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N riikirsoITUS

Kadonneen kasvun metsastys

Talouden epavarmuus ja Euroopan heikot kasvunakymat ovat
jo pitkdan hallinneet uutisointia ja paivan keskustelua Suo-
messa. Huoli suomalaisten yritysten kilpailukyvysta ja meidan
mahdollisuuksistamme parjata vientimarkkinoilla kasvaa edel-
leen samalla kun kotimaisen kulutuskysynnan varovaisuus
heijastuu laajasti talouteen ja yhteiskuntaan. Kasvava saantely
muuttaa niin finanssitoimialan kuin teollisuudenkin toiminta-
edellytyksia ja jarruttaa osaltaan talouden nousua. Nama
kysymykset ovat kriittisia, ja ne tulee ratkaista, mutta voivotte-
luun ei oikeastaan ole varaa nyt kenellakdan. Mahdollisuuksia
tulee jatkuvasti etsia sielta, mistéa niitéd on ylipdansa |oydetta-
vissa, ja toimivia ratkaisuja taas niista lahtdkohdista, jotka
kulloinkin vallitsevat. Samalla taytyy tehda tyota sen eteen,
ettd suuret talouden rakenteisiin ja yritysten kilpailukykyyn
littyvat kysymykset saavat ratkaisunsa.

MENESTYMINEN EPAVAKAILLA
MARKKINOILLA EDELLYTTAA YHA
ENEMMAN KETTERAA TOIMINTAMALLIA
JA SOPEUTUMISKYKYA JATKUVAAN
MUUTOKSEEN JA EPAVARMUUTEEN.

Moni teollisuusyritys hakee nyt joustavuutta ja kilpailu-
etua toimitusketjusta. Tamé johtopaatds nousi vahvasti esille
KPMG:n tuoreessa maailmanlaajuisessa yritysjohdolle suun-
natussa Global Manufacturing Outlook -tutkimuksessa, joka
kartoitti teollisuusyritysten lahiajan tavoitteita ja nakymia.
Avainsana ja hyddyntdmaton mahdollisuus on lapindkyvyys
hankintaketjussa. Reaaliaikainen ndkyma lapi koko toimitus-
ketjun voi osaltaan parantaa merkittdvasti monen yrityksen
kilpailukykya ja nopeuttaa markkinoille paasya. Kaiken kaik-
kiaan toimitusketjun kokonaishallinnasta on tullut yhd mer
kittdvampi kilpailutekija, kun "helpot” saastot on jo tehty
monessa yrityksessa muissa toiminnoissa.

Menestyminen epavakailla markkinoilla edellyttda yha
enemman ketteraa toimintamallia ja sopeutumiskykya jatku-
vaan muutokseen ja epavarmuuteen. Lisaksi jatkuva kasvu-
mahdollisuuksien etsiminen on vélttaméatonta. Niin ikaan
laajentuminen ja kasvu kehittyvilla markkinoilla alkavat olla
Euroopan vaikeassa taloustilanteessa monelle yritykselle
elinehtoja.

Onneksi laheskaan kaikki eivat vaivu pessimismiin, vaan
moni yritys hakee rohkeasti uusia kasvu-uria. Hyvasta esi-
merkistad kdy PKC Group, joka on kasvanut viime vuosina

maaratietoisesti globaaliksi toimijaksi ja vallannut uusia
markkina-alueita. Yhti® on laajentunut erityisesti onnistunein
yritysostoin ja etabloitunut Skandinaviasta muualle Euroop-
paan, Brasiliaan ja Yhdysvaltoihin sekéa viime aikoina myds
Aasiaan. Johdinsarjat- ja elektroniikka-bisnesalueilla toimivan
PKC Groupin toimitusjohtajan Matti Hyytidisen mukaan
menestyminen ja kansainvalistyminen ovat vaatineet hyvaa
muuntautumiskykya. Hyytidinen toteaakin joustavan toimin-
nan mallin olevan jo yhtion DNA:ssa. Tallaisia kasvutarinoita
Suomi kaipaa lisaa.

Tassa VIEW:n numerossa avainteemoina ovatkin teolli-
suusyritysten kasvu ja kehitysnakymat seka kilpailukykyyn
littyvat haasteet. Toimitusjohtaja Matti Hyytidinen kertoo
haastattelussaan PKC Groupin kasvustrategiasta ja
laajentumisesta globaaliksi toimijaksi.
Metsad Groupin paajohtaja Kari Jordanin
haastattelussa pureudumme taas yhtion
toteuttamaan isoon rakennemuutoksen
ja sithen, miten kasvua on haettu tarkoin
valituilta tuotealueilta.

Saat my6s nakokulmia siihen,
miten ketteralla toimintamallilla ja
joustavalla toimitusketjulla voi
vahvistaa yrityksen kilpailukykya.
Liséksi kasittelemme muun muassa
yritysrahoituksen haasteita, ja
paaset tutustumaan KPMG:n ja
Ateneumin 10-vuotista sponso-
rointiyhteisty6ta juhlistavien
tilaisuuksien tunnelmiin upean
Linnan aarteet -nayttelyn
yhteydessa.

Antoisia lukuhetkia.

A fielor

Raija-Leena Hankonen
toimitusjohtaja
KPMG Oy Ab
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Teksti: Matti Remes Kuvat: Matti Immone

Kari Jordanin johd
Isoja ja valilla kipeit

etsa Groupin paajohtaja Kari Jordanilla oli kerrottavanaan
varsin myonteisia uutisia, kun han toukokuun alussa esit-
teli konsernin tammi-maaliskuun tulosta. Kaikki liiketoi-
minta-alueet paransivat liiketulostaan edellisvuoden vas-
taavan jaksoon verrattuna.

— Puukauppa on ollut vilkasta, pehmo- ja ruoanlaittopapereiden
kannattavuus jatkoi myonteista kehitystaan, ja taivekartongin vahvis-
tuneet tilauskannat luovat hyvan perustan kartonkiliiketoiminnan ke-
hitykselle, Jordan luettelee.

Epavarmat markkinanédkymat etenkin Euroopassa heikentavat kui-
tenkin liiketoiminnan ennustettavuutta. Yhta vuosineljannesta pidem-
malle nakyvyys on heikko.

—Talouden epavarmuus tuntuu kaikkialla. Se vaikuttaa myos asiak-
kaisiimme, minka vuoksi markkinat ovat alavireessa. Mutta tassakin
tilanteessa voimme menestya. Tosin huipputuloksiin ei ole mahdol-
lista paasta, Jordan toteaa.

Konsernille uusi suunta
Jordan aloitti vuonna 2005 Metsa Groupin (silloisen Metséliiton) paa-
johtajana. Pitkan uran pankkialalla tehnyt mies tiesi, ettd edessa olisi
kova urakka konsernin suunnan muuttamiseksi.

Yritysostojen ja investointien myota konserni oli pahasti velkaan-
tunut. Kaiken lisaksi tuotevalikoima ei vastannut alkuunkaan sita,
mihin suuntaan markkinat olivat' menossa.
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— Edellisen vuosikymmenen aikana
konserni oli ostanut paljon paperintuotanto-
kapasiteettia.

Aiemmat paatokset piti kelata takaisin.
Samalla kokonaisuudesta piti erottaa ne
osaamisalueet, joilla olemme vahvoja
pitkalld aikavalilla.

Tuolloin oli jo néhtéavilla paperimarkki-
noiden globaali muutos: Pohjois-Ameri-
kassa paino- ja kirjoituspaperien markkinat
olivat laskussa, ja Euroopassa vastaava
kehitys oli alkamassa. Tamaén vision mu-
kaisesti Metsa Group lahti toteuttamaan
omaa rakennemuutostaan.

Muutos vaati isoja jarjestelyja
Jordanin mukaan vaikeinta oli alussa.
Liikkeelle lahdettaessa yrityksen johto ei
voinut heti kertoa henkildstolle ja sidos-
ryhmille, miké on lopullinen tavoite.

— Sita kohti [ahdetaan vain menemaan
tehdas tehtaalta, ja yksikkd yksikélta ratio-
nalisoidaan toimintaa. Vasta myéhemmin
VoI sanoa, etté lopullinen maali on tama.

Yksi keskeinen tapahtuma oli vuonna
2008 toteutunut yritysjarjestely, jossa
konserniin kuuluva M-real (nykyisin Metséa
Board) myi paéllystettyjen paperien liike-
toimintaan kuuluneista tehtaistaan nelja
eteldafrikkalaiselle Sappille.

Vuotta myéhemmin tehtiin toinen
merkittava jarjestely. Siind Metséliiton
ja Metsa-Botnian (nykyisin Metséa Fibre)
osuudet Uruguayn sellutehtaasta siirtyivat
UPM:lle, joka puolestaan luopui 30 pro-
sentin omistuksestaan Metsé-Botniassa.

— Metsa Groupin henkildstdlle kuuluu
iso kunnia. He ovat pysyneet lojaaleina
ja ndhneet valttamattomien, mutta vai-
keidenkin muutosten tarpeen. Suurin osa
avainhenkilGistd on pysynyt talossa.

Tarkka fokus kasvaville alueille

Jordanin mukaan Metsé Group keskittyy
nyt pehmo- ja ruoanlaittopapereihin,
pakkauskartonkeihin, selluun seké saha-
tavaran ja vanerin kaltaisiin puutuotteisiin.
Tavoitteena on varmistaa riittdva tuotanto-
kapasiteetti ja osaaminen tuotealueilla,
joiden kysynnan ennustetaan kasvavan
myos jatkossa.

— llman sen kummempaa henkse-
lien paukuttelua voi sanoa, etta tahan
markkinatilanteeseen tuotevalikoimamme
sopii varsin hyvin.
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Metsé Groupin ydintoimintoihin kuulu-
vat liséksi puunhankinta ja metsapalvelut.
Konsernin emoyhtiolla Metsaliitto Osuus-
kunnalla on 125 000 omistajajasenta,
joiden kasvattaman puun jatkojalostami-
nen on ollut metsayhtion tarkein tehtava
koko sen 80-vuotisen historian ajan.

— Hankimme toki puuta myos muilta
metsdnomistajilta Suomesta ja lahialu-
eilta, mutta jasenistolta saatu perusteh-
téva on jatkossakin toimintamme ydin.
Mité taman liséksi tehdédén, on kunakin
aikana mietittava erikseen.

Paamarkkinat edelleen Euroopassa
Vuonna 2012 Metsa Groupin liikkevaihto oli
5,0 miljardia euroa, ja tyontekijoitd oli noin
11 500. Tuotantoa konsernilla on 9 maassa
ja myyntiyhtiditd 26 maassa. Lisaksi jal-
leenmyyjat ja agentit myyvat tuotteita eri
puolilla maailmaa.

— Pddmarkkinamme ovat Euroopassa.
Siellakin on vaikeasta tilanteesta huoli-
matta mahdollista kasvaa keskittymalla
tuotteisiin, joiden kysynta kasvaa. Néita
ovat esimerkiksi korkealaatuiset pakkaus-
materiaalit.

Metsé Boardilla on nailld markkinoilla
jo ennestaan vahva jalansija. Asiakas-
kuntaan kuuluu muun muassa maailman
johtavia elintarvike-, ladke- ja kosmetiikka-
alan yhtioita.

/i’

Kari Jordan

syntynyt 1956

vuorineuvos, koulutukseltaan
ekonomi

Metsaliitto Osuuskunnan toimitus-
johtajaksi 2004, Metsa Groupin (ent.
Metsaéliitto-konserni) paajohtajajana
vuodesta 2005

tehnyt uran pankkialalla Nordea
Pankin ja sen edeltajien seka Kansal-
lispankin, OKOn ja Citibankin palve-
luksessa reilun 26 vuoden ajan

EK:n hallituksen varapj., Keskus-
kauppakamarin hallituksen pj.,
Metsateollisuus ry:n hallituksen
jasen ja Keskinainen elakevakuutus-
yhtié Varman hallituksen varapj.
luottamustoimia useissa saatioissa
ja yhdistyksissa

harrastaa lukemista ja metsastysta

— Kilpailussa menestyminen edellyt-
taa jatkuvaa tuotekehitysta, usein yhdessa
asiakkaiden kanssa. Tarkoitus on tehda
tuotteita, jotka palvelevat entistd parem-
min asiakkaiden tarkoitusperia. Niihin kuu-
luvat esimerkiksi pakkausten keventami-
nen, painominaisuuksien parantaminen
seka hiili- ja vesijalanjaljen pienentaminen.

Metsa Woodin
tuotantolaitos
Punkaharijulla.
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KILPAILUSSA MENESTYMINEN
EDELLYTTAA JATKUVAA
TUOTEKEHITYSTA, USEIN
YHDESSA ASIAKKAIDEN
KANSSA.
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—Talouden epavarmuus
tuntuu kaikkialla. Vaikka
markkinat ovat alavireiset,
voimme silti menestya,
luottaa Kari Jordan.

Sellu vetaa Kaukoidassa

My®és sellua valmistava Metsa Fibre
tavoittelee kasvua uusilta markkinoilta.
Tahtain on erityisesti Kaukoidédssa.

Viime vuonna suuri japanilainen
kauppahuone Itochu Corporation osti
Metsa Fibresta 24,9 prosentin osuuden.
Jordanin mukaan jarjestely avaa uusia
mahdollisuuksia ja myyntikanavia Aasian
kasvavilla markkinoilla.

— Lokaalisuus on tarkeaa, samoin
pitkaaikaiset ja henkilokohtaiset asiakas-
suhteet. Sellun myyntivaltteja ovat toimi-
tusvarmuus ja laatu. Siksi teemme tiivista
yhteistydta asiakkaidemme kanssa, jotta
tuotteemme sopii mahdollisimman hyvin
heidan kayttdtarkoituksiinsa ja proses-
seihinsa.

Metsé Group vie Aasiaan myds
pakkausmateriaaleja.

— Pehmopaperin markkinat ovat alu-
eelliset. Keskitymme Pohjoismaihin sekéa
keskiseen ja itdiseen Keski-Eurooppaan.
Kussakin maassa toimitaan kuluttaja-
markkinoilla paikallisilla tuotemerkeill.

Kasvava saantely rassaa teollisuutta

Jordan korostaa, ettd yritysten tehtdvana

on huolehtia oman toimintansa tehokkuu-
den ja kilpailukyvyn kehittamisesta. Poliit-
tisten paatoksentekijdiden vastuulla on

puolestaan taata tasavertaiset kilpailu-
olosuhteet keskeisiin kilpailijamaihin.

—Tehtaan omistaja ei voi muuta kuin
hakea tehtaisiin liséa tuottavuutta, toimit-
taa tuotteet mahdollisimman fiksusti asi-
akkaille ja valmistaa tuotteita, joista saa
jarkevan hinnan. Sen sijaan kasvava
kansallinen ja EU-tason saantely tuo
jatkuvasti lisaa haasteita toimintaamme.

Hyvé esimerkki Jordanin mielesta on
EU:n uusi rikkidirektiivi. Metséateollisuus
ry on arvioinut, ettd se nostaa suomalais-
ten metsayhtididen kuljetuskuluja 200 mil-
joonaa euroa vuodessa.

Jordan korostaa, ettéd ilmastonmuutok-
sen torjunta ja ymparistdasioiden edistéa-
minen ovat erittéin tarkeita asioita. Suo-
malaisen teollisuuden kannalta ei ole
kuitenkaan yhdentekevaa, miten paasto-
kauppaa tehdaan, miten hiilivuotosektorit
maaritetaan ja millaisia tavoitteita hiilidiok-
sidipaastdjen pienentamiseksi asetetaan.

— Kaikilla néilld on iso hintalappu, eli
paatdsten seuraukset on mietittava tar
kasti. Suomen kauppa- ja vaihtotase ovat
pitkalti perusteollisuuden varassa. Tama
taytyy pitda mielessa asioita pohdittaessa.

Uusia investointeja bioenergiaan

Kansallisista asioista Jordan nostaa esille
rata- ja tieverkon kehittamisen, johon

tarvittaisiin lisdpanostuksia. Teollisuudelle
tarkeitd asioita ovat myds energiakysy-
mykset.

— Meilla taitetaan turhaan peista, tar
vitaanko Suomeen lisdkapasiteettia sah-
kdntuotantoon. Yksi pitkan aikavalin myon-
teinen tekija teollisuudelle on ollut sahkoén
saatavuus. Se on antanut mahdollisuuden
rakentaa ténne tuotantolaitoksia.

Jordanin mielestd on myds muistet-
tava merkittava riippuvuutemme sahkon
tuotannosta seké olemassa olevan ydin-
voimakapasiteetin ikdantyminen.

— Siksi uusia ydinvoimaloita tarvitaan
ehdottomasti.

Samaan aikaan Metsa Group inves-
toi koko ajan omaan energiantuotantoon,
etenkin bioenergiaan. Konsernin kaytta-
misté polttoaineista jo 80 prosenttia on
puuperaisid, minka ansiosta fossiiliset
hiilidioksidipaastot ovat vuosina 2009-
2012 vahentyneet 27 prosenttia.

Uusimpiin investointeihin kuuluu
puunkuoren kaasutuslaitos Joutsenon
sellutehtaalla.

— Sen ansiosta tehdas on normaali-
kaytdssa hiilidioksidineutraali. Vastaavan-
lainen kehitys on tavoitteena myds muilla
sellutehtaillamme. &
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Teksti: Jarno Forssell
Kuva: HaminaKotka Satama Oy kuvapankki

KUNNILLA
VOI TULLA

KIIRE

YHTIOITTAA

Satamien, energiayhtididen
ja muiden kilpailluilla
markkinoilla toimivien
kunnallisten laitosten
yhtioittémisessa kannattaa
lahtea liikkeelle jo nyt,

jotta valttyisi ensi vuoden
yhtidittamissumalta.

/442442

YHTIOITTAMINEN VOI
AUTTAA MERKITTAVAST]
RATKAISEMAAN o
PERUSKUNNAN ALIJAAMAA
TAI VELKAISUUTTA.

/442442
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allitus antoi huhtikuun alussa
kuntalain muutosesityksen,
jonka mukaan kilpailluilla mark-
kinoilla toimivat kunnalliset lii-
kelaitokset tulee yhtidittdd vuoden 2014
loppuun mennessa. Laki kohdistuu erityi-
sesti satamiin ja energiayhtiéihin, mutta
vaikuttaa myos vesilaitoksiin seka osaan
sosiaali- ja terveyssektorin yksikoista.
Suomessa on aiemmin tapahtunei-
den vapaaehtoisten yhtidittdmisten jal-
keenkin kymmenkunta satamaa ja saman
verran energialaitoksia, jotka toimivat liike-
laitoksina tai kuntien taseyksikoina. Suu-
rimpia ovat Helsingin Satama ja Helsingin

Energia, joiden yhtidittémisesta on arveltu
olevan kielteisia taloudellisia seurauksia
kaupungille.

KPMG:n asiantuntijat kuitenkin muis-
tuttavat, ettd oikein tehtyna yhtidittdminen
ei heikenna kuntaomistajan asemaa.

—Yhtiditetyn yksikdn tuloutus kunnalle
voi olla jopa suurempi kuin liikelaitoksena
tai taseyksikkdna ollessa, sanoo yritysjar
jestelyjen asiantuntija, Director Veli-Matti
Ohtonen.

Kunnilla ei ole havittavaa
KPMG:n Tax Partner Harri Metson mukaan
yhtidittdmisen keskeisin muutos on, etta



verottaja tulee mukaan kuvioihin ottamaan
osansa etenkin varainsiirtoveron ja tulo-
veron muodossa. Kuntaomistajan tavoit-
teena on optimoida verotus ja turvata
kunnan taloudellinen tilanne: minimoidaan
ulos valuva raha, ja hyddynnetéaan positiivi-
set tasevaikutukset.

KPMG:lla on kokemusta muun muassa
satamien ja energiayhtididen yhtiittdmi-
sestd. Naiden kokemusten mukaan perus-
kunnan taloustilanne on parantunut yhti-
Gittdmisen myota.

— Kunnalla ei ole oikeastaan mitaan
havittavaa. Vaikka kuntakonsernissa ei
tapahdu suuria muutoksia, yhtiéittdminen

/2444444444444

YHTIOITTAMISEN VALMISTELU KANNATTAA
ALOITTAA HYVISSA AJOIN, JOS HALUAA
VALMISTA ENNEN VUODEN 2014 LOPPUA.

/4444444444444

voi auttaa merkittavasti ratkaisemaan pe-
ruskunnan alijgd@maa tai velkaisuutta ja hel-
pottaa verodyrin korotuspaineita, KPMG:n
asiantuntijat arvioivat.

Vesilaitokset hakevat yhteistyota

Lakimuutoksen yhtidittamisvelvoite ei
koske kunnallisia vesilaitoksia. Vesilaitok-
sissa yhtidittdmiseen suhtaudutaan myon-
teisesti, silla se on edellytys suurempien
yksikdiden syntymiselle. Niita tarvitaan,
jotta kunnat pystyvat vastaamaan tulevai-
suudessa valttamattdmistéa vesijohto- ja
viemariverkoston korjauksista.

— Jos vesilaitokset jaisivat yhtioitta-
maétté ja yksin, se saattaisi johtaa liian suu-
riin korjausinvestointeihin liilan pienisséa yk-
sikdissa, Veli-Matti Ohtonen sanoo.

Sosiaali- ja terveysalalla tilanne on mo-
nimutkaisempi. Jos esimerkiksi kunnalli-
nen tydterveyspalvelu tai kuntayhtyman
laboratorio myy palveluita muille kuin kun-
talaisille, yksikko tulee yhtidittaa. Tilanteet
tulee kuitenkin analysoida tapauskohtai-
sesti.

Ohtonen ja Metso pitdvat mahdol-
lisena, etté terveyssektorilla ndhdaan
markkinoilta vetdytymisia, jotta yhtioitta-
misvelvollisuutta ei synny. On myos odo-
tettavissa, ettd HUS:n kaltaisten kuntayh-
tymien yksikéiden toiminnasta saddetaan
erityislaeilla, jolloin ne voisivat jatkaa
ilman yhtiomuotoa.

Katse kokonaisuudessa

Yhtidittdmiseen on kolme tapaa: liiketoi-
mintasiirto, apporttiluovutus ja liiketoi-
mintakauppa. Liiketoimintasiirrossa eika
uuden lain my6ta myodskaan apporttiluo-
vutuksessa ole varainsiirtoveroa, mutta
siind maksetaan todennakoisesti enem-
maén tuloveroa. Liiketoimintakaupassa va-
rainsiirtovero realisoituu, mutta se antaa
joustavammat mahdollisuudet esimerkiksi
omistajalainoitukselle.

Se, mihin vaihtoehdoista paadytaan,
riippuu muun muassa laitoksen kannat-
tavuudesta: kannattavasta laitoksesta
kannattaa yleensa tehda kauppa, kannat-
tamattomasta puolestaan liiketoiminta-
siirto tai muu apporttiluovutus.

Ensimmaisen valinnan jalkeenkin on
valtava maara lilkkuvia osia, joiden jarjes-
tdmiseen tarvitaan erilaista juridista ja yri-
tysjarjestelyjen osaamista. Mika on oikea
kauppahinta tai lainan korko? Miten ja
mihin hintaan tuotetaan yhtion tarvitse-
mat taloushallinnon palvelut? Miten omis-
tajatuloutus muodostuu?

— Kyse on kokonaisuuden ymmartami-
sesta. Yhtidittamisessa tulee ottaa huo-
mioon laitoksen toiminnan hairiéton jat-
kuminen ja koko kunnan tilanne, Ohtonen
sanoo.

Kumppanin kanssa

Harri Metson mukaan yhtidittamisproses-
sissa vaaditaan osaamista juridiikan mo-
nista alueista, verotuksesta, hankinnasta
ja yritysjarjestelyista.

— Kunnissa on kapean alan erikoisasian-
tuntijoita, muttei valttdmatta osaamista
juuri yhtidittdmiseen liittyvista asioista,
Metso tietaa.

Veli-Matti Ohtonen on ollut mukana
useissa kunnallisten liikelaitosten yhtidit-
tamisissa. Hanen kokemuksensa mukaan
kuntien ei kannata lahtea tekemaan yhti-
Oittdmista yksin. Pienistakin virheista voi
seurata suuria ongelmia.

— Meilté saa koko paketin avaimet
kateen -periaatteella. Siita lahtien, kun
otamme kunnan tilinpdatdksen kateen ja
alamme laskea lukuja siihen, kun yhtio
aloittaa osakeyhtiona. &
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Teksti: Eeva Ahotupa Kuvat: Riku Isohella

Hankintatoimi kilpailu

Hankintatoimen merkitys yrityksissa on kasvanut viime vuosien aikana,
kertoo KPMG:n Jani Liimatainen. Outotecin Michael Frei on kehittanyt
yhtion hankintaa nyt kolme vuotta. Avainasemaan han nostaa yhteistyon.

urinko paistaa Outotecin tiloihin
Espoossa. Mineraali- ja metal-
linjalostusteknologiayhtion han-
kintajohtaja Michael Frei on
niin ikaan aurinkoisella tuulella, ja hanen
katensa halkovat ilmaa innokkaasti. Innos-
tuksen syy on yksinkertainen — Frei kertoo
tyostédn Outotecilla.

— Outotec on perinteisesti ollut takti-
nen ostaja. Tehtavani on kehittaa hankin-
nasta yhtiolle kilpailukykya. Suhtaudun
tyohoni intohimoisesti. Voisin jopa sanoa
rakastavani sita, Frei sanoo hymyillen.
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Innostus ei kulje vasten valtavirtaa,
silla hankintatoimen merkitys yrityksille
on kasvanut viime vuosina merkittavasti.
Aiemmin hallinnollinen toiminto on muut-
tunut strategisemmaksi toiminnaksi, jolla
tuetaan kannattavuutta ja innovaatioita.

—Viela viisi vuotta sitten Suomessa oli
vain kourallinen yrityksia, jotka panosti-
vat hankintaan ja todella tekivat sen hyvin.
Nyt hankintatoimeen on investoitu liki joka
firmassa ja siihen rekrytoidaan lisda ihmi-
sia, kertoo KPMG:n Hankintatoimen ja
toimitusketjun hallinnan neuvonantopalve-

luista vastaava Jani Liimatainen.

Hankintatoimi on kehittynyt pelkasta
operatiivisesta ostamisesta eteenpain.
Nyt keskeistad on 10ytaa paitsi oikeat kom-
ponentit ja toimittajat myds toimia yh-
dessd myynnin, tutkimus- ja kehityspuo-
len seké asiakkaiden kanssa.

Resurssien tehokasta kayttoa

Alasta riippuen hankinnat vastaavat noin
40-80 prosenttia yhtion kokonaiskustan-
nuksista. Hankintatoimella on siis selkea
tulosvaikutus.




kyvyn vahvistajana

ISOMMAT YRITYKSET TAHTAAVAT HANKINTOJEN
TEHOSTAMISELLA KOKO YRITYKSEN TOIMINNAN
JA KYVYKKYYDEN KESTAVAAN PARANTAMISEEN.

—Hankintatoimessa korostuu
yha enemman yhteistyo
eri osastojen valilla,
Jani Liimatainen sanoo.

— Meille kyse on ensisijaisesti
kannattavan kasvun
tukemisesta, Michael Frei

Huomioi riskit

Hankintatoimen hallinta on monen osasen
yhteensovittamista, mika tekee siité haas-
teellista. Viime vuosien aikana kerrointa
on lisdnnyt myods taloustilanne.

— Hankinnan hallinta on jatkuvaa kysy-
mysten esittémista. Mitka ovat vaikutuk-
set toimittajiimme, jos asiakkaiden tilauk-
set mydhastyvat paljon tai peruuntuvat?
Kuinka suuri on riskimme silloin? Nama
asiat pitdaa miettia ja hallita huolella seka
huomioida myds sopimuksissa, Frei pai-
nottaa.

Liimataisen mukaan hankintatoimen
painopiste on siirtymassa kysynnan hallin-
taan. Olennaista on ymmartaa mihin
ja miksi kysynta liikkkuu. Tata varten kan-
nattaa miettia erilaisia hankintaskenaari-

kertoo.

— Monesti leikkaamalla kuluja vain viisi
prosenttia voi tuplata liiketoiminnan tulok-
sen, Liimatainen kertoo.

Liimataisen mukaan pienet ja keski-
suuret yritykset keskittyvat hankinnassa
l&hes yksinomaan menojen pienentami-
seen. Isommat, Outotecin kaltaiset yrityk-
set tahtadvat hankintojen tehostamisella
koko yrityksen toiminnan ja kyvykkyyden
kestdvaan parantamiseen.

— Meille kyse on ensisijaisesti kannat-
tavan kasvun tukemisesta pitkalla aika-
valilla, ei niinkaan kulujen leikkaamisesta.

L e

Samalla vaikutamme myds innovaatioihin,
toimitusaikoihin ja muihin vastaaviin
seikkoihin. Toisin sanoen siis koko yhtion
tarjontaan, Frei kertoo.

Hankintatoimen hyddyt kantavat
kuitenkin myds raha-asioita pidemmialle.
Outotecille kyse on aina myds resurssien
ymparistoystavallisesta ja tehokkaasta
kaytosta. Toimitusketjut pyritdan rakenta-
maan pitkaikaisiksi, jotta alihankkijoiden
terveys-, turvallisuus- ja ymparistdasioihin
voidaan vaikuttaa.

oita seka sailyttad mahdollisuudet nopei-
siin muutoksiin hankintaketjussa.

— Hankintojen riskeja tarkastellaan
usein vain lahimpien toimittajien kannalta.
On tarkeéaa kuitenkin huomioida myos toi-
mitusketjujen eri tasot, koska nain pysty-
tdan paremmin varautumaan hairidihin.
Liiketoiminnalliselta kannalta on yhta kes-
keista tunnistaa myods asiakkaista toimi-
tusketjulle aiheutuvat riskit, Liimatainen
sanoo.

Outotecilla haastetta liséd myos liike-
toiminnan projektipainotteisuus. Kysynnan
vaihteluihin pitda pystya reagoimaan seka
nousun etta laskun aikoina. Tama merkit-
see sitd, ettd kumppanuussuhteiden mer
kitys korostuu ja niitd on osattava raken-
taa pidempikestoisiksi.

— Kriittisissa tapauksissa on keskityt-
tava vain muutamiin kumppaneihin. Nain
voidaan minimoida riskit my&s alihankki-
joiden alihankkijoissa. Olemme myds
kehittdneet globaalia toimitusketjua, jotta
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voimme vastata paremmin heilahteluihin,
Frei kertoo.

Varovaisuutta tulee noudattaa kuiten-
kin myos pitkien suhteiden luomisessa.
Jos pitkdaikainen suhde lipsahtaa liiallisen
rippuvuuden puolelle, muuttuu hyvakin
suhde lopulta rasitukseksi.

— Kaikkia munia ei kannata laittaa
samaan koriin. Kyse on aina kokonais-
valtaisesta riskien tunnistamisesta. ldenti-
fioimme bisneskriittisimmat elementit ja
keskitymme niihin. On myos hyvaksyt-
tava, ettd kysyntaa ja jakelua ei voi hallita
kaikilla tasoilla, Frei sanoo.

Mita tulevaisuus tuokaan?

Kun Frei aloitti tehtavassaan 2010, oli
hankinta viela pitkalti projektikohtaista ja
muutamaan maahan keskittyvaa. Takti-
sista ostoista vastasi muutama henkild,
strategisista ostoista huolehti myynti.
Tasta on paasty pitkalle, mutta Frein
mukaan edesséa on yha paljon toita.

— Outotec on kasvanut yritysostojen
kautta. Yhtenéinen, kokonaiskuvaa katsova
malli on puuttunut, mutta olemme kuiten-
kin jo ottaneet aimo harppauksen siilou-
tuneesta toiminnasta eteenpain.

Frein mukaan kyseessa ei ole ollut
virheellinen tapa toimia. Yhtion ollessa
pienempi hankintamenetelmat olivat syys-
takin erilaisia. Mutta vanha hyva tapa ei
valttdmatta toimi hurjan kasvuspurtin otta-
neessa, globaalisti toimivassa yhtiossa.

—Yhtion on yksinkertaisesti muutut-
tava kasvun mukana. Toimitusjohtajamme
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naki, ettd hankintaan on keskityttava,
silléd sen avulla parannetaan monen asian
mosaiikkia. Hankintaa pidetdan myods esi-
merkkind, jolla halutaan innostaa muita
miettimaan asioita uudella tavalla.
Hankinta ei kuitenkaan yksin muuta
yrityksen toimintaa, ja tarkeimmaksi yksit-
tdiseksi onnistumistekijaksi Frei nostaakin
yhteistyon. On tehtéva tiivista yhteistyota
eri osastojen kanssa. Lisaksi olennaista
on investoida osaaviin ihmisiin.

Michael Frein vinkit
hyvaan hankintaan:

Ymmarra liiketoiminnan tarpeet.
Selvita, mika on hankinnan mer-
kitys yritysten tavoitteiden saa-
vuttamisessa ja priorisoi sen
mukaan.

Panosta yhteistydhon. Hankinta
on toimintaa monen eri tahon
kanssa, eika sita voi hoitaa hyvin
ilman toimivaa yhteistyota si-
saisten ja ulkoisten sidosryhmien
kanssa.

Investoi ihmisiin. Hankinnassa
tarvitaan monenlaista osaamista,
joten kannattaa etsid ymparilleen
kyvykkaita ihmisia, jotka ymmar-
tavat kohdat 1 ja 2.

HANKINTATOIMEN PAINOPISTE
ON SIIRTYMASSA KYSYNNAN
HALLINTAAN. OLENNAISTA

ON YMMARTAA MIHIN

JA MIKSI KYSYNTA LIIKKUU.

—Yksin emme saa kdannettya ruoria.
Kriittinen massa taytyy saada mukaan, eli
tarvitsemme ihmisid, jotka osaavat ja ovat
innostuneita johtamaan muita, Frei maa-
rittelee.

—Taitavia hankinta-alan ammattilaisia
ei kuitenkaan voi shopata, vaan he ovat
harvassa. Heilla pitaa olla monenlaisia tai-
toja, ja heita pitaa kierrattaa eri osastoilla.
Vaikka tdma vie aikaa, se on erityisen tar
keaa nyt kun hankintatoimessa koros-
tuu aiempaa enemman yhteisty® muiden
osastojen kanssa, Liimatainen sanoo.

Haastattelun ldhestyessa jo loppuaan
Frei on edelleen innoissaan aiheesta. Han
selittda paloaan alalle kertoen, etté hankin-
tatoimi on jo itsessaan erittain kiinnosta-
vaa, mutta tenhoa lisaa sen kaymistila.

— Kolme vuotta sitten tilanne oli aivan
erilainen kuin nyt. Ja kolmen vuoden
paasta olemme uskoakseni jalleen uuden-
laisten haasteiden edessa. En melkein
malta odottaa, mita tulevaisuus tuo tulles-
saan, Frei sanoo ja hymyilee. I

Lisatietoja:

Jani Liimatainen
Senior Manager, KPMG
Puh. 020 760 3118
jani.limatainen@kpmg.fi



Kuva: Riku Isohella
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Partner Esa Kailiala
vastaa KPMG:n yritysvastuun
toteuttamisesta Suomessa

EDELLAKAVIJYYTTA YRITYSVASTUUSTA

Miten yritysvastuuseen voisi saada liséa tehoa ja tulokselli-
suutta? Aikaansaannosten raportoinnista jarjestetaan kilpailuja,
mutta mitd muuta voisi vield keksia? Pakko on paras motiivi,
joten sillako sitten liikkeelle? Kai se vapaaehtoisuus on kuitenkin
kivuttomampi reitti. Ei muuta kuin jarjestelemaan valottomuus-
tunteja ja printtaamattomuuspaivia. Jostain isommasta tassa
kaiketi on kysymys.

Me Suomen KPMG:lla kannamme yhteiskunnallista vastuu-
tamme neljan paateeman pohjalta: ymparistdn vaalija, yhteis-
kunnallinen vaikuttaja, vastuullinen tyénantaja ja asiantuntija.
Nama painopistealueet merkitsevat muiden muassa sita, etta
kannustamme henkiléstéamme ymparistoystavallisiin paatok-
siin niin tydssa kuin vapaa-ajalla, tuomme ajankohtaisia vastuul-
lisuusteemoja yleiseen keskusteluun, kannustamme tydnanta-
jana toisiamme parhaaseen lopputulokseen seka kehitdmme
toimintaamme aktiivisesti ja asiakaslahtoisesti. Mittaaminen ja
raportointi kuuluvat hyvan vastuullisuusstrategian toteuttami-
seen; meillakin tehddan henkildstolle likennekyselyja seka sel-
vitetdan matkustuskuluja ja sahkon kulutusta. Suurin vaikutus-
mahdollisuutemme yritysvastuun saralla on kuitenkin se, etta
neuvomme ja autamme asiakkaitamme toteuttamaan omaa liike-
toimintaansa vastuullisesti tai mieluummin |6ytamaan vastuulli-
suuteen perustuvia liiketoimintamahdollisuuksia.

Suomesta loytyy useita esimerkkeja siita, miten vastuulli-
suuden megatrendeistad — kuten ilmastonmuutos, veden riitta-
vyys, metsékato ja raaka-aineiden riittdvyys — voidaan ammentaa
uutta virtaa liiketoimintaan. Ajatellaanpa vaikka koko CleanTech-
toimialaa. Yritysvastuu ei ole vain isojen ja kansainvalisten yhtioi-
den asia, vaan sopii erinomaisesti myos pk-yritysten ja startup-
yhtididen agendalle. Tasta pitavat huolen isojen globaalien yritys-
ten toimitusketjuilleen asettamat vastuullisuuskriteerit. " Yritys-
vastuuttomuutta” I8ytyy usein juuri monikerroksisten toimitus-
ketjujen alkuosan toiminnoista vaikkapa lapsityévoiman kayton
muodossa. Media tarttuu naihin asioihin hyvinkin herkéasti var
sinkin kuluttajatoimialoilla. Maineriskit ovat suuret.

Uusin ja kuumin keskustelunaihe yritysvastuupii-
reissa on verojalanjalki. Kun puhutaan veroista ja yritysvas-
tuusta, merkitsee se ennen kaikkea vastuullista verosuun-
nittelua, verojalanjaljen laskemista ja avoimuutta verojen
raportoinnissa. Yllattavaa kylla, verojalanjaljen raportoin-
tia hillitsee sen laskemiseen liittyvat kaytannon
ongelmat; isolle, globaalisti toimivalle yritykselle
verotietojen keraaminen kaikista toimintamaista

on jattiurakka. Verotietojenkaan raportoinnissa, kuten yli-
paansa yritysvastuuraportoinnissa, ei kannata olla turhan ujo,
vaan keskeneraisistakin asioista ja tulevaisuuden suunnitel-
mista kannattaa kertoa. Avoimuus ja lapinakyvyys ovat myos
naissa asioissa menestystekijoitd. KPMG:n veropalveluista
vastaava Timo Torkkel kasittelee myds aihetta kriittisesti ja
uudesta nakokulmasta blogissamme: Suunta kasvuun ja
kannattavuuteen.

Edellakavijyys yritysvastuuasioissa auttaa erottautu-
maan markkinoilla ja saattaa antaa ratkaisevaa etumatkaa
kilpailijoihin ndhden. Todellisia edellakavijoita ovat ne, jotka
eivat nde vastuullisuuden megatrendeja vain riskeina, vaan
tietdvat jo nyt, miten megatrendeista luodaan uutta liike-
toimintaa. "Olivatpa he aikaansa edellda” voisi olla hyva
tavoitetila yritysvastuustrategian toteuttamisessa. &
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Ketterasta toimintamallista
tuli yritysten elinehto

Menestyminen epavakailla markkinoilla vaatii yrityksilta ketteraa
toimintamallia ja joustavaa toimitusketjua. Toimintamallien muutos
edellyttaa myos veroasioiden tarkkaa selvittamista.

Teksti: Matti Remes Kuvitus: Jussi Jaaskeldainen

aloudellinen ja poliittinen epéavar
muus heijastuu yritysten liiketoi-
mintaan ja horjuttaa toimitusket-
jujen vakautta.

Kysynnan ja muun muassa raaka-aine-
hintojen muutoksia ja heilahteluja on
vaikea ennustaa. Kustannuspaineet ja
rahoituksen vaikeutuminen pakottavat
puolestaan siihen, ettéd toimitusketjua on
hallittava kilpailukykyisesti mahdollisim-
man kustannustehokkaasti, alhaisella
kayttdpaaomalla ja kohdennetuilla inves-
toinneilla.

Director Anders Hahnsson KPMG:n
strategiaryhmasta sanoo, etté oikealla toi-
mintamallilla yritys voi menestya epéavar
massa ja nopeastikin muuttuvassa toimin-
taymparistossa.

—Tarvitaan ketteraa toimintamallia,
joka kykenee vastaamaan toimintaympé-
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ristdn nopeisiin ja ennalta arvaamattomiin
muutoksiin ilman ylimitoitettuja resursseja
ja ylimaaraisia kuluja.

Kettera mukautuu nopeasti
muutoksiin

Kettera toimintamalli edellyttaa jousta-
vaa, markkinamuutoksiin ja -olosuhteisiin
mukautuvaa toimitusketjua, joka on lapi-
nakyva komponentti- ja raaka-ainetoimit-
tajista aina asiakkaisiin ja heidan asiakkai-
siinsa saakka.

— Asiakkaiden ja alihankkijoiden kanssa
on tehtava syvempéaa yhteistydtd muun
muassa tuotekehityksessa, tuotannossa
ja logistiikassa. Nain tiedetaan asiakkaan
todelliset tarpeet, missa vaiheessa tilauk-
set menevat toimitusketjussa ja mika on
kulloinenkin kapasiteettitarve ja kyky pal-
vella asiakasta, Hahnsson luettelee.

Ketterdn toimitusketjun hallinta vaatii
Hahnssonin mukaan yli rajojen toimivia
jarjestelmia ja tyokaluja, jotka auttavat
saamaan tuotantoketjusta reaaliaikaista
tietoa seka hallitsemaan ja analysoimaan
hajanaisia ja valilla suuriakin tietomaaria.

— Nopeasti muuttuva toimintaympa-
ristd edellyttaa lisdksi, etta nykyiselle toi-
mitusketjulle 18ytyy tarvittaessa vaihto-
ehto. Hyva esimerkki ovat eurooppalaiset
konepajayritykset, jotka ovat perustaneet
Aasian toimintojensa rinnalle tuotantolai-
toksia Itd-Eurooppaan tai siirtdneet osan
hankinnoistaan sinne. Tamé antaa kone-
pajayritykselle entistd paremmat mahdolli-
suudet vastata nopeasti vaihtelevaan
kysyntaan kuin jos toimitukset tuotaisiin
ainoastaan meriteitse Kaukoidéasta.

Hahnssonin arvion mukaan yritykset
hallitsevat toimitusketjut varsin hyvin ope-
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ratiivisesti. Heikommin tunnettuja ovat toi-
mitusketjun ja siihen liittyvien eri vaihtoeh-
tojen todelliset kustannukset esimerkiksi

asiakasta tai valmistettua tuotetta kohden.

Toimitusketjun kokonaishallinta vaatii
entistd enemman talousosaamista.

— My0s riskien hallinta korostuu, koska
varmuusmarginaaleja ja varmuusvarastoja
ei ole enaa aikaa tai varaa pitaa, Hahnsson
muistuttaa.

Veroasiat selvitettava jo etukateen

Toimintamallien ja toimitusketjujen uudista-
misessa on tarkeda ottaa huomioon myds
verovaikutukset. Erityisen oleellista tdma
on kansainvalisilla markkinoilla toimiville
konserneille.

Director Antero Joutsi KPMG:n siirto-
hinnoittelutiimista sanoo, etta operatiivisen
toimintamallin muutos tarjoaa mahdollisuu-
den verotuksen suunnitteluun ja optimointiin.

—Verotehokas toimitusketju ei ole vero-
kikkailua, han korostaa.

Kaikkein tarkeinta yritykselle on hallita
riskeja ja selvittda verovaikutukset mahdolli-
simman tarkasti etukateen.

Joutsin mukaan ymmarryksen taso toi-
mintamallien muutoksiin liittyvista verotuk-
sen eri osa-alueista vaihtelee yrityksittain.
Osa yrityksista perehtyy asioihin juurta jak-
sain. On kuitenkin yrityksia, jotka siirtavat
toimintoja maasta toiseen liiketoiminnalli-
sista syista ja havahtuvat vasta jalkikateen
veroseuraamuksiin.

— Kaikki verovaikutukset pitad ymmar
ta4, ja niihin pitaa varautua. Vaikutukset

konsernin verotuksen tasoon voivat olla
miljoonien luokkaa.

Monenlaisia verovaikutuksia

Toimitusketjun muutokset vaikuttavat
verotukseen kahdella tavalla. Toimintojen
siirtamisella maasta toiseen voi olla suu-
riakin verokustannuksia. Muutos voi aihe-
uttaa esimerkiksi siirrettavan toiminnon
laskennallisen arvon tuloutumisen vero-
tuksessa.

Toiseksi yrityksen on selvitettava,
millainen verorasituksen taso on uudessa
toimintamallissa.

Vaikutus voi olla verotuksen tasoa
alentava tai kiristava konsernitasolla esi-
merkiksi siksi, ettd uudessa toiminta-
mallissa konsernin siséaiset liiketoimet
on hinnoiteltava uudella tavalla, jos vero-
viranomaisten odotukset katetasoista
ovat muuttuneet.

Toisaalta uudessa toimintamallissa voi
olla uusia liiketoimia, joita konserniyhti-
Oiden valilla ei aikaisemmassa toiminta-
mallissa ollut. Naiden hinnoittelu vaikuttaa
osaltaan verorasituksen tasoon.

Kansainvalisille konserneille keskeisin
asia on Joutsin mukaan verottajan hyvak-
syma siirtohinnoittelupolitiikka eli kon-
sernin sisainen ohjeistus siita, miten
konserniyhtididen valiset lilketoimet on
hinnoiteltava.

— Operatiivinen toimintamalli vaikuttaa
keskeisesti verotuksessa hyvaksyttaviin
siirtohinnoittelun katetasoihin, han huo-
mauttaa.

.l.l.l...l.l.l‘l.l.l.l...l.l'l.l.l'.l.....

Eri maiden verottajaa kiinnostaa ennen
muuta, missa yhtiéssa konsernilla on
olennaista lisdarvoa tuottavia toimintoja.
Verottaja haluaa myds selvittda, missa
konsernin osassa otetaan ja hallitaan liike-
toiminnan oleellisia riskeja ja missa ovat
oikeudet aineettoman omaisuuden, kuten
patenttien ja tavaramerkkien tuomiin tuot-
toihin.

Muutokset valtioiden rajat ylittavissa
toimitusketjuissa voivat usein vaikuttaa
my&s arvonlisédverotukseen ja tulleihin.

— Namakin asiat on syyta selvittda etu-
kateen, jotta yllattaviltéd kustannuksilta
valtytaan. Toisaalta tullilainsaadanto tarjoaa
joskus myos mahdollisuuksia tullihuojen-
nuksiin tietyissa tilanteissa. Nama huo-
jennusmahdollisuudet olisi kaytettava
hyvéksi silloin kun se on mahdollista,
Joutsi muistuttaa. &
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Lisatietoja:
Antero Joutsi
Director, KPMG

Puh. 020 760 3830
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Director, KPMG
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Partner Andrew Williams,
KPMG UK
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LIKETOIMINTAMALLIN
HUOLELLISEN SUUNNITTELUN
OHELLA NOPEALLA
TOIMEENPANOLLA ON
RATKAISEVA MERKITYS
KEHITTYVILLA MARKKINOILLA.

Kehittyville
markkinoille

ennattaa viela

Kehittyville markkinoille ei ole liian myohaista lahtea.
Painvastoin, tassa taloustilanteessa se voi olla jopa
yrityksen elinehto, sanoo KPMG:n Andrew Williams.

Teksti: Matti Remes Kuvat: KPMG

ehittyvat markkinat ovat nope-
assa muutoksessa, mutta niiden
tarjoamia mahdollisuuksia
ennattaa viela hyvin hyddyntaa.
Monelle lansimaiselle yritykselle tdma on
itse asiassa ainoa vaihtoehto, mikali se
aikoo hakea kasvua lahivuosina.

Tata mieltad on Iso-Britannian KPMG:n
partner Andrew Williams, joka on kehit-
tyvien markkinoiden asiantuntija ja
perehtynyt erityisesti Aasian liiketoi-
mintamahdollisuuksiin. Hanen edellinen
asemapaikkansa oli nelja vuotta
Singaporessa.

— Kehittyville markkinoille kannattaa
|ahted, jos haluaa hytdyntaa niiden kasva-
via markkinoita. Se on myos paikka etsia
omaan liiketoimintaan kustannussaastoja,
Williams sanoo.

Han korostaa kuitenkin, etta yrityksella
tulee olla selkea kasitys siita, mita kehit-
tyviltd markkinoilta haetaan. Olipa sitten
kyse oman tuotannon perustamisesta,
ulkoistamisesta tai uusien markkinoiden
hakemisesta, kehittyville markkinoille
suunnitellun toiminnan on aina sovittava
yrityksen strategiaan ja prosesseihin.

— Kun ndma asiat on mietitty tarkasti
etukateen, on véhemman térkeaa, mihin
maahan asetutaan.

Liiketoimintamallin huolellisen suun-
nittelun ohella nopealla toimeenpanolla on
Williamsin mielesta ratkaiseva merkitys
kehittyvilla markkinoilla.

— Heikko valmistelu kostautuu, kun
bisnesta aletaan tehda kdytanndssa.

Se on tyypillinen virhe, joihin lansimaiset
yritykset sortuvat.
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Paikallinen osaaminen valttamatonta
Oman globaalin osaamisen lisaksi yritys
tarvitsee paikallista asiantuntemusta ja
verkostoja. Yrityksen on tunnettava tark-
kaan esimerkiksi sikaldinen lainsdadanto ja
verokaytannot.

Myds markkinoiden perusteellinen
tunteminen on vélttdmatonta. Lansimaissa
toimiva konsepti voi Williamsin mukaan
toimia, mutta todennékoisesti se on kuiten-
kin mukautettava paikallisiin olosuhteisiin.

Erityisen tarkeaa sikalaiseen kulttuuriin
ja tottumuksiin perehtyminen on yrityksille,
jotka tahyavat kuluttajamarkkinoille.

— Esimerkiksi KFC (Kentucky Fried
Chicken) on menestynyt Kiinassa brandaa-
malla itsenséa vahvasti ravintolaksi, koska
take away -kulttuuri on kiinalaisille vie-
raampi kasite.

Kilpailu kehittyvillda markkinoilla kovenee
kuitenkin jatkuvasti. Vierailla alueilla yritys
térméaa myos uudenlaisiin riskeihin, joiden
hallintaan on kiinnitettava erityistd huomiota.

Williams muistuttaa, ettd eri maissa
haasteet ja toimintaympariston muutokset
ovat erilaisia.

Kiinassa yhden lapsen politiikka alkaa
tulevien vuosien aikana vaikuttaa tydvoiman
saatavuuteen. Intiassa nuoresta vaesta ei
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ole pulaa. Sielld haasteena ovat kuitenkin
jahmeaét hallintorakenteet, jotka hidastavat
valttamattdmien uudistusten etenemista.

Suurten varjosta nousee uusia maita

Williams uskoo Kiinan toimivan jatkossa-
kin yhtend maailmantalouden veturina.
On kuitenkin syyté muistaa, etté talou-
den rakenteet ovat maassa voimakkaassa
muutoksessa.

— Kiina on menossa hyvaa vauhtia arvo-
ketjussa ylospain ja siirtymassa entista
enemman halpatuotannosta korkeam-
man lisaarvon tuotteisiin. Maassa panos-
tetaan nyt paljon tutkimukseen ja tuote-
kehitykseen.

Williams korostaa, etté kehittyvat
markkinat ovat paljon muutakin kuin Kiina,
Intia ja Brasilia.

Hyva esimerkki kiinnostavasta maasta
on Filippiinit, jonka 105 miljoonasta asuk-
kaasta moni puhuu englantia. Saarival-
tion talous on nyt menossa parempaan
suuntaan, ja siitd on tullut lyhyessa ajassa
muun muassa puhelinpalvelukeskusten
ja muiden it-palvelujen suosittu sijoitus-
paikka.

Toinen kiinnostava maa on Williamsin
mielesta 250 miljoonan asukkaan Indone-

sia, jolla on valtavat luonnonvarat vaikkapa
Kiinaan verrattuna.

—Yritysten toimintaa Kaakkois-
Aasiassa helpottavat tulevina vuosina
myds vapaakauppajarjestelyt, joista
alueen valtiot parhaillaan keskustelevat.

My®és Latinalaisen Amerikan kasvun
Williams odottaa jatkuvan etenkin alueen
runsaiden luonnonvarojen vuoksi. Edelly-
tyksena kuitenkin on poliittisen vakauden
sdilyminen.

Afrikan mahdollisuuksista puhutaan
paljon, mutta Williams suhtautuu maan-
0saan hieman varovaisemmin.

— Sielld on paljon luonnonvaroja, ja
siksi maanosa kiinnostaa ennen kaikkea
Aasiassa. Sen sijaan kuluttajamarkkinat
eivat ole maassa viela riittavan kehitty-
neet.

Kehittyvien markkinoiden suurimmat
riskit ovat Williamsin mielesta ennen
muuta poliittisia.

Kaukoidéssa Kiinan ja Japanin valiset
jannitteet ovat viime aikoina nousseet
julkisuuteen. Etela-Kiinan meren saarten
ja merialueiden hallinnasta on puolestaan
kayty jo pitkaan kiistelya, jossa on mukana
useita valtioita. &
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Kohti uutta yhteiso-
ja osinkoverotusta

Hallituksen kehysriihi antoi maaliskuun lopulla paatdoksen
valtiontalouden kehyksista vuosille 2014-2017. YhteisGveron ja
osinkoveron kannalta paatokset merkitsevat yrityksille ja niiden
omistajille monia uudistuksia, kertoo KPMG:n Jussi Jarvinen.

Teksti: Eeva Ahotupa

%

Yhteisovero

Suomessa yhteisdt maksavat télla het-
kelld tuloveroa 24,5 prosentin verokan-
nan mukaan. Lukemaa on pidetty talous-
kasvun ja kansainvalisen kilpailukyvyn
kannalta haitallisena, silla taso on ylitta-
nyt seka EU:n ettd pienten OECD-maiden
keskiarvon. Hallituksen kehysriihi ehdot-
taakin paatoksessaan, etta yhteisdvero-
kantaa alennetaan 4,5 prosenttiyksikolla
20 prosenttiin. Verokannan laskun tarkoi-
tuksena on muun muassa siirtya tuloksen
verotuksesta ulos jaetun voiton verotta-
miseen.

—Yhteiséverokannan muutos kannus-
tanee myds pienempia yrityksia toimi-
maan osakeyhtidmuodossa, silla verrat-
tuna ansio- ja paaomatuloverokantaan se
on edullisempi verotusmuoto. Verokannan
olennainen alentaminen voi vaikuttaa suo-
tuisasti uusien, globaaleilla markkinoilla
toimivien yritysten sijoittautumiseen Suo-
meen ja pysymiseen taalld. Suurille yhti-
Oille verokannan laskulla ei ole olennaista
merkitysta, koska esimerkiksi investoin-
teja ja toimintojen sijoittamista koskevat
paatdkset on tdhankin asti tehty ensi-
sijaisesti muilla kuin verotusperusteilla,
kertoo Tax Partner Jussi Jarvinen.

Kehyspaatoksessa ehdotettiin muutetta-
vaksi my06s tutkimus- ja kehittémistoimin-
nan lisdvahennyksen ja tuotannollisten
investointien korotettujen poistojen voi-

massaoloaikaa. Molempia aiotaan lyhen-
t4a vuodella, joten ne paattyisivat jo ensi
vuoden lopussa.

—Tama saattaa vahentaa yritysten pa-
nostuksia tutkimus- ja kehitystoimintaan
tai sen lisddmiseen nykytasolta, arvioi
Jarvinen.

Pitkaaikaisten investointien poistot muu-
tetaan verotuksessa jatkossa hyddyke-
kohtaisiksi. Aiempi jarjestelma on kan-
nustanut yrityksia tekemaan pitkaaikaisia
investointeja, mika on nakynyt erityisesti
konevaltaisilla teollisuudenaloilla.

— Muutos tasapainottaa tilannetta pal-
velualojen kanssa, joille etupainotteisista
verotuspoistoista ja epasuorasta irtaimen
kayttdomaisuuden myyntien tuloutumi-
sesta ei ole ollut juurikaan hyotya, Jarvi-
nen sanoo.

Aiemmin kehysriihi paatti myds korkova-
hennysten rajoittamisesta verovuodesta
2014 alkaen. Tdman on arvioitu kiristédvan
yritysten verotusta 70 miljoonalla eurolla.
— On mahdollista, etté ainakin alkuvai-
heessa korkovahennysrajoitus tulee aihe-
uttamaan yrityksille tulkintaongelmia ja
veroansoja. Lisaksi jos verotuksen tulo-
l&hdejako poistuu, voi korkorajoitusten so-
veltamisala laajentua yllattavasti. Naihin
kannattaa varautua ja pohtia tilannetta jo
tdman vuoden aikana, Jarvinen neuvoo.
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VEROKANNAN OLENNAINEN
ALENTAMINEN VOI VAIKUTTAA
SUOTUISASTI GLOBAALEILLA
MARKKINOILLATOIMIVIEN
YRITYSTEN SIJOITTAU-
TUMISEEN JA PYSYMISEEN
SUOMESSA.
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Osinkovero

Osinkojen verotus riippuu siita, onko
omistaja luonnollinen henkil® vai yritys ja
onko osingot saatu julkisesti noteeratusta
vai muusta yhtidsta. Luonnollisten henki-
|6iden muista kuin julkisesti noteeratuista
yhtidista saamien osinkojen verohuojen-
nusraja laskee 8 prosenttiin yhtion netto-
varallisuudesta, ja kokonaan verovapaista
osingoista luovutaan. Sen sijaan osingot
verotetaan jatkossa aina paaomatuloina.

—Tahdn mennessa yrittdjat ovat saa-
neet nostaa verovapaana 60 000 euroa.
Uudistus voi johtaa siihen, etta yrittajat
kohdistavat jatkossa varoja enemman
yritykseen ja sen kehittdmiseen, vaikka ei
voitonjakoa ja yrityksen kehittdmisté ole
nahty eikd nahtane jatkossakaan vaihto-
ehtoina toisilleen.

Listaamattomista yhtidista saadut osin-
got ovat huojennuksen kéayttoalalla 25-pro-
senttisesti veronalaisia enintdan 150 000
euroon asti. Euromaarainen raja on vero-
velvolliskohtainen. Nettovarallisuusrajan
tai euromaaraisen rajan ylittyessa osingot
ovat 85-prosenttisesti veronalaista paa-
omatuloa.

— Kasvattamalla yhtion nettovaralli-
suutta ja yhtion oman pdaomanehtoisen
rahoituksen maaraa omistajayrittaja voi
edelleen maksaa itselleen edullisemmin
verotettuja osinkoja, joiden maara on si-
dottu nettovarallisuuden vuotuiseen tuot-

toon. Toisaalta varsinaisessa yritystoimin-
nassa tarpeeton varallisuus voidaan jakaa
hieman aiempaa matalammin verokus-
tannuksin yrityksesta omistajalle, Jarvi-
nen sanoo.

Myds listattujen yhtididen osingot ovat jat-
kossa luonnollisille henkilbille 85-prosent-
tisesti veronalaista padomatuloa niiden
maaréasta riippumatta.

— P&rssiyritysten suora omistus muut-
tuu aiempaa hieman ankarammaksi yk-
sityishenkildiden osalta. Vaikka kiristami-
sella ei tavoitellakaan sen kummempia
kayttadytymisvaikutuksia, se saattaa kan-
nustaa suomalaisia sijoittamaan rahastoi-
hin suorien osakeomistusten sijaan, Jarvi-
nen pohtii.
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Teksti: Suvi Lavikainen Kuva: Riku Isohella

Pitkan perspektiivin mies

Director Martin Skrifvars on verrattain tuore
vahvistus KPMG:n strategiaryhmassa. Kahden
vuoden KPMG-uraa edeltaa kahdenkymmenen

vuoden kokemus liikkkeenjohdon konsultoinnista.
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Tyoskentelet strategiaryhmassa. Mista tyosi koostuu?
Hoidan yritysjarjestelyihin ja strategian kehittdmiseen liit-
tyvia projekteja. Strategiaryhmassamme on noin 15 hen-
kiloa, jotka tekevat strategista neuvonantoa. Toisin sanoen
etsimme yritysten johdon kanssa ratkaisuja heidan liike-
toimintansa ongelmiin. Yrityskaupoissa autamme asiakas-
yritysta miettimaan, miten toimintaa kehitetaan pitkalla
aikavalilla, mista saadaan uutta kasvua ja miten toimintoja
voidaan esimerkiksi kaupan jalkeen yhdistaa.

Siirryit KPMG:lle oman yrityksen leivista. Mika muuttui?
Toki oli iso muutos siirtya kolmen yrityskumppanin yrityk-
sesta kansainvaliseen suuyritykseen, koska toimintatavat ja
yrityskulttuuri ovat erilaiset. KPMG:lla on kuitenkin positiivi-
sessa mielessa yrittajahenkea.

Taalla tyoskennellessani yrityskauppamaailma on avau-
tunut minulle uudella tavalla, ja koko ajan oppii uutta.
KPMG:lla tyoskentely on hyvélla tapaa nopeatempoista:
koko ajan tapahtuu ja on uusia haasteita edessa.

On hienoa, ettd meilld on paljon erilaista osaamista.
Nain I6ytyy osaaja asiaan kuin asiaan.

Miten hyoédynnat pitkaa kokemustasi konsultoinnissa?
Aloitin liikkeenjohdon konsultoinnin 90-luvun laman keskella.
Itse tyo on melkesamanlaista, mutta yritysten tilanteet ja
haasteet muuttuvat.T_:hn‘-law keskityttiin kannattavuuden
parantamiseen, kun taas nykyaan haasteet liittyvat kasvuun.
Uskon, etta asiakasyritysten johto arvostaa pitkan
kokemuksen tuomaa perspekiiivia. Kun samantyyppi
tilanteessa on ollut aiemminkin, pystyy peilaamaan, mite
joku muu on vastaavassa tilanteessa toiminut.

Minkalaisista tyotehtavista nautit eniten?

Kiinnostavimpi ja ovat mielestani ne,
joihin joutuu aidosti etsimaan uusia ratkaisuja.

Kun vastaus eHe suoraan edessa, pitaa

ideoida ja kéyﬁ'luovuutta.

Miten yllapidat osaamistasi?
Ammattikirjallisuuden lukeminen kannattaa
aina, silla siita saa ideoita. Konsultille myos
jokainen projekti on oppimiskokemus.
On todella arvokasta, etta paasee nakemaan
laisia yrityksia ja toimintatapoja.

Mika on sinulle vastapainoa tyolle?
Vietan vapaa-aikani vaimon ja kahden lapse
kanssa. Perheemme yhteinen harrastus on
matkustelu, Ja etenkin Keski-
Euroopp | alppimaisemat viehattavat.
Alpeille i
tanaki




Ajankohtaisia julkaisuja

Talla sivulla esitellaan KPMG:n tuottamia tutkimuksia, raportteja ja muita julkaisuja
ajankohtaisista ilmidista ja haasteista, joita organisaatiot eri toimialoilla ja

markkinoilla toiminnassaan kohtaavat.

[w]zia[w] Frontiers in Finance
=irgd:h - April 2013
E:}!r Frontiers in Finance -julkai-
sun aiheina on muun muassa
kuinka luoda kasvua haasteellisessa talou-
dellisessa tilanteessa. Muutokset toimin-
taymparistossa ja asiakkaiden kayttaytymi-
sessé lisdavat finanssisektorin toimijoiden
paineita reagoida ja muokata toimintoja ja
tuotteita entistd nopeammalla aikataululla.

Frontiers

[w] Supply Chain Agility:

-4 Managing Change
KPMG:n Supply Chain Agility:
Managing Change -raportti
kasittelee toimitusketjun hallinnan ajan-
kohtaishaasteita. Polttopisteessa ovat toi-
mitusketjusta ja hankinnoista vastaavan
johdon nakemykset toimitusketjun kehit-
tdmisen painopisteista epavakailla markki-
noilla. Ketteryys, kyky sopeutua nopeisiin markkinamuutoksiin ja
joustava toimintamalli korostuvat entisestaan.

Wz @] The future corporate
; reporting: towards
E a common vision
Yritysten on entista tarkeam-

paa kommunikoida selkeasti ja avoimesti si-
joittajille ja muille sidosryhmille, olipa kyse
sitten strategiasta, liketoimintamalleista tai
liketoiminnan riskeista. Sidosryhmat vaati-

g vat yrityksiltéa yhd enemman lapinakyvyytta.
Future corporate reporting: towards a common vision -raportti esit-

telee kymmmenen mielipidejohtajan haastattelut yritysten raportoin-
nin haasteista ja muutostarpeista.

E Cloud Providers Survey
2012 (Breaking through
the cloud adoption
barriers)

KPMG:n Cloud Providers -tutkimus kartoit-
taa pilvipalveluita tarjoavien yritysten
nakemyksia ja odotuksia siita, miten alan
markkinat kehittyvéat ja miten asiakas-
kunnan kasvaviin odotuksiin ja muuttuviin
tarpeisiin aiotaan vastata. Tutkimuksen mukaan pilvipalveluiden
likevaihdon odotetaan kaksinkertaistuvan kahdessa vuodessa.

E Cyber threat intelligence
3 and the lessons from
law enforcement

Kyberturvallisuus on yksi
merkittdvimmista ja ajankohtaisimmista
haasteista niin yksityiselld kuin julkisella
sektorilla. KPMG:n julkaisussa tarkastel-
laan, kuinka viranomaiset ja yksityinen
sektori voivat kasitelld kyberuhkia ennakoi-
vammin. Monet organisaatiot reagoivat kyberhydkkayksiin liian
myohaan, ja harvalla on voimavaroja ennakoida kyberuhkia ja
toteuttaa ennaltaehkaisevia suunnitelmia.

E Global Transfer Pricing
4 Review

-
EE KPMG on julkaissut paivite-
tyn kokoelman, Global Trans-
fer Pricing Review 2013, joka késittelee eri
maiden siirtohintasaannoksia. Julkaisussa
kuvataan eri maiden siirtohinnoittelusaan-
ndksien paapiirteita, ja se on tarkoitettu
helpottamaan yritysten suunnistamista
alati laajenevassa saanndsviidakossa.

T AR

&]:
off

E 2013 Technology Industry Outlook Survey

KPMG:n viimeisin Technology Industry Outlook Survey osoittaa,
ettad teknologiayritykset suuntaavat katseitaan yha enemman
Brasilian, Meksikon ja Kanadan suuntaan liikevaihdon kasvatta-
misen toivossa. Tutkimus kasittelee muun muassa tdman hetken ja lahitule-
vaisuuden kehitystrendeja ja liiketoimintauhkia teknologiateollisuudessa.

Tutustu

osoitteessa

www.kpmg.fi

julkaisutarjontaamme
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Johdinsarjatehtaasta alkunsa saanut PKC Group on neljan
vuosikymmenen aikana kasvanut maaratietoisesti globaaliksi
toimijaksi. Etabloituminen uusille markkinoille, erityisesti Aasiaan,
on yksi yhtion kasvustrategian neljasta peruspilarista.

Teksti: Anni Sironen Kuvat: PKC Group
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Matti Hyytidisen luotsaama
PKC Group pyrkii

puolitoistakertaistamaan

liikevaihtonsa lahivuosina.

KC Group suunnittelee, valmis-
taa ja integroi sahkonjakelujarjes-
telmia, elektroniikkaa ja niihin liit-
tyvia arkkitehtuurikomponentteja
paaasiassa hydtyajoneuvoteollisuuden
kayttoon. Konsernilla on kaksi paaliiketoi-
minta-aluetta, johdinsarjat ja elektroniikka.

Alkuvuosinaan noin 40 henkea tyollis-
tdneen yhtion palveluksessa tyoskente-
lee téana paivana yli 19 000 ammattilaista
ympari maailmaa. Neljan vuosikymmenen
kuluessa tapahtuneessa kasvussa mer
kittdva osuus on ollut yritysostoilla, joiden
avulla yhtid on pala palalta vallannut alaa
uusilta markkinoilta.

—Varsinkin viimeisen 15 vuoden aikana
yhti¢ on kansainvélistynyt voimakkaasti
laajentaen toimintaansa ensin Skandinavi-
asta Brasiliaan. Sen jélkeisid merkkipaaluja
kansainvalistymisessa ovat olleet MAN
Nutzfahrzeuge AG:n johdinsarjaliiketoimin-
nan hankkiminen Puolassa ja Segu-yhti6i-
den osto Saksassa, toimitusjohtaja Matti
Hyytidinen listaa.

Merkittavimpana toimenpiteend han
pitaa kuitenkin vuonna 2011 tehtya Poh-
jois-Amerikan AEES-yhtididen ostoa. Yri-
tyskaupassa PKC hankki itsedan suu-
remman yhtién saaden samalla vahvan
jalansijan Pohjois-Amerikan markkinoille.

Globaali toimija painottaa
alueellista osaamista

Globaali lokaalisuus on PKC Groupille valt-
tdmattomyys. Yhtion useat asiakkaat toi-
mivat globaalisti, ja sen tavoitteena on olla
aina asiakkaalleen ensisijainen kumppani,
oltiinpa missa pain maailmaa tahansa.
Tama tuo Hyytidisen mukaan toisaalta
haasteen pystya palvelemaan asiakasta
aina yhta laadukkaasti, mantereesta riip-
pumatta.

Globaali lokaalisuus haastaa my6s joh-
tamisen, mihin PKC Group on vastan-
nut painottamalla alueellisuutta: kustakin
yhtién paamarkkina-alueesta, eli Euroo-
pasta, Pohjois-Amerikasta ja Etela-Ameri-
kasta vastaavat omat johtajansa.

— Keskushallintomme on hyvin kevyt,
silla konsernissa tyoskentelee vain 20

ihmista. Kaikki paatdksenteko viety hyvin
pitkalle linjaan. Pyrimme siihen, etta alue-
kohtainen ylin johto olisi kansainvalista

ja etta silla olisi kokemusta eri maista ja
kulttuureista, jotta pystymme huomioi-
maan tarkasti lokaalit tilanteet, Hyytidinen
kertoo.

Kasvustrategiassa nelja peruspilaria

Yhtion tarkempia tavoitteita tulevia vuosia
koskien kuultiin huhtikuun alussa jarjes-
tetyssa padomamarkkinapaivassa, jossa
PKC Group myos esitti kasvustrategi-
aansa seka kasvun ajureita.

— Olemme maaritelleet liiketoimin-
nan kehittdmiselle nelja peruselement-
tid. Ensinnakin meidan tulisi maksimoida
nykyinen jalansijamme paamarkkina-alu-
eillamme Euroopassa, Yhdysvalloissa ja
Etela-Amerikassa, Hyytidinen valottaa.

— Kuluvan vuoden nakymat paamark-
kina-alueillamme ovat erilaisia, silla esi-
merkiksi Brasilia on kasvussa. Pohjois-
Amerikan markkinan ennustetaan jaavan
viime vuoden tasosta, mutta sentimentti
sielld on verrattain positiivinen, han jatkaa.
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PYRIMME SIIHEN, ETTA
ALUEKOHTAINEN YLIN JOHTO
OLISI KANSAINVALISTA JA ETTA
SILLA OLISI KOKEMUSTA ERI
MAISTA JA KULTTUUREISTA.
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Euroopan osalta ndkymat ovat toimi-
tusjohtajan mukaan suoraan verrannollisia
Euroopan yleisnakymiin: talouskriisi nakyy
myds hybtyajoneuvoteollisuudessa, ja Eu-
roopassa markkinat ovat tana vuonna 10
prosenttia pienemmat kuin viime vuonna.

Aasian ohella tahtaimessa
uudet asiakassegmentit

Kasvuun tahdataan myos tavoittelemalla
jalansijaa Aasian markkinoilla, jossa paa-
fokus on tutkia erityisesti Kiinan, Intian ja
Japanin markkinoita.
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PKC Group Oyj

Saanut alkunsa vuonna 1969 Nokian
tytaryhtion, Pohjolan Kaapelin,
perustamasta johdinsarjatehtaasta
Palvelee kuorma-autovalmistajia seka

traktori-, maanrakennuskone- ja vapaa-ajan
ajoneuvojen valmistajia.

Tehtaat Brasiliassa, Kiinassa, Meksikossa,
Puolassa, Saksassa, Suomessa, Virossa,
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OLEMME TOTTUNEET
SAATAMAAN TOIMINTAAMME
NOPEASTI SEN MUKAAN,
MITEN MARKKINAT LIIKKUVAT.
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Venajalla seka Yhdysvalloissa.
Paakonttori Helsingissa

Tyollistéa noin 19 000 henkiloa

Vuonna 2012 konsernin likkevaihto 928,2 milj. euroa

— Nailla markkinoilla toimimme talla
hetkella rajallisesti. Ne ovat kuitenkin isoja
kuorma-auton valmistusmarkkinoita, joten
on tarkoituksenmukaista pyrkid hakemaan
tapoja etabloitua niille, Hyytidinen arvioi.

Kolmas kasvustrategian painopiste-
alue liittyy PKC Groupin osaamisen tay-
siméadaraiseen hyddyntdmiseen monimut-
kaisten johdinsarjojen valmistamisessa.

— Kaytannossa jokaiseen kuorma-au-
toon tehdaan aina yksildllinen johdinsarja,
joka raataloidaan ajoneuvon loppukayt-
totarkoituksen mukaan. Meilla on ainut-
laatuista osaamista, silld pystymme tuot-
tamaan asiakkaalta saamamme tiedon
perusteella lyhyella toimitusajalla massa-
valmistetun, mutta yksildllisen johdinsar
jan, Hyytidginen sanoo.

Neljanneksi kasvuelementiksi hdn
nostaa uusien asiakassegmenttien, kuten
lentokoneteollisuuden tai esimerkiksi kai-
vosalan konelaitevalmistajien tutkimisen.

Kasvu vaatii muuntautumiskykya
ja oikeita ihmisia
Kestéva ja hallittu kasvu vaatii sopeutu-
mista jatkuvaan muutokseen ja epavar
muuteen. Taman vaatimuksen myds Hyy-
tidinen tunnistaa. PKC Groupille tilaukset
tulevat sisaan lyhyella syklilla, ja kerral-
laan sisalld on muutaman viikon varma
tuotanto. Hyytidinen naurahtaakin, etta
yhtion DNA:ssa on joustavan toiminnan
malli.

— Olemme tottuneet séadtamaan toi-
mintaamme nopeasti sen mukaan, miten
markkinat liikkkuvat. Koska varmat, sisalla

olevat tilaukset vastaavat muutaman
viikon tuotantoa koskevaa maaraa, pitaa
meidan olla koko ajan herkkéana ja valmiita
muuttamaan toimintaamme, han toteaa.

Vaikka epévarmassa ja nopeasti muut-
tuvassa toimintaymparistdssad menestymi-
nen vaatii muuntautumiskykya, Hyytidinen
uskoo PKC Groupin ytimen sailyvan muut-
tumattomana.

— Nakisin myds, ettéd noin viiden
vuoden paasta PKC Group on liikevaih-
dossa mitattuna puolitoistakertainen.

Kasvu vaatii kuitenkin resursseja,
joiden riittavyys on yksi yhtion suurim-
mista haasteista.

— Kasvua ei tapahdu ilman péatevaa
henkildstda joka tasolla, niin tuotannossa,
asiantuntijatehtavissa, asiakaspalveluteh-
tévisséa kuin johdossa. Vain turvaamalla
tarvittavat resurssit voimme tarttua kasvu-
mahdollisuuksiin, Hyytidinen arvioi.

Kasvumahdollisuuksien tunnistami-
sessa ja hyddyntdmisessa auttavat tarvit-
taessa myds asiantuntijat, kuten KPMG.
Toimiva kumppanuus asiantuntijayrityk-
sen kanssa perustuu Hyytidisen mukaan
siihen, ettd tama on sisaistanyt asiak-
kaansa menestyksen perustan, mutta
osaa samalla katsoa tulevaisuuteen ja on
selvilld yhtion suunnitelmista.

— Nama eivat kuitenkaan viela riita,
silla vaaditaan myos aktiivisuutta: asian-
tuntijayrityksen pitaa olla askeleen edella
ja pyrkia itse l6ytamaan kohdat, jossa se
voisi olla yhtién johdon tukena. Asiakkaan
soittoa ei siis voi jddda odottelemaan, vaan
itse pitaa olla aktiivinen, han summaa. &



Teksti: Anni Sironen
Kuva: Shutterstock

Selkeytta tilinpaatosten tietotulvaan

Euroopan unionin alueen listayhtiot laativat konsernitilinpaatoksensa kansainvalisten
|IFRS-standardien mukaan. Standardien yksityiskohtaisuus seka jatkuva kehittaminen
ovat kuitenkin johtaneet siihen, etta lukijan on usein hankala |6ytaa informaatiovirrasta
olennaista tietoa. Miten tilinpaatoksia olisi mahdollista selkeyttaa?

Tilinpaatosten laatimista ohjaavien IFRS-
standardien perusperiaate on KPMG:n
tilintarkastuspalveluista vastaavan partner
Ari Eskelisen mukaan hyva. Sdannoston
avulla yritykset voivat antaa lapinékyvan
ja vertailukelpoisen kuvan tilinpaatokses-
téan.

— S&annostd on toisaalta kuitenkin niin
tekninen, yksityiskohtainen ja laaja, etta
pykélien mukaan tilinpaatosta tehtédessa
perusperiaate hamartyy: olennainen ja
tarked tieto ei erotu runsaasta pakollisesta
informaatiovirrasta, Eskelinen selvittaa.

Riskit minimoidakseen monet yrityk-
set esittavat vakiomuotoiset liitetiedot
jopa varmuuden vuoksi. Suomalaisyhtiot
myds noudattavat sédnndksia hyvin tark-
kaan, jolloin niiden tilinpaatoksista tulee
pitkélti toistensa kaltaisia.

—Tilinpaatoksia olisikin suotavaa pyrkia
raataldimaan yrityskohtaisiksi ja painottaa
niissa valittuja, kyseiselle yritykselle ajan-
kohtaisia sisalt6ja, Eskelinen esittaa.

Tekstia pakollisten lukusarjojen tueksi

Nykyinen IFRS-sd8nndsto ei Eskelisen
mukaan itsessaan esta tilinpaatdsten
selkeyttamista.

— Pakollisten lukusarjojen tueksi voisi
hyvin liittaa tekstia, jotta tilinpaatosta
lukeva |0ytaisi liitetietoinformaatiosta
helpommin punaisen langan ja huomaisi,
mihin kukin liitetieto kytkeytyy, han
ehdottaa.

Kaikkiaan tilinpaatésten selkeyttami-
sessa avainasemassa olisi litetietovaati-
musten ymmartaminen ja selventdminen.
Relevantin, ajankohtaisen tiedon tunnista-
minen seka tietojen esittdminen asianmu-
kaisessa jarjestyksessa edesauttaisi tilin-
paatosten perusideaa — mahdollisimman
ymmarrettdvan kuvan antamista yrityk-
sen tilasta.

Edelldkavijat panostavat
tilinpaatosten luettavuuteen

Tilinpaatosten mahdollisesta selkeyttami-
sestd on tehty viime vuosina useita selvi-
tyksid, ja muutamia kaytannon esimerk-
kejékin uudenlaisesta esittamistavasta on
jo. Yhdeksi esimerkiksi Eskelinen nostaa
media-alalla toimivan ITV:n, joka on jarjes-
tellyt liitetiedot tyypillisesta poikkeavalla
tavalla.

— ITV on panostanut tilinpaatoksen
luettavuuteen ja selkedan viestiin.

Apuna on ehka ollut markkinointiosasto
— lukijaystavallisyyden kannalta jonkun
vahemman numeroasioihin perehtyneen
voisikin joskus olla hyva lukea materiaalit
l&pi, han toteaa.

Selkiyttdmistoiveista huolimatta Eske-
linen muistuttaa, etté liitetietoja kaipaavat
alan ammattilaiset osaavat tilinpaatoksia
toki nykyiselladnkin tulkita.

— Samoin painotan, ettd numeroiden
viestiminen on tarpeellista, standardit
pitda tayttaa ja saannosten vaatimat tiedot
pitda loytya. Mutta jos toiveena on laajem-
man lukijajoukon kiinnostus, pitaisi ehka
panostaa viestintddn myos lukujen ja liite-
tietojen osalta, han summaa. &
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Lisatietoja:

Ari Eskelinen
Partner, KPMG

Puh. 020 760 3502
ari.eskelinen@kpmag.fi
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Teksti: Matti Remes Kuvat: Riku Isohella

Yritysrahoituksen murros
vaatii tayden huomion

Rahoitusmarkkinoilla tapahtuu lahivuosina isoja muutoksia, joihin yritysten
on syyta perehtya tarkasti. Nama asiat herattivat vilkasta keskustelua
KPMG:n ja hallitusammattilaisten seminaarissa.

Sixten Nyman

arempi olla pitkdmuistinen

norsu kuin paénsa maahan

hautaava strutsi. Talla elain-

maailman vertauksella KPMG:n

Financial Services -palveluiden
Global COO ja partner Andrew Neden
havainnollisti asennetta, joka yrityksilla
tulisi nyt olla rahoitusmarkkinoiden muu-
toksiin.

— Strutsi ei halua tietda, mitd ymparilla
tapahtuu. Sen sijaan pitaisi katsoa taakse,
ymparille ja eteen. Minua huolestuttaa
monia yrityksié vaivaava muistinmenetys:
edellisen kriisin opetuksia ei enda muis-
teta, eiké tuleviin osata valmistautua.

Neden puhui KPMG:n yritysrahoituk-
sen ja rahoitusmarkkinoiden muutoksia
kasittelevassa seminaarissa, joka jarjes-
tettiin Director’s Institute of Finland —
Hallitusammattilaiset ry:n vuosikokouksen
yhteydesséa toukokuussa Ateneumin
taidemuseossa. Director’s Institute of
Finland — Hallitusammattilaiset ry:n yhtena
yhteistydkumppanina toimiva KPMG isén-
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Casper von Koskull

noi tilaisuutta tana vuonna. Seminaarin
puheenjohtajana toimi KPMG:n hallituk-
sen puheenjohtaja Sixten Nyman.

Nedenin mukaan paluuta entisen-
laiseen yritysrahoitukseen ei ole.
Euroopassa pankit ovat vastanneet noin
75 prosentista yritysten saamasta ra-
hasta. Jatkossa taallakin mennaan kohti
Yhdysvaltain kdytantoa, jossa pankkirahoi-
tuksen osuus on vain noin 40 prosenttia.
Suuri osa yritysrahoituksesta tulee velka-
kirjamarkkinoilta.

Saantely lisaa pankkien paineita
Pohjoismaiden taloudessa pankkikeskei-
syys on poikkeuksellisen suuri. Nordean
varatoimitusjohtaja Casper von Koskull
huomautti, ettd Suomessa pankkien lai-
nananto on 150 prosenttia bruttokansan-
tulosta, kun se Yhdysvalloissa on 60 pro-
senttia.

— Eurooppa siirtyy lahemmas amerik-
kalaista mallia, mutta muutos vie vuosia,
ehkéa vuosikymmenia.

Raimo Lind

Keskeinen syy tdhan on radikaalisti
kasvava finanssisektorin saantely, joka
lisda pankkien kustannuksia ja nostaa
pankkirahoituksen hintaa. Von Koskullin
mukaan pankeilla ei ole muuta vaihtoeh-
toa kuin parantaa kannattavuutta muun
muassa lainamarginaaleja nostamalla.

— Saantelyn lisddntyminen on suurin
strateginen teema ja muutos pankki-
sektorilla sitten 1930-luvun. Tarvitsemme
nykyistd vahvemman finanssijarjestelman,
mutta siitd koituu kustannuksia, von Kos-
kull sanoo.

Von Koskull nosti esille arvion, jonka
mukaan uuden saantelyn vuosikustan-
nukset voivat nousta pankeille jopa 100-
115 miljardiin euroon Euroopassa. Summa
vastaa talla hetkelld koko Euroopan pank-
kitoiminnan vuosittaista voittoa.

— Kannattavuuden sailyttamiseksi pan-
keilla on kolme vaihtoehtoa: lisata tuloja
eli hinnoitella uudelleen lainoja ja muita
tuotteita, vahentaa kuluja ja tehostaa paa-
oman kayttoa.
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PANKKIVOI OLLA VAHVA
JATURVALLINEN VAIN,
JOS SEN LIIKETOIMINTA
ON KANNATTAVAA.

DI 0 0000000000000,

Sixten Korkman

Pankki voi olla vahva ja turvallinen
vain, jos sen liiketoiminta on kannattavaa.

Von Koskullin mukaan etenkin pitkéa-
aikaisen ja riskipitoisen lainanannon hinta
nousee pankkien asiakkaille. Pankit jou-
tuvat pidentdmaan omaa varainhankin-
taansa pitkaa lainanantoa vastaan ja
lisddmaan vakavaraisuuspdaoman maaraa
riskipitoisessa luototuksessa.

—Yrityksille uusi tilanne tarkoittaa,
etta ne tarvitsevat enenevassa maarin
myos pankkien ulkopuolelta tulevia
padomia.

Vaihtoehto pk-yritysten
rahoitukseen

Wiartsila-konsernin varatoimitusjohtaja

ja listayhtididen neuvottelukunnan jasen
Raimo Lind nosti esille huolen pienten
ja keskisuurten yritysten rahoituksesta.
Taman turvaamiseksi on lahdetty selvit-
tdmaan uudentyyppisia bondeja, joiden
edellyttama dokumentaatio olisi suhteelli-
sen kevyt.

Vuorineuvos Jorma Eloranta valittiin Directors'
Institute of Finland - Hallitusammattilaiset ry:n
hallituksen uudeksi puheenjohtajaksi.

—Talla hetkelld asiaa tyOstetdan eteen-

pain, millainen standardidokumentaatio
olisi mahdollista saada aikaiseksi.

Lindin mielestéd 3-4 prosentin tuoton
tarjoavat velkakirjat kohtuullisella riskilla
voisivat olla kiinnostava vaihtoehto esi-
merkiksi pankkien sijoitusasiakkaille,
jos vaihtoehtona on rahojen pitaminen
0,4 prosentin korkotililla.

— Sopiva koko uudentyyppisille bon-
deille voisi olla 20-30 miljoonaa euroa.
Téama sopisi hyvin keskisuurten yritysten
tarpeisiin.

Aalto-yliopiston professori Sixten
Korkman muistutti, ettd velkaantuneen
Euroopan suurimpia ongelmia on edel-
leen rahoitusjarjestelman haavoittuvuus.
Siksi hdnestd on perusteltua, ettd muun
muassa pankkien padoma- ja likviditeetti-
vaatimuksia lisataan.

Héan toivoi myds kriisinhallintameka-
nismia, jossa ensisijaisesti pankkien
omistajat ja toiseksi rahoittajat joutuisivat
kantamaan vastuun kriisitilanteissa. &

Andrew Neden
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Directors’ Institute of Finland

— Hallitusammattilaiset ry (DIF)
auttaa suomalaisia yrityksia me-
nestymaan edistden hyvaa halli-
tustyota. Yhdistyksen tavoitteena
on olla johtava foorumi hallitus-
tyon kehittdmisessd Suomessa.
Yhdistys osallistuu myds aktiivi-
sesti alan pohjoismaiseen ja eu-
rooppalaiseen kehitykseen.
Yhdistyksessa on lahes 400 hen-
kilojasenta, nelja

yhteis6jasenta ja 18 asiantuntija-
kumppania. DIF:n hallitus 2013:
Jorma Eloranta (puheenjohtaja),
Maarit Aarni-Sirvio, Kirsi Era-
kangas, Stig Gustavson, Markku
Pohjola, Kimmo Rasila ja Merja
Strengell.

2/13 VIEW 27



*  Green Tox: hallduksan
akjausjarjesteimal ja kanAusiimed

& vuTtisia

RiikkaTimonen Paneelikeskusteluun osallistuivat RiikkaTimonen (vas.), Lea Rankinen, Stina Suominen
Nathalie Clément, Stina Suominen ja Linda Piirto.

PAINAVAA PUHETTA
vastuullisuudesta

KPMG:n naisverkosto, Women's Leadership Forum, jarjesti touko-
kuussa seminaarin Ateneumissa. lllan teema oli ajankohtainen,
yritysvastuun trendit. Painavan asian ohella vieraat nauttivat
Linnan aarteet -nayttelysta.

Teksti: Suvi Lavikainen Kuvat: Matti Immonen

KPMG:n partnerit Tiina Torniainen ja Minna Tuominen-Thuesen toivottivat tervetulleiksi
ldhes sata seminaarivierasta. lllan teemaan osallistujat johdatti KPMG:n yritysvastuuasian-
tuntija Nathalie Clément, joka puhui vastuullisuuden megatrendeista. Clémentin kollega
Niina Turri puolestaan kertoi puheenvuorossaan vastuullisuuden ajankohtaisista asioista.
Molempiin teemoihin syvennyttiin perusteellisemnmin paneelikeskustelussa, johon
osallistuivat vastuullisuusjohtaja Lea Rankinen SOK:lta, yritysvastuujohtaja Riikka Timonen
Kemirasta, erityisasiantuntija Linda Piirto tyo- ja elinkeinoministeritsta seka brandeista
ja yhteiskuntavastuusta vastaava johtaja Stina Suominen OP-Pohjolasta.
[Ita jatkui opastetuilla kierroksilla Linnan aarteet — Taidetta Presidentinlinnasta -nayttelyyn
seka buffet-illallisen ja vapaan seurustelun merkeissa.

Lea Rankinen ja seminaarivieraat Keskuskauppakamarin varatoimitusjohtaja AmCham Finlandin johtaja Kristiina Helenius
tutustumassa Linnan aarteisiin Leena Linnainmaa ja KPMG:n MinnaTuominen-Thuesen
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KPMG:n ja Ateneumin valinen sponsorointiyhteistyo
ja yritysjohdolle suunnatut taideillat tayttivat kevaalla
pyoreat 10 vuotta. Yli 300 kutsuvierasta kokoontui
juhlistamaan tata merkkipaalua huhtikuun alussa
Yritysjohdon taideiltaan Ateneumiin. KPMG:n toimi-
tusjohtaja Raija-Leena Hankonen ja Ateneumin
museonjohtaja Maija Tanninen-Mattila korostivat
juhlatervehdyksissaan (1) sitd, miten pitkdjanteisessa
yhteistydssa tarvitaan jatkuvan uudistumisen vasta-
painoksi my0s pysyvyytta, traditioita ja elamyksia,

Opas Ari Kovero johdatti kutsuvieraat Presidentin-
linnan taiteen saloihin

LahiTapiola Keskindinen Eldkevakuutusyhtion
toimitusjohtaja Satu Huber (vas.) ,

Maria Karttunen ja Petteri Karttunen,

Head of Financial Institutions Group, SEB

F e

o

ristdssa.

Kuvat: Riku Isohella

KPMG:N SPONSOROINTI-
YHTEISTYO ATENEUMIN TAIDE-
MUSEON KANSSATAYTTI

KEVAALLA PYOREAT 10 VUOTTA.

Kaisu Tanskanen, ministeri Antti Tanskanen ja
Metsa Groupin péaajohtaja Kari Jordan

joita yhteistyo on tuottanut KPMG:n sidosryhmille.
Maailman muuttuessa yhd nopeammin Ateneum
onkin tarjonnut kiinnekohdan, paikan jonne voi palata
yha uudelleen, syventymaan taiteen kautta maail-
maan ja sen ilmidihin tutussa ja turvallisessa ympa-

Yritysjohdon taideillan aikana vieraat paasivat
nauttimaan ennakkoavajaisissa kevaan paanayttelysta
Linnan aarteet — Taidetta Presidentinlinnasta, musiik-
kiesityksista ja illallisbuffetista.

Saksofonisti Jukka Perko ja kitaristi Teemu Viinikainen
vauhdissa

Laamanni Tomas Lindholm (vas.), Veikko Kantola
seka hallitusammattilaiset Birgitta Kantola ja
Kirsi Komi
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Albert Edelfelt: K6dpenhaminan ankkuripaikalta I1l (1890). Yksityiskohta. Tasavallan presidentin kanslia. Kuva: VTM/KKA, Jenni Nurminen.

Linnan aarteet Ateneumissa

Presidentinlinnan peruskorjauksen aikana on ainutlaatuinen mah-
dollisuus tutustua rakennuksen katkemiin aarteisiin ja 200-vuo-
tiaan palatsin historiaan Ateneumissa. Linnan aarteet — Taidetta
Presidentinlinnasta -nayttelyn ytimena ovat keisarillinen taide-
kokoelma seka Ateneumin Presidentinlinnaan tallettamat teokset,
joiden lisdksi mukana on runsaasti arvokasta esineist6a. Esilla
on mm. Albert Edelfeltin, Werner Holmbergin, Ferdinand von

Wrightin, Hjalmar Munsterhjelmin ja Akseli Gallen-Kallelan
teoksia. Nayttely on avoinna yleisolle 12.4.-1.9.2013.

Syksyn ja alkavan talven 2013-14 paanéayttely on Tuusulan-
jarven taiteilijayhteis®, joka on avoinna 11.10.2013-9.2.2014.

KPMG on Ateneumin pitk&aikaisin yhtajaksoinen paayhteis-
tyokumppani jo vuodesta 2003 alkaen.

Lisatietoja: www.kpmg.fi ja www.ateneum.fi

Toimitusketjut ja

KPMG toteutti maailmanlaajuisen teol-
lisuusyritysten lahiajan tavoitteita ja
nakymia vuosittain kartoittavan tutki-
muksen yhteistydssa Economist Intel-
ligence Unit -tutkimusyksikén kanssa.
Toimitusketjut ja alihankintaverkostot
nousivat keskioon, kun alan yritykset
etsivat keinoja tehostaakseen operatiivista toimintaansa ja kehit-
tddkseen uusia innovaatioita.

KPMG:n Global Manufacturing Outlook 2013: Competitive
Advantage -julkaisu pohjautuu marraskuussa 2012 toteutettuun
haastattelututkimukseen, johon osallistui 335 ylimman johdon
edustajaa eri teollisuustoimialojen yrityksista ympari maailmaa.
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alihankintaverkostot
kilpailukyvyn keskiossa

Vastaajat edustivat muun muassa seuraavia toimialoja: ilmailu-,
puolustus-, auto-, konepaja-, moniala- ja metalliteollisuus.

Tutkimustulosten mukaan yha useampi teollisuusyritys
hakee kilpailuetua toimitusketjusta. Hankintaketjun optimoin-
nissa avainsana on lapinakyvyys, joka on monelle teollisuusalan
toimijalle suuri, vield hyddyntdamatén mahdollisuus.

— Reaaliaikainen ndkyma lapi koko toimitusketjun kaikkien
portaiden voi merkittavasti parantaa kilpailukykyé ja nopeuttaa
markkinoille paasya, vahentaa padomatarvetta ja pienentaa tuo-
tannon riskeja, kertoo Suomen KPMG:IIa Teollisuus-toimialasta
vastaava johtaja Kim Lehto.

Lisatietoja: Kim Lehto, Director, KPMG,
puh. 020 760 3989, kim.lehto@kpmg.fi, www.kpmg.fi



BG Researchin johtaja Charlotta Barnden Uddén ja KPMG:n vero-osaston vetédja Timo Torkkel
palkintojenjakotilaisuudessa.

KPMG Vuoden Verokonsultti/
Tilintarkastustoimisto 2013

KPMG valittiin Vuoden Verokonsultiksi/Tilintarkastoimistoksi 2013.
Ruotsalainen tutkimusyritys Blendow kartoitti Suomen parhaita laki- ja
veropalveluja tarjoavia toimistoja kattavassa Klientbaromermarkkina-
tutkimuksessa alkuvuonna 2013. Tutkimukseen osallistui 1dhes 450
paattajaa ympari Suomea. KPMG nappasi ykkossijan kategoriassa,
jossa rankattiin ensisijainen verokonsultti- ja tilintarkastustoimisto.

Lisatietoja: www.kpmg_fi

Tax rates online avaa
eri maiden verokannat

Tax rates online on KPMG:n toteuttama verkkotydkalu, jonka avulla voi
vertailla kattavasti yhteisdverojen, valillisten verojen seké henkilévero-
tuksen tasoa seké@ muutoksia ympari maailmaa. Tydkalun avulla voi
tarkastella verokantojen kehitystd mm. eri maiden, eri verolajien seka
maanosien kesken aina vuodesta 2006 vuoteen 2013 saakka.

Lisatietoja: www.kpmg.com

Indirect tax rates for 2011-2013
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Riskien-
hallinnan
haasteet
kasvaneet
ja mutkis-
tuneet

Riskienhallinta on edelleen karkisijoilla yritys-
johdon prioriteeteissa globaalilla tasolla. Riskien-
hallinnan haasteet ovat kasvaneet, ja ympariston
tuomat uhat ovat tulleet yha vaikeammiksi
ennakoida. Monessa organisaatiossa kyky
vastata naihin haasteisiin on riittdmaton, kun
monimutkaistuva toimintaymparistd on asetta-
nut yha kovempia vaatimuksia optimoida ja
toteuttaa riskienhallintaa. Muun muassa néihin
johtopéaéatoksiin paatyy KPMG:n ja Economist
Intelligence Unitin toteuttama globaali tutkimus,
johon osallistui peréati yli 1 000 paattajaa ympari
maailmaa.

Lisatietoja: Anneli Gronfors-Kallio,
Director, KPMG, puh. 020 760 3697,
anneli.gronfors-kallio@kpmg.fi, www.kpmg.fi

KPMG-blogi
paneutuu kasvuun
ja kannattavuuteen

Uudessa blogissa KPMG:n johtavat
asiantuntijat pureutuvat kannattavuuden ja
kasvun haasteisiin monimutkaistuvassa
toimintaymparistdssa. Kasittelemme kirjoituk-
sissa liikkeenjohdon, talouden ja verotuksen
paivanpolttavia teemoja ja iimidita seka kartoi-
tamme tulevaisuutta.

KPMG-blogin uudet kirjoitukset julkaistaan
viikoittain ja padsaantoisesti keskiviikkoisin.
Blogiin voi tutustua osoitteessa:
http://suuntakasvuun.kpmag.fi
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Tulevaisuus
kuuluu
rohkeille

Uusien markkinoiden haasteet? Tarvetta
strategian terdvoittamiseen? Muutoksen
lapivienti? Loydamme monimutkaisiin
kysymyksiin selkeat ratkaisut, jotka auttavat
asiakkaitamme luomaan kasvua, parantamaan
suorituskykya ja hallitsemaan riskeja. Rohkeus
ei ole uhka, kun teet paatoksia punnittujen ja
perusteltujen nakemystemme pohjalta.

kpmg.fi
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