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PAAKIRJOITUS

Tyota,
ketteryytta
ja onnea

un englantilaiset kemistit tut-

kivat puhtaan kaasun kayttay-

tymistd korkeassa paineessa, he

kehittivat vahingossa polyeteeni-

muovin. Tdmé tapahtui Imperial
Chemical Industriesin laboratoriossa 1933.
Polyeteeni on nykydin maailman suurin
muovi. Sitd tuotetaan yli 80 miljoonaa ton-
nia vuodessa, ja globaalin liiketoiminnan
arvo on yli 100 miljardia euroa. Vuonna
1926 perustettu ICI oli brittildisen impe-
riumin suurin teollinen yritys, sen kruunun-
jalokivi. ICI lakkasi olemasta 2008.

Mitd tapahtui? Miksi innovatiivisesta
alansa globaalista johtajasta tuli luuseri,
jonka kilpailijat lopulta séivat pois? Kette-
rastd, ahkerasta uuteen tarttuvasta toimi-
jasta tuli arrogantti ja byrokraattinen laitos,
jonka johto ja keskijohto istuivat sisdisissa
komiteoissa ja palavereissa. Henkilosto teki
vain, mitd kaskettiin. Asiakkaita ei tavattu,
kilpailijoista ei tiedetty ja kehitystoiminta
junnasi paikoillaan.

Oliko hyva taloudellinen tuloskunto so-
keuttanut johdon ja hallituksen?

On sanottu, ettd yrityksen pahin uhka
on sen oma pitkdaikainen menestys. Onko
helpompi tulla markkinajohtajaksi kuin py-
sya sellaisena? Yhtioén talous voi vield olla
kunnossa mutta strateginen kilpailukyky
mennyttd. Mistd hallituksen tulisi ottaa
kiinni, kun tulosta vield tulee ja johto on
lilan tyytyvéinen itseensa?

Tassd lehdessa Kkisitellidn hallituksen
roolia strategiatydssd. Hallitus maarad yri-

tyksen suunnan. Hal- ))
litus tekee strategiset

valinnat. Niiden imple-
mentointi ratkaisee

A
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Institute of
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Miksi innovatiivisesta

onnistumisen. Operatii- alansa glO baalista

vinen johto on se, joka
toteuttaa. Sudenkuoppia
on joka puolella, mutta

johtajasta tuli luuseri,
jonka kilpailijat

pahinta on paittamitts- [opulta soivat pois?

myys ja suunnattomuus.
Mikdli  toimintaympé- :))
rist6 muuttuu, taytyy

olla ketteryyttd muuttaa

suuntaa.

Risto Siilasmaan ja Anne Brunilan kak-
soishaastattelussa haetaan vastauksia ylli-
mainittuihin kysymyksiin. He kehottavat
hallituksen jasenid haastamaan eikd hymis-
telemdan. Liisa Vdlikangas puhuu poikkea-
vista yrityksistd tai organisaatioista, jotka
onnistuessaan voivat mullistaa koko nykyi-
sen keskittyneen teollisen tuotantomallin.
Lasse Kurkilahti ja Toivo Aijé kertovat
kriisin ja voiton kaavat. Yritysesimerkkeja
lehdessa on kaksi: Terveystalo, jonka ke-
hitys kuvaa valtavaa murrosta terveyden-
hoitoalalla, sekd alihankintateollisuuden
nidkokulma hallituksen roolin yrityksen
hankintastrategiassa.
Hyvia lukuhetkid ja hyvda paasidistd. D

Helsingissa 27. maaliskuuta 2013
Maarit Aarni-Sirvio
paatoimittaja
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Keskustelua

Kysyimme yhdistyksemme
jasenelta Ainomaija
Haarlalta, mitd ajatuksia
Boardview on herattanyt.

Lehti uudistettiin viime vuonna kokonaan, ja nyt
jokaisella numerolla on oma teemansa. Uutta ovat
olet uudistuksesta?

Lehtiuudistus oli tarpeen. Kolmen numeron jalkeen
suunta ndyttda hyvaltd, toki aina on varaa parantaa.
Grafiikassa ja taitossa on uutta dynaamisuutta. Tallainen
paperilehti on houkutteleva ja erottuva. Teemaldhes-
tymistd pidan hyvana, jasensivut palvelevat jasenistod
ja sddntelykatsaus on mitd tarpeellisin muutoksien
seuraamiseksi.

Mika viime vuoden teemoista kiinnosti eniten?
Nostan kiinnostavimmaksi ensimmaisen teeman Sustai-
nability. Kysymys on ympdriston, ihmisten ja talouden
tasavertaisesta huomioimisesta. Eri teknologiat tarjoa-
vat oivia valineitd tdman haasteen ratkaisemiseksi ja sitd
paitsi Suomesta l6ytyy osaamista.

Viime lehden teema oli palkitseminen, mita ajatuk-
sia se heritti?

Johdon palkitseminen on haastava laji, koska tyén
tulokset nakyvat vuosien paadsta. Nykyiset kdytannot
ovat monimutkaisia ja tulosten luotettava laskeminen
haasteellista. On kuitenkin muistettava, ettd palkitsemi-
nen ohjaa johdon toimintaa ja saavutetuista tuloksista
pitdisi palkita.

Professori Bengt Holmstromin esittelema palkitsemis-
rahastomalli on todenndkdisesti muutos parempaan.
Haluan kuitenkin korostaa palkitsemisvaliokunnan,
erityisesti sen puheenjohtajan, roolia asiassa. Sen pitda
pystya hahmottamaan eri vaihtoehtojen merkitys niin
palkittavalle, yritykselle kuin yhteiskunnankin kannalta
ja kertomaan tama selkedsti myds koko hallitukselle
ennen paatoksentekoa. Palkitsemisen pitdd kestda myds
julkisuus.

Pitdisiko Boardview-lehdelld olla oma
verkkokeskustelu?

Se olisi paikallaan lukijoiden erilaisten ndkemysten ja
kokemusten vaihtoon myds Boardview’ssa, vaikka henki-
l6kohtaista keskustelua ei mikéén voita.

Mitd mielta olet artikkelien pituudesta?

2-3 sivun artikkelit ovat sopivia kohderyhmalle. Jutut
ovat olleet hyvin rakennettuja ja sisallollisid. Tarkeat asi-
at pitda pystya esittdmaan tiiviisti. Lyhyemmat artikkelit
jéisivit pintaraapaisuiksi.

ANNA AANESI KUULUA

Puhuttiko jokin juttu erityisesti? Jdiko jotakin sanomatta?
Haluamme kuulla mielipiteesi tdman numeron artikke-
leista. Lahetd palautteesi sdhkdpostitse osoitteeseen
info@directorsinstitute.fi.

HALLITUSTYO
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HALLITUSAMMATTILAISET BRUNILA JA SIILASMAA

’Strategian onnistuminen

s ee oo

Strategia oli vdari. Strategia oli
vanhentunut. Strategia kaatoi

yrityksen. Strategia on helppo leimata
syylliseksi heikkoon tulokseen.
Hallitustyoskentelyyn tarvitaan lisda
strategiakeskustelua ja haastoa, ei
hymistelyd, sanovat hallitusammattilaiset
Anne Brunila ja Risto Siilasmaa.

Menestyvaidn strategiaan tarvitaan yhteinen nikemys
arvoista ja yhtién visiosta, onpa kyseessd porssiyhtion,
valtionyhtitn tai vaikka koko Suomen strategia. Hallitus
hyvéksyy yhtion strategiset tavoitteet, mutta pelkkd paa-
tds strategiasta ei riitd, se vaatii seurantaa, pdivitysta ja
toimenpiteitd. Strategian implementaatio on monen yri-
tyksen kompastuskivi. Hienot puheet eivét riitd, jos toi-
menpiteet kertovat toista.

Onko jokainen hallituksen

kokous strategiakokous?

Anne Brunila: Periaatteessa jokainen hallituksen ko-
kous voi olla strategiakokous, kun hallitus hyvaksyy
tai on hyvaksymattd suurimmat investointiprojektit.
Useimmissa hallituksissa kdyddan suuri strategiakes-
kustelu kerran vuodessa: oliko strategia relevantti vai
pitéisiko sitd muokata?

Risto Siilasmaa: High tech -puolella strategia
kuuluu jokaiseen hyvaan hallituksen kokoukseen. Ei
niin, ettd kdytdisiin strategia holistisesti lapi, vaan
tiettyja aihealueita kasitellddn jatkuvasti. Voidaan
esimerkiksi seurata jonkin teollisuudenalan dynamii-
kan muutosta. Joka kokouksessa saadaan johdolta
péivitys asiasta ja keskustellaan siitd, mitd muutos
tarkoittaa koko yhtién strategialle.

ICT on toimialana kiehtova siind mielessd, ettd
joka aamu voi lukea uutisen jostakin merkittdvasta
toimialaan tai kilpailijoihin liittyvastd muutoksesta.

Brunila: Muutos pitdisi ymmartda ajoissa, mitd
se tarkoittaa ja miettid, miten yritys voisi olla muu-
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vaatii myos onnea”

toksen eturintamassa eikd jarruttaa kehitysta ja huomata
pudonneensa kilpailijoiden vauhdista. Varsinkin pitka-
aikaisissa investoinneissa taytyy pohtia my0Os isoja me-
gatrendejd kuten ilmastonmuutosta. Jokin teknologia tai
markkina-alue voi muuttua taysin vdaraksi 20-30 vuoden
sihdilld, joka voi olla lyhyt aika jollekin investoinnille.

Tietenkin on aloja ja yrityksid, joissa strategia on op-
portunistista, hydodynnetddn kaikkia mahdollisuuksia, joi-
ta markkinoille saattaa tulla. Silloin strategian implemen-
taation on Kkiinni siitd, miten markkina, kilpailija ja muu
ympdristd toimii. Ei ole kiinted strategiamohkélettd, jota
toteutetaan vaikka kolme vuotta, vaan joka kokouksessa
katsotaan, miké tilanne on nyt.

Siilasmaa: Strategia vastaa kysymykseen, miksi me-
nestymme, miksi se mitd tavoittelemme tulee toteutu-
maan. On ymmarrettdvd kaikki menestymiseen vaikut-
tavat tekijat. On osattava selittdd, mihin menestyminen
perustuu, kun toimimme suunnitelman mukaan.

Brunila: Mielestani strategia on my6s valintoja, joiden
kautta kerrotaan, miksi yritys tekee kuten tekee ja uskoo
parjadvansa. Kysymys on kaikista niistd mahdollisuuksis-
ta, minne halutaan mennién ja miten kehitytidn. Kun
valitsee yhden reitin, silloin valitsee pois joitakin muita.
Se on visio, johon pitdd uskoa tulevaisuuden suhteen.

Siilasmaa: Monessa yrityksessd ollaan liian mité-
keskeisid. Pohditaan paljon, miti teemme ja unohdetaan
haasteellisempi taso eli miksi tdma onnistuu. Strategia-
prosessin ylimmaksi tavoitteeksi pitdisi asettaa, ettd
menestyksen voisi todistaa kausaalisesti etukéiteen.
Taméin ldhes tavoittamattoman maalin asettaminen
auttaa vahvan toimintasuunnitelman luomisessa.

Uskon resurssipohjaiseen malliin. Se on
1980-luvun alussa management science -tutkijoiden
luoma malli, joka perustuu yksinkertaiseen ajatuk-
seen, ettd kaikki asiat, jotka liittyvat yrityksen te-
kemisiin, ovat resursseja: esimerkiksi brandi, tehtaat,
raaka-aineiden saatavuus ja ihmiset. Naihin liittyen
pystytdan maddrittelemddn tiettyjd lainalaisuuksia. =
On olemassa malleja, joilla voidaan ennakoida, min-
kélaiset resurssikombinaatiot johtavat pysyvéin kilpai-
luetuun. Kun ymmartad miksi-tason, pystyy johtamaan »

"
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strategian toteutusta paljon paremmin, koska
kokonaisuus ja sen sisdiset riippuvuudet ym-
marretddn yhtd tasoa syvemmaltd. Toiminta-
suunnitelmaa voidaan muuttaa, mutta strategia
pysyy muuttumattomana.

Brunila: Minuun vaikutti paljon Steve Job-
sin eliménkerta, miten hin rakensi Applen
strategian vahvalle visiolle ja halulle tehdi yli-
voimaisia tuotteita, jotka antavat ylivoimaisen
asiakaskokemuksen. Silloin se, mitd tehdain,
voi olla hyvin erilaista, mutta se padmadrd, mik-
si tehddédn, on palvella asiakasta ja tehda tuot-
teita, jotka ennakoivat tarpeita. Kyky ennakoi-
da, ndhd4 ja kombinoida jotakin uudella tavalla
— silloin p4éstddn juuri sithen, misté Risto puhui,
voidaan tuottaa jotakin aivan uutta.

Siilasmaa: Apple on hyvi esimerkki. Kos-
ketusnéyttéinen puhelin ei ollut strategia, vaan
strategia oli, miten kosketusndyttdinen dlypuhe-
lin ja sen ympérille rakennetut platformit sitovat
asiakkaat yrityksen ekosysteemiin pitkiksi aikaa.

Brunila: Saumaton kiyttdjakokemus, joka
tekee sen niin helpoksi.

Siilasmaa: Strategian operationalisointi on
tavallaan helppoa, kun tieddt, miksi se sitoo
asiakkaat.

Tarvitaanko strategiaguruja,
karismaattisia visionadreja?
Siilasmaa: Ehka voisi sanoa, ettd karismaattis-
ten visionddrien ympadrille tarvitaan ihmisid, jotka
kykenevit luomaan vision ympérille strategian.
Se on tiimity6td, mutta yhdelld ihmiselld voi olla
ratkaiseva vaikutus. Tietty pddhdnpinttymad, joka
joskus sattuu olemaan oikea. Maailmalla on sata
steve jobsia, joista kukaan ei ole kuullut mitdan.

Jos joku yhti® menestyy poikkeuksellisella
tavalla, ajatellaan, ettd he ainoina ymmdrsivat
asian. Totuus on usein se, ettd heilld oli hyva
kyky implementoida ja toimia, kun he nékivat
ettd lumipallo lahtee vy6rymaan.

Brunila: Jalkikateen katsottuna Applen me-
nestys on tuonut Steve Jobsille gloriaa. Mutta

J)

Karismaattisten visionadrien ymparille
tarvitaan ihmisia, jotka kykenevat
luomaan vision ymparille strategian

J)
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J)

Strategian onnistuminen
vaatii myos jonkin verran
onnea

J)

hin myés epdonnistui ja teki virheitd monissa
asioissa, vaikka hénelld varmasti oli yhtd vahva
visio muissa asioissa.

Siilasmaa: Sama visio koko ajan...

Brunila: Aivan. Toisaalta ndissd menestyk-
sissd on aina jokin uudenlainen ajattelutapa.
Suomalaisia usein syytetddn siitd, ettd lahde-
taan kehittdmian strategioita ja tuotteita tek-
nologia edelld ja toivotaan, ettd kdyttaja halu-
aisi suunniteltuja ominaisuuksia. Iso riski on
tietenkin siind, onko visio juuri markkinoilla
voittava visio. Se on yhden voimakkaan nike-
myksen riski. Totta kai visiondérejd ja uuden-
laista ajattelutapaa tarvitaan, mutta kaikki eivat
onnistu.

Siilasmaa: Jos Applen strategian purkaisi
resurssitasoille, kausaalisuus menestykseen on
selked. Kuinka paljon he olivat niiti ajatelleet
etukiteen, onkin toinen asia.

Brunila: Minun mielesténi strategian onnis-
tuminen vaatii jonkin verran my®s onnea. Tie-
tenkin on lainalaisuuksia, resursseja ja muita
vaikuttavia asioita, mutta tulevaisuus on epi-
varma. Toiset voittavat, toiset eivat.

Siilasmaa: Sellaiset yleensd voittavat, jot-
ka osaavat tehdd asiat hyvin, oppivat, muok-
kaavat suunnitelmaansa koko ajan. Heilld on
vahva ymmarrys kilpailukyvyn ytimestd ja
rakentamisesta.

Brunila: On myo6s rohkeus nihdd muutok-
sia eiké tarrata nykyhetkeen. Monet ajattelevat
muutoksesta, ettd onko se laadullinen vai het-
kellinen muutos ja toivotaan, ettd huomenna
maailma olisikin toinen. Ajattelen juuri met-
sateollisuutta ja paperinvalmistusta. Onko pa-
perin kysynnin lasku suhdannelasku vain iso
rakenteellinen muutos koko markkinassa? Oli-
siko se pitdnyt ennakoida aikaisemmin jollakin
strategialla? Miten kehitetddn uusia tuotteita ja
uudenlaista kilpailukykyd, kun vanha markkina
putoaa alta pois? Usein viivytelladn lilan pitkdan
ennen kuin uskotaan, ettd kyseessa on iso ra-
kenteellinen muutos.



Tehtiinkd virheita?

Brunila: Sanoisin, ettd metsiteollisuudessa on
toimittu parhaan saatavilla olevan tiedon mu-
kaan. Jalkikiteen on helppo osoittaa aika, jol-
loin olisi pitdnyt toimia toisin. Minusta on turha
sanoa menneisyydestd, ettd on tehty virheita.
On eri asia, jos joku osaa padtosts tehtiessd sa-
noa sen.

Siilasmaa: Pitdisi aina erottaa paatdsproses-
sin laatu versus se, osoittautuuko paatos jalki-
kiteen oikeaksi. Valinta voi olla vaard, mutta
paatosprosessi laadukas, jos padtds on tehty
saatavilla olevan parhaan aineiston mukaan.

Brunila: Erittidin tdrkeds, tdytyy katsoa
onko kaikki relevantti tieto kiytetty ja analysoi-
tu perusteellisesti. Vain sen suhteen voi arvioida
paatoksia eikd viisastella jalkikéteen.

Siilasmaa: Téhén liittyy hallituksen ja joh-
don tyoskentelytavat, kuinka vahva luottamus
johdon ja hallituksen vililli on. Uskaltaako
johto olla epivarma hallituksen edessd? Usein
johto tulee hallituksen eteen myymaan valmiin
ajatuksen eiki se ole hyva lahtékohta. Parempi
olisi, ettd luottamus olisi niin vahva, ettd voi-
daan avoimesti keskustella ja myontad, kun ei
tiedd, miten toimia.

Brunila: Tai ainakin osata analysoida mit
epavarmuuksia ja riskeja paitokseen liittyy ja
minkalaisen tiedon varassa paitos tdytyy tehda.
Minusta silloin hallituksen iso rooli on esittidd oi-
keanlaisia kysymyksia, jotta voidaan saada kési-
tys siité, kuinka varmalla pohjalla jokin p4atos on.

Kadydainko tillaisia keskusteluja
riittavasti hallituksissa?

Siilasmaa: Kiydaian. Ainakin mind pyrin syn-
nyttdmaan niitd jokaisessa kokouksessa. Teen
paljon to6itd, jotta luottamus hallituksen ja joh-
don vililla olisi niin suuri, ettd uskalletaan olla
epdvarmoja.

J)

On turha sanoa
menneisyydesta, ettd on
tehty virheita. Eri asia on,
jos joku osaa paatosta
tehtaessa sanoa sen

J)

J)

Pitdisi aina erottaa paatdsprosessin
laatu versus se, osoittautuuko paatos
jalkikateen oikeaksi

J)

Brunila: En ole ollut hallituksessa, jossa ei
olisi ollut luottamusta hallituksen ja johdon
valilld. Minulla on kokemusta vilkkaasta ja kes-
kustelevasta hallitustyoskentelystd, jossa on
my0s avoimesti haastettu nikemyksia.

Siilasmaa: Timi ei ole mustavalkoinen
asetelma. Jos johtoryhmdn jasen presentoi esi-
tyksen hallitukselle, minkélainen on hyva vas-
taanotto? Sellainen jossa tulee pari ystavallista
kysymystd, vai sellainen, joka herattdd keskus-
telua, saa vasta-argumentteja ja uusia kysymyk-
sid? Johtaja ei ehkd osaa vasta kaikkiin ja han
toteaa, ettd palaa asiaan.

Brunila: Kokisin, ettd jalkimmdinen vie
eteenpdin, se on sprarraustehtdvd. Mutta tilan-
teen pitdd olla positiivinen, niin ettd henkild
ldhtee kokouksesta energisoituneena eika koe
tulleensa taysin lytatyksi.

Siilasmaa: Se on myos rekrytointikysymys,
erityisesti johtoryhmalaisten pitéisi olla samaan
aikaa noyrid ja itsevarmoja. Siind on my6s luot-
tamuksen ja keskustelukulttuurin luomisen ta-
voite. Johto voisi ndhdé hallituksen resurssina
itselleen. Hallitus tukee ja auttaa johtoa kaikin
tavoin: challenge ja support.

Brunila: Hallitusjdsenten osaamista voisi
hyddyntdd myos sparraajina. Accenturen tut-
kimuksen mukaan suomalaisissa yrityksissd
tehdadn valtava strategiatyd, mutta implemen-
taatio ja4 heikoksi. Usein toimintasuunnitelma
ja budjetointi eivit edes heijastele valittua linjaa.
Strategiset hankkeet saattavat jaada aika pienel-
le huomiolle, painopiste on taminpéaivaisessa
tekemisessd, varsinkin jos strategia on uuden-
laista. Kun strategisia hankkeita on paljon, prio-
risointi ja valinta ovat tarkeaa.

Naissd keskusteluissa hallituksen pitiisi olla
hyvin aktiivinen. Tuntosarvet pita4 olla esilld
koko ajan, olla nopea ja joustava ja muuttaa
kurssia, jos siltd nayttda.

Siilasmaa: Monessa yhtiossé toimiva johto
sammuttaa tulipaloja, joita syttyy ympdriinsa.
Heiddn on pakko puuttua niihin. Hallituksen »
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Paatokset ovat kipeita, kun
puretaan vuosikymmenia
vanhoja rakenteita.
Ulkopuolinen tekee sen
ilman emotionaalisia siteita

J)

yksi rooli on pysédhtyé ja auttaa johtoa katso-
maan vahin kauemmaksi eli miettimian yhtion
pitkan tahtdimen menestysta.

Miten erilainen omistuspohja
vaikuttaa yrityksen strategiaan?
Siilasmaa: Siind on suuri ero. Pidomasijoit-
taja on analysoinut kohteen, todennikoisesti
suurella muutoksella pystytdan luomaan suurta
omistaja-arvoa. Monesti yritys on niin lukkiutu-
nut vanhaan eikd itse ole pystynyt muuttumaan.
Paitokset ovat kipeitd, kun puretaan vuosikym-
menid vanhoja rakenteita. Ulkopuolinen tekee
sen ilman emotionaalisia siteitd.
Perheyrityksessd on voimia, jotka ajavat sa-
maan suuntaan, mutta my0ds vastustavat muutos-
ta. Toisaalta perheyritykset ajattelevat seuraavaan
sukupolveen, mistd tulee voimakkaampi tahto
tehda valttdmattémat muutokset. Joskus ammat-
tilaisen johtama julkinen osakeyhtié on tilantees-
sa, jossa ei ole painetta tehdd muutoksia ellei vah-
va hallitus pidé huolta, ettd muutos etenee.
Brunila: Jatkaisin valtionomistajuudesta pors-
siyhtidissd. Valtion omistajapolitiikan linjauksena
on, ettd valtio omistajana vaikuttaa yhtitkokouk-
sessa eikd sekaannu yhtidn operatiiviseen toimin-
taan eika hallituksen paitoksentekoon. Valtio on
osakkeenomistaja kuten muutkin. Tdma on toi-
minut hyvin. Sen sijaan yleisessé keskustelussa
valtiolle omistajana asetetaan erilaisia odotuksia,
varsinkin jos yhtiélld tai toimialalla on merkitts-
vid ongelmia. Monet kysymykset politisoituvat
valtion omistajuuden vuoksi. Vaaditaan, ettd val-
tion pitaa sailyttad rakenteita, jotka ovat pitkddn
olleet tappiollisia. Se tekee mainemielessa valtion
osaomisteisten porssiyhtididen roolin vaikeam-
maksi kuin yksityisten porssiyhtididen. D

Hallitusammattilaiset ry:n jasenet Anne Brunila ja Risto
Siilasmaa keskustelivat 28. tammikuuta Keilaniemessa
Espoossa. Paikalla oli toimittaja Sirkku Saariaho.
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JOURNEY TO FAR-OUT FUTURE FORESIGHT

Amplitying strategic

thinking through outliers

An outlier is an organization that is significantly
different from the mainstream. The general trends
in today’s outlier organizations are toward open, on-
the-spot, personalized and cost-efficient activities.
They might have an impact on your company,

which you have not foreseen in your strategy.

‘Our strategy is a good one. We know
it because everyone else [in our in-
dustry] has the same strategy.’ This
incredulous statement came from
the CFO of AT&T in 1996. Less than
a decade later, after struggling to re-
main competitive, the once legendary
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corporation was acquired by one of
its former ‘Baby Bell' subsidiaries.
While not even our first-year stu-
dents at Aalto University School of
Business would mistake this kind of
groupthink for effective leadership,
the real question is: where do we, as

executives and board members, gain
the insight and inspiration to craft
strategies that will keep our compa-
nies apart and ahead, not only rela-
tive to other industry incumbents —
the tried and tested competitors — but
also in view of disruptive and poten-
tially surprising newcomers?

What should we pay attention
to right now in order to renew
our strategic thinking?

Look for the outliers.

An outlier is an organization that
is so significantly different from the
mainstream as to arouse a suspi-




CC

To create large
competitive shifts,
it is not enough to
be merely different
or trendy

J)

cion that it is either an error or it is

irrelevant, and hence best ignored.
This is why outliers have tradition-
ally been eliminated from statistical
management science. But recently
qualitative, often case-based research
has developed a renewed interest in
understanding the lessons these sta-
tistical ‘deviants’ might be able to of-
fer. While the success of the deviant
organization is by no means guaran-
teed (indeed, deviants often fail first),
there may be important insights in
their budding strategies. The lesson
to be learned is less about the suc-
cess of a particular start-up but rather

WRITER

Liisa Vilikangas
Professor, Aalto University;
Research Director, Insitutute
for Future, Palo Alto, CA,
USA; member of Directors’
Institute of Finland

the need to understand and adapt
to the accelerating changes their
strategies signal in the competitive
environment.

This article offers a journey to
such far-out future foresight. The
general trends in today's outlier or-
ganizations are toward open, on-the-
spot, personalized and cost-efficient,
yet highly generative activities that
bypass the no longer required estab-
lished production and distribution
patterns. But to create large com-
petitive shifts, it is not enough to
be merely different or trendy. What
makes some outliers powerful and »
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The global platform
aims to disrupt the
venture capitalist-
led start-up model
and democratize
capital
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noteworthy to strategic thinkers, is
their ability to ‘punch above their
weight'. In other words, these potent
outliers amplify the effects they have
across various industries and gener-
ate transformative change.

Together with Markus Paukku
and Inés Peixoto, I have identified
five innovative new methods that
smaller organizations are currently
using for strategic impact:

First

Contributor architectures that fa-
cilitate unlikely encounters. Startup
Nectar incubates new ‘bio-mimicry’
businesses, a field where experts
in life sciences like biology together
with engineers, architects, computer
scientists and corporate managers
come together to fit the designs and
processes of the natural world into
new buildings, products and services.
Recent bio-mimetic innovations have
ranged from a new industrial strength
Velcro inspired by clams latching onto
rocks to pest control through the nat-
ural predatory chains by the Brazilian
company BUG — chosen as one of the
most innovative companies by Fast
Company magazine. Another con-
tributor architecture, GrowVC, con-
nects entrepreneurs and investors in
a global marketplace for equity fund-
ing. With the slogan ‘everyone fund-
ing startups’, the versatile platform
allows anyone to invest in startups
with capital or expertise. GrowVC
provides an open environment that
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brings together experts, new custom-
ers, partners and even startup team
members. The global platform aims
to disrupt the venture capitalist-led
start-up model and democratize capi-
tal. To date GrowVC has worked with
over 4800 startups worldwide.

Second
On-demand design fuelled by additive
manufacturing. With the rapid evolu-
tion of 3D printing technology, many
companies that would have previ-
ously had to rely on expensive, scale-
driven factory manufacturing can now
take advantage of the ‘plug-and-play’
characteristics of free software appli-
cations and digital manufacturing.
Shapeways is a 3D printing mar-
ketplace and community that hosts
over 3000 local businesses and inde-
pendent designers showcasing their
products in a web-based platform
just like a storefront. Clients can cus-
tomize products to their liking and
have them manufactured on-demand.
Shipping from its New York based
digital factory hub, Shapeways has
sold more than one million products
while holding no inventory by only
producing what the consumer wish-
es to buy, all with minimal material
waste which is a nice feature of ad-
ditive manufacturing. Moreover, the
company is exploring the potential
of design apps to create complex yet
fully personalized design products. A
recent curiosity is an app that turns a
person’s Facebook social graph into a
3D printed sculpture.

Third

Inviting everyone to meddle is about
the blurring of the old boundaries
between producers and consumers
and ‘outsourcing’ key operational as-
pects to a wider community. Quirky's
hundreds of thousands of online us-
ers vote on the most promising new
consumer product designs and then
interact with the company's staff on
modifications and improvements to
them. This collaborative, out-in-the-
open process is both rapid and effi-

cient, with viable new products often
coming onto the market in a matter
of weeks or even days. Anyone in the
world can participate in every phase
of the product development, from
design to branding or pricing, and
Quirky regularly shares up to 30% of
its revenue directly with the members
who contributed to the final features
of launched products. In three years,
Quirky has built a product develop-
ment community of 350 000 people
and launched close to 300 products.
Quirky launches three new consumer
products each week, currently sold in
a network of 188 retail partners.

Fourth

Cost compression for bio-innovation:
Leveraging innovative technologies
to offer deep savings and new op-
portunities to individual consumers
or larger, incumbent organizations.
Pharmaceutical companies face stag-
gering costs for testing new drugs.
Organovo's ‘bio-printer’ allows them
to create cheap, customizable batches
of living tissue like hearts, livers and
kidneys specifically for use in medi-
cal trials such as drug dosage or bio-
compatibility testing. By directly us-
ing the human living tissue, instead
of a proxy, the reliability of tests is
increased while the development
time is reduced. The company's com-
bination of tissue engineering and
3D printing may yet to revolutionize
clinical trials and, eventually, regen-
erative medicine. In the future it will
likely be possible to bioprint more
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Viable new products
often come onto the
market in a matter
of weeks or even
days
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complex tissues and organs, with
enormous implications for patients
waiting for life-saving implants. Or-
ganovo has of course been working
with large pharmaceutical companies,
such as Pfizer. However, its latest col-
laboration is with the manufactur-
ing software incumbent Autodesk
as the two companies work together
to design a bioprinting platform and
explore how 3D software can work
in the design of novel kinds of as-
sembly processes, more akin to living
organisms.

And the fifth
Designing generativity into the prob-
lem solving is the art of quickly devel-
oping many ideas that are ‘test-driven’.
Wikispeed convened an impressive
cross-disciplinary team of 12 engi-
neers, researchers, designers and other
highly qualified volunteer-innovators
to collaborate remotely on a practical
and attractive commuter car.
Wikispeed approached car manu-
facturing as advanced software devel-
opment to create a road-legal car with
a reasonable price that consumed less
than 2.4 liters per 100 km. In three
months, the team solved complex
problems of automotive engineer-
ing and manufacturing by working
in seven-day cycles, iterating and

reviewing progress every week, and
rapid-testing ideas before committing
to a particular design.

In addition, Wikispeed made the
vehicle design extremely modular
to enable the quick identification of
problems and their rapid resolution
— several people are able to work on
smaller modular units simultaneous-
ly and explore a wide range of solu-
tions. Moreover, Wikispeed fosters
radical transparency: the larger con-
tributor community shares its learn-
ing from testing the prototypes, and
customers and competitors can join
the process and build on Wikispeed's
highly modular intellectual property.

Far out or not?

The outlier examples described may
sound like science fiction. We can
all think of many reasons why these
pioneers will not make it. But even
if these particular companies will
not be resilient, their strategies offer
great fodder for renewing strategic
thinking, to ensure that our ability
to see potential futures remains fresh
and imaginative. What are some of
the responses of leading industrial
companies to these developments?
GE Aviation, for example, recently
acquired Morris Technologies (and its
sister company Rapid Quality Manu-
facturing) for its knowhow in addi-
tive 3D manufacturing. Mercedes-
Benz has developed a bionic concept
car, fashioned after a clumsy-looking
but incredibly efficient boxfish. Pfiz-
er, as noted, has been working with
Organovo. Many leading companies
are taking small incremental steps
to learn about these new innovation
platforms.

Keep calm but eyes open

However, we should not be blinded
by the specific technologies that
may succeed or fail. Rather the pur-
pose of studying outlier companies
is that some of them represent a
strategy innovation that we cannot
afford to ignore. This interesting in-
novation is the capability to amplify
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them represent
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their impact and make a difference
well beyond what one would expect
or assume based on the gap between
their resources and their far-fetched
ambition. Amplification is how net-
work effects were first discovered:
the more people have a phone, the
more valuable the phone supposedly
becomes (as there are more people to
call).

The outlier companies discussed
here suggest such positive dynam-
ics that reinforce, and hence amplify,
change. GrowVC has built a smooth
platform for contribution for ideas,
capital and expertise (even sweat eq-
uity). Organovo targets radical com-
pression of time and cost. Shapeways
may lead to a change of manufactur-
ing as we know it. Quirky engages
hundreds of thousands of people in
search of the next great consumer
product. Wikispeed takes openness
and modularity to new extremes.
All these companies have already
punched far above their weight by
amplifying their highly generative
strategies. These outlier strategies,
irrespective of current or future tech-
nologies, will continue to contribute
to the creation of business innovation
for years to come and serve as a re-
minder to incumbents about the time-
ly exercise of strategy rejuvenation.®
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HIIPIVAN ARROGANSSIN VAARA

Valpas hallitus muistaa
kriisin siemenet huipullakin

Vaikeina aikoina yritysmaailmassa mitataan strategiat
ja jyvit erotellaan akanoista. Yritykset, joiden
strategia on huono tai vaara, kriisiytyvit, jotkut jopa
romahtavat nopeasti. Johto, hallitus ja viime kddessa
omistajat ovat vastuussa yrityksen menestymisesta
tai sen puutteesta. Miksi vastuunjako ei kdytannossa
kriisiyritysten kohdalla useinkaan toimi?

Kysymys on yhi kohtalokkaampi,
vaikka nayttds, ettd vihdoinkin ta-
loussuhdannetunnelin paissi nikyy
valoa. Ensinndkin useimmat yrityk-
set toipuvat pitkdstd kaksoistaantu-
masta heikentyneina. Toiseksi todel-
la suuret maailmanlaajuiset haasteet
eivit suinkaan ole helpottuneet, vaan
itse asiassa tilanne on tassé suhteessa
koko ajan vaikeutumassa.

Lyhyesti ja yksinkertaisesti kerra-
ten: vanha, rikas ensimmdinen maail-
ma vanhenee ja kutistuu ja talous
stagnoituu pysyvidn hitaan kasvun
alla. Kolmannen maailman nousevat
taloudet kasvavat ja oppivat nopeasti.
Kiinan, Intian ja Indonesian taloudet
ovat kasvaneet vuosina 2000-2010
keskiméarin 7,7 prosenttia vuodessa,
milld vauhdilla niiden talous kaksin-
kertaistuu 10 vuodessa. Samaan ai-
kaan Suomi, Saksa, Japani, Tanska ja
Ranska ovat kasvaneet keskimaarin
prosentin vuodessa, jolloin talouden
kaksinkertaistuminen vie 70 vuotta.
Euroopan unionin finanssirakenteet
ja jasenmaiden kestavyysvajeet odot-
tavat yhi ratkaisua. Eldimme kiihty-
van muutosnopeuden maailmassa ja
strategisen johtamisen haasteet vain
kasvavat.

Taantuman pohjalla kiinnostuim-
me selvittimédidn, miten on mah-
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dollista, ettd maailman parhaat ja
suurimmat yritykset voivat yllattden
kriisiyty4 ja jopa romahtaa, kun taas
toiset yritykset samoissa olosuhteissa
sailyttavat asemansa ja jopa menesty-
vat. Kdytimme analyysissd esimerk-
keind muun muassa Nokiaa, Applea
ja Samsungia sekd General Motors
-yhtiétd ja Toyotaa.

General Motorsin ohella Suomen
entinen kruununjalokivi Nokiahan on
ollut yksi dramaattisimmista esimer-
keistd siitd, miten alansa suurimman
ja parhaimman yrityksen tulos saa
huonontua vuosi vuodelta ja lopulta

J)

Kun yrityksella
menee pitkaan
hyvin, johdon ja
my0ds hallituksen
helposti valtaa
sokeuttava
arroganssi
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romahtaa parissa vuodessa. General
Motorsin pelasti vain USA:n hallituk-
sen apu. On surullista seurata, miten
tallaisten kriisiyritysten johto kerta toi-
sensa jalkeen yllittyy, kun tuho tulee.
Tavallisesti johto ei my®nné virheitdan.

Kriisin kaava

Kirjassamme Selviydy tai sukella paa-
dyimme esittdmaan niin sanotun krii-
sin kaavan ja kriisiytymisen ratkai-
suksi voiton kaavan. Kriisiytyminen
ndyttid etenevan hyvin samanlaisten
vaiheiden lapi.

Saimme yllattivad sivustatukea
maailmankuululta bisneskirjailija Jim
Collinsilta. Collins oli samaan aikaan
kiinnostunut asiasta ja paitynyt sa-
moihin johtop4atoksiin, jopa niin, etti
hinkin esitti oman kriisin kaavansa
kirjassaan Why do the mighty fall and
what to do about it?. Hyvd, ettemme
saaneet Collinsin kirjaa aikaisemmin
kasiimme, koska nyt voimme vaati-
mattomasti todeta, ettd oma kriisin
kaavamme kuvaa mielestimme ilmi-
6td vahan paremmin ja selkedmmin.

Kriisi pdésee yleensd yllattamain
salakavalasti, koska sen siemenet
kylvetadn jo silloin, kun yritys on
huipulla ja silli menee hyvin. Ers
bisneskirjoittaja on sanonut, ettd

"yrityksen pahin vihollinen on sen

oma tihanastinen menestys”. Kun
yritykselld menee pitkain hyvin, joh-
don ja valitettavasti my6s hallituksen
helposti valtaa sokeuttava arroganssi
eli usko omaan kaikkitietdvyyteen ja
kaikkivoipaisuuteen. Se saa sokeaksi
muutoksille asiakaskunnassa, kilpai-
lussa, teknologiassa ja taloudessa.
Lisaksi se saa yritykset usein
takertumaan viardin strategiaan
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liian pitkaksi aikaa. Nokian esi-
merkKki osoittaa hyvin, miksi hiipiva
arroganssi on salakavalaa, Nokia oli
alallaan maailman suurin ja paras. No-
peasti kasvavissa ja erityisesti itc-alan
pk-yrityksissd sokeuttava arroganssi
seuraa kasvun huumasta, jossa "men-
ndén tayttd vauhtia joka suuntaan” ja
joka saa laiminlydmdén perusasiat ja
ottamaan perusteettomia riskeja.
Sokeuttava arroganssi johtaa vield
yleensa siihen, ettd yritys vaheksyy
asiakkaita ja kilpailijoita liian pitkdan
ja lopulta herattyadn tilanteen vaka-
vuuteen tekee liian vihin ja lilan my®-
h4an. Tata asennetta kuvaa erds ame-
rikkalaisen autoteollisuuden kriisid
seurannut analyytikko terdvasti: "joh-
to oli kdantidnyt padttavaisesti selkan-
sd tulevaisuudelle ja kiinnittinyt kat-
seensa luottavaisesti menneisyyteen.”

Ja voiton kaava

Voiton kaava sisiltdd joukon strate-
giaan, strategiseen johtamiseen ja
corporate governanceen liittyvid vaati-
muksia. Niistd useimmat ovat vanho-
ja tuttuja periaatteita, joiden toteutu-
minen on usein laiminly6ty.

Aluksi tdytyy varmistaa pysyva
herkkyys siséisen ja ulkoisen toimin-
taympariston muutoksille. N&in on
helpompi vilttad asenne, ettd ndin on
aina toimittu ja valttds hyvini aikoina
sokeuttavan arroganssin syntyminen.

Téméd edellyttdd mekanismia,
joka varmistaa, ettd kriittisid strate-
gian tilasta ja toteutumisesta kertovia
tunnuslukuja vaaditaan ja etti niita
seurataan ja analysoidaan jatkuvasti
ja kriittisesti. Asiat on otettava tosis-
saan, niin ettid se nikyy hallituksen
agendaan saakka. Yleensd esimerkik-

Toivo Aijo
professori,
CEO, Top Trainers

si hallitusten kokouksissa vietetddn
péadosa ajasta menneisyyden ja nyky-
tilan analyysiin, kun pidajan pitdisi
kulua muutosten ja tulevaisuuden
parissa.

Hyvdn strategian on tdytettdva
sarja perusehtoja. Strategiamdéritel-
mit ovat yleensd liian yleisid ja epa-
madréisia ja taynnd sfiareissa liikkku-
via korulauseita. Strategian on oltava
uniikki, teravs, selked ja globaalista
perspektiivistd laadittu. Selkeys ja
konkreettisuus varmistavat sen, etta
se on kommunikoitavissa kaikille
sidosryhmille ja toteuttamiskelpoi-
nen kaytannossa. Strategia on vain
paperin arvoinen, ellei se toteudu
kaytannossa.

Hallituksen tehtdvi on myos vaa-
tia indikaattorit ja tunnusluvut, jotka
auttavat varmistamaan, mahdollis-
taako yrityksen strateginen johtami-
nen terdvan strategian syntymisen ja
sen toteutumisen.

Strategian laatimista ei voi irrottaa
sen toteuttamisesta, vaikka suurim-
massa osassa yrityksid kdytdnnossi
kdy juuri niin. Ylimmallad johdolla on
vastuu my0s strategian toteutumi-
sesta, miki tarkoittaa vahimmillddn
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Jos johto ei ollut
tehtaviensa
tasalla, missa oli
hallitus?
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jatkuvaa strategian toteutumisen
seurantaa. Kaikilla tasoilla pitdd saa-
da aikaan aito keskusteleva, peritty-
ja totuuksia ja itsestddn selvyyksid
haastava ja kyseenalaistava kulttuuri.
Kaikki on otettava mukaan ja saata-
va sitoutumaan strategian mukaiseen
toimintaan. Nykyaikaisella yrityksel-
14 ei ole varaa jittasd kenenkédn osaa-
mispddomaa hydédyntamatta.

Nayttavien romahdusten kaava
Koska hallitus on viime kidessi vas-
tuussa yrityksen menestyksestd, sen
on varmistettava, ettd corporate gover-
nance toimii aidosti. Yritysten ndytta-
vissa laskuissa ja romahduksissa heraa
vaistamattd kysymys: jos johto ei ollut
tehtévienss tasalla, missa oli hallitus?

Esimerkiksi General Motorsin
tasainen lasku sai kestdd 20 vuot-
ta. Jos johto ei ole tehtiviensd ta-
salla, hallituksen on pystyttivd
astumaan ohjaksiin. Siksi on elintér-
kedtd varmistaa hallituksen jisenten
syvéllinen strategiaosaaminen ja aito
riippumattomuus.

Térked periaate kriittiselle ja osaa-
valle hallitukselle on, ettei koskaan
pidé hyvéksya niin sanottuja johdon
koottuja selityksid, myos Jim Collins
tuo sen esiin kirjassaan. Jokaisella
alalla on aina omat haasteensa kuten
taloussuhdanteet, teknologian muu-
tokset, hankalat kilpailijat ja oikulli-
set asiakkaat. Ne eivit kelpaa selityk-
seksi huonolle menestykselle, koska
samat olosuhteet ovat kaikilla alan
toimijoilla, toinen menestyy niissa
olosuhteissa ja toinen ei. On aina re-
hellisempéd tunnustaa esimerkiksi,
ettd "titd emme osanneet, ja tdssd
teimme virheen”. D
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MAKING UP YOUR MIND

Decision-making as a key to
good strategy and follow-up

Organizational strategy should establish

a guiding grid for all operative decision-
making. Today, at least one fifth of operational
decisions fall outside the strategy grid.

Strategy itself involves major deci-
sion-making whether in a participa-
tory or a more isolated mode among
the management and the board.
Whether we look at a traditional or-
ganization in which the board is sepa-
rated by a firewall from the organi-
zation's strategy process, or a more
modern organization in which the
board and top management prepare
and supervise the strategy process to-
gether, the problems remain.

After the financial crisis, boards
have focused on ethics, accountabil-
ity, responsibility and strategic risk
evaluation. Many believe that boards
should have a clearer view of the op-
erations of the company and be more
‘involved'. Participatory models have
won ground. To manage the flood of
resulting processes and exchanges,
there is need for new ways and tools
to track and inform organizational
decision-making and planning in real
time.

Two existing strategy-

making models

In organization A, the CEO and man-
agement prepare the strategy docu-
ment for the board's approval. The
CEO gets sent back to the drawing
board, upon the approval, the board'’s
role is practically over. The tradition-
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al follow-up consists of reporting, au-
dit and control, which are retroactive,
back-lagging, and, thus, far from opti-
mal in terms of motivation, effective-
ness and the papertrail.

In organization B, the participa-
tory strategy process involves the
wider management team with the
board actively advising. In the follow-
up, participatory meetings, feedback
and wide discussions are emphasized
instead of control. Energy and effort
are spent, but actual implementation
of the decisions often drown in the
flood of exchanges. When processes
overshadow decisions, accountability
fades away. Strategy implementation
scores low in both types of organiza-
tions A and B.

Too much to handle

Board gurus, e.g. Jay W. Lorsch and
Colin Carter, identify lack of infor-
mation on the organization's plans,
activities and results as the main con-
straint of board effectiveness. Lorsch
shows that directors have trouble
keeping up with their organization's
changes and retaining reported infor-
mation between meetings. Discus-
sions may become defensive, strategy
plans may be presented to the board
as a fait accompli, directors may be
using debates to score points with

each other or ‘to shoot the messenger’
when management reports serious

difficulties.

In The Future of Boards (2012)
Lorsch argues that strategic effective-
ness is a result of the board's better
understanding of the organization
and its own role. Gaining deeper
organizational understanding and
taking a role in it is not easy for in-
dependent directors. It involves
the keeping up with the times and
changes, internally and externally.
Although recently developed 1T-aid-
ed social decision-making provides
new ways of being better informed
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in addition to streamlining, transpar-
ency, accountability, strategy owner-
ship, motivation and effectiveness, it
may be shunned. As Lorsch shows,
boards and CEOs sometimes do not
like to leave their comfort zones. Yet,
to remain competitive, top leaders
need to overcome both stagnated,
low-motivation strategy processes
and choked organizational decision-
making that never gets to proper
implementation.
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The third way

Good strategy-processes do exist:
Take company C that uses IT-assist-
ed decision processes. The manage-
ment invites the entire organization
to pitch into strategic planning; the
results are modeled and the evolu-
tion is monitored by the board in real
time; the board and the management
further develop the strategy which
is ‘polled’ one or more times in vari-
ous organizational levels before final

Participatory
strategy process

Strategy

Decision-making

board approval; the oversight is a
continuous process; whether the op-
erational decisions fall on the strategy
grid is monitored by the board in real
time when desired.

Problems and hickups do not
have a chance to develop into major
obstacles before noticed.

Organization C focuses on deci-
sion-making that embraces social
co-operation and motivation without
sacrificing efficiency and follow-up.D

ot

Realtime
strategy process

Social decision-making

Strategy

Decision-making
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CASE TERVEYSTALO

Tervetta kasvua

co oo

Neljan yksityisen lddkarikeskuksen yhteenliittymasta
on kahdessatoista vuodessa kasvanut iso tekija
suomalaiseen terveydenhuoltoon. Madritietoinen
strategiaty0 on vienyt yritysta haluttuun suuntaan.
Terveystalo hoitaa tidna pdivana yli kaksi miljoonaa
ladkarikayntid vuosittain, se on enemman kuin Suomen
suurimmassa sairaanhoitopiirissa HUSissa.

Terveystalo syntyi vuonna 2001 aja-
tuksesta rakentaa Suomeen toimin-
tatavoiltaan yhtendinen lddkariase-
maverkosto, joka palvelisi etenkin
valtakunnallisten yritysten tyOter-
veyspalveluiden tarpeita.

Yhtién kasvustrategia perustui
ensimmdisten  seitsemin vuoden
ajan yritysostoihin, joita kertyi lihes
140 kappaletta. Suurin osa oli pienid
paikallisia lddkarikeskuksia. Valtion
tyoterveysyhtion, Medivireen, osto
vuonna 2007 oli Suomen suurimpia
yritysostoja.

Vaikka 2000-luvun alku oli vah-
van yksityisten terveyspalveluiden
kysynnan aikaa, voimakas kasvu soi
yhtién pddomaa. Tidmén johdosta
Terveystalo listautui vuonna 2006
Helsingin porssiin, mistd pidoma-
sijoittaja Bridgepointin hallinnoima
rahasto osti sen take private -siirrolla
vuonna 2009.

Uusi tapa johtaa

Bridgepointin omistuksessa Terveys-
talossa aloitettiin laaja toiminnalli-
nen transformaatio. Lidketieteellisen
johdon rinnalle rakennettiin liiketoi-
minnallinen johto ja aloitettiin syste-
maattinen hallitustyéskentely, johon
omistaja osallistui vahvasti. Hallituk-
sen ja johdon tirkeimpdna tehtavina
oli laatia pitkan tadhtidimen kasvustra-
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tegia, joka aluksi painottui kannatta-
vuuden parantamiseen.

Terveystalo Way -kehitysohjelma
rakennettiin tiukasti hallituksen oh-
jauksessa ja seurannassa. Taustalla oli
omistajan toimialatuntemus, jonka
kautta yhti6on saatiin kansainvalista
nikemysta ja kaytdntoja. Kehitysoh-
jelma mahdollisti investointisisallon,
jarjestelmien ja asiakaskeskeisyyden
kehittdmisen. Kaksivuotinen ohjelma
jakaantui kymmeniin alaprojekteihin,
joissa kaytiin ldpi muun muassa op-

J)

Suomalainen
terveydenhuolto
on perinteisesti
keskittynyt
potilaisiin eika
asiakkaisiin.
Toimintaa ohjaa
jarjestelma-
keskeisyys
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timaalista toimipaikkaverkostoa, yk-
sikkdkokoa ja palvelutarjontaa seka
uudistettiin  yhtién organisaatiora-
kenne. Toiminnan tehostaminen kes-
kittyi my6s vastaanottohuoneiden,
toimenpidetilojen ja erikoislaitteiden
kédyttoasteisiin  sekd potilastyohén
kiytetyn ajan ja potilasvolyymien op-
timointiin. Keskeisten prosessien yh-
tendistdiminen sekd tietohallintojér-
jestelmien integroiminen oli tirke4a.

Asiakas valitsee itse

Syksylld 2010 Terveystalo oli noussut
perinteiselld ja tiukasti sdadellylld toi-
mialalla avainrooliin yhteiskunnalli-
sena vaikuttajana, kun Suomessa luo-
tiin perusta terveydenhuollon uusille
rakenteille ja potilaan valinnanvapau-
delle uudella terveydenhuoltolailla.

Yhtitssd oli selkeytetty lukuisia
perustoimintoja, kustannustaso oli
hallinnassa ja yksikkotason kannat-
tavuus parantunut selkedsti. Silti
yrittdjahenkinen ja uudistumisky-
kyinen organisaatio kaipasi selkeyttg,
suuntaa ja johtamista. Nyt tarvittiin
nikemystd asiakasldhtoisyydestd ja
kuluttajaliiketoiminnasta sekd yh-
teiskunnallisesta ~ vaikuttamisesta.
Hallitus vastasi haasteisiin kdynnisté-
malld uuden strategiatyén ja tdyden-
tamalla jasenistodan.

Suomalainen terveydenhuolto on
perinteisesti keskittynyt potilaisiin
eikd asiakkaisiin. Toimintaa ohjaa
jarjestelmakeskeisyys.  Tulevaisuu-
den kilpailukyvyn perustaksi iden-
tifioitiin kyky kasvaa markkinoita
nopeammin, skaalata toimintaa te-
hokkaasti, rakentaa teknologiasta
yhtién kasvun moottori sekd vai-
kuttaa aktiivisesti toimintaympé-
ristossd sekd ennen kaikkea inno-
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Kasvun ja verkoston
rakentamisen aika

voida palveluita ja palveluprosessia
asiakaskeskeisesti.

Uudessa strategiassa ndma hiou-
tuivat viideksi painopistealueeksi:
ylivertainen palvelukokemus, vah-
vimmat asiakassuhteet, halutuin
tyontekopaikka osaajille, taitavin
konseptoija ja toteuttaja sekd alan
edellékavija ja vastuullinen yhteis-
kunnallinen uudistaja.

Kullekin tarpeidensa mukaan

Konsernin asiakaskunta rakentuu
yksittaisistd kuluttajista, yrityksis-
tid, vakuutusyhtitistd ja julkisista
toimijoista, joilla kaikilla on erilaiset
tarpeet. Strategisena tavoitteena on
tydhyvinvoinnin tai tuottavuuden
parantaminen. Yksittaisille kuluttajil-
le yksityinen terveyspalvelu on aina
valinta olla kayttimattd vastaavaa
julkista palvelua, ja tdmd luottamus

Jarjestdytymisen

ja yhteisten toimintapojen aika
Kehitysohjelma

Terveystalo Way

on ansaittava aina uudelleen. Vakuu-
tusyhtié arvostaa laatua, saatavuutta
sekd kustannus- ja prosessitehok-
kuutta, joka ndkyy esimerkiksi yk-
silon kykynd palata onnettomuuden
jalkeen nopeasti tydelimaan.

Kunnat ja kaupungit taistelevat
rahoituksen, ikdintymisen ja laadun
ristiaallokossa. He tarvitsevat kilpai-
lukykyiseen hintaan tuotettuja pal-
veluita, jotka voidaan sitoa osaksi
julkista terveydenhuoltoa tai hoito-
prosessia. Terveystalolle myos ladkari
on asiakas. Ladkdreistd noin 3500 on
itsendisid ammatinharjoittajia, jotka
valitsevat tyontekopaikakseen yhti-
6n, jossa ammattilainen viihtyy, ke-
hittyy ja menestyy.

Brandi-, henkildsts-, asiakkuus- ja
talousmittarit osoittavat valinnat oi-
keiksi. Terveystalo on muutamassa
vuodessa noussut toimialansa mark-

TERVEYSTALO

» Liikevaihto 327 miljoonaa euroa,
kokonaismyynti 450 miljoonaa euroa
vuonna 2012

» 150 toimipaikkaa, joista 18
ladkarikeskus-sairaalaa

» Suomen 15. suurin tydnantaja, ldhes
7000 terveydenhuollon ammattilaista
» 4 miljoonaa asiakaskayntid ja 260 000
mammografiatutkimusta vuodessa

» Internet- ja mobiiliajanvarausten
osuus noin 50 %

Terveystalo on viimeisten neljan vuoden
aikana investoinut yli 400 miljoonaa
euroa toimipaikkaverkoston ja palve-
luiden kehittdmiseen, laitteisiin sekd
sahkoisten palveluiden ja henkildston
osaamisen kehittdmiseen.

kinajohtajaksi. Seké asiakas- ettd hen-
kilostotyytyvaisyys ovat kehittyneet
vuodesta 2008 positiivisesti. Yritys
on nostanut julkiseen keskusteluun
terveydenhuollon  kustannustehok-
kuuden rinnalle potilaan valinnanva-
pauden ja palveluiden saatavuuden.

Terveystalo julkaisee Kkliinistd
laatua, hoidon vaikuttavuutta ja asia-
kaspalvelun laatua kuvaavia tunnus-
lukuja. Se valittiin viime vuonna Suo-
men kolmanneksi merkittavimméaksi
hyvinvointipalvelubrandiksi ja alan
ammattilaiset valitsivat Terveysta-
lon houkuttelevimmaksi yksityiseksi
tyonantajaksi. Kehitys on ollut mah-
dollista vain vahvasti yhtién kehitta-
miseen Kkeskittyneen ja investointi-
kykyisen omistajan kanssa, joka on
ohjannut toimintaa aika ajoin hyvin-
kin operatiivisen strategia- ja hallitus-
tyoskentelyn kautta.D
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BOARD IMPROVEMENT

How good is strategy making
in the company you oversee?
And how you can improve it!

Being a Director of a public company is increasingly
demanding. Directors bear legal responsibility for the
long-term health of the company. A recent study of
Directors by Lorsch highlights a number of areas where
Directors felt improvement was needed: The very role of
the Board, better information and deeper insight into the
company, sound relationships with management, oversight
of the company’s strategy, management development

and leadership succession, and risk management.

We focus only on an unresolved co-
nundrum in the relationship of Direc-
tors to strategy: How much should
the Board define and drive the strat-
egy of the company, or delegate strat-
egy making to management? There is
no consensus on this: Some directors
suggest that strategy ought to be the
purview of the CEO, who needs to
be free to commit to a strategy of his
or her choice. Others note that the
Board cannot even select a CEO if one
does not know the desired strategic
direction of the company! And how
to monitor implementation without
knowing the strategy well?

How well can the Board really un-
derstand the strategy of the company?
This takes time and substantive expe-
rience. Having Directors who know
the company’s industry in depth first
hand might raise conflict of inter-
est issues. It might also restrict the
breadth of the Board's thinking, and
its creativity. Industry recipes limit
Board effectiveness. Furthermore, the
very information management would
need to communicate for the Board
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to have a critical review of strategy
may not be known to management,
otherwise management would have
started revising the strategy.

To focus on financial and operat-
ing control is much easier. Develop-
ing other sources of insight (than
management) about strategy would
require too much Directors' time,
and may involve a messy process,
for instance approaching various
stakeholders to discuss strategy with
them, which would reveal too much
about strategy to the outside. Poten-
tially even worse, this would sug-
gest that the strategy of the firm is in
doubt, and the CEO not credible to
Directors. Directors also need to be
sensitive to management's feelings
and commitment. They cannot sec-
ond-guess management effectively
without undermining much needed
transparency and trust in their rela-
tionship and leading to disingenuous
communication.

So, although the Board's role in-
cludes assessment, testing and ap-
proval of the strategy this is not easy.

Yet it is critical, as a strategic crisis
precedes a financial crisis. The wood
rots well before it breaks. IBM's high-
est profits ever were recorded two
years before their collapse, in 1991.
Nokia's results were stellar until 2007,
shortly before the company's col-
lapse. When the depth of the crisis
shows in the numbers, it is too late
for effective strategic action. Man-
agement's reaction faced with a dete-
riorating position may well be to cut
the longer-term renewal investments
to maintain short term performance
and share price, further eroding the
strategic position (Cuomo & Doz,
forthcoming).

The accelerating pace of mar-
ket changes, as well as technologi-
cal evolution and convergence leave
less room for error. It used to be that
change was relatively slow and sim-
ple strategic choices were not the
key drivers of success, operational
excellence and careful financial man- »
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agement were. This made the role of
Directors comparatively easier: one
could focus on incremental and easily
measurable performance indicators.

When change used to be fast but
simple (affecting different businesses
separately), a well thought out and
dynamic portfolio strategy sufficed.
Disciplined entrepreneurship and dy-
namic acquisitions of new companies,
as well as regular portfolio pruning
were the key to sustained success.

When change became complex,
like say in making massive asset
commitments to energy production,
strategic planning worked well, wit-
ness Shell and its famous scenario
planning work of the 1970s. But even
this is now changing: How well did
we anticipate how fast the shale gas
revolution in North America would
transform whole industries?

Now consider fast and complex
change. Strategic decisions are few,
but need to be made and remade
very fast, and being wrong can kill
the company before anyone knows.
Would you like to be a director of
such a company? We bet not. Yet, you
likely are or will soon be!

As a Director confronted with
growing strategic risks, and unable to
assess the strategy in real time and in
substance, what can you do?

We suggest you focus not on strat-
egy as an outcome (the stuff that go
into big binders for cursory and su-
perficial discussion at Board meet-
ings). Instead, assess the way strat-
egy is developed by the management
team, often the proverbial but elusive
moose on the table. Like with quality
management, a good process leads to
a good outcome.

In June 2005 we performed a
detailed study of how well incum-
bent companies in the ICT industry
responded to disruption (Doz & Ko-
sonen, 2008). We identified char-
acteristics of how they developed
strategy that made the difference
between successes and failures and
were theoretically grounded. Sub-
sequently, a survey of a much larger
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group of companies in various in-
dustries confirmed and validated our
initial observations and showed the
characteristics we had identified con-
tributed very importantly to Strategic
Direction, and to Innovativeness in
the companies sampled (Adler, 2012).
We also developed a set of tools to as-
sess the quality of the strategy mak-
ing process in companies.

In this article, we do not go into
the details of these tools and statis-
tical findings, but instead we have
turned our findings into questions Di-
rectors can use to systematically as-
sess the quality of the strategy mak-
ing process in the companies they
are responsible for. Let's now turn to
these questions.

Assessing the quality

of strategy making

How good and fast is the CEO at tap-
ping new opportunities and at stav-
ing threats off?

Is the CEO strategically aware?
And awake? Strategic awareness is not
achieved in a black room, but by be-
ing ‘in the world’. The more open and
inclusive the strategy making process,
and thus the broader the company's
interface to external world, the more
likely it is to identify new opportuni-
ties and threats early. But, how much
time does the CEO spend outside the
company on strategic matters? Vs.
inside on operational problems? Get
his PA to keep a breakdown from his/
her diary, and see! (Laurie & Harreld,
2011). It's often instructive to all. How
concerned with strategic develop-
ment is top management? What pre-
vents them from sleeping at night?

Is the CEO strategically imagina-
tive? How open is the company's busi-
ness definition and vision? The more
open or even ‘fuzzy' the vision, the
more room it leaves for imagination
and alternative business models. Too
specified business defmition and vi-
sion kill strategic thinking and lead to
‘tunnel vision' repeating old recipes for
success when they are no longer valid!

Does the CEO encourage others
to think, or issues marching orders?
The proverbial aligned and consist-
ent goals are dangerous for strategy:
People execute without thinking.
Great CEOs issue contradictory goals
and let their subordinate think about
how to transcend the contradictions.
In doing so they learn about strategy.

Is the CEO enough of an experi-
mentalist? Companies, like physicists,
learn by experiments, for example
through corporate ventures as stra-
tegic renewal options. A CEO who
shuns experiments is too conservative.
Also, can the CEO see these experi-
ments on their own merits as seeds of
new businesses as well as for learning
on extending existing activities?

Does the CEO engage in strate-
gic dialogues, or is she/he aloof and



isolated? Open strategy process and
alertness are useless unless they re-
sult in sense making dialogues among
the top team. How much of a dialogue
on strategic matters is there? Is it us-
ing an appropriate language not too
abstract, not too down to earth (Bran-
nen & Doz, 2012)? Is there enough
cognitive diversity in the top team to
sustain a rich dialogue, or is the top
team victim of ‘group think'?

How good is the CEO in
redeploying resources
to address new business
opportunities or to
overcome threats?

Seeing business opportunities is in-
sufficient unless the company can
‘pour resources for a breakthrough’ as
an army. Most companies can't, be-
cause their resources are imprisoned
in different organizational ‘silos’. We
found the following questions rel-
evant for enhancing resource fluidity:

Is the CEO strong enough to re-
allocate resources flexibly? In most
companies the profit makers are the
winners: across divisions or functions
business results and resource owner-
ship are tied. Resource ‘ownership’
allows senior managers to ‘control
their own destiny’ without negotiat-
ing with others. In large companies
a form of matrix organization help
the CEO restore flexibility in resource
allocation: it can allocate resources
along multiple axes (products, ge-
ographies, technologies, customer
groups etc.). This encourages collabo-
ration and faster response to external
threats and opportunities.

Is one set of performance data
used throughout the organization?
Unless all data come from the same
validated source completely useless
fights on ‘whose numbers are right'
erupt. No company can afford this.
The same facts must drive strategic
decisions, and sustain strategic dia-
logues. Common IT systems not only
enable this, they also make it easier
to build new businesses fast and
scale down others.

Can resources be allocated outside
annual budgets? Annual fixed budg-
ets, where resources are allocated to
units for a year in advance regardless
of what happens in the business en-
vironment, destroy resource fluidity.
Companies operating in a fast chang-
ing environment check their strategic
assumptions monthly, even weekly,
and re-allocate resources accordingly.

Are there job rotations among
senior executives? Job rotation is an
important form of resource fluidity as
it accelerates individual learning and
organizational knowledge transfer.
At the same time, it improves organi-
zational cohesion as individuals and
teams learn to appreciate other func-
tions and units.

Do values really matter to the
CEO? Shared values reinforce unity
and facilitate resource reallocation.
The best companies measure values
based behaviours as rigorously as
performance and it matters. If you
score (in a 360 degrees evaluation)
a zero in peer evaluations for value
based behaviour, your performance
incentive is diminished — however
well you did in your business, and
you may be shown the door. Accept-
ing unethical behaviour or unfair
treatment of people makes room
for organizational politics and risk
avoidance.

How well does the CEO’s
management team
function as a team?

For strategic decisions to stick, col-
lective commitment to their imple-
mentation is needed. If top team
members can't put the good of the
company on top of their own, collec-
tive commitment cannot be achieved.
We next review leadership practices
important for leadership unity and
collective commitment.

Is there Cabinet responsibili-
ty? Do top team's members see them-
selves as barons in their own ‘fiefdom’
or as corporate officers responsible
for one unit or function as a top team
member? Strategic decisions, except
of the portfolio management variety,
call for cabinet responsibility (Doz &
Kosonen, 2007).

Is there a shared strategic agenda?
An integrated company should not
be driven by individual units but by
a shared strategic agenda including
‘must win battles’ for now and for the
future. What is the CEO's shared stra-
tegic agenda for his team?

How well do top team members
know each other goals? It is hard
to play together if you don't know
your team mates' goals and what
each expects from you. However,
one to one relationships between
the CEO and each top team member
separately still often prevail. In the
worst case, top team members see
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each other as rivals, not mutually
dependent contributors to corporate
strategy.

What is the weight of corporate
versus individual results in the top
team’s incentives? If everybody in the
top team is to drive the company's
shared strategic agenda, its members
should be measured accordingly. Are
they? In the best companies corpo-
rate results contribute 50 to 100% of
everybody’s incentives.

Team of Rivals? Is the top team
trying to avoid conflicts or address
them? Many managers consider
avoiding conflicts as good manage-
ment. But true strategic dialogue re-
quires embracing conflicts to come up
with innovative solutions. This takes
longer than seeking quick lip service
consensus but decisions stemming
from true dialogue stick better. Why?
Because people learn to appreciate
each others' perspectives and the

Uusien mahdollisuuksien

team's collective understanding and
commitment improve.

Conclusion:
Are the CEO and the
Board up to it?

A good CEO should be able to explore
new opportunities together with the
team on a ‘first among equals’ basis,
and also to rise above the team to
make tough decisions when needed.
As the founder of Honda, Soichiro
Honda said: ‘everybody is equal in
front of new knowledge'. But if the
power distance between the CEO and
the team is too great, you are unlikely
to have true open dialogue. The best
CEO’s have enough self-esteem not
to rise unnecessarily above others. Is
yours up to it? And how well does
your board function? You need to ap-
ply to yourself and your fellow direc-
tors the same discipline you demand
from the CEO.D
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HANKINTASTRATEGIAN MERKITYS

Vastuullinen
hankintastrategia on
kova kilpailuetu

Menestyksessa kaikkien liiketoimintaketjun osa-alueiden
hallinta on ratkaisevaa. Jos yrityksen toimitusvarmuus

on taysin sidoksissa kumppaneitten toimintaan ja raaka-
aineisiin seka alihankintatoihin kaytetain jopa 70 prosenttia

P

rahavirrasta, on selvia, ettd hallituksen pitaa vaikuttaa
siihen, miten hankintatoimi yrityksessa hoidetaan.

Yrityksen  hallituksen  tarkeimpiin
strategisiin pdatoksiin kuuluvat ydin-
toimintojen valinnat. On péatettav,
missd asemassa yritys haluaa arvo- ja
jalostusketjussa olla ja minkilaiset stra-
tegiavalinnat tukevat tavoitetta. Oikeil-
la valinnoilla hallitus maarittdd yrityk-
sen pdatehtivan ja ydinosaamiset, joita
yrityksessé séilytetdan ja kehitetaan.
Jos yrityksen liiketoimintaketjun
toiminnoista yli puolet hankitaan toi-
mittajamarkkinoilta, on yrityksen ja
sen kumppaneittenkin edun mukaista
huolehtia siits, etta yritykselld on sel-
ked, kattava ja kestdvin kehityksen
hankintastrategia. Néin yritys luo itsel-
leen todelliset kilpailuedut ja merkitté-
van arvonlisdyksen ja varmistaa oman
toimitusvarmuutensa loppuasiakkaalle.

Hankinnan strategiset valinnat
ovat hallituksen asia
Hankintastrategia johdetaan yrityk-
sen yleisestad strategiasta. Sen perus-
pilareina toimivat yrityksen arvot
ja tavoitteet. Parhaimmillaan han-
kintastrategia on aktiivinen tyokalu,
jossa linjataan hankinnan tavoitteet,
make or buy -padtoksenteko, toimitta-
javerkoston valintakriteerit, toiminta-
malli ja global vs. local -periaatteet eli
alihankintastrategia. Siina ilmaistaan
my6s kiytettavit resurssit ja mittarit.
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Laadukas hankintastrategia antaa yri-
tykselle itselleen ja kaikille sen kump-
paneille toimivat raamit, miké takaa
ammattimaisen ja laadukkaan paa-
toksenteon sekd pitkdjanteisen yh-
teistyon kehittdmismahdollisuudet.
Yhd useampi yritys on strategia-
valinnoissaan keskittynyt asiakkuu-
den, kokoonpanon, jakelun ja huollon
hallintaan ja paitynyt ulkoistamaan
muun muassa suunnittelua, kompo-
nenttivalmistusta, osakokoonpanoa ja
asennusta. Samoin monia tukitehtdvia
kuten IT, toimitilojen yllipito ja mat-
kapalvelut on ulkoistettu. Onnistuneet
ulkoistamiset ovat antaneet yrityksel-
le mahdollisuuden keskittya ydintoi-
mintaansa ja -osaamiseensa. Samalla
ulkoistettujen toimintojen hallinnointi
on luonut yritykseen uuden osaamisen
tarvetta varsinkin yhteistoiminnan, so-
pimusjuridiikan ja kustannusten osalta.
Kun ostojen ja hankintojen merkitys
korostuu, hankintafunktio on nous-
sut yhdeksi kriittiseksi liiketoiminnan
menestystekijaksi. Kiytinnossd se
tarkoittaa, ettd hankinnan strategiset
valinnat kuuluvat hallitukselle.

Kuka teilld vastaa
alihankintasuhteista?

On tirkedd, ettd hallitus vahvistaa
hankintastrategiassa kestdvin kehi-

tyksen ja sopimuksia sekd kumppa-
neita kunnioittavat toimintaperiaat-
teet. Se varmistaa yhtiolle terveen ja
luotettavan toimittajaverkoston. Hal-
lituksen on myds hyvé sdannollisesti
ndhd4 top ten -toimittajalista ja tuntea
merkittdviin  hankintasopimuksiin
liittyvat sitoumukset sekd mahdol-
liset riskit. Hallitukselle on tarkeda
saada varmuus siitd, ettd toiminnan
ulkoistamisessa osapuolet ovat yh-
dessd sopineet vastuut ja velvollisuu-
det ja toimivat prosessit esimerkiksi
tiedonkulun, tilaus-toimitus-proses-
sin, laadun ja logistiikan osalta.

Strategiassa on olennaista toi-
mittajaverkostoon liittyvat valinnat.
Minkélaiset tavoitteet ja mittarit
omalle organisaatiolle ja kumppaneil-
le asetetaan? Miten toimintaa halu-
taan kehitta4? Pyritdanko aktiivisesti
kehittdmiin jo olemassa olevia tun-
nettuja toimittajia vai kaytetddnko
resursseja tdysin uusien, vieraitten
toimijoitten kanssa toimimiseen? Mi-
ten kumppaniyhteistyd kdytdnnossi
hoidetaan? Halutaanko yhdesséd var-
mistaa olemassa olevan toimittajan
kilpailukyky ja toimitusedellytykset?
Toimivassa kumppanuudessa on tun-
netusta win-win-asetelmasta siirrytty
eteenpdin win-win-win-tilanteeseen,
jossa loppuasiakas, yritys ja toimitta-
jakumppani ovat kaikki menestyjien
ketjussa.

Hyva yrityskuva vaatii

kestidvai kehitysta

Asiakkaiden vaatimukset kestivin
kehityksen periaatteiden noudatta-
misesta vahvistuvat kaikkialla. Siksi
hankintastrategiassa pitda olla selvés-
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ti linjattuina yrityksen hankinnoissa
noudattamat ehdottomat vaatimuk-
set ja selkedt toimintamallit, miten
yrityksen siséiset prosessit toimivat
sekd miten valvonta ja raportointi on
jarjestetty. Ndin hallituksen on mah-
dollista hallita my6s yrityksen ima-
goon ja yrityskuvaan liittyvia riskeja
ja linkittda yrityksen sisdinen tarkas-
tus mukaan hankintatoimintaan.
Hankintojen strategisiin linjauk-

siin kuuluu my6s yrityksen hiilija-
lanjéljen huomioiva logistiikan ark-
kitehtuuri. Piatokset siitd, missa ja
miten varastointi hoidetaan, ohjaavat
kumppaneiden valintaa ja koko han-
kintaryhmén resursseja ja toimintaa.
Kun hallitus liséd hankintastrate-
gian vuosikelloonsa, se pystyy osal-
taan vaikuttamaan siihen, millainen
yrityskuva yhtitsta ulospdin vilittyy
niin asiakkaille, sijoittajille kuin muil-

TYON TEKIJAT

Pk-yritykset tekevat Suomessa kaik-
kien yritysten liikevaihdosta puolet
ja vastaavat lahes kolmanneksesta
viennista. Teknologiateollisuus ry:n
jasenkunnasta alihankkijoiden vuo-
tuinen liikevaihtotaso on 5 miljardia
euroa ja henkilomaara 30 ooo.
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lekin sidosryhmille. Yrityksen sisélla
hallituksen kiinnostus hankinnan
laadukkaista toimintamalleista, on-
nistumisesta ja kokonaisuuden kan-
nalta parhaista mittareita tukevat toi-
minnan kehittdmista oikealla tavalla.
Kun vield tiedetddn oikean hankin-
tastrategian taloudellinen merkitys
yrityksen menestykseen, on selvds,
ettd tima mielenkiintoinen alue kuu-
luu hallituksen tehtavakenttdan. D
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KUVA: ELLA KIVINIEMI

Media paljastaa
vinot rakenteet

kannata syyttdd peilid, jos

kuva on vino.

Tamé lausahdus on tullut monta

kertaan mieleen, kun sanomalehdet

ja muu media on saanut kritiikkia
palkka- ja bonuspaljastuksistaan. Palkitsemiskon-
sultit, johtajat itse ja hallitusammattilaiset ovat
pitdneet uutisia kohtuuttomista palkkioista popu-
lismina, yksittaistapauksina ja vahinkoina, jollaisia
ei tulevaisuudessa enaa pitdisi tapahtua.

Hyvin kuvan asenteesta mediaan saa talven
Boardview-lehdesta 4/2012, joka oli palkitsemi-
sen teemanumero. Lehdessd Directors’ Institu-
te of Finland — Hallitusammattilaiset ry:n pu-
heenjohtaja Tomas Lindholm piti ylilyonteja
yksittdistapauksina.

Silti niitd on tapahtunut toistuvasti yli kym-
menen vuoden ajan:

Kukapa ei muistaisi, kuinka sisapiirinkaupat
tehnyt ja potkut vuonna 2000 saanut Sammon
paajohtaja sai pitdd sidntdjen vastaisesti option-
sa ja nauttia niistd vuosikausia elidkkeelld. Seuraa-
vaksi media nosti esiin muun muassa Fortumin
ylisuuret optiot, joista luonnollisesti hyotyivat
potkut saaneet johtajatkin.

Sittemmin néhtiin sellainenkin ihme, ettd
Outokummun toimitusjohtaja sai bonukset ja
2,2 miljoonan potkurahat samana vuonna ja vain
vuosi ennen eldkeikda.

Jos kohtuuttomia palkkioita korjataan, kun-
niaa ei ole syyta antaa ainakaan medialle. Valtion
omistajachjausministeri Heidi Hautala kirjoitti,
ettd valtion yhtididen johtajien palkkauksen koh-
tuullistaminen oli "inspiraatiota” hinen keskuste-
luistaan Ruotsin ja Belgian virkatoverien kanssa.
"Ei pida luulla, etts laadimme ohjeita 166ppipopulis-
min nuotein”, Hautala kirjoittaa (Boardview 4/2012).

Sattumaa tai ei, Hautala "inspiroitui” sen jil-
keen, kun suomalaisessa mediassa oli uutisoitu
harvinaisen paljon palkkaukseen liittyvistd yli-
lyénneistd. Yhden vuoden eli 2012 aikana media
kertoi muun muassa Veikkauksen lisdeldkkeest,
joka on valtion palkitsemisohjeen vastainen (HS

TOISINAJATTELIJA

Tuomo Pietildinen
Kirjoittaja on Helsingin
Sanomien toimittaja
ja Journalistiikan
vierailijaprofessori

13.1.2012). Hautala lopetti
ohjeella lisdeldkkeet kaikis-
ta valtionyhtidistd elokuus-
sa 2012.

Alkuvuonna 2012 tu-
livat julki my®s Finnairin
toimitusjohtajan salattu al-
lekirjoitusbonus sekd muun
johtajiston piiloon jatetyt
stay-bonukset.  Palkkioista
paattaneet olivat unohtaneet
kertoa senkin, ettd Finnai-
rin toimitusjohtajan asunto-
edun jarjestelyyn tarvittiin
1,8 miljoonaa euroa julkista
elikerahaa (HS 14.2.2012).
Yksi tietojen panttaaja oli
valtion omistajachjausyksi-
kon johtaja Pekka Timonen,
joka istui Finnairin hallituk-
sessa ja tunsi valtion avoi-
muusohjeet erinomaisesti.

J)

Taustalta
veli -verkko,
hallituksissa

johtajat

toisiaan

J)

Tapahtumasarjan taustalta paljastui hyva
veli -verkko, jossa yhtididen hallituksissa olevat
toimitusjohtajat palkitsevat ja valvovat ristiin toi-
siaan. Kyseessé eivit siis ole yksittaistapaukset,
vaan vino hallintorakenne, joka aiheuttaa intres-
siristiriitoja. N&ita ristiinvalvontasuhteita on yh-
tididen vililld yha.

Koko tapahtumasarja huipentui, kun Helsin-
gin pérssin kurinpitolautakunta antoi Finnairille
varoituksen porssisddntojen rikkomisesta. Bo-
nukset ja asuntojirjestelyt junaillut hallitusam-
mattilainen Christoffer Taxell ei nimittdin hy-
vaksynyt kurinpitolautakunnan piatostd, koska
lautakunta ei ole tuomioistuin.

Kommentti on kummallinen, koska koko
itsesdantelyjarjestelmd on olemassa juuri sen
vuoksi, jotta asioista ei tarvitsisi sadtda lailla ja
viedd kiistoja tuomioistuimeen. Vaikuttaa silta,
ettd porssiyhtididen itsesdantelyjarjestelmi on
uskottavuuskriisissd, kun kaikki hallitusammat-
tilaisetkaan eivat sita hyviksy.D

BOARDVIEW 1/2013 29

Tampereen yliopistossa.

paljastui hyva
jossa yhtididen
olevat toimitus-

palkitsevat ja
valvovat ristiin
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AJASSA

Taidetta ja talouspolitiikkaa

Hallitusammattilaiset kokoontuivat Suomen Pankkiin kuuntelemaan
padjohtaja Erkki Liikasen esitysta talouskriisista.

Viisikymmenta onnekasta hallitusammattilais-
ta mahtui mukaan vierailulle Suomen Pankkiin
tammikuun lopulla kuulemaan péaajohtaja Erk-
ki Liikasta. Tulijoita olisi ollut enemmankin.
Liikanen on hyva tarinankertoja: hén rakentaa
finanssikriisin draamaa tarkoilla paivamaaril-
14, nostattaa tunnelmaa ja pitdd pienen tauon,
jolloin kaikki odottavat, mitd on seuraavaksi
tulossa.

Esitys herétti harvinaisen paljon kysymyk-
sid: Vuorineuvos Stig Gustavson kysyi Liika-

selta, pitaisiko lisita transparenssia vai sadtelyd
rahoitusmarkkinoilla. Liikanen vastasi, ettd jos
valtio joutuu pelastamaan pankkeja, se on sekd
vaarin ettd todella kallista, ja siitd pitdd paasta
eroon. Kuulijoita kiinnosti my6s Kreikan tilan-
ne ja Euroopan velkapaddomamarkkinoiden ripe-
ampi kehittyminen.

Lopuksi Jukka Valle ja Kristiina Rantalai-
nen esittelivit Suomen Pankin taideaarteet, jot-
ka ovat ilahduttavasti kdytéssd muun muassa
neuvottelutiloissa. D

Teksti:

Sirkku Saariaho
Kuvat:

Maija Hiiri

>
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Liikanen, voidaanko tillaisten kriisien
syntymistd estad?

Tama kriisi sai alkunsa rahoitusjarjestelman
ytimesta. Siitd pitdisi saada vakaampi, jotta
yhteiskunnallisilta tappioilta valtytdan
vastaisuudessa.

Tarvitaan enemman omia padomia ja
parempi maksuvalmius, jotta pystyttdisiin
ottamaan vastaan myrskyja tulevaisuudes-
sa. My0s tappioiden, ei pelkastdan voitto-
jen, tulisi jatkossa olla yksityisid. Kokonaan
riskejd ei voi poistaa, mutta niitd voidaan
rajoittaa.

Minkilaisena néette hallituksen jasen-
ten roolin téllaisina aikoina?
Hallituksen jasenet ovat osakkeenomis-
tajien edustajia. Se on tarked osa yritys-
td, he voivat vaikuttaa paljon yrityksen
menestykseen.

Jos puhutaan kansantalouden tasolla,
meiddn taytyy pitda huoli, ettd kustannukset
suhteessa muihin eivdt nouse kohtuuttomik-
si. Jos olemme menettdneet kilpailukykya
on pidettava huolta, ettd pystytdan kuro-
maan menetykset umpeen. Jokaisen yrityk-
sen pitdd katsoa omassa ymparistossaan,
ettd ne parjaavat hinnan ja laadun suhteen.
Se on ainoa mahdollisuus menestya.

32 BOARDVIEW 1/2013

@ Lauri Ratia, mika pédjohtaja Liikasen
esityksessi kiinnosti erityisesti?

Hanen analyysinsa finanssikriisin raken-
teesta ja tapahtumista oli pdivan todellinen
anti. Tuskinpa monikaan oli ajatellut fi-

nanssikriisia loogisten tapahtumien ketjuna.

Esitys avasi minulle, miten tulevaisuudessa
markkinoita pitdd arvioida laaja-alaisem-
min. On positiivista kuulla, etta olisi use-
ampia sykleja, joissa olemme nyt “puolessa
valissd” ja ettd olisi parempaa tiedossa.
Silti on varustauduttava vaatimattomaan
kasvuun ja todella vaikeisiin aikoihin.
Miten finanssikriisi on tuntunut
hallitustyossa?

Se on ndkynyt konkreettisesti siten, ettd
strategiatyon syke on yha tiivistynyt.
Strategisia vaihtoehtoja tarkastellaan
useammin ja niitd tehddaan useampiin talo-
udellisiin ympdrist6ihin. Myds vuosisuunni-
telmasta tehddan pdytélaatikkoon varalle
useampia vaihtoehtoja.

Kuinka usein osallistutte ndihin
tilaisuuksiin?

Pyrin kdymadn aina kun paasen. Haluan
yllapitad aktiivisia suhteita verkostoon.

© Markku Pohjola, miki pagdjohtaja Lii-
kasen esityksessi kiinnosti erityisesti?
Se oli erinomainen yhteenveto finanssikrii-
sistd. On mielenkiintoista ja ehka tuskallista
ndhda, missd ajassa Euroopan ongelmat
saadaan ratkaistua. Viisi vuottakin voi

olla optimistinen arvio, tarvitaanko vield
vuosikymmen?

Miten finanssikriisi on tuntunut
hallitusty6ssa?

Nyt tarvitaan Euroopan velkapadomamark-
kinoiden pontevampaa kehitystd tasapai-
nottamaan pankkisdatelyn aiheuttamaa
luottolamaa. Asia on toistuvasti edessani
muun muassa Finnveran hallituksen
puheenjohtajana.

Kuinka usein osallistutte niihin
tilaisuuksiin?

Kayn aina silloin talldin, 4-5 kertaa vuo-
dessa. En ihan niin sadnndllisesti, kuin
toivoisin.
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taja Liikasen esityksessa kiinnosti
erityisesti?

Se oli hyva palautus katsoa kriittiset ja
oleelliset vaiheet lavitse. Pitkdn kaaren

dramaattiset vaiheet hukkuvat, kun
keskustellaan vain nykytilanteesta na-
kemattd, minkd asian jatkumo se on.
Miten finanssikriisi on tuntunut
hallitustyssa?

Yh3a enemman katsotaan, mista kehitys

ja kasvu saadaan aikaisesi ja mika

suomalaisen talouden riski on ja minne
uskalletaan investoida. Ennustettavuus

on vaikeaa, on vaikea nahdd, miten
pitkddn tadma vield jatkuu ja mita tule-
vaisuus tuo.

Kuinka usein osallistutte niihin
tilaisuuksiin?

Nyt paljon enemman kuin pari vuotta
sitten, yritdn pitda ndma kalenterissa.
Taalla kuulee hyvia keskusteluja, aina
saa kultahippuja omaankin reppuun.

Directors’ Institute of Finland
- Hallitusammattilaiset ry

Directors' Institute of Finland — Halli-
tusammattilaiset ry on voittoa tavoitte-
lematon yhdistys, joka my6tavaikuttaa
hyvien hallituskdytintéjen kehitts-
miseen sekd ottaa kantaa hyvdin hal-
lintotapaan ja muihin hallituksen
kannalta merkittdviin kysymyksiin
valmistelemalla lausuntoja ja kannan-
ottoja. Toiminnan perusta on olla ke-
hittdvd, kantaaottava ja verkostoiva.
Verkostoitumalla eri asiantuntijoiden
kanssa yhdistykselld on edellytykset
kehittédd jdsenistonsd valmiuksia hal-
litusammattilaisina sekd vahvistaa yh-
distyksen roolia hallitustyén asiantun-
tijana ja lausunnonantajana.

Missio

Directors’ Institute of Finland (DIF)
auttaa suomalaisia yrityksid menes-
tymaén. DIF edistdd hyvad ja ammat-
timaista hallitustyéskentelyé toimien
aatteellisena yhdistyksend, joka on
kehittava, verkostoiva ja kantaaotta-
va. Yhdistys kuuluu alan eurooppa-
laiseen katto-organisaatioon ecoDaan.

Visio
DIF on johtava foorumi hallitustyén
kehittdmisessd Suomessa.

DIF edistdd jasentensd ammatti-

VUODEN 2013 TEEMAT
JA AIKATAULUT

Vuoden 2013 teemat ovat:

Q1 Hallitus ja strategiatyo

Q2 Hallitus ja rahoituskysymykset
Q3 Hallitustyoskentely

Q4 Hallitus ja riskien hallinta

Lounastilaisuudet ja Boardview-
lehti suunnitellaan ndiden teemo-
jen mukaisesti.

Yhdistyksen vuosikokous jarjeste-
téédn 21.5.2013 Helsingissa. Tilai-
suuksien aikataulusta tiedotetaan
tarkemmin sahkaisissa jasenkirjeissa
ja verkkosivuilla.

taitoa sekd yritysten hyvéad hallitus-
tyoskentelyd ja kilpailukykya. Se vai-
kuttaa yhteiskunnassa.

Hallitusten merkitys on kasvanut.
Yritysten ja markkinoiden kansain-
valistyminen ja kasvu tekee hallitus-
tyOstd entistd vaativampaa, haasteelli-
sempaa ja tyollistivimpas. Talouden
ja strategisten Kilpailuolosuhteiden
ymmértdminen on keskeistd. Hyva
hallintopa pit4a osata.

Jadsenisto

Yhdistyksen jasenméird on lisdanty-
nyt tasaisesti 15-20 prosentin vuo-
sivauhtia. Nyt jdsenid on 365, joista
naisia on noin neljannes. Huomatta-
va osa jasenistd toimii porssiyhtion
hallituksessa. D

HALLITUS

Tomas Lindholm (pj.), laamanni,
asianajaja

Maarit Aarni-Sirvio, DI, MBA
Jorma Eloranta, vuorineuvos
Kirsi Erdkangas, KTM

Stig Gustavson, vuorineuvos
Kimmo Rasila, ekonomi

Merja Strengell, DI

YHTEYSTIEDOT

Hallitusammattilaiset ry
Aleksanterinkatu 17 / PL 800
00101 Helsinki

Puh. (09) 62271840
info@directorsinstitute.fi
www.directorsinstitute.fi

Padsihteeri

Maarit Aarni-Sirvio
maarit.aarni-sirvio
@directorsinstitute.fi
GSM 050 379 4170

Toimistopaallikko

Maija Hiiri
maija.hiiri@directorsinstitute.fi
GSM 0400485548
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Jasenluettelo

Henkilojasenet

e =emeritusjdsen

Aarni-Sirvio, Maarit
Ahdekivi, Eeva
Ahdekivi, Heikki
Ahdekivi, Sakari
Ahlstrém, Thomas
Airaksinen, Manne
Aminoff, Hele-Hannele
Aminoff, Philip
Andersen, Teija
Ant-Wuorinen, Jukka e
Antila, Jukka

Anttila, Juhani
Anttonen, Ari
Arvonen, Arto

Asanti, Jaakko
Aspholm, Ingalill
Beijar, Bengt

Bergh, Kaj-Gustaf
Berglund, Tom
Bergman, Tor
Bergstrom, Stig-Erike
Brunila, Anne
Backstrom, Tore
Castren, Matti
Copeland, Matti
Dahlblom, Christina
Eklund, Jari

Ekroos, Vesa
Ekstrom, Jan
Eloholma, Aimo
Eloranta, Jorma
Engman, Elina

Erma, Juhani
Ervasti-Vaintola, Ilona

Erdkangas, Kirsi
Fagerholm, Catarina
Fagerholm, Jannica
Floman, Erik
Grannenfelt, Eeva
Granskog, Christer
Granvik, Carl-Johan
Grasbeck, Jerker
Gronlund, Peter
Gustavson, Stig
Haapanen, Mikko
Haarla, Ainomaija
Haavisto, Esa
Hankonen,
Raija-Leena
Hannula, Antti
Hannus, Kari
Hanslin, Kim
Harju, Jukka
Hasi, Kalevi
Hedvall, Kaj
Heikfolk, Mikael
Heinistd, Kari
Heinonen, Jouni
Heinonen, Mikko
Helaniemi, Erkki
Helkkula, Vesa
Helminen, Marjaana
Helminen, Sakari
Henriksson, Antti
Herold, Marcus
Herranen, Maarit
Hietala, Jaakko
Hiljander, Henry

UUDET HENKILOJASENET

Maaliskuu 2013

Hele-Hannele Aminoff, Elina Eng-
man, Catarina Fagerholm, Matti
Jaakola, Nina Kopola, Jari Pasanen,

Eeva Sipild

Helmikuu 2013

Bengt Beijar, Margus Schults, Pekka
Suominen, Antti Vasara, Folkert

Wierda

Tammikuu 2013

Johanna lkdaheimo, Juha Laaksonen,
Ari Lehtoranta, Timo Luhtaniemi,
Simo Manner, Markus Rauramo,
Ismo Rautiainen, Siv Schalin, Anja

Silvennoinen
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Hintikka, Martti
Hirvonen, Matti
Hornborg, Heikki
Hurme, Liisa
Huuskonen, Pertti
Hyttinen, Asko
Hyttinen, Pentti
Haggblom, Rainer
Hamaldinen, Erkki
Haméldinen-Lindfors,
Sirkka
Hanninen, Markku
Ikdheimo, Johanna
Ikéheimo, Seppo
Illi, Kristina
Inborr, Jan-Erik
Inha, Matti
Iso-Aho, Maritta
Itkonen, Vesa
Itdvuori, Jussi
Jaakola, Matti
Jaatinen, Seppo
Julin, Yrjo
Juntti, Pirkko
Jarveld, Jukka
Jarvinen, Kari
Kaario, Mammu
Kaartinen, Kari
Kaitala, Kimmo
Kanerva, Leena
Kantola, Birgitta
Karhapad, Merja
Karhu, Kim
Karppinen, Esa
Karttunen, Marjukka
Karvinen, Kari
Kasanen, Eero
Kaskeala, Juhani
Kasurinen, Veikko
Kataja, Matti
Kauppi, Marko
Kekoni, Jaakko
Kerminen, Harri
Kerppola, Nora
Keskiaho, Juha-Pekka
Kettunen, Pekka
Kielenniva, Jorma
Kiiskinen, Tapio
Kivinen, Juha
Kohonen, Ari
Koiso-Kanttila, Kimmo
Koivurinta, Jan M
Kokkonen, Marketta
Komi, Kirsi
Kontio, Johanna
Kontu, Aappo
Kopola, Nina
Koppatz, Paula
Korhonen, Ari
Korhonen, Juha
Korhonen, Jyrki
Korhonen, Outi
Korpi, Jaana
Korpinen, Inga
Korpinen, Raimo
Korppi-Tommola, Juha
Korvenmaa, Esa

Koskinen, Markku
Kotka, Ville
Kouvalainen, Satu
Krogerus, Hannu
Kronberg, Johan
Kronman, Gunvor
Kulmala, Teuvo
Kurkilahti, Lasse
Kurkinen, Juha
Kuusisto, Petri
Kyytsénen, Matti
Laaksonen, Juha
Lahti, Ari
Lahtinen, Antero
Laine, Pertti
Laitasalo, Riitta
Laitinen, Maire
Laitinen, Timo T
Lampela, Outi
Lauslahti, Harri
Lautjdrvi, Kari
Lehmusto, Heikki
Lehtinen, Vesa
Lehtomaki, Vesa
Lehtoranta, Ari
Leino, Liisa
Lencioni, Roberto
Leskinen, Jorma
Liljeblom, Eva
Liljestrom, Tom
Lind, Raimo
Lindahl, Robin
Lindberg, Stefan
Lindh, Merja
Lindholm, Tomas
Linnainmaa, Leena
Lintala, Heikki
Lipsanen, Juho
Louhija, Matti
Luhtaniemi, Timo
Luoma, Pekka
Luomaranta,
Ritva-Liisa
Luostarinen, Reijo
Lyytinen, Asa-Matti
Lahdesmaki, Kalle
Lahdesmaki, Tuomo
Majander-Reenpad,
Leena
Manner, Simo
Manninen, Petri
Marjanen, Petri
Martikainen, Tarmo
Marttila, Pauli
Matikainen, Esa
Miekk-Oja, Susanna
Mielck, Janne
Mielonen, Jari
Miettunen, Pertti
Miikkulainen, Esko
Mynttinen, Riitta
Méihaniemi, Reijo
Mékeld, Antti
Mékeld, Jukka
Mikeld, Kai
Makeldinen, Mika
Makinen, Juhani

Makinen, Jukka
Naukkarinen, Arto
Nelimarkka, Heli
Niemi, Mauri
Niemi, Tom
Nieminen, Mika
Nihti, Markku
Nikkola, Matti
Nordman, Carle
Norvio, Erkki

Numelin, Carl-Johane

Nyberg, Gustav
Nyberg, Kim
Nyman, Sixten
Ohls, Bengt
Ojala, Veijo
Oksanen, Markku
Ollila, Jan
Otala, Leena
Paananen, Elmar
Paananen, Leena
Paasikivi, Pekka
Packalén, Matti
Paitula, Hannu
Paksuniemi,
Eva-Johanna
Palin-Lehtinen, Eira
Palmberg, Tom
Palvi, Mauri
Pankakoski, Antti
Parkkinen, Marko
Parviainen, Seppo
Pasanen, Jari
Paukku, Paul
Paul, Mikael
Paulig, Bertel
Paulig, Eduard
Pelkonen, Arno
Pere, Pekka
Perttunen, Risto
Petdjistd, Jorma
Piekkola, Asko
Piela, Topi
Pietikdinen, Sirpa
Piponius, Kirsti
Pirinen, Pekka
Pohjanvirta, Olli
Pohjola, Markku
Pohjolainen, Vel
Punta, Eeva
Puolimatka, Rauno
Paakkonen, Tarja
Poysti, Kaija
Raitala, Pasi
Raitasuo, Outi
Rantanen, Juha
Rantanen, Teppo
Rantanen-Kervinen,
Pirkko
Rasila, Kimmo
Rasila, Tommi
Ratia, Lauri
Rauramo, Markus

Rautamaa, Jari-Pekka

Rautiainen, Ismo
Rinne, Kerstin
Ritakallio, Timo

Roine, Pekka
Rolig, Petri
Rosberg, Marja-Liisa
Rossi, Teuvo
Ruotsalainen, Seppo
Ruuska, Jukka
Rytkdnen, Esko
Rydpponen, Hannu
ROnkkd, Markku
Ronnholm, Thomas
Saarinen, Leena
Saikku, Markus
Saini, Timo
Saksman, Ossi
Salakka, Jouko
Salokoski, Timo
Salomaa, Jukka
Salonen, Ilkka
Salonen, Juha
Sasse, Jan
Savander, Niklas
Schalin, Berndt
Schalin, Kiuru
Schalin, Siv
Schults, Margus
Sebbas, Leif
Seligson, Peter
Siilasmaa, Risto
Silaskivi, Vesa-Pekka
Sillanpaa, Matti J
Silvennoinen, Anja
Simola, Pertti
Simola, Valtteri
Sipi, Timo
Sipild, Eeva
Soanjarvi, Tuija
Sohlberg, Merja
Soila, Anssi
Sonninen, Jorma
Sormunen, Kirsi
Stadigh, Kari
Strengell, Merja
Stahlberg, Kaarina
Sumelius, Bertil
Suni, Marianna
Suomalainen, Sami
Suominen, Jukka
Suominen, Pekka
Suonenlahti,
Mikko-Jussi
Suonoja, Soili
Suutari, Harri
Svanborg, Reijo
Syrjald, Timo
Takala, Erja
Tanhuanpad, Kalle
Tapio, Markku
Teerikorpi, Esko
Teir-Lehtinen, Carola
Tenhunen, Pauliina
Terho, Helena
Therman, Peter
Thorén, Petra
Timgren, Martti
Timonen, Pekka
Toivanen, Markku
Toivola, Juhae



Jasenhakemus: henkil6jasenyys

Directors’ Institute of Finland -
Hallitusammattilaiset ry:n jisenena
pédset osaksi Suomen suurinta hallitus-
jasenverkostoa sekd kehitét osaamistasi
hallitustydssa.

Jasenlounailla keskustelemme ajan-
kohtaisista aiheista erillisen lounaspuheen
liséksi. Hallitusosaamista vahvistava tieto-
pankki on uutena tyékaluna jasentemme
kéaytossd. Se kattaa nyt laajasti hallitustyos-
kentelyyn liittyvaa lainsaddédntod ja kaytan-
tojd. Jasenemme voivat myo6s ilmoittautua
rekisteriin, joka on perustettu hallitusji-
senten loytdmiseksi pienille ja keskisuurille
yrityksille. Jasenille palvelu on maksuton.
Jasenyyteen kuuluu lisdksi vahintdén kerran
kuussa sdhképostitse ldhetettdva ajankoh-
tainen jasentiedote, nelji kertaa vuodessa

Nimi
Kotiosoite
Sidhkoposti
Ammatti
Yritys

Nykyiset Yhtio

hallitus-
jasenyydet

Muu perustelu
hakemukselle

Suosittelijat

Pdiviys ja
allekirjoitus

ilmestyva Boardview-lehti sekd muita
jasenetuja.

Jaseneksi voidaan hyvéksya henkilo,
jolla on riittdvat tiedot ja taidot seka koke-
musta hallitustydskentelysta porssiyhtitssa
tai muussa suuressa tai keskisuuressa
yrityksessa. Jaseneksi voidaan hyviksya
my6s muu henkil6, jolla on hallitustydsken-
telyyn ja hyvan hallintotavan kehittdmiseen
liittyvad kokemusta. Hakijalla tulee olla
suositus kahdelta yhdistyksen jasenelta.
Jasenhakemukset kasitellddn yhdistyksen
hallituksen kokouksessa. Vuosikokouksessa
2012 vahvistettu liittymismaksu on 250 €
ja jasenmaksu 280 €/vuosi, joka kattaa
kauden 1.6.2012-31.5.2013. Kevailla 2013
hyvéksyttyjen uusien jdsenten jasenmaksu
31.5.2013 paattyvaltd kaudelta on 140 €.

Syntymavuosi

Puhelin

Toimiala

A A

Directors’
Institute of
Finland

Taita lomake, nido tai
teippaa se ylédlaidasta
jajata lahimpaan
postilaatikkoon. Pos-
timaksu on maksettu
puolestasi. Voit myds
skannata lomakkeen
ja lahettdd sen sahko-
postitse osoitteeseen
info@directorsinsti-
tute.fi.



Vastaanottaja
maksaa
postimaksun
kotimaassa

Boardview Oy
Tunnus 5019913
00003 VASTAUSLAHETYS

Yhtiokokous ja suhteet
osakkeenomistajiin.

DIF:in verkkosivuston
asiantuntijamateriaalien
kuvitusta. Asiantuntija-
materiaali kattaa laajasti
hallitustydskentelyyn
liittyvaa lainsaadantoa

ja kdytantojd, ja sitd
kehitetddn ja tdydennetdan
jatkuvasti. Materiaali

on maksutta jasenten
kaytettavissa verkkosivuilla
Directorsinstitute.fi.
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Policy-valiokunnan
saantelykatsaus

Toveri, Maarit
Tuominen, Jaana
Turunen, Jorma
Turunen, Seija
Tahtinen, Jyrki
Térnroos-Huhtamaki,
Solveig
Totterman, Markus
Vahtola, Marina
Valo, Raimo
van Niftrik,
Christiane
Vanha-Honko, Vesa
Varjas, Tapani
Vartiainen, Pekka
Vasara, Antti
Vauhkonen, Heikki
Vesterinen, Vesa
Vikio, Jari
Viljo, Matti

Vimpari, Antti
Virkkunen, Lauri
Virtaala, Matti
Virtanen, Marjatta
Virtanen, OLli V
Vitie, Heikki
Voipio, Raimo
von Knorring, Johan
von Weymarn, Tom
Vilikangas, Liisa
Wabhlroos, Juha
Walldén, Helena
Wallgren-Lindholm,
Carita
Wartiovaara, Risto e
Westermark,
Carl-Magnus
Wierda, Folkert
Wilkman, Nina
Wolontis, Mats

D

YhteisGjasenet/
henkiloedustajat

Keskindinen Elekavakuutusyhtio

Ilmarinen

Harri Sailas ja Timo Ritakallio

Keskindinen Tydeldkevakuutusyhtio

Varma

Matti Vuoria ja Risto Murto

LahiTapiola Keskindinen

Elakevakuutusyhtio

Satu Huber ja Hanna Hiidenpalo

Solidium Oy

Annareetta Lumme-Timonen ja Petter

Soderstrom

Asiantuntija-

kumppanit

Asianajotoimistot

Borenius Oy

Castrén & Snellman Oy

Hannes Snellman Oy

Krogerus Oy
Roschier Oy

Tilintarkastustoimistot

Deloitte Oy
Ernst & Young Oy
KPMG Oy

PricewaterhouseCoopers Oy

Uusi arvopaperimarkkinalaki
Suomessa kotimaisena hankkeena
pitkddn valmisteltuun arvopaperi-
markkinalainsddddnnén  kokonais-
uudistukseen liittyvd uusi arvopape-
rimarkkinalaki tuli voimaan 1.1.2013.
Uudella lailla ei ole pyritty suuriin
muutoksiin, vaan padasiassa selkeyt-
tdmdan siantelya. Silti joukossa on
paljon detaljimuutoksia, joista monet
eivit kuitenkaan vaikuta liikkeeseen-
laskijan hallituksen jaseneen.

Uuteen arvopaperimarkkinalakiin
liittyvat sisdpiirisddntelymuutokset,
esimerkiksi sisédpiirirekisterin siirta-
minen liikkeeseenlaskijoilta Finans-
sivalvonnan yllipidettaviksi, tule-
vat kuitenkin voimaan viivistetysti
seuraavan kolmen vuoden kuluessa.
Tarkempi ajankohta maéritdan myo-
hemmin valtiovarainministerién
asetuksella. Toistaiseksi sovelletaan
vanhan arvopaperimarkkinalain
sisapiirisddnnoksia.

Hyvé arvopaperimarkkinatapa on
uuden lain sddnnostekstissd ja pe-
rusteluissa usein toistuva kisite, jolla
tarkoitetaan lain perustelujen mu-
kaan "periaatteita ja sddnt6jd, joiden
noudattamista arvopaperimarkkinoil-
la toimivien keskuudessa vallitsevan
valistuneen mielipiteen mukaan on
pidettdvd oikeana ja kaikkien asia-
kas- ja toimijaosapuolten kannalta
kohtuullisena kauppatapana”. Halli-
tuksen jasenen kannalta mairitelma
ei anna kovin konkreettista johtoa.
Tulkintaan saa apua itsesdantelysta,
mm:

—~NASDAQ OMX:n (Helsingin
porssin) sddnnoistd ja ohjeista

—listayhti6iden hallinnointi-
koodista

—suosituksesta julkisissa ostotar-
jouksissa noudatettavista menettely-
tavoista (Helsinki Takeover Code).

>

J)

Erdiden yhtididen
hallitusten,
varsinkin niiden
tarkastus-
valiokuntien,
vuosikelloon
saattaa tulla
uuden lain myodta
muutoksia

J)

POLICY-VALIOKUNNAN
TEHTAVAT JA
KOKOONPANO

Policy-valiokunnan tehtévana on
valmistella yhdistyksen viranomai-
sille tai julkisuuteen annettavia
lausuntoja ja kannanottoja hallitus-
tydskentelyn tai yhtion hallituksen
kannalta muutoin tarkeissa asioissa.
Periaatteellisesti tarkedt kannanotot
Policy-valiokunta valmistelee yhteis-
tydssa hallituksen kanssa.
Policy-valiokuntaan kuuluu
yhdistyksen puheenjohtajan ja
padsihteerin lisdksi vahintdan yksi
hallituksen jasen seka nelja muuta
hallituksen valitsemaa yhdistyksen
jasentd. Valiokunta kutsuu itsel-
leen sihteerin, jonka ei tarvitse olla
yhdistyksen jasen. Hallituksen ja-
senet voivat halutessaan osallistua
Policy-valiokunnan kokouksiin.
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Arvopaperimarkkinalain mukaan
jokaisen porssiyhtion tulisi kuulua
itsesddntelyelimeen. Sellainen on
nyt  Arvopaperimarkkinayhdistys
ry, jonka Markkinatapalautakunta ja
Ostotarjouslautakunta ovat ottaneet
tehtdvikseen kehittdd itsesdantelyd
arvopaperimarkkinalainsddddnnén ja
yhtioikeuden alueilla, mukaan luki-
en corporate governancen.

Erdiden yhtididen hallitusten, var-
sinkin niiden tarkastusvaliokuntien,
vuosikelloon saattaa tulla uuden lain
my6ta muutoksia (uuden lain luku 7),
kun mahdollisuus olla julkistamatta
osavuosikatsauksia tilikauden kol-
melta ja yhdeksaltd ensimmdiselta
kuukaudelta ja sen sijaan julkistaa
johdon osavuotinen selvitys tilikau-
den kuukausien 1-6 ja 7-12 aikana
laajenee: sithen oikeutetun liikkee-
seenlaskijan markkina-arvon yliraja
nousi 75 miljoonasta 150 miljoonaan
euroon.

Tilinpaatostiedotteen julkistamis-
ajankohta on yhtendistetty siten, ettd
tilinpaatostiedote on nyt aina julkis-
tettava viimeistddn kahden kuukau-
den kuluessa tilikauden paittymises-
ta tilintarkastuksesta riippumatta.

J)

Tilinpaatos-
tiedotteen
julkistamis-
ajankohta on
yhtenadistetty

aina viimeistaan
kahden kuukauden
paahan tilikauden
paattymisesta
tilintarkastuksesta
riippumatta

J)
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Uudessa arvopaperimarkkinalais-
sa liikkeeseenlaskijalle ei endd ole
asetettu velvollisuutta esittda tulevai-
suudennikymid osavuosikatsauksis-
sa ja tilinpadtostiedotteessa. Talld ei
todennikoisesti ole suurempaa kay-
tannon merkitysta.

koskeva keskustelu

Oikeusministeri6 on antanut edus-
kunnalle U-kirjeen EU-komission
ehdotuksesta listayhtididen hallitus-
ten sukupuolikiinti® -direktiiviksi.
U-kirjeessd eduskunnalle esitelldan
EU-hanketta ja arvioidaan Suomen
tulevaa suhtautumista asiaan. Di-
rectors’ Institute of Finland — Halli-
tusammattilaiset ry osallistui asiasta
jarjestettyyn kuulemiseen ja antoi
oikeusministeritlle myo6s kirjallisia
kommentteja. Kommentit ovat nih-
tavilla yhdistyksen kotisivuilla.
Suomessa naisjdsenten suhteelli-
nen osuus listayhtididen hallituksis-
sa on tyydyttdvalld tasolla. Tédmé on
suureksi osaksi seurausta Suomen lis-
tayhti¢iden hallinnointikoodin suosi-
tuksesta, joka on lisannyt hallituksen
diversiteettid ilman pakottavaa sain-
telyd. Tamaé olisi jatkossakin oikea
tapa edistdd asiaa, pakollista sidnte-
lyé ei tarvita. Yhdistyksen mielestd
Suomen tulisi siksi vastustaa suku-
puolikiintiddirektiivid, joka kaventai-
si osakkeenomistajien oikeutta valita

yhtion hallitus.
Direktiiviluonnoksen artiklassa 4
edellytetddn sellaisten listayhtioi-

den, joiden hallintoelimissd ei ole
riittavasti molempia sukupuolia, laa-
tivan etukiteen selkeit, neutraalit ja
tasmalliset (unambiguous) perusteet
hallituksen jdsenten valinnan perus-
teeksi. Suomalaisissa listayhtitissa
hallituksen jasenten valinnassa ta-
sapainotetaan tyypillisesti monia
piirteitd, joita ovat usein toimiala-
osaaminen, liike-elimidn yleinen
tuntemus  (esimerkiksi kokemus
kansainvalisestd liiketoiminnasta) ja
hallituksen ryhmédynamiikka. Kes-
keinen vaatimus on, ettd jaseneksi
valittava nauttii omistajien luotta-

J)

Suomen
listayhtididen
hallinnointikoodin
suositus

on lisannyt
hallituksen
diversiteettia
ilman pakottavaa
saantelya.

Tama olisi
jatkossakin oikea
tapa edistaa asiaa

J)

musta eikd hallituksen jdsenyyden
ja henkilén muun toiminnan valilla
saa olla eturistiriitoja. Mainittujen
kriteereiden vililld on lopulta tehtédva
tilannekohtaisia painotuksia, koska
henkilitd joilla olisi kaikki tarpeelli-
sena pidetyt ominaisuudet ei yleensa
16ydy, tai heité ei ole edes mahdollis-
ta 16yt4a (osa perusteista voi olla risti-
riitaisia, esimerkiksi ik ja kokemus).

Hallituksen jdsenen valmiste-
lutyon tekee hallituksen nimitys-
valiokunta tai merkittdvistd osak-

keenomistajista koostuva  yhtién
ulkopuolinen nimitystoimikunta,
joka tekee ehdotuksen hallituksen
kokoonpanosta  yhtickokoukselle.

Ainakaan nimitystoimikunnan toi-
minnassa yhti6lla itselladn ei yleensd
ole merkittavad roolia. Nimitystoimi-
kunnan omaava yhtio ei siten osallis-
tu merkittavasti hallituksen jasenten
valintaperusteiden laatimiseen eika
ehdokkaiden nimeidmiseen, eikd yh-
tille tdmin vuoksi pitdisi asettaa
hallituksen koostumusta koskevia
velvoitteita.



CHAIR OF THE YEAR 2012 -PALKINTO

Antti Herlin on vuoden paras

Vuoden 2012 hallituksen puheenjohtajan valintaa
eliakevakuutusyhtio Ilmarisen auditorioon Helsinkiin
kerdantyi seuraamaan tammikuussa joukko
hallitustyon parissa tyoskentelevia ammattilaisia.

Palkittava puheenjohtaja valittiin
suomalaisten porssiyritysten joukos-
ta, ja valinta kohdistui Kone Oyj:n
Antti Herliniin. Palkinnon luovut-
tivat elinkeinoministeri Jan Vapaa-
vuori ja tuomariston puheenjohtaja
Marina Vahtola.

Marina Vahtola, miksi

Antti Herlin?

—Kone Oyj:n pitkdn ja lyhyen aika-
valin taloudellinen kehitys on ollut
vahva ja yhtién markkina-arvo on
kehittynyt selvésti porssiyhtididen
keskimadraistd markkina-arvoa pa-
remmin. Antti Herlinin pitkdjéntei-
nen toiminta hallituksen puheenjoh-
tajana, sitoutuminen seké merkittava
henkilékohtainen panos tehtdvain
ovat tuottaneet kiistattomia tulok-
sia. Lisdksi merkillepantavaa on ol-
lut Herlinin kyky koota hallitukseen
Koneen liiketoiminnan kehittdmisen
edellyttdmad osaamista ja kokemus-
ta sekd kyky rakentaa tuloksellinen
tyonjako ja yhteisty6 hallituksen ja
toimivan johdon kesken.

Antti Herlin, onko hallitustyon
arviointi tirkeaa?

—Arvioinnin on madérdajoin asiallis-
ta kuulua hyvaan hallinnointitapaan.
Yleensdkin palautteen antamista ja
saamista tapahtuu tarpeettoman
harvoin.

Oliko toteutettu arviointiprosessi
hyodyllinen verrattuna perinteiseen
itsearviointiin?

—Vaihtelu tuo aina uusia nikokul-
mia ja -kantoja. Johtopaitosten teko
on sitten toki oma asiansa ja vastuu
niisté jai onneksi hallitukselle.”

Paikalla oli my6s paljon Directors’ In-
stitute of Finland —Hallitusammatti-
laiset ry:n jasenid. Raimo Lind oli tul-
lut paikalle kuuntelemaan erityisesti
Risto Siilasmaan puheenvuoroa.

Raimo Lind, mika merkitys
palkinnolla on?

—Suoritusten ja toiminnan arviointi
on varmasti hyodyllistd, sehdn kan-
nustaa miettimain mik4 on kussakin
tilanteessa hyva tapa johtaa hallitusta.

Yhteiskuvassa voittaja Antti Herlin
(keskelld) sekd tuomariston edustajat
Marina Vahtola (vas.) ja Timo Ritakallio.

Olet itse muun muassa Elisan hal-
lituksen puheenjohtaja. Miten halli-
tustydskentely on muuttunut viime
vuosien aikana?

—Hallitustyoskentely on tehostu-
nut valiokuntien tyén kautta. Toisaal-
ta kiristyneet raportointiaikataulutkin
edellyttavat tehokkuuden kasvamista.
Epdvarmuus luo haasteita nikymien
antamiselle. Koen kuitenkin, ettd hal-
lituksen ja johdon pitd4 antaa sijoit-
tajille joku nikemys tulevaisuudesta,
jottei osakemarkkina ole tdysin ana-
lyytikkojen ennusteiden varassa.

Olet liittynyt yhdistykseen viime
marraskuussa. Mika jasenyydessd on
tarkeinta?

—Haluan kehittdd ammattitaitoa-
ni naissd asioissa, ja koen saavani hy-
van viitekehyksen tdhin jisenyyden
kautta.D

CHAIR OF THE YEAR

Chair of the Year on pohjoismainen
tunnustuspalkinto, joka annetaan
vuosittain kunkin Pohjoismaan
parhaalle p&rssiyhtion hallituksen
puheenjohtajalle. Voittajien joukosta
valitaan Pohjoismaiden paras hal-
lituksen puheenjohtaja maaliskuun
lopulla.
Suomen Chair of the Year 2012
-tuomaristoon kuuluivat Marina
Vahtola puheenjohtajana, vuorineu-
vos Simo Palokangas, vuoden 2011
Chair of the Year ja Nokian Renkaiden
hallituksen puheenjohtaja Petteri
Walldén, Ilmarisen varatoimitusjoh-
taja Timo Ritakallio ja KPMG:n toi-
mitusjohtaja Raija-Leena Hankonen.
Tunnustus on jaettu vuodesta 2007
ldhtien. Vuonna 2011 palkinnon sai
Petteri Walldén. Vuoden 2012 Chair of
the Year -projektin mahdollistivat Il-
marinen ja KPMG ja yhteistyokumppa-
neina toimivat Talouseldmd, Heidrick
& Struggles ja Merilampi. Hallitusam-
mattilaiset ry oli mukana yhteistydssa.

BOARDVIEW 1/2013 39



MC READS

Strategian pita
tahdata voittamiseen,
yrittaminen el riita

Strategiajohtaja Copeland luki
strategiakirjan, jossa opetettiin
kaksi ratkaisevaa kysymysta.
Lisdksi han loysi yhden sanan.

Tuoreen ja raikkaan strategiakirjan 16ytdminen
oli menni vakavaksi etsinndksi. Onneksi Har-
vard Business Review Press ei jattanyt pulaan,
vaan oli houkutellut parivaljakon A.G.Lafley
ja Roger L. Martin yhteen kirjoittamaan hel-
mikuussa 2013 julkaistun Playing To Win; How
Strategy Really Works.

A .G. Lafley on Procter & Gamblen (P&G) en-
tinen padjohtaja, Roger L. Martin on Torontossa
sijaitsevan Rotman School of Managementin
rehtori. Hén oli aikoinaan myds Lafleyn men-
tori ja neuvonantaja. Herroilla on kovia yhteisid
ndyttdja strategian toimivuudesta P&G:n ajoilta,
jolloin yrityksen kasvu, kannattavuuden para-
neminen ja markkina-arvo kehittyivit voimak-
kaasti ja selvdsti markkinoita paremmin.

Kirjailijoiden mukaan strategian ytimessa on
valinta tai tarkemmin sanottuna lukuisa méara
toisiinsa sidoksissa olevia valintoja, Strategy Is
Choice. Strategia on voittamista. Ei riit4, ettd pel-
késtaan yrittad, vaan strategia perustuu tahtoti-
laan voittaa, Play to Win. Strategia on nahtava
dynaamisena prosessina ja organisaatioiden ja
yksiloiden strategisia kyvykkyyksid voi opettaa
ja kehittaa.

Kirja esittelee viisiportaisen strategiaproses-
simallin, joka opettaa yrityksen johdon aina
ensimmdiseksi kysymdan itseltdsn kaksi rat-
kaisevaa kysymysti: missi kilpailen ja kuinka
voitan, where-to-play, how-to-win. Pohjalla on
paljon porterismia, Martinin konsulttivuodet
on nimenomaan vietetty Michael Porterin
Monitor-konsulttiyhtiéssd.  Kirja — eldvoittda
strategiaprosessimallia lukuisilla P &G -esimer-
keilld, jotka ovat kaikkien tuntemia brande-
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Matti Copeland
on Baswaren
strategiajohtaja,
Directors’ Institute
of Finlandin
nimitysvaliokunnan
puheenjohtaja ja
Chief Curiosity
Officer

d

ja kuten Olay, Gillette tai
Pampers.

Voittaa voi monella ta-
valla ja erilaisilla valinnoil-
la. Kirjan kautta valittyy
vahvasti tarve kehittdd or-
ganisaatioiden  strategista
ajattelua ja pyrkimys luo-
da siitd aito kilpailutekijd.
P&G ulotti Lafleyn aikana
strategisen  ajattelun pe-
riaatteet laajalle joukolle
johtoa ja pystyi luomaan _that
dialogiin perustuvan raken-
tavan kyseenalaistamisen
kulttuurin. He etsivit vaih-
toehtoisia toimintamalleja,
ja strategiaprosessi pddtyi
aina valintoihin ja tavoittee-
na oli voittaa.

"Strategy is five choices [-—] 1) What is win-
ning; 2) Where am I going to play to win; 3) How
am I going to win where I play; 4) Where are my
core competencies that are going to enable me
to win where I play; and 5) What management
systems and measures are going to help me exe-
cute my strategies?”

Varoitus: Kirja houkuttelee kokeilemaan uut-
ta strategian rakentamisen viitekehitystd. Ala
jata lukukokemuksen muodostamaa innostusta
kayttdmatta vaan kokeile ja méarittele voittami-
sen strategia uudelleen ja uudelleen.

DAN BRITTON MMMY PAGE JON GORDON

Sana

Jos haluat investoida tunnin oman eliméin muu-
tokseen, niin mene ensin sivulle www.getone-
word.com ja lue sitten 82-sivuinen kirja One
Word that will Change Your Life. Kirjoittajat Dan
Britton, Jimmy Page ja Jon Gordon yllittavat
lukijansa yksinkertaisuudellaan. Yksi sana, ei
sen enempad.

A. G. Lafley-Roger
L. Martin: Playing
to Win; How
Strategy Really
Works. Harvard
Business Review
Press 2013.

Dan Britton-Jimmy
Page-Jon Gordon:
One Word that
will Change Your
Life. Wiley 2013.

Lue myos

A. G. Lafley-Ram
Charan: The
Game-Changer:
How You Can
Drive Revenue
and Profit Growth
with Innovation.
Crown Publishing
Group 2008.

Roger L. Martin:
The Design of
Business: Why
Design Thinking
is the Next
Competitive
Advantage.
Harvard Business
Press 2009.



Handelsbanken - Sijoittajan
palveluksessa Vuodesta 1871

Anna vakavaraisen Handelsbankenin
hoitaa varojesi hallinnointi puolestasi

Varainhoitopalvelumme asiakkaana voit
keskittya elamiseen. Hyddynnamme
varainhoidossa koko Handelsbanken-
konsernin mittavat analyysi- ja tutki-
musresurssit. Varainhoitomme palve-
luksessa on maailmanlaajuisesti yli 350
sijoitusalan ammattilaista, joista n. 60
toimii salkunhoidossa tai analyysitehta-
vissa.

Vakuutuksesta vaivattomuutta ja
tehokkuutta varainhoitoon

Verotehokkaassa varainhoitopalvelussa
salkun allokaatiomuutokset tapahtuvat
ilman veroja tai kuluja. Tarvittaessa voit
my&s helpottaa yrityksesi kirjanpitoa tai
hyotya perintdveroeduista.

Suurten rahastoyhtididen ykkénen

Varainhoitormme aktiivisesti hyodyn-
tamat Handelsbankenin rahastot ovat
Morningstarin vertailun mukaan menes-
tyneet parhaiten suurten rahastoyhtioi-
den osakerahastovertailussa*.

www.handelsbanken.fi
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Veikko Vastaanottaja

Yrityksen nimi 00123 Jwaskyla 00123

Castréen & Snellman 125 vuotta

Lakitieteiden kandidaatti Kaarlo Castrén ja nimituomari
Frans Emil Snellman perustivat toimistomme 1.6.1888 Helsinkiin.
Meillé on siis ollut ilo ja kunnia palvella asiakkaitamme jo125 vuoden ajan.

Pitkdn historiamme aikana meitd on vienyt eteenpdin
ennen kaikkea asiakkaidemme menestys. Vuosien saatossa
kasvuamme on vauhdittanut toimintamme laajentuminen myos Vendjille.
Haluamme jatkossakin auttaa asiakkaitamme luomaan
uusia menestystarinoita — Suomessa ja maailmalla.



