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JOHDANTO

Olen toiminut vuodesta 1978 yhtéjaksoisesti hallituksen puheenjoh-
tajana eri yhtioissd. Aluksi keskisuurissa firmoissa, myéhemmin suu-
remmissa. Mukaan mahtuu jdrjestdjen omistusta, perheomistusta,
valtion omistusta, pddomasijoittajia (private equity) ja erilaisia pors-
sifirmoja. On matkatoimistoa seké ravintola- ja kongressitoimintaa
pédpainon ollessa kuitenkin teollisissa yrityksissd. Vuonna 2017 toi-
min Nesteen, Stora Enson ja Uponorin hallitusten puheenjohtajana
ja Cargotecin hallituksessa.

Ajattelin voivani olla hyodyksi suomalaiselle elinkeinoeldmalle,
kun kirjaan tdmén yli 40 vuoden hallituksen puheenjohtajatyon ko-
kemubksia paperille. Tdma kirja kertoo siitd, kuinka yrityksen hallitus
toimii ja tukee johtoa liiketoiminnan ke-

hittdmisessa ja arvonluonnissa. Koska case
studyt ovat liikkeenjohdollisen koulutuk-  Marklkina-arvo vuoden

sen koeteltu tyokalu, kerron myds, kuin- 511 4]]¢ 2 miljardista Yh

ka toimimme Nesteen hallituksessa vuosi-

na 2011-2018. Neste-casen lisaksi kirjassa 18 mlhardun curoon nom

on esimerkkeji hallitustyosti muutamissa ~ S€1LSEMASSa vuodessa!

muissa yhtidissa, joissa olen vuosien saa-
tossa toiminut.

Aloitin Nesteelld ensin hallituksen varapuheenjohtajana maalis-
kuussa 2011 ja siirryin suunnitelman mukaisesti seuraavan vuoden
yhtiokokouksen pédtokselld puheenjohtajaksi. Lopetin hallituksen
puheenjohtajana 5.4.2018. Seitsemén hienoa vuotta.

Nesteen markkina-arvo kehittyi vuoden 2011 alhon alle kahdes-
ta miljardista yli 18 miljardiin euroon noin seitsemassd vuodessa.
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Téatd kirjoittaessani Nesteen markkina-arvo on vililld ylittanyt 19
miljardin euron tason.

Mielestani Neste ja sen uusiutuvat tuotteet ovat yksi Suomen
merkittdvimmista ellei merkittavin 2010-luvun teollinen menestys-
tarina. Jotain on siis tehty oikein. My6s virheitd tuli tehdyksi ihan
riittavasti.

Menestyksen saavuttamiseen pétevan toimitusjohtajan (vuo-
rineuvos Matti Lievonen) ja muun johdon panos on tietysti ollut
ratkaiseva, eikd ilman osaavaa henkilostod olisi mitddn syntynyt.
Korostan ja alleviivaan titd seikkaa. Kirjani kertoo kuitenkin hal-
litustyostd, hallituksen roolista yrityksen menestyksen edesautta-
misessa. Nakokulma on suppea, mutta sen tunnen Nesteen osalta
parhaiten. Matti Lievosen vastuulle jda kertominen Nesteen johta-
misesta menestykseen.

Olen kayttanyt kirjassa joitain englanninkielisid sanoja tai sa-
nontoja, koska ne lienevit tuttuja jokaiselle hallitusty6ssd mukana
olevalle. Kaikkien yrityshallitusteni raportointi ja muu hallituksel-
le jaettava aineisto on nykyddn englanniksi, ja suomalaisten suurten
porssiyritysten hallituksien padasiallinen tydkieli on englanti.

Osallistuin vuosikymmenid sitten Stanfordin yliopiston Senior
Executive Programiin, SEPiin. Tamin lippulaivakurssin kaytyani
oloni oli levollinen: eivit ne sielld USA:n huippuopinahjossa opetta-
neet mitdan kisittamatonta salatiedettd, johon perehtyen firma kuin
firma menestyy. Pdinvastoin: kovin tuttuun liikkeenjohtamisen op-
piin saimme syventyd. Vastaavasti en usko, ettd tdma kirja sisaltdad
mitdan mullistavaa uutta menestyneen yrityksen hallitustydhon. Sen
nikemysten avulla on kuitenkin saatu aikaan menestysté ja hyvin-
vointia, mistd syysté toivon sen antavan hyodyllisid ajatuksia tai ai-
nakin muutamia kokeiltavia ideoita yritystemme hallituksissa tyos-
kenteleville.

Hallitustyo on talld hetkelld selvdsti vaativampaa kuin 20-40
vuotta sitten. Silloinkin oli poliittista mullistusta: Kekkonen luopui
presidentin tehtdvien hoitamisesta, Itd-Saksa avasi rajansa, Neuvos-
toliitto hajosi ja Saksat yhdistyivdt. Suomen liittyminen Euroopan
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unioniin ja euroon on luonut mahdollisuuksia, globalisaatio on li-
sannyt kilpailua, mutta eittimétta my6s suomalaisten vaurastumista.
Téanadn geopolitiikan, nationalismin ja valtioiden ylivelkaantumisen
luomien riskien vaikutukset ovat yrityshallitusten puntaroitavina.
EU natisee péadtoksentekotuskissaan ja valtioiden kansainvilisiin
monenkeskisiin sopimuksiin perustuva stabiliteetti yritetadn korva-
ta kahdenvilisilld "diileilla”

Digitaalisuuden tunkeutuminen yritysten liiketoiminnan yti-
meen tietoturvallisuusriskien, ohjelmistorobottien, koneoppimisen
ja tekodlyn muodossa panee lujille hallitusten osaamisen. Monille
toimialoille kiilaa uusia kilpailijoita, jotka haastavat perinteiset yri-
tykset hyodyntéden aikaisempaa taitavammin uusia teknologioita. Pe-
rinteiset yritykset hakevat kasvua ja kilpailukykya liiketoimintamal-
lejaan uudistaen.

Menneisyydessa suuri osa yritystransformaatioista on epdon-
nistunut: liian véhén, lilan my6hadn. Nuori sukupolvi ja kuluttajat,
lopulliset asiakkaat vaativat yrityksilta kestdvid arvoja ja tarkoitus-
ta, joka luo yhteiskunnalle ja ihmisille hyvaa seké ottaa huomioon
talouden ohella sosiaalisen vastuun, ilmastonmuutoksen ja ympa-
riston. Sosiaalinen media haastaa hetkessd globaalitkin brandit ja
paljastaa vadran toiminnan. Kyvykkéiden henkildiden 16ytdminen,
pitdiminen ja kehittiminen vaatii aikaisempaa enemmaén hallitusten
ja ylimmin johdon huomiota.

Menestyksekas hallitustyod edellyttdd jaseniltddn monipuolista
osaamista ja psykologista silméi, neuvottelutaitojakin. On hallitta-
va liikkeenjohtamisen eri nakokulmia kuten strategista johtamista,
laskentatointa, juridiikkaa ja hyvén hallinnon (corporate governance)
pelisdannot. On ymmarrettdavd uusimpien teknologioiden sovelta-
mismahdollisuuksia, toimialadynamiikan ja ansaintalogiikan muu-
tokset, on seurattava asiakastarpeiden kehittymistd ja tunnettava
keskeisten kilpailijoiden saavutukset.

Ennen kaikkea on rohjettava tehdi oikea-aikaisesti paatoksid: on
ndhtava, koska asiaa on selvitetty tarpeeksi, mahdollisuudet, riskit
ja vaihtoehdot riittdvésti punnittu, ja asia on kypsa paatettdvaksi.
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Aikailu maksaa. Rohkeus péittaa on hallituksen jasenen valttdma-
ton ominaisuus.

Olen toiveikas. Hyvén hallitustyon ja patevan johdon avulla yri-
tykset pystyvét uudistumaan ja I6ytdmaédn jatkuvasti uusia inno-
vaatioita ja menestyksen keinoja, my6s kun yrityksen toimintaym-
péristd on myrskyinen ja epavarmuus on jatkuvaa. Jos hallitus on
passiivinen tai reaktiivinen, yritykselld on vaikea ndhda olevan pit-
kan aikavilin menestymisen edellytyksid. Yrityksen syvillinen uu-
distaminen vaatii pitkdjanteisyyttéd ja rohkeutta, mutta myds kette-
ryytti ja erehdysten sietdmista.

Vaimoni Virpi Eloranta kommentoi minulle tdimén kirjan
luonnoksia. Nesteen hallituksen nykyinen varapuheenjohtaja Lau-
ra Raitio ja puheenjohtajakaudellani pisimpéddn varapuheenjoh-
tajana toiminut Maija-Liisa Friman kavivat kumpikin késikirjoi-
tusluonnoksen lapi ja antoivat lukuisia hyvid kommentteja. Myos
Nesteen toimitusjohtaja Matti Lievonen ja lakiasiainjohtaja Chris-
tian Stahlberg jaksoivat tekstini lukea ja sitd pyynnostani kommen-
toida. Lisdksi pyysin ja sain kolmen riippumattoman asiantunti-
jan Ari Anttosen, Harri Sailaksen ja Asko Schreyn seikkaperdiset
kommentit. Thomas Forss, Eero Heliovaara, Antti Herlin, Hanne-
le Jakosuo-Jansson, Nina Kopola, Seppo Parvi, Risto Siilasmaa ja
muutama muu ovat tarkistaneet kisikirjoitusluonnoksesta valit-
semiani otteita. Alma Talent Pron kustannustoimittaja Liisa Poi-
kolainen on ollut erinomainen yhteistydkumppani auttaen kir-
jan rakenteen kehittelyssé ja tekstin tiivistaimisessd sekd kieliasun
viimeistelyssa.

Lammin kiitos kaikille tyotani auttaneille. Kirjan kaikkiin puut-
teisiin ja virheisiin 16ydéan syyllisen peiliin katsoen.

Tat4 kirjaa kirjoittaessani hyddynsin aiempia kirjoituksiani ja eri
tilaisuuksien alustuksiani varten tekemiéni muistiinpanoja. Lahde-
luetteloon merkkasin kirjahyllyistdni esiin ottamiani kirjoja ja netissa
olevia artikkeleita. Lopetettuani Metso-konsernin toimitusjohtajana
vuonna 2011 minulla on ollut aikaisempaa enemmén mahdollisuuk-
sia osallistua mm. Directors’ Institute Finlandin (DIF) erilaisiin hal-
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litusty6td koskeviin chatham house -keskusteluihin ja pienseminaa-
reihin. Kaikesta tastd olen yrittinyt ammentaa oppia. Mutta varmaan
eniten olen oppinut kdytannon hallitustyostd hyvilta ja viisailta hal-
lituskollegoilta ja toimitusjohtajilta.

Téama kirja ei ole tieteellinen teos, jossa tilastojen tai muun em-
piirisen aineiston avulla todistetaan jokin toimintatapa toista pa-
remmaksi. Tdmé on mielipidekirjoitus, muilta oppimaani ja ko-
kemuksiini perustuva pamfletti. Oppikirjaksikin haluan kirjaani
ajatella. Kerron useita kdytdnnon esimerkkejd. Osan mainitsen ni-
meltd, muutamat ovat hienotunteisuussyistd nimettomia. Kaikki
esimerkit ovat aitoja, joskus tapahtuneita. Kdytannon ldhestymis-
tavasta johtuu, ettd jokaista mielipidettdni voi kritisoida ja toimia
toisin, jos sithen on syytd. Olen kuitenkin vakuuttunut, etti jos yri-
tyksen hallitus toimii tdimén kirjan “opein’, se edesauttaa yrityksen
menestystd.

Olen Kkirjoittanut timén kirjan yritysten hallituksissa toimivil-
le tai sellaista harkitseville. Varmaan my6s monille yrityksissd toi-
mitusjohtajina, johtoryhmén jisening, tilintarkastajina, ylimman
johdon konsultteina, asianajajina, investointipankkiireina ja muis-
sa vastaavissa tehtdvissa toimiville on avuksi, jos tuntevat yrityksen
hallituksen toimintatapoja. Taloustoimittajille ja analyytikoille ei
my0skaan olisi haitallista tuntea yrityshallituksien kdytannon tyota.
Hyodyllistd luettavaa kirjani on toivottavasti myos sellaisille, jotka
virkamiehina tai poliitikkoina laativat porssiyhtioitd koskevaa sdan-
telyd. Ehkd joku Nesteen osakaskin on kiinnostunut lukemaan, mi-
ten hinen valitsemansa hallitus toimi.

Yrityksen menestykselle hyva hallitustyd on valttdmatontd —
mutta se ei suinkaan riitd. Kyse on yhteispelistd akselilla omistus
- hallitus - johto - henkil6sto. Sen toimivuus on ratkaisevan tarkeda
yrityksen kilpailukyvylle ja menestymiselle. Menestyvit suomalaiset
yritykset ovat valttdmaton edellytys korkean elintasomme séilyttami-
selle ja kehittymiselle.

Olen innokas oppimaan uutta ja parantamaan toimintaani. Sah-
kopostilla jorma.eloranta@kolumbus.fi otan mielelldni palautetta ta-
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mén kirjan ajatuksista ja ehdotuksia hallitustyon edelleen kehittami-
seksi. Tviittailen samoista teemoista nimimerkilld: @JormaEloranta.

Toivon tdman kirjan edesauttavan suomalaisten yritysten menes-
tystd ja hyvaa hallitustyota.

Kirkkonummella, Tampajan Kesarannassa syyskuussa 2018

Jorma Eloranta

Ps. My6s Stora Enson hallitusty6ta johdetaan tdmén kirjan periaat-
tein siltd osin, kuin periaatteet istuvat Stora Enson hallitustyon kult-
tuuriin. Verrattuna Nesteeseen Stora Enson tuotteet, asiakkaat, ihmi-
set ja monet muut seikat ovat toisia. Pitkdjanteisyys, systemaattisuus,
tuloshakuisuus, innovaatioiden metsastdminen, prosessiteollisuuden
ansaintalogiikan keskeiset periaatteet ja transformaation tarkeyden
ymmdrtiminen — monet asiat ovat samankaltaisia, kuten my6s kay-
tannon hallitustydn menetelmit. Ne tosin kehittyvit ja uusiutuvat
jatkuvasti, my6s Stora Ensossa. Kirjan esimerkkini olisi voinut olla
Stora Enson hallitustyd. Mutta ehkd on parempi, ettid Stora Ensossa
keskitymme ensin markkina-arvomme kasvattamiseen, misséd olem-
me hyvilld alulla!
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HALLITUKSEN VASTUULLA ON
YRITYKSEN JATKUVA MENESTYS

Yritykset ovat omistukseltaan, liiketoiminnaltaan ja kehitysvaiheil-
taan hyvin erilaisia, mistd luonnollisesti seuraa, ettd niiden hallituk-
set ja hallitusten roolit ovat erilaisia. Porssiyhtioilla osakeyhti6laki ja
arvopaperimarkkinalaki seka lisdksi esimerkiksi Arvopaperimark-
kinayhdistys ry:n Hallinnointikoodi (Corporate Governance 2015)
madrittelevit selkedsti, mitd porssiyhtion hallitukselta edellytetddn.
Ne antavat mielestdni erinomaisen raamin hallitusten toiminnalle.
Yrityksen hallituksen tulee parhaan kykynsd mukaan ja huolellisesti
toimien edesauttaa yrityksen menestysté ja voiton tuottamista osak-
keenomistajille.

Porssiyritykset, perheyritykset, pddomasijoit-
taja- eli private equity -omisteiset firmat, startup- ~ Hallituksen tulee
yritykset ja kasvuyritykset eli scale up -yritykset, . qccq1ttaa yrityks en
osuuskunnat sekd valtion kokonaan omistamat .
erityistarkoitusyritykset voivat toteuttaa hyvin eri- menestysta ja
laisia hallituskaytintoja. Eri maissa on myos toi-  VOI1ton tuottamista
sistaan merkittavésti poikkeavia hallintomalleja.  osakleenomistajille.

Omistuksella, yrityksen koolla ja kehitysvaiheella

on merKkitysta.

Tamain kirjan kokemukset ovat pddosin suomalaisten suurten
yritysten (large cap) porssiyhtiomaailmasta. Osa omista kokemuk-
sistani on perheomisteisista porssiyrityksisté, joissa yhdelld suvulla
on merkittavd omistusosuus. Nesteelld Suomen valtiota voi kutsua
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ankkuriomistajaksi. Perheen, valtion tai muun sen kaltaisen tahon
tai tahojen ankkuriomistamien porssiyrityksien hallituksissa asioita
voidaan tarkastella pitkdjanteisemmin kuin private equity -yrityksis-
sd, jos kohta tulosta niissdkin pitdd tehd4 ja rahaa olla kassassa joka
péiva. Porssiyhtiot toimivat sdddellyimmassé toimintaympaéristossa,
misté syystd niiden hallitustyoskentely lienee strukturoiduin.

Hallitus on yhtion strateginen resurssi

Hallituksen tulee auttaa yritystd rakentamaan kestdvdid kilpailuetua,
joka toimii tdnddn ja kestdd tulevina vuosikymmenina. Selvdd on,
ettd my0s kilpailuedun ldhteiden ja yrityksen liiketoimintamallien
tulee uusiutua, jotta tahdn pitkdn aikavilin menestykseen voidaan
péastd. Menestyvissa yrityksessa hallitustyon painopiste on tulevai-
suudessa, mutta auta armias, jos timén paivan ongelmat unohdetaan
tai lakaistaan maton alle.

Hallitustyon haasteellisinta sarkaa on vastaaminen toimintaolo-
suhteiden muutoksiin. Se edellyttda seka hallitukselta in corpore ettd
kultakin hallituksen jaseneltd laajaa ja monipuolista ymmarrysta yri-
tyksen ansaintalogiikasta ja asiakkaiden tarpeista sekd esimerkiksi
digitaalisen transformaation mahdollisuuksista ja riskeistd — niin lii-
ketoimintamalliin kohdistuvista riskeisté ja potentiaalisista alan uu-
sista pelaajista kuin kyberriskeistakin.

Parhaimmillaan hallitus on yhtion strateginen resurssi. Talloin
hallituksella on monenlaista osaamista yrityksen johtamisesta ja
maailmanluokan parhaista kdytannoistd. Sellainen hallitus kykenee
haastamaan rakentavasti johdon relevanteilla kysymyksilldan ja ar-
vioimaan johdon vastauksia.

Vaikka porssiyhtion hallituksen jdsenet ovat yhtiostd riippumat-
tomia, siis heiddn toimeentulonsa ei riipu yhtion menestyksest, hal-
litus ja sen jdsenet ovat olennainen osa yhtion johtamisjarjestelmas,
eivit ulkopuolisia.

Hallituksen roolina on pikemminkin méaritelld context, raami,
kuin tdsméllinen content, sisaltd, sille kuinka kilpaillaan. Hallituk-
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sen pitdd seurata laajasti toimialaa ja sen muutoksia, tehdé paatoksia,
valvoa johdon toimintaa, kdydé dialogia johdon kanssa ja keskendan
yrityksen strategisista haasteista, mutta myos muistaa innostaa ja
kannustaa johtoa sekd koko henkildstod. Paatoksid tehdessdan hal-
lituksen pitda huolehtia, ettd silla on harkinnan kohteena erilaisia
vaihtoehtoja, my0s niité, joita johto on syysta tai toisesta hylannyt.
Pétevi johto ei ujostele niitakdan kertoa.

Hallituksella on yleistoimivalta

Osakeyhtiolaissa on todettu hallituksella olevan yleistoimivalta huo-
lehtia yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjesta-
misestd. Vdhan vanhahtavasti sanottu, mutta toimii. Toimitusjohta-
jalla on yleistoimivalta hoitaa yhtion juoksevaa hallintoa hallituksen
antamien ohjeiden ja méardysten mukaisesti.

Mika on hallintoa ja mikd on ”juoksevaa hallintoa”? Siitd on syy-
td paattad. Yleensd periaatteet todetaan hallituksen tyojarjestykses-
s, joka porssiyhtidissd on julkinen dokumentti. Tarvittaessa halli-
tus voi paattaa sitakin tasméllisemmin: esimerkiksi minka suuruiset
investoinnit, yritysostot ja -myynnit, kdyttdomaisuuden myynnit ja
rahoitusasiat sekd mitki johtajaratkaisut ja palkitsemisasiat toimitus-
johtaja tuo hallituksen hyvaksyttavaksi ja mitkd hdn paattas itse tai
delegoi muille johtajille.

Tavallisia investointisuunnitelmien ehtoja tai rajauksia ovat in-
vestoinnin euromddrdinen suuruus, hankkeen kannattavuus, joskus
myos yrityksen kannattavuuden ja taloudellisen aseman kehittymi-
nen ennakoidusti. Voidaan my0s asettaa periaatteita sen mukaan,
onko kyseessd konsernin nykytoiminnan kehittdéminen vai yritys-
osto tai onko kyse uudesta teknologiasta tai muutoin erityisen riski-
pitoisesta hankkeesta.

Téma hallituksen ja toimitusjohtajan péditdsvallan saranakohta
on lainsddddnndssa jatetty hyvin véljasti maaritellyksi, mikéd on pe-
rusteltua, koska yrityksetkin ovat kovin erilaisia. Valta, vastuu ja ris-
kinoton arviointi tulee asettaa yrityksen menestyksen kannalta oi-
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keaan paikkaan. Pdatoksenteko oikealla tasolla ja viisas delegointi
ovat osa hyvai johtamista.

Luonnollista on, ettd kaikki yhtiokokousasiat kasittelee ja eh-
dotukset niistd tekee hallitus. Joissain yhtidissa hallituksen nimi-
tysvaliokunta tai tarkastusvaliokunta tekee ehdotuksia suoraan yh-
tidkokoukselle, ensin mainittu hallituksen jasenid ja jalkimméinen
tilintarkastajia koskevat. Hallinnon selkeyden kannalta olisi parem-
pi, ettd ndissdkin asioissa valiokunta olisi valmisteleva elin ja hallitus
tekisi kaikki ehdotukset yhtiokokoukselle.

Tyonjaossa on otettava huomioon yhtion tilanne

Ohjesddntojohtamista tdrkedmpdd on ottaa huomioon yhtion tilan-
ne. Tavanomaisessa tilanteessa hallitus voi valtuuttaa toimitusjohta-
jan paittdmédan vuosisuunnitelmaan sisaltyvét investoinnit lukuun
ottamatta muutamia suurimpia, jotka tulevat vield suunnittelun tar-
kennuttua hallituksen hyvéksyttavaksi. Tiukemman talouden tilan-
teessa investointien toteuttaminen voi edellyttda tulos- ja kassavirran
kehittymistd suunnitellusti, tai — vield tiukemmassa - ettd investoin-
neista hyvaksytddn vain osa vuoden ensimmadisen neljanneksen aika-
na. T4ll6in hallitus palaa asiaan, kun on nahty alkuvuonna tilanteen
kehittyminen ja tavoitteiden toteutuminen.

Vastaavasti toimitusjohtaja voi koska tahansa supistaa johtoryh-
mén jasenten valtuuksia paattad menoon sitoutumisista, kuten inves-
toinneista, rekrytoinneista ynna muusta, jos tilanne hdnen mieles-
tddn niin vaatii. Johtoryhméhén ei ole kollegiaalinen toimielin, vaan
toimitusjohtajaa avustava ryhma, joka toimii hallituksen toimitus-
johtajalle antaman mandaatin puitteissa.

Suomessa sama koskee johtokuntaa tai mikd nimi ikind télle
porukalle on haluttu antaa: Group Leadership Team, Corporate
Excecutive Board tai muu vastaava. Minullakin on tullut kerran
eteen harvinainen tilanne, jossa toimitusjohtajana pédtin, ettd yh-
ti6 myy tietyn kymmenien miljoonien omaisuuserin, vaikka muut
johtoryhmadn jasenet eivit olleet samaa mieltd. Padtos osoittautui
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my6hemmin viisaaksi, mutta aivan eri syistd kuin olin péditosta
tehdessd perustellut ja ajatellut. Joskus on enemmain onnea kuin
viisautta...

Nesteen hallituksen rooli

Nesteen hallituksessa pohdittiin 2015-2016 hallituksen roolia ja tyén
painopisteitd. Osana titd tyota muokattiin hallituksen tyojérjestysta.
Silloin méariteltiin myds hallituksen tarkein tehtava:

“Hallituksen tarkein tehtdvéd on ohjata Neste-konsernia tavalla,
joka luo edellytykset Neste-konsernille asetettujen taloudellis-
ten tavoitteiden saavuttamiselle ja maksimoi arvon tuottami-
sen osakkeenomistajalle seké luo pitkdn aikavilin menestyksel-
lisen liiketoiminnan Neste-konsernille ottaen samalla huomioon
avainsidosryhmien odotukset”

Nesteen hallituksen tulee vahvistaa konsernin strategia, joka on tys-
tetty toimitusjohtajan johdolla. Ollakseen kykeneva suorittamaan ta-
mén tehtdvansd hallituksen tulee saada toimitusjohtajalta ja muilta
hénen johtoryhminsi jaseniltd selvityksida markkinoista, asiakkaista,
kilpailijoista, teknologioista, yhtion tutkimus- ja tuotekehityksesta
sekd ulkoisesta kuvasta ja brandistd samoin kuin selvitykset yleisistd
talouden kehityssuunnista. Hallitus hankkii ulkopuolista asiantun-
temusta silloin, kun se pitda sitd tarkoituksenmukaisena.

Ylipadtdan Nesteen hallitus paéttad asioista, joilla on huomatta-
va merkitys konsernille ja joiden ei voida katsoa kuuluvan juokse-
van hallinnon hoitamiseen. Hallituksen tulee hyviksya yhtion ar-
vot, konsernipolitiikat seki tdrkeimmat konserniperiaatteet sisdltden
muun muassa compliance-politiikan (vaatimustenmukaisuus), eetti-
set saannot, riskienhallintapolitiikan, rahoituspolitiikan, luotto- ja
vastapuoliriskipolitiikan, henkilostopolitiikan, viestinta- ja tiedotus-
politiikan ja kestavyyspolitiikan.

Hallitus vastaa yleisestd Nesteen toiminnan valvonnasta, mika
hallituksen tyojarjestyksessd ja muissa ohjeissa sisdltda pitkdn lis-
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tan konkreettisia tehtdvid hallinnon ja toiminnan asianmukaiseksi
jarjestamiseksi.

Hallitus on vastuussa taloudellisista asioista, joilla on merkittava
vaikutus Neste-konsernille. Tahdn kuuluu taloudellisten tavoitteiden
ja liiketoimintasuunnitelman seké osavuosikatsausten ja tilinpaatos-
ten hyvaksyminen sekd osingonjakopolitiikan, pddomarakenteen ja
taloudellisen riskinoton rajojen maérittiminen. Hallituksen tulee
myo6s sdidnnénmukaisesti arvioida Nesteen taloudellista asemaa.

Lisaksi hallituksen tulee tehda keskeiset padtokset konsernin or-
ganisaatiosta samoin kuin paatékset ylimmin johdon palkitsemi-
sesta ja avainhenkil6iden kannustinjérjestelmistd, nimittamisestd ja
erottamisesta.

Nesteen kuten muidenkin yhtididen hallituksen tehtévistd ja
roolista annetaan seikkaperiisesti tietoa vuosittain julkaistavassa
konsernin hallinnointi- ja ohjausjirjestelmén selvityksessa. Lisak-
si avatessani hallituksen puheenjohtajana Nesteen, Stora Enson ja
Uponorin yhtickokouksen olen selostanut seikkaperéisesti hallituk-
sen toimintaa edellisvuonna. Nama avauspuheenvuorot 16ytyvit yh-
tididen verkkosivuilta.

Huhtikuun 2018 yhtickokouksessa raportoin Nesteen hallituksen
toiminnasta seuraavaa:

“Hallituksen paittdmid toimintansa painopistealueita vuonna
2017 olivat hyvaksytyn kasvustrategian toteuttaminen, T&K-
toimintojen nopeuttaminen, toiminnan laadun jatkuva paran-
taminen, osaamisen kehittdminen muuttuvassa liiketoimintaym-
péristossé sekd ylimman johdon seuraajakysymys.

Hallitus on arvioinut yrityksen tulosta ja tilaa, keskustellut
johdon kanssa liiketoimintastrategian kehittimisestd, hyvéak-
synyt johdon valmistelemat strategiset perusldhtokohdat, val-
vonut strategian toteuttamista sekd arvioinut pitkdn aikavalin
toimintaympariston muutoksia ja niiden vaikutusta yrityksen
liikketoimintaan. Yhtion strategiatydssé oli viime vuonna kak-
si aikajaksoa, joista toinen ulottui vuoteen 2021 ja toinen vuo-
teen 2030.
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Hallitus on kiinnittdnyt huomiota turvallisuuden kehittymi-
seen ja arvioinut toimenpiteitd, joilla parannetaan tuotantoyksi-
koiden kaytettavyyttd ja kehitetdan niiden toimintoja. Hallitus
on myos perehtynyt huolellisesti yrityksen uusiutuvien tuottei-
den kasvuohjelmaan, kuten tuotantokapasiteetin lisdédmiseen
tahtdaviin suunnitelmiin, uusiutuvien tuotteiden raaka-ainepoh-
jan joustavuuteen sekd erilaisiin uusiutuviin tuoteratkaisuihin
perustuvaan liiketoiminnan kehittdmiseen. Viimeksi mainittuun
kuuluvat esimerkiksi uusiutuvat lentopolttoaineet, biopohjaiset
kemikaalit ja muovit. Liséksi hallitus on kiinnittdnyt huomio-
ta riskienhallinnan parantamiseen sekd huolehtinut muista sille
tyojarjestyksen mukaan kuuluvista tehtavista.”

Kuten kaikesta ylld olevasta epdsuorasti ilmenee, budjetointi ei ole
yrityksissd samassa roolissa kuin se oli aikaisempina vuosikymme-
nind ja mitd se on edelleen julkisella sektorilla. Painopiste on stra-
tegioiden, resurssien ja toiminnan suunnittelussa, luvut ovat niistd
seurausta. Toki kaikissa yrityksissd laaditaan taloudellisia ennustei-
ta ja seurataan silmi tarkkana yrityksen ja sen eri raportointiseg-
menttien taloudellisia tuloksia, kassavirtaa ja tasetta. Budjettia tar-
keammiksi tyokaluksi lyhyen aikavélin suunnittelussa olen pyrkinyt
nostamaan rullaavan, 12 kuukaudeksi eteenpiin tehtédvan ennusteen,
joka voi olla erilaisten toimenpiteiden kuten kustannussiastdjen tai
kasvupanostusten mitoittamisen ja ajoittamisen kannalta tdrked
suunnitteluty6kalu.

Neste 2011-2018

Kun seuraavassa puhun Nesteestd, tarkoitan Neste-konsernia ja vuo-
sia 2011-2018, ellen erikseen muuta mainitse.

Vuosien saatossa Nesteen hallituksessa on tehty useita raken-
teellisia ratkaisuja. Hallituksessa oli Nesteen Fortumista eriyttdmi-
sen jalkeen pitka lista liiketoiminnoista, joiden myyntid harkittiin,
jotta voimavarat voidaan suunnata kiinnostavimpien liiketoiminto-
jen kehittaimiseen. Listaa oli jonkin verran vield jéljelld, kun aloitin.
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Kanadassa sijaitsevan iso-oktaanilaitoksen omistusosuus (50 %)
myytiin vuonna 2011. Samana vuonna myytiin myds Belgiassa sijait-
seva polyalfaolefiini (PAO) tuotantolaitos ja sithen liittyvat muut toi-
minnot. Puolan huoltoasemaverkosto myytiin 2012. Laivat myytiin
2013-2014. Neste sopi vuonna 2016 yhteisyritys Kilpilahden Voima-
laitos Oy:n toiminnasta. Neste sopi vuonna 2014 Kilpilahden S&h-
kénsiirto Oy:n koko osakekannan myymisesta ulkopuoliselle.

Vuonna 2017 Neste osti Neste Jacobsin osakekannasta loput 40
prosenttia ja yhtiosta tuli Neste Engineering Solutions. Olimme pyr-
kineet usean vuoden ajan ostamaan Neste Jacobsin osakkeet, mut-
ta 60 prosentin omistajana saatoimme hyvin odotella, ettd hinnasta
16ytyisi meille sopiva yhteisymmarrys.

Toimenpiteet muun muassa

- ydinliiketoimintaan keskittymiseksi

- nakopiirissé olevien investointivelvoitteiden keventimiseksi
- pddomarakenteen pitdmiseksi terveend

- yhti6n pitdmiseksi osingonmaksukykyisend

- sekd konsernin korkean riskinkantokyvyn turvaamiseksi

ovat normaalia liiketoimintaa yhta lailla, kuin panostukset uuteen
ja strategisesti tdrkeddn. Padtokset Nesteen hallitus teki normaaliin
tapaan johdon esityksestd osana strategian toteuttamista. Myoskaan
valtio-omistajan puolelta ei kuulunut kommentteja sen jalkeen, kun
asioista oli tiedotettu.

Vaikka ndmai esimerkit ovat konkreettisia strategian toimeenpa-
nopadtoksid, tairkeampéna strategian onnistumisen kannalta piddn
sité, ettd panostettiin uusiutuvien tuotteiden liiketoiminnan kehitta-
miseen ja 6ljypohjaisista toiminnoista huolehtimiseen.

Esimerkkeja ensin mainitusta ovat vastuullisuuden ja lapina-
kyvyyden kehittdminen palmuéljyn toimitusketjussa, Neste MY
-brindin lanseeraus ja jakelun uudistaminen, toimenpiteet raaka-
ainepohjan monipuolistamiseksi ja maailmanlaajuisen jate- ja tdhde-
raaka-aineiden saatavuuden ja kilpailukyvyn vahvistamiseksi. Suo-
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men jalostamoiden yhdistiminen yhdeksi kokonaisuudeksi ja monet
investoinnit Porvoon ja Naantalin kilpailukyvyn jatkuvaan paranta-
miseen ja tuotteiden kehittdmiseen liittyvat jalkimmaiseen. Neste on
ollut tallakin vuosikymmenelld yksi suurimmista teollisista investoi-
jista Suomessa. My0s pditos ostaa eldinrasvoja ja -proteiinia tuot-
tavan yrityksen enemmiston vahvistaa Nesteen raaka-aineen saata-
vuutta ja kilpailukykyisyytta.

Niilla kaikilla padtoksilld ja monilla muilla valmistelussa olevilla
tahdatadn siihen, ettd Neste on vuoteen 2030 mennessd maailman
johtava uusiutuvien tuotteiden yritys, jonka ratkaisuilla voidaan va-
hentdd paistoji ja korvata fossiilisia raaka-aineita paitsi tielitken-
teessda myos lentoliikenteessd ja kemianteollisuudessa. Samalla uu-
distetaan ja kehitetddn perinteisti liiketoimintaa. Kannattava kasvu,
asiakastyytyviisyys, turvallisuus ja tehokkuus ovat avainsanoja.

Tavoitteeseen padsemiseksi on vilttimatontd, ettd yhteispeli
omistajat — hallitus — toimitusjohtaja ja muu johto — henkil6sto pe-
laa moitteetta. Siksi hyvilld corporate governancella on suuri mer-
kitys Nesteelle ja Suomelle.

Vaikka takana on paljon onnistumisia ja menestystd, yhtion hal-
lituksella ja toimitusjohtajalla on suuri vastuu 16ytda monista mah-
dollisuuksista ne oikeat, joiden turvin Neste voi menesty ja onnistua
jatkossakin. Helppoa tai itsestddn selvéd se ei ole.
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