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Miksi ulkopuolista nikemysta?
Yrityksen menestyksen ratkaisevat:

Strategic moves
initiated by
business
10 %

Operating
effectiveness
15 %

Random events,
luck
10 %

Market,
environment,
competitive
situation, position
occupied

65 %

An Empirimetric analysis of 3,000 business units from more than 300
corporations (http://www.empirimetrics.com/Home/home.html)
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Hallitus — Advisory Board, tyon painotukset
Hallitus

Edellisen kuukauden tulokset
Talous
Kokousrutiinit, goue
— Riskit —— ===
Asiakastyytyvaisyys
Tydmotivaatio >
Strategia T
_afulevaisuus -
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Perusasiat kuntoon

Tarvitaan rahoitusneuvotteluissa, viranomaisia varten ja
yritysjarjestelyissa. Puuttuvat tai huonosti tehdyt sopimukset
tekevat jatkossa yrityksen kehittamisen mahdottomaksi.

Yhtion perustamisasiakirjat ja muutokset

Johtaja- seka ty6sopimukset ( kilpailukiellot, oikeudet )
Osakassopimukset

Kauppakirjat

Yhtiokokouspoytikirjat

Hallituksen kokousten poytikirjat
Yhteistyosopimukset

Asiakassopimukset

CG ohjeet

10. Raportointi, taloushallinto

RS RE B E
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THE CHASM /
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Buyers Technology  Visionaries Pragmatics Conservatives Seceptics
Enthusiasts
Innovators Early Adopters Early Majority Late Majority Laggards

Hajoamin

A
Yrityksen koko Fokus/ |
konserni-
Byrokrati filosofian
Tulosyksikko- arvot
organisaatio
Koordinoigti
Johtamis-
jarjestelmat
Resurssit
Funktionaaliset
organisaatiot
Vriff&ijmm >
Aika

Liahde: Larry Greiner

Yrityksen kasvun kriisit tarvitsevat erilaista osaamista ja muokkaavat hallituksen

kokoonpanoa.
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Yrityksen kehitysvaiheet ja

_t Asiakkaat
Q.
3.
Q.
g Kustannustehokkuus
~
2 Nopeus
<
[
Kriisi
Tuotteet
A4 . "‘—,/ > A|ka
tuoteidean Syntyma kasvu kypsyminen uusiutuminen tai lopettaminen
kehittaminen
yrittdja perhe-  sisainen hallitus ammatti / ulkoinen hallitus
hallitus
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Hallitus vai Advisory Board

* Hallitus * Advisory Board
— Juridinen * Sparraaja
— Pakollinen  Fijuridista vastuuta
— 8 — 10 kokousta * Hi rutiiniasioita
vuodessa

e 24 kokousta vuodessa
— Paljon rutiiniasioita .
¢ Kokoonpano voi

— Sama kokoonpano vaihtua tilanteen

leensa pitkaan
y P mukaan
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Toimitusjohtaja - hallitus

S

=< Lakimaarainen hallitus Osallistuva hallitus
s 2 kumileimasin keskusteleva
= tj:n valitsema Kyseenalaistava
g klubi konsensusta etsiva
- vahainen lisdarvo lisdarvoltaan suurin
‘T | e
<
2,
= Vahtimestari hallitus Maaraava hallitus
I= usein sisainen kyseenalaistava
s = “yes” hallitus ~saneleva
= 2 seremoniallinen voimaa kayttava

EE__Ts vahainen lisaarvo suuri lisaarvo

S

>

vahainen

korkea

Hallituksen valta

Pearce & Zahre
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Hallituksen aktiivisuustasot

Passiivinen hallitus, seremoniaalinen

Hyviksyy johdon esitykset ilman kritiikkia. Tyypillinen hallitus, jossa hallitus on valittu muuhun kuin pitevyyteen
perustuvilla kriteereilld. Usein vahva toimitusjohtaja, hallituksessa ei toimialaosaamista vaan erilaisia mandaatteja,
poliitikkoja tai muita kiinti6jdsenia.

Tarkastava hallitus

Hoitaa pakolliset kuviot ja raportoi omistajille missd menndian. Hoitaa my6s yleensa teknisesti hallitustyon hyvin
vuosisuunnitelmineen ja toimitusjohdon arviointeineen. Pystyy myoOs vaihtamaan toimitusjohtajan osoittaakseen
omistajille uskottavuutensa.

Aktiivinen ( voimavara ) hallitus

Voimavara hallitusta kiydiin mychemmin kirjassa tarkemmin lipi. Hallitus tekee kiintedsti yhteisty6td johdon
kanssa yhteistyotd. Tyypillista tilanteissa, joissa sekd toimitusjohtajan ettd hallituksen valta ja lisiarvo on suuri.

Valiintulo hallitus

Tyypillinen kriisitilanteissa. Jatkuvia, nopeasti koolle kutsuttuja kokouksia. Hallitus osallistuu aktiivisesti eri
vaihtoehtojen lipikayntiin ja paiatoksentekoon. Osoitus joko epaonnistuneesta hallituksen toiminnasta tai rajusta
muutoksesta ympiristossd. Joskus syyllinen on itse hallitus joka tarpeettomasti tulee johdon toimivalta-alueelle ilman

todellista syyta.

Operatiivinen hallitus

Hallitus tekee itse kaikki merkittavit paatokset ja johto vain toteuttaa ne. Usein aloittavissa yrityksissd, joissa hallitus
on nimetty paikkaamaan johdon osaamista.

Paaperiaate on, ettd mita yrityksen menestyksen kannalta tirkeammasti asiasta on kyse, sitd lihemmaksi ja
syvemmalle hallitus tulee johtoa. Toisaalta yrityksessd oleva kriisi atheuttaa saman pahimmillaan hallituksen tai
ainakin puheenjohtajan on otettava hyvinkin operatiivinen rooli.

Building Better Boards
© Oy Knowledge Connection Ab



Hallituksen jasenten profiilit

* Suositeltavia * Syytd varovaisuuteen
— Toisiaan taydentava — Toimiva johto
Osaaminen/kokemus + Toimitusjohtaja
* Toimialatuntemus * Muut toimihenkil6t
* Johtaminen, — Sidosryhmit

Str ategia, riskit  Tavarantoimittajat

Talous, péiéiomat e Asiakkaat

Elinkaaren vaihe — Sosiaaliset suhteet

* Omistusjarjestelyt e Perheenjisenet

— Ruppumattomuus * Metsistyskaverit
* Lojaalisuus — Homogeeninen ryhmi
* “Varaa irtisanoutua” « “Insin6orit”

— Taydentavit luonteenpiirteet * “Ideanikkarit”

— Statuksen/palkkion perdssi
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Yrittajan haasteita

Mahdotonta ?

vrittzja )
Riippumattomuus

Taktinen

Kadesta suuhun

Turvallisuus

Toiminta

Ei seuraajaa

Konsernijohtaja

Jarjestelméa
Strategia
Tulevaisuus
Delegointi

Henkiloston motivaatio
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Hallituksen kaksi roolia
Suunta

Strateginen tehokkus

Taloudellinen Omistaja-
tehokkuus arvo

+

Operatiivinen tehokkuus

Hallituksessa tarvitaan seka
strategista ettd operatiivista
osaamista !

Kontrolli

© Oy Knowledge Connection Ab



Corporate Governance -

Helikopterinakokulma

Visio/Missio/Arvot

Vastuut/Velvoitteet
Delegointi/Auktoris

Konserniohjeet

Strategia \ ‘
Tavo i1tee> \
Tj/Org /// :

ointi

Omistajat

YhtiGkokous

Y _—~ Hallitus-Pj/Varapj
— — Tilintarkastus

"Omistuskenttad”

o

o

/. Str.optiot
~__» Suositukset

—_—

L.

\ Jalkauttaminen

Oper.johtaminen

[

"Valvonta” A 1 g
| | 1 1
Talous/Riskit J [ HenkilBsts J [ Juridikka J [ Viestinta J

Siséiiset ohjest Siséiset ohjeet Sisaiset ohjeet Sisaiset ohjeet
= Talous - ICT * Henkiléstd = Sisapiiri * Yhtidkokouksst = Viestinta
* Rahoitus « Osinko * Muutto/Siirto * Keksinnét, patentit « Muut - CSR
- Paaomistus . Muut « Expatriate « Vakuutukset = Kotisivut
+ Siitohinnat » Matkustus + Kilpailu » Brandit
= Capex » Kulukorvaus « CG-syst = Sijoittajat
* M&A * Palkitseminen » Sis.valvonta * Media
* Riskit « Elakkeet « Tydjarjestykset « Muut
= Jatkuvuus = Turvallisuus <Hallitus
= Osto/Hankinta = IT turvallisuus =Tydvaliokunnat

* Muut 6 *Johtoryhma BOARDMAN

Tom von Weymarn
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Yrityksen kehitysvaiheet ja hallitustyo

uusi suunta, luopuminen vanhasta

_t Asiakkaat
Q.
3
D
Q _ Kustannustehokkuus
i asiakkuuden
% Nopeus hallinta, palvelut
<
c
markkinointi, operatiivinen tehokkuus,
kansainvalistyminen yritysjarjestelyt, saneeraus
Kriisi
Tuotteet
perusasiat, teknologia, rahoitus _
".. _:’/L > Alka
tuoteidean Syntyma kasvu kypsyminen uusiutuminen tai lopettaminen

kehittaminen

yrittdja perhe-
hallitus

sisainen hallitus sekahallitus ammatti / ulkoinen hallitus
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Noususuhdanne:
Peruutuspeili vs. Strateginen ennakoiva hallitus

$ Tunnista surkea kulttuuri Markkinoiden “tunnesuhdanne
A
KAIKKEIN SUURIN RISKI
“Olen Hyvanolon tunne n L
silnmk’su J/ .;::::i p'&’antim'éﬁn
b Huoli sijoittaja”
Haltioituminen
'f Kigltdminen
rrlto \
Ortmieni & ‘Q Epatoivo ® Optimismi
Helpotus
h daiae  Towvo
[ "Miten viiériissi ﬁmm'ﬂeﬂh
tulikaan oltua™ ‘.f Alakuloisuus
> Masannus
KAIKKEIN PARAS TILAISUUS
* Kylla me ollaan hyvia * Hyvalté nayttaa, mutta...
* Koska toimii, ei kosketa  Tydmotivaatio, asiakastyytyvaisyys Se'a
* Nyt kannattaisi myyda firma - Miten kilpailijoilla menee ?;0“0

» Milta lahivuodet nayttaa, ilmapuntari

Taloushallinto = kirjanpito
© Oy Knowledge Connection Ab Tulevaisuus = menneisyyden jatke Bo ARDM AN
EESSSS———
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Laskusuhdanne:
Peruutuspeili vs. strateginen ennakoiva hallitus

The
$ Economist

OH

FUCK!

A 4

* Me ollaan hyvia mutta

nuo markkinat... * Menestytadan paremmin kuin

« TAm& on vain tilapaista, kilpailijat
sinnitellaan « Ei paniikkia, tahan varauduttiin

» Kilpallijat aloittaneet
alennusmyynnin

© Oy Knowledge Connection Ab BOARDMAN
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Tyonjako Hallitus

Ajoitus ., .| Paras
Strateginen Mlta o o
tehokkuus LuOVulld VISIO
€n
Ja kyy ala;
S
M ° llude ¢ asap
. . lten Alng
Organisatoorinen
tehokkuus h
Johto Nopeus
>

Nyt Tulevaisuus
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Strateginen
hallitus

1

Johdon
kehitys

1

perdpeili
kontrolli

Strategisen hallituksen kokous

3-vuoden visio, akvisitiot

Liiketoiminnan kehitys @

Organisaation kehitys

Business strategia Toimenpiteet
Exit strategia Henkil6rekrytoinni

t

-

sijoitus Exit

Lihde: Matti Lainema: Hallituksen strateginen rooli
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Yhteisty6 kokouksissa

Kokousten valmistelu, pj, tj, tal johtaja + ?

— Hyvin valmisteltu on puoliksi tehty, e1 1soja numerotaulukoita

Aina joku erityisteema vasta sen jalkeen numerot...

Kokouskuri pj:n vastuulla, kuitenkin kaikkien kanta tulisi
saada esille, aikataulussa pysyminen vs. hairikointi

Edelliset paatokset ja sovitut toimenpiteet

oy
. . . oo X3 ° %\(
Strategiakatsaus joka kerta - asiakasnakokulma & ﬁb
. . . . QY ¢
Kriisikokoukset, vahemman demokratiaa S

Puhelinkokous, s-postikokous, kokous kokoontumatta

Rakkikoirat,

kyseenalaistajat Jos pitdd paittida jostain,

Lisiarvoa oikeilla tehtidva selvi ehdotus,

eiki kysyid mitd mieltd ollaan.

kysymyksilld : 1an.
Sihteerin tirkei Kokouksessa jaetun materiaalin
rooli pohjalta ei piitoksia,
Kuuntele ennakkomateriaali

© Oy Knowledge Connection Ab



Tyb6njaon taustaa

Hallitus ei saa delegoida lakisaateisia tehtavidan
Vastuutaan hallitus el myoskaian voi delegoida
Hallitus vastaa aina kollegiona

Toimitusjohtaja vastaa operatiivisesta johtamisesta ja
hallitus vastaa strategisesta johtamisesta ja operatitvisen
toiminnan valvomisesta

Erotettava yrityksen hallinta ja litkkeenjohtaminen

Hallitus ei saa ryhtya johtamaan yritysta, ” laittaa yrityksen
asioita kuntoon ”

Hallituksen muistettava: toimitusjohtaja on yrityksen tarkein
henkil6, kahden johtajan jarjestelma yleensa katastrofi

© Oy Knowledge Connection Ab



Konflikteja sietavit vs. konflikteja valttavat
johtoryhmat

Konflikteja sietavat johtoryhmat
* heterogeeninen tiimi
 tyoskentelee tiimina usein ja
saanndllisesti
 rohkaisee jasenia roolipeleihin
- tarkastelee asioita monista eri
nakokulmista
* hyodyntaa konflikteja
-> perinpohjainen keskustelu
haasteista/paatoksista
-2 syvempi ymmarrys strategisista
haasteista
-» vaihtoehdot perustuvat informaation
hyvéaksikayttoon
-> toteutettavuus paranee
|
Parhaiten menestyvissa yrityksissa johto-
ryhman konfliktien sietokyky oli korkein

Lahde: Eisenhardt et al, 1997

22

Konflikteja valttavat johtoryhmat
« vahvat vetajat tukahduttavat erilaiset
nakemykset
* ryhmaajattelu, suomettuminen, pyrkimys
harmoniaan
+ konflikteja pidetaan epamiellyttavina
+ pelko paatdksenteon hidastumisesta
-» tehokkuus/vaikuttavuus alenee
-> apaattinen, passiivinen, pinnallinen
konsensus
-» virheelliset olettamukset jaavat
kyseenalaistamatta
> paadytaan ensimmaiseen "itsestaan
selvaan” vaihtoehtoon
|
Heikoissa ja keskinkertaisesti menesty-
vissa yrityksissa johtoryhman konfliktien-
sietokyky oli alhainen

© Oy Knowledge Connection Ab



Yhteistyo

Konfliktien valttimattomyys

Konfliktitaso liian alhainen optimaalinen litan korkea
korkea
Suorituskyky
matala
pieni Konfliktien miiri suuri
apatia yhteistyo kaaos
el motivaatiota innovatiivinen poliittinen
ei uusia ideoita ratkaisuhakuinen vihamielinen
” laakkeet ”’ lisaa konflikteja anna olla vahenni konflikteja

Contingency model of conflict. Hatch, 1977 .
seney - © Oy Knowledge Connection Ab



Tehokas ryhma

toimiva ja huono

Yh}‘_eist')

Pehmo

Sopeutuja

Konseksuksen
hakija

Kontrolleri

Muutos
agentti
Erilaisuus Konsensus

< Kapelli- >

Negatiivinen Cheerleader
Neuvon-
Haastaja antaja
Ei mitaan lisdarvoa

eika sano kokouksen
aikana mitaan.

v

Jamakka

Yksild
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Tarkeimmat yrityksen innovaatiokykyyn
vaikuttavat tekijat

1. Tyontekijoiden
henkilékohtaiset ja
ammatilliset tarpeet

2. Tiimin sosiaaliset tekijat:
kommunikaatio,
ryhmahenki, luottamus

3. Johtajien persoonalliset
ominaisuudet

(Thamhain 2003)

TheAchievementGym.com
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Toimtusjohtaja - hallitus

Lakimaarainen hallitus
kumileimasin
tj:n valitsema
klubi
vahainen lisdarvo

korkea

Vahtimestari hallitus
usein sisainen
“yes” hallitus

seremoniallinen
vahainen lisdarvo

Toimitusjohtajan valta

vahainen

_____________________________________________________

Osallistuva hallitus
keskusteleva
kyseenalaistava
konsensusta etsiva
lisdarvoltaan suurin

yseenalaistava
saneleva
oimaa kayttava
suuri lisdarvo

vahainen

korkea

Hallituksen valta

Pearce & Zahre

© Oy Knowledge Connection Ab



Johtamisen valvonta
Johtamisjarjestelmat ja prosessit

’johtamisprosesseja valvovat yleensa menneisyyden puolustajat ”’
Johtaminen vai johtajuus ( Management vai Leadership )
Johtajan tarkein tehtivd on thmisten kehittiminen

Urotekoja vai tasaista puurtamista

Milestones

Paktko Voittaa Taistelut, 3 -5 vuosittain, joista korkeintaan 1 sisainen ( Must Win Battles )

Lista tehtavista, joita EI tehda

Seuraajasuunnittelu

Strategian
1. Markkinakelpoisuus

2. Toteuttamiskelpoisuus

© Oy Knowledge Connection Ab
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Miten hallitus voi tuoda yritykselle
strategista lisaarvoa?

* Teravampi strategia
 Strateginen linjaus nopeammin

* Strategian toteutus
=>» tchokkaammin
=» nopeammin

.. Johdon ja strategian
yhteensopivuus

TL.ahde: Matti Lainema
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Avainmittaristo

* Operatitvisen suorituksen ja tehokkuuden mittaaminen
— Asiakastyytyvaisyys
e Tyytyviinen asiakas ei tule takaisin
* Asiakasliheisyys saatanan palvontaa ? ( Sarasvuo )
— Tyomotivaatio
* Pitadko huonoja hyysatar
— Kannattavuus
¢ Kertatapahtumat
— Kasvu ja litkevaihto
e Toistuvaa vai kerta luonteista
¢ Markkinaosuus
 Strategisen suorituksen ja tehokkuuden mittaaminen
— Riskit, myos kaanteiset
— Vertailu kilpailijothin
— Onko strategia ollut oikea
— Strateginen ketteryys, pysyminen mukavuusalueilla
— Menestyvaa yritysta el pelasta mikaan

© Oy Knowledge Connection Ab BOARDMAN
|



Yrittajan haasteita

Mahdotonta ?
Yrittaja ‘
Riippumattomuus
Taktinen
Kéadesta suuhun
Turvallisuus

Toiminta

Ei seuraajaa

Hallituksen
vastuut |

Konsernijohtaja
Jarjestelma
Strategia
Tulevaisuus

Delegointi

Henkildston motivaatio
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I Muutos herattaa tunteita

Tunneprosessi

- Pelko,uhka — miti minulle tapahtuu?
* Viha, pettymys- tima on viirin, epidoikeudenmukaista
* Suru, luopuminen vanhasta
* Ilo, innostus uudesta

Sitoutuminen

Luopuminen
vanhasta

Muutoksesta Hyviksyminen
kuuleminen Liséaa
tietoa Vastustus
© Doveca Consulting Oy _;;nﬁ:oomumng
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Ongelmahallitukset

Sisainen hallitus

Sekahallitus

Poliittinen hallitus

Jasenilla muita intresseja, nimimiehet
Litkaa konsultteja

Perhe

Kaikki samasta ” golf klubista ”
Raha, vaarat kompensaatiot
Diversiteettt

Entinen yrittaja-tj puheenjohtajana

© Oy Knowledge Connection Ab



Hallituksen tehtavat: esimerkkiluettelo
Hyvin hallinnan ohjeesta

* Nimittda toimitusjohtajan ja valvoo toimitusjohtajan toimintaa
 Piittdd, toimialan puitteissa, laajakantoisista ja epatavallisista hankkeista
* Edustaa yhtioti ja kirjoittaa toiminimen

* Antaa prokuravaltuutukset

* Kantaa ja vastaa yhtion puolesta korvauskanteista

¢ Vastaa yhtion toiminnasta, tuloksesta ja kehittimisesta

¢ Valmistelee yhtibkokoukselle asiat

¢ Toimeenpanee yhtickokouksen paatokset

* Vahvistaa pitkdn ajanjakson strategian

e  Hyviaksyy budjetin

 Piittdd investointikehyksesta ja merkittavista investoinneista

Piidttda yritys- ja kiinteistokaupoista seka liiketoiminnan laajentamisesta
* Vahvistaa rahoitusriskien hallintapolititkan

¢ Nimittaid toimitusjohtajan alaisuudessa olevat johtajat

¢ Hyvaksyy henkiloston palkitsemisjarjestelman

© Oy Knowledge Connection Ab



Moraalinen viettelys talouselaman ongelmana

Suunta on selvi, pysyvasti

>

Lehman Brothers

Kurssipyrahdys
> Sitouttamista ”’
Puolirikollista

Hyvaveliverkosto
”Korvaamattomia miehia ”’
Strategia = PTS

Kaupallinen menestys johtaa taloudelliseen
katastrofiin

Nine of them are retired.

Four of them are over 75 years old.
One is a theater producer,

another a former Navy admiral.
Only two have direct experience

in the financial-services industry.

RICHARD S. FULD, JR.
Director since 1990
Age: 61

Lehman Sisters

Asiakkuudet

Sitoutumista

Eettista

Sosiaalinen media

Korvaamattomia ei tarvita

Kettera strategia, koska operatitvinen toiminta
on jaykkaa

Pysyva lisaarvo

Munmimamma: maailmanloppuja tulee ja menee
mutta mind laitan hilloa talven varalle

Osaamista hallituksiin, e ” nimimiehia

Mihin olet enii sitoutunut,

Compensation (2007): $40,000,000 kun tilille tupsahtaa 5M€?

5-year total: $269,968,018

Chairman and Chief Executive Officer.
34
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