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ESIPUHE: KAAOKSESTA KASVUUN,

MUTTA KUINKA?

Kasvuyritysten alkutaivalta kuvaa varsin hyvin sa-
napari luova kaaos. Yrityksen hakiessa suuntaansa
monet asiat ovat tarkoituksella jdsentymadttomid: mi-
kddn rakenne ei saa estda startup-vaiheelle luonteen-
omaista nopeutta ja ketteryytta.

Kasvuvaiheen kynnykselld tilanne muuttuu. Yrityksen
tehokas laajentaminen tarvitsee myos rakenteita, jot-
ka jasentavat toimintaa ja lisadavat sen ldpinakyvyyt-
td. Suuret ja vakiintuneet yritykset eivat kuitenkaan
organisaatiorakenteiltaan suoraan sovi roolimalleiksi.

Nopeaan kasvuun tdhtddvien, mutta kokoluokaltaan
viela pienehkojen yritysten omistajien, hallituksen ja
johdon rooleihin liittyy erityispiirteitd, jotka poikkea-
vat merkittdvasti vakiintuneiden yritysten toiminta-
tavoista.

Boardman Grow

Kasvuyrittdjien osaamisverkosto

kdynnisti vuoden 2019 alussa kaksivuotisen Kaaokses-

ta kasvuun -kehityshankkeen. Tavoitteeksi asetettiin
tunnistaa ja poistaa kasvuhakuisten yritysten kasvun
esteita. Halusimme jakaa yrittdjien kesken kokemuk-
sia, neuvoja ja oppeja, joiden avulla yritykset kasvaisi-
vat suomalaisissa kdsissda nopeammin ja suuremmiksi.

Yhtend osana tdatd kasvuyritysten vauhdittamishan-
ketta kdynnistimme yhdessa LUT-yliopiston kanssa
tutkimuksen, jossa pureuduttiin kasvuyrityksen hal-
lituksen rooliin kasvun edistamisessa.

Halusimme selvittdada, miten hallitusty0 voisi palvel-
la yrityksia parhaalla mahdollisella tavalla - ja miten
kasvuyrityksen hallitukseen liittyvdn jdsenen on syy-
td rooliinsa suhtautua.

Meita kiinnosti millda kriteereillda hallitus kannattaa
koota, ja miten kriteerit muuttuvat kasvun eri vai-
heissa.



Haluan Boardman Grow -verkoston puolesta kiittda
lampimadsti erinomaisesta yhteistyosta LUT-yliopistoa
sekd tutkimushaastatteluihin osallistuneita kasvuyri-
tysten omistajia, johtajia ja hallitusten jdsenia.

Suuret kiitokset kuuluvat tutkimuksen rahoittaneel-
le Jenny ja Antti Wihurin rahastolle sekd Kaaoksesta
kasvuun -hankekumppaneille: Emu Growth Partners,
hasan & partners group, MPS, Nordea, PwC ja Varma.

Kasvuyrittdjda, kasvuyrityksistd kiinnostunut sijoit-
taja, kasvuyrityksen hallituksen nykyinen tai tuleva
jasen: tama tiivis raportti on tehty sinua varten. Tu-
tustu tutkimuksen ydinloydoksiin ajatuksella ja poh-
di, miten voit omasta roolistasi kdsin parhaiten tukea
yritystd kasvamaan. Rakenne on arvokas vain, kun se
palvelee kasvua.

Helsingissd 26.11.2020

Juha Frey,
Boardman Grown hallituksen puheenjohtaja

Rakenne on arvokas
vain, kun se palvelee

KASVUA.

JUHA FREY,
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA



KASVUYRITYSTEN HALLITUSTUTKIMUS
- TUTKIMUKSEN PERUSTIEDOT

Yritysten omistajaohjausta koskeva tutkimus on pe-
rinteisesti keskittynyt tarkastelemaan hallitustyos-
kentelya suurissa vyrityksissa. Hallitusten tuomaa li-
sdarvoa pienempien, pk-sektoria edustavien yritysten
toimintaan on alettu todella ymmartdd vasta hiljattain.
Samalla ajatus hallituksen ja neuvonantajien hyodyn-
tamisesta kasvun vauhdittajana on herdttdanyt kasva-
vaa mielenkiintoa niin yhteiskunnan kuin yksittdisten
yritystenkin tasolla.

Myos akateemisesta ndkokulmasta tutkijoilla on jon-
kinasteinen yksimielisyys siitd, ettd yrityksen omis-
tajaohjauksella yleisemmin ja hallitustyolla erityisesti
on merkitysta yrityksen kasvuun.

Kasvuyritysten hallitustyon tutkimus on Kkuiten-
kin keskittynyt tarkastelemaan lahinna hallituk-
sen kokoonpanon ja yrityksen kasvun vadlistda yhteyt-
ta. Kokoonpanon osalta tarkastelun kohteena on ollut

erityisesti hallituksen koko ja ikd, ulkopuolisten hal-

litusjdsenten maddra (ts. hallituksen riippumattomuus)
sekd miesten ja naisten mdadra hallituksissa. Sen sijaan
yrityksen omistajien, hallituksen ja toimitusjohtajan
vuorovaikutusta ja keskindistd tyonjakoa on tutkittu
kasvuyrityskontekstissa hyvin vahan.

Aiemmassa kasvuyritysten hallitustutkimuksessa on
tunnistettu hallitukselle tdarkeita rooleja, kuten re-
surssien tuominen yritykseen, kontaktien luominen ja
rahoituksen hankkiminen.



Meilld ei kuitenkaan ole viela tutkimuksen kautta saa-
tu selkedad kuvaa siitd, millaisia rooleja hallituksella
on yrityksen kasvussa ja kuinka se voi parhaiten tukea
yrityksen kasvua.

Tdman julkaisun pohjalla oleva tutkimus keskittyikin
tarkastelemaan kasvuyritysten hallitusten roolia ja
toimintatapoja suhteessa yritysten kasvuun. Julkaisun
keskiossa on tuoda esille, miten kasvuyrityksen hal-
litus voi myotavaikuttaa yrityksen kasvuun Suomen
toimintaymparistossa.

LUT-yliopiston ja Boardman Oy:n yhteistyossa tehty
tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jon-
ka aineisto kerdttiin haastattelemalla. Haastateltavat
henkilot edustivat suomalaisia, pddosin pienid ja kes-
kisuuria kasvuyrityksia.

Tutkimukseen osallistui 21 haastateltavaa 12:sta eri
yrityksestd. Koska yritykset edustivat hyvin erilaisia
toimialoja, oli niissd suuria vaihteluita niin liikevaih-
don kuin henkilostomddrdankin osalta. Yritysten koko
vaihteli liikevaihdolla mitattuna 0,5-15 miljoonan eu-
ron valilla ja henkilostomadadrdlld mitattuna 10-350
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henkilon valilld. Valtaosa osallistuneista yrityksista si-
joittui kuitenkin liikevaihdossa kooltaan 2-5 M€ koko-
luokkaan. Lahes kaikki yritykset edustivat tietointen-
siivisid asiantuntijayrityksia.

Pddosin yrityksistd haastateltiin toimitusjohtaja, hal-
lituksen puheenjohtaja tai muu hallituksen jasen. Suu-
rimmalla osalla haastateltavista oli myods omistusta
haastattelun kohteena olevassa yrityksessa. Laadullinen
aineisto analysoitiin sisdllon analyysia hyodyntden.

Tuloksilla ei laadullisen tutkimuksen luonteen mukai-
sesti pyrita tilastolliseen yleistettavyyteen, vaan tuot-
tamaan syvallistd ja rikasta tietoa kasvuyritysten hal-
lituksista ja hallitusten toiminnasta, kasvuyritysten
tarpeista hallitustyodlle ja kasvuyritysten hallitusten
tehtavistd ja mahdollisuuksista kasvun tukijana. Tdma
tavoite toteutui hyvin.

Tamd tavoite
toteutui HYVIN.

TUULI IKAHEIMONEN,
LUT-YLIOPISTO



KASVUYRITYKSEN KEHITTYMINEN
JA HALLITUSTOIMINNAN AKTIVOINTI

Kasvuyritykselle ominaista on yhtaaikainen resurs-
sien niukkuus ja tapahtumien runsaus. Liiketoimin-
nan kasvu edellyttdd jatkuvaa ajan hermolla olemista.
Uusia asiakkaita on hankittava ja vanhat asiakkaat on
pidettavd. Teknologinen kehitys vaatii seuraamista.
Tuotetta on kehitettava. Kehitys vaatii rahoitusta ja
henkilokuntaa. Kasvava tekijdjoukko haastaa organi-
saation rakenteiden ja prosessien toimivuuden. Liike-
toiminnan suuntaaminen ja suunnan tarkastaminen
vaatii jatkuvaa huomiota. Tehtavien merkityksellisyys
ja runsaus haastavat avainhenkiloiden ajankdyton ja
keskittymismahdollisuudet.

Kasvuyritys ldhtee usein liikkeelle perustajan tai pe-
rustajatiimin voimin. Henkilostomddran kasvaessa
ja toimintojen monimutkaistuessa saavutetaan piste,
jossa toimintojen erikoistuminen ja tiedonkulku vaa-
tivat organisoidumpaa lahestymistapaa ja tietoisem-
paa johtamista. Tdssd vaiheessa omistajat tai yrityksen

johto alkavat usein pohtia myo0s hallituksen aktivoi-

mista. Usein tama tarkoittaa ulkopuolisen hallitusja-
senen ottamista hallitukseen ja hallituksen toiminnan
systematisoimista. Samalla myo6s hallitukselle aletaan
kohdistaa odotuksia taydentdvien kompetenssien tuo-
misesta ja lisdarvon tuottamisesta.

“Kunnes sitten tapahtui se piste, ettd he huomasivat, ettd
tamdhadn rupeaa vaatimaan jo johtamista ja jarjestdytymista
ja prosesseja ja mitd kaikkea, kun yritys kasvaa.”

TOIMITUSIOHTAJA

”Koko ajan yritetddn miettid, etta mika kehittda sitd mei-
dan johtamisjdrjestelmadamme ja organisaatiota tai kulttuu-
ria, ettd se Kkestdisi kasvun. Ja sitten vdhdn rakentaa nii-
tda prosesseja sinne taustalle myos, etta homma olisi vahan
skaalaavampaa. Semmoinen kotikutoinen meininki ei vaan
enda riitd tassd vaiheessa. Kylla se on vaan pakko systema-
tisoida. Ja tulihan meille tuossa jossain vaiheessa sitten se
ulkopuolinen hallituksen jdsenkin. Sekin tietylla tapaa toi
semmoista ryhtid, vaikka ei se nyt vieldkddn mitddn liian

. ) ) Y
muodollista tai formaalia ole. TOIMITUSIOHTAIA
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Yrityksen kasvu edellyttda resursseja. Tuotekehitys ja
kasvava organisaatio kuluttavat rahaa jo ennen toi-
minnan muuttumista tuottavaksi. Kasvuyritykset ha-
kevatkin usein rahoitusta toiminnan kehittdmiselle
ulkoisille rahoittajille suunnattujen rahoituskierrosten
kautta.

Rahoituskierrokset muuttavat yrityksen omistuspoh-
jaa. Etenkin suurempien sijoittajien myota omistuk-
sen muutokset vdlittyvadt tavallisesti myos omistajien
rooleihin sekd hallituksen kokoonpanoon. Sijoittajan
tai sijoittajien mukaantulo luokin usein sysdayksen hal-
lituksen ammattimaistamiselle tai jopa suuremmille
muutoksille yrityksen ohjauksessa.

”Niin, ettd ehkd se semmoinen yksi corporate gover-
nanceen liittyva juttu on, ettda mikd on se vaihe, ettd
hallituksen puheenjohtaja on jollain lailla ulkopuo-
linen. Sehdan on startupille ihan adlyttomdn iso askel,
kun kuitenkin lahtokohtana on, ettd aika pitkadlle hal-
lituksen puheenjohtaja on joko suurin omistaja tai joku
perustajista tai muuten joku tavallaan todella syvallisesti
yrityksen tunteva. Jos sitten jossain kohtaa kasvuvaihetta
todetaan, etta nyt pitda tulla kokonaan ulkopuolinen halli-

tuksen puheenjohtaja, koska jonkun sijoittajan politiikka sita
vaatii esimerkiksi, niin se on todella radikaali muutos siihen
toimintatapaan ja taatusti myllda hallitusta ja koko raken-
netta enemman kuin juuri mikadan muu yksittdinen pdatos.”

HALLITUKSEN JASEN

Kasvu edellyttdd myo0s osaamista. Tuotekehityksen ja
yrityksen operatiivisten toimintojen toimivuuden var-
mistavat rekrytoinnit ovat luonnollisesti etusijalla
yrityksen hankkiessa tyovoimaa.

Yrityksen kasvaessa nousee usein esille myds muita
osaamistarpeita liittyen vaikkapa rahoituksen hake-
miseen, kansainvadlistymiseen tai yhteistyokumppa-
nuuksien arviointiin. Myos toimitusjohtaja voi kaivata
tukea ja sparrausta strategiatyohon ja yrityksen suun-
nan tarkasteluun. Taydentdvan osaamisen hankkimi-
nen onkin erds merkittdvimmistd syista hallitustoi-
minnan aktivoimiseen.



KASVUYRITYKSEN
HALLITUS

Kun hallitustoiminta paatetaan aktivoida, odotukset
hallituksen tuottamaa lisaarvoa kohtaan nousevat.
Kasvuyrityksen hallitukselta odotetaan rakentavan
kriittistd otetta ja merkittdvdd osaamislisdd yrityksen
kannalta tarkeddn toiminnan osa-alueeseen.

Hallituksen toivotaan lisddvdn rationaalisuutta yri-
tyksen suunnan madarittelyyn.

Osa yrittdjista toivoo hallitukselta apua kasvun myo-
td syntyneen kaaoksen kesyttdmiseen, kun taas toiset
toivovat hallituksen piiskaavan yrityksen ja yrittdjan
kohti rohkeampia kasvutavoitteita.

“Niin siind on semmoinen idea, ettd he [idearikkaat ja len-
nokkaat yrittdjdt] itsekin tunnistavat, ettd he eivat ehka ole
niita parhaita jasentdjia ja sellaisia systemaattisia tekijoita.
Sen takia he usein haluavat hallitukseen puna-sinisempaa
tahoa tai tavallaan sellaista, jotka auttaa heita siita kaaok-
sesta pdasemaddn ulos. He tunnistaa ikdan kuin epasuorasti
ainakin omat puutteensa ja kylla heitad just pystyy auttamaan
sellainen hallitus, joka tuo sita ryhtid, jdsennystd ja vahan
vaatimustasoa. Ettd asiat ei voi tapahtua pelkdstadn omassa
pddssd, vaan ne pitdd oikeasti saada tapahtumaan, niin sii-
nd se auttaa. Toisaalta yrityksissa, joissa toimitusjohtajalla
on ihan hyva execution-kyky, niin hallitus voi tuoda vahan
visionddrisyyttd ja tuoda lisdd ehka rohkeutta ja ambitiota.”

HALLITUKSEN JASEN




Kasvuyrityksen hallitukselta odotetaan myos konk-
reettisia tekoja ja osallistumista esimerkiksi myynti-
tyohon, markkinointiin ja rahoituksen hankintaan.

Tdrkedd on, etta kasvuyrityksen hallitus pystyy tar-
kastelemaan liiketoiminnan kokonaisuutta, ”isoa ku-
vaa”, ja huolehtimaan siitd, ettd toiminnan suunnitte-
lussa huomioidaan myo0s padivittdaistoimintaa pidempi
aikajdnne.

PKyllda mielestdni se lisdarvo tulee siitd, etta on oltava joku
ryvhma, jokin toimielin, jolla on iso kuva kadsissd. Se ei voi
jaada vksittaisten osakkaiden vastuulle, koska kylla halli-
tuksella on selkea rooli silla puolella. Sitten mita enemman
yritys kasvaa ja kompleksisoituu, niin sen merkittavampi
rooli on sitten jatkossa.”

OMISTAJA
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Viimekddessd kyse ndyttdd olevan myds asenteesta.
Kasvuyrityksen hallitukselta odotetaan intohimoista
asennetta ja rohkeita, mutta harkittuja paatoksia kas-
vun edistamiseksi ja yrityksen kehittamiseksi.

Kasvuyrityksen hallituksen tuottama lisdarvo koos-
tuukin seka resurssilisdastd etta kasvuyrityksen ja
omistajien tavoitteita tukevista toimintatavoista.



KASVUYRITYKSEN HALLITUKSEN
LISAARVOA LUOVAT TEHTAVAT

Kasvuyrityksen hallituksella on monia mahdolli-
suuksia kasvun tukemiseen. Keinot kasvun tuke-
miseen riippuvat kulloisenkin yrityksen tarpeista ja
niihin vaikuttavat vahvasti esimerkiksi yrityksen ke-
hitysvaihe, toimiala ja strategiset tavoitteet. Kasvu-
yrityksen hallituksen tehtdvdt maddrdytyvatkin sen
mukaan, mitd yritys tarvitsee ja mika sille tuottaa li-
sdarvoa. Yhtd ainutta kasvuyrityksille soveltuvaa hal-
litusmallia kokoonpanoineen ja tehtdavineen ei siis ole,
mutta tehtdvid, jotka toistuvat eri kasvuyritysten hal-
lituksissa, voidaan tunnistaa.

”Semmoinen mitd ajattelen kanssa hallituksen merki-
tyksestd, niin mielestani siella on kaksi padtehtavaa, joista
ensimmdinen on pallotella erilaisista strategisista asiois-
ta, isommista pdatoksista ja muista ja auttaa sitten yhtiota
eteenpadin ylipadtadn omilla kokemuksilla ja omilla kontak-
teilla. Ja sitten toinen kokonaisuus olisi taas, jos taman en-
simmadisen voisi kdsitelld nimelld strategia, niin toinen olisi
ehka enemman sitten taas tdllainen valvonta, joka meinaisi
sitten sitd, ettd auttaa siind paivittdisen johtamisen rutii-
nien saattamisessa riittavalle tasolle.”

TOIMITUSIJOHTAJA
Yrityksen organisaation kehittaminen seka hallitus-
toiminnan ammattimaistaminen on usein ensimmadisia
hallituksen tehtdvid kasvuyrityksessa.
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Kdaytannossa tamad tarkoittaa esimerkiksi esimiestyon
kdytdntojen ja HR-toimintojen kehittamistd, proses-
sien kehittamistd, konkreettista organisaatioraken-
teen muodostamista yhdessa yrityksen johdon kanssa
sekd johtoryhmdtoiminnan kdaynnistamista ja kirkas-
tamista.

Myos hallitustoimintaan kehitetddn yritykselle sopivia
kaytdantoja ja hallituksen kokoonpanoa muutetaan tar-
veldhtoisemmadksi. Yrityksen organisaatiokulttuurin
kehittaminen ja yrityksen arvojen luominen ja viesti-
minen kuuluvat usein organisoitumisen vaiheeseen ja
myoOs kasvuyrityksen hallituksen asialistalle.

Omistajilla on yleensa vahva nakemys halutusta kas-
vusta. Mita enemmadn yrityksen hallituksessa ja joh-
dossa on ulkopuolisia jdasenid, sita keskeisemmadksi
muodostuu selkedsti ilmaistu omistajatahto.

Selked omistajatahdon ilmaisu ohjaa yrityksen stra-
tegiatyotd ja antaa hallitukselle raamit yrityksen toi-
minnan kehittamiselle ja toiminnan tavoitetasolle.
Kun hallitus on tietoinen omistajatahdosta, kasvun
linjaaminen, strategisten vaihtoehtojen puntaroin-
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ti seka kasvutavoitteiden asettaminen ovat hallituksen
tehtavia.

”Mielestdni ihan ykkostehtdvd on ollut sellainen, ettd kun
on alettu organisoitumaan, niin hallituksen tehtdva on ollut
kuunnella ensimmaiseksi, etta mitd me duunataan. Ja sitten
yrittdd tulla kdantamadn sitd sille kielelle, etta mita tama
tarkoittaa liiketoiminnalle [strategisina tavoitteina] ja lop-
pupeleissa sille omistaja-arvon kasvulle. Ja et A onko tama
sille relevanttia ja sitten B, ettd muodostaako tama mahdol-
lisuuksia vai riskeja. Ennen hallitustyota me ei oltu tehty
tallaista ajattelua. Pelkastdan se [on arvokasta], etta ruve-
taan tuomaan ldpindkyvadksi niita ketjuja, ettd miten jotkut
asiat vaikuttavat.” TOIMITUSIOHTAIA
Strategian luomiseen osallistuminen on erdas merkit-
tdvimmistda kasvuyrityksen hallituksen tehtavista.
Strategian luomiseen osallistuminen ei rajoitu pelkds-
tddn toimitusjohtajan esityksen haastamiseen, vaikka
tehtyjen liiketoimintaratkaisujen kyseenalaistaminen
ja sparraaminen onkin merkittava hallituksen tehtadva.



Sen sijaan kasvuyrityksen hallitus osallistuu strategi-
an luomiseen monin tavoin, tuomalla strategian laa-
dintaan ndkemyksid ja ideoita sekd peilaamalla ehdo-
tuksia omiin kokemuksiinsa markkinoista, asiakkaista
tai kasvun kanavista.

”Mutta, sitd ei voi ajatella niin, ettd olisi ldhetty strategialla
A ja sitten sitd toteutettaisiin kuusi vuotta, ja vaan mietitdan,
ettd minkadlaisia haasteita se tuo operatiiviseen toimintaan.
... Se ei ole lainkaan sellaista staattista, etta toteutettaisiin
yhtd ennalta madadrdttya strategiaa. Seka yhtiossa etta hal-
lituksessa se on jatkuvaa kyseenalaistamista ja positiivista
sparrailua, etta olemmeko me asemoituneet tahan oikein vai
pitdisiko sittenkin miettid, etta se olisikin ndin pdin, onko
tama oikea asiakaskunta, onko meiddn bisnesmallimme
ndin vai pitdisiko se olla sittenkin ndin, ja tuotammeko pal-
velut itse vai olemmeko frontline, joka kayttaa kumppanei-
ta, kanavakumppaneita verkostostaan.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Kasvuyrityksessd hallituksen valvova ja kontrolloi-
va rooli nayttaytyy hyvin erilaisena kuin esimerkiksi
suuryrityksen hallituksessa. Kasvuyrityksessd valvon-
ta on tilanteen tarkkaa seurantaa keskittyen sovittu-
jen strategisten tavoitteiden toteutumiseen ja talouden
hallintaan, erityisesti kassavirran tarkasteluun ja ra-
hoituksen riittavyyden varmistamiseen.

Strategian osalta hallitus seuraa sita, ettd toiminta
pysyy sovitussa linjassa ja mahdolliset muutokset teh-
ddan keskustelujen ja harkinnan pohjalta. Hallituksen
toteuttaessa seurantatehtdavddnsa, toimitusjohtajan ai-
kaa vapautuu liiketoiminnan kehittamiseen.

YHallitukselle olennaisin tehtdva on, kun on pdatetty yh-
tion strategia, sen strategian toteutuksen valvonta. Se, etta
yritys ei lahde hotkyilemddn suuntaan jos toiseen vaan, ettd
pidetddn siita strategiasta ja siita mitd on linjattu kiinni.
Hallitukselle raportoidaan seka taloudellinen- etta liiketoi-
minnan kehittyminen, riskiarvioinnit ja muuta ja sen pe-
rusteella menndan.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA
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”Jos tavoitteisiin pddstddn, silloinhan hallituksen rooli jaa
kohtuullisen vahaiseksi, mutta jos tavoitteet jaavadt toteutu-
matta, niin silloin on jonkun muutoksen paikka ja sen muu-
toksen triggeroiminen, se on sen hallituksen tehtdva.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Kasvuyrityksen hallituksella ja sen yksittdisilla jase-
nilla on usein tdrkea rooli asiakkuuksien hankinnas-
sa, arvioinnissa ja kehittamisessd. Konkreettisimmil-
laan hallituksen jdsenet saattavat osallistua yrityksen
myyntityohon myyntikontakteja luoden.

Yrityksen toimialasta ja hallitukseen haetusta osaa-
misesta riippuen hallitus voi ottaa kantaa myo6s tuo-
tekehitykseen, tuotteistamiseen, tuotevalikoiman ke-
hittamiseen ja toiminnan skaalautuvuuteen liittyviin
asioihin.

Eras keskeisimmista kasvuyrityksen hallituksen teh-
tdvista liittyy rahoitustarpeen arviointiin seka rahoi-
tuksen hakemiseen. Rahoitukseen liittyva osaaminen
onkin erds useimmin mainituista kompetensseista,
joita kasvuyrityksen hallitukseen etsitddn. Rahoitus-
tarpeen arvioinnissa korostuu jdlleen riittavan pitkan
aikavalin ennakointi.
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Varsinaisessa rahoituksen hakemisessa hallituksel-
la voi olla useita tehtdavid. Hallitus tai sen yksittdiset
jasenet voivat osallistua rahoituskierrosten valmiste-
luun. Hallituksen tehtdvdand on tunnistaa ja arvioida
rahoitusinstrumentteja ja rahoituksen ldhteitda seka
luoda naista yrityksen tarpeisiin soveltuvia kombi-
naatioita. My0Os rahoituksen ehtoja tulisi tarkastella
hallituksessa.

”Teema, joka nyt on kasvuyritykselle vdlttamaton, on ettd
rahoitukseen kdytetdan paljon aikaa. Ettd kassa on riittavan
hyvdssa kuosissa ja rahoitusta riittaa ja ettd siellda on fiksuja
keinoja kdytossd. On lainoja ja limitteja ja tukia ja sijoituk-

sia. Semmoinen sopiva combo.” )
HALLITUKSEN JASEN

”Ja sitten toinen mikd on, niin kylld tamad rahoituksen ka-
sittelyyn kdytettava aika on aika iso. Toimitusjohtajan en-
simmadinen funktio ei pitdisi olla se, ettd se pohtii kestadko
kassa ja riittavdtko rahat. Toimitusjohtajan pitdisi keskittya
siihen, ettd hdn rakentaa sitd liiketoimintaa ja motivoi tii-
mid ja tukee myyntid ja suunnittelee.”

HALLITUKSEN JASEN



Etenkin osaamisintensiivisilla aloilla henkiléston hy-
vinvointi ja avainhenkilorekrytointien merkitys ko-
rostuvat. Tama nostaa monin paikoin henkilostoon
liittyvat asiat, kuten tyotyytyvdisyydesta huolehti-
misen, henkiloston sitouttamisen sekd palkitsemisen
hallituksen tehtavaksi.

YKasvuyrityksissd on minun mielestdni kolme asiaa, jot-
ka ovat vylitse kaiken, ja ne ovat ensinndkin kassavirran ja
rahoituksen riittdavyys, koska kasvuyritykset aggressiivisesti
kdyttdvadt rahaa. Toinen on asiakkuuksista aivan hirvittavan
hyva huolenpito, koska jos sen suhteen saa toimimaan, niin
silloin olet vahvoilla, ja kolmas on se, ettd sinun taytyy pys-
tya henkilokunnastasi pitamdan niin jumalattoman hyvaa
huolta, kuin vaan pystyt.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA
Useissa kasvuyrityksissda kdytetddn omistusta avain-
henkildiden sitouttamisen ja palkitsemisen vdlineena.
Yrityksen omistusrakenne saattaakin muodostua pe-
rustajien isompien omistusosuuksien ja esimerkiksi
tyontekijoiden tai hallitusjdsenten pienempien omis-
tusosuuksien yhdistelmadsta. Jokainen rahoituskierros
voi tuoda yritykseen useitakin uusia omistajia ja toi-
saalta, tekemiseen sidottuja omistusosuuksia saate-
taan lunastaa tyopaikkaa vaihtavilta henkiloiltda. Tama

vaatii paitsi omistajilta myos yrityksen hallitukselta
aktiivista pohdintaa omistajien roolista ja yrityksen
omistusrakenteesta.

Kasvuyrityksen hallituksella on monia merkittavia
tehtavid, mutta haastatteluiden perusteella merkitta-
vin niista on toimitusjohtajan (ja tarvittaessa muiden
avainhenkiloiden) tukeminen ja sparraaminen, joka
saa yrityskohtaisesti erilaisia muotoja. Keskeistd on
kuitenkin se, ettd toimitusjohtaja voi keskustella yri-
tyksen asioista luotettavan tahon kanssa. Ndin hdn saa
peilauspintaa ajatuksilleen yrityksen liiketoiminnan
kehittamiseksi ja tukea ratkaisujen toimeenpanossa.
Monelle toimitusjohtajalle merkittavd tuki on myos
sitd, ettd han voi keskittya yrityksen paivittdistoimin-
nan pyorittamiseen hallituksen huolehtiessa siitd, etta
pitkdn tahtaimen kehittamista ei unohdeta.

"Ehka olen itse kokenut [toimitusjohtajanal], etta siitd tulee
semmoinen yhdessa tekemisen tunne, etta ei ole mitenkdan
yksin jossain huipulla tekemdssa kaikkia pddtoksida vaan on
semmoinen ryhmad, jossa niitd tehddaan yhdessd. Sita kautta
se, etta olisi semmoinen hirvittava vastuu, niin sita tunnetta
ei tule niin paljon, koska tuntuu, ettd niita padtoksia tehdaan

yhdessa.”
TOIMITUSIOHTAJA
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HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJAN

KESKEINEN ROOLI

Hallituksen puheenjohtajan rooli on keskeinen min-
ka tahansa osakeyhtion hallituksessa, mutta kas-
vuyrityksessa hallituksen puheenjohtajan merkitys
korostuu entisestdaan. Kasvuyrityksessda hallituksen
puheenjohtajalta odotetaan usein merkittdvdda panos-
tusta hallituksen toimintatapojen ja hallitustyosken-
telyn kehittamiseen. Hallituksen puheenjohtajalla on
usein rooli myos hallituksen kokoonpanon kehittami-
sessad.

PHallituksen puheenjohtajan tehtava on hallituksen toi-
mintatavan ja toimintakulttuurin luominen, etta tapahtuu-
ko yhteydenpito kokouksissa vai digitaalisissa kanavissa
kokousten valilld, vai onko se molempia, ja miten agendat
rakennetaan ja miten kokoukset valmistellaan. Hallituk-
sen viestintakulttuuri on yksi toimintatapa, ja sehdn vaatii
jonkun ndyttamddn esimerkkid, varsinkin kun uusi halli-
tus kdynnistyy. Se on ilman muuta puheenjohtajan liidaama
asia, koska jos puheenjohtaja ei ole siind mukana, niin sitten

hallitukseen syntyisi nditda omia kuppikuntia. ”
TOIMITUSIJOHTAJA

16

Hallituksen puheenjohtajan odotetaan johtavan halli-
tuksen kokousta jamadkasti. Johtajuuden rooli koros-
tuu; hyva hallituksen puheenjohtaja sparraa ja fasili-
toi keskustelua, varmistaa ettd kaikki pddsevdt ddneen
ja laatii yhteenvedot keskustelujen lopputulemista.
Kasvuyrityksissd hallituksen puheenjohtaja jalkautuu
usein myos yrityksen operatiivisten toimijoiden pariin
ja viestii aktiivisesti hallituksen paatoksista sidosryh-
mille.



”Jos itse toimin hallituksen puheenjohtajana, niin aika
paljon kiinnitan huomiota sellaisiin asioihin, etta kuka vie
kuinkakin paljon ilmatilaa keskustelussa ja varsinkin jos
toimin puheenjohtajana, ettd se en ole mind. Tehtdvani on
pikemminkin fasilitoida keskustelua ja sitten vetda yh-
teen ja ehka siind samassa yhteydessa sitten maustaa asiaa
omilla nakemyksilla. Ja jos ajattelee dynamiikkaa tdllaisissa
keskusteluissa, niin eri ihmiset kommunikoivat eri tavalla.
Sitten ainakin tietyissa teemoissa taitava puheenjohtaja on
sellainen, ettd se saa kaikista jotain irti. Yksi keino, jota kdy-
tan, on se, etta kaikissa asioissa, jotka ovat vahankin mer-
kittavampid, niin pidan sitten jossain vaiheessa huolta, etta
ikdaan kun kierretaan poytd, ettd mita ndkemyksia ihmisilla
on. Sitten viela voi aloittaa niista ihmisista, jotka eivat ole
kaikkein vahvimpia siind kyseisessd teemassa.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Hallituksen puheenjohtajan valinnassa korostuu usein
henkilon kokemukset, ominaisuudet ja persoonalli-
suus. Kasvuyrityksessd hallituksen puheenjohtajak-
si saatetaan hakea henkild, joka voi kokemuksensa
kautta tuoda yritykselle uskottavuutta esimerkiksi
rahoittajan tai asiakkaiden silmissa.

Tarked rooli on myos hallituksen puheenjohtajaksi
valittavan henkilon verkostoilla, sillda kasvuyrityk-

sissda hallituksen puheenjohtajan odotetaan yleisesti
hyodyntdvan kontaktejaan ja toimivan ovien avaaja-
na keskeisten yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden

suuntaan.
Toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja
muodostavat keskeisen tyOparin ja hallituksen

puheenjohtajan katsotaankin olevan kasvuyrityksen
toimitusjohtajan merkittavin tukija ja sparraaja.

Tdman vuoksi on tdrkedda tunnistaa hallituksen pu-
heenjohtajan ja toimitusjohtajan tavoitteet ja kun-
nianhimon taso, ja keskustella avoimesti siitd, mita
namad asiat kdytannossa yrityksen toiminnassa ja
hpj-toimitusjohtaja -suhteessa tarkoittavat.

Sitten toinen tdrked asia on toimia toimitusjohtajan tyo-
kaverina ja sparrauskaverina ja siitd on tosi paljon kiinni,
ettd miten tosiaan se luottamussuhde ja viestinta toimii silla
parivaljakolla. Mutta olen sita mieltd, etta se on yksi tdr-
keimpid asioita yhtion kehittamisessd, miten toimitusjoh-
tajan ja puheenjohtajan suhde toimii, ja ndissa missad olen,
niin sanoisin etta keskimaddrin toimii hyvin. Jos ei se toimi,
sitten todetaan ettd... et tama ei ole ideaalia, ja meidat kan-

nattaa vaihtaa.”
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

17



HALLITUKSEN OSALLISTUMINEN
JA TYOSKENTELYKAYTANNOT

Kasvuyrityksen hallituksen tyoskentelyssa ja tyo-
tavoissa korostuu tarvelahtoisyys. Moni yrityksis-
td kdyttdd ainakin loyhada hallituksen vuosikelloa tai
muulla tavoin teemoitettuja kokouksia. Yrityksen kan-
nalta kriittisen tdrkeitd asioita seurataan jokaisessa
kokouksessa samoin kuin esimerkiksi taloutta ja tun-
nuslukuja. Teemakeskusteluissa paneudutaan syvalli-
sesti etukdteen valitun teeman pohtimiseen.

Hallituksen toiminnan ammattimaistuessa, kokous-
kaytdannot ja toimintatavat formalisoituvat jossain
maddrin. Kasvuyritysten hallitusten kohdalla hallitus-
jasenet, toimitusjohtaja ja omistajat pyrkivat valtta-
mddn liian jaykkien rakenteiden ja toimintatapojen
luomista. Niin kuin kasvuyritystd itseddn, myos kas-
vuyrityksen hallituksen toimintaa leimaakin jousta-
vuus.
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Joustavuus ndkyy erityisesti tyotavoissa ja tiedon ja-
kamisessa. Tyoskentelya helpotetaan ja yhteydenpitoa
nopeutetaan sdahkoisia tyovdlineitda hyodyntden (esi-
merkiksi WhatsApp ja Slack). Tyoskentelyn rytmi ja
asioiden esiin nostaminen on jatkuvaa ja vuorovaikut-
teista. Hallitus on hereilld ja toimitusjohtajan kaytet-
tdvissd usein myos kokousten valilla.

Monessa kasvuyrityksessa pyritdan avoimeen tiedon
jakamiseen ja osallistumismahdollisuuksien luomi-
seen. Avoimella tiedon jakamisella pyritddn irtautu-
maan ajatuksesta, ettd toimitusjohtaja on hallituksen
ainoa rajapinta yrityksen operatiivisiin toimintoi-
hin. Hallituksen puheenjohtaja tai hallituksen jasen
voi myoOs jalkautua yrityksen arkipdivan toimintoihin
saadakseen hyvan kuvan yrityksen tilanteesta ja kes-
kustellakseen yrityksen tyontekijoiden kanssa. Laa-
jemman kontaktipinnan ndhdaan edistavan yhteisen
tilannekuvan luomista hallituksen ja operatiivisten
toimintojen valille.



PKylla se musta on tosi hyva, etta hallituksen jdasenet on
tavanneet toimitusjohtajan ladheisimmat alaiset ja ne alai-
set kdyvat vdlilla esittaytymadssa hallitukselle ja antamassa
substanssiupdate puheenvuoroa omasta vastuualueestaan ja
ettd hallitus voi suoraankin antaa siind hallitustilanteessa
palautetta. Mutta toki oleellista on, ettd ei toimitusjohtajan
ohi voi mennad noissa asioissa myoskdadn. Pitdaa olla yhteis-

tyossd toimitusjohtajan kanssa.”
HALLITUKSEN JASEN

Perinteisesti rajapinta yrityksen hallitukselle kuulu-
vien strategisten asioiden ja yrityksen johdolle kuu-
luvien operatiivisten asioiden vadlilla on ollut selkea.
Kasvuyrityksissd toiminnan nopeatempoisuus ja kas-
vun myotd syntyvat erilaiset liiketoiminnan haas-
teet hamartavat operatiivisten ja strategisten asioiden
rajapintaa.

On myoOs tavallista, ettd kasvuyrityksen hallituksen
jasenilla on erilaisia operatiivisia tehtavia tai he muu-
ten osallistuvat yrityksen operatiiviseen toimintaan.

”Leimallista on, ettd tavallaan hallituksen strategisen roo-
lin ja operatiivisen liiketoiminnan seurannan ja tukemisen
valinen raja on hyvin veteen piirretty. Lisdksi ns. tavallisissa
yrityksissa on hyva olla aika tarkkanakin siitd, ettd hallitus
ei niin sanotusti hypi toimitusjohtajan yli ottamalla kantaa
operatiiviseen tekemiseen, niin mind en nyt oikein jaksa us-
koa, etta kukaan startup-toimitusjohtaja ottaisi sita pahalla.
Pdinvastoin, jos se saa sparrausta omaan tyohonsa tai joku
on valmis auttamaan organisaatiota milla tahansa tavalla,
niin kylla se yleensa on mielestdni tervetullutta.”

HALLITUKSEN JASEN

Eri yritykset, yrittdjat ja hallitusjasenet suhtautuvat
hallituksen tai sen yksittdisten jasenten operatiivisiin
tehtdviin kuitenkin hyvin eri tavoin. Toiset pyrkivat
tekemdadn selvan eron hallitusasioiden ja operatiivisten
asioiden vadlille ja myos pitamddn osallistuvat ihmiset
enemman roolien mukaisissa tehtdavissd. Toisissa yri-
tyksissd on tietoisesti luotu kaytantojad, jotka edistdavat
hallituksen linkittymistd operatiivisiin tehtaviin.
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Tdllainen tapa tuoda hallituksen tai sen yksittdisten
jasenten osaamista operatiivisten toimijoiden kayt-
toon on esimerkiksi hallitusjdsenistd ja operatiivisen
puolen toimijoista koostuvat tyéryhmadt valitun ope-
ratiivisen toiminnon kehittamiseksi. Myos kahden-
keskiset sparrauskeskustelut hallituksen jdsenen ja
operatiivisen vastuuhenkilon kanssa on koettu toimi-
vaksi kdytdnnoksi.

YMielestdni niistd [hallitusjdsenten osallistumisesta ope-
ratiivisiin tehtaviin] pitaa voida puhua ja esimerkiksi kun ne
[hallituksen jdsen ja operatiivisen puolen toimija] on spar-
rannut ndita HR-kysymyksid, niin nehan ovat hyvin opera-
tiivisten asioiden darelld. Mutta tarkein juttu siind on se, etta
kuka tekee padtOokset niissa operatiivisissa asioissa. Hallitus
Voi jeesata, se voi sparrata, mutta sitten sen ei pida ajatella,
et se rupeaa paattamadan niistd, koska silloin se ikdadn kuin

taas menee vadradlle puolelle.” TOIMITUSIOHTAJA
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”Laivassa on aina vaan yksi kapteeni, joka on ruorin takana
ja se on toimitusjohtaja. Operatiiviset padtokset on toimi-
tusjohtajana toimivan johdon asia. Hallitus tai hallituksen
puheenjohtaja ei tee operatiivisia padtoksid. Se on mikro-
manageerausta. Ennemminkin hallituksen puheenjohtajan,
ja hallituksen yleensa ottaen, keskeisin tehtava padatoksen-

teon lisdksi, on operatiivisen johdon tuki.”
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Kasvuyrityksessd on tavallista, ettd etenkin toiminnan
alkuvaiheessa omistaja-yrittdja toimii omistajaroo-
linsa lisdksi myos yrityksen operatiivisessa johdossa,
usein toimitusjohtajana, sekd hallituksessa, jopa hal-
lituksen puheenjohtajana.

Pddllekkadiset roolit voivat olla ajankdytollinen haas-
te niiden toteuttajalle tai roolien pddllekkadisyys voi
syodad tehoja eri tehtdvien toteuttamiselta (esimerkiksi
toimitusjohtaja ei saa tukea hallituksen puheenjohta-
jalta).



PUseasti ne omistajayrittdjat yrittda hirveen pitkddn pitda
kaikkia lankoja kasissa, etta ne ei just ota sitda ulkopuolista
toimitusjohtajaa, ja ne ei uskalla ottaa ulkopuolista halli-
tuksen puheenjohtajaa. Ne ei ota ulkopuolista apua vastaan.
Minusta kasvuyrityksessa kannattaisi kuitenkin miettia,
ettd miten saa eri rooleihin parhaat ammattilaiset, ettei jaa-
da siihen, ettd yritetddn kaikki tehda itse. Etta se hattuleikki

saadaan toimimaan sitten fiksusti.”
TOIMITUSIJOHTAJA

“Mutta se, mikd varmaan monessa kasvuyrityksessd me-
nee vahdn pieleen, etta ei uskalleta my0skddn erottaa niita
luontaisia rooleja. Eli omistajat istuvat hallituksessa ja joh-
toryvhmassad, vaikka niilld ei oikeasti olisi mitadn annettavaa
sinne endd. Niin semmoinen ainakin olisi hyvd ymmartaa,
ettd toimiva rooli saattaa hyvin olla jossain muualla organi-
saatiossa ja voit olla omistajana edelleen ja olet firman joku
organisaation osa, mutta ei tarvitse vdkisin istua hallituk-
sessa ja johtoryvhmadssa, jos ei sitd johtamistyotd halua teh-

di.”
: TOIMITUSJOHTAJA

“Se olisi kylla tosi hyvd, jos saisi selkeytettyd sen omistajat
- hallitus - toimitusjohtaja ja johtoryhmadtasot, etta halli-
tuksen puheenjohtaja on sitten eri, kuin se toimitusjohta-
ja-yrittdja. Ottaa ulkopuolisen tuomaan ryhtid, se mielestani
toimii. Ja kylla se toimii sille toimitusjohtaja-yrittdjallekin,
ettd han saa silloin jonkun tukihenkilon siihen itsellensa. -
- Tavallaan se on aika helppoa, kun kuitenkin padtosvalta
tavallaan pysyy heilld. Hallituksen puheenjohtajan rooli on
vahdan semmoinen nimellinen noissa yhtioissd, missa itsekin
olen puheenjohtaja. Niin tavallaan enhdn mina paatoksia tee
koskaan sen pddomistajan ohi tai yli, etta se on enemman
sellainen fasilitaattorirooli kdaytannossd. Mutta se on tar-
kedd, ettd ne roolit on madritelty.”

HALLITUKSEN JASEN




Usein yrityksen kasvaessa omistaja-yrittdaja luopuu
osasta rooleistaan, mutta ei aina. Tarkeinta siina ti-
lanteessa on tunnistaa itselldadan olevat roolit, roolei-
hin liittyvat odotukset sekd mahdolliset pddllekkais-
ten roolien haasteet.

Kdytdntojd ja pelisddntdja sopimalla huolehditaan, etta
omistajan, hallitusjdsenen ja toimitusjohtajan roolit
pidetdaan erillaan ja ettda ne tuottavat yritykselle mak-
simaalisesti lisdarvoa my0s roolien mennessa pdadllek-
kdin.

Avoimuus ja joustavuus vaativat vastapainokseen sel-
kedsti sovitut pelisdadannot. Pelisddnnot koskevat niin
hallituksen osallistumista operatiivisiin toimintoihin,
tiedonjaon kdytdntoja kuin hallituksen tyoskentelyta-
pojakin.

Tutkimukseen haastatellut hallitusjdsenet painottavat
myoOs sitd, etta avoimuuden lisaantyessd hallitusjdase-
nilta odotetaan suurta ymmarrystd ja vastuuta siita,
missd asioissa on mahdollista joustaa ja mistd asioista
voi avoimesti kertoa hallituksen ulkopuolelle.
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“Ja silloin, jos kdytetadn tammoistd nopeaa viestintdd, laa-
jaa viestintdd niin, ettei menna hierarkiaportaitten kautta,
niin silloin siella taytyy olla niin senioriporukkaa sitten, jot-
ka sen ohiviestimisen tekee, etta ne tietda, mista asioista voi
puhua, mista asioista ei voi puhua, mitka asiat ehdottomasti
taytyy viedd toimitusjohtajan tai johtoryvhmadn kautta.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA



HALLITUKSEN KEHITTYMINEN
JA HALLITUSJASENTEN TOIMIKAUSI

Etenkin yrityksen toiminnan alkuvaiheessa hallitus
koostuu yleensa perustajaomistajista. Perustajavai-
heen jdlkeen hallituksen koostamista ohjaavat yleen-
sd strategiset tavoitteet ja ndista tavoitteista johdetut

tarpeet.

Hallituksen jasenille kohdistetut odotukset voivat liit-
tya hallitusjaseniltda odotettavaan toimiala- tai eri-
tyisosaamiseen (esimerkiksi kansainvalistymisen tai
rahoituksen osaaminen), hallitusjdsenen asemaan
muissa organisaatiossa, hallitusjasenen verkostoihin
tai vaikka hdnen persoonallisuuteensa ja kykyynsa
tukea ja ohjata toimitusjohtajaa. Keskeista kasvuyri-
tyksen hallituksen kokoonpanoa mietittdessa onkin
pohtia yrityksen tavoitteita ja tarpeita, mutta myos
toimitusjohtajan tarpeita, ja kayda keskustelua mah-

dollisista hallitusjdsenista tdlta pohjalta.

Soveltuva kasvuyrityksen hallitusjasen loytyy usein
yrittdjien verkostojen kautta tai yrittdjille suunnatuis-

ta tapahtumista. Myos rahoituskierrokset tuovat usein
uusia jdseniad yrityksen hallitukseen. Hallitusjasenen
rekrytointi voi tapahtua myo6s avoimella haulla tai eri-
laisia rekrytointipalveluita hyodyntden. Kaiken lahto-
kohtana on kuitenkin ymmarrys siitd, mitd haettaval-
ta hakijalta odotetaan eli minkdlaista lisdarvoa hdnen
odotetaan tuottavan.

Myos yksittdisten hallitusjasenten persoonallisuu-
della ja asenteella hallitustoimintaa kohtaan on suuri
merkitys kasvuyrityksissd. Koska kasvuyrityksen hal-
litusjdsenelta odotetaan heittdytymistd ja suurta si-
toutumista yrityksen toimintaan, on kasvuyrityksen
hallitukseen tultava tyotelidin mielin. Samasta syysta
kasvuyritysten on myos kyettdavad herdattamddan halua-
miensa hallitusjasenten mielenkiinto, silla vastapai-
noksi suuresta tyopanoksesta hallitusjasenet haluavat
jotain omaan arvomaailmaansa sopivaa tai vahintdan
kiinnostusta herdttdvaad. Kasvuyrityksen hallitusjdse-
nyys onkin selkedasti kahden kauppa.
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“Vaatii pitkdd pinnaa, vaatii sen, ettd olet aina tavoitet-
tavissa ja ettd sinun tdytyy uskaltaa katsoa itsedsi peiliin
ja tunnustaa, etta tieddt tastd asiasta ihan helkkarin vahdn
verrattuna siihen, mitd nuo muut tietavat. Tulee olla noyra
sen suhteen, ettd tyoskentelet organisaation kanssa, jossa
on paljon tietotaitoa, joka kumuloituu semmoista vauhtia,
ettd hallitus ei pysy siind perdssd, eika voikaan, ei yksittaiset
ihmiset voi pysyd. Sinne on turha menna henkseleita pau-
kutellen tai vanhoilla totutuilla kaavamaisilla menettelyta-
voilla... sinne tdytyy menna tyoskentelemdan osana, yhtena
tiilminjasenend.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Osaamis- ja tarveldahtoisyys hallituksen koostamises-
sa tarkoittaa vdistamattd sitd, etta yritysten tarpeiden
muuttuessa, myos hallitukseen tarvitaan usein uu-
denlaista osaamista, uudenlaista nakemystd ja uuden-
laista kokemusta ja/tai verkostoja.

Monessa kasvuyrityksessd hallituksen tuottaman li-
sdarvon ja kokoonpanon aktiivinen pohdinta nayttda-
kin kuuluvan hallituksen agendalle tai osaksi sen it-
searviointiprosessia.
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Tdlloin hallituksen kokoonpanon pohdinta linkittyy
suoraan yrityksen strategisen suunnan ja kasvuta-
voitteiden pohdintaan.

"Tai itse olen tajunnut, ettei tdllaisessa hallitustydssa voi
ikina olla taysin valmis tai paras, vaan sitd pitaisi koko ajan
tehda sitd itsearviointia ja silla porukalla arviointia, ja sitten
kehittdad. Ja aina kun hallitus muuttuu, niin tiedostaa, etta
se dynamiikka muuttuu, ja se ei ole ihan samanlaista kuin se
aikaisempi oli. Ja sitten pitdisi miettia, etta mika silla dyna-
miikalla olisi paras mahdollinen toimintatapa.”

TOIMITUSIJOHTAJA

Hallituksen uudistamista ndyttdaa helpottavan se, ettd
jo hallitusjdsenten rekrytointivaiheessa sovitaan yh-
teisesti hallitusjasenen toimikaudesta.

Jos hallitusjasenella on toimikauden jalkeen edelleen
annettavaa yritykselle, toimikautta voidaan jatkaa.
Toimikaudesta sopiminen tekee kuitenkin vaihtu-
vuudesta luontevan osan hallituksen kiertoa ja liittda
hallitusjasenen kauden keston tiiviimmin lisaarvon
tuottamiseen seka yrityksen kasvutavoitteisiin.



“Itse piddn hyvdnd rotaationa esimerkiksi sen tyyppistad,
ettd noin yksi jdsen vaihtuu vuodessa tai kahden vuoden va-
lein. Sekin on ihan hyva tapa varmistaa, ettd aina tulee joku
uusi tyyppi, joka kysyy niita kysymyksia mitd me kysyimme
kolme vuotta sitten, mutta ei enda muisteta tai ei enaa viit-
sita kysyd uudestaan. On ihan hyva, etta se ei jatka staatti-

sena vuosikausia se sama porukka.”
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Hallitus toimii kollektiivina ja sellaisena hallituk-
sen toiminta tulee my0s ymmadrtdd. Hallituksen ko-
koonpanon muuttuessa myos hallituksen toiminta ja
toimintatavat tulee arvioida ja etsia tapa, joka toimii
kulloisellekin kokoonpanolle parhaiten.
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LOPUKSI

Ei ole yhta oikeaa aikaa hallituksen aktivoinnille
kasvuyrityksessa, niin kuin ei ole yhta ainoaa oikeaa
hallituksen kokoonpanoakaan. Myos omistajapohjai-
nen hallitus voi toimia hyvin aktiivisesti ja kehittda
yritysta merkittavasti.

Moni kasvuyritys hyodyntdd neuvonantajia ja adviso-
ry boardeja hallitustoiminnan ohessa. Neuvonantaji-
en hyodyntaminen onkin hyva tapa saada yritykseen
ulkopuolista ndkemystd ja kokemusta. Neuvonantajat
voivat myos myOhemmin siirtya yrityksen hallituk-
seen, jos omistajat ja neuvonantajat kokevat tamadn
hyvaksi ratkaisuksi.

Hallituksen aktivoiminen ja kehittdminen lahtee omis-
tajien pddtOksesta sekd toimitusjohtajan ja yrityksen
tarpeista. Usein ensimmaisen ulkopuolisen hallitusja-
senen myota hallituksen toiminta muuttuu tavoitteel-
lisemmaksi ja jarjestaytyneemmaksi. Yrityksen ke-
hittyessa edelleen, hallituksen kokoonpanoa ohjaavat
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tarpeet muuttuvat ja hallituksen kokoonpano ja tehta-
vat elavdt muuttuneiden tarpeiden myota.

Hallituksen jasenelle kasvuyritys tarjoaa mielenkiin-
toisen mahdollisuuden paastda mukaan kehittyvan yri-
tyksen toimintaan. Samaan aikaan kasvuyrityksen
kiihked rytmi ulottuu myo0s hallituksen toimintaan ja
vaatii jdseniltaan sitoutumista, merkittavdd ajallista
panostusta, paineensietokykyad ja usein myos osallis-
tumista konkreettisiin tyotehtdviin.

Viime kddessd kasvuyrityksen hallituksessa on kyse
lisdarvon tuottamisesta. Jos hallitus voi luoda lisdar-
voa, on aika kaynnistdd keskustelut hallituksen akti-
voimisesta. Jos yritys voi saada lisdarvoa rekrytoimalla
hallitukseen uudenlaista osaamista, on hyvad kdynnis-
taa hallitusjdsenen etsintd. Jos tuntuu, ettd hallitus ei
enda tuota silta odotettavaa lisdaarvoa, on ehka syyta
pohtia hallituksen kokoonpanoa ja toimintatapoja uu-
siksi.



Kasvuyrityksen hallitustyd haastaa siihen osallistu-
van. Yrittdjan on kyettava paitsi tunnistamaan ja sa-
noittamaan omat ja yrityksensd tarpeet hallitukselle,
myoOs ottamaan vastaan hallituksen antamat ohjeet ja
tuki.

Sijoittajana hallitukseen tulevan on ymmadrrettdva,
ettda hallituspaikka kasvuyrityksessa ei ole oman edun
valvontaa vaan lisdarvon tuottamista varten. Ulko-
puolisen hallitusjdsenen on kyettdvd arvioimaan omaa
osallistumistaan ja tehtdva tilaa uusille osaajille, kun
paras panos on annettu. Hallituksen tuottama lisdaarvo
ei olekaan itsestddnselvyys vaan yhteisten tavoittei-
den, tehtyjen valintojen ja maddrdtietoisen tekemisen
tulos.
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MUISTA AINAKIN NAMA
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Selkedsti maadritelty ja ilmaistu omistajatahto luo
suuntaviivat hallituksen toiminnalle.

Hallituksen aktivointi on luonteva askel kasvu-
vrityksen kehityksessa. Ensimmadinen ulkopuoli-
nen hallituksen jasen kdynnistdd usein hallitustoi-
minnan kehittamisen ja tuo ryhtia koko hallituksen
toimintaan.

Hallitus kootaan yrityksen ja yrittajan tarpeen mu-
kaan. Kun halutun hallitusjdsenen ominaisuudet ja
osaaminen on tunnistettu, sopivan hallitusjasenen voi
loytda esimerkiksi verkostoja hyodyntden, kasvuyri-
tyksille suunnatuista tapahtumista tai hallitusjdsen-
hauilla. Kun yrityksen tarpeet muuttuvat, hallituksen
kokoonpanokin muuttuu. Hallitusjasenten toimikau-
desta onkin hyva sopia jo hallitusjdsentd rekrytoita-
essa.

Kasvuyrityksen hallitukselle voidaan maaritella usei-
ta tehtavia. Tavallista on, etta hallitus osallistuu
kasvuyrityksessd esimerkiksi strategian luomiseen
sekad pitdd silmalla kassan ja rahoituksen riittavyyt-

td. Hallitus osallistuu myos rahoituksen hankintaan
ja on aktiivisesti mukana kehittdmdssd organisaa-
tiota ja asiakkuuksia. Hallituksen tdrkein tehtdva
on kuitenkin tukea ja sparrata toimitusjohtajaa yri-
tyksen kehittamisessd sekd huolehtia myo0s pidem-
madn aikavdlin suunnitelmien ja kehittamistoimien
tekemisesta.

Hallitus tai sen yksittdiset jasenet saattavat osallistua
myos yrityksen operatiivisiin tehtaviin esimerkiksi neu-
vonantajan roolissa. PadtOsvalta operatiivisista asioista
on kuitenkin aina toimitusjohtajalla.

Hallituksen puheenjohtaja on toimitusjohtajan tarkein
keskustelukumppani ja vastinpari. Lisdksi hallituksen
puheenjohtajan vastuulla on mm. hallituksen toiminta-
tapojen kehittaminen.

Hallituksen on tuotettava lisaarvoa. Jos lisdarvoa ei
synny, tulee miettid, onko hallituksen toiminnalle
asetetut tavoitteet seka hallituksen kokoonpano ja
toimintatavat oikeat.
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Tuuli Ikaheimonen (KTT) toimii LUT-yliopistolla tutki-
jatohtorina ja Yrittdjyyden diplomi-insinéoriohjelman
johtajana. Han opettaa yrityksen omistajaohjaukseen
ja akateemiseen yrittdajyyteen liittyvia kursseja. Tuu-
lin vaitoskirja kadsitteli perheyritysten hallituksen,
johdon ja omistajien valistd vuorovaikutusta sekd hal-
lituksen kehittymista.

Hanen nykyiset tutkimusintressinsa kohdistuvat eri-
tyisesti kasvu- sekd perhe- ja pk-yritysten omista-
miseen ja hallitustyohon seka perheyritysryhmien go-
vernanceen. Tuuli on Boardman LJT:n hallituksen seka
perheensd omistaman yrityksen hallituksen jdsen.
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Noora Heino (KTT) toimii tutkijatohtorina LUT-yli-
opistolla. Hanen kiinnostuksen kohteinaan ovat omis-
tajuuteen ja yrittajyyteen liittyvat ilmiot, erityisesti
perheyrityskontekstissa. Vaditoskirjassaan Noora kes-
kittyi
erityispiirteita ja sitd, kuinka perheen pdamaaratie-

tarkastelemaan suomalaisten perheyritysten
toinen omistajuus luo pitkdjanteisesti arvoa seka Kkil-
pailukykyd ja -etua pienten ja keskisuurten yritysten
lisdksi myos listayhtioissa.

Nooran nykyiset tutkimusintressit kohdistuvat yritys-
ten omistajanvaihdoksiin sekd yritysten kasvuun ja
uudistumiseen. Noora on opettanut CNS- yliopistover-
kostossa osuuskuntien liiketoimintaan ja johtamiseen
liittyvida kursseja sekda LUT:lla monipuolisesti organi-
saatiokdyttdytymisen, organisaatioteorioiden, johta-
juuden ja yrittdjyyden teemoista.
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