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Suomalainen pankkitoimiala on l&pikdynyt poikkeuksellisen voimakkaan
muutoksen  1990-luvun  aikana.  TassA  tutkimuksessa tarkastellaan
pankkitoimialalla valinneita muutospaineita ja erityisesti niitd tekijoita ja
prosesseja, jotka ovat keskeisesti olleet osallisena tutkimuksen kohdeyrityksen
Porin Seudun Osuuspankin liiketoimintamallin muotoutumisessa. Tutkimuksen
ensisijaisena tavoitteena on kuvata kohdepankin liiketoimintamallin
kehittyminen  1990-luvun aikana  Tavoitteena on myds tunnistaa
liiketoimintamallin ydinkomponentit, joiden varaan toiminta on rakentunut ja
jotka osdtaan sdlittdvét pankin suorituskykya Tutkimus on luonteeltaan
historiallinen  case-tutkimus, joka perustuu kohdepankin johtoryhmén
teemahaastattel uihin seka pankin toimintaa val ottavaan kirjalliseen materiaaliin.

Kirjallisuuskatsauksessa  kasitellé&dn  organisaation  suorituskykyd ja
menestymista.  P&88paino on suomalaisten pankkien strategia=  ja
menestystutkimuksissa, joissa tuodaan esiin niita tekijoitd, joilla on selitetty
suomalaisten pankkien suorituskykya ja menestymisté. Erityisesti tarkastellaan
asiakasldheisen toimintatavan merkitysta suorituskykyd selittdvana tekijana
Teoriaosuuden keskeismman sanoman mukaan on epdtodennakoistd, ettd olisi
tiettyja universaalitekijoitd, jotka selittéisivdt organisaatioiden vélisia eroja
suorituskyvyssa. Sen sijaan nayttdd olevan moniulotteinen prosessi, jossa
yksittéisten tekijoiden vaikutus suorituskykyyn ja menestymiseen on
riippuvainen toiminnan kontekstista.

Tutkimuksen perusteella nousi esiin kolme ydinkomponenttia, joiden varaan
Porin Seudun Osuuspankin liiketoimintamalli on rakentunut ja jotka ovat
vaikuttaneet oleellisesti pankin suorituskykyyn. Tarkeimmaks —osoittautui
asiakasléheinen toimintatapa, joka on edesauttanut kohdepankkia luomaan pitk&
kestoisia ja kannattavia asiakassuhteita sekd& ssavuttamaan selkea
markkinajohtajuus toimialueellaan. Toinen ydinkomponentti on ollut pankin
strategiavalinnat. Johdonmukaisella ja varovaisella véhittaispankkistrategialla
luottotappiot ~ pysyivdat  kohtuullisina  erityisesti pankkikriisivuosina.
Tarkastelujakson loppupuoliskolla pankki lagjensi tuottorakennettaan ja eika
“lukittunut” ainoastaan yhteen totuuteen. Kolmanneksi ydinkomponentiksi nousi
riskienhalinnan toimivuus. Se perustui selkeisiin toimintaperiaatteisiin ja
ka&ytantoihin, joihin henkilokunta oli vahvasti sitoutunut ja joiden noudattamista
valvottiin aktiivisesti.



Sisdlto

RN L@ 1 72 1 I 1 4
1.1 TUTKIMUSONGELMA JA “TAVOITE .1tiiieiteesreeseeseesisessesssessseessessssessesssessssssssssssesssesssesssesssesnses 5
1.2 ORGANISAATION SUORITUSKYKY JA MENESTYMINEN TUTKIMUSILMIONA ...ccocovvvereerecrenne. 5
1.3 PANKKITOIMIALAN KEHITYS SUOMESSA 1990-LUVULLA....cciiieiteesteerteeereeseeeresresreensessseenes 6
1.4 TUTKIMUKSEN RAKENNE ...vtiiteiitieiteeieeseeestesisessesseesessssessessssssssssssssssessesssssssessssessesssesssenes 11

2 ORGANISAATION SUORITUSKYKY JA MENESTYMINEN ....coccoieeiiieiiecie e 12
2.1 MITA SUORITUSKYVYLLA JA MENESTYMISELLA TARKOITETAAN?.c.coccviiitiectee et 12
2.2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN ..cvviitietiiiteesteesseessesssesssesssssssssassessseessesssesssesssesssssnsssssssnnes 13
2.3 MITEN ORGANISAATION SUORITUSKYKYA ON SELITETTY 7 ueiieiiiicrecrecsreesres e sreesressane e 15
2.4 SUOMALAISET PANKIT MENESTYS- JA STRATEGIATUTKIMUKSEN KOHTEENA ......c.cccevveeennen. 18

2.4.1 Miten suomalai spankkien suorituskykyd on Selitetty?.........cooocveenrnennnienneenenenen 18
2.4.2 Pankkien suorituskyvyn muotoutuminen kehityspolkuna...........cooveeneneieninieenenenes 23
2.5 STRATEGIA JA SUORITUSKYKY 1oeiuveirerreesseriseesseesseesseesssessssssessssssesssesssesssesssessssssassssssssesnes 28
2.6 ASIAKASLAHEISYYSKILPAILUSTRATEGIANA ..oeoitteitieieeeteessresssessessseessessseessesssssssssssssssesnnes 30
D A 1 = = N AV =5 0 TR 34

BTUTKIMUKSEN TOTEUTUS ...ttt st sbaesraesanesnresane e 36
3.1 TUTKIMUSAINEISTO 1uveiiteeiteeireeiressresseesessseessessssessessssssssssssesssssssesssesssesssesssesssnsssessssssssssnnes 36
3.2 TUTKIMUSMENETELMA ...vtiiteiitiecieiitesreetessseebeesseesbessaessssssssesssssssessseensesssesssesssesssessssssnsesnnes 38
3.3 TUTKIMUSPROSESSIN KULKU ..vviiueiiuieiieieteeiseesteesseessesssesssesssessssssssssssessesssesssesssesssesssssssssnnes 41

4 PORIN SEUDUN OSUUSPANKIN LITKETOIMINTAMALLIN KUVAUS........ccouee.. 43
4.1 PORIN SEUDUN OSUUSPANKK I c.eecuveetieteeireesressseessesssesssssssssssssassesssesssesssssssessssssssssssssssesssessns 43
4.2 PORIN SEUDUN OSUUSPANKIN TALOUDELLINEN KEHITYS TARKASTELUJAKSOLLA ............ 44

R N L= T 0] 7= 1=\ U 1 LSRR 45
A (= 1Y U RO 46
4,23 MAKSUVAIMIUS .....ecuvireiteitieie ittt e st e st e st st ebe et et e sbesaeebesbesbeessesbesbesasessassesbesseensenns 48
4.3 STRATEGIAN LUOMINEN KOHDEPANKISSA ... .uviiiteeeireeeirereesseseiseeessseesssessssesessssssssssesssesssnes 49
4.4 LIUKETOIMINTAMALLIN KEHITYS 1990-LUVULLA ...ccuvicte e ccteereesteesreesreesaeesrnesnsesnsesseenneeses 52
4.4.1 LANOLHTANNE 1990......cc0ccieieieicriceecre ettt ere ettt sa e s sbesbe e b e st e sba e b et e sbesreennesbe e 52
4.4.2 Pankkitoiminnan kriisivuodet 1991-1994 ...........cccceeveerreeeieiienie e ereenesresreseesre e ereens 58
4.4.3 Toipumisen aika 1995-1996 ........cccureriririnieerisene et see s se st s saese s 63
4.4.4 Kohti vakavaraisuutta, tehokkuutta ja kiristyvaa kilpailua 1997-1999.............cc.c..... 68
4.4.5 Yhteenveto liiketoimintamallin KehittymiSesta.........ccccvveriineninen s 73

STUTKIMUSTULOKSET JA PAATELMAT oottt eeseet ettt seeseseeneenesesnese e ene e 77

5.1 LUKETOIMINTAMALLIN YDINKOMPONENTI Tueeeiveeeireeeirteessseessssesesssessssesssssessssessssesssssesssssns 77
5.1.1 ASIBKASIANEISYYS .....ceiuiiieierieiesie ittt ettt 78

5.1.2 SIrategiaValiNNaL.........c..eueerieieirieieerieeree sttt 82

B.L3 RISKIENNAIINTA.......ccviiieeicieciecee et b eae bbb e eeneenas 86

5.2 LIIKETOIMINTAMALLIN ANALY SOINTI AIKAISEMPIEN TUTKIMUSTEN VALOSSA ....cccvveevennee. 89
LTS I 1= = N1V =5 o RO 94
LA HTEET oottt s et sttt e e st et et s e e e st se s e e s ases s et st e s et es et st sseneesassssetseeeseseseeseneneesennsneneeneneen 96
LIITE: TEEMAHAASTATTELURUNKO ...cciiiiie ettt sbe e sre s 102



1 Johdanto

Suomalainen pankkitoiminta on lapikéynyt poikkeuksellisen muutoksen
viimeisen runsaan kymmenen vuoden aikana. Aikakaudelle on ollut ominaista
kustannustehokkuuden lisédminen seka rahoitus- ja vakuutusalala toimivien
yritysten fuusiot ja yhteenliittymét. Pankkien toimintaympéristd on muuttunut
oledllisesti samalla kun kansantalous on noussut syvasté lamasta. Pankkikriisin
seurauksena valtio joutui tukemaan pankkeja jarjestelman pystyssa pitdmiseksi
yli 40 miljardilla markalla (Kallonen 20023, 1; Ursin af 1996, 2).

Tama tutkimus tarkastelee osaltaan niitd muutospaineita, joita pankkitoimiaalla
on ollut 1990-luvulla. P&&huomio kiinnittyy Porin Seudun Osuuspankkiin, jonka
toiminta on ollut tarkastelujaksolla tuloksekasta ja joka on sitd kautta noussut
menestyvéksi pankiksi. Tutkimuskohteena on pankin liiketoimintamallin
kehittyminen seka niiden tekijéiden tunnistaminen, jotka ovat olennaisesti

vaikuttaneet pankin menestymiseen.

On suhtedllisen yksiselitteisesti perusteltavissa, ettd Porin Seudun Osuuspankki
voidaan lukea menestykseen kohonneeks pankiks tarkastelujakson puitteissa,
kun menestyksell& tarkoitetaan pankin liiketoiminnan tuloksellisuutta. Jo se, etté
pankki teki voitollisia tuloksia syvasté lamasta ja pankkikriisista huolimatta,
samaan akaan kun merkittdvd osa suomalaisista pankeista taisteli
henkiinjddmisen kanssa, on osoituksena menestyksekkdastd toiminnasta
Saavutuksen arvostusta nostaa pankin haastava toimintaympéristo, joka on ollut
muuttotappioal uetta vuodesta 1995 l&htien ja jossa tyottdmyys on koko 1990-

luvun ollut selvasti maan jo korkeaa keskiarvoa ylemmall & tasolla.

Pankin  tuloksellisuudesta on osoituksena myds  karkikymmenikk6on
sijoittuminen  Talouseldmé-lehden  rahoituslaitosvertailuissa lamavuosina
(Talouselama 18/1993; 18/1995). Tarkastelujakson lopussa vuonna 1999 Porin
Seudun Osuuspankin rahoituskate suhteessa taseeseen oli Tilastokeskuksen

(2001a) mukaan 3,27 prosenttia, joka oli toiseksi paras 15:n suurimman



suomalaisen pankin joukossa. Vastaava luku kaikista kotimaisista pankeista

yhteensa oli 1,78 prosenttia.

1.1 Tutkimusongelma ja -tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti kuvata Porin Seudun Osuuspankin
liiketoimintamallin kehittymista vuosien 1990-1999 aikana. Tavoitteena on myos
niiden ainutlaatuisten tekijoiden ja prosessien tunnistaminen, jotka ovat
keskeisesti olleet osallisena kohdepankin kehityskulun muotoutumisessa ja
vaikuttaneet sen suorituskykyyn. Toisin sanoen tavoitteena on selvittda milla
keinoin Porin Seudun Osuuspankki selvisi pankkikriisistd ilman tappiollisia
vuosia ja nousi sen jalkeen osuuspankkiryhmén ja koko valtakunnan tason

terédvimpaan karkeen.

1.2 Organisaation suorituskyky ja menestyminen tutkimusilmiona

Kysymys ditd mitkd tekijat saédtelevat organisaatioiden liiketoiminnallista
menestystd on askarruttanut niin tutkijoita kuin yritysten johtgia jo
vuosikymmeni&. Tutkijat ovat pyrkineet selittdmaan ilmi6ta kun taas k&ytannon
johtajille on ollut térkeda 10ytaa tehokkaampia liiketoiminnan ohjausmalleja ja
keinoja nykyisen toiminnan kehittamiseksi. Molemmat tutkimussuuntaukset ovat
lisdnneet tietdmysta organisaatioiden suorituskyvystd. Menestystekijoiden
tuntemus synnyttdd jatkuvasti uudenlaisia johtamismenetelmia seka
johtamiskaytantdja ja toisadta auttaa ymmartdmadan liiketoiminnan
moniul otteista todel lisuutta ja siind vallitsevia vuorovaikutussuhteita. (Korhonen,
Santalainen & Tainio 1987, 425.)

Aihealueen tutkimuksessa on tunnistettavissa useita ongelmia ja sitd on
luonnehdittu vaikeaksi ja monimutkaiseks (ks. Child 1974; Lenz 1981; Tainio
ym. 1991; March & Sutton 1997). Lohiveden (2000, 41) mukaan on erotettavissa
kaks eillista suuntausta organisaation  suorituskykyyn paneutuvissa
tutkimuksissa. Ensimméinen suuntaus késittelee sitd, kuinka suorituskykya

voidaan kuvata ja mitata ilmiona Siihen liittyen tutkijoiden keskuudessa on



runsassti erimielisyyttd jopa perusluonteisen terminologian ja maaritelmien
aikaansaamisessa (Venkatraman & Ramanujam 1986, 801). Toinen suuntaus
liittyy siihen, kuinka suorituskykya sekd sen poikkeamia pyritddn selittdman
gassa. Kysymys on erittdin ongelmallinen, koska organisaatioiden toimintaan
vaikuttavat samanaikaisesti lukuisat eri tekijét, joista osa on mitattavissa ja osa
ei, toiset tekijat ovat organisaation ulkopuolisia ja toiset siséisia (Child 1974,
175).

Aihealueen tutkimiseen liittyvistd ongelmista huolimatta organisaatioiden
suorituskykya on tutkittu lagjasti. Tutkimus on painottunut organisaatioiden
menestymisen ja onnistumisen selvittdmiseen kun taas epdonnistumista ja
konkurssiin johtavia tekij6ita on tutkittu vdhemman (Kangas 2002, 8). Tainion
ym. (1991, 446) mukaan konteksti- ja historiasidonnaista tutkimusta tarvitaan
yhd enemman, jotta voitaisiin selvittéd miten erilaiset tekijat vaikuttavat

organisaatioiden suorituskykyyn erilaisissa ympdristoi ssa

Poikkeuksellisen syvan laman luonne suomalaisen talousel@man historiallisena
k&&nnekohtana on osaltaan tehnyt tarpeelliseks ymmartda erityisesti niita
tekijoitd, jotka johtivat organisaatioiden epdonnistumiseen 1990-luvulla
(Lohivesi 2000, 26). Pankkikriisid on p&dasiassa selitetty lamalla, kysynnan
romahtamisella, yliarvostetulla markalla, korkeilla koroilla ja muilla
makrotalouden indikaattoreilla (Tainio, Lilja & Santaainen 1997, 201).
Erityisesti pankkitoimiaalla on jéanyt véhemmalle huomiolle niiden tekij6iden
selvittdminen, joiden avulla osa pankeista selviytyi ja jopa paransi
toimintakyky&an noina vaikeina vuosina seka niiden jalkeen. Tala tutkimuksella
pyritédn osaltaan pureutumaan tdhan tutkimusaukkoon. Pankkitutkimusten

pankkien toiminnoista ulkopuolisilta tutkijoilta (Kangas 2002, 8).

1.3 Pankkitoimialan kehitys Suomessa 1990-luvulla

Suomalainen pankkitoimiala on kohdannut 1990-luvun aikana dramaattisia

muutoksia. Pankkikriisi ja sitd seurannut konttoriverkoston ja henkilGston



karsiminen on jattanyt jalkensa koko yhteiskuntaan. Teknologian kehittyessi on
asiakkaiden kayttaytyminen muuttunut ja mahdollistanut pankeille uudenlaisia
toimintamallgga. Myds pankkien toimintaympéristé on muuttunut. Ulkomainen
kilpailu on lisgéntynyt ja asiakkaan ja pankin valinen maantieteellinen etdisyys
on menettanyt merkitystddn. Myos pankkien tulonldhteet ovat muuttuneet.
Perinteisen otto- ja antolainauksen liséksi mukaan on astunut vaihtoehtoisia

ansaintatapoja.

Vahittéaispankkitoiminta on kokenut kaks merkittdvéd murrosta viime
vuoskymmenind Toisen 1980-luvun puolivalissd, jolloin rahamarkkinat
vapautettiin ja toisen osittain deregulaation seurauksena 1990-luvun akuvuosina
pankkikriisin muodossa. Ennen vuotta 1985 pankkien toiminta oli tiukasti
sdadeltyad ja ajale oli leimallista rahan niukkuus ja melko korkea inflaatio.
Laina-asiakkaista e kilpailtu, silla pankkien varat riittivat ainoastaan osaan
omien asiakkaiden rahoitustarpeista. Maksuvalmius oli keskeisella sijalla
pankkien toiminnassa, silla uusia luottoja pystyi myodntamadn vain
talletuskasvusta ja vanhojen luottojen Iyhennyksista. Talletukset olivat
verovapaita ja niiden koron médritteli, kuten myds luotonannon keskikoron,
Suomen Pankki. Tastd seuras tilanne, ettd pankit pyrkivét volyymikasvuun
talletusten avulla, ja seurauksena siita ainoaks kilpailukeinoks jéi
konttoriverkoston lagjentaminen. 1990-luvulle tultaessa Suomessa oli yksi

maailman tihelmmisté konttoriverkostoista. (Hyvarinen 2000, 3.)

Rahamarkkinat alkoivat kehittya 1980-luvun loppupuolella kun pankit akoivat
ostaa suuria talletuserid  markkinaehdoin.  Vapautuminen  vauhdittui
vuoskymmenen loppupuolella kun ulkomainen luotonanto vapautui taysin.
Tama merkits rahan méaéran huomattavaa lisdysté koko kansantaloudessa, mikéa
yhtena tekijéna johti talouden ylikuumenemiseen 1990-luvun akuvuosina.
(Hyvérinen 2000, 4). Oli diirrytty aivan uudenlaiseen maailmaan, rahan
sadnndstelysta rahan myymiseen. Pankkitoiminnan luonne oli muuttunut suurelta
osin hallinnollisesta rahan otto- ja antolainauksesta markkinaehtoiseksi

liitketoiminnaksi.



Tilanne muuttui 1990-luvun alkuvuosina nopeasti. Kansantalous kohtasi ennen
kokemattomaan taantuman ja koko pankkitoimiala gautui kriisiin. Af Ursinin
mukaan (1997, 1-3) pankit kirjasivat vuosien 1992 ja 1993 aikana yli 40
miljardin  markan luottotappiot, mika heikensi niiden vakavaraisuutta
merkittévasti. Vuoden 1992 loppuun mennessa miltel kaikki suomalaispankit
olivat kéytténeet julkisa varoja omien padomiensa vahvistamiseksi

etuoi keutettujen pddomasijoitusten muodossa.

Pankkikriisin  seuraukset toimialalla vaikuttaviin instituutioihin  olivat
mullistavat. Rakennemuutoksen alkuna voidaan néhda Saéstopankkien Keskus-
Osake-Pankin (SKOP) haltuunotto 19.9.1991. Kuusteran (1995, 722-734)
mukaan Sitd seuranneessa rakenneratkaisussa 41 padasiassa heikkokuntoista
Saéstopankkia yhdistyi Suomen Sastopankki Oy:ksi (SSP). Pian tuli kuitenkin
selvéks, ettd Suomen SadstOpankilla e ollut edellytyksia toiminnan
ylldpitdmiseen pitkdlla téhtayksella.  Vationeuvosto pééttikin - SSP:n
pilkkomisesta tasaosuuksin neljdle kilpailijapankille lokakuussa 1993. Pankin
terve liiketoiminta jaettiin osuuspankkiryhméan, Postipankin, Kansallis-Osake-
Pankin (KOP) ja Suomen Yhdyspankki (SYP) kesken ja riskga sisdltavét
toiminnot siivottiin omaisuudenhoitoyhtié Arsenaliin. SKOP:n jdjelle jaéneet
toiminnot myytiin Svenska Handel sbankenille vuonna 1995. SSP:n ulkopuolelle
jéaneet saéstopankit ryhmittyivét liittoumaksi, jonka keskuspankkina toimii
nykyisin Saéstopankki Aktia.

Toinen merkittdva tapahtumasarja kaynnistyi 1995, jolloin kaksi suurinta
liikepankkikonsernia Kansalliskonserni ja Unitaskonserni fuusioituivat Meritaksi
muodostaen uuden suurpankin. Kehitys jatkui Meritan ja ruotsalaisen
Nordbankenin yhdistymisella MeritaNordbankeniksi vuonna 1998. Seuraavana
vuonna pankkiin liittyi tanskalainen Unidanmark-konserni. Valtion omistama
Postipankkikonserni nimettiin kevaalla 1998 Leoniaks ja samalla siihen liitettiin
Suomen Vientiluotto Oy, josta muodostettiin Leonia Y rityspankki Oyj. Samoin
yhdistettiin Interbank Osakepankki ja Mandatum & Co, joista muodostettiin
Mandatum Pankki Oyj. (Kalonen 20023, 4.)



Osuuspankkiryhmassa tapahtui muutoksia vuosikymmenen puolivalin jakeen.
Ennen vuotta 1997  osuuspankkiryhmd  muodostui  osuuspankeista,
Osuuspankkien Keskusliitosta (OKL), Osuuspankkien Keskuspankista (OKO) ja
niiden tytaryhtidistd. Osuuspankkiryhméssa oli jo 1990-luvun akupuoliskolla
aloitettu uudenlaisen ryhmérakenteen suunnittelu, jolla selkeytetd&n ryhman
hallinto- ja vavontafunktioita. Uudessa ryhmérakenteessa pankkiryhmaén
lakisdadteisend keskusyhteistnd toimii  Osuuspankkikeskus-OPK  Osuuskunta,
joka muodostettiin  Osuuspankkien Keskudliitosta. Uusi  yhteistoimintamalli
perustui osuuspankkilain muutokseen, joka astui voimaan elokuussa 1996. Uusi
ryhmérakenne astui voimaan heindkuussa 1997 ja sen ulkopuolelle jai 44
valtaosin pienehkda maaseutupankkia. Ulkopuolelle jadneet ryhmittyivét
Paikallisosuuspankkiyhdistyksen alaisuuteen. (Kuusterd 2002, 332-342.)

Kuvio 1 kuvastaa toimiaala tapahtuneita muutoksia pankkien
markkinaosuuksien avulla, jota on mitattu taseen perusteella. Kuviosta on
helposti  havaittavissa voimasuhteiden muuttuminen  rakennekehityksen

seurauksena. Ulkomaisten pankkien osuuden kasvu on huomiota heréttavaa.

1991 2000
Saastop. | 24,3 % Merita | 45,8 %

KOP | ] 20,6 % OP-ryhma [ 203 %
SYP | ] 19.1% Sampo 7:| 18,0 %

OP-ryhma | | 18,5 % Ulkomaiset :| 7.5%

Postipankki :| 13,8 % Sasstop. :| 4,7 %
Muut :| 2,8% Muut :| 2,0 %

Ukomaiset [] 0,9 % Paikal. OP [] 1,6 %

0% 10 % 20 % 30 % 0% 20 % 40 % 60 %

KUVIO 1. Pankkien markkinaosuudet taseen mukaan vuosina 1991 ja 2000.
(Kallonen 20023, 1)

Liiketoiminnallisesta nakokulmasta katsottuna muutokset ovat olleet myds
voimakkaita. Teknologinen kehitys on tuonut uusia mahdollisuuksia paivittéisen
pankkiasioinnin hoitamiseen. Tietojarjestelmien ja —verkkojen kehitys on luonut

pankeille kustannustehokkaampia toimintamalleja samalla kun asiakkaiden



paivittaispalvelut hoituvat padasiassa itsepalveluna. Erilaiset maksukortit,
pankkiautomaatit seka internet- ja mobiilipalvelut ovat muuttaneet asiakkaiden
asiointitapoja ja samalla pienentdneet lagjan konttoriverkoston tarvetta
Rahoitusmarkkinoiden vapautumisen, pankkien fuusioiden, teknologisen
kehityksen ja toiminnan tehostamisen seurauksena konttoriverkostoja on
supistettu voimakkaasti 1990-luvun aikana. Pankkien lukuma&rd on laskenut
344:8an vuonna 1999, kun vield 1990 niitd oli 502. Samalla pankkien
henkil6stoméaéra on pudonnut [dhes 27 000 henkildlld (Kjellman & Nordman
2000, 30-31). Tata havainnollistaa kuvio 2.

kpl 1000 kpl
3500 ——— . 2000
3000 { ] -~
/
N e + 1500
2000 | = -
1500 — + 1000

| [ [ e ®
1000 -+ T 1 1+ 500
500 4| " . E. . .
o = | | | | } | | | | 0

90 91 92 93 94 95 96 97 98 99

== Konttorit (vas.) —e— Asiakkaan ja pankin véliset tietoyhteydet (oik.) ‘

KUVIO 2. Pankkikonttorien lukumadrén sekd asiakkaan ja pankin vélisten
tietoyhteyksien kehitys 1990-1999. (Kallonen 2002b, 2.)

Merkille pantava kehitystrendi on ollut pankkien ja vakuutusyhtiiden toiminnan
konvergoituminen. Keskeiseksi syyksi on ndhty rahoitustoiminnan marginaalien
supistuminen, jota on pyritty kompensoimaan vaihtoehtoisilla tuloléhtelll&a
Vuosikymmenen puolivélissa Merita, Postipankki ja osuuspankkiryhma olivat
perustaneet oman vakuutusyhtionséd. Vuonna 1999 vakuutusyhtié Sampo ja
Leonia Pankki sopivat yhdistymisesta. Samaan aikaan osuuspankkiryhmé
ilmoitti  yhteistydn aoittamisesta IImarisen, Vakuutusyhti6 Suomen, A-
Vakuutuksen ja Pohjantéhden kanssa. Samalla osuuspankkiryhma osti
merkittavan osuuden vakuutusyhti® Pohjolasta. Ristiinomistus onkin ollut leimaa
antava piirre suomalaisille pankeille ja vakuutusyhtidille. (Andersen ym. 2000,
14-15; Ursin af 1997, 90.)
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu siten, ettd toisessa luvussa tarkastellaan tarkemmin
millaisesta ilmi®std organisaation suorituskyvyssd on kysymys ja miten sita on
méadritetty. Sen jdlkeen paneudutaan tutkimuksiin, jotka tuovat esin
suorituskykyé oletettavasti selittavid tekijoitd. Lisaksi kasitelldén tutkimuksia,
jotka selittavat suomalaisten pankkien suorituskykyyn vaikuttaneita tekijoité.
Luvun lopussa tarkastellaan 1éhemmin asiakasléheisyyden merkitysta pankkien
suorituskykyéa ja menestymista selittéavana tekijana.

Kolmannessa luvussa kuvataan yksityiskohtaisesti tutkimuksen toteutus. Siina
tuodaan esiin tutkimuksessa kéytetty aineisto ja menetelmé sekd arvioidaan
niiden sopivuutta ja tutkimuksen luotettavuutta. Neljdnnessa luvussa kuvataan

Porin Seudun Osuuspankin liiketoimintamallin kehitys 1990-luvulla.

Luvussa viisi tuodaan esiin Porin Seudun Osuuspankin liiketoimintamallin
ydinkomponentit, joille pankin toiminta on perustunut ja jotka ovat olleet
oleellisessa asemassa toiminnan muotoutumisessa. Luvussa analysoidaan Porin
Seudun Osuuspankin liiketoimintamallin kehitystéd ja siihen vaikuttaneita

tekijoité seka vertaillaan niité aikaisempiin tutkimuksiin.
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2 Organisaation suorituskyky ja menestyminen

2.1 Mité suorituskyvylla ja menestymisella tarkoitetaan?

Mitd organisaation suorituskyvylla oikeastaan tarkoitetaan? Siihen liittyen
useimmat tutkijat yhtyvét ainoastaan siitd, ettd el ole olemassa yhta yleispatevda
madritelméaa (Robbins 1990, 49). Lenzin (1980, 214) mukaan organisaation
suorituskyvylld tarkoitetaan yksinkertaisesti yrityksen aikaansaannoksia
suhteessa asetettuihin kriteereihin. Laitinen (1998, 18-19) lagjentaa maaritel méan
yrityksen kyvyks maksimoida omistgjien hyoty ja tyydyttéa riittavasti myos
muiden sidosryhmien tarpeet. Marchin ja Suttonin (1997, 698) mukaan useimmat
tutkimukset médrittelevdt suorituskyvyn riippuvaks muuttujaks ja pyrkivét
tunnistamaan muuttujia, jotka tuottavat poikkeamia suorituskyvyssd. Néiden
poikkeamien  selitttdminen on  yks pitkdaikaismmista  kohteista
organisaatiotutkimuksissa. Suorituskyvysta kaytetéén yhtenevasti myos termia
organisaation tehokkuus, jonka méaritelma on ldhes identtinen suorituskyvyn
kanssa (March & Sutton 1997, 705; Robbins 1990; Venkatraman & Ramanujam
1986).

Suorituskyvyn maarittamisessa riippuvaks muuttujaksi on Childin (1974, 176)
mielestd ongelmallista, koska se e yksinkertaisesti ole riippumaton muuttuja ja
“lopputuote’. Havainto diitd, ettd suorituskyky on suhteessa tiettyyn
ominaisuuteen organisaatiossa e itsessddn kerro vidld kuinka paljon

suorituskyky aiheutuu tai on seurausta tuosta tietysté ominai suudesta.

Marchin ja Suttonin (1997, 700-701) mukaan menestyserojen selittdminen on
hankalaa kolmesta syystd. Ensinndkin on olemassa mekanismeja, joiden kautta
suorituskykyyn tietyll& g anjaksolla vaikuttaa organisaation aiempi suorituskyky.
Esimerkiks asiakkaiden tai tyontekijoiden luottamus organisaatiota kohtaan on
riippuvainen organisaation aiemmasta toiminnasta. Samanaikaisesti negatiiviset
takaisinkytkennét saattavat vaikuttaa toimintaan siten, ettd menestyminen tai
epaonnistuminen saa aikaan péinvastaisen tendenssin. Menestysta voi Siis seurata

epaonnistuminen. Kolmanneks joidenkin mekanismien vaikutukset lyhyella
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tahtayksella saattavat poiketa merkittévasti pitkan tahtdyksen vaikutuksista.
Tyypillisesti heikon menestyksen seurauksena yritygohto tiukentaa kontrollia,
muodollistaa informaation prosessointia ja rgoittaa toimintaa perinteisiin
kilpailukeinoihin. Pitkalla téhtéyksell& seuraukset ovat todenndkoisesti haitallisia
yrityksen suorituskyvylle.

Lohiveden (2000, 37) mukaan pitkélla aikavalilla yritykset voidaan luokitella
kahteen ryhméan: henkiinjaéneisiin ja epdonnistuneisiin. Useimmat tutkijat ovat
samaa mielta sitd, ettéa pitkdlla téhtéyksella organisaation menestyminen
tarkoittaa henkiinjgdmistéa (Robbins 1990, 49). Arkikéytdssa menestymisella
tarkoitetaan  kuitenkin usein tavalista tai keskimdrdista parempaa
suorituskykyé, jolloin viitataan maaréttyyn ajanjaksoon. Menestyminen on aika-
ja paikkasidonnaista ja tietyt menestyksekkéiks julistetut yritykset saattavat
osoittautua pitkala téhtéyksella epdonnistuneiks (Varadargan & Ramanujam
1990; Tainio ym. 1991). Organisaation menestyminen voidaan siis pitkéla
tahtéyksella méaritel|a karkeasti vain henkiinj&amiseksi.

Myds epdonnistumisen méarittely on hankalaa. Epaonnistumisella voidaan
tarkoittaa tietyn juridisen tapahtuman tai menettelyn alkamista kuten konkurssi,
velkasaneeraus tai yrityksen lopettaminen (Robbins 1990, 49). Tulkintaa
vaaditaan kuitenkin monissa tapauksissa. Onko esimerkiksi pakkofuusion tai
yritysvaltauksen kohteeks joutunut yritys epdonnistunut vai vain uudessa

kehitysvaiheessa?

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Lohiveden (2000, 38) mukaan eras kaytetyimmista litketoiminnan suorituskyvyn
luokitteluista on Venkatraman ja Ramanujamin (1986) luoma malli, jossa
suorituskyky on jaettu kolmeen eri aueeseen. Kapeaaaisin kasite on
taloudellinen suorituskyky, jossa toimintaa tarkastellaan ja mitataan vain
talouddlisilla indikaattoreilla kuten liikevaihto, kannattavuus ja pd&oman tuotto.
Perinteisen ndkemyksen mukaan taloudellisen suorituskyvyn mittaaminen on

ollut laskentatoimen perustehtdva. Taloudellista suorituskykyé lagjempi késite on
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operationaalinen suorituskyky, jossa taloudellisten indikaattorien liséksi on
kdytdssd myOs muita ei-taloudellisia mittareita kuten markkinaosuus ja
tuotteiden laatu, jotka saattavat ailkaansaada taloudellista menestystd. Lagjin
kasite on organisaation tehokkuus, joka ndkee suorituskyvyn kokonaisvaltaisena.
Sen mukaan kaikki yrityksessa tapahtuvat oleelliset asiat ovat yhteydessa
suorituskykyyn. (Venkatraman & Ramanujam 1986, 802-804; Laitinen 1998,
13). Téssa tutkimuksessa suorituskyky nahddén lagimman madritelman
mukaisena kokonaisvaltaisena konseptina, jolloin tutkimus ei rgjoitu ainoastaan

taloudel lisen ja operationaalisen suorituskyvyn tarkastel uun.

Laitinen (1998, 13) nakee perusongelmaks suorituskyvyn mittaamisessa sen,
ettd monet tarkedt suorituskyvyn mittarit ovat laadullisia, kun taas monet
méadralliset ja tdsmalliset mittarit ovat véhemman térkeitd. Tainion (1991, 426)
mukaan ei ole olemassa yhté yleisesti hyvaksyttyatai yleispatevaa mittaria, jolla
voidaan kuvata organisaation taloudellista suorituskykyd. Tutkijat eivét ole
samaa mielta siitd, mitka tekijét tai niiden yhdistelmét olisivat riittdvia tuomaan
esiin “hyvan® tai “huonon* suorituskyvyn useat ulottuvuudet. Tutkijat kayttavét
joko yhté tai tietylla toimialalla “riittavan” erottelukyvyn omaavaa mittaria tai
sitten yhdistelméamittaria, joka koostuu useista mittareista (liikevaihto,
kayttokate, myynnin kasvu jne.). Mittausperusteiden on havaittu muuttuvan
yrityksen eri kehitysvaiheissa (Chandler 1977) ja jopa saman yrityksen eri osissa

menestysté voidaan kuvata toisistaan poikkeavillatavoilla (Teulings 1985).

Lenzin (1980, 214) mukaan on erimielisyyttd myds siitd, etta tulisiko kayttda
mittareita, joilla on keskeinen merkitys juuri kyseiselle yritykselle vai mittareita,
joilla on yleisempaa yhteiskunnallista merkitystd. Laitisen (1998, 13) mukaan
1990-luvun aikana taloudellisiin asioihin rgattu nakokulma on olennaisesti

lagjentunut ja suorituskyky ja sen mittaaminen on muuttunut kokonaisvaltaiseksi.

Aikaisemmissa tutkimuksissa pankkien suorituskyvyn mittaamiseen on kaytetty
mm. markkinaosuuden kasvua, kannattavuutta ja pddoman tuottoa (Tainio ym.
1991, 148). Omassa tutkimuksessaan Tainio ym. (1991) kayttivat menestymisen

tunnuslukuina kasvun, kannattavuuden, velkaisuusasteen, vakavaraisuuden ja
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investointiasteen tunnuslukuja. Niita mitattiin keskimaaraisella
markkinaosuudella, keskimé&réisella kayttokatteellaltase, keskimaardisilla
veloilla muille pankeille/tase, keskimédrdisella osakepddomallaltase ja
keskimaaréisillainvestoinneilla/tase. Lenzin (1980, 214) mukaan pd&doman tuotto
on suhteellisen kattava ja lagjasti kaytetty mittari erityisesti pankkien menestystéa

tutkittaessa.

2.3 Miten organisaation suorituskykya on selitetty?

Aihealueen kirjalisuudessa on nahtavissa kaksi teoreettista suuntausta, jotka
korostavat eri tekijoitad suorituskykyyn vaikuttavina asioina. Child (1974, 175-
176) kutsuu toista universaaliteoriaksi, jonka mukaan on |0ydettavissa tiettyja
tekijoitd, joiden olemassaolo itsessdédn johtaa l|8hes aina positiiviseen
suorituskykyyn eli menestymiseen. Toista hdn kutsuu sattumateoriaksi, jonka
mukaan menestykseen johtavat tekijét vaihtelevat niiden olosuhteiden mukaan,
missa yritys toimii. Molempien nakdkantojen mukaan on |0ydettéavissa tiettyja

tekijoitd, jotka ainakin jossain méérin vaikuttavat organisaation suorituskykyyn.

Korhosen ym. (1987, 146) mukaan kirjallisuudesta on |0ydettavissa kaksi
paakoulukuntaa, jotka pyrkivat selittdmd&n menestyseroja. Toinen korostaa
ympaéristotekijoiden merkitysta (esim. markkinat, kilpailijat, rahoittajat) ja toinen
painottaa organisaation sisdisten tekijoiden merkitystéa (johtamismenetelmét,

organisaation rakenne, tuotantomenetel mét, jne.).

Tunnetuin menestystutkimus lienee Peters & Watermanin (1982) In Search of
Excellence. Siina tutkittiin 42 amerikkalaista yritysté ja pyrittiin tunnistamaan
universaalgla tekijoitd, jotka luonnehtivat erityisesti menestyvia yrityksia
Huolimatta varsin mittavasta kritiikista, joka kohdistui tutkimuksen menetelmiin
ja padtelmiin, siitd muodostui merkittéva teos kaytannon johtajille (ks. Robbins
1990, 52; Varadargjan & Ramanujam 1990, 464-466).

Peters & Waterman (1982) tunnistivat tutkimuksessaan kahdeksan

poikkeuksellista ominaisuutta, jotka luonnehtivat menestyksekkéitd ja
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uudistumiskykyisia yrityksia& 1) toimintahakuisuus, 2) asiakadaheisyys, 3)
itsendisyys ja yrittdyys, 4) tuottavuuden kohottaminen ihmisten avulla, 5)
osdllistuva motivointi, 6) lestissdan pysyminen, 7) yksinkertaiset muodot, véhan

johtajia, 8) tiukkuus javajyys samaan aikaan.

Lenz (1981) on kokoavassa tutkimuksessaan tuonut esiin tekijoita, joiden avulla
on aiemmissa tutkimuksissa pyritty selittdmaan suorituskyvyn taustalla olevia
tekijoitd. Han tunnisti kuus erilaista selitysketjua, joita on lagjalti testattu

empiirisissa tutkimuksissa.

1. Y mpéristotekijat = suorituskyky

2. Y mpéristOn ja organi saatiorakenteen yhteensopivuus = suorituskyky
3. Organisaation rakenne = suorituskyky

4. Strategia = organisaation rakenne - suorituskyky

5. Markkinaolosuhteet - strategia = suorituskyky

6. Johdon pétevyys (motivaatio ja ammattitaito) = suorituskyky

Lenz (1981, 141) tuli kuitenkin siihen loppupéétel méan, ettd on olemassa hyvin
vahan todisteita sitd, etta suhteellisen yksinkertaiset syy- ja seuraussuhteet
selittéisivat organisaatioiden vélisd eroja suorituskyvyssd. Sen sijaan hén
havaitsi toisistaan riippuvan monimutkaisen verkoston, jossa termega syy ja

seuraus tulisi kdyttéd varovaisuudella.

Toisessa tutkimuksessaan Lenz (1980) tutki yhdysvaltalaisia talletuspankkeja
paa&maaranaan selvittéd  erottasko  yhdistelma  ympéristo-strategia-
organisaatiorakenne toisistaan hyvin ja huonosti menestyvia pankkegja. Tutkimus
kohdistui siis ainoastaan pankkitoimialaan. Lenz paétyi tulokseen, jonka mukaan
hyvin menestyneiden talletuspankkien ympéristo-strategi a-organi saatiorakenne —
yhdistelmé& poikkeaa huonosti menestyneiden yhdistelmasta niin tilastollisesti
kuin myods oledlisten ominaisuuksiensa muodossa. Kuitenkaan mikaén
yhdistelmén tekijoista e ole yksinddn riittdva selittdmaén poikkeamia

suorituskyvyssa.
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Lenzin (1980, 218) mukaan erilaisten ymparisto-strategia-organisaatiorakenne —
yhdistelmien vaikutukset suorituskykyyn voidaan selittdd kolmen toisiinsa
liittyvan tekijén kautta. Niistd enssmméaisend on yritysten vdinen kilpailu
maérdtyssd  kilpailuympéristdssd. Toisena on yksimielisyyden madra
organisaation tavoitteiden ja tavoitealueiden suhteen ja kolmantena vaeston ja

sité palvelevan organisaation vélisen suhteen luonne.

Hyvin menestyvét talletuspankit sijaitsivat sosio-ekonomisilla tekijdilla
mitattuna heikommin kehittyneilld alueilla. Ne sijaitsivat pienissa kaupungeissa
suurkaupunkien laitamilla seké maaseudulla. Vastaavasti heikosti menestyneet
sjaitsival suurissa kaupungeissa. Poikkeamat ympéristOissd heijastuivat
pankkien véliseen kilpailuun ja kaytettyihin strategioihin. Yleisesti ottaen
suurkaupunkien talletuspankeilla oli vain véhén valinnanvapautta otto- ja
antolainauksen hinnoitteluun ja pankkien kilpailukeinoina oli kilpailijoiden
tarkkailu ja reagointi heidan toimiinsa. Tama selittyy osittain suuremmalla
suorien Kilpailijoiden méarédla. (Lenz 1980, 218-219.)

Helkosti kehittyvassd ympéristdssd, jossa on vahemmén potentiaaisia
kilpailijoita, talletus- ja liikepankkien johdolla oli taipumus saavuttaa
yksimielisyys organisaatioidensa tavoitteista. Suurkaupungeissa taas liikepankit
vaikeuttivat omalla aggressiivisella toiminnallaan vastaavan konsensuksen
saavuttamista. (Lenz 1980, 219.)

Kolmantena tekijana mainittiin vaeston ja sité palvelevan organisaation vélisen
suhteen luonne. Se ilmeni parempana asiakkaiden tuntemisena vahemman
kehittyneilla alueilla Hyvin menestyneet pankit tunsivat asiakkaansa joko
kirjaimellisesti tai sukulaisuussuhteiden ja tuttavien kautta. Taman kaltainen
“kiintymys‘ aikaansai molemmin puoleisen taloudellisen riippuvuussuhteen,
joka vaikutti pankkien suorituskykyyn. Heikosti menestyneet pankit taas
joutuivat toimimaan epayhtendisen asiakaskunnan kanssa, minka vuoksi
vastaavanlaisen kiinteén asiakassuhteen muodostaminen oli  mahdotonta
Suurkaupungeissa asiakassuhteet muodostuivat p&Sasiassa  hinnan  ja
asiakaspalvelun perusteella. (Lenz 1980, 219-220.)
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Organisaatiorakenteen osalta Lenz (1980, 220) toteaa, ettd hyvin menestyneissa
pankeissa toimitus- ja divisioongohtgjilla oli lagat toimeenpanovaltuudet.
Organisaatiorakenne oli matala, jolloin véltettiin  pitké komentoketjurt,
parannettiin - kommunikointia  ja  sdastettiin - hallintokustannuksissa
Organisaatiorakenne vaikutti ennen kaikkea hallinnon tehokkuuteen ja siihen

liittyviin kustannuksiin.

2.4 Suomalaiset pankit menestys- ja strategiatutkimuksen kohteena

Suomalaisesta pankkitoiminnasta on kirjoitettu viimeisen reilun kymmenen
vuoden aikana erittéin runsaasti niin lehdistdssa kuin keskeisten toimijoiden
taholta omael&mankertojen ja historiikkien muodossa (ks. Kouri 1991 (Toim.
Saukkomaa); Wegelius 1992 (Toim. Saari); Kulvik 1992 (Toim. Repo); Lassila
1993; Hakkarainen 1993; Kuusterd 1995; Kouri 1996; Kouri 1997 (Toim.
Manninen); Kuusterd 2002). Pyrkimyksena on padasiassa ollut kuvata ja selittéa

1990-luvun pankkikriisiin johtaneita tekijoita.

Suomalaisten pankkien suorituskykyé ja toimintaa viime vuosikymmenina ovat
tutkineet erityisesti Killstrom (1989); Tainio ym. (1991); Kjellman (1994, 1996,
1997, 2000); Tainio ym. (1997); Kjellman ja Bjérndahl (1999); Kjellman ja
Nordman (2000); Hyytinen (2001); Kangas (2002). Seuraavaks |8pikaydaén
keskeisimmét tulokset néista tutkimuksista.

2.4.1 Miten suomalaispankkien suorituskykya on selitetty?

Tainio, Korhonen ja Santalainen (1991) tutkivat 79 sdastOpankkiryhmaan
kuuluvaa pankkia pddmaaranaén menestyksen méarallisten ja laadullisten erojen
t&smentaminen, eri tavoin menestyneiden pankkien tyypillisten piirteiden
kartoittaminen sekd@ menestyserojen synnyn ja kehityksen ol osuhdesidonnaisten
tulkintojen ja selitysten kehittdminen. Tainio ym. (1991) |dysivét
tutkimuksessaan ulkoisia ja sisdisia tekijoitg, jotka erottivat hyvin ja huonosti

menestyneitd pankkegja He kuitenkin huomauttavat, ettd tutkimuksessa ja
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epaselvaks kuinka tekijat saavat alkunsa ja miten ne suhtautuvat organisaation
suorituskykyyn gjassa.

Hyvan kannattavuuden omaaville pankeille tyypillisia piirteitd ovat ensinnakin
vahva kilpailuasema (laaja toimialue, paljon kilpailijoita, keskinkertainen imago,
puolustava strategia), toiseksi organisaatiorakenne on massiivinen ja jaykka
(paljon konttoreita, suuri johtajisto, paljon hyvin koulutettua henkilokuntaa) ja

kolmanneksi ylimmall&johdolla on pitk& ura takanaan ja koulutustaso on korkea.

Kasvupankkeja erottaa heikosti kasvavista mm. seuraavat tekijét. Kasvupankeilla
on hyva kilpailuasema (hyva imago, véhan kilpailijoita, pieni toimiaue),
ihmisiin ~ on investoitu  voimakkaasti  (pajon  henkildstokoul utusta,
ihmiskeskeinen johtamistyyli), organisaatiorakenne on kevyt ja joustava (véhan
konttoreita, pieni johtajisto, vahan tyontekij6itd) ja toimitus ohtajan koul utustaso

on matala mutta hdn on muutoshakuinen.

Huonosti menestyneille pankeille on tyypillistd heikko kilpailuasema (huono
imago, suuri toimialue, toinen paikallispankki paakilpailijana), hierarkkinen
organisaatiorakenne  (keskitetty = p&dtoksenteko, paljon konttoreita ja
tyontekijoitd) ja ylimmala johdolla on Iyhyt tytkokemus ja vahéinen

peruskoulutus seka johtamistyyli on tehtdvasuuntautunut.

Kjellmanin (1996, 21) mukaan kansainvalisissa tutkimuksissa on ollut viitteita
siitd, ettd pankkitoimialalla suurtuotannon edut eivét toimi. Kjellmanin (1994,
1997, 2000) tutkimukset osoittavat, ettd suurimmat s&ast6- ja osuuspankit ovat
kustannusten osalta pienia pankkeja tehottomampia ja karsivat suhteellisesti
suuremmista luottotappioista. Varsinaista syytd e kuitenkaan ole pystytty
selvittaméan. Kjellmann (1996, 29) ehdottaa, ettd pienet pankit ovat ilmeisesti
helpompia johtaa ja valvoa. Toiseks syyks han ndkee, etta riskienhallinta on
helpompaa pienessa pankissa ja etté agenttiongelmia on enemman suurissa
pankeissa (Kjellman 1994, 89).
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Hyytinen (2001) tutki vaéitdskirjassaan pankkien vélista kilpailua Suomessa.
Aineistona oli 250 osuuspankkia vuosina 1992-1996. Yhtend keskeisena
tuloksena han havaits, ettd ne pankit, joilla oli 1990-luvun akupuolella
toimialueensa  kokoon ndhden tihed  konttoriverkosto ja  paljon
henkil 6stbvoimavaroja, kédrsivdt  vahemman  luottotappiota. Tiheén
konttoriverkoston ja runsaan henkildston vélityksella pankit saivat paremmin ja
laadukkaampaa informaatiota lainamarkkinoista, joka johti matalampaan
antolainauksen korkotasoon seka pienempiin luottotappioihin. Tutkimus
asettaakin mielenkiintoiseen valoon viime vuosina liséantyneen trendin myontéa
lainoja internetin vdlityksella varsinaisen toimialueen ulkopuolelle, jolloin

paikallisen informaation kautta sagtava hyoty jaa kayttamatta.

Kjellmanin (1996) tutkimuksessa selvitettiin mahdollisia tekijoitd pankkien
menestymiseen erityisesti vaikeina aikoina. Tutkimus toteutettiin kyselyll&, joka
lahetettiin kaikille sdastopankkileirin toimitusjohtgjille ja joista 72 % vastas
kyselyyn. Ensimmaiseksi menestykseen mahdollisesti johtavista tekijoista
kyselyssa nousi esiin asiakkaiden hyva tunteminen. Pankit, jotka selviytyivét
1990-luvun kriisistéa ndyttavét tunteneen asiakkaansa muita paremmin. Toisena
tekijand nous  esiin perinteisen  pankkitoiminnan  harjoittaminen.
Uuspankkitoimintaan nahtiin sisdltyvan riskitekijoitd. Kolmanneksi pankin
kasvua  fuusioiden  kautta  tulis valttda, koska  riippumaton
padtoksentekomahdollisuus lisdd yrittelidisyyttda ja lisdks pienemméat
organisaatiot ovat helpompia johtaajavavoa. (Kjellman 1996, 20-29.)

Keskeismmaks tekijdks pankkien menestymisessd Kjellman (1996, 28-29)
maéadritti johtamisen laadun. Han pitéa erityisesti vaarallisena tilannetta, jossa
pankki seuraa strategiaa, joka on muodostettu jonkun muun toimesta. Kriisista
selvinneiden sddstOpankkien toimitugohtajat kertoivat kayttdneensa erilaista
strategiaa mitd SKOP:n taholta oli suositeltu. Samalla tavalla Kangas (2002)
selittdd kohdepankkinsa lopettamiseen johtanutta prosessia johdon heikolla
omalla tahdolla ja liikkumavaran katoamisella. Kjellman (1996) toteaa myo6s
luotonantostrategian ja riskienhallinnan olleen merkittavassa asemassa pankkien

menestymiselle, mité voidaan pitdd varsin luonnollisenajaitsestdan selvéna
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Tainio, Lilja ja Santalainen (1997) tutkivat suomalaisen pankkitoiminnan
muutosvoi mia sisdisten kilpailuk&ytantdjen ndkokulmasta. He tunnistivat sisdisia
ja ulkoisia ansoja, joihin pankkien johtajat “lukittuivat® ja ympériston

muuttuessa he eivét kyenneet sopeutumaan uusiin olosuhteisiin.

1980-luvun lopulla kaikki suomalaiset pankit ja gjautuivat jossain laguudessa
kompetenssiansaan. Silla tarkoitetaan tilannetta, jossa lyhyen akavalin
positiiviset  tulokset tietylla liiketoiminta-alueella saavat organisaation
erikoistumaan ndiden lyhyen aikavdin tuottojen hyodyntamiseen. Esimerkiksi
SKOP:n positiiviset kokemukset yritysvaltauksista sai toiminnan keskittymaan
téhan hyvaks koettuun liiketoiminta-alueeseen, jolloin muunlaiset strategiset
vaihtoehdot jaivat véhemmalle huomiolle. Y mpéristén muuttuessa voimakkaasti
pankit eiva kyenneet mukautumaan muuttuneisiin olosuhteisiin vaan jaivét
erikoi sosaamisestaan syntyneeseen ansaan. Tdma on Tainion ym. (1997) mukaan
klassinen esimerkki siitd, kuinka oppiminen on itseddn rajoittavaa. Tehokas
oppiminen nykyisista kaytannoista lyhyella aikavdilla héiritsee oppimista
pitkalla tahtayksella (Tainio ym. 1997, 207-208).

Tainion ym. (1997, 213) mukaan on olemassa selva epasymmetria siing, kuinka
johtamis- ja kilpailukaytdnnét kehittyvéa kiristyvéssa ja laantuvassa
kilpailutilanteessa. Kiristyvissa kilpailuolosuhteissa uudet kaytannét tuhoavat
vanhoja ja panopiste on uusien mahdollisuuksien lodytamisessd ja
hyddyntémisessa. Kilpailun laantuessa vanhat kaytannét tuhoavat uusia, jolloin

toiminta perustuu vanhoihin hyvaks havaittuihin kilpailukeinoihin.

Tainion ym. (1997) tutkimuksen keskeisimmén sanoman mukaan suomalaisen
pankkitoimialan voittgjia olivat ne, jotka kayttivét tasapainoisesti luovia seka
konservatiivisia kilpailukdyténtdja ja sovittivat niiden muutokset lagjemman
sosiaalisen kontekstin muutosvauhtiin. Havigia olivat ne, jotka keskittyivét
ainoastaan joko uusien mahdollisuuksien tunnusteluun tai ainoastaan vanhoihin

varmoihin kilpailukaytantdihin. Nékemys siitd, ettd on olemassa vain “yks
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totuus*, joka sopii vallitseviin olosuhteisiin, saattaa estéa yritysohtoa luomasta

tasapainoa uuden etsimisen ja vanhojen varmojen kil pailukdytantdjen vailla

Kuustera (2002) analysoi osuuspankkiryhman menestykseen johtaneita tekijoita
erityisesti pankkikriisivuosina. Ryhmén selviytymiseen johti hdnen mukaansa
rakenteelliset tekijét, jotka hejjastuivat sekd keskusyksikdiden ylimpien
paatoksentekoelinten  koostumuksessa  ettd  osuuspankkien  toiminnan
painopisteen aueellisissa sijoittumisessa. Toisena tasona olivat strategiset
valinnat seka kaytannon toiminta eli operatiivinen taso. Kolmantena tasona han
mainitsee julkisen vallan ratkaisut, joiden ansiosta ryhma séilytti lakisééteisen

oman padoman vaatimuksen.

Kuusteran (2002, 278-279) nakemyksen mukaan keskusyksikoiden
hallintoneuvostojen koostumus osoittautui  vahvuudeksi. Niiden enemmisto
koostui osuuspankkien toimitusohtajien sijaan osuuspankkien eri puolilta maata
tulevista johtavista luottamusmiehista ja muista keskeisten sidosryhmien
edustajista. Lelkillisesti osuuspankkien selviytymisen on sanottu johtuneen
“osuustoiminnallisesta’ hitaudesta, jonka mukaan osuuspankit eivét ehtineet
mukaan nopeimpaan kasvuun. 80-luvun loppu viittaakin téhén suuntaan mutta
enemman toimintalinjauksiin on vaikuttanut hallintoneuvostoissa vallinnut

varovaisuus.

Operationaalisella tasolla suuri merkitys oli silla, ettd Op-keskuksen johdossa
ymmarrettiin - suhteellisen  alkaisessa  vaiheessa ~ markkinaehtoiseen
varainhankintaan liittyvd korkoriski. Samoin 1980-luvun lopulla tehdyt
strategiset linjaukset, joissa painotettiin  peruspankkitoiminnan merkitysta
osoittautuivat  arvokkaiksi.  Kuitenkin  paikallisten  kilpailuolosuhteiden
vaikutuksesta osuuspankkien oli vastattava kilpailuun niilla paikkakunnilla,
joissa sddstbpankit kasvattivat luotonantoaan nopeimmin.  Toisenlainen
kayttéytyminen olisi edelyttéanyt pankinjohtajalta aivan poikkeuksellista
kylmapéisyyttd ja itsendisyyttd Esimerkkina kylmdpaisistd ja kilpailijoista
poikkeavan linjan valinneista olivat Hameenlinnan, Porin, Savonlinnan,

L appeenrannan ja Salon osuuspankit. (Kuustera 2002, 280-281.)
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2.4.2 Pankkien suorituskyvyn muotoutuminen kehityspolkuna

Tainion ym. (1991) tutkimus suunniteltiin siten, ettd sen avulla kyettéisiin
maarittamadn ne prosessit, joiden avulla pankki menestyy joko hyvin ta
huonosti. Tainio ym. yhtyvét tutkimuksensa perusteella aiempiin tutkimuksiin,
joiden mukaan yhdistelma ympéristo-strategia-organisaatiorakenne erottelee
toisistaan hyvin ja huonosti menestyvét pankit.

Tutkimuksessa valittiin 273:sta sééstOpankista tarkempaan tarkasteluun 79
suurinta pankkia. Empiirista poikkileikkausanalyysia seurasi historiallinen case-
analyys niista prosesseista, jotka tilastotutkimuksen mukaan aiheuttivat syy-
yhteyksid. Tahan valittiin 16 pankkia, jotka luokiteltiin neljédn erilaiseen
menestysryhmaan: jatkuvasti menestyneet pankit, menestykseen kohonneet
pankit, taantuneet pankit ja jatkuvasti huonosti menestyneet pankit. Tutkimalla
niiden historia kymmenen edellisen vuoden gjalta, voitiin rakentaa toisistaan

poikkeavia kehityspolkuja, jotka kuvasivat tiettyé menestysryhmaa.

Menestykseen kohonneiden pankkien ryhméa oli pystynyt muuttamaan
tuloskehitystdan positiivisesti tarkastelujakson aikana. Lahtdtilanteessa pankit
olivat olleet jonkin asteisessa kriigitilassa. Pankeille oli tyypillistda heikko
kannattavuus, huono tyGilmapiiri  ja markkinaosuuksien menetykset.
Alkuvaiheessa toiminta keskittyikin siihen, ettéd miten syoksykierre saataisiin
katkaistua. Yhteistd kaikille pankeille olikin johdon voimakas ote muutoksen
alkaansaamiseksi. Pankin liiketaloudellista  kehitystd aettiin  seurata
systemaattisesti, |ahivuosille asetettiin tasmalliset kasvutavoitteet ja suunnitel mat
kasvun rahoittamiseksi. (Tainio ym. 1991, 438-439.)

Ratkaisevaks sysdykseksi parempaan nous kaikissa tapauksissa riskiattiin
erityisprojektin kehittely ja toteuttaminen. Projekti oli kaikki-tai-ei-mitéén —
hengessa tehty yritys, joka loi yhteishenked pankin sisdlla ja toi huomattavaa
nakyvyyttd pankin toimialueella (esimerkiks uus ostoskeskus). Projektin
seurauksena henkil6ston tydmotivaatio kasvoi ja tyon tuottavuus parani, mika

johti parempaan kannattavuuteen ja ulkoiseen imagoon. Paremman taloudel lisen
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tilan myd6ta pankit kykenivéat pienimuotoisiin markkinaiskuihin. Seuraavassa
vaiheessa samaa henkil6stéa koulutettiin intensiivisesti useiden vuosien gjan.
Koulutusvaiheen jalkeen kohdattiin uusia ristiriitoja, jotka liittyivat henkil 0ston
palkka- ja tydolosuhdeparannuspaineisiin  sekd johdon kustannus- ja
kannattavuustavoitteisiin. Samanaikaisesti henkiloston ja johdon véliset suhteet
olivat etéantyneet ja muuttuneet muodollisemmiksi. (Tainio ym. 1991, 438-439.)

Ulkoisen imagon
————» : ——»
parantuminen
Kannattavuuden Pankin heikko Uudet
parantuminen taloudellinen tila markkinai skut
| v
Lisdantyvatyon Riski-
tuottavuus projekti
Henkil 6ston lisdan- Y ksinkertai
enkil 6ston lisaén sinkertainen

tyva sitoutuminen organi saatiorakenne

4—‘

Henkil 6stosuhteiden Markkina- Investoinnit henki-
formalisoituminen johtajuus |6stdn osaamiseen

KUVIO 3. Menestykseen kohonneen pankin kehityspolku (Tainio ym. 1991,
440).

Taantuneiden pankkien kehityskulku oli péinvastaista verrattuna menestykseen
kohonneisiin pankkeihin. Taantuneissa pankeissa johtgjat olivat ottaneet
haltuunsa vahvat markkinajohtajapankit, joiden taloudellinen asema oli hyva
Toiminta oli  keskittynyt operatiiviselle tasolle pitkdn téhtéyksen
tavoiteasetannan kustannuksella, koska havaittavissa e ollut selkeitd ongelma
alueita. Negatiivinen kehitys sai alkunsa kahdesta samanaikai sesta tapahtumasta.
Keskeisen kilpailijapankin toimitugohtajan vaihduttua kilpailijat aktivoituivat ja
samaan aikaan pankkien toimialueiden taloudellinen kehitys heikkeni. Pankeissa
takaiskuja pidettiin asiakasmenetyksista huolimatta védliaikaising, eika niilla
nadhty olevan suurta merkitysta pitkalla téhtéayksella. (Tainio ym. 1991, 440-442.)
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Noin vuoden kuluttua uhkatekijét tulivat nakyviksi. Johdon toimenpiteet eivat
kuitenkaan muuttuneet ja vahitellen pankit menettivdt markkingjohtagjan
asemansa ja niiden ulkoinen imago akoi helkentyd. Keskeiseks syyks johdon
taholta néhtiin organisaation sisdinen tehottomuus ja tilannetta yritettiin korjata
henkil 6ston avulla tehostamalla tyontekoa. Seurauksena oli kuitenkin lisaéntyvét
henkilostbongelmat ja tyon tuottavuuden heikentyminen. Tama johti yha
monitasoisempiin ongelmiin seka johdon vaihtumiseen ja padtdksenteon
keskittdmiseen. (Tainio ym. 1991, 440-442.)

M arkkinaj ohtaj uu-
—— E——
den menetys
Asiakkaiden Pankin vahva Heikentyva
menettédminen taloudellinen tila imago
Toimialueen Operatiivisen
heikentyva kehitys toiminnan kehitys

I Kilpailijoiden Organisaation

aktivoituminen uudelleenjérjestelyt

M onitasoi set Kannattavuus- Lisdantyvat
kriisit ¢ ongelmat henkil dstongel mat

KUVIO 4. Taantuneen pankin tyypillinen kehityspolku (Tainio ym. 1991, 442).

Jatkuvasti huonosti menestyneiden pankkien lahtétilanne oli samankaltainen
menestykseen kohonneiden kanssa. Pankkeja rasitti ahainen kannattavuus,
heikko markkinaosuus ja pankin ilmapiiri oli passivinen ja epduuloinen.
Kehityspolun kriittiseksi tekijéksi nousi toimialueen sosiaaliset ja taloudelliset
tekijét, jotka kehittyivét heikosti. Pankit sijaitsivat kaupunkialueilla, jotka olivat
jéaneet jalkeen yleisesta elinkeinokehityksestd. Ensimméisend toimenpiteend
ndissa pankeissa oli keskitetty organisaatiorakennetta, joka avasi
mahdollisuuksia yhtendisen toimintalinjan rakentamiseksi markkinoille mutta
joka johti muutosvastarintaan ja ty6ilmapiirin heikkenemiseen pankin sisdlla

Yhdessd pankin toimialueen heikon kehityksen kanssa tdma johti jatkuvasti
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voimistuvaan noidankehaan, jota havainnollistetaan kuviossa viisi. (Tainio ym.
1991, 442-443.))

Taloudellinen Resurssien Heikentyva
stagnaatiotila ’ vahentyminen ’ imago
Pankin heikko Toimialueen heikko
taloudellinen tila kehittyminen
Henkil 6st6- Keskitetyt organi- Johtajien
ongel mat ¢ saatioratkai sut ¢ vaihdokset

KUVIO 5. Jatkuvasti huonosti menestyneiden pankkien noidankeha (Tainio ym.
1991, 443).

Jatkuvasti menestyneiden pankkien kehityspolun alkuvaiheessa yrityksen johto
oli keskittynyt puolustamaan asemiaan markkinoilla. Esteitd rakennettiin
kilpailijoiden toimille samalla kun omaa erinomaisuutta korostettiin néyttavin
symbolein. Toiminta oli pé&dinjoiltaan kuitenkin varsin varovaista ja
konservatiivista. Menestyksekas toiminta houkutti hyviéa tyontekijoita ja pankit
kayttivat rekrytoinnissa ja henkiloston hallinnassa edistyneitd menetelmia Tata
seurasi tyon tuottavuuden parantuminen ja johtamisosaamisen hyva taso.
Prosessin  seurauksena pankit pystyivéat vélttamédn tappioita useilla eri
“rintamilla‘. Toiminnalle oli ominaista johdon pienet mutta ndyttévét toimet ja
iskut sekd kilpailijoiden intensiivinen tarkkailu. Kehityspolun muotoutumisessa
oli kaks elintérkeda vaihetta: resurssien kohdistaminen pankin sisédllé ja pankin
toimialueen tarjoamat jatkuvat liiketoimintamahdollisuudet. (Tainio ym. 1991,
444.)

Vahva asema Korkeatyon

Lisdantyvat
tyomarkkinoilla > tuottavuus

> resurssit

Hyva Laaja aueellinen
kannattavuus markkinapotentiaali

Nayttavat inves- Aktiivinen asemien Monitasoinen
toinnit / symbolit ¢ puolustaminen resurssien alokointi
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KUVIO 6. Jatkuvasti menestyneen pankin kehityspolku (Tainio ym. 1991, 444).

Tainio ym. (1991, 446) tunnistivat sisdisia ja ulkoisia “katalysaattoreita’, jotka
kaynnistivat tapahtumaketjuja, jotka olivat kriittisia kunkin kehityspolun
akamiselle. Jatkuvasti menestyneissd tapauksissa korostui pankin sisdisten
resurssien allokointimekanismien merkitys, kasvukehityksessa erityisprojektin
l&pivienti ja toimitusohtajan vahva panos, taantumiskehityksessa kilpailijoiden
aktivoituminen ja toimialueen heikko kehitys sekd jatkuvassa kriisitilanteessa

toimialueen sosiaalinen jataloudellinen kehityskulku.

Pankkien kehityskaarien tarkastelu havainnollistaa, miten erilaisten prosessien
kautta eri menestysryhmien tyypilliset piirteet syntyvét. Se osoittaa myds, etta on
suhtauduttava varovaisuudella tulkintoihin, joiden mukaan havaitussa
tilastollisessa yhteydessa toinen tekijoistd tulkitaan yksioikoisesti gjasta ja
paikasta riippumattomaksi syyksi ja toinen seuraukseksi.  Tutkijat
huomauttavatkin, etta yksittaisilla tekijoilla saattaa olla tdysin erilainen vaikutus
riippuen kehityspolun vaiheesta. Esimerkiksi henkildston vaikutus oli téysin
painvastainen menestykseen kohonneen ja taantuneen ryhméan vailla Myos
lukumé&éréisesti sama kilpailijoiden m&ara voi olla joko rgoitus tai sitten

mahdollisuus riippuen kilpailun dynamiikasta. (Tainio ym. 1991, 445-446.)

Tutkimustulokset osoittavat, etté pankkien ominaisuudet, johdon motiivit ja
ymparistbn ominaisuudet ovat riittdméattomia universaalgja tekijoitd, joilla
voitaisiin selittéé organisaation suorituskykya. Tainio ym. (1991) yhtyvét Lenzin
(1981) vaitteeseen, jonka mukaan e ole olemassa universaalga syy-seuraus -
suhteita, joita voitaisiin selittda tietyilld tekijoilla ja siten selittééd organisaation
suorituskykyd.  Sen sijaan pankkien suorituskyky tuli esiin erittén
“polkusidonnaisena’, jossa polkujen yksildlliset tapahtumaketjut olivat vastuussa
havaittavista menestyseroista.  Tutkimuksen valossa néyttéd olevan
vuorovaikutteinen aika- ja paikkasidonnainen prosessi, jossa suorituskyvyn rooli
vaihtelee gjan funktiona seurauksesta syyks ja takaisin seuraukseksi. Taman
vuoks suorituskyvyn selittdv8a roolia e voi yliarvioida. Se ndyttéd olevan

vahvimmillaan  kehityskulun  &&ripaissd; taloudellisessa kriisissd  seké
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menestyksessa.  Tdlaisina akoina taloudellinen  suorituskyky —nayttéa
muokkaavan johdon toimintoja ja organisaatiota muutokseen, kokeiluun ja
strategisiin vaihtoehtoihin kaytettavissi olevien voimavarojen avulla. (Tainio
ym. 1991.)

Menestymisen aika- ja paikkasidonnaisuutta vahvistaa havainto sitd, ettd
vuosikymmen Tainion ym. (1991) tutkimuksen jalkeen ainoastaan yks
tutkimuksessa mukana olleista suurista alueséddstopankeista on enda toi minnassa.
Aiemmin menestyviks tunnistetut pankit eivét olleet menestyvia 20 vuoden

aikajantesl 14

2.5 Strategia ja suorituskyky

Barnard (1938) otti ensimméisena kayttoon strategia -kasitteen liikkeenjohdon
piirissa Strategia néhtiin keinona menestymisen saavuttamisessa, johon pyrittiin
erityisilla menestystekijoilla (Ghemawat 1991, 1-2). Strategiat on nahty yhtena
keskeilssmmista tekijoista organisaation menestymisessd, vaikka strategian
vailkutusmekanismit ja siihen liittyvdt asiat ovat erittdin monimutkaisia ja
moniselitteisid. Se on sanana nykyisin  k8ytssd mitd moninaisimmissa

merkityksissd mutta mita sill& oikeastaan tarkoitetaan?

Klassisen nakokulman mukaan strategia nahdé@dn harkittuna ja anayyttisena
suunnitelmana, jonka paémadrand on maksimoida saavutetut hyodyt pitkala
tahtéyksella. Strategian laatiminen on organisaation tavoitteiden ja padmadrien
tietoista ja muodollista méarittdmista sek& niiden saavuttamiseks tarvittavien
toimenpiteiden ja resurssien allokoinnin maarittamista. Strategian laadinnasta on
ainavastuussa organisaation ylin johto. (Whittington 1993, 11-17.)

Viime vuosikymmenind on kritisoitu runsaasti klassisen ndkokulman
rationaalista gattelutapaa. Mintzbergin (1987) ja Mintzberg, Ahlstrand ja
Lampelin (1998) mukaan strategian maéritteleminen ainoastaan suunnitel maksi

e oleriittava. Strategia voidaan ndhda my6s menneisyyden toimintatapana, jossa
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voidaan erottaa toisistaan tarkoin suunniteltu aiottu strategia seka toteutunut

strategia.

Aiotulla strategialla tarkoitetaan  klassisen  ldhestymistavan  mukaista
muodollisesti suunniteltua strategiaa. Se saattaa toteutua halutulla tavalla, jolloin
toteutunut strategia on sellainen kuin on tarkoitettu. Usein asiat eivat mene niin
kuin on suunniteltu, jolloin strategia saattaa jdada toteutumatta. Strategia voi
toteutua myos toisenlaisena kuin oli aiottu, jolloin kyseessd on ilmaantuva
strategia. Siind strategia muotoutuu asteittain oppimisen ja kokeilun kautta
(Mintzberg 1987; Mintzberg ym. 1998.)

Aiottu Tarkoitettu Toteutunut
Strategia o strategia 7 strategia

=

Toteutumaton [lmaantuva
strategia strategia

KUVIO 7. Strategiatyypit (Mintzberg ym. 1998, 12).

Prosessinakokulmassa strategia ymmarretéén jatkuvana kompromissien etsinténa
kautta. Nakokulman mukaan jatkuvan menestyksen takana ovat padasiassa
yrityksen sisdiset resurssit. Menestyksen ratkai see kyky hyvaksikayttda yrityksen
keskeisia osaamisalueita ja ydinkompetensseja, sen Sijaan ettd yritys vain
valitsisi oikeat ja sille sopivat markkinat. (Whittington 1993, 22-27.) Taloin
strategia méaritel|aén toimintalinjaksi pdétdsten ja toiminnan jatkuvassa virrassa,
jossa strategia muotoutuu jatkuvan oppimisprosessin seurauksena (Mintzberg
1987; Mintzberg ym. 1998).

Tassa tutkimuksessa liiketoimintamallilla e tarkoiteta ainoastaan klassisen

ndkokulman mukaista kohdepankin muodollista strategisa. Sen sSijaan
liiketoimintamallilla tarkoitetaan kohdepankin toimintatapaa, joka muodostuu
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erilaisista arvostuksista, kasityksistg, reaktioista, toiminnan tuloksista ja muista
vastaavista tekijoista jatkuvassa gan virrassa. Nan ollen se vastaa luonteeltaan
Mintzbergil&ista oppi miskoulukunnan nékemystéa strategi asta.

2.6 Asiakadlaheisyyskilpailustrategiana

Edellisissd kappaleissa kasitetiin tekijoitd, jotka ovat tutkijoiden mukaan
selittaneet yritysten ja erityisesti pankkien menestymista. Useissa tutkimuksissa
nousi esiin paikallisuuden, asiakkaiden tuntemisen, paikallisen kilpailuaseman
sekd asiakasldhtdisen toiminnan merkitys (ks. Lenz 1980, 1981; Peters &
Waterman 1982; Tainio 1991; Kjellman 1996, Hyytinen 2001). Ne voidaan
kiteyttéd osaks yritysten asiakasldhtOistd toimintatapaa, josta kaytetéén
yhtenevasti termid asiakasldheisyys.

Deshpandé ja Webster (1993, 27) méérittelevét asiakaséheisyyden “uskomusten
joukoksi, joka asettaa asiakkaiden edut ensimmaiseksi, sulkematta pois muiden
sidosryhmien kuten omistgjien, yritygohdon ja tyontekijoiden etua, ja jonka
padamaarana on kehittda pitk&aikainen ja kannattava yritys." Saman suuntai sesti
Lichtenthal ja Wilson (1992) kuvaavat asiakasldheisyyttd “nakyméattomaksi
nahdaan siis perustavana asenteena ja toi mintaa ohjaavana tekijana kaikessa mita

yritysjasen toimijat tekevét.

Asiakasldheisyys on usein nadhty strategiavaihtoehdoksi, jota voidaan kayttéa
pysyvan kilpailuedun saavuttamiseksi. Asiakaslaheisyyteen vahvasti perustuvan
toiminnan on nahty johtavan ylivertaiseen asiakastyytyvéisyyteen, jota seuraa
parempi asiakasuskollisuus ja sitd kautta parempi kannattavuus. (Lambin 1993;
Treacy & Wiersema 1995; Lado, Maydey-Olivares & Rivera 1998).

'A sa_akasr i L sa_antynyt Uskollisemmat Yrityksen
|ahei sempi asiakas- iokkaat e
toiminta tyytyvéisyys as menestyminen

KUVIO 9. Oletettu asiakasaheisyyden ja menestymisen valinen suhde (Tuomela
2000, 55).
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Keskeinen merkitys ketjussa on asiakastyytyvéisyydella ja
asiakasuskollisuudella.  Asiakastyytyvaisyys on  kirjalisuudessa  néhty
asiakasuskollisuuteen gavana voimana. Asiakasuskollisuus on taas perusta
kannattavuudelle ja kasvulle. Asiakaslaheisyyden oletettu positiivinen vaikutus
organisaation  suorituskykyyn tapahtuu siis asiakastyytyvéisyyden ja
asiakasuskollisuuden kautta. (Tuomela 2000, 53-55.)

Treacy ja Wiersema (1993; 1995) ovat kehittdneet kolmen kilpailustrategian
mallin, joka perustuu gjatukselle ns. ylivertaisen lisdarvon tuottamisesta
asiakkaalle. Ylivertainen lisdarvo muodostuu mééarittelemalla asiakkaiden arvot
ja tarpeet, jonka jalkeen yrityksen on taytettdva kyseiset arvot kilpailijoita
paremmin. Asiakkaalle voidaan luoda lisdarvoa kolmen erilaisen

kilpailustrategian kautta, jotka ovat tuotejohtajuus, operatiivinen tehokkuus ja

asiakasléheisyys.
Tuoteohtajuus
“parastuote*
Operatiivinen tehokkuus Asiakadaheisyys
“ahaisin kokonaiskustannus® “paras kokonaisratkai su“

KUVIO 8. Kolme kilpailustrategiaa (Treacy & Wiersema 1995, 45).

Tuotejohtgjuudessa  yritys tuottaa toiminnoiltaan ylivertaisia tuotteita
Menestyminen perustuu luoviin ja ennen ndkeméttomiin ratkaisuihin, jotka
kaupallistetaan nopealla aikataululla. Ideana on 16yt&a jatkuvasti uusia ratkaisuja
asiakkaiden ongelmien selvittamiseks sekd asiakastarpeiden tyydyttémiseksi.
Operatiivisella tehokkuudella tarkoitetaan tuotteiden ja palvelujen tuottamista
kilpailijoita selvasti alhaisemmilla kustannuksilla siten, etté asiakkaille aiheutuu

mahdollisimman vahan vaivaa. Tuotteet ja palvelut ovat korkeaa ja tasaista
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asiakassuhteisiin, joissa tuotteet ja palvelut réataoiddan asiakkaan yksityisiin
tarpeisiin. Asiakaslaheiset yritykset saavat tuottonsa mieluummin asiakkuuden
pitk&kestoisuuden kautta, eivatkad pyri maksmoimaan hyoty88n yksittéisissa

lilketoimissa. (Treacy & Wiersema 1993.)

Asiakasldheisyyteen toimintansa perustavan yrityksen ominaisuuksiin kuuluu
Treacyn ja Wierseman (1995, 43) mukaan keskittyminen ydinprosesseihin, joissa
autetaan asiakasta taman tarvekartoituksessa, varmistetaan ongelmien
ratkaiseminen ja tarpeiden tyydyttdaminen sek& huolehditaan asiakassuhteen
jatkuvasta hoitamisesta. Yrityksella on liiketoimintamalli, joka delegoi
padioksentekoa ldhella asiakasta oleville tyGtekijoille sekda sellaiset
johtamigjérjestelmét, joiden p&maardnd on aikaansaada tuloksia valitulle
asiakassegmentille, johon on toiminta on keskitetty. Lisdks asiakasldheisella

yrityksella on toimintakulttuuri, jossa panostetaan réédtaoityihin ja yksilollisiin

Asiakaslaheisyyden operationalisointi  yrityksessd edellyttéa kolmenlaisia
toimintoja. Ensinnékin tulee olla markkinoiden seurantgjarjestelma liittyen
asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen. Asiakastarpeista hankittu tieto tulee
valittdd organisaatioon, jonka jdkeen toimitaan saadun informaation
edellyttaméllatavala. (Kohli & Jaworski 1990, 6.)

Markkinoiden seurantgjarjestelméan luominen vaatii perinpohjaista asiakkaiden
tarpeiden tarkastelua. Asiakkaiden mielipiteiden ja palautteen hankkiminen on
toiminnan léhtokohta. Syvéllisen ymmarryksen saavuttamiseksi erityisesti
asiakkaan piilevista tarpeista vaaditaan tarkempaa analysointia, jossa tulee ottaa
huomioon asiakkaiden tarpeisin ja mieltymyksiin vaikuttavat erilaiset
muutosvoimat ja tekija. (Kohli & Jaworski 1990, 3-5.) Asiakasketjuun
vaikuttavien taloudellisten ja poliittisten mekanismien ymmartdminen on tarkeda
erityisesti uusasiakashankinnassa. Kaikki tiedonléhteet ja ideat liittyen
asiakkaisiin ja asiakkaiden kykyyn luoda lisdarvoa tulisi tutkia perusteellisesti.
(Slater & Narver 1995, 68-70.)
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Tehokas asiakkaisiin liittyva tiedonvdlitys on erittdin térkedsd, koska se luo
yhteisen perustan eri tyontekijoiden ja osastojen yhteneville toiminnoille liittyen
tiettyyn asiakkaaseen. Tiedonvalitykseen voidaan kdyttéa niin muodollisia kuin
epamuodollisia kanavia ja erityisesti tulis hyddyntda informaatioteknologian
tarjoamia keinoja. (Kohli & Jaworski 1990, 5; Tuomela 2000, 31.)

Kolmas asiakasl dheisyyteen liittyva ulottuvuus on reagointi asiakkaan tarpeisiin.
On hyoddytonta analysoida asiakkaiden tarpeita ja valittéa tietoa organisaatiolle,
mikali el saada aikaiseksi konkreettisia toimenpiteitd. Markkina-alueen valinnan
jalkeen suunnitellaan, tarjotaan ja tuotetaan tuotteita ja palveluita, jotka
tyydyttavét asiakkaiden nykyiset ja ennustetut tarpeet. Reagointi muuttuviin
asiakastarpeisiin edellyttéd innovatiivista kdyttéytymista ja asioiden tekemisté
toisella tavalla vastauksena muuttuneisiin olosuhteisiin. (Kohli & Jaworski 1990,
6; Tuomela 2000, 31.)

Frenchin (1995) mukaan asiakasldaheisyys on ollut Yhdysvalloissa jo pitkéaén
osuustoimintamuotoisten pankkien kilpailuetuna. Keskeisin ero suhteessa
liikepankkeihin on osuustoimintamuotoisten pankkien tietovaranto e vain
asiakkaista vaan myds asiakassuhteista. Koska osuustoimintamuotoiset pankit
ovat tiiviisti sidoksissa markkinoihin, ne kykenevédt testaamaan erilaisten
ideoiden ja suunnitelmien toteutuskel poisuutta hankkimansa
asiakassuhdeinformaation avulla. Toiminnan toisena Kivijalkana on ollut
kokonaisvaltaisten asiakassuhteiden pitka gjallinen kesto, jota my6s asiakkaat
arvostavat. Tulevaisuuden haasteena han ndkee uuden teknologian ja
tietoj &rjestelmien luomat mahdollisuudet asiakassuhteiden hallinnassa. Olemassa
olevan asiakastiedon integrointi tietojarjestelmiin  ja niiden liittdminen

johtamigjarjestelmiin kilpailijoita paremmin on edellytyksend menestymiselle.

Tuomelan (2000, 32) mukaan on olemassa runsaasti kirjalisuutta, jossa

kanssa. Toinen suuntaus nakee markkinal 8htoisyyden lagjemmaksi konseptiksi,

jonka keskeisimpand osana on asiakasléheisyys. Markkinal 8ht6isyyden muina
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osatekijoina on nadhty esimerkiksi kilpailijasuuntautuneisuus seké toimintojen
valinen koordinaatio (Narver & Slater 1990, 21).

Markkinaldhtdisessd toimintatavassa keskitytddn pédasiassa sellaisten
toimintojen ja kéytantdjen hyvaksikayttoon, jotka tunnetaan jo entuudestaan.
Toinen vaihtoehto olisi eksploraatio: uusien, ennestddn tuntemattomien ja
innovatiivisten keinojen kayttdminen, jolloin pyritéén itse vaikuttamaan
aktiivisesti markkinoihin. (Tainio 1997; Lohives 2000, 82-83.)

Tuomela (2000) kavi véitoskirjassaan |dpi 20 tutkimusta, joissa selvitettiin
organisaation suorituskyvyn suhdetta joko asiakasldheisyyteen (18 tutkimusta)
ta St lagjempaan kéasitteeseen markkinaldhtbisyyteen (2 tutkimusta). Néaista
tutkimuksista ainoastaan yks e [6ytanyt suorituskyvyn ja asiakasldheisyyden
valilta positiivista kausaalisuhdetta. Tuomela kehottaa kuitenkin suhtautumaan
tuloksiin merkittavalla varauksella, silla ainoastaan yks tutkimuksista oli

pitkittéi stutkimus.

2.7 Y hteenveto

Organisaation suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen on yksi
pitk&ai kaisimmista tutkimuskohteista organisaatio- ja johtamistutkimuksissa. On
kuitenkin vain véhdn todisteita ditd, ettd olis olemassa tiettyja
universaalitekijoitd, jotka sdlittéisivat organisaatioiden vdlisa eroja

suorituskyvyssa.

Suomalaisessa pankkitoiminnassa on havaittu tiettyja ulkoisia ja sisdisa
tekijoitd, jotka erottavat hyvin ja huonosti menestyneita pankkeja. Menestymista
on selitetty mm. pankin koolla (Kjellman 1994, 1997; Kjellman & Nordman
2000), kilpailuasemalla (Tainio ym. 1991), johdon osaamisella ja vahvala
tahdolla (Kjellman 1996; Kangas 2002; Kuustera 2002) seka strategiavalinnoilla
(Kjellman 1996; Tainio ym. 1997; Kuustera 2002). Kjellman (1996), Hyytinen
(2001) ja Kuusterd (2002) korostivat asiakkaiden tuntemisen ja asiakasl ahtdisen

toimintatavan merkitysta.



Asiakaslaheisyys on nadhty ennen kaikkea arvovalinnakss mutta myds
strategiavaihtoehdoksi, jolla pyritddn ssavuttamaan pysyvéa kilpailuetua
suhteessa  kilpailijoihin. Asiakasldheisyys  perustuu pitkg anteisiin
asiakassuhteisiin, joissa tuotetaan asiakkaalle lisdarvoa tyydyttamalla taman
tarpeet parhaalla kokonaisratkaisulla. Asiakasdheisyys ilmenee perustavana

asenteena ja toimintaa ohjaavana tekijana kaikissa yrityksen toiminnoissa.

Vakka suomalaisten pankkien suorituskykya on selitetty monilla eri tekijoilla,
tulee muistaa tutkimusten keskeisn sanoma: on suhtauduttava varovaisesti
tulkintoihin, joiden mukaan havaitussa tilastollisessa yhteydessa toinen tekija
tulkitaan suoraan syyks ja toinen seuraukseksi. Sen sijaan suorituskyky ja
menestyminen ndyttéd olevan aika ja paikkasidonnainen prosessi, jossa
yksittéisilla tekijoilla saattaa olla tdysin erilainen vaikutus riippuen toiminnan
kontekstista.
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisen osion toteutusta. Tavoitteena on
antaa mahdollissimman yksityiskohtainen ja selked kuvaus tutkimuksen
toteutuksesta ja kulusta.

3.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineisto koostuu kohdepankin johtoryhmaén haastatteluista seka
kirjalisesta materiaalista. Kirjalisena materiaalina on kaytetty yleisedti
saatavilla olevia tutkimuksia, tilastoja, lehtiartikkeleita ja kirjoituksia
pankkitoiminnasta sekd osuuspankkiryhman toiminnasta, kohdepankin seka
osuuspankkiryhman vuosikertomuksia sekd jonkin verran kohdepankin omaa
materiaalia

Tutkimuksen keskeisin aineisto koostuu kuudesta Porin Seudun Osuuspankin
johtohenkilon haastattelusta. Kaikki haastateltavat ovat tytdskennelleet Porin
Seudun Osuuspankissa koko tarkastelujakson ajan, paitsi toimitusohtga
Ramstedt, joka adoitti tehtdvassdan 1995. Kaikilla haastateltavilla on
monipuolinen kokemus pankkitoiminnasta, erityisesti Porissa mutta myo6s
muualla. Haastateltavien lagja kokemus eri tehtévistd kohdepankin sisallé nosti
esin erilaisia nakokulmia liittyen kasiteltéviin teemoihin. Kunkin haastateltavan
ndkemykset painottuivat omaan kokemustaustaan, kuitenkin vastauksissa oli
varsin selkeasti ndhtévissa tapahtumien yhtenéiset padpiirteet. Tutkimuksessa on
haastateltu seuraavia henkil Oité:

Jukka Ramstedt, toimitugohtgja, koulutukseltaan kauppatieteiden maisteri.
Toiminut vamistuttuaan Turussa Op-kiinteistokeskuksen toimitusohtajana.
Vuodesta 1981 vuoteen 1988 Ramstedt toimi Turun Seudun Osuuspankissa
pankinjohtgjana, mistda han dirtyi  Kokkolan Seudun  Osuuspankin
toimitugohtajaksi. Kokkolasta hén dgirtyi  Porin Seudun  Osuuspankin
toimitugohtgjaksi, jossa han aoitti tehtdvansa 1.6.1995. Ramstedt on ollut

mukana osuuspankkiryhman strategiatyssd eri tehtavissa.
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Jouko Antila, sijoitugiohtaja, koulutukseltaan varatuomari. Aloittanut uransa
1977 pankkilakimiehena Pieksdmaella, mistd siirtyi Kokemden Osuuspankin
apulaigohtajaksi. Vuonna 1983 Antila tytskenteli lyhyen aanjakson OKO:n
rahoitusosastolla, jonka jélkeen han siirtyi Porin Seudun Osuuspankkiin 1985.
Porissa vastuualueena on eri aikoina ollut maaseutualueen konttorit, lainopilliset
asiat, sijoitustoiminta seka varallisuudenhoitopalvelut. Antila on toiminut koko

tarkastelujakson g an pankin johtoryhman jasenené.

Boren-Petg an aoitti tyoskentelyn osuuspankkiryhméassa Op-
kiinteistokeskuksessa Kokkolassa, mista hén sirtyi pankkilakimieheks ja
yksityispuolen  pankinjohtajaksi Teuvan Osuuspankkiin. Porin  Seudun
han siirtyi Kanta-Porin konttorin johtgjaksi ja 2002 kevédla pankin talous- ja
hallintojohtgjaksi, vastuualueenaan pankin sisdiset liiketoimintaprosessit,
henkil 8st6 jataloushallinto.

Ilkka Huttunen, markkinointip&allikkd. Aloittanut tyouransa Y hdyspankissa,
mistd sirtyi  Porin Seudun  Osuuspankkiin ~ 1974.  Huttunen  on
tarkastelugjanjaksolla vastannut Porin Seudun Osuuspankin markkinoinnista ja

tiedottamisesta ja toi minut johtoryhmén jésenend vuosina 1990-1997.

Matti Kiuru, myyntijohtgja, koulutukseltaan kauppatieteiden maisteri. Aloittanut
Porissa vuonna 1989 Vanhakoiviston konttorin johtgjana. 1994 akaen
padkonttorin BePOP:n johtgja, vastuualueenaan yksityissektori ja paakonttorin
pankkitoiminta. 2002 kevadlad Kiuru dgirtyi pankin - myyntijohtgjaks

vastuual ueenaan konttori- ja palveluverkosto seké henkil 6asiakasliiketoiminta.

Kari  Rantasila, rahoitugohtaja,  koulutukseltaan  ekonomi.  Tullut
osuuspankkiryhmaan 1976 laskentasuunnittelijaksi Osuuspankkien
Keskuspankkiin, mistd han dgirtyi Tyrndvan Seudun Osuuspankkiin (nyk.
Vammalan Seudun Osuuspankki) apulaigohtgjaks 1978. Porin  Seudun
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Osuuspankissa Rantasila aoitti 1981 alugjohtgjana Ulvilassa ja 1984 hén siirtyi
Keski-Porin alugiohtgjaksi ja samalla pankin johtoryhman jéseneksi. Vuodet
1990-2002 Rantasila tytskenteli pankin liiketoimintagjohtajana ja kevédsta 2002
alkaen rahoitusjohtajana.

Tutkimuksen keskeisin kirjallinen materiaali koostui kohdepankin ja
osuuspankkiryhman vuosikertomuksista  sekd  Satakunnan Kansan
lehtiartikkeleista. Vuosikertomukset antoivat pohjatietoa tutkimuskohteesta ja
auttoivat kokonaisuuden hahmottamisessa ennen kuin varsinaiset haastattelut
suoritettiin. Satakunnan Kansan lehtiartikkeleiden avulla tarkennettiin 1&hinna
tapahtumien tarkempaa gjallista sijoittumista, mika joissakin tapauksissa jéi
epaselvaksi  tal  ridtiriitaiseks  haastatteluissa. Tama on  ymmaérrettdvaa
tutkittaessa yli kymmenen vuotta vanhoja tapahtumia teemahaastattel ujen avulla.
Lahdeaineistona lehtiartikkelit ovat hyodyllisid myos siind mielesss, ettéd ne
kuvaavat tapahtumia juuri kyseisen hetken kontekstissa. Ne eivédt siten ole

varittyneet my6hempien tapahtumien aikaansaaman jalkiviisauden seurauksena.

3.2 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus on historiallinen case-tutkimus, jossa kuvataan Porin Seudun
Osuuspankin liiketoimintamallin kehittymisprosessia 1990-luvulla. Tutkimus on
luonteeltaan laadullinen, siind hyodynnetddn kuitenkin  myds maardlista
aineistoa. Yin (1989, 15-16) on jakanut case-tutkimukset luonteensa perusteella
selittaviin, kokeellisiin, arvioiviin ja kuvaileviin tutkimuksiin. Tama tutkimus on
pddasiassa kuvaileva, kuitenkin padtelmissd analysoidaan ja selitetéén
kohdeyrityksen menestyksellisen litketoimintamallin taustalla ol evia tekijoita.

Laadullisen aineiston tulisi asettaa rajat sille, millainen tutkimuksen teoreettinen
viitekehys voi olla ja millaisia metodegja voidaan kayttéa. Viitekehyksen ja sen
kanssa sopusoinnussa olevan metodin valitseminen on sSis téarkea ja
kauaskantoinen ratkaisu. Ongelmalliseksi téaméan ratkaisun tekee se, etta
laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista k&dnnella ja katsella ilmidta

monelta kantilta ja problematisoida itsestdan selvia ndkokulmia. Tasta syysta
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laadulliselle tutkimukselle on tyypillista kerdtd aineistoa, joka tekee
mahdollismman monenlaiset tarkastelut mahdollisiksi. Luonteenomaista
kvalitatiiviselle tutkimukselle on my6s ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja
kompleksisuus. (Alasuutari 1999, 83-84.)

Keskeinen case-tutkimusten etu on mahdollisuus holistiseen  €li
kokonaisvaltaiseen nékemykseen tutkimuskohteesta. Se mahdollistaa eri
nakokulmien huomioonottamisen, niiden tarkastelun suhteessa toisiinsa ja koko
prosessin  hahmottamisen suhteessa ympéaristoon. Keskeisella sijala on
tutkittavien ilmididen ja niiden suhteiden ymmartdminen, “Verstehen®.
(Gummesson 1991, 76.)

Prosessitutkimus kuvaa, analysoi ja selittda mitd, miten ja miks tapahtumaketjut
ja -sarjat kehittyvét ajan myota Sille on luonteenomaista kompleksisuus ja
tapahtumien ja toimijoiden kietoutuminen ympérgivdan kontekstiin, joka
itsessddn vaikuttaa tapahtumiin mutta my6s johon tapahtumat vaikuttavat. Jo
yksittéisen prosessin kuvaaminen ja analysointi on haasteellista, koska se el
tapahdu vain omassa kontekstissaan vaan muiden prosessien ja tapahtumatasojen
yhteydessd. Usein vaaditaankin toisiinsa kietoutuneiden prosessiverkostojen
ymmartamisté. (Pettigrew 1997, 1992.)

Myds tama tutkimus vaatii tapahtumien kuvaamista varsin monella tasolla. On
selvag, ettd makrotaloudelliset ilmi6t ovat keskeisesti vaikuttaneet myos Porin
Seudun Osuuspankin  toimintaan. My6s osuuspankkiryhméan tekemilla
strategisilla valinnoilla on ollut erittéin oleellinen merkitys Porin Seudun
Osuuspankin kehitysprosessille. Kuvaamisen p&dpaino on kuitenkin selkedsti

Porin Seudun Osuuspankissa ja sen toi mintaympari stossé.

Gummessonin (1991, 77) mukaan case-tutkimuksen kritiikki tiivistyy kolmeen
asiaan. Ensinndkin case-tutkimuksista puuttuu tilastollinen validiteetti. Toiseksi
niiden avulla voidaan luoda hypoteesgja mutta el testata niitd. Kolmanneksi

empiiristen yleistysten tekeminen e onnistu case-tutkimuksen kautta. Tassi
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tutkimuksessa kuvataan yhden kohdeyrityksen ainutlaatuinen kehitysprosessi,
eikatarkoituksena siten ole yleistyksien aikaansaaminen.

Tutkimuksen p&dasialinen aineiston hankintamenetelmé@ on teemahaastattelu.
Haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista, mista syntyy se pulma,
ettd tutkittavat saattavat puhua haastattelussa toisin kuin jossakin muussa
tilanteessa (Hirgérvi, Remes & Sajavaara 1997, 203). Lisdks tutkittaessa
organisaation menestymistd tai menestyméttomyytta ihmisilla on taipumus
korostaa oman toimintansa merkitystd mita tulee organisaation menestykseen ja
toisaalta syyttéd ulkoisia tekijoita huonon menestyksen syyna (March & Sutton
1997, 700).

Taméan tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus kiteytyy kysymyksiin sita,
antoivatko haastateltavat oikean kuvan tapahtumista ja toisaalta onko tutkija
tehnyt uskottavia tulkintoja tapahtumien kulusta. Haastateltujen vastausten
totuudenmukaisuus on viimekadessa riippuvainen kunkin vastagjan moraalista,
johon tutkijan on luotettava. Kohdeorganisaatio ja haastateltavat suhtautuivat
tutkimukseen myonteisesti ja k&sittelivat asioita ja tapahtumia usein myos
kriittisestd nakokulmasta. He myonsivét toisinaan muistinsa rajallisuuden ja
pyysivét varmistamaan kéasitellyn asian toiselta henkildlta. Haastateltavat eivét
korostaneet oman toimintansa merkitystd huomiota heréttévasti, vaikka léhes
kaikki kasiteltévét asiat liittyivét jollain tavalla johdon toimenpiteisiin,
valintoihin ja ratkaisuihin. Haastattelujen ulkoista validiteettia tukivat myés
useat lehtiartikkelit, jotka kasittelivét pankkien toimintaa Porissa 1990-luvulla ja
jotka antoivat yhtenevdn kuvan tapahtumien kulusta. Tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttaa myoOs se, ettd kaikki haastateltavat ovat tutustuneet
tutkimusraporttiin - kokonaisuudessaan ja tarkastaneet empiirisen osion

asiasisdlon.

Laadullisen tutkimuksen arviointi pelkistyy kysymykseks tutkimusprosessin
aineiston kasittelyn ja analyysin luotettavuudesta (Eskola & Suoranta, 1998).
Aineiston analysoimiseen on varmasti vaikuttanut se, etta olen tutkinut asiaa

organisaation ulkopuolisena toimijana, jolloin olen voinut tutkia asiaa ilman
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minkdanlaista painetta tai vaikutusta itse kohdeyrityksen taholta. Toisaadta
tutkijalla, joka olisi toiminut itse organisaatiossa osalistuvana havainnoijana
olis ollut paremmat l&htokohdat pdastd viedda syvemmaélle tapahtumien ja
toimintojen kuvaamisessa sekd anaysoinnissa. Kuitenkin ulkopuolisella
tutkijalla on mahdollisuus késitella asioita ilman ennakkoluuloja ja
ennakkoasenteita, mika lisda tutkijan objektiivisuutta ja siten osaltaan parantaa
tutkimuksen luotettavuutta.

3.3 Tutkimusprosessin kulku

Kohdeorganisaatiota valittaessa tutustuin aihealuetta késitteleviin aikaisempiin
tutkimuksiin, joiden léhdeviittausten perusteella etsin k&siini Talouselama —
lehden vuosikerrat 1990-luvulla. Lehden laatimat pankkivertailut heréttivét
mielenkiinnon Porin Seudun Osuuspankkia kohtaan, johon sitten otin yhteytta
Alustavan yhteydenoton jalkeen tutkimusta ja kohdeorganisaation sopivuutta
tarkennettiin Kari Rantasilan esihaastattelussa 10.4.2002. Samalla sain kirjallista
materiaalia, jonka avulla tutustuin tarkemmin pankin toimintaan. En tuntenut
kohdeorgani saatiota merkittévasti entuudestaan, joten se oli ensiarvoisen tarkeédta
tutkimuskohteen ymmartdmiseks ja siten myds tulevien haastattelujen

onnistumisen kannalta.

Varsinaiset haastattelut suoritettiin 30.5.2002, paitsi yksi, joka jouduttiin esteen
vuoksi siirtamaan kesékuun lopulle. Haastattelut tapahtuivat pankin tiloissa joko
haastateltavan tyohuoneessa tai kokoustilassa. Haastattelut kestivat 50-80

minuuttia ja ne sujuivat hairioitta.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joiden teemat 10ytyvéat
liitteesta 1. Kaikissa haastatteluissa noudatettiin samaa teemahaastattel urunkoa
siten, ettd kunkin haastateltavan erityisosaaminen ja erityistuntemus tuli
hyddynnettyd. Haastateltavat tutustuivat teemahaastattelurunkoon  ennen
varsinaisia haastatteluja, silla uskoin teemojen vaativan etukéteispohdintaa ja
muistin  virkistamista.  Kaikki  haastattelut  nauhoitettiin - haastateltavien
suostumuksella, jolloin tutkijalle jéi paremmin aikaa keskittya itse haastatteluun
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ja sen sisdltoon seka tarkentavien kysymysten esittdmiseen. Nauhoittamisella
varmistettiin, ettei olennaisia ja téarkeitd asioita jadnyt huomaamatta ja silla
valtettiin myods mahdolliset muisti- ja muistiinpanovirheet.

Sanatarkan litteroinnin  jélkeen tutkimuksessa oli kahden kuukauden
kdymisvaihe, jonka aikana tutustuin entistd tarkemmin keré&maani aineistoon
seké muihin aihepiirin tutkimuksiin. Samanaikaisesti tarkastelin tutkimuskohteen
kehittymisté taloudellisten mittareiden valossa tilinp&étésanalyysin keinoin.
Tama vahe lisds entistd enemman ymmarrystd tutkimuskohteesta ja

tutkimuksen lopullinen rakenne alkoi hahmottua.

Empiirisen osuuden kirjoittamisen jalkeen kirjoitin kirjallisuuskatsauksen sita
simalla pitden, ettd se oli sopusoinnussa aineiston kanssa. Téla
Kirjoitusjarjestyksella varmistin sen, ettd tutkimus on aineistoléhtdinen ja etta
aineisto asettaa oikeanlaiset kehykset kirjallisuuskatsaukselle.
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4 Porin Seudun Osuuspankin liiketoimintamallin kuvaus

4.1 Porin Seudun Osuuspankki

Porin Seudun Osuuspankki on perustettu vuonna 1928, tuolloin tosin nimella
Porin Seudun Osuuskassa. Se oli enssmmainen osuuskassa Suomessa, joka
perustettiin  kaupunkiin. Jo perustamisvaiheessa Porin Seudun Osuuskassan
toimialue maariteltiin lagjaksi, koska siitd haluttiin ns. keskuskassa, jonka
toiminta- ja kehittémismahdollisuudet olisivat paremmat suhteessa pienempiin
ns. kylékassoihin. Porin Seudun Osuuskassan alkuvuosina sen jasenistd koostui
lahinn& maatalouden piiristd mutta jo tuolloin tallettga-asiakkaita haettiin
aktiivisesti muistakin einkeinoryhmista 1950-luvun lopulta alkaen pyrittiin
asiakaspohjaa lagjentamaan maatalous- ja maataloudellisten yritysten lisdks
my06s muiden alojen yrityksiin. 1960-luvun taitteesta |ghtien on pankin jésen- ja
asiakaskunta koostunut toimialueen vaestorakenteen mukaisesti kaikista
ammatti- ja vaestoryhmista. (POP vuosikertomus 1998.)

Tana paivana Porin Seudun Osuuspankki on 75-vuotias Satakuntalainen pankki,
joka toimii Porin ohella my6s kuudessa ympéristokunnassa, Ulvilassa,
Noormarkussa, Merikarvialla, Pomarkussa, Siikaisissa ja Kullaalla. Vuoden
2001 lopussa pankilla oli 82 919 asiakassuhdetta, joista aktiivisia Porin Seudun
Osuuspankkia padasiallisena pankkinaan pitavid oli 49 382 henkilta. Asiakkaista
87 prosenttia kuului palkansagjakotitalouksiin, yritys- ja yhteisdasiakkaita oli 10
prosenttiaja maa- ja metsdtal ousasiakkaita 3 prosenttia. Luotonannolla mitattuna
kotitalouksien osuus on 75 prosenttia, yritysten ja yhteisbjen osuus on 20
prosenttia ja maa- ja metsatalouksien osuus 5 prosenttia. Omistajajasenia oli 24
831 kappaletta, mika tarkoittaa, etté joka viides Porin talousalueen asukas on

pankin omistaja

Tyontekijoita vuoden 2001 lopussa oli 162 henkildd, jotka tydskentelivat 13
konttorissa sekd kahdessa Market-konttorissa. Konttoreista seitseméan sijaitsee
Porissa ja jokaisessa kuudessa ympéristokunnassa toimii yks konttori.

Kokoluokaltaan POP on kuulunut koko historiansa ajan suurimpiin suomalaisiin
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pankkeihin. Vuoden 2000 lopussa se oli taseella mitattuna Suomen 21. suurin
luottolaitos ja osuuspankkiryhmén sisdlla seitsemas, huolimatta merkittavista
edellisen vuosikymmenen akana toimialala tapahtuneista fuusioista ja
yhteenliittymista (Tilastokeskus 2001b). Pankin taloudelliset tunnusluvut ovat
vuoden 2001 lopussa hyvélla tasolla. Rahoituskatetta kertyi vuonna 2001 19,6
miljoonaa euroa (116,3 MmK) ja liikevoitto 13 miljoonaa euroa (77,1 Mmk) oli
2,6 prosenttia taseesta. Toiminnan tehokuutta mittaava tuottojen suhde kuluihin
oli 1,9. Oman pddoman tuotto (ROE) oli 20 prosenttia. Vakavaraisuussuhde
nousi vuoden takaisesta kahdella prosentilla 16,5 prosenttiin. Taseen

loppusumma oli 525,1 miljoonaa euroa (3,12 mrd. mk).

TAULUKKO 1. Porin  Seudun Osuuspankin  avainlukuja (POP:n
vuos kertomukset 1990-1999).

POP 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99

Rahoituskate (Mmk)[ 74,1 90,2| 90,0 99,0 105,9| 105,5| 84,3 85,4| 95,2 89,9
Liikewoitto (Mmk) 20,1 28,9 59| 16,1 9,5| 26,6/ 25,4 45,2| 52,8 62,4
Tilik. woitto (Mmk) 1,5 05 0,71 22 31 0,7 6,5 33,7 4,7/ 158
Tase (Mmk) 2173|2182| 2 279| 2 634| 2549| 2 613| 2 578| 2 603 2 631 2 748
Talletukset (MmKk) | 1466| 1 546( 1 698| 2 157| 2 216 2 284 2 249| 2 281| 2 311| 2 360
Luotonanto (Mmk) |1 557(1653|1667(1928|1838|1730|1711|1 751|1 8782 057
Vakavaraisuus (%) | 14,2| 11,2 9,6/ 9,1 9,8 10,9 12,2| 12,8| 12,2 12,9

Henkilosto 208| 205( 200{ 185| 201 177| 164 154 151| 148
Konttorien Ikm 29 29 29 28 28 28 20 15 15 15
Jasenia 15756|15763|15658(15908|15777|16508(16607|16628|16830(20232

4.2 Porin Seudun Osuuspankin taloudellinen kehitystarkastelujaksolla

Tainion ym. (1991, 432) mukaan pankkien suorituskyvyn mittaamiseen on
yleisesti kaytetty markkinaosuuden kasvua, kannattavuutta ja padoman tuottoa.
TassA kappaleessa kuvataan Porin - Seudun  Osuuspankin  taloudellista
kehittymisté tarkastelujaksolla viiden eri muuttujan kautta, jotka ovat linjassa
Tainion (1991) esittdmien yleisimpien mittareiden kanssa. Valitut muuttujat ovat

my0s haastattel ujen mukaan keskeisié toiminnan mittareita kohdeyrityksessa

Kehitystd kuvataan kannattavuuden, kasvun ja rahoitusaseman avulla
Kannattavuuden tunnuslukuina kaytetdan liikevoittoa suhteessa keskimaarai seen

taseeseen seka oman pddoman tuottoprosenttia. Kasvun tunnuslukuna toimii



asiakasmadrien kasvu sekd otto- ja antolainauksen kehitys. Maksuvamiutta
mitataan otto-antolainaussuhteella. Kuviot perustuvat pankin vuosikertomuksissa
ilmoitettuihin arvoihin ja vertaillulukujen osata |&hde on ilmoitettu kuvion

yhteydessa.

4.2.1 Kannattavuus

2,5 % 30 %
0, _
2.0 | B 25 % B B
M 20 % | — [
1,5% |
M 15 % - M
1,0 % - IR
10 % -
0,5 % | H 5 05 L
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90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99

KUVIO 10. Liikevoitto/keskimdaréinen KUVIO 11. Oman pa&oman tuotto-
tase prosentti (ROE). (1992 tieto puuttuu.)

Kuviossa 10 on tarkasteltu Porin Seudun Osuuspankin liikevoiton suhdetta
keskiméaréiseen taseeseen, joka kertoo toiminnan tuloksellisuudesta suhteessa
kaytettdvissi oleviin resursseihin eli taseen k&yton tehokkuudesta. Kuviosta
havaitaan, ettd koko kansantaloutta kohdannut lama helkens POP:n
tuloksentekokykyad merkittavasti vuoden 1992 aikana, jolloin suhdeluku putos
huomattavasti. Vuoden 1994 aikana tapahtunut positiivinen ké&anne
kansantaloudessa e vaikuttanut vield merkittéavasti pankin tulokseen, vaan
k&&nne tapahtui vasta seuraavana vuonna. Vuosikymmenen puolivalin jalkeen
tuloksentekokyky onkin parantunut merkittéavasti. Suurin harppaus tapahtui
1997, jolloin liikevoitto suhteessa taseeseen nous 0,98 prosentista 1,74

prosenttiin.

Keskeisimpia kannattavuuteen vaikuttaneita kuluerid varsinaiseen toimintaan

liittyneiden kulujen liséks ovat olleet luottotappiot seka osuuspankkiryhmén
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yhteisvastuuseen liittyvdat maksut Osuuspankkien Vakuusrahastolle (OVR).
L uottotappioita POP joutui kirjaamaan lamavuosina runsaasti; vuonna 1993
luottotappiot olivat korkeimmillaan 27,8 miljoonaa markkaa. Haastateltavat
luonnehtivat luottotappioiden madréa kuitenkin  kohtuullisiksi  erityisesti
verrattaessa muihin  suuren  kokoluokan pankkeihin.  Osuuspankkiryhman
yhteisvastuuseen liittyvdt maksut, joilla tuettiin  ongelmiin  joutuneita
osuuspankkeja, lisdantyivat huimasti lamavuosina. POP joutuikin tukemaan
muita osuuspankkeja useilla kymmenilla miljoonilla markoilla POP eros
OVR:n jasenyydesta 1999 alussa, minka seurauksena liiketoiminnan muut kulut
laskivat 16,6 miljoonaa markkaa. Tarkastelujakson loppupuoliskon pankin
kannattavuus on ollut hyvalla tasolla. Keskeisin tekij& on ollut kustannusten

karsiminen, mik& on tapahtunut p&8asi assa konttoriverkostoa karsimalla.

Kuvio 11, jossa tarkastellaan Porin Seudun Osuuspankin oman padoman
tuottoprosenttia, vahvistaa jo edelld todetun. Jos POP:n oman pa&doman
tuottoprosenttia verrataan muihin suomalaisiin talletuspankkeihin, niin voidaan
todeta sen olleen erinomaisella tasolla koko tarkastelujakson gjan. Andersenin,
Hyytisen ja Snellmanin (2000, 32) mukaan vuonna 1993 suomalaisten
talletuspankkien oman pa&oman tuottoprosentti oli keskimaarin yli -25 prosenttia
javiela 1995 |ghes -10 prosenttia. Vuonna 1999 suomalaisten talletuspankkien
ROE oli noussut 20 prosentin tuntumaan, jonka Porin Seudun Osuuspankki oli

ylittanyt kaksi vuotta aikaisemmin.

4.2.2 Kasvu

Kuviot 12 ja 13 kuvaavat pankin kasvua. Ensmmaisessi kuviossa 12 nahdéan
kuinka luotonanto sek& talletukset kasvoivat viela pahimpina lamavuosina
Taletuksissa ja luotonannossa tapahtui selked harppaus 1993, jolloin
Séastopankin konttoreita sekd Osuuspankki Y hteistuki liitettiin Porin Seudun
Osuuspankkiin. Talletusten vuosikasvu oli 27 prosenttia ja ilman yhdistymisia
6,2 prosenttia. Myos luottokanta kasvoi absoluuttisilla luvuilla mitattuna
huomattavasti, mutta ilman yhdistymisia luottokanta supistui 2,8 prosenttia.

Lamavuodet nujersivat luottokysynnan niin Porin seudulla kuin muuallakin
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maassa ja kasvu-urdle pédstiin vasta 1997. Pankin toiminta-alueen korkeat
tyottomyysluvut ovat osaltaan vaikuttaneet luotonannon kehitykseen. POP:n
ottolainauksen eli talletusten kasvu on ollut vuodesta 1993 eteenpéin vakaata
huolimatta pienestd notkahduksesta 1996, jolloin Osuuspankkien vakuutusyhti®
Aurum aloitti toimintansa ja jolloin merkittava osa talletuksista ohjautui

Aurumin saastdvakuutustuotteisiin.

Mmk %
2500 60
2000 | / _ 50 /.—" = 1
1500 | T 1 ] '
1000 - TR
5001 i R O

Pyt 4 5 Y O 5 S Y I 91 92 93 94 95 96 98 00

90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 == Aktiiviasiakkaiden osuus
o Talletuskanta 0O Luottokanta —e— Aktiivisten henkildasiak. osuus

KUVIO 12. Talletus- ja luottokanta. KUVIO 13. Asiakasosuudet.

Kuviossa 13 tarkastellaan pankin asiakasosuuksien kasvua joko aktiivisten
asiakkaiden suhteena toimialueen vaestoon tai aktiivisten henkildasiakkaiden
(henkildt, jotka pitavét pankkia pd&asiallisena pankking) suhteena toimialueen
vaestoon. Asiakasosuudet on selvitetty markkinatutkimuksilla, joten ne eivét
kerro markkamaéréistéd markkinaosuutta esimerkiksi talletuksista tai luotoista,
vaan nimenomaan kappaleméaréisen asiakasosuuden suhteessa toimialueen
vaestoon. Pankin sisdisen materiaalin mukaan vuonna 1985 Porin Seudun
Osuuspankin asiakasosuus henkildasiakkaissa oli noin 26 prosenttia, ja tultaessa
1990-luvulle se lahenteli jo 40:t& prosenttia. Tarkastelujakson aikana osuutta on
kasvatettu tasai sesti ja vuosituhannen vaihteessa se ylitti jo 50 prosenttia. Selkein
harppaus osui vuoteen 1993, jolloin POP:n yhdistyi kymmenen Suomen
Séastopankin konttoria. Niiden seurauksena pankin asiakasmadra kasvoi 45
000:sta yli 60 000:een Taloin aktiivisten henkildasiakkaiden osuus toimialueen

vaestosta nous yli kymmenell& prosentilla 47 prosenttiin.
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Hallitsevalla markkinaosuudella on haastateltavien mukaan ollut selked vaikutus
pankin strategisiin linjauksiin erityisesti tarkastelujakson |oppupuoliskolla.
Osuuspankkiryhméan markkinaosuus on liikkunut noin 30 % tasolla
valtakunnalisesti ja ryhmén toiminta on ollut varsin kasvuhakuista. Porin
Seudun Osuuspankin dominoidessa markkinoita Porin alueella kasvu on nahty

vahemman keskeiseksi padmaaraksi.

4.2.3 Maksuvalmius
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KUVIO 14. Otto-antolainaussuhteen kehitys. (Tilastokeskus 2000, 248-249.)

* Huom. SSP:n pilkkominen vuonna 1994.

Kuviossa 14 on tarkasteltu Porin Seudun Osuuspankin, kaikkien osuuspankkien
sekd sdastopankkien otto-antolainaussuhdetta, joka on saatu suhteuttamalla
pankin luotot yleistlle yleison taletuksiin. Suhdeluku kuvaa pankin
maksuvalmiusasemaa ja siten kykya myontéa luottoja. Se kertoo myds kuinka
pajon pankin on pitdnyt tukeutua muuhun varainhankintaan kuin

ottolainaukseen eli yleison talletuksiin.

Kuviosta 14 ndhdaan, ettd POP:n otto-antolainaussuhde on koko tarkastel ujakson
gan ollut keskiméd&rdisesti lédhes kymmenen prosenttia pienempi kuin
osuuspankkiryhméssa. Se kertoo selvasti paremmasta maksuval miusasemasta

kuin ryhméassa keskiméadrin ja myds sen, ettéd Porissa e ole tarvinnut
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tarkastelujakson alkuvuosina turvautua siind maarin muuhun varainhankintaan
kuin talletuksiin. Tarkastelujakson alkuvuosina 1990-1991 Porin  Seudun
Osuuspankissa on myonnetty enemman luottoja kuin mita talletuksista kertyi
varoja, mink& mahdollistamiseks on otettu kalliimpaa markkinarahaa.
Markkinarahan osuutta on lahdetty aktiivisesti pienentémédn jo vuonna 1989.
Vuosikymmenen puolivéliin mennessa on otto-antolainaussuhde pudonnut noin
75 prosenttiin, ja kotimaan valuuttamaérai sten tall etusten lisééntyessé on kalliista

markkinarahasta pdasty eroon |éhes kokonaan.

Myds kasvuhakuisuutta voidaan tarkastella otto-antolainaussuhteen avulla
Kuviosta 14 voidaan havaita, ettda POP:n antolainaus suhteessa ottolainaukseen
on ollut selvasti maltillisempaa kuin osuuspankkiryhméssa keskimaérin. Vuonna
1990 pankin antolainaus oli 106,2 prosenttia ottolainauksesta kun
osuuspankkiryhméssa vastaava osuus oli 113,4 prosenttia. Porin  Seudun
Osuuspankin ~ merkittédvan  kilpailijan ~ Satakunnan  S8&stopankin  otto-
antolainaussuhde oli vuoden 1990 alussa 122,1 prosenttia (Myllarniemi 1990).
Tama kertoo Porin  Seudun Osuuspankin  selvasti  maltillissmmasta
kasvuhakuisuudesta suhteessa kilpailijoihin sek& muuhun osuuspankkileiriin.
Luottoja on pyritty myontamaan yleisolta hankittujen talletusvarojen puitteissaja
markkinarahan osuus on pidetty muita pienempana. Kuviosta 14 ndkyy myo6s
sddstOpankkien aggressiivinen toimintatapa 1990-luvun akuvuosing, jolloin

kasvua haettiin markkinarahan voimin.

4.3 Strategian luominen kohdepankissa

Strategian laatiminen on kohdepankissa on luonnollisesti nivoutunut vahvasti
osuuspankkiryhman suunnitteluprosessiin. Tarkastelujakson aikana
osuuspankkiryhméssa on ollut nelja lagempaa strategiaprosessia. Vuonna 1990
saatiin valmiiksi Suunta 2002 -ohjelma, jossa toimintaa linjattiin vuoteen 2002
asti. Suunta 2002 -strategiaa on tarkennettu vuosikymmenen aikana kolmeen
otteeseen; OP-96 vuonna 1993, OP-98 vuonna 1995 ja OP-100 helmikuussa
1998 (Komi & Huomo 1997, 42-43; OKO vuosikertomukset). Lagempien
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strategiaohjelmien lisdks laaditaan vuosittaiset vuosisuunnitelmat, joiden

pohjana on my6s osuuspankkiryhman vuosi suunnittel ukehikko.

Kakki haastateltavat korostivat keskuspankkijéarjeston taholta laadittuja
strategialinjauksia pohjana Porin Seudun Osuuspankin strategian laadinnassa.
Koko osuuspankkiryhmélle laaditut yhteiset strategialinjaukset syntyivé ennen
vuotta 1997 Osuuspankkikeskuksen toimesta. Palvelu- ja osaamiskeskuksena
toimineen Osuuspankkikeskuksen muodostivat Osuuspankkien Keskusliitto
(OKL) ja Osuuspankkien Keskuspankki Oy (OKO) tytaryhtidineen. Vuoden
1997 austa voimaan astuneen uuden ryhmérakenteen myoéta strateginen
suunnitteluvastuu siirtyi muodostetulle Osuuspankkikeskus OPK -osuuskunnalle.
Kuusterdn (2002, 208-212) mukaan osuuspankkiryhmassa vuosikymmenien
aikana harjoitetulla suunnittelu- ja kehittdmiskéyténndlld, jossa on ollut
keskeisessa roolissa lagja vuorovaikutus keskusyksikdiden ja kentan véillg on
ollut suuri merkitys koko osuuspankkitoiminnalle. Yhteinen tavoitteiden
asettaminen nahdaan erittéin keskeiseksi osaksi yrityskulttuuria, joka osaltaan

toimii koko ryhmén keskei sena ohjausvalineend (Karhinen 1996, 71).

Kaikki haastateltavat pitivat merkittavand seikkana yksittaisten osuuspankkien
lagjaa itsendisyyttd strategiavalinnoissa. On selvég, ettda ryhman laatimat
strategiset linjaukset eivét voi olla téysin relevanttga merkittavasti erilaisissa
ympéristoissa toimivien pankkien osata. Yksittaisella pankilla ndhtiin olevan
varsin suuri vapaus painottaa omia strategisia linjauksiaan, kunhan ne tukevat
koko ryhman strategiaa. Porissa suurimmat painotuserot suhteessa muuhun
ryhméan ovat liittyneet kasvuun ja kasvutavoitteisiin. Karhinen (1996, 68)
erottaa osuuspankkitoiminnassa yhteisen toiminnan eli ryhméana toimimisen
aueen, jota sddntelee yhteiset peliséanndt ja pankkikohtaisen aueellisen ja
paikallisen toiminnan alueen, jossa pankeilla on vapaus soveltaa itsendisyytta ja

yrittdjyytté soveltavaa yrityskulttuuria
Strategian luominen on haastateltavien mukaan ollut koko tarkastelujakson gjan

pankin johtoryhmén eli toimivan johdon vastuulla Strategian valmistelussa

kullakin johtoryhman j&senell& on ollut oma vastuualueensa. Vaikka strategian
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lopullinen kasittely ja hyvaksyminen on pankin johtokunnan tehtéva, ndhtiin sen

rooli strategian val misteluvaiheessa pieneksi.

Strategiaprosessi on haastateltavien mukaan pysynyt koko tarkastelujakson gan
samanlaisena ilman merkittdvid muutoksia. Muutama haastateltava nosti esiin
vuosisuunnitteluun liittyen henkil6ston lagjemman osallistumisen prosessiin.
Heidéan mielestddn 1990-luvun puolivélin jadlkeen on tapahtunut muutos
suuntaan, jossa esimieskunta ja muu henkilostd osallistuvat lagiemmin ja
aikaisemmassa vaiheessa vuosisuunnitteluun. My@s tavoitteiden asettamista ja
nithin sitoutumista seka pankki- ja yksikkétason avainalueiden tulosten
suunnittelua ja valvontaa on korostettu. Samalla on painotettu toimeenpanon

merkitysta pelkan suunnittelun ja “ihmettelyn” sijaan.

Yks haastateltavista korosti eri  hallintoelinten aempaa selkedmpéa
tehtavdakoa, jonka avulla toimintaa on pyritty tehostamaan. Raganveto
operatiivisen, strategisen ja institutionaalisen johtamisen vdilla on pyritty
selkeyttdmadan. Johtokunta (nykyisin hallitus) keskittyy strategiseen ja
institutionaaliseen  johtamiseen ja johtoryhm& keskittyy operatiiviseen
johtamiseen. Strategian valmistelu on kuitenkin selkeésti johtoryhmén tehtéva
Johtokunnan rooli on ennen kaikkea valvoa tavoitteiden ja strategian
toteutumista, mika tapahtuu esimerkiks tilintarkastgjien, siséisen tarkastgjan,
hallintoneuvoston tarkastgjan, Osuuspankkitarkastuksen, Rahoitustarkastuksen ja

muiden instanssien tuottaman materiaalin kautta.

Strategian ja tavoitteiden toteutumista seurataan tarkemmin kerran vuodessa
vuosisuunnittelun yhteydessa ja tiettyja mittareita kuukausikohtaisesti ja
kustannuspuolella jopa viikoittain. Teknologian kehittymisen ansiosta
informaatiota on mahdollista saada intranetin véalityksella aiempaa huomattavasti

nopeammin ja sen valittdminen on huomattavasti helpompaa.

Haastateltavien mukaan keskeisia toiminnan taloudellisia tavoitealueita ovat

olleet kannattavuus, vakavaraisuus ja kasvu. Tavoitedlueita on painotettu eri
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suhteessa tarkastelujakson eri vaiheissa, jota kasitelldan tulevissa kappaleissa.
Useimpien mielestd kannattavuus on ollut keskeisin tavoitealue, tosin myds
kasvu mainittiin keskeiseks varsinkin tarkastelujakson alkuvaiheessa. Kasvun
erédnlaisena ragjana on pidetty juuri kannattavuutta, eli kasvun edellytyksend on
aina ollut kannattavuuden yllgpitdminen. Vuosikymmenen loppua kohti on
tavoitteiden asettamiseen liitetty entistd enemman ns. pehmeitd mittareita, jotka

liittyvét esimerkiksi henkil6ston hyvinvointiin ja koul utustasoon.

4.4 Liiketoimintamallin kehitys 1990-luvulla

4. 4.1 Lahtotilanne 1990

Porin Seudun Osuuspankin taloudellista tilaa tultaessa 1990-luvulle kuvattiin
tyydyttavéksi. Pankin tilaa 1980-luvun puolivélissa luonnehdittiin  erdan
haastateltavan mukaan vield “koyhaks“. Tultaessa 1980-luvun loppua kohti oli
Porin Seudun Osuuspankin taloudellinen tilanne vakaa ja tyydyttavalla tasolla
Vuosien 1986 ja 1990 vdlisena ganjaksona pankki oli kaksinkertaistanut
rahoituskatteensa tulostason kasvaessa samassa suhteessa. Varainhankinnan
osdta pankki oli kasvattanut koko 1980-luvun jakipuoliskon gan muun
varainhankinnan osuutta. Vuonna 1990 noin 75 prosenttia varainhankinnasta oli
ottolainausta eli yleison talletuksia ja loppuosa muuta eli markkinaehtoista

varainhankintaa.

Tarkastelujakson alkua €li vuotta 1990 leimaa selked kaksijakoisuus. Muutamia
vuosia jatkunut talouden ennen nakeméton nousukaus oli alkanut osoittaa
laantumisen merkkej& ja vuoden loppupuoliskolla kansantalous oli gautumassa
taantumaan. Muutos nousukaudesta lamaan tapahtui ennen kokemattomalla
nopeudella ja rajuudella, jota kukaan e osannut ennakoida. Lokakuussa 1990
Suomen taloustutkimuslaitokset ennustivat kansantalouden laskusuhdanteen
olevan edessd ja arvioivat bkt:n kasvun hiipuvan kahteen prosenttiin.
Todellisuuden paljastuessa bkt:n kasvuksi kirjattiin miinus seitseman prosenttia.
(Karhu 1996, 40-41.)
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Keskusteltaessa pankin toimintaympéristosta tarkastelujakson alussa kaikki
haastateltavat korostivat @drimmaisen kovaa kilpailutilannetta, joka oli perua
kahdeksan eri pankkiryhméan toiminnasta Porin talousalueella 1990-luvulle
tultaessa Porissa toimi Porin Seudun Osuuspankin liséks Satakunnan
Sé&éstopankki, Porin  Suomalainen S&astopankki, Suomen Y hdyspankki,
Postipankki, Kansallis-Osake-Pankki, Suomen Tyovaen Saastopankki ja
Osuuspankki Y hteistuki.

Kilpailu kiteytyi sééstépankkien toimintaan, jota luonnehdittiin aggressiiviseksi
ja jopa moraaittomaksi. Saastopankkien kasvuhakuinen strategia johti
haastateltavien mukaan vapaamieliseen |uotonantoon, jossa vakuuksia el
juurikaan kyselty. Myos talletuspuolella kilpailu oli erittéin aggressiivista. Erés

haastateltava kuvas sdastopankkien toimintaa “supermarkettien

Erityisesti sééstOpankkien nahtiin  vadristéneen kilpailua epéterveella
hinnoittelulla mutta myds Osuuspankki Yhteistuen néahtiin harjoittaneen
yltiopaista hinnoittelua niin otto- kuin antolainauspuolella. SaastOpankkien
poikkeuksellisen aggressiiviseen toimintaan Porissa néhtiin osaltaan syyksi
markkinaosuuksien menettéminen 1980-luvulla, jota sitten |&hdettiin korjaamaan

vuosikymmenen lopussa

Kilpailuasetel maa haastateltavat kuvasivat mm. seuraavasti:

“Saastopankeilla kun akoi ne vaikeudet kassantumaan niin se kilpailu oli
paikoin epétervetta varsinkin siella talletuspuolella. Nehan yrittivét hankkia sita
rahaa sitten jopa vahan silla mentaliteetilla, kun ei markkinoilta endd muualta
saanut, niin asiakkailta sitten talletuksina ja maksettiin sitten ylihintaa. Se tietysti
vaaristi kilpailualoppuaikoina selkessti.

“Joo kilpailutilanne oli tiukka. SadstOpankkihan goi slla massivisela

luotonannolla taadllakin, ettd sanomalehdesta lelkkaamalla kupongin sait sata

tonnia.“
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Myds Karhu (1996, 29) kuvaa Porissa vallinnutta Kilpailuasetelmaa
Kirjoittaessaan SadstOpankkien tuomasta haasteesta Osuuspankeille: “Pori oli
kuvaava esimerkki: kaupungissa kaks saastopankkia Kkilpaili keskendan.
Muutenkin Pori oli pankkitoiminnan hullujen vuosien mallipaikkakunta. ‘ Porissa

on enemman pankkeja kuin rahaa’, Talouselamé-lehti kirjoitti.”

Porin Seudun Osuuspankin linjaus poikkes haastateltavien mielestd luotonannon
osalta huomattavasti verrattuna esimerkiksi sdéstopankkien valitsemaan linjaan.
Pankin luotonantopolitiikkaa kuvattiin  maltilliseksi ja konservatiiviseksi.
Pankissa oli jo aiemmin 1980-luvulla tehty periaatepaétos siitd, etté pankki e
myonna luottoja toimialueensa ulkopuolelle. Maltillisen luotonantopolitiikan
taustalla vaikutti 1980-luvun puolivdliin goittunut tapahtuma, jota erés
haastateltava luonnehti “opetukselliseksi asiaksi“. Siind pankin rahoituksesta
vastannut tyontekijd oli osallisena lagjassa petosvyyhdessa ja aiheutti

toiminnallaan huomattavia vahinkoja pankille.

Tapahtuman nahtiin vaikuttaneen pankin toimintaan siten, etta riskienhallinta ja
riskienhalintajdrjestelmien  toimivuus  nostettiin -~ toiminnassa  entista
keskeisemmélle sijalle. My6s pankin silloisen toimitugohtajan Kalle Hossin
rooli maltillisissa luotonantolinjauksissa nahtiin merkittévaksi. Luotonannon
maltillisuuden osalta eréds haastateltava nosti esiin kauppakeskus BePOP:n
rakentamisen, joka sitoi merkittévasti pankin varoja ja sita kautta hillitsi selvasti

pankin luotonantoa 1980-luvun lopullaja 1990-luvun alussa.

Kuten jo aiemmin on mainittu, valmistui osuuspankkiryhméssa vuonna 1990
Suunta 2002 -strategia, jolla linjattiin toimintaa erityisesti seuraavaks 2-3
vuodeksi, mutta myds pidemmalla téhtadyksella seuraavan vuosituhannen
akuvuosille asti. Samala uudistettiin ryhmén toiminta-gjatus vastaamaan
muuttunutta toimintaympéristdd. Uudessa toiminta-gjatuksessa lievennettiin
vanhan osuustoimintaideologian painotuksia ja korostettiin  jasenyytta,
asiakkuutta sekd kilpailukykyd. Strategian pohjalta keskeismmiksi asioiksi
nousivat vakavaraisuus ja kannattavuus, joiden saavuttaminen edellytti toisaalta
kustannustehokkuutta ja toisaalta riskienhallintaa. Samalla aiemmin hallitsevassa



asemassa ollut kasvu menetti painoarvoaan. Linjauksia leimasi selkeasti
varovaisuus ja peruspankkitoiminnan korostaminen. Ryhman paamaaraks 1990-
luvulle asetettiin olla “markkina-asemaltaan ja yrityskuvaltaan johtava
vahittéispankki Suomessa.” (Kuustera 2002, 205-207; ks. myds Karhu 1996, 39-
40.)

Osuuspankkiryhman linjavedot heljastuivat voimakkaasti myds Porin Seudun
Osuuspankin strategiavalintoihin. Vuosikertomuksessa (1990, 20) linjattiin
korostuneesti pankin tulevaisuutta paikallisena, vahittaispankkitoimintaa
harjoittavana pankkina, joka varmistaa markkina-asemansa kannattavalla
toiminnalla My0s haastateltavat méarittelivat 1990-luvun alun keskeisimmaksi
strategiseks linjaukseksi pitdytymisen vahitta spankkitoiminnassa ja toiminnan

kannattavuuden sen kautta.

“Kylla silloin paljolti elettiin sitd perinteisen pankkitoiminnan aikaa. Keskeisin
osa-alue oli silloin selkeasti, etta pyrittiin hankkimaan tétéa edullista raaka-ainetta
i talletuksia asiakkailta. Se korostui siina 90-luvun alkupuolélla, silloinhan

muodostui rahoituskate ja se oli se milla korostuneesti elettiin.”

Myos pankin silloinen toimitugohtaja Kalle Hossi korosti Satakunnan Kansan
lehtiartikkelissa (Kolomainen 1990) keskittymistd oman talousalueen
vahittdispankkitoimintaan, mika tarkoittaa henkilGasiakkaiden, pienten ja
keskisuurten yritysten seké maatal ousyrittdjien pankkipalveluja.

“Suuntaamme jatkossa voimavaramme nadiden ryhmien pankkipalveluihin ja
pyrimme rakentamaan tulevai suuttamme télla alueella. -- Ne organisaatiot, jotka
kykenevat muita edullissmmin tuottamaan palvelunsa laadusta tinkimétta ovat
vahvoilla tdmén vuosikymmenen lopulla. -- Kaikessa liiketoiminnassa on
keskeista asiakasdheisyys. Hyvin hoidettu asiakassuhde turvaa liiketoiminnan
jatkuvuuden.”

Panostus vahittéispankkitoimintaan ndkyy mm. sing, ettd pankki e ole

merkittavasti ollut mukana kiinteistoliiketoiminnassa eikéa arvopaperikaupassa.
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Haastateltavien mukaan pankilla el ole juurikaan ollut omaa arvopaperisalkkua,
jollaolisi kayty aktiivista osakekauppaa. Sijoitukset ovat liittyneet sidosryhmien
ja keskeisten kumppaneiden omistuksiin, kuten esimerkiksi Osuuspankkien
Keskuspankkiin (OKO). Jo 1980-luvulla oli tehty p&étos, ettd pankki ei kanna
itse riskia, eka siten pelaa omilla varoillaan. Asiakkaita on luototettu
arvopaperikaupassa, mutta talldinkin on vakuudeks ensisijaisesti pitényt olla
muuta varallisuutta kuin arvopaperisalkku.

Myads kiinteistoliiketoiminta on ollut vahéistd, taseesta 10ytyvat omistukset ovat
padasiassa olleet pankin konttorikiinteistéjd, merkittévimpana kauppakeskus ja
padkonttori BePOP. Pankin tytaryhtié Op-kiinteistokeskus on haastateltavien
mukaan keskittynyt kiinteistojen véittdmiseen. Se on harjoittanut myds
grynderitoimintaa,  painottuen  kuitenkin ~ omien  konttorikiinteistojen

rakentamiseen ja kehittémiseen.

“Sijoitustoiminnan merkitys on ollut erittéin véhdinen. Ma olen aina ollut itse
sitd mieltd, ettd pankki on erittdin huono kiinteistéjen omistaja, e meilla ole
semmoista osaamista ja organisaatiota koskaan ollut. Se on enemmén ollut

semmoista puuhastel ua.”

“Arvopaperipuolella el oltu. Asiakkaat saa pelata omilla ja siind autetaan mutta

pankin rahoilla el pelata.

Samaan aikaan kun Porin Seudun Osuuspankki korosti vahittai spankkitoi mintaa
toimintansa kivijalkana, pyrkivét aueella toimivat kilpailijat |aajentumaan
uusille liiketoiminta-alueille. Toukokuussa 1989 Satakunnan Saastopankki
perusti Poriin maakunnan ensimmaisen arvopaperikauppaan erikoistuneen
sijoituspankki  -konttorin.  Muutoinkin  sééstopankkien  strategiavalinnat
poikkesivat merkittavasti osuuspankkien valitsemasta linjasta. Kuusteran (1995,
658-664) mukaan sdastOpankit olivat jo 1980-luvun lopulla siirtyneet
kasvuhakuiseen volyymiajatteluun, jossa taseet ja vditettava raha oli saastava
nopeaan kasvuun. Volyymien kasvun perustana e kuitenkaan ollut perinteinen
ottolainaus vaan markkinaehtoinen varainhankinta. 1990-luvulla perinteista

korkokatteeseen perustuvaa pankkitoimintaa ruvettiin jopa véheksymaan ja sen
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sijaan korostettiin vaihtoehtoisia tulonldhteitd erilaisista sijoitusoperaatioista.
Keskeiseksi  tuloksen  muodostajaksi  nousi  kiinteistdliiketoiminnan,

arvopaperikaupan ja muun sijoitustoiminnan kautta saatavat myyntivoitot.

Huolimatta osuuspankkiryhman selkeista linjauksista panostaa
peruspankkitoimintaan, ryhman sisdlta |6ytyi myos erilaisia ndkemyksia oikeista
toimintalinjoista. Téssé kohtaa on nahtavissd merkittava ero Porin ja eréiden
suurkaupunkien ja kasvukeskusten osuuspankkien valitsemiin strategisiin
linjauksiin. Naissa kaupungeissa (merkittavimpina Helsinki, Turku ja Tampere)
osuuspankkien markkinaosuus e ollut kehittynyt suotavalla tavala ja
osuuspankit pyrkivét parantamaan asemiaan voimakkaalla luotonannon kasvulla
1980-luvun loppuvuosien aikana N&ama pakkakunnat olivat vastasivat
myOhemmassa vaiheessa valtaosasta osuuspankkiryhman kokemista tappioista
(Kuusterd 2002, 270, 280.) Kysyttéessd haastateltavilta keskusjérjeston
mahdollisesti luomista kasvupaineista, kuvas erés haastateltava tilannetta
Seuraavasti:

“Kylla sieltéa kasvusykays tuli, mut tietylla tavalla tuli my6s se ettd, e semmoista
vauhtisokeutta, semmoiseen e yllytetty. Verrattuna juuri esimerkiksi
Séastopankkiin. Ehdittiin véhan katsomaan eteen, sivulle ja taakse. Etté4 missa

mennaan.”

Haastateltavat luonnehtivat pankin toimintaa kasvuhakuiseksi, kuitenkin selkeét
kannattavuusperiaatteet huomioon ottaen. SadastOpankkien  asettamaan
hintakilpailuhaasteeseen & haastateltavien mielestéa |8hdetty mukaan.

“...me e olla lahdetty sellaiseen hintakilpailuun mukaan. Eli e olla |ahdetty
valtaamaan markkinaosuutta kilpailemalla kummallakaan, ei ottolainauspuolen

eiké antolai nauspuolen hinnoittelulla.

Kannattavuuden parantamiseksi ja kustannustehokkuuden liséémiseksi Porin
Seudun Osuuspankissa tehtiin - vuoden 1990 lopussa péitds karsia
konttoriverkostoa kolmella konttorilla, joista kaksi sijaitsi Porissa ja yks

Tuorilassa. Konttorien sulkeminen gjoittui seuraavan vuoden huhtikuulle.
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Konttorien lopettamisen  seurauksena toimihenkiléiden ma&ra vaheni
kymmenella henkil6lla. Verkoston karsiminen heijasti osaltaan alkanutta
muutoskehitystd  yleisdn pankkiasioinnissa, jonka  taustalla  on
pankkikorttikannan kasvu ja pikapankkiverkoston lagentuminen. Sen
seurauksena rahan nostoista oli asiakaskdynnillisa vuonna 1989 vain 32
prosenttia. Myds muilla pankkiryhmilla oli paineita konttoriverkostonsa
karsimiseen. Postipankki sulki toisen Porin konttorinsa lisdksi useita
postitoimipaikkoja ja Kansallis-Osake-Pankki teki paétoksen kahden konttorin ja

kuuden suuren tydnantajan toimitiloissa sijainneen toimipisteen lopettamisesta.

Merkittavaksi koko  pankkitoimintaa  kohtaavaksi muutospai neeksi
vuosikertomuksessa nostetaan taletusten léhdevero, joka astui voimaan
1.1.1991. Sen seurauksena varainhankinnan nahtiin kallistuvan selvasti.
Merkittava tekija oli my6s peruskorkoon sidotun antolainauksen ja
markkinakorkoihin  sidotun varainhankinnan vdinen korkoero, jonka
seurauksena pankkien rahoituskatteen nahtiin tulevaisuudessa supistuvan
huomattavasti. Korkoloukku -ongelma oli tosin tiedostettu jo 1980-luvun lopulla.
Syksylla 1990 POP pidéattaytyi pitkdaikaisten peruskorkosidonnaisten luottojen
korkojen  yksipuoleisesta  korottamisesta.  Pankit, jotka  korottivat
peruskorkosidonnaisten luottojen korkoja yksipuoleisesti kohtasivat useita
oikeudenkdyntejd, joiden seurauksena luottamus pankkien toimintaa kohtaan
huononi oleellisesti (Kangas 2002, 98).

4 .4.2 Pankkitoiminnan kriisivuodet 1991-1994

Vuoden 1991 akana Suomen kansantalous gautui taantumasta lamaan.
Bruttokansantuotteen  aleneminen,  ty6ttdmyyden  kasvu,  konkurssien
lisdantyminen, ulkomaanvelan nopea kasvu, markan devalvointi ja korkea
korkotaso olivat keskeisia makrotalouden trendgjd. Seuraavana vuonna talous
sukelsi entisestéén. Kelluvan markan heikentyminen paransi vientiteollisuuden
toimintaympéristdd, miké oli loppuvuodesta laskeneen korkotason kanssa ainoita
positiivisia signadlgja taloudessa. 1993 lama saavutti  huippunsa

Kotimarkkinoiden taantuma jatkui mutta viennin kasvu kiihtyi. Seuraavana
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vuonna tapahtui kéénne parempaan. Bruttokansantuote kaantyi nousuun, vienti
kasvoi, investoinnit lisdantyivat ja yksityisessa kulutuksessa nakyi elpymisen

merkkej&

Porin Seudun Osuuspankin toimintaympéristoon vaikutti taloudellisen laman
lisdksi mittavat rakenteelliset muutokset séastopankkileirissd. Kuusteran (1995,
664-667) mukaan jo 1980-luvun puolivalissd saastopankkileirissa aloitettu
aluesdstopankki —rakennekehitys saapui vasta 1990- luvun alussa Satakuntaan
ja Porin seudulle. Alkuvuodesta 1991 tehtiin pd&dtds suuresta maakunnallisesta
sddstOpankkifuusiosta, jossa yhdeksdn Satakunnassa toimivaa sdésttpankkia
liittyi Satakunnan Sa&stOpankkiin. Porissa jatkoi kuitenkin edelleen kaksi
séastOpankkia (Suomen Tyovéaen SdastOpankin lisdksi), silla Porin Suomalainen
Sééstopankki e ollut mukana fuusiossa. Fuusion myéta Satakunnan
Sé&astopankki  nousi  valtakunnan viidenneksi suurimmaksi  s&astopankiksi
markkatalletuksilla mitattuna. Suomen TyOvaen S&astbpankin konttori liitettiin

KOP:n vuosien 1992 ja 1993 aikana KOP:n ja STS:n fuusion seurauksena.

Toinen merkittdvd tapahtuma Porin  Seudun Osuuspankin ja koko
pankkitoimialan toimintaympéristossa oli SKOP:n hatuunotto syyskuussa 1991,
jota seuranneessa rakenneratkaisussa muodostettiin Suomen S&astOpankki Oy.
Satakunnassa ja Porin seudulla tapahtuman vaikutukset olivat merkittavét.
Tammikuussa 1992 Satakunnan Séastopankki sekd Porin Suomalainen
Séastopankki  alekirjoittivat  yhdistymissopimuksen Suomen Saastopankin
kanssa. Fuusion seurauksena em. pankkien toimipaikoista 20 sulki ovensa ja
tyontekijoita vahennettiin 150:11& Aikaisemmin saéstopankeilla oli ollut Porissa
yhteensa 18 konttoria ja fuusion jakeen sinne ja 11 konttoria. Maakunnasta
lopetettiin 13 konttoria, jolloin jéljelle jé vield 25 konttoria. Uusi pankki aloitti

toimintansa Porissa syyskuussa 1992.

Haastateltavien mielesta pankin strategiset linjaukset eivét juurikaan muuttuneet
lamavuosina. Toiminnan keskeisend painopisteaueena pysyi edelleenkin
peruspankkitoiminta, jolla pyrittiin kannattavaan toimintaan. Keskeisella sijalla

oli edullinen ottolainaus, jonka kautta pyrittiin parantamaan taseen rakennetta ja
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vahentéamaan markkinaehtoisen varainhankinnan osuutta. Synkka taloudellinen

tilanne nosti omien asiakkaiden ja erityisesti riskienhallinnan merkitysta.

Myds POP:ssa oli paineita supistaa konttoriverkostoa, erityisesti yhden henkilon
konttoreita, joita pankilla oli seitseméan kappaletta. Niiden yll&pitamiseen
vaadittiin vuoden 1993 alusta alkaen Osuuspankkien Keskusliiton johtokunnan
myontama poikkeuslupa, jonka turvin POP:n yhden hengen konttorit jatkoivat

eteen pain.

Haastateltavien nakemys oli, ettd aikaisemmin voimakkaammin padmaarana
ollut asiakasmaarén kasvu ja taka-alalle ja toiminta keskittyi omien asiakkaiden
ja heidan ongelmiensa hoitamiseen. Haastateltavien mukaan pankilla oli varsin
paljon ongelmaluottoja, kuitenkin selvésti vdhemman kuin muilla saman
kokoluokan pankeilla. Ongelmaluottojen hoitaminen sitoi runsaasti aikaa ja
voimavaroja, eivatka resurssit riitténeet juurikaan muuhun. Haastateltavat

Kiteyttivat asian mm. néin:

“Siind e kasvulle kylla paljon ollut sijaa. Pyrittiin pitamaan asemat ja hoitamaan

neriskit mitd meilld oli kuntoon. Niitten kanssa elettiin.”

“Silloin kuin merkit oli huonoja, se on aivan selvaa ettd omat asiakkaat on silloin
ollu térkeitd. Siis el ekspansiivinen ote, vaan nimenomaan omien asiakkaiden

hoitaminen.”

Vahemman kasvuhakuisesta toiminnasta huolimatta asiakasméaarien kasvu oli
kuitenkin varsin voimakasta lamavuosien aikana. Siihen on osaltaan varmasti
vaikuttanut keskeisimman kilpailijan eli sé&stbpankkien ongelmat ja sita kautta

niiden rapistuvaimago.

Pankkikriisivuosien merkittdvaks tapahtumaksi ja toiminnan avainalueeksi
nousi Osuuspankki Yhteistuen (OPY) konttorin seka Suomen S&&stopankin
konttoreiden liittdminen Porin Seudun Osuuspankkiin ja uusien asiakkuuksien

vastaanottaminen.
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Osuuspankki Y hteistuen konttorin liittdmisestéa Porin Seudun Osuuspankkiin
tehtiin aiesopimus lokakuussa 1992 ja varsinainen sopimus allekirjoitettiin
maaliskuussa 1993. Sopimuksen mukaan Osuuspankki Y hteistuen keskeiset
liiketoiminnot asiakkuuksineen siirtyivat POP:lle elokuussa 1993. Suomen
Saéstopankin pilkkomisesta tehtiin p&étos lokakuussa 1993 ja sen seurauksena
Porin Seudun Osuuspankille siirtyi kymmenen Suomen S&astépankin konttoria
Molempia yhdistymisd edelsi kuukausien neuvottelut, joissa sovittiin
liiketoimintojen jarjestelyistd.  Yhdistymisissa liitettavien  konttoreiden
talletuskanta siirrettiin Porin Seudun Osuuspankkiin mutta |ainakannasta otettiin
ainoastaan tiukkojen kriteereiden mukainen terve kanta. Siten riskeja sisdltaneet
luotot siirrettiin - Osuuspankki Y hteistuen konttorin osalta Suur-Helsingin
Osuuspankille ja sd8stbpankkien osalta vasta perustetulle omaisuudenhoitoyhti®

Arsendlille.

Haastateltavat téhdensivdt mittavaa tyoméardd, joka tehtiin yhdistyneiden
konttoreiden riskien Kkartoittamiseksi ja eliminoimiseksi. Y hdistettavien
konttoreiden  luottokanta sisdls  suhteessa  huomattavasti  enemman
ongelmaluottoja verrattuna Porin Seudun Osuuspankin asiakaskantaan, minka
vuoksi uudet asiakkaat kaytiin yksityiskohtaisesti 18pi ja suoritettiin
perusteellinen arviointi kunkin asiakkaan vakuuksista ja riskisyydesta.

Séastopankkien ja Osuuspankki Y hteistuen konttoreiden yhdistamisella e ollut
haastateltavien mielestd merkittavéa vaikutusta Porin Seudun Osuuspankin
strategisiin toimintalinjauksiin. Suurin vaikutus  liittyi pankin
kil pailuympéristoon, joka haastateltavien mukaan rauhoittui selkedsti. Erityisesti
sédstOpankkien poistuminen rauhoitti tilannetta.  Osuuspankki Y hteistuen

vaikuttanut kilpailuympéristoon.

Kilpailua asiakkaista kuitenkin jatkettiin, silla neljale kilpailijapankille (POP,
KOP, SYP, PSP) jaetut sdastopankkiasiakkaat eivét vattdmétta halunneet tulla
liitetyks juuri siihen pankkiin, mihin pilkkomisen yhteydessa joutuivat. Porin

seudun pankkien tilannetta kuvailtiin “sulatteluksi*, missa kaikilla osapuolilla oli
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“pureksimista’. Toiminta keskittyi sSiis padasiassa omien toimintojen ja
organisaation uudelleen jarjestelyyn, ja voimakkaan muutoksen kanssa
el@miseen. Kilpailun rauhoittumista myds valtakunnallisella tasolla osoittaa
pankkiryhmien yhteinen paatos pidéttaytya kaikista markkinointitoimista vuoden
1994 akujakson aikana

Osuuspankki  Yhteistuki oli tunnettu palkansagjgjarjestojen pankkina ja
yhdistymisen seurauksena Porin  Seudun Osuuspankki sai  “ay-véked"
asiakaskuntaansa.  Sen  seurauksena POP:ssa  ryhdyttiin - kehittamaén
palkansagjasidonnaisten pavelujen kehittamistd, mita varten perustettiin
palkansagaryhmien yhteistytelimeks 25-jaseninen  palkansagjatoimikunta.
Er&an haastateltavan mukaan Yhteistuen yhdistdminen tuki Porin Seudun
Osuuspankin asiakasrakennetavoitetta siten, ettd “pankki on yha enemman oman

toi mial ueensa nakdinen”.

Y hdistymisten seurauksena Porin Seudun Osuuspankin asiakasméara kasvoi
merkittavasti noin 45 000:sta noin 60 000:een ja talletuskanta kasvoi 27
prosenttia.  Sé&stOpankkien pilkkomisesta seurannutta markkinaosuuksien
muutosta pankkiryhmétasolla koko Satakunnassa voidaan tarkastella seuraavasta

taulukosta

TAULUKKO 2. Pankkien markkinaosuudet markkatalletuksista (%)
Satakunnassa vuoden 1991 lopussa ja SSP:n pilkkomisen jalkeen. (Salo 1994,
170.)

Markkinaosuus (%) | oP+OKO | PSP [ KopP* | SyP [sSP+SKOP
1991 lopussa 38,6 6,4 11,2 8,8 35,0
SSP pilkottu 47,5 17,1 15,7 16,3 3,5

* Huom. KOP:n luvut sisdltavat myds STS-pankin.
Kakki haastateltavat korostivat riskienhalinnan merkitystd Porin Seudun

Osuuspankin  toiminnassa koko tarkastelujaksolla mutta  erityisesti

pankkikriisivuosina. Riskienhallinta perustui selkeisiin luotonantoa koskeneisiin
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linjauksiin sekd pankin sisdisen riskienhallintgjarjestelméan toimivuuteen.
Haastateltavien mukaan aiemmat tehdyt luotonantoa koskevat konservatiiviset

linjaukset koituivat juuri kriisivuosina pankin eduksi.

4.4.3 Toipumisen aika 1995-1996

Historiallisen syvan laman ka&énnekohta tapahtui vuoden 1994 aikana, jonka
jadlkeen kansantalous lahti nousuun. My6s pankkien tuloskehitys kaantyi
positiiviseks samalla kun luottotappioiden madra alkoi laskea. Keskeiseks
uhkatekijdksi nousi kuitenkin luotonannon heikko kehitys, joka oli seurausta
mittavasta tyottomyydestd, korkeasta korkotasosta ja talouden yleisesta

epavarmuudesta. Porissa luottokanta supistuikin jo toisena perakkai sena vuotena.

Merkittdvéa muutos Porin Seudun Osuuspankin toimintaympéristossa ol
Kansallis-Osake-Pankin ja Suomen Yhdyspankin (Unitas-konsernin) fuusio
Meritaks vuoden 1995 aussa. Sen seurauksena Satakunnan alueelle ja 17
KOP:.n ja SYP:n konttoria aikaissmman 25 sijaan. Porissa sjaitsevista
kahdeksasta konttorista suljettiin kolme. Fuusion my6td Porissa toimivat
pankkiryhmét vaheniva 1990-luvun akuvuosien kahdeksasta ainoastaan
kolmeen. Seuraavan vuoden maaliskuussa séastopankki palasi Poriin Suomen
Sdastopankin  ulkopuolelle j&8neen Huittisten Sa&stopankin voimin. N&iden
valisa voimasuhteita kuvaa seuraava Porin Seudun Osuuspankin sisdiseen

materiaaliin perustuva taulukko.

TAULUKKO 3. Asiakasosuuksien kehitys POP:n ydinalueella 1995-1996.

P&aaasiallinen pankki (%) | Yhteensa Pori Ulvila Noormarkku

95 96 95 96 95 96 95 96
POP 45 48 38 45 60 54 52 50
Merita 34 35 34 35 30 29 40 38
Postipankki 20 15 27 18 10 14 7 9
Saastopankki 1 1 1 2
EOS/ei sano 1

Osuuspankkiryhma tarkens kesdlla 1995 aiemmin laadittuja strategisia
linjauksia. Karhun mukaan (1996, 52) keskeisiksi kilpailukeinoiksi maariteltiin

asiakkaiden tyytyvéaisyys ja palvelun laatu. Samalla painotettiin tehokkuuden
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parantamista kustannuksia keventamalla. Tarkedksi tavoitteeksi nous
tuotot/kulut —suhteen parantaminen 1,6:sta 1,8:aan vuoteen 1998 mennessa.
OKO:n vuosikertomuksessa (1995, 9) mainitaan kustannusten karsintaohjelma
vuosille 1996-1998, jossa saastttavoite on yli 200 miljoonaa markkaa ja josta
henkilostokuluja on noin puolet. Tastda akoi tuntuva henkilosto- ja
toimintakulujen karsiminen koko osuuspankkiryhméssa. Edessa oli siis vaikea
yhtal6: miten tarjota entistd parempaa palvelua entistd pienemman henkil 6ston
tyopanoksella?

Porissa strategiatytskentelyyn paneuduttiin uuden toimitusjohtajan voimin.
Jukka Ramstedt astui virallisesti toimeen 1.6.1995 eldkkeelle siirtyneen Kalle
Hossin tilalle. Kevaalla 1995 aloitettiin lagjempi strategian tarkistuskierros. Siind
merkittéviks muutospaineiksi  nadhtiin  heikentyneet  tul oksentekongkymét
kaventuvan rahoituskatteen muodossa, tekninen kehitys ja sen aiheuttama
asi akaskayttdytymisen muuttuminen, henkildkunnan rakenne ja sen mahdollinen
muuttuminen  seka asiakaskunnan rakenne ja  asiakaskayttdytymisen
muuttuminen. Johtoryhmén jasenten tehtdvana oli etsia ratkaisuja kyseisiin
muutospaineisiin ja lisaks tehtdvand oli laatia SWOT-analyys, johon tuli
priorisoida kaks téarkeinta vahvuutta, heikkoutta, ulkoista uhkaa ja
mahdollisuutta.

Tulosnékymien osalta havaittiin, etté korkokate tulee supistumaan |&hivuosien
aikana jopa kymmenilla miljoonilla markoilla. Oli selvaéd, etta tuloksen
heikentymista pitéa pystya kompensoimaan jollakin tavalla. Pankin tehokkuus
mitattuna esimerkiksi tuotot/kulut —suhteella oli heikolla tasolla ja ensisijaiseksi
ratkaisuksi nahtiin tehokkuuden parantaminen palveluverkostoa ja henkil 6stba

supistamalla.

Teknologisen kehityksen osalta asetettiin  tavoitteeksi 90  prosentin
rationointiasteen saavuttaminen eli yhdeksdn kymmenesta tilitapahtumasta
tapahtuu itsepalveluna. Téarkedssa roolissa itsepalvelun lisddmisessa olivat
maksuautomaattien ja pankkikorttien lisdantyminen seka suoraveloituspalvelut.

Internetissa toimiva Kultaraha-palvelu lanseerattiin vuoden 1996 alussa, tosin



Op-kotipankin péatepalvelulla oli jo aiemmin koko Op-ryhméssa noin 30 000
asiakasta.

Vuoden 1994 lopussa pankin palveluksessa oli 201 henkiléa Henkil6kunnan
maéran todettiin olevan ylimitoitettu ja se vaati sopeuttamista. Jakeluverkoston
osdta linjattiin, ettéd pankin tulee yhdistéa yli puolet silloisista 28:sta konttorista.
Tehokkuuden parantamisen avainalueeks nostettiin  juuri itsepalvelun ja

toimintojen rationaalisuuden kehittéminen.

Asiakaskunnassa ndhtiin tapahtuvan myds muutoksia. Silloisen arvion mukaan
tyypillisen asiakkaan koulutustausta tulee nousemaan ja yrittgjien osuus tulee
kasvamaan. Kuluttajandkokulman merkityksen nahtiin tulevai suudessa kasvavan,
jonka seurauksena asiakkaiden kriittisyys ja vaatimustaso tulee nousemaan. Siita
johtuen pankin tulee panostaa entistéd enemman omaan palveluosaamiseensa ja

kykyyn tyydyttda asiakkaiden tarpeet.

Johtoryhman laatimassa SWOT-analyysissa pankin vahvuuksiksi nghtiin pankin
ulkoinen imago, vahva markkinaosuus ja asiakasméard, paikallisuus seka
kilpailukeinot. Pankin helkkouksiksi tunnistettiin  vakavaraisuuden taso,
henkilokunnan motivaatio ja myyntitaito sekd sisdinen yrityskuva
Mahdollisuuksina pankin toiminnassa nahtiin kilpailutilanne, teknologinen
kehitys seka vakuutus- ja sijoitustuotteet. Toiminnan uhkatekijoita oli pitkittyva
luottolama ja korkokatteen kaventuminen, johon yleisen taloudellisen
epavarmuuden ohella valkutti merkittéavasti toimialueen erittéin  korkeat
tyottomyysluvut. Muita uhkatekijoita olivat toimialueen ulkopuolelta tuleva

kilpailu ja sitd kautta hintakilpailu yleensa.

65



TAULUKKO 4. Porin Seudun Osuuspankin SWOT-analyysi 1995.

VAHVUUDET HEIKKOUDET

- Liikekuva - Vakavaraisuus
- Asiakasméaara - Henkil6kunnan motivaatio
- Paikallisuus - Myyntitaito
- Kilpailutekijat - Sisdinen yrityskuva

MAHDOLLISUUDET UHAT
- Kilpailutilanne - Korkokate
- Teknologinen kehitys - Heikko luotonmyyniti
- Vakuutustuotteet ja sijoituspalvelut | - Ulkoinen kilpailu

- Hintakilpailu

Pankin strategiatytskentelyn taustalla oli neljd periaatetta, joiden nahtiin
johtavan menestykseen. Ensinndkin varainhankinta tulee hoitaa véhan
edullisemmin kuin kilpailijoilla. Eron e tarvitse olla suuri ollakseen toiminnan ja
tehokkuuden  kannalta  merkittdvd  Toiseks  pankkitoimintaprosessin
tehokkuuden on oltava samaa korkeaa luokka kuin parhailla kilpailijoilla, mika
tarkoittaa noin kahden tuottojen ja kulujen suhdelukua. Kolmanneksi
sijoitustoiminnan hinnoittelun tulee olla samalla tasolla kilpailijoiden kanssa.
Viimeisend ja tarkeimpana on riskienhallintgjdrjestelmd, jonka moitteeton

toiminta ja kehittdminen on koko pankkitoiminnan avainasia.

Strategiatyon pohjalta toiminnan tehokkuus otettiin keskeiseksi p&dmaaraksi.
Tehokkuuden parantamiseksi aloitettiin jakeluverkoston karsiminen. Kesgkuussa
1996 seitsemédn pankin konttoria yhdistettiin toisiinsa. Porissa yhdistettiin
Niittymaan konttori paékonttoriin ja Mantyluodon konttori Pihlavan konttoriin.
Ulvilassa Kaasmarkun konttori yhdistettiin Friitalan konttoriin, Noormarkussa
So6rmarkun konttori Noormarkun konttoriin ja Levagoen ja Sammin konttorit
Siikaisten konttoriin. Alkusyksysta yhdistettiin vield Porin Siltakonttori
padkonttoriin.

Y hdistymisten seurauksena pankin henkilékunnan maéra vaheni vuoden 1995
aikana 24:l1a ja 1996 aikana 13:sta. Erdén haastateltavan nakemyksen mukaan
pankki ei ollut pakkotilanteessa konttoriverkoston sopeuttamisen suhteen, toisin

kuin monet muut pankit. Sen sijaan POP:ssa oli ndkemys, etta jos taloudellinen
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tilanne pysyy léhitulevaisuudessa samanlaisena, pankki saattaa joutua

pakkotilanteeseen.

Padasiassa jakeluverkoston karsimisen ja henkil 6stovahennysten ansiosta pankin
hallinto- ja muut toimintakulut laskivat vuonna 1995 11,4 prosenttia ja vuonna
1996 17,2 prosenttia. Samalla myds ennusteet pankin rahoituskatteen
kapenemisesta kavivét toteen ja vuoden 1996 aikana rahoituskate putos 20
prosenttia, mik& pienensi tehostamistoimenpiteiden vaikutuksia tuotot/kulut —

suhdeluvulla mitattuna.

Kulujen karsimisen ohella pyrittiin hyddyntédméaén SWOT-analyysissa ndhtyja
mahdollisuuksia.  Korkokatteen  supistumista  pyrittiin - kompensoimaan
monipuolistamalla tuottorakennetta eli kasvattamalla muita tuottoja. OKO:n
vuosikertomusten mukaan osuuspankkiryhmassa oli aoitettu
Kultaturvavakuutusten myynti syksylla 1992. Tuotteina olivat koti- tapaturma- ja
matkavakuutukset. Seuraavana vuonna valikoimaa lagjennettiin
vahinkovakuutuksiin. 1994 esiteltiin Luoton takaisinmaksuturva —vakuutus ja
1996 mukaan astui dSijoitus ja sddstdmisvakuutukset vasta perustetun
Henkivakuutusosakeyhtio Aurumin myota.

Porissa tapaturma- ja matkavakuutusten myynti aoitettiin  vuosikymmenen
akupuolélla ja kotivakuutusten osalta 1996. Takaisinmaksuturva otettiin mukaan
1994 ja Aurumin eldke- ja sdastdmisvakuutukset 1996. Alkuvaiheessa
vakuutustuotteiden merkitys tulon |dhteenéd oli 18hinn& marginaalinen mutta alkoi
kasvamaan 1996, jolloin mukaan astuivat Aurumin vakuutustuotteet. Vuonna
1996 pankki kirjas palkkioita vakuutusten markkinoinnista ja myynnista 3,8

miljoonaa markkaa.

Tehokkuutta lisdttiin - my6ds organisatorisilla uudistuksilla. Kesdlla 1995
moniportaisesta organisaatiosta poistettiin - yks  taso ja madalluttamisen
seurauksena organisaatiosta muodostui  erddn  haastateltavan  mukaan
Pohjoismaiden ohuin. Pankin johtamigarjestelméi tehostettiin korostamalla

tavoiteasetannan merkitystd. Se tarkoitti pankki- ja yksikkdtason tuloksiin
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sitoutumista, jonka olennaisena osana on suunnittelu- ja seurantakeskustelut.
Tavoiteasetannassa paamaaraksi nostettiin parhaat pohjoismaiset pankit. Lisaksi
painotettiin entista aktiivisempaa toimeenpanokul ttuuria. Osana

(ks. luku 4.3).

4.4.4 Kohti vakavaraisuutta, tehokkuutta ja kiristyvaa kilpailua 1997-1999

Muutamia vuosia jatkunut heikko luottokysyntd osoitti piristymisen merkkeja
vuonna 1997. Padasiassa asuntoluottojen kysynnan vilkastuminen k&ansi POP:n
luotonannon takaisin kasvu-uralle. Pankin toimintaympériston taloudellinen
kehitys oli suotuisaa. Vientiteollisuus ja alan aihankintayritykset paransivat
tuloksiaan ja kaupan n&kymissa havaittiin positiivista suuntausta. Palvelusektori
e paassyt positiivisiin kasvulukuihin, eikd siten pysty tarjoamaan tyopaikkoja
kuten esimerkiks pa&akaupunkiseutu. Talousalueen teollinen rakenne néhtiin
ongelmalliseksi tydllisyyden kannata, silla kasvavia toimialoja oli niukasti.
Tyo6ttomyysaste oli [ahtenyt laskuun mutta pysytteli edelleen [&hes kymmenen
prosenttia korkeammalla kuin koko maassa. My6s pankin toimiaueen

vaestomaara oli supistunut jo muutamiavuosia.

Kilpailutilanne Porin Seudun Osuuspankin toimialueella kiristyi tarkastelujakson
viimeisind vuosina. Tuoreimpana tulokkaana a oitti pohjoismaiden suurin pankki
Svenska Handel shanken joulukuussa 1998. Siten Porissa sijaitsi fyysisesti viiden
eri pankkiryhman konttoreita. Haastateltavat korostivat myos nettipankkien ja
pankkiiriliikkeiden kilpailullista merkitystd, vaikka niilla ei valttamétta olekaan
fyysistda konttoria pankin toimialueella. Erityisesti  yritysrahoituspuolella
haastateltavat n&kivat myods ulkomaisten kilpailijoiden lisd8ntyneen. Kiristyvasta
kilpailutilanteesta huolimatta pankki pystyi parantamaan asiakasosuuksiaan.
Vuonna 1998 Porin Seudun Osuuspankkia kaytti pééasiallisena pankkinaan jo 49
prosenttia alueen ihmisista. Vuosituhannen vaihteessa asiakasosuus ylitti jo 50

prosenttia.
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Huhtikuussa 1997 Porin Seudun Osuuspankin edustajisto teki kauaskantoisen
paatoksen liittymisestd uuteen ryhmérakenteeseen, jossa pankkiryhmén
lakisddteisend keskusyhteisona toimii  Osuuspankkikeskus-OPK  osuuskunta.
Uuden ryhmérakenteen ja lakimuutosten mydtd mahdollistui jasenpankkien
eroaminen Osuuspankkien Vakuusrahastosta. Kaikki jasenpankit paéttivét erota
vakuusrahaston jasenyydestéd ja maksaa osuutensa viimeistéddn vuoteen 2004
mennessa&. Porin Seudun Osuuspankki maksoi osuutensa 68,7 Mmk vuosien
1998 ja 1999 aikana.

Vuonna 1997 alkoi osuuspankkiryhméssa OP100 —strategian kehittaminen, jonka
tarkoituksena oli tarkentaa Suunta 2002 —strategian linjauksia. Porin Seudun
Osuuspankissa uusittiin - strategiatyOn tuloksena pankin toiminta-gjatus ja
méadriteltiin toiminnan avainsanoiksi asiakas, asiakkaan pankkisuhde, laatu,
luotettavuus ja vakavaraisuus. Uudistettuun toiminta-ajatukseen kirjattiin pankin
perustehtévaks kolme asiaa: 1. Olla Satakuntalainen pankki, joka tarjoaa parasta
pankkipalvelua. 2. Edistda jasenten ja asiakkaiden taloudellista menestymista. 3.
Olla aktiivisesti mukana Porin talousal ueen kehittamisessa

Uudessa toiminta-gjatuksessa haluttiin selvasti painottaa entistd vahvemmin
pankin paikallisuutta ja sitoutumista toiminnan kehittdmiseen siten, etté pankin
asiakkaat ja koko pankin toimialue hyotyvét. Toimialueen kehittdmisen taustalla
oli huoli alueen helkosta kehityksesta yritystoiminnassa, tydllisyydessa ja
vaeston madréssa. Jasenten ja asiakkaiden taloudellisessa menestymisessa
keskeinen rooli oli uusilla sijoitusmuodoilla, joilla saavutetaan parempia tuottoja

verrattuna perintei seen tilisé&stémiseen.

“Ja sitten myoskin tdma, joka erottaa meitd muista, ma olen sanonut monessa
tilaisuudessa, kun olen ollut puhumassa ndistd maakunnan asioista, ettd me
ollaan niin samassa veneessa kuin maakunta ja sen kehittyminen. Jollei taalla ole
asiakkaita niin ei t&alla tarvita pankkiakaan et se on niin yks yhteen. No me
heijattiin se tuonne toiminta-gjatukseen [olla aktiivisesti mukana Porin
talousalueen kehittémisessd] niin e tarvitse miettia, etté ollaanko me mukana

Satakunnan kehittamisessa vai ei. Me ollaan.”
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Toiminnan strategiset linjaukset eivat muuttuneet dramaattisesti alemmista.
Avainalueita toiminnassa olivat edelleenkin kannattavuus, vakavaraisuus ja
tehokkuus. Tulospainotteisen toiminnan kautta pyrittiin erityisesti parantamaan
pankin vakavaraisuutta. Keskeissmmédt muutokset liittyivét Sijoitus- ja
varallisuudenhoitopalveluiden aktivoimiseen seka pankin toimintatapaan, jota
hal uttiin muuttaa kohti asiakaslahtoistéa myyntikulttuuria.

“Kylla se edelleen on ollut sité peruspankkitoimintaa. Tama varallisuudenhoito-
palvelujen ja muiden mukaan tulo on ollut 90-luvun lopun ja 2000-luvun alun

uusia alueita, joihin on sitten panostettu enemman.”

“Silloin 1998 kaynnistyi niin sanottu asiakassuuntautunut palvelutapa €l
asiakkuuksien  hoitamisesta  ruvettiin puhumaan.  Vastuutettiin - myds
henkil 6asiakkaita tyontekijdille. Silloin k&ynnistyi koko henkilkunnan koulutus
asiakkuuksien hoitamisesta. Se lahti ensiksi toiminta-gjatuksen tarkistuksesta ja

sitten siité eteen péin. “

suurimpana juttuna ja voisi sanoa aika lailla uutena. Olihan tietysti sitéd ennenkin
vakuutukset kuuluneet téhan pankkitoimintaan, mutta |ahdettiin todella tekeméaén
bisnesta niilld, niin se oli selked uusi asia. -- Ja tietysti tuota sijoituspuolelta,
aettiin  korostamaan rahastojen merkitystd ja tietysti siind laman jalkeen
osakekauppakin alkoi virkistymadn. Eli muun kuin rahoituskatteeseen kuuluvan

otto-/antol ainaustoiminnan rooli alkoi enenevassa méarin kasvamaan.”

Muutoksen taustalla olivat jo 1995 SWOT analyysissa ilmenneet yleiset
kehitystrendit; kilpailun kiristyminen korkomarginaaleissa ja sen seurauksena
muiden tuottojen merkityksen kasvu toiminnan kannattavuudessa. Tésta johtuen
kilpailun ja toiminnan painopiste siirtyy enenevassi méarin uusiin tuotteisiin ja
kasvaville liiketoiminta-alueille. Aiempi ndkemys sijoitus- ja vakuutustoiminnan
merkityksen kasvamisesta osui oikeaan.

Vuosikymmenen puolivélissa laaditussa SWOT —analyysissa pankin yhtena

heikkoutena nahtiin henkilokunnan myyntitaito. Vuonna 1997 k&ynnistettiin

toimenpiteet uudenlaisen asiakasldhtdisen myyntikulttuurin  luomiseks ja
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myyntitaitojen parantamiseksi. Asiakaspaveluvalmiuksia parannettiin koko
henkilokunnan kattavalla tiimikoulutuksella, jonka toinen vaihe |dpikaytiin
seuraavana vuonna. Taustalla oli gatus asiakkuuksien hallinnasta myos
yksityispuolella, mink& osalta yrityspuolella oli jo pitk& historia. Se tarkoitti
henkil 6asiakkaiden vastuuttamista tietyille tyontekijdille ja sité kautta keskitettya
ja laadukkaampaa palvelua asiakkaale seka asiakassuhteen parempaa
jatkuvuutta. Tama vaati henkilGstltd uudenlaista moniosaamista, jota

koulutuksen avulla pyrittiin kehittdmaan.

Haastateltavat nakivéat keskeiseksi tekijaksi asiakashallinnan parantamisessa
teknologiset investoinnit. Pankin ATK-jarjestelmét uusittiin 1997 lopun ja 1998
alun aikana ja samalla otettiin kaytt6on osuuspankkiryhman uusi tietojérjestelma
Osuva. Se mahdollisti asiakastietojen yksityiskohtaisen rekisterdinnin ja
hyvaksik&yton huomattavasti aiempaa helpommin.

Sijoituspalveluiden osalta pankkiin oli rakennettu organisaatio jo 1980-luvun
lopulla. Haastateltavien mukaan toiminta oli kuitenkin suhteellisen pienta 1990-
luvun puolivdliin asti, jolloin toimintaa ruvettiin jaleen aktivoimaan. Eras
haastateltava kuvasi kehitysta seuraavasti:

“Silloin 80-luvulla alettiin pistdén sitéd [sijoituspalveluiden] organisaatiota
pystyyn ja pidettiin se 90-lukukin se pystyss4, ettéd 90-luvun lopulla oltiin ihan
hyvéassa lyonnissa taéédlla omalla alueella. Tietysti ndin jakeenpéin kun sita
miettii, niin vdhan ykspuolisestihan me toimittiin, ettd oltiin liikaa
osakesuuntautuneita. Oltiin tavallaan vahvoja tuotteissa mutta el ehka vidla siina
asiakkaassa niin kuin pitéisi. Se asiakas pitdis nahda ensin ja slle niita

ratkaisuja.”

Tarkastelujakson loppuvuosina vakuutus- ja sijoituspal veluiden kysynté lisdantyi
huomattavasti. Vuonna 1998 Porin Seudun Osuuspankki myi eldkevakuutuksia
toisekss eniten koko osuuspankkiryhméssa. Vationyhtididen massiiviset
omistugarjestelyt lisasivat suorien osakesijoitusten suosiota ja POP oli
osakemyynneissd Op-ryhman kolmen menestyneimman joukossa. Vuonna 1999

POP.n asiakkaiden vakuutusséésttjen kanta Aurumissa oli 190,3 miljoonaa
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markkaa, mika tarkoitti yli 45 prosentin kasvua verrattuna edelliseen vuoteen.
Asiakkaiden sijoitukset Op-ryhman rahastoihin kasvoivat noin 30 prosenttia ja

vuoden 1999 |opussa rahastosijoituksia oli yhteensa 142,4 miljoonaa markkaa.

Vuonna 1996 aloitettua konttoriverkoston karsimista jatkettiin vuonna 1997
osana toiminnan tehostamista. Vuoden 1997 aikana yhdistettiin viisi pankin
konttoria muihin konttoreihin. Samalla avattiin Automarket Prismaan pankin
palvelupiste, joka tarjoaa yleissmméat henkilbasiakkaiden pankkipalvelut.
Pankkikonttorista se eroaa kuitenkin siing, etta palvelupisteessa e ole

rahakassoja ja aukiologjat houdattavat padasi assa markettien aukioloaikoja.

Liséks eri puolilla toimialuetta toimi seitseman kauppaliikettd, joissa asiakkailla
oli mahdollisuus ké&yttéa internetpalvelua. Samoin haja-asutusalueilla toimi viisi
kauppaliikettd, joissa pankin asiakkaat voivat nostaa rahaa. Konttoreiden
yhdistamisten seurauksena henkilokuntaa e irtisanottu mutta kahdeksan
toimihenkilén tydsuhde osa-aikaistettiin. Toinen pavelupiste perustettiin
Euromarkettiin 1998. Uutena linkkina asiakkaan ja pankin valilla esiteltiin Op-
ryhman puhelinpankki, joka otettiin Porissa kéyttoon kevaalla 1999.

Pankin toimintoja keskitettiin yhé enemman peruspankkitoimintaan ja kevaala
1997 luovuttiin omasta kiinteistovalitystoiminnasta. Op-kiinteistokeskuksen
isanndinti myytiin mbo-kaupalla kahdelle Op-kiinteistokeskuksen isdnnoitsijélle.
Pankkiliiketoimintaan ldheisesti liittyvéa kiinteisto- ja isanndintitoimintaa

toteutettiin jatkossa yhtei sty6ssa alan yrittgjien kanssa.

Tarkastelujakson loppua kohden asiakasméérén kasvu palasi keskeisemmélle
sjale toiminnassa, kasvua e kuitenkaan néhty toiminnan painopisteal ueena
Kasvumahdollisuudet néhtiin rgallisiksi jo senkin vuoksi, ettd POP:n
asiakasosuus henkil 6asiakaspuol ella 1&henteli jo 50 prosenttia. Kasvupotentiaalia
ndhtiin haastateltavien mukaan sen sijaan yritysasiakaspuolella, mihin haluttiin
panostaa entistéa vahvemmin. Tavoitteeksi asetettiin 50 prosentin markkinaosuus

my s yritysasiakaspuol el la.

72



Yleisella tasolla riskin ottoa liséttiin jossain maarin, kuitenkin niin, etta se oli
tervettd ja halittua. Haastateltavien mukaan kuitenkin selvéasti lamavuosia
aktiivisemmin. Pankin markkinointiviestintdd aktivoitiin ja sitd kohdistettiin

potentiaalisten asiakkaiden ohella enemman my6s omiin asiakkaisiin.

4.4.5 Yhteenveto liiketoimintamallin kehittymisesta

Seuraavan sivun kuvioon 15 on tiivistetty Porin Seudun Osuuspankin toiminnan
pai nopisteal ueet ja niihin vaikuttaneet tekijét vuosina 1990-1999.

73



Konttoriverkoston
supistaminen

Tietoverkkojen- ja

jérjestelmien kehitys

Varallisuudenhoitopal -
veluiden kehittdminen

Vakavar aisuus )
1997-1999
Asiakad ahtéinen
myyntikulttuuri
J
Henkil6ston
kehittdminen

]

Internetpalvelun > Konttoriverkoston
kehittyminen supistaminen
Kustannustehokkuus )
1995-1996
Tuottorakenteen
monipuolistaminen
Sijoituspalveluiden > V akuutustuotteiden
aktivointi markkinointi
Asiakasmaéran ﬁ q Vakavaraisuuden
kasvu yll&pito
)
Riskienhallinta
1991-1994
J
Saéstopankki- ja > Varainhankinnan
Y htei stukifuusiot tasapainotus

Pankkikriisi

]

L &htétilanne 1990
- Peruspankkitoiminta
- Riskienhallinta
- Kannattavuus
- Hallittu kasvu

KUVIO 15. Toiminnan painopistealueet ja niihin vaikuttaneet tekijat 1990-1999.
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Porin Seudun Osuuspankin keskeisin strateginen linjaus tehtiin jo 1980-luvun
sédnnodstelyn  vapautumisen vuosina. Taléin tehtiin  pd&tdés toiminnan
perustumisesta vahittéa spankkipankkitoimintaan, joka tarkoittaa keskittymista
yleison talletusten allokointiin. Tal6in keskeisena tuloldhteend on rahoituskate,
joka muodostuu talletusten ja luottojen vélisestéa korkoerosta. Porin Seudun
Osuuspankin ~ toiminnan  |ahtokohtana ~ 1990-luvulle  tultaessa  oli
vahittéi spankkitoiminta, jolla pyrittiin kannattavaan kasvuun. Riskienhallinta oli
erinomaisella tasolla, johtuen mm. 1980-luvulla koetusta pankin henkil 6kuntaan
kuuluneen henkilon aiheuttamista riskien realisoitumisista. Pankki e ollut

mainittavasti mukana kiinteistéliiketoiminnassa eiké arvopaperipuolella.

1990-luvun akuvuosien pankkikriisi korosti entisestddn riskienhalinnan
merkitystd. Kasvavat luottotappiot heikensivat pankin vakavaraisuutta ja
samanaikaisesti Porin Seudun Osuuspankki sai tuhansia uusia asiakkaita
SéastOpankeista ja Osuuspankki Y hteistuesta. Samalla kun omat asiakkaat
kokivat entistd enemman vaikeuksia ja sitd kautta vaativat huomiota pankin
osdta, piti huolehtia my6ds uusien asiakkaiden riskikartoituksesta ja
vastaanottamisesta. Korkoloukun vuoks varainhankintaa oli tasapainotettava
siten, ettd kalliista markkinaehtoisesta varainhankinnasta oli pdastéava eroon. Se
onnistui nopean talletuskasvun turvin, samala kun luottojen kysyntéa hiipui
valillajopa negatiiviseksi.

1990-luvun puolivdiin tultaessa pankin tehokkuus oli heikolla tasolla. Lagja
konttoriverkosto e tuonut endd Kkilpailuetua, silla pankkiasiointi sirtyi
kasvavassa médrin itsepalvelutapahtumiksi samala kun internetpalvelut
doittivat huiman kasvunsa. Samanaikaisesti oli nakyvissd pankkikriisin
seurauksena alkanut luottolama ja sen aiheuttama rahoituskatteen huomattava
kapeneminen. Kustannustehokkuutta parannettiin  konttoreita ja henkilstéa
karssimalla. Kapenevaa rahoituskatetta kompensoitiin muilla tuotoilla ja
erityisesti Aurumin vakuutustuotteet nousivat kasvavaks tulonléhteeksi. Myo6s
muita sijoituspal veluita aktivoitiin.
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Tarkastelujakson loppuvuosina jatkettiin aiempia linjauksia. Keskeinen muutos
oli pankin toiminnan kehittéminen kohti asiakasldhttistd myyntikulttuuria, jonka
taustalla oli erilaisten sijoitus- ja varallisuudenhoitopaveluiden kehittyminen.
Tietoverkkojen ja -jarjestelmien kehittyminen edesauttoi mahdollisuuksia
asiakkuuksien hallintaan myo6s yksityispuolella. Muuttunut toi mintay mpéristo
vaati henkil6stolté uudenlaista moniosaamista, jota kehitettiin koulutusjaksoilla.
Kannattavuutta ja tehokkuutta parannettiin edelleen  konttoriverkostoa
karsimalla. Samalla keskitettiin toimintoja yha vahvemmin
peruspankkitoimintaan ja luovuttiin - pankkitoimintaan  kuulumattomista

isanndinti- ja kiintei stovalitystoi minnoista.
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5 TUTKIMUSTULOKSET JA PAATELMAT

Taman tutkimuksen tavoitteena on ensisjaisesti kuvata Porin  Seudun
Osuuspankin liiketoimintamallin  kehityskulku vuosien 1990-1999 aikana.
Tavoitteena on my6s tunnistaa ne ainutlaatuiset tekijét ja prosessit, jotka ovat
vaikuttaneet pankin suorituskykyyn ja jotka ovat keskeisesti olleet osallisena

kohdepankin kehityskulun muotoutumisessa.

Seuraavissa luvuissa tuodaan esiin ne tekijét, jotka ovat keskeisesti vaikuttaneet
Porin Seudun Osuuspankin menestymiseen. Samalla vastataan johdannossa
esitettyyn kysymykseen siitd, milla keinoin kohdeyritys selvisi pankkikriisista
ilman tappiollisia vuosia ja nous sen jalkeen osuuspankkiryhman ja koko
valtakunnan tason ter&vimpadn kérkeen. Lopuks tuloksia ja padtelmia
suhteutetaan tutkimuksen taustakirjallisuuteen ja akaisempiin aheaueen

tutkimuksiin.

5.1 Liiketoimintamallin ydinkomponentit

Kysyttéessa haastatel tavien ndkemystéa Porin Seudun Osuuspankin menestykseen
vaikuttaneista tekijoista saatiin vastaukseksi varsin lagja kirjo erilaisia tekijoita.
Haastateltavat sdlittivét pankin menestymistd mm. suurella asiakasméardl|g,
markkingjohtajuudella,  asiakassuhteiden  keskittdmiselld,  yrityskuvalla,
paikallisuudella, kohtuullisilla luottotappioilla, hyvéla riskienhalinnalla,
sattumalla, kilpailijoiden kohtalolla, henkilokunnan osaamisella, organisaation
muutoskyvylld, kulupuolen hallinnalla, maalaigéarjen kaytolla, perusasioissa
pysymisellg, strategiavalinnoilla ja pitéytymiselld johdon valitsemassa linjassa.

Monet haastateltavien esiin nostamista tekijoista ovat selkedsti ennemmin
seurauksia kuin syitéa pankin menestymiselle. Esimerkiksi markkinagjohtajuus tai
suuri asiakasmaara ovat seurausta aiemmasta onnistuneesta toiminnasta, jonka
seurauksena suuri asiakasméddra ja markkingjohtguus on saavutettu. On
kuitenkin ndhtéviss, ettd markkingjohtajuuden saavuttaminen tietylla hetkella
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on mahdollistanut tietynlaisen toimintamallin tulevaisuudessa ja siten

markkingj ohtagjuuden saavuttaminen on muuttunut seurauksesta takaisin syyksi.

Haastateltavien vastaukset kuvastavat hyvin sité erilaisten tekijoiden verkostoa,
jotka ovat vaikuttaneet samanaikaisesti Porin Seudun Osuuspankissa ja josta on
vaikea erottaa miké itse asiassa on varsinainen syy ja mika seuraus. Havainto on
yhdenmukainen Tainion ym. (1991, 445-446) paatelman kanssa, jonka mukaan
suorituskyvyssa on kyse aka ja pakkasidonnaisesta prosessista, jossa
suorituskyvyn rooli vaihtelee gjan funktiona seurauksesta syyks ja takaisin

seuraukseksi.

Huomioitavaa on, etta l18hes kaikki haastatteluissa esiin nousseet tekijét liittyvat
yrityksen siséisiin tekijoihin. Ulkoisilla tekijoilla ef nadhty juurikaan olleen
merkitystd pankin toiminnalle positiivisessa mielessé. Ainoastaan Suomen
S&astopankin pilkkominen ja sitd seurannut asiakasmadran kasvu tuki osaltaan
pankin markkinaosuus- ja kasvutavoitteita. On myds huomattava, etta
haastateltavat eivat korostaneet omaa rooliaan pankin menestyksen selittdjana.
Sen sijaan kaikilla oli yhteinen ndkemys diitd, ettd toiminta on perustunut
vahvaan osaamiseen peruspankkitoiminnassa, unohtamatta sattuman ja hyvan

“tuurin® merkitysta.

5.1.1 Asiakasléaheisyys

Tarkeimméks  liiketoimintamallin -~ ydinkomponentikss  nousi  pankin
asiakasldheinen toimintatapa. Haastateltavat viittasivat asiakasldheisyyteen
puhuessaan mm. asiakassuuntautuneesta palvelutavasta, asiakkuuksien
hoitamisesta ja hallinnasta seké paikallisuuden merkityksesta.

Kaikissa haastatteluissa nousi korostuneesti esiin paikallisuuden merkitys pankin
toiminnalle. Paikallisuus liittyi haastateltavien mielestd asiakkaiden ja
toimialueen perinpohjaiseen tuntemiseen, kattavaan konttoriverkostoon seka

hallintojarjestelmaén, joka on vahvasti sidoksissa pankin toimialueen ihmisiin.
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Haastateltavien nakemyksen mukaan suuri merkitys on ollut pankin fyysisela
ldheisyydella eli  kattavalla  konttoriverkostolla.  Paikallisuuden  ja
asiakasldheisyyden merkitystd pankin kilpailukeinona kuvaavat seuraavat
haastateltavien kommentit:

“Tammadinen asiakad 8htdisyys ja semmoinen asiakastuntemus, oman toimial ueen
tuntemus on ollut yksi vahva kilpailutekijé. Ja on edelleen. Ja sité kautta syntynyt

pitka asiakassuhde.”

“Y ha keskeisempi menestystekija nyt kun ollaan ainoa pankki maailmassa, jonka
padkonttori on Porissa, on tdma paikallisuus. Silla on yha suurempi merkitys, etta
tekee padatokset taadlla lahelld asiakasta. Et niitd e tehdd Tukholmassa,
K6dpenhaminassa tai Helsingissd vaan ne tehddén tddlla Sitten meidan
konttoriverkosto on, vaikka sitd on karsittu, niin se on selvasti kilpailijoita

suurempi.”

“Meilléa on pidetty aika lagjaa verkkoa, €li meilla on olleet aika maltilliset néma
konttoreiden yhdistymiset. Vertaa essimerkiksi johonkin Postipankkiin, nykyiseen
Sampo pankkiin tai Nordeaan. -- Me ollaan paikalinen pankki, meilla on
tammoinen paikallinen edustusto, meilla on hallinto, joka on vahvasti sidoksissa
ndihin alueisiin ja siellé oleviin ihmisiin. Eli ne vahvistaa ja sitoo sitd meidan

asemaa siella.”

“Kylldhan meilla on koko gjan ollut sen 98 strategiapaperin linjauksen mukaan, ja
ennen sitd, niin meilla asiakkaiden hoitaminen on ollut tietylla tavala hyvin
ihmisléheista Se vaikuttaa edelleenkin niin, ettd meidan e tarvitse olla
hintgjohtajia. Asiakkaat jopa mielelldan maksavat ehkd kymmenyksen enemman
lainan korkoa kun he kokevat saavansa hyvéaa palvelua. Ja kokevat saavansa ehka

sen kymmenyksen eron sitten jotakin muuta kautta takaisin.”

Tarkastelujakson akuvaiheessa asiakasldheinen toimintatapa e ilmennyt
niinkén konkreettisena ja muodollisesti ilmaistuna strategiavalintana vaan
asiakadahtoisyys nakyi ennen kaikkea pankin kéytdnnén toiminnassa ja
reaktioissa. Esimerkikss  vuonna 1991 monet pankit  Kkorottivat

peruskorkosidonnaisten luottojen korkoja yksipuolisesti korkoloukun vuoksi
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mutta Porin  Seudun Osuuspankki pidéttéytyi korkojen yksipuoleisesta
korottamisesta. Samalla tavalla pankin toiminta vaikeuksiin ajautuneiden
asiakkaiden kanssa laman syventyessa ja pitkittyessa osoittaa asennetta, jossa

asiakas ndhdaan ensimmaéi sena.

“On turha kuvitella, etté vaikka me ei tehty tappiollisia vuosia niin meilld olisi
ollut helppoa silloin pankkikriisin aikaan. Ei lainkaan. -- Mutta se oli halittua
sillain, ettd meidan asiakkaat sai olla rauhassa. Y mmarrettiin asiakkaita, joilla oli

vaikeuksia. Ettei ruvettu pistdan niita maelle.

“Henkilkunta tuntee hyvin paikallisesti néma asiakkaansa, joka on etu ja joskus
saattaa olla myds rasitekin, jos on liian hyva tuttu niin on vaikea sanoa ei. Mutta
|ahtokohtai sesti semmoinen vahvuus, joka on nyt sitten nahtévissa, ettd me ollaan
saatu asiat hoidettua hyvin. Me ollaan asiakkaiden kanssa pérjétty hyvin ja

erityisesti huonoina aikoina, laman aikana. Saatu jarjesteltya niitéd asioita.”

Tarkastelujakson lopussa asiakasldheinen toimintatapa puettiin  entista
tarkemmin myds muodolliseks ja viraliseksi linjaukseksi esimerkiksi pankin
toiminta-gjatukseen ja strategiaan. Vuonna 1998 Kkirjattiin uuteen toiminta-
gatukseen pankin perustehtdvékss mm. edistdd jésenten ja asiakkaiden
talouddllista menestymista ja olla aktiivisesti mukana Porin talousalueen
kehittdmisessd. Samalla méariteltiin toiminnan avainsanoiksi asiakas, asiakkaan
pankkisuhde, laatu, luotettavuus ja vakavaraisuus. Toimialueen elinkel poisuuden
merkitys korostui ennen kaikkea alueen heikon sosiaalisen ja taloudellisen

kehityksen seurauksena, josta kertovat mm. korkea tydttOmyys ja muuttotappio.

Asiakasldheisyyden operationalisointi edellyttdd yritykseltd asiakastarpeiden
seurantgjarjestelmads, jonka avulla hankittu tieto vélitetéén organisaatiolle
toimenpiteita varten (Kohli & Jaworski 1990). POP:n ATK-jarjestelmét uusittiin
vuosien 1997 ja 1998 akana ja samalla otettiin k&yttdon uusi tietojérjestelméa
Osuva, joka mahdollisti asiakasinformaation rekisterdinnin ja hyvaksikayton
aiempaa tehokkaammin. Samalla kehitettiin asiakassuuntautunutta palvelutapaa
ja vastuutettiin asiakkaita tyontekijoille myos henkil basiakaspuolella. Treacyn ja
Wierseman (1995) mukaan asiakasléheisela yrityksella on liiketoimintamalli,
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joka delegoi péétoksentekoa lahelld asiakasta oleville tyotekijoille seka sellaiset
johtamigérjestelmét, joiden tehtévand on akaansaada tuloksia keskitetylle
asiakassegmentille.

Asiakasldheiset yritykset elvat pyri maksmoimaan hyotydan yksittéisissa
liiketoimissa, vaan saavat tuottonsa mieluummin asiakkuuden pitkakestoisuuden
kautta (Treacy & Wiersema 1993). Taté periaatetta kuvastaa seuraava
haastateltavan kommentti:

“ -- ymmartaa pitéa pda kylmana vaikka ndyttad, etté vois tulla nopea voitto niin

Olen sanonut, ettd pankkitoiminta on kuin maratonjuoksua silla erolla, etta se
maraton e lopu koskaan. Tama on ainaista maratonia, joka vaan jatkuu. Se vaatii
ihan erilaista gjattelua kuin joku sadan metrin juoksupyréhdys, missa pystyy

tekeméaén tosi suuria voittoja, muttatéma ei ole sen tyyppisté toi mintaa.

Osuuspankin rooliin paikallisena toimijana liittyy myods pankin yrityskuva. Useat
haastateltavat toivat esiin pankin yrityskuvan parantamiseksi tehdyt toimenpiteet,
joiden kautta pankin imagoa asemoitiin modernimpaan suuntaan. Viela 1980-
luvulla pankin ulkoinen ja sisdinen yrityskuva oli pankin tutkimusten mukaan
heikoimpia toimialueen pankkien joukossa. Osuuspankki miellettiin tuolloin
vahvasti ainoastaan “maalaisten pankiksi“, jossa asiakaskunta koostuu p&dasi assa
maa- ja metsdtalousasiakkaista. Haastateltavien mukaan erityisesti pankin
ulkoisen yrityskuvan eteen on tehty aktiivisesti ty6ta jo 1980-luvulta l8htien.
Tyon tuloksena pankin yrityskuva on viimeisimman tutkimuksen mukaan paras

seka omien asiakkaiden etté ei-asiakkaiden osalta

Ulkoisen yrityskuvan parantaminen alkoi 1980-luvulla kun pankki |&hti
voimakkaaseen yhteistyéhon Pori Jazzien kanssa. Jazzeista muodostui nopeasti
tarked suhdetoiminnallinen kontaktitilaisuus, joka osaltaan uudisti pankin
“maadlaista’ yrityskuvaa. Uuden kauppakeskuksen BePOP:n valmistuminen
lokakuussa 1989 oli toinen keskeinen yrityskuvaa vahvistanut tekija
Vamistuessaan BePOP oli Porin suurin liikerakennus yli 20 000 m2n
bruttoalalla ja siela toimi yli 30 yritystd eri toimialoilta. My6s pankin
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paakonttori siirtyi sinne heti valmistumisen jalkeen. Kolmas Porin Seudun
Osuuspankin yrityskuvaan positiivisesti vaikuttanut tekija on varmasti ollut

séstOpankkien yrityskuvan térveltyminen kriisivuosina.

5.1.2 Strategiavalinnat

Toiseks keskeiseks liiketoimintamallin kehityskulkuun vaikuttaneeksi tekijaksi
Porin Seudun Osuuspankin nousi pankissa tehdyt strategiavalinnat ja sita kautta
pankin johdon osaaminen. Haastateltavat pukivat asian maalaigarjen kaytoks,
perusasioissa pysymiseksi, hyviks strategiavalinnoiksi ja pitaytymiseksi johdon

valmistelemassa ja hallinnon hyvaksymassa linjassa.

Jo 1980-luvulla pankissa oli tehty paétos pitdytya vahittaspankkitoiminnassa
toiminta-alueena Pori ja sen ympéristokunnat. Se tarkoitti keskittymista
henkilbasiakkaiden, pienten ja keskisuurten yritysten sek& maatal ousyrittdjien
pankkipalveluihin. Se tarkoitti myds perinteisten kilpailukeinojen kayttémistd,

jossa suurta roolia esittéa otto- ja antolai nauksesta syntyva rahoituskate.

Strategiainjaus vahittaispankkitoimintaan nakyi jo 1980-luvulla kun pankki
luopui pankkitoimintaan kuulumattomista ronsyistéan kuten siivousyrityksesta ja
kirjanpitotoimistosta. Linjaa jatkettiin 1990-luvun lopulla, jolloin luovuttiin

tal oyhti 6iden isdnndintitehtévia hoitaneesta i snnointikeskuk sesta.

Pankin strategisia linjauksia voidaan luonnehtia varovaisiksi ja konservatiivisiks
kautta koko tarkastelujakson. Varovaiset linjaukset koituivat pankin hyodyksi
erityisesti  pankkikriisivuosina.  Kiinteistgjen ja arvopapereiden hintojen
romahdus laman aikana vaikutti merkittavasti kaikkien pankkien toimintaan.
pienemmilla vahingoilla. Tosin Porissa e koskaan koettu samanlaista
nousupiikkia Kiinteistdjen hintojen suhteen kuin esimerkiksi

paakaupunkiseudulla, jolloin pudotuskaan e ollut niin dramaattinen. Samoin
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varovaiset linjaukset luotonannossa ja valuuttaluotoissa pitivét |uottotappiot

kohtuullisina.

Strategialinjauksesta on pidetty kiinni hyvin johdonmukaisesti. Kuitenkin
jakikéateen tarkasteltuna 1980-luvun lopun ja 1990-luvun alkuvuosien aikana oli
havaittavissa pyrkimysta liialliseen kasvuun luotonannossa, jonka seurauksena
markkinaehtoisen varainhankinnan osuus nousi vuonna 1990 noin 25 prosenttiin
kokonai svarainhankinnasta. Se ol kuitenkin ~ védhemman kuin
osuuspankkiryhméssa keskimé&rin  ja huomattavasti  véhemman  kuin
keskeilsimmalla kilpailijalla séétopankeilla eli linjaa voidaan siindkin tapauksessa
luonnehtia varovaiseksi. Kasvuhakuisuus lienee osaltaan ollut vastareaktio

kilpailijoiden toimiin.

Vahittaispankkistrategiaan ~ on  kuulunut ~ varovainen  suhtautuminen
sijoitustoimintaan, missa on erotettavissa pankin oma sijoitustoiminta sekéa
asiakkaiden sijoitustoiminnan rahoittaminen. Asiakkaiden arvopaperisijoituksia
on rahoitettu aktiivisesti mutta luoton vakuutena on péasdantoisesti pitanyt olla
muutakin kuin arvopaperisalkku. Pankin oma sijoitustoiminta on ollut vahaista ja
periaatteena on ollut, ettéd “ pankin rahoilla e pelata’. Sjoitukset ovat padasiassa

liittyneet sidosryhmien ja keskeisten kumppanien omistuksiin.

Pankki ei ole harjoittanut merkittévissa méarin kiinteistoliiketoimintaa ja taseesta
|oytyvat omistukset ovat olleet suureksi osaksi pankin konttorikiinteistoja
Taseen sijoitusomaisuudesta  10ytyvien  kiinteistojen,  kiinteistdyhtididen
osakkeiden ja osuuksien arvo on vuosien 1990-1995 aikana liikkunut 6-35
miljoonan markan tasossa, jota voidaan pitdd varsin ahaisena kun se
suhteutetaan 2,2-2,5 miljardin markan taseeseen. Muuttuneen tasekaavan vuoksi

Kiinteistosijoitusten tarkempi tarkastelu el ole mahdollista vuoden 1995 jal keen.
Linjausta pitaytya vahittéispankkitoiminnassa voidaan tarkastella kuviosta 16,

jossa on kuvattu Porin Seudun Osuuspankin rahoituskatteen ja muiden tuottojen

prosentuaalista kehittymistd kaikista tuotoista. Se kertoo kuinka suuren osan
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tuotoistaan pankki on saanut peruspankkitoiminnasta eli rahoituskatteesta ja
kuinka suuren osan muista tuotoista.
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KUVIO 16. POP:n tulojen rakenne 1990-1999, % kaikista tuloista. (POP:n
vuosikertomukset 1990-1999.)

Kuviosta 16 havaitaan, ettd muiden tuottojen osuus pankin kokonaistuotoista on
kasvanut kohti vuosikymmenen loppua. Selkea harppaus ndkyy vuosien 1995 ja
1996 aikana, jolloin muiden tuottojen osuus nousi 27,9 prosentista 35,8
prosenttiin. Rahoituskatteen osuus kaikista tuotoista on laskenut vuosikymmenen
akana 74,4 prosentista 62,6 prosenttiin. Tama kertoo palkkiohakuisen
litketoiminnan merkityksen kasvusta pankin tulonldhteend. Keskeinen tekija on

ollut osuuspankkiryhman henkivakuutusyhtién Aurumin perustaminen 1996.

Rahoituskatteen merkitysta Porin Seudun Osuuspankin tulol8hteend voidaan
pitéd poikkeuksellisen korostuneena erityisesti tarkastelujakson aussa, silla
Andersenin ym. (2000, 8) mukaan rahoituskatteen osuus suomalaisten
talletuspankkien kokonaistuloista on koko 1990-luvun ollut noin 60 prosenttia.
1990-luvun alun pahimpaan kilpakumppaniin saéstopankkeihin verrattuna ero
korostuu entisestdan. Vuonna 1991 sdéstbpankkien tuloista vain 53 prosenttia
muodostui rahoituskatteesta (Kuustera 1995, 678).

Pankin johdon osaaminen ja maltillinen asenne on varmasti joutunut koetukselle
Kilpailijoiden ja erityisesti saastOopankkien kaydessa aggressiiviseen taistoon
markkinaosuuksista. Sen akaiset olosuhteet huomioon ottaen on vaatinut
erityistd malttia pankin johdolta olla |8htemétta mukaan luottojen ja talletusten

hintakilpailuun. Johdon omalla ndkemykselld ja tahdolla on siis ollut suuri
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merkitys strategisissa valinnoissa ja niiden toteuttamisessa. Pankin johdon
osaamisen ja vahvan oman tahdon merkitys on nostettu esiin mm. Kjellmanin
(1996) ja Kankaan (2002) sd&sttpankkitutkimuksissa.

5.1.3 Riskienhallinta

Kolmanneks: keskeiseksi toiminnan ydinkomponentikss nousi  pankin
riskienhallinnan toimivuus. Haastateltavien mukaan riskienhallinta oli nostettu
toiminnan erityiseks painopistealueeks jo 1980-luvun puolivélin jalkeen kun
yksi rahoituksesta vastanneista johtgjista oli aiheuttanut rikollisella toiminnallaan
huomattavia vahinkoja pankille. 1990-luvulle tultaessa toimintaa leimasi
varovaisuus ja riskit pyrittiin - pitdmdan erityisen hyvin hallinnassa.
Varovaisuuteen on vaikuttanut osaltaan my@s pankin toimintaympéristd, jossa
varsinkin suurteollisuus on gjanut toimintoja aas ja tyottdmyys on ollut erittéin
korkeallatasolla.

“Jos pankkitoimintaa oikein miettii ja pistéd sen pahkinan kuoreen, niin voisi
sanoa, ettd se e ole mitédn muuta kuin riskienhalintaa. Ja siina me kylla

erotutaan muistatosi selvasti.”

Hyvéan riskienhallinnan taustalla néhtiin tarkat periaatteet ja toimintatavat, joihin
henkilokunta ja esimiehet olivat tiukasti sitoutuneet. Luottoja myontavilla
tyontekijoilla on ollut selkedt luotonantovaltuudet, joiden puitteissa he ovat
toimineet. Haastateltavien mukaan luotonantovaltuudet ovat olleet pienemmét
verrattuna muuhun osuuspankkiryhméan. Mikali valtuudet ovat ylittyneet, on
luoton antaminen tullut esitella lagiemmalle ryhmélle, joka on tehnyt asiasta
lopullisen pé&dtoksen. Ryhmapéadtoksissa luotot joutuvat |agja-alaisemman

tarkastelun kohteeksi, joka osaltaan pienent& niihin kohdistuvaa riskia.

Hyvan riskienhallinnan seurauksena Porin  Seudun Osuuspankki karsi
haastateltavien mukaan erityisesti lamavuosina pienemmista |uottotappioista
kuin muut suuret osuuspankit. Luottotappioita tuli kuitenkin markkamaarai sesti

varsin  pajon ja riskiluottojen hoitaminen vel runsaasti voimavaroja
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Luottotappiot olivat kuitenkin eri suuruusluokkaa kuin muissa suurissa
osuuspankeissa. Syvimpadan lama-aikaan vuonna 1993 luottotappiot suhteessa
liikevaihtoon olivat Porissa 11 %, kun esimerkiksi Suur-Helsingin Op:ssa luku
oli 138 %, Léansi-Uudenmaan Op:ssa 81 %, Pohjolan Op:ssa 44 %, Turun
Seudun Op:ssa 35 % ja Keski-Suomen Op:ssa 24 % (Talouselama 18/1994, 26-
27.)

Riskienhallinnan merkitys korostui erityisesti pankkikriisivuosina, jolloin
kohdepankkiin fuusioitiin Suomalaisen Saastopankin ja Osuuspankki Y hteistuen
konttoreita. Haastateltavat toivat esiin mittavan tyoméardn ja huolellisen

asenteen, joiden avullafuusioprosessit hoidettiin.

“Midlesténi yksi avainasa minkd vuokss POP on menestynyt viime
vuosikymmenenkin aikana nain hyvin oli kylla se, ettd me panostettiin kylla
mielestani eri tavala néihin vastaanotettuihin sééstépankin konttoreihin kun
vertaa miten kilpailijat sen hoisi. Eli me todella yritettiin |0ytéd sielta
asiakaskunnasta niitd avainhenkil6itd ja vaikuttgjia ja heita kutsuttiin ja
keskusteltiin. Kylla siind oli selkea halu ja panostus siihen, ettéd haluttiin hoitaa

hyvin mydskin se asiakkaiden vastaanotto.”

“Suurellatydllaja vaivannadlla saatiin selville ne riskiasiakkaat ja niihin liittyvét
menetysuhat, saatiin nekin diirrettyd omalta vastuulta eteen péin. Se
toimintaperiaate mill& me kaytiin niita 18pi, niin se oli huolellinen jatarkka. M&
luulen etté siina kylla sagtiin sille tydlle katetta.”

Pankkitarkastusviraston ja Osuuspankkitarkastuksen ongelmana
rahoitusmarkkinoiden vapauduttua oli se, ettd niiden kaytossa olleet keinot
puuttua pankkien toimintaan olivat puutteelliset. Osuuspankkitarkastus oli
keskittdnyt voimansa erityisesti pieniin ja keskisuuriin pankkeihin, koska
suurosuuspankeilla oli omat sisdiset tarkastusyksikkonsd, joihin luotettiin.
Vapauden huumasta intoutunut ilmapiiri vahétteli kuitenkin tarkastuksen
merkitysta. Osuuspankkitarkastuksen tarkastgjat puuttuivat kylla myos suurten
osuuspankkien epdkohtiin, mutta tarkastgjien hyvinkin kriittiset lausunnot

jatettiin - huomioimatta. Suurosuuspankit saivat €lda lilan pitkd&an omilla
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ehdoillaan. (Kuusterd 2002, 168-169.) Porissa pankin sisdisen valvonnan
toimivuus on ollut haastateltavien mielesta erityisen hyvélla tasolla. Siséinen
tarkastus on seurannut ja valvonut toimintaa saanndllisesti ja puuttunut
tarvittaessa esimerkiks luotonantovaltuuksien ylityksiin. Tama on luonut
pankkiin kulttuurin, jossa poikkeamia ei sallita ja johon koko henkildkunta on

tiukasti sitoutunut.

“Mielestani iso asia on ollut koko henkilkunnan ja esimiesten osalta, etté he ovat
sitoutuneet niithin toimintatapoihin ja ymmartdneet sen mistd siind [sisdinen
tarkastus] on kysymys. Etta se ei ole mitéan poliisi —tyyppista valvontaa, vaan se
on tammoista tervetta kaikkien hyvaks tapahtuvaa toimintaa pitkalla téhtayksella

Mikéa on nyt sitten nahtévissa.”

Hyytinen (2001) havaits tutkimuksessaan tihedd konttoriverkostoa ja paljon
henkilstbvoimavaroja pitéaneiden pankkien kéarsineen muita vahemman
luottotappioita. Tasta on viitteitd myds Porin Seudun Osuuspankin kohdalla,
jossa on haastateltavien mukaan pidetty selvasti kilpailijoita |agempaa
konttoriverkostoa ja verkoston karsimisen jakeenkin pankilla on enemmén
konttoreita toimialueellaan kuin kilpailijoilla yhteensd. Oma vaikutuksensa
riskienhallintaan on todenndkdisesti ollut myds asiakasléheisyydella ja
asiakkaiden tuntemisella. Porin Seudun Osuuspankissa lagja konttoriverkosto ja
pitkékestoiset henkildsuhteet asiakaskuntaan ovat osaltaan parantaneet pankin
saamaa informaatiota markkinoista ja siten edesauttaneet riskienhallintaa
Porissa lieneekin Sisdistetty erinomaisesti  sastOpankkiryhman  entisen
etaisyyden neliona (Kuustera 1995, 688). Mita kauemmaksi mennddn omalta

toimial ueelta, sitd huonommin tunnetaan asiakkaan taustat.

Haastateltavien mukaan pankin heterogeeninen asiakaskunta on vaikuttanut
osdtaan luottotappioiden kohtuulliseen tasoon. Koska pankin asiakaskunta on
koostunut toimialueen rakenteen mukaisesti pakansagjista, yritys ja
yhteisbasiakkaista sekd maa- ja metsdtalousasiakkaista, & suuria yksittéisia
asiakasriskegja ole pdassyt muodostumaan. Pankilla on siis ollut hyvin hajautettu
salkku asiakkaiden suhteen.
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5.2 Liiketoimintamallin analysointi aikaisempien tutkimusten valossa

Porin  Seudun Osuuspankin toiminta on tarkastelujaksolla perustunut
vahittéi spankkistrategiaan, joka on tarkoittanut keskittymist& henkil 6asiakkaiden,
pienten ja keskisuurten yritysten seka maatalousyrittgjien pankkipaveluihin.

Toiminta-alueeksi on rajattu Pori ja sen kuusi ympéristékuntaa.

Erityisesti tarkastelujakson akuvaiheessa pankin toimintaa voidaan luonnehtia
kasvuhakuiseksi, kuitenkin  kannattavuusnékokohdat huomioon  ottaen.
Pankkikriisin aikana toiminta keskittyi riskienhallintaan, johon Kkytkeytyi
séastOpankkien ja Osuuspankki Y hteistuen fuusiot, asiakasmaaréan nopea kasvu,
varainhankinnan tasapainotus seka vakavaraisuuden yll&pito. Pankkikriisin
jalkeen strategian painopistealueena oli kustannustehokkuuden parantaminen
sekd tuottorakenteen monipuolistaminen. Niihin pyrittiin  konttoriverkostoa
supistamala ja ohjaamalla asiakaskdyttéytymista internetpalveluihin  seké
aktivoimala  djoituspalveluita ja  vakuutustuotteiden  markkinointia.
Tarkastelujakson lopussa toiminnassa painottui vakavaraisuuden parantaminen
sekd asiakaslahtdisen myyntikulttuurin luominen. Tavoitteiden saavuttamiseksi
supistettiin -~ konttoriverkostoa,  kehitettiin - varallisuudenhoitopalveluita ja

henkil 6ston osaamista seka hyddynnettiin uusia tietojarjestelmia.

Pankin toiminnan kulmakivena on koko tarkastelujakson ollut asiakasldheinen
toimintatapa. Alkuvaiheessa se nékyi ennen kaikkea pankin toiminnoissa ja siind
miten pankki suhtautui asiakkaisiinsa erityisesti ongelmatilanteissa. Asiakkaita
pyrittiin “ymmartdmadn® vaikeina aikoina ja asiakkuudet néhtiin syvdlisena ja
pitkganteisend suhteena. Tarkastelujakson loppupuolella asiakasldheinen
toimintatapa puettiin ndkyvammaksi strategiseks linjaukseksi myds ulospéin.
Asiakkaiden menestyminen sek& paikallisuus nostettiin keskeisiksi teemoiksi
toiminta-gjatukseen ja operatiivisella tasolla henkilostéa koulutettiin  kohti

asi akasl éhtoistéa myyntikulttuuria.

Tainion ym. (1997) tutkimuksen mukaan suomalaisen pankkitoimialan voittgjia

rahamarkkinoiden vapauduttua ovat olleet ne, jotka ovat kéayttaneet
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tasapainoisesti uusia ja luovia seka jo hyvdks koettuja konservatiivisia
kilpailukéytantdja. Havigjia olivat ne, jotka keskittyivét ainoastaan joko uusien
mahdollisuuksien  tunnusteluun  tai  ainoastaan  vanhoihin  varmoihin
kilpailukéytantoihin. Porin Seudun Osuuspankin toimintatapaa on luonnehdittu
konservatiiviseks ja varovaiseksi, jossa peruspankkitoiminnalla on ollut erittéain
vahva rooli. On kuitenkin havaittavissa, etta POP on aktiivisesti pyrkinyt
reagoimaan toimintaympéristossa tapahtuneisiin muutoksiin. Se on tyylilleen
uskollisena pyrkinyt varovaisuuteen, eika ole ollut etummaisena rintamalla. Sen
sijaan se on antanut kilpailijoiden ottaa vastaan pahimmat kolhut ja pyrkinyt

oppimaan niiden virheista.

Esimerkkina toimii muun muassa sijoitustoiminta. Markkinoiden vapautuessa
sdastopankit nayttivat esimerkkia Porissa ja niiden keskeiseks tuloksen
muodostajaksi nousi  kiinteistéliiketoiminnan, arvopaperikaupan ja muun
sijoitustoiminnan kautta sagtavat myyntivoitot. Toukokuussa 1989 Satakunnan
Séastopankki  perusti  Poriin - maakunnan ensimmaéisen arvopaperikauppaan
erikoistuneen sijoituspankki —konttorin. Porin Seudun Osuuspankki pystytti
sijoituspalveluiden organisaation jo 1980-luvulla mutta haastateltavien mukaan
se piti matalaa profiilia 1990-luvun puolivalin jalkeiseen aikaan asti. Talodin
alkoivat mm. valtionyhtitiden omistusjérjestelyt, jotka lisasivét erityisesti suoraa
osakekauppaa. Samoin  pankki oli varovaisella asenteella mukana
Kiinteistoliiketoiminnassa, jota haastateltavat kuvasivat 18hinna “ puuhasteluksi“.
Havaittuaan kiinteistdliiketoiminnan sopimattomuuden strategiaansa, se péadtti
luopua siitd kokonaan. POP on pyrkinyt hakemaan uusia tuottomahdollisuuksia
peruspankkitoiminnan ulkopuolisilta liiketoiminta-alueilta varovaisella ja
kokeilevalla tyylilla Se e ole siten tyytynyt ainoastaan vanhoihin varmoihin
kilpailuk&ytantdihin vaan on etsinyt myods uusia, vaikkakin varovaisella

asentedlla.

Samalla POP on vélttanyt Tainion ym. (1997) esiin nostaman kompetenssiansan,
jossa pankit erikoistuivat lyhyen aikavdlin tuottojen hytdyntdmiseen eivéatka
kyenneet mukautumaan muuttuneisiin olosuhteisiin. Vaikka Porin  Seudun

Osuuspankilla on ollut korostunut véhittaispankkistrategia, niin se e ole
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“lukittunut” ainoastaan yhteen totuuteen. POP on johdonmukaisesti noudattanut
linjauksiaan  mutta my6s reagoinut  ympéaristbn  muutospaineisiin.
Tarkastelujakson loppupuoliskolla kilpailun kiristyessa ja rahoituskatteen
pienentyessd POP:n tuottojen rakenne on muuttunut kohti palkkiohakuista
liiketoimintaa. Se on osdtaan esimerkkind siitd  kuinka  kiristyvissa
kilpailuolosuhteissa uudet kaytdnnét tuhoavat vanhoja ja painopiste on uusien

mahdollisuuksien |8ytamisessa ja hy Gdyntémisessa.

Missa méarin POP:n strategiat ovat olleet seurausta organisaation ailkomuksista
ja suunnitelmista ja missa maarin strategiat ovat ilmaantuneet organisaation
henkilGiden ja ympériston vélisesta monimutkaisesta vuorovaikutuksesta?
Kysymykseen e voida antaa kovinkaan varmaa vastausta taman tutkimuksen
avulla, silla se olisi vaatinut perinpohjaista tutustumista pankin kirjalliseen
strategia-aineistoon. Tutkimuksessa kaytetyn aineiston perusteella kuitenkin
ndyttéd siltd, etté pankin toiminta on ollut varsin suunniteltua ja harkittua. Porin
Seudun Osuuspankissa ja koko osuuspankkiryhméssa on jo vuosikymmenten
gan ollut kdyttssa suunnittel u- ja kehittamiskaytanndt, joilla toimintaa on pyritty
parantamaan. Pankki on toteuttanut valitsemaansa linjaa johdonmukaisesti ja
erityisesti tarkastelujakson loppupuolen osata pankilla ndyttéd olleen hyvin
selkedt tavoitteet ja pddmaardt. Kun toiminnan tulokset ovat hyvin pitkalle
vastanneet tavoitteita, niin voidaan sanoa strategian toteutuneen pédasiassa
suunniteltuna.

Porin Seudun Osuuspankin kehityskulussa on runsaasti samoja elementteja kuin
Tainion ym. (1991) tutkimuksen menestykseen kohonneiden ja jatkuvasti
menestyneiden pankkien kehityspoluissa. Menestykseen kohonneissa pankeissa
ratkaisevaks sysaykseks menestykseen nousi kaikissa tapauksissa riskialttiin
erityisprojektin toteuttaminen, joka toi runsaasti paikallista ndkyvyytta. Porissa
tallaiseksi riskiprojektiksi voidaan ndhda kauppakeskus BePOP:n rakentaminen,
joka vamistuessaan paransi pankin yrityskuvaa. Se sitoi myods merkittavasti
pankin varoja, joka “automaattisesti“ hillitsi luotonantomahdollisuuksia 1990-
luvulle tultaessa. Jatkuvasti menestyneet pankit taas korostivat kehityspolun

aussa omaa erinomaisuuttaan ndyttavilla investoinneilla, vaikka toiminta
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muutoin olikin pédalinjoiltaan varovaista ja konservatiivista. Myods tdma sopii

Porin Seudun Osuuspankkiin ja BePOP:n rakentamiseen.

Pankkikriisin ja sd&stOpankkien pilkkomisen seurauksena Porin  Seudun
Osuuspankista tuli selva markkinajohtaja toimialueellaan. Huolellisen ja tarkan
vastaanottotyon seurauksena pankki sai runsaasti uusia ja kannattavia asiakkaita.
Y hdesséa konttori- ja henkil 6stdvahennysten kanssa tyon tuottavuus ja toiminnan
kannattavuus 18hti selvéén nousuun. Téman jakeen organisaatiota madallettiin
entisestéan ja panostettiin vahvasti henkildstén osaamisen kehittdmiseen. Nama
olivat tyypillisia piirteitd myds Tainion ym. (1991) tutkimuksen menestykseen
kohonneilla pankeilla. Tarkastelujakson lopussa POP keskittyi puolustamaan
asemiaan ja yllapitdmaén markkingohtgjuuttaan. Porin Seudun Osuuspankin
kehityspolku voidaan pukea seuraavaksi kuvioks kun huomioidaan myo6s
tarkastel ujaksoa edeltavét tapahtumat.
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KUVIO 16. Porin Seudun Osuuspankin kehityspolku.

Kohdepankin kehityspolun muotoutumisessa nayttéa olleen kolme keskeista
tapahtumaa, jotka ovat olleet kriittisia tulevien kehitysvaiheiden akamiselle.
Niista kaksi sijoittuvat aikaan ennen varsinaista tarkastelujaksoa. Ensimmaisena
tekijand on 1980-luvun puolivdin jalkeen tapahtunut riskien realisoituminen,
jota erds haastateltava kuvas “opetukselliseksi asiaksi“. Osaltaan sen
seurauksena pankin strategiset linjaukset pysyivét varovaisina ja riskienhallinta
nostettiin keskeiseks toiminnan painopistealueeksi. Toinen keskeinen tapahtuma
oli kauppakeskus BePOP:n rakentaminen, joka ndyttdvand investointina
muokkasi pankin yrityskuvaa seka sitoi pankin varoja ja siten “automaattisesti”
hillitsi luotonantoa pankkitoiminnan ylikuumina vuosina. Kolmas merkittéava
tekija on ollut sdastopankkien pilkkomisen seurauksena ulkoisessa
toimintaympéristossd tapahtuneet muutokset. Selkean markkinajohtajuuden
turvin pankki on voinut keskittyd muihin kilpailukeinoihin kuin hintakilpailuun
ja samanaikaisesti pystynyt vahvistamaan pankin vakavaraisuutta parantuneen

kannattavuuden turvin.
Kohdepankin tapauksessa on havaittavissa yhtenevyyksia Lenzin (1980)

tutkimuksen kanssa, jossa tutkittiin talletuspankkeja Yhdysvalloissa. Siina

havaittiin, ettd menestyvét pankit Sjaitsevat sosio-ekonomisesti heitkommin
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kehittyneilla alueilla suurkaupunkien laitamilla ja maaseudulla. Menestys
perustui osaltaan otto- ja antolainauksen hinnoitteluun, jossa pankeilla oli
runsaammin valinnanvapautta verrattuna suurkaupunkien pankkeihin, joissa
potentiaalista kilpailua ndhtiin olevan enemman. Porin Seudun Osuuspankilla
naytta& olleen vastaavat olosuhteet saéstOpankkikriisin jalkeisend aikana, jolloin
kilpailijoiden mééré putosi seitsemasta kolmeen. My6s haastateltavat téhdensivét
toiminnan perustuneen muuhun kuin hintgjohtgjuuteen. Toinen yhtenevyys on
vaeston ja sité palvelevan organisaation vélinen luonne. Lenz (1980) havaits,
ettd menestyvét pankit tunsivat asiakkaansa erityisen hyvin. Se pitda paikkansa
my6s Porin Seudun Osuuspankin osalta. Toisadta paikallisten kilpailutekijoiden

vaikutus oli Porissatdysin péinvastainen kuin Lenzin (1980) tutkimuksessa.

Tainion ym. (1991) tutkimuksessa taantuneiden ja jatkuvasti huonosti
menestyneiden pankkien kehityspolussa keskeisin tekija oli toimialueen heikko
sosiadlinen ja taloudellinen kehitys polun alkuvaiheessa. Lisdksi taantuneiden
pankkien osata kilpalijoiden aktiivisuus nahtiin  merkittéavaks tulevan
kehityspolun kannalta. Porin Seudun Osuuspankin osalta tilanne on ollut léhes
vastaava. Toimialueen sosiaalinen ja taloudellinen kehitys on ollut heikkoa ja
kilpailu oli l&ahtttilanteessa rajua. Kehityspolun lopputulos on kuitenkin taysin
painvastainen. Tainio ym. (1991) huomauttavatkin, etté yksittéisilla tekijoilla
saattaa olla tdysin erilainen vaikutus riippuen kehityspolun vaiheesta
Esimerkiksi kilpailijoiden mééra voi olla joko rgjoitus tai mahdollisuus riippuen
Kilpailun dynamiikasta.

5.3 Yhteenveto

Taman tutkimuksen valossa voidaan yhtyd Tainion ym. (1991) nékemykseen
organisaatioiden suorituskyvystéd moniulotteisena prosessing, joka on vahvasti
sidoksissa ympéartivéan kontekstiin ja jossa yksittéisten tekijéiden vaikutus
maéadrittyy tapauskohtaisesti. Aiemmissa tutkimuksissa havaitut tekijét, joilla on
selitetty suorituskykyd ja menestymista saivat Porin Seudun Osuuspankin
kohdalla aikaan joko samansuuntaisen tai sitten téysin erisuuntaisen vaikutuksen.

Tama tukee osdtaan Childin (1974) nd&kemysta siitd, suorituskyky e ole
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riippumaton muuttuja ja “lopputuote”. Se ettd suorituskyky on suhteessa tiettyyn
ominaisuuteen organisaatiossa, e kerro miten paljon suorituskyky aiheutuu tai
on seurausta tuosta tietystd ominaisuudesta. Termga syy ja seuraus tuleekin
kayttda varovaisuudella (Lenz 1981). Samalla tdama tutkimus antaa osaltaan
tukea teoreettiselle suuntaukselle, jota Child (1974) kutsuu sattumateoriaks ja
jonka mukaan menestykseen johtavat tekija vaihtelevat niiden olosuhteiden

mukaan, missa yritys toimii.

Tutkimuksessa tulee hyvin esiin myds suorituskyvyn selittéava rooli. Tainio ym.
(1991) mukaan ei voida yliarvioida suorituskyvyn selittévaa roolia, joka nayttéa
olevan vahvimmillaan taloudellisen kehityskulun &&ripéissa. Marchin ja Suttonin
(1997) mukaan on olemassa mekanismeja, joiden kautta suorituskykyyn tietylla
gjanjaksolla vaikuttaa organisaation aiempi suorituskyky. T&ssd tutkimuksessa
pankkikriisivuosien  “menestymist&’ selitettiin -~ esimerkiksi hyvala
riskienhallinnalla, johon olivat oleellisesti vaikuttaneet jo aiemmat tapahtumat.
Pankkikriisivuosien taloudellinen kehitys osaltaan pakotti riskienhalinnan
korostamiseen ja siten muokkasi johdon strategisia vaihtoehtoja. Suorituskyky

tiettynd gjanjaksona selittéa siis osaltaan suorituskykya toisena g anjaksona.
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Liite: Teemahaastattelurunko

1. Haastateltavan taustati edot
2. Strategian kasitteestd POP:ssa
-mité strategialla tarkoitetaan?
-POP:n strategiaprosessin kuvaus
-strategiamittarit, tavoiteal ueet
-strategian seurantajérjestelma
-miten strategia muodostuu, kenen toimesta
3. POP:n strategian kehittyminen 1990-1999
-léhtétilanne, taustatekijéat, pankkitoiminnan luonne
-POP:n strategia, toiminnan painopisteal ueet ja niiden muuttuminen gas-
sa
-l&ht6tilanne 1990
-kriisivuodet 1991-1994
-loppuvuosikymmen 1995-1999
-taloudellinen kehitys POP:ssa 1990-1999 (esim. strategiamittareiden va
lossa)
-toiminnan muutospai neet
-kehityksen erityispiirteet (esim. suhteessa muuhun op-leiriin)
-kilpailutilanne ja sen muuttuminen gjassa
-miten POP:n strategia on eronnut kil pailijoiden strategioista
-toimialan rakennemuutoksen merkitys
4. Suhde keskuspankkijarjestéon
-keskuspankkijarjeston rooli POP:n strategian muodostuksessa ja toteu-
tuksessa
-erot muihin pankkiryhman pankkeihin néhden
5. POP:n menestystekijét
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