeinen foorumi muutoksen ajamiseen:

“Hallitus on oikea paikka silloin, kun halutaan
kirittaa suomalaisia yrityksia kasvamaan nopeam-
min”, toteaa Antikainen, joka istuu viiden yrityksen
hallituksessa.

DIFFuture on Antikaisen mielesta kelpo konsepti,
jossa tavoitellaan tuloksia porukalla.

“Tassd on uutta ajattelua: ei siilouduta vaan tuo-
daan oma panos ohjelmaan.”

Fiskarsin strategiajohtaja Lauri Hiltunen kertoo
DIFFuture-ohjelman kiinnostavan jo ihan oppimis-
mahdollisuutena - ja tietenkin ikkunana hallitus-
ty6hon.

"Tassd saa vahin kuvaa siitd, miten omia vahvuuk-
sia voisi hyodyntaa hallituskontekstissa”, Hiltunen
toteaa.

“DIFFuture-ohjelman anti on ollut tosi mielen-
kiintoista ja odotukset ovat tayttyneet hyvin”, hin
lisaa.
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TEEMA

Hallitus ja
geopolitiikka

Geopolitiikka lapaisee yritysten strategiat,
toimitusketjut ja investointipaatokset,
mika nakyy kirkkaasti myos hallitustyossa.
Geopoliittinen epavarmuus ei

tarkoita vain riskeja, vaan myos

uusia

markkinoita ja kilpailuetua niille,

jotka osaavat lukea tilannetta oikein.
Nopeus, skenaarioty0 ja kyky reagoida
muuttuvaan ymparistoon ratkaisevat.

MITEN HALLITUS VARMISTAA YRITYKSEN
STRATEGISEN TOIMINTAKYVYN?

GEOTALOUTTA JA KUUMAA SOTAA -
JOHDATKO VAI REAGOITKO?

GEOTALOUS JA POLITTISET RISKIT OVAT
HALLITUSOSAAMISEN UUSI YDIN

GEOPOLITIIKKAA
HALLITUSHUONEESSA

26
32
35
38
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Miten hallitus varmistaa
yrityksen strategisen
toimintakyvyn globalisaation
murroksessa?

Geopolitiikka on noussut viime vuosina yritysten
hallitustyoskentelyn keskioon. Kauppapolitiikan kiristyminen,
teknologiset blokit, kriittisten materiaalien saatavuus

ja alueelliset konfliktit vaikuttavat suoraan yritysten
strategisiin valintoihin. Hallituksen keskeisena tehtavana

on varmistaa, etta yrityksen ohjaus- ja valvontamallit
toimivat epavarmassa toimintaymparistossa.

KUVITUS GETTY IMAGES

ansainvélisen talouden toiminta- kuuden maksimointi. Yritykset ovat optimoi-
logiikka on murroksessa. Globali- neet tuotantonsa globaaleihin toimitusketjuihin
saatio ei ole katoamassa, mutta sen ja sijoittaneet toimintojaan sinne, missd kustan-
luonne muuttuu. Taloudellinen integ-  nustaso on ollut alhaisin.
raatio jatkuu ja edellyttda uudenlaista ajattelua, Viime vuosien kriisit ovat kuitenkin paljasta-
mutta geopoliittiset jinnitteet ja kansalliset int- neet timan mallin haavoittuvuuden: pandemia,

ressit ohjaavat sitd yhia enemman. Tama nakyy
esimerkiksi teknologian vientirajoituksissa,
investointien valvonnassa seka kriittisiin toimi-
tusketjuihin kohdistuvassa siantelyssa.

Geopolitiikka on tullut osaksi yritysstrate-
gian ydinta. Tama tarkoittaa sita, ettd strategiaa
ei voi endd rakentaa pelkastddn markkina- ja
kustannuslogiikan varaan.

Globalisaation uusi
toimintalogiikka

Viime vuosikymmenina globalisaatiota ovat lei-
manneet kasvava keskinaisriippuvuus ja tehok-
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Kiinan WTO-jasenyys  USA-Kiina kauppasota

Ukrainan sota

Teollisuuspolitiikan paluu

Finanssikriisi COVID-19
Vanha malli: Uusi malli:
Kustannustehokkuus Resilienssi

Globaali hankintaverkosto

Lahialue- ja kumppanimaahankinta

Just-in-time Just-in-case

Yhden toimittajan malli

geopoliittiset konfliktit ja kauppapoliittiset jan-
nitteet ovat osoittaneet, kuinka nopeasti kansain-
véliset toimitusketjut voivat hairiintya.

Samalla valtioiden rooli on vahvistunut. Teol-
lisuuspolitiikka, strategisten teknologioiden
tukiohjelmat ja investointien valvonta ovat yleis-
tyneet sekd Yhdysvalloissa, Euroopassa etta
Aasiassa. Teknologinen kilpailu, erityisesti
puolijohteiden, tekodlyn ja digitaalisen infra-
struktuurin alueella, on saanut geopoliittisia ulot-
tuvuuksia.

Yritysten toimintaymparistdd ovat muovan-
neet samanaikaisesti myos luonnonvaroihin liit-
tyvat riskit, kuten kilpailu kriittisistd mineraa-
leista, seka rahoitusjarjestelman epavarmuudet,
joita globaali velkaantuminen kasvattaa.

Hallitusten nakokulmasta kyse ei siis ole yksit-
taisista riskeistd, vaan laajemmasta systeemi-
sesta muutoksesta.

Monitoimittajamalli

Strategian taustaoletukset testiin
Hallituksen keskeinen tehtdva on varmistaa,
etta yrityksen strategian taustalla olevat oletuk-
set ovat realistisia.

Strategiaprosessissa on kysyttava, mitka stra-
tegian taustalla olevista oletuksista tulee toteu-
tua, jotta yrityksen kasvu-, investointi- tai yri-
tysjarjestelystrategia onnistuu. Enta mitka geo-
poliittiset kehityskulut voisivat murentaa nima
oletukset?

Hallituksen on haastettava johtoa systemaat-
tisesti arvioimaan:

Missa ovat yhtion kriittisimmat

haavoittuvuudet?
Kuinka todennakoisia niita koskevat
geopoliittiset skenaariot ovat?

Millaisia vaikutuksia niilla olisi

lilketoimintaan?
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J)

Geopoliittinen
riskienhallinta on

parhaimmillaan kilpailuetu.

J)

Yritysjarjestelyissa geopoliittinen ulottuvuus
nakyy kasvavana viranomaisvalvontana ja
investointirajoituksina. Yhteisyritykset ja
kumppanuudet voivat olla alttiita myos pakot-
teille tai vientirajoituksille.

Toimitusketjuissa kustannustehokkuu-
den maksimointi ei enda riita. Hallituksen on
arvioitava hajauttamisen, lihituotannon ja
varautumisen kustannus-hyotysuhdetta.

Toimitusketjujen uusi logiikka
Globalisaation uusi vaihe nikyy erityisen sel-
vésti toimitusketjuissa.

Yritykset ovat alkaneet siirtya malliin, jossa
tehokkuuden rinnalle nousee resilienssi. Tama
tarkoittaa esimerkiksi:

» vaihtoehtoisten toimittajien hankkimista

> tuotannon hajauttamista useille alueille

» kriittisten materiaalien varastointia

» strategisesti tirkeiden komponenttien
lahituotantoa.
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Usein tasta kehityksesta kaytetaan kasitteita near-

shoring, friendshoring tai China+I-strategia.
Tavoitteena ei ole globaalien toimitusketju-
jen purkaminen vaan riskien hallinta. Yritykset
pyrkivat rakentamaan verkostoja, jotka kestavat
paremmin poliittisia ja logistisia hiiridita.

Teknologia ja data

geopoliittisina kysymyksina
Digitalisaatio on tuonut geopoliittiseen kilpailuun
uuden ulottuvuuden: kyberturvallisuus ja datan
hallinta ovat yhia useammin kansallisen turval-
lisuuden kysymyksia. Tekoalyn saantely, datan
lokalisaatiovaatimukset ja digitaalinen suvereni-
teetti voivat luoda markkinakohtaisia vaatimuk-
sia, jotka vaikuttavat tuotekehitykseen ja teknolo-
gia-alustoihin.

Samalla kriittisten materiaalien, kuten harvi-
naisten maametallien, saatavuus voi muodostua
yksittaiseksi pullonkaulaksi kokonaiselle liiketoi-
minnalle.

Yrityksille tima tarkoittaa, etta teknologia- ja
data-arkkitehtuurin valinnat eivit ole enaa vain
IT-strategiaa, vaan ne ovat osa geopoliittista ris-
kienhallintaa.



Riskien
kartoitus

Strateginen
paatoksenteko

Riskienhallinnasta
kilpailukykytekijaksi

Geopoliittinen riskienhallinta on parhaimmil-
laan kilpailuetu.

Yritykset, jotka kykenevat ennakoimaan sian-
telymuutoksia, hajauttamaan hankintakanavia ja
luomaan tai I6ytamaan vaihtoehtoisia markkina-
alueita, pystyvat toimimaan ketterammin kriisi-
tilanteissa.

Hallituksen rooli on varmistaa, ettd geopoliitti-
set riskit integroidaan osaksi yrityksen kokonais-
valtaista riskienhallintaa ja strategiaprosessia.

Kéaytinnossa tama tarkoittaa esimerkiksi:

saannollista skenaariotyoskentelya 3-5 vuoden
aikajanteella

riskinottohalukkuuden maarittelya eri
markkinoilla

kriittisten riippuvuuksien kartoitusta
(toimittajat, teknologia, osaaminen)
varautumissuunnitelmien testaamista
kaytannossa.

Geopoliittisen osaamisen on lapaistiva koko
organisaatio. Hallituksen tulee myds arvioida,

Yhteis- Geo-
kunnalliset poliittiset
kehitykset kehitykset

vse Valtiolliset

Sdantely kehitykset

Varautuminen Seuranta

onko silld itsellaan riittava kompetenssi ymmar-
tda talous- ja geopoliittisia kytkoksia.

Hallituksen rakenteet ratkaisevat
Geopolitiikan systemaattinen huomioiminen
edellyttaa selkeita hallintorakenteita.

Joissakin yrityksissa geopoliittinen riskienhal-
linta kuuluu tarkastus- tai riskivaliokunnalle, toi-
sissa sitd kasitelladn osana strategiaty6td. Ratkai-
sevaa ei ole organisaatiomalli vaan se, ettd vas-
tuut, raportointilinjat ja paatoksentekoprosessit
ovat selkeita.

Hallituksen ja johdon vilinen vuoropu-
helu on tassa keskeistd. On varmistettava, etta
nikemykset geopoliittisesta riskitasosta ovat lin-
jassa.

Saantely-ympariston muuttuessa aktiivinen
vuorovaikutus viranomaisten, toimialajarjestojen
jamuiden sidosryhmien kanssa voi tarjota myds
arvokkaita ndkemyksid tulevista muutoksista.

Strategisilla valinnoilla

kohti resilienssia

Globalisaatiosta ollaan siirtymassa kohti moni-
napaisempaa ja alueellisesti jasentyneempaa talo-
utta. Yritysten on rakennettava toimintamalleja,
jotka kestavat timan muutoksen. Tama voi tar-
koittaa vaihtoehtoisia toimitusketjuja, useam-

pia rahoituslihteita seka hajautettuja tuotanto- ja
markkinaverkostoja.

Resilienssi ei kuitenkaan synny pelkastian
hajauttamalla. Hallituksen on loydettdva tasa-
paino tehokkuuden, kannattavuuden ja turvalli-
suuden valilla.

Strateginen selkeys auttaa priorisoimaan,
missa yritys on valmis kantamaan geopoliittista
riskia - ja missa ei.

Geopolitiikan huomioiminen litketoiminnassa
ei ole ohimeneva ilmi6. Se on osa uuden globali-
saation aikakautta.
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Hallituksen tehtava on varmistaa, etta yrityk-
selld on tarvittavat rakenteet, osaaminen ja stra-
teginen ketteryys, jotta se voi menestya myos
maailmassa, jossa talous ja politiikka kietoutuvat
toisiinsa entista tiiviimmin.

Skenaariotyoskentely

kaytannon tyokaluna

Geopoliittisen epavarmuuden kasvaessa skenaa-
riotyoskentelysta on tullut keskeinen osa hallituk-
sen jajohdon tydkalupakkia. Kyse on systemaatti-
sesta tavasta haastaa strategian taustaoletuksia ja
tunnistaa vaihtoehtoisia kehityspolkuja.

Kaytannossa tehokas skenaariotyo raken-
tuu yhteistyossa hallituksen ja toimivan johdon
valilla. Johto tuo pdytaan operatiivisen nakemyk-
sen markkinoista, toimitusketjuista ja asiakas-
kysynnéstd, kun taas hallitus haastaa oletuksia
ja varmistaa, etta tarkastelu ulottuu riittavan laa-
jalle.

Skenaarioty®d ei ole pelkka vuosittainen har-
joitus vaan jatkuva prosessi. Parhaimmillaan se
kytkeytyy strategiapaivityksiin, investointipaa-
toksiin ja riskienhallintaan. Keskeista on tunnis-
taa muutama liiketoiminnan kannalta kriittinen
epavarmuustekija, esimerkiksi kauppapolitiikan
kehitys, siantely-ympariston muutokset tai toi-
mitusketjujen hiirioherkkyys, ja rakentaa niiden
ympdrille vaihtoehtoisia skenaarioita.

Yha useammin yritykset hyodyntavat myos
ulkoista dataa ja asiantuntijandkemyksia ske-
naariotyossa. Usein on tarpeen tarkastella stra-
tegiaa usean rinnakkaisen kehityspolun kautta,
ei yhden ennusteen varassa. Tama edellyttaa tie-
toista pyrkimysta tuoda keskusteluun vaihto-
ehtoisia nikokulmia ja my6s epamukavia ske-
naarioita. [lman tita on riski, etti paatoksenteko
perustuu liian kapeaan maailmankuvaan.
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Geopoliittinen osaaminen
hallituksissa

Geopolitiikan merkityksen kasvaessa on nous-
sut myos tarve miettia hallituksen osaamista
uudesta nikdkulmasta. Perinteisesti hallitukset
ovat rakentuneet vahvan toimiala-, talous- ja joh-
tamisosaamisen varaan. Nyt taiman rinnalle tar-
vitaan kykya ymmartaa kansainvilisen politii-
kan, sddntelyn ja talouden keskindisriippuvuuk-
sia.

Parhaiten parjaavat hallitukset ovat usein
sellaisia, jossa henkil6iden taustat ovat moni-
puolisia. Kokoonpanossa yhdistyvat esimerkiksi
kansainvilisen liiketoiminnan kokemus, julkisen
sektorin ymmarrys, regulaatio-osaaminen seka
teknologinen ndkemys. Erityisesti globaalisti
toimivissa yrityksissa korostuu kyky tulkita eri
markkinoiden poliittisia signaaleja ja niiden vai-
kutuksia liiketoimintaan.

Monissa organisaatioissa on tunnistettu osaa-
misvaje geopoliittisissa kysymyksissa. T4t on
lahdetty ratkaisemaan useilla tavoilla. Hallituk-
sia on taydennetty jasenilld, joilla on kokemusta
kansainvilisista instituutioista tai siantely-
ymparistdista. Lisaksi yha useampi yritys hyo-
dyntaa ulkopuolisia asiantuntijoita ja neuvonan-
tajia tuomaan nikemyksia paatoksenteon tueksi.

My®6s jatkuvan oppimisen merkitys korostuu.
Hallitukset jarjestavat tyopajoja, skenaariohar-
joituksia ja tilannekatsauksia, joissa geopoliittisia
kehityskulkuja kasitelladn systemaattisesti.

Geopoliittinen osaaminen ei ole yksittainen
kompetenssi vaan yhdistelma kykya hahmottaa
kokonaisuuksia, tunnistaa riskeja ja arvioida nii-
den liiketoimintavaikutuksia. Hallituksen avoin
keskustelukulttuuri ja kyky haastaa oletuksia
tuovat yritykselle paremmat edellytykset navi-
goida muuttuvassa toimintaymparistossa.
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Geotaloutta ja kuumaa sotaa
- johdatko vai reagoitko?

Geotalous on siirtynyt taustamelusta lilketoiminnan
kovaan ytimeen. Arvoketjujen tehokkuuden sijaan
riippuvuuksien hallinta maarittaa yha enemman
yrityksen kilpailukykya. Viimeistaan nyt epavarmuuteen
reagoinnista on siirryttava sen johtamiseen.
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ritysten toimintaymparisto on siirty-

nyt vaiheeseen, jossa kilpailukykya

maarittavat yhd useammin suur-

valtapolitiikka ja vahvemman valta.
Geotaloudessa yrityksen on tunnistettava stra-
tegiset riippuvuutensa, tehtava paatoksia puut-
teellisella tiedolla ja varmistettava vaihtoehdot
ennen kuin seuraava kriisi pakottaa valintoihin
selkd seinda vasten.

Geotalous on hallitustason kysymys. Kun val-

tiot luopuvat yhteisista siannoéista, epavarmuus
kasvaa, kriisit yleistyvat ja pahimmillaan syt-
tyy sotia. Keskimaarainen sota pienentia kon-
fliktin osapuolena olevan maan bruttokansan-
tuotetta 20 prosenttia ja kiihdyttaa inflaatiota
10 prosenttia.

Uusi maailmanjarjestys ei ole vain kansain-
valisten yritysten huoli. Maailmanpankin tut-
kimuksen mukaan geopoliittiset shokit supista-
vat kansainvalista kauppaa kriisin aikana kes-

kimaarin kolmanneksella. Kaupan ohella vaiku-

tukset levidvit rahoitus- ja luottamuskanavien
kautta ympari maailman.

Yritykselle konfliktit ovat vaihtelevasti saata-
vuuden, hinnan ja kysynnan shokkeja. Vaiku-
tusten suuruusluokka vaihtelee toimialasta ja
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yrityksen omista kriittisista panostuksista riip-
puen. Tilastollisesti geotalouden shokeissa pal-

velukauppa karsii enemman kuin tavarakauppa.

Vengjan hyokkays Ukrainaan ja Yhdysvaltojen
hyokkays Iraniin eivat ole keskimaaraisid, vaan
ne ovat osuneet ensin energian ja lannoitteiden
tarjontaan.

Vililla geotalouden hairiéiden rinnalle ilmes-
tyy muitakin kriisejd. Koronapandemian ulko-
naliikkumiskiellot vihensivit kysyntaa ja tuo-
tantoseisokit tarjontaa. Shokkien erilaisuuden

vuoksi riskeja on johdettava oman liiketoiminta-

mallin, ei yleisen talouskuvan kautta.

5 .
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Geotalouden logiikka

Yhteista geotalouden shokeille on se, etta yritys
joutuu yha useammin sopeutumaan valtion teke-
miin paatoksiin. Kun taloudellista riippuvuutta
kaytetdan vipuvartena, yritys kohtaa riskin val-
tion maaraamien tullien, pakotteiden, vientival-
vonnan tai rahoitusjarjestelman aseellistamisen
muodossa. Yritysten on muutettava nima geo-
taloudelliset signaalit paatoksiksi siitd, kenestd
on riippuvainen, millaisille riskeille on valmis
altistutumaan ja millaisia vaihtoehtoja on raken-
nettava pahimman varalle.

Pirulliseksi tilanteen tekee se, etta keskinais-
riippuvuudesta on tullut riski samalla kun se on
edelleen my6s tehokkuusetu. Tavaroiden maail-
mankauppa ei ole juuri vihentynyt, ja palveluissa
jarahoituksessa globalisaatio on jopa syvene-
massa. Jos geotalouden riskeista haluaa kokonaan
irti, ndima hyodyt jaavat saamatta.

Kaksijakoisuuden vuoksi lopputulokset ovat
valilla yllattavia. Vendjan hyokkays Ukrainaan
pienensi odotetusti Suomen Vendjan-viennin ole-
mattomiin. Sen sijaan Yhdysvaltojen Suomenkin
viennille asettamat lisatullit eivat vihentdneet
Yhdysvaltojen asemaa Suomen tarkeimpiin kuu-
luvana vientimaana. Vaikka tullit nousivat kol-
mesta prosentista kolmeentoista, laivatoimituk-
set, jidnmurtajatilaukset, havittjjahankinnat ja
muu lisidntynyt strateginen yhteistyo pitaa Suo-
men Yhdysvaltain-kaupan korkealla tulleista
huolimatta.

Kriisit ovat tulleet jaddakseen, eika geotalou-
dellinen painostus ole vain autoritaarisesta joh-
tajasta kiinni. Keskindisriippuvuus on painos-
tuksen viline myos jatkossa. Optimaalisen toi-
minnan sijaan on valilla jatettava kauppa teke-
mattd sanktion pelossa tai tehtava huono kauppa
palkkion toivossa. Kun kriisi iskee, varasuunni-
telma taytyy olla jo valmiina. Vaihtoehtoisten
toimitusketjujen ja liiketoimintamallien taytyy
olla nopeasti kayttokunnossa vastaamaan uusia
geotalouden olosuhteita.
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Geotalouden tuomat ongelmat ilmenevat moni-
ulotteisesti. Toimitusketjut ja saatavuus voivat
hiiriintya vientirajoituksista, tyotaisteluista tai
merireittien riskitason noususta. Kustannukset ja
hinnoittelu voivat heilahtaa energian, rahtien ja
kriittisten raaka-aineiden hintapiikeista. Markki-
noillepddsy ja kasvu voivat vaikeutua tullien, local
content -vaatimusten ja vastapakotteiden vuoksi.
Pakotteet ja vastapuoliriskit kasvavat, kun tois-
sijaiset pakotteet, peitellyt omistukset ja moni-
portaiset toimitusketjut johtavat kiellettyyn vas-
tapuoleen jalkikéteen.

Maksuliikenne ja rahoitus voivat vaikeutua,
mika viivastyttaa toimituksia, kasvattaa kaytto-
pddomaa ja kiristda rahoituksen hintaa ja kove-
nantteja. Teknologia seka tutkimus- ja kehitystoi-
minta voivat altistua vientivalvonnalle, joka voi
estda ohjelmistojen kayton ja pakottaa tuoteport-
folion uudelleensuunnitteluun. Kyberturva ja toi-
mitusketjun turvallisuus korostuvat, kun valtiolli-
set toimijat ja kiristyshaittaohjelmat kohdistuvat
logistiikkaan, tuotantoon ja toimittajiin. Vakuu-
tukset ja sopimusehdot muuttuvat sotariskilisista,
merivakuutuksen rajauksista ja force majeure
-tulkinnoista. Maine, sidosryhmat ja raportointi
joutuvat paineeseen korkean riskin vastapuolten
kanssa. Henkilosto ja operointi voivat kirsia mat-
kustusrajoituksista, viisumikdytannéista ja tur-
vallisuustilanteesta.

Epavarmuuden johtamisesta
kilpailuetu

Epavarmuuden johtaminen on yritysten uusi kil-
pailutekija. Mittarit kertovat, mihin suuntaan
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maailma liikkuu. Hallituksen tehtdva on varmis-
taa, ettd altistuksia johdetaan systemaattisesti ja
ettd paatokset eivat synny vasta kriisin pakotta-
mana. Hallitukset voivat toiminnallistaa epavar-
muuden johtamista seuraavasti:

. Paata, missa altistus
on hyvaksyttivaa. Huomioi maat, asiakkaat, tek-
nologiat ja maksuliikenne.

Kartoita kriit-
tiset panostukset, markkinat, teknologiat, logis-
tiikka ja maksureitit. Seuraa kauppaa vapautta-
vien ja haittaavien toimien (Global Trade Alert)
ja pakotelistojen kehitysta, vahdi vastapuolesi
operaatioiden todellisia kohdemaita ja toimialoja
(Castellum.Al), pida silmalld kriittisten mine-
raalien ja komponenttien maantieteellisia riippu-
vuuksia (IEA) ja seuraa yleisemmin geopoliittisen
riskien tasoa (GPR index).

Madrita, milloin
kasvatetaan varastoja, siirretaan kapasiteettia tai
ajetaan alas liiketoimintaa.

(decoupling) ja valtiokapitalismi. Vientivalvonta
ja subventoidut kilpailijat voivat muuttaa T&K-,
kumppanuus- ja markkinavalintoja nopeasti.

Yritys ei voi valita geopoliittista ymparist6dan,
mutta se voi valita, miten se toimii epdvarmuu-
dessa. Geotalous palkitsee valmistautuneisuuden
ja kyvyn muuttaa toimintaa nopeasti.



Geotalous ja poliittiset riskit ovat
hallitusosaamisen uusi ydin

Geopolitiikka vaikuttaa markkinoihin yha voimakkaammin
ja muokkaa yritysten toimintaymparistoa. Nopeat ja

hitaat kehitykset kietoutuvat toisiinsa, mista esimerkkeja
ovat Yhdysvaltojen ja Israelin iskut Iraniin, Intian muuttuva
rooli seka eurooppalainen keskustelu strategisista
teknologioista ja suvereniteetista. Geopolitiilkan

paluu on vienyt meidat geotalouden aikaan, jossa
politiikka maarittaa lilkketoiminnan kehitysta.
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alouden ja politiikan sulautuminen

yhteen muuttaa seka yritysten ris-

kienhallintaa etta strategiaa. Stra-

tegia ei endd ole pelkkaa markkina-
analyysia, vaan tulkintaa taloudellisista vaiku-
tusmahdollisuuksista ja vallan jakautumisesta
maailmassa.

Globalisaatio ei katoa

- se on politisoitunut

Globalisaation ja politiikan valilla on ollut aina
suora ja jannitteinen suhde. 2010-luvun lop-
puun mennessa nykyinen pelikentta oli katettu.
Viimeistdan 2020-luvun shokit - Covid, Vena-
jan hyokkéyssota ja Lahi-idan konfliktit - jatti-
vit globalisaation suunnan politiikan maaritet-
tavaksi.

Intian nousu osoittaa, ettd kyse ei ole vain
kustannuksista vaan asemoinnista moninapai-
sessa maailmassa. Euroopan hidas havahtumi-
nen geotalouden aikaan kysyy nyt Euroopan
unionilta siantelyn ohella uudenlaista teolli-

suuspolitiikkaa, pddomien liikkuvuutta ja tur-

vallisuuspolitiikan integraatiota. Halusivat yri-
tykset sita tai eivit, ne ovat nyt osa geopolitiik-
kaa.

Investointeja ohjaavat kisitteet kuten friend-
shoring, strategisuus ja liittolaisuus. Hallituksen
nakokulmasta tehokkuus ei enda riitd; ratkai-
sevaa on yritysten osaaminen optimoida poliit-
tista yhteensopivuutta.

BOARDVIEW 1/2026 35



Markkinataloudesta

strategiseen kapitalismiin
Globalisaation politisoituminen muuttaa kapita-
lismin luonnetta - siirtyma markkinataloudesta
strategiseen kapitalismiin on ollut viime vuosina
nopeaa.

Valtiot ohjaavat strategisia toimialoja teolli-
suuspolitiikan, tukien ja rajoitusten kautta, eri-
tyisesti puolijohteissa, tekoalyssa, kvanttitekno-
logiassa seka energia- ja puolustussektoreilla.
Taloudellisia verkostoja voidaan aseistaa, kuten
pakotteet osoittavat. Samoin yritysten liiketoi-
mintapditokset nahdiaan yha useammin poliitti-
sina kannanottoina.

Padoman lahteet, omistusrakenteet ja kump-
panuudet ovat Suomessakin kasvaneen poliitti-
sen tarkastelun kohteena, ja esimerkiksi “strate-
giset teknologiat” ovat merkittavissi asemassa
Pohjoismaisessa yhteistydssa. Yritysten ndkokul-
masta haaste on se, etta valtiot omistavat “strate-
gisuuden” leimasimen, eikd maaritysten korjaa-
minen usein etene sellaisella nopeudella mita lii-
ketoiminnan kehitys tarvitsisi.

Maailma, jota ei voi hallita
suunnitelmilla

Perinteinen strategia perustuu ennakoitavaan
ymparistdon, mika tuottaa tehokkuutta mutta

ei kasvata resilienssid kohdata nykyinen jatku-
vien epavarmuuksien aika. Viime vuoden lopussa
esiin nousseen johtamisen mustekalaorganisaa-
tio -mallin mukaan organisaatio ei pyri hallitse-
maan maailmaa keskitetysti vaan aistii muutok-
sia ja sopeutuu oppimisen kautta. Ei ole sattumaa,
ettd timan kaltainen herkkyytta, sopeutumista
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ja omatoimisuutta kuvaava malli on noussut joh-
tajien agendalle.

Ero perinteisen ja uuden toimintatavan valilla
korostuu, kun geopoliittiset shokit, sidntelyn
kiristyminen ja nopea digitalisaation kehitys
muuttavat pelikirjaa. Organisaation muutososaa-
minen, ymmarrys ja ketteryys ratkaisevat sen
kyvyn lasketella muutoksen mukana - mutta se ei
riitd liilketoiminnan suunnan maarittamiseen.

Strateginen viestinta maarittaa
yrityksen aseman geotaloudessa
Kun politiikka tulee osaksi markkinaa, myos yri-
tyksen suhde julkiseen valtaan muuttuu. Yhteis-
kuntasuhteet ja viestinti eivat ole enda vuosikym-
meneen olleet tukifunktioita vaan johdon agen-
daan integroitua strategista ymmarrysta seka lii-
ketoiminnan kehityksen suunnan maaritysta.

Parhaimmillaan yhteiskuntasuhteet ja vies-
tintd toimivat varhaisvaroitusjirjestelmana: ne
tuottavat ennakoivaa tietoa sidntelysta, inves-
tointivalvonnasta ja teollisuuspolitiikan suun-
nasta. Samalla ne ovat vaikuttamisen valineita -
tapoja osallistua pelisiant6jen muodostamiseen.

Viestinnan ja maineen rooli on korostunut
hyvéksyttavyyden rakentajana, jotta yhtiot saa-
vat edullisemman aseman liiketoiminnan kehi-
tyksessd. Yrityksen asema poliittisessa ekosystee-
missa vaikuttaa suoraan sen kilpailukykyyn: mil-
laisena toimijana se nihdaan, kenen kanssa se lii-
tetadn yhteen ja millaista roolia siltd odotetaan.

Hallituksen nakdkulmasta keskeinen kysy-
mys ei ole, onko strategiseen viestintddn ja yhteis-
kuntasuhteisiin varaa panostaa, vaan onko niihin
varaa olla panostamatta.



Hallituksen geopoliittinen
tyokalupakki

Markkinat eivat ole neutraali tila
Kun geopoliittiset kriisit heijastuvat 6ljyn hin-
taan ja toimitusketjuihin, kyse ei ole kaukaisista
tapahtumista vaan yrityksen kustannusraken-
teesta. Intian vaikutusvalta ja Euroopan strate-
giset teknologiat ovat strategisia valintoja, eivat
vain innovaatiopolitiikkaa.

Markkinat eivat ole enda neutraali tila. Geo-
poliittiset realiteetit on otettava huomioon ja nii-
den mukaan navigoitava liiketoiminnan kehi-
tyksessa. Hallitustyon keskeinen kysymys ei
ole oikea strategia, vaan millainen organisaa-
tio kykenee toimimaan jatkuvasti muuttuvassa
maailmassa. Jaykkien suunnitelmien sijaan tarvi-
taan herkkyytta, oppimiskykya ja vaikuttamista.
Ne yritykset, jotka ymmartivat timan ajoissa,
eivit vain sopeudu muutokseen - ne liikkkuvat sen
mukana.

Lihde:

1) Jana Werner, Phil Le-Brun: Become an Octopus
Organization, Harward Business Review, 11/2025
https://hbr.org/2025/11/become-an-octopus-
organization

Geopoliittinen yhteensopivuus,
resilienssi ja regulaatiokehitys
eivat ole strategian liitteita vaan
sen keskeisia ulottuvuuksia, joita
tulee johtaa.

Investoinnit ja kumppanuudet ovat
geopoliittisia kannanottoja - ja
altistuvat vastaauville tulkinnoille.

Toimivat yhteydet ministeridihin,
EU:hun ja Pohjoismaihin eivat ole
yksittainen viestintateko vaan
strateginen infrastruktuuri, jota
tulee yllapitaa.

Rakenna organisaatio, joka
kykenee reagoimaan nopeasti:
hajautettu paatoksenteko,
skenaarioty0 ja jatkuva
tilannekuva.

Toimitusketjut, data, teknologia
ja rahoitus muodostavat
kokonaisuuden, jonka
geopoliittiset riskit on
ymmarrettava.

Yrityksen on kyettava
artikuloimaan oma roolinsa
osana laajempaa turvallisuus- ja
kilpailukykykehysta ja tehtava
tama "strategisuus” tiettavaksi
julkisen vallan kayttajille. Muuten
riskind on jaaminen strategisen
kehyksen ulkopuolelle.
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Geopolitiikkaa hallitushuoneessa

Yritykset eivat toimi irrallaan geopoliittisesta
ymparistosta, ja niista on tullut myos itsenaisia
poliittisia toimijoita. Tama vaatii hallituksilta poliittisten
tekijoiden integroimista liikketoiminnan ohjaukseen.

KUVITUS GETTY IMAGES

aailmanjérjestyksen murros on

vaikuttanut nopeasti yritysten

kansainviliseen toimintaympa-

ristoon. Niin tariffit kuin kan-
sallisen turvallisuuden vaatimukset ovat haas-
taneet vapaan maailmankaupan periaatteita.
Kansainviliseen liiketoimintaan ja yrityskaup-
poihin on kohdistunut poliittisia rajoitteita esi-
merkiksi ulkomaalaisten yritysostojen siainte-
lyn ja vientirajoitusten muodossa.

Talouden merkitys osana kansallista koko-
naisturvallisuutta on kasvanut, ja yrityksista
on tullut yha tairkeampia turvallisuustoimijoita.
Modernin yhteiskunnan toiminnot ovat moni-
mutkaistuneet, ja ne ovat laajalti riippuvaisia
yksityisomisteisesta kriittisestd infrastruktuu-
rista. Yritykset joutuvat kohtaamaan ja kasitte-
lemaan geopolitiikan ilmi6ita osana niiden yri-
tysohjausta ja liiketoimintaa.

Yritystoiminta on voinut joutua myo6s poliit-
tisen painostuksen tai jopa taloudellisen sodan-
kaynnin kohteeksi. Vendja esimerkiksi rajoitti
kaasu- ja energiatoimituksia hyokkayssotansa
alussa horjuttaen Euroopan energiamarkkinoi-
den vakautta.!

Kansainviliseen liiketoimintaan on ennenkin
liittynyt strategisia ja geopoliittisia nakokulmia.
Globalisaation, tuotanto- ja toimitusketjujen
kansainvélistymisen ja teknologisen kehityk-
sen myotd kansainvilinen keskinaisriippuvuus
on kuitenkin eri tasolla kuin aiemmin. Yritysten
strateginen merkitys ja niiden poliittinen vaiku-
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tusvalta ovat kasvaneet, minka myo6ta yritystoi-
minnan luonne on politisoitunut. Yritykset eivat
voi uskotella toimivansa erilldian geopoliittisesta
ymparistosta tai olevansa "neutraaleja” nyky-
maailmassa.® Niin geopolitiikka ohjautuu viis-
tamatta hallitusten poydille ja osaksi liike-
toiminnan suunnittelua ja ohjausta.

Yritysten yhteiskunnallinen asema on muu-
toksessa. Keskeiset sidosryhmat kohdistavat yri-
tyksiin huomattavia vaatimuksia yhteiskunta-
vastuusta. Geopoliittisten muutosten myota val-
tiot tarkastelevat yritystoimintaa enenevissa
madrin kansallisten strategisten etujen ndko-
kulmasta. Samalla yritykset ovat nousemassa
itsendisiksi poliittisiksi toimijoiksi valtiollisten
toimijoiden rinnalle.

Yritysten lii-
ketoiminnan tehokkuuden ja voitontavoitte-
Iun rinnalle on noussut odotuksia liittyen lii-
ketoiminnan ulkoisvaikutuksiin ja yritys-
ten vastuunkantoon. Esimerkiksi yritysten
kestavyyssaantely ja yrityksiin kohdistuvat
ilmasto-oikeudenkaynnit voidaan nahda seu-
rauksina niiden odotusten voimistumisesta.®®
Pelkastdan lainsdddannén noudattamista ei
valttdmarttd pideta riittavani, ja esimerkiksi
useiden kansainvalisten yritysten on odotettu
ottavan kantaa kiistanalaisiinkin yhteiskun-
nallisiin kysymyksiin.

Valtiollisten toimijoiden
tehtdvana on pidetty yritystoiminnan mah-




D)

Volatiilissa toiminta-
ymparistossa korostuvat
yhtion strategia ja missio ja
etenkin yhtion arvot.

J)

dollistamista ja markkinaehtoisen liiketoimin-
nan puitteiden yllapitamista - esimerkiksi kan-
sainvilisten kauppasopimusten ja -jarjestelmien
muodossa. Saantelylld on pyritty korjaamaan
markkinahairioita; valtiollista puuttumista yri-
tystoimintaan on muutoin pyritty valttamaan.
Talouden korostuneen merkityksen myota val-
tiolliset toimijat voivat kuitenkin katsoa merkit-
tavien yritysten riskien olevan myo6s kansallisia
riskejd. Yritysten edellytetidn myotavaikuttavan
kansalliseen turvallisuuteen ja valtion strategisiin
intresseihin ("talouden turvallistaminen”). Val-
tiot voivat rajoittaa markkinaehtoista toimintaa
strategisiksi katsotuilla toimialoilla, joiden kirjo
on teknologisen kehityksen my6tia huomattavasti
laajentunut.* EU-tason taloudellisen turvallisuu-
den strategian puitteissa on talta osin tehty sdan-
telyaloitteita, kuten merkittavien toimijoiden ris-
kienhallintaa ohjaava CER-direktiivi®® seka aloite

ulkomaisten yritysostojen siantelyn harmoni-
soimiseksi EU:n laajuisesti.©

> Yritykset poliittisina toimijoina: Yritys-
ten kasvaneen yhteiskunnallisen merkityk-
sen mydta niista on tullut myos itsenaisia poliit-
tisia toimijoita. Yritysten toiminnalla on huo-
mattava taloudellinen ja poliittinen vaiku-
tus suoraan kansalaisten ja yhteiskunnan olo-
suhteisiin poliittisista instituutioista riippu-
matta. Yritysten poliittinen asema on vahvistu-
massa myds kansainvalisesti. Suurvaltojen vali-
set kilpailuasetelmat ovat haastaneet nykyi-
sen kansainvalisen jarjestelman perusteita; esi-
merkiksi WHO:n ja YK:n asemaa on tietoisesti

pyritty heikentimaan. Valtiokeskeisen jarjestel-
mén heikentyessa muilla toimijoilla - erityisesti

kansainvalisilld yrityksilla - on suurempi mah-
dollisuus itse vaikuttaa omiin toimintapuittei-
siinsa.”

Riskienhallinnasta yritysten
ulkopolitiikkaan

Poliittisten tekijoiden integroiminen liiketoimin-
nan suunnitteluun ja ohjaukseen voi olla vierasta
yritysjohdolle ja hallitukselle. Geopoliittisia kysy-
myksia saatetaan kasitelld osana riskienhallin-
taa. Geopoliittiset muutokset ovat kuitenkin 1dh-

tokohtaisesti jo toteutuneet ja vaikuttavat yha use-

amman yrityksen strategiaan ja liiketoiminnan
perusteisiin. Riskienhallinnan lisdksi (tai sijaan)
voi olla tarvetta uudistaa strategiaa, maaritella
uusia toimitusketjuja ja hakeutua uusille markki-
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noille. Geopoliittiset muutokset voivatkin tarjota
myds uusia litketoimintamahdollisuuksia.

Yritykset voivat myo6s pyrkia maarittelemaan
uudelleen suhteitaan valtiollisiin toimijoihin esi-
merkiksi tuotannon maantieteellisella hajautta-
misella, luomalla tuotantoon liittyvia strategisia
riippuvuuksia, hdivyttamalla yhtion kansallista
identiteettid ja luomalla itsenaisia suhteita valti-
ollisiin toimijoihin. Yritykset voivat pyrkia kayt-
tdmaan diplomatian keinoja niiden tavoittei-
den saavuttamiseksi. Suomessakin on rekrytoitu
ulkopolitiikan ja diplomatian asiantuntijoita yri-
tysten johtotehtaviin.

Poliittisten tekijoiden vaikutus yritysten pas-
toksentekoon herattdd myos oikeudellisia kysy-
myksia - miten yhti6 vastaa siihen kohdistuviin
poliittisiin odotuksiin yhti6oikeudellisten velvoit-
teiden puitteissa? Kysymys ajankohtaistui kan-
sainvilisten yritysten vetaytyessd Venajalta hyok-
kayssodan alkamisen jalkeen. Yhtididen oli pys-
tyttava perustelemaan toimineensa huolellisesti
ja osakkeenomistajien etujen mukaisesti usein
suuriakin tappioita aiheuttaneiden exit-jarjestely-
jen yhteydessa.

Myos yritysten sddntelyn puitteet ovat politi-
soitumassa. Sdantelyn ennustettavuus on heiken-
tynyt julkistahojen harkintaa sisaltavissa sidnte-
lykokonaisuuksissa - ulkomaisten yritysostojen
seurannasta kilpailusiaantelyyn. Kriittisen infra-
struktuurin kannalta keskeisten yrityskauppojen
maarittely® ja kilpailuviranomaisten pyrkimyk-
set muuttaa sadntelya mahdollistamaan myds
raja-arvoja alittavien yrityskauppojen tarkas-
telu® ovat tista esimerkkeja. Hallinnollisten pro-
sessien hoitaminen seka paallekkaisten ja keske-
nan ristiriitaistenkin sdintelyvaatimusten koor-
dinaatio edellyttavit entista enemman huomiota.

Yritysten strategia, missio ja arvot
Yritysten kansainvélinen toimintaympéristd
muuttuu nopeasti - joskus suunnasta toiseen,
kuten viimeaikaiset kestavyyssaintelyn muutok-
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set osoittavat.(© Liiketoimintaymparistén ennus-
tettavuus on heikentynyt ja erilaisten liiketoimin-
nan edellytyksiin vaikuttavien geopoliittisten
skenaarioiden mahdollisuus lisddntynyt. Yrityk-
set eivit voi toimia menestyksekkaasti vain ole-
malla reaktiivisia. Volatiilissa toimintaymparis-
t6ssd korostuvat yhtion strategia ja missio ja eten-
kin yhtion arvot - ne helpottavat maarittimaan
ja ohjaamaan yhtion toimintaa vaikeissa olosuh-
teissa.

Lahteet:

1) Zettelmeyer, J., Tagliapietra S., Zachmann G. &
Heussaff C. Beating the European Energy Crisis, Inter-
national Monetary Fund, 2022, https://www.imforg/
en/Publications/fandd/is sues/2022/12/beating-the-
european-energy-crisis-Zettelmeyer (vierailtu 8.4.2026)
2) John Chipman, Why Your Company Needs a Foreign
Policy, Harvard Bus. Rev. Magazine, 2016.

3) Klaus Ilmonen, Yhtié muutoksessa - yritysohjauksen
politiikkaa, DL 5/20235.

4) Klaus Ilmonen, Geopolitics and Corporate Law in the
EU, Law and Geopolitics, 2025.

5) Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU)
2022/2557 kriittisten toimijoiden hdirionsietokyvystd
Jja direktiivin 2008/114/EY kumoamisesta, 14.12.2022.
6) Proposal for a Regulation of the European Parliament
and of the Council on the screening of foreign invest-
ments in the Union and repealing Regulation (EU)
2019/452 of the European Parliament and of the Council,
2024/0017 (COD), 10.2.2026.

7) Klaus Ilmonen, Corporate Statecraft - Divided Fealties,
BRE 1/2026.

8) Laki ulkomaalaisten yritysostojen seurannasta
(172/2012).

9) KKV, Markkinoiden haitallisen keskittymisen
torjuntaan tarvitaan tehokkaampia tyokaluja,

Policy Brief1/2024.

10) Council of the EU, Council signs off simplification

of sustainability reporting and due diligence
requirements to boost EU competitiveness,

Press Release 24.2.2026.



pwe

We build for what’s next

SO you Cai

get there now

What’s next isn’t a guess—it’s a plan.
With deep expertise and tech know-how,
we work alongside you to move you
forward and ahead.

Make it happen with PwC 24{ |}_
-

pwc.fi



Suomen johtavat
tyooikeuden asiantuntijat
hallitustyoskentelyn tukena

“The team at Dittmar & Indrenius gives solution- “Rare combination of elite legal knowledge with
oriented and pragmatic advice for decision makers.” an exceptionally practical and business-

focused approach.”
— Chambers & Partners 2026, Employment

— The Legal 500 EMEA 2026, Employment

DITTMAR & INDRENIUS dittmarfi



TEEMA

Hallitus ja
estava tulevaisuus

Miten varmistaa pitkan aikavalin arvonluonti

Y 7 N maailmassa, jossa muutoksen tahti

] - . . v

kiihtyy ja epavarmuus kasvaa? Kestava

S . tulevaisuus on yrityksen strategian

- ytimessa. Samalla se on noussut

i myds hallitustyén keskeiseksi
> kysymykseksi.

HALLITUS OHJAA TEKOALYN ] 4
STRATEGISTA HYODYNTAMISTA

VOITTAAKO SUOMI PUHTAAN ] 9
SIIRTYMAN KILPAJUOKSUN?

IHMINEN ARVONLUONNIN 52
KESKIOSSA

HALLITUS JA TURVALLINEN 5 5
HUOMINEN

MITEN YRITYKSET VOIVAT HYOTYA 58
LISAANTYVASTA PALKKA-AVOIMUUDESTA?

BOARDVIEW 1/2026 43



HALLITUS JA TEKOALY

Hallitus ohjaa tekoalyn
strategista hyodyntamista

Tekoaly etenee organisaatioissa nopeammin kuin
paatoksentekomallit ja hallintorakenteet kykenevat reagoimaan
ja toimimaan. Se lupaa merkittavia tehokkuus- ja kasvuhydtyja
mutta tuo samalla uusia riskeja ja vastuita. Hallituksen
keskeinen tehtava on varmistaa, etta tekoalya hyodynnetaan
strategisesti, hallitusti ja yhtion pitkan aikavalin arvoa tukien.

KUVITUS GETTY IMAGES

e yhtiot, joissa hallitus ja johto otta-

vat tekodlyn aktiiviseksi mutta har-

kituksi osaksi strategista ohjausta,

kykenevit hyodyntamain muu-
toksen hallitusti ja ajoissa. Ne, joissa tekoaly jaa
yksin johdon tai IT-funktion vastuulle ilman
selkeda hallitustason otetta, altistuvat kasva-
ville ja usein nakymattomille riskeille seka jaa-
vat pahimmassa tapauksessa kilpailijoiden jal-
koihin.

Tilannekuva ja hallituksen
strateginen vastuu

Viime aikoina on uutisoitu muun muassa hen-
kiloston irtisanomisista tekoalyn vaikutuksen
vuoksi erityisesti ohjelmistokehittamisen tehok-
kuuden kasvun myd6ta. Samalla tietoturvaa ja
kyberturvallisuutta haastava kielimalli tekee
esiinmarssiaan ja hakkeroi jarjestelmia auto-
maattisesti ja autonomisesti. Uusia tekodlyinno-
vaatioita ja -tyokaluja seka kielimalleja tuntuu
ilmaantuvan jatkuvasti ja kiihtyvalla tahdilla.
Jos ennen puhuttiin kehitysharppauksista vuo-
sissa, tekodlyteknologia kehittyy nyt kuukausi-
tai viikkotason syklissa.
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Pohjoismaisissa organisaatioissa tekoalyn
perusedellytykset ovat monella mittarilla vah-
voja. Infrastruktuuri, tietoturva, riskienhallinta
jasdantelyyn liittyvat valmiudet ovat yleisesti
hyvalla tasolla, ja investoinnit kasvavat. Samalla
nahdiin kuitenkin selvd epasuhta: Teko-
aly tuottaa jo nykyisellaan tehokkuushyotyja,
mutta vield harva organisaatio kykenee osoitta-
maan kestava liikevaihdon kasvua tai litketoi-
mintamallien merkittavaa uudistumista.

Pohjoismaissa 79 prosenttia Deloitten tutki-
mukseen!! vastanneista tekoalya kiyttavista

JOUNI VILJANEN
Partner, Deloitte
Generative Al,
Technology &
Transformation

Deloitte on DIFin
asiantuntijakumppani.

J)

Hallituksen tehtavana on
varmistaa, etta tekoalylla on
liiketoiminnallinen tarkoitus.

J)



organisaatioista raportoi tehokkuuden paran-
tuneen tekodlyn avulla, mutta vain 18 prosent-
tia kertoo saavansa tekoalysta liikevaihdon kas-
vua. Tama ristiriita on hallitustason kysymys.
Ilman selkeda strategista ohjausta tekodly jaa
helposti sirpaleisiksi piloteiksi ja operatiivisiksi
tehokkuusparannuksiksi. Ne lisadavat monimut-
kaisuutta, riippuvuuksia ja myos kustannuksia
mutta eivit rakenna todellista kilpailuetua ja kas-
vua.

Hallituksen tehtdvina on varmistaa, etta teko-
alylla on liiketoiminnallinen tarkoitus ja etta sen
kayttoonotto tukee pitkan aikavilin strategiaa.
Muutosta tulee kyeta johtamaan huomattavasti
totuttua nopeammalla tahdilla.

Deloitten tutkimuksen mukaan tekoilyyn liit-
tyvind strategisina riskeina korostuvat tekodlyyn
liittyva toimittajariski ja tekodlysuvereniteetti:
Pohjoismaissa 63 prosenttia pitd tekoalyn inf*
rastruktuuritoimittajan vaihtamista erittdin vai-
keana, ja datan sijaintivaatimus koetaan Pohjois-
maissa tairkeimmaksi kuin globaalisti keskimaa-
rin. Tama tekee tekodlyyn liittyvista toimittaja-
valinnoista ja arkkitehtuurista hallitustason paa-
toksia. Kun valinnat on tehty, niista on hankalaa,

tai ainakin kallista, lihted peruuttamaan taakse-
pain. Luotammeko esimerkiksi vain kotimaisiin
tai EU:n sisilla rakennettuihin ja kotipaikkaansa
pitaviin kielimalleihin ja tekoaly-yhti6ihin? Vai
uskommeko, etti kansainviliset toimijat ovat
pitkalla aikavalilla luotettavia ja turvallisia?

Tekoaly paatoksenteon ja

kilpailukyvyn mahdollistajana
Tekodly ei ole enda erillinen kokeilu tai IT-funk-
tion kehityshanke. Generatiivinen tekoaly ja yha
autonomisemmat tekoédlyagentit osallistuvat jo
paatoksentekoon, prosessien ohjaukseen ja asia-
kasrajapinnan toimintaan. Samalla ne muovaa-
vat tydtehtavid ja tyduria, litketoimintamalleja,
kustannusrakenteita, sddntelyyn liittyvia vas-
tuita ja yhtion toimintaan ja maineeseen liitty-
vid riskeja.

Deloitten tuoreen tutkimuksen® mukaan
tekodlyagenttien kaytto on kasvamassa nope-
asti, mutta valvonta laahaa: vain noin joka vii-
dennelld on kypsa malli autonomisten agenttien
hallintaan.

Hallituksen nakokulmasta tekodly vaikuttaa
suoraan siihen, miten paatoksia tehdaan: kuka
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Tekoaly vaikuttaa suoraan
siihen, miten paatoksia
tehdaan.

J)

paattaa, mihin paatokset perustuvat ja milla
nopeudella ne pannaan taytantoon? Vaikka paa-
toksenteosta tulee yha datapohjaisempaa, algorit-
meihin ja automatisoituihin suosituksiin perus-
tuvaa, eli tekodlyn tekemaa, vastuu silyy ihmi-
silld. Tama tarkoittaa, ettd hallituksen ja johdon
on maariteltava selkeit pelisiannat sille, missa
vaiheissa tekodly voi ehdottaa ja missd vaiheissa
ihmisen on hyviksyttava, perusteltava ja doku-
mentoitava ratkaisu.

Lisaksi on varmistettava lapindkyvyys: mita
dataa kaytetaan, milla oletuksilla mallit toimi-
vat ja miten niiden tuottamia suosituksia valvo-
taan ja mitataan. Ilman selkeda omistajuutta ja
seurantaa paatoksenteko voi nopeutua, mutta
samalla kasvaa riski virheellisista johtopaatok-
sistd, vinoumista ja vastuukysymysten hamarty-
misesta.

Hallituksen toimenpide-ehdotukset
tekodlyn aikakaudella

Hallituksen rooli tekodlyn aikakaudella ei ole tek-
ninen vaan strateginen: hallitus vastaa siitd, etta
tekoalya koskevat paatokset tehdaan oikeilla ole-

tuksilla, oikeassa riskikehyksessa ja oikealla omis-

tajuudellaja vastuulla.

1) Strateginen kytkenta
ja investointilogiikka
Hallituksen tulisi varmistaa, etta tekoaly on kyt-
ketty selkedsti yhtion strategisiin valintoihin. On
ymmadrrettavd, ollaanko tekodlylla rakentamassa
kilpailuetua kasvun ruokkimiseksi, kasvatta-
massa asiakasarvoa, hakemassa operatiivista
skaalautuvuutta vai luomassa kokonaan uusia lii-
ketoimintamalleja.

Deloitten tutkimuksen! mukaan vain pieni osa
organisaatioista kayttaa tekoalya liiketoiminnan
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uudistamiseen - monilla tekodly jaa vield 1dhinna
nykyisen toiminnan tehostamiseksi.

Hallituksen tehtava on tarvittaessa haastaa
johto pois pelkasta tehokkuuspuheesta kohti
strategista erottumista. Kaytannon kysymys ei
ole vain, paljonko investoimme vaan mita kohti
investoimme ja milld aikajanteella.

Kysymyksia, joita olisi hyva pohtia

hallitustasolla ja kysya johdolta:

» Onko meilld tekodlystrategia tai tekodly osana
strategiaamme?

» Minkalainen tekodlysuunnitelma tai -tiekartta
meilld on olemassa?

» Onko tekodlyn vaikutusta arvioitu
lilketoimintaamme, ja miten kilpailijamme
hyoédyntavat tekoalya?

» Mitka 3-5 korkean vaikutuksen
kayttétapausta tuottavat mitattavaa arvoa
6-12 kuukaudessa?

» Mitka ovat pidemmén aikavalin

“alustarakentamisen” panostuksia (data,
integraatiot, hallintamalli, kontrollit)?

2) Hallituksen tekoalyosaaminen

ja sen vahvistaminen

Deloitten maailmanlaajuisen Boardroom-tutki-
muksen® mukaan tekodly ei ole monessa halli-
tuksessa systemaattisesti agendalla: noin kolman-
nes kertoo, ettei tekodly ole hallituksen agendalla
lainkaan, ja kaksi kolmasosaa arvioi, etta halli-
tuksella on rajallinen tai olematon tekoalykoke-
mus.

Hallituksen ei tarvitse olla tekoélyasiantun-
tija, mutta sen on kyettava arvioimaan johdon esi-
tyksid kriittisesti ja faktapohjaisesti. Tama edel-
lyttaa perusymmarrysta tekoalysta, esimerkiksi
sen kustannusrakenteista, rajoitteista, riskeista,



vaikutuksista ja mahdollisuuksista. Monessa hal-
lituksessa tama tarkoittaa osaamisen vahvista-
mista tai uudenlaisen asiantuntemuksen tuomista
hallitustydhon. Mikali osaamista ei vield 16ydy,
olisi sita hyva alkaa kehittaa joko sisdisin koulu-
tuksin tai tuomalla esimerkiksi ulkopuolisia asi-
antuntijoita hallituksen avuksi.

3) Riskit ja niiden hallinta

- "valvonta ei ole jarru”

Kolmanneksi korostuvat riskit, luottamus, kont-
rolli ja vastuunjako. Tekodlyyn liittyvat riskit,
kuten tietosuoja, tekoalyn suvereniteetti, mallien
lapindkyvyys, hallusinointi, IP-oikeudelliset kysy-
mykset ja kyberturva, ovat jo todellisia.

Hyvin rakennettu tekodlyn hallintamalli ei
tukahduta innovaatiota vaan mahdollistaa teko-
dlyn turvallisen ja nopean hyodyntamisen. Vas-
tuiden on oltava selkeita erityisesti silloin, kun
tekodly toimii autonomisesti tai tekee ehdotuk-
sia, joilla on taloudellista tai juridista merkitysta.
Hallituksen pitaisi kysya, onko meilld hallinta-
malli kunnossa, ettd voimme turvallisesti kayttaa
ja skaalata tekodlya toiminnassamme. Kuka vas-
taa, ja ennen kaikkea, miten seurataan, etta teko-
aly tekee sitd mita pitaa?

4) Organisaation muutos ja
luottamuksen rakentaminen

Tekodly muuttaa tyonkuvia ja vaatii jatkuvaa
oppimista seka sopeutumista. Hallituksen tulisi
tukea johdon toimia henkilston osaamisen kehit-
tamiseksi ja varmistaa, ettd muutosviestinti on
avointa ja lapinakyvaa.

Luottamuksen sdilyttdminen asiakkaiden, hen-
kil6ston ja muiden sidosryhmien keskuudessa on
keskeista, jotta tekodlyn kayttoonotto koetaan
mahdollisuutena eika uhkana.

On tarkeda varmistaa, ettd organisaatio raken-
taa vahvan kulttuurin, jossa rohkeus, oppiminen
ja vastuullisuus kulkevat kisi kiadessa tekoalyn
hy6dyntamisessa.

Tekodly muuttaa hallitustyota
- muista tietoturvallisuus!
Tekodly muuttaa myos hallituksen omaa tyésken-
telya. Oikein kdytettyna se voi parantaa valmiste-
lua ja paatoksenteon laatua - erityisesti tilanteissa,
joissa informaatiota on liikaa ja aikaa liian vahan.
Tarkedd on ymmartaa, etta tekoaly toimii valmis-
telun tukena, ei paatoksentekijana.

Mihin tekoély voi sopia

hallitustyossa?

» Hallitusmateriaalien tiivistaminen,
analysointi ja kysymysten esittaminen:
kokousmateriaalin, riskiraportin tai
investointiesityksen tiivistys sekd "mitd
hallituksen pitéisi kysya tasti aiheesta?”

» Skenaariot ja vaihtoehdot: strategiatydssa
vaihtoehtoisten kehityspolkujen jasentiminen
(markkina, regulaatio, kilpailijareaktiot),
kunhan laht6aineisto ja oletukset ovat
hallituksen tiedossa ja varmennettuja.

» Riskien tunnistaminen: tekoily voi nostaa
esiin tyypillisia riskiluokkia ja sellaisia
riskejd, joita ei ole osattu huomioida - mutta
hallituksen ja johdon on aina validoitava,
mitka riskit ovat relevantteja juuri omassa
liiketoiminnassa ja missa riskinotto on
hyvaksyttivaa.

» Seuranta ja signaalit: esimerkiksi
markkinan, kilpailijoiden tai teknologisen
kehityksen seuraaminen ja hypoteesit - "Mita
tama tarkoittaa meille?”
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J)

Hallituksen ei tarvitse olla
tekoalyasiantuntija, mutta
sen on kyettava arvioimaan
johdon esityksia kriittisesti
ja faktapohjaisesti.

J)

Mita nopeammin tekodlyn avulla tuotettu ana-
lyysi syntyy, sita tirkeimmaksi muodostuu hal-
lituksen kyky arvioida, mita ei ole huomioitu,
mihin oletuksiin tulokset perustuvat ja milloin
tekodlyn tuottama vastaus on vain yksi niko-
kulma muiden joukossa.

Tekodlyyn hallitustydssa liittyva merkittava
kysymys on tietoturva. Hallitus kasittelee sdan-
nollisesti materiaalia, joka sisdltaa sisapiiritie-
toa, strategisia suunnitelmia, henkilostoasioita ja
yritysjarjestelyihin liittyvid nikemyksia. Naita
aineistoja ei voi huolettomasti syottaa yksittais-
ten hallitusjasenten kayttamiin yleisiin tekoaly-
palveluihin jajulkisiin kielimalleihin.

Julkiset, avoimet kielimallit ja kuluttajapalve-
Iut eivat lahtokohtaisesti tayta hallitustason vaa-
timuksia luottamuksellisen materiaalin kasit-
telylle. Riskina eivat ole vain tietovuodot vaan
myos epaselvyydet siitd, mihin data tallentuu tai
voiko sitd kayttaa vapaasti esimerkiksi mallien
jatkokoulutukseen. Siksi tekodlyn kaytto halli-
tustyossd edellyttiaa organisaation hyviksymia,
tietoturvallisia ja hallittuja ratkaisuja, joissa data
pysyy yhtion hallinnassa.

"Hallittu rohkeus” on

hallitustydn uusi vaatimus

Tekodly ei odota hallituksen vuosikelloa. Se ete-
nee nopeasti - ja usein organisaation sisalla myos
silloin, kun ohjeistus on keskenerainen. Johto-
paatos ei ole, ettd kehitysta pitdisi jarruttaa, vaan
ettd sitd pitda johtaa. Kilpailuetu syntyy niille,
jotka pystyvat yhdistimaan nopean etenemisen
jakurinalaisen ohjauksen - ennen kuin vauhti
karkaa ja paatokset alkavat ohjautua "musta laa-
tikko” -logiikalla ilman selkeda vastuuta.

Eteenpdin on mentava ja riskia on otettava -

rohkeasti mutta hallitusti.
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Lahteet:

1) Deloitte, State of Al in the Nordics, 2026

2) Deloitte, State of Al in the Enterprise, 2026

3) Deloitte, Governance of AI: A critical imperative
for today’s boards (2nd edition), 2025

Hallituksen 6 kysymysta

tekoalysta

» Mihin tekodly kytkeytyy
strategiassa? Tehostamiseen,
asiakasarvon kasvattamiseen vai
uusiin liiketoimintamalleihin?

» Miten tekoalyn vaikutus nakyy
paatoksenteossa? Kuka paattaa,
mihin dataan ja suosituksiin
paatokset perustuvat?

» Onko hallintamalli kunnossa?
Vastuut, hallintamalli, seuranta
ja hyvaksymiskaytannot myos
autonomisille ratkaisuille.

» Mitka ovat tekodlyn
olennaisimmat riskit ja miten niita
hallitaan? Tietosuoja, hallusinointi,
IP-oikeudet, lapinakyvyys ja
kyberturva.

» Riittdako hallituksen osaaminen?
Ei tarvitse olla asiantuntija, mutta
kyky arvioida johdon esityksia
faktapohjaisesti on valttamaton.

» Miten tekoaly vaikuttaa
henkilostoomme? Miten pidamme
henkilostomme osaamisesta huolen?
Minkalaista uutta osaamista tarvitaan,
ja minka tekemisen tekoaly korvaa?
Miten tyonkuvat muuttuvat?



KESTAVA TULEVAISUUS

Voittaako Suomi puhtaan
siirtyman kilpajuoksun?

Kiina on muita edella puhtaan siirtyman kilpailussa.
Suomella on hyvat edellytykset parjata, mutta
toistaiseksi naytot ovat heikot ja kirittavaa riittaa.
Puhtaan kasvun kaynnistamiseen Suomi tarvitsee
paaomia, riskinottoa ja yritysten valista yhteistyota.

KUVITUS GETTY IMAGES

ranin kriisi osoitti, kuinka haavoittuvainen

globaali talous on energiaan liittyville ris-

keille. Samalla kriisi osoitti puhtaan siirty-

man mahdollisuudet ratkaisuna Euroopan
talouden kilpailukykyyn ja resilienssiin. Puhdas
siirtyma todennakdisesti toteutuu riippumatta
siitd, oliko syy kestdvyys, huoltovarmuus vai
kilpailukyky. Muutoksia ennakoivat yritykset
pystyvat asemoitumaan muita paremmin muut-
tuvassa markkinassa.

Vuoden 2026 toimintaympéristo on ollut niin
epdvakaa, etteivit PwC:n vuosittaisen toimitus-
johtajaselvityksen tulokset varsinaisesti yllatta-
neet: selvityksen mukaan valtaosa toimitusjoh-
tajista ei koe, ettd nykyinen liiketoimintamalli
kantaa 10 vuoden paihén. Nelja kymmenesta
toimitusjohtajasta hakee kasvua oman toimi-
alansa ulkopuolelta ja samoin nelja kymmenesta
toimitusjohtajasta suunnittelee yritysjarjeste-
lyja oman toimialansa ulkopuolella.

Samaan aikaan tietyt keskeiset riskit ovat
alkaneet realisoitua ja osoittaa nykyisten liike-
toimintamallien haurauden jatkuvassa muutok-
sessa. Erityisesti EU:n energia- ja ilmastopolitii-
kasta on tullut yksi muuttuvan markkinan tais-
telutantereista.

Ensin Saksan paaministeri Merz haastoi EU:n
paatdsta autojen polttomoottorikiellosta. Iranin
kriisin ja kaasun nousevan hinnan my6ta myos
Italian Meloni liittyi seuraan haastamaan paas-
tokauppajarjestelmaa. Syy on selva: toimenpi-
teet, joilla EU pyrkii saavuttamaan poliittisesti
sitovan 2040 ilmastotavoitteen, vaikuttavat
merkittavasti kyseisten jasenmaiden teollisuu-
teen. EU on tehnyt selviksi, etta sitovista paas-
totavoitteista pidetddn kiinni.

Puhtaassa siirtymassa on entista enemman
kyse valtioiden kilpailukyvysta. Mihin suoma-
laiset yhtiot tassa kilpailussa asettuvat ja kuinka
hallitusten jasenet voivat ohjata muutosta onnis-
tuneesti?

J)

Puhtaassa siirtymassa on
entista enemman kyse
valtioiden kilpailukyvysta.

J)

JUSSI NOKKALA
Partner,
Sustainability
Aavisory Leader,
PwC

PwC on DIFin
asiantuntija-
kumppani.
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J)

Vaalien lahestyessa myos
poliittinen epavarmuus
nousee esiin riskina.

J)

Kiina puhtaan siirtyman
suunnannayttijana

Samaan aikaan kun EU kipuilee kunnianhimois-
ten paastotavoitteiden kanssa, Kiina on nous-

sut hieman yllattaen puhtaan siirtyman malli-
maaksi. Syyt tadhan ovat tdysin taloudellisia ja
strategisia: padstovihennysten sijaan Kiinan
puhdasta siirtymaa ohjaavat talouden kilpailu-
kyky, resilienssi ja sihkéistyminen.

Lyhyen aikahorisontin sijaan Kiina tdhyaa
pidemmalle: epavarmuus fossiilisten polttoainei-
den arvoketjussa kasvaa, jolloin fokus puhtaisiin
teknologioihin ei ole ymparistdteko vaan talou-
den resilienssii kasvattava toimenpide.

Tulokset puhuvat puolestaan. Kiina on saavut-
tanut merkittivan aseman puhtaan teknologian
toimitusketjuissa mittavan valmistuskapasiteet-
tinsa ansiosta. Vuonna 2024 Kiina tuotti maail-
manlaajuisesti neljd viidestd aurinkopaneelista
jaakkusolusta, yli kaksi kolmasosaa siahkéajo-
neuvoista seka keskimaarin seitseman kymme-
nestd niihin tarvittavista kriittisistd mineraa-
leista. Samana vuonna kiinalaiset yhtiét valmis-
tivat myos yli puolet maailman lamp&pumpuista,
joista merkittdva osa oli tarkoitettu vientiin.

Huimat luvut sihkoajoneuvoissa kuvaavat Kii-
nan roolia puhtaan siirtyman edellakavijana:
Vuonna 2024 yksindan Kiina myi yli 11 miljoo-
naa sihkoéautoa, mika muodostaa puolet kaikista
kotimaan automyynneista - huima nousu vain
16 prosentista vuonna 2021. Tama sihkoautojen
myynnin kasvu on erityisen merkittdva, silla se
ylittda kahden vuoden takaiset maailmanlaajui-
set myyntimaarat.

Lisdksi Kiinan akkutehtaiden hukkamaarat
(scrap rate) ovat selvasti EU-tehtaita alempia: Kii-
nassa hukkaa syntyy keskimaarin 10 prosent-
tia, kun globaali keskiarvo on 30-40 prosenttia.
Kiina myo0s tarjoaa akkuvalmistajille merkittavia
investointitukia ja verohyotyja.

50 BOARDVIEW 1/2026

Kansainvilinen kilpailu tiukentuu entisestaan
ja edellyttida koordinoituja toimenpiteita EU:lta
jajasenvaltioilta, jotta eurooppalaiset yhti6t pys-
tyvat kilpailemaan puhtaan siirtymén teknologi-
oissa.

Suomella on edellytykset

menestya globaalisti

Verrattuna moniin muihin EU-jasenvaltioihin
Suomella on hyvit edellytykset menestya puh-
taan siirtyman kansainvalisessa kilpailussa. Suo-
men keskeiset kilpailutekijat luovat erinomaiset
lahtokohdat: puhdas ja halpa sihko, puhtaiden
raaka-aineiden saatavuus, teollinen osaaminen
sekd toimivat jarjestelmit ja instituutiot.

Useista kilpailutekijoista huolimatta Suomen
tulokset puhtaan siirtymén karkimaana ovat tois-
taiseksi jddneet maltillisiksi. Erityisesti korkean
jalostusasteen lopputuotteissa suomalaiset yrityk-
set eivat ole toistaiseksi nikyneet.

Sama tosiasia paljastuu Elinkeinoeldman kes-
kusliiton vihredn siirtyman dataikkunasta: viime
vuonna Suomessa valmistui uusia vihrean siir-
tyman investointeja kahdeksan miljardin euron
edestd, ja suunnitellut investoinnit ylittivit 300
miljardin rajapyykin. Suunnitelluista investoin-
neista kuitenkin yli 90 prosenttia liittyi energian-
tuotantoon teollisten lopputuotteiden osuuden
jaddessa alle viiden prosentin.

Asiantuntijoiden keskuudessa on kehittynyt
kasitys, ettd erinomaiset lihtokodat huomioiden
Suomi on alisuoriutunut puhtaan siirtyman kas-
vumahdollisuuksissa. Syita alisuoriutumiselle on
l6ydetty muun muassa yhtididen riskihalukkuu-
desta, pddoman saatavuudesta, sijoittajien muut-
tuneista prioriteeteista ja luvituksesta.

PwC Suomen teettima puhtaan siirtyman sel-
vitys vahvistaa nikemyksen suomalaisten yhtioi-
den riskihalukkuudesta. Monet puhtaan siirty-
man investoinnit ovat luonteeltaan pidomainten-
siivisia ja niin sanottuja first of a kind -hankkeita,
joissa teknologia, markkina ja sddntely kehittyvat
samanaikaisesti. Kotimainen rahoitus on usein
varovaista, eika riskinottoa tai riittavan suuria
rahoitusinstrumentteja ole tarjolla teollisen mit-
takaavan investointien tarpeisiin. Ruotsin hank-
keiden, kuten Northvoltin ja Stegran, rahoitus-
haasteet eivit varsinaisesti kannusta sijoituksiin.

My0s padoma- ja riskisijoittajien fokus on siirty-
nyt selvasti toisaalle. Vaikka EU:n kasvustrategia
on "3D”, defense, digitalisation, decarbonisation (puo-
lustus, digitalisaatio, paastévihennykset), vaikut-



taa Suomen kasvuyhtiéiden fokus entista kaksi-
ulotteisemmalta. Suuret menestystarinat naytta-
vat nyt tulevan tekoélyn ja puolustusteollisuuden
saralta.

Vaalien lahestyessa myo6s poliittinen epavar-
muus nousee esiin riskina. Saavatko keskeiset
infra-, vety- ja biogeenisiin paistoihin liittyvat
hankkeet riittavan poliittisen tuen vai vaikut-
tavatko vuoden 2027 eduskuntavaalit kansalli-
siin linjauksiin? Entd miltd nayttda EU:n yhteinen
linja Iranin kriisin jalkeen?

Useampi pullonkaula vaatii ratkaisuja. Onneksi
markkinoilla ndkyy entistd enemman yhtidita,
jotka ovat rohkeasti lihteneet niitd etsimaan.

Puhtaan kasvun voittava strategia

Suomalaiset yhti6t voivat menestya seuraavassa
vaiheessa toteuttamalla useita strategisia toimia.
Ensinnékin on tarkedd luoda globaalia kysyntaa

D))

Muutos vaatii investointeja,
jotka ylittavat yksittaisten
yritysten kapasiteetin.

J)

tekemalld toita tuotteiden ja brandien maailman-
laajuisen tunnettuuden eteen, eikd vain keskittya
niiden suunnitteluun.

Yhteistyd muiden yritysten kanssa riskien
jakamiseksi on vilttamatonta, silla muutos vaa-
tii investointeja, jotka ylittavat yksittaisten yri-
tysten kapasiteetin. Myo0s yritysten pidomasijoi-
tustoiminta (corporate venturing) tarjoaa mahdol-
lisuuksia monialaiseen kokeiluun, mika voi kas-
vattaa riskinottokykya ja tuottaa merkittavam-
pia tuottoja. Myds osaavan tyovoiman merki-
tys korostuu jatkossa. Houkuttelemalla kansain-
vilista osaamista ja ideoita voidaan kehittaa
kilpailukykyisid yrityksia.

Erityisen keskeiseksi tekijaksi muodostuu
padoman saatavuus: kansainvalisesti verrat-
tuna Suomi on edelleen paidomakéyha maa, jol-
loin sukusijoitusyhtididen (family office) mobili-
sointi, EU:n ja kansallisen rahoituksen hyodyn-
taminen seka kansainvalisten sijoittajien houkut-
teleminen puhtaita investointeja varten korostu-
vat entisestaan.

Lisaksi on olennaista tukea politiikkaa, joka
mahdollistaa puhtaiden teknologiayhtididen
kehityksen, nopeuttaa lupaprosesseja ja paran-
taa investointien ennakoitavuutta. Tahan koko-
naisuuteen panostaminen voi auttaa suomalai-
sia yrityksii sopeutumaan nopeasti muuttuvaan
maailmaan ja saavuttamaan merkittavia etuja
puhtaan siirtyman kilpajuoksussa. 5
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OSAAMISEN JOHTAMINEN

Thminen arvonluonnin keskiossa

Edellakavijayritykset johtavat tyon muutosta, osaamisen kehittamista
ja teknologian hyodyntamista kokonaisvaltaisesti osana liiketoimintaa.

Niille tarkein menestyksen mittari on, ovatko yritys ja tyontekijat

paremmassa asemassa tekoalyn ja uudistumisen ansiosta.

arva yritys pystyy osoittamaan, etta
panostukset tekodlyyn muuttuvat
aidosti kasvuksi, paremmaksi tuot-
tavuudeksi tai vahvemmaksi kilpai-
lukyvyksi. Ongelma ei ole investointien maara,
vaan kyky kaantaa teknologia konkreettisiksi
liiketoimintavaikutuksiksi.

Accenturen tuore Talent Reinventors -tutki-
mus tunnistaa keskeisen syyn: teknologia kehit-
tyy nopeammin kuin organisaatioiden tavat joh-
taa tyotd, osaamista ja ihmisid. Jatkuvasti muut-
tuva toimintaymparisté pakottaa yritykset arvi-
oimaan uudelleen, miten ne ohjaavat ja hy6édyn-
tavat osaamista arvon luomisessa.

Tutkimuksessa analysoitiin 5 900 johtajan
ja tyontekijan nikemyksid 20 toimialalta ja 12
maasta. Tulokset ovat yksiselitteisid. Pieni, noin
18 prosentin joukko yrityksia erottuu syste-
maattisesti muista. Nima niin kutsutut Talent
Reinventors -yritykset raportoivat nopeampaa
liikkevaihdon kasvua ja parempaa tuloskehitysta
kuin verrokkinsa.

Arvo syntyy osaamisesta ja
johtamisesta, ei teknologiasta

Ero ei synny teknologiavalinnoista, vaan tavasta,
jolla ratkaisut kytketdan johtamiseen ja paivit-
taiseen tyohon. Edellakavijat tarkastelevat tyon
tekemistd, osaamista ja paatoksentekoa yhtena
kokonaisuutena, jota johdetaan yhteisten tavoit-
teiden kautta. Data ja tekodly lisiavat tehok-
kuutta ja lapinikyvyyttd, mutta suunta, tydon
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merkityksellisyys ja urakehitys rakentuvat edel-
leen ihmisten toiminnan varaan.

Kun ihmisten ja teknologian yhteisty6 toimii,
paranevat seka suorituskyky etta oppiminen.
Samalla vahvistuu psykologinen turvallisuus,
jonka akateeminen tutkimus tunnistaa keskei-
seksi tekijaksi muutoskyvykkyyden, innovatii-
visuuden ja taloudellisen menestyksen taustalla.

Kuten oheinen nelikenttd havainnollistaa, yri-
tykset jakautuvat sen mukaan, kuinka hyvin ne
onnistuvat yhdistimaan strategian, tyon, osaa-
misen ja teknologian yhdeksi johdettavaksi
kokonaisuudeksi. Talent Reinventors -organi-
saatioissa ratkaisut on integroitu osaksi paa-
toksentekoa ja arjen tekemista tavalla, joka
nakyy seka operatiivisessa suorituskyvyssa etta
kyvyssd uudistua jatkuvasti. Valtaosa yrityk-
sistd on yha kehitysvaiheessa ja etenee hajanais-
ten kokeilujen varassa.

J)

Kun ihmisten ja teknologian
yhteistyo toimii, paranevat
seka suorituskyky etta
oppiminen.

J)

RIIKKA
HYYTIAINEN
Managing
Director, Talent
& Organization,
Accenture

MARI
LAUKKANEN
Director, Talent
& Organization,
Accenture



M2: Future-ready Skills & Adaptability

@

@ Reinventors - 17.6%

@ Progressing - 23.8%

® Developing - 37.4%
Foundational - 21.3%

235

Four profiles define the path to Talent Reinvention

Clusters Based on Factor Scores

-3

-2.3

-3

M1: Strategic Talent Alignment and Intelligence
Source: Talent Engine Survey: CXO Total sample N = 1320

Kyse ei ole pehmeista arvoista: tutkimus osoit-
taa, ettd johtamiskaytannot korreloivat vahvasti
pitkan aikavalin taloudellisen suorituskyvyn
kanssa.

Kuusi tapaa, joilla edellakavijat
tekevat tekoalysta tulosta

Talent Reinventors -organisaatiot vahvista-

vat systemaattisesti ja pitkdjanteisesti innovaa-
tio-osaamistaan, kulttuuriaan ja kykyaan rea-
goida markkinamuutoksiin. Kyse on johdon-
mukaisesta tavasta johtaa ihmisten ja teknolo-
gian yhteispelia osana liiketoimintaa. Kuusi teki-
jaa korostuu erityisesti:

1. Strateginen selkeys mahdollistaa
skaalautumisen. Edelldkavijayrityksissd johto
on madritellyt kirkkaasti, missa tekodlyn tulee
luoda arvoa ja miksi. Liiketoiminta-, teknologia-
ja osaamisstrategia eivat eld rinnakkain vaan
muodostavat yhden, yhteisen ohjaavan kehyk-
sen. Tama selkeys nakyy parempana fokuksena,
nopeampana toimeenpanona ja kykyna skaalata
ratkaisuja suoraan liiketoiminnan ytimeen.

2. Paatoksenteko paranee, vastuu sailyy
ihmisella. Tekoaly ei korvaa johtamista mutta

Talent Reinventors (18%)
Fully integrate Al, data
and human capability
systems to continually
evolve talent strategy and
business performance.
Progressing (24%)
Embedding Al into
decision-making and
workforce mobility;
rising adaptability.
Developing (37%)
Building visibility into
skills and roles; early
experimentation with
Al-enabled tools.
Foundational (21%)
Early-stage organizations;
fragmented talent and
tech alignment; reactive
skilling.

muuttaa sen luonnetta. Data ja analytiikka paran-
tavat nikyvyytta osaamiseen, tiimien kuormi-
tukseen ja tyon pullonkauloihin. Johto pystyy
tekemdan nopeampia ja laadukkaampia paatok-
sid sekad hallitsemaan riskeja ennakoivammin
ilman etta vastuuta tai harkintaa siirretdan teko-
alylle.

3. Osaamisesta tulee kasvun tarkein vipu-
varsi. Monessa organisaatiossa osaajapulaa rat-
kotaan ensisijaisesti rekrytoimalla lisda. Talent
Reinventors -yrityksissa johto ohjaa systemaatti-
sesti osaamisen liikkuvuutta organisaation sisalla.
Tekodlyn avulla ndhdaan, missi osaamista jo on,
mihin sitid kannattaa kehittaa ja miten ihmiset
voidaan siirtda kasvun kannalta kriittisiin roo-
leihin. Tama on tirkeda myos uransa alussa ole-
ville nuorille, jotta he pddsevat aidosti osaksi tyo-
elaméa.

4. Oppiminen integroidaan osaksi tyota.
Tutkimus viittaa siihen, ettei perinteinen kou-
luttaminen enda riitd. Menestyvissd organisaa-
tioissa oppiminen tapahtuu tyon yhteydessa.
Thmiset oppivat tyoskennellessian tekoalyn
kanssa, ja samalla tekodly kehittyy ihmisten
palautteen kautta. TAma nopeuttaa osaamisen
kehittymista ja parantaa tuottavuutta.
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J)

Kun ihmiset voivat vaikuttaa arvon

luomiseen, muutos onnistuu.

J)

5. Johtajuus ndkyy arjen toiminnassa.

Talent Reinventors -organisaatioissa johto kayt-
tad itse tekoalya, tekee oppimisesta sallittua ja
ohjaa kulttuuria tietoisesti uteliaisuuden ja kokei-
lun suuntaan. Kontrollin sijaan korostuvat val-
mentava ote, selkeit vastuut ja ihmisen harkintaa
tukevat teknologiaratkaisut. Tama rakentaa luot-
tamusta aikana, jolloin epavarmuus tydelamassa
kasvaa.

6. Tyontekijakokemus vaikuttaa

suoraan tuloksiin. Tutkimus nostaa esiin riskin:
tekodly voi lisatd tehokkuutta mutta samalla myo6s
kuormitusta. Edellakavijayrityksissa dataa hyo-
dynnetaan tydhyvinvoinnin, sitoutumisen ja jak-
samisen johtamiseen. Kun ihmiset kokevat tekno-
logian tukevan ty6tdain ja omaa kehittymistian,
muutos etenee nopeammin ja kestavimmalla
tavalla.

Nain yritykset menestyvat

tekodlyn aikakaudella

Useimmat organisaatiot hyodyntavat tekoalya
tehokkuuden parantamiseen ja kustannusten leik-
kaamiseen. Edelldkavijit erottuvat siind, etta ne
kayttavat tekodlyd tyon uudistamiseen. Ne kas-
vavat ja parantavat tulostaan muita nopeammin
integroimalla tekodlyn syvalle prosesseihin, paa-
toksentekoon ja osaamisen kehittdmiseen. Pelkka
kayttoonotto ei riit, ratkaisevaa on, miten tyd
muuttuu.

Volkswagen rakentaa muutosta koko organisaa-
tion tasolla. Yhteiset alustat, yhtendinen data ja
selked hallintamalli mahdollistavat tekoédlyn skaa-
lautuvan hyddyntamisen osana keskeisia proses-
seja ja padtoksentekoa. Merck puolestaan uudis-
taa tyotd yhdistimalla tyon ja oppimisen. Teko-
ly on osa péivittdisia tyonkulkuja, jolloin se tukee
tyota ja kehittida osaamista jatkuvasti. Nain teko-
aly ei vain tehosta yksittaisia tehtavid vaan muut-
taa tapaa tehda tyota.

Pitkdn aikavilin menestys edellyttii syvaa
osaamista. Ajattelua ei voi ulkoistaa tekodlylle.
Ammattitaito, oivallukset ja kontekstin ymmarrys
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syntyvat kokemuksesta ja harjoittelusta. Parhaim-
millaan tekodly kiihdyttaa oppimista, mutta hei-
koimmillaan se ohjaa pintapuoliseen ymmarryk-
seen, jos omaa ajattelua ei haasteta.

Keskeinen kysymys on, miten tekodlyinves-
tointeja mitataan pitkalla aikavalilla. Tehokkuu-
den rinnalle tarvitaan mittareita, jotka kuvaavat
paatoksenteon laatua, innovaatioita, osaamisen
kehittymista ja asiakasarvoa. Accenturen mukaan
puolet liiketoimintajohtajista kokee organisaati-
onsa keskittyvan liikaa lyhyen aikavalin tuloksiin.
Selked suunta varmistaa, etta tekodly tukee kesta-
vad kasvua ja henkiloston kehittymista.

Muutos onnistuu vain
ihmisten kautta
Tekodly lupaa paljon, mutta vain hyva johtaminen
lunastaa lupauksen. Siksi tima on myo6s hallitus-
ten ja ylimman johdon strateginen kysymys. Rat-
kaisevaa on, miten tekodly kytketaan organisaa-
tion pitkdn aikavalin suorituskykyyn.

Johdon kolme strategista paatosta nyt:

1. Yhdistd osaamis-, tekoaly- ja liiketoimin-
tastrategia yhdeksi kokonaisuudeksi.

2. Suuntaa investointeja tyon ja taitojen uudista-
miseen, ei vain teknologiaan.

3. Tee oppimisesta, kokeilusta ja datan hyddyn-
tdmisesta nikyva ja mitattava prioriteetti.

Talent Reinventors -yritykset osoittavat, etta ihmi-
set eivat vastusta teknologiaa vaan hallitsema-
tonta muutosta. Tekodly koetaan voimavarana sil-
loin, kun se tukee tyon sujuvuutta ja ammatillista
kasvua. Tama kokemus ratkaisee, eteneeké muu-
tos vai pysiahtyyko se vastarintaan. Kun ihmi-

set voivat vaikuttaa arvon luomiseen, muutos
onnistuu. Siksi ratkaisevaa on kyky johtaa ihmi-
sid muutoksessa. On aika nostaa ihmisyys takaisin
keskioon.

Lihde:
Accenture (2026). Talent Reinventors: Delivering value
with and for people in the age of AL



TIETOTURVA JA KYBERTURVALLISUUS

Hallitus ja turvallinen
huominen

Suomalainen yritystoiminta on rakentunut

vakauden, ennakoitavuuden ja luottamuksen varaan.
Porssiyhtioiden hallituksille tama on tarkoittanut
pitkajanteista strategista ohjausta, taloudellisen
kestavyyden varmistamista ja sidosryhmien odotusten
tasapainottamista. Viime vuosina toimintaymparisto on
kuitenkin muuttunut tavalla, joka haastaa perinteiset
hallitustyon lahtokohdat. Digitaalinen riippuvuus,
geopoliittinen epavarmuus ja kybertoimintaympariston
jatkuva hairiotila ovat tehneet tietoturvasta

keskeisen osan yritysten tulevaisuudenhallintaa.

KUVITUS GETTY IMAGES

allituksissa keskustelu kestavasta Hallituksen nelja teemaa
tulevaisuudesta liittyy useinilmas- ~ turvallisen huomisen
toon, vastuullisuusmittareihin ja takaamiseksi:
kasvuun. Silti yhtién turvallinen 1) Hallitus linjaa riskinottoa ja
huominen voi kaatua yhteen asiaan, kykyyn kyberriskinottoa
toimia hiirio- tai poikkeustilanteen aikana. Hallituksille kyberriskit tarkoittavat vastuun

Tietoturva ja kyberturvallisuus vaikuttavat

suoraan liiketoiminnan jatkuvuuteen, arvon-
muodostukseen ja yrityksen maineeseen. Hai- ) )
ridtilanteet eivit rajoitu tietojarjestelmiin vaan

heijastuvat asiakaskokemukseen, markkina- Kysymys ei ole siita
. . . ’
arvoon ja luottamukseen. Tassa todellisuudessa . tes waamas o
vOORJa oA R, e oreTul voiko hairidita syntya,
kysymys ei ole siitd, voiko hiiridita syntya, I . 7 -1
vaan siitd, kuinka niihin varaudutaan ja miten vaan S"ta! kuinka niihin

niist padstiin eteenpiin. KPMG:n Cyber- varaudutaan ja miten

security considerations 2025 -selvityksen mukaan niista paastaan eteenpain.

toimitusjohtajat ovat pitaneet kyberturvalli-
suutta menneen vuosikymmenen merkittavim- ) )
pana liiketoimintauhkana.

KARRI TOMULA
Cyber Advisory
Director,

KPMG

MIKA LAAKSONEN
Partner, Management
Consulting,

KPMG

KPMG on DIFin
asiantuntijakumppani.
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J)

Tekoaly ei muuta tietoturvan
peruspilareita, mutta se

lisaa hallituksen tekemien
linjausten merkitysta

J)

laajenemista. Kyse ei ole yksittaisten teknisten
riskien ymmartamisesta vaan siitd, miten turval-
lisuus kytkeytyy strategisiin valintoihin, riskin-
ottohalukkuuteen ja investointipaatoksiin. Digi-
taalisuus on kasvanut osaksi arvon tuottamiseen
liittyvaa ketjua esimerkiksi logistiikan tai mak-
suliikkeen osana. Samanaikaisesti liiketoimin-
nan uhkakenttd on laajentunut tekodlyn vauhdit-
taessa hyokkdysten kohdentamista ja toteutusta.
KPMBG on selvityksessaan tunnistanut tallai-
siksi uhiksi muun muassa tiedon manipuloinnin
ja valevideoiden rajun lisidntymisen seka uusien
alykkaiden tuotteiden tuomat haavoittuvuudet.

Kyberuhan pysayttéaessa palvelut asiakkaiden
luottamus toimituskykyyn romahtaa. Samalla
kustannukset kasvavat, ja hallituksen tulee hal-
lita kriisid monella tasolla. Hallituksen tulee
kyetd maarittimaan hyviksyttava kyberriskien
taso ja ymmartamaan tuotteiden ja palveluiden
riippuvuussuhteet teknologiaan. KPMG korostaa
raportissaan Building a Resilient Ecosystem erityi-
sesti organisaation kykya sdilyttaa tarkeat palve-
lut toimintakykyisina eri tilanteissa.

2) Yritystoiminta osana yhteiskunnan
kokonaisturvallisuutta
Suomen valtion turvallisuuspoliittisessa ajatte-
lussa digitaalinen toimintakyky on keskeinen osa
kokonaisturvallisuutta. Kyberturvallisuus tulee
nahda osana kokonaisturvallisuutta samalla
tasolla taloudellisen vakauden, huoltovarmuuden
ja yhteiskunnallisen luottamuksen kanssa.
KPMG:n raportin mukaan hairidsietokykya ja
resilienssia strategisesti kehittavit organisaatiot
voivat saavuttaa kilpailuetua luotettavuuden ja
luottamuksen kasvaessa.

56 BOARDVIEW 1/2026

"llman hallituksen omistajuutta selviytymiskyky ei ole
strategia vaan oletus.”

3) Tekodly haastaa hallitusta ja edellyttaa
vaatimustason nostoa

Tekodly ei muuta tietoturvan peruspilareita,
mutta se lisdd hallituksen tekemien linjausten
merkitysta. Ilman panostuksia ja investointeja
tietoturvan perustekijoihin, kuten padasynhallin-
taan, jarjestelmien paivityskaytantoihin ja vas-
tuunjakoon, tekodly kasvattaa litketoiminnan ris-
kida enemman kuin tuottaa arvoa. Kiireessa tehdyt
tekniset kompromissit tekoédlyn kayttoonotossa
synnyttavat teknologiavelkaa, joka heikentaa tur-
vallisuutta ja skaalautuvuutta.

“Suoraan sanottuna tekodlysti ei ole hyétyd, jos pdivi-
tysten hallinta ja kdyttéoikeudet eivit ole hallinnassa -
perusasioiden on oltava kunnossa.”

KPMG:n Global tech report 2026 -selvityksen
mukaan 69 prosenttia teknologiajohtajista myon-
taa kiireessa tehtyjen kompromissien muun
muassa heikentavan ratkaisujen turvallisuutta ja
skaalautuvuutta. Raportissa tunnistettujen huip-
puorganisaatioiden tietoturvan kypsyys on hyvin
korkea, mika on tukenut niiden menestysta tekno-
logisessa kehityksessa. Hallituksen keskeinen teh-
tava on varmistaa, ettd tekodlyinvestointeja edel-
tavat investoinnit tietoturvan hallintaan.

4) Hallituksen tulee kaantaa vaativa
regulaatio pohjaksi kasvulle

Euroopassa ja Suomessa yhteiskuntaa viedaan yha
selkeimmin suuntaan, jossa hairiénsietokyky ja
kokonaisvaltainen turvallisuus nihddan osana
yritysten lakisdateista vastuuta ja hyvaa hallinto-
tapaa. Yritysten hallituksilla on keskeinen rooli



nJ‘

naiden kykyjen varmistamisessa. EU-sdantelyko-
konaisuudet, kuten DORA ja NIS2, konkretisoivat
tdman vastuun edellyttamalla systemaattista ris-
kienhallintaa, hiiriétilanteiden johtamista seka
toimitusketjujen ja kolmansien osapuolien hallin-
taa. Hallituksen nikékulmasta regulaatio maarit-
tad vahimmaistason, mutta todellinen arvo syn-
tyy siitd, ettd varautuminen hairiéihin kytketaan
osaksi yhtion toimintaa asiakkaiden luottamuk-
sen ja palveluiden jatkuvuuden varmistamiseksi
seka kilpailukyvyn kasvattamiseksi.

"Et voi turvata sellaista, mitd et tunne.”

Lahteet:

KPMG. (2025). Cybersecurity considerations 2025.
KPMG. (2025). Building a Resilient Ecosystem 2025.
KPMG. (2025). Global tech report 2026.

7 teemaa, joilla hallitus
kaynnistaa keskustelun
turvallisesta huomisesta

1. Kriittiset palvelut: Mitka ovat ne
ydinprosessit, joiden hairio ajaisi yrityk-
sen liiketoiminnalliseen katastrofiin?
2. Toipuminen: Kuinka kauan yritys
selvidad ilman ydinprosesseja?

3. Tilannekuva: Miten yrityksen johto
seuraa tietoturvan tilaa? Mika on tieto-
turvan kypsyystaso?

4. Kyberhygienia: Onko kayttdjaiden-
titeetit ja padsyoikeudet ajan tasalla,
haavoittuvuudet hallinnassa ja oleelli-
sesta tiedosta varmuuskopiot tallessa
(ennen Al:n kdyton skaalaamista)?

5. Toimittajahallinta: Tunnistamme-
ko toimitusketjun kriittiset pisteet ja
toimittajariippuvuudet?

6. Harjoittelu: Onko hallitus osallistu-
nut vahintaan yhteen liiketoiminnan
jatkuvuusharjoitukseen viimeisen

12 kuukauden aikana (paatoksenteko,
viestinta, eskalointi)?

7. Miittarit: Antavatko nykyiset mittarit
kuvan siita, miten yritys on varautunut
tulevaan? Seuraammeko palautu-
miskykya, testausten kattavuutta

tai haavoittuvuuksien korjausaikaa
lukumaarien sijaan?

Kun hallitus nostaa hairiohallinnan

ja resilienssin strategiseksi tavoit-
teeksi, se suojaa yhtion arvoa. Turval-
linen huominen on hallituksen tekema
valinta ja sen rakentaminen aloitetaan
tanaan.
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PALKKA-AVOIMUUSDIREKTIIVI

Miten yritykset voivat

hyotya lisaantyvasta
palkka-avoimuudesta?

Palkka-avoimuusdirektiivi edellyttaa lapinakyvia
ja sukupuolineutraaleja palkkauksen kriteereita.
Selkeat palkkarakenteet ja palkkapolitiikka voivat
parantaa tyonantajakuvaa ja tyotyytyvaisyytta.

ritykset ovat viime vuosina valmis-
tautuneet kiihtyvalla tahdilla EU:n
palkka-avoimuusdirektiivin vaati-
muksiin. Suomessa ja monessa muus-
sakin EU-maassa kansallisen lainsdaddnnon
valmistelu on viela kesken, mika on vaikuttanut

yritysten valmistautumiseen ja aiheuttanut epa-

varmuutta siitd, mika kaikki tarkalleen muut-
tuu.

Palkka-avoimuusdirektiivista tulevat uudet
toimintatavat ja vaatimukset voi nihda myos
mahdollisuuksina selkeyttia yrityksen palk-
kauksen ja palkitsemisen rakenteita, paran-
taa henkiloston palkkatietimysta ja sita kautta
myo0s palkkatyytyvaisyytta seka palkitsemisen
kokonaisuuden tuntemusta.

Mista direktiivissa on kyse?
Palkka-avoimuusdirektiivi edellyttaa tyonanta-
jilta sellaisia palkkarakenteita, joiden avulla voi-
daan varmistaa, etta naisille ja michille makse-
taan samasta tai samanarvoisesta tydsta sama
palkka. Samanarvoisen tyén maarittely tarkoit-
taa kdytannossa esimerkiksi vaativuuden arvi-
ointiin pohjautuvan palkkausjarjestelman kayt-
toa. Lisdksi direktiivi sisdltaa velvoitteita muun
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muassa yritysten palkkatasa-arvon raportoin-
tiin.

Tyonantajien tulee myos tehda henkiléston
palkkatietamysta lisdavia toimenpiteita. Tyon-
antajan on annettava tyontekijoilleen helposti
saatavassa muodossa tieto tyontekijoidensa pal-
kan ja palkkatasojen maarittamisessa kayt-
tamistaan kriteereista. Rekrytointitilanteissa
tyonantajan tulee jatkossa kertoa tehtavan
alkupalkka tai vaihteluvali. Tyontekijalle taa-
taan myos oikeus saada tieto henkilokohtai-
sesta palkkatasostaan seka tyopaikan samaa ja
samanarvoista tyota tekevien tyontekijaryh-

J)

Henkiloston
palkkatietamys
parantaa tutkitusti
palkkatyytyvaisyytta.

J)

SINI JAMSEN,
Johtaja, palkkaus-
Jarjestelmat ja
palkkavertailut,
Mandatum

Mandatum
on DIFin
asiantuntija-
kumppani.



mien keskipalkoista sukupuolen mukaan eritel-
tyind. Y1i 100 henkiloa tydllistaville yrityksille
tulee myo6s uusia raportointivelvollisuuksia.

Tiedolla ja selkeydella vaikutusta
henkilostotyytyvaisyyteen

Monessa yrityksessa selkeit palkkauksen ja pal-
kitsemisen rakenteet ja téiden vaativuusryhmit-
telyt on tunnistettu tarkeadksi henkilostdjohtami-
sen elementiksi jo ennen palkka-avoimuusdirek-
tiivid. Mita suurempi yrityksen henkilostomaara
on, sitd oleellisempaa on jo henkilostokustannus-
ten jarkevan kiyton kannalta, ettd palkat maa-
raytyvat pohditun palkkapolitiikan ja -rakentei-
den perusteella.

Henkil6ston palkkatietimys parantaa tutki-
tusti palkkatyytyvaisyytta, joten palkkauksen
japalkitsemisen rakenteiden ja periaatteiden sel-
keys voi olla yritykselle oleellinen tyénantajaku-
vaa ja henkil6ston tyotyytyvaisyytta parantava
asia.!

Hyvasta suorituksesta ja
tuloksesta palkitseminen
Tyon vaativuus ja sithen liitty vt vaativuusluokit-
telut eivat jatkossakaan ole ainoa palkan ja pal-
kitsemisen peruste. Esimerkiksi henkiliden vili-
set erot tyosuorituksessa ja tuottavuudessa voi-
vat edelleen olla perusteita erilaisille palkoille ja
muille palkitsemisen elementeille, kuten henkils-
kohtaisille tulospalkkioille. Keskeista on, etta erot
perustellaan lapindkyvasti ja etta kriteerit ovat
johdonmukaiset. TAma on avainasemassa myos
palkitsemisen ohjaus- ja motivointivaikutuksissa.
Esimerkiksi Mandatumin palkitsemistutkimuk-
sissa on todettu, ettd palkitsemisen motivoivuu-
den kannalta olennaista on se, etta periaatteet
ovat selkeitd, niistd on viestitty onnistuneesti ja
henkilot kokevat voivansa vaikuttaa palkitsemi-
sen toteutumiseen.

Yrityskentilld on jonkin verran esiintynyt vaa-
rinkasityksia siita, miten palkka-avoimuusdirek-
tiivi suhtautuu henkil6iden palkkaeroihin tie-

tyn vaativuustason sisilla. Direktiivin mukaan,
jos tietyssa tyontekijaryhmassa on yli viiden pro-
sentin palkkaero nais- ja miespuolisten tyonte-
kijoiden keskipalkkatasojen vililla, taytyy tyon-
antajan joko pystya osoittamaan, mista ero joh-
tuu, korjata ero tai tehda niin sanottu yhteinen
palkka-arviointi yhteistyossa tyontekijoiden
edustajien kanssa. Tama ei siis kuitenkaan tar-
koita, etteikd jossain tyontekijaryhmassa saisi
olla palkoissa yli viiden prosentin eroja sukupuol-
ten vililla. Jos erojen voidaan selkedsti osoittaa
johtuvan sukupuolineutraaleista syist4, asia ei ole
ongelma.

Yrityskaupat ja muutostilanteet
Lisaantyva palkka-avoimuus vaikuttaa tulevai-
suudessa myos yrityskauppatilanteisiin ja muihin
yritysten muutostilanteisiin. Esimerkiksi yhdis-
tyvien yritysten palkkaus- ja palkitsemispolitii-
kan harmonisointi on jatkossa entistakin oleelli-
sempaa, ja sithen kannattaa valmistautua jo yri-
tysjarjestelyjen suunnitteluvaiheessa ennakko-
kartoituksilla.

Myo0s kasvuyritysten on suositeltavaa pohtia
palkkauksen ja palkitsemisen kysymyksia suun-
nitelmallisesti koko henkiloston ndkékulmasta jo
ennen kuin henkildstomaara kasvaa hyvin suu-
reksi.

Vaikka raportointivelvollisuudet koskevat vain
yli 100 henkiloa tyollistavia yrityksia, suuri osa
direktiivin velvoitteista ulottuu kaikenkokoi-
siin tyopaikkoihin. Johdonmukaisia palkitsemi-
sen ja palkkauksen rakenteita on hyva suunni-
tella ennakoivasti, jotta mietittya palkkapolitiik-
kaa voidaan kayttaa ohjaamaan palkkauksen
médrittelya esimerkiksi isommissa rekrytointi-
vaiheissa.

Lihde:

1) Moisio, E., Hakonen, A, Kohvakka, R.,
Maaniemi, J., Tenhidld, A. & Vartiainen, M. 2012:
Palkkatietdmys Suomessa. Aalto-yliopisto.
Tuotantotalouden laitos
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Directors’ Institute Finland

Directors’ Institute Finland -
Hallitusammattilaiset ry (DIF) on voit-
toa tavoittelematon yhdistys, joka
edistaa hyvia hallituskaytantoja.
DIFin arvot ovat hyva hallintotapa,
omistaja-arvo ja ajatusjohtajuus.

DIFilla on noin 750 henkildjasents,
jotka toimivat merkittavien yhtioi-
den hallitusten jasenina, seka lisaksi
nelja yhteisojasenta.

DIF auttaa jaseniaan kehittymaan,
verkostoitumaan ja vaikuttamaan jar-
jestamalla tapahtumia, yllapitamalla
DIF-tietopankkia verkossa seka jul-
kaisemalla Boardview-lehtea.

DIF vaikuttaa yhteiskunnassa, esi-
merkiksi ottamalla kantaa ajankoh-
taisiin hallitustyoskentelyyn liittyviin
kysymyksiin Suomessa ja EU-tasolla.

DIFin tehtavat

» DIF edistaa jasenistonsa
valmiuksia toimia yritysten
hallituksissa.
» DIFin tilaisuuksissa ja
toiminnassa jasen verkottuu
muiden hallitustyota tekevien
kanssa.

» Hyva hallitustyo parantaa
yritysten kilpailukykya.
» Eettisyys ja pitkan aikavalin
ketava arvonluonti ovat hyvan

hallitustyon peruselementteja.

DIFin arvot ovat hyva hallinto-
tapa, omistaja-arvo ja ajatus-
johtajuus.

» 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 2026

Q1 Hallitus ja geopolitiikka

Q2 Hallitus ja kestava tulevaisuus
Q3 Hallitus ja kasvu

Q4 Hyvan hallitustyon kulmakivet

Koko vuoden teemana lisaksi
Hallitus ja tekoaly.

HALLITUS

Ville Voipio
(puheenjohtaja)
Tekniikan tohtori

Eeva Ahdekivi
KTM, DBA

Nora Hortling
KTM

Piia-Noora Kauppi
OTK

Petri Niemisvirta
OTK

Harri Parssinen
KTM, KHT

Ritva Sotamaa
OTK, varatuomari

NIMITYSTOIMIKUNTA

Jussi Koskinen
Puheenjohtaja

Carl Pettersson
Jasen

Ville Voipio
Jasen
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POLICY-VALIOKUNTA

Andreas Doepel
Puheenjohtaja

Manne Airaksinen
Varapuheenjohtaja

Saara-Maria Helminen
Sihteeri

Mikko Reinikainen
Sihteeri

Jussi Koskinen
Jasen

Jari Latvanen
Jasen

Leena Linnainmaa
Jasen

Micaela Thorstrom
Jasen

Marjo Westergard
Jasen

YHTEYSTIEDOT

Directors’ Institute Finland
Aleksanterinkatu 50 A 6
00100 Helsinki

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

Henkilokunta

Paasihteeri

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

Toimistopaallikkd
Maija Hiiri
maija.hiiri@dif.fi

Puh. 0400 48 55 48
Viestintasuunnittelija

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

Verkkosivut ja sosiaalinen media
diffi

X: @DIF_Finland

LinkedIn: Directors’ Institute Finland
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DIF-TILAISUUDET

DIF jarjestaa jasenilleen ajankohtaisia

r 1 Directors’

Institute
L J Finland

tilaisuuksia, joissa kuullaan eri alojen asiantuntijoiden nakemyksia
kulloiseenkin teemaan liittyen. Kaikki vahvistetut tilaisuudet,
webinaarit ja ilmoittautumisohjeet I10ytyvat jasensivuilta.

DIFIN STRATEGIA PAIVITETTIIN

DIFin strategia vuosille 2026-2030 syntyi hallituksen strategiatydssa.
Strategian valmistelussa kuultiin jasenistoa kesalla 2025 tehdyssa

jasenkyselyssa.

Jasenisto

» Jasenistd edustaa
keskeisid hallitustyon
tekijoitd

Jasenkokemus

» Laaja verkottu-
minen hallitustydta
tekevien yhteisossa
» DIF huolehtii jase-

DIFIN niston dynaamisuu-
VISIO desta ja asiaankuulu-
DIF on vasta osaamisesta
arvostetuin

yhteiso —

suurten

yritysten Kumppanuudet
hallitustyéta » Kumppanuudet
tekeville

mahdollistavat kat-
tavan ja laadukkaan
toiminnan

Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

» Yhteiskunnallinen
vaikuttaja ja aktiivinen
keskustelija

» ecoDa keskeinen
tekija vaikuttamis-
tydssd EU:ssa

DIFIN ARVOT

» Hyva hallinto-
tapa, omistaja-arvo ja
ajatusjohtajuus

DIFIN TEHTAVAT

DIF edistaa jasenistonsa
valmiuksia toimia
yritysten hallituksissa.
» DIFin tilaisuuksissa
jatoiminnassa jasen
verkottuu muiden halli-
tustyota tekevien kanssa.

Hyva hallitusty6 parantaa
yritysten kilpailukykya.
» Eettisyys ja pitkdn
aikavalin kestava
arvonluonti ovat
hyvan hallitustydn
peruselementteja.

Yhteiskunta tarvitsee

vastuullisia ja

menestyvia yrityksia.
» DIFin vaikuttamistyon
tavoite on kohtuullinen
ja tehokas hallitustyohon
liittyvd sdantely, joka
edistda yritysten pitkan
aikavdlin vastuullista
menestysta.

SENIOR ADVISORIT

Petri Castrén Hallitus ja vakuutukset

Tomi Dahlberg Kyberturvallisuus
hallituksen agendalla

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 Strategiatyo -
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

BOARDVIEW 1/2026 61



N 1R

gt (TN

Deloitten ja DIFin
vuosiseminaarissa haettiin

kasvun Kirittajia

Deloitten ja DIFin yhteinen vuosiseminaari kokosi jaseniston
Porssitaloon keskustelemaan kasvusta. Mika Suomen kasvua ja
kilpailukykya jarruttaa? Mista aineksista kestava kasvu rakennetaan?

Teksti Sami Anteroinen Kuvat Matti Rajala

62 BOARDVIEW 1/2026



Kestavan kasvun edellytyksista
riitti runsaasti keskusteltavaa.

eti seminaarin aluksi julkistettiin Better

is Possible -selvityksen raportti. Deloit-

ten ja Demos Helsingin yhteisen selvityk-

sen tavoitteena oli ottaa selvad, mitka sei-
kat Suomen yrityskulttuurissa ja rakenteissa jarrutta-
vat kasvua ja kilpailukykya. Selvitysta varten haasta-
teltiin merkittavaa joukkoa suomalaisten listayritys-
ten ulkomaisia toimitusjohtajia ja hallituksen jasenia.
Monet haastatellut yritysjohtajat pitivat ongelmana
sitd, ettd suomalaiset ndkevat ymparillaan paljon her-
kemmin riskeja kuin mahdollisuuksia.

Tutkimuksen tuloksista keskustelivat paneelissa
Deloitten toimitusjohtaja Lari Hintsanen, Koneen,
Kemiran ja Fiskarsin hallituksissa vaikuttava Susan
Duinhoven ja Demos Helsingin perustaja Roope
Mokka. Keskusteluissa korostui ristiriita, etta yritys-
ten toimintaympdrist6 Suomessa on ensiluokkainen,
mutta rohkeutta ja kunnianhimoa puuttuu.

Seminaarin toisella puoliskolla sukellettiin kvant-
tilaskennan maailmaan, kun IQM:n perustaja ja halli-
tuksen jasen Juha Vartiainen kertoi yrityksen tarinan.

Europarlamentaa-
rikko Aura Salla
kertoi, miten
Euroopan unioni voi
edistaa yritysten
kilpajuoksua.

Viimeinen puheenvuoro kuultiin europarlamentaa-
rikko Aura Sallalta, joka puhui Euroopan teknologi-
sesta suvereniteetista. Olemme riippuvaisia varsinkin
yhdysvaltalaisista ohjelmistoyrityksista. Niiden tilalle
tulisi kehittaad eurooppalaista teknologiaa. Muutos vaa-
tii paljon t6ita ja panostuksia mutta on Sallan mukaan
valttimaton Euroopan turvallisuuden ja digitaalisen
itsemaaraamisoikeuden turvaamiseksi.
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‘ Pitkalla aikavalilla

emme Voi menes-
tya, ellemme anna
nuorille mahdol-
lisuuksia ja vas-
tuuta, totesi*Kiira
Froberg.

KIIRA FROBERG
Sijoittajasuhdejohtaja, Kemira Oyj
Hallituspaikat: Suomen IR-yhdistys ry

Kestiavaa kasvua saadaan, kun meilla on ennak-

koluulottomampi asenne sen tavoitteluun. Usein

olemme viahan liian varovaisia ja riskia karttavia.

Pitdisi saada sellaista ajattelua, ettd kylla taima
onnistuu.

Sekin on totta, etta Suomi on padomakoyha maa.
Olen huomannut, etta sijoittajasuhdejohtajat ovat
ikdan kuin yhteisessa rintamassa houkuttelemassa
padomia tanne, riippumatta siita, kuka on missakin
porssiyhtiossa toissd. Tassa on mielestani sellaista
yhteistyon henked, jota me tarvitsemme lisad.

Kasvua on hieman jarruttanut se, ettd meilld on
taipumusta laittaa kaikki munat samaan koriin, oli
se sitten Nokia tai metsateollisuus. Parempi olisi sel-
lainen tilanne, jossa ei ole yhta johtotahted, vaan
monta kovaa yritysta.”
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~ | Vinkkeja RBSVuh Voi I6ytas esimerkiksi Ruotsin ja
+ Tanskan'kaltaisista verrokeista, totesi Salla Seppa

SALLA SEPPA

Chief Customer Experience Officer, Nordic Business Forum

Hallituspaikat: Suomen Hypoteekkiyhdistys, Helsingin
tapahtumasaitio

Kestavasta kasvusta puhutaan nyt kaikkialla,

joten puheesta ei ole puute. Nyt on siirryttava

tekoihin. Jokaisen meista pitaa miettia asiaa

my6s omakohtaisesti: mitd juuri mina voin itse
tehda eri tavalla kasvun vauhdittamiseksi?

Yritysten pitdd kysya itseltidn, missa ne voi-

vat olla maailman parhaita. Tassa moni toimija
onkin jo lupaavalla uralla, esimerkkeina vaikkapa
Iceye tai IQM. Teknologiset murrokset, kuten teko-
aly ja kvanttiteknologia, tuovat lisaid mahdollisuuk-
sia. Ne pitdd nyt aktiivisesti hyodyntaa. Yhteiskun-
nan rakenteissa, kuten verotuksessa, olevia kasvujar-
ruja tulee aktiivisesti poistaa, jotta yritykset voivat ja
haluavat kasvaa Suomessa.”




VESA TUOMI
Hallituksen puheenjohtaja, Kesla Oyj

Kasvua saadaan uusiutumalla. Esimerkiksi

nykytilanteessa kaksoiskdytto on tuonut

monelle yritykselle mahdollisuuksia puolus-

tussektorilla, my6s Keslalle. Kaksoiskaytto
ei ole taysi hyppy tuntemattomaan, silld Keslan
nykyisid kyvykkyyksia voidaan soveltaen hyo-
dyntéa uudella kasvavalla markkinalla.

Teollis-kaupallinen kasvukyky on saatava vah-

vemmin yritysten agendalle. Me olemme Suo-
messa herkasti teknologiauskovaisia, mutta kylla
tuote tarvitsee myos kaupallistajansa. Ruotsi ja
Tanska ovat olleet tassa parempia.

Suomessa fokus oli liian pitkdan kannattavuu-
dessa, ja porssikin palkitsi siita. Johdolle kannat-
tavuuden varmistelu oli turvallinen strategia. Se
polku on kuitenkin kuljettu loppuun, nyt tarvi-
taan kasvua.”

Startupit voivat olla kasvun suunnannayttajia, vaikka
go-to-market ei aina ole niin selva, pohti Heli Partanen.

HELI PARTANEN
Toimitusjohtaja, HAP Management Oy

Yksi kasvun avaimista on varmasti tekodly, jonka
kaytossa pitdisi jo ottaa strategisempi ote. Tahan
kuuluu se, ettd mietitaan oikeasti, miten tekodlya
voidaan hyodyntaa kasvun moottorina eikd vain
tehostamisessa. Suomella on loistava pohja infrasta ja
osaamisesta lahtien my6s onnistua tissa.

Kun puhutaan tekoalysta, taytyy muistaa, etta
yksistaan teknologia ei riitd, jos ei ole ymmarrysta
taustalla olevista datamalleista ja datan laadusta. Yri-
tysten kasvua voidaan Suomessa vauhdittaa toimi-
malla vield paremmin yhteisdissa ja verkostoissa,
yhdessa oppien ja kehittaen. Tasta on jo hienoja esi-
merkkeja esimerkiksi kvanttiteknologian ymparilla
TKI-toiminnan osalta.”

Kasvavia markkinoita

pitaa osata hyodyntaa teollis-
kaupalliseen osaamiseen
panostamalla, totesi Vesa Tuomi.
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PETRI NIEMISVIRTA

DIFin hallituksen uusi jasen
Toimitusjohtaja, Mandatum Oyj
Hallituksen puheenjohtaja, Keskindinen
Vakuutusyhtio Kaleva

Hallituspaikat: Finanssiala ry, Midaxo Oy

Lahden hyvalla mielelld DIFin hallitukseen

mukaan. Taloustilannekin on piristynyt,

teollisuudesta on saatu positiivisia lukuja.

Meilld on kansallisesti edelleen omat ongel-
mamme, esimerkiksi verotusta ajatellen, joten
rohkeita ratkaisuja tarvitaan. Muut Pohjois-
maat ovat hoitaneet asiansa fiksummin ja
my6s moni muu maa, kuten Irlanti. Suomen
pitaisikin nyt 16ytaa itsensa uudelleen.

Suomen haasteena on huono demogra-

fia. Tyontekijoita tarvitaan lisid. Tyoperdinen
maahanmuutto auttaa jonkin verran, mutta on
selvaa, ettd nykyisiin etuuksiin ei kauan enda
ole varaa. Uusista teknologioista tekodly voi
auttaa tyovoimapulassa, jos ajatellaan vaik-
kapa julkista sektoria.”
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Al:n kaltaisen murrosteknologian lapilyonti pienessa
maassa on helpompaa kuin isossa, totesi Petri Niemisvirta.

Monissa puheen-
vuoroissa korostui-
vat Suomen kesta-
van kasvun naky-
mat ja hallitusten
rooli innovaatioiden
vauhdittajina.
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Ruuska, Jukka
Ryhanen, Jukka
Rytkonen, Irmeli
Raisanen, Juha
Ronnlund, Fredrik
Saarikko Janson,
Marianne
Saarinen, Leena
Saastamoinen, Hannu
Saastamoinen, Simo
Saikku, Martti
Sailas, Harri
Saini, Timo
Sairanen, Jarkko
Salminen, Jari
Salo, Jouko
Salo, Marita
Salokangas, Mika
Salonen, Eeva
Salonen, llkka
Salonen, Petri
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Salonen, Tuomo
Salonius, Anne-Maria
Sarajarvi, Teija
Saraketo, Timo
Sarjo, Jari
Sarsama, Juha
Sarvaranta, Anni
Sasse, Jan
Saukkomaa, Harri
Saulo, Lara
Saviharju, Elina
Savola, Sarianne
Savolainen, Harri
Schalin, Berndt
Schalin, Kiuru
Schalin, Siv
Schults, Margus
Sepp4, Salla
Seppénen, Hanna
Sievinen, Hanna Maria
Sihvonen, Eero
Siimes, Suvi-Anne
Siirala, Leena
Siljander, Esa
Siljander, Krista
Siltala, Elli
Silvennoinen, Mikael
Simola, Kristiina
Simola, Valtteri
Simola-Laaksonen, Kirsi
Simolinna, Anne
Sintonen, Enel
Sipila, Eeva
Sipila, Samuli
Sipponen, Lauri
Sirén, Saara-Sofia
Sirkia, Mia
Sivula, Harri
Sjoberg, Peter
Sjoholm, Markus
Skippari, Susanne
Soanjarvi, Tuija
Sohlstréom, Hans
Soila, Anssi
Sokka, Jari
Somerkallio, Sari
Somerma, Marko
Sormunen, Sirpa-Helena
Sotamaa, Ritva
Stackelberg-Hammarén,
Catharina
Stierncreutz, Johan
Storckovius, Mitti
Strandberg, Maija
Strahlman, Elina
Strémberg, Juhani
Stahlberg, Kaarina
Sulin, Kati
Sundell, Ann-Christine
Sundén, Jon
Suomela, Eero
Suominen, Jukka
Suonenlahti, Mikko-Jussi
Suonoja, Soili &
Suopelto, Kirsi
Susiluoto, Taina
Sutinen, Mika
Suutari, Harri
Sylvius, Veera
Syri, Sanna
Syrjanen, Hannu
Syrjanen, Tuomas
Soderlund, Mats
Soderstrom, Eriikka
Taalas, Andreas
Tabermann, Daniel
Takanen, Harri
Takila, Sami
Takkunen, Susanna
Tallgvist, Charlotta
Talma, Arja
Tammela, Pekka

In Memoriam
Christer Granskog

Tanttinen, Annika
Tapio, Anna
Tarkka, Laura
Tauriainen, Reijo
Tenhunen, Pauliina
Terasaho, Petra
Therman, Peter
Thorén, Petra
Thorstrom, Micaela
Tieaho, Riikka
Tihila, Esa
Tirkkonen, Taina
Tiukkanen, Ari
Tiuraniemi, Riitta
Toijala, Jouni
Toikka, Mika
Toivakka, Lenita
Toivola, Juha &
Tolvanen, Tapio
Tommila, Tapio
Tomminen, Marjo
Tomula, Paivi
Tornivaara, Risto
Torppa, Pasi
Tunkelo, Teemu
Tuomas, Kerttu
Tuomela, Tiina
Tuomi, Vesa
Tuominen, Tarmo
Tuominen-Reini,
Anna-Maria
Tuomola, Anu
Tuomola, Marja-Leena
Tuovinen, Tiia
Turunen, Jorma
Turunen, Taija
Tykkyldinen, Vesa
Tyni, Tarja
Tahtinen, Jyrki
Vaajoensuu, Hannu
Vaarala, Jouni
Vaarnas, Markko
Vahtola, Marina
Vainio, Salla
Vainiomaki, Leena
Valtonen, Anna
Vanha-Honko, Vesa
Vanhainen, Juha
Vanhanen, Jussi
Varis, Juha
Varjas, Tapani
Vasara, Antti
Vauramo, Pekka
Vehmas, Tatu
Veijalainen, Jarkko
Vertanen, Janne
Vienola, Kristina
Viherto, Tero
Vilske, Niina
Vimpari, Antti
Virkkunen, Eeva-Liisa
Virkkunen, Jukka
Virtanen, Ari
Virtanen, Ari
Visuri, Mauri
Vitzthum Lindholm,
Veronica
Voipio, Raimo
Voipio, Ville
von Wendt, Michaela

Voutilainen, Risto
Vuokko, Niko
Vuola, Rami
Vuoristo, Lotta
Vuoti, Piia
Vaananen, Heikki
Walldén, Helena
Wallgren-Lindholm,
Carita
Wasastjerna, Maria
Weckroth, Tero
Wegelius-Lehtonen, Tutu
Weseri, Essi
Westergard, Marjo
Westerlund, Heikki
Wichmann, Yrjo
Wist, Tarja
Wolff, Wilhelm
Yrjénmaki, Minna
Aberg, Joakim
Astrém, Ann-Christin
Aikas, Niina
Oberg, Mikaela

Uudet henkil6jasenet

Joulukuu 2025
Tiina-Liisa
Liukkonen
Anders Léfman
Elli Siltala

Helmikuu 2026
Kristiina Simola
Taina Tirkkonen

Maaliskuu 2026
Joakim Flinck
Pirjo Kivari
Sarianne Savola
Marjo Tomminen
Anna-Maria
Tuominen-Reini

Huhtikuu 2026
Reetta Keranen
Eeva Salonen

DIFFuture lll -osallistujat

Anni Ahnger

Antti Antikainen
Johanna Flythstrom
Lauri Hiltunen
Niklas Harus

Paivi Juolahti
Henna Kotilainen
Jarmo Kuljukka
Katja Laurila
Taras Podbereznyj
Kaj Pyyhtia

Elina Pyykko

Minna Raitanen
Milla Ratia

Juuli Résanen
Lauri Saarivuori
Tuuli Stenbéck
Maria Tiainen
Markus Vihottula
Riikka Vilminko-
Heikkinen
Helena Wetter-
strand

llona Ylinampa
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Henkildedustajat

Keskinainen Elékevakuutus-

Asiantuntijakumppanit

Borenius Asianajotoimisto Oy

Boston Consulting Group

Mikko Mursula ja Karoliina
Lindroos

Keskinainen tyoelake-
vakuutusyhtio Varma

Risto Murto ja Markus Aho
Keskinainen Tyoelake-
vakuutusyhtio Elo

Carl Pettersson ja

Jonna Ryhénen

Solidium Oy

Ulla Palmunen,
Annareetta Lumme-Timonen
ja Petter Séderstrém

Sijoittajakumppani

Tesi

Pysyvat teema-
kumppanit

Egon Zehnder
Henley Business School

Boyden Oy

Asianajotoimisto Castrén
& Snellman Oy

Deloitte
Dittmar & Indrenius
EY

Hannes Snellman
Asianajotoimisto Oy

Heidrick & Struggles

KPMG

Asianajotoimisto Krogerus Oy
Mandatum

Mercuri Urval

OP Yrityspankki Oyj

PwC

Roschier Asianajotoimisto Oy
Tekir Oy

White & Case Oy




Policy-valiokunnan saantelykatsaus

Arvopaperimarkkinayhdistyksen
koodihanke

Hallinnointikoodi 2026 tulee voimaan 30.6.2026.
Hallinto- ja ohjausjarjestelmaa koskevan selvityksen ja
palkitsemisraportin muuttuvia raportointivaatimuk-
sia sovelletaan 1.1.2026 ja sen jalkeen alkavilta tilikau-
silta laadittaviin raportteihin. Palkitsemispolitiikkaa
koskevia muutoksia sovelletaan ensimmaisen kerran,
kun palkitsemispolitiikka esitetdin 1.1.2027 jalkeen
yhtiokokouksen kasiteltavaksi. Tatd ennen sovelletaan
voimassa olevaa Hallinnointikoodia 2025. Uudessa
koodissa on otettu huomioon DIFin antama lausunto.

EU:n Omnibusin myota

muutoksia Suomen lakiin

Komissio julkaisi kevaalla 2025 niin sanotun Omni-
bus-paketin, jossa esitetdan muutoksia kestavyysra-
portointi- ja yritysvastuudirektiiveihin, taksonomia-
raportointiin seka hiilirajamekanismi CBA Miin.
Pakettiin sisaltynyt erdiden raportointivelvollisuuk-
sien lykkdaaminen tuli voimaan jo aiemmin, ja se on
sovellettavaa oikeutta 1.1.2025 ja sen jalkeen alkavilla
tilikausilla.

Nyt Suomen hallitus esittaa, etta kestavyysrapor-
toinnin velvoitteet koskisivat jatkossa vain suurim-
pia yrityksia (liikevaihto yli 450 miljoonaa ja tyol-
listiminen yli 1000 henkil63). Raportointivelvoit-
teiden piirissa olevien suomalaisten yritysten maara
supistuisi noin 1300 yrityksesta arviolta vain 130
yritykseen. DIF on antanut asiasta lausunnon.

Yritysostolain uudistaminen

Ty6- ja elinkeinoministerio asetti kevaalla 2025 poik-
kihallinnollisen tyéryhmén valmistelemaan hallitus-
ohjelman mukaisesti ulkomaalaisten yritysostojen
seurannasta annetun lain uudistamista. Tavoitteena
on muuttuneen turvallisuusympariston huomioimi-
nen seka kansallisista ettd EU:n lahtokohdista. Tyo-
ryhman toimikausi paattyi 31.3.2026. Hallituksen esi-
tys uudistuksesta on tarkoitus antaa syksylla 2026.

EU:n tulliliiton uudistus

26.3.2026 tiedotettiin EU:n komission ja parlamen-
tin sopineen EU:n tulliliiton uudistamisesta. Keskei-
nen osa muutosta on uuden viraston, Euroopan tulli-
viranomaisen (EUCA), perustaminen helpottamaan
tullitietojen jakamista ja valvontaa seka tullipetosten
havaitsemista ja ehkaisemista kaikkialla unionissa.
Uudistusty6 on suunniteltu vuosiksi 2027-2034.

Tuloverokertomus

Kirjanpitolain 7 b lukuun perustuva tuloverokerto-
mus on erillinen raportti, jossa Suomen lisaksi sen
ulkopuolella toimiva yritys kuvaa tuloverojen mak-
sun valtioittain. Velvollisuus sen laatimiseen koskee
suuria, yli 750 miljoonan euron liikevaihdon yrityksia
ja konserneja. Raportointi koskee 22.6.2024 jalkeen
alkavia tilikausia ja kertomus on ilmoitettava kauppa-
rekisteriin seka julkaistava yrityksen omilla verkkosi-
vuilla, joilla se on pidettava vihintaan viisi vuotta.

EU Listing Actin voimaanpano
Eduskunta on jo hyvaksynyt EU:ssa 2024 annetun
niin sanotun EU Listing Act -kokonaisuuden taytan-
toonpanoa koskevat lakiuudistukset (HE 184/2025),
mutta ne eivat viela tita kirjoitettaessa ole voimassa,
vaikka aiottu maaraaika oli 6.3.2026.

Osakeyhtidlain ja osuuskuntalain
uudistaminen

DIF oli mukana oikeusministerion pari vuotta kesta-
neen hankkeen seurantaryhmaéssa ja antoi tyoryhman
mietinnosta lausunnon viime syksyna. Eduskunnalle
hallituksen esitys annettaneen kesakuussa.

Yritysvastuudirektiivi

Yritysvastuudirektiivi (CS3D) tuli voimaan 25.7.2024-.
Kansalliselle taytantoonpanolle on aikaa kaksi vuotta,
eli kansallisten sidnnosten on tultava voimaan vii-
meistdan 26.7.2026. Suomessa on asetettu asiaa val-
mistelemaan tyoryhma, jonka toimikautta ty6- ja
elinkeinoministeri6 on jatkanut ajalle 1.10.2025-
31.5.2026. Omnibus-hanke voi vaikuttaa aikatauluun
ja otetaan huomioon kansallisessa valmistelussa.
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TOISINAJATTELLA

[Imastonmuutos on
systeeminen liikketoimintariski
- yritysten hallitusten on

johdettava siirtymaa

Illmastonmuutos ei ole erillinen vastuulli-

suusteema vaan systeeminen liiketoimin-

tariski, joka vaikuttaa suoraan strategiaan,

kilpailukykyyn ja yritysarvoon.

Liiketoiminta on pitkaan rakentunut oletuk-

selle vakaista luonnonolosuhteista ja enna-
koitavista markkinoista. Tama perusta mure-
nee. liImastonmuutos on kiihtyva ja kumuloituva
ilmio, jonka vaikutukset heijastuvat toimitusket-
juihin, kustannuksiin, kysyntaan ja rahoituksen
ehtoihin.

Eurooppa lampenee globaalia keskiarvoa
nopeammin. Airisaailmiét vahingoittavat inf-
rastruktuuria, aiheuttavat tuotannon keskeytyk-
sia ja kasvattavat vakuutus- ja rahoituskustan-
nuksia. Fyysiset riskit eivat ole enaa poikkeuk-
sia vaan toistuvia hairioita.

Samalla ilmastonmuutos voimistaa epa-
vakautta. Naton 2024 Climate and Security
Impact Report kuvaa sita "uhkien moninker-
taistajana”, joka lisda geopoliittisia jannitteita
ja resurssikilpailua. Yrityksille tama merkitsee
markkina- ja valtioriskin kasvua, raaka-aineiden
hintavaihtelua sekéa uusia strategisia riippu-
vuuksia energiasta ja kriittisista materiaaleista.

IImastoriski ei rajoitu yksittdiseen toimi-
alaan. Siirtyma vahahiiliseen talouteen muuttaa
energiaa, teollisuutta, liikennetta ja kulutusta.
Kokonaisia liiketoimintamalleja hinnoitel-
laan uudelleen. Osa omaisuuserista menet-
taa arvoaan nopeasti, osa vahvistuu. Yrityk-
set, jotka eivat ennakoi murrosta, altistu-
vat arvonalenemille ja kilpailuaseman heikke-
nemiselle.
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Hallitusten rooli on keskeinen. [Imaston-
muutos on strateginen kysymys, joka kuuluu
hallituksen agendalle samalla painoarvolla
kuin paaomarakenne tai yritysostot.

Hallitusten on varmistettava nakyvyys
arvoketjun p&astoihin (scope 1-3) ja fyy-
sisiin riskeihin. Hallituksen on myds valvot-
tava, etta yhtion toiminta mukautuu tieteeseen
perustuviin siirtymapolkuihin. Tarvitaan skenaa-
rioanalyyseja ja investointien arviointia muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Laadukas ja ver-
tailukelpoinen tieto vahentaa epavarmuutta ja
tukee oikea-aikaista paatoksentekoa.

SIRPA _
PIETIKAINEN

Europarlamentaarikko

DIFin jasen

Siirtyma on ennen kaikkea investointi-
kysymys. Hallitusten tehtavéa on ohjata paa-
omaa ratkaisuihin, jotka vahvistavat pitkan aika-
valin resilienssia ja vahentavat riippuvuutta fos-
siilisista polttoaineista. Selkeat siirtymasuunni-
telmat, mitattavat tavoitteet ja johdon kannusti-
mien kytkeminen ilmastotavoitteisiin ovat konk-
reettisia ohjauskeinoja. Kestavyys on integroi-
tava ydinstrategiaan.

Merkittavia ilmastovaikutuksia on jo lukkiutu-
nut jarjestelmaan. Fyysiset riskit on huomioitava
toimitusketjuissa, kiinteistoissa ja jatkuvuus-
suunnittelussa. Sopeutumisinvestoinnit ovat osa
taseen suojaamista.

lImastonmuutos haastaa oletukset vakaudesta
ja rajattomista resursseista. Yritykset ovat raken-
taneet nykyisen talousmallin — ja niilla on vas-
tuu uudistaa se. Hallitusten tehtava on varmistaa,
etta siirtyma on strateginen valinta ja kilpailuetu,
ei reaktiivinen pakko. 57
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