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JOHDANTO

Kauppakamarien PK-hallitusbarometri luotaa yritysjohtajien nakemyksia
ja kokemuksia PK-yritysten hallitustydskentelysta. Barometri tehddan joka
toinen vuosi. Ensimmainen barometri tehtiin vuonna 2003.

Barometri tarjoaa PK-yrityksille kattavan katsauksen PK-yritysten hallin-
nointiin littyvista kaytanteista. Tehokas hallinto auttaa yritysta keskitty-
méaan sen ydintehtéavéan. Hyvé tiedonkulku helpottaa asioiden hoitamista
ja lisda luottamusta suhteessa sidosryhmiin. Hyva hallinnointi vaikuttaa
my0s yrityksen uskottavuuteen ja rahoituksen saantiin.

Barometrin havaintoja hyddynnetaan myds Kauppakamarien tarjoamassa
Hyvaksytty hallituksen jasen (HHJ)-koulutuksessa (www.hhj.fi). HHJ-kou-
lutuksen merkitys nékyy selvasti barometrin tuloksissa mm. hallitustyén
organisoinnin ja hallitustyén arvioinnin yleisyyden osalta.

Tamanvuotisessa selvityksessa selvitimme ensimmaista kertaa myos
vastuullisuus- ja kestévyysnékodkohtien huomioon ottamista ja vaikutuksia
PK-yritysten toimintaan.

Lisé&tietoja:

Ville Kajala
Johtava asiantuntija, yhtio- ja
arvopaperimarkkinaoikeus

ville kajala@chamber.fi

PK-HALLITUSBAROMETRI


http://www.hhj.fi

TIETOA KATSAUKSESTA

Talla kertaa kyselyyn vastasi yhteensa 788 yritysjohtajaa eri puolilta Suomea.
Eniten vastaajia oli Helsingin Seudun, Tampereen ja Turun kauppakamareista.
Kysely tehtiin toukokuussa 2023.

Vastaajista 61 prosenttia oli toimitusjohtajia, 20 prosenttia hallituksen puheenjoh-
tajia ja 14 prosenttia muita hallituksen jasenia. Loput viisi prosenttia olivat muun

muassa talousjohtajia, hallituksen sihteereita ja varatoimitusjohtajia.

Vastaajista 52 prosenttia on suorittanut kauppakamareiden HHJ-kurssin (Hyvak-
sytty Hallituksen Jasen) ja HHJ-kurssin suorittaneista 55 prosenttia oli suorit-
tanut HHJ-tutkinnon. HHJ-puheenjohtajakurssin oli suorittanut 15 prosenttia
vastaajista ja HHJ Pro -ohjelman 1 prosentti.

Runsas kolmasosa vastaajayrityksista oli hyvin pienia, 1-9 tydntekijan yrityksia.
Suurin piirtein saman verran oli 10—49 tydntekijan yrityksia. Noin viidennes ol
50—249 tyontekijan yrityksia. Loput 5 prosenttia oli 250 tai useamman tydnte-
kijan yrityksia. Yli 80 prosenttia vastaajayrityksisté oli toiminut yli 10 vuotta. Alle
viisi vuotta toimineita yrityksié vastaajissa oli seitseméan prosenttia.

Noin 42 prosenttia vastaajayrityksista oli omistajayrittajan tai -yrittajien koko-
naan omistama. Perhe- tai sukuyrityksia oli 23 prosenttia. Julkisyhteisdjen (valtio,
kunta, kuntayhtymé) omistuksessa oli 8 prosenttia vastaajayrityksista.

Kyselyn tulokset on analysoinut ja raportin laatinut Keskuskauppakamarin johtava
asiantuntija Ville Kajala. Taitto Tanja Arvola ja Johanna Kaukovaara.



HALLITUKSEN KOKOONPANO

ERITYYPPISET YRITYKSET

Yrityksen koko, kehitysvaihe ja omistajarakenne vaikuttavat merkittavéasti siihen,
minkalainen hallitus on yrityksen kannalta tarkoituksenmukainen.

Yrittadjaomistajan vetamassa yhtiossa hallitustydskentely saattaa kaytannossa
olla vain muodollisuus. Tama voi olla hyvinkin toimiva ratkaisu riippuen yrittajan
osaamisesta, yrityksen kehitysvaiheesta ja omistajayrittajan tavoitteista. Jois-
sakin tapauksissa yrittdjaomistaja on ottanut hallitukseen ulkopuolisia jasenia,
mutta ei ole vield ollut valmis antamaan hallitukselle riittavasti valtaa ja vastuuta.

Perheyhtion kehitysvaihe ja omistajien tilanne vaikuttaa siihen, tehdaankd yri-
tyksessa varsinaista hallitustydskentelya. Usein perheyrityksen hallitus koostuu
perheenjasenistd. Tama voi olla hyvinkin toimiva ratkaisu riippuen omistajien
tavoitteista, yrityksen kehitysvaiheesta ja perheenjédsenten osaamisesta.

Kansainvalisten konsernien tytaryhtidissa hallitustydskentely on usein vain muo-
dollisuus. On kuitenkin huomattava, etta hallituksen jasenilla on vastuu hallitus-
tybskentelysta, vaikka toiminta olisi vain muodollisuus.

Julkisyhteisbn omistamissa yhtidissé oman haasteensa voi tuoda hallitusjasenten
valintaan littyva poliittinen prosessi, jolloin hallituksen liiketoimintaosaaminen
voi pahimmillaan jaada vahaiseksi. Hallituksen jasenen vastuu on kuitenkin aina
samanlaista riippumatta siita, milla prosessilla jasen on valittu.

HALLITUKSEN JASENTEN LUKUMAARA

Eniten PK-yrityksissa on 3- tai 4-jasenisia hallituksia, ~ PK=yritysten
mutta melkein yhta paljon on melko suuria, véhintaan . .
6-jasenisia hallituksia. Keskiméaérin hallituksissa on 4,0 hallituksissa
jasenta. Vuoteen 2021 verrattuna keskiméaradinen halli- ON keskimaarin
tuksen jasenten lukuméaara on pysynyt lahes ennallaan. 4,0 jésentéi
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Hallituksen jasenten lukuméaari (kaikki yritykset)

50%
40%
30%
21,6 % 211 % 20,5 %
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10% 71 %
0%
1 6 tai
enemman

Yrityksen koko vaikuttaa merkittavasti hallituksen jasenten lukumaéaraan. Yli 60
prosentilla vahintaan 250 tyontekijan yrityksilla on vahintaan kuusi hallituksen
jasenté. Toisaalta 1&hes puolella pienista 1-9 tyodntekijan yrityksista on vain yksi
tai kaksi hallituksen varsinaista jasenté.

Hallituksen jasenten lukuméara yrityksen koon mukaan

70%
60% ol

50% .

40% 35% ||
30%
30% - 26% 26% =
23% 20% 21% 21%
o/ o, o [ 0 '
20% 15% 16% 125 14% 6% 13%
9% °
10% 8% o . B o
. 3% 2% 3% 0y 3% 3%
0% |
1-9 tyontekijaa 10-49 tyontekijaa 50-249 tyontekijad 250+ tyontekijaa

W1 2 ©3 4 W5 16 tai enemmén

Kovin suuria hallituksia ei Suomessa pideté tehokkaina. Suomessa hallituskoko
onkin pienempi kuin verrokkimaissa. Vertailun vuoksi todettakoon, etté pienissa
porssiyhtidissa on keskimaérin 5,4 hallituksen jasenta ja kaikkien p&rssiyhtididen
hallituksen keskim&aréinen koko on 6,5 henkil®a.

1 Keskuskauppakamarin Corporate Governance -selvitys: Porssivhtididen hallinnointi ja
vhti6kokoukset, elokuu 2022.
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https://kauppakamari.fi/wp-content/uploads/2022/08/CG-selvitys_08-2022-verkko.pdf
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HALLITUKSEN JASENTEN SUKUPUOLIJAKAUMA

Selvitimme tana vuonna kolmatta kertaa, kuinka suuri osuus PK-yritysten halli-
tusten jasenistd on naisia. Kun kyselyyn on vastannut lahes 800 yritysta eri puo-
lelta Suomea, kysely antaa kohtuullisen kattavan kuvan PK-yritysten hallitusten

sukupuolijakaumasta.

PK-yritysten hallituksen jasenista 29 prosenttia on naisia (2021: 25 prosenttia).
Osuus on samaa luokkaa kuin pienilla porssiyhtioillg, joiden hallituksissa naisia
on 28 prosenttia.?

Hallituksen jasenet sukupuolen ja yrityksen koon mukaan

Kaikki yritykset 7.3 %
-9 tydntekijia 68,6 %
10-49 tydntekijia 74,2 %
50-249 tydntekijaa 73,1 %
250+ tydntekijaa 59,6 %

Miehet ™ Naiset

29 prosenttia Huomiota herattavad on myos se, etta suurissa,
g vahintaan 250 tyontekijan yrityksissa naisten
PK yritysten osuus vastaajayritysten hallituksen jasenista on
40 prosenttia. Osuus on jopa suurempi kuin nais-
hallituksen 0 ia. O ' i kuin nai

jésenisté on naisia ‘([g; osuus sgurten porssiyhtididen hallituksissa
prosenttia).

Pienissa 1-9 tydntekijan yrityksissa naisten osuus hallituksen jasenista oli 31

prosenttia. Se, koostuuko hallitus vain yhtién johdosta ja omistajista vai onko

mukana myds yhtion ulkopuolisia jasenia, ei nayttaisi merkittavasti vaikuttavan

hallituksen sukupuolijakaumaan.

2 Keskuskauppakamarin naisjohtajakatsaus: Naiset porssiyhtididen hallituksissa, heinéd-
kuu 2023.
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HALLITUKSEN JASENTEN IKA

Osaamisen, kokemuksen ja ndkemysten monimuotoisuus yhtion hallituksessa
tukee yhtion liiketoimintaa ja sen kehittamista sek& hyvaa hallinnointia. Riittava
monimuotoisuus edistdd kykya suhtautua avoimesti innovatiivisiin ajatuksiin ja
tukee avointa keskustelua. Monimuotoisuus edistaa usein myos yritysten vastuul-
lisuutta, kun eri nakékohdat tulevat otetuksi paatdksenteossa huomioon. Halli-
tuksen jasenten sukupuolen lisdksi selvitimme PK-yritysten hallitusten monimuo-
toisuutta hallituksen jasenten idn suhteen.

PK-yrityksen hallituksen jasen on
keskimaarin 53-vuotias

PK-yritysten hallituksen jasenet ovat keskiméaarin 53-vuotiaita. Porssiyhtidissa
hallituksen jasenten keski-ikd on 56 vuotta.® Nuorin hallituksen jasen on PK-yri-
tyksessa keskim&arin 41-vuotias. Hallituksen jasenten ik&haitari on suurin véhin-
t&an 250 tyontekijan yrityksissé.

Hallituksen jasenten ika yrityksen koon mukaan

70
60
53 53,7 52,3 52,7 53,4
50 46,2
44
431 42,5 40,9
40
30
20
Kaikki yritykset 1-9 tydntekijaa 10-49 50-249 250+

tyontekijaa tydntekijaa tyontekijaa
o Keski-ika Nuorimman jasenen ikd keskimaarin

3 Keskuskauppakamarin naisjohtajakatsaus: Naiset porssiyhtididen hallituksissa, heind-
kuu 2023.



https://kauppakamari.fi/wp-content/uploads/2023/07/Naisjohtajakatsaus_02-2023-1.pdf
https://kauppakamari.fi/wp-content/uploads/2023/07/Naisjohtajakatsaus_02-2023-1.pdf

TOIMITUSJOHTAJAN HALLITUSJASENYYS

Hallitus nimittéa ja erottaa toimitusjohtajan ja varmistaa yhtion johtamisjarjes-
telman toimivuuden ja valvonnan. Hyvin pienisséa yrityksissé on tyypillista, etta
omistajayrittaja toimii samanaikaisesti toimitusjohtajana ja hallituksen puheen-
johtajana. Koska hallituksen tehtavana on valvoa toimitusjohtajaa, ndiden roolien
erottaminen voi kuitenkin olla tarpeen yhtién toiminnan laajentuessa.

Porssiyhtidita koskeva hallinnointikoodi suosittaa, etta toimitusjohtajaa ei valita
hallituksen puheenjohtajaksi nimenomaan hallituksen valvontatehtavén takia.
Selvityksemme mukaan t&ma hyvan hallinnoinnin periaate on otettu laajasti kayt-
t6on myods yli 50 tydntekijan PK-yrityksissa. Selvasti yli puolessa naisté yrityksis-
ta toimitusjohtaja ei mydskaan ole hallituksen jasen.

Toimitusjohtajan hallitusjasenyys
80% 74%
70%
60%
60%
. 44%
o0% 39% \ 42%&' 40%
40% & 39% 33%
33% °
0% 2s% 19%

20% 16%

21%

1%
10% 7%
0%
Toimitusjohtaja ei ole hallituksen Toimitusjohtaja on hallituksen  Toimitusjohtaja on hallituksen
jasen jasen puheenjohtaja

= 1-9 tydntekijad = 10-49 tyontekijad ' 50-249 tyontekijad =~ 250+ tydntekijaa @ Kaikki yritykset
Silloin, kun hallituksessa on yhtion ulkopuolisia jasenid, toimitusjohtaja on selvésti

harvemmin yhtion hallituksen jasenené (31 prosenttia yhtioista) tai puheenjohta-
jana (13 prosenttia yhtioista).

PK-HALLITUSBAROMETRI 9



ULKOPUOLISET HALLITUKSEN JASENET

Varsin moni PK-yritys hakee yrityksen johdon ja omistajakunnan ulkopuolelta
vahvistusta hallitukseensa. Noin kahdella viidesta vastaajayrityksesta on vahin-
taan yksi yrityksen ulkopuolinen hallituksen jasen. Liséksi joka lahes joka viides
yritys harkitsee hallituksen taydentamisté ulkopuolisella jasenella. Osuudet eivat
ole juurikaan muuttuneet vuoden 2021 selvitykseen verrattuna.

Yrityksen kokoluokka vaikuttaa merkittévasti siihen, onko hallituksessa ulkopuo-
lisia jasenia. Enemmistolla pienimmista, 1-9 tyontekijan yrityksista ei ole hallituk-
sessa ulkopuolisia jasenid. Sen sijaan vahintdan 250 tydntekijan yrityksista peréti
84 prosentilla on vahintaén yksi yrityksen ulkopuolinen hallituksen jasen.

Ulkopuoliset jasenet yrityksen hallituksessa

90% 84%
80%

70% 65%

60% 58%

50% 45%

37% )
40% o= 40% s
17%

30% 5 23%
"o 22% 19%  18%
o 13%

1%
10% 5%
0%
Ei yhtdan, emmeka harkitse Ei yhtaan, mutta harkitsemme Hallituksessa on ulkopuolisia

ulkopuolisen jasenen hankkimista hallituksen taydentamista jasenia
ulkopuolisella jasenelld

m1-9 tyontekijaa = 10-49 tyontekijaa © 50-249 tyontekijaa 250+ tyontekijaa @ Kaikki yritykset

Yrityksissd, joiden hallituksissa on
ulkopuolisia jasenia, ulkopuolisia jasenia
on keskiméaarin puolet hallituksen
jasenista.
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Yrityksissa, joissa on ulkopuolisia hallituksen j&senia, ulkopuolisten jasenten
osuus on keskim&arin noin puolet kaikista hallituksen jasenista. PK-yrityksiin ehka
yllattavankin korkeaa ulkopuolisten jasenten osuutta selittdnee osin se, etta halli-
tusten keskiméaarainen koko on pieni (4 jasenta). Talloin jo kahdenkin ulkopuoli-
sen hallituksen jasenen olemassaolo nostaa ulkopuolisten jasenten suhteellisen
osuuden korkeaksi.

Ulkopuolisten hallituksen jasenten keskimaardinen osuus kaikista
hallituksen jasenista yrityksissa, joiden hallituksessa on
ulkopuolisia jasenia

70%
65% 63%
60%
60%
55%
50% 50%
50%
N . - .
0% ]
Kaikki yritykset 1-9 tydntekijaa 10-49 50-249 250+ tyontekijaa

tyontekijaa tyontekijaa

Vahan yli puolet ulkopuolisista hallituksen jasenisté on jonkin liiketoiminnan osa-
alueen asiantuntijoita ja puolet hallitustyén ammattilaisia. Reilu kaksi viidesta
ulkopuolisesta hallituksen jasenesté on yrityksen toimialan asiantuntijoita.

PK-HALLITUSBAROMETRI 1



Ulkopuolisten hallituksen jasenten tausta
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

50%

Hallitustydn ammattilainen

Yrityksen toimialan asiantuntija 44%

Jonkin liikketoiminnan osa-alueen asiantuntija 53%

Yrityksen taloudellisen tervehdyttamisen... . 5%

E

W sx
Paaomistajan nimedma

Jokin muu, mika - 9%

Yleensa ulkopuoliset hallitusjasenten valinnat nayttavat onnistuvan varsin hyvin,
silléa 1ahes 90 prosenttia vastaajista on erittéin tai hyvin tyytyvaisia ulkopuolisten
jasenten toimintaan. Keskimaarainen arvosana on peréati 4,2 (2021: 4,2). Arvosa-
nan arvoa nostaa se, etta kyselyn vastaajista on enemmistd toimitusjohtajia, ei
siis itsedén arvioivia hallituksen jasenia. Myos avoimissa vastauksissa ulkopuoli-
sen hallituksen jasenen todettiin tuoneen ryhtié hallituksen toimintaan.

Rahoittajan/padomasijoittajan nimeama

Vahemmistdosakkeenomistajan nimeama

29%

Lahes 90 prosenttia vastaajista on erittain tai hyvin
tyytyvaisia ulkopuolisten jasenten toimintaan.

Tyytyvéisyys ulkopuolisten hallituksen jasenten toimintaan

50% 46%
40%
40%
30%
20%
1%
10% o
2% 1% 1%
0%
5 (erittain 4 3 2 1 (taysin En osaa
tyytyviinen) tyytymétén)  sanoa



HALLITUKSEN OSAAMINEN JA
VAIHTUVUUS

HALLITUSKOKOONPANON TOIMIVUUS

Hallituksen osaamista ja vaihtuvuutta koskevat kysymykset tuottivat pitkalti
samansuuntaisia vastauksia kuin edellisvuosina. Hallituksen riittdva osaaminen
yrityksen tulevien haasteiden kannalta ja hallituksen jasenten riittdmaton vaihtu-
vuus herattivat edelleen kohtuullisen suurta huolta.

Hallituskokoonpano

Kaikki jasenet panostavat ja osallistuvat

o) (s
riittdvasti hallitusty6hon o1 % 99 %

Hallituksen jasenistdssa on riittava vaihtuvuus 60 % 40 %

Hallituksessa on riittdvd osaaminen yrityksen
tulevien haasteiden kannalta (esim.
kasvutavoitteet, kansainvalistyminen,
teknologinen murros)

59 % 41 %

Hallituksessa on riittdvan monipuolinen

O, o)
osaaminen yrityksen nykytilanteen kannalta [ Al

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

kylla = ei

Hallituksen osaaminen on tulevaisuuden
haasteiden kannalta riittamatoénta 41 prosentissa
yrityksissa.

PK-HALLITUSBAROMETRI 13



Yrityksen koko vaikutti vastauksiin merkittavasti. Suuremmissa, vahintaan 250
tyontekijan yrityksissé hallituksen jasenten vaihtuvuudesta vaikuttaa olevan huo-
lehdittu pienempia yrityksia paremmin, kun kyll&-vastausten osuus on suurem-
missa yrityksissé noin 15 prosenttiyksikkda suurempi kuin pienemmissa yrityksis-
sa. Myo6s vapaamatkustajia katsottiin suuremmissa yrityksissa olevan vahemméan
kuin pienemmissa yrityksissa.

Hallituskokoonpano yrityksen koon mukaan

90 % 52 N
g ¥ e S
° Lo EN 5 0
80 % ~ - < ~
3 NS ~
o R R
9 R NS Ne} ey
70 % o e o 3 < 8
© . o o 2 o
) o~ 0
60 % v Lo
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%
Hallituksessa on Hallituksessa on Hallituksen Kaikki jasenet
riittavan riittdva osaaminen jasenistdssa on panostavat ja
monipuolinen yrityksen tulevien  riittdva vaihtuvuus osallistuvat riittavasti
osaaminen yrityksen haasteiden kannalta hallitusty6hon
nykytilanteen (esim.
kannalta kasvutavoitteet,

kansainvalistyminen,
teknologinen murros)

1-9 tydntekijaa 10-49 tyontekijaa 50-249 tydntekijad 250+ tydntekijad



HALLITUKSEN JASENTEN VAIHTUVUUS

Yritysten tarpeet hallituksen jasenten osaamisen suhteen vaihtelevat yrityksen
kulloisenkin tilanteen, strategian ja kehitysvaiheen mukaan. Tamé korostaa myos
tarvetta huolehtia hallituksen jasenten riittavéasta vaihtuvuudesta. Toisaalta pie-
niss& omistajayrittajavetoisissa yrityksissa, joissa hallitus on usein kaytannossa
muodollisuus, hallituksen jasenten vaihtuvuudella ei ole samanlaista merkitysta.

Selvitimme hallituksen jasenten vaihtuvuutta kysymalla hallituksen nykyisten
jasenten keskimaaraista palvelusaikaa ja hallituksen uusimman jasenen keski-
maéraista palvelusaikaa. Vastausten perusteella hallituksen jasenten vaihtuvuus
on sitd suurempaa mita suuremmasta yrityksesta on kyse.

Hallituksen jasenten vaihtuvuus
kasvaa yrityksen koon mukana.

PK-HALLITUSBAROMETRI
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Hallituksen vaihtuvuus

14
12,4

12
10,5 10.1

10 53 o

5,5
3,5

o N~

Kaikki 1-9 10-49 50-249 250+
yritykset  tydntekijad tyontekijad tydntekijad tydntekijad

Hallituksen nykyisten jasenten palvelusaika keskimaarin (vuosia)

Hallituksen uusimman jasenen palvelusaika keskimaarin (vuosia)

PK-yrityksen hallituksen jasenet vaihtuvat suhteellisen harvoin. Hallituksen
jasenen keskimé&ardinen palvelusaika on 10,5 vuotta ja hallituksen uusimmankin
jasenen keskiméaarainen palvelusaika on 6,0 vuotta.

HALLITUKSEN JASENTEN OSAAMISALUEET

Kyselyn vastausten perusteella hallituksen jasenten tarkeimmat osaamisalueet
ovat liiketoimintaosaaminen, yritystalouden ja rahoituksen hallinta seka kokemus
strategisesta tydskentelystd. Taméan kolmen karjen kannoilla tulevat PK-yrityksen
toimintatapojen tunteminen ja toimialaosaaminen. Usea vastaaja painotti halli-
tuksen jasenten monipuolista osaamista. On my&s hyva muistaa, etté hallituksen
osaamista on syyté tarkastella kokonaisuutena.



eoe

Hallitusten jasenten osaaminen

Liiketoimintaosaaminen

Yritystalouden ja rahoituksen hallinta
Kokemusta strategisesta tyoskentelysta
Pk-yrityksen toimintatapojen tunteminen
Toimialaosaaminen

Hyvén hallintotavan tunteminen (corporate governance)
Markkinointiosaaminen

Myyntiosaaminen

Henkilostéjohtaminen

Uuden teknologian osaaminen liiketoiminnassa
Vastuullisuusosaaminen

Liikejuridiikan hallinta

Kansainvélistymisen osaaminen
Yrityskauppaosaaminen

Jokin muu

Tulokset néyttavat olevan vuodesta toiseen melko vakiot. Kysyimme t&na vuon-
na toista kertaa vastuullisuusosaamisen merkityksesta. Jo reilu puolet yrityksista
piti vastuullisuusosaamista erittain tarkedna tai tarke&n4, ja vastausten keskiarvo
3,5 (asteikolla 1-5) nousi edellisesta kyselysta (2021: 3,3). Silti kokonaisuutena
vastuullisuusosaaminen sijoittuu osaamisalueiden tarkeysjarjestyksessa varsin
alas. My6s uuden teknologian osaamisen arvostus sijoittuu vastuullisuusosaami-
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sen kanssa samalle tasolle keskiarvolla 3,5 (2021: 3,5).
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HALLITUKSEN JASENTEN HENKILOKOHTAISET
OMINAISUUDET

Hallituksen jasenten henkildkohtaisista ominaisuuksista vastaajat arvostavat
kaikkein eniten yhteistydkykyisyytta, toiseksi eniten sitoutuneisuutta eli sité, etta
henkild on kaytettavissa myods kokousten valilla. Kokonaisuudessaan tulos on
hyvin lahelle sama kuin edellisvuosien kyselyissa.

Hallituksiin halutaan
yhteistydkykyisiad henkil6ita.

Hallituksen jasenen henkilokohtaiset ominaisuudet
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HALLITUKSEN KOKOUKSET

HALLITUKSEN KOKOUSTEN MAARA

Noin 46 prosentilla vastaajayrityksista on vain 1-4 hallituksen kokousta vuodessa
Pienelld yritykselld, jota omistajayrittdjat vetavat ilman erityisia kasvutavoitteita
tai kriisitilanteita, tama on epailematta hyvinkin toimiva ratkaisu. Joka neljannella
yrityksella kokouksia on sen sijaan vahintaan yhdeksan vuodessa. Kokousten
maaré on hieman lisdantynyt edelliseen vuoden 2021 kyselyyn verrattuna.

Kokousten maara

80 %

70 % 09 %

60 % 55 %

50 % 5
42 %€= 46 % 44 %

(o)
40 % 35%35%° °

30 % —30%

21% 21% 22 % @104 9
20 %

10 % 8% 0%
0%
1-4 kokousta 5-9 kokousta 9 kokousta tai enemman

1-9 tyontekijad ~ 10-49 tyontekijaa = 50-249 tyontekijad 250+ tyontekijaa @ Kaikki yritykset
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Yrityksen koko vaikuttaa merkittavasti kokousten lukuméaaraan. Pienimmillé yri-
tyksilla (1-9 tyontekijaa) on tyypillisesti 1-4 kokousta vuodessa, kun taas yli puo-
lella suuremmista, vahintdan 250 tyontekijan yrityksista on véhintdan 9 kokousta.

Vertailun vuoksi todettakoon, etta pérssiyhtididen hallitukset kokoontuivat vuon-
na 2021 keskimaarin 17,0 kertaa ja kokouskertojen vaihteluvali oli 7—66. Lukuihin
siséltyvat lahtokohtaisesti myos puhelin- ja muut etdkokoukset. Usein suuri
kokousma&ara liittyy yhtidssa kaynnissa oleviin muutostilanteisiin.

KOKOUSJARJESTELYT

Kokousjarjestelyista saadut vastaukset ovat muuttuneet vain véhan vuoteen 2021
verrattuna. Noin neljasosalla PK-yrityksista ei ole erityista kokousten organisoin-
tia. Taustalla voi toki olla se, etta hallitus on erittain pieni ja Iahes muodollisuus
omistajayrittajan vetdmassa yrityksessa.

Etadosallistumista hallituksen
kokouksiin on hyédynnetty laajasti
myds koronapandemian paattymisen
jalkeen.

Koronapandemian aikana PK-yritysten hallitustydskentely otti digiloikan. Pande-
mian paattymisen jalkeen etédosallistumisen hyddyntamista on jatkettu. Vastaa-
jayrityksista 65 prosenttia ilmoitti hyddyntévansa hallituksen kokouksissaan myds
etdosallistumista (2021: 70 prosenttia), kun vastaava luku vuonna 2019 ennen
koronapandemiaa oli 38 prosenttia. Vajaa puolet yrityksistad hyddyntaé tydsken-
telyssaan myos verkkotyodkaluja.

Lahes kolme neljasta PK-yrityksen hallituksista saa kokousaineiston etukéteen ja
noin kahdessa kolmesta PK-yrityksesta toimitusjohtaja ja puheenjohtaja tapaavat
séannollisesti. Vuosisuunnitelma on noin puolella ja tydjarjestys vajaalla puolella

PK-yrityksista.
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Hallitusty6n organisointi

Kokousasioihin liittyvé aineisto ldhetetdan _ o
etukateen 72,8 %
Toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja _ 66.9 %
tapaavat saannéllisesti kokousten lisaksi 7170
Hallitus hyddyntaa kokouksissaan myds _ 64 6 %
etatyoskentelyvalineita S
Hallituksella on oma vuosisuunnitelmansa _ 50,7 %
Hallituksella on kaytdssdan tydjarjestys _ 46,8 %
Yrityksen johtohenkilot osallistuvat hallituksen _ 43.4 %
kokouksiin omaan vastuualueeseensa... TP
Hallitus hyddyntaa tydskentelyssaan _ o
verkkotyokaluja 42,9 %
Hallituksella on vuosittainen strategiapaiva _ 42.8 %

Hallitus keskustelee saanndllisesti ilman o
toimitusjohtajan lasnéoloa - 20,6 %

Hallituksen jasenten toimivuosien maéarélle on - 759
suositus o fo

0% 20% 40% 60% 80%

Vain noin joka viides PK-yrityksen hallitus
keskustelee saanndllisesti ilman toimitusjohtajan
lasnéoloa.

Vain noin joka viides PK-yrityksen hallitus keskustelee sdannoéllisesti ilman toimi-
tusjohtajan lasndoloa. Luku on varsin alhainen ottaen huomioon, etté hallituksen
térkeimpia tehtavia ovat toimitusjohtajan nimittaminen ja erottaminen seka ha-
nen toimintansa valvonta. Toisaalta alhainen luku voi selittya silla, ettd monessa
yrittajavetoisessa yrityksesséd omistajayrittajéa toimii seka toimitusjohtajana etta
hallituksessa.
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KOKOUSTEN TEHOKKUUS

Kyselyyn annettujen vastausten perusteella PK-yritysten hallituksen kokouksissa
keskitytaan varsin hyvin kokouksen asialistalla oleviin asioihin. Sen sijaan erityi-
sesti strategia- ja tulevaisuustydskentelyssa sekd kokouksiin valmistautumisessa
on PK-yritysten hallituksissa parantamisen varaa. Myds jasenten valmistautumi-
sessa kokouksiin vaikuttaisi olevan hieman kehittdmisen varaa.

Hallituksen kokouksen tehokkuus

Mahdollistaako hallituksen
tyoskentelyilmapiiri myds asioiden
kriittisen kyseenalaistamisen?

Keskittyykd hallitus kokouksissaan _ 3d
tarpeeksi strategiaan ja tulevaisuuteen? ’
Onko hallituksen kokousten ajankdyton
painotus oikea suhteessa asioiden _ 3,9
tarkeyteen?
Keskitytaanko hallituksen kokouksessa _
. " s 4,2
esityslistalla oleviin asioihin?
Ovatko hallituksen jasenet hyvin _ 47
valmistautuneita kokoukseen? '
Ovatko hallituksen kokoukset hyvin _ 4
valmisteltuja?

41
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Pyysimme vastaajia arvioimaan myos hallituksen puheenjohtajan toimintaa astei-
kolla 1-5. Keskimaarin parhaimmat arvosanat saavat suurempien, vahintaan 250
tyontekijan yritysten hallitusten puheenjohtajat. Néissa yrityksissé hallinnointi- ja
johtamisjarjestelmat ovat usein vakiintuneet. Kriittisinta palaute on 10-49 tyénte-
kijan yrityksissd. Nama yritykset ovat usein elinkaarellaan sellaisessa vaiheessa,
jossa hallitustydskentelyn merkitys alkaa korostua ja puheenjohtajaltakin voidaan
usein kaivata uudenlaista otetta.
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Puheenjohtajan toiminta
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e Kaikki yritykset

STRATEGIATYOSKENTELY

Strategiaan ja tulevaisuuteen keskittymisella on monella hallituksella paranta-
misen varaa, silla vain 54 prosenttia vastaajista antoi erittéin hyvéan tai hyvan
arvosanan (4 tai 5) sille, keskittyyké hallitus kokouksissaan tarpeeksi strategiaan
ja tulevaisuuteen. Arvosanojen keskiarvo on samalla tasolla kuin vuoden 2021
kyselyssa.
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Strategiaan ja tulevaisuuteen keskittyminen

40 %

35 %

36 %
30 %
25 %
20 %
15 %
10 %
5%

0%
5 (erittain 4 3 2 1 (huonosti)
hyvin)

Selvitimme myos, mitk& seikat painottuvat PK-yritysten strategiatydsséa. Talta
osin on silmiinpistavaa, etta vaikka myynti ja markkinointi on strategiatydssa
vahvimmin esill4, hallitusten jasenten tarkeimmissé osaamisalueissa myynti- ja
markkinointiosaamista ei juurikaan painoteta.

Myyntia ja markkinointia painotetaan
strategiaty6ssé, mutta ei hallituksen
jasenten osaamisprofiilissa.
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Strategiatyon painotukset

Myynti ja markkinointi
Uudet tuotteet tai palvelut
Digitalisaatio

Uudet investoinnit

Uudet liiketoiminta-alueet
Uudet markkina-alueet
Vastuullisuus

Yritysjarjestelyt
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VIIMEAIKAISTEN TAPAHTUMIEN VAIKUTUS
HALLITUSTYOSKENTELYYN

Selvitimme myds, miten koronapandemian paattyminen, Vengjan hydkkays
Ukrainaan, kiihtynyt inflaatio ja kauppapolitiikan jannitteet ovat vaikuttaneet halli-
tustydskentelyyn. Pandemian aikana toimiviksi osoittautuneita etdosallistumisjar-
jestelyja on jatkettu ja niiden kéyttd on lisdantynyt 40 prosentilla PK-yrityksista.
Toisaalta joissakin yrityksissa on palattu ainakin osittain puhtaisiin 1&hikokouksiin.

Riskienhallintaan liittyvien asioiden késittely on lisddntynyt 40 prosentilla ja
strategiatyohon ja liiketoiminnan kehittamiseen liittyvien asioiden ké&sittely 36
prosentilla PK-yrityksista. Myos rahoituksen ja kayttopadoman riittavyyteen seka
vastuullisuuteen ja kestavaan kehitykseen liittyvien asioiden kasittely on lisdanty-
nyt ldhes 30 prosentilla PK-yrityksista.

Yllattavat ja akkinaiset muutokset
ovat korostaneet tarvetta nopeaan
reagointiin.
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Viimeaikaisten tapahtumien vaikutus hallitustydskentelyyn
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kehittdminen
Verkkotydkalujen kéyttd
hallitustydskentelyssa

riittavyyteen liittyvat asiat
kehitykseen liittyvat asiat
Johdon seuraajasuunnittelu
Etdosallistuminen kokouksiin

Strategiatyd ja liiketoiminnan
Rahoituksen ja kayttopadoman

Hallitusten kokousten lukumaara

Hallitusten kokousten ajallinen kesto

Operatiiviseen liiketoimintaan liittyvat
asiat

Riskeihin ja riskienhallintaan liittyvat asiat

Vastuullisuuteen ja kestavaan

Lisaantynyt = Pysynyt ennallaan B Vahentynyt

Avoimissa vastauksissa tuotiin esille muun muassa, etté viimeaikaiset tapahtu-
mat ovat korostaneet tarvetta nopeaan reagointiin. Riittavan usein jarjestettavat
hallituksen kokoukset ovat vastaajien mukaan helpottaneet muuttuviin tilanteisiin.
Joillakin yrityksilla vimeaikaiset tapahtumat eivat ole vaikuttaneet toimintaan
lainkaan.

PK-HALLITUSBAROMETRI 27



VASTUULLISUUS JA KESTAVA KEHITYS

Selvitimme tan& vuonna ensimmaista kertaa, miten vastuullisuus ja kestava kehi-
tys ovat vaikuttaneet PK-yritysten toimintaan. L&hes 30 prosentilla vastaajayri-
tyksisté vastuullisuuteen ja kestavaan kehitykseen liittyvien asioiden kasittely on
lisddntynyt viimeaikaisten tapahtumien takia. Vastuullisuusasioiden kasittely on
lisdantynyt suhteellisesti eniten suuremmissa yrityksissa, mutta myos joka neljas
10-49 tydntekijan yritys kertoi vastuullisuusasioiden kasittelyn lisdantymisesta.

Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen merkitys yhtion strategialle on tunnis-
tettu erityisesti suuremmissa vahintadn 250 tydntekijan yrityksissa, joista kolme
neljasosaa piti vastuullisuutta ja kestédvaa kehitysta erittain tarkeana tai tarkeéa-
na tekijana yrityksen strategian kannalta. Vastuullisuusnakékohtien huomioon
ottaminen on korostuneempaa yrityksissa, joiden hallituksissa on ulkopuolisia
hallituksen jasenia.

Vastuullisuus yrityksen strategiatyéssa

4,0

3,6
¢ 3.3

3,3

m1-9 tyontekijad " 10-49 tyontekijad  50-249 tyontekijad 250+ tyontekijad @ Kaikki yritykset
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Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen vaikutus yrityksen toimintaan
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Ulkopuolisia hallituksen jasenia Ei ulkopuolisia hallituksen jasenia

L&hes kahdella kolmasosalla vastaajayrityksista vastuullisuus ja kestava kehitys
on otettu huomioon yrityksen strategiassa. Luku on yllattavan suuri ottaen huo-
mioon, etté vastuullisuus- ja kestavyysnékdkohdat eivét sijoittuneet kovinkaan
korkealle strategian painotuksiin littyneessé kysymyksessa. Riskienhallinnassa
vastuullisuus ja kestavé kehitys otetaan huomioon 40 prosentissa PK-yrityksista.
Joka neljannella PK-yrityksella vastuullisuus ja kestavéa kehitys ovat avanneet
uusia liiketoimintamahdollisuuksia.
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Joka neljannella PK-yritykselld vastuullisuus
ja kestava kehitys ovat avanneet uusia
liiketoimintamahdollisuuksia.

Vastuullisuusvaatimuksia yrityksiin kohdistuu erityisesti asiakkaiden kautta, mutta
merkittdvassa maarin myds toimitus- tai arvoketjun kautta. Ldhes puolet véhin-
t&dan 250 tyontekijan yrityksista raportoi vastuullisuudestaan julkisesti ja 1ahes
joka viides PK-yritys raportoi vastuullisuudesta ja kestavasta kehityksesta toimi-
tus- tai arvoketjun osapuolelle.

Joka kymmenes PK-yritys haluaisi edistaa
vastuullisuutta ja kestavaa kehitystd, muttei
tieda miten péaasisi alkuun.

Vastuullisuuteen ja kestavaan kehitykseen liittyvat nakdkohdat korostuvat suu-

remmilla yrityksilla. Erot pienten ja suurempien yritysten valilla ovat merkittavia

kautta linjan. Erityisesti pienemmissa yrityksissa kyse on myds osaamisvajeesta:
Joka kymmenes PK-yritys haluaisi edistda vastuullisuutta ja kestéavaa kehitysta,

muttei tieda miten paasisi alkuun.
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Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen vaikutus yrityksen toimintaan

I 79 %
) o
On osa strategiaamme 58% (3%
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HALLITUKSEN TUOMA LISAARVO

Vastaajat kertovat hallituksen tuoneen eniten lisdarvoa valvomalla yrityksen
taloutta. Toiseksi eniten arvostusta sai osallistuminen strategian tekemiseen ja
kolmanneksi tuli toimitusjohtajan haastaminen ja sparraaminen. My&s uusien
nakokulmien tuominen toimintaan nousi vastauksissa korkealle.

Ulkopuolisten hallituksen jasenten vaikutus
nakyy selvasti hallituksen tuomassa lisdarvossa.

Ulkopuolisten hallituksen jasenten vaikutus nakyy selvasti hallituksen tuomassa
lisdarvossa. Kaikkein selvimmin ero nékyy hallituksen kyvyssa haastaa ja sparrata
toimitusjohtajaa. Ulkopuoliset hallituksen jasenet myds tuovat uusia nédkdkulmia
toimintaan seka tehostavat selvasti strategiatydta ja paatdksentekoa.

Hallituksen tuoma lisdarvo yrityksen toimintaan

. . . P 3,3
On laajentanut yrityksen kontaktiverkostoa T 32,6

|
33 338

On parantanut paatoksentekoa S o

On osallistunut strategian toteuttamiseen
On osallistunut strategian tekemiseen
Valvoo yrityksen taloutta ~4,0
Tuo uusia nakdkulmia toimintaan 4,0
Haastaa ja sparraa toimitusjohtajaa 4,2

On uudistanut/kehittanyt yritysta 40
® Ei ulkopuolisia hallituksen jasenia Ulkopuolisia hallituksen jasenia ™ Kaikki yritykset
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Kyselyn vastauksista voidaan my®s havaita, etta toimitusjohtajat kaipaisivat halli-
tukselta edelleen lisda haastamista ja sparraamista, silla toimitusjohtajien keski-
maaraiset arvosanat ovat selvasti alhaisempia kuin hallituksen puheenjohtajien
tai jasenten antamat arvosanat. Toimitusjohtajien antama arvosana on keskimaé-
rin kuitenkin selvasti parempi silloin, kun hallituksessa on ulkopuolisia jasenia.

Haastaa ja sparraa toimitusjohtajaa

4,4
4,0
4
3,4
3
2
1
0
Ulkopuolisia hallituksen jasenia Ei ulkopuolisia hallituksen jasenia
Toimitusjohtaja ™ Hallituksen pj / jasen
SEURAAJASUUNNITTELU

Johdon seuraajasuunnittelu on melko harvinaista PK-sektorilla. Kahdella yrityk-
sella viidesta on pitkan tadhtdimen seuraajasuunnitelma ja vajaalla kolmanneksella
yhtidista on suunnitelma véliaikaisia kriisitilanteita varten. Osalla yrityksista on
kumpikin néista. Seuraajasuunnittelu on jonkin verran yleisemp&a suuremmissa
yrityksissa.
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Kahdella yrityksella viidesta ei ole minkaanlaista seuraajasuunnitelmaa. llman
suunnitelmaa olevien yritysten osuus on lisdantynyt edelliseen vuonna 2021

tehtyyn kyselyyn verrattuna, vaikka esimerkiksi koronapandemian olisi luullut
korostaneen seuraajasuunnittelun tarvetta ainakin valiaikaisiin kriisitilanteisiin.

Johdon seuraajasuunnittelu

45 %
42 % 42 %
40 %
39 %
40 % 38 % o o
o 38 % o37 % 39%
35 % 36 % 36 % R o
) 32% 32 %
30 % 30 %30 %
30 %
¢ —28% 26 %
o5 % —26%
()
21 % 20 %
20 %
15 %
10 %10 %
[
10 % o 0%
7%
5%
0%
Meilla on pitkan Meilla on Kartoitamme Kartoitamme Ei
tahtédimen suunnitelma saannollisesti kykyja  saannollisesti
suunnitelma véliaikaisia yrityksemme sisélld  kilpailijoidemme
kriisitilanteita varten palveluksessa olevia
kykyja

1-9 tyontekijad  10-49 tyontekijad = 50-249 tyontekijad 250+ tyontekijad o Kaikki yritykset

Kilpailijoiden palveluksessa olevia kykyja ei
juurikaan kartoiteta.

Seuraajasuunnittelun osalta noin kolmannes yhtidista kartoittaa séanndllisesti
kykyja yrityksen sisalta. Sen sijaan kilpailijoiden palveluksessa olevia kykyja kar-
toitetaan vain yhdekséssa prosentissa PK-yrityksisté.
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HALLITUSTYON ARVIOINTI

Porssiyhtidissé hallituksen on vuosittain arvioitava toimintaansa. Jos nain ei
tehd, hallituksen on perusteltava asia julkisesti. Listaamattomissa yrityksissa
vastaavaa velvoitetta ei ole. Vajaa 40 prosenttia PK-yritysten hallituksista ei tee
eikd harkitse aloittavansa hallitustyén arviointia. Vuosittainen arviointi tehdaan
noin kolmanneksessa PK-yrityksisté.

Hallitusty®n arvioinnin tekemiseen vaikuttaa merkittavasti yrityksen koko.
Pienimpien yritysten hallituksista vain vajaa kolmannes tekee vuosittaisen
arvioinnin, kun véhintaan 250 tyontekijan yritysten hallituksista vastaava osuus
on lahes kaksi kolmasosaa. Arviointia ei tee lainkaan eika sité harkitsekaan reilu
40 prosenttia pienimmista yrityksista, mutta vain noin 16 prosenttia vahintaan
250 tyodntekijan yrityksista.

Hallitustyén arviointi

70 %
62 %
60 %
50 %
45 %
4% 42 %
40 % O 40%
31% 9
*—33% 31 %
30 % 27 %
19 %
20 % 6% 16% 6% . 16 %
11 %
11 %._ 14 % *+—13%
10 %
3%
0 %
Kylla, vuosittain Kylla, mutta ei joka vuosi  Olemme harkitsemassa Hallitus ei arvioi
asiaa toimintaansa

1-9 tyontekijia  10-49 tyontekijad  50-249 tyontekijia 250+ tydntekijaa @ Kaikki yritykset

Kouluttautuminen hallitustydhon liséa hallitustydn arvioinnin arvostusta. Arviointi
on huomattavasti yleisempaa HHJ-kurssin kayneiden vastaajien yrityksissa (ks.
tarkemmin jakso HHJ-koulutus tehostaa hallitustyota).
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Hallitusarvioinnissa on viela
hyédyntaméaténta potentiaalia.

Arvioinnin kayttokohteet ovat sdilyneet ennallaan aiempien vuosien kyselyihin
verrattuna. Arviointia kdytetdan useimmin hallituksen toiminnan kehittamiseen
seka hallituksen tehokkaiden toimintatapojen luomiseen. Vaikuttaa silta, etta
PK-yritysten hallitukset eivat ehké ole |6yténeet arvioinnin tarjoamia mahdolli-
suuksia, silla vain 30 prosenttia vastaajista kertoo arviointia kaytettavan hallituk-
sen kokoonpanon kehittdmiseen, vaikka samaan aikaan merkittdvé osa vastaa-
jista arvioi, ettei hallituksen kokoonpano ole riittdvan monipuolinen yrityksen
tulevien haasteiden kannalta.

Arvioinnin tulosten hyédyntaminen

Hallituksen toiminnan kehittamiseen 2%

Hallituksen tehokkaiden toimintatapojen luomiseen

(tydnjako, kokousten suunnittelu yms) 4% %

Hallituksen kokoonpanon kehittamiseen 30 %
Piilevien ongelmien tai vaikeiden tilanteiden
T 20 %
selvittdmiseen

Hallituksen toiminnan tarkoituksenmukaisuuden 18 %
selvittamiseen °
Hallituksen paatoksentekokyvyn selvittamiseen 18 %
Hallituksen jasenten motivaatiotason selvittdmiseen 18 %
Hallituksen siséisen ilmapiirin selvittamiseen 17 %

Muu, mika? 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70 % 80 %
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HALLITUSTYOTA TUKEVAT TOIMIELIMET

Selvitimme myds erilaiset hallitustydta tukevien toimielinten yleisyytta. Vastaus-
ten perusteella yleisin hallitusty6ta tukeva toimielin on omistaja- tai perheneu-
vosto, jollainen on noin puolella yhtidista. Vastauksiin annettujen kommenttien
perusteella kay ilmi, ettd vastauksiin sisaltyy kaikentyyppisia omistajayrittajien
hallitustydskentelyn ulkopuolisia tapaamisia ja keskusteluja, mika selittaa tdman
toimielimen suhteellisen korkeaa osuutta.

Yli puolet vahintaan 250 tydntekijan yritysten
hallituksista on perustanut vahintaan yhden
valiokunnan.

Hallitustydskentelya on mahdollista tehostaa perustamalla hallituksen vastuulle
kuuluvien asioiden kasittelya varten valiokunta tai valiokuntia. Kaikista kyselyyn
vastanneista yrityksisté valiokunta on vajaalla neljasosalla. Yrityksen koko vaikut-
taa luonnollisesti valiokuntien perustamiseen. Yli puolet suurempien, vahintaan
250 tyontekijan yritysten hallituksista on perustanut véhintaan yhden valiokun-
nan.

Hallitustydn organisointi

9 58 %
60 % 55 %
51 %
50 % ._46 % 51 %
40 % 36 %
30 %
30 %
20 ——23 % 19 %
20 % 16 % 15 %15 o/15 % 16 %
13 % ° °12 %'° ° — 6%
——14% 13 % 16.%
10 % 10 %
0%
Yksi tai useampi Advisory board Omistaja- tai Jokin muu
valiokunta perheneuvosto

1-9 tyontekijaa = 10-49 tyontekijada ' 50-249 tyontekijad 250+ tyontekijaa @ Kaikki yritykset
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Noin joka seitsemannessé alle 50 tydntekijan yrityksessa hallitus on perustanut
sparraajakseen Advisory Boardin. Advisory Board on asiantuntijoista koostuva
neuvottelukunta, jolla ei ole muodollista yhtidoikeudellista asemaa. Erityisesti
kasvuyrityksissa Advisory Boardiin voi olla helpompi saada asiantuntijoita kuin
hallituksiin, koska Advisory Boardilla ei ole muodollista yhtidoikeudellista asemaa
eikd sen jasenilla hallituksen jasenten vastuuta. Advisory Board voi toimia my&s
tilanteessa, jossa omistajayrittéjat eivat ole vield valmiita luovuttamaan hallitus-
vastuuta yhtion ulkopuolisille, silla Advisory Board toimii hallituksen rinnalla ja se
VoI tarvittaessa tydskennelld hyvin hallituksenomaisesti.

Vastauksissa tuotiin esille myds muun tyyppisia toimielimia, kuten neuvottelu-

kuntia tai hallituksen ulkopuolisia neuvonantajia. Moni vastaaja toi my&s esille,
etté operatiivisen toiminnan puolella toimitusjohtajaa tukee johtoryhma.
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HHJ-KOULUTUS TEHOSTAA HALLITUSTYOTA

Kaikki Manner-Suomen kauppakamarit tarjoavat Hyvaksytty hallituksen jasen
(HHJ) -koulutusta (www.hhj.fi). HHJ-kursseja jarjestetaan noin 60 kertaa vuo-
dessa yli 20 eri paikkakunnalla ja kursseille osallistuu vuosittain yli 1000 henkil®a.
HHJ-tutkinto jarjestetaén kolme kertaa vuodessa ja siihen osallistuu vuosittain
noin 800 kurssin suorittanutta. HHJ-kurssin suorittaneita on yhteensa jo yli 15
000 henkilda ja HHJ-tutkinnon suorittaneita yli 6700. HHJ-koulutuskokonaisuu-
teen kuuluvat myds muun muassa HHJ-puheenjohtajakurssit seka tuoreimpana
koulutuskokonaisuutena HHJ Pro -ohjelma.

Yli puolet vastaajista, 52 prosenttia, on suorittanut kauppakamareiden
HHJ-kurssin. HHJ-puheenjohtajakurssin on suorittanut 15 prosenttia vastaajista.
HHJ-tutkinnon on suorittanut 29 prosenttia vastaajista ja HHJ Pro -ohjelman 1
prosentti vastanneista. Mitdan HHJ-koulutusta ei ollut suorittanut 46 prosenttia
vastaajista.

HHJ-koulutuksen vaikutus nékyy selvasti barometrin tuloksissa. Koska sek&
koulutuksen ja tutkinnon suorittaneita etta suorittamattomia oli lukuisasti vastaa-
jissa, havaittuja eroja voidaan pitéda merkittavina. HHJ-koulutusohjelman uusin
koulutus, HHJ Pro -ohjelma, on siind maarin uusi koulutuskokonaisuus, etta sen
suorittaneita oli vastaajien joukossa hyvin vahan. Siksi HHJ Pro -ohjelman osalta
kyselyn tulokset eivat valttamatté ole edustavia.

Erityisesti HHJ- puheenjohtajakurssin suorittaneista vastaajista selvasti useampi
vastaaja pitdé hallituksen vaihtuvuutta riittavana verrattuna koulutusta kdymat-
tomiin vastaajiin. Aiempina vuosina tulos on ollut sama myds HHJ-tutkinnon ja
HHJ-kurssin kéyneiden osalta, mutta télla kertaa HHJ-koulutuksia kdymatto-
mat vastaajat katsoivat hallituksen vaihtuvuuden olevan riittdva useammin kuin
HHJ-tutkinnon tai HHJ-kurssin suorittaneet.

PK-HALLITUSBAROMETRI 39



HHJ - hallituksen vaihtuvuus
80 % 75 %
70 % 66 %

60 % % . 57%

61 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0%
Hallituksen jasenistdssa on riittava vaihtuvuus

W HHJ-kurssi ~ HHJ-puheenjohtajakurssi ® HHJ-tutkinto ~ HHJ Pro -ohjelma * Ei mitdan naista

Hallitusty®n organisoinnissa erot HHJ-kursseja kéyneiden ja kdymattdmien valilla
nakyvét selvasti kautta linjan. Suurimmat erot ovat vuosisuunnitelman laatimi-
sessa, vuosittaisen strategiapéivan pitamisessa, tyojarjestyksen laatimisessa,
kokousaineiston toimittamisessa etukateen seka etétydskentelyvalineiden hyo-
dyntamisessa.
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HHJ - Hallitustyéskentelyn organisointi

100 %
Hallitus hyddyntaa kokouksissaan myds 82 %
R A s 78 %
etatydskentelyvélineitd 76 %
50 %
. e - 75 %
Hallitus hyddyntaa tydskentelyssaan 54 %
. ) 53 %
verkkotydkaluja 517%
32 %
Yrityksen johtohenkil6t osallistuvat hallituksen 54 o 100 %
kokouksiin omaan vastuualueeseensa liittyvia | 43 %
asioita kasiteltaessa 33 % 52 %
TR L . . . 100 %
Toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja 74 %
P, R b 84 %
tapaavat saanndllisesti kokousten lisaksi 74 %
59 %
) r Al 25 %
Hallitus keskustelee saénnéllisesti iiman 25 %
L 34 %
toimitusjohtajan lasnéoloa 25 %
16 %
50 %
R s I 60 %
Hallituksella on vuosittainen strategiapdiva o8 0/67 %
26 % )
' T, 0%
Hallituksen jasenten toimivuosien maarélle on 111:;%7
suositus 0%
5 %
75 %
R R, R 62 %
Hallituksella on kaytossaan tyojarjestys 606"/6 %
32% )
75 %
. . . 1%
Hallituksella on oma vuosisuunnitelmansa o6 (/6 %
32 % )
S « 100 %
Kokousasioihin liittyva aineisto lahetetaan 82 %
u 86 %
etukdteen 84°%
59 %

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HHJ Pro -ohjelma = HHJ-tutkinto * HHJ-puheenjohtajakurssi ~ HHJ-kurssi = Ei mitdan naista
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Myds hallituksen kokousten tehokkuuden osalta ero HHJ-kursseja kayneiden ja
kdymattomien vastaajien antamissa arvosanoissa on havaittavissa eroja, joskaan
erot eivat ole yhta merkittavia kuin hallitustydn organisoinnin osalta. HHJ-kurs-
seja kayneet vaikuttavat olevan myds hieman kriittisempia sen suhteen, keskit-
tyyko hallitus kokouksissaan tarpeeksi strategiaan ja tulevaisuuteen.

HHJ - hallitustyéskentelyn tehokkuus

4.5
Mahdollistaako hallituksen tydskentelyilmapiiri myos 441’2
asioiden kriittisen kyseenalaistamisen? 41
4
3,3
Keskittyyko hallitus kokouksissaan tarpeeksi 33é6
strategiaan ja tulevaisuuteen? 34
3,6
3,5
Onko hallituksen kokousten ajankdytén painotus 33é9
oikea suhteessa asioiden térkeyteen? 3’8
3,9
4,5
Keskitytaanko hallituksen kokouksessa esityslistalla 4434
oleviin asioihin? 4.2
41
3,3
Ovatko hallituksen jasenet hyvin valmistautuneita 3 g
kokoukseen? 7
3,7
3,8
4,3
41
Ovatko hallituksen kokoukset hyvin valmisteltuja? 4
4
3,9
0 1 2 3 4 5

HHJ Pro -ohjelma = HHJ-puheenjohtajakurssi * HHJ-tutkinto ~ HHJ-kurssi  Ei mitaan naista
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Myds hallitustydn arviointi on yleisemp&a HHJ-kursseja kayneiden ja kdymatto-
mien vastaajien valilla. Reilu puolet kursseja kdymattomisté kertoo, ettei hallitus

arvioi toimintaansa, kun HHJ-kurssin kdyneiden vastaajien yrityksista vain rei-

lussa neljanneksessa ei tehda arviointia. HHJ-puheenjohtajakurssien kayneiden

vastaajien yrityksista vain joka viidennessa ei tehda arviointia.

HHJ - hallitustyén arviointi
80 % 75 %

70 %

60 %

[}
50 % 44 %

40 % .
40 % 38 %

30 % =%

19 21 %

20 % 16 %
10 %

0%
Kylla, vuosittain

HHJ-kurssi

Kylla, mutta ei joka vuosi

HHJ-puheenjohtajakurssi

51%

30% 259
35 %

18 % 19 %

1% 13% 13% 13%

0%

Olemme harkitsemassa Hallitus ei arvioi
asiaa toimintaansa

HHJ-tutkinto HHJ Pro -ohjelma Ei mitdén naista
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YLIARVIOIVATKO HALLITUKSET
ITSENSA?

Joidenkin kysymysten osalta PK-hallitusbarometrin vastaukset eroavat merkitta-
vasti hallitustyon merkityksen ja toimivuuden suhteen riippuen siitd, onko vastaa-
jana toimitusjohtaja vai hallituksen puheenjohtaja tai muut jasenet.

HALLITUSKOKOONPANON ONNISTUNEISUUS

Hallituksen puheenjohtajat ja jasenet antavat lahes kaikkiin hallituskokoonpanon
onnistuneisuutta koskeviin kysymyksiin keskimaérin paremman arvosanan kuin
toimitusjohtajat. Tamé& antaa aihetta pohtia, yliarvioivatko hallitukset itsensa. Hal-
litustydn arviointiin olisikin hyva ottaa mukaan toimitusjohtaja tavalla tai toisella.

Toimitusjohtaja olisi hyva ottaa mukaan
hallitustydén arviointiin tavalla tai toisella.

Sek& toimitusjohtajat etté hallituksen jasenet ovat melko tyytyvaisia yrityksen
hallituksen osaamiseen yrityksen nykytilanteen kannalta. Monet hallituksen
jasenet ja toimitusjohtajat nakevat kuitenkin huomattavasti parantamisen varaa
hallituksen osaamiseen tulevien haasteiden, kuten kasvutavoitteiden, kansainvéa-
listymisen tai teknologisen murroksen kannalta.

Hallituksen jasenet arvostavat hallituksen kaikkien jasenten panostusta ja osal-

listumista hallitustydhon selvasti toimitusjohtajia korkeammalle, vaikka kumpikin
ryhmé nékee panostuksessa parantamisen varaa. Myds hallituksen vaihtuvuutta
toimitusjohtajat toivovat selvasti useammin kuin hallituksen jasenet itse.

44



Hallituskokoonpano tj vs. hallitus

90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%

82 %
7%
70 %
. 65 %
59 % 60 % 82% 5%

Hallituksessa on  Hallituksessa on riittavaHallituksen jasenistossa Kaikki jasenet

riittdvan monipuolinen  osaaminen yrityksen on riittava vaihtuvuus panostavat ja
osaaminen yrityksen  tulevien haasteiden osallistuvat riittavasti

nykytilanteen kannalta kannalta (esim. hallitustyshén

kasvutavoitteet,

kansainvélistyminen,
teknologinen murros)

Hallituksen pj ja jasenet Toimitusjohtaja

HALLITUKSEN TOIMINTA JA LISAARVO

Hallituksen puheenjohtajat ja jasenet antavat myds hallituksen toimintaa ja liséar-
voa koskeviin kysymyksiin keskimaarin korkeampia arvosanoja kuin toimitusjoh-
tajat. Hallituksen puheenjohtajien ja jasenten mielesta hallituksen jasenten val-
mistautuminen kokouksiin on paremmalla tasolla kuin toimitusjohtajien mielesta.
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Hallituksen jasenten valmistautuminen kokoukseen

5
4 3,7
3
2
1
Hallituksen pj ja jasenet Toimitusjohtaja

Hallituksen jasenet katsovat osallistuneensa yrityksen strategian tekemiseen,
tuoneensa uusia nakdkulmia yrityksen toimintaan sek& uudistaneensa tai ke-
hittdneensé yritysta keskimaarin selvasti enemman kuin toimitusjohtajat. Myos
toimitusjohtajien haastamisen ja sparraamisen osalta ndkemyserot hallituksen
jasenten ja toimitusjohtajien valilla ovat merkittavat.

Toimitusjohtajat eivat koe saavansa
sparrausta siind maarin kuin hallitukset
uskovat tarjoavansa sita.
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Hallituksen lisaarvo
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HALLITUKSEN PALKKIOT

Reilu puolet vastaajista kertoo, ettei hallitukselle makseta palkkiota. Tama on
siind mielessa luonnollista, ettd monessa tapauksessa PK-sektorilla omistajayrit-
téjat istuvat hallituksessa, eikd omistuksen tuottamien osinkojen, arvonnousun ja
palkkojen lisaksi valttamatta ole mielekastd maksaa erillisia hallituspalkkioita.

Tilanne muuttuu, jos hallitukseen tulee ulkopuolisia jasenié. Niistd PK-yrityksist4,
joissa ulkopuolisia jasenia ei ole, reilu kolme neljasosaa ei maksa hallituspalkki-
oita. Niistd PK-yrityksist4, joissa on ulkopuolisia hallituksen jasenig, ldhes joka
viides ei maksa hallitustydskentelysta palkkioita. Osassa yrityksista palkkio mak-
setaan vain ulkopuolisille hallituksen jasenille.

Hallituksen palkkiot
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0% 47w

50 % 6 42 % 45 % —52%
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Ulkopuolinen hallituksen jasen  Ei ulkopuolista hallituksen jasentd # Kaikki yritykset
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Ulkopuolisten jasenten mukanaolo vaikuttaa merkittavasti myos hallituspalkkion
maé&raan. Vahintaan 250 tyontekijan yrityksissé puheenjohtajan palkkio on reilu
1,6-kertainen silloin, kun hallituksessa on ulkopuolisia jasenia, verrattuna siihen,
ettei ulkopuolisia hallituksen jasenia ole. Tilanne on lahes sama myds 50—249
tyontekijan yrityksissa.

Hallituksen puheenjohtajan palkkio keskimaarin, €

250+ tydntekijaa st 35991
50-249 tydntekijaa 1027314985
10-49 tyontekijaa 11540 16441
1-9 tybntekijaa 82”0 e
0 10000 20000 30000 40000

Ei ulkopuolista hallituksen jasenta Ulkopuolinen hallituksen jasen

Ulkopuolisten hallituksen jasenten mukanaolo nostaa myés hallituksen jasenten
palkkioita. V&hintaan 250 tydntekijan yrityksissa jasenten palkkiot ovat yli kaksin-
kertaiset, jos hallituksessa on ulkopuolisia jasenia. My&s pienemmissé yrityksissa
hallituspalkkiot ovat p&asaantoisesti selvasti korkeammat, jos hallituksessa on
ulkopuolisia jasenia. Kokoluokassa 10-49 tyontekijaa palkkiokyselyn keskiarvoihin
vaikutti se, etté palkkiokyselyyn vastanneita yrityksid, joiden hallituksessa ei ollut
ulkopuolisia jasenia, oli suhteellisen vahan ja erdissa niista hallituksen vuosipalk-
kio oli selvasti muita kyselyyn vastanneita yrityksia korkeammalla tasolla.
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Hallituksen jasenen keskiméaarainen vuosipalkkio, €

250+ tydntekijaa 8000 18061
50-249 tydntekijaa SR ool
10-49 tyontekijad Aoc8
19 tyontekijga 1100
0 5000 10000 15000 20000

Ei ulkopuolista hallituksen jasentd Ulkopuolinen hallituksen jasen
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HALLITUKSEN PALKKIOT VASTAAJAYRITYKSISSA
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6785 0 4250 10000| 48000
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10376 3000 8400 14850 | 48000
474 0 200 500 5500
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JOHTOPAATOKSET

PK-hallitusbarometrin tuloksista kay ilmi, ettd koronapandemian paattyminen,
Venajan hyokkays Ukrainaan, kiihtynyt inflaatio ja kauppapolitiikan jannitteet ovat
lisdnneet riskeihin ja riskienhallintaan seka liikketoiminnan kehittamiseen liittyvien
asioiden kasittelyd. L&hes 30 prosentissa PK-yritysten hallituksista on késitelty
aiempaa enemman myds rahoitukseen ja kdyttdpdaoman riittavyyteen seka
vastuullisuuteen ja kestavaan kehitykseen liittyvia asioita. Nopeasti muuttuvat ti-
lanteet ovat korostaneet tarvetta nopeaan reagointiin. Etaosallistumisjarjestelyjen
hyddyntéamisté on jatkettu PK-yritysten hallitusten kokouksissa my®s pandemian
paattymisen jalkeen.

L&hes kahdella kolmasosalla vastaajayrityksista vastuullisuus ja kestava kehi-

tys on otettu huomioon yrityksen strategiassa. Joka neljannella PK-yrityksell&a
vastuullisuus ja kestavéa kehitys ovat avanneet uusia liikketoimintamahdollisuuksia.
Vastuullisuusvaatimuksia yrityksiin kohdistuu erityisesti asiakkaiden kautta, mutta
merkittavassa maarin myos toimitus- tai arvoketjun kautta. Léhes joka viides
PK-yritys raportoi vastuullisuudesta ja kestavasta kehityksesté toimitus- tai arvo-
ketjun osapuolelle.

Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen sek& niista raportoinnin merkitys tulee
lahivuosina korostumaan laajenevien kestavyysraportointivelvoitteiden seka
valmisteilla olevan yritysvastuusdantelyn takia. Saéantely edellyttaa vastuulli-
suus- ja kestavyysnakodkohtien selvittamista koko toimitus- tai arvoketjusta,
jolloin vaikutukset ulottuvat epasuorasti myods toimitus- tai arvoketjuun kuuluviin
PK-yrityksiin.

Hallitustydn saannoéllinen arviointi voisi tehostaa hallitustydskentelya monella
tavoin. Noin joka kolmannen PK-yrityksen hallitus arvioi toimintaansa vuosittain.
Toisaalta vajaa 40 prosenttia ei tee minka&nlaista arviointia eik& harkitse sen
kayttoonottoa. PK-yritysten hallitukset eivat ehkd mydskaan ole 16ytaneet kaik-
kia arvioinnin tarjoamia mahdollisuuksia, sill& vain noin 30 prosenttia vastaajista
kertoo arviointia kaytettavan hallituksen kokoonpanon kehittdmiseen.

Hallituksen kokoonpanon ja osaamisprofiilin tulisi elad yrityksen kulloisenkin

tilanteen ja tarpeiden mukaan. Hallituksen strategiatydskentelyssa painottuu
vastausten mukaan vahvimmin myynti ja markkinointi. Myyntiin ja markkinointiin
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littyvaa osaamista ei kuitenkaan koettu erityisen tarkeiksi hallitusten jasenten
osaamisalueiden n&kodkulmasta.

Hallitusarviointia olisi mahdollista hyddyntaa myos hallituksen tuleviin haastei-
siin liittyvan osaamisen osalta. Vastaajista 41 prosenttia arvioi, ettei hallituksen
kokoonpano ole riittdvan monipuolinen yrityksen tulevien haasteiden kannalta.
PK-yritysten olisikin hyva pohtia, onko hallituksessa riittavasti osaamista esimer-
kiksi uuden teknologian hyddyntamiseen liiketoiminnassa tai vastuullisuuteen ja
kestavaan kehitykseen liittyviin liiketoimintamahdollisuuksiin liittyen.

Myds toimitusjohtajat olisi syyta ottaa tavalla tai toisella mukaan hallitustyén
arviointiin, silla toimitusjohtajat ovat yleisesti ottaen kriittisempia hallituskokoon-
panon seka hallituksen toiminnan ja lisdarvon suhteen kuin hallituksen puheen-
johtajat tai muut jasenet.
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