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The problem of measurlng and explalning economic 
performance of the banks is focused upon by !he present 
study whlch was carried out among !he banks of !he 

SKOPBANK Group in Finland. 
Flrst, three different performance groups are ldenlified 

and the features characterizing them are analyzed. This part 
of the study ls based on cross-sectional data of the 80 
largest banks ln the bank group. 

Next the relationshlps revealed by statislical analysis 
are explored more profoundly through !he case studies of 

sixteen particular banks. The utilized data Is comprised of 
!he performance hlstory of the banks in guestlon and the 
work history of their current managers. The purpose of this 
part of the analysis is to lncrease !he understanding of the 
processes whlch cause the observed performance variallons 
and the related characterlstlcs of the banks. 

As a result of the analysls some parts of the complex 
network of the lnterdependent elements underlylng bank 
performance were revealed. Very 'context' of performance 
seems to contribule to the determination and 'effects' in 
the performance research are more situalionally dependent 
then the traditional views about the 'determinants' of 
performance have undicated. 

Keywords: Performance, Managerial work, Bank. 

Pekka Korhonen, Ph.D. 
Associate Professor of Management Seienee 
Helsinki School of Eeonomlcs 
Runeberg/nkatu 22-24, 00100 Helsinki 

Timo Santalainen, Ph. D., Lie. Pol. Se. 
Ad/unet Professor of Business Administration 
Helsinki School of Eeonomles and 
Executive Viee President 
SKOPBANK, Mlkonkatu 4, 00100 Helsinki 

and 

Risto Tainio, Ph. D. 
Professor of Business Admlnlstration 
Helslnkl School of Eeonomies 
Runeberg/nkatu 22-24, 00100 Helslnkl 

Saap.20.8. 1987,hyv.25.8. 1987 

1. JOHDANTO

Sekä tutkijoita että käytännön johtajia on pit
kään askarruttanut kysymys siitä, mitkä tekijät 
säätelevät organisaatioiden liiketoiminnallista 
menestystä. Tutkijat haluavat selittää ilmiön, 
kun taas liikemiehille on tärkeää löytää tehok
kaita liiketoiminnan ohjausmalleja. Molempien 
asettamilla ongelmilla on yhteisiä piirteitä. Me
nestystekijöiden tuntemus synnyttää jatkuvas
ti uudenlaisia johtamismenetelmiä, ja johta
miskäytäntö ja sen seuraukset auttavat ym
märtämään yhä paremmin liike-elämän moni
särmäistä todellisuutta ja siinä vallitsevia vai
kutussuhteita. 

Alueen tutkimuksessa on havaittavissa kah
denlaisia perusongelmia. Ensimmäinen koskee 
yritysten menestyksen mittausta ja toinen me
nestyserojen selittämistä. Keskustelut näistä 
kysymyksistä ovat tutkimuskentässä liikku
neet jossain määrin toisistaan irrallaan. 

Näyttää siltä, ettei ole olemassa yhtä ylei
sesti hyväksyttyä tai yleispätevää tapaa kuvata 
yrityksen menestystä (Lenz, 1980). Tutkijat 
käyttävät joko yhtä tai tietyllä toimialalla 'riittä
vän erottelu kyvyn' omaavaa mittaria tai useista 
mittareista muodostettua yhdistelmämittaria 
(kannattavuus, kasvu, maksuvalmius jne.). Käy
tännössä tuloskehityksen mittaaminen on vä
hintään yhtä kirjavaa. Mittausperusteiden on 
todettu muuttuvan yrityksen eri kehitysvaiheis
sa (Chandler, 1977), ja jopa saman yrityksen eri 
osissa menestystä kuvataan usein eri tavoin 
(Teulings, 1985, Tainio ym., 1986). 

Menestyserojen selittäminen on toinen yhtä 
ongelmallinen kysymys. Kirjallisuudesta on 
erotettavissa kaksi pääkoulukuntaa: toinen ko
rostaa ympäristötekijöiden tärkeyttä menes
tystä selitettäessä (esim. markkinat, kilpailijat, 
rahoittajat, yhteiskunnallinen kehitys) ja toinen 
puolestaan painottaa organisaation sisäisten 
tekijöiden merkitystä (johtamismenetelmät, or
ganisaation rakenne, tuotantomenetelmät, työ
voiman laatu jne.).(ks. Child, 1974, Pfeffer & Sa
lancik, 1978, Porter, 1979, Shrader ym. 1984). 

Lenz (1981) on alueen tutkimuksesta löytänyt 
kuusi yleisimmin käytettyä selitystapaa me
nestykselle. Nämä ovat: 
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1. Ympäristötekijät (esim. markkinoiden
rakenne, tulosyksiköiden kilpailu
asema) - menestys,

2. Ympäristön ja organisaation rakenteen
yhteensopivuus -+ menestys,

3. Organisaation rakenne -+ menestys,
4. Strategia ➔ organisaation

rakenne ➔ menestys,
5. Markkinatilanne ➔ strategia ➔ menestys

sekä
6. Johdon pätevyys (johtajiston motivaatio ja

ammattitaito) - menestys.

Kutakin selitysketjua on laajalti testattu em
piirisissä tutkimuksissa. Lenzn mukaan (1981) 
on kuitenkin löydetty hyvin vähän todisteita, et
tä nämä suhteellisen yksinkertaiset syy- ja seu
raussuhteet selittäisivät yritysten välisiä me
nestyseroja tai niiden ajallisia vaihteluita. 

Edellä esitetyt havainnot lähtökohtina tämä 
tutkimus kohdistettiin seuraavaan kolmeen 
asiakokonaisuuteen: 
1. Menestyksen määrälli�ten ja laadullisten
erojen täsmentämiseen,
2. Eri tavoin menestyneiden pankkien tyypillis
ten piirteiden kartoitukseen sekä
3. Menestyserojen synnyn ja kehityksen olo
suhdesidonnaisten tulkintojen ja selitysten ke
hittelyyn.

Työ on jaettu kuuteen osaan. Osassa 2 selos
tetaan tutkimuksen taustaa ja suunnittelua. 
Osassa 3 analysoidaan pankkien liiketoimin
nan tuloksia. Eri tulosryhmiä tarkastellaan 
osassa 4 ja tuloserojen syitä etsitään osassa 5. 
Osa 6 sisältää keskustelun ja johtopäätökset. 

2. TUTKIMUKSEN KOHDEORGANISAATIO

JA AINEISTON HANKINTA

Suomen pankkitoiminnan sääntely on 1970-
luvun alusta lähtien asteittain vapautunut. Lii
ke-, säästö- ja osuuspankeilla on vuodesta 1971 
ollut samat mahdollisuudet harjoittaa pankki
toimintaa. Myös ulkomaisilla rahalaitoksilla on 
nyttemmin lupa toimia Suomessa, ja uusia kil· 
pailijoita on tullut perinteisen pankkimaailman 
ulkopuoleltakin. Nämä muutokset ovat pakot
taneet eri pankkiryhmiä arvioimaan uudelleen 
strategiansa ja luomaan kehitysohjelmia tulos
ten parantamiseksi. Koska pankkiryhmien välil· 
lä on pitkään ollut selviä menestyseroja, on pe
rusteltua selvittää menestymisen taustatekijöi
tä. 

Tutkimuksen kohteena ovat säästöpankit, 
jotka ovat Suomen vanhimpia rahalaitoksia. 
Ensimmäinen säästöpankki perustettiin jo 
1820-luvulla. Säästöpankit ovat perinteisesti 
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toimineet alueellisesti itsenäisinä yrityksinä. 
Säästöpankkiryhmän markkinaosuus on 30 
prosenttia. 

Pankkimaailman muutosten kohtaamisella 
säästöpankkien keskusyksiköiden merkitys on 
kuitenkin lisääntynyt. Keskeisinä kehityshank
keina muutoksen hallitsemiseksi laadittiin 
säästöpankkiryhmän ensimmäinen pitkän täh
täyksen suunnitelma vuosille 1971-1980. Li
säksi on toteutettu ryhmätason johtamisjärjes
telmien ja organisaation kehitysprojekteja. Sa
malla on kehitetty tulosarviointimenetelmiä. 
Näin ollen käytössä on yhdenmukaista tietoa 
yksittäisten pankkien liiketaloudellisesta tilas
ta, organisaatiosta sekä sosioekonomisista te
kijöistä. 

Säästöpankkiryhmän ylin johto osallistui 
vuosina 1978-1984 laajaan MBO-tyyppiseen 
johdon kehittämisprojektiin, jonka piirissä luo
tiin ja otettiin käyttöön uusi tulosjohtamisjär
jestelmä (Santalainen & Baliga, 1987). 

Tämän tutkimuksen ensimmäisenä ongelma
na oli luoda tarkka ja käyttökelpoinen menes
tysmittari. Tätä varten laadittiin viisiulotteinen 
vektorimitta. Menestyksen

,,. 
empiiristä analy

sointia varten kerättiin tietoja 80 suurimmasta 
pankista. Säästöpankkeja oli tuolloin yhteensä 
273. Eri lähteistä kerätyt tiedot taulukoitiin. Lii
ketoiminnallista menestystä koskevat tiedot
saatiin keskusyksikön taloustilastoista.

Tietoja liiketoimintaympäristöstä ja kilpaili
joista hankittiin haastattelemalla asiantuntijoi
ta. Johtajia ja henkilökuntaa koskevat tiedot 
saatiin henkilöstö- ja koulutusrekisteristä. Tie
toja pankkitekniikan tasosta ja viimeaikaisista 
organisaatiomuutoksista saatiin haastattele
malla konsultteja ja asiantuntijoita, jotka olivat 
sekä perehtyneet kyseisten pankkien asioihin 
että pystyivät vertaamaan niitä muihin säästö
pankkeihin ja Suomen kol-.o pankkimaailmaan. 
Useimmista pankeista oli lisäksi saatavana tie
toja pankin sisäisestä ilmapiiristä, ulkoisesta 
imagosta ja johtamistavasta. Nämä muuttujat 
on selostettu liitteessä A. 

Tiedot analysoitiin monimuuttujamenetel
mää hyväksi käyttäen: menestymisen ulottu
vuuksia tarkasteltiin pääkomponenttianalyysil
lä, ryhmittelyanalyysillä pankit jaettiin homo
geenisiin ryhmiin tuloksen perusteella ja erot
teluanalyysillä etsittiin ne ominaispiirteet, jot-

. ka erottavat eri menestysryhmät toisistaan. 
Empiiristä poikkileikkausanalyysiä seurasi 

historiallinen case-analyysi niistä prosesseista, 
jotka poikkileikkaustiedoista suoritetun tilasto
tutkimuksen mukaan aiheuttavat syy-yhteyk
siä. Ensimmäisessä vaiheessa neljä "tunnetus-
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ti" hyvin menestyvää ja neljä "tunnetusti" huo
nosti menestyvää pankkia valittiin lähempää 
tarkastelua varten. Sanalla "tunnetusti" tarkoi
tetaan sitä, että keskusyksikön asiantuntijat 
pitivät kyseisiä pankkeja selvästi hyvin tai huo
nosti menestyvinä sekä kasvun että kannatta
vuuden perusteella. Menestyserojen lisäksi 
pankit edustivat eri maantieteellisiä alueita ja 
erityyppisiä paikkakuntia sekä olivat erikokoi
sia. 

Valitsemalla mahdollisimman erilaisia pank
keja tutkimuksen kohteeksi toivottiin saatavan 
monipuolinen kuva siitä, mitkä voimat ja olo
suhteet vaikuttavat liiketaloudelliseen tulok
seen. Case-tutkimuksessa analysoitiin kunkin 
pankin menestystä ja johtamista koskevat tie
dot viimeisten 10-15 vuoden ajalta. Nykyisten 
toimitusjohtajien työprosessien sisältö selvi
tettiin syvähaastattelun avulla, jotka tapahtui
vat kronologisesti ja sisälsivät seuraavat tie
dot: 
- johtajien tausta ja urakehitys,
- pankin historia ja viimeaikainen kehitys,
- johtajan tulo pankin palvelukseen sekä
- varsinainen johtamistyö, eli mitä ongelmia

johtajat olivat kohdanneet ja miten he olivat
ratkaisseet ne pankin sisällä, suhteessa
markkinoihin, taloudellisessa mielessä sekä
paikkakunnan kannalta.
Haastatteluihin käytettiin aikaa 6-8 tuntia.

Lisätietoja oli haastattelujenkin jälkeen saata
vissa. Liitteessä B on yhteenveto tästä tietojen
keruuvaiheesta. 

Seuraavassa vaiheessa case-tutkimukseen 
lisättiin kahdeksan uutta pankkia: kullekin 
aiemmalle pankille etsittiin vastakkaista me
nestystä edustava pari. Tarkoituksena oli verra
ta keskenään ympäristöltään ja kooltaan sa
mankaltaisia pankkeja, joilla oli vastakkainen 
menestystausta. Tutkimus suunniteltiin siten, 
että sen avulla kyettäisiin määrittämään ne 
prosessit, joiden ansiosta pankki menestyy jo
ko hyvin tai huonosti. 

3. PANKKIEN MENESTYS·
TEKIJÖIDEN TUNNISTAMINEN

Aiemmissa tutkimuksissa on pankkien me
nestyksen mittaamiseen yleisesti käytetty 
markkinaosuuden kasvua, kannattavuutta ja 
pääoman tuottoa (Fraser & Rose 1976, Lenz 
1980). Tässä tutkimuksessa päädyttiin myös 
muiden tunnuslukujen käyttöön yhteisymmär
ryksessä säästöpankkiryhmän liikkeenjohdon 

asiantuntijoiden kanssa, joilla on monivuoti
nen kokemus pankkien menestyksen vertailus
ta eri olosuhteissa. Tarkoituksena oli sisällyt
tää tutkimukseen riittävän kattava joukko eri
laista menestymistä mittaavia tunnuslukuja, 
jotka on ilmaistavissa liiketaloudellisin ter
mein. 

Valitut menestymisen tunnusluvut ja niiden 
mittaustapa on kuvattu taulukossa 1: 

Taulukko 1. Menestymisen tunnusluvut. 

Kasvu� Keskimääräinen markkinaosuus(%) 
(1978, -79, -80) 

Keskimääräinen markkinaosuus(%) 

(197 4, -75, · 76) 
Kannattavuus: Keskimääräinen käyttötase/TS •i 

(1979. ·80, ·81) 
Velkaisuusaste: Keskimääräiset velat muille pankeille/TS 

(1979, -80, ·81) 
Vakavaraisuus: Keskimääräinen osakepääoma/TS 

(1979, -80, ·81) 
Investointiaste: Keskimääräiset investoinnit/TS 

(1979, -80, ·81) 
•i TS = Taseen loppusumma 

Vuosittain mitattavasta menestyksestä ai
heutuvan mahdollisen harhan poistamiseksi 
käytettiin kolmen vuoden keskiarvoja. 

Jotta voitaisiin selvittää, onko viisiulotteinen 
menestysvektori esitettävissä alempiulotteise
na, tehtiin pääkomponenttianalyysi. Koska tun-· 
nusluvut oli esitetty erilaisilla asteikoilla, käy
tettiin analyysissa standardoituja muuttujia. 
Pääkomponenttien ja tunnuslukujen väliset 
korrelaatiokertoimet, joita kutsutaan pääkom
ponenttilatauksiksi, on esitetty taulukossa 2: 

Taulukko 2. Pääkomponenttilataukset. 

2 3 4 5 

Kasvu .234 .759 .475 .371 .074 
Kannattavuus .842 .036 .230 -.308 ·.378 
Velkaisuusaste ·.479 .645 •.034 -.591 .071 
Vakavaraisuus .870 -.140 .019 -.217 .419 
Investointiaste -.469 -.475 .723 -.168 .064 

Ominalsarvot 1.968 1.239 0.803 0.657 0.333 

Taulukosta 2 ilmenee, että kaksi ensimmäis
tä pääkomponenttia selittää 64.1 % kokonais
vaihtelusta ja kolme ensimmäistä 80.2 %. Tä· 
mä merkitsee, että kolme tai neljä pääkompo
nenttia on riittävä määrä menestyksen selittä· 
miseen oleellista informaatiota hukkaamatta. 
Neljälle ensimmäiselle komponentille on myös 
löydettävissä selkeä tulkinta: ensimmäinen 
komponentti kuvaa kannattavuuteen ja vakava
raisuuteen perustuvaa menestystä, toinen lai
nojen avulla tapahtuvaa kasvua, kolmas inves-



HALLINNON TUTKIMUS3 • 1987 

toinneilla rahoitettua kasvua ja neljäs heijaste
lee kohtalaista kasvua ja hyvää vakavaraisuut
ta. Viimeisen eli viidennen komponentin voi
daan tulkita kuvaavan eroja kannattavuuden ja 
vakavaraisuuden välillä, mutta "hyvyyden" 
suunta on vaikeaselkoinen. 

Pääkomponenttianalyysi osoitti selkeästi, 
ettei menestymistä ole mielekästä yrittää kuva
ta yksiulotteisella mittarilla, joten aluksi tehtiin 
ryhmittelyanalyysi kaikilla viidellä tunnusluvul
la menestymiseltään homogeenisten pankkien 
löytämiseksi. Ryhmittelykriteerinä käytettiin 
suuretta min W , jolle on olemassa selkeä ti
lastoteoreettinen (ks. Scott & Symons, 1971) ja 
empiirinen (ks. Korhonen, 1978) peruste. Matrii
si W on tulosmuuttujlen ryhmittäin laskettu. 
painotettu sisäinen ristitulomatriisi (ks., esim. 
Mardia ym., 1979 ss. 360-369). 

Pankit ryhmiteltiin 3-6 ryhmään. Jatkoana
lyysiin valitsimme kolmen ryhmän ratkaisun, jo
ka oli helpoin tulkita ja jolle myös Marriottin 
(1971) ehdottamalla (karkealla) tekstikriteerillä 
g2* W ryhmien lukumäärän testaamiseksi oli 
melkein sama arvo kuin neljän ryhmän ratkai
sulla (g viittaa ryhmien lukumäärään). Tunnus
lukujen ryhmittäiset keskiarvot on annettu tau
lukossa 3. 

Taulukko 3. Tunnuslukujen ryhmittäiset keski
arvot. 

Hyvå Hyvå Huono 

Ryhmät: Kannattavuus Kasvu Menestys 

Kasvu .2 2.4 -0.9 

Kannattavuus .8 0.7 0.6 

Velkaisuusaste 4.0 12.8 9.7 

Vakavalruus 6.1 6.1 5.0 

Investointiaste 5.7 3.2 6.0 

Pankkien lukum. 33 20 26 

Ryhmät on helppo tyypitellä säästöpankki
ryhmässä yleisesti käytettyjä menestysstan
dardeja soveltamalla. 
1. Ensimmäinen ryhmä koostuu pankeista, Joil

la on hitaasti kehittyvä markkinaosuus, hy
vä kannattavuus, alhainen velkaantumisas
te, kohtalainen vakavaraisuus ja kohtalainen
Investointiaste. Tätä ryhmää kutsutaan "hy
vän kannattavuuden ryhmäksi".

2. Seuraavalle ryhmälle on tunnusomaista hyvä
markkinaosuuden kehitys, kohtalainen kan
nattavuus, erittäin korkea velkaantumisaste
ja alhainen investointiaste. Ryhmää kutsu
taan "hyvän kasvun ryhmäksi".

3. Kolmannen ryhmän pankeilla kaikilla tunnus
luvuilla on joko huono tai kohtalainen arvo.
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Ryhmää kutsutaan "huonon menestyksen 
ryhmäksi". 
Ryhmittelyn validiteetti oli tarkistettu pankki 

pankilta yhdessä säästöpankkiryhmän talous
asiantuntijoiden kanssa. Heidän käsityksensä 
tukivat käytettyä ryhmittelyä ja ryhmien luon
nehdintaa. On ilmeistä, että huono menestymi
nen on helposti identifioitavissa. Yksikään tun
nusluvuista ei saa hyvää arvoa, vaan se on joko 
huono tai kohtalainen. Huonous on ilmeisesti 
kasaantuva ominaisuus. 

Hyvä menestyminen sitävastoin ei ole yhtä 
yksiselitteinen ominaisuus. Yhtenä lisäsyynä 
kolmen ryhmän ratkaisun valintaan oli, että 
kaksi ryhmistä koostui erilaisen menestymis
profiilin omaavista pankeista. Myös viiden ryh
män ratkaisua harkittiin, se oli käsittänyt neljä 
hyvin menestynyttä ryhmää. Kuitenkin päädyt
tiin kolmen ryhmän ratkaisuun, koska sille oli 
olemassa selkeä tulkinta, riittävä tllastoteo
reettinen peruste ja ryhmäkoko säilyi tarkoituk
senmukaisena jatkoanalyyseja varten. Kolmen 
ryhmän ratkaisu riitti myös tutkimustarkoituk
seen: pankkien menestyserojen tulkitsemi
seen. Tähän tarkoitukseen tarvittiin kaksi erilai
sen menestymisprofiilin omaavaa ryhmää. 

Analyysin perusteella voidaan todeta, että il
man lisäinformaatiota on mahdotonta löytää 
yksiulotteista objektiivista mittaa pankkien 
asettamiseksi paremmuusjärjestykseen. Siksi 
on parempi käyttää vektorimittaa, joka sovel
tuu kuvaamaan menestymisen erilaisia ilmene
mismuotoja. 

4. MENESTYMISEROJEN KUVAUS

Menestymlttareiden lisäksi havaintoalneis
tomme sisälsi runsaasti taustatietoa markki
noinnista, kilpailusta, pankkiteknlikasta, toimi
tusjohtajien ominaisuuksista, johtoryhmistä, 
henkilöstöstä, organisaatiorakenteesta ja paik
kakunnasta kuten luvussa 2 on selostettu. Näi

tä tietoja voidaan käyttää eri ryhmiin kuuluvien 
pankkien luonnehdintaan. Tässä luvussa pyri
tään löytämään menestymiseroja kuvaavat eri
tyispiirteet. Lähestymistapa on pikemminkin 
kuvaileva kuin todentava. 

Aiemmat tutkimukset osoittavat selkeästi, 
että yhdistelmä ympäristö-strategia-organisaa
tiorakenne erottelee toisistaan hyvin ja huo
nosti menestyvät pankin (Lenz 1980, Holt & Wa
lewski 1984). Tarkoituksena on tässä tunnistaa 
ne tärkeimmät tekijät, jotka kuvaavat menesty
mlsryhmien erot alkuperäisten taustamuuttu-
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jien avulla. Koska valittiin kolme ryhmää, aina
kin kaksiulotteinen vektori (ks. esim. Mardia 
ym. 1979, s. 320) tarvitaan ryhmien keskiarvojen 
erojen kuvaamiseksi oleellista informaatiota 
hukkaamatta edellyttäen, että kovarianssimat
riisien rakenne ryhmissä on identtinen. Sitten 
kun tämä kaksiuloitteinen erotteluavaruudeksi 
kutsuttu taso oli identifioitu, poimittiin ne taus
tamuuttujat, joiden yhteiskorrelaatiokerroin 
erotteluavaruuden kanssa ylittää tietyn kyn
nysarvon. 

Analyysi suoritettiin neljässä vaiheessa. 
Aluksi nomlnaaliasteikolla mitatut muuttujat 
Joko dikotomisoitiln tai poistettiin. Muuttujat, 
jotka sisälsivät liian paljon puuttuvia arvoja, jä
tettiin huomiotta. Puuttuvat arvot korvattiin 
keskiarvoilla, mikäli edellisiä ei esiintynyt kovin 
paljon. 

Seuraavaksi valittiin edustava osajoukko (18 
muuttujaa) jäljellä olevista 40 muuttujasta 
käyttäen vaiheittaista valintaa. Kukin muuttuja 
valittiin osajoukkoon siten, että se maksimaali· 
sesti paransi Wilksin lambdaa ( W I T ), missä 
T on koko aineistolle laskettu ristitulomatriisi. 
Lopetussääntönä vaiheittaiselle proseduurille 
käytettiin lisäinformaation testiä (ks. Rao 1973, 
s. 551-556). Testikriteerl on approksimatiivi
sesti F-jakautunut, ellei vaiheittaista valintaa
sovelleta. Valintaproseduurista johtuen testiin
on syytä suhtautua jossain määrin varaukselli·
sesti.

Nollahypoteesi "Jäljellä olevat muuttujat ei
vät tuo enää mallin mukaan erottelua olellisesti 
selittävää lisäinformaatiota", "hyväksyttiin", 
kun hypoteesin hylkäysriski on suurempi kuin 
50 % (F-arvo nollahypoteesille on: F (44,74) = 
0.491). Esimerkiksi 10 %:n riskitasoa käyttäes• 
sä vai.n yhdeksän muuttujaa olisi valittu malliin 
ja ilmeisesti joitakin todellisuudessa oleellisia 
muuttujia olisi jäänyt ulkopuolelle. 

Kolmanneksi Fisherin lineaariset erottelu• 
funktiot laskettiin malliin valittua 18 muuttujaa 
käyttäen. Taulukosta 4 ilmenee, että molem
mat funktiot ovat merkitseviä. Ensimmäisen 
khii:n neliön arvo on testiarvo molempien funk• 
tloiden merkitsevyydelle ja jälkimmäinen toi
sen erottelufunktlon merkitsevyyden testaami

selle (ks. Mardia ym. 1979, s. 343). 

Taulukko 4. Erottelufunktlolden merkltsevyy
den testaus. 

Omlnalsarvot Prosenttiosuus Khi2 v.a. 

2.792 66.57 149.12 36 
1.402 33.43 60.02 17 

Tn. 

1.00 
1.00 

Kun erottelufunktiot skaalataan siten, että 
kokonaiskeskiarvot ovat nallia ja ryhmien 
sisäiset painotetut varlansslt ykkösiä, voidaan 
tarkastella ryhmäkohtaista Informaatiota (tau• 

lukko 5). 

Taulukko 5. Erottelufunktlolden keskiarvot, ha

jonnat ja korrelaatiot koko aineistossa ja ryh

mittäin. 

1. erottelu 2. erottelu
funktRi funktio 

Koko aineisto: 
Keskiarvo: 0.000 0.000 
Hajonta: 1.922 1.530 

Ryhmä 1: Hyvä kannattavuus (n=33) 
Keskiarvo: ·1.019 1.166 
Hajonta: 1.017 0.980 

Korrelaatlok.: •.407 

Ryhmä 2: Hyvä kasvu (n=20) 
Keskiarvo: 2.813 0.078 
Hajonta: 1.009 1.040 
Korrelaatlok.: .005 

Ryhmä 3: Huono menestys (n=26) 
Keskiarvo: -0.870 ·1.539 
Hajonta: 0.971 0.994 

Korrelaatlok.: .058 

Hajonnat ryhmissä ovat ykkösiä ja erottelu
funktioiden korrelaatiokertoimet yhdellä desi
maalilla nallia (ilman pyöristystä). Tämä merkit
see, että kovarianssirakenteet ovat ryhmittäin 
melko samanlaiset ainakin erotteluavaruudes• 
sa. 

Ensimmäinen erottelufunktio erottelee ryh
män -2 ("Hyvä kasvu") toisista ryhmistä ja toi· 
nen erottelufunktio erottelee ryhmät dimensiol
la "Alhainen - hyvä", mutta ei niin selkeästi 
kuin ensimmäinen erottelufunktio. Tähän ha• 
vaintoon perustuen ensimmäinen erottelufunk
tio nimetään "Alhainen - hyvä kasvu" ja toi
nen "Alhainen - hyvä kannattavuus". 

Analyysin luotettavuuden testaamiseksi suo
ritimme pankkien uudelleen luokittelun erotte
luavaruudessa käyttäen Bayesln luoklttelu
sääntöä (ks. esim. Mardia ym. 1979, s. 304-
305). Tiivistelmä esitetään taulukossa 6. 

Taulukko 6. Pankkien uudelleen luokittelu. 

Ryhmään: 2 3 Yhteensä 

Ryhmästä 
1 28 2 5 33 
2 4 9 7 20 
3 4 1 21 2(8 

Yhteensä: 34 12 33 79 

Luokittelun onnlstuneisuus on 71 %, jota tu
losta on pidettävä hyvänä. 
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Lopuksi etsittiin 40 muuttujan joukosta ne, 
Jotka kukin erikseen ja muista riippumattomas
ti eniten edistävät erottelua. Yhteiskorrelaatio
kerrointa kunkin muuttujan ja erottelufunktloi
den välillä käytettiin tämän mittaamiseen. 

Mukaan otettiin kaikki ne muuttujat, joiden 
yhteiskorrelaatiokertoimen neliö (R2) oli suu
rempi tai yhtäsuuri kuin 0.1. Kynnysarvon ylittä
vien muuttujien yhteiskorrelaatiokertoimet on 
esitelty taulukossa 7. 

Taulukko 7. Erottelufunktioiden kanssa korre
Joituneet muuttujat (R2:n kynnysarvo• .10) 

On mielenkiintoista huomata, että muuttujat 
A.1, G.1, 8.1 ja F.6, tässä järjestyksessä, olivat
myös neljä ensimmäistä muuttujaa valittaessa

Muuttuja 

A.1 Ulkoinen Imago 
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vaiheittain muuttujia erotteluanatyysiin. Toi
saalta kahdeksan muuttujan yksilöllinen vaiku• 
tus oli niin pieni, etteivät ne sisälly taulukkoon 
7, vaikka ne valittiinkin 18 muuttujan joukkoon 
vaiheittaisessa analyysissa. Kuitenkin vertail
taessa taulukon 7 muuttujia ja ulkopuolelle jää· 
neitä muuttujia nähdään, että voidaan saada 
riittävän tarkka kuva pelkästään yksilöllisiä ja 
riippumattomia vaikutuksia tarkastelemalla. 

Yleisesti ottaen voidaan yhtyä aiemmissa 
tutkimuksissa esitettyihin loppupäätelmiin: 
"Yhdistelmä ympäristö-strategia-organisaatio
rakenne erottelee erilaisia menestymisryhmiä" 
(Lenz 1980, Holt & Walewski 1984). Voimme 
saada yksityiskohtaisemman kuvan tarkastele
malla erottelufunktioita Ja niiden kanssa korre
loituneita muuttujia. 

Korrelaatiokertolmet R2 

Kasvu Kannattavuus 

•.59 •.17 .37 
G.1 Koulutuskustannukset yhteensä .39 •,28 .23 
0.4 Tulosjohtamlsesta (ReMa) johtuvat rakennemuutokset •,31 .31 .19 
C.1 Sivukonttoreiden lukumäärä ·.41 ·.04 .17 
C.2 Johtajien lukumåårä •,38 .16 .17 
B.1 Päästrategia .32 •,25 .16 
A.3 Kilpailijoiden lukumäärä ·.34 .16 .14 
G.2 Henkllöstömäärä ·.34 .16 .14 
A.2 Kilpailualueen koko .36 .08 .14 
F.4 Toimitusjohtajan aloltuspälvä nykyisessä toimessa .01 ·.36 .13 
C.3 Organisaatlotasojen lukumäärä -.25 •.25 .13 
F.9 Oelegolntlaste •.24 •.24 .12 
F.6 Esimiesten Ihmiskeskeisyys .30 .14 .11 
G.3 Suorltushenkilöstön työsuhteen pituus •.26 ·.21 .11 
G.4 Suorltushenkilöstön koulutustaso .02 .33 .11 
A.6 Tärkein kilpailija .10 •.31 .11 
F.1 Toimitusjohtajan koulutustaso •.31 •,08 .10 
0.5 Tulosjohtamlsesta johtuva muutosvauhti ·.08 .31 .10 

Kasvavalle pankille tyypillisiä piirteitä, jotka 
erottelevat ne heikosti kasvavista ovat seuraa
vat: 

- hyvä kilpailuasema. (esim. hyvä imago, vä
hä kilpailijoita, pieni toimialue jne.),

- ihmisiin on Investoitu voimakkaasti (esim.
rahaa on käytetty henkilökunnan koulutuk
seen, Johtamistapa on ihmiskeskeinen),

- toimitusjohtajan koulutustausta ei ole kor
kea, mutta hän on muutoshakuinen (run
saat! organisaatiomuutoksia on tehty tu
losjohtamis ohjelman jälkeen) sekä

- organisaatiorakenne kevyt ja joustava (vä
hän konttoreita, pieni johtajisto, vähän hen
kilökuntaa, aggressiivisen muutoshakuinen
strategia jne.).

Samalla tavalla voimme luonnehtia hyvän
kannattavuuden omaavia pankkeja: 
- vahva kilpailuasema (suuri toimialue, paljon

kilpailijoita, keskinkertainen imago, puolus
tava strategia), 

- ylimmällä johdolla on pitkä ura takanaan
ja sen koulutustausta on korkea.

- organisaatiorakenne on massiivinen ja Jäh•
meä (paljon konttoreita, suuri Johtajisto,
paljon hyvin koulutettua henkilökuntaa, vä
hän muutoksia tulosjohtamisohjelman jäi·
keen).
Korrelaatiokertoimia tarkastelemalla voim

me havaita joitakin kummallekin erottelufunkti· 
olle yhteisiä piirteitä, Jotka erottelevat hyvin 
menestyneet pankit huonoista. Hyvin menesty
villä pankeilla on mm. yksinkertainen organi
saatio Ja lainapäätökset on delegoitu runsaas• 
tl. 

Huonoille pankeille taas on tyypillistä mm.: 
- heikko kilpailuasema (huono imago, suuri 

alue, ei kovin paljon kilpailijoita, pääkilpaili
jana osuuspankki), 
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- toimitusjohtajalla lyhyt työkokemus, vähäi•
nen peruskoulutus ja tehtäväsuuntautunut
johtamistapa sekä

- organisaatiorakenne on päällikkökeskeinen
(keskitetty päätöksenteko, paljon konttorei
ta, paljon henkilökuntaa).

5. MITEN MENESTYSEROT OVAT
SELITETTÄVISSÄ

Pitkittäisaineiston avulla pyrittiin saamaan
parempi käsitys edellä kuvattujen muuttujien ja 
pankkien tuloskehityksen välisistä vaikutus
suhteista. 

.EDsimmäiset päätelmät tehdään vertaamalla 
pareittain kooltaan ja toiminta-alueeltaan sa-• 
manlaisten mutta menestykseltään erilaisten 
pankkien johtamisprosesseja. Toiseksi vertail
laan erilaisen tuloskehityksen omaavia pankke
ja viimeisen 10-15 vuoden ajalta. Näiden mo
lempien vertailuasetelmien avulla pyritään sel
vittämään, miten eri ryhmien (hyvä kannatta
vuus, hyvä kasvu ja huono tulos) ominaispiir• 
teet itse asiassa muodostuvat ja mitä kautta 
menestyksen voidaan olettaa syntyneen. 

Ensin valaistaan johtamistyön eroavuuksia 
huonosti ja hyvin menestyvissä pankeissa ja 
sen jälkeen selityksiä kehitellään laajemmasta 
historiallisesta perspektiivistä. 

5.1. Pankin liiketaloudellinen tila tulos
kehityksen "katalysaattorina" 

Kahdeksan huonon ja kahdeksan hyvän pan
kin vertailu Ooko kannattavuuden tai kasvun 
kriteerein) osoitti niiden johtamistyössä olevan 
systemaattisia eroja. Samoin johtajat hyvissä 
ja huonoissa pankeissa katsoivat eri tekijöiden 
vaikuttaneen tuloskehitykseen. 

Tutkituissa huonosti menestyneissä pan
keissa johto oli 1970- ja 1980-luvuilla poikkeuk
setta keskittynyt pankin sisäisiin asioihin: 
konttorien asiakaspalveluun, pankin sisäisen 
hallinnon kehittämiseen sekä työn sujuvuuteen 
ja tehokkuuteen liittyviin ongelmiin. Näihin teh
täviin johtajat olivat käyttäneet suurimman 
osan työajastaan (60-90 %). Pankin ulkopuoli
sia asioita kuten markkinaongelmia, ulkoista 
rahoitusta ja paikkakunnan kehitystyötä oli 
hoidettu periaatteessa "tärkeinä, mutta ei tä
män hetkisten ongelmien valossa ajankohtai
simpina haasteina". 

Hyvin menestyvien pankkien johtajat sitä 

vastoin olivat suunnanneet työpanoksensa lä
hes päinvastaisesti. Työn kokonaispainopiste 
oli ollut pankin "ulkopuolisissa" asioissa: mo
nipuolisessa asiakashankinnasssa, kilpailuon
gelmian käsittelyssä ja pankin rahoitushuollos
sa. 

Tärkeää oli myös kuinka eri tavoin johtajat 
huonoissa ja hyvissä pankeissa näkivät sen, 
mikä pankille oli sisäistä ja mikä ulkoista. 
Työnjohtokysymykset luonnollisesti korostui
vat molemmissa tapauksissa pankkikonttorin 
sisäisinä asioina. Sen sijaan jopa markkina- ja 
rahoituskysymykset, jopa kunnallispoliittinen 
toimintakin, nähtiin hyvissä pankeissa yhä sel
vemmin taloudellis-rakenteellisesti pankin si
säiseksi muokkaukseksi. 

Kaikilla haastatelluilla johtajilla oli oma ehyt 
selityksensä pankkinsa menestykseen tai me
nestymättömyyteen sekä näkemys tekijöistä, 
joiden kautta pankkien menestys syntyy. 

Tutkimushetkellä hyvien pankkien johtajien 
vastaukset sivusivat yleensä pankkitoiminnan 
perusydintä: "Vahva antolainaus tuo asiakkai
ta, joiden hyvän hoidon kautta syntyy tulosta, 
mikä edelleen vahvistaa antolainausta." Huo
nojen pankkien johtajat puolestaan korostivat 
ennen muuta ulkoisia olosuhteita ja henkilös
töongelmia syynä huonoon menestykseensä. 
Heidän tulkintamallinsa olivat lähes yhtä staat· 
tisia kuin heidän pankkiensa viime vuosien tu
loskehitys. 

Myös johtajan rooli pankinjohtajana koettiin 
hyvissä ja huonoissa pankeissa eri tavoin. Pa
nosten hankinnan ympärillä pyörivä "hyvien" 
selitysmalli sisälsi poikkeuksetta ajatuksen ul
koisten tekijöiden sisäistämisestä (Johtajan 
tehtävä on "ulkoisiin tekijöihin vaikuttami
nen", "ulkoisten haasteiden vastaanotto", "tl· 
lanteiden hyväksikäyttö"). Kaikki pankkitoimin
nan osa-alueet: asiakkaat, kilpailijat, rahoitta
jat ja jopa kunta, nähtiin pankinjohdon toimln
takenttinä ja vaikutuspiiriin kuuluvina tekijöi
nä. 

"Huonojen" johtajien näkemys oli sen sijaan 
pankki keskeinen. "Toimitusjohtaja parantaa si· 
säisiä asioita", "terävien virkailijoiden työ tuot
taa tulosta", "johtajan tehtävä on oikeassa mit· 
takaavassa sopeuttaa pankin toiminta toimi
alueen olosuhteisiin", "kaikki on kiinni asiak· 
kaiden käyttäytymisestä ja kilpailijoiden toi
minnasta", "rajat tulevat kunnassa vastaan". 
Eräässä tapauksessa siis jopa asiakkaat oli 
"ulkoistettu". Sen sijaan poikkeuksetta kunta 
ja rahoittajat oli tässä ryhmässä nähty toimin
nan rajoittajina, ulkoisina pankin toimintaa 
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säätelevinä tekijöinä. 
Ensimmäinen vertalluasema paljastaa sel

västi, kuinka hyvässä ja huonossa liiketalou
delllsessa tilanteessa olevassa pankissa johta
jat tekevät eri asioita, selvittävät erilaisia on
gelmia ja selittävät tapahtumia eri tavoin. 

Tilastoanalyysissa esiinnousseet yhteydet 
paikallisiin olosuhteisiin, henkilöstöön, organi
saation rakennepiirteisiin sekä johtajan omi
naisuuksiin tulivat esiin myös haastatteluissa. 
Alustavat havainnot viittaavat kuitenkin siihen, 
että eri menestystilanteissa nämä tekijät vai
kuttavat menestykseen hyvinkin eri tavoin. 

Seuraavaksi pyritään valaisemaan sitä, mi
ten nämä vaikutussuhteet muodostuvat eri olo
suhteissa. 

5.2. Pankkien kehityskaaret ja niiden 
tausta mekanismit 

Kuudentoista tutkitun pankin 10-15 viime 
vuoden historia paljasti neljä erilaista kehitys
kaarta: 

Kuvio 1: Tutkittu;en 16 pankin tuloskehityskaa
ret. 

h

� 1 )< 
A (4 pankkia) 
B (4 pankkia) 

Tulostaso 
C (5 pankkia) 

h

uono D (3 pankkia) 

Kuvion 1 kehityskaaret ovat seuraavat: 
A. Neljä pankeista oli aina menestynyt hyvin

("jatkuvasti menestykselliset pankit").
B. Neljä muuta olivat tulleet hyvin menestyvik·

si viime vuosien aikana ("menestykseen

kohonneet pankit").
C. Viisi pankkia oli selvästi taantunut tuloske

hitykseltään ("taantuneet pankit"),
D. Kolme pankkia oli menestynyt huonosti jo

pitemmän aikaa ("jatkuvasti huonoa tulosta
tehneet pankit").
Kehityskaaren mukaisella luokituksella on

selkeä yhteys tilastoanalyysin avulla löydettyi
hin menestysryhmiin. A-ryhmän pankit vastaa
vat hyvän kannattavuuden ryhmää, B-ryhmän 
pankit hyvän kasvun pankkeja ja loput (C· ja D
ryhmä) kuuluvat huonon menestyksen ryh
mään. Ryhmittelyjen vastaavuus voitiin aineis
toista tarkistaa ja todentaa. Vertailemalla nel
jän eri kehityskaaren omaavia pankkeja voitiin 

{' 
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aloittaa tilastoanalyysista esiin nousseiden ha
vaintojen ja muuttujien täsmällisempi tulkinta. 

Neljä kasvun kautta menestykseen noussut
ta pankkia (Ryhmä B) oli pystynyt muuttamaan 
tuloskehityksensä. Jokaisessa tapauksessa 
johtaja oli saanut johdettavakseen huonossa 
kunnossa olevan pankin. Niille oli ollut tyypil
listä heikko kannattavuus, markkinaosuuden 
menetykset ja huono työilmapiiri. Tässä tilan
teessa johdon liiketaloudellinen tavoitteen
asettelu oli helppo suorittaa. Sen sijaan keino
jen keksintä siihen, miten syöksykierre saatai
siin katkaistuksi, oli ongelmallisempaa. Yhteis
tä neljälle tapaukselle oli johdon voimakas ote 
muutoksen aikaansaamiseksi. Pankin liiketa
loudellista kehitystä alettiin systemaattisesti 
seurata, lähivuosille asetettiin täsmälliset kas
vutavoitteet ja laadittiin suunnitelmat kasvun 
rahoittamiseksi. 

Ratkaisevaksi sysäykseksi parempaan muo
dostui kuitenkin kaikissa tapauksissa riskialt
tiin, omaperäisen "projektin" kehittely ja to
teuttaminen. Kysymys oli "kaikki-tai-ei-mitään" 
-hengessä tehdystä yrityksestä, joka antoi yh

teisen suunnan ja yhteishengen pankeille.

"Projektin" onnistuminen lisäsi pankin näky
vyyttä ja henkilöstön työintoa ja työn tuotta
vuutta. Pankin liiketaloudellisen tilanteen para

neminen puolestaan antoi liikkumavaraa uusiin

markkinaiskuihin. Nämä toteutettiin entisellä,
kokemuksesta itseensä luottavalla henkilöstö!·

lä ja johtoryhmällä.
Seuraavassa vaiheessa samaa henkilöstöä 

koulutettiin intensiivisesti. Tämä tapahtui sekä 
"palkkioluonteisesti" että henkilöstön merki
tys tulevaisuuden menestystekijänä tunnus
taen. Yhteisvoimin tapahtuneen "kasvusysäys
vaiheen" ja seestyneen "koulutusvaiheen" jäl
keen kohdattiin uudet ongelmat, jotka liittyivät 
koon kasvuun, henkilöstön palkka- ja työolo
suhdeparannuspaineisiin sekä taloudellisen 
liikkumavaran mahdollistaviin tavoiteristiriitoi
hin. 

Neljän "menestykseen kohonneen pankin" 
kehityssykli voidaan tiivistää seuraavaan kuvi
oon: 



154 ARTIKKELIT• PEKKA KORHONEN, TIMO SANTALAINEN JA RISTO TAINIO 

Kuvio 2. "Menestykseen kohonneen" pankin 
tyypillinen kehityssykli. 

Hyv� taloudel-
1I nen t I la 

8. Tyydytt�v� talou
de 11 1 nen t I l a 

9. 

Heikko taloudel-
1I nen tl la 

Lls��ntyv� 
henkilöstön 
koulutusln
tens 1 1 v I syys 

Kohoava 
työinto 
Ja työn 
tuottavuus 

Rlskl
proJekti 

Lls��ntyv� 
Johdon 
koulutus 

7. 

3.\ Nouseva ulkoi
nen lmage 

Kevyet organ1-
----•saat1oratkaisut 

� Uudet henk I löstö-
..___ Johdon työnJako

Ja tavolteongelma 

Havaittujen kehitysvaiheiden jälkeen on ym
märrettävissä, miksi tilastoanalyysissa ensim
mäinen erottelufunktio erotteli toimintatyyppi
set pankit muista pankeista. Hyvä imago, orga
nisaatiorakenteen keveys ja ihmiskeskeiset 
johtamisratkaisut korreloituivat voimakkaasti 
ensimmäisen erottelufuktion kanssa. Kehitys
kaaren kriittisin vaihe paikallistuu "alkuprojek
tiin", jonka sisältö ja onnistuminen näyttää ole
van suuresti riippuvainen johtajan henkilökoh
taisista ominaisuuksista ja kyvyistä. Tämän jäl
keen henkilöstö nousee näkyvimmäksi menes
tystä eteenpäinvieväksi voimaksi. 

Ryhmä D:n muodostivat kolme pankkia, jotka 
olivat samanlaisessa liiketaloudellisessa tilas
sa kuin edellä kuvatut neljä pankkia toimitus
johtajan vastaanottaessa ne. Markkinaosuus 
oli heikko, kannattavuus alhainen ja pankin il
mapiiri passiivinen ja epäluuloinen. Kahdessa 
pankissa oli juuri ennen tutkittavan ajanjakson 
alkua yhdistetty pieniä paikallispankkeja alu
eelliseksi yksiköksi. Näiden järjestelyjen avulla 
oli pyritty luomaan lisäresursseja niin fyysisen 
ja henkisen pääoman kuin aslakaspohjankin 
laajentamiseksi. 

Uuden kokonaisuuden pitämiseksi käsissä 

olivat keskitetyt organisaatioratkaisut ensim
mäisiä toimenpiteitä, joilla pankkitoimen akuu
tit ongelmat pyrittiin saamaan hallintaan. Tut
kituissa tapauksissa keskitetyt ratkaisut avasi
vat. mahdollisuuksia yhtenäisen toimintalinjan 
rakentamiseen markkinoilla. Toisaalta ne he
rättivät sisäistä vastustusta ja työilmapiirion
gelmia. Näiden ongelmien näkyvyys siirsi joh
don työn painopisteen pankkitalon sisälle ja 
kilpailuiskut jäivät "yleiseksi markkinoinniksi" 
ja olemassaolevien asiakkaiden "hoitamisek
si". 

Kaikissa kolmessa tapauksessa tämä tapah
tui paikkakunnan "kakkos-" tai "kolmos"-pan
kin olosuhteissa, eikä se näissä olosuhteissa 
ollut riittävää ratkaisevan tulosparannuksen ai
kaansaamiseksi. Tuloskehltys stagnoitui, krii
si jopa jossain määrin syveni. Tähän reagoitiin 
ylimmän johdon muutoksin. Uusien johtajien 
myötä saatiin uusia ideoita, mutta menetettiin 
kokemusta ja paikallisten olosuhteiden ja -on
gelmien tuntemusta. Uusi johto jatkoi yritys
erehdys -linjalla, mikä näkyi uudenlaisina sisäi
sinä järjestelyinä ja johtamiskokeiluina. Kuvat
tu noidankehän tyyppinen kehityskaari voidaan 
havainnollistaa seuraavasti: 
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Kuvio 3. Jatkuvasti huonosti menestyneen pan· 
kln noidankehä. 

Sisäiset 
l<ol<e I lut 

8. 

Alhainen 
työn
tuottavuus 

He I l<l<o 
taloudellinen 
t I la 

Kesl<lte- Alueellisten 
tyt orga- l<eh1tysmah
nlsaat10- dolllsuul<slen 
ratl<alsut hell<l<ous Ja 

2. stabiilisuus

Häviäjän 
Imago Ja 
resurssit 
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) 
1<1lpalluasema

1/ 
.----H-en_

l<
_i_l ö-_s_t _ö_......

� ongelmat 
6. 

JohtaJlen 
valhdol<set 

Useimmat tilastoanalyysissa havaitut huo
noille pankeille tyypilliset piirteet näyttävät koi· 
men tapauksen valossa olevan pikemminkin 
seurauksia taloudellisesta tilasta kuin talou
dellisen tilan suoranaisia syitä. Näin on laita 
erityisesti toimitusjohtajan, henkilökunnan ja 
organisaation ominaispiirteiden osalta. Kehi· 
tyskaaren ymmärtämiseksi näyttää keskeiseltä 
alueellisen kehityksen ja sen tuoman liiketoi
mintapotentiaalin tarkastelu sekä kilpailutilan
teen analyysi. 

Viisi pankkia oli tutkimusajanjakson aikana 
muuttunut taloudellisesti vahvasta taloudelli
sesti heikoksi pankiksi (Ryhmä C). Pankeista 
kaksi oli keskikokoista kaupunkipankkia elin
keinokehitykseltään taantuvilla paikkakunnilla 
ja kolme oli pieniä maaseutupankkeja suhteel· 
llsen muuttumattomilla alueilla. Niiden kehitys
kaarilla oli kuitenkin runsaasti yhteisiä piirtei
tä. 

Haastatellut johtajat olivat ottaneet johdet· 
tavakseen vahvat markkinajohtajapanklt. Sel· 
västi havaittavien ongelmien puute oli johtanut 
poikkeuksetta keskittymiseen pankin operatii• 
vlsten ongelmien kehittelyyn. Tämä merkitsi 
samalla pitkän tähtäimen tavoitteenasettelun 
puuttumista ja olemassa olevan tilanteen yllä• 
pitotavoitteiden korostumista. Riskiratkaisuja 
kartettiin, koska muutosten voitiin katsoa mer-

kitsevän lähinnä asemien menetystä. Neljässä 
tapauksessa viidestä pankin taloudellinen tila 
pysyi hyvänä tai heikkeni alkuvuosina hyvin hi
taasti, tuskin havaittavasti. Tämä ei johtunut 
pankkien omasta toiminnasta vaan dominoivan 
kilpailuaseman säilyttämisen helppoudesta 
suhteellisen muuttumattomassa ympäristös
sä. Negatiivisen kehityksen käynnisti yhtaikai
nen kilpailijoiden aktivoituminen sekä muuta
man ydinasiakkaan menetys. Tämä käynnisti 
seuraavanlaisen tapahtumasarjan: 
1. Historian valossa takaiskuja pidettiin väliai

kaisina, tappioiden syinä pidettiin alueellisia
kehitystendenssejä, joita ei "yksi pankki voi
muuttaa". Tämän vuoksi ongelmien toivot
tiin poistuvan ajan myötä, mikä vähitellen
johti yhä enemmän tilanteiden mukana aja
lehtimiseen.

2. Markkinajohtajuus menetettiin ja pankin ul
koinen imago heikkeni vähitellen.

3. Asiakasmenetyksiä tuli lisää ja hyvä henki
löstö alkoi etsiä muualta työpaikkaa. Työn
tuottavuus aleni.

4. Talous kriislytyi, mikä johti keskitettyihin
johtamisratkaisuihin ja lisääntyviin henki·
löstöongelmiin.
Nämä vaiheet on esitetty seuraavassa kehi·

tyskaaressa: 
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Kuvio 4. Taantuneen pankin tyypillinen kehitys
kaari. 
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Näin asteittain huonontunut tuloskehitys 
muutti vähitellen pankin ja sen henkilöstön piir
teitä D-ryhmän pankkeja muistuttavaksi. Kriitti
nen vaihe tämän tuloskehityskaaren ymmärtä
miseksi oli kilpailijoiden aktivqi�tJ.m!nen alueel
lisen markkinakehityksen hidastuessa. Tässä 
vaiheessa käydyn ottelun lopputulos sysäsi ne
gatiivisen kehityskierteen vauhtiin. Suuntaa oli 
vaikeaa kääntää uudelleen positiiviseksi alu
eellisen markkinakehityksen edellyttäessä yhä 
vahvempia resursseja nykytilanteekin säilyttä
miseksi. 

Ryhmä A:n muodostivat pankit, jotka vuo
desta toiseen ovat onnistuneet säilyttämään ja 
ylläpitämään vahvan liiketaloudellisen tulos
kunnon. Näiden neljän pankin lähihistoria voi
daan hahmottaa kehityskaarina, missä hyvä ta
loudellinen tila ymmärrettiin: 

1. Vahvana rahoituspohjana, mikä antoi mah
dollisuuden moniin erilaisiin toimintamuo
toihin,

Operat.l lvlsen 
holt.ot.ason 
parannus. 
Rlsklt.ön 
pankkl
t.olmlnt.a 

1urgan I sat.o
r l set. 'krl 1-
slrat.kalsut.• 
(kesklt.ys) 
Llsäänt.yneet. 
henk I löst.ö 
ongelmat. 

2. vc!,hvana henkisenä pääomana sekä
3. johtavana asiakaspohjana.

Tämän tilanteen säilyttämiseksi rakennettiin
esteitä paikallisille markkinoille, hyödynnettiin 
olemassaolevia kasvukohteita sekä iskeydyt
tiin kilpailijoiden heikkouksiin. Tämän puolus
tavan toimintalinjan ohella kasvatettiin pankin 
omaisuutta ja vakavaraisuutta sekä "näytet
tiin" vahvuus toiminta-alueella monin symbo
lein, kuten upeana "pääkonttoripalatsina". Yk
köspankin maine antoi mahdollisuuden syste
maattiseen henkilöstörekrytointiin. Myös koke
nein ja parhaiten koulutettu johtoaines pankki
ryhmän sisältä oli saatavissa näihin pankkei
hin. Monitasoinen johtokoneisto takasi ase
mien säilyttämistoimen useilla pankkitoimen 
liiketoiminta-alueilla samanaikaisesti. Pankin 
toiminnassa korostuivat pienet-askeleet ja 
näyttävyys yhdistettynä konservatiivisuuteen. 
"Jatkuvasti menestyksellisten pankkien" kehi
tyskaari voidaan aineistosta kuvata seuraavas
ti: 
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Kuvio 5. Jatkuvasti menestyneen pankin kehi
tyskaari. 
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Vahvan taloudellisen tilan ylläpitokehityk
sessä korostuu kilpailutilanteen suoma kilpai
luvoimien säätelyn merkitys sekä "voittajan" 
sisäisten resurssien allokaatiomekanismin toi
minta. Lisäksi kaikissa neljässä tapauksessa 
kehityskaaren synnylle oli olennaista vahvan 
liiketoimintapotentiaalin olemassaolo ja kasvu 
pankkitoiminta-alueella. 

5.3. Päätelmiä 

Hahmotetut neljä erilaista tuloskehityskaar
ta osoittavat havainnollisesti, miten erilaisten 
prosessien kautta eri menestysryhmien tyypilli
set piirteet syntyvät. Ne osoittavat myös, mil
laisella varovaisuudella on suhtauduttava ylei
seen tulkintaan, jonka mukaan havaitussa ti
lastollisessa yhteydessä toinen tekijöistä tulki
taan yksioikoisesti ajasta ja paikasta riippu
mattomaksi "syyksi" ja toinen "seurauksek
si". 

Tämän tutkimuksen perusteella voidaan 
pankkien liiketaloudellisten menestyserojen 
selittämisessä pitää keskeisenä sitä, minkälai
sessa "kierteessä" kukin yksittäinen pankki on 
ja mitkä tekijät eri kierteitä hallitsevat. Pankin 
taloudellisen tuloksen muuttaminen muuttaa 
jo sinällään sitä, mitä ja miten eri toimijat ja 
osapuolet tekevät. Tämä kävi selvästi ilmi ver-

Akll lvlnen 
asemien 
puolusta
minen 

tailtaessa huonojen ja hyvien pankkien johta
jien työtä ja ongelmia sekä niiden syiden hah
mottumista. 

Pankkien kehityskaarien tarkastelu puoles
taan osoitti, miten eri tavoin eri tekijät eri olo
suhteissa vaikuttavat pankin kunkin hetkiseen 
menestykseen. Yksittäinen tekijä (johto, orga
nisaatio, henkilöstö, ympäristö jne.) ei noussut 
esiin irrallisena tai yksisuuntaisesti vaikuttava
na "syynä" vaan mielumminkin "katalysaatto
rina" tai "termostaattina", joka tietyissä olo
suhteissa ja kehitysvaiheissa oli "vastuussa" 
eri tapahtumasarjojen käynnistymisestä ja nii
den sisällön muotoutumisesta. Näihin tekijöi
hin liittyvät toimenpiteet saattoivat olla joko 
suunniteltuja tai suunnittelemattomia, ja seu
rauksiltaan joko odotettuja tai yllätyksellisiä. 

Tutkimusaineistossa esiintyi lukuisia ta
pauksia, jossa sama "tekijä" eri olosuhteissa 
vaikutti pankin menestykseen eri tavoin. Esi
merkiksi "hyvissä kehityskehissä" henkilöstön 
panos, yhdistettynä markkinoilla ja rahoitus
areenalla saavutettuihin tuloksiin, lisäsivät 
työntekijöiden venymiskykyä ja lisäsivät sen 
työn tuottavuutta. Sen sijaan huonoissa kehi
tyskehissä suorat työjohdolliset valvonta- ja 
motivaatiokeinot näyttivät tuovan yhä lisää 
henkilöstöongelmia ja aiheuttivat näin ollen 
päinvastaisen menestymisvaikutuksen. 

Tutkituissa tapauksissa henkilöstöstä näytti 
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muodostuvat todellinen menestystekijä vain 
olosuhteissa, joissa pankin johto onnistuu saa
vuttamaan menestystä myös pankkisalin ulko
puolisilla toimintakentillä. 

Myös kilpailua kuvaavat indikaattorit (kilpai
lijoiden lukumäärä, markkinajohtajuus, toimin
ta-alueen suuruus jne.) vaikuttavat menestyk- · 
seen eri tavoin pankkien kehityskaarien eri vai
heissa. "Numeerisesti" sama tilanne oli toisille 
pankeille selvä rajoitus, toisille lupaava mah
dollisuus. Kilpailutilannemuuttujat osoittautui
vat ennen muuta pankin johdon jatkuvan työn 
kohteeksi ja sen vuoksi alati liikkeessä olevak
si tekijäksi. Suotuisaakaan kilpailutilannetta ei 
pystytty realisoimaan voitoksi ilman tarvittavia 
fyysisiä ja henkisiä resursseja. Toisaalta ilman 
suurtakin markkinaosuutta pankki saattoi olla 
toiminta-alueellaan "markkinajohtaja", jos se 
pystyi säätelemään "pelisääntöjä" pakottaen 
kilpailijat reagoimaan, vaikkei se harrastanut
kaan aktiivisesti "siirtoja" kilpailijoitaan koh
taan. 

Myös "johtoa" on selitysmielessä vaikea 
vangita muutamiin, sinällään järkeviin ja paljon 
käytettyihin muuttujiin. Ikä, työkokemus, kou
lutustausta ja muut sellaiset tekijät kertovat 
varsin vähän siitä, millainen voima, subjekti, 
pankin johto eri pankkitoiminnan alueilla itse 
asiassa on - mitä se kykenee tai haluaa tai mi
tä se voi tai saa tehdä eri olosuhteissa. Johdon 
selitysvoiman määrittelyssä keskeiseksi koh
teeksi nousi kunkinhetkisten ristiriitojen ja on
gelmien luonteen tunnistaminen, niiden "on
gelmallisuuden" syiden selvittäminen sekä eri 
ratkaisujen ja syiden suhteen tarkastelu. 

Neljässä eri kehityskaaressa kriittiset "ter
mostaatit" osoittautuivat erilaisiksi. Vahvan ta, 
loudellisen tilan ylläpitokehityksessä korostui 
"voittajan" sisäisten resurssien allokointime
kanismien merkitys, kasvukehityksessä "sy
säysprojektin" innovointi ja läpivienti sekä 
taantumiskehityksessä kilpailijoiden aktivoitu
minen ja jatkuvassa kriisitoiminnassa alueelli
set kehitystendenssit. 

Kriittisten vaiheiden erilaisuus merkitsee sa
malla sitä, että näissä "kierteissä" olevien 
pankkien tuloskehitystä on selitettävä jossain 

määrin eri lähtökohdista. 

6.LOPPUPÄÄTELMÄT

Tutkimus kohdistettiin säästöpankkien me
nestyksen mittaamiseen ja niiden vaihtelujen 
selittämiseen. Poikkileikkaus- ja pitkittäisai• 

neistojen analyysi osoitti selvästi, kuinka tärke
ää on hahmottaa liiketaloudellinen tuloskehi
tys dynaamisena prosessina. Se sisältää laa
dullisia hyppäyksiä, jotka edelleen saavat ai
kaan erilaisia prosesseja, joissa muuttujilla on 
erilainen asema ja vaikutussuhteet. 

Osa tästä monimutkaisesta järjestelmästä 
tuli esiin hahmotetuissa neljässä erilaisessa 
tuloskehityskaaressa. Pankin taloudellinen ke
hitys sinällään sääteli johdon voimaa ja liikku
mavaraa toimia eteentulevien ongelmien rat
kaisemiseksi (vrt. Cyert & March, 1963, Bow
man, 1983). Tämän vuoksi poikkileikkausaineis

toista havaittujen muuttujien riippuvuuksiin on 
suhtauduttava varoen. Ennen muuta syy-seu
raus-analyysit on tämän tutkimuksen valossa 
sidottava tiiviimmin pankkien eri kehitysvaihei
siin ja niiden erityisolosuhteisiin. 
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Liite A 

MUUTTUJAT 

A'. KIipaiiu 
A.1 Pankin ulkoinen image (1 = paras, ... , 5 = huonoin) 
A.2 Markkina-alueen koko (1 = laaja - yli 50.000 asukasta, 

2 = keskisuuri, 3 = pieni - alle 20.000 asukasta) 
A.3 KIipaiiijoiden lukumäärä (1, 12) 
A.4 Markkina-alueen luonne (1 = kaupunki, 2 = maaseutu) 
A.5 Pankin suuruusluokka markkina-alueella (1 = suurin, ... , 

7 = pienin) 
A.6 Suurin kilpailija (1 = OKO, 0 = muut pankit) 
A.7 Suurimman kilpailijan markkinaosuus (8,5 %, 58,4 %) 
B. Strategia 
B.1 Päästrategia (1 = hyökkäävä, 5 = puolustava) 
C. Organisaatio 
C.1 Sivukonttoreiden lukumäärä (1, 9)
C.2 Johtajien lukumäärä (1, 63)
C.3 Organisaatiotasojen lukumäärä (2, 5) 
C.4 Henkilöstömäärän johtaja -suhde (2.4, 37.03) 
D. Tulosjohtaminen (Results Management = ReMa) 
0.1 ReMa:n kokonaisvaikutus muutoksiin (1 = merkittävä, ... , 

3 = vähäinen) (asiantuntijoiden arvio) 
0.2 ReMa:n omaksuminen (1 = onnistunut hyvin, ... , 5 = täy

sin epäonnistunut) (asiantuntijoiden arvio) 
0.3 ReMa:sta johtuvie pankin sisäisen tehokkuuden muutok• 

sia (1 = paljon, ... , 3 = vähän) 
0.4 ReMa:sta johtuvie rakennemuutoksia (1 = paljon, ... , 

3 = vähän) 
0.5 ReMa:sta johtuva muutostahti (1 = nopea, ... , 3 = hidas) 

(asiantuntijoiden arvio) 
0.6 ReMa:n suhteellinen vaikutus todettuihin muutoksiin (1 = 

erittäin suuri, ... , 5 = erittäin vähäinen) (asiantuntijoiden 
arvio) 

E. Pankkiteknlikka 
E.1 Tekninen taso kilpailijoihin verrattuna (1 = huono, ... , 5 

= hyvä) (asiantuntijoiden arvio) 

159 

E.2 Tekninen taso verrattuna muihin säästöpankkeihin (1 = 
vanhentunut, ... , 5 = erittäin uudenaikainen) (asiantuntijoi
den arvio) 

F. Ylin johto ja johtamistapa 
F.1 Toimitusjohtajan koulutus (1 = akateeminen tutkinto, 0 

= alempi) 
F.2 Toimitusjohtajan osallistuminen koulutukseen (1 = aktii• 

vinen, ... , 3 = passiivinen) 
F.3 Toimitusjohtajan ikävuodet (29, 69) 
F.4 Toimitusjohtajan virkaanastumisvuosi (1952, 1982) 
F.5 Toimitusjohtajan työsuhteen alkaminen säästöpankki-

ryhmässä (1952, 1981) 
F.6 Johtamistavan ihmiskeskeisyys (1 = on, 0 = ei) 
F.7 Johtamistavan tehtäväkeskeisyys (1 = on, 0 = ei) 
F.8 Passiivinen johtamistapa (1 = on, 0 = ei) 
F.9 Lainanannon delegoinliaste (1 = erittäin suppea, ... , 5 = 

laaja) 
G. Henkilöstö 
G.1 Koulutuskustannukset (prosentteina bruttopalkoista) (0.4 

%, 5.3) 
G.2 Henkilöstömäärä (8, 388) 
G.3 Henkilökunnan keskimääräinen työsuhteen pituus nykyi

sessä pankissa (vuosina) (4.7, 18.1)
G.4 Henkilökunnan koulutustaso (ylioppilastutkintojen luku

määrä) (2, 28) 
G.5 Pankin antama koulutus (päiviä/vuosi) (0.2, 4.4) 

Liite B 

CASE-TUTKIMUS 

Johtajan urakehitys
>===="' Johtamisvaihe 

____ :l□I :�=I i 
Pankin tulostausta Alkutilanne Lopputilanne 

Tiedot on saatu arkistoista ja haastattelemalla nykyistä toimi
tusjohtajaa. Varsinaiseen "johtamisvaiheeseen" kiinnitettiin 
eniten huomiota eli siihen mitä johtajat tekivät: 

1. pankin konttorissa, 
2. asiakaspalvelun ja kilpailun suhteen, 
3. rahamarkkinoilla sekä 
4. kunnan hyväksi ja poliittisesti. 




