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Tiivistelma - Abstract

Pankkitoiminta on yksi modernin talouden tarkeimmistd tekijoistd ja se on myos valtta-
métontd kaupankadynnille ja teollisuudelle (Somashekar, 2000, s. 1). Sidosryhmét taas ovat
Buchholtzin ja Carrollin (2009, s. 10) médritelmédn mukaan ryhmii tai yksiloitd, joilla on
vahintddn yksi panos organisaatioon ja jotka voivat sekd vaikuttaa organisaatioon ettd or-
ganisaatio voi vaikuttaa niihin. Strategia puolestaan Watermanin ym. (1980, s. 20) madari-
telmdn mukaan kuvaa organisaation vastauksia ulkoisen ympéristonsd ennakoituihin
muutoksiin sekd tapaa pyrkid parantamaan asemaansa markkinoilla. Pankkien sidosryh-
miin ja strategiaan liittyvadd tutkimusta on tehty enimmaikseen muissa maissa 70-, 80- ja
2010-luvuilla.

Tdamdn kandidaatintutkielman tavoitteena on selvittdd, millainen strategia kohdeor-
ganisaatiolla on ja mitka ovat sille tirkeimmét sidosryhmadt etenkin sen strategian ja liike-
toiminnan kannalta. Kohdeorganisaatio on Suomessa toimiva sadstopankki, jonka sidos-
ryhmid tdssd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan Mitchellin ym. (1997) sidosryhma-
typologian ndkokulmasta, kun taas strategiaa tarkastellaan Porterin (1980) kolmen
yleisstrategian ja Parnellin (2006) liiketoimintastrategian osatekijoiden pohjalta. Tutkimus
on toteutettu laadullisin menetelmin, ja sen aineisto on keritty haastattelemalla puo-
listrukturoiduilla teemahaastatteluilla kolmea kohdeorganisaatiossa esihenkildasemassa
olevaa henkild, jonka jalkeen haastattelut on analysoitu.

Havaittiin, ettd kohdeorganisaation strategia vaikuttaisi olevan erilaistamisstrategia
ilman segmentointia matalalla markkinoiden kontrolloinnilla. Sidosryhmien merkitta-
vyys vaikuttaisi vaihtelevan konttoreiden vililld, mutta kaikista tarkein sidosryhma stra-
tegian ja liiketoiminnan kannalta voidaan havaita olevan Finanssivalvonta. Myos asiak-
kaat ja sddtio nousivat esille merkittdvina sidosryhmind, seka kaikki haastateltavat kertoi-
vat legitimiteetin olevan tdrkedd kaikille sidosryhmille. Tutkimuksessa tehdyt havainnot
voivat osaltaan heijastaa pankkitoimialan luonnetta sen ollessa toimialana hyvin sdan-
nelty sekd yhteiskunnan kannalta merkittava. Lisdksi asiakkaiden merkittavyys voi hei-
jastaa kohdeorganisaation asiakaskeskeistd strategiaa.
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1 JOHDANTO

Buchholtzin ja Carrollin (2009, s. 10) m&aritelmdn mukaan sidosryhmit ovat ryh-
mid tai yksil6itd, joilla on yksi tai useampi panos organisaatioon ja jotka voivat
vaikuttaa organisaation toimintaan, sekd organisaation toiminta voi vaikuttaa
niihin. Sidosryhmét voidaan kuitenkin maééritelld useammalla eri tavalla. Ka-
pean ndkemyksen mukaan sidosryhmilld on suora merkitys organisaation talou-
dellisiin intresseihin, kun taas laaja ndkemys ottaa huomioon sen, miten organi-
saation toiminnan on mahdollista vaikuttaa lihes kaikkiin, seki ldhes kaikkien
on mahdollista vaikuttaa organisaatioon. (Mitchell ym., 1997, s. 857.) Myoskadan
strategialle ei ole yhtd tiettyd méddritelmda (Lampel ym., 2014, s. 2), ja Waterma-
nin ym. (1980, s. 20) maddritelman mukaan silld tarkoitetaan organisaation suun-
nittelemia toimia vastatakseen ulkoisen ympaériston ennakoituihin muutoksiin
sekd tavoitellakseen asemansa parantamista kilpailijoihinsa ndhden. My6s Quin-
nin (2014, s. 9) madritelmédan kuuluu ulkoisen ympariston ennakoituihin muu-
toksiin vastaaminen, mutta lisdksi siind korostuu strategian olevan useasta teki-
jastd muodostuva kokonaisuus.

Tama kandidaatintutkielma kasittelee pankin strategiaa sekd ulkoisten si-
dosryhmien merkitystd pankin liiketoiminnalle ja strategialle. Tutkielman koh-
deorganisaationa on sddstopankki, jonka sidosryhmid tarkastellaan Mitchellin
ym. (1997, s. 864) sidosryhmaétypologian kautta, joka kuvaa sidosryhmid kolmen
ominaisuuden avulla. Tamaén lisdksi selvitetddn myo6s, mitd sidosryhmié haasta-
teltavat pitdvéat organisaation kannalta tarkeind, sekd mitd he pitdvat uhkina ja
mahdollisuuksien tuojina. Kohdeorganisaation strategiaa puolestaan tarkastel-
laan pyrkimalld 16ytamaan, mitd strategiaa organisaatio edustaa Porterin (1980,
s. 35) kuvailemista kolmesta yleisstrategiasta sekd Parnellin (2006, s. 1147) kuvai-
lemasta kahden liiketoimintastrategian osatekijain muodostamasta kehikosta.
Ndiden lisdksi tavoitteena on selvittdd, mitkd ulkoiset sidosryhmaét koetaan eri-
tyisesti yrityksen strategisen paatoksenteon kannalta merkittdaving. Esimerkiksi,
mitkd sidosryhmaét otetaan strategisessa padtoksenteossa eniten huomioon.



Aineistonkeruumenetelména tdssa kandidaatintutkielmassa on puolistruk-
turoitu teemahaastattelu, jossa kysyn yhteensd kolmelta kohdeorganisaation eri
konttoreissa esihenkilvasemassa toimivalta henkil6ltd heiddn ndkemyksidan yri-
tyksen sidosryhmistd, strategiasta sekd muutoksista sidosryhmissd ja strategi-
assa. Litteroitu haastatteluaineisto analysoidaan erottelemalla haastatteluista
niissd nakyvit tutkimuksen kannalta relevantit teemat, jonka jdlkeen haastatte-
luja verrataan niiden osalta toisiinsa. Pyrin kandidaatintutkielmassani vastaa-
maan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitka ulkoiset sidosryhmit ovat pankille tarkeitd sen liiketoimintastrate-
gian kannalta?

2. Millainen liiketoimintastrategia pankilla on?

3. Miten pankki pyrkii vastaamaan ulkoisten sidosryhmien vaatimuksiin?

Tdamd kandidaatintutkielma auttaa ymmartaméadn, milld ulkoisilla sidosryhmilld
on nykypdivan Suomessa merkitystd pankkien toiminnalle ja missd maarin, mikéa
puolestaan voi auttaa myds muodostamaan kokonaiskuvaa pankkien ja muiden
talouden toimijoiden linkittymisestd toisiinsa. Aiheeseen liittyvaa tutkimusta on
tehty lahinnd muissa maissa joko viime vuosituhannen aikana tai aikana ennen
COVID-19 pandemiaa, joten kandidaatintutkielmani tdyttdd tdmdn tutki-
musaukon. Lisdksi tdméa kandidaatintutkielma voi tuottaa hyotyd myos pankeille
itselleen, silld se voi auttaa pankkeja ymmartamadn ja arvioimaan esimerkiksi
sitd, mitkd sidosryhmit koetaan strategian kannalta tarkeiksi ja miksi. Tama taas
voi nédin ollen auttaa strategian muodostamisessa.



2 KASITTEET JA TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN
VIITEKEHYS

21  Organisaation liiketoimintastrategia

Strategia-termille ei ole olemassa yhtd yleisesti hyvdksyttyd maaritelméad, vaan
eri kirjoittajien ja johtajien madritelmat poikkeavat toisistaan (Lampel ym., 2014,
s. 2). Esimerkiksi Watermanin ym. (1980, s. 20) mé&aritelmdn mukaan strategialla
tarkoitetaan organisaation suunnittelemia toimia vastatakseen ulkoisen ympaéris-
ton, johon kuuluvat esimerkiksi asiakkaat sekd kilpailijat, ennakoituihin muutok-
siin. Lisdksi sen avulla organisaatio pyrkii parantamaan asemaansa kilpaili-
joihinsa ndhden (Waterman ym., 1980, s. 20). Quinn (2014, s. 9) puolestaan méaa-
rittelee strategian olevan kaava tai suunnitelma, joka tuo yhteen organisaation
tavoitteet, toimintaperiaatteet ja toimet muodostaen niistd kokonaisuuden, joka
auttaa organisaation resurssien kohdentamisessa sen sisdisten mahdollisuuksien,
ulkoisen ympdriston ennakoitujen muutosten seké kilpailijoiden liikkeiden kan-
nalta sopivalla tavalla.

Holstiusin ja Kaynakin (1995, s. 13) tutkimuksessa tarkasteltiin Suomen
kontekstissa tiettyjen tekijoiden merkitysta pankin valintaan kuluttajien keskuu-
dessa sekd suomalaisten talletuspankkien tarjonnan koettua hyodyllisyytta. Tut-
kimukseen valittiin tarkastelukohteiksi yhteensa viisi pankkia, ja se toteutettiin
Turussa pankkien asiakkailla teetettynd kyselytutkimuksena. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd ystdvien ja sukulaisten suosittelut, palvelutiskin jako, mainonta
joukkotiedotusvilineissd, pankin maine ja imago sekd henkilokunnan ystavalli-
syys olivat tirkeampid paikallisten pankkien asiakkaille verrattuna valtakunnal-
lisesti toimivien pankkien asiakkaisiin. (Holstius & Kaynak, 1995, s. 13-14). Pal-
veluiden koetun hyodyllisyyden osalta taas molemmat ryhmét kokivat tarkeina
muun muassa kdtevyyden ja turvallisuuden, kun taas valtakunnallisesti toimi-



vien pankkien asiakkaiden keskuudessa korostui rahoitusasioiden tarkeys. Stra-
tegian osalta voitiin todeta, ettd selviytydkseen 1990-luvun voimakkaassa kilpai-
lussa, pankkien oli panostettava asiakkaisiin ja palveluun seké tarjottava palve-
luitaan pienille asiakassegmenteille. Lisdksi tutkimustulosten my6ta voitiin ha-
vaita, ettd pankeille oli Suomessa tarkedd panostaa henkiloston koulutukseen ja
tehokkuuteen sekd pyrkid palveluiden erilaistamiseen, segmentointistrategiaan
ja olemaan alueensa paras pankki. (Holstius & Kaynak, 1995, s. 18-19.)

Bapatin ja Mazumdarin (2015, s. 306) tutkimuksessa puolestaan tutkittiin
lilketoimintastrategiaa Intian pankkisektorilla. Tutkimuksen aineistonkeruume-
netelmad oli kysely, johon osallistuneet tyoskentelivat pankkisektorilla eri puolilla
Intiaa monissa eri tehtédvissa. Kyselyyn sisdlletyt asiat muodostettiin aiheesta teh-
dyn kirjallisuuden pohjalta. (Bapat & Mazumdar, 2015, s. 311.) Niitéd oli yhteensa
luorientaatio, kustannusorientaatio, innovaatiot sekd asiakastarpeet. Kaikista
merkittdvin ndistd tekijoistd strategian kannalta havaittiin olevan kilpailuorien-
taatio, toiseksi merkittavin kustannusorientaatio, kolmanneksi merkittivin inno-
vaatio-orientaatio ja kaikista véhiten merkittdvin asiakasorientaatio. (Bapat &
Mazumdar, 2015, s. 316-317.)

Kyselyyn vastanneet antoivat lisdksi korkean ja yhtd suuren painoarvon
sekd markkinaosuuden ylldpidolle ettd uusien tuotteiden kehittdmiselle, kun
taas toiseksi eniten painoarvoa annettiin kustannustehokkuuden parantamiselle.
Markkinaosuuden ylldpito voidaan ndhdd puolustavana strategiana, kun taas
uusien tuotteiden kehittiminen voidaan ndhda kasvustrategiana. Kustannuste-
hokkuuden parantamisen tirkeys puolestaan heijastelee Intiassa tapahtunutta li-
sddntyneen kilpailun aiheuttamaa voittojen pienentymistd, kun se luo pankeille
paineita kustannustehokkuuteen. (Bapat & Mazumdar, 2015, s. 315.) Lisdksi voi-
makas kilpailu motivoi my0s erilaistamiseen (Bapat & Mazumdar, 2015, s. 317),
mitd uusien tuotteiden kehittamisen tarkeys voisi ilmentaa.

2.1.1 Porterin kolme yleisstrategiaa

Porterin (1980, s. 35) mukaan yrityksilld on valittavanaan kolme yleisstrategiaa,
jotka ovat kokonaisvaltainen kustannusjohtajuus, erilaistaminen sekd segmen-
tointistrategia. Kokonaisvaltaisessa kustannusjohtajuudessa tavoitteena on va-
hentdd ja minimoida kustannuksia kilpailijoita alhaisempien kustannusten saa-
vuttamiseksi. Kuitenkaan muita strategian osa-alueita, kuten laatua, ei voi jattaa
kustannusten ohella huomioimatta. Tama strategia mahdollistaa yritykselle kes-
kivertoa suuremmat tulot my6s voimakkaan kilpailun tilanteessa, silld yritys saa
tuloja my0s sen jdlkeen, kun sen kilpailijoiden vilinen kilpailu on syonyt ndiden
yritysten tuotot. Lisdksi se suojaa yritystd siltd, ettd asiakkaat kayttdisivat val-
taansa saamalla hinnat laskemaan halvemmalla hinnalla myyvén kilpailijan ta-
solle, sekd turvaa hankkijoiden vallank&dytoltd sen mahdollistaessa paremman
sietokyvyn kustannusten nousulle. Kustannusjohtajuuden mahdollistavat tekijét
voivat myos luoda esteitd markkinoille tulolle skaala- ja kustannusetujen myota.
Kustannusjohtajuuden my6td yritys myos saa useimmiten hyvan aseman kilpai-
lijoidensa tarjoamiin vaihtoehtoihin ndhden. (Porter, 1980, s. 35-36.)



Erilaistamisstrategiassa taas tehdddn tarjottavasta tuotteesta tai palvelusta
muihin saman toimialan tuotteisiin tai palveluihin ndhden jollain tavalla uniikki
esimerkiksi brandin, ominaisuuksien tai asiakaspalvelun avulla. My®6s erilaista-
misen avulla on mahdollista saada keskivertoa suurempia tuloja, tosin eri syystd
kuin kustannusjohtajuuden avulla. Erilaistamisen my6té asiakkaille syntyy lo-
jaalius brandid kohtaan, mikd puolestaan saa heiddt vilittdmaan hinnasta va-
hemman sekd luo samalla esteitd markkinoille tulolle, kun kilpailijoiden taytyy
kilpailla ainutlaatuisuutta vastaan. Erilaistaminen my&s nostaa voittomarginaa-
leja, mikd suojaa hankkijoiden vaikutusvallalta sekd pienentdd myos asiakkaiden
valtaa, kun markkinoilla ei ole vaihtoehtoja yrityksen tuotteille tai palveluille.
(Porter, 1980, s. 37-38.)

Segmentoinnissa keskitytddn johonkin tiettyyn asiakasryhmddn, tiettyyn
markkinaan tai tuoteryhmén osaan. Siind missd kustannusjohtajuus ja erilaista-
minen pyrkivit tarjoamaan tuotteitaan tai palveluitaan laajalle joukolle, segmen-
toinnissa tavoitteena on palvella tiettyd kohderyhmaa hyvin ja myos tehokkaam-
min kuin laajemmalle joukolle tarjoavat kilpailijat. Siten segmentoinnin myota
yritys saavuttaa joko erilaistamisen tyydyttamaélld kohderyhménsa tarpeet pa-
remmin tai matalammat kustannukset tai mahdollisesti mys molemmat. (Porter,
1980, s. 38.)

Ndiden kolmen yleisstrategian lisdksi on mahdollista, ettd yritys ei onnistu
kehittaméaan strategiaansa mihinkddn ndistd kolmesta suunnasta ja on ikdan kuin
jumissa keskelld. Talloin yritys havidd kilpailussa sekd matalalla hinnalla tarjoa-
ville yrityksille ettd erilaistamisen saavuttaneille yrityksille. Yleisstrategioiden
osalta on kuitenkin otettava huomioon, ettid toimialat ovat keskenédin erilaisia;
esimerkiksi joillain toimialoilla ei ole mahdollisuuksia erilaistamiseen tai seg-
mentointiin. (Porter, 1980, s. 41-43.)

Sontheimerin ja Thornin (1986, s. 113) artikkelissa késitellddn, mitd Yhdys-
valtain liike- ja sddstopankkien strateginen suunnittelu vaati artikkelin julkaisun
aikaan, jotta sen avulla olisi pystytty vastaamaan sen aikaisiin uusiin kilpailijoi-
hin ja ympaériston muutoksiin. Tarkastelun kohteena olivat Porterin yleisstrate-
giat pankkitoimialan kontekstissa (Sontheimer & Thorn, 1986, s. 116). Vuoden
1929 finanssikriisin ja sitd seuranneen laman myotd Yhdysvalloissa muutettiin
rahoitusmarkkinoiden rakennetta radikaalisti. Keskeisid piirteitd uudelle raken-
teelle olivat sddntelyn korostuminen vapaan kilpailun sijaan, sddntelyn myota
muodostunut jaykka segmentointi sekd pankkien rooli tarjota matalalla kustan-
nuksella lyhyen ja keskipitkdn aikavélin lainaa kiinnelainojen ollessa kuitenkin
poikkeus. Tama uusi rakenne rauhoitti tilannetta rahoitusmarkkinoilla, mutta
siind missd se kesti deflaatiota ja epdlikvidisyyttd, se ei kestdnyt inflaatiota eika
negatiivisia tuottoja (Sontheimer & Thorn, 1986, s. 113-114).

Kaikista voimakkain rahoitusmarkkinoilla toimimiseen vaikuttava tekija
on muutos sddntelyssd, ja sen kehitystd yli vuoden kuluttua on mahdollista arvi-
oida tunnistamalla muutosten taustalla olevat tekijat. Esimerkiksi 1930-luvulla
muutoksen taustalla oli lama ja artikkelin julkaisun aikaan 1980-luvulla taustate-

ja muuttumassa pankkeja kilpailulta suojelevasta enemmaén pankkien ja niiden
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uusien kilpailijoiden sisdiseen johtamiseen puuttuvaksi. (Sontheimer & Thorn,
1986, s. 115.)

Aiemman sddntelyn aikana kustannusjohtajuus ja erilaistaminen olivat
pankkien paljon kdyttamid strategioita, mutta sdédntelyn muutoksen ja uusien kil-
pailijoiden myo6td segmentointistrategia nousi tarkedammaksi. Inflaation aiheut-
tama varojen siirtiminen markkinakorkoisiin kohteisiin s6i pohjaa kustannus-
johtajuusstrategialta, ja pankit pystyivdt aiemman sddntelyn aikana myos yhdis-
tamaan eri rahoitusinstituutioille asetetun erilaistetun sddntelyn hyvin kustan-
nusjohtajuusstrategiaan. Sen sijaan segmentointistrategian tirkeys pankeille ar-
tikkelin julkaisun aikaan oli nousussa sen toimiessa paremmin vdhemman tiu-
kaksi muuttuneen sdédntelyn kanssa. Kuitenkin erdéstd vuosina 1980-1981 teete-
tystd kyselystd voitiin havaita, ettd suurin osa perinteisistd talletuslaitoksista ei
ollut vield valmistellut pitkadn aikavalin segmentointistrategiaa, silld ne eivit kat-
soneet tarpeeksi pitkille tulevaisuuteen. (Sontheimer & Thorn, 1986, s. 116-118.)

2.1.2 Parnellin kaksi liiketoimintastrategian osatekijda

Parnell (2006, s. 1139) puolestaan on kehittdanyt Porterin ajattelua eteenpdin ja
esittelee artikkelissaan kaksi liiketoimintastrategian osatekijad, jotka ovat arvon
tarjoaminen ja markkinoiden kontrollointi. Arvolla tarkoitetaan tuotteen tai pal-
velun koettua arvoa suhteessa sen hintaan. Tamé voi muodostua kahdella eri ta-
valla. Ensinndkin jokin tietty asiakasryhma tai markkinat yleisesti voivat kokea
tuotteen tai palvelun arvokkaana, mahdollisesti my®&s silloin, kun tuotteen tuo-
tantokustannukset ja sen myotd myos hinta ovat korkeat. Tamé tapa kuvastaa
Porterin erilaistamisstrategiaa joko segmentointistrategian kanssa tai ilman.
Toiseksi tuotteen tai palvelun koettu arvo voi olla sen vaihtoehtoja matalampi,
kun taas sen hinta voi olla parempi jollekin tietylle asiakasryhmidille tai markki-
noille yleisesti. Adrimmilladn kustannuksia voidaan minimoida niin paljon kuin
arvo ei alita vaadittavaa tasoa, mikd muistuttaa Porterin kustannusjohtajuusstra-
tegiaa. Toisaalta kustannuksia voidaan minimoida myds vdhemmassd maarin,
mikd voi kuvastaa kustannusjohtajuuden ja erilaistamisstrategian yhdistelméa
joko segmentointistrategian kanssa tai ilman. Nama kaksi tapaa luoda arvoa voi-
daan ndhdé jatkumon vastakkaisina dadripding, ja yritys voi valita téltd jatkumolta
minkd tahansa pisteen strategiakseen. Markkinoiden kontrolloinnilla taas tarkoi-
tetaan sitd, kun yritys muovaa resurssiensa avulla markkinoitaan mahdollisim-
man suotuisiksi yritykselle. Yritys voi kontrolloida markkinoita kontrolloimalla
potentiaalisten kilpailijoiden markkinoilla toimimista, hankkijoita seka asiakkai-
den mahdollisuuksia ryhtyéa kilpailijoiden asiakkaiksi. (Parnell, 2006, s. 1143-
1144.)

Arvoa painottavassa strategiassa yritys tiedostaa asiakkaiden ja kilpailijoi-
den vapaan toiminnan markkinoilla, mutta tarjoaa suurta arvoa verrattuna kil-
pailijoiden tarjoamiin tuotteisiin tai palveluihin. Tdma strategia onnistuu parhai-
ten organisaatioilta, joilla on hallussaan harvinaisia, arvokkaita ja jdljittelematto-
mid resursseja. Haasteena tdssd strategiassa on selviytyminen dynaamisilla
markkinoilla, joilla kilpailu on voimakasta ja joilla kilpailijat pystyvat toimimaan
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vapaasti. Markkinoiden kontrollointia painottavassa strategiassa puolestaan yri-
tys ei tarjoa asiakkailleen suurta arvoa, mutta kykenee suuresti kontrolloimaan
markkinoitaan estdmalld potentiaalisten kilpailijoiden tulemisen markkinoille tai
asiakkaiden siirtymisen kilpailijoiden asiakkaiksi. Haasteena tdssd strategiassa
on, ettd arvoa enemmaén korostavista kilpailijoista voi tulla uhka yritykselle, mi-
kali yritys ei endd pysty kontrolloimaan markkinoita yhtd hyvin. (Parnell, 2006,
s. 1146-1148.)

Maltillista arvoa ja markkinoiden kontrollointia painottavassa strategiassa
markkinoiden kontrollointi ja arvo ovat tasapainossa toisiinsa ndhden. Tama
strategia voi olla sopiva aloitteleville yrityksille, silld se voi olla yrityksen tdssd
vaiheessa arvoa tai markkinoiden kontrollointia painottavaa strategiaa realisti-
sempi vaihtoehto. Yritykselld ei tarvitse olla tdtd strategiaa varten hallussaan ar-
vokkaita resursseja kontrolloidakseen markkinoita, vaan se voi tarjota maltillista
arvoa ymparistossd, jossa jo on markkinoille tulon esteitd ja vaihtokustannuksia.
Haasteena maltillista arvoa ja markkinoiden kontrollointia painottavassa strate-
giassa on sitd kdyttavan yrityksen haavoittuvuus, silld kilpailijat pystyvit peit-
toamaan vaatimattomat markkinoille tulon esteet tai tarjoamaan parempaa arvoa,
ja asiakkaat kykenevit selvidamé&an vaihtokustannuksista. (Parnell, 2006, s. 1148.)

Vahvaa markkinoiden kontrollointia ja arvoa painottavassa strategiassa yri-
tys sekd tarjoaa merkittdvdd arvoa ettd kykenee kontrolloimaan markkinoita.
Tatd strategiaa kadyttavilld yrityksilld on hallitseva asema markkinoillaan. Ndiden
strategioiden lisdksi on my6s mahdollista, ettd yrityksen strategiassa sekd arvo
ettd markkinoiden kontrollointi ovat matalalla tasolla. Tavallisesti nama yrityk-
set menestyvit heikosti, mutta ne voivat selviytya esimerkiksi toimialan ollessa
kasvava ja kysynnin ollessa suurempaa alalla toimiviin yrityksiin ndhden, tai jos
mik&dn suurempi yritys ei ole lahtenyt kilpailemaan yrityksen kanssa. (Parnell,
2006, s. 1148-1149.)



12

Markkinoiden kontrollointia Vahva markkinoiden kontrollointi seka arvo
Korkea painottava *Merkittavan arvon tarjoaminen

*Kilpailijoiden markkinoilla toimimisen kontrolloidussa ympéristossa

rajoittaminen

*Asiakkaiden kontrolloiminen

Markkinoiden kontrollointi
Markkinoiden jaarvo tasapainossa

kontrollointi *Maltillinen markkinoiden kontrollointi
*Maltillisen arvon tarjonta

Ei painotusta _— Arvoa painottava
*Palvelee muiden yritysten *Ylivertainen laatu tietylle markkinaraolle
asiakkaiden ylivuotoa *Tyydyttava laatu matalilla hinnoilla
Matala *Avoin, tayttdmatén markkinarako massamarkkinoille
*Haasteita menestya pitkalla aikavalilla *Korkeampi laatu sek& matalampi hinta
Matala Korkea
Arvo

Kuvio 1 Kilpailustrategiaa kuvastava markkinoiden kontrolloinnin ja arvon
tarjoamisen kehikko (Parnell, 2006, s. 1147)

2.2  Organisaation sidosryhmiit

Sidosryhmét voidaan madritelld kapean tai laajan ndkemyksen perusteella. Ka-
pean ndkemyksen mukaan sidosryhmaét mééritellddn niiden suoran merkityksen
organisaation taloudellisiin intresseihin kautta. Nama madéritelmit perustuvat
resurssien, ajan, huomion sekd johtajien mahdollisuuksien rajallisuuteen. Laaja
ndkemys puolestaan perustuu siihen, miten organisaatiot voivat kdytannossa
vaikuttaa ldhes kaikkiin, sekd ldhes kaikki voivat vaikuttaa organisaatioon. Laa-
jan ndkemyksen mukaan sidosryhmien johtamisen tavoitteena on joko organi-
saation mahdollisuuksien ja toiminnan parantaminen tai mahdollisuus ottaa si-
dosryhmien intressit huomioon. (Mitchell ym., 1997, s. 857-859.)

Buchholtzin ja Carrollin (2009, s. 10) mukaan sidosryhmit ovat yksiloita tai
ryhmid, joilla on yksi tai useampi panos organisaatioon. Lisdksi organisaation
toimilla voi olla vaikutusta sidosryhmiin seké vastaavasti sidosryhmilld voi olla
vaikutusta organisaation toimiin (Buchholtz & Carroll, 2009, s. 10). Sidosryhmia
voidaan tarkastella ensisijaisina ja toissijaisina sidosryhmini tai sosiaalisina ja ei-
sosiaalisina sidosryhmind. Sosiaalisten ja ei-sosiaalisten sidosryhmien erona laa-
jasti katsottuna on se, ettd organisaation on mahdollista viestid sosiaalisten sidos-
ryhmien kanssa suoraan, kun taas ei-sosiaalisten sidosryhmien kanssa tdma ei
ole mahdollista. (Wheeler & Sillanpad, 1997, s. 167-168.)

Ensisijaisilla sosiaalisilla sidosryhmilld puolestaan on suora panos organi-
saatioon, kun taas toissijaisten sosiaalisten sidosryhmien panos organisaatioon
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on enemménkin edustukseen liittyva. Kuitenkin my®0s toissijaisilla sidosryhmilla
voi olla paljon vaikutusvaltaa esimerkiksi organisaation julkiseen asemaan ja
maineeseen liittyen. Ensisijaisia sosiaalisia sidosryhmid ovat osakkeenomistajat
ja sijoittajat, tyontekijat ja johtajat, asiakkaat, paikallisyhteisot sekd hankkijat ja
muut yhteistyokumppanit, kun taas toissijaisia sosiaalisia sidosryhmid ovat val-
tionhallinto ja lainsddddnto, kansalliset instituutiot, painostusryhmit sekd media
ja akateemiset kommentaattorit. Ei-sosiaalisten sidosryhmien osalta puolestaan
ensisijaisia sidosryhmid ovat ympaéristd, tulevat sukupolvet sekd muut elitlajit,
kun taas toissijaisia ovat ympaéristoasioihin liittyvit painostusryhmit seka eldin-
suojeluorganisaatiot. (Wheeler & Sillanpad, 1997, s. 167-168.) Téassd kandidaatin-
tutkielmassa sidosryhmista tarkastelun kohteena ovat organisaation ulkoiset eli
organisaatiosta ulkopuoliset sidosryhmat. Toisaalta tdssd kandidaatintutkiel-
massa tarkastellaan nimenomaan ulkoisten sidosryhmien merkitysta sisdisten si-
dosryhmien, kuten tyontekijoiden ja johdon, toiminnalle.

Masonin ja Mayerin (1979, s. 35) tutkimuksessa tarkasteltiin pankkien si-
dosryhmid tutkimalla muutamia pankkitoimintaa koskettavia kysymyksid ana-
lysoimalla pankkien johtajien kokemuksia niistd ja niiden tdrkeydestd vuonna
1978 sekd tulevaisuudessa vuonna 1985. Tutkimusta varten keritty kyselyai-
neisto oli keritty erdan Yhdysvaltain osavaltion pankkiiriliiton jaseniltd (Mason
& Mayer, 1979, s. 40).

Yksi tutkimuksessa kasitellyistd kysymyksistd liittyi ulkoisiin eli makrota-
loudellisiin tekijoihin, joista ainakin osaa voidaan mahdollisesti pitdd myos ul-
koisina sidosryhmind. Tarkein makrotaloudellinen tekijd tutkimuksessa havait-
tiin olevan ymmarrys lainsddadannon vaikutuksesta pankkitoimintaan, toiseksi
tarkein kilpailuun ja liiketoimintaan vaikuttavien talouden ilmididen seuraami-
nen, kolmanneksi tarkein teknologisesta kehityksestd ajan tasalla oleminen sekéa
viahiten tdrkein tietoisuus yhteiskunnallisista muutoksista. Lainsddddannon ym-
martdmisen tdarkeys kdy hyvin jarkeen rahoitusalan ollessa yksi eniten sdddel-
lyistd aloista. (Mason & Mayer, 1979, s. 36-37.) Tama havainto voisi mahdollisesti
pitdd paikkaansa hyvin my6s nykyajan Suomessa, silld pankkitoiminta on Suo-
messa ollut aina erityissddntelyn piirissd. Pankkien sdéntelyn tarve johtuu pank-
kien merkittdvastd asemasta yhteiskunnassa seké toimialan luonteesta. Pankit
myontavét luottoa kotitalouksille ja yrityksille, vastaanottavat talletuksia, tarjoa-
vat sijoituspalveluita sekd hoitavat maksuliikettd, ja ongelmat ndissd toimin-
noissa heijastuvat helposti myos laajemmin yhteiskunnassa. (Wuolijoki, 2022, s.
3.) Lisdksi finanssialan saantely muuttuu jatkuvasti (Wuolijoki, 2022, s. 17).

Tutkimuksessa selvitettiin myos, kuinka tdrkeitd vastaajat ajattelivat eri te-
kijoiden olevan vuonna 1985. Vastaajat kokivat erityisesti kuluttaja-aktivismin,
kiinnostuksen pankkiirien etiikkaa kohtaan, sddntelyn, paperityon, energiare-
surssien ja -kustannusten, inflaation ja padoman hankintakustannuksen seka tek-
nologisen vallankumouksen merkittdvyyden kasvavan vuoteen 1985 mennessa.
Lisdksi he kokivat suurelta osin asuntopulan tulevan entistd tairkeimmaksi sekd
lainakassojen, sddstokassojen ja luotto-osuuskuntien tulevan olemaan entisté pa-
hempia kilpailijoita. He myos uskoivat, etteivit pankit ole vastaisuudessa kaik-
kien rahoituspalveluiden tarjoamisen keskitssd. (Mason & Mayer, 1979, s. 37-38.)
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Tutkimuksessa tarkasteltiin myos strategiaa, jonka osalta vastaajat paljolti enna-
koivat strategian vuonna 1985 keskittyvan nykyisten markkinoiden valtaami-
seen sekd pankkien tuoteinnovaatioiden tarkeyden ja rahoituspalveluvaihtoeh-
tojen tarjonnan mddran tulevan kasvamaan (Mason & Mayer, 1979, s. 40).

2.2.1 Mitchell ym. sidosryhmitypologia

Mitchell ym. (1997, s. 864) kuvaavat sidosryhmiéd kolmen niihin liittyvan ominai-
suuden kautta, jotka ovat valta, legitimiteetti ja kiireellisyys. Valta viittaa suhteen
osapuolen mahdollisuuteen maddratd haluamansa (Mitchell ym., 1997, s. 865). Le-
gitimiteetti taas on ndkemys siitd, ettd organisaation toimet ovat hyvéaksyttyja so-
siaalisiin arvoihin ja normeihin nihden (Suchman, 1995, s. 574). Kiireellisyys
puolestaan kertoo, kuinka paljon sidosryhmd vaatii vélitontd reagoimista vaati-
muksilleen. Nama sidosryhmien ominaisuudet eivét ole pysyvid ominaisuuksia,
vaan ne voivat vaihdella. Ne my6s muodostuvat usean ndkemyksen yhteisvai-
kutuksesta ja ovat siten sosiaalisesti rakentuneita, sekd sidosryhméit eivat valtta-
maéttd ole tietoisia omista ominaisuuksistaan tai toimi niiden mukaisesti. (Mit-
chell, 1997, s. 867-868.)
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Valta

Legitimiteetti

1
Uinuva
sidosryhma

Hallitseva
sidosryhma

2
Harkinnan-
varainen
sidosryhma

Ylivertainen
sidosryhma

Vaarallinen
sidosryhma

Riippuvainen
sidosryhma

3
Vaativa
sidosryhma

8
Muut kuin
sidosryhmat

Kiireellisyys

Kuvio 2 Sidosryhmitypologia (Mitchell ym., 1997, s. 874)

Yhden ominaisuuden tyyppejd 1, 2 ja 3 kutsutaan piileviksi sidosryhmiksi, kah-
den ominaisuuden tyyppejd 4, 5 ja 6 kutsutaan odottaviksi sidosryhmiksi seka
kaikkien kolmen ominaisuuden tyyppid 7 kutsutaan hyvin keskeisiksi sidosryh-
miksi. Johtajat saattavat piilevien sidosryhmien kohdalla resurssien ja mahdolli-
suuksien puutteessa olla tdysin ottamatta huomioon sidosryhmis, jotka he koke-
vat kuuluvan tdhdn ryhmaan. (Mitchell ym., 1997, s. 873-874) Odottaviksi sidos-
ryhmiksi koetut sidosryhmiéit taas ndhdédan odottavan jotain organisaatiolta, kun
niiden asennoituminen on kahden ominaisuuden my6td aktiivinen, ja siten orga-
nisaatio ottaa ndméd sidosryhmét suuremmin huomioon (Mitchell ym., 1997, s.
876). Hyvin keskeisind sidosryhmind pidetyt sidosryhmét puolestaan otetaan
suuresti huomioon (Mitchell ym., 1997, s. 878).
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Téassda kandidaatintutkielmassa strategia ja sidosryhmét ovat tarkastelun
kohteina pankkitoimialan kontekstissa. Somashekarin (2000, s. 1) mukaan pank-
kitoiminta on yksi olennaisimmista tekijoistd modernissa taloudessa ja se on valt-
tamatontd teollisuudelle ja kaupankdynnille. Vaikka pankit ovat ajan my®6té siir-
tyneet perinteisestd pankkitoiminnasta laajempaan finanssialan yritystoimintaan,
pankkitoiminnan keskeisind tehtdvind voidaan edelleen havaita olevan maksu-
liikke, riskienhallinnan palvelut sekd rahoituksen vilitys ja siihen liittyvét palve-
lut (Kontkanen, 2011, s. 12). Talletuspankit voidaan jakaa yhteisbmuotojensa pe-
rusteella kolmeen ryhméén, jotka ovat liike-, osuus- ja sddstopankit (Kontkanen,
2011, s. 16). Taman kandidaatintutkielman kohdeorganisaatio kuuluu saasto-
pankkeihin.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on tyypiltddn laadullinen. Laadullinen eli kvalitatiivinen voidaan
yksinkertaisimmillaan ymmartdd aineiston sekd analyysin ei-numeerisena ku-
vauksena (Eskola & Suoranta, 1998, s. 13). Tyypillistd laadulliselle tutkimukselle
on tapausten pieni méar4, joita sen sijaan tarkastellaan mahdollisimman yksityis-
kohtaisesti. Siten aineiston tieteellisyyden kriteerind on sen mddran sijaan laatu.
Lisédksi laadullisen tutkimuksen tekeminen voidaan aloittaa ilman mink&anlaisia
ennakko-olettamuksia. Hypoteesittomuudella tarkoitetaan laadullisessa tutki-
muksessa sitd, ettei tutkijalla ole ennakko-olettamuksia liittyen tutkimuksen koh-
teisiin tai tuloksiin. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 18-19.) Myos tdssa tutkimuksessa
tapauksia eli haastateltavia on pieni madrd, eikd tdssa tutkimuksessa ole myos-
kdan minkdanlaisia ennakko-olettamuksia kohdeyrityksen strategiaan tai sidos-
ryhmiin liittyen. Laadullisessa analyysisséd tutkimusaineisto useimmiten mielle-
tddn antavan tietoa jonkin loogisen kokonaisuuden rakenteesta, ja siten sitd tyy-
pillisesti tarkastellaan kokonaisuutena. Siind voidaan myos erottaa kaksi vaihetta,
jotka ovat havaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Kaytannossa
namad kaksi vaihetta kuitenkin kietoutuvat aina yhteen. (Alasuutari, 1999, s. 38-
39.)

Havaintojen pelkistiminen voidaan jakaa edelleen kahteen vaiheeseen. En-
simmdisessd vaiheessa aineistoa tarkastellaan tietystd ndkokulmasta kiinnitta-
malld tarkasteltaessa huomiota ainoastaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyk-
sen ja kysymyksenasettelun kannalta olennaisiin asioihin. Tamadn my®otd aineisto
saadaan pelkistettyd ndiden havaintojen joukoksi. Toisessa vaiheessa puolestaan
karsitaan havaintojen méaé&raad edelleen yhdistamallad niitd joko yhdeksi havain-
noksi tai pienemmaksi madraksi havaintoja etsimdlld jokin havaintoja yhdistava
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ominaisuus tai muodostamalla jokin koko aineistoon péteva sdantd. Tamé ha-
vaintojen yhdistiminen perustuu siihen, ettd aineistossa ajatellaan ndkyvéan eri
tavoin jokin tietty sama ilmi6. (Alasuutari, 1999, s. 40.) Havaintojen yhdistamisen
tavoitteena ei kuitenkaan ole tyyppitapauksen tai keskivertoyksilon madrittele-
minen, mikd on tyypillistd keskiarvoja seka tilastollisia yhteyksid kasittelevélle
kvantitatiiviselle analyysille. Laadullisessa analyysissd tdamén sijaan havain-
noista yhdistdmailld saadun havainnon taytyy péated kaikkiin alkuperdisiin ha-
vaintoihin, ja yksikin poikkeus aiheuttaa sen, ettd sddntéd on mietittdva uudel-
leen. (Alasuutari, 1999, s. 42.) Tdssd tutkimuksessa havaintojen pelkistaminen on
toteutettu etsimdlld haastatteluista tutkimuksen kannalta olennaiset aiheet, jonka
jilkeen haastatteluja on verrattu niiden osalta toisiinsa tavoitteena havaintoja yh-
distdvien ominaisuuksien 16ytdminen.

Arvoituksen ratkaisemisella puolestaan tarkoitetaan laadullisessa tutki-
muksessa sitd, ettd tutkittavasta ilmiostd tehddan merkitystulkinta luotujen joh-
tolankojen sekd havaittavissa olevien vihjeiden avulla (Alasuutari, 1999, s. 44).
Téssd vaiheessa myos viitataan aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen samalla
tulkiten saatuja havaintoja johtolankoina. Lisdksi laadullisen tutkimuksen osana
voi olla laadullisen aineiston ohella my6s kvantitatiivinen aineisto tai laadullista
aineistoa on voitu kvantifioida. Laadullisessa tutkimuksessa, toisin kuin esimer-
kiksi lomaketutkimuksessa, empiiristd aineistoa ja alkuperdisid havaintoja ei
unohdeta edes tdssd vaiheessa; sen sijaan niitd hyodynnetddan merkitystulkinto-
jen tekemisessd ja arvoituksen ratkaisemisessa etsimaélld aineistosta ja havain-
noista vihjeitd niitd varten. Lisdksi arvoituksen ratkaisemisen vaiheessa on
yleistd, ettd esiin tulleet uudet kysymyksenasettelut johtavat aineiston osien uu-
delleenoperationalisointeihin sekd uusiin pelkistdmisen vaiheisiin. My6s mitd
enemmadn johonkin tiettyyn ratkaisumalliin viittaavia johtolankoja loydetddn,
sitd todenndkoisemmin se on oikea, vaikkakin tieteellinen tutkimus ei kykene
koskaan saavuttamaan tdydellistd varmuutta (Alasuutari, 1999, s. 46-48). Tdssa
tutkimuksessa arvoituksina ovat kohdeorganisaation strategiaan ja sidosryhmiin
liittyvat kysymykset.

3.2 Aineistonkeruumenetelma

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmdnd on puolistrukturoitu teemahaastat-
telu. Haastattelun yksinkertainen méaritelmd on, ettd se on tilanne, jossa haastat-
telijana toimiva henkilo kysyy kysymyksia toiselta, haastattelutilanteessa haasta-
teltavana toimivalta henkil6ltd. Sen tavoitteena on saada selville, mité jollakulla
henkil6lld on mielessddn. Haastattelun tekee hyodylliseksi se, ettd halutessamme
tietdd, mitd joku esimerkiksi ajattelee, on kdaytannollistd kysya tdtd suoraan ha-
neltd itseltddn. Haastattelu on myos tietynlaista tutkijan aloitteesta ldhtevéa ja
hénen johdattelemaansa keskustelua, jonka molemmilla osapuolilla on samalla
vaikutusta toisiinsa. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 86.) Hirsjdarven ja Hurmeen
(2008, s. 42) mukaan haastattelu eroaa kuitenkin keskustelusta siind mielessd, etta
haastattelun tavoitteena on tiedon kerddminen, ja se on siten padmédadrdhakuista
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sekd ennalta suunniteltua, kun taas keskustelun tarkoituksena voi olla pelkas-
tddn yhdessdolo. Tiivistettynd haastattelulle on tyypillistd, ettd se on ennalta
suunniteltu ja haastattelija on tutustunut tutkimuskohteeseen ennalta, se on ldh-
tenyt liikkeelle haastattelijan aloitteesta ja on hdnen ohjaamansa, haastattelijalla
on tarve motivoida haastateltavaa haastattelun aikana, haastattelijalla on tunte-
mus omasta roolistaan haastateltavan puolestaan oppiessa oman roolinsa haas-
tattelun aikana sekd haastateltava voi luottaa siihen, ettd hdnen antamiaan tietoja
kasitellddan luottamuksellisesti (Hirsjdrvi & Hurme, 2008, s. 43).

Puolistrukturoidulla haastattelulla puolestaan tarkoitetaan haastattelua,
jossa strukturoidun haastattelun tavoin esitetddn jokaiselle haastateltavalle sa-
mat kysymykset, mutta haastateltava vastaa kysymyksiin omin sanoin valmii-
den vastausvaihtoehtojen kadyttamisen sijaan. Teemahaastattelussa taas ovat tie-
tyt, etukdteen madratyt aihepiirit eli teema-alueet. Lisdksi teemahaastattelussa ei
ole, toisin kuin tyypillisesti strukturoidussa haastattelussa, kysymysten tarkkaa
muotoa tai jdrjestystd, sekd teema-alueiden jdrjestys ja laajuus vaihtelevat haas-
tattelusta toiseen. Haastattelijalla on teemahaastattelussa myos valmiiden kysy-
mysten sijaan valmis tukilista kasiteltdvistd asioista. (Eskola & Suoranta, 1998, s.
87.) Tassd tutkimuksessa aineistonkeruumenetelménd kayttdmissdni haastatte-
luissa on piirteitd sekd puolistrukturoidusta haastattelusta ettd teemahaastatte-
lusta. Haastatteluissa on yhteensd kolme teema-aluetta, jotka ovat sidosryhmiait,
strategia sekd muutokset sidosryhmissd ja strategiassa, ja ne kdydaan jokaisessa
haastattelussa lapi tdssd jarjestyksessd. Haastatteluissa on myos teema-alueiden
alla tietyt ennalta maaratyt kysymykset, joihin haastateltavat vastaavat omin sa-
noin, mutta niiden lisdksi voidaan kysyé tarvittaessa lisdkysymyksid. Vaikka
teema-alueiden ja kysymysten ldpikdynti noudattaa tiettyd rakennetta, haastat-
teluiden lopussa palataan tarvittaessa vield joihinkin teema-alueisiin tai kysy-
myksiin, mikéli haastateltavalle on tullut haastattelun edetessa niihin lisattavaa.

Yhteensd haastateltavia tdssd tutkimuksessa oli kolme, joista jokainen on
kohdeorganisaatiossa esihenkildasemassa. Lisdksi haastateltavat olivat kolmesta
eri konttorista kolmesta eri kunnasta. Haastattelut jarjestettiin yksilohaastatte-
luina Zoomissa helmi- ja maaliskuussa sekd niisté otettiin videotallenteet. Lyhyin
haastattelu oli kestoltaan 29 minuuttia, kun taas pisin oli yhden tunnin ja 18 mi-
nuutin mittainen. Aineiston analyysivaiheessa kdytan haastateltavista lyhenteita
H1, H2 ja H3.

3.3  Aineiston analyysimenetelmit

Haastatteluaineiston analysointia varten aineisto muunnetaan aluksi kirjalliseen
muotoon eli litteroidaan. Peruslitteroinnissa puhe litteroidaan sanatarkasti sekd
puhekieltd noudattaen jdttden pois kuitenkin tdytesanat, ddnndhdykset, toistot,
keskenjadvat tavut sekd harkitusti myos aiheeseen selkedsti liittyméton puhe. Li-
saksi merkitykselliset tunneilmaisut, kuten nauru, litteroidaan. Tama litterointi-
tyyli sopii silloin, kun halutaan tarkastella pddasiassa puheen asiasisaltod. (Tie-
toarkisto, ei pvm.) Tdssd tutkimuksessa litteroin kaiken puheen sanatarkasti
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kayttaen puhekieltd sisdllyttden puheen lisdksi myos tdytesanat, toistot, pidem-
mit tauot sekd tunneilmaisut. Koska tavoitteenani on tarkastella erityisesti haas-
tattelujen asiasisdltod, kovin tarkka litterointityyli ei ole tarpeen. Kuitenkin otet-
taessa mukaan tdytesanat, toistot, pidemmadt tauot ja tunneilmaisut, pystytdan
havaitsemaan aineistosta myds, mitkd kysymykset tai aiheet mahdollisesti olivat
esimerkiksi haastavia.

Ensimmadisend ldhestymistapana haastatteluaineiston kasittelyyn sopii tee-
moittelu, silld haastattelu on tyypiltddn teemahaastattelu ja siten sen teemoihin
sisdltyvien asioiden purkaminen on luonteva tapa aloittaa aineiston kasittely.
Teemoittelu liittyy tutkimusongelmaa selkeyttdvien teemojen 16ytdmiseen ai-
neistosta, mikd mahdollistaa tiettyjen teemojen aineistossa esiintymisen vertai-
lun. Aluksi aineistosta pyritddn l16ytaméaan tutkimusongelman kannalta relevan-
tit aiheet, jonka jdlkeen ne erotellaan. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 175-176.) Tédssa
tutkimuksessa tdmd tarkoittaa ensinndkin haastattelun teemojen eli sidosryh-
mien, strategian sekd muutoksien sidosryhmissé ja strategiassa sekd tamaén jal-
keen tarkemmin tutkimuskysymyksissd ndkyvien teemojen erottelua. Teemoit-
telun jdlkeen seuraa aineiston luokittelu, jossa tutkittavaa ilmittd jasennetddn
vertaamalla aineiston eri osia toisiinsa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 147). Tdssa
tutkimuksessa aineiston luokittelu tarkoittaa eri haastattelujen vertaamista toi-
siinsa teemoitteluvaiheessa muodostettujen teemojen osalta. Tamaén jalkeen vuo-
rossa on aineiston yhdistely, jolla tarkoitetaan pyrkimystd 16ytdd aineiston luok-
kien valilld esiintyvid samankaltaisuuksia tai sédnnonmukaisuuksia sekad samalla
havaita myos mahdollisia vaihteluita ja poikkeavuuksia niissd (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, s. 149). Tassd kohdin tulee my6s luotua laadulliselle tutkimukselle
ominaiset koko aineistoon pitevit sddannot, jotka ilmaisevat kdytannossa sen,
mitd aineisto kertoo tutkimuskohteesta. Siten haastatteluaineistosta saadaan poi-
mittua vastaukset tutkimuskysymyksiin.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa tavoitteena on tarkastella pankkialalla toimivan kohdeorganisaa-
tion strategiaa sekd selvittdd sen ulkoisten sidosryhmien merkitys sen strategialle
ja liiketoiminnalle. Tarkastelun kohteena tutkimuksessa ovat kohdeorganisaa-
tion eri konttoreissa esihenkil6tehtédvissa toimivien henkildiden kasitykset orga-
nisaation strategiasta ja ulkoisten sidosryhmien merkityksestd sen strategiaalle ja
liikketoiminnalle. Haastateltavia on yhteensa kolme kappaletta kolmesta eri kont-
torista ja kolmesta eri kunnasta.

Kaikessa tutkimuksen julkaisemisessa on tavoitteena saada lukija ymmaér-
tamddn tutkimus sekd luottamaan tutkijaan. Opinndytetoissd on tuotava esille
tutkimusaiheen, ongelmien, mahdollisten hypoteesien ja tutkimusmenetelmien
valintaperusteet seké aineiston analyysi, tulosten tulkinta ja kuvaus, padtelmat ja
suositukset, aiheeseen liittyvét teoriat sekd aiemmat tutkimussuuntaukset riitta-
véan tarkasti. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 240-241.) Olen tuonut tarkasti esille kdytta-
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mani aineistonkeruu- ja analyysimenetelmit, keskeiset kasitteet, tutkimuksen tu-
lokset ja analyysin, tutkimukseni taustalla olevat mallit ja teoriat sekd aiheeseen
liittyvadd aiempaa tutkimusta, johon puolestaan olen verrannut tutkimuksessani
tekemidni havaintoja. Lisdksi olen sisdllyttanyt aineiston analyysilukuun katkel-
mia aineistosta. Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 194) mukaan suorat haastatte-
luotteet ovatkin keino tuoda esille mahdollisimman selked kuva haastateltavien
maailmasta sekd vahvistaa argumentointia.

Koska haastateltavat tyoskentelevit kukin eri konttoreissa sekd myos eri
kunnissa, se antaa tutkittavasta ilmiostd monipuolisemman kuvan ja siten paran-
taa tutkimuksen luotettavuutta, silld tutkimuksen tavoitteena on kuvailla kohde-
organisaatiota kokonaisuudessaan. Vaikka kyseessd on sama yritys, sen toiminta
on kuitenkin jossain mééarin hajautettu eri sivukonttoreihin ympari maata. Tal-
16in jokaisessa konttorissa ovat ainakin jollain tapaa omat toimintamallinsa, ja
koska niiden ympdristokin on eri, eri konttoreissa saatetaan kokea toiset sidos-
ryhmat merkittavimpina kuin toisissa. Siten aineistosta on mahdollista havaita
selkeimmin, onko olemassa joitain ulkoisia sidosryhmid, jotka koetaan useam-
massa konttorissa merkittavina.

Kuitenkin haastateltavien mé&drd on melko pieni, mikd osaltaan rajoittaa
jonkin verran tutkimustulosten yleistettavyyttd koskemaan koko organisaatiota,
jolla on tarkasteltua madraa paljon enemmaén konttoreita eri puolilla maata. Myos
triangulaation eli useiden eri aineistojen, teorioiden tai menetelmien kaytto (Es-
kola & Suoranta, 1998, s. 69) olisi voinut olla mahdollista ja antaa entistd luotet-
tavamman kuvan tutkimuksen kohteesta. Haastattelujen lisédksi aineistona olisi
voinut kédyttdd hyvin myos esimerkiksi lehtiartikkeleita tai havainnointia tai ke-
ratd haastatteluaineiston lisdksi kyselyaineistoa, jota analysoida tilastollisin me-
netelmin.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYYSI

Haastattelujen kolme teema-aluetta ovat sidosryhmat, strategia sekd muutokset
sidosryhmissi ja strategiassa. Kdyn tdssd luvussa ensimmadisend lapi kohdeorga-
nisaation liiketoimintastrategiaan liittyvét aiheet haastatteluaineistosta, jonka jal-
keen késittelen kohdeorganisaation sidosryhmiin liittyvid aiheita, ja lopuksi kdyn
lapi kohdeorganisaation sidosryhmien merkityksen sen liiketoimintastrategialle.

41 Kohdeorganisaation liiketoimintastrategia

Kaikki haastateltavat madarittelivét strategian tarkoittavan organisaatiossa kay-
tdnnossi sitd, miten sielld kokonaisuudessaan toimitaan. Taman lisdksi haasta-
teltavat toivat esille myos muita strategialle ominaisia piirteitd. H1 toi esille ta-
voitteiden saavuttamisen, sen, mitd organisaation toimintaan ylipdataan kuuluu,
sekd kilpailuetujen méaédrittelemisen osana strategiaa. Myds H2 nosti esille osana
strategian kasitettd sen, mitd toimintaan kuuluu. Lisdksi hdn mainitsi osana stra-
tegiaa olevan tulevan miettiminen, ja ettd strategiaa pdivitetddn aktiivisesti. H3
puolestaan kertoi viestinnéstd olevan oma strategiansa, mistd ndkyy, ettd organi-
saation eri toiminnoille voi olla omat strategiansa.

strategia tarkottaa kédytannossd niinku kokonaisuutta ettd miten, miten bisneksessd
niinku, edetddn ja sit kohti niitd tavotteita mitd halutaan niinku saavuttaa - - strategi-
assa my0s niinku tarkemmin maéritellddn ettd mitd - - kuuluu tavallaan meijan niin-
kun, toimintaan - - Ja - - et mitka tekijdt me ndhdén ja halutaan et ois vaikka meijan
kilpailuetuja. (H1)

ne on ne suuntaviivat minkd, minkd mukaan toimitaan ja mietitdan sitd tulevaa - - sitd
péivitetdan meilldki aika, aikalailla aktiivisesti (H2)
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ma nékisin [strategian] niin ettd tapaa toimia - - meilld on sitten niinku viestinnasta
on (tauko) et tiedonantopolitiikasta niinku oma strategia (H3)

Kuten myos Lampel ym. (2014, s. 2) tuovat esille, strategia voidaan maaritella
useammalla eri tavalla ja siten se voi tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Haastatel-
tavat madrittelivét strategian tarkoittavan sitd, miten organisaatiossa toimitaan
kokonaisuudessaan. Tamd muistuttaa Quinnin (2014, s. 9) mééritelmé&s, jonka
mukaan strategia on organisaation tavoitteiden, toimien ja toimintaperiaatteiden
muodostama kokonaisuus. Lisdksi H1 kertoi tavoitteiden olevan osa strategiaa,
mikd sisdltyy myos Quinnin (2014, s. 9) méaritelmaan. Watermanin ym. (1980, s.
20) médritelmé&dn puolestaan sisdltyy organisaation pyrkimys asemansa paran-
tamiseen kilpailijoihinsa ndhden, mikd menee yhteen H1:n m&aritelméan kanssa,
johon kuului kilpailuetujen méadritteleminen.

Kysyttdessd haastateltavilta kustannusjohtajuuteen pyrkimisestd organi-
saatiossa, H1 ja H2 vastasivat, ettd se ei ole tavoitteena. H3 puolestaan kertoi, ettd
konttoritasolla se ndkyy siind jollain tapaa, kun konttorin tasolla pddtetdan kont-
torin henkiloston mééard, joka on oltava oikea suhteessa konttorin tulokseen.

sehdn tdytyy tietysti kattoa aina ettd se niinku se henkiloston maard, on oikea, suh-
teessa siihen konttorin tulokseen ndhden. (H3)

Tdstd voidaan pddtelld, ettd kohdeorganisaatiossa ei pyritd yleiselld tasolla kus-
tannusjohtajuuteen pitden kuitenkin pienilld asioilla huolta siitd, ettd menot eivit
kasva tuloja suuremmiksi. Sen sijaan erilaistamisesta kysyttdessé sithen pyrkimi-
nen tuli esille jokaisen haastateltavan puheessa, kun kaikki haastateltavat toivat
esille palvelulla erottautumisen tarjoamalla hyvat mahdollisuudet henkilskoh-
taiseen palveluun sekd suorien yhteystietojen helpon saatavuuden. Lisdksi H1 ja
H2 mainitsivat suuren osan padtoksenteosta tapahtuvan paikallisesti.

me niinkun panostetaan palveluun, laajasti, - - me ollaan sdilytetty niinkun (tauko)
ehkd eniten kohta tdnd pdivand markkinassa niin henkilokohtanen palvelun mahdol-
lisuus, - - ja sitten - - ldhestulkoon koko prosessi niinku, asiakkaan asioitten hoita-
miseks niin tehddn tdssd paikallisesti (H1)

jos menee pankin nettisivuille niin - - oikeesti helposti 16yt&é jos haluaa niin vaikka, -
- konttorin yhteystiedot, ketd siel on tdissd, niitten ihmisten suorat puhelinnumerot ja
kasvokuvat. (H1)

halutaan tarjota sitd laadukasta palvelua - - sekd aukiolojen puitteissa ettd suorien
numeroiden puitteissa ja padtoksenteot tapahtuu sitte hyvinkin pitkalti aina niinkun
matalalla tasolla (H2)

meilld on niinkun erilainen t4&4 niinkun konttorin aukiolo, konsepti, ja, 44 ne palvelut
mitd tarjotaan (tauko) 66 elikkd meilld on kassapalvelut joka pdivé, suorat henkilosto,
henkilsille numerot, - - ja sit se ettd meilld pystyy asiakas hoitamaan niinku asioita
aina saman neuvottelijan kanssa. (H3)
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Kohderyhman puolestaan jokainen haastateltavista kuvaili olevan laaja. Liséksi
H1 kertoi hetken mietittyddn, mitd erikoisempia palveluita organisaatiolta ei
16ydy. Tastd voidaan havaita, ettd vaikuttaisi olevan helpompi kertoa, mita koh-
deryhmaéan ei kuulu, kuin mitéd sithen kuuluu.

Kaikki haastateltavat kuvailivat, miten potentiaalisten kilpailijoiden toi-
minnan estamistd markkinoita kontrolloidakseen ei tehdd ainakaan suoraan.
H1:n mukaan yritykselld ei ole sen markkinahaastajan aseman myotd tarvetta
sille, H2 kertoi pankeilla olevan vain vidhdn mahdollisuuksia sille, eikd se hanen
mukaansa ole myoskdan korrektia toimialalla, sekd H3 nosti tdssd kohtaa esille
asiakaskokemukseen panostamisen, eli ei suoraan pyritd estaimaan kilpailijoiden
toimintaa, vaan omalla toiminnalla pyritddan houkuttelemaan asiakkaita valitse-
maan juuri kohdeorganisaatio kilpailijoiden sijaan. Lisdksi H2 ja H3 mainitsivat
sen, ettd kilpailijoita my0s tarvitaan.

ei meil oikeestaan mitddn tarvetta niinku kontrolloija, estdd - - kilpailijoitten toimi-
mista ettd - - me ndhddn ittemme me ollaan markkinahaastaja kumminki, ettd totaa
(tauko) ei meil, tavallaan oo kun (tauko) voitettavaa (H1)

eihdn pankit varmaan oikeen hirveesti pysty - - toisia estim&dn toimimasta ettd ei
varmastikaan niinku milldén eikd se nyt tietenkdan ehka télla alalla korrektiakaan oo
(H2)

me pyritddn siihen ettd, - - meilld asiakas saa niinku parhaan, asiakaskokemuksen, ja
sitte et meilld on korkein suositteluaste toimialalla. (tauko) Ja sitte se ettd, nopea rea-
gointi asiakkaitten tarpeisiin (tauko) ja nithin muutoksiin. (H3)

Myoskédan hankkijoiden kontrollointi ei haastateltavien vastausten perusteella
vaikuta olevan merkittdva toimintatapa. H1:n mukaan isoin hankkija pankille on
ITC:n liittyvat hankkijat, mutta nima ratkaisut suunnitellaan pitkalld aikavalilld,
eikd siten toimittajaa pysty helposti vaihtamaan. Pienempid hankkijoita taas voi-
daan kilpailuttaa sdannollisesti, mutta H1 ei oikeastaan ajatellut sen olevan kont-
rollointia. Vastaaminen tdhdan kysymykseen oli H1:lle myds melko haastavaa,
mistd voidaan mahdollisesti padtelld, ettd hankkijoiden kontrollointi ei ole yri-
tyksessd paljon kéytetty toimintatapa. My6s H2 toi esille samankaltaisia asioita
kertomalla, ettd yrityksessd padtetddn hankkeisiin mukaan ldhtemisestd, mutta
ei kokenut sen olevan sen erityisemmin markkinoiden kontrollointia. H3 puoles-
taan ei osannut kertoa tédstd aiheesta hankkijasuhteiden ollessa keskitetty mark-
kinointiosaston tehtavaksi.

varmaan niinku isoin - - toimittaja - - on esimerkiks niinku (tauko) ITC:n liittyvé,
liittyvat niinku, toimittajat - - mut sit toisaalta - - IT-ratkasut tehddn niinku, hyvin
pitkalld aikavalilld tavallaan ne ratkasut ja padtokset ja ei niinku pankki ees pysty joka
vuos - - tai ees joka toinen tai joka kolmaskaan vuos niin tavallaan sitd hankkijaa edes
vaihtamaan. (H1)

emmid tiid nyt kontrolloinnista mutta tota (tauko) pienempid jotain, ei-merkityksellisid
pystyy varmaan, kilpailuttamalla tietysti sadannollisesti (H1)
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valilld jos joutuu jadhdyttelemddn niin ne tulee hyvinki pitkalti sitten siitd ettd, nah-
daanko, tietyt hankkeet kannattavina ja onko niinkun, maksukyky sellanen ettd niihin
voidaan ldhtee, etti ei se ehkd markkinoiden kontrolloimiseksi, lueta (H2)

Lisédksi samalla tavoin kuin potentiaalisten kilpailijoiden toiminnan estdmista ei
tehdd ainakaan suoraan, mydskaddn asiakkaiden ryhtymistd kilpailijoiden asiak-
kaiksi ei haastateltavien mukaan tehdéd ainakaan suoranaisesti. H1 toi tdssa koh-
taa esille hyvien palvelukokemusten tarjoamisen, jonka tarkoituksena on houku-
tella asiakkaat pysymdan yrityksen asiakkaina. Lisdksi hdn mainitsi asiakkaan
tulojen ohjautumisen suoraan asuntolainatilille, mika kuitenkin on mahdollisesti
jokaisen osapuolen tahtotila eikd oikeastaan nde sitd kontrollointina, sekd tahto-
mattaan kontrolloivat riskienhallintaratkaisut. My6s H3 nosti esille hyvan palve-
lun tarjoamisen olevan keino saada asiakkaat pysymddn asiakkaina. H2:n mu-
kaan taas yrityksessd ei pyritd mitenkddan kontrolloimaan asiakkaiden mahdolli-
suuksia ryhtya kilpailijoiden asiakkaiksi.

ldhinnd antamalla niinku, hyvid palvelukokemuksia ettd se ei, ei tapahtuis, ehka
niinku semmonen, semmonen totaa, markkinanormi varmaan on - - ettd, asuntolaina-
asiakkaissa halutaan jo niinku riskienhallinallista syistd niin ettd, esimerkiks ettd asun-
tolaina-asiakkaan sdannélliset tulot ja palkat ohjautuu, sen asuntolainapankin tilille.
Mutta tdd on - - varmaan kaytdnnossa se (tauko) tahtotila. - - Mut en ma tiid sit et
onko se kontrollointia (H1)

elikké tarjoamalla paikkakunnan parasta, 66, palvelua. (tauko) Et asiakkaat on tyyty-
vdisid. (H3)

Yleisesti markkinoiden kontrollointiin liittyvien kysymysten vastausten perus-
teella markkinoiden kontrollointi ei vaikuttaisi ndhtavan merkittdvana toiminta-
tapana kohdeorganisaatiossa.

Siitd, miten strategia ja sen tdytantoonpano nakyvit johdon tydssd, jokainen
haastateltava toi esille eri asioita. H1 kertoi niiden ndkyvan joka pdiva kaytan-
nossd ja ettd yritykselld on matala organisaatiorakenne, jonka ansiosta pystytdan
toimeenpanemaan strategisia muutoksia ja linjauksia nopeasti sekd reagoimaan
ympdériston muutoksiin valittomasti. Tama H1:n kuvaus strategian nopeasta toi-
meenpanemisesta matalan organisaatiorakenteen ansiosta myos peilaa H1:n ja
H2:n vastauksia kysymykseen erilaistamisesta, kun he kertoivat sen yhteydessa
padtosten tekemisestd paikallisesti. H2 puolestaan kertoi strategian ja sen taytan-
toonpanon ndkyvian johdon tydssé siten, ettd toimitaan kdytannossa sen mukai-
sesti, sekd tuodaan se ilmi uusille tyontekijoille heti heiddn perehdyttdmisestdnsa
alkaen. H3 taas toi esille sen, ettd ylin johto tytskentelee asiakasrajapinnan sijaan
yhteistyokumppaneiden kanssa, kun taas konttorissa pyritddn asiakastyytyvai-
syyteen ja ollaan yhteydessa sidosryhmiin.

kaytannossdhan se nakyy vaha niinku joka pdivé ettd meil on kumminki aika matala
organisaatio ja - - pystytddn tekee strategisia muutoksia ja linjauksia ja pistdd niitd
toimeen niinku aika, nopeestikin (H1)
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se tulee heti alusta asti perehdyttamispaketista alkaen jo uusille tyontekijoille niin - -
strategia kirkastetaan ja halutaan tietysti toimia sitten myos sen mukasesti. (H2)

ylin johtohan ei silld tavalla, sehdn ei oo siind (tauko) niin paljon asiakaspinnas he hoi-
taa yhteistyokumppaneitten kanssa - - asioita. (H3)

konttorissa niinkun omalla esimerkilld ndytan, ettd miten toimin, toimin ja olen yhtey-
dessé niin tota, sidosryhmiin (H3)

4.2 Kohdeorganisaation sidosryhmit

Kysyttdessd haastateltavilta, miten he ymmartavat sidosryhmaén kasitteen, jokai-
nen heistd toi esille hieman eri asioita. Yhteistd vastauksille voi kuitenkin havaita
olevan, ettd ne nihd&an tahoina, jotka liittyvit yrityksen toimintaan. H1 nosti
esille madritelméssdan sidosryhmaén piirteiksi vaikutuksen yrityksen toimintaan,
ulkopuolisuuden yrityksestd sekd yhteistyon. H2 puolestaan toi esille sen, ettd
sidosryhmid on paljon erilaisia ja yritys my0s tarvitsee niitd. Kuten myos Hl:n
vastauksessa, H2:n vastauksessa tuli ilmi sidosryhmén olevan sellainen taho,
jonka kanssa yritys on jollain tavalla tekemisissda. Myts H3 mainitsi sidosryh-
mien olevan erilaisia tahoja, joiden kanssa yritys on tekemisissa.

sidosryhmd on (tauko) semmonen jolla on vaikutusta niinku meijén toimintaan, taval-
laan sindnsd ulkopuolinen (tauko) ryhma - - ja (tauko) kenen kanssa tehdddn yhteis-
tyotd ja (tauko) saahaan kumminki vaikuttavuutta asioihin. (H1)

sidosryhmid on hyvin paljo erilaisia ja kdytannos kaikki jotka, jollakin tavalla liittyy ja
linkittyy meiddn jokapdivaseen tai jokavuotiseen tydymparistoon ja ajatukseen niin on
niitd, sidosryhmis joita, tarvitaa. (H2)

sidosryhmd niin mé aattelen ndin ettd niinkun erilaisia - - esimerkiks niinkun meilld
asiakkaat, yhteistyokumppanit - - sidosryhma on niinku keitten kans me ollaan teke-
misissd. (H3)

Lisaksi, kuten H1, myos H3 koki sidosryhmén olevan yrityksestd ulkopuolinen
taho. Kuten Mitchell ym. (1997, s. 857) mainitsevat, sidosryhma késitteend voi-
daan maédéritelld joko kapean tai laajan ndkemyksen mukaan, ja myos haastatelta-
vien vastauksissa on havaittavissa maaritelman laajuuden vaihtelua. Kaikista ka-
pein mddritelma oli H1:n maaritelmd, joka sisdlsi paljon eri piirteitd, muun mu-
assa yhteistyon, asioihin vaikuttamisen sekd ulkopuolisuuden organisaatiosta.
Toiseksi kapein madritelma taas oli H3:n maaritelmd, jonka mukaan sidosryhmait
ovat organisaatiosta ulkopuolisia tahoja, joiden kanssa organisaatio on tekemi-
sissd. Laajin médritelméa puolestaan oli H2 maééritelmd, jonka mukaan sidosryh-
mid ovat kaikki, jotka jollain tavalla liittyvét organisaation toimintaan. Liséksi
H1:n madritelmd oli siltd osin samankaltainen Buchholtzin ja Carrollin (2009, s.
10) médritelmdn kanssa, kun myo6s tdhdan madritelmadn kuuluu sidosryhmien
toimien vaikutus organisaation toimintaan.
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Kysyttdessd haastateltavilta pankille tdarkeimpid sidosryhmid, jokaisen
haastateltavan vastauksessaan esille tuomat sidosryhmdt poikkesivat muiden
haastateltavien vastauksista. Lisdksi H1 erotteli vastauksessaan koko pankin
kannalta tirkeimmadt sidosryhmét edustamansa konttorin kannalta tarkeimmista
sidosryhmistd. Siten voidaan havaita, ettd myos saman yrityksen sisilld tarkeim-
miksi koetut sidosryhmét voivat vaihdella sen eri toimipisteissa. H1 kertoi koko
yrityksen kannalta tdrkeimpien sidosryhmien olevan media ja osakeanalyytikot
yrittdjdjarjesto. Lisdksi H1 mainitsi myohemmin asiakkaiden tdrkeyden kuvail-
lessaan, miten ilman heitd yrityksen toiminnasta tulisi mahdotonta. H1 toi myos
haastattelun loppupuolella esille Finnveran, EU:n rakennerahastojen alaiset ra-
hoitusohjelmat, omistajat sekd koko yrityksen kannalta institutionaaliset sijoitta-
jat ja rahoittajat merkittavind ulkoisina sidosryhmind. Lisdksi hdn havaitsi lop-
pupuolella myds valvojan tulleen monessa kohdassa esille, mikd voisi viitata
myos sen tarkeyteen.

koko pankin kannalta niin tota median niinku rooli nousee, nousee tota niin, tarkeeks
ja sitte esimerkiks niin vaikka joku (tauko) osake niinku analyytikotkin voi olla, - -
mut sit - - esimerkiks timmosen niinku [paikkakunta] konttorin nikokulmasta - -
meille niinku ehk& tdhdn mennessa - - tarkein yksittdinen sidosryhma on ollu kiinteis-
tovalittdjat - - Sitte ehkéd seuraavaks niin tilitoimistot, ja ja tota, yrittdjdjarjesto. (H1)

ku asiakkais kdvis nostamassa, rahansa pihalle ja siirtdméssa ne muualle niin pankin
toiminta kavis kdytannossa hyvin nopeesti mahottomaks. (H1)

Finnverahan on niinku, tdrke& yhteistyokumppani ja sitte me ollaan niinku erilaisissa
EU:n, rakennerahastoje alasissa niinku rahotusohjelmissa (H1)

sit sidosryhmat mitka vaikuttaa tietysti ja muuten niin meijan omistajat, tietenki - - ja

sit taas niinkun (tauko) myoskin - - kdytannossa koko pankkitasolla niin myoskin
niinkun (tauko) sijottajat ja rahottajat niinku institutionaaliset niin, Suomessa ku ulko-
maillakin (H1)

H2 puolestaan nosti esille tarkeimméksi ulkoiseksi sidosryhméksi pankin tar-
keimmaén omistajan sddtion, jonka han laski ulkoiseksi sidosryhméksi sen ollessa
pankista erillinen toimija, vaikka sen voisi ajatella my0s sisdisend sidosryhméana
sen ollessa omistaja. Vaikka muita tarkeitd sidosryhmid ei noussut tdssa kohtaa
esille, hdan nosti haastattelun loppupuolella kuitenkin my6s Finanssivalvonnan
tarkedksi sidosryhmaéksi sddtion ohella. Samoin hdn mainitsi Finanssivalvonnan
monessa kohdassa haastattelun aikana. Siten voi péételld, ettd myos Finanssival-
vontaa pidetddn tarkednd sidosryhména.

kylld se varmasti se sdétio - - on meidédn niinkun, suurin yhteistyokumppani ja sitd
kautta sitten myo6s sidosryhma ja - - heilld on omat elimensd, paattavit elimensd ja
muut ettd sitdki voidaan niinku silld tavalla ulkosena sidosryhména ajatella (H2)

ne mitkd nyt niiden niinku oikeesti liittyy meidadn jokapédivaseen arkeen - -
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ne tulee sieltd Finanssivalvonta valvoo ja madrda mitd me voidaan tehd ja mitd me ei
voida tehd ja, sitte taas sditiot on niinku sielld toisella puolella (H2)

H3 taas kertoi tarkeimmadn sidosryhmén olevan asiakkaat, joihin yrityksen toi-
minta pohjimmiltaan perustuu. Han kertoi niiden jakautuvan henkilvasiakkai-
siin, yritysasiakkaisiin sekd maa- ja metsdtalousasiakkaisiin, jotka ovat keske-
nddn erilaisia, mutta ei kuitenkaan erotellut niitd puheessaan haastattelun aikana.
Seuraavaksi tdrkein sidosryhma taas oli erilaiset yhteistyokumppanit, joista tar-
keimmiksi nousivat hdnen oman tyonsa ndakokulmasta kaupungit, seurakunnat
ja kuntayhtymad. Myos sdation H3 kertoi olevan tarked sidosryhmd. Myshemmin
h&n mainitsi my6s Finanssivalvonnan olevan sidosryhmd, jonka johto ottaa paa-
toksissddn huomioon. Samoin hdn mainitsi Finnveran, Fundun ja vakuutusyhtiot,
jotka mahdollistavat riskien jakamisen luodessa rahoituspakettia asiakkaalle.

asiakkaat ja yhteistyokumppanit ne on, ne on molemmat tarkeita. (tauko) Toki ensisi-
jaisesti ensin asiakkaat, mutta siis myos yhteistyokumppanit (H3)

Finanssivalvonta ohjeistaa miten tehd&én, elikka se ei oo yksistddn vaan niinku et okei
pankissa, nyt on sanottu ndin vaan kyl sielld niinkun Finanssivalvonnalta tulee paljon,
mitd, sddntelyd niinku rahotuspuolella. (H3)

kylldhan niinku jos aatellaan rahotusmarkkinoilla joku Finnvera, & sit eri vakuutus-
yhtiét - -, Fundu, elikkd ndd on sellasii et jos ldhetddn kattoo asiakkaille jotain yritys-
asiakkaille rahotuspakettia, niin silld yhteistyo6lld niitd, voidaan niinku saada sitd, pa-
lettia kokoon, - - ja samallahan se on sitten niinkun my®s riskien jakamista eri 66, eri
tota, yhteistyokumppanien kesken (H3)

Vaikka haastateltavien kaikista tdarkeimpind pitamat sidosryhmit poikkeisivat
toisistaan, kaikki haastateltavat mainitsivat Finanssivalvonnan yhtend sidosryh-
mistd. Lisdksi H1 ja H3 mainitsivat molemmat Finnveran ja asiakkaat sekd H2 ja
H3 mainitsivat yhteistyokumppanit ja sdtiot.

Sidosryhmid, joilla on Mitchellin ym. sidosryhmétypologian mukaisesti
valtaa, haastattelijat kokivat yleisesti olevan melko vahan. H1 nosti esille koko
pankin ndkokulmasta eniten valtaa omaavana Finanssivalvonnan sekd median,
kun taas yksittdisen konttorin osalta ei ndhnyt téllaisia sidosryhmid olevan. Myos
H2 nosti esille Finanssivalvonnan valtaa omaavana sidosryhménd. H3 puoles-
taan ei kokenut milldan sidosryhméllad olevan valtaa.

koko yrityksen ndkokulmasta - - varmaan niinku valvoja, et puhutaan niinku taval-
laan tota, rahotustarkastuksesta tai Finanssivalvonnasta ni heilldhdn on periaatteessa
valtaa, sidosryhména niinku, ohjata meit4 paljonkin. - - heilld nyt varmaan sitte eniten
sitd valtaa, no samallalailla - - mediallaki tietysti (H1)

Finanssivalvontahan on se joka kdytdnnossa meilld, niinkun, sdannot ja, ja puitteet ja
raamit antaa minkd mukaan, meiddn on toimittava - - niin se, on oikeestaan ainut
sellanen jota, on niinkun, kunnioitettava ja heiddn, neuvoista ja méarayksistd otettava
sitten vaari. (H2)
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Legitimiteetin osalta taas H1 nosti Finanssivalvonnalle sen olevan sidosryhmista
kaikista tarkeintd, ettd yrityksen toiminta on hyvéksyttyd sosiaalisiin normeihin
ndhden, mutta lisdksi se on hdanen mukaansa tdrkedé kaikille muillekin sidosryh-
mille. Liséksi hén toi esille asiakkaat sidosryhmind, jolle on tdrkedd, ettd yrityk-
sen toiminta on hyviksyttya yhteiskunnan arvoihin ndhden. H2:n mukaan puo-
lestaan seké sosiaalisten normien ettd yhteiskunnan arvojen osalta legitimiteetti
on tirkedd varmasti kaikille, mutta sddntelynsa myotd varmasti Finanssivalvon-
nalle se on sidosryhmistd kaikista tarkeintd. H3 taas ei osannut sanoa legitimitee-
tin tarkeydestd sosiaalisten normien osalta, mutta yhteiskunnan arvojen osalta se
oli hdanen mukaansa tarke&d kaikille.

oikeestaan tietysti kaikki ettd - - jos ei toimittais vastuullisesti ja menetettdis tavallaan
niinku imago ja tulis huono julkisuuskuva niin kylldhidn se vaikuttais sitte kaikkien
sidosryhmien suhtautumiseen meitd kohtaan - - kédytdnnossd. Mutta semmonen
niinku radikaalein on no varmaan toi Finanssivalvonta (H1)

sit mé luulisin et siin nyt nousee niinku tavallaan asiakkaatkin aika paljon - - ettd asi-
akkaat tietysti, niin niin, kokoaika enemmaén ja enemmaén niin tekee myos arvopohjasia
valintoja (H1)

kylldhdn ne varmasti kaikki sidosryhmat sitd haluaa jotka meiddn kans tekemissa on
ettd et myos pankki on tdllanen toimija joka - - noudattaa niitd tiettyjd pelisdantsja
normeja ettd, et niinku, sddntdjen puolesta se Finanssivalvonta varmaan tuollakin on
se ykkonen mutta kaikki muut taas sit enemmaén niinkun, ajatustasolla, varmasti (H2)

kylldh&n se Fiva sielld Finanssivalvonta on joka, joka mé&arittdd ne viimeset [yhteiskun-
nan arvot] ja sitte taas sitd kautta myos kaikki, meidan, muutkin, yhteistyokumppanit
- — haluaa varmasti sen ettd pankki toimii my0s nditten normien mukasesti. (H2)

Mad nikisin et se [yhteiskunnan arvojen mukainen toiminta] on kaikille tarkeetd (H3)

Siten kaikki haastateltavat toivat esiin legitimiteetin osalta sen olevan tarkeada
kaikille sidosryhmille sekd H1:n ja H2:n mukaan se on myds hyvin tirkedd Fi-
nanssivalvonnalle. Lisdksi H1 nosti esille mys asiakkaat. Ndin ollen legitimitee-
tin vaikuttaisi paljolti koettavan olevan kaikille sidosryhmille tdrkedd. Samoin
Finanssivalvonta korostui kahden haastateltavan vastauksissa.

Kiireellisyyden osalta H1 ja H2 nostivat esiin Finanssivalvonnan valitonta
reagointia vaativana sidosryhménd, kun taas H1 ja H3 toivat esiin asiakkaat.

Finanssivalvonta tietysti - - et siel on omat niinku, varmaan méardaikansa mitd ny on
sovittu et kuinka nopeesti jotain pitdd korjata jos korjattavaa on (H1)

sitte tavallaan semmonen jos tulee joku julkinen, julkinen paine niin toki seki vaatis
niinku, varmaan nopeeta reagointia niin ldhinna sen, sen kautta ettd, pystytddn taval-
laan toimimaan ja et siel on jatkuvuutta ettei esimerkiks mitada asiakaskatoo tuu - - sen
takii. (HI)
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kylldhan se tassd se Finanssivalvonta on varmasti se, miké, miké (naurahtaa) on niinku
sielld asemassa ettd ne voi niinkun, pankkeja ylipddtansd, laittaa toimimaan tietylld
tavalla (H2)

Kysyttdessd haastateltavilta puolestaan heiddn organisaatiolle uhkinansa pita-
mistddan sidosryhmistd, jokaisen haastateltavan vastaukset olivat tdysin erilaisia
toisiinsa ndhden. H1 ilmaisi median ainoana téllaisena sidosryhménd, joka voisi
vahingoittaa huonon viestinnédn ja vaaristyneiden viestien myotd. Lisdksi han
mainitsi tdssd kohtaa yhteiskunnan ja pankin vahingoittamiseen tahtddvat tahot,
mutta ei laskenut niitd sidosryhmiksi, silld hdanen mukaansa sidosryhmén kasite
sisdlsi yhteistyon ja hyvassd ymmarryksessa toimimisen. H1 toi esille myos sen,
ettd yrityksen maineen huonontuessa lopulta kaikki sidosryhmit ovat vihaisia.
Sen sijaan H2 ei kokenut yritykselld olevan mahdollisina uhkina pidettdvid si-
dosryhmis, silld pankkitoimiala on hyvin sdddelty. H3 puolestaan nosti esille kil-
pailijat mahdollisesti tdllaisena sidosryhmaéna.

joka vois haavottaa niin - - mediakin tietystihdn voi, - - vois olla helposti tilanne etta
(tauko) huonolla viestinnilld niin joku asia niin siitd tulee tavallaan isompi ehkd kun
siitd kuuluis tulla. Ja my®s niinku viestihdn voi my6s - - muuttua niinkun (tauko)
huonoks - - meiddn kannalta ja meiddn ndkokulmasta ei totuudenmukaseks (H1)

Meilld varmaankaan niinku tds omassa, omassa tyoympéristossd ei ainakaan oo sel-
lasta, sidosryhmaéa kautta yhteistyokumppania joita nahtdis uhkana, - - on kuitenkin,
sen verran sddnnelty ala (H2)

en md tiedd onko uhkana, mutta sit jos nyt aatellaan niinkun, 44 toiset rahalaitokset
nehén on kilpailevia (H3)

Ndin ollen uhkina pidettdvid sidosryhmid haastateltavat eivit kokeneet olevan
paljon, toisin kuin mahdollisuuksien tuojia. Mahdollisuuden tuojiksi koettavista
sidosryhmistad kysyttdessa H2 ja H3 nostivat esille sd&dtion mahdollisuuksia tuo-
vana sidosryhmaéna. Lisdksi H2 mainitsi mahdollisuuksia tuovana sidosryhmana
Finnveran, kun taas H3 mainitsi asiakkaat. H1 puolestaan koki kaikkien sidos-
ryhmien olevan mahdollisuuksia tuovia joko tuomalla valitontd hyotya tai esi-
merkiksi mahdollisuuksia parantaa imagoa sekd mainitsi vélitontd hyotya tuot-
tuojana yrittdjdjarjeston. Myos H2 totesi hyvin monien sidosryhmien antavan
enemmankin mahdollisuuksia kuin olevan uhkia organisaatiolle.

en méd ndd niinku ettd (tauko) missddn sidosryhmissa niinku hyvin hoidettuna niin ei
vois olla, mahollisuuksia parantaa joko niinku imagoo ja julkisuuskuvaa tai sit saaha
suoria konkreettisempia, hyotyjd niinku, yhteistyon kautta (H1)

hyvin, monet, antaa, ehkd enemman sitten sitdi mahdollisuutta taas asiakasrajapin-
nassa toimimisen kehittdmiseen, enemmaénki ku niitd uhkia (H2)
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4.3 Kohdeorganisaation sidosryhmien merkitys sen strategialle

Sidosryhmien vallan muutoksen osalta H1 ja H2 nostivat esille sddntelyn tiu-
kentuneen ja siten sen myotéd Finanssivalvonnan vallan nousseen. H1 toi esille
myo0s yleisesti kaikilla olevan paremmat mahdollisuudet saada ddnensa kuulu-
viin sosiaalisen median avulla ja siten yksilon vallan korostuneen, mikéli osaa
kayttdad oikeita kanavia. H3 puolestaan kertoi erityisesti asiakkailla nousseen
vaatimukset nopeammalle reagoinnille sekd monikanavaiselle viestinnille.

vuosikymmenten saatossa tavallaan niinku (tauko) sidosryhmien niinku valta on
siind mddrin tavallaan, kasvanu ettd, niinkun kaikilla on helpompi saaha ddnensa
niinku yleisesti kuuluviin - - esimerkiks sosiaalisen median kautta, - - silld tavalla
niinku yksilon valta on, korostunnu jos - - osaa ja kdyttdaa hyvakseen niinku, oikeita
kanavia. (H1)

sitte kans viimisen reilu kymmenen vuoden trendi on, ollu tietysti ettd, just sddntely
ja, ja tota, on lisdantyny (H1)

ainoastaan se Finanssivalvonnan, uudet sdannot joita tulee koko ajan, niin, se on se,
mikd, muuttuu (naurahtaa) ajan myo6td ja mikd on niinku enemman muuttunut, koko
ajan tietysti tiukempaan suuntaan (H2)

silld tavalla et jos md nyt niinkun ajattelen niin (tauko) nopea reagointi (tauko) se, se
on niinku mun mielestd tullu - - ja sitd, viestintdd tulee niin monesta eri kanavasta-
kin ettd, et sun pitdd niinku heti olla niinkun, valmiina, 44 tota, vastaamaan néille asi-
akkaille. (H3)

Legitimiteetti puolestaan vaikuttaisi haastateltavien vastausten perusteella ko-
ettavan nousseen yleisesti ainakin jonkin verran, ja pankeilta on alettu vaati-
maan enemman asioita, joita ei ennen vaadittu. Sosiaalisten normien osalta H1
toi esille sddntelyn kiristyneen, mika voisi viitata legitimiteetin tdrkeyden kas-
vuun Finanssivalvonnalla, sekd jo jonkin verran my6s sdédntelyssa nakyvan ym-
péristoasioiden tarkeyden nousun yleisesti yhteiskunnassa. Yhteiskunnan arvo-
jen osalta hén totesi niiden tarkeyden nousseen laajasti sekd nosti esille asiak-
kaat, joista etenkin nuoremmilla vastuullisuusasiat ovat nousseet tarkeiksi. H2
puolestaan kertoi, ettei sosiaalisten normien osalta ole havainnut suurta muu-
tosta, mutta toisaalta sidosryhmiit toivovat yrityksen olevan nékyvilld sosiaali-
sessa mediassa. Yhteiskunnan arvojen osalta taas hdnen mukaansa vastuulli-
suuden tarkeys on noussut yleisesti, mikd menee yhteen H1:n vastauksen
kanssa. H3 puolestaan kertoi sosiaalisten normien osalta yleisesti odotettavan
nopeaa reagointia, kun taas yhteiskunnan arvojen osalta hin ei osannut sanoa.

ne suurimmat muutokset [sidosryhmien vaatimuksille yrityksen toiminnan hyvak-
syttavyydelle sosiaalisiin normeihin ndhden] varmaan tulee niinku, ihan niistd, sen
sddntelyn kautta (H1)
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ehkd ne sosiaaliset normit siis siind méérin ettd nyt sddntely, saédntely ei vield niinku
(tauko) ihan hirveen, nojoo, siis sijottamisessa on on tullu mukaan jo sddntelyn
kautta esimerkiks ettd, sielldhdn pitdd ottaa kantaa ettd, ettd tota (tauko) kuinka paljo
tota esimerkiks asiakas haluaa ettd sen, sijotuksista tayttdd tavallaan viralliset ESG-
normit ja, tan tyyppiset asiat - - se on tullu tavallaan ja varmaan on tulossa sit ihan
sddntelynkin kautta veikkaan, tulevaisuudessa niin niin tota, tdn tyyppiset asiat, tu-
lee mukaan, my6s niinkun sen sddntelynkin kautta. (H1)

kylla mé sanoisin ettd kylld se [sidosryhmien vaatimukset yrityksen toiminnan hy-
viksyttavyydelle yhteiskunnan arvoihin ndhden] niinku, on on noussu, laajasti etta
ja varsinki - - mitd nuoremmista niinku, henkildistd on kysymys niin, sitd enemman
tavallaan (tauko) vastuullisuusasiat esimerkiks nousee tarkeysjarjestyksessa (H1)

enpd ndd ettd [myoskadan sidosryhmien vaatimuksissa yrityksen toiminnan hyvéaksyt-
tavyydelle sosiaalisiin normeihin ndhden] nyt pankkialalla oo mitdan muutosta ollu
- — toki ehka se (tauko) voi ndkyéd parhaiten siind kun on tullu sosiaalisia medioita ja
eri kanavia ettd halutaan olla my6s niissd nakyvilla (H2)

nykyddn juurikin tima vastuullisuusteema esimerkiksi niin, on myos otettu osaksi
sitd ettd, et odotetaan et my0s pankit toimii ja tuo sitd esille (H2)

se niinku se semmonen, niinku nopea reagointi - - eli odotetaan et ollaan nopeasti ja
asialla (H3)

My0s sidosryhmien kiireellisyyden koettiin nousseen yleisesti, silld kiireellisyy-
den osalta jokainen haastateltavista toi esille korkeammat odotukset nopeam-
malle reagoinnille sidosryhmien keskuudessa. Lisdksi H2 mainitsi tdssd yhtey-
dessé yrityksen nopean kasvun, jonka myo6tad vaatimukset yritystd kohtaan ovat
samalla nousseet.

ylipddtansa yhteiskunta on muuttunu nopeatemposemmaks - - kaikella tapaa, et - -
jos ennen niinku normi oli ettd johonki reagoijaan vaikka (tauko) kolmessa pdivassa
ni tdnddn samaan asiaan niin normi on ettd siihen reagoijaan jotenki niinku muuta-
massa tunnissa. (H1)

tieto nykyédan ku se on kaikilla samaanaikasesti niin se, ettd myos odotetaa ettd, et
reagointi (tauko) kyky on, nyky&dn, nopeampaa ku mitd aiemmin ja - - ollaan kas-
vettu aika raakasti tds viimesten vuosien aikana, niin samallahan tietysti sen kasvun
myo6td ne vaateet nousee (H2)

Niin no, odotetaan nopeita paatoksia (H3)

Ulkoisten sidosryhmien merkityksen muutoksista organisaatiolle jokainen
haastateltavista nosti esille eri sidosryhmid, mutta H1 ja H2 mainitsivat Finnve-
ran sekd H2 ja H3 mainitsivat yhteistyokumppanit tdssa yhteydessa. H1 toi
esille Finnveran korona-aikana korostuneen roolin, josta ei olla palattu entiseen,
institutionaalisten sijoittajien ja asiakkaiden merkittivyyden nousun maail-
massa tapahtuneiden asioiden myota sekd organisaation nopean kasvun, jonka
myo6td Finanssivalvonnan kiinnostus organisaatiota kohtaan on noussut. Tama
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nopean kasvun mainitseminen myos menee yhteen H2:n vastauksen kysymyk-
seen sidosryhmien kiireellisyyden muutoksesta kanssa, kun hén toi sen yhtey-
dessd esille organisaation nopean kasvun. H2 puolestaan toi esille yhteistyo-
kumppaneiden palveluiden muutoksen, kuten Finnveran uudet tuotteet, seka
sddtididen roolin muutoksen nakymattomammastd taustalla olevasta toimijasta
nakyvammaksi. H3 taas kertoi asiakkaiden ja muiden sidosryhmien olleen aina
tarkeitd, sekd yhteistyokumppaneita tulevan koko ajan lisdd ja niiden merkityk-
sen korostuneen, kun niistidkin on pidettdva huolta. Lisdksi H3 kertoi nykypaéi-
vdnd rahoitusratkaisuissa puhuttavan isoista summista, miké tekee riskien ha-
jauttamisesta tdarkeédd ja siten yhteistyokumppanit ovat hdnen mukaansa tar-
keitd, jotta riskien hajauttaminen onnistuu.

korona-aikana niin Finnveran rooli alko entisestdén korostumaa - - ja oikeestaan
niistd ajoista ei 00, ei 0o hirveesti palattu takasinpdin - - Ja - - institutionaaliset si-
jottajat niin - - tavallaan heijan (tauko) rooli on - - kasvanu - - Ja - - kun tilanne on
tallanen niin sit taas, pankit ja ainaki Suomessa - - varmasti yrittda - - nostaa enem-
mén - - ihan asiakkailta saatavien tilivarojen roolia (H1)

me ollaan kasvettu niinku aika nopeesti - - ja koko aika me tavallaan kohdataan sita
ettd ku, meistd tulee valtakunnallisesti merkittavampi pankki ni my6s niinku, just
esimerkiks niinku valvojan niinku kiinnostavuus meitd kohtaan niin on tavallaan
kasvanu (H1)

voidaan taas miettid niitd yhteistybkumppaneita niin ettd kun niitten palvelut kenties
on vdahd muuttunu esimerkiks Finnveralta on tullu uusia tuotteita (H2)

aiemmin ehké sditiot oli vahan sellanen ndkymaéton toimija sielléd jossain taustalla et
niitd on tuotu enemmaén osaksi sitd arkea (H2)

yhteistyokumppaneita on tosi paljon ne koko ajan vaan lisddntyy - - se on vaan
niinku (tauko) enempi korostunu tdnd pdivana ettd sun taytyy pitdd myos niistd
huolta (H3)

kylldhdn tdnd pdivand tietysti jos aatellaan ettd, rahotusratkasut yritykselle, 44 voi,
non puhutaan isoista summista niin, sillon on hyvé, ettd on eri, yhteistyokumppa-
neita joita kdytetddn, ettd saadaan sille asiakkaalle se sopiva rahotuspaketti luotua.
(H3)

My®6s organisaation vastauksista strategian osalta ulkoisten sidosryhmien muu-
toksiin jokainen haastateltavista toi esille eri asioita. H1 mainitsi kertoessaan
siitd, kuinka reagoinnin vaaditaan olevan nopeaa ja viestinndn vdhemman
muodollista, ettd organisaatio on myds itse ottanut tdamén tyylin kadytt6on. Li-
sdksi hdnen mukaansa organisaatiossa on pyritty lI6ytdmadan mahdollisimman
joustavat keinot vastata esimerkiksi Finanssivalvonnan kaipaamiin muutoksiin,
jotta muutoksilla olisi pieni vaikutus liiketoimintaan ja asiakaspalveluun seka
siten asiakaskokemukseen. H2 taas ei osannut sanoa, miten sditiot on niiden
perustamisvaiheessa huomioitu, mutta arveli niiden roolia strategiassa olevan
kasvatettu. H3 puolestaan kertoi, ettd yrityksen toimintaa on kehitetty asiakkai-
den tarpeiden mukaan, missd hanen mukaansa on myos onnistuttu hyvin.
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ehka mekin ollaan pyritty sit siithen ettd niinkun viestinnallisesti ettd kun tuo tyyli on
tullu, tullut tota enemmén, enemmaén niin meki pyritddn niinku omassa viestinnédssa
vdhd asiasta riippuen mutta, oleen niinku, mahdollisimman epamuodollisia. (H1)

ollaan pyritty 16ytaa mahollisimman joustavat keinot jotta silld olis mahollisimman
pieni vaekutus niinku, 606 liiketoimintaan ja niinku asiakaspalveluun ennen kaikkea.
(H1)

kun n&ad sdatiot on nyt aikanaan perustettu - - ni en tiedd onko niité sillon ollu viela
kuinka huomioituna - - mutta olettaisin ettd senkin roolia on siind kasvatettu (H2)

kyl me ollaan koko aika niinku kehitetty sitd meiddn toimintaa asiakkaiden tarpeiden
mukaan niin, kyl mé nékisin ettd hyvin, hyvin ollaan niinku siind, onnistuttu. (H3)

My6s sidosryhmien muutosten merkityksestd johdon toiminnalle haastateltavat
toivat keskendian eri asioita esille. H1 kertoi, ettd toteutetaan niitd muutoksia
mitd pitdd tehdd, jotta esimerkiksi Finanssivalvonta on tyytyvdinen. Taman li-
sdksi hdn nosti esille, miten ylempi johto saattaa valilld kysya asiakasliiketoi-
minnan ndkokulmaa asioihin, sekd miten institutionaalisilla sijoittajilla on mer-
kitystd sille, miten yritys kdyttad institutionaalisten sijoittajien rahoituskanavaa.
H2 puolestaan kertoi, ettd on luotu enemman yhteistyokuvioita, pyritty siihen,
miten asiakasrajapinnassa saadaan paras hyoty sddtioistd, sekd konttorinjohta-
jan tehtdvand olevan pitdd suhteita ylld esimerkiksi alueen sdatioihin. H3 taas ei
ndhnyt omassa tydssdadn merkittdavid muutoksia, mikd menee hyvin yhteen
H1:n vastauksen kysyttdessd yrityksen vastauksista sidosryhmien muutoksiin
kanssa, kun hdn mainitsi siind tavoitteena olevan mahdollisimman pieni vaiku-
tus liiketoimintaan.

minun ndkokulmasta toteutetaan niitd, muutoksia mita taytyy tehdd, jotta esimerkiks
se valvoja on tyytyvdinen. - - yleisesti joskus kaivataan niinku (tauko) niinkun, asia-
kasliiketoiminnan nidkdkulmaa, 66, asioihin elikkd just ndin ettd, et jos me muutetaan
jotain jotta valvoja on tyytyvédinen niin saatetaan tietyst kysyy niinkun kommenttia,
ja ndkemystd ettd kuinka paljon se hankaloittaa meijan arkea. (H1)

voi olla justiinsa ndd, ndd institutionaaliset sijottajat eli tavallaan et milld mielelld he
on, sielld markkinassa niin toki voi just vaikuttaa meijan johdon paadtokseen ettd, ettd
tota, kdytetaanko me sitd rahotuskanavaa niinku maksimaalisesti vai mahollisimman
vdhan vai mitd me tehdaan. (H1)

varmaan sielld nyt on kans enemman luotu niitd yhteistyokuvioita ja ldhetty mietti-
madn sitten myos johdonki tasolta sitd et kuinka, pystytddn, hyotymaddn siitd niin ettd
asiakasrajapinta, saa niinku kaikista parhaan mahdollisen kokemuksen niitten sda-
tidittenki toimimisesta - - konttorinjohtajan tehtdviahan se pddasiassa on sitte pitdd
niitd oman konttorin, alueella olevia suhteita ylld esimerkiks niihin satioihin (H2)

Siitd, miten johto ottaa padtoksissdan sidosryhmét huomioon, sekd H2 ettd H3
nostivat esille Finanssivalvonnan. H2 kertoi, ettd suuremmat linjaukset tehddan
ylemmiilla tasolla ja ensimmaéinen sddnto on, ettd tehdddn Finanssivalvonnan
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maddrdysten mukaisesti, sddtiostd on edustajia pankissa ja pankista on edustajia
sddtiossd sekd myos Finnvera huomioidaan, mutta toisaalta Finnveraan liittyvat
madrdykset tulevat pitkalti Finanssivalvonnalta. H3 taas kertoi hallituksen maa-
rittelevdn linjaukset pankin toiminnasta ottaen samalla Finanssivalvonnan mééa-
raykset huomioon, kun taas asiakasliiketoiminta vie nama hallituksen linjaukset
eteenpdin sekd sisdinen valvonta valvoo, ettd toimitaan ohjeistusten mukaisesti.
H1 puolestaan toi esille padtosten mahdollisen vaikutuksen imagoon ja mainee-
seen huomioon ottamisen seké kertoi, ettd pienempien yksittdisten padtosten
kohdalla, jotka eivit liity moneen sidosryhmdén, sidosryhmid huomioidaan va-
hemmain. Han mainitsi myos sen, ettd toisaalta viesti levidd nopeasti nykypai-
vdnd, mutta kuitenkaan omista pankkiasioistaan ei juurikaan puhuta. Lisdksi
hén toi esille sen, ettd rahoitettaessa hanketta tai asiakasta yhdessa rahoittajasi-
dosryhmien kanssa, jokaisella toimijalla ovat omat, yhteensovitettavat tavoit-
teensa ja pelisddantonsa.

aina varmaan niinku jollakin lailla, ettd mietitddn ettd totaa (tauko) miten se sit vai-
kuttaa niinku kenties mihinki sidosryhmad, et isossa kuvassa tietyst timmoset niinku
imago-maineasiat ja muut - - ja (tauko) et useemmin semmonen asia mika hei mita
enemman se koskettaa koko pankkia, ja on timmonen yleisempi asia niin sitd
enemmad sitd varmasti huomioidaan (H1)

pienemmat yksittdiset padtokset niin tota jotka on enemman asiakaskohtasia niin
siind sit tietysti vahemmad, vdhemma huomioidaan ku ei ne tietysti kosketakaan sit
suoraan kun, taas niinku, jotain yksittdistad tahoa (H1)

jos puhutaan et on vaikka niinku, timmosid rahottajasidosryhmid et jos aatellaan et
jotain hanketta tai asiakasta rahotetaan niinku yhdess4, niin tietysti, silloin siin pitda
ottaa huomioon et jokaisella niinku toimijalla on ne (tauko) omat tavotteensa tai peli-
sdantonsa (H1)

se ensimmainen, sdanto on ettd tehddin ne sen Finanssivalvonnan, normien muka-
sesti ja, ja sitte tottakai, on, my6s, kuunneltu ja kuunnellaan, muitakin (H2)

hallitushan tekee tietyt linjaukset niinkun meidén, pankin toiminnasta, ja sitte asia-
kasliiketoiminta taas niinku vie niitd, eteenpdin - - sitte tietysti niinku joku Finanssi-
valvonta ohjeistaa miten tehd&dan - - Sit sisdnen, valvonta, compliance, kattoo ettd
toimitaan (tauko) annettujen ohjeistusten mukaan (H3)

Sen sijaan siitd, milld tavoin organisaatio pyrkii strategian avulla vastaamaan
sidosryhmien vaatimuksiin, jokainen haastateltavista nosti paallimmaisena
esille eri sidosryhméan. Nama jokaisen esille nostamat sidosryhmat olivat myos
samat kuin ne, jotka olivat jokaisella nousseet tarkeimmaéksi tai yhdeksi tar-
keimmistd. H1 toi esille Finanssivalvonnan seka kuvaili yrityksen tekevan niin
kuin Finanssivalvonta haluaa, mutta ndiméa méaéaraykset voidaan toteuttaa mo-
nellakin tavalla, eli sithen voi vaikuttaa. Lisdksi hdn nosti esille toiminnan
muuttamisen sellaiseksi kuin sidosryhmat ja yhteiskunta haluavat, ja ettd ndista
voi tehda kilpailutekijoité tai toimia niiden hyvéksi, jotta vahimmaisvaatimuk-
set tayttyvat. H2 puolestaan kertoi sddtididen olevan otettu huomioon, mutta ei
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tiennyt sen tarkemmin, miten muut sidosryhmdt nakyvit strategiassa. H3 taas
toi esille asiakkaan olevan toiminnan ydin, jonka myotd yritys pyrkii asiakas-
tyytyvdisyyteen sekd tarjoamaan asiakkailleen paikkakunnan parasta palvelua.
Lisdksi han nosti esille kaupungit sidosryhmind ja miten niille on tarkedd, etta
palvelut pysyvaét niissa.

sidosryhmisté just noi valvoja ja muut ettd - - se on niinku selkee etti sitte, tehdan,
tehddn ratkasuja sithen suuntaan mihinka tota he haluaa mutta toki me voijaan sitten
niinku (tauko) yrittda tavallaa esittdd oma ndakemyksemme mitenkd niinku meijan
mielestd, valvojankin, vaatimus on tullu taytettyy, taytettyy sitte et sehdn voi tapah-
tuu tietysti monella eri tavalla (H1)

ehkd justiinsa niinkun, muuttamaan sitd toimintaansa (tauko) sithen suuntaan mitka
on niinku yleisesti sidosryhmien ja yhteiskunnan vaatimukset - - joko voi tietysti
olla niinku, tehé niist4 itselleen niinku kilpailutekijoita tai sitte, sitte tota niin niin
reagoija ja tehd, tehd tota niin, tehd niitten eteen asioita jotta, tavallaan yhteiskunnan
ja yleisen mielipiteen vdhintddn ne vahimmadisvaatimukset tayttyy. (H1)

varsinkin noi sddtict on, yks, tietty, tietty osa ja, iso, ajatus sielld meidén strategista
toimintaa - - sielld voi olla ettd on enemmankin otettu sitten kantaa muihin mutta,
omassa tiedossa ei ole - - kun tda sdatio. (H2)

asiakas on meijan toiminnan niinkun, 44 (tauko) se on meidan ydin - - ja siitd etta
(tauko) 66 pyritddn olemaan niinku aina paikkakunnan, paikkakuntamme parhaita
pankkia, ja se ettd on ne tyytyvdiset asiakkaat. (H3)

kaupungin nikokannalta niin onhan monelle kaupungille tdrkeeti et sielld pysyy
palvelut, heiddn - - heidén katukuvassaan. (H3)
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5 POHDINTA

5.1 Johtopditokset

Kohdeorganisaation strategian voidaan havaita haastatteluaineiston perusteella
mukailevan Porterin (1980, s. 35) yleisstrategioista erilaistamisstrategiaa ilman
segmentointia, silld haastateltavien mukaan strategiassa tavoitteena on tarjonnan
erilaistaminen palveluun panostamalla, eikd tarjonnan kohderyhmaa ole rajattu.
Parnellin (2006, s. 1147) kahdesta osatekijdstd muodostuvassa kehikossa taas
kohdeorganisaatio vaikuttaisi haastatteluaineiston perusteella sijoittuvan arvoa
painottavan strategian kategoriaan, jolla on korkea arvon tarjonnan ulottuvuus
ja matala markkinoiden kontrolloinnin ulottuvuus, silld haastateltavien vastauk-
sista voidaan havaita kohdeorganisaation pyrkivén erilaistamisstrategiaan seka
antavan matalan painoarvon markkinoiden kontrolloinnille. Matala markkinoi-
den kontrolloinnin aste voisi mahdollisesti olla ainakin osittain seurausta pank-
kitoimialan voimakkaasta sddntelystd, silld se voi mahdollisesti sekd rajoittaa
pankkien mahdollisuuksia kontrollointiin ettd tehda siitd vahemman tarpeellista.
Lisaksi yksi haastateltavista totesi, ettei pankeilla ole voimakkaan sdéntelyn takia
juuri mahdollisuuksia estdd potentiaalisten kilpailijoiden toimintaa markkinoilla.

Néama havainnot mukailevat Holstiusin ja Kaynakin (1995) esille tuomiaan
asioita, mutta sen sijaan ne poikkeavat Bapatin ja Mazumdarin (2015) tutkimus-
tuloksista. Holstius ja Kaynak (1995, s. 18-19) esittdvat, ettd pankkien on Suo-
messa panostettava asiakasldhtoisyyteen sekd pyrittava olemaan alueensa paras
pankki, ja ndmd teemat tulivat esille myos tdssd kandidaatintutkielmassa. Koh-
deorganisaation strategiaa kuvastaa asiakasldhtoisyys, sekd kaikki haastateltavat
toivat esille yrityksen tavoitteena olevan paikkakuntien parhaimman palvelun
tarjoaminen. Sen sijaan Bapatin ja Mazumdarin (2015, s. 317) tutkimuksessa ha-
vaittiin asiakasorientaation olleen pankeille vahiten merkittdvin tekijd, kun taas
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kustannusorientaatio oli toiseksi merkittdvin. Syynd tille voivat mahdollisesti
olla Intian ja Suomen talouksien véliset eroavaisuudet.

Strategian ja sen taytdntdoonpanon ndkymisestd kdytannossa haastateltavat
puolestaan toivat esille eri asioita. Kuitenkin yksi haastateltavista toi tdssd kohtaa
esille nopean toimeenpanon matalan organisaatiorakenteen ansiosta, kun taas
toinen haastateltavista kertoi erilaistamisen yhteydessa padtoksenteon tekemi-
sestd paikallisesti. Siten kohdeorganisaatiolle vaikuttaisi olevan ominaista ma-
tala organisaatiorakenne. Toisaalta organisaation eri tasoilla ndyttdisi olevan kui-
tenkin omia tehtdviddn, kun yksi haastateltavista kertoi konttoreiden ja ylimman
johdon tyoskentelevan keskenddn erilaisten tehtdvien parissa. Lisdksi kahden
haastateltavista vastauksista voidaan havaita, ettd organisaatiossa pyritdan vas-
taamaan sidosryhmien vaatimuksiin niin, etté sillda on mahdollisimman pieni vai-
kutus kdytdnnon toimintaan.

Jokaisen haastateltavan esille tuomat pankille tirkeimmaét sidosryhmat
poikkesivat toisistaan, vaikkakin kaikki mainitsivat sidosryhmind Finanssival-
vonnan, kaksi haastateltavista mainitsi Finnveran ja asiakkaat sekd kaksi haasta-
teltavista mainitsi yhteistyokumppanit ja sdatiot. Lisdksi kertoessaan ulkoisten
sidosryhmien merkityksen yritykselle muutoksista, kaksi haastateltavista mai-
nitsi Finnveran, sekd kaksi haastateltavista mainitsi yhteistyokumppanit. Tastd
voidaan péételld sidosryhmien merkityksen vaihtelevan jossain médérin eri kont-
toreissa, mutta toisaalta haastattelujen perusteella voidaan havaita olevan joitain
useammalle konttorille tdrkeitd sidosryhmid, joista merkittivimpand Finanssi-
valvonta.

Tama tarkeind pidettyjen sidosryhmien vaihtelu konttoreittain ndkyy myos
siind, miten ulkoisten sidosryhmien merkityksen yritykselle muutoksista seka si-
dosryhmien muutosten merkityksesta johdon toiminnalle haastateltavat nostivat
esille keskenddn eri sidosryhmid. Samoin yrityksen vastauksista strategian osalta
ulkoisten sidosryhmien muutoksiin sekd yrityksen tavoista pyrkid strategian
avulla vastaamaan sidosryhmien vaatimuksiin haastateltavat toivat esille keske-
nddn eri sidosryhmid, jotka timén lisdksi olivat niitd sidosryhmid, jotka olivat
kullakin haastateltavista nousseet tarkeimmaéksi tai yhdeksi tdrkeimmista. Fi-
nanssivalvonnan korostuminen puolestaan ndkyy my®os siind, miten kaksi haas-
tateltavista nosti Finanssivalvonnan esille kertoessaan, miten johto ottaa paatok-
sissddn sidosryhméat huomioon.

Haastateltavien ndkemyksid sidosryhmien vallasta, legitimiteetistd ja kii-
reellisyydestd voidaan havainnollistaa sijoittamalla ne Mitchellin ym. (1997, s.
874) sidosryhmitypologiaa kuvastavaan kuvioon.
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Kuvio 5 H3:n sidosryhmét

Kuvioista voidaan havaita, ettd jokainen haastateltavista sijoitti kaikki sidosryh-
mat vahintddan harkinnanvaraisen sidosryhméan ryhmaéén, jolla on sidosryhma-
typologian ominaisuuksista legitimiteetti. Lisdksi kaksi haastateltavista sijoitti Fi-
nanssivalvonnan ylivertaisen sidosryhméan ryhmdén, jolla on kaikki kolme omi-
naisuutta, sekd kaksi sijoitti asiakkaat riippuvaisen sidosryhmén ryhmaén, jolla
on ominaisuuksista legitimiteetti ja kiireellisyys. Siten sidosryhmid, joilla haas-
tattelijat kokivat olevan valtaa, oli vdhan. Sen sijaan legitimiteetin osalta ndita
sidosryhmid koettiin olevan paljon. Taman lisdksi haastateltavat kokivat sidos-
ryhmét enemmaén mahdollisuuksien tuojina kuin uhkina. Namé& havainnot voi-
sivat hyvin heijastaa pankkitoimialan luonnetta. Toimiala on hyvin sddnnelty, jo-
ten Finanssivalvonnan ohella muilla pankin ulkoisilla sidosryhmill4 ei ole juuri
mahdollisuuksia méadrdtd haluamansa tai toimia uhkana pankille. Lisédksi toi-
mialalla on merkittdva rooli yhteiskunnan kannalta, joten monille sidosryhmille
voi olla sen takia tdrkedd, ettd pankki toimii yhteiskunnan arvojen ja sosiaalisten
normien mukaisesti. Sen sijaan se, ettd kaksi haastateltavista sijoitti asiakkaat le-
gitimiteetin ja kiireellisyyden ryhmaéén, voisi heijastaa kohdeorganisaation asia-
kaskeskeistd strategiaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd erityisesti Finanssivalvonta koetaan lii-
ketoiminnan kannalta merkittdvana sidosryhmaind, silld se korostuu eniten haas-
tateltavien vastauksissa merkittavana sidosryhméné sekd sidosryhmaétypologian
ettd liiketoiminnan ja strategian osalta. Muita useammalle konttorille merkittavia
sidosryhmid voidaan havaita olevan asiakkaat, sddtiot, Finnvera ja yhteistyo-
kumppanit. Sidosryhmien merkityksessa voidaan kuitenkin havaita olevan eroa
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konttoreiden vililld. Finanssivalvonnan merkityksen korostuminen menee hyvin
yhteen toimialan voimakkaan sddntelyn sekd Masonin ja Mayerin (1979, s. 36)
tutkimuksen kanssa, kun tutkimuksessa havaittiin pankkeihin vaikuttavan lain-
sddddannon olevan, alan voimakasta sddntelyd kuvastavasti, tarkeimpand pide-
tyin makrotaloudellinen tekija. Myds Sontheimerin ja Thornin (1986, s. 115) mu-
kaan muutokset sddntelyssd ovat voimakkain rahoitusmarkkinoilla toimimiseen
vaikuttava tekijd. Finanssivalvonnan korostumisen lisdksi sddntelyn merkitys
sekd toimialan merkittdvyys yhteiskunnan toiminnan kannalta nidkyvit mahdol-
lisesti ainakin jossain madrin myo6s kohdeorganisaation liiketoimintastrategiassa
sekd legitimiteetin tidrkeydessé kaikille sidosryhmille.

Kéaytannossd tdmdn kandidaatintutkielman tulokset antavat vahvistusta
sille, miten tarkedd tietoisuus sddntelystd on pankeille niiden liiketoiminnan kan-
nalta. Liséksi tdméd kandidaatintutkielma valotti sitd, miten sdantelyn sekd mui-
den sidosryhmien huomioon ottaminen ndkyy pankissa kdytannossd niin arjessa
kuin strategiankin tasolla.

5.2 Rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Keskittyminen vain yhteen pankkiin yksipuolistaa tarkastelun kohdetta, silld
kohdeorganisaatiossa ovat luonnollisesti omat kdytdnteensa ja strategiansa sekéa
ndin ollen kokemukset ulkoisten sidosryhmien merkittdvyydestd voivat mahdol-
lisesti poiketa muista pankeista. Siten vertailu eri pankkien vililld jai puuttu-
maan, mikd rajoittaa tutkimustulosten yleistettdvyyden mahdollisuutta koske-
maan pankkisektoria yleisesti. N&din ollen useamman organisaation tutkiminen
ja niiden vertaileminen antaa mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. Lisdksi tutki-
muksen tarkastelujoukko oli melko pieni, joten suuremman méaadran konttoreita
tarkasteleminen sekd suurempi haastateltavien joukko voisivat antaa organisaa-
tiosta entistd tarkemman kuvan. Kaikki haastateltavat olivat myos asiakasraja-
pinnassa tyoskentelevid, ja vaikka kohdeorganisaation rakenteen havaittiin ole-
van melko matala, sen eri tasoilla on omia tehtdvidan ja siten esimerkiksi muilla
tasoilla tyoskentelevien johtajien haastatteleminen antaisi monipuolisemman ku-
van organisaation toiminnasta.

Vaikka kohdeorganisaation rakenteen tarkasteleminen ei ollut timéan tutki-
muksen tavoitteena, sen havaittiin olevan melko matala. Siten pankkien organi-
saatiorakenteiden tutkiminen voisi antaa mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.
Myos sidosryhmien sekd strategian mééaritelmissa havaittiin haastateltavien va-
lilla olevan eroja, ja siten voisi olla hyodyllistad tutkia tarkemmin, millaisina si-
dosryhman tai strategian kéasitteet koetaan esimerkiksi organisaation henkil6ston
keskuudessa. Lisdksi kaksi haastateltavista toi esille kohdeorganisaation kasva-
neen nopeasti, ja siten esimerkiksi organisaation kasvun merkitysta sen sidosryh-
mille voisi olla hyddyllista tutkia tarkemmin.
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LIITTEET

LIITE 1 Haastattelupohja
HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Sidosryhmét

1.1. Miten ymmarrat sidosryhman késitteen?

1.2. Mitd ulkoisia sidosryhmid yritykselld on?

1.3. Mitké ovat yritykselle tarkeimmat ulkoiset sidosryhmét?

1.4. Milld ulkoisilla sidosryhmilld on yrityksessd valtaa madratd haluamansa?

1.5. Mille ulkoisille sidosryhmille on tdrkedd, ettd yrityksen toiminta on hyvak-
syttyéd sosiaalisiin normeihin ndhden?

1.6. Mille ulkoisille sidosryhmille on tdrkeédd, ettd yrityksen toiminta on hyvak-
syttyd yhteiskunnan arvoihin ndhden?

1.7. Mitka ulkoiset sidosryhmit vaativat valitontd reagointia vaatimuksilleen?

1.8. Mitka ulkoiset sidosryhmét koetaan uhkina?

1.9. Mitka ulkoiset sidosryhmaét koetaan mahdollisuuksien tuojina?

1.10. Kuinka johto ottaa pdatoksissdan sidosryhmit huomioon?

2. Strategia

2.1. Mit4 strategia tarkoittaa yrityksessa?

2.2. Onko kustannusjohtajuus késitteend tuttu?

2.3. Missd mddrin ja milld tavoin yrityksessd pyritdan kustannusjohtajuuteen?

2.4. Missd madrin ja milla tavoin yrityksessd pyritdan tekeméén tarjonnasta eri-
lainen kilpailijoiden tarjontaan ndhden?

2.5. Kuinka laaja teiddn kohderyhma on?

2.6. Missd médrin ja milld tavoin yrityksessd pyritdan kontrolloimaan markki-
noita estamalld potentiaalisten kilpailijoiden toiminta markkinoilla?

2.7. Missd maédrin ja milld tavoin yrityksessd pyritdadn kontrolloimaan markki-
noita kontrolloimalla hankkijoita?

2.8. Missd maédrin ja milld tavoin yrityksessd pyritddn kontrolloimaan markki-
noita kontrolloimalla asiakkaiden mahdollisuuksia ryhtya kilpailijoiden
asiakkaiksi?

2.9. Milla tavoin yritys pyrkii strategian avulla vastaamaan sidosryhmien vaati-
muksiin?

2.10. Mill4 tavoin yrityksen strategia ja sen taytantoonpano niakyy johdon tyossa?

3. Muutokset sidosryhmissé ja strategiassa
3.1. Milla tavoin ulkoisten sidosryhmien valta ma&radtd haluamansa on muuttu-
nut ajan myota?
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3.2. Mill4 tavoin ulkoisten sidosryhmien vaatimukset yrityksen toiminnan hy-
vaksyttdvyydelle sosiaalisiin normeihin ndhden ovat muuttuneet?

3.3. Milla tavoin ulkoisten sidosryhmien vaatimukset yrityksen toiminnan hy-
viksyttavyydelle yhteiskunnan arvoihin ndhden ovat muuttuneet?

3.4. Milla tavoin ulkoisten sidosryhmien vaatimukset vilittomaélle reagoinnille
ovat muuttuneet ajan myo6ta?

3.5. Mill4 tavoin eri sidosryhmien merkitys yritykselle on muuttunut ajan myota?

3.6. Milld tavoin strategian osalta yritys on vastannut ndihin muutoksiin?

3.7. Millainen merkitys sidosryhmien muutoksilla on ollut johdon toimintaan?
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