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ESIPUHE

Keskuskauppakamari tekee vuosittain kevaan yhtiokokouskaudella selvityksen porssiyhtididen hyvasta hallinnoin-
nista ja avoimuudesta seka naisten osuudesta hallituspaikoista. Lisdksi laadimme syksylla naisjohtajaselvityksen,
joka kattaa porssiyhtididen hallitukset, toimitusjohtajat ja johtoryhmat. Naita selvityksia laadittaessa meille kertyy
mielenkiintoista tietoa porssiyhtididen johdosta. Tassa selvityksessa hyddynnamme tatd laajaa tietomaaraa ja py-
rimme tuomaan julkiseen keskusteluun tilastotietoa ja nakokulmia, jotka valottavat porssiyhtididen johtamista ja
hallinnointia.

Selvityksemme kattavat kaikki suomalaiset porssiyhtiot, joten saamme kattavan kuvan porssiyhtididen johdosta.
Na&in ollen selvityksemme eroavat monista kyselyista tai selvityksistd, jotka perustuvat vain otantaan suurimmista
yhtidista. Ndissa ei useinkaan saavuteta taytta kattavuutta, silla esimerkiksi kyselyihin eivat yleensa vastaa lahes-
kaan kaikki yritykset.

Porssiyhtididen johdosta ja johtamisesta keskustellaan paljon julkisesti. Taman selvityksen tarkoituksena on osal-
listua tuohon keskusteluun tuottamalla tietoa johtajien taustoista ja johtamisurasta, erityisesti johdon vaihtuvuu-
desta.
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SELVITYKSESTA

Tama Keskuskauppakamarin selvitys kattaa kaikki Helsingin porssissa paalistatut suomalaiset yhtiot. Tiedot perus-
tuvat yhtididen nettisivuillaan ilmoittamiin tietoihin. Tiedot on keratty hallitusten jasenten osalta huhtikuussa 2016.
Hallitusten osalta selvitys kattaa 121 porssiyhtiota, joista 27 on large cap -yhtiditd, 34 mid cap -yhti6ta ja 60 small
cap -yhtioita. Johtoryhmien ja toimitusjohtajien osalta tiedot on keratty syyskuussa 2016. Talta osin selvitys kattaa
124 porssiyhtiota, joista 27 on large cap -yhtioitd, 36 mid cap -yhtiota ja 61 small cap -yhtioita. Silloin kun selvityk-
sessa on kdytetty muita lahteitd kuin Keskuskauppakamarin omaa selvitysty6ta, lahde on ilmoitettu. Joitakin yksit-
tdisia tietoja on selvitetty helmikuussa 2017.

Tiedot listayhtididen nettisivuilta ovat kerdnneet assistentti Jenna Pitkdnen ja lakiasianharjoittelija Anna-Maria
Svinhufvud. Tuloksia ovat analysoineet ja raportin kirjoittaneet Keskuskauppakamarin varatoimitusjohtaja Leena
Linnainmaa ja lakimies Antti Turunen.
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VAIHTUVUUS HALLITUKSISSA

I. VAIHTUVUUS HALLITUKSISSA

Hallituskoko porssiyhtioissa

Vuonna 2016 suomalaisissa porssiyhtidissa oli halli-
tuspaikkoja yhteensa 756. Naista 569 hallituspaikalle
oli nimitetty mies ja 187 paikalle nainen. Naisten kes-
kimaarinen osuus kaikista hallituspaikoista on siten 25
prosenttia.

Osalla porssiyhtididen hallitusten jasenistd on useam-
pi hallituspaikka samanaikaisesti, joten hallitusjasenten
henkilomaara on saannénmukaisesti pienempi kuin
hallituspaikkojen kokonaismaara. Vuonna 2016 halli-
tuspaikat jakaantuvat yhteensa 679 eri henkildlle - 514
miehelle ja 165 naiselle. Yksittaisilla jasenilla ei toisin
sanoen ole useinkaan monia hallituspaikkoja - kaikilla
hallitusjasenilld on keskimaarin 1,1 hallituspaikkaa.

SUOMESSA PIENET
HALLITUKSET

Suomalaisissa porssiyhtidissa hallitusten keskimaarai-
nen jasenmadra on verrattain pieni, minka voidaan kat-
soa edesauttavan tehokasta hallitustyoskentelya. Pie-
nimmillaan porssiyhtion hallituksessa toimii ainoastaan
kolme jasentd. Vastaavasti yhdessdakdan suomalaisessa
porssiyhtiossa ei ole yli kymmenhenkista hallitusta.

Vertailuna esimerkiksi Yhdysvaltojen S&P 500 -yhtiois-
sd hallituksen jasenmaara on ollut viimeiset kymmenen
vuotta keskimdarin 10-11 henkil6a. Pienimmilldankin
vain kolmella S&P 500 -yhti6lld on viiden hengen hal-
litus, ja kahdella yhtiolla on hallituksessa kuusi jasenta.’

Hallitusten keskimaarainen koko
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spencerstuart.com/~/media/pdf%20files/research%20
and%20insight%20pdfs/spencer-stuart-us-board-index-
2016_16dec2016.pdf.
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Hallitusten keskimaardiset koot eivat ole suuresti muut-
tuneet viimeisen viiden vuoden aikana. Hallituspaikko-
jen kokonaismaara seka hallitusten jasenina toimivien
henkil6iden maarat kuitenkin vaihtelevat. Esimerkiksi
kevaan 2016 valinnoissa hallituspaikkojen lukumaara li-
saantyi 17 paikalla edelliseen vuoteen verrattuna. Halli-
tuspaikkojen kokonaismaaran lisddntymiseen vaikuttaa
ennen muuta porssissa listautuneiden yhtididen maa-
rd, joka vaihtelee vuosittain uusien listautumisten ja toi-
saalta yhdistymisten ja delistausten myota.

Porssiyhtididen hallitukset eivat kuitenkaan ole millaan
tavalla staattisia. Yksittdisten porssiyhtididen kokoon-
panoissa tapahtuu kaiken aikaa muutoksia. Yhtidissa
voi tapahtua erilaisia henkilovaihdoksia, joissa aiemmin
toimineen hallituksen jasenen tilalle valitaan uusi hen-
kilo. Yhtion hallituksen kokoonpanoa voidaan laajentaa
tai supistaa, jolloin hallituksen kokonaishenkilomaara
joko kasvaa tai vahenee.

Syyt hallituskokoonpanon muutoksiin ovat yhtiokohtai-
sia ja ne voivat liittyad yhta hyvin yhtion muuttuneisiin
strategiseen tarpeisiin kuin hallituksen sisdisen toimin-
nan kehittamiseen. Hallitusten vaihtuvuudella on siten
olennainen kytkds niin yhtididen toiminnan kehittymi-
seen kuin myds hallitusten sisdiseen uusiutumiseen ja
esimerkiksi monimuotoisuuteen.

Hallituskokoonpanon uusiutuminen

Jos tarkastellaan kaikkia suomalaisten yhtididen halli-
tuspaikkoja, kevaalla 2016 tehdyista hallitusnimityksis-
ta 614 koski hallitusjasenen uudelleenvalintaa. Kaikista
756 hallituspaikasta varsinaisia uusia hallitusnimityksia
oli siis 142 - tdma vastaa 19 prosenttia kaikista vuoden
2016 hallitusnimityksista. Vuoden 2016 perusteella voi-
daan yksinkertaistaen sanoa, etta keskimaarin noin vii-
desosa hallitusten kokoonpanoista vaihtuu vuosittain.

NOIN VIIDESOSA
HALLITUSTEN
KOKOONPANOISTA VAIHTUU
VUOSITTAIN

Hallitusjasenyydet 2016

Vuodelta 2015 jatkuneet hallitusjasenyydet = Vuoden 2016 uudet nimitykset

81%
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Porssiyhtiot kiinnittavat yha enemman huomiota paitsi
yksittdisten hallituksen jasenten kompetenssiin, myos
hallituskokoonpanon monimuotoisuuteen ja esimer-
kiksi kummankin sukupuolen edustukseen hallituksis-
sa. Tama nakyy myos hallitusten vaihtuvuutta koskevis-
sa tilastoissa.

Tarkasteltaessa vuonna 2016 tehtyja uusia hallitusnimi-
tyksia voidaan huomata, ettd naisten osuus uusista hal-
litusnimityksistd on ollut merkittavasti suurempi kuin
naisten osuus hallituspaikoista keskimaarin. Kun vuon-
na 2016 naisten kokonaisosuus kaikista hallituspaikois-
ta oli 25 prosenttia, naisten osuus kaikista uusista nimi-
tyksista oli perati 35 prosenttia. Suurissa porssiyhtidissa
(large cap) naisten osuus uusista nimityksistd nousi 43
prosenttiin. Toisin sanoen suurten porssiyhtididen uu-
sista hallituksen jasenista oli naisia likimain yhta moni
kuin miehia.

Myds muissa kokoluokissa naisten osuus uusista ni-
mityksista oli selvasti korkeampi kuin naisten osuus
hallituksissa keskimaarin. Tama kertoo siita, ettd su-
kupuolten edustus hallituksissa on kaiken aikaa ta-
sapuolistumassa ja ettd porssiyhtiot nayttdisivat
onnistuvan 16ytamaan hallituksiin myds patevia nais-
kandidaatteja.

NAISTEN OSUUS UUSISTA
NIMITYKSISTA 35 %

Uudet hallitusnimitykset (sukupuolijakauma)

large cap 57 %

mid cap 66 %
small cap 69 %
yhteensa 65 %

0% 20 % 40 %

43 %

34 %

31 %

35%

60 % 80 % 100 %

m Miehet m Naiset




VAIHTUVUUS HALLITUKSISSA

Hallitusten jasenten vaihtuvuus

Yksittaisten hallitusjasenten kohdalla vaihtuvuus to-
teutuu eri tavoin. Hallituskokoonpanoon voi kuulua ja-
senid, joilla on esimerkiksi yhtion omistukseen liittyva
verrattain pysyva asema jasenend seka toisaalta jase-
nid, jotka on valittu tehtavaansa nimenomaan riippu-
mattomina henkil6ind muun erityisen osaamisensa ja
kokemuksensa puitteissa. Tata jasentason vaihtuvuutta
voidaan lahestya tarkastelemalla esimerkiksi hallitusten
jasenten toimikausien pituutta.

HALLITUSJASENYYDEN
KESTO KESKIMAARIN 4,7
VUOTTA, MUTTA NAISILLA
3 VUOTTA

Vuonna 2016 hallitukseen valittujen henkildiden toimi-
kaudet olivat kestaneet yhtdjaksoisina keskimaarin 4,7
vuotta. Keskiarvoa nostaa pieni maara erittain pitkia, yli
kymmenen vuoden yhtdjaksoisia hallitustoimikausia.
Pisimmillaan hallituksen jasenen toimikausi oli vuonna
2016 kestanyt 45 vuotta. Tallaisten yli kymmenen vuot-
ta kestaneiden hallitusjasenyyksien osuus kaikista halli-
tuspaikoista oli n. 11 prosenttia.

Toimikausien keskimaarainen pituus on miehilla sel-
vasti naisia korkeampi. Vuonna 2016 miesten hallitus-
toimikausien keskimaarainen pituus oli 5,2 vuotta, kun
naisilla toimikausi oli kestanyt keskimaarin 3,0 vuotta.

Ero miesten ja naisten valilla selittyy osin silld, etta |a-
hes kaikki yli kymmenen vuotta kestaneet hallituspai-
kat kuuluvat miehille. Yleensdkin naisten osuus yli vii-
si vuotta hallituksen jasenina toimineiden keskuudessa
on selvasti naisten keskimaardista osuutta pienempi.

Naisten keskimdardistda lyhyemmat toimikaudet voi-
si tulkita miehia suurempana keskimaaraisend vaih-
tuvuutena tai merkkina siita, etta naiset eivat onnistu
uusimaan hallituspaikkaansa yhta usein kuin miehet.
Vuosien 2015—2016 tiedot tuntuisivat alkuun tukevat
tata selitysta. Naisten osuus kaikista vuoden 2016 uu-
delleenvalinnoista oli 22 prosenttia, mikd on hieman
alempi kuin naisten keskimaarainen osuus kaikista hal-
lituspaikoista.

Jos luvuista kuitenkin poistetaan kaikki yli 10 vuotta
kestaneet hallituskaudet, joiden osalta vaihtuvuus on
yleensdkin olematonta, naisten osuus uudelleenvalin-
noista oli itseasiassa sama kuin naisten osuus kaikista
hallituspaikoista eli 25 prosenttia. Vastaavalla tavalla
voidaan laskea, etta viimeisen viiden vuoden aikana ni-
mitetyista henkil6istd naishallituksen jasenet ovat to-
siasiassa tulleet miehia useammin uudelleenvalituiksi.
Naisten osuus kaikista 0—5 vuotta yhtdjaksoisesti toi-
mineista hallituksen jasenistad on 29 prosenttia.

Toisin sanoen naisten lyhyempi keskimaardinen toi-
mikausi ei ehka sittenkdan kerro miehia suuremmasta
vaihtuvuudesta yksittdisten jasenten kohdalla vaan ai-
noastaan siitd muutoksesta, ettd naisia on ylipaataan
alettu nimittamaan porssiyhtididen hallituksiin viimei-
sen viiden vuoden aikana merkittavasti enemman kuin
vield yli kymmenen vuotta sitten.

Yhtajaksoisen hallitusjasenyyden pituus
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Yhtajaksoisen hallitusjasenyyden pituus (sukupuolijakauma)
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VAIHTUVUUS HALLITUKSISSA

Hallitusten jasenten rekrytointi

Hallituksen jasenet valitaan pddosin yhtion ulkopuo-
lelta suomalaisissa porssiyhtiissa. Vuonna 2016 vain 9
prosentilla hallitusjasenista on tausta samasta yhtiosta.2
Luku on ollut viime vuosina lievdssa laskussa.

9 %:LLA HALLITUSJASENISTA
TAUSTA SAMASTA YHTIOSTA

Hallituksiin nimitetyt miehet valikoituvat selvasti naisia
useammin yhtion sisalta. Hallituksissa toimivista mie-
histd 11 prosentilla on tausta samassa yhtiossa, kun vas-
taava luku naisilla on 2 prosenttia. Lukujen perusteella
nadyttdisi siltd, ettd yhtiot eivat onnistu nostamaan nai-
sia ylimpaan johtoon samalla tavalla kuin miehia.

Osa niista hallituksen jasenistd, joilla voidaan katsoa
olevan tausta johtamassaan yhtidssa, ovat itseasias-
sa yhtion toimivia toimitusjohtajia. Naiset puolestaan
toimivat edelleen vain harvoin porssiyhtion toimitus-
johtajana. Tama ei kuitenkaan riita selittdmdan suurta
eroa mies ja naishallitusjasenten taustoissa. Suomessa
ei nimittdin ole sama kaytanto kuin esimerkiksi Britanni-
assa ja Yhdysvalloissa, joissa sdédnnénmukaisesti toimi-
tusjohtaja on oman yhtion hallituksen jasen. Suomes-
sa tallaisten yhtididen osuus oli vain noin 11 prosenttia
kaikista yhtiosta vuonna 2016. Lukumaara on kasvanut
viime vuodesta yhdella yhtiolla, mutta suuntaus on ol-
lut viime vuosina laskeva (v. 2016: 13 yhtiota, v. 2015: 12
yhti6ta, v. 2014: 17 yhtiota, v. 2013: 18 yhtiota ja v. 2012:
20 yhtiota). Yleisinta jarjestely on pienissa listayhtioissa,
joista 15 prosentilla on oma toimitusjohtaja hallitukses-
sa. Suurista porssiyhtidista yhdelld on oma toimitusjoh-
taja hallituksessa, ja keskisuurissa yhtitissa kolmella.

Hallitusjasenten tausta2014-2016

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

2014
10,2 %
89,8 %

W samasta yhtiosta

yhtion ulkopuolelta

2 Luvussa on tarkasteltu hallituksen jasenen paatoimea hal-
litusjasenyyden rinnalla, tai mikéli henkil6 on paatoimi-
sesti hallitusammattilainen, nimittdmista edeltanytta paa-
toimea. Talta osin taustoja on selvitetty syksylld 2016.

2015 2016
9,7 % 9,0 %
90,3 % 91,0 %
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Hallitusjasenten tausta

Vaikka Suomessa porssiyhtion toimitusjohtaja on har-
vemmin johtamansa yhtion hallituksessa, toimitusjoh-
tajakokemuksella on keskeinen merkitys, kun yhtiot
valitsevat jasenia hallitukseensa. Hallitusjaseniksi vali-
koituu ennen kaikkea henkil6itd, joilla on toimitusjoh-
tajakokemusta tai joille on muutoin karttunut tyékoke-
musta liiketoimintojen johdosta. Vastaavasti yhtion ns.
tukitoimintojen johtotehtavista ei nousta samassa maa-
rin hallituksiin.

69 %: LLA
HALLITUSJASENISTA TAUSTA
LIIKETOIMINTAJOHDOSSA

Tarkasteltaessa vuonna 2016 porssiyhtididen halli-
tuksiin valittujen henkildiden tydkokemusta voidaan
huomata, etta hallitusjasenistd 69 prosentilla on taus-
ta liikketoimintajohdossa. Noin puolella - 49 prosentilla
hallitusjasenistd — on nimenomaan toimitusjohtajako-
kemusta, joko porssiyhtiosta tai muusta, listaamatto-
masta yhtiosta.

PUOLELLA TJ-KOKEMUSTA,
MIEHILLA USEAMMIN KUIN
NAISILLA

Erot miesten ja naisten vdlilla ovat kuitenkin merkit-
tavia. Miehista enemmistolld, 53 prosentilla, on toimi-
tusjohtajatausta, kun taas naisilla tdma osuus on 35
prosenttia. Tosin on huomattava, ettd toimitusjohtaja-
taustaisten naisten maara hallituksissa on lisdantynyt
lahes 40 prosentilla verrattuna Keskuskauppakamarin
vuonna 2014 tekemaan vastaavaan selvitykseen.

Hallitusjasenen tausta

Yhtion ulkopuolelta
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Niista hallitusten jasenista, joilla on muu tausta kuin lii-
ketoiminnan johtotehtdvat, talousjohdon ja rahoituk-
sen tydokokemus nousee selvasti vahvimmin esiin. Va-
hiten hallitusten jaseniksi on valikoitunut henkilGita,
joilla on tausta lakiasiainjohdossa, henkilostéjohdossa
tai markkinoinnin ja viestinnan johdossa. Juuri ndissa
tehtavissa naisten suhteellinen osuus on porssiyhtioi-
den johtoryhmatasolla suurin.

Selvityksessa 16ytyi vain 18 lakiasiainjohtajataustaista
hallituksen jasentd. Heista selvd enemmistd on naisia,
kun miehia on 7 ja naisia talla taustalla 11. Tama ei kui-
tenkaan merkitse sitd, etta juristin koulutuksen saanei-
ta olisi niin vahan hallituksissa, vaan tassa luokituksessa
ovat mukana vain ne, joiden paatyo on tai padasiallinen
ura on ollut lakiasiainjohtajana toimiminen.

Vield vdhemman hallituksissa on henkilosto- ja hallin-
tojohtajia, yhteensa 7, joista vain 2 on miehia. Vahiten
erittelemistimme taustaluokituksista 10ytyi markki-
nointi- ja viestintdtaustaisia henkil6itd, yhteensa 6. Mie-
hia heista on 3 ja naisia 3.

HR- JA MARKKINOINTIJOH-
TAJAT HARVINAISUUKSIA
HALLITUKSISSA

Ne johtajaroolit, joissa naisia on runsaasti - eli HR-joh-
tajat, viestinta- seka lakiasiainjohtajat - eivat siis ole eri-
tyisen yleisia taustoja hallituksen jasenilld. Tama selittaa
osaltaan naisten pienempaa osuutta hallituspaikoista.

Hallitustausta

1%

= Toimitusjohtaja
n Liiketoimintajohtaja
= Talousjohto ja rahoitus
n Lakiasiat
= Myyntijohto
Maatalous- ja turkistuotanto
» Markkinointi ja viestinta
= Henkilostéjohto
® Muu tausta
Eitietoa
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Hallitusjasenten tausta, TJ-kokemus
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II. TOIMITUSJOHTAJIEN VAIHTUVUUS

Uudet toimitusjohtajanimitykset

Vuonna 2016 toimitusjohtaja vaihtui 18 suomalaises-
sa porssiyhtiossd.! Tama vastaa noin 15 prosenttia kai-
kista suomalaisista porssiyhtidista. Kokonaisuudessaan
toimitusjohtajavaihdoksia oli edellisiin vuosiin ndhden
selvasti vdhemman. Vuonna 2015 uusia toimitusjohta-
janimityksia oli yhteensa 28 (24 %) ja vuonna 2014 yh-
teensd 21.2

VUONNA 2016
TOIMITUSJOHTAJA VAIHTUI
15 PROSENTISSA YHTIOITA

Yhtididen kansainvalistynyt toimintakenttad nakyy myos
toimitusjohtajanimityksissa. Kolmannes vuoden 2016
uusista toimitusjohtajanimityksista kohdistui ulkomaa-
laiseen.? Kansainvalinen keskiarvo ulkomaalaisten toi-
mitusjohtajien nimityksissa oli 17 prosenttia kaikista
vuonna 2015 nimitetyistd toimitusjohtajista. Euroopas-
sa toimitusjohtajia, joilla on eri kansallisuus kuin hei-
dan johtamallaan yritykselld, oli tuolloin 30 prosenttia.*
Suomalaisten porssiyhtididen johtoon vuonna 2016 ni-
mitettyjen ulkomaalaisten toimitusjohtajien osuus on

tahan nahden
verrattain  kor-
kea.

large cap l

KOLMASOSA UUSISTA
TOIMITUSJOHTAJISTA
ULKOMAALAISIA

Suomalaisista porssiyhtidista kuudella on nainen toi-
mitusjohtajana (Tiina Alahuhta-Kasko, Marimekko Oyj;
Susan Duinhoven, Sanoma Oyj; Nina Kopola, Suominen
Oyj; Padma Ravichander, Tecnotree Oyj; Kaisa Olkko-
nen, SSH Communications Oyj ja Kaisa Vikkula, Soprano
Oyj). Naisten osuus kaikista toimitusjohtajista lahenee
siten viitta prosenttia (4,8%). Lukuun ottamatta Nina
Kopolaa, joka on johtanut Suominen Oyj:td vuodesta
2011 asti, kaikki naisten toimitusjohtajanimitykset on
tehty viimeisen kahden vuoden sisalla.

TJ ikajakauma yhtiokoon mukaan

0% 20 %

m40v.taialle m41-45v.

1 Kauppalehti: “Porssiyhtiot ottavat ulkopuolisen!,
30.12.2016.

2 Ibid.

Ibid.

4 Strategy&: 2015 CEO Success study, http://www.strategy-
and.pwc.com/ceosuccess.
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Toimitusjohtajien ika ja toimikausi

Suomalaisten porssiyhtididen toimitusjohtajat olivat
vuonna 2016 keskimdarin 52-vuotiaita.’ Selvd enem-
misto toimitusjohtajista oli 51-60-vuotiaita (yhteensa
63 prosenttia). Yli 60- ja alle 40-vuotiaat toimitusjoh-
tajat olivat sita vastoin harvinaisuuksia - molempia oli
vain kolme. Toimitusjohtajien keskimaaradinen ika vaih-
telee yhtion kokoluokan mukaan; suuremmissa porssi-
yhtidissa toimitusjohtajat ovat keskimaarin vanhempia
kuin pienissa porssiyhtidissa.

Toimitusjohtajilla ei ole mitaan lakisaateista irtisanomis-
suojaa, silla kysymyksessa ei ole tydsuhde. Porssiyhtion
toimitusjohtajien keskimaardinen toimikausi onkin alle
viisi vuotta. Vaikka toimitusjohtajuus kestaa keskimaa-
rin suhteellisen lyhyen ajan, menestyvilla toimitusjoh-
tajilla toimitusjohtajuus voi jatkua hyvinkin pitkaan.
Harvard Business Review’n maailman 100 parhaan toi-
mitusjohtajan listalle paasseiden toimitusjohtajien kes-
kimaarainen toimikausi on kestanyt 17 vuotta, ja heidat
oli nimitetty toimeen keskimaarin 44-vuotiaina.® On to-
sin huomattava, ettd Yhdysvalloissa yli 60-vuotiat toi-
mitusjohtajat eivat ole samanlainen harvinaisuus kuin
Suomessa.

Toimitusjohtajien tausta

Suomalaisissa porssiyhtidissa vuonna 2016 tehdyista
toimitusjohtajanimityksista alle kolmasosa, 28 prosent-
tia, tuli talon sisalta eli nimitys kohdistui yhtion palve-
luksessa toimineeseen henkiloon. Perdti 72 prosenttia
nimityksista kohdistui yhtion ulkopuoliseen henkil66n.

SUURIN OSA TOIMITUSJOH-
TAJANIMITYKSISTA TALON
ULKOPUOLELTA

Seuraajasuunnittelu on monissa yhtiossa heikko koh-
ta. Tama tuli selvasti esiin syyskuussa 2012 julkistetus-
sa kansainvalisessa tutkimuksessa, jossa vastaajana oli
tuhat hallituksen jasenta yrityksista ympari maailmaa.’
Ainoastaan yksi prosentti vastanneista naisista ja nolla
prosenttia miehistd arvioi seuraajasuunnittelun vah-
vimmaksi hallitustydn osaamisalueekseen, ja vain 40
prosenttia vastaajista arvioi omalla hallituksellaan ole-
van toimiva johdon seuraajasuunnitteluprosessi.

Toimitusjohtajan [0ytyminen yhtion sisdlta viittaa
yleensa siihen, ettd seuraajasuunnittelu on toiminut yh-
tidssd. Yhtion sisalta tulevien toimitusjohtajien osuutta
voi pitda tahan nahden varsin alhaisena - varsinkin, kun
yhtion sisdlta nimitetyt toimitusjohtajat nayttaisivat on-
nistuvan tehtdvissaan useammin kuin ulkoa nimitetyt
toimitusjohtajat. Harvard Business Review’n maailman
100 parhaan toimitusjohtajan listalle paasseista toimi-
tusjohtajista perati 84 prosenttia on nimitetty talon si-
saltd.® Kansainvalisten huippujohtajien valikoituminen
useimmiten yhtion sisalta tukee sitd ndkemysta, etta yh-
ticilla olisi syytad panostaa seuraajasuunnitteluun.

Uusien toimitusjohtajien tausta

W samasta yhtiosta

5 Sisaltda ne 119 toimitusjohtajaa, joiden ika oli ilmoitettu.

6 The Best performing CEOs in the World 2016, Harvard Bu-
siness Review, November 2016, https://hbr.org/2016/11/
the-best-performing-ceos-in-the-world.

O yhtion ulkopuolelta

7 Board of Directors Survey 2012, jonka toteuttivat Women-
Corporate. Directors (WCD), Heidrick & Struggles, Profes-
sori Boris Groysberg. Harvard Business Schoolista ja tutki-
ja Deborah Bell.

8 The Best performing CEOs in the World 2016, Harvard Bu-
siness Review, November 2016, https://hbr.org/2016/11/
the-best-performing-ceos-in-the-world.
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Toimitusjohtajien koulutustausta

Keskuskauppakamarin aiemmissa selvityksissa on tut-
kittu porssiyhtididen toimitusjohtajien koulutustaus-
toja. Havaintona on ollut, ettd toimitusjohtajat ovat
Suomessa enimmadkseen diplomi-insindoreja ja kaup-
patieteen maistereita. Vuodelta 2016 kerattyjen tieto-
jen perusteella tilanne ei ole ratkaisevasti muuttunut.

Porssiyhtididen toimitusjohtajista 116 on ilmoittanut
koulutuksensa.? Naista 48 prosentilla on tekniikan alan
koulutus, 53 %, prosentilla kaupallinen koulutus ja 6
prosentilla juridinen koulutus. Lisaksi 10 prosentilla toi-
mitusjohtajista on jokin muu tutkinto, esimerkiksi val-
tiotieteellinen, laaketieteen tai maatalous-metsatieteel-
linen tutkinto.

Kaksoistutkintojen vuoksi eri koulutusten luvuista ker-
tyy kaaviossa yhteensa yli 100 prosenttia. Noin vii-
dennekselld (18 %) suomalaisista toimitusjohtajista
on kaksoistutkinto. Tyypillisin tutkintoyhdistelma on
diplomi-insinori ja kaupallisen alan koulutus, joita oli
yhteensa 11 toimitusjohtajalla. Eniten useamman tut-
kinnon suorittaneita toimitusjohtajia on tdna vuonna
pienissa porssiyhtidissa ja vahiten suurissa.

KTM JA DI YLEISIMMAT

Vertailun vuoksi voidaan todeta, ettd Ruotsissa puolet
porssiyhtididen toimitusjohtajista on suorittanut tut-
kinnon kauppakorkeakoulussa.'® Harvard Business Re-
view julkisti marraskuun 2016 numerossaan listan 100
maailman parhaasta toimitusjohtajasta.”” Heista 24 oli
saanut insinddrikoulutuksen. Tata tunnuttiin artikke-
lissa pitdvan suurena osuutena, silla asia oli erikseen
nostettu esiin. Tahan verrattuna Suomen 48 prosentin
osuus tuntuu erityisen suurelta.

Toimitusjohtajien sukupuolijakaumaan vaikuttanee
jonkun verran se, ettd Suomessa porssiyhtididen toimi-
tusjohtajiksi valikoituu edelleen erityisen paljon tekni-
sen alan korkeakoulutuksen hankkineita ja alan opis-
kelijoista selvda enemmistd on edelleen miehia. Vuoden
2015 uusista teknisen alan korkeakouluopiskelijoista
vain 23 prosenttia oli naisia.’? Kuvaavaa on myos se, et-
ta vuonna 2014 Suomen teknillisiin yliopistoihin hake-
neista henkildista oli vain 26 prosenttia naisia. Mukana
luvussa on mm. arkkitehtuurin opintosuunta, johon hy-
vaksytyista henkil6ista esimerkiksi Aalto-yliopistossa 62
prosenttia oli naisia.'

Toimitusjohtajien koulutustausta
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9 Porssiyhtididen hallinnointikoodi edellyttaa koulutuksen
ilmoittamista, joten kahdeksan yhtioté ei noudata koodia
talta osin.

10,00 %

6,00 %

oikeustieteellinen
tutkinto

muu

10 Tva steg framat - ett steg tillbaka, AllBright Rapporten
2013, http://allbright.se/wp-content/uploads/2013/02/Al-
IBrightrapporten-2013.pdf.

11 The Best-Performing CEOs in the World https://hbr.
0rg/2016/11/the-best-performing-ceos-in-the-world.

12 http://www.stat.fi/til/yop/2015/yop_2015_2016-05-10_
tau_001_fi.html.

13 http://dia.fi/uutiset/dia-yhteisvalinnan-tulokset-2014-jul-
kaistu/.




VAIHTUVUUS
JOHTORYHMASSA



VAIHTUVUUS JOHTORYHMISSA

I1l. VAIHTUVUUS JOHTORYHMASSA

Johtoryhmien kokoonpano

Porssiyhtididen liiketoimintoja johtaa toimitusjohta-
ja yhdessa muun johtoryhman kanssa. Yhtididen joh-
toryhmdéan kuuluu tyypillisesti myos henkiloitd, jotka
johtavat yhtion tukitoimintoja — eli toimintoja, joilla ei
lahtokohtaisesti ole suoraa liiketoiminnallista tulosvas-
tuuta. Yhtion tukitoimintoihin voidaan lukea mm. hen-
kilostohallinto, taloushallinto, IT-hallinto, lakiasiat seka
myynti-, markkinointi- ja viestintdtoiminnot.

Vuonna 2016 suomalaisten porssiyhtididen johtoryh-
missa toimi yhteensa 868 henkilda. llIman toimitusjoh-
tajia johtoryhmissa oli 744 jasents, joista miehia oli 595
(80 %) ja naisia 149 (20 %). Edelliseen vuoteen verrat-
tuna johtoryhmien kokonaishenkildmaara on hieman
kasvanut, mita voidaan osin selittaa uusilla listautuneil-
la porssiyhtidilla. Samalla myds naisten maara vaheni
edelliseen vuoteen verrattuna. Vuonna 2015 johtoryh-
missa oli toimitusjohtajat poisluettuna 715 jasenta, jois-
ta miehia oli 561 (78,4 %) ja naisia 154 (21,5 %).

Erottelu liiketoimintojen johdon ja tukitoimintojen joh-
don valilla on merkityksellinen yhtion seuraajasuunni-
tellun kannalta. Toimitusjohtajaksi ja porssiyhtididen
hallituksiin noustaan useammin liiketoimintajohdosta
kuin tukitoimintojen johdosta. Vuonna 2016 suomalais-
ten porssiyhtididen johtoryhmien jasenista (toimitus-
johtajat pois lukien) yhteensa 62 prosenttia toimi liike-
toimintojen johdossa ja 38 prosenttia tukitoimintojen
johdossa.

Liiketoimintoja johtavista johtoryhméan jasenista 90
prosenttia on miehia ja vain 10 prosenttia naisia. Tuki-
toimintojen johdossa naisten osuus on sen sijaan 35
prosenttia, miesten vastatessa 65 prosentista johtoryh-
mapaikoista.

Johtoryhmien jasenten maara 2015-2016
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Johtoryhmapaikkojen vaihtuvuus

Vuonna 2016 johtoryhmien koko oli keskimaarin 7,0
henkil6a. Johtoryhmien koot riippuvat kuitenkin vah-
vasti yhtion koosta. Johtoryhmien keskimaarainen ko-
ko on kuitenkin sdilynyt viime vuosina melko samana
yhtion kokoluokasta riippumatta.

PIENIMMISSA
PORSSIYHTIOISSA EI OLE
JOHTORYHMAA

Suurimmillaan porssiyhtididen johtoryhméssa on 14 ja-
senta (2 large cap -yhti6ta). Porssiyhtididen vaihtelevas-
ta koosta ja toiminnan laajuudesta kertoo toisaalta se,
ettd pienimmissa porssiyhtidissa johtoryhman sijasta
yhtion ylimmasta johdosta vastaa toimitusjohtaja yksin
(6 small cap -yhticta).

Johtoryhmadn jasenmaara

Vuosi

Small cap 5,5 5,47
Mid cap 7,61 7,82
Large cap 9,55 9,56
Yhteensa 7 7,11

2016 Keskiarvo

Toisin kuin hallitusvalintojen kohdalla, johtoryhman ja-
senid ei nimitetd ennalta maaratyn toimikauden ajaksi.
Johtoryhmissa tapahtuvat muutokset ovat siten luon-
teeltaan erilaisia eivatkd yhta saannénmukaisia kuin
hallitusvalintoihin liittyvat muutokset.

27 % UUSIA JOHTORYHMAN
JASENIA 2016

Vuonna 2016 suomalaisissa porssiyhtidissa tehtiin yh-
teensad 200 uutta nimitysta johtoryhmiin ja 171 hen-
kiloa lakkasi toimimista johtoryhmdssa. Poistuneiden
osuus vuoden 2015 johtoryhmien jasenista oli siten 24
prosenttia ja uusien nimitysten osuus kaikista vuoden
2016 johtoryhmien jasenista oli 27 prosenttia. Johto-
ryhmien kokoonpanot uusiutuvat siten huomattavasti
nopeammassa tahdissa kuin hallitukset.

Uusista nimityksista naisia oli 39, mika vastaa 20 prosen-
tin osuutta kaikista uusista nimityksista. Johtoryhmista
poistuneista henkil6ista naisia oli 44, mika puolestaan
vastaa 26 prosentin osuutta kaikista johtoryhmista
poistuneista henkil6ista. Naisten maara johtoryhmissa
siis vaheni vuonna 2016.

Palvelusvuosien jakautuminen johtoryhmissa
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PALVELUSAIKA KESKIMAARIN
3,8 VUOTTA

Nykyisissa johtoryhmissa toimivien henkildiden palve-
lusaika vaihtelee alle vuodesta yli 20 vuoteen. Johto-
ryhman jasenten keskimaardinen palvelusaika vuonna
2016 oli 3,8 vuotta. Vuonna 2016 johtoryhman jasenten
keskimaarainen palvelusaika on ollut hieman edellisia
vuosia alempi (2015: 4,2 vuotta, 2014: 4,1 vuotta). Joh-
toryhmissa on toisin sanoen tapahtunut aiempia vuosia
selkedmpaa uusiutumista.

Myds miesten ja naisten vadlilla on havaittavissa eroja
keskimadrdiset palvelusaikojen suhteen, vaikka erot ei-
vat ole aivan niin selvia kuin hallitusjasenyyksien keston
kohdalla. Naisten osalta keskimaarainen palvelusaika oli
3,4 vuotta, kun miehilld keskimaardinen palvelusaika oli
3,9 vuotta.

Perati 75 prosenttia naisista on nimitetty johtoryhmaan
vuonna 2011 tai sen jalkeen - miesten kohdalla vastaava
luku on hieman alhaisempi, noin 73 prosenttia. Kauim-
min johtoryhmdssa toiminut nainen on ollut tehtavassa
20 vuotta ja mies 25 vuotta.

Johtoryhman jasenten nimitysvuosi
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Johtoryhmien ikarakenne

Porssiyhtididen johtoryhmiin valikoituu tyypillisesti
henkilo6itd, joilla on jo merkittavaa liiketoimintakoke-
musta ja ndyttoa tuloksellisesta johtamisesta joko sa-
man yhtion palveluksessa tai toisissa yhtitissa. Tasta
syysta ei ole yllattavaa, ettd valtaosa porssiyhtididen
johtoryhman jasenista sijoittuu ikavuosiltaan 41 ja 60
vuoden valille (87 %).! Suurin on ikdluokka 41-50-vuoti-
aat, joiden osuus johtoryhmien jasenista on 47 prosent-
tia. Vain 4 prosenttia johtoryhmien jasenista on 61-vuo-
tiaita tai vanhempia. My®os alle 41-vuotiaiden osuus on
pienehkd, 9 prosenttia.

NUORET NAISET ETENEVAT
JOHTORYHMIIN

Tarkasteltaessa miesten ja naisten osuutta eri ikaluokis-
sa voidaan havaita, ettd naisten suhteellinen osuus joh-
toryhmaan kuuluvista henkil®ista on sitd suurempi mita
nuorempaa ikdluokkaa tarkastellaan. Taman perusteel-
la ndyttaisi silta, ettd nuorempien johtajien kohdalla su-
kupuolten tasapuolinen edustus toteutuu jonkin ver-
ran paremmin kuin vanhemmissa ikdluokissa. Erityisesti
nuorimmassa ikaluokassa (40 v. tai alle) naisten osuus
on selvasti vanhempia ikdluokkia korkeampi.

Muutos on selvésti kdynnissd, silld viimeisen neljan vuo-
den aikana naisten osuus nuorimmassa ikdluokassa on
noussut tasaisesti 21 prosentista 30 prosenttiin. Toisin
sanoen jo joka kolmas 40-vuotiaista tai sitd nuoremmis-
ta johtoryhman jasenista on nainen. Vaikuttaisikin silta,
ettd nuoret naiset onnistuvat nykyaan luomaan johta-
jauraa ja ettd yhtididen kannalta patevia naiskandidaat-
teja on hyvin tarjolla ainakin nuoremmissa ikaluokissa.
Tulevat vuodet tulevat ndyttamaan, siirtyykd sama po-
sitiivinen kehitys myds vanhempiin ikdluokkiin, samaan
tahtiin kuin nykyiset nuoret naisjohtajat ikdantyvat.

Johtoryhman jasenten ikdjakauma

m 40 v. taialle
47 %
10 % 20 % 30 % 40 %

1 Koska kaikista selvityksen kohteena olevista henkildista
ikdtietoa ei ollut saatavilla, selvityksestd puuttuu 24 johto-
ryhman jasenen ikatieto.
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Naisjohtajien osuus johtoryhmissa ikaluokittain 2013-2016
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Sijoittuminen eri johtotehtaviin

Ikdrakennetta tarkastelemalla on mahdollista myos
havainnoida, miten jako liiketoimintajohtoon ja tuki-
toimintojen johtoon ilmenee eri sukupolvissa ja mita
eroavaisuuksia miesten ja naisten valilla on. Esimer-
kiksi kaikista yli 50-vuotiaista johtoryhmissa toimivista
naisista noin 70 prosenttia toimii tukitoimintojen joh-
dossa. Miesten osalta tilanne on kaanteinen eli noin 70
prosenttia kaikista miesjohtajista toimii liikketoiminto-
jen johdossa - jos mukaan lasketaan toimitusjohtajat,
osuus kasvaa 75 prosenttiin.

NUORET NAISET ETENEVAT
USEAMMIN LIIKETOIMINTA-
JOHTOON

Naisten kohdalla ikdluokalla on merkittava vaikutus.
40-vuotiaista tai nuoremmista naisista vain 42 prosent-
tia toimii tukitoimintojen johdossa ja vastaavasti 58
prosenttia toimii liiketoimintajohtajana. Liiketoiminta-
johdossa toimivien naisten osuus on noussut merkitta-
vasti edellisestd vuodesta 2015, jolloin vastaava osuus
oli viela 44 prosenttia.

Yli 50-vuotiaiden naisten ikdluokka nayttaisi ainakin ti-
lastojen valossa erottuvan nuoremmista sukupolvista
kahdella tavalla: ensinndkin kyseisessa ikdluokassa nais-
ten kokonaisosuus johtajista on pienempi kuin nuorem-
missa ikdluokissa ja toisekseen kyseisessa ikdluokassa
suurempi osa naisjohtajista toimii tukitoimintojen joh-
dossa kuin muissa ikdluokissa.

Naisten jakautuminen johtotehtaviin eri

ikdluokissa
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Naisten kohdalla havaittava ikdluokkien vélinen ero
voidaan tulkita merkittavana sukupolvien vilisena
muutoksena. Etenkin kun miesten kohdalla ikaluok-
kien vililla ei voida havaita mitdan vastaavaa muutos-
ta. Miesten kohdalla on painvastoin havaittavissa, etta
johtajien idn karttuessa yha suurempi osuus johtajista
toimii lilketoimintajohdossa. Nykytilastojen perusteella
ei kuitenkaan ole mahdollista saada varmuutta, missa
maarin naisten vahdinen osuus liiketoimintajohdossa
on sukupolvikysymys ja missa maarin taustalla on jokin
muu naisten urapolkuihin vaikuttava ilmio.

Haasteiden tiedostaminen on kuitenkin tarkeda. Esi-
merkiksi porssiyhtididen toimitusjohtajista valtaosa
kuuluu juuri yli 50-vuotiaiden ikdluokkaan, jossa liike-
toimintajohdossa toimivien naisten kokonaismaara oli
vuonna 2016 yhteensa 9 henkila, kun miehilla vastaa-
va lukumaara oli 169. Toisin sanoen toimitusjohtajille
tyypillisen ikdluokan liiketoimintajohtajista vain hieman
yli viisi prosenttia oli naisia. Siten ei ole aivan yllattavaa,
ettd naisia on edennyt niin vahan toimitusjohtajiksi.

Eri ikdpolvia koskevat erot eivét tietenkdan taysin seli-
ta naisten miehia alhaisempaa maaraa hallituksissa tai
porssiyhtididen toimitusjohtajina, mutta on toisaalta
selvaa, ettei naita lukuja voi tarkastella aivan toisistaan
irrallaan.

Johtoryhman jasenten koulutustausta
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Johtoryhmien jasenten koulutustausta

Johtoryhmien jasenet ovat keskimaarin korkeakoulu-
tettuja. Niistd, jotka ovat ilmoittaneet koulutustietonsa,
80 prosenttia on suorittanut ylemman korkeakoulutut-
kinnon.

Kaupallinen tutkinto on yleisin johtoryhman jasenten
koulutustausta (51 %). Toiseksi yleisin on teknillinen tut-
kinto, joiden osuus vuonna 2016 johtoryhmissa toimi-
vien keskuudessa oli lahes 40 prosenttia. Tatd voidaan
pitda kansainvalisesti poikkeuksellisen korkeana osuu-
tena.

KAUPALLINEN TUTKINTO
YLEISIN

Johtoryhmien koulutuspohjalla on merkitystd myos
sukupuolten edustuksen kannalta. Miesten ja naisten
koulutustaustojen ero ndkyy selvasti tarkasteltaessa
teknillisen tutkinnon suorittaneita johtoryhman jasenia,
joista ainoastaan 10 prosenttia oli naisia. Kun otetaan
huomioon, ettd 20 prosenttia kaikista johtoryhmien ja-
senista on naisia, teknillista koulutustaustan osalta nai-
silla on selva aliedustus.

Myds koulutusasteen osalta on Ioydettdvissa selvia
eroavaisuuksia miesten ja naisten valilla. Johtoryhmien
naiset ovat keskimaarin korkeammin koulutettuja kuin
miehet. Johtoryhmien naisista 87 prosenttia on hank-
kinut ylemman tason koulutuksen, kun miehista ylem-
man tutkinnon suorittaneita on 78 prosenttia - ero on
lahes kymmenen prosenttiyksikkoa.

Johtoryhmien koulutusasteen sukupuolijakauma
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Johtoryhman jasenten koulutusaste vaihtelee toisaal-
ta koulutusalan perusteella. Esimerkiksi oikeustieteel-
lisen tutkinnon omaavilla johtoryhmalaisilla on kaikilla
ylempi tutkinto. Myds 86 prosentilla kaupallisen tut-
kinnon suorittaneista johtoryhman jasenista on ylem-
pi tutkinto. Sen sijaan teknillisen koulutuksen saaneista
johtoryhmien jasenistd alemman koulutuksen osuus on
suuri, yhteensd noin 30 prosenttia. Ottaen huomioon
naisten aliedustus teknillisen koulutustaustan osalta,
miesten keskimaardisesti alempi koulutustaso selittyy
lahes tdysin juuri alemman teknillisen koulutuksen ylei-
syydelld miesten keskuudessa.

Tilastot eivat taysin selitd, miksi alemman teknillisen
tutkinnon omaavia naisia ei ole juurikaan johtoryhmis-
sd. Alemmat tekniset tutkinnot ovat toisaalta yleisem-
pid vanhemmissa ikdluokissa, joissa naisten edustus on
ylipdataan hyvin pieni. Jos naisia halutaan lisaa yritys-
johtoon, ndyttaisi joka tapauksessa selvaltd, etta yhteis-
kunnan pitda panostaa siihen, ettd naiset opiskelisivat
enemman insindoritieteitd. Myos yritykset voisivat sel-
vittad, onko niissa sisaisia lasikattoja teknillisen koulu-
tuksen saaneille naisille.

Sukupuolijakauma alempien teknillisten
tutkintojen osalta
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JOHTOPAATOKSET

JOHTOPAATOKSET

Porssiyhtididen johdosta keskustellaan usein palkitseminen karkena. Vahemman puhutaan siitd, kuinka tuulisia
paikkoja porssiyhtididen johtopaikat ovat. Johtajuuden realiteetit nakyvat siind, kuinka lyhyita toimitusjohtajuudet
ja johtoryhmajasenyydet porssiyhtitissa keskimadrin ovat, eivatka hallituksetkaan ikuisuuspaikoiksi ole muodostu-
neet. Lisaksi toimitusjohtajista merkittava osa, vuonna 2016 yli 70 prosenttia, nimitettiin yhtion ulkopuolelta, mika
antaa aiheen pohtia yritysten urakierron suunnitelmallisuutta ja toimivuutta.

Selvityksen havainnot johdon toimikausien lyhyydesta ja toimitusjohtajien yleisesta rekrytoinnista yhtion ulkopuo-
lelta johtavat pohdintaan, toimiiko seuraajasuunnittelu porssiyhtidissa ja johtuvatko johtajien lyhyet toimikaudet
vahemman onnistuneista johtajanimityksista. Seuraajasuunnittelun haasteet tulevat esiin myos koti- ja ulkomaisis-
sa kyselyissd, joita on tehty niin suomalaisen pk-sektorin kuin kansainvalisten suuryritysten johdolle. Seuraajasuun-
nittelu mydnnetdan usein johtamisen heikoksi linkiksi.

Johtajien toimikausien pidentaminen ei kuitenkaan ole itseisarvo. Toki on selvaa, etta yhtiot tarvitsevat myos vaih-
tuvuutta ja uusia ideoita viemaan yhtiota eteenpain ja vastaamaan kilpailijoiden haasteisiin monimutkaistuvassa
toimintaymparistossa.

Herdaa myos kysymys, tuntevatko hallitukset riittavasti yrityksen muuta johtoa toimitusjohtajan lisdksi. Selvityksen
johtopaatoksena ja keskeisend viestina yhtidille on se, ettd seuraajasuunnitteluun kannattaa panostaa nykyista
enemman. Jos asia ei vield ole vahvasti yhtion agendalla, nyt on hallituksen aika ottaa se kasittelyyn.

Naisjohtajaselvitystemme ohella tama selvitys tukee sitd olettamusta, ettd porssiyhtididen johdossa on kdynnissa
naisistuminen, vaikka selvdlla takamatkalla yha ollaan. Vuonna 2016 uusista hallitusnimityksista 35 prosenttia meni
naisille ja perdti 43 prosenttia suurissa yhtidissa.
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