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" jolla pidemmatkin matkat taittuvat taloudellisesti ja mukavasti kaikissa olosuhteissa.
Kun'mukaan lisdtaan kattava Business-varustelu, urheilullinen S line -ulkonédkdpaketti

~ hintaan 390 € (A6 quattro-malleihin) seka luokkansa paras viimeistely, on Audi A6
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Modernia luksusta keskella Helsinkia
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Tassa numerossa

“Voimme tehdd tapprotakin,
_jos litketotmintamme pitkin
atkavdlin tavoitteet sitd
edellyttivdt. Tormintaamme
ervdt sido kvartaalitulosta
vaativat omistajar.”

— Harri Broman
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13 Paakirjoitus
Raha tuo vastuuta, mutta vastuu tuo myos rahaa.
Petri Niemisvirta uskoo jokaisen sijoittajan valitsevan
vastuullisen kohteen rahoilleen, jos tuotto-odotus on
kohdallaan.

14 Polvi polvelta parempi
Perheyrityksen omistajuuteen kasvetaan perinteiden
kautta ja kouliinnutaan tdman pdivan haasteissa. Kun
eurot ja emootio ovat samassa pOoydissa, johtamiseen
tarvitaan strategian lisiksi tunnealyi.

23  Jatkuvuus on perheyrityksen DNA:ssa
Woikosken hallituksen puheenjohtaja ja omistaja Clas
Palmberg sanoo, ctti perheyrittijit satsaavat yritykseen,
eivat itseensi. Investoinnit tarjoavat tuleville sukupolville
mahdollisuuden menestya.



Muualla samoista aiheista

"Olen aina pelannyt, ettd teen
virbeild tietamdttomyydestd tai
esitan asial huonosti. Tiedan
omat labjani, mutta olen myos
nabnyt toisenlaista ja suurempaa
labjakkuutta. Mita vikoja
nmanussa thmisend onkin, niin
suuruudenbulluutia minussa
e1 ole tkind ollut.”

— Filosofi Jaakko Hintikka, HS Kuukausiliite 4.1.2014

ELOKUUSSA 83-VUOTIAANA kuollutta

Jaakko Hintikkaa pidetdian yhtend maailman
merkittavimmisti filosofeista. Hinet on
valittu mukaan vuonna 1939 aloitettuun
Library of Living Philosophers -kirjasarjaan,
jota pidetdin filosofian Nobelina. Sarjassa
on julkaistu nimikkoteos maailman 33
arvostetuimmalta filosofilta. Mukana on
kuuluisuuksia, kuten Bertrand Russell, Albert
Einstein, Karl Popper ja Jean-Paul Sartre.
Muista pohjoismaisista joukossa on vain
Hintikan opettaja Georg Henrik von Wright.

- Jaakko Hintikka, Reetta Merildinen

ja lda Hakola madrittelevit
yleissivistyksen kasitteen. s. L4—-47



24

28

30

Tassa numerossa

Vastuullisuus ja voitto sopivat

samaan salkkuun

Vastuullisuudesta on tullut sijoittamisen kovinta ydinti.
Siihen on yksi syy: muita vaihtoehtoja ei ole.

Puoliteholla vai sata lasissa?

Tarja Tyni kirjoittaa, ettd toimiva elikestrategia on

iso apu henkilokunnan ty6kyvyn turvaamisessa,
seuraajasuunnittelussa ja kyvykkyyksien johtamisessa.
Nuortenkin urakehitys paranee, kun seniorien kokemus
hyodynnetiin optimaalisesti.

Padot auki

Investointipatouma hillitsee monen yrityksen kasvua.
Harvalla kasvuyritykselld on investointeihin omaa rahaa,
joten apua on etsittava muualta. Miten onnistunut
rahoituskierros toteutetaan?
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“Atkakauttamme leimaa se, ettd
thmiset osaavat bakea tietoa mutta
ervdt kyseenalaistaa sitd. Sivistyneen
keskustelu- ja vdittelykulttuurin
puuttuminen ndkyy erityisesti
verkkokeskusteluissa.”

— Ida Hakola

Rahasta ja Hengesta

Uusi ML Tulevaisuus Ilmasto -indeksisijoituskori,
Roope Kakon kuulumiset, ymparistovastuu Levilld ja
muuta ajankohtaista.

Sanan valta

Kreikan tilannetta on turhauttavaa seurata. Salkunhoidon
johtaja Juhani Lehtonen selvittid, miti oikeastaan on
tapahtunut ja miksi Kreikan kriisid ei saada pysaytettya.

Hajauta riskit, moninkertaista mahdollisuudet
Hyvan osakesalkun rakentamisen salaisuus on hyvin
yksinkertainen. Hajauta salkkuasi ja tee se oikein.

Yleissivistyksen uusi maaritelma

Miti yleissivistys merkitsee yhteiskunnassa, jossa tiectoa
on saatavissa helposti ja loputtomasti? Kysyimme
kolmelta oman alansa ja aikakautensa edustajalta, miten
he yleissivistyksen kasittavit.



Muualla samoista aiheista

iisi vuotta syopidiagnoosin
saamisen jalkeen 66 prosent-
tia miehistd ja 69 prosenttia
naisista on parantunut koko-
naan.

Joka kolmas suomalainen sairastuu
syopdan, mutta kaksi kolmesta paranee.
Eri syOpdtyypeissa on isoja eroja. Esimer-
kiksi eturauhassyopapotilaiden suhteelli-
nen elossaololuku viisi vuotta sairauden
toteamisen jilkeen on 93 ja rintasyopa-
potilaiden 9o prosenttia.

- Elama voi jatkua viela pitkaan
vaikeankin sairauden toteamisen
jalkeen. Siksi toipumiselle kannattaa
tehda tilaa ja toimeentulo turvata myos
vakavan sairauden varalta. s. 48—-49

” We live in an uncertain
world... not just a vibrating one!
Economics will (and should)
always have a scientific side... but
it has to remember that no piece
of evidence 1s ever decisive on its
owWn... we have to understand that
our subject 1s human creativity.
‘That will be a very different kind
of scrence from what we have had
before. There hardly s any science
of creativity yet — yet alone a
science of indrvidual or societal
creativity which understands the
interactions of people — that’s the
next giant-step.”

Edmund Phelps, Economist’s View 19.3.2015

- Nobel-palkittu taloustieteilija huomioi inhimilliset
tekijat taloustieteessa. s. 60—63

66% 69%

LONTOON KUULUISIN KELLO, Big Ben,
on mitannut aikaa tasmallisesti jo 156
vuotta. Valmistuttuaan se oli insin66- g
ritaidon ihme, silli se heitti vain se-
kunnin tunnissa. Elokuussa 2015 se al-
koi tuntemattomasta syysta edistia
kuusi sekuntia tunnissa.

Nykymaailma perustuu hyvin tark-
kaan mittaamiseen. Brittien omistuk-
sessa on myos maailman tarkin atomi-
kello, joka heittdi 138 vuodessa vain
yhden sekunnin. Nyt suunnitelmissa
on rakentaa kello, joka heittaisi se-
kunnilla koko universumin elinikina.

= Maailma muuttuu, samoin
organisaatiot ja niiden
strategiat. Ovatko palkitsemisen
mittarit ajan tasalla omassa
organisaatiossasi? s. 56—59

KUVA: Claudio Divizia
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"Hallitus on omistajien
pitkd kdsi, joka valvoo ettd
YTILys tuottaa ja ettd sen varoja
kdytetddn otkein. Omaa valtaa
hallituksella et ole, se usein

Tassa numerossa

unohdetaan.”

— Sanna Suvanto-Harsaae

Tilaa toipumiselle

Sairastumista ei voi aina vilttdi edes terveilld elintavoilla.
Arki jatkuu sairastumisesta huolimatta, ja toipumiselle jaa
enemman tilaa, jos toimeentulosta ei tarvitse huolehtia.

Suoraan asiaan

Sanna Suvanto-Harsaaella on hallitusammattilaisena
kaitsettavanaan niin pienii perheyrityksia kuin suuria
valtionyhti6itd, mutta kaikissa niissd pitevat samat
periaatteet. Eivatka numerot koskaan valehtele.

Hyodyista mittaa

Vaikuttavan palkitsemisjirjestelman ydin ovat tehokkaat
mittarit. Ne ohjaavat tekemain oikeita asioita ja
kasvattamaan viivan alle jadvid summaa.

Kukoistuksen kylvdja

Linsimaissa tuottavuus ei kasva, koska innovointi
takkuaa. Yhdysvaltalainen huipputaloustieteiliji ja
nobelisti Edmund Phelps kertoo, millaisen maaperin
joukkokukoistus vaatii.
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Kotiuta osaaja ulkomailta

Kansainvilinen ajattelu ja nakékulmien kirjo

tuottavat parempia paitoksid ja kukoistavampaa bisnesta.
Konecranesin henkilostojohtaja Timo Leskinen jakaa
neuvoja ulkomailta rekrytointiin.

Totuuksia ja valheita

Kartta ei ole koskaan absoluuttinen totuus. Maailmasta
piirretyt kuvat kertovat myos vallitsevasta kulttuurista,
historiasta, valtasuhteista ja laatijansa tarkoitusperista.

Vastuullisuus on kovaa tekemista

Nina Kopolan mukaan vastuullisuus pitiisi nihdi yrityk-
sen tulosta kasvattavana etuna ja liikketoimintastrategian
luontevana osana, jolle on myo6s taloudelliset perusteet.

Sivulauseessa
William von der Pahlen on Vonder Importsin perustaja,
joka haluaa rakentaa ty6lldan jotain pysyvaa.



Muualla samoista aiheista

Miten maailman kuvien

hinta maarictellaan?

Bukowskis-huutokauppahuoneen taideasiantuntija
Joachim Borgstrom kertoo.

MITKA SEIKAT VAIKUTTAVAT VANHAN KARTAN ARVOON?
Karttaan kuvattu alue, sen aikakausi, tekotapa, laatu ja kunto ker-
tovat, miten harvinainen kartta on kyseessa. Jonkin verran arvoa
maarittdd myos kartan tekiji.

Arvokkaimpia ovat kisin tehdyt kartat, jotka ovat jo itsessain
taideteoksia. Suurin osa kartoista on kuitenkin painettuja, niissi
tutkitaan painojiljen tarkkuutta, laatua ja viritystd: monet paine-
tut kartat viritettiin vesivireilld vasta painamisen jalkeen.

Kellastuneisuus, repeamat ja halkeamat laskevat luonnollises-
ti kartan arvoa.

MINKALAISET KARTAT KIINNOSTAVAT KERAILIJOITA?

Suomessa kysytyimpid ovat Skandinavian kartat, samoin meri-
kortit. Meilld on paljon kivisti saaristoa, joten merikortit ovat ol-
leet kiyttdjilleen tirkeitd, vaikka vanhimmat niista ovatkin has-
sun epatarkkoja. Suomen kartoista harvinaisimpia ovat 1700-luvun
yksityiskohtaiset paikalliskartat, joista saattaa loytya tietoja esi-
merkiksi maanomistuksesta tai paikkakunnista, joita ei enii ole.
Moni keriiliji keskittyy tiettyyn alueeseen, kuten Pietariin, Tuk-

holmaan tai Suomenlahteen.

Historian lisiksi kartoissa kiehtoo niiden esteettisyys, koris-
teellisuus ja mielikuvituksellisuus. Erddseen varhaiseen Islannin
karttaan on kuvattu runsaasti mystisid petoja, merihevosia ja yksi-
sarvisia. Se kuvaa hienosti tuon ajan epitietoisuutta ja pelkoa.

1800-luvun kartat eivit ole yhtd mielenkiintoisia. Maailmasta
tiedettiin jo niin paljon enemman.

MITA VANHAT JA AIDOT KARTAT MAKSAVAT?
Kartat ovat loistava keriilykohde, silld harrastajat ovat viime aikoi-
na vihentyneet ja karttojen hinnat laskeneet. Suurin osa myymis-
timme kartoista pyorii 100—500 euron hintaluokassa, 1500-luvun
harvinaiset arvokartat parista tuhannesta eurosta ylospain.
Varsinaisia aarteita ovat karttakirjat, joiden revityisti sivuista
suurin osa kartoista on periisin. Taydellisesta ja ehjisti atlaksen
ensipainoksesta saa maksaa tuhansia euroja.

- Kartta kertoo aina myos vallitsevasta kulttuurista,
historiasta ja valtasuhteista. s. 66—71

KUVA: Bukowskis
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KUVA: Tomi Parkkonen

Raha tuo
vastuuld 1a
astui
tuo rahaa

arras—joulukuussa jirjestettavan Pariisin ilmas-
tokokouksen tavoitteena on sopimus, jolla sovi-
taan maailman kasvihuonekaasupaistojen mer-
kittivisti vihentimisestd vuoden 2020 jilkeen.
Toivon, etti tavoitteeseen paastian.

Ilmastonmuutoksen vaikutukset ovat moni-
muotoisia. Se on esimerkiksi voimistanut aikamme vaikeimpia in-
himillisii katastrofeja, kuten Syyrian sotaa.

Syyrian pohjoisosaa koetteli vuosina 2006—2010 historian pahin
kuivuus, jonka vuoksi 75 prosenttia maatiloista menetti satonsa ja
karjansa. Ruoan ja elinkeinon puutteen seurauksena 1,5 miljoo-
naa ihmistd muutti maalta kaupunkeihin, joissa tyytymittomyys
hallintoon johti protesteihin ja yhteenottoihin. Kriisin seuraukset
nikyvit nyt myos Euroopassa. Taminhetkinen pakolaiskriisi saat-
taa olla vasta alkua, jos tulvat tai ddrimmainen kuivuus yleistyvit
entisestdin ja mullistavat jo valmiiksi kdyhien alueiden elinoloja.

Ilmastonmuutos tapahtuu tissi ja nyt, vaikka puhumme sii-
td usein osana tulevaisuutta. Emme vilttimattd osaa ennakoida,
kuinka monisyisia vaikutuksia ilmaston muuttumisella on timan-
hetkiseen elimintapaamme. Siksi sijoittajan on oltava tietoinen
ilmastonmuutoksen vaikutuksesta, joka on riski myos taloudelle.

Pidoma liikkuu nyt ripedsti tuoton perissi kohti vastuullisem-
pia kohteita. Sijoitusmarkkinoilla on kiynnissi voimakas liike, jota
vauhdittaa suurten institutionaalisten sijoittajien esimerkKki siirtdi
omistuksia pois ison hiilijalanjiljen yrityksistd. Esimerkiksi Nor-
jan valtion jattimiisen elikerahaston omistusten arvo on lihes 800
miljardia euroa. Kesikuussa 2015 rahasto ilmoitti, ettei se sijoita
endd yhti6ihin, joiden voitoista yli 30 prosenttia syntyy hiilen tuo-
tannosta.

“Vastuullinen sijortus

on helppo pdidtos.”

Vastuulliset sijoitustuotteet eivit ole uusi idea. Kilpailukykyi-
sen tuoton saaminen niistd sen sijaan on. Global Sustainable Invest-
ment Review kertoo vastuullisen sijoittamisen varojen kasvaneen
kahdessa vuodessa 60 prosenttia ja ylittineen jo 21 biljoonaa dolla-
ria. Timi kertoo sijoittajien vallasta: meilld on mahdollisuus tehdd
maapallosta parempi paikka valitsemalla vastuullisempia sijoitus-
kohteita.

On vaikea sanoa, ohjaako rahavirtoja halu parantaa maailmaa
vai tehda rahaa. MSCI World Low Carbon Leaders -indeksi tuotti
vuoden 2010 lokakuun ja timin vuoden elokuun vililli lihes nel-
ja prosenttiyksikkoa paremmin kuin yksi maailman seuratuimmis-
ta indekseistd, MSCI World. Se ei ehki ole tae tuleville vuosille,
mutta antaa viitteitd siiti, ettd vastuullinen sijoittaminen ei ole pel-
kdstain hyvin asian edistimistd vaan tuottavaa sijoitustoimintaa.

Uskon jokaisen sijoittajan valitsevan vastuullisen kohteen ra-
hoilleen, jos tuotto-odotus on kohdallaan. Vastuullisesti toimivat
yritykset toimivat tulevaisuuden chdoilla jo nyt, ja niin tekee jir-
kevi sijoittajakin. Vastuullinen sijoitus ei ole vain viisas valinta, se
on helppo paitos. Voittajia ovat kaikki: sijoittaja, ilmasto ja tule-
vat sukupolvet.

Petri Niemisvirta
Kirjoittaja on Mandatum Lifen tormitusjobtaja.
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Perheyrityksen omistajuuteen
kasvetaan perinteiden kautta ja
kouliinnutaan timan paivan haasteissa.
Kun eurot ja emootio ovat samassa
poOydassa, johtamiseen tarvitaan

strategian lisaksi tunnealya.

Polvi

palvelta
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li 8o prosenttia suomalais-
yrityksistd on perheyrityk-
sid. Niissa valtaa kayttaa
yksi suku tai perhe, jonka
jisenet osallistuvat useim-
miten yrityksen operatiivi-
seen toimintaan tai ainakin
sen hallitustyoskentelyyn.
Vaikka valtaosa niista on yrittajapariskunnan
mikroyrityksid tai koko perheen pyorittimii pk-
yrityksid, mukaan mahtuu my6s kansainvilises-
ti menestyneitd miljardiluokan porssiyrityksia.
Perheyritykset tuottavat yli kolmannek-
sen suomalaisyritysten tuottamasta jalostusar-
vosta ja tyollistivit yksityisen sektorin tyovoi-
masta reilut 40 prosenttia. Ne ovat hyvin
kasvuhaluisia ja pitkalld aikavililli muita
yrityksia kannattavampia. Perheyritykset
ovat toiminnassaan vastuullisia ja niiden
toimintaa ohjaa vahva traditio ja arvopoh-
ja. Ne huolehtivat myos tyontekijoiden-
sd hyvinvoinnista. Niinpi tyosuhteet voi-
vat olla hyvinkin pitkid, jopa sukupolvien
yli jatkuvia.
Perhe on paras — ja pahin. Perinteiden
ja perheen tekemin tyon kunnioitus saat-
taa tehdid ulkopuolisten neuvojen kuun-
telemisesta vaikeaa, eivitkd perinndnjaot
tai sukupolvenvaihdokset mene aina oppi-
kirjojen mukaan. Sisddnpiin kdintyminen,
nepotismi, traditioihin tarrautuminen ja
perheen sisaiset kirhimat voivat suistaa
menestyneenkin yrityksen ahdinkoon.
Miten perheyritykset tasapainoilevat
mahdollisuuksien ja uhkien ristiaallokossa?

erheyritysta sitoovahvayhteen-

kuuluvuus ja samaan hiileen

puhaltaminen. Omistajayrit-

tdja tuntee yhteenkuuluvuutta

oman perheen ja suvun kanssa, mut-
ta kokee myos yrityksen tyontekijit osaksi yh-
teisdd, josta hinelld on vastuu. Monissa yrityk-
sissd omistaja tuntee tyontekijit nimelta.

”Firma on kuin iso perhe, jossa emootioilla
on suuri merkitys”, sanoo Perheyritysten liiton
puheenjohtaja Leena Morttinen.

Vastuu tyontekijoistd nikyy konkreettises-
ti yritysten arjessa esimerkiksi koneiden ja au-
tomaation kiyttoonotossa. Morttisen mukaan
vastuullinen perheyrittiji nikee vaivaa, ettd hin
saa tyontekijit ja uuden teknologian sovitettua
yhteen mahdollisimman hyvin.

Kun osaajista on pulaa ja yritykset kayvit
kithtyvad kamppailua parhaista tekijoisti, tyo-
voimakeskeinen ajattelu korostuu.

”Elimme tyovoimaniukkuuden aikaa, joten
yhdellikiin yritykselld ei ole varaa ylenkatsoa
henkil6stodin. Tama korostuu perheyrityksissa,
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"E1 rutd, ettd yrittdjat
tekevdt toitd 23 tuntia
vuorokaudessa. Vasta
se tuottaa tuloksen,
kun 1 200 henked tekee
yrityksen eteen toitd nin
hyvin kuin osaa.”

— Harri Broman

joiden aikajinne on paljon pidempi kuin neljan-
nesvuosi”, Morttinen sanoo.

Autojen varaosakauppaan erikoistuneessa
Broman Groupissa on oivallettu, ettei menes-
tystd rakenneta perheen voimin, vaan tuloksen
tekevit tyontekijit. Siksi henkilost6d on koh-
deltava oikeudenmukaisesti, reilusti ja rehelli-
sesti.

VEi riitd, ettd yrittdjit tekevit toitd 23 tuntia
vuorokaudessa. Vasta se tuottaa tuloksen, kun
1200 henkei tekee yrityksen eteen toitd niin hy-
vin kuin osaa. Hyvin henkil6st6n avulla olemme
tissd ja padsemme eteenpidin”, sanoo Broman
Groupin toimitusjohtaja ja sen paiomistajiin
kuuluva Harri Broman.

Bromanin isoisi toi ensimmaiiset Dat-
sunit Suomeen, ja hinen isinsi perusti
Piclisensuun Auton vuonna 1965. Nyt vel-
jekset Harri ja Eero Broman johtavat auto-
varaosakaupan konsernia, joka tunnetaan
parhaiten Motonet- ja AD Varaosamaa-
ilma -kauppaketjuistaan. Toimipaikkoja
Broman Groupilla on 43, ja sen liikevaihto
ylsi viime vuonna 235 miljoonaan euroon.
Tulosta konserni teki 25 miljoonaa euroa.

erheyrittdjyyden problematiik-

ka kiteytyy kahden aikapers-

pektiivin jinnitteeseen: pitkin

aikavilin sitoutuneeseen omis-

tajuuteen ja toimintaymparis-
ton jatkuvien muutosten vaatimaan nope-
aan piatoksentekoon.

Morttisen mukaan perheyrityksilld on
kiivastahtisessa bisncksessd monia etu-
ja. Esimerkkivertailuun hin ottaa start up
-yritykset, joissa on tyypillisesti kokema-
ton yrittajd ilman bisnesaihiota ja asiakkai-
ta seka usein vield kokematon rahoittaja.

”Toisin on perheyrityksen sukupolven-

vaihdoksessa, jossa uuden sukupolven edustaja
onimenyt start up -maailman opit ja on valmiik-
si kansainvilisesti ajatteleva ihminen. Samalla
hin saa vanhan yrityksen rakenteet, asiakkaat,
vahvan taseen ja perinteet perintona. Moni yrit-
tdjd testaa uusia ajatuksia omistamassaan start
upissa ja tuo parhaat kehitysideat mukanaan pe-
rittyyn yritykseen. Niin yhdistyvit kahden maa-
ilman parhaat puolet”, Morttinen sanoo.

Koska maailma muuttuu, pitdd myos perin-
teisten perheyritysten kulttuurissa tapahtua
muutoksia. Morttisen mukaan suomalaisyritys-
ten ongelma on pitkdin ollut teollisuusvetoisuus.

”Emme ymmirri kuluttajabisnekselle tyypil-
lisid, nopeita asiakastarpeiden muutoksia. Nyt
kun nopeat muutokset ovat tulleet myos B2B-
kauppaan, monet perinteisesti toimivat per-
heyritykset voivat joutua pulaan, jos valmiutta
muutokseen ei ole”, Morttinen sanoo.









Siksi tarvitaan visiondaristd omistajuutta, ky-
kya nihdd muutos ajoissa ja reagoida siithen vi-
littdmasti.

"Pitdi olla rahkeita investoida, ymmir-
tia teknologiaa, tehda rohkeita internet of things
-hankkeita ja hypata tuottavuudessa uudelle ta-
solle. Tama on muun muassa monen perheyri-
tyksena toimivan konepajan haaste”, Morttinen
pohtii.

Monissa yrityksissid uusien innovaatioiden
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"Perbeyritystd pitid
_johtaa parbaalla
mahdollisella tunnedlylld,
et sunrimmalla AO:lla.”

— Leena Morttinen

kayttoonotto ja toimintatapamuutosten valtti-
mittomyys on ymmirretty ja Morttisen perian-
kuuluttamia uudistuksia on tehty hyvilld syk-
keelld. Fastems ja Ensto ovat hyvid esimerkkeji
yrityksistd, jotka ymmirtivit maailman muu-
toksen. Ne ovat uudistaneet tuotekehitystiin,
tuotantoaan ja alihankkijayhteistyotidan kette-
rammiksi vastatakseen paremmin asiakkaiden-
sa tarpeisiin. Toimintaa on digitalisoitu ja yri-
tyksissi suositaan rohkeaa ja ennakkoluulotonta



kokeilukulttuuria. Samoin keinoin toi-
mintamalliaan ovat ajan saatossa muutta-
neet Kemppi, Kone ja Sanoma.

Broman Groupin menestystarina on
mainio esimerkki visiondirisestd per-
heyrittijyydestd, jossa pitkantahtaimen
suunnittelu ja herkkyys markkinoiden
muutoksille ovat tuottaneet tulosta.

"Haluamme olla toimialamme suun-
nanndyttdjd. Tuomme toimintaamme jat-

larvitaan visionddristd
omistajuutta, kykyd
ndhdd muutos ajoissa
ja reagoida sithen
valittomdsti.

kuvasti meille sopivia uudenlaisia rat-
kaisuja ja toimintatapoja. Esimerkiksi
nelisen vuotta sitten lanseerasimme en-
simmiisen kortittoman kanta-asiakas-
jirjestelmin, jossa asiakas tunnistetaan
ajokortilla tai muulla henkilo6llisyystodis-
tuksella ja jatkossa kannykilli. Lihes mil-
joonan kiyttdjin kanta-asiakasohjelma si-
too asiakkaat meihin muilla eduilla kuin
bonuksilla”, Broman kertoo.




amalla kun Broman Groupissa uu-

distetaan toimintatapoja ja mukaan

tuodaan uusia innovatiivisia kiytin-

t6ja, sen litketoimintaa kehitetdin

perheyrityksille tyypillisen pitkdjin-
teisesti. Kun omistajuus ja paitoksenteko ovat
perheen kisissi, voidaan tavoitteet asettaa tule-
viin vuosiin vuosineljinnesten sijaan.

”Meilli on mahdollisuus suunnitella, tes-
tata ja toteuttaa asioita pitkalld aikajanteella.
Voimme tehda tappiotakin, jos litketoimintam-
me pitkin aikavalin tavoitteet sitd edellyttavit.
Toimintaamme eivit sido kvartaalitulosta vaati-
vat omistajat”, Broman sanoo.

Perheyrittdjyyden pitkdjinteisyys, vakaus ja
jatkuvuus on kansantaloudellisestikin merkit-
tavia. Perheyritykset auttavat vakauttamaan ta-
loussyklien jyrkkyyttd erityisesti pk-sektoril-
la, koska niiden horisontti on pidemmalli kuin
scuraavassa kvartaalissa ja niiden omalla pdi-
omalla on suurempi merkitys kuin hajautetus-
ti omistetuissa yrityksissa.

”Visiondirinen perheyrittdjyys ja sithen liit-
tyva vakaa oma paioma ovat tarkeiti valtionta-
loudelle”, Mérttinen vahvistaa. Ylikorostunut
kvartaalitalous on tullut pankki-, euro- ja fi-
nanssikriisien myota tiensd pidhan.

arhaat voimat eivat aina tule oman

perheen tai suvun sisalead. Erityises-

ti hallitustyoskentelyyn on mo-

nessa perheyrityksessd otettu

mukaan oman alansa kokeneita
erikoisosaajia. He tuovat yrityksen johta-
miseen ulkopuolisen nikemyksen ja huo-
lehtivat siitd, ettei perheyrityksen kult-
tuuri paise ummehtumaan.

Broman Groupin hallitukseen kuuluu
kuusi jisenti, joista kolme on perheen ul-
kopuolelta: Risto Orella on pitkiaikaista
kokemusta kiinteistdistd ja liikepaikois-
ta, Antti Tiitolalla vihittaistavarakaupan
ketjun rakentamisesta, Pekka Erdjaalla
perheyrittijivetoisen myymilikonseptin
kasvattamisesta ja exitista.

”Olemme valinneet hallitukseen hen-
kil6ita, joilla on paljon annettavaa yri-
tyksellemme. He kaikki uskaltavat tuo-
da mielipiteensa esille. Me emme tarvitse
jees-michii”, Broman sanoo.

Hallitus kokoontuu joka toinen kuu-
kausi, mika on riittavan tiivis tahti nopealle pai-
toksenteolle.

”Hallitus siunaa kaikki isot paatokset. Yritys-
temme toimitusjohtajilla, eli veljellini ja minul-
la, on laajat valtuudet tehda nopeita paatoksii
kidytinnon asioista”, Broman kertoo.

Johtajavalinnat mairaytyvit perheyritykses-
sa samalla perusteella kuin hallituksen kokoon-
pano. Visionairinen perheyrityksen omistaja ei
aina tarraudu itse yrityksen johtoon, vaan ha-
kee tehtivddn parhaan osaamisen joko suvus-
ta tai sen ulkopuolelta. Hin on johdon spar-
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Nepotismzi vot pilata
yrityksen ilmapiirin
ja karkottaa
avainhenkiloitd, jos
yritys ei tarjoa beille
ansaittuja urapolkuja.

raaja, suunnanniyttaja ja tavoitteiden asettaja,
joka antaa kuitenkin johdolle riittdvin toimin-
tavapauden maalin saavuttamiseen.

”Omistajan pitdd olla tehtdviensd tasalla eli
hinen pitia ohjata johtajaa toteuttamaan yrityk-
sen strategiaa. Omistajan on osattava ilmaista
tahtonsa selkeisti ja luotava johtajalle sen toteut-
tamiseen kannustavat mittarit. Omistajaosaami-
nen on iso kysymys, johon pitii oppia, kasvaa ja
kouliintua. Perheyrityksen historia tunnetaan ja
siitd osataan oppia”, Morttinen alleviivaa.

Hinen mukaansa perheyrittijyyden suurin
haaste on saada parhaat voimat johtamaan yri-
tystd niin, ettei nepotismi pilaa sitd. Jos joh-
tajavalinnoissa turvaudutaan ensisijaisesti su-
kulaisiin, ei yritys saa tarvitsemaansa parasta
johtajuutta ja sen tulevaisuus voi vaarantua. Ne-
potismi voi myds pilata yrityksen ilmapiirin ja
karkottaa avainhenkildita, jos yritys ei tarjoa
heille ansaittuja urapolkuja.

ntd vallan siirtiminen seuraavalle pol-
velle? Moni perheyritys on kaatunut
sukupolvenvaihdoksen yhteydessa
tehtyihin virheellisiin henkil6valin-
toihin, dkkiniisiin muutoksiin yritys-
rakenteissa tai epaselviin valtasuhteisiin.

”On tarkedd varmistaa, ettd sukupolvenvaih-
dos onnistutaan tekemdin nopeasti ja kivutto-
masti. Uuden sukupolven pitda saada liikkuma-

tilaa ja padsti toteuttamaan yrityksessi
visiotaan. Kontrollin selkei luovuttami-
nen uudelle sukupolvelle on ddrimmadisen
tarkeda”, Morttinen sanoo.

Bromanin veljekset saivat hyvissi kun-
nossa olleen yrityksen isaltidn V&ino H.
Bromanilta. Onnistunut sukupolvenvaih-
dos tehtiin kaksivaiheisesti vuosina 1995
ja1998.

”Olimme olleet viidentoista vuoden
ajan mukana yrityksessa lukuisissa eri teh-
tivissd ja sitoutuneet vahvasti yrityksen
kehittimiseen. Sukupolvenvaihdoksen
my6td meistd tuli heti toimitusjohtajat
konsernin yrityksiin. Vastuu ja piatoksen-
teko siirtyivit suoraan meille”, Harri Bro-
man kertoo.

Hin muistuttaa, ettid vield go-luvulla
sukupolvenvaihdosta koskevat siannok-
set olivat nykyisti yrittdjdystavallisempii,
muun muassa veroseuraamusten osalta.

”Silloin yritystd ei tarvinnut tyhjentai suku-
polvenvaihdoksen yhteydessia”, Broman muis-
telee.

Uusien perheyritysten syntyminen ja nykyis-
ten hyvinvointi on suomalaisen yritysrakenteen
avainkysymys. Monet menestyneet perheyri-
tykset on viimeisten parin vuosikymmenen ai-
kana myyty ulkomaille, kun tydlle ei ole 16yty-
nyt sopivaa jatkajaa. Entisistd perheyrittajistd
on tullut bisnesenkeleita, jotka jakavat osaa-
mistaan avittaakseen kasvuyrityksid yritystoi-
minnan karikoissa.



Uusista start up -yrityksistd vain harva on tyy-
pillinen perheyritys. Muutamissa vanhemmat
ovat rahoittaneet lasten yritystoimintaa, tun-
netuimpana esimerkkind Hedien Rovio, mut-
ta perheyrityksisti on vield liian aikaista puhua.

Perheyritykset eivdt sovi myoskdin sithen
muottiin, jota sijoittajaomistajille valetaan niin
tieteellisissd kuin yhteiskunnallisissa keskus-
teluissa. Tatd myyttid murtaa Lappeenrannan
teknisessa yliopistossa tammikuussa tarkastet-
tu vaitoskirja.

Viitoskirjatutkija Noora Rantasen mukaan
perhe on parhaimmillaan motivoitunut, vas-
tuullinen, pidmairitietoinen, olennaista osaa-
mista omaava ja aktiivisesti nditd ominaisuuksia
yritykseen investoiva listayhtion omistaja.

”Tallaista osaavaa omistajuutta yrityk-
sen hyviksi kiyttivd perhe saavuttaa hel-
posti sidosryhmiensi luottamuksen.”

Outokumpulainen koysid ja lankoja
valmistava perheyritys Piippo haki alku-
vuodesta kasvua toiminnalleen listautu-
malla OMX Nasdaqin First North -mark-
kinapaikalle. Annilla yritys haki rahoitusta
mahdollisten yrityskauppojen ja muiden
laajentumissuunnitelmien toteutukseen.

erheyrityksilld vastuullisuus on

aina ollut osa dna:ta, ei pelk-

ki muotitrendi. Perheyritysten

liiton tekemin tutkimuksen

mukaan perheyritykset osoit-
tavat vastuullisuuttaan erityisesti tyonte-
kijoistian huolehtimalla: kouluttaminen,
tyohyvinvoinnista huolehtiminen ja hyva
johtaminen korostuvat.

Broman Groupissa vastuullinen tydnantaja-
rooli toteutuu tyosopimuksista lihtien.

"1 200 tyosuhteestamme yli tuhat on koko-
aikaisia, vakituisia ja toistaiseksi voimassa ole-
via. Tamid on poikkeuksellista kaupanalalla.
Meille my6s halutaan t6ihin. Kun avaamme
uuden myymadlin, kymmeneen paikkaan tulee
yli 500 hakemusta”, Broman kertoo.

Koulutus on hyvi tapa sitouttaa henkilostoa.
Joka kymmenes Broman Groupin tyontekija on
koko ajan erilaisissa koulutusputkissa.

Kolmas konkreettinen satsaus henkilokun-
taan on koko henkilostod koskevat ja kunkin
yrityksen liiketoimintaan istuvat palkitsemis-
jarjestelmat. Palkitseminen perustuu ensisijai-
sesti oman yksikon onnistumiseen, ja parhaim-
millaan bonusta kertyy "merkittivi summa”
vuosipalkan lisiksi.

Henkildston motivaatiosta ja tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen nakyy Broman Groupin tu-
loksissa. Sairauspoissaolot ovat huomattavasti
alhaisemmalla tasolla kuin kaupanalalla keski-
mairin, eiki ennenaikaisia elakoitymisid juuri
ole. Tyotyytyviisyys on parantunut parin vuosi-
kymmenen aikana jatkuvasti.
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Uusien perbeyritysten
syntyminen ja
nykyisten hyvinvointi
on suomalaisen
yritysrakenteen
avainkysymys.

Huolehtiminen ja vastuullisuus heijastuvat
my0s ympdroividn yhteisoon. Perheyritykset
ovat yhteiskunnallisesti aktiivisia, alueellises-
ti sitoutuneita ja halukkaita edistimiin pai-
kallisyhteison hyvinvointia. Broman Groupin
avainhenkil6t ovat aktiivisesti mukana Joen-
suun kulttuuri-, koulutus- ja jirjestdelimissa.
50-vuotisjuhlavuotenaan yritys huomioi monin
tavoin alueen toimijoita.

”Olemme myontineet tind vuonna puoli
miljoonaa euroa muun muassa yliopistolle seki
erilaisille kulttuuritoimijoille, maanpuolustuk-
seen, veteraaneille ja kirkolle. Lisiksi tuemme
urheiluseuroja sadoilla tuhansilla euroilla vuo-
dessa”, Broman sanoo.

erheyrityksen johtamisen taus-

talla ovat perinteistd ja arvois-

ta ammentavat tunteet. Vaikka

johtaminen on alyllistd ja ar-

kista pidiatoksentekoa, perhe-
yrityksen voimavara ja rikkaus on sen ta-
kaa 16ytyvissd emootiossa.

"Perheyrityksissd tehddin valtavasti
toitd, jotta tunnepuoli saadaan hy6dynnet-
tyd, mutta samalla se on pidettivi kuris-
sa. Perheyrityksessd nakyy selvisti, kuin-
ka suuret tunteet ja merkittivat rahalliset
asiat ovat yhtd aikaa samassa poydissa.
Siksi perheyritystd pitdd johtaa parhaalla
mahdollisella tunneilylld, ei suurimmalla
AO:1la”, Mérttinen painottaa.

Rantasen vaitdskirjatutkimus vahvis-
taa Morttisen sanomaa. Sen mukaan per-
heyritysti sitoo yhteen perheen jisenten
viliset, yritykseen kohdistuvat omista-

juuden tunteet, eikd niinkdin omistajuuden ju-
ridinen tai taloudellinen pohja. Nima tunteet
tuovat yritystoiminnassa kilpailukykya ja -etua.
Psykologinen omistajuus on perheenjisenten
motivaation, asenteiden ja kaytoksen taustalla,
kun he toimivat yrityksensa hyviksi.

Tunteella johtamisen vaikutukset nikyvit
yrityksen tuloksessa ja tulevaisuudennikymissi.

Broman Groupin kasvu on Suomessa saavut-
tanut rajansa ja katseet kidannetty kansainvi-
listymiseen: ensi vuonna avataan ensimmaiiset
Motonet-liikkeet Viroon. Kun kasvusuunnat ja
tavoitteet ovat selkeini vuosien pidssi, tehdidin
arjen liiketoimintapdatoksii rivakkaan tahtiin.

”Kyky tehda paitoksid on oleellinen asia. Ei
haittaa, jos vililla tekee virheita, kunhan koko-
naisuutena tekee enemmin oikeita ja yrityksen
menestysti edistivid paitoksid”, Broman tiivis-
tda.

Jarjen ja tunteen, eurojen ja emootioiden yh-
teentormaykset nakyvit jokaisen perheyrityk-
sen arjessa. Vahvat arvot, perinteet ja pitka-
jinteisyys puskevat niitd kuitenkin eteenpiin,
myrskyn ja tyvenen lipi. @



JATKUVUUS

on perbeyrityksen
DNA:ssa

TEKSTI JA KUVA: Jukka Nortio

Perheyrittijyydessd yhdisty-
vit jarki ja tunteet. Kasvatam-

me intohimoisesti sukupolvien
rakentamaa yritystoimintaa ja pidimme
ylld vahvasta arvopohjasta kumpuavaa pe-
rinnetti. Meille jatkuvuus on tirkeimpia
kuin nopeat pikavoitot. Haluamme olla
kaikessa toiminnassamme hyodyksi sidos-
ryhmillemme.

Jatkuvuus ei ole itsestidnselvyys, vaan
sen eteen on tehty kovaa tyotd vuosikym-
menid, jopa vuosisatoja. Jokainen yrittaja-
polvi on saanut kokea kriisinsa ja oppinut
kuinka siitd selvitdin. Niin my6s meilld
Woikoskella.

Isoisini isd joutui aloittamaan uudel-
leen yritystoimintansa, kun hinen ruuti-
tehtaansa lensi taivaan tuuliin vuonna
189o0. Isoisini lahti sortovuosina maanpa-
koon Bobrikovin vainoja ja haki modernin
kemianteollisuuden opit Sveitsistd, Eng-
lannista ja Saksasta. Isini nosti yrityksem-
me sodan raunioista uuteen kukoistuk-
seen. Mind kivin yritykseni kanssa kuilun
reunalla, kun vihamielinen kilpailija yrit-
ti suistaa meidit perikatoon 198o-luvun
alussa.

Vaikeissakaan tilanteissa perheyrittija
ei pelkdi epidonnistumista, silli hin epi-
onnistuu vasta kun lakkaa yrittimaisti.
Periksiantamattomuus ja mahdottomien-
kin tavoitteiden saavuttaminen leimaavat
toimintaamme. Perheyrityksessi tihda-
tadn ylos ja vielakin korkeammalle. Niin

Perheyrittiji ei myy yritystain kuin pa-
kon edessi, silli hin ei halua katkaista su-
kupolvien jatkumoa. Valitettavasti olo-
suhteet Suomessa ovat nyt sellaiset, ettd
sukupolvenvaihdokseen liittyva perinto-
vero aiheuttaa merkittivid haasteita var-
sinkin monille vakavaraisille perheyritta-
jille.

Vaikka perheyrittdjit taistelevat itsen-
sd lapi harmaan kiven, pitdd myds valtion
luoda kunnolliset edellytykset yrittajyy-
delle. Se tarkoittaa esimerkiksi turhien
saidosten ja rajoitusten purkamista, lupa-

”Usko omiin voimiin ja jaksamiseen on
kova. Sen on oltava, silla vaalittavana on
muutakin kuin yritys.”

voidaan toimia, koska kohtalo on omien
ja laheisten kisissa. Usko omiin voimiin ja
jaksamiseen on kova. Sen on oltava, silla
vaalittavana on muutakin kuin yritys.

Yritys on meille elimintapa, jopa eli-
mdi suurempi asia. Investoimme yrityk-
seen, emme itseemme, miki nikyy voitto-
jen jaossa. Emme jaa avokatisesti osinkoja,
vaan satsaamme yrityksen tulevaisuuteen.
Tekemamme investoinnit tarjoavat tule-
ville yrittdjdpolville ja heidin tyontekijoil-
leen mahdollisuuden menestya.

prosessien yhtenidistimistd ja yrityksid
koskevan perintoveron poistamista. Suo-
tuisassa ympiristossd perheyritykset toi-
mivat niin, ettd ne ovat hyodyksi paitsi si-
dosryhmilleen myds lahiyhteisélle ja koko
yhteiskunnalle.” @

Clas Palmberg, hallituksen pubeenjobtaja,
omistaja, Oy Woikoski Ab
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Vastuullisuus
ja voitto soprval
samaan salkkuun

Vastuullisuudesta on tullut sijoittamisen
kovinta ydinta. Siihen on yksi syy: muita
vaihtoehtoja ei ole.

TEKSTI: Satu Rimo kuvitus: Wonder Agency




orjan parlamentissa tehtiin
kesdkuussa pditos, joka no-
teerattiin rahoitusmarkki-
noilla. Maan elikerahasto ei
saa endad sijoittaa yhtioihin,
joiden liikevaihdoista 30 prosenttia tai
enemman tulee hiilivoimasta. Norjan ta-
lousministerin mukaan jopa 75 yhtiotd ti-
pahtaa pois timinhetkisesti sijoitusport-
foliosta. Arviolta nelji miljardia euroa
etsiytyy pian uusiin sijoituskohteisiin.

Norjan valtiollisen elikerahaston loik-
ka pois hiilesti ei tule jidmaan markki-
noiden ainoaksi. Sijoittajat miettivit yhi
tarkemmin yhtiéiden vastuullisuutta sijoi-
tuspdatoksid tehdessidan. Nain sanoo vas-
tuullisen sijoittamisen asiantuntija, As-
sociate Director Miguel Santisteve. Hin
tyoskentelee Nasdaqg OMX Advisory Ser-
vices -yksikossd, jossa analysoidaan, mitd
40 000 institutionaalista sijoittajaa ympi-
ri maailmaa ostaa ja myy.

”Yksikdin yritysasiakkaani ei enad ky-
seenalaista ilmastonmuutosta. Yritysten
hiilijalanjilki on alkanut vaikuttaa sijoi-
tuspiatoksiin ja se nikyy markkinoilla.”

Maailman suurin valtionrahasto, jonka

“Vastuullisuus ja
vortonteko ervdt sulje
totsiaan pois, vaan se on
1t5e asiassa parnvastoim.
Nykymaatlmassa toista er
ole ilman toista.”

— Miguel Santisteve, Associate Director,
Nasdaq OMX Advisory Services

varallisuus ironisesti on periisin Oljysti,
ei tietenkdan siirra varojaan pois fossiili-
sista hyvii hyvyyttdin. Sijoittajien ensisi-
jainen tehtavihin on paidomia allokoimal-
la tehda voittoa asiakkailleen, ei pelastaa
maailmaa.

”Vastuullisuus ja voitonteko eivat sulje
toisiaan pois, vaan se on itse asiassa pain-
vastoin. Nykymaailmassa toista ei ole il-
man toista”, Santisteve sanoo.

astuullisuuden ytimen voi tii-

vistid kahteen faktaan. En-

sinndkin meilli on vain yksi

maapallo, jonka resurssit

kayvit niukemmiksi. Niitd on
pakko kiyttad vastuullisesti tai pian ei ole
mihin sijoittaa. Toisekseen tutkimusten
mukaan vastuullisten yhtiéiden toiminta
on kannattavampaa, miki tarkoittaa edel-
lytyksid parempaan tuottoon pitkalld ai-
kavililla.

Merkittavid osa sijoituksista tehddin
nimenomaan pitkalld aikavililla: institu-
tionaaliset sijoittajat hoitavat elikevaro-
ja, vanhemmat sdistdvit lapsilleen, nuoret
ensimmdisen asuntonsa kisirahaan ja yh-
tiot tulevaisuuden investointeihinsa.

Paioma litkkuu tuoton perassi. Yhti-
on markkina-arvo taas on riippuvainen
muustakin kuin siitd, mitd tuloslaskel-
masta ja taseesta voi lukea. Yrityksen arvo
syntyy monella tasolla. Hyvin johdettu yh-
ti6 houkuttelee parhaat tyontekijit, jot-
ka sitoutuvat tyohonsi ja tyonantajaansa.
Vastuuttomasti toimivassa organisaati-
ossa syttyy timin tdsti mainetulipaloja,
joiden sammuttamiseen suttaantuu joh-



tajien kallista aikaa. Mainekolhujen paik-
kaaminen tulee kalliiksi. Pahimmassa
tapauksessa hulttiofirma aiheuttaa sidos-
ryhmilleen kirsimysti, jota ei valttdmattd
pysty korjaamaan edes rahalla.

Santisteven mukaan on pidivinselvai,
ettd yhtididen todelliseen arvoon vaikut-
tavat myos yrityksen vastuullisuus ympa-
rist6a ja sidosryhmidan kohtaan.

"Lukuisat akateemiset tutkimukset
toistavat samaa saagaa: vastuulliset yri-
tykset tuottavat parhaiten.”

Oxfordin yliopiston tuoreessa From
the Stockholder to the Stakeholder -julkaisus-
sa kaytiin ldpi yli parisataa yritysten vas-
tuullisuutta ja tuloksentekokykyi tar-
kastellutta tutkimusartikkelia. Lihes 9o
prosenttia tutkimuksista osoitti, ettd vas-
tuullisesti toimivien yhtididen operatii-
vinen tehokkuus on vastuullisuusasiat
laiminly6via yhtioita parempi. Konkreet-
tisesti tehokkuus nikyy esimerkiksi pa-
rempana kassavirtana.

os luotettava taho kertoisi, ettd
olisi olemassa pieni todennakoi-
Syys menettai suurin osa sijoitus-
tesi arvosta, rakentaisitko port-
foliosi toisin? Luultavasti kylla.

Jos luotettava taho kertoisi, etti sijoit-
tamalla vastuullisesti toimiviin yrityksiin,
tekisit parhaat voitot, ohittaisitko vas-
tuullisuusasiat? Luultavasti et.

Siksi tuntuukin omituiselta, ettd vas-
tuullisesta sijoittamisesta on tullut
mainstremea vasta nyt. Santisteve on
tyoskennellyt sijoittajasuhteiden paris-
sa 15 vuotta. Viime vuosina hin on neu-
vonut eurooppalaisille yhtidille, miten
institutionaaliset sijoittajat integroivat
vastuullisuusasioita sijoitusstrategioihin-
sa. Vastuullisuuden teema on alkanut ni-
kyi kunnolla aivan viime vuosina.

“Lyhyen aikavilin voitontavoittelu
kulminoitui vuoden 2008 finanssikriisiin,
joka aiheutti valtavat markkinahiiriét. Ta-
lousromahdus muutti monien sijoittajien
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kasityksia ja vastuullisuusteemat marssi-
vat esiin”, han arvioi.

Nykyinen maailmantalous on perustu-
nut fossiilisten polttoaineiden hyédynta-
miseen. Hiilidioksidia ei voi kuitenkaan
pumpata ilmakehdin samaa tahtia tai il-
masto limpenee liikaa ja ymparistokata-
strofit lisddntyvit.

Ilmaston limpeneminen on fakta,
mutta se, miten ilmi6 vaikuttaa yritysten
tuloksentekokykyyn pitkalld aikavalilla,
on jaianyt hyhmiiseksi.

ahan asti sijoittajien on ollut

hankala hinnoitella sosiaalisia

ja ympdristoriskeja. Siihen on

tulossa muutos, jos sdinnos-

tely lisdantyy. Merkit viittaavat
sithen, ettd niin tapahtuu. Timin vuoden
lopussa Pariisissa pidettavan YK:n ilmas-
tokokouksen mahdollisesta globaalista il-
mastosopimuksesta kiytivit spekulaatiot
ovat saaneet palstatilaa useissa talousme-
dioissa. IMF arvioi viime vuonna ilmesty-
neessi tutkimuksessaan hiilitonnin sopi-
vaksi hinnaksi hieman alle 50 euroa. EU:n
piastokaupassa hinta huitelee tilld hetkel-
13 7—8 eurossa. Jos hiilidioksidipdastdjen
hinta lyoddan edes lihelle IMF:n arviota,
monen fossiilisiin polttoaineisiin bisnek-
sensd perustavan firman arvo tyhjence il-
mapallon tavoin, kun taas jo valmiiksi
kestdvisti toimivien yhtididen liiketoi-
mintaedellytykset paranevat. Kilpailuase-
telma voi muuttua yhdessa yossa.

Kun sijoittajat nikevit vastuuttomuu-
den riskind, se heijastuu yritysten rahoi-
tusmahdollisuuksiin. Riskin vastineeksi
vaaditaan korkeampaa tuottoa, miti yri-
tyksen voi olla vaikea toimittaa. Vastuut-
tomasti toimivien yritysten edellytykset
rahoituksen saamiseen voivat heiketi.

Rahoituksen lisiksi vastuuttomia yri-
tyksia koettelevat muutkin riskit. Kulut-
tajien asenteet muuttuvat. Vastuullisuus
vaikuttaa yhi useampien ostopiitokseen.
Raju ostoboikotti voi saada aikaan pahan-
kin kassakriisin ja tuoda mutkia jakelu-
yhteistyohon. Vastuullisuus vaikuttaa
my0s rekrytointiin. Maineensa tuhrinut
yritys ei ole houkutteleva tyopaikka, jon-
ne lahjakkaimmat osaajat hinkuvat t6ihin.
Tyopaikan kiinnostavuutta pitid kom-
pensoida korkeilla palkoilla, mika nostaa
kustannuksia. Pelkki kova palkka ei riitd
sitouttamaan: herkullinen tarjous veto-
voimaisemmalta kilpailijalta saattaa saa-
da ovipumpun laulamaan — matkalla ulos.

joittajilla on vaikutusvaltainen
rooli. Heilld on iso vastuu siiti,
mihin suuntaan maapallomme
kehittyy, silld sinne minne raha
menee, sielld tapahtuu.

Piiomaa allokoivat sijoittajat ovatkin
yksi yrityksen tirkeimmisti sidosryhmis-
td. Yhtiot eivit voi purra ruokkivaa kitta
ja ohittaa sijoittajien vaatimuksia ja nike-
myksid. Paras tapa edistdi yhtion vastuul-
lisuutta ja pedata omille varoilleen vakaata
pitkdn ajan tuottoa, on pitda ylla dialogia
yrityksen kanssa.

”Suursijoittajat kyselevit aktiivises-
ti yhtidiltd, miten heidin strategian-
sa nivoutuu ympiristonmuutokseen eli
miten esimerkiksi yhtion tuotteet autta-
vat asiakkaita pienentamiin hiilijalanjal-
keddn”, sanoo Santisteve.

Hin kehottaa sijoittajia jo oman etun-
sakin takia sitoutumaan omistuksiinsa.

”Omistukset myydessiin menettid
vaikutusvaltansa. Jos kuitenkin niyt-
tai siltd, ettei dialogi vie eteenpiin eika
yhtion toiminta muutu vastuullisemmak-
si, el jad muita vaihtoehtoja kuin myyda.
Myyminen on kuitenkin aina viimeinen
vaihtoehto.”

Liikettd tapahtuu myds toiseen suun-
taan:

”Yhtiot ovat kylld huomanneet, etti
vastuullisuusasiat vaikuttavat sijoittaji-
en paitoksiin. Nykydan esimerkiksi nikee
paljon sijoittajille suunnattuja roadshow-
tilaisuuksia, jotka keskittyvit pelkistiin
vastuullisuuteen. Tillaisia tapahtumia ei
viisi vuotta sitten juuri jirjestetty.”

Markkinat tulevat muuttumaan — eivit
vilttimdttd rytisten, mutta isosti raksah-
dellen. PRL:n eli YK:n vastuullisen sijoit-
tamisen periaatteet on allekirjoittanut jo
yli tuhat suursijoittajaa. Allekirjoittaneet
hallinnoivat noin 53 biljoonan euron sijoi-
tusomaisuutta.

Sijoitusyhti6t ovat vihitellen alkaneet
huomioida ympiristovastuun, sosiaalisen
vastuun ja hyvin hallinnon teemoja sijoi-
tuspddtoksissdin. Thmisoikeuskysymyk-
set, tyontekijoiden kohtelu ja yhtididen
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Syouttayilla on vartkutusvaltainen rools.
Heilld on 150 vastuu sutd, mihin suuntaan
maapallomme kebittyy, silld sinne minne
raba menee, sielld tapabtuu.

alihankintaketjut nousevat esiin sijoitta-
jien ja yhtioiden kiymissa keskusteluissa
yhd useammin.

”Tosin noin 40 000 seuraamastamme
institutionaalisesta sijoittajasta vain rei-
lu sata on integroinut naima ESG-asiat si-
joitusstrategiaansa. Olen kuitenkin var-
ma, ettd parinkymmenen vuoden kuluttua
ESG-periaatteet ovat sijoittajille arkipii-
vii”, Santisteve huomauttaa.

antisteve kavi kesikuussa puhu-
massa Helsingin porssissi vas-
tuullisesta sijoittamisesta.
Tapahtumaan osallistuneiden
yritysten edustajat vastasivat ky-
selyyn, jossa tiedusteltiin vastuullisuuden
merkityksestd sijoittajasuhteiden hoidos-
sa. 8o prosenttia oli sitd mieltd, ettd hyvil-
14 hallinnolla ja vastuullisuudella on jonkin
verran merkitysti sijoittajille. Viidennes
vastaajista arvioi vastuullisuusasioiden vai-
kuttavan piditoksiin todella paljon.
”Suomalaisten ansioksi on sanottava,
ettd te olette vastuullisen sijoittamisen
edellikivijoitd. Monet sijoitusyhtiot ovat
jo integroineet vastuullisuusasiat sijoitus-
strategioihinsa.”
Santisteve haluaa tehdi selviksi my6s
sen, ettd vastuullinen sijoittaminen ei ole
pelkkaa riskianalyysia.

Vastuullinen sijoittaja nikee mahdolli-
suuksia, myos sellaisia, joita pelkkia tu-
loslaskelmaa ja tasetta tuijottavat sijoitta-
jat eivat vilttimittd huomaa.

”Eihdn vastuuttomista yhtidistd kar-
kaava raha hivid minnekain. Se vain allo-
koituu uudestaan tuottavammille aloille,
jotka uutta pidomaa saadessaan pidsevit
kasvamaan.”

Ensin kiinnostuvat institutionaaliset,
pitkan aikavilin sijoituksia tekevit sijoit-
tajat. Vastuullisia sijoitustuotteita perus-
tetaan enemmin ja niihin alkaa virrata
piddomaa. Yritykset haluavat osansa tasti
rahoituksesta ja kehittivit toimintaansa
vastuullisemmaksi seki kertovat aktiivi-
semmin saavutuksistaan tietoa janoaville
sidosryhmilleen. Lopulta mukaan tulevat
myo6s ne vanhan koulukunnan sijoittajat,
jotka toimivat tase- ja tuloslaskelmainfor-
maation varassa.

Raha on kuin virtaava joki, joka ve-
tad mukaansa. Sijoittajien perassa uusil-
le markkinoille eli uusien tuotteiden ja
palveluiden pariin hakeutuvat kulutta-
jat, innovatiivisia ja inspiroivia tyotehta-
vid etsivit lahjakkaat tyontekijit ja uusia
puheenaiheita esiin nostavat toimittajat ja
bloggaajat. Vastuullisuuden sykli on viela
alussa, mutta se voimistuu koko ajan.

Vastuullisuus on itsedan ruokkiva keha.
Koska ihmisilld on tapana hakeutua voitta-
jien seuraan, etujoukoissa oleminen kan-
nattaa. He, jotka ensimmiisena hoksaavat
kehittymiskelpoisen markkinan ja ehti-
vit apajille, pddsevit nauttimaan kasvavan
markkinan hedelmisti ensimmadisina.

Vastuullinen sijoittaja tekeekin yhdel-
14 hyvilld potkulla kaksi maalia: tienaa tu-
kun rahaa ja parantaa siini sivussa palan
maailmaa. @
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Kolumni

"Huppukykyd e1 tyonnetd turbhan
atkaisin kokoatkaeldkkeelle vain
sikst, etter hin jaksa tyoskennelld
arvan entiseen tabtin.”

Puolitcholla
val
sata lasissa?

uoden 2017 elikeuudistus nostaa elikeikid nope-
asti ja siirtad paitosvaltaa elikoitymisestd entistd
enemmin tyontekijille. Elakeidn noustessa johta-
ja ei silti valttdmattd kykene tai halua jatkaa ela-
keikdin saakka huippuroolissa. Usein sita ei halua
tyonantajakaan.

Huippukykyi ei kannata kuitenkaan tyontid kokoaikaelikkeel-
le vain siksi, ettei hin jaksa tyoskennelld aivan entiseen tahtiin.
Kun 1800-luvulla rakennettiin taloa, kehotettiin sen paikka valit-
semaan kutsumalla koolle nelja satavuotiasta ja kuuntelemaan hei-
td. Elidkeiki ei ehka nouse lihivuosina ihan sataan, mutta vanhois-
ta ja viisaista kannattaa silti pitdd kiinni.

Kun yritykselld on toimiva elidkestrategia, varmistetaan ettd oi-
keat ithmiset ovat oikeissa paikoissa ja tuottavuuden riskit hallit-
tuja. Se on hyodyllinen myds ylimmin johdon elikoitymisten hal-
linnassa. Onkin syyta pohtia malleja, joiden avulla johtaja voisi
viimeisind tyovuosinaan luontevasti siirtyi esimerkiksi neuvonan-
tajan rooliin kevennetylld tyoviikolla. Toisaalta tydtehonsa menet-
tineelle ammattilaiselle on tirkedi varmistaa jirkeva elike alim-
massa mahdollisessa idssa.

Tyoeliman trendiennusteet lupaavat, etti muutosten nopeus
kiihtyy, joustavuuden merkitys korostuu ja digitalisaatio mullis-
taa maailmaa. Tulevaisuudessa johtajien urakehitys on tempoile-
vampaa ja riskipitoisempaa. Myos kompensaatiot voivat vaihdel-
la rajusti.

Julkisessa keskustelussa on ruodittu johtajien oikeutta aikai-
seen clikoitymiseen. Usein unohdetaan tyonantajalle relevantim-
pi nikokulma eli yrityksen oikeus ja mahdollisuudet jarjestia joh-
tajan siirtyminen elakkeelle tai muihin tehtéviin, kun ajankohta
on kaikille sopivin.

Elikestrategia on iso apu henkilokunnan tyokyvyn turvaa-
misessa, seuraajasuunnittelussa ja kyvykkyyksien johtamisessa.
Vuonna 2025 koko yritykselle tuttu elikestrategia, ja mielelldin
laajemmin vield ikastrategia, on kullan arvoinen. Kymmenen vuo-
den sisalld kidytossimme on tyokalut, joilla voimme mitata ylim-
min johdon ja henkiloston tyokykya ja -halua seka optimoida toi-
mintamalli seki tyontekijin ettd tydnantajan eduksi. Strategiaa ei
luoda ja implementoida hetkessi. Siksi yrityksen kannattaa aloit-
taa elikestrategian luominen viimeistdin nyt.

HenkilGstostrategiaan, palkitsemispolitiikkaan ja ikdohjelmiin
kytkeytyvin elikestrategian avulla voidaan rakentaa rahoitusmal-
lit eri elakoitymisskenaarioille. Yrityksen hallinnassa olevat mal-
lit auttavat nuortenkin urakehitysti, kun seniorien kokemus hyo-
dynnetian optimaalisesti.

Uudentyyppisissi malleissa viestinndlli on iso merkitys psy-
kologisen hyviksynnian saavuttamisessa. Elidkestrategia auttaa
luomaan selkedt prosessit, joissa elikoityminen ja mahdollinen
jiadhdyttely otetaan puheeksi kaikkien kanssa tietyssa idssd. Yh-
teisymmarrykseen piastdin nopeammin ja paremmassa henges-
sd, kun kaikki osaavat odottaa keskustelua.

Ja satavuotiaatkin tietdvit, ettd heidin nikemyksilleen on edel-
leen kiyttoa.

Tarja Tyni
Kirjoittaja on Mandatum Lifen Yritykset-pksikon jobtaja.



MANDATUM HENKIVAKUUTUSOSAKEYHTIO

Tee sijoitus,
/ joka ei jata jalkea

Sijoituspéaatoksillési on yhé kauaskantoisempia vaikutuksia
maapallomme tulevaisuuteen. ML Tulevaisuus Ilmasto on
vastuullinen sijoituskohde, jonka avulla voit aktiivisesti pienentéa
hiilijalanjélked ja jarruttaa ilmastonmuutosta - tuotosta
r tinkimétta. Sijoita parempaan tulevaisuuteen jo nyt.

Kysy liséé, ota yhteyttd www.mandatumlife.fi/tulevaisuus

&) MANDATUM LIFE
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Rahoitus
kierroks

N

"AUKI

Investointipatouma hillitsee monen
yrityksen kasvua. Harvalla kasvuyrityksella
on investointeihin omaa rahaa, joten apua

on etsittava muualta. Miten onnistunut
rahoituskierros toteutetaan?

TEKSTI: Jukka Nortio kuvitus: Wonder Agency

\
2

Rahoittajien
kartoitus ja
tiedonhankinta

g
| 4



ahoituskierros starttaa yri-

tyksen  rahoitustarpeen

madirittelysti. Rahoituksen

hankkimisessa pitdd miettid

tarkoin yrityksen tilanne: ol-
laanko liikkeelld hyvan idean kanssa vail-
la nakemysta tulevasta vai viitta vaille val-
miita globaalille lipimurrolle?

"Yritysten tuotteet, palvelut, kasvuta-
rinat ja kasvustrategiat poikkeavat paljon
toisistaan. Rahoitustarpeet liittyvit kes-
keisesti sithen, miten ja milld aikajinteel-
11 tuote tai palvelu halutaan viedd mark-
kinoille”, sanoo EK:n yritysrahoituksen
johtava asiantuntija Tommi Toivola.

Kasvuyrityksille rahoitusta tarjoavan
Vision+-rahaston perustajaosakas Tero
Ojanperan mukaan yrityksen pitda paasta
mahdollisimman pian kokeiluista seuraa-
vaan vaiheeseen eli pilotoimaan ideoitaan
oikeiden asiakkaiden kanssa.

”Kun prototyyppi on testattu asiak-
kaan kanssa, seuraa kaupallinen lansee-
raus. Tama vaatii erilaista rahoitusta ja ra-
hoituksen mukana tulevaa osaamista. Kun
rahaa tarvitaan markkinointiin, pitdi olla
selked nikemys siitd, mitd markkinoinnil-
la saavutetaan”, Ojanperi tahdentai.

31

Rahoituksen rooli muuttuu, kun idea
kaupallistetaan. Alkutaipaleella rahoitus-
ta haetaan kulujen kattamiseen ja kaupal-
listamisvaiheessa nopeaan kasvuun.

”Jokaisessa vaiheessa pitii osata kertoa
sijoittajalle, mitd rahalla aiotaan tehdi ja
mikd on timin rahoituskierroksen jilkeen
seuraava askel”, Ojanperai sanoo.

lkopuolinen rahoittaja har-

voin lihtee hankkeeseen,

johon yrittdji ei ole laitta-

nut omaa rahaa. Rahoitusta

etsivin ensimmadinen sdan-
t6 onkin kiyda lipi omat ja lihipiirin tas-
kut. 3F-kolmikko, fiiends, family and fools,
on jokaiselle kasvuyrittijille tuttu alkura-
hoituksen lihde.

Sen jilkeen rahoittajat jactaan karkeas-
ti kolmeen luokkaan: yksityiset ja julkiset
rahoittajat sekid julkiset pddomamarkki-
nat. Julkisista rahoittajista Tekes rahoit-
taa tuotekehityshankkeita jo hyvinkin var-
haisissa vaiheessa. Sen tuki voi olla suoraa
avustusta tai lainarahaa. Finnvera puoles-
taan rahoittaa yrityksia lainalla ja takauk-
silla ja toimii useimmiten yhdessa pankin
kanssa.

Rahoittajan
etsinta ja oikean
kumppanin
loytaminen

Teollisuussijoitus ja Tekes tekevit jul-
kisia pddomasijoituksia riskipidoman
muodossa. Tekesin epidsuorat sijoitukset
kohdistuvat lupaaviin kasvuyrityksiin nii-
hin sijoittavien rahastojen kautta.

”Nimi rahoituskanavat ovat keskei-
sid kasvuyritykselle, silld pankit eivit 1ih-
de kovin helposti riskisijoituksiin”, Toivo-
la sanoo.

Yksityiselld puolella tarjolla on bisnes-
enkeleitd ja rahastojen kautta toimivia
pidomasijoittajia.

Rahoitusvaihtochdoista ja rahoittajien
taustoista saa hyvin tietoa muun muassa
ely-keskuksista, Tekesistd ja Finnverasta.
Yksityiset bisnesenkelit ovat jirjestiyty-
neet Fiban ry:ksi (Finnish Business Angels
Network), jonka alueyhdistykset jakavat
auliisti tietoa bisnesenkelitoiminnasta.
Vastaavasti pddomasijoittajat ovat jrjes-
taytyneet FVCA-yhdistykseksi (Finnish
Venture Capital Association). Molemmat
jarjestivat sainnollisesti tilaisuuksia, joi-
hin kasvuyritykset voivat ilmoittautua
kertomaan tarinaansa, luomaan kontak-
teja ja hakemaan rahoituslihteita.

Kolmas tie kasvun rahoittamiseen on
julkiset pddomamarkkinat. Se tarkoit-




taa kidytinnossd listautumista esimerkiksi
OMX First North -listalle tai rahoituksen
hakua velkakirjamarkkinoilta.

”Kasvuyrityksen rahoituksen suunnit-
telussa on tunnettava kaikki kolme kana-
vaa ja kartoitettava niiden mahdollisuudet
eri kasvuvaiheissa”, Toivola sanoo.

nkelisijoittajat ovat yleen-

sd ensimmdisid ulkopuolisia

sijoittajia yrityksen kasvun

alkutaipaleella. Enkeleista

16ytyy yhti lailla kokopiivai-
sid ammattilaisia kuin osa-aikaisia harras-
tajia.

Sijoitussummat vaihtelevat. Esimerkik-
si joukkorahoitusinstrumenttien (crowd-
Sfunding platform) avulla sijoittajat paasevit
jo muutaman tuhannen euron panoksel-
la kiinni listaamattomien yritysten kasvu-
potentiaaliin. Toisessa daripddssa ovat tar-
kan yritysanalyysin tekevit suursijoittajat,
jotka satsaavat tarkoin valikoituihin yri-
tyksiin jopa miljoonia euroja.

”Monet enkelisijoittajat seuraavat yri-
tystd sen kaikissa vaiheissa. He tulevat
mukaan teknologian kehittimisvaiheessa,
jolloin yritykselld ei vield ole tuloja. Sitd
seuraa kaupallistamisvaihe, jossa on saatu
asiakkaita todisteena litkeidean toimivuu-

Psykologia:
usko = toivo
= raha
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TAVIS ENKELISIJOITTAJANA

Joukkorahoitus (crowdfunding) eli yhteisorahoitus on rahoitusmuoto, jossa kuka ta-
hansa voi osallistua haluamansa yrityksen, tuotteen, palvelun tai hankkeen rahoi-
tukseen jopa muutamalla kymmenella eurolla. Joukkorahoituksen jarjestdja voi olla
joko yritysrahoitusta harjoittava sijoitusyritys, joka hakee kohteilleen pienrahoitusta,
pienten yrityslainojen valittdja tai kevyella organisaatiolla toimiva kohtauspaikka. Esi-
merkkeja suomalaisista toimijoista ovat sijoitusyritykset Invesdor ja Kansalaisrahoi-
tus, lainarahan valittdja Fundu ja jokapojan rahoituspalvelu mesenaatti.me.

Joukkorahoituksella on aina jokin maaraaika, johon mennessa rahoitus on maara
koota. Rahoituksella on my®s alaraja, jota tavoitellaan. Ellei sitd saavuteta, rahoitetta-
vaa projektia ei valttamatta toteuteta ja rahat palautetaan rahoittajille. Rahoitukseen
voi liittya rahoitettavaan projektiin liittyvid etuja tai tuotteita.

desta ja jo hieman liikevaihtoa. Kolmas on
varsinainen kasvuvaihe, jossa yritys tar-
vitsee padomia kasvun kiihdyttimiseen”,
Ojanperi kuvaa.

Institutionaalisten sijoittajien eli ra-
hastojen rooli korostuu, kun yritys ete-
nee kasvupolullaan. Suomalaisrahastojen
sijoitussummat liikkkuvat sadoista tuhan-
sista euroista muutamiin miljooniin eu-
roihin. Kansainvalisissd rahastoissa py6-
ritdin sen sijaan miljoonasijoituksissa.
Rahoitusta hakevan kannattaa tutustua

kansainvilisiin sijoittajiin hyvissi ajoin.
Kotimaiset enkelisijoittajat ja rahastot
auttavat kohdeyrityksiddn kansainvilis-
ten kontaktien luomisessa, silld sijoitta-
jat tuovat yrityksen kiytt60n paitsi rahaa
myos kansainvilisen liiketoiminnan osaa-
mista ja suhdeverkostoja.

”On tirkedi, ettd kansainvilisten si-
joittajien kanssa keskustellaan jo ennen

Yhteisen nakemyksen,
tavoitteiden ja
strategian luominen

kuin rahaa tarvitaan. Rahoituksen jirjes-
timinen vie aina aikaa”, Ojanperi sanoo.

Rahoituslihteiden tarpeen ja suunnit-
telun lisdksi yrityksen on syyti kartoittaa,
minkalaista ulkopuolista osaamista yritys
tarvitsee eri kasvuvaiheissa. Mita kaupal-
listaminen, palvelumuotoilu, markkinoin-
ti, kansainvilistyminen ja mediasuhteiden
hoito vaativat?



unyritykselle lihdetdan ha-

kemaan rahoitusta, liike-

idean ja kasvustrategian on

oltava kristallinkirkkaat.

Yrittdjin on osattava myy-
da tuotteensa, sen mahdollisuudet, tule-
vat asiakkaat ja bisnesstrategiansa selke-
dsti ja houkuttelevasti rahoittajille.

”Yksinkertainen, selked ja tiivis vies-
tintd on tirked osa rahoituskierroksel-
le valmistautumista. Rahoittajalle ker-
rotaan, miksi hinen kannattaa sijoittaa
yritykseen. Kasvulle pitad olla realisti-
nen ja konkreettinen suunnitelma”, Toi-
vola sanoo.

Yrittdjankin on syytd perehtyi rahoit-
tajien taustoihin: minkilaisin yrityksiin ne
ovat aiemmin sijoittaneet ja miten yrityk-
set ovat rahoituskierrosten jalkeen kehit-
tyneet. Useimpien rahastojen tiedot ovat
avoimesti esilld, ja pidomasijoittajat anta-
vat auliisti lisdtictoa sijoituksistaan.

”Oikean sijoittajan 10ytyminen voi
vaatia valtavasti jalkatyotid. Tapaamisten
myotd osaaminen karttuu, kun yrittaja
oppii vastaamaan sijoittajien tiukkoihin
kysymyksiin ja ymmdartimiin, mitki asi-
at ovat heille merkityksellisid. Rahoitus-

Yritystoiminnan
kehittaminen
yrittdjan ja rahoittajan

yhteistyona

markkinoiden tehtiva on erotella jyvit
akanoista”, Toivola muistuttaa.

Mika sitten herittdd rahoittajan kiin-
nostuksen ja halun sijoittaa yritykseen?

”Sijoittajan on uskottava yrityksen joh-
toon ja osaamiseen. Toinen tarked asia on
liikeidean tai tuotteen kasvupotentiaali,
silld sijoittaja hakee pidomalleen tuottoa.
Toisissa yrityksissa kasvu alkaa heti, toiset
vaativat useitakin tappiollisia vuosia en-
nen kuin kassavirta kidintyy positiivisek-
si. Sijoittajat hakevat erilaista riskid ja ai-
kahorisonttia tuotolleen”, Toivola sanoo.

Psykologiset tekijit ovat tirkeitd.
Kumppanin on oltava sellainen, johon
yrittdji luottaa, jonka kanssa on help-
po kommunikoida ja jonka kanssa kemiat
kohtaavat.

”Realistiset laskelmat ja suunnitelmat
ovat toki kaiken lihtokohta, mutta ihmis-
tenviliset suhteet ovat aivan ratkaisevassa
roolissa. Toimiva ja rehellinen keskustelu-
yhteys voi merkitd jopa sitd, ettei rahoit-
taja hylkaa yrittdjai ensitapaamisella, vaan
pyytaa tekemiin kotilaksyt uudelleen ja
palaamaan asiaan”, Toivola sanoo.

iskisijoittajan 16ytyminen
merkitsee useimmiten myos
kokeneen sparraajan saamis-
ta liiketoiminnan kehittami-

seen.
”Omistajayrittdjien on turha vierok-
sua ulkopuolisten sijoittajien sananvaltaa

yrityksessd. Pdinvastoin pitdisi oival-
taa, ettd ulkopuolelta yritystd katsova
asiantuntija rikastuttaa nakokulmillaan
ja ideoillaan yrityksen kehittdmisti.
Yhteisty6lld rakennetaan parempi tari-
na ja strategia yritykselle”, Toivola sa-
noo.

Kumppanien onkin syytd kayda
avoimesti 1api molempien osapuolten
ajatukset litketoiminnan kehittimises-
td, aikataulusta, tavoitteista ja niiden
saavuttamisesta. On myos hyvi luoda
suunnitelma sille, mitd rahoituksella
haetaan ja mitka ovat askeleet jatkora-
hoitukselle. Lisiksi rahoittajalla ja yrit-
tdjalld on oltava yhteinen nakemys yri-
tyksen mahdollisesta myynnisti ja sen
aikajinteesti.

"Keskustelut tavoitteista ja stra-
tegiasta on syyta kiyda yhteistyon al-
kumetreilli. Silloin ei tule jalkikiteen
epaselvyytti siitd, mille pohjalle yhteis-
ty6 on rakennettu”, Toivola toteaa.

Rahoituksen rakentaminen on pit-
kin aikavilin suunnittelua. Jokainen
rahoittaja edellyttia, ettd yrittdjalli on
selked etenemissuunnitelma rahoituk-
sen rakentamiseksi my6s kdsilli ole-
van rahoituskierroksen jilkeen. Osaava
yrittdjad osaa ennakoida vaihtoehtoiset
tulevaisuudenkuvat.

"Rahoituskierrokset pitad raken-
taa niin, etteivat ne rajoita liiketoimin-
nan ja rahoituksen tulevia vaihtoehtoja,
vaan antavat mahdollisuuksia kaikissa
tilanteissa”, Toivola kertoo. @
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TEKSTIT: Iina Thieulon ja Juulia Lipponen KUVAT: Tomi Parkkonen (Petri Niemisvirta),
Satu Pirinen / SRL (Anna Tallberg), Heidi Lammi (Emma Tallberg), Margit Ticklén / Horsemail. fi
(Julia Tallberg), Sanna Nylén / Creative Peak, Getty Images, Levi ja Otava

"Sijoittajalla on
valtaa muuttaa
maailmaa
paremmaksi.”

— Petri Niemisvirta

MANDATUM LIFE SJOITUSPALVELUT OY on hakenut ensimmai-
send suomalaisena finanssialan yhtioni jaseneksi kansainvili-
seen Portfolio Decarbonization Coalition -verkostoon, jonka
tavoitteena on saada sijoittajat pienentimdin hiilijalanjilkedin.

”Me uskomme, etti vastuullisesti toimivat yritykset me-
nestyvit tulevaisuudessa: ne houkuttelevat itselleen enemmain
pidomaa, osaamista ja asiakkaita. Vastuulliset yritykset toimi-
vat tulevaisuuden ehdoilla jo nyt ja ovat siksi kiinnostavia koh-
teita myos sijoittajille”, Mandatum Lifen toimitusjohtaja Petri
Niemisvirta sanoo.

- Lue lisaa: mandatumlife.fi/tulevaisuus

VAIHTOEHTOJEN ETSIJA

Mandatum Lifen Salkunhoitoon on nimitetty Head of Alterna-
tives Lauri Vaittinen (K'TM). Tiimin uusin vahvistus tuo taloon
15 vuoden kokemuksen rahoitusalalta ja suurten instituutioi-
den johtotehtivistd seka tdysin uutta osaamista vaihtochtoi-
sista sijoituksista.

”Vaihtoehtoinen sijoitus poikkeaa valtavirrasta. Konkreetti-
simpia ja sijoittajille tutuimpia kohteita ovat kiinteist6t, mutta
vaihtoehtoisiin sijoituksiin luetaan paljon muutakin korkojen
ja osakkeiden ulkopuolelta: private equity, lainasijoitukset, bed-
ge fundit, infrastruktuurisijoitukset, reaalisijoitukset, hyodyk-
keet”, Vaittinen listaa. Epilikvidien vaihtochtoisten sijoitusten
houkuttelevuus on sijoittajan mahdollisesti saama kompensaa-
tio osta ja pidd -sijoituksestaan.

Vaihtoehtoisten sijoitustuotteiden kehittiminen edellyttdi
suuren sijoittajan resursseja, ainutlaatuista osaamista ja pitki-
jinteisyyttd. Niitd Vaittinen takaa myds timan syksyn tuote-
lanseerauksiin.

”Tuomme uuden tavan sijoittaa vaihtoehtoisiin sijoitustuot-
teisiin”, Vaittinen lupaa.

SIJOITA PIENEMPIIN
PAASTOIHIN

Mandatum Life tuo myyntiin globaalisti hajautetun ML
Tulevaisuus Ilmasto -indeksisijoituskorin, jonka tavoitteena
on hidastaa ilmastonmuutosta sijoittamalla alansa vihapais-
toisimpiin yrityksiin. Rahasto tahtdd maailman osakemarkki-
natuottoon puolet pienemmill hiilidioksidipaastoilla.

ML Tulevaisuus Ilmasto sopii sijoittajalle, joka haluaa si-
joittaa vastuullisesti tuottotavoitteistaan tinkimdtti: indeksi-
sijoituskorissa vastuullisuuteen yhdistyy hyvi tuottopotentiaa-
li ja globaaliksi sijoituskohteeksi edullinen hinta. Se sijoittaa
Amundin MSCI World Low Carbon Leaders -indeksia seuraa-
vaan ETF:3in, joka on Euroopan ensimmadinen maailmanlaa-
juisesti pienemman hiilijalanjiljen yhti6ihin sijoittava ETF. Si-
joituskori on tarjolla niin yksityis- kuin yritysasiakkaille.

- Lue lisaa: mandatumlife.fi/tulevaisuus



"Isoin tunne voitossa on
tieto siita, etta pystyy
siihen. Voittaminen vaatii
todella paljon henkisesti,
ja tilanteen vieminen
loppuun asti tuntuu
huikealta. Mutta ei
elama yhdesta voitosta
muutu. Tassa lajissa yla-
ja alamakia tasoitetaan
kovalla tyolla ja
kehittymisen nalalla,
jotta huonot pelit eivat
olisi niin huonoja — ja
jotta hyvat pelit olisivat
viela parempia.”

ROOPE KAKKO SAAVUTTI uransa ensimmaisen
European Tour -voiton elokuun alussa pela-
tussa Madeira Islands Openissa. Kakko ratkaisi
kisan kylmihermoisella paitospaivan pelilladn:
63 lyontid on kovin viimeisen kierroksen tulos
kuluvalla European Tour -kaudella. Golfaajan
loistava vire on jatkunut koko alkusyksyn.
Prahassa pelatussa Czech Mastersissa Kakko
sijoittui hienosti viidenneksi.

Mandatum Life onnittelee Roope Kakkoa
menestyksesta ja tukee huippugolfaajaa mat-
kalla uusiin voittoihin.

- Seuraa Roopea: facebook.com/roopekakko
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Mandatum Life osallistuu syrjdytymisvaarassa olevien lasten ja nuorten

auttamiseen Tukikummit-saation kautta: myonteisen avustuspaatok-
mavakuutuksen. Syyskuussa 2015 vakuutuksen piiriin kuului 790 lasta
yli 300 perheesta.

na myonnetyistd avustuksis- | U K I K U M M I I
ta kohdistuu lasten ja nuorten

heiden arkeen lisaturvaa myontamalla liikunnallisille, aktiivisille lap-
sille ja nuorille tapaturmavakuutuksia”, kertoo saation varoja jakavan

sen mukana yhtio lahjoittaa perheen alle 18-vuotiaille lapsille tapatur-
"Yli puolet vuoden aika-

harrastustoimintaan. Siksi on tarkeaa voida tarjota pienituloisten per-

Kirkon diakoniarahaston sihteeri Sari Nieminen.

VUONNA 1874 PERUSTETTU Kes-
kindinen Vakuutusyhtié Kaleva
oli ajautua konkurssiin vuonna
1977. Sampo-ryhmain liittymi-
sen ja muiden vaiherikkaiden
tapahtumien my6td yhtié nousi
jalleen henkivakuutustuottei-
den uudistajaksi ja markkinoi-
den vakavaraiscksi menesty-
jaksi.

Jussi Vauhkosen kirjoitta-
massa kirjassa kiydain lapi
Suomen vanhimman henki-
vakuutusyhtion viimeiset viisi
vuosikymmenti. Lisiksi kirja
kertoo siitd, miten henkivakuuttaminen muuttui pidomamark-
kinoiden murroksen myoti ja miten vanha vakuuttamisen ee-
tos mukautui porssimaailman henkeen.

SELVIYTYJA

319052015

Jussi Vauhkonen. Selviytyja — Vakuutusyhtié Kaleva 1965-2015.
Otava 2015.
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HUIPULLE NELISTAVA KOLMIKKO

Mandatum Life toimii Team Tallbergin yhteistyokumppanina kaudella
2015. Tiimiin kuuluvat Tallbergin huipputason kilparatsastajasisarukset.

- Seuraa kolmikkoa: facebook.com/TeamTallberg

ANNA TALLBERG, 19

VALMENTAJA: Mikaela Lindh, Tanska
HEVONEN: Fernet D

PARHAAT SJOITUKSET: Kouluratsastuk-
sen nuorten SM-kulta 2015, joukkue-
pronssia junioreiden PM-kilpailuissa
2011—2012.

TAVOITTEET: Menestyminen kansainvali-

sissd nuorten ratsastajien luokissa (2015).

SM-kullan puolustaminen, henkil6koh-
tainen mitali PM-kilpailuissa ja TOP
10-sijoitus EM-kilpailuissa (2016).
MoTTO: Work hard in silence; let your success

EMMA TALLBERG, 19

VALMENTAJA: Henrik Ehrnrooth
HEVOSET: Dolce Vita Crosby ja Arven
PARHAAT SIJOITUKSET: Esteratsastuk-
sen EM-kilpailuiden 13. sija, junioreiden
SM-pronssia 2013, joukkuchopeaa ju-
nioreiden PM-kilpailuissa 2012 ja jouk-
kuepronssia 2013—2014.

TAVOITTEET: Menestyminen kansainvali-
selld 145—150 cm tasolla (2015) ja EM-kil-
pailuissa (2016).

MoTTO: Newver let a stumble in the road be the
end of the journey.

JULIA TALLBERG, 25

VALMENTAJA: Markus Borggreve, Saksa
HEVOSET: Schone Aussicht, Highland
Park ja Skyfall

PARHAAT SIJOITUKSET: Kouluratsastuk-
sen nuorten SM-kulta 2009, hallimesta-
ruuskulta 2010, joukkuepronssi juniorei-
den PM-kilpailuissa 2009—20710.
TAVOITTEET: Nuoren MM-ratsu Highland
Parkin kouluttaminen vaikeammalle ta-
solle. Menestyminen seki Saksan kan-
sallisen tason etti kansainvilisen tason
kouluratsastuskilpailuissa. (2015—2016)

be your noise.

MoTTO: Make today count. You'll never get it
back.

Ratkaisija

VAKAVASTI OTETTAVA ETU )

Joka viides suomalainen kobtaa vakavan sairauden 65 vuoden tkidn
mennessd. Sostaalisesti vastuullinen tyonantaja vakuuttaa benkilostonsi G
tkdvdn diagnoosin varalta.

ongelma: Yksi ison asiantuntijayrityksen avainhenkil6isti on juu-
ri palannut pitkiltd sairauslomalta voitettuaan vakavan sairauden.
Nyt yrityksen johto pohtii, miten se voisi varautua vastaaviin tilan-
teisiin paremmin, kannustaa henkil6kuntaa ja sitouttaa tirkeim-
pid avainhenkildita.

Ratkaisu: Yrityksen ottama vakavan sairauden turva on tyonanta-
jan tarjoama etu henkilostolle. Vakavan sairauden varalta vakuu-
tettu ja diagnoosin saanut tyontekiji on oikeutettu kertakorvauk-
seen, joka helpottaa sairastuneen arkea, nopeuttaa toivon mukaan
hinen toipumistaan ja jouduttaa siten myos tyohon palaamista.
Vakuutuksen voi hankkia kaikille tyontekijoille tai esimerkiksi tie-
tylle avainryhmiille.

Yrityksen tarjoamia etuja kannattaa tarkastella aina kokonai-

suutena, yrityksen strategian ja henkilostorakenteen nikokulmas-
ta. Sopivatko ne yritykselle? Ovatko ne tyontekijoille mielekkditi?
Perheelliselle ja keski-ikiiselle tai sitd vanhemmalle tyontekijille
vakavan sairauden turva voi olla hyvinkin houkutteleva etu.

Vakuutuksen kautta yritys profiloituu vastuullisempana tyon-
antajana, joka kantaa tyontekijoistaan huolta tydajan ulkopuolel-
lakin ja on sairastumisen hetkelld kiinnostunut my6s tyontekijan
perheestd. Kun tydmarkkinoilla kilpaillaan yhi kiivaammin par-
haista osaajista, vakuutus voi olla yritykselle my6s merkittiva
rekrytointietu.

Ongelman ratkaisi Mandatum Lifen Yritykset-yksikon asiakasjobtaja
Janne Sjoman.

- Lue lisaa vakavan sairauden turvasta sivuilta 48—-49.



VASTUU TUNTURISTA

Levi Eventsin toimitusjohtaja Janne
Pelkonen kertoo, miksi ja miten Levilla
panostetaan ymparistoasioihin.

Miksi ymparistévastuu on Leville tarkea asia?

Lapin matkailu perustuu luontoon. Myymme asiakkaillemme puh-
dasta luontoa ja Euroopan puhtainta ilmaa, siksi ympariston huo-
mioiminen on matkailun kehittimisessd vilttamitonta. Pitkilla
aikavililld vastuullinen toiminta merkitsee paitsi luonnon myos
kustannusten sadst6d, kun esimerkiksi energia- ja materiaalivirrat
minimoidaan ja jitteet kierratetiin.

Miten ymparistovastuu Levilla nakyy?

Ympiristoohjelmamme kattaa koko tunturin toiminnan energian-
kiytosta jatehuoltoon ja logistiikasta vedenkulutukseen. Koko-
naisuuteen vaikuttavat monet yksittiiset teot, kuten uusiutuvan
sahkoenergian kiytto, lumetusjirjestelmin tehostaminen ja heh-
kulamppujen korvaaminen ledeilli. Hiihtokeskus on jopa aikaista-

i.
e

3

nut rinneaikaa puolella tunnilla aamusta ja Iyhentanyt sita tunnil-
la illasta, jotta pdivanvalo voidaan kiyttdd optimaalisesti hyodyksi.
Tind talvena Leville saadaan Suomen ensimmiinen hybriditamp-
peri. Ympariston kestivdan kehitykseen liittyy ekologisuuden li-
siksi sosiaalinen vastuu, mika tarkoittaa meille ennen kaikkea pai-
kallisen tyovoiman ja lihipalveluiden suosimista.

Minkalaisia,vastuullisia valintoja matkailijat voivat tehda itse?
Rohkaisemme matkailijoita autottomaan litkkumiseen tarjoamalla
asiakkaidemme kiytt66n ilmaiset kylipyorit seki hyvit Ski Buss
-yhteydetrinteisiin. Lisdksi sihkautojen latauspisteet ovat asiak-
kaidemme kaytossa ympari vuoden.

- Lue mita muuta Levilld tapahtuu: levi.fi
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Kreikan tilannetta on turhauttavaa seurata. Mutta mita
oikeastaan on tapahtunut ja miksi Kreikan kriisia ei saada
pysaytettya? Salkunhoidon johtaja Juhani Lehtonen selvittaa.

ieti mitd sanot, jottet tule
sanoneecksi mitd mietit,
toteaa vanha sanonta.
Politiikassa vaalilupa-
ukset vesittyvit helpos-
ti valtaan paisyn jalkeen ja takit kdinty-
vat silkkivuorit viuhuen, riippumatta siitd
milld pituuspiirilld majaillaan.

Kesin aikana euroalueen paallimmii-
scksi puheenaiheeksi nousivat jilleen
Kreikan ongelmat. Eurokriisin syvimpi-
en syovereiden jilkeen eteldinen Euroop-
pa on noussut selvisti jaloilleen, Kreikkaa
lukuun ottamatta.

Pelastuspaketit, EKP:n pidjohtaja Mario
Draghin kuuluisat sanat: “euro on peruut-
tamaton... teemme kaiken mahdollisen
curon puolustamiseksi” seki elvyttavi ra-
hapolitiikka yhdistettyni tase-elvytysoh-

TEKSTI: Jubani Lebtonen kuvitus: Wonder Agency

jelmiin auttoivat Espanjan, Italian, Por-
tugalin ja Irlannin takaisin jaloilleen,
talouskasvun polulle.

Keskuspankkien toiminta perustuu
mitd suurimmissa maarin uskottavuuteen
ja luottamukseen, kuten sopimusyhteis-
kunnissa talouden toiminta ylipadtian.

reikan vastaanottama toi-
nen tukipaketti vuonna
2012 (130 mrd. euroa) rau-
hoitti pankkijirjestelmin
seki mahdollisti valtion
ja pankkien paisyn jilleen kansainvili-
sille lainamarkkinoille, kun velkojien ja
markkinoiden orastava luottamus Kreik-
kaan oli palautunut. Kreikan bkt:n kehi-
tys kdintyi jopa nousuun ja valtion budjet-

ti taittui ylijadmaiseksi. Kansantalouden
kehityspolku niytti suotuisalta, kunnes
maa alkoi valmistautua tammikuussa 2015
parlamenttivaaleihin.

Kovaa sisipoliittista linjaa pitinyt va-
semmistopuolue Syriza voitti talvivaalit
ennennikemittomilld vyorylld. Puolueen
vaaliohjelma perustui piaasiassa lupauk-
seen paremmasta neuvottelutuloksesta
velkojien kanssa. Dramaattisesti yli varo-
jensa elinyt maa osti lupauksen helposti.

Syriza aloittikin kohtalaisen nopeasti
ohjelmalinjauksensa toteuttamisen. Vel-
kojien kanssa pidatettyjd ja toimeenpan-
tuja rakenteellisia uudistuksia kumottiin
ja yksityistaimisprojektit pysiytettiin. Ju-
listettiin kansan ylpeyttd ja itsetuntoa.
Markkinat ja velkojat alkoivat hermostua.




altiovarainminiteriksi nou-

si Yanis Varoufakis, kreikka-

lainen ekonomisti ja talous-

tieteen peliteorian tohtori.

Ohjelmansa mukaisesti hal-
litus ryhtyi neuvottelemaan velkojen uu-
delleen jirjestelystd ja laina-aikojen pi-
dennyksiesta.

Helmikuussa 2015 Kreikka saikin ka-
saan valiaikaisen paperin velkojien (Troik-
ka) kanssa laina-aikojen pidennyksesti.
Kesikuu 2015 alkoi muodostua takarajak-
si aiempien lainojen erdintymisen vuoksi.
Oli pakko piastid sopuun velkojien kanssa.
Vihitellen Syrizan puhe kuitenkin kiristyi.

Varoufakis kiytti peliteoriaa tunte-
ville tutut neuvotteluteorioiden klassi-
set kdinteet miltei oppikirjatarkkuudella.
Niimme blufhit ja kriisit. Lopulta pelaa-

minen ajautui kuitenkin umpikujaan, ja
velkojat vetivit viimeisen esityksensa pois
poydiltd, silli midrdaika oli umpeutunut
ilman sovintoa.

Sitten alkoi tapahtua kummia. Kreikka
paatti danestyttdd kansalaisillaan jossakin
neuvotteluvaiheessa poydalla olleen sopi-
musluonnoksen. Kansanianestyksen lop-
putulos oli kielteinen. Ei sopua velkojien
kanssa.

Luottamuksella on hinta, ja joskus hin-
talapussa on paljon nollia. Kreikan Syriza-
hallitus romutti taysin aiempina vuosina
tehdyn tyon, jolla oltiin palautettu velkoji-
en ja markkinoiden luottamus Kreikkaan.
Maa oli ajautumassa heindkuussa 2015
pankkijirjestelmin sulkemisen jilkeen la-
helle humanitaarista kriisid — 2010-luvul-
laja euroalueen jasenena. Kasittimitonta.

yrizan johto kuvitteli saaneen-
sa kansaniinestyksen ei-tulok-
sella vipua neuvotteluihin. Toi-
sin kivi.

Heindkuun 12. pdivina sol-
mittu esisopimus velkojien kanssa oli lo-
pulta tavallisen kreikkalaisen kannalta
merkittavasti kireimpi ja epasuotuisam-
pi kuin aiemmin kesikuussa pdydilli ol-
leet aihiot.

Miki pahinta, jalleen kerran sananval-
ta oli tuhonnut luottamusta demokrati-
an kehdossa. Varoufakis joutui jattimiin

Kretkka oli ajautumassa
pankkidrjestelmdn
sulkemisen jilkeen labelle
bumanitaarista kriisid.

valtiovarainministerin tehtdvit. Lopul-
ta, elokuun puolivilin jilkeen, euromaat
ovat yksi toisensa jilkeen hyviksyneet
Kreikan kolmannen lainaohjelman. Siina
tahditdin jilleen +3,5 prosentinn budje-
tin ylijiimian vuonna 2018.

IMF tullee olemaan tissikin ohjelmas-
sa mukana, kunhan laina-aikoja ensin pi-
dennetiddn noin 60 vuodella ja alkuun
tehdidin kymmenen vuoden korkovapaat.
IMF:n kehikossa timi johtaa “kestavim-
pian lainaohjelmaan”.

60 vuoden laina-ajan pidennys muuten
vastaa korkomatematiikassa noin 40 pro-
sentin velkamiirien leikkausta Kreikan
velkojen nykyarvoon.

n turhauttavaa seurata sa-
maa kaavaa kerta toisensa
jilkeen.
Poliitikot haluavat val-
taa, ja valtaa saa kohtuul-
lisen helposti lupaamalla kuun taivaalta.
Kreikassa on ennenaikaiset parlamentti-
vaalit syyskuun lopussa 2015. Toivottavas-
ti demokratian kehto ei keiku pahasti ku-
molleen talld kertaa. Sen verran tavallisia
kreikkalaisia on jo nyljetty.

Neljatta Kreikka-pakettia tuskin euro-
alueella nihdian, joten vaaliohjelmia ryh-
dytiian markkinoilla seuraamaan suuren-
nuslaseilla. Miettikdi, miti sanotte. @
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Hajauta
risKit,

moninkertaista
Mahdollisuuget

Hyvdn osakesalkun rakentamisen salaisuus
on hyvin yksinkertainen. Hajauta
salkkuasi ja tee se otkern.

TEKSTL: Juulia Lipponen ja Antti J. Lagus KuviTus: Wonder Agency




uomalainen osakesijoittaja on nauttinut hyvisti tuo-
toista viimeiset kolme vuotta, vaikka valilld kyyti on
ollut melkoista vuoristorataa. Vai milti kuulostaa li-
hes -25 prosentin syvakyykky vuonna 2011 mutta yli 30
prosentin tuotto kaksi vuotta myohemmin? Jos sal-
kussa on yksittdisid osakkeita, ovat hintavaihtelut voi-
neet olla vielikin merkittivimpia.

"Tyypillisessd suomalaisen salkussa on vihan osakkeita, medi-
aani on kahdesta kolmeen, rahastoja puolestaan on kaksi”, sanoo
suomalaisten sijoittamista ja riskinottoa tutkinut Oslon kauppa-
korkeakoulun rahoituksen professori Samuli Kniipfer.

Hin on tydskennellyt ennen Osloon siirtymistdin apulaispro-
fessorina London Business Schoolissa seki tutkijana Aalto-yli-
opiston kauppakorkeakoulussa.

Suhdanneherkkyys eli syklisyys on suomalaista osakemarkki-
naa leimaava piirre. Se tarkoittaa, ettd kun taloussuhdanne niyt-
taa ylospain, ylos menniin kovaa. Vaikutus on sama alaspiin men-
taessa.

Jos katsoo maantieteellisten alueiden tuottoeroja kymmenen
vuoden ajalta, ei yksikdin markkina ole jatkuvasti toista parempi.
Siksi sijoittajan ei kannata laittaa kaikkia panoksiaan yhden mark-
kina-alueen varaan.
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" Tyypillisessd suomalaisen
salkussa on vdhdn
osakkeita, mediaani on
kabdesta kolmeen, rabastoja
puolestaan on kakst.”

— Samuli Kntipfer
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“Juuri nyt markkinat ovat melkotsessa litkkeessd ja
bajauttamisen merkitys korostuu. Hyvd hajautus koostuu
maantieteellisen hajauttamisen lisaksi omatsuusiuokka-,

toimiala- ja aikabajauttamisesta.”

— James Kingston

uomen osakemarkkinat ovat vain pieni siivu koko maa-
ilman osakemarkkinoista. Mittakaavasta kertoo, ettd
monet maailman suurimmista yhtidistd ovat mark-
kina-arvoltaan suurempia kuin koko Suomen pors-
si. Pieni markkina tarjoaa rajallisesti mahdollisuuksia
tehokkaaseen hajauttamiseen. Miksi suomalaisen sal-
kusta 10ytyy silti pddasiassa kotimaisia nimii?

”Moni sijoittaja keskittdi sijoitukset pariin osakkeeseen tai ra-
hastoon, koska ne ovat tuttuja”, Kniipfer sanoo.

Hin muistuttaa, etta sijoittaminen on paljon muutakin kuin
jarked. Siihen kuuluvat my6s tunteet, ja syyt kotimaisen osakesi-
joittamisen suosioon ovatkin vahvasti tunneperaista. Lisiksi koti-
maisiin osakkeisiin on helppo sijoittaa, silla toimintakertomukset
ja muut dokumentit on tehty suomeksi. Yhtiokokouksissa on vai-
vatonta kiyda vahvistamassa uskoaan. Kotimaiset yritykset yksin-
kertaisesti tuntuvat tutuilta, vaikka moni suomalaisyritys toimii
kansainvilisilla markkinoilla siind missa globaalit kilpailijansakin.

Vaikka monet suomalaisyritykset ovat kansainvilisid, kohdis-
tuu sijoittajan riski erittdin pieneen maanticteelliseen alueeseen.
Maailman suurimman varainhoitotalon BlackRock iSharesin ana-
lyytikko James Kingstonin mukaan hajautuksella viltetdin keskit-
tdmistd yksittiisiin osakkeisiin.

“Juuri nyt markkinat ovat melkoisessa liikkeessi ja hajauttami-
sen merkitys korostuu. Hyva hajautus koostuu maantieteellisen
hajauttamisen lisiksi omaisuusluokka-, toimiala- ja aikahajautta-
misesta. Kokonaisuus riippuu riskinsietokyvysti ja tuottotavoit-
teista, eli haluaako maltillista tuottoa pienemmalla riskilla vai kor-
keampaa tuottopotentiaalia”, Kingston pohtii.

iten suomalainen sitten sijoittaa? Titd Kntip-
fer kisitteli suomalaisia sijoittajia koskevassa
tutkimuksessa, joka perustui vuoden 2008 ti-
lanteeseen. Vaikka markkinoilla on tapahtunut
paljon seitsemissa vuodessa, on suomalaisten
into sijoittamiseen ja hajauttamiseen pysynyt
pitkalti ennallaan.

”Vain noin joka neljds sijoittaa varojaan osakkeisiin tai rahastoi-
hin, miki on kansainvalisessi vertailussa vihan. Esimerkiksi Ruot-
sissa vastaava luku on yli puolet. Suomi ja Ruotsi tarjoavat mielen-
kiintoisen vertailuparin, silld tekijat, joiden on ajateltu edistavin
yksityishenkil6iden sijoittamista, kuten korkea koulutusaste, ovat
ndissi maissa samankaltaisia”, Kniipfer sanoo.

Asunnot, kesimokki, autot, metsit, pellot. Tilastokeskuk-
sen tekeman tutkimuksen mukaan vuonna 2013 jopa 79 prosent-
tia suomalaisten varallisuudesta on reaalivarallisuutta ja valtaosa
siita on kiinni asunnossa. Harva hajauttaa kiinteaid omaisuuttaan
laajasti ulkomaille, mutta usein my6s helpommin hajautettavis-
sa oleva sijoitussalkku keskittyy kotimarkkinoihin. Kokonaisva-
rallisuus keskittyy siis samaan maantieteelliseen alueeseen asun-
toa myoten. Lopputuloksena kaikki munat ovat samassa, hyvin
pienessi korissa.

Vaikka sijoituskidyttdytyminen muuttuu hitaasti, Kniipferin
mukaan tietyt trendit ovat voimistuneet.

”Sijoittajat ovat yha tietoisempia mahdollisuuksistaan, mika
nikyy esimerkiksi erityyppisten indeksirahastojen suosion kasvu-
na. Hajauttamisen ei tarvitse olla kallista.”

Yksi suosittu indeksisijoittamisen muoto on porssinoteerattu
indeksirahasto eli ETF, joka seuraa tiettya vertailuindeksii ja pyr-
kii sen mukaiseen tuottoon. ETF:n etuja ovat hajautus ja edulli-
suus, silld yksittidinen ETF voi sisiltdd satoja yrityksid eri toimi-
aloilta. ETF voi sijoittaa melkeinpa mihin markkinaan tahansa. Se
tekee hajauttamisen helpoksi my6s pienelle sijoittajalle, joka ei
muutoin vieraita markkinoita saavuttaisi.

Kansainvilisissd vertailuissa nostetaan usein esille, ettd suoma-
lainen sijoittaja kaihtaa osakkeita ja riskinottoa. Pankkitileilld ma-
kaa kiteista tyhjinpanttina. Jopa noin 40 prosenttia suomalais-
ten rahoitusvarallisuudesta on pankkitalletuksia. Luku on korkea,
etenkin kun korkotaso on alhainen eiki pankkitalletus kdytinnos-
sd tuota mitddn.

Ajatus suomalaisesta turvallisuushakuisena sijoittajana syntyy
ehki pankkitalletusten mairista, mutta ei valetdmatta suomalais-
ten sijoitussalkkujen varsinaisesta sisallosti. Kotimaisen salkun
todellinen riskitaso voi yllattai sijoittajan.

Tirkedd on ymmartid, mistd oman salkun riskit koostuvat.

maa riskinsietokykyad mdarittiessd markkina-
heilahteluilla ei saisi olla sijaa. Omat lihtokoh-
dat ja sijoitustavoitteet midrittavit sen, kuin-
ka paljon riskid kannattaa salkussaan kantaa.
Hajautuksesta ja sijoitussuunnitelmassa pitiy-
tymisestd puhutaan paljon, suunnitelmia vain
noudatetaan kehnosti.

”Perinteisesti taloustieteissd on ajateltu, ettd sijoittajan riski-
kiyttdytyminen olisi muuttumatonta, mutta nyt on loytynyt vah-
vaa ndyttod siitd, ettd riskikdyttdytyminen muuttuu ajan myota”,
Kniipfer sanoo.

Tyypillisin muutos on, etti riskinottohalukkuus heiluu mark-
kinan mukana. Kun markkinoilla menee hyvin, osakepainoa lisi-
tdan. Kun markkinat laskevat, heivataan osakkeet yli laidan — ja
pitkin aikavilin tuottotavoitteet usein siind mukana.

Osakesijoittaminen onkin kestivyyslaji, ja vaikka joskus jarked
ja tunnetta on vaikea erottaa toisistaan, myds intuitiolle on annet-
tava oma tilansa.

”Toki sijoittaminen perustuu myos vaistonvaraisille reaktioil-
le”, Kniipfer muistuttaa.

Taman tietdi jokainen sijoitusalan ammattilainen. Omaan vais-
toon on valilli osattava luottaa, silld usein se johtaa oikeaan suun-
taan.

Kun tehokkaasti hajautettu salkku on rakennettu fiksusti ja ai-
kaa kestivisti, tilaa jad my0s tunteelle. Siksi viisas sijoittaja katsoo
my0s Suomen porssid kauemmas. @



SUOMALAISEN VARALLISUUS

21%

RAHOITUSVARALLISUUS

79 %

REAALIVARALLISUUS

SUOMALAISTEN KOKONAISVARALLISUUS voidaan jakaa
reaalivarallisuuteen (79 %) ja rahoitusvarallisuuteen

(21 %). Reaalivarallisuus kasittaa kaytannossa asunnon,
kulkuvalineet, metsat, pellot jne. Rahoitusvarallisuuteen
lasketaan sijoitusomaisuus, kuten osakkeet ja rahastot seka
pankkitalletukset.

Ldhteet: Tilastokeskus 2013, suomalaisten kotitalouksien varallisuus,

Hajautukselle
on tarvetta

Suomalaisen stjoittajan
mallisalkku analyysissa.

BlackRockin James Kingston analysoi keskimadrdisen suomalaisen
sijoittajan rahoitusvarallisuutta ja sen perusteella tehtya mallisalkkua.
Salkusta kolmannes koostui suosituista suomalaisista osakkeista ja toi-
nen kolmannes muutamasta rahastosta, jotka sijoittivat korkoihin ja
osakkeisiin maailmanlaajuisesti. Salkkuun laskettiin mukaan my®os ris-
kittdmat talletukset, joiden osuus oli 40 prosenttia.

"Jos kolmanneskin sijoituksista on suomalaisilla osakemarkkinoilla,
maantieteellinen ylipaino Suomessa on hyvin suuri. Tama lisaa riskeja,
salkun hintaheiluntaa ja riippuvaisuutta suomalaisen markkinan kehi-
tyksesta. Riskitasoa voi laskea huomattavasti hajauttamalla Eurooppaan
ja muualle maailmaan”, Kingston sanoo.

Maantieteellisen keskittyman lisdksi Kingston vahentaisi yksittaisten
osakkeiden osuutta salkussa.

30 %

SUORAT
OSAKESIJOITUKSET

40 %

PANKKITALLETUKSET

30 %

HAJAUTETUT
YHDISTELMARAHASTOT

SUOMALAISEN MALLISALKUN pohjana kaytettiin rahoitus-
varallisuuden jakaumaa, jossa 40 % on pankkitalletuksissa,
30 % suorissa osakesijoituksissa ja 30 % maailmalle hajaute-
tuissa yhdistelmarahastoissa. Rahastoiksi on valittu yleinen
korkorahasto seka yhdistelmarahasto, josta puolet on osak-
keissa ja puolet koroissa. Osakkeet valittiin suosituimpien
suomalaisten osakkeiden listalta.

kansanosakkeet

"Kyse on salkun tasapainottamisesta. Yksittainen osake voi tuoda
seka merkittavan tuoton etta tappion salkkuun.”

Kingston arvioi tyokseen, millainen sijoitussalkun on oltava, jotta se
vastaa sijoittajan tuottotavoitteita ja riskinsietokykya. Tyd alkaa riskien
analysoinnista.

"Kun salkun kokonaisriskit on tunnistettu, voimme alkaa etsia vaihto-
ehtoja tehokkaamman hajautuksen aikaansaamiseksi.”

Hajauttamisen haasteena Kingston pitaa viime vuosien markkinatur-
bulenssia.

"Viime vuosien markkinatilanne on haastanut sijoittajaa. Riskiton kor-
ko on inflaatiota matalampi ja tuoton saamiseksi vaaditaan yha enem-
man riskinottoa. Tata taustaa vasten salkun rakentaminen hajauttami-
sen nakokulmasta on ehka haastavampaa kuin koskaan.”

BlackRockin tuotekehityksessa haaste on otettu vastaan. Perinteisten
passiivisten sijoituskohteiden rinnalle markkinoille on tullut laaja joukko
erilaisia indeksistrategioita, joilla voidaan hillita markkinatekij6ita, ku-
ten hintaheiluntaa. Kingston nimeaa esimerkiksi MSCI World Minimum
Volatility -indeksin ratkaisuksi korkean hintaheilunnan salkkuun.

"Sijoittaja, joka haluaa pitaa paaasiallisen sijoitusjakaumansa ennal-
laan, voi tasapainottaa indeksisijoituksen avulla salkun arvonvaihteluita.”
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"Tuohan kuuluu ihan yleissivistykseen” on fraasi, jolla
moni briljeeraa tietamystaan. Mutta onko sittenkin
sivistyneempaa ymmartaa oma tietamattomyytensa?

Sen mitd ei muista, voi googlata kadenkaanteessa. Mita

yleissivistys merkitsee yhteiskunnassa, jossa tietoa on

saatavissa helposti ja loputtomasti? Pysyyko sydamen
sivistys mukana maailman muutoksessa?

Kysyimme kolmelta oman alansa ja aikakautensa
edustajalta, kuinka he yleissivistyksen kasittavat.

TEKSTI: Anna Vire KUVAT: Bryan Saragosa ja Outi Pybdranta

JAAKKO HINTIKKA

Tarkeinta on
kysva otkeita

Kysymyksia

opiskella, vaan tiedoista ja taidoista, joita thminen nyky-
yhteiskunnassa tarvitsee. Yleissi-
vistys on ennen kaikkea tiedon soveltamista
ongelmatilanteissa. Koska tietoa on tarjolla
loputtomasti, tirkeintd on esittid oikeita ky-
symyksia. Sherlock Holmesin tapaan ongel-
matilanteissa kannattaa kiinnittdd huomiota
kaikkeen siithen, mika poikkeaa tavallisesta.
Kyky ajatella ei ole sidoksissa aikaan, kult-
tuuriin tai ticttyyn teoriaan. Jos esimerkik-
si Aristoteles palaisi maailmaan nyt, uskon,
ettel hanelld olisi minkainlaisia vaikeuk-
sia ymmartaa nykytiedettd henkisen viite-
kehyksensa avulla. Thmiselld on synnynndi-
nen kyky tarkastella asioita eri nikékulmista, mutta usein timi
menetetaan, kun kiinnostus keskittyy esimerkiksi tyon suuntaa-
mana yhdelle kapealle alueelle.
Realistinen kirjallisuus on mielestini erinomainen avain histo-
rian ja nykyajan tuntemiseen. Se opettaa ymmartamaan erilaisia
maailmoja ja ihmistyyppejd sekid havaitsemaan erilaisia nikokul-

, ’ Yleissivistyksessi ei ole kyse siitd, mitd pitdisi lukea tai

"loisten erilaisuuden
Ja ajattelun
ymmdrtamistd tulisi
ebdottomasti viljelld
osana sivistysta.”

mia. En koe itseini ekspertiksi lukuisilla aloilla, mutta kiinnostun
helposti eri asioista. Jos saan yhden langan piista kiinni, johtaa
se helposti uusiin oivalluksiin. Albert Einsteinilta kysyttiin kerran,
kuinka hin on luonut eriskummalliset teoriansa. Hin vastasi teke-
vansa jatkuvasti kysymyksia, jotka lapsilta kielletdan eli uteliaisuu-
teen ja mielikuvitukseen pohjaavia, joskus holmojakin kysymyk-
sid, jotka kuitenkin varsin hyvin selvittivit maailmaa.

Asuin 30 vuotta Yhdysvalloissa, ja Suomeen palattuani olen ol-
lut todella pettynyt nikemyksen puutteeseen suomalaisessa yli-
opistomaailmassa. Toisten erilaisuuden ja ajattelun ymmartimis-
td tulisi ehdottomasti viljelld osana sivistystd. Monet suomalaiset
nykytutkijat eivit esimerkiksi ole lainkaan ymmirtineet venaldis-
ten ajattelumaailmaa tai osanneet huomioida
heidin suhtautumistaan reaalipolitiikkaan.
Venijin ja Ukrainan nykytilannetta voi tulki-
ta ja ymmirtda parhaiten historiallisen viite-
kehyksen kautta.”

Jaakko Hintikka (1929—2015) oli loogikko ja
kaytannollisen filosofian professori, jota pidetidn
yhtend maatlman merkittdvimmistd filosofeista
_ja Suomen kansainvdlisesti tunnetuimmista
tutkijoista. Hin teki lapimurtonsa mabdollisten
maailmojen semantitkan ja episteemisen logitkan
keksydand. Hintikka tyoskenteli pitkin uransa
atkana muun muassa Helsingin, Stanfordin ja Bostonin yliopistojen
professorina. Hin kuoli vain muutamia vitkkoja timdn baastattelun
tekemisen jilkeen. Julkaisemme tekstin omaisten suostumuksella ja otamme
osaa heidin suruunsa.



REETTA MERILAINEN

Sivistynyt

46

ymmartaa

t1etamatt0myytensa

Yleissivistys mittaa, kuinka ihminen pystyy sijoittamaan
, ’ uuden asian tai tapahtuman kontekstiin ja luomaan sil-

le ajallisen ja kulttuurillisen viitekehyksen. Esimerkik-
si sdveltdjistd puhuttaessa timad edellyttdd ymmarrysti musiikin
aikakausista, tyyleistd ja muista aikalaisista. Tiedon lisiksi yleis-
sivistykseen kuuluvat kriittinen ajattelu ja kyky punnita asioita
puolesta ja vastaan. Jos kritiikin jittda pois, jaa
vain yleistietoutta.

Yleissivistyksen sisdlté muistuttaa pitkalti lu-
kion ainevalikoimaa, mutta yhti lailla sithen kuu-
luvat viihde ja populaarikulttuuri. Yleissivistystd
ei synny ilman laajaa ja elimanmittaista kiinnos-
tusta eliman lukuisia osa-alueita kohtaan.

Mairittely vaihtelee sukupolvittain ja kult-
tuureittain, mutta yleissivistykseen kuuluu aina néyryys valta-
van tictomassan edessd. Kehitysmaissa kirjoista luettu sivistys jaa
usein vihiiseksi, mutta ihmisilld saattaa olla varsin hyva kisitys
esimerkiksi erilaisista yhteiskuntajirjestelmisti ja hallintomuo-
doista syy-seuraussuhteineen. Vieraassa kulttuurissa yleissivistys
muuttuu elimanhallintavalineeksi, joka auttaa tulkitsemaan pai-

"Hyvd pleisstvistys on
paras ase jilkiviisautta
vastaan.”

kallista tapakoodistoa ja mukauttamaan omaa toimintaa sithen so-
pivaksi.

Maailman muuttuessa ihmisten tulisi olla entista kiinnostu-
neempia toistensa kulttuureista, tavoista ja uskonnoista. Talld het-
kelld uskontojen maailmassa kiydiin turhan paljon matalaotsais-
ta keskustelua, jonka tavoitteena on matkii vastapuolta vanhoista
uskonteoksista poimituilla hirmulauseilla. Sivistynyt ihminen ky-
kenee olemaan provosoitumatta hyokkaivista mielipiteista ja na-
kee niiden taustalle.

Hyvian yleissivistykseen kuuluu ym-
mirrys ja toisen mielipiteiden kunnioit-
taminen, jolloin keskustelua perustellaan
muuten kuin ennakkoluuloilla. Maailma
on tdynnd muuttujia, jotka eivit ole na-
kyvid ajassamme ja joiden osalta on help-
po sortua jalkiviisauteen. Nyt tekemiem-
me péitosten todellisia seurauksia on mahdollista arvioida vasta
50 tai sadan vuoden kuluttua.”

Reetta Merildinen toimii Naisten pankin objausrybmdn pubeenjobtajana.
Merildinen tyoskenteli Helsingin Sanomien pddtoimitiajana vuosina
1991—2011. 'Tind vuonna bin julkaisee eldmdstidin kirjan, joka kuvaa
binen matkaansa evakkoperbeen tytdstd Suomen valtakunnanlebden
pdditormittajaksi.



IDA HAKOLA

Minne katosivat
hyvat tavat?

” Mielestini yleissivistykseen kuuluu kiinnostus myos
oman elinpiirin ulkopuolella oleviin asioihin,
jotta tietdd niistd sen verran, ettd voi soveltaa
tietoa lukkiutumatta valmiisiin dogmeihin.

Aikakauttamme leimaa se, ettd ihmiset
osaavat hakea tietoa mutta eivit kyseenalais-
taa sitd. Koska suomalainen kouluopetus on
aina perustunut tiedon kuunteluun ja tois-
tamiseen, sivistyneen keskustelu- ja viittely-
kulttuurin puuttuminen nikyy erityisesti
verkkokeskusteluissa, joissa oikea tieto sekoittuu tulkintoihin ja
mielipiteisiin. Thmisten tulisi ottaa suurempi vastuu esittimain-
sd tiedon todenperiisyydesta ja suhtautua lukemaansa kriittisem-
min myos itse.

Yleissivistys on termind hieman vanhentunut, silld se
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Yletsstvistys 2.0.
tarkoittaa sosiaalista
dalykkyyrtd.”

Median ja viestinnian muutoksen sijaan nykytilanteessa on kyse
laajemmasta yhteiskunnallisesta muutoksesta. Suomessa on pe-
rinteisesti vallinnut vahva konsensus, mutta nyt monet kokevat,
ettd julkisen vallan toimien sijaan heidin kannattaa itse edistai
asioita aiempaa voimakkaammin. Kansalaisaktiivisuus edellyttia
kuitenkin vastuun ottamista omista sanoista ja teoista.

Kansainviliseen litketoimintaan siirtyminen tarkoittaa, ettem-
me istu endd suomipOydin ympdrilld, vaan meidin on omaksutta-
va globaali yleissivistys ja tapa tuoda itseamme esille.

Yleissivistykseen liittyy vahvasti kunnioittaminen. Yleissivistys
2.0 voisi tarkoittaa sosiaalista dlykkyytti: ky-
kyd mukautua erilaisiin tilanteisiin ja toimia
niiden koodin mukaan loukkaamatta erilais-
ta kulttuuria, uskontoa tai asennemaailmaa
edustavia ihmisia.

Sivistynyt thminen pyrkii edistimain kes-
kustelua kiivastumatta, ilman ettd menettad
kasvonsa tai pyrkii nolaamaan keskustelu-
kumppaninsa. Ikivi kylld tillaista huomaa-
vaisuuden etikettii noudatetaan endd korkeintaan yritysmaail-
massa, eika tietysti aina siellakain.

Toivon, ettd meneillddn olevasta rankasta siirtymavaiheesta
seuraa myohemmin paljon hyvai. 2000-luvulla syntyneille verk-
koympirist6 ei enad ole irrallinen todellisuus, vaan luonnollinen
osa elimii. He tuskin tulevat tekemiin samanlaisia ylilyonteji
kun vanhempansa.”

1da Hakola on digitaaliseen sisaltomarkkinointiin ja sisaltostrategiothin
ertkoistuneen Vapa Media Oy:n toimitusjobtaja. Hakola valittitn 2014
vuoden nuoreksi yrittdajiksi yhdessd yhtickumppaninsa Ilona Hitlan
kanssa. Ennen Vapa Median perustamista Hakola tydskenteli vuosia
tosmittajana ja PR-tehtivissd. @



Tilaa toipu

Vakavaa sairastumista

el vol aina valttaa edes
terveilla elintavoilla.

Arki jatkuu sairastumisesta
huolimatta, ja toipumiselle
jia enemman tilaa, jos
toimeentulosta el

tarvitse huolehtia.

TEKSTI: Noora Lintukangas
KuviTus: Sanna Nylén / Creative Peak

Joka viides suomalainen
sairastuu 65 vuoden ikaan
mennessa vakavasti:
syOpaan, sydaninfarktiin,
sepelvaltimotautiin

tai aivohalvaukseen.
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VAKAVAN SAIRAUDEN TURVA

= veroton kertakorvaus vakavan sairauden
diagnoosia tai suoritettua toimenpidetta vastaan

Vakavan sairauden turvasta maksetaan kertaluontoinen, verovapaa
korvaus, kun vakuutusehdoissa maaritelty sairaus on todettu tai
toimenpide suoritettu. Korvauksen vakuutettu voi kayttaa mihin itse
haluaa, sita ei siis tarvitse kdyttaa sairauden hoitoon. Korvaussumman
vakuutuksenottaja maarittelee itse, maksimikorvaus on 100 OO0
euroa. Vakuutus paattyy viimeistaan, kun vakuutettu tayttaa 65
vuotta ja sen voi ottaa 20—64-vuotiaana. Korvaukseen oikeuttavia
sairauksia ovat vakavimmat sairaudet ja toimenpiteet eli syop3,
sepelvaltimon ohitusleikkaus, sydaninfarkti, munuaisten
vajaatoiminta, MS-tauti ja aivohalvaus seka elin- tai luuydinsiirto.

"/

sairastuminen
on suomalaisten
mukaan
merkittavin
toimeentuloa

, ,uhkaava riski.

T
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Vain 21 prosenttia
suomalaisista uskoo
lakisaateisen sosiaaliturvan
riittavan turvaamaan
taloudellista hyvinvointia
pitkaaikaisen sairauden
koetellessa perhetta.

.210
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Sairastumistilanteessa
tyonantaja maksaa palkkaa
yleensa kahdesta kolmeen
kuukautta. Sen jalkeen
sairastuneelle maksetaan
Kelan paivarahaa, joka on

40-70 prosenttia ansioista.

Sopiva varautumisen maara vakavan
sairauden varalle voidaan laskea
tulonmenetyksen kautta. Suositeltava
vakavan sairastumisen turvan maara
vastaa vuoden ansiotuloja, mutta se
voi olla mika tahansa 100 OOO euroon
saakka.

palkka Kelan paivaraha

70% 70% 65% 58% 52% 47% 44% 42% 40% 38%

Kelan paivaraha
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”m Vakavaan sairauteen varautuminen:
a VAKUU'[UI(§EI.I:.A RAHAT
OVAT KAYTOSSASI HETI

Riskivakuutuksella tarvittavan turvan saa voimaan
oikeantasoisena heti. Esimerkiksi 30-vuotias henkil, joka

ottaa 50 OO0 euron turvan vakavan sairauden varalta, maksaa
vakuutuksesta alussa noin 10 euroa kuukaudessa. Vakuutusmaksu
kasvaa vakuutetun ian myo6ta. Saastamalla 50 OO0 euron
kartuttamiseen voi helposti kulua 15—20 vuotta.

Lahteita: Suomen Syépayhdistys ry, Munuais- ja maksaliitto, Duodecim, Kela, Vakuutustutkimus 2014
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ol 'y Sanna Suvanto-Harsaae on
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hallitusammattilainen, jolle Pobjoismaat ovat
' kotikenttdd. Kaitsettavina on nin pienid

perbeyrityksid kuin suuria-valtionybtioitd.
‘Tuorein pesti on Altiamballituksen
pubeenjobtajuus. Suurt tai pien, pari pertaatetia
pysyy: Omistajat, hallitus ja jobto pysykoot
lesteissddn. Ervdtkd numerot koskaan valebtele.

TEKSTI: Pekka Vinttinen KUVAT: Bryan Saragosa
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anotaan, ettd kouluaikana persoonallisuus vas-
ta kehittyy. Ettd on aivan liian aikaista arvioi-
da, millainen ihmisesta lopulta kuoriutuu. Mut-
ta sitten on tyyppejd, joissa on jo valmiina ikain
kuin jonkinlainen lupaus tulevaisuudesta.

Se pilkahtaa nikyviin, kun arkeen tulee kup-
ru. Siksi tdma tarina alkaa Oulunkylin yhteis-
koulun rehtorin kansliasta 1980-luvun alusta.

”Lukioon tuli ruotsinopettaja, johon me op-

pilaat emme olleet tyytyviisid. Marssimme rehtorin luo, joka to-
tesi, ettd katsotaan jouluun saakka. Sanoin ei, timi ei toimi, ope-
tus ei ole laadukasta eiki meilld ole aikaa hukattavaksi. Laadimme
adressinkin, mutta rehtorin vastaus oli sama. Suutuin ja kysyin, pi-
ditko sina huolta, ettd timi opettaja lihtee vai pidimmeko me?”
muistelee Sanna Suvanto-Harsaae.

Oppilaat tekivit opettajan eliman helvetiksi ja timi irtisanou-
tui viiden pdivin kuluttua. Tilalle saatiin uusi ja osaava. Episodiin
tarvittiin silti vield yksi kiddnne.

”Uudella opettajalla ei ollut muodollista pitevyyttd. Teimme
taas adressin, jonka kaikki hanen oppilaansa allekirjoittivat. Opet-
taja sai jaada. Nain jalkikiteen kylla saalittad se ensimmiinen opet-
taja. Ja rehtori oli raivoissaan. Mutta lopputulos oli hyva.”

Vaikuttamisesta parhaan mahdollisen loppu-
tuloksen saavuttamiseksi tuli Sanna Suvanto-
Harsaaen ura. Sitd on jatkunut kohta kolme-
kymmenta vuotta litke-elimin eri tehtavissi ja
hallitusammattilaisena.

”Kun asiat eivit toimi, haluan vaikuttaa. Jos-
kus minua pyydettiin politiikkaan, mutta siind
on liikaa puhetta. Tahdon toimintaa”, Suvanto-
Harsaae sanoo.

Hinelle tulos on merkitsevin, eiki vaikuttaminen saa loppua
puhumiseen.

”Kunnianhimon tai kilpailuhenkisyyden kanssa silli ei ole mi-
tddn tekemisti. Kilpailen vain itseni kanssa tekemalld t6itd niin
hyvin kuin osaan. Olen aika provokatiivinen ja suora. En piilota
sanomisiani kaunokirjallisiin muotoihin”, hin analysoi.

Jos Suvanto-Harsaae olisi 1960-luvun nuori, saattaisi keskuu-
dessamme olla tulinen maailmanparantaja. Mutta aika muokkaa
lapsiaan, ja Suvanto-Harsaae hakeutui ja piatyi kamareihin, jois-
sa kasvatetaan kakkua, ei niihin, joissa jutellaan sen jaosta. Tyo-
identiteetti alkoi rakentua kymmenen vuoden aikana Procter &
Gamblen palveluksessa Ruotsissa, Saksassa ja Sveitsissi.

Alle viisikymppinen Suvanto-Harsaae on talld hetkelld mu-
kana yhdeksan kansainvilisen yrityksen hallituksessa, neljassa
niistd puheenjohtajana. Hengastyttiva uraluettelo sisiltid niin
perhe- kuin pdrssilistattuja yrityksid ja piddomasijoitusyhtioiti,
tunnetuimpina SAS, Paulig ja Clas Ohlson.

Valtionyhtidistd Suvanto-Harsaae pyrki pitkdin pysymiin si-
vussa, mutta lentoyhtion ohella hin luotsaa Altiaa, jossa hin on
johtanut puhetta timin vuoden keviasta.

Arki on melkoista matkustamista, silla Suvanto-Harsaaen tu-
kikohta on maaseudulla K66penhaminan ulkopuolella. Sielld asu-
vat mies, koirat ja kaksi lasta. Yksi kolmesta on jo lentinyt pesisti.
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uvanto-Harsaaen koko olemus viestii tekemisti, ei p6-
nottamisti. Vaatetus on bisnes, eikd yhtian yli. Kieh-
kurat hieman karkailevat, mika kertoo tirkeilemitt6-
myydesti ja inhimillisyydestd. Puhetta tulee, paljon ja
pyytamaitta, vililla ronsyillen. Viliin sopii naurua ja va-
hin manausta, myos itselle.

Suvanto-Harsaae tietdi saaneensa paljon ja nuorena. Han tie-
tdd olevansa vililld kirkds ja usein peloton.

”Muistan, kuinka junnuna tapasin kiytivilli toimitusjohtajan,
joka kysyi kuinka menee. Vastasin olan yli, ettd ’ihan hyvin, var-
sinkin jos hoitaisit hommasi’. Hin vinkkasi minut huoneeseensa
ja ovi sulkeutui takanani. Ajattelin, ettd 0b shiz, mutta hin sanoikin
olevansa kanssani periaatteessa samaa mielti. Kokemus oli lopul-
ta hieno, hin oli suora ja avoin.”

Sitdko se hallitusammattilaisuus sitten on? Piiskataan ja pii-
kitelldan yritysjohtoa ja kahvitellaan omistajien kanssa? Suvanto-
Harsaae kestia itseensi kohdistuvan provokaation.

”Se on freelancerin tyotd, paivit ovat harvoin samanlaisia. Ke-
sikuut ja joulukuut ovat hirveitd, silli kokoukset pakkautuvat nii-
hin. Kaukaisimmat merkinnit kalenterissani ovat joulukuulle
2017. Kokouksia on yhdessa yrityksessi kuudesta seitsemian vuo-
dessa, ja minulla yrityksia on yhdeksan.”

Tapaamiset ovat toki vain jaavuoren huippu.

”Materiaali tulee yleensi noin viikkoa aikaisemmin. Jos yritys
on esimerkiksi Vendjill, kdytin paljon aikaa maan yleisen tilan-
teen seuraamiseen. Lisdksi tulevat kuukausiraportit. Tyo on siis
paljolti lukemista”, hin selvittia.

”Puheenjohtajana keskustelen lisiksi toimitusjohtajan kanssa
vihintian kerran viikossa. On myos koulutettava itsedin, siksi yri-
tin kaydi kongresseissa.”

"OLEN AIKA PROVOKATIIVINEN JA SUORA.

EN PIILOTA SANOMISIANI

KAUNOKIRJALLISIIN MUOTOIHIN.”

Uudelleenjirjestelyissi ja kriiseissi ty6aika menettad merkityk-
sensi. Niiden yhteydessi saatetaan paiskia menemain monta kuu-
kautta seitseman paivai viikossa. Vuoden 2008 katastrofin jilkeen
kului kaksi vuotta kuusipiiviisti tyoviikkoa.

Enti sitten varsinainen tyon sisdlt6? Kolumnistit ovat viitan-
neet sithen, ettd hallitusammattilaiset ovat vallanneet yrityksissi
konsulttien roolin. Hyvid neuvojahan tulee molemmilta.

Suvanto-Harsaaen mukaan roolijako on edelleen olemassa.
Taustalla ovat hallituksen laajemmat vastuut, kiintedt tehtavat ja
orgaaninen asema omistajan ja johdon vilissi.

”Hallituksella on kolme tehtivai”, hin aloittaa.

”Tirkeintd on katsoa, ettd yritykselld on toimiva johto. Toisena
tulee strategian seuraaminen, ettei se ole vain bisunesplan, vaan sen
mukaan myos eletdin. Kolmatta kutsun poliisitehtavaksi. Hallitus
on omistajien pitka kisi, joka valvoo ettd yritys tuottaa ja ettd sen
varoja kiytetddn oikein. Omaa valtaa hallituksella ei ole, se usein
unohdetaan.”

Vastuun kantaminen palautuu aina lopulta osaamiseen ja ym-
marrykseen, arvoihin ja moraaliin, niin yksilo- kuin yritystasol-
la. Youniaan Suvanto-Harsaae ei sano koskaan menettineensi. Ei
edes silloin, kun eriskin tehdas piti sulkea Ruotsissa.

”Muistan sen tunteen, kun ihmiset menettivit tyonsd. Mut-
ta ratkaisut ovat prosesseja, eivit dkkipaitoksid. On tiedettavi si-



simmissdin, ettd ratkaisu on paras mahdollinen ja ettd on esit-
tinyt kysymyksid, joita hallituksen jasenen vastuulla on esittdd.”

anna Suvanto-Harsaae on ollut paditoiminen halli-
tusammattilainen seitsemin vuotta. Heittdytymiseen
vaikutti tyttarelld todettu lievi ADHD-syndrooma
sekd samanaikaisesti tarjotut kaksi hallituspaikkaa.
Piitos pelotti ja tuntui uraitsemurhalta. Nyt hin ku-
vailee ratkaisun olleen win-win kaikille osapuolille.
Aikataulut muuttuivat vapaammiksi ja perhe sai tarvitsemansa
huomion samalla kun ammatillisesti aukesi uusi maailma.
Ensimmaiinen hallituspaikka oli tosin tullut jo kolmetoista
vuotta aiemmin, kattaustarvikkeita valmistavasta Dunista. Vaike-
uksissa olleen yrityksen luotsaamista menestykseen hin pitda kor-
vaamattomana kouluna. Eittimittd se oli my6s hyvi kiyntikort-
ti seuraaviin tehtiviin.
Ammattikuntaa on toisinaan kritisoitu paikkojen haalimisesta
ja kompetenssin riittavyytta eri toimialojen vililli on ithmetelty.
Suvanto-Harsaaenkin salkun kirjo on melkoinen, laikefirmoista
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KUKA? -
¥ P
Sanna Suvanto-Harsaae,
hallitusammattilainen ¥

MITA?

Altian hallituksen puheenjohtaja
kevaasta 2015. Puheenjohtaja
myds Babysamin, VPG Holdingin
ja Sunset Boulevardin,
varapuheenjohtaja Pauligin ja
jasen SASin, Clas Ohlsonin ja
CCS:n hallituksissa.

MISSA?

Toissd ympari maailmaa. Kotona
Ké6penhaminan ulkopuolella,

viihtyy luonnossa koirien kanssa

ja sienimetsalla.
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pikaruokaan, kodintavaroista lentoyhti6ihin ja alkoholiin.

”Kysymys on oikeutettu, mutta hallituspaikoissa on synergiaa.
Noin 8o prosenttia asioista on jokseenkin samoja, miki on ollut
minullekin yllitys. Tehtdvain tarvitaan henkild, joka nikee ana-
lyyttisesti yhtaldisyydet ja erot. Tilanne voi olla yhtildinen SAS:n
ja vihittaiskaupan lukuja katsoessa.”

Yhdesti yhtiosti hin sanoo lihteneensd, ei ovet paukkuen vaan
yhteiselld toteamuksella arvojen yhteensopimattomuudesta. Rajat
civit olleet selvit tai niistd ei valitetty.

”Johdon pitdd johtaa yhtioti ja hallituksen johtoa, mutta hal-
litus ei saa sekaantua piivittdiseen tekemiseen. Se tekee johdos-
ta ontuvan ja omistajista kivelykepin, jota ilman ei uskalleta men-
ni eteenpiin. Johtoa pitda tukea ja haastaa, mutta samalla antaa
tyorauha.”

Suomessa on pitkin vuotta keskusteltu valtion roolista omis-
tajana. Sijoitusyhti6 Solidiumin asemaa ollaan vahvistamassa il-
meisesti my0s niin sanottujen ei-strategisten yhtididen suuntaan.

Suvanto-Harsaae on pannut merkille Suomen pohjoismaisittain
suuret valtiolliset omistukset, joita on myyty lahinni pakon edes-




sd. Ruotsalaiset ja tanskalaiset ovat toisaalta olleet yksityistimi-
sessi ehki lilankin innokkaita. Norjalaiset ovat jakaneet valtionyh-
tidnsi fiksusti neljidn koriin strategisen merkittivyyden mukaan.

”Valtion on katsottava, ettd silla sailyy kidenetiisyys yhti6ihin-
sa. Niilld on oltava strategiat, jotka eivit saa muuttua vallassa ole-
van puolueen mukaan”, hin listaa.

”Omistajan ja virkamiesten valta ei saa olla niin suuri, etti ne
voivat kavelld yhtion hallituksen yli. Valtion pitdi olla tavallista
omistajaa kaksi kertaa parempi ja puhtaampi.”

¢, miksi niin monet huippujohtajat harrastavat histo-
riaa, olisi tutkimuksen aihe. Keittiopsykologiaa kiyt-
tden taustalla lienee tarve saada perspektiivia sithen
piivanpolttavaan painckattilaan, jossa he elavit.
Sanna Suvanto-Harsaaen yopoydaled 16ytyy teok-
sia Rooman valtakunnan ja toisen maailmansodan his-
toriasta. Yksi kiinnostuksen kohde on Britannian kuningashuo-
neen pitka jatkumo. Paljasjalkaista helsinkildistd miellyttad myos
Kjell Westo.
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Historia on tietysti usein henkilovetoista. Karismaattiset keu-
lakuvat vetivit suuntaviivoja, tekevit taktisia ratkaisuja, voittavat,
hividvit ja riitelevat. Makrotason ihmissuhdeoppaita. Tai ainakin
johtamisoppaita, putoilevathan ne pait yritysmaailmassakin.

”Yksi vaihtuva toimitusjohtaja kysyi juuri, ruvetaanko face-
book-kavereiksi. Nyt se olisi mahdollista, mutta ei yhdenkain is-
tuvan toimarin kanssa. On pidettava tietty vilimatka. Ei saa luoda
tilannetta, jossa tuntee kummin kaimat, ukit ja mummot. Timan
oppii viimeistidn, kun on muutaman irtisanonut”, Suvanto-Har-
saae linjaa.

Psykologisen silman on silti oltava kohdallaan ja inhimilliset
seikat huomioitava. Suvanto-Harsaae viljelee samaa slogania kuin
maan nykyinen hallitus. Luottamusta.

”On tirkedd ymmirtid henkild kokonaisuudessaan. Jos toimi-
tusjohtajalla on sairas lapsi kotona, se vaikuttaa hinen tekemi-
seensd. On oltava niin luotettava itse, ettd toimitusjohtaja voi asi-
asta kertoa”, hin sanoo.

Kaveri on vaikea olla, mutta on oltava tarpeeksi liheinen. Thmi-
set, eivat tittelit, luottavat toisiinsa.

”Pitdd sparrata, samalla on kuitenkin oltava devil’s advocate”

iten nama kaikki opit sopivat nopeasti kasva-
neeseen start up -maailmaan?
Sanna Suvanto-Harsaaella on ohje.
"Parissa olen ollut mukana. Heidin on
parasta luoda neuvoa-antava advisory board,
pari-kolme ihmistd, joita tavata vaikka neljis-
ti vuodessa. Jos homma lihtee lentoon, siitd voi tulla hallitus. Lii-
an aikaisessa vaiheessa kiytt60n otetut raportointi- ja muut ra-
kenteet voivat tappaa jutun alkuunsa.”
Muuten Suvanto-Harsaae ei raportoinnista tingi. Kaikki on mi-
tattavissa. Ei siis ihme, ettd HR on saanut hinelti tiyslaidallisia.
”HR on minulle hyvin tirked, mutta kysyn aina, missd kohtaa
tuloslaskelmaa voin nihdi tyonne jiljen. Kun he vastaavat, etti
sitd on vaikea laskea, kehotan yrittimaan.”

"KYLLA HR PYSTYY NAYTTAMAAN

LIIKETALOUDELLISEN ARVONSA. SE El OLE

MIKAAN SOSIAALI- TAI SOFTKONTTORI."

”Kylld HR pystyy ndyttimdin liiketaloudellisen arvonsa. Kun
esimerkiksi palkataan oikeita ihmisid, sidstetdin headhuntereis-
sa. HR ei ole mikdin sosiaali- tai softkonttori. Sielld pitda olla pit-
kijinteinen ajatus yrityksen tuloksen parantamisesta.”

Suvanto-Harsaae on numerouskovainen. Statistiikat ja grafii-
kat voivat harhauttaa, mutta numerot eivit valehtele hinelle kos-
kaan. Eiko olisi ollut luontevampaa ryhtya insin66riksi eiki Lun-
din kauppatieteilijiksi?

”Olen hyvin numeerinen, vaikkakin myos verbaalinen. Ja mi-
nusta piti tulla insin6ori! Miksi sitten lahdinkin Lundiin opiske-
lemaan, se on elimini suurin mysteeri. Ajatus kai oli, ettd fiksaan
ruotsiani ja haen sitten Hankenille.”

Taisi takana olla vihin omapdisyyttakin, jotain kahlitsematon-
ta ja nujertamatonta. Jopa kapinaa.

”Luokaltamme tuli niin paljon insindoreja. Ajattelin, ettd jotain
muuta. Olin lapsena rasavilli, lastentarhaankin kieltdydyin mene-
mastd, kun en saanut ottaa pyssyd mukaan. Minua ei koskaan vaa-
dittu olemaan toisenlainen. Sain olla miti olen.” @



Hyodyista
micctaa

Vaikuttavan palkitsemisjarjestelman
ydin ovat tehokkaat mittarit. Ne ohjaavat
tekemaan oikeita asioita ja kasvattamaan

viivan alle jaavaa summaa.

TEKSTE: Anna Malk kuvitus: Wonder Agency



un mansikanpoimijalle mak-
setaan korin painon mukaan,
hin poimii kaikki marjat. Kun
hinelle maksetaan mansikoi-
den laadun mukaan, hin poi-
mii vain hyvikuntoiset marjat. Se mita mi-
tataan, vaikuttaa suoraan toimintaan.

Aina kun yrityksen palkitsemisjarjes-
telmdi kehitetdin ja mittareita asecte-
taan, niitd peilataan strategiaan. Tukevat-
ko tyontekijoiden ja osastojen tavoitteet
yrityksen strategiaa? Vastaavatko mittarit
tavoitteita?

Joskus paras vaihtochto on talokohtai-
nen mittari, jolla seurataan yrityksen vuo-
sittaista liikevoittoa ja siitd jactaan kaikil-
le. Toisinaan mittarit kannattaa maarittaa
osasto kerrallaan, joskus jokaiselle tyonte-
kijille erikseen. Usein mittareita kannat-
taa asettaa yhtd aikaa kaikille tasoille. Tir-
keintd mittareiden valinnassa on se, ettd
ne ohjaavat tekemdin oikeita asioita.

nnovan liiketoimintajohtaja Anna
Ylikorkala on kehittanyt viisitoista
vuotta yritysten palkitsemisjirjestel-
mid. Tyypilliseni mittaamisen ongel-
mana hin pitia sitd, ettei henkilos-
ton kanssa keskustella oman toiminnan
vaikutuksesta mitattaviin tavoitteisiin.
Silloin palkitsemisjarjestelmai jai tyonte-
kijille etdiseksi.

Palkitsemisjirjestelmin mittareiden ei
tarvitse hinen mukaansa valttimittad syn-
tya johtoportaassa. Henkilokunta kannat-
taa ottaa mukaan kehitysty6hon.

”Tyontekiji saattaa kokea, ettei hin voi

vaikuttaa yrityksen tulokseen. Jos hin ko-
kee kuitenkin pystyvinsi vaikuttamaan
esimerkiksi myyntitapaamisten mairain,
kannattaa miettid, voidaanko titi mitata
ja saadaanko silla tulosta aikaan.”

Vaikka palkitseminen jiisi ennalleen,
pelkka keskustelu voi ohjata tyontekijaa
oikeaan suuntaan.

Henkiloston kanssa on
keskusteltava oman
toiminnan vaikutuksesta
mitattaviin tavoitteisiin.

”Jo se motivoi, ettd tyon tavoitteista
keskustellaan yhdessa ja tyontekija ote-
taan mukaan oman tyonsi kehittimi-
seen”, Ylikorkala sanoo.

emmikkieldintarvikkeiden eri-

koisliikeketju Musti ja Mir-

ri palkitsee tyontekijoitdan tii-

mitasolla neljd kertaa vuodessa.

Tavoitteiden toteutumista seu-
rataan piivittdin.

Kunkin Mustin ja Mirrin myymalan
myyntitiimille asetetaan kvartaaleittain
useita aktiivisempaan myyntiin ja palve-
luun tihtddvidi mittareita, bonuskritee-
reiti. Myymalapaillikot varmistavat, ettd
kukin tyontekija tietdd, milld keinoin tu-
loksen voi saavuttaa.

Mustin ja Mirrin ketjujohtaja Juhana
Lamberg kertoo, ettd kuhunkin myymi-
lddn saadaan joka aamu automaattiraport-
ti, josta ndhdiin, miten kukin on bonus-
kriteereistd suoriutunut.

”Ideana on, etti tilanteeseen pystyy
reagoimaan valittomasti. Hyvistd saavu-
tuksista iloitaan yhdessa ja parannuskoh-




teet 10ydetain nopeasti. Samalla nihdain
muiden myymiléiden tilanne.”

Jos tiimi on saavuttanut tavoitteen
kvartaalin lopussa, bonus napsahtaa jo-
kaisen tiimildisen tilille tydtuntien mia-
rian suhteutettuna.

Jarjestelmi tuottaa tulosta. Kilpailu
myymaloéiden vililld on positiivista, ja yh-
den myymilin sisille jarjestelmi luo hy-
vid yhteishenkei. Kaikki kokevat velvolli-
suudekseen osallistua yhteisen tavoitteen
saavuttamiseen.

ina tavoitteet eivit ole tyon-

tekijoille yhtd selkeit kuin

Mustissa ja Mirrissa. Ylikor-

kala kertoo, etti toinen pal-

kitsemisen mittaamisen tyy-
pillinen ongelma on se, ettd mittareita on
liikaa.

”Omassa tekemisessi ollaan usein niin
syvilld, ettei olennaista kyetd kiteytti-
main. Silloin on astuttava askel kauem-
mas ja palattava yrityksen avaintavoittei-
siin”

Thminen voi havaintopsykologisen teo-
rian mukaan muistaa yhti aikaa noin seit-
seman asiaa. Niinpi Ylikorkala suosittelee
kayttimian palkitsemisessa neljad mitta-
ria. Jos mittareita on litkaa, yhden mitta-
rin painoarvo on niin pieni, ettei se vaiku-
ta tyontekoon.

”Kolmeakymmenti ei voi muistaa. Sil-
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loin tekeminen on silld tasolla, ettd kun-
han vain yritin parhaani.”

Joskus mittareiden maarii ei uskalleta
rajata, koska ajatellaan etti jotakin tirke-
44 jad tekemattd. Talloin kannattaa mitata
tekemisen yhteisvaikutusta, kuten talou-
dellista tulosta.

Henkil6kohtaisempi jarjestelmi ei ole
aina vilttimdttd parempi.

oskus palkitsemisjarjestelmi toi-

mii teoriassa, mutta viimeistely

puuttuu. Vaikka mittarit olisivat

hyvid, esimerkiksi ravintolaketjun

asiakaspalvelun laatua on vaikea
mitata, jos mittausvilineitd ja arviointi-
keinoja ei ole mietitty.

Myos aikajinne, jolla toteutumaa tar-
kastellaan, jaa joskus pohtimatta loppuun
asti. Ovatko mitattavat asiat sellaisia, ettd
niiden tuloksia kannattaa seurata kvartaa-
leittain, reaaliajassa vai vuositasolla? On
eri asia seurata asiakaspalvelua paivittdi-

Vahemman tyotd,
larkempi lulos

Karsittukin mittaristo aiheuttaa tulosten tar-
kistusvaiheessa mittavan laskentataulukko-
rallin, etenkin suurissa yrityksissa. Excelit
lentavat organisaation eri tasoilla ja henkilds-
tohallinto yhdistelee taulukoita. Ty6ta on pal-
jon ja virheitakin tulee.

Palkitsemisen asiantuntijapalveluihin eri-
koistunut Innova Palvelut Oy ja HR-jarjestel-
maa pilvipalveluna tarjoava Sympa Oy ke-
hittivat tyon yksinkertaistamiseksi HR Bonus
-jarjestelman. Palvelua voivat kdyttaa johto,
henkildstohallinto, esimiehet ja tydntekijat.
Jarjestelmaan asetetaan tavoitteet, ja niiden
toteutumista voidaan seurata reaaliajassa. Tu-
losten tarkastelemiseksi tietomassa saadaan
ajettua raporteiksi.

Innovan asiantuntijat auttavat jarjestel-
man kayttéonotossa ja tydnantajakohtaisen
maarittelyn luomisessa. Sympa hoitaa jarjes-
telman yllapidon seka tukipalvelut.




selld kuin vuosittaisella kyselylla. Jilkim-
miisessd mitataan enemminkin laadun
mielikuvaa kuin laatua. Kumpi on tir-
keimpai?

Joskus unohdetaan seurata tuloksia.
Seuranta on tirkedd, koska se mahdollis-
taa viliaikatietojen antamisen henkilos-
tolle.

”Viliaikatiedot motivoivat. Ne ndyt-
tdvit, miten on onnistuttu ja miten pal-
jon pitai vield ponnistella, jotta tavoitteet
saavutetaan”, Ylikorkala sanoo.

Kun yrityksen palkitsemisjirjestelmad
aletaan kehittdd, Innova teettdd yrityk-
sen henkildstolld kyselyn, jolla selvitetdin
olemassa olevan palkitsemisjirjestelmin
toimivuutta.

Kysely saattaa paljastaa, ettd jollakin
osastolla ollaan tyytyviisii ja toisella pal-
kitseminen aiheuttaa ilmapiiriongelmia.
Silloin tietojen vertaaminen tulosfaktaan
ndyttdd, ettd jotkut osastot tekevit hy-
vaa tulosta, toiset sen sijaan vairid asioi-
ta. Ovatko mittarit kaikkialla oikeanlai-
set? Painotetaanko niita jarkevilli tavalla?
Ovatko tavoitetasot joka osastolla ja hen-
kilokohtaisesti sopivan vaativia?

onialayritys Aspo Oyj pdi-
vitti palkitsemisjarjestel-
minsi kaksi vuotta sitten.
Uudistuksessa tehtiin kak-
sl suurta muutosta: Aiem-
min vain osaa henkil6stosta koskenut tu-
lospalkitseminen muutettiin koskemaan
koko konsernia. Toiseksi tulospalkkiot
kytkettiin henkilostorahastoon.
Aiemmin yritykselli oli Suomes-
sa my0s voittopalkkiojirjestelmi, jossa
henkilostorahaston jasenille maksettiin
vuosittain koko konsernin liiketulokseen
perustuva palkkio. Se jakautui jasenille
kuukausipalkkojen suhteessa.
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Jarjestelma toimi, mutta Aspo Oyj:n ta-
lousjohtaja Arto Meitsalon mukaan kasva-
va osa konsernin tuloksesta tehtiin muu-
alla kuin Suomessa, jossa henkildsto sai
voittopalkkio-osuuksia.

"Jarjestelma alkoi tuntua epidoikeuden-
mukaiselta ja omasta tyosta etdantyneeltd.”

Uudistuksessa tulospalkkiojirjestel-
mai laajennettiin ja se kytkettiin hen-
kilgstorahastoon, jolla korvattiin vanha
voittopalkkiojirjestelma. Nyt tavoitteita
ja mittareita voidaan asettaa yksilotasolle

Toimivimmat

palkitsemisjarjestelmat
ovat sellaisia, joita

paivitetaan ahkerasti.

asti. Suomessa tyontekijd voi lisdksi itse
valita, siirtddko han palkkionsa sosiaali-
kuluilla korotettuna rahastoon ja nostaa
myohemmin suuremman summan verot-
tomana, vai ottaako hin palkkion veroilla
vihennettynd suoraan tililleen.

Aspon neljissi toimialayhtidssi on yh-
teensd 850 tyontekijid, ja kaikki haluttiin
mukaan tulospalkkioiden piiriin.

Tuloksia mitataan pidasiassa vuosi-
tasolla, joissakin yksikoissd kvartaaleit-

tain. Mittareita asetettiin eri organisaa-
tiotasoille ja suurelle osalle tyontekijoista
my0s yksilollisesti. Myyntityontekijalld
voi esimerkiksi olla osaston euromiirii-
nen mittari ja lisaksi myyntikate henkil6-
kohtaisena mittarina.

Uusi jarjestelmd on ollut kiytossa nyt
kaksi vuotta. Viestintddn panostettiin
ctenkin alkuvaiheessa paljon, ja uusi sys-
teemi alkaa olla arkipiivii.

"Ilmapiiritutkimus osoittaa, ettd suun-
ta on ollut oikea”, Meitsalo summaa.

0s organisaation strategiaa paivi-

tetdin, mutta palkkiojirjestelmi

pysyy ennallaan, mitataan ikkii

vadrid asioita. Toimivimmat pal-

kitsemisjirjestelmit ovatkin sel-
laisia, joita paivitetadn ahkerasti. Sen ovat
Ylikorkalan mukaan osoittaneet useat tut-
kimukset.

Mutta toiseenkin suuntaan voidaan
mennd litan pitkille. Kun palkitsemisjar-
jestelmin pohtimisessa ollaan oikein sy-
valld, saattaa unohtua, miksi jarjestelmai
on olemassa. Silloin on aika nostaa ilmoil-
le se tirkein kysymys: "Mitataanhan meil-
14 asioita, jotka kasvattavat viivan alle jai-
vid summaa?” @
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Nihkeaa on meno linsimaissa. Tuottavuus ei kasva,
koska yrityksissi ja yhteiskunnassa ei innovoida
tarpeeksi. Yhteiskunnasta on kasvanut hakkyra, joka
estad vapaata kilpailua ja hidastaa tuottavuuden kasvua.
Yhdysvaltalainen nobelisti, huipputaloustieteilija
Edmund Phelps sanoo, etta ”innovointi ei tule kuin
manna taivaasta”. Se tarvitsee suotuisan ympariston.

Laikkeeksi Phelps tarjoaa tilaa, jossa
ruohonjuuritason innovaatiot rehottavat. Hinen
menestysteoksensa, taloustieteellinen jarkile
Joukkokukotstus (Mass Flourishing) kertoo, millaisissa
oloissa innovaatiot paasevat vauhtiin.

TEKSTI: Aunukka Oksanen KUVAT: Ville Mannikko




- Kukoustuksen
kylvaja

aitat, etta hieman nuupahtaneen tunnelman
takia yhteiskuntamme ja yrityksemme eivat
kehity. Asia korjaantuisi, jos olot olisivat inno-
voinnille suotuisammat. Kutsut tillaista inno-
vaatiotilaa joukkokukoistukseksi. Mita jouk-
kokukoistus oikein tarkoittaa?

Periaatteessa hyvia elimia. Rikasta, luo-
vaa elimii, jossa koetaan paljon. Ty6elimin joukkokukoistukses-
sa ihmiset haluavat ratkoa ongelmia, ylittda esteiti ja keksid uusia
tuotteita. He ovat tyytyviisia tyohonsa.

Tuohan kuulostaa seki ihmisen etta talouden ihannetilanteelta.
Ei se ole mitdin idyllid. Myota- ja vastoinkdymiset kuuluvat hyviin
elimain, joka on kichtovaa, kiinnostavaa ja palkitsevaa.

Miksi koit tarpeelliseksi pureutua joukkokukoistukseen taloustie-
teen kautta juuri 2000-luvun alussa?
Olin yhi tyytymittomampi perustaloustieteeseen. Mietin, ettemme
tiedd tarpeeksi innovaatioista emmeka kiinniti tarpeeksi huomiota
sithen, miten ne syntyvit ja miten ne vaikuttavat talouteen.
Ajattelin, ettd jos ymmirrimme innovaatioita ja niiden synty-
mekanismia, ymmarramme paremmin historiaamme ja siti kautta
myos sen, miksi lansimaat nayttavat nyt epaonnistuvan.
Joukkokukoistavassa yhteisossi talouden dynamiikka rohkai-
see innovoimaan, ja samalla yhteiskunta antaa innovoinnille tar-
peeksi tilaa. On myo6s kyse yksiloistd, heidin kapasiteetistaan ja
siitd, miten se pidsee esiin.

Mita tarkoitat yksilon kapasiteetilla?

Aina on poikkeusyksiloiti, kuten Zuckerberg (Facebookin perus-
taja Mark Zuckerberg). En olisi ikini uskonut, etti idea toimii. Hin
keksi ideansa melkein tyhjisti, mutta yleensa onkin niin, etta par-
haat ideat syntyvit tuotannon yhteydessa. Pitda siis olla jonkin
verran kokemusta. Esimerkiksi sairaalaympirist6d ei voi suunni-
tella paremmaksi, jos ei ole koskaan kaynyt sairaalassa.



Miten innovaatiot syntyvat kdytannossa?
Innovaatioissa tarvitaan ryhmityotd ja
vuorovaikutusta, vaikka iso osa niistd syn-
tyy istumalla ja seindin tuijottamalla. Sil-
loin tulee oivalluksia. Silti innovaatioissa
ei ole kyse pelkistain yksiloista.
Innovaatioita kuitenkin syntyy, kun ih-
minen tuntee itsensi yksiloksi. Hin ko-
kee elimin seikkailuksi ja haluaa olla sii-
ni mukana. Titd kutsun vitalismiksi.
Ekspressionistinen elementti on taas se,
ettd thminen ilmaisee itsedin suorittamal-
la jonkin tehtivin ja tuntee tyytyvaisyytta
saavutettuaan tavoitteensa.

Vitalismi, ekspressionismi ja individualismi
eivit kuulosta perustaloustieteelta. Klas-
sinen taloustiedehadn on aika hygieenistd,
lahes laboratoriomaista. Oma nakemykse-
si sen sijaan korostaa poikkeuksellisen pal-
joninhimillisyyttd, ihmisen joskus oikukas-
ta ja epdrationaalisena pidettya kaytosta.
Miksi olet niin kiinnostunut naista inhimil-
lisista piirteista?
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Olet tutkinut, etta 1800-luvulla koettiin
Yhdysvaltojen lisdksi Euroopan suurissa
talouksissa, Iso-Britanniassa, Saksassa ja
Ranskassa, huima nousu reaalipalkoissa ja
tuotannossa henkea kohti. Tulkitset, etta
se johtuu innovaatioiden kukoistamisesta
tuona aikana. Kukoistuksen taustalta l6y-
tyvit modernismin ihanteet, yksilollisyys
ja valinnanvapaus. Ne vaikuttivat tuolloin
yhteiskunnassa. Mista ne oikein tulivat?
Synnyttiko teollistuminen ne?

Jos sanoo, ettd teollistuminen synnytti
modernit arvot, on vihin sama kuin lait-
taisi kirryt hevosten eteen. Miti teollistu-
minen ylipdinsi tarkoittaa? En ole oikein
koskaan piassyt siita selville.

taloustieteessi on hieman vastentahtoista,
sehén on kuin matopurkin avaisi.

Mieluummin pysyt

En oikein itsekdin tiedi. Aivan urani alus-
sa tutkin palkanmuodostusta, ja piallisin
puolin ndytti, ettd yritykset saattoivat tar-
jota tyontekijoilleen tarpeettoman korkei-
ta palkkoja. Mutta silloisissa laskelmissa ei
otettu huomioon, etti palkkaa kiytettiin
esteend tyon lopettamiselle tai tyohon
kyllastymiselle. Vield nykyainkin tillais-
ten inhimillisten tekijéiden huomioimi-
nen taloustieteessd on hieman vastentah-
toista, sehin on kuin matopurkin avaisi.
Mieluummin pysytdan rationalismissa.

Modernit arvot alkoivat kuplia jo
1400-luvun lopussa. Esimerkiksi Mart-
ti Luther oli individualismin edellikivi-
ja (1483—1546), hinhin oli sitd mieltd, ettd
yksilé pystyy itse lukemaan Raamattua.
Han mairitteli yksilon rajat paljon aiem-
paa laajemmiksi.

Kesti kauan, vuosisatoja, ennen kuin
nimi arvot alkoivat vaikuttaa laajemmin
yhteiskunnassa. Prosessi on hidas.

Nykyiin oletetaan, ettd kaikki tapah-
tuu nopeasti, ettd vuodessa saadaan kaik-
ki kuntoon. Jos analyysini arvojen hitaas-
ta leviimisesta pitda paikkansa, asioiden
muuttaminen voi kestai hyvinkin kauan.

Milloin lannen dynamiikka alkoi hidastua?
Ei ole yhtd tiettyd vuosikymmenta, jol-
loin linnen dynamiikka alkoi hidastua.
Nyt menen ehka hieman herkille alueel-
le, mutta Saksassa se havisi toisen maa-
ilmansodan aikana, eiki maa ole oikein
koskaan saanut takaisin 1800-luvun lopun
dynamiikkaansa ja energiaansa.

Yhdysvalloissa se tapahtui 1960-luvulla.
Silloin sddntelyn maira kasvoi uskomat-
tomasti ja vanhemmat alkoivat kasvattaa
lapsiaan paljon aiempaa suojelevammin.
Ei kaikkea pidi suojella.

KUKA?
Edmund Phelps, 82, on maail-
man nimekkadimpia taloustietei-
lijoita. Phelps sai taloustieteen
Nobelin 2006 inflaation ja tyot-
tomyyden yhteytta selvittaneis-
ta tutkimuksistaan.

MITA?

Phelpsin huikean uran voi tiivis-
taa niin, etta han on tuonut ih-
miset, sellaisina kuin he oikeasti
ovat, taloustieteen malleihin.
Siita on kyse myds vuonna 2013
ilmestyneessa Joukkokukoistus-
kirjassa (Mass Flourishing).

MISSA?

Phelps on taloustieteen profes-
sori Columbian yliopistossa New
Yorkissa. Han tydskentelee myds

Kiinassa ja kiertaa esiintymassa

maailmalla.



Perinteinen taloustieteilija ei ehka liittdisi lastenkasvatusta talou-
den dynamiikkaan. Miten se liittyy kansantalouteen?
Yhdysvalloissa puhutaan paljon lasten ylisuojelemisesta. Lap-
set eivat opi tutkimaan ja thmettelemiin, jos heita suojellaan lii-
kaa. Meidan pitdisi palata vapaampaan kasvatukseen. Lapsia pi-
taisi kannustaa seikkailemaan ja kehittimaan itseain vapaammin.
Silloin he oppivat innovointia.

Kiinassa sen sijaan didit neuvovat ainoita lapsiaan hakeutu-
maan toihin valtiolle tai valtionyrityksiin, koska niissi tyosken-

telyyn liittyy kohtuullisen palkan lisiksi jonkin verran arvovaltaa.
Valtiolla tdissd oleva lapsi pddsee hyviin naimisiin. Mutta miten kay
tuollaisessa tilanteessa yksityisille yrityksille? Misti niihin riittdd
parhaita innovaattoreita?

Mita pahaa on saantelyssa? Ilman sita jarjestiaytynyt yhteiskunta ei
voi toimia.

Totta, sdantelyi tarvitaan, muttei viimeiseen yksityiskohtaan asti.
Jos esimerkiksi koulua sdinnellddn tiukasti, opettaja ei ehki us-
kalla kokeilla luokassa uusia opetusmetodeja tai ylipadnsi mitdan
uutta. Ei innovointi tule kuin manna taivaasta, silla pitia olla suo-
tuisa ymparisto.

Ylenpalttinen sidantely myos heikentai kilpailua, koska esimer-
kiksi patenttisddnnot voivat olla niin hankalia, ettei uusilla, pienil-
14 yrityksilld ole varaa niiden vaatiman lakimiesarmeijan palkkaa-
miseen. Isoilla sen sijaan on, jolloin kilpailu vihenee ja talouden
dynamiikka hidastuu.

Vaitat, etta myos korporatismi tukahduttaa innovaatioita. Korpo-
ratismin voi maaritelld jarjestelmaksi, jossa valtaa kayttavat eri
elinkeino- ja eturyhmit poliittisten puolueiden edustajien sijaan.
Se oli pitkdlle vietyna kaytéssa esimerkiksi Mussolinin Italiassa
1920-luvulla. Korporatismia voi olla sekin, etteivat yritykset oikeas-
taan halua kilpailua. Naetko nyky-yhteiskunnassakin korporatisti-
sia piirteita?

Kun jollekin teollisuudenalalle tulee innovatiivinen yritys, valtio
vol nujertaa yrityksen innon toimillaan. BMW ja Toyota tulivat
Yhdysvaltojen markkinoille ja menestyivit. Amerikkalaisyrityk-
set alkoivat valittaa vaikeuksista ja saivat hallitukselta tukipaket-
teja. Mitd tistd seuraa? BMW ja Toyota eivit tienaa entiseen mal-
liin, joten niiden ei kannata yrittdd innovoida samaan aikaan kun
toiset alan yritykset saavat valtiolta tukea. Talouden dynamiikka
hidastuu.

Olet kdaynyt vuosikymmenien varrella silloin talléin Suomessa, jo-
ten tunnet maatamme jonkin verran. Suomen talous on supistunut
jo kolme vuotta perdkkain ja valtio velkaantuu nopeasti. Taalla pu-
hutaan juuri nyt paljon tuottavuudesta ja siita, miten innovointi saa-
taisiin kunnolla kayntiin. Mita neuvoja antaisit Suomelle?

Neuvoni ovat yleisen tason neuvoja, koska en tunne yksittdisid lu-
kuja tarpeeksi hyvin.

Auttaisi, jos talous avautuisi niin, ettd uusien yritysten olisi
helpompaa tulla markkinoille ja aloittaa toimintansa. Tiedan, ettd
muutos on todella vaikeaa saada aikaan, mutta eihdn itsensi pe-
lastaminen olekaan helppoa.

Toinen avaintekija tillaisessa tilanteessa on ty6llisyysaste. Se
pitdd saada korkeammaksi. Arvelen, ettd suomalaiset ovat aika va-
rakkaita. Siitd seuraa jossain vaiheessa se, ettei perheen nuorten
endd tarvitse kiirehtia to6ihin, eika elikeikai lihestyvien tarvitse
micttid, miten he voisivat jatkaa vield muutaman vuoden tdissa.
Tima kaikki laskee tyollisyysastetta, eikd luo parasta mahdollista
ilmapiirid innovoinnille.

Kriisitietoisuus voi olla vahva kansallisella tasolla, mutta on pa-
radoksaalista, jos se ei ole sitd yksilotasolla. Yksilot eivit ole silloin
valmiita uhrauksiin tai mukautumaan tyopaikoilla uudistuksiin.
On vaarallista, jos innovatiivisimmat nuoret lihtevit tillaisesta il-
mapiiristd muualle, Berliiniin tai vaikka Piilaaksoon. @
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ALA PALKKAA VAIN YHTA

Jos tyopaikalle tulee yksi ulkomaalainen,
suomen puhumista jatketaan helposti.
Vasta kun ulkomaalaisia tyontekij6itd on
useampia, ty6kieleksi vaihtuu luontevam-
min englanti.

Konecranesin henkildstojohtaja Timo
Leskinen kertoo, ettd kielen vaihtuminen
muuttaa myos ajattelua.

”Aivot toimivat niin, ettd kun puhumme
englantia, alamme ajatella asioita kansain-
vilisestd nakokulmasta. Lisaksi ajattelem-
me positiivisemmin. Kun kyselytutkimus
tehdiin suomalaisille englanniksi, he an-
tavat parempia arvosanoja kuin suomek-
si vastatessaan. On helpompi sanoa, ettd
joku asia on excellent kuin etti se on lozstava.”

Lisiksi uuteen maahan ja tyopaikkaan
on helpompi kotiutua, jos ei ole tyopaikan
ainoa uusi ulkomaalainen.

Kansainvalinen ajattelu ja
niakokulmien kirjo tuottavat
parempia paatoksia ja
kukoistavampaa bisnesta.
Tarvittavaa erityisalan osaamista
el aina edes loydy Suomesta.
Konecranesin henkildstojohtaja
Timo Leskinen antaa ohjeita
ulkomailta rekrytointiin.

TEKSTI: Anna Malk Kuvitus: Wonder Agency

KUKA?

Timo Leskinen on psykologian maisteri ja
Konecranes Oyj:n henkildstdjohtaja. Aiem-
min han on toiminut muun muassa Fiskarsin
henkildstdjohtajana ja erilaisissa henkildsto-
hallinnon tehtdvissa Nokialla.

MITA?

Leskisella on vahva kokemus globaalien
henkildstotoimintojen rakentamisesta,
o0saamisen kehittamisesta ja muutoksen
johtamisesta.

MISSA?
Konecranes Oyj on suomalainen nostureita
valmistava ja kunnossapitopalveluita tarjoa-
va porssiyhtio, joka toimii lahes 50 maassa.
Tydvoima liikkkuu paljon yhtion sisalla.




VARAA PROSESSILLE AIKAA

Ulkomailta rekrytoimiseen kannattaa va-
rata aikaa. Prosessi on monivaiheinen,
vaikkakin Leskisen mukaan byrokraat-
tisesti “kohtalaisen sujuva”. Esimerkiksi
EU-maiden ulkopuolelta tulevat tyonteki-
jat tarvitsevat oleskeluluvan, ja asunnon-
kin I6ytiminen voi viedd aikaa.

Aluksi pitdi selvittdd, mista uusia tyon-
tekijoitd voisi 16ytda. Lihtokohdaksi on
otettava aina se, ettd etsitiin osaajaa, ei
ulkomaalaista tydntekijid. Ensin kartoite-
taan, [6ytyisiko tarvittavaa osaamista Suo-
mesta.

”Jos ei, tehtivit avataan niin, etti nii-
hin voi hakea mistdpdin maailmaa tahan-
sa”, Leskinen kertoo.

Kaiken kaikkiaan menee usein puo-
lisen vuotta ennen kuin uusi tydnteki-
ji muuttaa Suomeen. TAilld paissa aikaa
on varattava esimerkiksi virastoasioille ja
huolelliselle perehdyttimiselle.

KOHTAA IHMINEN IHMISENA
Thmisilld on tapana palkata t6ihin mah-
dollisimman samanlaisia ihmisid kuin he
itse ovat. Kun tyontekijoitd aletaan rek-
rytoida ulkomailta, erilaisuus helposti ko-
rostuu ja rekrytoija sortuu yleistyksiin:
kaikki amerikkalaiset ovat ulospdinsuun-
tautuneita, kaikki italialaiset tempera-
menttisia.

”Todellisuudessa kulttuurien sisilld on
enemman eroavaisuuksia kuin kulttuuri-
en valilla. Kulttuurieroista on hyvi puhua,
mutta loppujen lopuksi ihminen on koh-
dattava vain ihmiseni”, Leskinen sanoo.

OLE KULTTUURISENSITIIVINEN
Jo hakemuksia ja ansioluetteloja lukies-
sa rekrytoijan on osattava pitia kulttuuri-
sensitiiviset tuntosarvet koholla.
“Harvoin tapaat intialaista, joka ei olisi
tehnyt miljoonaa asiaa ja osaisi niitd kaik-
kia erinomaisesti”, Leskinen konkretisoi.
Kulttuurisista tavoista kannattaa ot-
taa mahdollisimman paljon selvdd etu-
kiteen, ja vastaan tulevat asiat pitdi osa-
ta suhteuttaa tietoihin. Tieto myos auttaa
arvioimaan, mitkd ovat ne keskeiset sei-
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kat, jotka suomalaisesta kulttuurista kan-
nattaa kertoa esimerkiksi ukrainalaiselle
tai intialaiselle.

”Istuimme hiljattain uuden intialaisen
tyontekijimme kanssa autojonossa Man-
nerheimintielli. Vieressid olevalla bus-
sikaistalla kulki busseja harvakseltaan.
Kerroin, etti me suomalaiset olemme
sdintokansaa emmeka mene bussikaistal-
le. Intiassa autoja olisi ollut paitsi bussi-
kaistalla my0os pyoritielld.”

TARJOA URAMAHDOLLISUUKSIA
Kaikista maailman maista Suomi ei ole
houkuttelevin kohde.

”Suomi on kylmi ja kaukainen maa,
jossa on korkea verotus ja kieli, jota pu-
huu vain viisi miljoonaa ihmisti.”

Monissa muissa maissa varsinkin vaati-
vissa asiantuntijatchtivissd olevat nautti-
vat edullisista palveluista. Suomessa pal-
velut ovat kalliita. Lisiksi lapsille voi olla
vaikea 16ytdd Suomesta sopiva koulu, silld
kansainvalisia kouluja ei juuri ole.

Keskijohdolle ja alemmille toimihenki-
16ille Suomi on verotuksineen ja tee se itse
-palveluineen hyvd maa. Mutta etenkin
ylemmille keskijohdolle hohdon ja hou-
kuttavuuden taytyy l6ytya ennen kaikkea
tyosta.

"Heille kannattaa tarjota tilaisuuksia
kehittdd osaamistaan ja edetd titd kautta
urallaan”, Leskinen sanoo.

MUISTA PERHE

Moni Suomeen toihin tuleva tuo perheen-
si mukanaan. Jos tyontekijilli on teke-
mistd mutta muulla perheelld ei, viihty-
vyys kirsii ja vierailu jid helposti lyhyeksi.

”Kannattaa miettid, miten Hyvinkian
saa myytya kiinalaiselle.”

Fiksu tyonantaja hyodyntida aiemmin
Suomeen tulleiden tyontekijéiden tietoa
ja kokemuksia. Ainakin piikaupunkiseu-
dulta 16ytyy yhteisojd ja harrastepiireja,
joihin tulokkaita voi ohjata. Lisdksi tyo-

paikkakunnan palvelut ja vapaa-ajan akti-
viteetit kannattaa selvittdi etukiteen.

”Koko perheelle on myos tirkeda ker-
toa, ettd meilld on nelja todella erilaista
vuodenaikaa. Pahin kulttuurishokki voi
olla se, miten radikaalisti ilmasto muut-
tuu kolmessa kuukaudessa.”

Rekrytointiajankohtakin on hyvi suun-
nitella vuodenaikoja silmilli pitien.

”Minua on rekrytoinneissa usein him-
mistyttinyt se, ettd Suomeen aletaan
rekrytoida porukkaa touko—kesikuussa.
Prosessi etenee niin, ettd uudet tyonteki-
jit muuttavat maahan marraskuussa. Voi-
ko olla karumpaa aikaa tulla Suomeen?”
Leskinen kysyy.

ALA VAIN JATA REKRYTOIMATTA
Kun ty6paikoilla on ihmisii eri puolil-
ta maailmaa, nik6kulmien kirjo laajence.
Kansainvilinen johto tekee tutkitusti paa-
toksid, joista seuraa taloudellista menes-
tystd, ja monikulttuurinen tyontekija-
kanta parantaa koko maan kilpailukykya.
Leskisen mukaan timin nikee, kun kat-
selee hiukan ympirilleen.

“Esimerkiksi Suomea taloudellises-
ti paremmin menestyvillda Pohjoismailla
on monikulttuurisempi tyontekijakanta
kuin meilla, ja ne ovat parempia myynnis-
sd, markkinoinnissa ja kulutustavaroissa.”

Muualta tulevilla on tirkedi tietoa esi-
merkiksi siitd, mitd asiakkaat arvostavat
tyontekijoiden lihtomaiden markkinoilla.
Jos tyontekija rekrytoidaan yhtion sisalta,
hin voi palatessaan viedi tailli oppimiaan
asioita kotimaansa yksikk66n. Niin osaa-
minen kehittyy molemmissa maissa. @

ATIETOA
OMAILTA
KRYTOINNISTA:

te-palvelut.fi > Tyonantajalle

- Loyda tyontekija - Rekrytoi
ulkomailta

tem.fi

ec.europa.eu/eures - Tyonantajat
- Rekrytoitko ulkomailta?
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TOTUUKSIA

Ja
VALHEITA

KARTTA EI OLE KOSKAAN ABSOLUUTTINEN
TOTUUS. MAAILMASTA PIIRRETYT KUVAT
KERTOVAT MYOS VALLITSEVASTA KULTTUURISTA,
HISTORIASTA, VALTASUHTEISTA JA LAATIJANSA
TARKOITUSPERISTA. KARTTOJEN KERROKSET
KIEHTOVAT TUTKIJAA JA KERAILIJAA.

- TEKSTI: Laura Friman KUVAT: Bryan Saragosa KUVITUS: Jenni Vire




utomokatu, Donnerinkuja, Kankurinpuisto. Uus-
maalainen radanvarsikaupunki ei kuulosta Telluk-
sen mittakaavassa jirin eksoottiselta kohteelta,
mutta perheensi kanssa Hyvinkaille muuttaneel-
le pienelle pojalle se oli sitd: vieras, valloittamaton
maailma. Uusi kotikaupunki piti ottaa haltuun karttaa tapittamalla.
Niin alkoi Jan Strangin palava kiinnostus karttoihin. Kun ikito-
verit tuhlasivat viikkorahansa lennokkeihin, hin matkusti mark-
koineen Helsingin Esplanadille erikoispuotiin, joka pulliste-
li kutkuttavia karttoja. Pian kaveritkin innostuivat, kun vanhan
kaivosradan reitti kotikulmilla piti jdljittad. Kartathan kielivitkin
seikkailuista!
Strangin intohimo kantoi aikuisikain asti. Hinesta tuli tieto-
kirjailija ja karttakauppias.

"Kartalla totuutta
pienennetddn. Se tarkoittaa,
ettd jotain jatetddn myos
tietoisestt pois ja jotain

saatetaan lisata.”

—=Jan.Strang

Tutkija ja tietokirjailija Ari Turunen oli niin ikdan vasta kuu-
sivuotias, kun hin hikeltyi vaarin sing apuolelle ripustetus-
ta maailmankartasta. Huomion kiinnitti Atlantin keskelli kukois-
tava valtava, vihrei kaistale nimeltd Gronlanti. Oliko se sittenkin
manner? Sehin oli hurjan kokoinen! Tuntui hassulta, etti saare-
na markkinoidun jaitikkolohkon rinnalla koko Afrikan maanosa-
kin ndytti seinilld vaatimattomalta plantilti.

Turusen kiinnostus maantieteeseen syttyi jo tuolloin, vaikka
arvoituksen vastaus — kaksiulotteisen kartan viaristiva vaikutus
— hahmottui vasta kouluvuosina. Ei tosin ihan heti, silli luokka-
huoneen seinilli killui ihan vaarin karttaa mukaileva kuvaus maa-
ilmasta. Suomi ylhdalld, Australia alanurkassa.

Vihitellen Turunen tajusi kuitenkin, etti toisella puolen maa-
ilmaa koulujen ja uutishuoneiden seinilla komeili aivan toisenni-
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koinen kartta. Australia saattoi nokottidi ihan muualla kuin tutus-
sa nurkassa, koska kaikkialla maailmassa sijoitettiin oma kulttuuri
kartan keskioon.

ma maantieteellinen maailmankuvamme selit-
tyy kahdella sanalla: Mercatorin projektio. Kartta-
projektio, eli menetelmi mallintaa maapallon pinta
kaksiulotteiselle tasolle, viaristdi visuaalisesti mit-
tasuhteita. Meille tutuimmassa mallissa, Mercato-
rin projektiossa, se korostaa napa-alueita eli osoittaa pohjoisen '
huomattavasti todellista suurempana. Siksi maantieteelliset kisi-
tyksemme ovat paikoittain pahasti vinksallaan.
”Yksi konkreettinen esimerkki vdiristymisti on Intia, jonka
Mercatorin projektio esittdid saman kokoisena kuin Suomen. To-
dellisuudessahan Intia on kymmenen kertaa suurempi”, Ari Turu- =
nen huomauttaa.
Kartta ei ole koskaan absoluuttinen totuus. Se on yksinkertai-
sesti meille tarjottu tapa hahmottaa maailmaaja harvoin — jos kos-
kaan — neutraali. Jos timi ei ole monelle koululaiselle piivinsel-
vid, ei se ole sitd aikuisellekaan.

2
Kartta korostaa, hiivyttad, piilottaa ja paljastaa. Se ottaa kan- Kartta on OZ[Zlf kdulﬂl

taa, heijastaa arvovalintoja ja luo vahvoja mielikuvia. Toisinaan va-

linnat ovat nienniisen harmittomia, kuten brittiuutisten raportti b Zﬂ‘ 0 Vldn ’Uﬂl[d?’l ‘Z)d.ll.ne .

Euroopan sdisti. Suomea on turha etsii ruudulta, silli rajauksen

mukaan Euroopaksi mielletian lahinna Keski- ja Etela-Eurooppa. Mddl]man Zdrk Z.mmaf kdrﬂll

Toisinaan kartan julistama viesti on poliittisesti latautunut. e ..
Googlen karttapalvelut eivit tunnusta tai tunnista Palestiinaa, ja kﬂulﬂ‘vdf _}/I%Z nZlee, _] OZZZd on
kuvat Jerusalemista on hiivytetty sumeiksi. Libanonilaisessa keit- . Py
tokirjassa taas paastetdin kartalle Palestiina ja rajataan Israel ulos. entien ’Udll‘dﬂ.

“Alueelliset kiistat nikyvit aina kartan pinnalla. Venildisilld
kartoilla Krim on osa Vendjai, suomalaisilla kartoilla osa Ukrai- — Ari Turunen
naa. Saariryhmi Argentiinan edustalla on argentiinalaisissa kar-
toissa nimeltdin Malvinassaaret, brittikartoissa Falklandinsaaret”,

Turunen konkretisoi.




arttojen epiluotettavuuden ja kulttuurisidonnai-
suuden tietdd myos Jan Strang.

”Kartalla totuutta pienennetidin. Se tarkoit-
taa, ettd jotain jitetadn myos tietoisesti pois ja jo-
tain saatetaan lisitd. Suomessakin Kuninkaantie-

ni markkinoidun reitin on piirtinyt matkailuviranomainen, jonka
intressit ovat matkan varrella sijaitsevat nihtavyydet.”

Oma lukunsa ovat tyystin fuskatut kartat, joilla on pyritty pi-

mittimian tietoa ja yllipitimain pelon ilmapiirid. Tastd Stran-

gilla on omakohtaista kokemusta vuo-

silta, kun hin matkusti ty6nsi puolesta

1970-luvun Neuvostoliitossa. Pietarissa

kaydessain hian huomasi, ettd vaikka tie

= nendn edessi kaintyi selkeisti vasemmal-

: le, se oli piirretty kartalla kiantymain oi-

kealle. Karttaintoilija ei tietenkdidn tistd

lannistunut, vaan alkoi kartoittaa kau-

\ punkia omalla kynillddn ja parannella val-

heellisia karttoja. Etaisyydet piti arvioida

summanmutikassa, mutta hetkessa Picta-

ri hahmottui jo paremmin.
Muutamaa vuosikymmentd my6hem-
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min Strangin muisto tuntuu huvittavalta. Siind missd kartta oli
vield pari vuosisataa sitten statussymboli, harvinainen aarre ja
suoranainen ylellisyystuote, uudella vuosituhannella se on arkipai-
viistynyt linsimaissa osaksi arkea. Alypuhelimen kautta lihes jo-
kaisella on koko maailma hyppysissdin. Google Earth lennattii se-
kunnissa minne tahansa maapallolla, karttasovellukset paikantavat
kiyttdjan hetkessi ja valistavat sijjainnista. Mutta huikeasta kehi-
tyksesta huolimatta emme koskaan paise kasiksi kaikkeen tietoon.

”Kartta on ollut kautta historian vallan viline, eiki se ole muut-
tunut miksikdin. Vaikka suurelle yleisélle on nykydin tarjolla laaja
valikoima karttoja, maailman tarkimmat kartat kuuluvat yhi niil-
le, joilla on eniten valtaa”, Turunen muistuttaa.

artta syntyi aikanaan kiytinnon tarpeesta meren-
kulkijoille. Navigointi mullisti merelld liikkumisen,
mutta hyvin pian se oli paljon muutakin kuin kom-
pel6 hahmotelma saarista ja karikoista.

Ari Turunen on selvittinyt karttojen moninaisia
kulttuurillisia ulottuvuuksia teoksessaan Maazlman kuvat. Tieto-
kirjasta on laadittu my6s sahkdinen versio, jota Turunen markki-
noi erityisesti opetuskayttoon. Tuoreelle materiaalille olisi tutki-
jan mukaan tarvetta.



”Vaikka suomalaisilla taitaa olla keskimairaisesti kohtuullisen
hyvi maantieteen taju, peridnkuuluttaisin parempaa kartanluku-
taitoa”, hin tiivistaa.

Miten titi taitoa voi sitten hioa? Ainakin tutustumalla erilaisiin
karttaprojektioihin, joita on olemassa kymmenia. Kannattaa myos
miettia, kuka tietyn kartan on tehnyt, mika on sen kayttotarkoitus
ja laatimisen motiivi. Naiden kysymysten myo6ta kartan perimmai-
nen sanoma paljastuu.

Turusen mukaan on virkistivia katsoa valilld karttaa, jossa maa-
ilman keskus on muualla. Vaikka Intiassa.

”Kaiken a ja o on maailmankuvien moninaisuus. Siksi kouluat-
lasten tulisi tarjota meille vaihtoehtoja. Erilaiset kartat haastavat
ja kyseenalaistavat hauskalla tavalla lukkiutuneen kuvamme pla-
neetastamme”, Turunen kannustaa.

Kaikkein parasta on tutkailla maailmaa joskus myo0s virittymat-
tOmana, vadristimittOmana versiona. Turusen mukaan tihin tar-
koitukseen on olemassa yksi ylivertainen ja simppeli tyokalu.

”Maapallon nikee sellaisena kuin se on vain sitd ymparoival-
ta kiertoradalta. Koska harvalla on mahdollisuus matkustaa tut-
kimaan planeettaamme sielta kisin, toiseksi paras vaihtoehto on
karttapallo. Sen kayttoa pitdisi lisdta reilusti”, tutkija toteaa.

iin karttapallon realistisuudesta kuin digikartan ka-
tevyydestd huolimatta kaksiulotteinen kartta elaa
historiallisena tuotteena ikuisesti, ainakin jos sitd
osaa vaalia.

”Ei missain nimessa rullalle!” huudahtaa paperi-

karttojen asiantuntija Jan Strang.
Hain tietdd kaiken arvokarttojen oikeaoppisesta siilytyksesta.
Jos paperia siilytetdin vuosikymmenia tai jopa vuosisatoja kaa-
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roksi rullattuna, se hapertuu ja murenee auki keriessa. Siksi kar-
tat on ensiarvoisen tirkeda sailyttad suorina, laatikoissa, kotelois-
sa tai kehystettyina.

Hin on ollut itse aina erityisen kiinnostunut 18oo-luvun kar-
toista, vaikka niitd on aikanaan viheksytty harrastajapiireissa.
Karttoihin 1960-luvulla hurahtaneet suomalaiset toimitusjohta-
jat kun hamstrasivat Lontoon-matkoiltaan ennen kaikkea 1500-,
1600- ja 1700-lukujen tyyriitd ja visuaalisesti ndyttavid karttoja.
1800-luvun karttoja pidettiin kuivakkoina, epakiinnostavina eiki
tarpeeksi eksoottisina.

Naiti ikivanhoja aarteita 16yt harvoin kirpputorilta viitosel-
la. Halvan jiljennéksen tunnistaa helpoimmin karttapaperin laa-
dusta: aidon, vuosisatoja vanhan kartan paperi on paksua ja tun-
tuu sormenpiiden vilissd karkealta. Mantereet ja valtioiden rajat
on maalattu pikkutarkoin vedoin vesivareilli. Harjaantunut sil-



Kuka kartan on tebnyt, mikd on sen kdyttotarkottus ja
laatimisen motirvr? Naiden kysymysten myotd kartan
perimmdinen sanoma paljastuu.

mi erottaa laatukartan vaivatta. Sellaista havittelevan on varau-
duttava vihintdin 500 euron satsaukseen. Nyrkkisiantond Strang
mainitsee, ettd merikartat ovat tyyriimpid kuin maakartat. Hin
kertoo internetin jirkeistineen karttamarkkinoita: kun kansain-
vilinen tarjonta on selvilld, miti tahansa ei voi enai kaupitella har-
vinaisuutena.

Karttapallofiksaatiostaan huolimatta my0s tutkija tunnustaa
kartan lumon paperituotteena. Ari Turusen mukaan kaksiulottei-
sella kartalla on kiistaimatti esteettinen, ikonografinen arvo. Kar-
tantekijan kuvaus maapallosta on ennen kaikkea taideteos.

”Kartantekijin ty6 on kichtovaa seurattavaa. Toki tekijat tieta-
vit itsekin, ettei maailmaa voi esittdd vain yhdelld tavalla. Minus-
ta on jannittiviad nihdi, millaisia matemaattisiin periaatteisiin pe-
rustuvia projektioita he osaavat luoda. Kaksiulotteinenkin kartta
herittai aina ajatuksia”, Turunen pohtii.

Emotionaalinen ulottuvuus on osa kartan luonnetta. Useim-
mille realistista maailmankuvaa tirkeimmaksi tekijaksi nousevat-
kin kartan nostattamat tunteet. Strang tietdd, ettd valtaosa kar-

toista myydain ihan muille kuin varsinaisille harrastajille. Monelle
on tirkedi saada seinilleen esimerkiksi kotikyldd tai mokkikuntaa
kuvaava kartta, millainen tahansa.

Myo6s keriilijat ovat erityisen kiinnostuneita Suomen ja lihi-
alueiden kartoista. Kartta onkin usein kunnianosoitus juurille,
esimerkiksi luovutetun Karjalan karttoja janotaan vielikin vim-
maisesti. Kotiseuturakkaus on Jan Strangin putiikissa voimalli-
simmillaan. ”Kunhan siitd 16ytyy sana Saarijirvi” on karttakaup-
piaalle aivan tuttu toive. @

oy
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"Maailmanpelastussuunnitelmalle
on oltava taloudelliset perusteet.”

Vastuullisuus
on kovaa
tekemista

astuullisuus pitdisi nihda yrityksen tulosta kasvat-
tavana etuna, liiketoimintastrategian luontevana
osana.

TO6rmain silti usein asenteeseen, etti vastuulli-
suus on "pehmedi touhua” ja vastakohtaista tulok-
selliselle litketoiminnalle.

Kun puhutaan vastuullisuudesta, puhutaan liian usein pelkis-
td vastuullisuusraporteista ja niiden laatimisesta milloin minkakin
standardin mukaisesti. Ikdin kuin vastuullisuus olisi yritystoimin-
nan paille liimattu pakollinen paha.

Vastuullisuuden eri osa-alueita, ympirist6d, ihmisid ja taloutta,
voi kiyttdd lihtokohtana uusien strategisten ulottuvuuksien 16yta-
miselle ja uudenlaisen litketoiminnan synnyttimiselle.

Ymparistoon voidaan esimerkiksi panostaa materiaalitehok-
kuudella tai sadstamalld energiaa. Tai kehittimailla uusia, vastuul-
lisia tuotteita.

Kun johtaminen on vastuullista, ihmiset vithtyvit tydssidan.
Kun tyontekijit saavat kehittyd, kokevat kuuluvansa merkityksel-
liseen kokonaisuuteen ja nikeviat vastuullisuuden merkityksen, he
ovat sitoutuneita ja motivoituneita — ja tulosta syntyy.

Taloudellisessa yhteiskuntavastuussa on huomionarvoista, ettd
thmiset haluavat sailyttai elintasonsa. Se onnistuu vain, jos maas-
sa on menestyvia yrityksid. Tama on tirkeid muistaa, kun strate-
giaan kirjataan maailmanpelastussuunnitelmaa. Toiminnoille on
oltava taloudelliset perusteet.

Hallituksen vastuulla on, ettei se tyydy pelkkiin johdon tuotta-
maan vastuullisuusraporttiin, vaikka asiat olisivatkin nimellisesti
kunnossa. Sen tehtiva on sisillyttdd vastuullisuus aidosti strategi-
aan. Johdon on puolestaan puhallettava strategia henkiin.

Kun vastuullisuus on kirjattu strategiaan, sille voidaan asettaa
tavoitteet, tavoitteiden toteutumista voidaan seurata ja niistd voi-
daan raportoida. Niin ne tulevat osaksi jokaisen ty6ntekijin joka-
pdiviisti tekemisti.

Vastuullisuuteen on tirkeai suhtautua eteenpdin nojaaval-
la asenteella. Valintoja ei pidi tehdi vain jonkun asetuksen takia
tai odottaa, ettd joku kiskee. Varautuva asenne on merkitykselli-
nen myos yrityksen maineenhallinnan kannalta. Jos ikidvi, yrityk-
sen vastuuttomasta toiminnasta viestivi tapaus levidd sosiaalises-
sa mediassa, briandi voi saada tuntuvan kolauksen.

Kun vastuullisuuteen suhtautuu proaktiivisesti, pysyy itse ti-
lanteen herrana.

Nina Kopola
Kirjoittaja on Suominen Oyy:n toimitusjobtaga. Hén kuuluu Metso Oyj:n
ballitukseen sekd elikevakuutusybtio Ilmarisen hallintoneuvostoon.
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Sivulauseessa

William von der Pablen baluaist
yrittdgaobyelmia jo ylikouluun.

L
4/ L W g W//éz// p7 7 /&/61 koska sii- 44%57/( / ,d/ff{t sosiaalisia ihmisi, ]ot—
ita jajoid

“ hen kuuluvat vaihtelevuus j ja vapaus. Yr1tta]yys merkltsee ka tekevit aloit en kanssa on helppo vaihtaa aja-
myo6s vastuuta ja paljon toiti, mutta niin on joka alalla, jos tuksia. Olen onnekas, silld ympirillini on laaja verkosto ih-
haluaa menestya. misid, jotka ovat valmiita auttamaan pyytamattakin.
j Léﬂ//lMMMZ/ﬂd/i/ keskustellessani ih- WM n’)ﬁ% ithminen, joka tekee tyon ohella
> ) ¥
miste kanssa Usein sanotaan, etti hieno tuote myy it- muutakin, on tyOssdin parempi. Opiskelu ja harrastukset
sensd, mutta se ei pida palkkaansa Kauppa voi kariutua tukevat yrittdjyyttd.

aivan viime hetkelld, ja silloin aloitetaan alusta. Tirkeinti

. . . . . ~ e
on olla oma itsensd ja kugnnella tarkasti asiakasta. Nautin )/5;%5%3 MWM J2¢_ perustaa tiysin tyh-
haastavista myyntitilanteista. jastd firma, joka myohemmin pérjéisi omillaan.

/~’/ s -
e/ /f;/mo&%/u &‘%, ettd saatan ottaa saamani pa-

lautteen turhankin henkil6kohtaisesti. Se on varmasti
tavallista ihmisille, jotka laittavat itsensi kunnolla likoon.

?’ DZ éé%ﬂ' nykynuoria huomattavas-
@l

ti aienfpaa enemmin. Suomessa puhutaan paljon yritta-
jyyden tirkeydestd, mutta kannustusta ja tyokaluja sithen
tarjotaan varsin vahin. Olisi jirkevai saada jo ylikouluun
yrittajaohjelmia, joissa nuoret voisivat kokeilla yrityksen
perustamista.

% 24 nyky-yhteiskunnassa lihes ainoa konkreet-
tinen mittari ihmisen menestyksestd, mutta minulle on
myos tirkead rakentaa jotain pysyvai ja olla arvostettu alal-
lani. Raha ei ole kaikki kaikessa.

//;/%%f’/f// vzn /%Z //52’// 20, on

ranskalaisia Lacanche-helloja maahantuovan Vonder
Imports Oy Ab:n perustaja. Yritys lanseeraa tuotteensa
marraskuussa. lacanche.fi

= Katso Life Journalista, mita muuta von
der Pahlen yrittajyydesta sanoo.
mandatumlife.fi/life-journal



Harvat ja valitut

Kun aikaa on viihiin ja tekemistii liikaa, valikoi oikein. Klikkaa artikkeleihin, joista hyodyt
itse eniten - yritt#jiné, johtajana, sijoittajana — niin tyossé kuin vapaa-ajalla. Life Journal
arvostaa aikaasi tarjoamalla merkityksellisti siséltod, jolla rikastutat eliméiisi.

Lue mandatumlife.fi/life-journal
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Keb Eco-Shell Jacket

hengittivi ja valmistettu kestivin

rritettyd
laste.

Kierritettivissa ja ymy

dristokompensoitu

ENEMMAN KUIN
VAIN VEDENPITAVA
JA HENGITTAVA

L MARKKINOILLA ON NYKYISIN valitta-
vana kahta erityyppistd teknistd
kuoritakkia.

Molemmat ovat erittdin hyvin
toimivia.

Molemmissa on pitkille kehi-
tellyt kalvolliset kuorimateriaalit,
jotka péddstdvit kehon kosteuden

pois mutta pitdvit tuulen ja veden
vaatteen ulkopuolella.
erittdin Jaaduk-

Molempia voi piti

kaina ja kestdvind tuotteina vaativaan
ulkoiluun. ‘
Molempia ylistivit sekd outdoor-

alan lehdet ettd vaativat kdyttdjét. '
Toisessa on kiytetty fluorihiiltd
sisdltivad pintakyllastettd.
Toisessa taas ei.

FIALL
RAVEN

www.fallraven.fi




