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Kuva: Mandatum

Esipuhe

SE PIENI SUURI ERO

MAAILMA ON KIEHTOVAN monisyinen kokonaisuus.
Sen laajalle ulottuvien rihmastojen keskelld on
houkuttelevaa uskoa, ettd menestys on kiinni osu-
vasta ajoituksesta, hyvdstd onnesta tai siitd, ettd
sattuu olemaan oikeassa paikassa oikeaan aikaan.

Menestys vaatii karttojen lukemista, tuulten
kuuntelemista, horisonttiin tuijottelua. Se on kykya
tunnistaa, milloin intuitio puhuu kertyneen tiedon
kirkkaudella eikd kuiskaile mutua. Faktat ilman tul-
kintaa ovat pelkkd edestakaisin vellova meri. Vasta
kun osaa kysya oikeat kysymykset, data muuttuu
vauhtia antavaksi voimakkaaksi virraksi.

LUODUN ARVON VOI mitata mekaanisesti, mutta
lisdaarvo on aina suhteellista. Lisdarvo on ero sen
valilld, mitd odotimme saavamme ja mitd saimme
—ja miten vihdn tai paljon menestystd saavutimme.
Siksi kumppanivalinnalla on valia.

Lisdarvo vie meidat paikkoihin, joihin emme
ehka olisi yksin osanneet navigoida.

Maailman monimutkaisuus ei ole este paatoksen-
teolle, vaan sen arvokas raaka-aine, eteenpdin vieva
tuulispda. Kun tavoite kulkee vuosien jykevin koke-
muksen, tarkoituksen kautta osoitetun suunnan ja
taidolla médritellyn kysymyksenasettelun ldpi, syntyy
lisdarvon ydin. Lisdarvo on vaikutus, josta muodostuu
se pieni suuri ero.

Lisdaarvon luominen vaatii kykyd nihda epavar-
muutta syvemmalle, lukea dataa hukkumatta siihen,

tunnistaa olennainen ja ymmartdi tavoitteet. Sithen
tarvitaan nikemystd, joka on karttunut syviluotaa-
vasta tyosta.

MENESTYKSEKAS TULEVAISUUS MUOTOUTUU osaa-
vissa kisissd. Mandatum on mukana rakentamassa
vauraampaa tulevaisuutta, jossa hyvinvointi ja
menestys ovat yhd useampien saavutettavissa.

Sen ajatuksen voimasta syntyi myOs tama lehti.
Toivon, ettd saat nailtd sivuilta inspiraatiota. Toivon
my0s, ettd nikemyksemme saa aikaan uusia, vikevid
oivalluksia. Arvo kun ei synny sattumalta, lisdarvosta
puhumattakaan.

Niina Riihela

pdatoimittaja,

Mandatumin viestinti-, brandi-
ja vastuullisuusjohtaja

Anna palautetta.
Kuulemme mielelldmme,
mitd mielta olit

tastd numerosta.
Palautelomakkeen [6ydat
QR-koodin takaa.







Rahat & Henki

MUUTOKSENTEKIJA

POH JOLAN |
sitvekdas sankari

Peséén pujahtavan pérridisen hiilenharmaa karvatakki on muhkeampi kuin sen
eteldssa surraavilla serkuilla. Kyseessa on musta mehildinen (Apis mellifera
mellifera), Pohjolan oma alkuperaisrotu, joka saapui Suomeen 1700-luvulla.

Ajan kuluessa pohjoisen mehildishoitajat alkoivat suosia keltaisia italialaisia
ja leppoisia krainilaisia mehildisia, jotka tuottivat hunajaa kuin liukuhihnalta.

Tumma alkuperéisrotu sai maineen aksyna erakkona. 1960-luvulla sen kanta
oli Suomesta lahes kadonnut.

Nyt ilmastonmuutos ja luontokato ovat kuitenkin tehneet mustasta
porridisestd biodiversiteetin  supersankarin. Siind missa tuontirodut
hytisevat Suomen koleassa kevaassa, musta mehildinen singahtaa lennolle
jo alle kymmenen asteen lampotilassa. Se takaa mustikan ja puolukan

X _ by polytyksen myds oikukkaina kevaina.

'Maallman mehildispaivaa (Worldj Mehildisten arvokkainta ty6ta on polyttdminen, joka vyllapitaa
Bee Dmtoukokuuta luonnon monimuotoisuuden ja ekosysteemin liséksi ravintoverkkoja.
———————— 75 prosenttia maailman ruokakasveista tarvitsee pdlyttdjia. MTK:n

YK n lanseeraaman teemapalvan . R R
mukaan onnistunut polytys ei vain lisdd sadon maaraa, vaan
taV0|te on vahvistaa kemOJa kasvattaa marjoistaja hedelmistd kookkaampia, tasalaatuisempia

mehildisten ja muiden polyttajlen ja maukkaampia.

Polyttamisellda on myods merkittava taloudellinen arvo.
Luonnonvarakeskuksen laskelmien mukaan mehildisten

Dt polytyshyoty pelkastdan Suomen luonnonmarjoille on 150
taVO|te na|aﬁ pOIStamlseSta toteutuu. miljoonaa euroa vuodessa.

W SUoj jelemiseksi. Mehilaisten tyotar
tarwtaan Jotta YK:n kestavan kehltyksen

Pohjolan uhanalaista alkuperaisrotua poérraa myos
Ruotsissa ja Norjassa. Suomen mehildistarhaajista vain
prosentti on erikoistunut mustiin mehilaisiin.

Yksi heistd on Nora Mantysaari, joka kasvattaa mustia

mehildisid llkka Herlinin ja Saara Kankaanrinnan
omistamalla Qvidja-koetilalla. Varsinaissuomalainen
tila kehittaa hiiltda sitovaa ja Itameri-ystavallista
viljelya pelloillaan sekd edistdaa metsalaitumillaan
luonnon monimuotoisuutta.
Mantysaarella on tiluksilla noin 80 mehilais-
pesdd, joissa jokaisessa Vvoi majailla jopa
satatuhatta porridista. Yksi mehildisyhdyskunta
saattaa vierailla paivan aikana miljoonissa
kukissa. Naiden varikkaiden seikkailujen
hedelmistd Mantysaari purkittaa mustan
mehildisen monikukkahunajaa.






Kuvat: Antti Rastivo

Varallisuuden kumuloituminen luo
talouteen yrittamisen dynamiikkaa,
joka luo kasvua.

Lis
savy

”SIJOITTAMINEN ON TEHOKASTA yhteiskuntaoppia”, Mandatum-
konsernin toimitusjohtaja Petri Niemisvirta sanoo.
Finanssialan ammattilaisena han kannustaa kaikkia hank-

kimaan perustietoa aktiivisesta taloudenpidosta.
Taloudellisesta yleissivistyksesta hyotyy koko yhteis-
kunta.

“Jos suomalaisten pitdisi sijoittaa elakesddstois-
tadan pieni osa itse, se pakottaisi perehtymaan sijoit-
tamiseen.”

NIEMISVIRRAN IDEA ON perdisin Ruotsista. Sielld
tulevilla elidkkeensaajilla on ollut mahdollisuus vuo-
desta 2000 lahtien itse pdartad, miten sijoittaa pie-
nen osuuden eldkesadstoistd. Summa on noin 2,5
prosenttia vuosiansioista.

Sijoittaminen on ruotsalaisille mitd arkisin asia,
se kuuluu eldmdan yhti lailla kuin hampaiden pesu
tai ruokaostoksilla kaynti.

dd

/a

Niemisvirta kaipaa savyja suomalaiseen eldkekeskusteluun

varsinkin nyt, kun elikejirjestelmda uudistetaan. Hin nékee

b5

YHDELLA VOI
OLLA KAKSI
VUOTTA
ELAKEIKAAN,
TOISELLA 20.
YKSI ARVOSTAA
KORKEAA
RISKIA, TOINEN
MATALAA.
SILLOIN
TARVITAAN
ERILAISIA
STRATEGIOITA.”

elakkeissa my0s ison legitimiteettikysymyksen.

“Nuorten sukupolvien on chka vaikeaa ylipdinsd
uskoa elikejarjestelmaan, kun jokaisessa elakeuudis-
tuksessa leikataan tulevaisuuden eldkkeitd.”

Niemisvirran ehdotuksessa itsendisesti sijoitettava
osuus olisi sataprosenttisesti eli tdysin rahastoitu eldk-
keensaajalle, joten hin saisi myos tdmén tdysin rahas-
toidun osuuden tuoton sataprosenttisesti itselleen.
Nykyeldkkeistd noin neljannes tulee rahastoidusta paa-
omasta ja noin kolme neljisosaa tyossikdyvien mak-
suista eli tyossakayvitr maksavat nykyisten elikeldisten
elikkeita.

”Se hajauttaisi elakejarjestelman riskeja. Lisaksi
tuleva elikkeensaaja voisi ottaa halutessaan satapro-
senttisesti osakeriskid. Parikymppisille se olisi fik-

»

sud.



KUN ITSE SAA paattdd, miten elikettd tai esimerkiksi yritysten
palkkiorahastojen osuuksia sijoittaa, alkaa yritysten toiminta
kiinnostaa uudella tavalla.

Niemisvirta painottaa, etta palkkiorahastojen taytyy koskea
yrityksen koko henkildstoa.

”Se on oikeudenmukaista, ja silloin kaikilla yrityksessd on
intressi taloudelliseen menestykseen.”

Niemisvirrasta on hienoa, ettd henkilostorahastojen osalta
rahaston jdsenten on mahdollista paattdd itse sijoitusstrate-
giasta rahaston tarjonnan puitteissa.

”Yhdelld voi olla kaksi vuotta eldkeikddn, toisella 20. Yksi
arvostaa korkeaa riskid, toinen matalaa. Silloin tarvitaan eri-
laisia strategioita.”

”Kun palkitseminen liittyy yrityksen menestykseen, kannus-
taa tdmd henkilostod yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen.
Toisaalta muuttuva palkitseminen helpottaa yrityksen sopeu-
tumista haastavampina aikoina ja tuo yritykselle joustavuutta
kulujen hallintaan.”

Henkilokunnan riskivakuuttamista Niemisvirta kutsuu
syviksi vaikuttamiseksi. On moraalisesti tirkedd yritysvas-
tuuta, ettd riskivakuutuksen avulla yritys voi huolehtia tyonte-
kijan lisiaksi hanen perheestdan esimerkiksi tyokyvyttomyysti-
lanteessa. Samaan ryhméan kuuluvat yrityksen hen-
kilostolleen tarjoamart lisdelikkeet.

”Ne ovat tehokas keino sitouttaa ja kannustaa
henkilostod.” 99

Muuttuvan palkitsemisen ammattilaisena Manda-
tum on huomannut lisielikkeiden ja palkkiorahas-
tojen suosion. Se tarkoittaa toimeksiantoja yhtiolle,

MENESTYS
LAHTEE
INNOVATIIVI-

jonka tavoitteena on olla Pohjoismaiden nopeimmin kasvava
varainhoitotalo.

NIEMISVIRRAN MUKAAN VARALLISUUDEN kumulaatio dynaa-
misine vaikutuksineen on avain talouden vauhdittumiseen.
Se auttaisi l6ytdmaan pddomasijoituksiinkin nykyistd isompia
kertasummia. Niille on kysyntdd, jotta kasvuyritykset pysyvat
suomalaisomistuksessa.

Yksi keino edistaa varallisuuden kumuloitumista olisi vaih-
taa perintovero Ruotsin mallin mukaiseen luovutusvoittove-
roon. Ruotsi luopui perintdverosta vuonna 2005. Pdatos val-
tiopaivilld oli yksimielinen, ja perustelu oli veron haitallisuus
sukupolvenvaihdoksille seka ruotsalaisyritysten omistuksen ja
padoman valuminen ulkomaille.

“Jos vero pitdisi maksaa vasta, kun kiinteistd tai muu
perintd on myyty, niin perinndn saaneella olisi rahaa maksaa
se vero.”

Luovutusvoittovero olisi lisdksi perintoveroa tuottoisampi
yhteiskunnalle, onhan se 34 prosenttia eli korkeampi kuin
lahiomaisten 7-19 prosentin perintdvero.

Luovutusvoittoveroon siirtyminen helpottaa linsinaapurin
kokemusten mukaan sukupolvenvaihdoksia.

"Meidan pitdd tehdda kaikkemme, jotra suoma-
laisten yritysten ei tarvitsisi edes miettid muuttoa
Ruotsiin sen takia, ettei heilld ole varaa perintove-
ron takia pyorittdd yritystddn Suomessa itsendisesti.
Moni joutuu myOs myymain yrityksensd kansain-
valisille pddomarahastoille tassa tilanteessa. Meilld
ei ole varaa menettad yhtaan yritystd, meidan pitad

SUUDESTA JA
YRITTAMISEN

HALUSTA.

MEIDAN PITAA
ARVOSTAA

JA JUHLIA

MENESTYVIA
YRITYKSIA.”



painvastoin suojella tatd pientd padomapottia, kun se meilla
taalla vield on.”

Varallisuuden kumulaatiosta on sekin etu, etti sitten kun
padomaa on paljon, sitd voi verottaa vihemman. Se motivoisi
yrittdmadn.

SUOMESSA YLIN MARGINAALIVERO laski tind vuonna runsaa-
seen 52 prosenttiin. Se on siis vieldkin yli puolet ansiosta.

”On ihmisen tyon aliarvioimista, jos han joutuu maksamaan
yhdestdkdan ansaitsemastaan ecurosta yli puolet jollekin toi-
selle.”

Niemisvirta painottaa, ettd hin maksaa mielelldén veroja.

“Haluan asua yhteiskunnassa, jossa huolehditaan yhteisistia
asioista. Mutta olisi reilua, jos tyostd ja elikkeistd maksettaisiin
maksimissaan veroja 40—45 prosenttia. Ei tarvitse pyrkid nol-
laan tai 20 prosenttiin.”

“Menestys lihtee innovatiivisuudesta ja yrittdmisen halusta.
Meidin pitdd arvostaa ja juhlia menestyvia yrityksid. Taytyy

olla mahdollisuuksia onnistua, mutta myos oikeus epdonnis-
tua. Se on olennainen ja opettavainen osa toimivaa taloutta.”

Isot uudistukset vievat tunnetusti aikaa. Kynnystd muutok-
siin voisi laskea se, ettd lahtisi liikkeelle pienesti, esimerkiksi
elakkeiden pienen murto-osan itsendisestd sijoittamisesta.

"Ei ole mitdan hopealuotia. Tavoitteisiin padsy vaatii maara-
tietoista projektijohtamista ja yhteistyota yli puoluerajojen. Nyt
pitda katsoa eteenpdin.” ®

Mandatum valittiin Suomen parhaaksi yksityisvarain-
hoitajaksi Kantar Prosperan Private Banking 2025
Finland -asiakastutkimuksessa. Tutkimuksesta kay ilmi,
ettd asiakkaat arvostavat Mandatumissa erityisesti
palveluasennetta, vahvaa brandia seka onnistunutta
sijoitustoimintaa.

Syksylla 2025 toteutettuun tutkimukseen osallistui
503 yksityishenkilda ja yritysomistajaa.
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. kayttaytyva ihminen
., oli raatalini: han mittasi:
minut aina uudestaan,
kun naki minut. Muut

. kayttivat vanhoja mittoja¥.'
. ja olettivat niiden
. edelleen sopivan
minulle.”

/ Naytelmaékirjailija, nobelisti
GEORGE BERNARD SHAW
(1856-1950)







TEKSTI Annukka Oksanen Sijoittaminen on maaritelmallisesti

KUVITUS Marjo Saarela y . ” " | tt
KUVAMATERIAALI Istockphoto €pavarmaa, silla maalima muuttuu

koko ajan. Lisaksi ihmiset tunteineen

eivat ymmarra kdyttaytya
teoriamallien mukaan. Kun on
kaytdssa patevat mittarit ja kyky
|6ytaa olennainen, epavarmuudesta
voi jalostaa lisdarvoa.

=

@ngEADI,
DERIVAATTA
. - JATUNTEET
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letus rationaalisesta sijoittajasta on hem-
metin vahva. Tosielaimassd sen joutuu
heittdmaén heti roskikseen”, Mandatumin
sijoitusjohtaja Juhani Lehtonen sanoo.

Lehtosen ja hdnen tiiminsi tehtava on
selvittdd, kuinka paljon ihmisten kiytos ja sen myotd mark-
kinoiden liikkeet poikkeavat teoreettisista ihannemalleista.
Siind auttaa mittaaminen.

“Tarvitsemme kasityksen siitd, miten maailma oikeasti toi-
mii.”

Mittaaminen ja laskeminen ovat kiinted osa taloutta. Siten
kansalaiset, yritykset ja julkisyhteisot pyrkivit tekemadn mah-
dollisimman valistuneita paatoksia.

Kansalainen laskee, kuinka paljon hinen reaalinen nettopal-
kankorotuksensa onkaan inflaation ja verojen jilkeen. Yritys sel-
vittdd ottamansa lainan kokonaiskustannuksia suhteessa har-
kitun investoinnin tuotto-odotuksiin. P/E-luku kertoo, kuinka
monta vuotta yrityksen nykyiselld tuloksella kestdd maksaa
osakkeen hinta takaisin sijoittajalle. Valtion velkasuhteen voi




laskea jakamalla valtionvelan bruttokansantuotteella. Ja niin
edelleen.
Mittausten tulokset toimivat paatoksenteon tyokaluina.
“Taloustieteessd on vahva teoriapohja, mutta se on hyvin
kayttaytymistieteellinen tieteenala”, Lehtonen huomauttaa.
Kyse on siis ihmisten kdyttaytymisesta, ja sithen vaikuttavat
tunteet, vaikka ihmiset yrittaisivat olla kuinka rationaalisia.

LUOTTAMUSINDIKAATTORI, KORKOKAYRA, TUOTTOPROSENTTI.
Tunnuslukujen merkitys ja analyysipainotukset vaihtelevat
talouskehityksen mukana: vililla on vilida inflaatiolla, vililla
oljyn hinnalla ja vililla taas yritysten velan maaralla. Milloin
millakin.

“Tamd tyd on ajassa oppimista”, Lehtonen sanoo.

Kun maailma muuttuu, muuttuu myods tapa hahmottaa ris-
kin ja tuoton suhdetta.

Onneksi epdavarmuutta voi analysoida.

Lehtonen tiimeineen kerdd dataa ja aikasarjoja datapank-
kiin. Sieltd he ammentavat materiaalia analyyseihin, esi-
merkiksi sensitointiin eli herkkyysanalyysiin. Siind testataan
vaikkapa, miten yrityksen myynti reagoi erilaisissa kysynté-
tilanteissa tai miten korkojen nousu vaikuttaa yrityksen kan-
nattavuuteen.

“Yritamme luoda omaa dataa ja omissa analyysi-
malleissamme skenaarioita. Sitd se perusanalyysi
on. Validoimme epavarmuutta faktoiksi. Nima fak-
tat sitten vaikuttavat padcoksiimme, ja siksi datan
laadulla on alyttomasti valia.” 99

“Tyottomyysaste Suomessa on noussut todella
voimakkaasti moneen muuhun maahan verrat-
tuna. Se ei ole mennyt ihan yksiin tyollisyyden las-
kun kanssa. Aloin funtsia.”

Tyottomyysaste perustuu  kyselytutkimukseen,
jossa ihmiset kertovat, ovatko he valmiita otta-
maan vastaan tOitd ja ovatko he hakeneet toita.
”Kylld” vastanneet luokitellaan tyottomiksi.

Kotamiki katsoi verottajan tilastoista, kuinka pal-
jon tyottomyysturvasta on keratty veroja. Verokehi-
tyksen perusteella hin paisi jédljille siita, ettd mer-

kittava osa tyottomyyden noususta selittyy
tyovoiman tarjonnan kasvulla. Eli kysely-
tutkimukseen vastanneet ovat sanoneet
aiempaa innokkaammin etsivansa toita.
Kotamiki arvelee, ettd se saattaa joh-
tua hallituksen aktiivisesta tydvoima-

DATAA ON TARJOLLA tuhottomasti. Miten siitd $¢EEFOElIJESSSA politiikasta, joka velvoittaa tyottomat

osaa valita? hakemaan toitd aiempaa aktiivisemmin.
Kun Finnveran paaeckonomisti Mauri Kotamiki ON VAHVA “Tietysti mukana on myos suhdanne-

haluaa pédésta selville jostain, han kidintaa usein kat- LTJ??LASPI(E)HJA, komponentteja. Aika on nyt huono.”

seensa vakiintuneisiin tilastoithin. Avain kuranttiin

analyysiin on, ettd tietdd, mitd mittarit oikeasti mit- ~ ON HYVIN
taavat. Muuten mittarin perusteella tehty paitelmia ~ KAYTTAYTYMIS-
TIETEELLINEN

TIETEENALA.”

voi hoiperrella harhaan.
Tyottomyysaste on hyva esimerkki.

Yritysten tilinpadtosten tunnusluvut
ovat Lehtoselle perusmateriaalia, esi-
merkiksi oikaistu kédyttokate. Itse luku
el kerro vield juuri mitddn, vaan se pitaa
analysoida ja suhteuttaa.
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“Validoimme

- epavarmuutta
- ~= faktoiksi. Nama faktat
sitten vaikuttavat
< paatoksiimme, ja siksi

. ~datan laadulla
on alyttomasti




”Yritdn nivoa asiat
vhteen ja kertoa
jonkinlaisen tarinan.
Siita tulee se lisaarvo.

Oikeaan
osuminen
el ole
sattumaa.”




“Miten sitd on oikaistu ja miksi? Miten ja mihin

oikaisu vaikuttaa?”

Kayttokate kertoo, kuinka paljon liitkevaihdosta

Lopputulos on, ettd tavallaan pédddytian metsdstaimaan
satuolentoa.

”On syitd, miksei pankki anna rahoitusta. Toisaalta iso osa
lainaa tarvitsevista voi jattdd hakematta lainaa. Se vaikeuttaa
paitsi nykytilan kuvausta myos monimutkaisten syy—seuraus-
suhteiden arviointia.”

Tekodlya voi kayttdd datan murskaamiseen, mutta jos se ei
saa luotettavaa dataa kiyttoonsd, se alkaa hallusinoida.

“Tekodly itse asiassa korostaa luotettavan datan roolia. Kun
supercomputing-voimat tulevat kayttoon, tekoalyn kapasiteetti
rationaalisiin impulsseihin saattaa muuttaa niin kutsutun
alykkyyden bulkiksi”, Lehtonen pohtii.

“Mutta ei viisautta”, han jatkaa. Ratkaisevaksi tulee, ettd
joku osaa kysyd ne juuri oikeat kysymykset, joihin vastaamalla
tekodly pystyy jasentdmain ongelman tarkasti.

”Vain mittaamisen kohta siirtyy. Yha tirkeimpda on myos

se, ettd on padsy nithin mittauspisteisiin, joista olennainen

jaa rahaa jaljelle, kun siitd vdhennetdan yrityk-

sen toimintakulut. Oikaistu kiyttokate otraa huo-

mioon kertaluonteiset kulut. Sellaisia ovat esimer- sessa.

kiksi yrityskaupat tai muut poikkeuksellisen isot

jarjestelyt yrityksessa.

Oli kyseessd makro- tai mikrotalous, tarkeinta
siis on, ettd analysoija on perinpohjaisesti perilld

mittarista.

KAIKKEA El VOI mitata. Moni yllittdvan
yksinkertaiseltakin vaikuttava asia voi olla
hankalaa puristaa metriikaksi. Yksi ongel-
mallinen mitattava Kotaméien mukaan on
rahoituksen pullonkaulat eli rahoitusra-
joitteet.

“Yksinkertaisimmillaan ~kuluttaja tai
yrittdja ei saa lainaa pankista. Siitd ei ole
saatavilla kunnollista rekisteridataa. Vaih-
toehtona on kyselytutkimus, mutta se
aukaisee matopurkin, joka on tdynni uusia
kysymyksid. Vastaavatko ihmiset todenmu-
kaisesti? Se riippuu kontekstista. Ymmaér-
tavitko he kysymykset oikein?”

data tulee.”
KOKEMUS AUTTAA MITTAREIDEN luoman datan suodattami-

”Se tulee jostain selkdrangasta, ettd tuossa on jotain kum-

mallista. Sen jalkeen ryhdyn lapiotéihin eli selvittdméén, oliko

intuitioni oikea vai vaara”, Kotamaki sanoo.
Nykyisessa tydssa Kotamiki analysoi tietoa, joka liittyy

vientiin, viennin rahoitukseen ja yritysten kansainvalistymi-
seen. Han sanoo, ettd on vaikeaa kuvailla, miten kasitys rele-

b b

JOS TEKOALY
El SAA LUO-
TETTAVAA
DATAA KAYT-
TOONSA,

SE ALKAA
HALLUSI-
NOIDA.

vantista syntyy.

“Luen paljon, keskustelen kollegoiden ja muiden
ekonomistien kanssa. Sielld taustalla muodostuu sel-
lainen mohkale”, hian kuvailee.

Mohkaleeseen voi livahtaa havaintoja alitajuisesti.

”Ne menevat analysoimatta paan tietopankkiin.
Tietoa sekin on, sitd ei vain pysty pukemaan sanoiksi.”

Itseensd tietoa ja kokemuksia imenyt mohkile
on Kotaméden apuna, kun hian hahmottaa analysoi-
mistaan mittareista talousymparistod eli kontekstia
taloudellisiin paatoksiin.

“Yritan nivoa asiat yhteen ja kertoa jonkinlaisen
tarinan. Siitd tulee se lisdarvo. Oikeaan osuminen ei
ole sattumaa.”



f Pystyyko tekoaly
muotoilemaan
uusia kysymyksia
ja sitten tekemaan
niin lapimurtavaa
tutkimusta, etta se

VO1S1 volttaa
vaikka Nobel-
palkinnon?”
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Juuri kokonaiskuvilla on kysyntdi, mutta nopeutta
korostavassa nykymaailmassa katsotaan Kotamien
mukaan “hirvedsti, mitd tapahtuu juuri tissi het-
kessd”. Hetkessd elaminen vie ruutia pysahtymiselta,

keskittymiseltd ja syvemmaltd analyysilta.

“Taman vuoden ennuste on tietysti tirked. Mutta
jos haluamme olla kymmenen tai 20 vuoden kulut-
tua paremmassa paikassa, timan vuoden ennuste
ei edistd sitd ollenkaan. Se voi olla talouspolitiikan

nakokulmasta jopa haitallinen.”

Nakemys voi tulla my0Os intuitiivisesti, mutta se

edellyttaa valtavaa tietopohjaa.

“Silloin pitdd olla perustutkimus teh-
tynd”, Lehtonen sanoo.

Kotamden tavoin héin lukee paljon “kai-
kenlaista”, etenkin omia ja muiden analyy-
seja sekda makrotaloudesta ettd mikrotalou-
desta eli yritysten tilanteesta.

“Metelia on aika paljon. Kokemus tuo
varmuutta”, hin sanoo.

AMMATTISIJOITTAJILLA ON KAYTOSSAAN
mita jalostetuinta dataa, mutta Lehtosen
suosikkimittari on hinta.
”Siita saa jaatavasti informaatiota.”
Pelkastadn itse hinta paljastaa paljon ja
lisad tietoa saa, kun tutkii nykyiseen hin-

taan johtaneen polun. Kun péille lisda kysynnin ja tarjonnan
volyymin hinnan muuttuessa, tictoa suorastaan vyoryy.

“Hinta on puhtain mittari arvostuksesta. Ei tarvitse apri-
koida.”

“Toteutuneet kaupat, toteutumattomat kaupat. Jos kysynta
ja tarjonta eivat kohtaa, miksi ne eivit kohtaa? Onko joku val-
mis kivelemaan spreadin yli? Milla volyymilla hinta liikkuu?
Joskus hinta nousee, vaikkei kauppaa kiyda oikeastaan ollen-
kaan, miksi niin kdy? Hinnoista saa valtavasti tietoa ostajien
ja myyjien tasapainosta.”

Pitdd olla malttia seurata yhtd aikaa rauhallisesti kokonais-
tilannetta ja tehda tarvittaessa nopeita paatoksia. Silloin voi esi-
merkiksi paatelld, ettd jokin, jota kaikki muut haluavat myyda,
onkin ostamisen arvoista.

“Kriisitilanteissa ostajat ja myyjat toistavat usein samaa
kaavaa. Ensin ylireagoidaan, sijoittajat lunastavat itsensd pois
rahastoista epdoptimaalisessa kohdassa ja sitten tilanne kor-
jaantuu. Namd reaktiot voivat kiynnistya eri syistd, mutta kuvio
on aika lailla sama.”

Kun muut pelkaavit, kokenut, kotilaksynsa tehnyt sijoittaja
nikee hyvin ostohetken.

Sijoituspdatds on aina prosessin tulos. Se etenee vaiheesta
toiseen, kunnes tulee kaupantekohetki.

“Tyoni on prosessin hoitamista ja ohjaamista. Pitda tree-

nata, etta se toimii.”

Lehtonen kuvailee, miten koko ison tyokalupakin
pitdd olla koko ajan téysin kiyttovalmis tilanteeseen
kuin tilanteeseen. Ammattitaitoon kuuluu arvioida,

99 kuinka isoja tai pienid toimia tarvitaan.

OlKoTIETA _~luonnonticteisa tehdiin perusturkimusta banaa
nikarpasista. Fi siella valttamarta tiedetd, mihin perus-

El OLE, tutkimus lopulta johtaa, mutta siitd saatua dataa voi

SILLA RISKIN kayttaa joskus yllattavassd yhteydessa. Mekin yritimme

JA TUOTON validoida perususkomuksia, jotta meilld on riittdva

SUHDETTA madrd tietoa epavarmuuden vallitessa tehtaviin sijoi-

TAYTYY tuspidtoksiin.”

YMMARTAA Lehtosen ja muiden salkunhoitajien tyd on poik-

MAHDOLLI- keuksellisen lapivalaistua.

SIMMAN “Performanssimme on mitattavissa koko ajan. Tatd

HYVIN. tyotd on hankalaa tehdd, jos et ole sinut sen kanssa,

>
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KORKO KUROTTAA KAIKKIALLE

K orko eli rahan hinta vaikuttaa taloudessa ja
vhteiskunnassa laajasti. On vaikeaa keksia yhtakkia
asiaa, joka olisi sille kokonaan immuuni.

”Sijoitustenkin arvo maaraytyy pitkalti korkojen
kautta. Jos kiinteistosijoituksesta on tulossa
kassavirtaa kymmenen vuoden kuluttua, sen nykyarvo
tietysti laskee, kun korot nousevat”, Mandatumin
korkosijoitusjohtaja Nicholas Fellman konkretisoi.

Korko mittaa riskia. Mita isompaa korkoa rahan
lainaaja eli korkosijoittaja vaatii, sitd isompana han
pitaa riskia, ettei saakaan rahojaan takaisin.

Fellman on osa Mandatumin korkotiimia ja vastaa
yhtién omista suorista korkosijoituksista seka useista
varainhoidon korkostrategioista. Asiakkaille on tarjolla
lukuisia rahastoja eri korkoalaomaisuusluokissa.

Omaisuusluokkana korot on suurempi kuin osakkeet,
mutta osakesijoittaminen on monelle tutumpaa.
Fellman arvelee, etta se saattaa johtua osittain
muutaman vuoden takaisesta pitkasta nollakorkojen
ajasta. Korot eivat olleet pitkdan aikaan houkutteleva
sijoituskohde yksityissijoittajille. Nyt tilanne on toinen.

Korot ovat ehkd myéds osakkeita vaikeampi instru-
mentti ymmartaa jo siita Iahtien, etta korkojen
noustessa velkakirjojen arvo paaasiassa laskee ja
painvastoin. Lisaksi velkakirjojen arvon vaihtelu on
monisyisempaa kuin osakkeiden halpeneminen ja
kallistuminen.

Mutta kuten kaikki sijoittaminen, korkosijoittami-
nenkin palautuu riskin ja tuoton yhtaldéon.

”Saatko tarpeeksi tuottoa ottamallesi riskille?
Sehan heiluu markkinan mukana. Onko nyt se hetki,
jolloin kannattaa sijoittaa paljon vai kannattaisiko
ottaa hieman voittoja kotiin? TAma on sita paivittaista
mittailua ja harkintaa mittailun perusteella”, Fellman
kuvailee tyotaan.

”Millainen tuottotaso on pienempi- ja isompiriskisilla
joukkovelkakirjoilla? Sita pystyy aika hyvin mittaamaan
ja katsomaan lapi historian.”

Velkasijoittajana Fellmanin tyd on yritysten perin-
pohjaista penkomista. Kaytdssa on vimmattu maara
mittareita. Pohjoismaisiin korkeariskisiin high-yield-
velkakirjoihin sijoittaessaan Fellman tiimeineen kay
viela tavallistakin perusteellisemmin [api lainaa hakevan
yrityksen.

Kassavirtamallinnus voi esimerkiksi selvittad, miten
kay, jos yhtién lilkevaihto laskisi kahdessa vuodessa 20
prosenttia.

”Mita tapahtuu kulupohjalle, paljonko jaa kassavirtaa,
pystyyko yritys maksamaan korot, pystyyko se
maksamaan lainan takaisin, kun se erdaantyy? Milta
uudelleenrahoitus nayttaa, jos liikevaihtoon tulee iso
notkahdus?”

Kaikki ei ole pelkistettavissa numeroiksi. Siksi Fellman
hankkii tietoa verkostojensa kautta ja tapaamisissa.

"Tunnemme usein jonkun, joka on ollut tekemisissa
yhtidon kanssa tai joka on ollut tekemisissa yhtioéta
omistavan padomasijoitusyhtion kanssa.”

Fellman sanoo, etta ihmisista saa “aika paljon irti
ihan kehonkielestad” ja siitd, miten he kommentoivat.
On todellakin vélia, vastaako yrityksen edustaja
potentiaalisen rahoittajan kysymykseen napakasti vai
valttelevasti.

”"Mehan yritdmme kysya mahdollisimman hankalia
kysymyksia. Velkasijoittajina olemme pessimisteja.
Meilld on aina lasi puoliksi tyhja, kun se osakesijoittajilla
on puoliksi tdynna.”

Velkasijoittajaa ei niinkaan kiinnosta, aikooko
yritys tuplata liikevaihtonsa. Velkasijoittaja katsoo
menneisyyteen.

”Mika on pahin mahdollinen skenaario, joka
yritykselle on tapahtunut ja miten se on parjannyt
aikaisemmissa sykleissa, miten sillda meni esimerkiksi
finanssikriisissa? Covidin aikana naki, millainen
pankkisuhde yrityksella oli.”

Listaamattomissa yhtidissa on tarkead ymmartaa
omistajan insentiiveja.

”"Haluaako paaomasijoittaja esimerkiksi vain
maksimoida velan, jotta saa vivutettua oman
sijoitustuottonsa maksimiin? Ja onko paaomasijoittaja
taipaleensa alussa vai loppuvaiheessa? Vai onko
omistaja pitkdaikainen ja voiko han laittaa yritykseen
lisda rahaa, jos sattuu tulemaan ongelmia?”

Viime aikoina Fellman on ollut tavallista kiinnostu-
neempi markkinasentimentista: onko se ahne vai
pelokas? Sitdkin mitataan lukuisilla tavoilla. Pelko-
indeksiksi kutsuttu VIX mittaa osakemarkkinoiden
volatiliteettia.

Tahan kaikkeen kuluu aikaa. Oikotieta ei ole,
silla riskin ja tuoton suhdetta taytyy ymmartaa
mahdollisimman hyvin. Velkasijoittaminen on
pitkajanteista.

”Yksi hyva vuosi voi olla onnenkantamoinen, mutta
vuosi toisensa jalkeen ei voi onnistua sattumalta. Se
vaatii ymmarrysta markkinasta ja yrityksista. Lisdarvo
tulee siitd, jos rahastomme paihittavat vertailuindeksin
lapi syklien.”




ettd tyotdsi arvioidaan mittaamalla. Meilld on kisa
pailld 24 tuntia viitend paivana viikossa.”

SEKA LEHTONEN ETTA Finnveran Kotamiki seuraa-
vat juuri nyt tekodlyd. Meneilladn on massiivinen ja
nopea teknologinen kehitys, joka todennikoéisesti
vaikutraa kansantalouksien tuottavuuskehitykseen
ja tyollisyyteen.

“Yritdan saada otetta siitd, ketka voittavat ja ketka
haviavat”, Lehtonen kertoo.

"Pystyykod nopea dlykkyys tekemdan tieteellisid
lipimurtoja? Tieteellinen kehityshan on aina lahte-
nyt uteliaisuudesta. On jokin ongelma, jota on lih-
detty ratkaisemaan. On viritetty teoria, jota on vali-
doitu kokeilla ja testattu, vastaako reaalimaailma
hypoteesia. Pystyyko tekodly muotoilemaan
uusia kysymyksid ja sitten tekemddn niin
ldpimurtavaa tutkimusta, etta se voisi voit-
taa vaikka Nobel-palkinnon? Tilld hetkella 29
se murskaa olemassa olevaa dataa”, han jat-

kaa. INTUITIOTA
Kotamiki sanoo mallien kehittyvin EI VOI NOIN

olemme matkalla epdvarmoihin aikoihin. Mutta oli tilanne
mikd tahansa, asiakkaan ja omia varoja tiytyy hoitaa, Lehto-
nen muistuttaa.

”Se on vain sitten sellainen tilanne. Epdavarmuus korostaa
analyysityotd ja asiantuntemusta. Pitdd yrittda saada mahdol-
lisimman hyva grippi epavarmuudesta.”

Reaalimaailmasta saadun datan avulla voi skenaarioida
tulevaisuutta.

”Voi ajaa nykypositiolle vuoden 2000 it-kuplan, 1970-luvun
Oljykriisin tai finanssikriisin”, Lehtonen kuvailee.

Yllatyksiin eli tavallaan tuttuun tuntemattomaan voi yrit-
tad varautua historiatiedon perusteella. Haaste on siind, ettd
tapahtuu jotain, jota ei ole tapahtunut aiemmin. Sellaista, jota
el voi mallintaa olemassa olevan datan pohjalta. Tekodlyn tuo-
miin muutoksiin ei ole olemassa valmiita analyysityokaluja
eikd sabluunoita.

“Tuntematon tuntematon liitkuttaa markkinoita kaikkein
eniten.”

KYLMAT VAREET, AJATUKSENHAIVAHDYS, muljahdus mahassa.
Intuitiota ei voi noin vain mitata, mutta sen kylla tuntee. Intui-
tiotutkija, tietokirjailija ja taiteen tohtori Asta Raami sanoo,
ettd hyvi hetki seurata intuitiota on, kun on seesteinen ja rau-
hallinen olo, sellainen, jossa mikédn ei veda eikd tyonna.
“Usein mennddn eniten pieleen siind, ettd intuitiota pide-
tdan jarjettomina ajatuksena, joka on oikeasti nerokas. Valilld se
on oikeasti vain jarjeton ajatus. Intuitiota ei voi oikein arvioida
rationaalisesti, koska se toimii rationaalisen ajattelun ulottumat
tomissa ja symbolisen prosessoinnin ulkopuolella.”
Hin on haastatellut ihmisid, jotka ovat kiyttaneet intuitiota
onnistuneesti ja tutkinut myos tilanteita, joissa intui-
tiota on hyodynnetty.

RAAMI ERITTELEE KOLME erilaista intuitiota.
Vaistointuitio on evolutiivista alya, joka saa ihmisen

esimerkiksi reagoimaan paineisessa tilanteessa. Sithen

liittyy laumana toimiminen, yhdessi selvidminen ja

niin nopeasti, ettd on vaikeaa pysyd ajan VAIN MITATA,  toisaalta alistaminen ja hallitseminen.

tasalla siitd, mika kaikki on mahdollista. MUTTA
Geopoliittista  epavarmuuttakin - mit- SEN KYLLA
taavia indekseja on. Ne indikoivat, ettdi TUNTEE.

“Téllaiset primitiivireaktiot nédkyvit tissd ajassa
todella paljon. Isojen murrosten aika kaventaa meita
toimimaan primitiivireaktioista, vaikka tdima on juuri se
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kohta, jossa kannattaisi katsoa, mihin olen menossa,
mita teen ja milld tavalla haluan tehdd.”

Asiantuntijan intuitio on alitajuinen tietopankki.
Se on tyypillisesti luotettava.

“Aivokirurgi hyddyntdd intuitiota, mutta ei han
leikkaa perstuntumalla.”

Kokeneet yritysjohtajat uskaltavat kuunnella tata
intuitiota, koska heilld on kiytossadn paljon data-
massaa, jossa tieto prosessoituu usein alitajuisesti.

“Vastaus vain pulpahtaa mieleen. Heilld on kyky
tunnistaa, mikd toimii ja miksi jokin pérayttaa
halytyskellot péille.”

Sitten on kolmas, Raamin superintuitioksi kut-
suma intuitio.

"Haastattelin Alykds intuitio -kirjaani
investointipankkiiria, joka kertoi, ettd
hanen yrityksensd ensimmdinen miljardi
oli luotu kahdella hypylla tuntemattomaan. 99
Ensimmaisen hypyn han tiesi jarjettomaksi

“Eihdn se ole mitaan rakettitiedettd, mutta kuka naki sen
30 vuotta sitten?”

Raamin mukaan kaikki kolme intuitiota 16ytyvirt kaikista
thmisistd, ja usein ne nivoutuvat yhteen.

TUTKIJAT OVAT LOYTANEET superintuitiota hyodyntéviltd
kokoelman mielen ominaisuuksia, jotka ovat kaikille mahdollisia.

Superintuitiivisesti ajattelevilla on resilienssid ja kyky sie-
tad yksindisyyttd, he pystyvit olemaan vilittimattd muiden
mielipiteistd. He kykenevit myo6s yhdistimdan ristiriitaisia
havaintoja toisiinsa.

"Namd ihmiset ovat avoimia maailmalle. He etsivat havain-
toja, joilla voisivat murskata omia lempiolettamuksiaan. Se vaa-
tii valtavaa mielen koherenssia.”

Raami on hahmotellut intuitioon perustuvaa luokittelua
yritysten strategioista ja toimintakulttuureista. Hin puhuu
kovasta ja pehmedstd rahasta, jotka hin yhdistad kahdenlaiseen
voimaan eli kilpailun energiaan (force) ja yhdessa rakentavaan
energiaan (power).

“Itse rahahan ei ole kovaa tai pehmedd, mutta sen liike on.

Vaistointuitioon liittyy kilpailun energia. Siind yksi voittaa ja
toinen héviaa, etsitdan vastapuolen heikkouksia ja manipuloi-
daan neuvotteluissa. Yritys voi kasvaa nopeasti, mutta lyhyen
tdhtdimen voitot muuttuvat pitkalla aikavélilla havioiksi.

Yhdessa rakentavan intuition yrityksissd strategia perus-
tuu siihen, ettd kaikki osapuolet voivat kasvaa ja vaihtosuhde

on tasapainoinen. Tillaiset yritykset kasvavat hitaasti
mutta kestdvésti. Niissd raha on ikddn kuin instru-
mentti kohottavalle tarkoitukselle. Pehmed raha on
pitkalld aikavalilla kova tuloksentekija.

Niiden vilissa olevan asiantuntijaintuition aluetta

>

o T e et 1a.  PEHMEA : : S )
ja toisesta hin ei tiennyt mitdan. Silti hian RAHA ON Raami kuvailee demokratiaksi, jossa energia on ren-
tunnisti, ettd kyseessd oli jotain, johon piti Lo toa ja selkedd ja strateginen suunnittelu ja jarjestel-
padstd mukaan. Héan ei vain osannut vield PITKAI_‘_LA . maan investointi ovat kunniassa.

AIKAVALILLA

selittda ja perustella hyppyja.”

Juuri tillaiset kohdat, joissa luodaan KOVA
jotain uutta, kiinnostavat Raamia. Hin TULOKSEN-
TEKIJA.

mainitsee Amazonin.

Aivan kuten ihmisissdkin, nima kolme intuition
tapaa voivat sekoittua yrityksissa.

“Millaisia toimintamalleja, logiikkaa ja intuitiota
16ytyy yrityksen taustalta?” ®
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Mita Tero Luoma on
ammattiomistaja-
vuosiensa aikana
oppinut? Lue

juttu Mandatumin

- verkkosivuilta.
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Omalla esimerkilla

Tarkein tyokaluni
omistajana on puhelin.
Verkoston avulla saa
hiljaista tietoa, joka

voi olla ratkaisevaa ja
auttaa tekemaan omaa
analyysia tilanteista.
Vaikka excelit kertovat
numeroista, lopulta asiat
tapahtuvat ihmisten

kautta.”

TERO LUOMA

Tero Luoma on Ensto Investin
toimitusjohtaja. Han maarittelee olevansa
ammatiltaan omistaja, vaikkei usko,

ettd se olisi kelvannut ylaasteen opinto-
ohjaajalle urasuunnitelmaksi. Luoma hurahti
omistamisen filosofiaan ja kdytantéén
kauppakorkeakoulusta valmistuttuaan,
koska opinnoissa aiheesta ei ollut tarjolla
yhtaan kurssia.

TEKSTI Laura Porsti
KUVA Heidi Strengell



2. KIRJA KESKITTYY rahalliseen
palkitsemiseen eli peruspalkkaan,
henkildstdetuihin ja tdydentavaan
palkitsemiseen. Kirja avaa
nakokulmia siihen, mista vaikuttava
palkitseminen syntyy.

Henkil6ston palkitseminen
hyvasta tuloksesta lisaa
tyomotivaatiota. Palkitsemisella
tuetaan yrityksen menestysta. Teos
kertoo, millainen palkitseminen
on fiksua ja vaikuttavaa kun ottaa
huomioon yhtion nykyhetken
seka sen, mita yritys tavoittelee
tulevaisuudessa. Se kattaa myds
erikoisemmat hetket, kuten
yritysjarjestelytilanteet.

1. PALKITSEMISEEN TAYTYY suhtautua
kuin kolmijalkaiseen jakkaraan. Jos

yksi jaloista notkahtaa, tuoli kaatuu.
Palkitseminen voi tuntua hyvalta, mutta
jos se ei tue yrityksen tavoitteita, se ei
toimi. Palkitseminen voi tukea yrityksen
tavoitteita, mutta jos henkil&éstd ei
ymmarra palkitsemisen logiikkaa,
palkitsemisesta ei ole hydtya. Jos
palkitseminen ei kestd katsetta, sen
toimivuus vaarantuu ja voi tulla jopa
mainehaittoja.

Palkitsemisratkaisut ovat juuri nyt erittain
ajankohtaisia. Palkka-avoimuusdirektiivin
tulo muuttaa myds Suomen lainsaadantoa,
ja tuleva laki koskee kaikkia yrityksia
Suomessa. Laki velvoittaa, etta yrityksilla
on palkkausjarjestelma kriteereineen.
Vaikuttava palkitseminen kertoo, miten
sellainen tehdaan.

Talla kdaytanndnlaheisella teoksella
on kaikille lukijoille lupaus: kirja kertoo
paatdksentekijoille sen, mika heidan
ainakin pitaa palkitsemisesta tietas,
jotta oikeat valinnat palkitsemisen
suunnittelun tueksi on mahdollista
tehda.
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TIETOKIRJA

KOLMEN JALAN
Jakkara

Teos avaa palkitsemisen periaatteita
kdytdnnonldhersesti.

Johanna Maaniemi (TkT, VTM) on tutkinut, konsultoinut ja
kehittanyt henkildstdéjohtamisen kaytantoja yli 20 vuoden
Johanna Maanlenll, ajan. Hanen erityisosaamistaan on suorituksen johtaminen

.. ja palkitseminen. Maaniemi on aikaisemmin tydskennellyt
Kllsa Hulkko—Nyman, muun muassa palkitsemisen tutkijana Aalto-yliopistossa.

Anu Hakonen ja Sini Jamsén. Talla hetkella han toimii Haaga-Helia ammattikorkeakoulun

. . . Master-opintojen Strateginen henkildstdéjohtaminen
Vaikuttava palkitseminen.

-suuntautumisen vetajana ja yliopettajana.
Kauppakamari 2026.
Kiisa Hulkko-Nyman (TkT, PsM) on tehnyt yli 20

vuoden uran palkkauksen ja palkitsemisen
konsultoinnin ja tutkimuksen parissa seka
kehittanyt satojen yritysten ja organisaatioiden
palkitsemisjarjestelmia. Aikaisemmin Hulkko-
Nyman johti Aalto-yliopistossa palkitsemisen
tutkimusohjelmaa. Nykydaan han on Mandatumin
palkitsemispalveluiden liiketoimintajohtaja.

3. PALKITSEMISTA PITAA tarkastella
kokonaisvaltaisesti ja siihen tarvitaan
eri alojen ihmisten yhteista viisautta.
Syksylla 2026 ilmestyvan kirjan neljalla
kirjoittajalla on vuosikymmenten kokemus
sekd palkitsemisen tutkimuksesta etta
vaikuttavien palkitsemisjarjestelmien
rakentamisesta erilaisissa organisaatioissa.
Kirja pureutuu kaytannonlaheisesti
palkitsemisen ajankohtaisiin kysymyksiin.
Kirja auttaa lukijaa kiinnittamaan
huomiota kolmeen tarkeaan kysymykseen:
Mita yritys tavoittelee ja saa aikaan ja miten
palkitseminen auttaa siind? Ymmartaako
henkil6std, mista ja miten palkitaan?
Onko palkitseminen katseen kestavaa
eli luoko se myodnteisia mielikuvia
yrityksesta?

Anu Hakonen (FT, VTM) on tutkinut, kehittanyt
ja opettanut henkildstdjohtamista yli 20
vuoden ajan. Han on toiminut tutkijana seka
Vaasan yliopistossa etta Aalto-yliopistossa

palkitsemisen tutkimusohjelmassa. Talla
hetkelld Hakonen toimii Haaga-Helia
ammattikorkeakoulussa Master-
opintojen tutkintojohtajana.

Sini Jamsénilla (TkT, VTM) on yli 20
vuoden kokemus palkkausjarjestelma-
ja palkitsemiskonsultoinnin parissa.
Han on tydskennellyt palkkaus-

jarjestelma- ja palkitsemis-
tutkijana Aalto-yliopistossa.
Jamsén tyoskentelee Mandatumin

palkitsemispalveluissa johtajana,
vastuualueenaan palkkausjarjestelmat
ja palkkavertailut.

Kuvat: Mandatum ja Anton Lindstrém /
Artisan Photography
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TEKSTI Satu R&md / KUvA Heli Sorjonen

”Sattuisiko, jos
han lahtisi?”

uotsissa Lundin yliopistosta ekonomiksi valmistunut
MBA Sanna Suvanto-Harsaae on nykyaan Postin,
Finnairin, BoConceptin, Orthexin, N’Agen ja Nordic
Pet Care Groupin hallitusten puheenjohtaja. Han on
ollut aikaisemmin mukana myos muun muassa Broman
Groupin, Clas Ohlsonin, Awarditin, Harvian, Pauligin

ja SAS Groupin hallituksissa. Yritysjohtaja on valittu
kahdeksan kertaa perikkdin Suomen elinkeinoelaman
vaikutusvaltaisimmaksi naiseksi. Suvanto-Harsaae on myos
esimerkiksi Aalto-yliopiston kansainvalisen ohjausryhman
ja tanskalaisen CEPOS-ajatushautomon neuvoston jasen.
Han asuu Tanskassa.

Suvanto-Harsaaella on vahva nakemys siitd, mihin yhtion
hallituksen on kiinnitettava huomiota palkitsemisessa silloin,
kun yritys vie osakkeensa porssiin julkiseen kaupankayntiin
ensimmaista kertaa.




)

Sanna Suvanto-Harsaae, mita hallituksen on huomioitava
listautumisessa palkitsemisen nakdékulmasta?
On hyva muistaa, ettd tilanteet listautumisanneissa ovat hyvin eri-
laisia. Jos esimerkiksi yhtié on valtion omistama, kuten lokakuussa
2025 listautunut Posti, johtajilla ei ole ennen listautumista lain-
kaan omistajuutta. Jos taas yhtid on yksityisessa omistuksessa, lis-
tautuessa laskennalliset arvot muuttuvat yritystd omistaville johta-
jille konkreettiseksi rahaksi. Silloin pitdd varoa, etta yhtikkia saa-
dut suuret rahasummat eivit luo vairanlaisia kannustimia.
Kaikille listautumisanneille on palkitsemisen nikokulmasta
yhteistd se, ettd yrityksen avainhenkil6illd, kuten esimerkiksi joh-
dolla, siilyy motivaatio tehdi tulosta sekd pitkalla ettd lyhyelld
tahtaimelld. Nain omistajien ja johdon pddmaari on sama. Halli-
tuksen tehtava on pitaa huoli, ettd palkitsemisjarjestelma toimii
tdman tavoitteen eteen.

Muuttuuko palkitsemisjarjestelma yrityksen listautuessa?
Kylla. Listautumisannin my6téd yhtioon tulee uusia omistajia. Pal-
kitsemisen tdytyy muuttua, koska omistajuus muuttuu. Olisi erit-
tain huono juttu, jos palkitsemisjarjestelmid ei muutettaisi listau-
tumisen yhteydessa. Se olisi negatiivinen signaali markkinoille.
Palkitsemisjarjestelmét vaikuttavat porssilistautuvan  yhtion
arvoon. Uusille omistajille pitda tehdd selviksi, ettd omistajilla ja
johdolla on yhteiset intressit tehda tulosta.

Mihin sijoittajat kiinnittavat palkitsemisessa huomiota
porssilistautumisen yhteydessa?

Sijoittajat arvioivat yrityksen taloudellista tilaa ja tuottopotentiaa-
lia tunnusluvuilla. Tunnuslukujen seuraamisessa on perinteisesti
ollut kaksi koulukuntaa. Jotkut painottavat osakekohtaista tulosta
(Earnings Per Share, EPS) toiset osakkeen kokonaistuottoa (Zotal
Shareholder Return, TSR). EPS kertoo, kuinka tehokkaasti yritys
tekee voittoa toiminnallaan. TSR nayttdd, kuinka paljon arvoa yri-
tys on luonut omistajilleen. Sijoittajan on tirkedd seurata ndita
molempia lukuja, mutta se ei tietenkdan yksistadn riita.

Otetaan esimerkiksi tyontekijéiden hyvinvoinnin mittaami-
nen. Kaikki yrityksen toiminta lahtee henkildstosta. [lman osaa-
vaa henkil9st6d ei synny tulosta tai tuottoa.

Sijoittajat saattavat purkaa palkitsemisjarjestelman hyvin
pieniin osiin saadakseen kuvan siitd, miten yritys palkitsee

tuloksentekijoitddn. Esimerkiksi vastuullisessa sijoittamisessa
otetaan huomioon ESG-tekijit eli ymparisto, sosiaalinen vastuu
ja hyva hallintotapa. Henkiloston hyvinvointi on osa sosiaalista
vastuuta. Jos osa johtajien tulospalkkiosta maaridytyy yrityksen
tyontekijoiden hyvinvointia mittaamalla, yhtion kasvu on sijoit-
tajan ndkokulmasta varmemmin kestavilla pohjalla. Syy tihdn
on yksinkertainen. Jos tyontekijit eivit voi hyvin, he vaihtavat
herkemmin kilpailijalle. Vilkas avainhenkildston vaihtuvuus voi
olla suuri riski yhtion kyvykkyydelle tehdé tulosta lyhyella tai
pitkalla aikavalilla.

Mitd oppeja haluaisit antaa hallituksille?

Korostan osaavan henkil6ston tiarkeytta. Palkitsemisjarjestelman
kuuluu toimia niin, etti tarkeit henkilot eivat halua lahtea toi-
sen tyonantajan palvelukseen. Kuka sitten on tirked ihminen?
Sitd voi testata jokaisen tyontekijdn kohdalla kysymilla: sattui-
siko, jos hén lahtisi? Jos tyontekijan ldhteminen sattuu huomatta-
vasti, hdn on avaintekiji. Toimiva palkitsemisjarjestelma varmis-
taa, etteivat yhtion avaintekijit ole houkuteltavissa muualle toi-
hin vain rahalla.

Tulospalkkiota ei saa myoskéin ajatella vain johdon palkitse-
misena. Kannatan tulospalkkiota mahdollisimman monelle tyon-
tekijalle. Bonus vaikuttaa motivaatioon. Kun mahdollisimman
moni tekee oman tyonsd hyvin ja vahdn péille, yritykselld menee
paremmin. Ponnistelusta pitda palkita yksiloa. En juuri koskaan
puolla ryhmapalkitsemista, esimerkiksi jonkin tietyn osaston kai-
kille tyontekijoille kuuluvaa bonusta. Bonukset kuuluvat niille,
jotka ponnistelevat enemman. ®

Mandatum toimi §
palkitsemiskonsulttina Postin
listautuessa. Lue juttu Postin ja
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IJ Henkiloston hyvinvointi
on osa sosiaalista vastuuta.
Jos osa johtajien
tulospalkkiosta maaraytyy
yrityksen tyontekijoiden
hyvinvointia mittaamalla,
yhtion kasvu on sijoittajan
nakokulmasta varmemmin
kestavalla pohjalla.”
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AVAINLUKU

8500
euroa

Yrittéjé, mista unelmoit tydurasi jalkeen? Kysymysta kannattaa miettid jo nyt,
vaikka eldkevuosiin olisi viela pitka aika. Oli suunnitelmissa sitten mokkeilya
perheen kanssa, puutarhanhoitoa, viinimatkailua tai vaikka kulttuurielamyksista
nauttimista, haaveet on helpompi toteuttaa, jos niihin on varaa.

Mita aikaisemmin varautumisen eldakeikaan aloittaa, sitd helpompaa eldke-
vuosien toivottu tulotaso on saavuttaa. Yrittajan yksiléllinen eldkevakuutus
turvaa yrittadjan tulotasoa eldkevuosina ja taydentaa lakisdateista yrittajan
elakevakuutusta (YEL).

Mista siis on kyse? Eldketurva rakennetaan toiveiden ja tavoitteiden
mukaan ja maksusuunnitelma joustaa tarvittaessa. Hyva nyrkkisaantd
on 8500 euroa. Siihen summaan asti yksiléllisen eldkevakuutuksen
eldkemaksut ovat verovahennyskelpoinen kulu yritykselle.

Yritys voi ottaa yrittajalle yksilollisen eldkevakuutuksen, kunhan
yritys maksaa yrittdjalle ansaintaa tydpanoksen mukaisesti eika
yritystoimintaa harjoiteta yksityisenad elinkeinonharjoittajana,
kuten toiminimena.

Yritys voi tarjota lisdeldkettd myods tyontekijoilleen esimer-
kiksi johtoryhmalle tai koko henkildkunnalle. Ryhmaeldke-
vakuutuksessa maksut joustavat tarvittaessa, mutta koko
henkildryhmaa on kohdeltava samalla tavalla.

Lue lisda yrittajan
taydentavasta
elaketurvasta.
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Annika Paasikivi on perheyhtién
perillinen, joka on halunnut upottaa
kddet saveen ihan itse. Sen seurauksena
hén on seilannut monenlaisessa
aallokossa.

VAKAA
OMISTAJA

TEKSTI Laura Porsti / KUVAT Heli Sorjonen

ORAS INVESTIN TOIMISTO ARVOKIINTEISTOSSA Helsingin kes-
kustassa hivelee silmaa rauhallisella estetiikallaan. Neuvottelu-
huoneen hyllyssa on esilla kauniita kirjoja: yhtién 20-vuotisen
taipaleen kunniaksi teetetty Omistaja — Oras Investin tarina,
Kemiran historiikki Muodonmuutos — Kertomus Kemirasta ja
Suomesta 1975-2010 ja valokuvateos Vanhasta Raumasta. >
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Hallituksen puheenjohtaja Annika Paasikivi on juuri saa-
punut pitkalta reissulta. Hinelld on takana ensimmainen Atlan-
tin-ylityksensad kaksinpurjehduksena. Kokemus oli odotettu ja

ikimuistoinen.

Valilla kymmenmetriset aallot hakkasivat kymmenmetristd
venettd niin, ettd omalla vapaavuorolla oli vaikea nukkua”, Paa-

sikivi kertoo.

Silti merelld oleminen on parasta mitd hin tie-
tad. Sielld pda tyhjenee kaikesta muusta. Yllatykset
ovat taattuja, kuten elamassa muutenkin.

“Purjehtimisessa on elementtejd, joita voi hal-
lita, ja sitten toisia, joita ei voi. Valmistaudun
hyvin, mutta silti voi tulla tosi paha keli”, Paasi-
kivi sanoo.

Hénestd siind on homman suola.

LAPSUUS RAUMALLA OLI ANNIKA Paasikiven mie-
lestd tavallinen. Luokkakavereiden vanhemmista
iso osa oli toissa Oraksen hanayrityksessd. Niin
my6s Annikan isi Pekka.

Vasta teini-ikdisena Paasikivelle valkeni, etta isd
jaisan kaksi veljed olivat myos hanayrityksen omis-
tajia. Heiddn isansd Erkki oli toisen maailmanso-
dan jalkeen perustanut Oraksen, joka oli hyotynyt
suomalaisten kotien modernisoimisbuumista.

Kolmas polvi oli seuraavana omistajavuorossa,
mutta Annikaa, hinen siskoaan ja serkkujaan ei
kasvatettu kruununperillisiksi.

“Olimme kesatoissd Oraksella, mutta vasta sit-
ten kun tdytimme 18. Alaikiisia ei tehtaalle otettu”,
Paasikivi muistaa.

"MAAILMAN

HEITTELYT

EIVAT MEITA

KAADA.”

Han itse aloitti suihkupdiden pussittamisesta, eteni kokoon-
panon eri vaiheisiin ja lopulta varastoon, missé tuotteet kerdt-
tiin ja postitettiin. Siind tuli teollisen toiminnan perusta tutuksi. >
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Paasikivi ajattelee, ettd juuri tdmd on auttanut hianti
ymmartaimain liiketoimintaa paremmin kuin mikdan kurssi
tai edes kansainvalisen bisneksen ja kansainvilisen politiikan
opinnot Lontoossa.

"Ehkd olen jotenkin yksinkertainen ihminen,
mutta minun taytyy padstd tekemiin, ettd ymmar-
rdn asiat loppuun asti”, Paasikivi sanoo.

Kun hin oli kolmekymppinen, perheen teolli-
set omistukset olivat lisidntyneet, ja niitd hallin-
noimaan perustettiin Oras Invest. Hin lahti sil-
loin ensimmaista kertaa mukaan yhtion hallituk-
seen. Pdivityo oli muualla.

Se olisi monelle omistajalle riittdnyt, mutta
Paasikivi kaipasi yrityksen pdivittdiseen tekemi-
seen osallistumista. Hian halusi ymmartaa koko-
naisuuden paremmin.

Askel ei ollut selva tai helppo: perheeltd oli
saatava sille hyvaksynta. Asiaa mietittiin muu-
tama vuosi puolin ja toisin. Erityisesti Paasikiven
isd eparoi, olisiko tyttarestd yrityksen johtoon. Se
ei tytirtd hatkayrtinyt.

“Tunnen isdni ja koin, ettd se kuului pelikirjaan.
Kylld hankin on nyt huomannut, ettd hommat hoi-
tuvat”, Paasikivi toteaa.

Hénestd tuli Oras Investin operatiivinen joh-
taja vuonna 2011 ja toimitusjohtaja seitsemin
vuotta myohemmin. Vuonna 2025 han siirtyi hal-
lituksen puheenjohtajaksi.

MAAILMA ON MUUTTUNUT 80 vuodessa nopeammaksi ja Oras
Invest jattildiseksi ldhtokohtiinsa verrattuna. Nykydidn se on
paitsi Oras Groupin — sen hanafirman — yksinomistaja my0s
Kemiran, Valmetin ja Lindabin suurin omistaja, Georg Fische-
rin suurin teollinen omistaja ja Konecranesin toiseksi suurin

omistaja. Annika Paasikiven toimitusjohtajakaudella yhtio
uudistui monella saralla: se myi ensimmaiistd kertaa omis-
tuksiaan, laajensi toimialojaan ja kansainvalisti omistussalk-
kuaan.

Paalinja on kuitenkin lidpi vuosien pysynyt
vakaana. Liikaa riskii ei oteta.

“Pidamme oman taseemme niin hyvédssa kun-
nossa, ettd maailman heittelyt eivit meitd kaada.
Niin ei tarvitse miettid, miten selviimme seuraa-
van pehmein jakson yli”, Paasikivi sanoo.

Yhti6 sitoutuu omistuksiinsa pitkdjanteisesti
ja katsoo eteenpiin sadan vuoden perspektiivilla.
Siksi esimerkiksi ilmastonmuutos ja vesipula
ovat litketoiminnalle enemman mahdollisuuksia
kuin uhkia, Paasikivi hahmottaa.

“Pyrimme olemaan mukana sellaisilla toimi-
aloilla ja sellaisissa tuotteissa, jotka ratkaisevat
ongelmia eivitkd tuota niitd lisdd”, han linjaa.

Jotta tdmd olisi mahdollista, omistajan taytyy
paitsi tuntea megatrendit myos oikeasti ymmar-
taa yritystensd toimialoja. Sen eteen on nahtavd
vaivaa.

“Joku helppoheikki sanoi minulle parikym-
mentd vuotta sitten, ettd toimialan oppii muuta-
massa kuukaudessa. Ei opi. Menee ikuisuus, ettd
ymmirtaa syvillisesti eri toimialojen logiikkaa ja
jatkuvaa uusiutumista”, Paasikivi painottaa.

KUN ANNIKA PAASIKIVI TULI mukaan Oras Investiin, se toimi
viela pienen perheyrityksen tavoin. Asiat pédtettiin hinen
isansd ja tdmdn veljien kesken, usein ilman sen kummempia
kirjauksia.

“Meilld ei ollut julkilausuttua tai kirjattua omistajastrate-
giaa, tahtotilaa eika arvoja”, Paasikivi sanoo.



Tahian hin halusi muutoksen. Toiminnan ihminen kun
on, hin kutsui jo ennen operatiiviseen johtoon liittymistian
kokoon seitsemdn serkuksen porukan — Paasikivien uuden
omistajasukupolven — ja pani heidit miettimiin, miki eldin
Oras Investia kunkin mielestd kuvasi. Naiden
mielikuvien ja tulevaisuuden toiveiden yhdistel-
masta ryhma loi yrityksen arvot.

"Emme me mitdan mullistavaa keksineet,

on Kemiran hallituksen puheenjohtaja, Valmetin hallituk-
sen varapuheenjohtaja ja Georg Fischerin hallituksen jasen.
Lisdksi hdan kuuluu Porssisdédtion hallitukseen.

Hanen tavoitteensa hallituksen puheenjohtajana on raken-
taa porukalle toimivaa dynamiikkaa. Se edellyttdé
kykyéd keskustella, kuunnella — ja erityisesti olla
karsivéllinen. Siind Paasikivi sanoo tarvinneensa
paljon harjoitusta.

mutta oli tirkedd miettid, mika sopii télle suku- ON OLTAVA Yksi hyva toimintatapa on hinestd kayda jokai-

polvelle”, Paasikivi sanoo. sen kokouksen pédtteeksi palautekeskustelu hal-
Porukka teki hyvaa tyotd, han kehuu, ja arvot lituksen kesken.

patevit yha. Niistd omistajuus edellyttaa avoi- RIITTAVASTI ”Silloin mitddn ei jd4 hampaankoloon.”

mesti toimimista ja kaikkien ihmisten tyon kun- Paasikivi ajattelee, ettd kun dynamiikka toi-

nioittamista. Kestdvyys tarkoittaa pitkdjinteista mii, hallituksella on edellytykset tehda paatoksia.

omistamista ja aikaa kestévid ratkaisuja. Arvoista Se ei tassd informaatiotulvan ajassa ole itsestddn

elinvoimaisuus kannustaa yrityksida kehittiméin AIKAA selvad. Juuri paatoksentekokyky erottaa hianestd

uusia liiketoimintoja ja parempia ratkaisuja. hyvat hallitukset, hyvit tyontekijét ja hyvat omis-

Sitoutuminen yrityksiin, sidosryhmiin ja omaan tajat muista.

perheeseen on kaiken perusta. TUIJOTELLA “Taytyy olla kykya hakea olennaista dataa. Sit-
“Meidan pitda perheend koko ajan miettid, ten tdytyy pystyd padttdmaan, ettd nyt tiedan tar-

miten kehitimme omistajuuttamme eteenpdin. peeksi — vaikka aina jossain olisi jokin datapiste

Emme voi eldd historiassa, mutta otamme siitd SEINAA » lisdd. Muuten asiat jaavit seisomaan”, Paasikivi

opiksemme”, Paasikivi lisda.

Yhteisesti auki puhuttuihin arvoihin on hinesta
ollut turvallista nojata, kun on tdytynyt paartaa
isoista asioista. Sellaisia hetkid on ollut esimer-
kiksi myyntitilanteissa, kun vastapuolelta on tullut prosessin
avoimuutta uhkaavia ehdotuksia myynnin toteutustavasta.

”Silloin olen sanonut, ettd me ei voida toimia nain, koska
tamd ei ole meidin arvojen mukaista. Ja sitten ollaan jéitetty
tekematta”, Paasikivi sanoo.

ANNIKA PAASIKIVI ON PITKAAN toiminut myos usean Oras
Investin omistaman yhtion hallituksessa. Talld hetkelld hin

$anoo.

Toisaalta my6s neuvottelutaitoja tarvitaan.
Kun Paasikivi nuorena lahti opiskelemaan kan-
sainvialista bisnestd Lontooseen, han havahtui sii-
hen, ettei osaa neuvotella lainkaan.

"Sielld oli amerikkalaisia, jotka olivat opetelleet neuvotte-
lua ja viittelya koko ikdnsi. Olin heihin verrattuna ihan sur-
kea”, Paasikivi muistaa.

Havainnon seurauksena hin péitti véltella neuvottelutilan-
teita. Se ei ihan onnistunut. Paasikiven mukaan asiaa on kui-
tenkin helpottanut se, ettd tilanteet ovat tulleet tdissd vastaan
luonnostaan.
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"Olen ollut hyvin perilld asioista, joista on pitdnyt neuvo-
tella. Se auttaa.”

Hin on myos kehittdnyt vuosien varrella omia neuvottelu-
aseitaan. Pohjana ovat olleet hinen introvertti luonteensa ja
suomalaisuutensa.

“Hiljaisuutta kidytin ihan torkedsti hyviakseni”, Paasikivi
$anoo.

Hin demonstroi, miten hin vain istuu paikallaan, hymytto-
ménd, poydan yli rauhassa katsellen. Se himmentda erityisesti
ulkomaalaisen vastapuolen.

”Siind alkaa puheliaampi johtaja tayttamaan tilaa, ja silloin
saattaa hinen suustaan tulla jotakin sellaista, mitd hin ei valt
tamatta ajatellut”, Paasikivi tietda.

ANNIKA PAASIKIVELLA ON RANTEESSAAN ja sormissaan koruja,
mutta ei Ouraa tai dlykelloa. Hin kylld omistaa Ouran, mutta se
on ollut lataamatta monta kuukautta. Ei oikein kiinnosta.

"En ole ajokoirajohtaja, joka nukkuu muutaman tun-
nin, herdd viideltd, tekee rankan treenin ja péille pitkin tyo-
paivan”, han sanoo.

Oikeastaan pdinvastoin. Paasikivi haluaa tulla tilanteisiin
ilman kiirettd. Hin panostaa uneen: mieluiten kymmenen
tuntia yossa.

"Olen neuvonut joskus aloittavia toimitusjohtajia pitimaan
huolta, ettd heilld on riittdvisti aikaa tuijotella seinda. Jos koko
ajan hosuu, on vaarana, cttei chdi pysiahtyd ja miettid”, Paasi-
kivi sanoo.

Han ei ylipdataan ota itselleen turhia suorituspaineita.
Hommat ovat hanestd harvoin rakettitiedettd, ja haasteita
kasautuu ulkopuolelta joka tapauksessa.

"Miksi ihmeessa kasaisin niitd ehdoin tahdoin itselleni
lisda?” han ihmettelee.

Toisaalta han miettii, onko paineettomuuden mahdollisuus
perua hinen omasta historiastaan. Han ei ole joutunut kilpai-
lemaan asemastaan.

“Minihin olen saanut timén kaiken perinténi. Kun joutuu
taistelemaan itsensa lapi, se ehka jad paalle”, han pohrii.

Toisaalta: perijalla on omat taistelunsa. Ne ovat jossain vai-
heessa edessd Paasikivien seuraavalla sukupolvella. 51-vuo-
tiaalla Annika Paasikivelld ei ole lapsia eikd hian ole valmis
antamaan ohjeita uusien omistajien kasvattamisessa.

"Emme me tiedd, millaisia mahdollisuuksia maailmassa
on silloin, kun he ovat puikoissa. Seuraavalle sukupolvelle on
annettava riittavasti liikkumatilaa rakentaa oma kokonaisuu-
tensa.” ®

NELJA NOPEAA

Saat yllattaen vapaan tunnin. Mihin kaytat sen?
”"Todennakoisesti johonkin juttuun, joka olisi
pitanyt tehda eilen.”

Tietokirja, joka on tehnyt viimeksi vaikutuksen?
”Purjehtija ja toimittaja Pip Haren /n My Element:
Life lessons from the world’s toughest solo ocean
race. Kiinnostustani lisda se, ettd olen saanut
tutustua haneen.”

Paras keino palautua toista?

”Laiskottelu. Olen myé&s tosi mielellani yksin.
Asun kahdestaan mieheni kanssa ja minun on
helppo vetaytya omiin oloihini.”

Unelmapaivasi?
”Irrotan kdydet heti aamulla ja lahden koko
paivaksi merelle.”
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Rahat & Henki

SITOUTTAMINEN

LISATURVAA
henkilostolle

ha useammat vyritykset tarjoavat tyodntekijoilleen vapaaehtoisia henkil6-

vakuutuksia. Vakuutusedut ovat jo niin yleisia, etta niita voi kutsua vakiintuneeksi
markkinakaytannoksi. Vakuutuseduista on tullut osa vastuullista palkitsemista.
Onko Suomen kaltaisessa hyvinvointivaltiossa tarve lisaturvaa tarjoaville
henkildvakuutuksille, saattaa joku miettia. Ne hyddyttavat kuitenkin seka
tybnantajia etta tyontekijoita. Henkildvakuutukset lisdavat tutkitusti tydn-
tekijoiden kokemaa turvallisuutta ja hyvinvointia, mika heijastuu suoraan
tuottavuuteen. Mekaniikka on yksinkertainen: elamassa tapahtuu kaiken-
laista, mutta vakuutusten avulla tdyssyt voivat hoitua pienemmin hairidin.
Esimerkiksi vakavan sairauden turva auttaa, ettei poikkeuksellisen stres-
saavana aikana tarvitse kantaa huolta rahojen riittamisesta.

Suomalaiset ovat yha vakuuttaneet itsensa puutteellisesti muihin
lansimaihin verrattuna, mutta henkilévakuutukset ovat selvassa
kasvussa. Riskivakuutusmarkkina on kasvanut yritysasiakkaiden
henkil6riskivakuutuksissa vuosina 2021-2025 keskimaarin vajaat
kahdeksan prosenttia ja henkiléasiakkaiden riskivakuutuksissa
vajaat nelja prosenttia vuodessa.*
Syy kasvuun lienee se, ettd vahva usko sosiaaliturvan kat-
tavuuteen on heikentynyt. Perusturvan tarjoama tuki eldman
yllattavissa tilanteissa laskee usein merkittavasti tulotasoa.
Henkildvakuutukset tuovat tilanteeseen helpotusta.
Yritykset tarjoavat tyontekijdilleen henkildstéetuna henki-
vakuutuksia, pysyvan ja lyhytaikaisen tydkyvyttomyyden
turvaa seka vakavan sairauden turvaa.
Yrityksille ndma ovat paitsi térkeaa sosiaalista vas-
tuullisuutta myos keino sitouttaa tydntekijoita.
Kaikenikaiset tyodntekijat arvostavat tutkitusti**
vakuutuksia ja lisdeldkkeita palkitsemisen keinoina.
Vastuullinen palkitseminen myods vahvistaa myon-
teista yrityskuvaa ja parantaa tyontekijdéiden luot-
tamusta tyonantajaansa kohtaan.

*Mittari on maksutulon kasvu (CAGR).
Lahde: Finanssivalvonta, Henkivakuutusyhtididen
kotimaisen ensivakuutuksen maksutulo.

**Mandatumin palkitsemistutkimus 2024

Lue lisaa yrityksen
vakuutuksista
henkilostolle.







TEKSTI Hanna Santti / KuviTus Marjo Saarela

Ahnas kasvu
vaatili osaavaa

PAAOMAA

Vain vahva kassa mahdollistaa yrityksille
uusien tuotekategorioiden luomisen ja
toimialojen vanhojen normien haastamisen,
sanoo kasvuyrityksia koko uransa tutkinut
Erkko Autio. Siksi Suomi tarvitsee lisaa
ison mittakaavan paaomasijoituksia.
Maailmalla Imperial College Londonin
professori tunnetaan yhtena alansa
kirkkaimmista tahdista.
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rofessori Erkko Autio vastaa WhatsApp-puheluun
Sydneyn illasta. Tyo Imperial College Londonin
Business Schoolissa on lennattianyt hanet keynote-
puhujaksi Australiaan.

Viesti yleisolle on ollut selva. Yrittdjyytta pitdisi
tutkia nykyistdi useammin insinOdritieteiden

“Yritysten pitdd miettid, mitd ne tekevit itse ja
mitd hankkivat muilta. Toiminnan ydin ovat digitaa-
liset resurssit. Kaiken muun voi ulkoistaa tai hoitaa
franchising-malleilla, jolloin tuotantoa voidaan skaa-
lata tehokkaasti.”

Omaan tuotantoon kannattaa satsata endi vain

menetelmilld eli esittdd selked kysymys, johon pyri-
taan loytamaan eteenpiin katsova vastaus.

"Yrittajyytta tutkitaan usein sosiaalitieteiden
tapaan ja lahinna kuvaillaan, miten asiat ovat men-
neet. Se ei ole paras tapa tuottaa tietoa siitd, mihin
yritysten menestys perustuu.”

Omassa tutkimustyossddn professori etsii nyt
vastauksia erityisesti sithen, millaisia yrityksid
innovaatioiden ympdrille pitdisi rakentaa, jotta ne
pystyvat kasvamaan mahdollisimman nopeasti.

Se, jos mikd, on kohtalon kysymys myos Suo-
melle.

TEOLLISESSA MAAILMASSA YRITYSTEN kasvua
ruokkivat mittakaavaedut, mutta digitaalisessa
maailmassa tirkein ajuri on kysyntd. Siksi kasvu
ja skaalautuminen eivit Aution mukaan enda ole
synonyymeja.

Tuotanto voi nykymaailmassa kasvaa jopa sil-
ménrapiyksessd merkittivasti panoksia enemmin,
jos litketoimintamalli on fiksu. Skaalautumisen ker-
roin on tdlldin paljon ykkosta suurempi.

b b

YRITTAJYYTTA
TUTKITAAN
USEIN SOSIAALI-
TIETEIDEN
TAPAAN. SE EI
OLE PARAS
TAPA TUOTTAA
TIETOA SIITA,
MIHIN YRITYSTEN
MENESTYS
PERUSTUU.”

erityistapauksissa. Niin tekee esimer-
kiksi satelliittiyhtio Iceye, jonka teknolo-
gla on tdysin uraauurtavaa.

Aution nakemyksid kannattaa kuun-
nella herkilla korvalla. Teknillisesta kor-
keakoulusta alkanut ura on lennattanyt
Aution muun muassa Euroopan hiukkas-
tutkimuskeskus Cernin ja Lausannen yli-
opiston kautta Imperial College Londo-
niin, jossa hian on hoitanut professuuria
vuodesta 2006.

Autio on alansa siteeratuimpia tutki-
joita, ja hinet on arvioitu yhdeksi maail-
man 50 vaikutusvaltaisimmasta johta-
misen tutkijasta. Stanfordin yliopisto on
nostanut hanet nithin 0,2 prosenttiin
huippututkijoista, joiden vaikutus on
omalla alallaan merkittavin.

Mittavat meriitit ovat viime vuosina
tuoneet Autiolle kutsun sekd The British
Academyn ettd Suomen Akatemian jase-
neksi.



SUOMEN TALOUS ON NILKUTTANUT pian
liki parikymmentd vuotta. Néin on siitd
huolimatta, etta tilastojen valossa Suomi
onnistuu Aution mukaan tuottamaan
paljon juuri sellaisia startup-yrityksia,
joilla olisi evditd kasvaa skaalautuvasti.

b

SUOMEN
MERKITTAVIN
PULLONKAULA
ON SE, ETTEI
TARJOLLA OLE
RITTAVASTI
KASVURAHAA
SIINA
VAIHEESSA,
KUN
TARVITTAISIIN
50 MILJOONAN
SIJOITUKSIA.”

vakaa ja kasvua tukevat julkiset rakenteet ovat kun-
nossa, instituutiot toimivat hyvin, luottamuspaiomaa
on paljon ja koulutusjirjestelmid tuottaa osaavaa tyo-
voimaa.

KUVA KUITENKIN SYNKKENEE SELVASTI, kun katseen

Mind the Bridge -innovaatioalustan
mukaan Suomi oli viime vuosikymme-
nelld Euroopan ykkonen, kun vihintaan
miljoona euroa kasvurahaa keranneiden
yhtididen maard suhteutetaan vikilu-
kuun. Tallin scale-up-yritysten maarissd taakse jii-
vat kirkkaasti niin Saksa, Ranska kuin Britanniakin.

Kymmenia erilaisia muuttujia sisdltavassa Global
Innovation Indexissd Suomi oli vuonna 2025 maail-
man seitsemanneksi paras, kun innovaatioiden maa-
rad suhteutetaan myos henked kohden laskettuun
bruttokansantuotteeseen.

Potentiaalia kunnon kasvu-uralle ampaisemi-
seen on siis olemassa, kuten myos tutkimuslaitos
Laborea johtava Mika Maliranta ja Elinkeinoeli-
man tutkimuslaitoksen (ETLA) tutkimusneuvon-
antaja Petri Rouvinen muistuttavat helmikuussa
2026 julkaistussa Kansantalouden ja yritysten kas-
vuharppaus: Innovoinnissa ja rahoituksessa athetta
rationaaliseen optimismiin -kirjassaan.

Kasvun perusedellytykset ovatkin Aution mukaan
Suomessa padosin hyvin kuosissaan: yhteiskunta on

kiaantdad pddomasijoituksiin. Siemen- ja varhaisvai-
heen kasvurahoitus toimii viela kelvollisesti, mutta
kun oman piddoman chtoista rahoitusta pitdisi saada
kymmenia miljoonia euroja, tulee tenkkapoo.
“Suomen merkittavin pullonkaula on se, ettei tar-
jolla ole riittavésti kasvurahaa siind vaiheessa, kun tarvittaisiin
50 miljoonan sijoituksia”, Autio sanoo.

Lopputulos tunnetaan. Kansainvilistyminen nuupahtaa
alkumetreille, demolaitoksia ei saada pystyyn, globaaleiden
brandien rakentaminen on vaikeaa ja kilpailu parhaista osaa-
jista voi olla hankalaa.

“Koska isoja rahoituspotteja ei ole saatavilla riittavasti,
lupaavat yritykset myydaan ulkomaille usein aika varhain.”

Siind missd Ruotsi kahmii Pohjoismaissa tehdyista paa-
omasijoituksista noin 60 prosenttia, Suomi joutuu tyytyméin
15 prosenttiin, muistuttaa Autio.

MYOHAISEMMAN KASVUVAIHEEN ISOT PAAOMAPOTIT ovat
Aution mukaan kriittisid, koska vain ne mahdollistavat riskin
ottamisen isosti. Kassassa pitda olla riittavasti pelimerkkeja,
jotta yritykset pystyvit tekemddn tavallista rohkeampia stra-
tegisia pdatoksid ja haastamaan ndin toimialan normeja ja
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KOSKA ISOJA
RAHOITUS-
POTTEJA
luomaan kokonaan uusia markkinakate- EI OLE
gorioita. SAATAVILLA
Jos rohkeaan etunojaan on mahdolli- RITTAVASTI,
suus, pienestd Suomestakin pystyy pon- | UpAAVAT
nistamaan kansainvilisen kilpailun etu-  vpTykseT
rintamaan. MYYDAAN
Es1merkelk51 sopivat tllaug— jatoimitus- ;) v Ay L E
alustoja rakentava Wolt, hittipeleistddn
S . USEIN AIKA
tunnettu  Supercell, vihittdiskaupoille
VARHAIN.”

Suomessa elikeyhtiot rukkaavat salkkujaan par-
haillaan uuteen asentoon.

Kirittavad kuitenkin riittaa, silldi Suomessa vain
muutama prosentti elidkerahoista on mennyt aiem-
min padomasijoituksiin. Kanadassa luku on Aution
mukaan noin 10-15 prosenttia.

KOSKA TAKAMATKAA ON PALJON, myos yksityistd
rahaa olisi hyvd saada padaomarahastoihin nykyistd

toimitusketjujen optimointiohjelmistoja
tarjoava Relex ja dlysormuksillaan maail-
maa valloittava Oura. Ne kaikki ovat riit-
tavalla rahoituksella ja kovalla itseluotta-
muksella onnistuneet luomaan ja valtaa-
maan markkinoita globaalisti.

Kasvumatkan varrella naiden superkasvajien
omistus on kuitenkin siirtynyt valtaosin ulkomai-
siin kasiin. Miten menestystarinoita saadaan lisda
niin, ettd suurempi osa omistuksesta sdilyisi Suo-
messa?

TYOMARKKINAJARJESTOJEN TAMMIKUUSSA 2025
SOPIMA clikeuudistus on Aution mielestd iso askel
eteenpdin, koska elikeyhtiot voivat nyt ottaa sijoi-
tustoiminnassaan aiempaa enemman riskia.

“Isoin ero Yhdysvaltojen ja Euroopan valilla
on yksinkertaisesti se, ettd Yhdysvalloissa elikera-
hastot saavat ottaa paljon enemmain riskia. Elike-
rahaa on niin valtavasti, ettd silloin myos padoma-
sijoituksiin ohjautuu paljon rahaa.”

enemman. Pelkkd raha ei silti riitd, vaan padoman
pitdd olla myos osaavaa.

“Pidomasijoittajat voivat tuoda yrityksiin paljon
osaamista, jos heilld on hyvit verkostot ja yhteyksid
toimialan todellisiin state-of-the-art-toimijoihin. Sil-
loin he pystyvat tuomaan arvokkaita kontakteja ja

vilittdimadn tirkeitd nakemyksia.”

Tarkeitd ovat myos roolimalleiksi ja ovien avaajiksi sopivat
menestyneet yrittajat. Myos nditd mdrtenmickoksia ja miki-
kuusia Suomi tarvitsisi lisda.

Eturivin kontaktit Suomessa ovat erityisen kriittisid, koska
pienen kotimarkkinan takia kasvuhakuisten yritysten pitda
lahted maailmalle jo varhain.

”Se vaatii tietysti resursseja ja onnistuneita kansainvali-
sia rekrytointeja, mikd vaistamattd syo yritysjohdon kaistan
leveyttd muissa asioissa.”

KANSAINVALISEN TASON STRATEGISTA NAKEMYSTA disruptii-
visista kasvubisneksistd tarvittaisiin kuitenkin myos monissa
perinteisemmissa yrityksissa.

Suomessa on perinteisesti annettu paljon painoarvoa
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erityisesti  teknologiselle osaamiselle.
Nykymaailmassa se ei kuitenkaan riitd

2

HORISONTAA-
LISET YHTEYDET
OVAT
DIGITAALISESSA
MAAILMASSA

Horisontaaliset yhteydet ovat digitaalisessa maail-
massa Aution mukaan usein toimitusketjuja tarkeam-

— eikd vélttamitta ole edes kovin oleel-  AUTION pid. Tesla on esimerkiksi hakenut synergioita autojen
lista menestyksen kannalta, sanoo Autio MUKAAN ja akkujen vililtd ja rakentanut ndin energiavarastoista
ja nostaa esimerkiksi Elon Muskin. USEIN TOIMITUs- uuden liiketoiminnan itselleen.

Yritysjohtajana hdn on kiistaton nero, e uA “Suomessa my6s hallituksissa on painotettu pal-
vaikka michen poliittisista toikkaroin- TARKEAMPIA. jon teknistd osaamista. Tulevaisuudessa oleellisem-

neista voikin olla montaa mieltd. Sih-
koautovalmistaja Teslan, avaruusyhtio
SpaceX:n ja satelliittiyhti6 Starlinkin

perustaja on luonut visioillaan parissa
vuosikymmenessd maailman arvokkaimpiin kuulu-
van yritysryppaan.

Se on vaatinut ennen kaikkea poikkeuksellista
nakemystd ja strategista visionddrisyyttd. Ei niin-
kdan teknistd osaamista, koska sitd voi Aution
mukaan aina rekrytoida ulkoakin. Ja ndin sanoo
siis professori, joka on aikoinaan itse viitellyt tek-
niikan tohtoriksi Otaniemessa.

Muskin visioihin perustuvat Teslan gigafactoryt
rikkoivat autoteollisuuden vanhan polkuriippuvuu-
den, koska ne perustuvat ihan toisenlaiseen arkki-
tehtuuriin kuin aikaisemmin.

“Perinteiset autovalmistajat ajattelivat, ettd me
olemme sata vuotta hallinneet ndma toimitusket-
jut, eivatkd he ymmaértaneet, ettd polttomoottori- ja
sahkoautojen valmistaminen ovat ihan eri pelejd.”

NOPEASTIMUUTTUVASSA TEKNOLOGISESSA YMPA-
RISTOSSA yritykset tarvitsevat kykyd nihdi, miten
toimialat kehittyvit ja miten ne voivat proaktiivi-
sesti sopeutua muutokseen.

paa on strateginen nikemys siitd, miten yritys voi
muokata toimialaansa ja miten tuotannon pullon-
kaulat hallitaan.”

Opetustyossdan  Autio hoitaa  teoriaosuudet
nykydin pitkalti lyhyilld videoilla. Tunneilla opiskelijat ratko-
vat professorin luoman skaalaustyopohjan avulla esimerkkita-
pauksia ja miettivit yritysten liiketoiminta- ja kumppanuus-
malleja ja arvolupausten ydinta.

Empiiristen tulosten perusteella Aution opetusmenetel-
mat nayttavit toimivan hyvin. Professorin kursseilla ovat jos-
sain vaiheessa istuneet esimerkiksi Supercellin, tietoturvayh-
ti6 F-Securen, tietokantayritys MySQL:n ja ladketieteen poti-
lasohjelmistoja suunnittelevan CRF Boxin perustajat.

Ei yhtdan pollompi saavutus pesunkestavalle akateemikolle. ®

Professori Erkko Autio
kuuluu alansa siteeratuimpiin
tutkijoihin. Meriitit ovat
tuoneet hanelle kutsun

The British Academyn ja
Suomen Akatemian jaseneksi.
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Rahat & Henki

PIPPURIEN
pauloissa

C 6te de Beaunen herkka pinot noir. Santorinin mineraalinen assyrtiko. Nebbiolo-
m lajikkeesta tehty ryhdikas rosee. Viinimaailmassa terroirit ja rypalelajikkeet
ratkaisevat, ja niista syntyvat nyanssit tarjoavat mauista kiinnostuneille loputtomasti
tutkittavaa.
Sama patee trendikkaisiin pippureihin. Maanlaheinen ja elegantisti savustettu
kambodzalainen Kampot-valkopippuri tuo ruokaan erilaisia savyja kuin
vietnamilainen Phu-Quoc, josta [6ytyy jannittavaa suolaista myskisyytta.
Madagaskarilaisessa Antalaha-mustapippurissa on pihkamaisia ja kukkamaisia
piirteita, intialaisessa Tellicherry-mustapippurissa kiehtovaa happamuutta.
Japanilainen vihrea sanshopippuri hurmaa verbenamaisella raikkaudellaan,
kiinalainen vihrea sichuaninpippuri hennolla sitruksisuudellaan.
Aromaattinen erikoispippuri savayttaa tutunkin ruoan uudeksi.

Yksi kuumista pippuriterroireista on Intian Keralassa sijaitseva
Wayanad, jonka olosuhteet ovat ihanteelliset pippurinkasvatukseen:
kostea, trooppinen ilmasto, hiekkainen savimaa ja jopa 1500 metria
maanpinnan ylapuolelle kohoavat kukkulat, jotka punertavat
rautapitoisuutensa takia.
Voimakas, sitruksinen Wayanad-pippuri on esimerkki siita, etta
pippurinkasvattajat hakevat yha useammin lisdarvoa laadusta
ja erikoistumisesta volyymituotannon lisaksi. Investointi
tuotantoon kannattaa, silla pippurikauppa kdy kuumana.
Pippurista on suorastaan pulaa, ja hintojen ennustetaan
Ley . =y . nousevan 10-15 prosenttia vuonna 2026 kansainvalisessa
¢ E-! - - = : [N Kochin pippuripérssissa Intiassa.
3 B i T d T P
«Maailman suurimman pippurintuottajanwg Pippuri on suhdannekonkari. Se on maailman ensim-
Vietnamin plppurIVIennln arvo kasvoi vuonna ) Y mainen satokasvi, jota kasvatettiin varta vasten

2025 edelllsvuoteen verrattuna‘26 prosenttla L & kansainvaliseen kauppaan. Pippurilastissa seilanneet

m\Viennin arvo oI| 1, 7 mlljard|a YhdysvaItOJen doIIarla Ia'vaF OVEIE [T e kénsa'nva!'sen,kaqpan,Vay“_a
Aasiasta Eurooppaan jo vuosisatoja, ja pippuri-

__*k\v'etnam”_a_'_s_,e_n plppurltonmn keSk'maaramen kauppa kavi keskiajalla kuumana Genovan ja

o __vientihinta nousi vuonna 2025 runsaat 36 prosenttla "8 Venetsian satamakaupungeissa. Noina aikoina

* " pippuri oli niin suosittu ja merkittava tuote, etta
sita kaytettiin jopa vuokranmaksuun.

Nyt pippurin kysyntdaa kasvattaa paitsi

he sen kulinaarinen nousukiito myds mauste-

tonma plppurla V|etnam|n lisdksi muita suuria _ "‘:-{ kasvin hyddyntaminen l|ddke- ja kosme-

Bk

=5 plppurlntuottajla ovat Intia, Indonesia ja Brasma. T tiikkateollisuudessa.

6600 YhdysvaItOJen doIIarun e 5 &8 u
- Kansamvalmen |o||o|our|alan yhtelstyoelm IPC ennustaa
etta vuonna 2026 maallmassa tuotetaan 530000

i |
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3 nakemysta

ULOS ON PITKA
MATKA

Konkarit neuvovat valmistautumaan yrityskauppoihin
pitkdajanteisesti. Onnistunut exit ei synny jalka oven valiss3,
vaan maltilla ja ydintekemiseen keskittyen.

TEKSTI Tommi Hannula / KUVAT Heidi Strengell

2

rityksen myynti on helppo mieltid MONELLE Tassd jutussa kolme kokenutta tekijad avaa yritys-
yhdeksi hetkeksi. Kauppakirjat alle- EX|IT ON kauppojen eri puolia. Miten exitiin kannattaa valmis-
kirj.oite.taan,. raha ja yritys vaihtavat pzATE- tautga? Mitd sudepkuoppia tulee Vﬁlttéﬁi‘? Millaisia pas-

omistajaa. Silld selva. PISTEEN toksid on tehtivi jo kauan ennen myyntia?
Todellisuudessa exit on kuitenkin Kasvuyrittaji Heidi Hietala rakensi Balmuirista
matka, joka alkaa usein vuosia ennen SIJAAN . kansainvilisen brandin ja myi sen kasvuvaiheessa. Hin
kaupantekoa ja saattaa jatkua sen jilkeenkin. SIIRTYMA, puhuu siitd, miten tie kohti exitid alkoi ennen kuin
Yrittdjalle myyminen voi merkitd vapautta, mutta JOKA ANTAA hén edes tiesi haluavansa myyda — ja kuinka perusteet
yleensd myos luopumista. Monelle se on pdatepis- TILAA UUSILLE paatoksen takana voivat olla paitsi taloudellisia myos

teen sijaan siirtymad, joka antaa tilaa uusille rooleille. RoOLEILLE. hyvin henkilokohtaisia.

Samalla se saattaa olla ainutlaatuisen suuri taloudel-
linen péitos, joka vaikuttaa omaan varallisuuteen ja
elaméinlaatuun pitkille tulevaisuuteen.

Onnistunut exit syntyy tuskin koskaan viime het-
ken kirilla. Yleensd siihen tarvitaan pitkdjanteistd tyotd. Oli
yrityskauppamarkkina millainen tahansa, vakaa harkinta on
my0s riskienhallintaa.

Myynnin alustamisessa tirkedd on, miten yritysta johde-
taan jokapdivaisessa arjessa, millaisia valintoja sielld tehddin
ja miten riippumaton yritys on perustajastaan. Samalla kyse on
luottamuksesta — siitd, miltd yritys nayttdd ulkopuolisten sil-
missa.

Sarjayrittdjd, sijoittaja ja hallitusammattilainen
Kim Viisdnen on ollut mukana useissa exiteissi eri-
laisissa rooleissa. Han kertoo, mika yrittajat useim-
min yllattdd, kun myynnin hetki lahestyy.
Yrityskauppojen ammattilainen Timo Lappalainen puoles-
taan painottaa exit-valmiutta, jonka rakentaminen vie yleensi
aikaa. Hén varoittaa, ettd myynnin alustaminen ei saisi viedd
yrittdjan huomiota liiketoiminnan pyorittdmisestd kaikkein
kriittisimmalld hetkella.
Eri nakokulmista huolimatta asiantuntijoilla on jaettu
viesti: exit ei ole pelkkd paatds vaan tdhtdin, johon kannattaa
valmistautua ajoissa ja mielelldan neuvonantajien tuella.

>




Heidi Hietala on lifestyle-yhtié
Balmuirin perustaja ja entinen
omistaja. Rakensi kansainvalisen
muotitalon ja myi sen vuonna
2019 kotimaiselle ostajalle.
Hanen nykyinen yrityksensa
Original Story pyrkii tuomaan
tekoalyn osaksi vaatteiden
verkkokauppaa.

Kim Vaisdnen on entinen
yrittdja, nykyinen sijoittaja,
hallitusammattilainen, tieto-
kirjailija ja puhuja. Vaurastunut
muun muassa myymalla
perustamansa tiedonhavitys-
yhtié Blanccon vuonna 2014

ja danieristettyja tyoétiloja val-
mistavan Frameryn vuonna 2018.

Timo Lappalainen on yritys-
kauppojen ja rahoitusjarjestelyjen
asiantuntija Clearwater-
neuvonantoyhtidéssa. Valmistanut
yrityksia exitiin vuodesta 1999.
Hanelld on yli 25 vuoden
kokemus yritysjarjestelyista
erityisesti kuluttaja- ja
terveydenhuoltosektoreilla.







3 nakemysta

YRITYKSEN SUUNTA ON
KIRKASTETTAVA

HEIDI HIETALA NEUVOO SUUNTAAMAAN KATSEEN SINNE, MISTA KASVU ON
PARHAITEN HAETTAVISSA. YHTA TARKEAA ON LOYTAA OSTAJAN KANSSA YHTEINEN
NAKEMYS TULEVAISUUDESTA.

2
KANSAINVALISTYNYT LIFESTYLE-YHTIO BALMUIR OLI  PITAA OLLA Hietalan mukaan erityisesti keskustelut sijoit-
perustajalleen Heidi Hietalalle alusta loppuun into-  SELKEA tajien kanssa pakottivat kirkastamaan yrityksen
himohanke. Hdn arvelee, ettd tuskin olisi myynytkddn ;A g1TU suuntaa. Hin kehottaa yrittdjia pohtimaan, mistd
luomustaan, ellei olisi kokenut tarvetta asettaa per- TULEVAISUU- kasvu on parhaiten haettavissa, esimerkiksi uudelta
hetta etusijalle silloisessa elamantilanteessaan. markkina-alueelta vai uusista tuotteista.

Hietala oli perustanut Balmuirin luullessaan, DENVISIO: Balmuir tunnettiin asusteista, kodin tekstiileistd
ettei koskaan saisi lapsia, ja ammensi yritykseen kai- ~ MIHIN ja sisustustuotteista, mutta Hietala ndki kasvun
ken tarmonsa. Sitten han kuitenkin sai kaksi lasta ja  SUUNTAAN mahdollisuuksia erityisesti vaatepuolella. Se johti
ennen pitkdd paatti omistaa ndille kunnolla aikaa. YRITYS ON BMuir-alabrandin luomiseen.

Se johti Balmuirin myymiseen vuonna 2019 Luhta- jATKAMASSA?” Myynnin jalkeen Hietala ei jadnyt yritykseen

brandin kotimaiselle emoyhtidlle.

”Se oli minulle tosi kiped paitos, koska myos Bal-
muir oli minun synnyttdméni. Mutta jalkikdteen olen
onnellinen, ettd asetin lapset etusijalle elaméssa.”

Niistd taustatekijoisti huolimatta Hietalan tai-
val kohti exitid ei alkanut myyntipaatoksesta vaan jo
muutamaa vuotta aiemmin, jolloin pddomasijoittajat alkoivat
osoittaa kiinnostusta vahvasti kasvaneeseen yritykseen. Alun
perin han ajatteli, ettd sijoittaja loytyisi ulkomailta.

“Aloimme miettid jokaista paatodsta kasvun nakékulmasta.”

Muutos ajattelussa nidkyi nopeasti kdytannossa. Valintoja
tehtiin kansainvalisyys edelld, mallistoa selkeytettiin ja myos
karsittiin.

“Yrittdja helposti rakastuu tuotteisiinsa. Myimme esimer-
kiksi lohennahka- ja poronmokkatuotteita. Sellaiset jddvit
aika nopeasti pois, kun alkaa miettida kokonaisuutta, brandi-
strategian vahvistamista.”

Toisaalta Balmuir panosti jakelustrategiaansa perustamalla
uusia liikkeitd, pysyvid ja pop-up-mallisia.

mihinkddn rooliin, mikd hinen mukaansa heratti
huolta taakse jdédvissa tyontekijoissd, vaikka nailld
oli vahva kisitys Balmuirin punaisesta langasta.
Han kuvailee, ettd uusi omistaja sopeutti tiimin
nopeasti omaan tyokulttuuriinsa.

Irrottautuminen oli Hietalalle henkilokohtaisesti
raju kokemus. Meni vuosi, ettd hian koki pystyvansid astumaan
uudelleen Balmuirin litkkeeseen. Osa entisista tyokavereista on
siirtynyt hinen uuteen Original Story -naistenvaateyritykseensi,
joka pyrkii tuomaan tekodlyn osaksi verkkokaupan vaatteiden-
sovitusta.

Hietala korostaa, ettd valmistautumisessa exitiin on muu-
tama kdytannon asia, joista ei pida tinkid. Hin neuvoo hank-
kimaan hyvit neuvonantajat ja keskustelemaan mahdollisim-
man paljon ostajachdokkaiden kanssa.

"Pitdd olla selked jaettu tulevaisuudenvisio: Mihin suun-
taan yritys on jatkamassa?”

Jilkimmaisen seikan valmistelussa hin toivoisi jdlkikateen
onnistuneensa paremmin.
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3 nakemysta

OSTAJA ETSII
HEIKKOJA KOHTIASI

KIM VAISANEN MUISTUTTAA, ETTA EXITIN VAATIMAA TYOMAARAA EI PIDA
ALIARVIOIDA. KAY KOKOPAIVATYOSTA VAKUUTELLA OSTAJAEHDOKKAILLE, ETTA
ASIAT OVAT NIIN KUIN ON KERROTTU.

KIM VAISANEN KUTSUU ITSEAAN sarjacpidonnistu-
jaksi. Olennaista on, ettd valilli hin on onnistunut
isosti.

Viisinen on tehnyt menestyksekkdimmat exitinsd
Blancco-tiedonhavitysyhtiostdan ja Framerystd, joka
valmistaa ddnieristettyja tyotiloja. Samalla hin on
kaynyt lapi siirtyman yrittdjastd startup-sijoittajaksi
ja hallitusammattilaiseksi, ja niissd rooleissa onnis-
tuneita exitejd on kertynyt pari lisaakin.

Suurin mullistus Vaisasen elamaille ei kuitenkaan
ollut ensimmadinen suurkauppa, Blanccon myynti
vuonna 2014 brittildiselle Regenersisille. Tyot jatkui-
vat samassa firmassa suunnilleen entiselladn. Suu-
rempi muutos oli, kun hin runsaan vuoden paasta
jardd yrityksen.

“Tain koti-isdksi. Se oli aikamoinen elamanmuutos,
vuosi ja kaksi kuukautta lasten kanssa, hiekkalaati-
kolla ja joka tiistai seurakuntakerhossa.”

2

LAKI-
TOIMISTOSTA
OTETAAN
LAUMA
IHMISIA,
JOIDEN AINOA
TEHTAVA

ON LOYTAA
AUKKOJA
TARINASTASL.”

Niakokulma muuttui siirtyessa poydan toiselle puo-
lelle, mutta kokemukset kulkevat mukana. Viisinen
uskoo, ettd hinelld riittdd ymmarrysta yrittdjan arjelle ja
ongelmille enemmin kuin rahastopuolen kasvateilla, ja
siksi hdn saattaa uskoa haasteiden selattimiseen nditd
vakaammin.

”Vastapainona pystyn kuitenkin tunnustamaan, mil-
loin on parempi lyodad firma nippuun, turha taistella
endd yhtdan pidemmin. Kokemuksen myotd tulee se
tunne, kannattaako laittaa vield kerran kaikki likoon.”

Oppina yrityskauppoihin Viisinen mainitsee ensim-
mdisend prosessin raskauden. Han pitdd yleisimpana
virheena sithen liittyvan tydmdarin aliarvioimista. Toi-
mitusjohtaja ajautuu herkisti painamaan tuplapaivai
kovissa paineissa, kun ostajachdokkaille pitda vakuut
taa, ettd yrityksen asiat ovat juuri niin hyvin kuin on
kerrottukin.

”Lakitoimistosta otetaan lauma ihmisié, joiden ainoa teh-

Viisanen puhuu muutenkin inhimillisten seikkojen roolista
yrityskaupoissa, joita moni ajattelee ensisijaisesti raha-asiana.

“Kouriintuntuvimpia juttuja oli, kun minulta otettiin pois
Blanccon sihkopostiosoite. Olin rekisteroitynyt silla kaikkiin
maailman palveluihin. Se tuotti oikeasti paljon kdytinnon
haasteita.”

Tatd nykya Viisdnen istuu 13 yrityksen hallituksessa ja on
sijoittanut matkan varrella 49 yritykseen.

“Aina vililla saan ajatuksen, ettd olisipa kiva kun olisi taas
oma yritys”, hdn toteaa. "Onneksi kohtaus menee aina ohi.”

tavd on loytad aukkoja tarinastasi, ja he ovat hyvia siind.”

Avainasia on siis valmistautuminen. Yrityksen pitdda olla
uskottava, ymmérrettiva ja lapindkyva. Se tarkoittaa paitsi sana-
valmiutta haastatteluissa myos sitd, etta kaikki yrityksen tiedot
ovat paperilla, ajan tasalla ja valmiina tarkasteltaviksi.

Toiseksi tyypilliseksi virheeksi Vdisinen mainitsee yrityksen
myynnin suosiolla ensimmadiselle ostajachdokkaalle. Useam-
man kiinnostuneen vilille syntyy parhaimmillaan huutokauppa-
mainen kilpailu.

”Silld yrityksestd saadaan paras hinta.”










3 nakemysta

TAYDELLISTA HETKEA
El OLE

TIMO LAPPALAINEN KANNUSTAA HANKKIMAAN NEUVONANTAJAN, JONKA
AVULLA YRITYSKAUPPAMARKKINAN, YRITYKSEN TILANTEEN JA YRITTAJAN OMAN
MIELENMAISEMAN SAA SOPIVAAN JIIRIIN.

2
TUSKIN KOSKAAN KOITTAA TAYDELLISTA hetkei KAUPPA ON “Kiiretunnelmaan ei pida lahted mukaan. Ostajalle
myyda yritys, sanoo Clearwater-neuvonantotalon MUUTAKIN vol sanoa suoraan, ettd se vaikuttaa mainiolta kandi-
Timo Lappalainen, joka on opastanut yritysten N TEKNINEN daatilta, mutta omistajat selvittavit asian huolellisesti.”
myynnissi jo yli neljdnnesvuosisadan. SUORITUS Lappalainen korostaa, ettd kyse ei ole vain myynti-
”Jossain kohtaa hetki on riittavan hyvé, niin ettd o hinnan hilaamisesta mahdollisimman ylos vaan my6s
on epdvarmaa olettaa olosuhteiden merkittdvasti SEN PITAA myyjédn jatkopolusta.
paranevan”, hin sanoo. TUNTUA “Mikd on yrittdjiomistajan tuleva rooli ja panos,
Tama aikataulutuksen vaikeus johtuu siitd, ettd OIKEALTA.” jos hin jaa yritykseen? Kauppa on muutakin kuin tek-

yrityskauppamarkkina, yrityksen tilanne ja yrittdjan
oma mielenmaisema eivit kehity suoraviivaisesti vaan
omissa sykleissaan.

“Oikea aika toimia on, kun ne ovat riittavan sopi-
vasti jiirissd.”

Suomessa tehdddn vuosittain 400-500 yritys-
kauppaa, ja vain noin viidesosassa yrittdja palkkaa avukseen
neuvonantajia, harvemmin kuin esimerkiksi muissa Pohjois-
maissa. Lappalainen korostaa — omasta nikokulmastaan totta
kai — ettd tee-se-itse-malli ei vilttdmattd johda parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen.

"Monesti exitid ollaan tekemdssd ensimmadistd ja samalla
viimeistd kertaa, eli kaupan onnistumiseen vaikuttavista
asioista ei oikein tiedetd eikd niihin osata vaikuttaa.”

Hén varoittaa, ettd jos yrityksen ydintoiminta on vahvasti
omistajan varassa ja tdmdn oma huomio siirtyy kauppojen
alustamiseen, yrityksen suorituskyky voi kdrsia pahimmalla
mahdollisella hetkella.

Lappalainen kuuluttaa yrittdjalta myos malttia ostotarjouk-
sen edessa. Tilanne ruokkii helposti pelkoa siitd, ettd jos tar-
jousta ei heti hyviksy, mahdollisuus on menetetty. Todellisuu-
dessa olisi poikkeuksellista, ettd tarjoajan kiinnostus osoittau-
tuisi hetkessd ohimeneviksi.

ninen suoritus. Sen pitdd tuntua oikealta ja vieda ela-
mii oikeaan suuntaan.”

Sekin kannattaa harkita tarkasti, onko jarkevin seu-
raava askel sittenkddn myynti vai kannattaako yritystad
ensin vield kasvattaa kumppanoitumalla kotimaisen
tai ulkomaisen pddaomasijoittajan kanssa.

Lappalainen kertoo, ettd yllattavan usein yrittdjalla menevat
jauhot suuhun, kun kysytdan, miten tdmd kehittdisi yritystdan,
jos rahaa ja resursseja olisi rajattomasti. Se kertoo, ettd yrityk-
sen visio ei ole kirkas eikd potentiaalia ole mietitty loppuun
saakka.

Avainsana on exitvalmius, ja sen rakentaminen voi vieda
aikaa. Lappalainen harmittelee, ettd joskus yrittdjidomistaja
alkaa miettid myymistd vasta siind vaiheessa, kun timan oma
motivaatio ja jaksaminen ovat péddsseet hiipumaan tai elikeika
on jo ovella.

“Suurin riski ostajallle on usein henkiloriski myyjastd, ja siksi
ostaja haluaa sitouttaa myyjan yritykseen esimerkiksi 1-3 vuo-
deksi. Lopullisessa irrottautumisessa voi siis kestaa pitkaan.”

Toisaalta yritys on hiottava ennalta koneistoksi, jonka ostaja voi
olettaa pyorivan aikanaan yhta hyvin ilman entistd omistajaansa.

Kaikki tamd yhdistyy luottamukseksi yrityksen tulevaisuuteen.
Kun se 16ytyy, kaupat voivat syntyd. ®
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!JJ ag tanker pa stjarnhimlen i norr - den nordliga dimensionen i en ekonomi

Talouskuva

Talla palstalla

asiantuntijat pohtivat,

mita ajankohtaista
kuvassa tapahtuu
talouden nakdkulmasta.

PARLOR AV LJUS

KALLE
SILFVERBERG

ar chefredaktor
for Hufvudstads-
bladet och
lantbrukare pa
deltid. Journalistik

som annars ofta ar inriktad pa Helsingfors. Norrsken &r unika ljusfenomen
som lockar manniskor fran hela varlden. Det finns potential fér ekonomisk tillvaxt
i norr, till exempel i form av turism. Bilden férestaller en undervattensvéarld men |

paminner ocksad om varldsrymden. Det finns ett stort moérker i bada varldarna, N "
‘ >

med enstaka ljusglimtar mot den svarta bakgrunden. Men ett parlband av
ljus |6per genom morkret, det far mig att tdnka pa den globala handeln, som ir bast eftersom
pé senaste tiden varit hotad till exempel av tullar och av konkreta hot mot verkligheten alltid
oljetransporter. Det &r ganska komplicerade strukturer som &r svara att begripa. &vertraffar dikten.
Jag hoppas att parlbandet inte kapas av. Jag ser ljuset som ett hopp foér den PA fritiden haller han
nordliga dimensionen.” ® slaktgarden i skick.

Teksti: Bosse Hellsten Kuva: AnneXZ / Istockphoto
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Mystiset Jaava ja Bali
Indonesian historiallisia temppeli-

alueita ja trooppista kauneutta
30.10.-10.11.2026

alk. 3490 €
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Patikointimatka Matka Granadasta Vivahteikas Vietnam ja Ikoninen Australian
Kroatiassa Valenciaan Kambodza kiertomatka
Patikointia saarilla, kansallis- Etelaisen Espanjan kulttuuriaarteita, Hanoi, Ho Chi Minh City, Melbourne, Sydney, Ayers Rock ja
puistossa ja vuoristossa paellaa ja tapaksia Halonginlahti ja Iso valliriutta samalla matkalla

Vaativuustaso 2/5 haastava 28.8.-5.9.2026 Angkorin temppelit 9.-24.10.2026, 13.-28.11.2026,
19.-25.9.2026 29.10.-8.11.2026, 21.-31.1.2027 12.-27.2.2027

alk. 2580 € alk. 3680 € alk. 3780 € alk.7 690 €

OLYMPIA ABA
0 p. 09 6962770 « olympia.f R

KIERTOMATKOJA « SAFAREITA ¢ LUONTOMATKOJA « AKTIIVIMATKOJA « RISTEILYJA

Ainutlaatuisia kiertomatkoja ympari maailmaa — myds patikoiden, pydriillen ja vaeltaen. Matkustamme pienryhmissa ja
matkojemme hintaan sisaltyy runsaasti aterioita, retkia seka suomenkielinen matkanjohto. Pidatémme oikeuden mahdollisiin muutoksiin.

Seuraa meita somessa
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