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ABSTRAKTI
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SANEERAUSYRITYSTEN TALOUDELLINEN ALAMAKI JA SANEERAUSYRITTAJIEN ARVOT

1 JOHDANTO

Monien yritysten taloudellinen tilanne huononee jossain vaiheessa yritysten elimankaarta johtuen
esimerkiksi tuotteiden vanhentumisesta, kiristyneesta kilpailusta, markkinatilanteen heikkenemi-
sestd, tehottomuudesta yrityksessa tai johdon epdonnistuneista pdatoksistd. Pienten yritysten lo-
pettamisaste, jota voidaan pitdd epdonnistumisasteena, on ensimmdisen viiden vuoden aikana
niiden perustamisesta lukien ollut noin 65 % (Bracker, Keats & Pearson 1988; Cooper, Dunkelberg
& Woo 1988). Headd (2003) raportoi, etta kaksi kolmasosaa uusista yrityksista selvidisi ensim-
mdiset kaksi vuotta ja puolet yrityksista selvidisi neljd vuotta perustamisestaan. Chowdhury ja
Lang (1993) ovat todenneet pienten yritysten epdonnistumisasteen olevan huomattavan suuri
ensimmdisten vuosien aikana.

Boyle ja Desai (1991) ovat kirjallisuuskatsauksessaan tiivistineet, ettd pienten yritysten epa-
onnistumiset ovat hyva tutkimuskohde erityisesti johdon toiminnan osalta. Weizelin ja Jonssonin
(1989) mallin mukaan yritys ajautuu asteittain kriisiin, josta yrityksen johdon alun toimimatto-
muuden sekd my6hemman toiminnan mukaan yritys joko selviéa tai vastaavasti ajautuu konkurs-
siin. Chowdhury ja Lang (1993) katsoivat, ettd pienen yrityksen turnaround-prosessissa (alaméden
oikaiseminen nousu-uralle) selvidmiseen vaikuttavia kriittisia tekijoita ovat yrityksen taloudellisen
suorituskyvyn huonontumisen nopeus (kriisi tai asteittainen lasku) ja kdytettavissa olevat resurssit.
Chowdhury ja Lang (1996) pitavat kustannusten leikkausta hyvana lyhyen aikavdlin turnaround-
strategiana.

Johtamisen kirjallisuudessa organisaatioiden toiminnan heikentymistd on etupdassa tutkittu
selvittdmalld johdon tekemia strategisia toimenpiteitd isoissa monikansallisissa yhtioissa (Ackoff
1970; Hofer & Schendel 1978; Hilt & Ireland 1985; Penrose 1959; Wernefelt 1984), joissa ndma
toimenpiteet on yleisesti luokiteltu kasvun, vakauttamisen tai saneerauksen strategioiksi. Sanee-
rauksen strategialla tarkoitetaan [&hinna ns. turnaroundstrategiaa, jonka tarkoituksena on alaméaen
katkaiseminen ja yrityksen saattaminen takaisin kasvujohtoiseen liiketoimintaan (O’Neill 1986a;
Pant 1991; Robbins & Pearce 1992). Onnistunut strategia edellyttdd kustannusten leikkaamisen
ja mahdollisen omaisuuden myymisen ohella parannuksia yrityksen tuotteisiin/palveluihin, toi-
mimiseen ja ndakymiseen markkinoilla sekd muutoksia yrityksen organisaatioon ja sen toimintaan
(Hambrick & Schester 1983; Hofer 1980; O’Neill 1986b; Ramajunam 1984). Pienten yritysten
ns. selviytymisstrategiat kriisitilanteessa ovat Chowdhuryn ja Langin (1996) mukaan Idhinnd tyon
tuottavuuden nostamista, tarpeettoman omaisuuden myymistd ja maksujen maksamisen lykkaa-
mista.

Hofstede (1983) ja Rokeach (1973) ovat ensimmadisena tutkineet ja madritelleet niin perus-
arvoja kuin kulttuurisia arvoja. Mydhemmin 1990-luvulla Schwartz rakensi empiirisien ja moni-

kulttuurisien tutkimusten pohjalta sisdlléltdédn ja rakenteeltaan universaalin teorian maarittamaan
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arvoja. Schwartz médritteli arvot tavoitellen poikkitilanteellisia padmaaria pitden mielessdan, ettd
arvot toimivat jonkinlaisena ohjenuorana niin ihmisen eldmdassa kuin hinen sosiaalisessa yhtei-
sOssddn. Arvoteoria on rakennettu empiiristen tutkimusten pohjalta 20 eri valtiossa, jotka edusta-
vat eri kulttuureja ja suurimpia uskontoja. Schwartzin kartoittamat perusarvot on pyritty saamaan
kansainvilisesti tasavertaiseksi suhteessa eri kulttuureihin. (Schwartz 1992; Schwartz 1999).
Tassd tutkimuksessa selvitetddn yrityssaneerausmenettelyn aloittaneiden yritysten taloudel-
lisen kriisin syitd, yritysten taloudellisen kriisin aiheuttamien syiden poistamiseen tarkoitettujen
korjausliikkeiden suuruutta ja kyseisten korjausliikkeiden vaikutusten suuruuksia itse taloudellisen
kriisiin seka yrittdjien arvojen vaikutusta edellisiin. Tutkimus kohdistuu aikaan ennen yrityssanee-
rausmenettelyn aloittamista. Erityisesti tehtyjen korjaustoimenpiteiden lopputuloksella on merki-
tystd, silla niissd ndkyvat toimenpiteiden sopivuus kyseiseen tilanteeseen ja toimenpiteiden lop-
puunsaattamisen onnistuminen. Organisaatioiden taloudellisen alamden syiksi on aikaisemmin
|oydetty sisdisind tekijoind mm. kilpailijoita korkeampi kustannustaso, johdon virheet, heikko
markkinointi, liian kova kasvu, liian vahdinen kdyttopadoma, kontrollin puute, heikko laatu ja
ulkoisina tekijoind mm. kysynndn vdahentyminen, lisddntynyt kilpailu ja taloudellinen taantuma
(Hofer 1980; Hoffman 1989; Grinyer, Mayes & McKiernan 1990; Pant 1991; Davis 1993).
Lisdksi Weizel ja Jonsson (1989) kehittivat mallin, jossa alamden syihin liitettiin aikajana
suhteessa johdon toimimattomuuteen tai riittdmattémadn toimintaan. Tutkimuksen tulokset ovat
yhdenmukaisia timan mallin kanssa, silld korjaustoimenpiteiden vaikutukset jaivét padsaantoises-
ti heikoiksi ja yritykset joutuivat siksi hakeutumaan saneeraukseen. Tutkijoiden tiedossa ei ole
aikaisempia tutkimuksia, joissa olisi tutkittu samanaikaisesti saneerausyritysten taloudellisen ala-
mden syitd, taloudellisen alamden tervehdyttimistoimenpiteitd ja niiden vaikutusta yrityksen ta-
loudelliseen tilanteeseen sekd ndiden riippuvuutta saneerausyrittdjien arvoista. Tutkimukseen
tuodaan uusi ulottuvuus kdyttdmallda Schwartzin arvoteoriaa yritysten taloudellisen alaméden syi-
den, tehtyjen korjaavien toimenpiteiden suuruuden ja aikaansaatujen korjaavien toimenpiteiden
suuruuden arvioinnissa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd arvoilla on vaikutusta tervehdyttamistoimen-
piteisiin ja niiden tilannetta korjaaviin vaikutuksiin. Varsinkin yritysten omistajien sekd yrityssa-
neerauksen selvittdjien ja valvojien tulisi ottaa huomioon, ettd saneerausyrittdjien psykologisilla
ominaisuuksilla, kuten arvoilla, on huomattava merkitys yrityksen taloudellisten tervehdyttamis-

toimenpiteiden toteuttamisessa ja siten toimenpiteiden vaikutuksissa yrityksen tervehtymiseen.

2 YRITYKSEN AJAUTUMINEN KRIISIIN

Deterministisestd (ymparistd hallitsee yritystd) ndkokulmasta tarkastellen yrityksen taloudellisen
tilanteen heikkenemisen syyt juontavat juurensa ymparistollisista tekijoistd, kun taas voluntaris-

tisesta (yritys hallitsee ympaéristod) nakdkulmasta katsoen taloudellisen tilanteen huonontuminen
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johtuu yrityksen sisdisistd syistd, joita voivat esimerkiksi olla johdon konkreettiset toimenpiteet
sekd nakemykset yrityksestd sisdisestd ja ulkoisesta tilasta (Rasheed 2005). Koska yrityksen johto
pystyy omilla toimenpiteilldan valitsemaan ne strategiat, jotka parhaiten hyodyntavat toimintaym-
pdristossddn sen kaytettdvissa olevia voimavaroja haluttujen padamaariensa saavuttamisessa, on
yrityksen johdon toimet kausaalisuusteorian (seuraus johtuu syystd) kautta kytketty yrityksen ul-
koisiin ja sisdisiin tekijoihin (Rasheed 2005).

Weizel ja Jonsson (1989) kehittivdt kuvion 1 mukaisen mallin yrityksen organisatorisen
alamden vaiheista. Heiddn mukaansa organisatorinen alamdki kehittyy asteittain. Mallin vaiheet
linkittyvat yrityksen johdon tekemiin toimenpiteisiin, joista yrityksen menestyminen on riippu-
vainen. Kehitetyn mallin teoria rakentuu yrityksen johdon kyvykkyyteen ja halukkuuteen vieda
yritystd yrityksen tilannetta parantavaan suuntaan. Mallissa yrityksen johto samastetaan laivan
kapteeniin, jonka taitojen ja tahtotilan varassa laivan haluttuun pddmaardan ohjaaminen niin
tyynelld kuin myrskyisallakin saalld on. Weizelin ja Jonssonin malli kdynnistyy sokeasta vaihees-
ta (1), jossa yrityksen johto on kykenematon havaitsemaan yrityksen pitkdn ajan selviytymistd
mahdollisesti uhkaavia muutoksia sen sisdisessa tai ulkoisessa ympdristossd. Ensimmaisessa vai-
heessa yrityksen alasmeno on alkanut eikd yrityksen johto ole tata tiedostanut tai ymmartanyt.
Yrityksen alameno jatkuu toimimattomuuden vaiheeseen (2), jossa yrityksen johto ei ymmarra
tilanteen kriittisyyttd yrityksen kannalta. Yrityksen johto saattaa ndhdd uhkaavan tilanteen vain
lyhyen ajan ongelmana tai ettd kasilla oleva mahdollisuus voidaan hyddyntda lyhyella aikavalilla,
minka vuoksi valitaan "odotetaan ja katsotaan” -taktiikka (Miller & Friesen 1980). Toiseksi yrityk-
sen ongelmia korjaavia muutoksia ei haluta tehda yrityksessa, silld ne ovat usein kalliita ja hai-
ritsevat totuttua toimintaa (Miller & Friesen 1980). Kolmanneksi yrityksen johdolta saattaa yksin-
kertaisesti puuttua kykyd ja taitoa hoitaa yrityksen alamden aiheuttavia ongelmia kuntoon (Thomp-
son 1967). Neljanneksi yrityksen johdon toimintaa saattaa jarruttaa “epdonnistumisen pelko”,
kun heidan tulee laittaa itsensa taysilla likoon yrityksen taloudellisen alaméen aiheuttavien on-
gelmien ratkaisemiseksi ja poistamiseksi (Starbuck, Greve & Hedberg 1978; Whetten 1980; Ca-
meron & Zammuto 1983).

Epdonnistuneen toiminnan vaiheessa (3) yrityksen johdolla on tilanteen kriittisyyden vuoksi
pakko tehdd paatoksia ja toteuttaa niitd. Yrityksen tilanteen kriittisyys on jo mallin tdssa vaihees-
sa edennyt niin syvaksi, ettd yrityksen pelastamiseksi tehtyjen toimenpiteiden tulee osua oikeaan.
Johto ei pysty endd tavanomaisella toiminnallaan ratkaisemaan kasilld olevaa ongelmaa ja siten
saattamaan yrityksen taloutta nousujohtoiseen tilanteeseen (Starbuck, Greve & Hedberg 1978).
Monet syyt johtavat mallin tdssd vaiheessa epdonnistuneeseen toimintaan. Yrityksen johto on
tallaisessa tilanteessa hyvin stressaantunut ja heilld on suurempi tarve paastd ongelmasta nopeas-
ti eroon kuin etsid siihen luovia ratkaisuja (Whetten 1980) ja lisaksi yrityksen johto keskittyy

ratkaisemaan ongelmaa joko alueella, jossa yritykselld on heikoimmat voimavarat ratkaisun to-
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teuttamiseen tai alueella, jossa on muuten puutetta resursseista (Greenhalgh 1983). Yrityksen
johdon tekemit ratkaisut saattavat olla liian kunnianhimoisia tai perustua epdrealistisiin tulevai-
suuden odotuksiin tai vastaavasti epdrealistisiin ndkemyksiin yrityksen suorituskyvystda (Hakola
2011; Hakola 2010; Kaufman 1985). Kaikesta huolimatta mallin kolmas taso lienee kuitenkin
paras aika tehdd yrityksen toiminnassa oikeat ja riittavat korjaukset taloudellisen alamaen katkai-
semiseksi ja yrityksen toiminnan saattamiseksi nousu-uralle (Weizel & Jonsson 1989). Mallin
kolmannella tasolla yrityksen sisdinen stressitila on korkea ja silloin johto kdy kuumeisesti lapi
erilaisia selviytymisvaihtoehtoja. Téllaisessa tilanteessa yrityksen sisdinen ilmapiiri on valmis
kasittelemaan ja hyvaksymaan sellaisia ratkaisuja yrityksen kehittamiseksi, joita ei normaaliolo-
suhteissa hyvaksyttdisi tai suostuttaisi vakavasti harkitsemaan (Weizel & Jonsson 1989).

Yritys siirtyy mallin neljdnteen vaiheeseen (4) kdsiteltyddn alamden syitd aiheuttavia ongel-
miaan epdonnistuneesti (Levy 1986, 13). Weizelin ja Jonssonin mukaan suurin osa yrityksista
etenee mallin mukaisesti vaiheittain neljanteen vaiheeseen, vaikka osa yrityksista saattaa pudota
suoraan neljattd vaihetta vastaavaan taloudelliseen ja organisatoriseen tilanteeseen. Mallin neljds
taso on yleisin vaihe turnaround-tyyppisen toiminnan toteuttamiseen, mika usein tarkoittaa yri-
tyksen palaamista takaisin sen pddosaamisalueelle (Weizel & Jonsson 1989). Onnistunut turn-
around-prosessi edellyttdd yleensa mullistavia muutoksia yrityksen rakenteessa, strategiassa, hen-
kilostossa ja ideologiassa (Hedberg, Nystrom & Starbuck 1976). Heiddn mukaansa olisi suositel-
tavaa vaihtaa yrityksen johto, jotta yritys saisi uusia ideoita ja toimintatapoja seka pystyisi irrot-
tautumaan vanhoista ndkemyksistd. Yrityksen johdon vaihtaminen mikroyrityksissda on usein
mahdotonta, silld yrityksessa saattaa tyoskennelld vain yrittdja itse. Tushmanin, Newmanin ja
Romanellin (1986) mukaan yritys pystyy tassa vaiheessa katkaisemaan alaméaen ainoastaan huo-
mattavilla muutoksilla strategiassaan, rakenteessaan, volyymissdan sekd muutostoiminnan kont-
rolloimisessa. Heiddn mielestdan yrityksen alamékivaiheen katkaisemisessa epdonnistutaan var-
masti, mikali toimintatavoissa ei tehda riittavia muutoksia. Katz ja Kahn (1978) mainitsivat, etta
onnistunut turnaround-prosessi tarvitsee merkittdvia ja saavutettavissa olevia paamaaria ja samal-
la huomauttivat, ettd yksinkertaiset yksittdiset (ei kokonaisvaltaiset) muutokset auttavat ainoastaan
lyhyelld tahtdimelld. Yrityssaneerauksessa voidaan puhua talldin merkittdvastd toiminnan sanee-
raamisesta pelkdstadn velkojen uudelleenjdrjestelyn sijasta.

Viides vaihe (5) on konkurssi eli epdonnistuminen tai malliin yrityssaneerauksen kautta
tuotu uusi ulottuvuus eli ns. uusi mahdollisuus. Suomen insolvenssioikeudessa eli maksukyvyt-
tomyysoikeudessa konkurssilla tarkoitetaan yrityksen tai sen omaisuuden pakkomyyntid velkojen
kattamiseksi ja vastaavasti konkurssin syrjdyttavalla yrityssaneerausmenettelylld tarkoitetaan
prosessia, jossa kadrdjdoikeus mddraa selvittdjan laatimaan yrityssaneerausohjelmaehdotuksen
yrityksen velkojen maksuajan, koron ja pddoman seka yrityksen toiminnan uudelleenjarjestele-

miseksi.
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Monet tutkimukset ovat selvittdneet syitd pienen yrityksen ajautumisessa kriisiin. Sullivan,

Warren ja Westbrook (1998) I6ysivat pitkittdistutkimuksessaan, ettd konkurssin yleisimmat syyt

olivat oman liiketoiminnan ulkopuolisia syitd (38,5 %), rahoituksellisia syitd (28,0 %) ja oman

liiketoiminnan sisdisia syitd (27.1 %). Zacharakisen, Meyerin ja DeCastron (1999) tutkimuksen

mukaan yrittdjat pitivat suurimpana epdonnistumisen syyna ensisijaisesti taitojen tai strategisen

suunnittelun puutetta, kun riskirahoittajat pitivét ensisijaisena epdonnistumisen syyna yrityksen

ulkopuolisia seikkoja, kuten markkinaolosuhteita. Headdin (2003) tutkimuksen mukaan yrityksen

kdynnistymispddoman ja yrittdjan kokemuksen puute olivat yleisemmat syyt yrityksen epdonnis-

tumiselle. Phillipsin ja Kirchoffin (1989) mukaan kasvuhakuiset yritykset epdonnistuivat harvem-

min kuin kasvuhaluttomat yritykset. Gaskillin, Van Aukenin ja Manningin (1993) mukaan suu-

rimnmat epdonnistumisen syyt l6ytyvat yrittdjien heikoista taidoista, heikosta ulkoisesta liiketoi-

mintaympadristostd, heikosta rahoituksellisesta johtamisesta, kasvuun liittyvistd seikoista ja hei-

kosta toiminnan johtamisesta. Perryn (2001) mukaan véhemman kirjallisia suunnitelmia laativat

yritykset epdonnistuivat liiketoiminnassaan useammin kuin kirjallisia suunnitelmia enemmaén

laativat yritykset.
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3 YRITTAJAT JA YRITTAJIEN ARVOT

Yrittdjien persoonallisuutta on tutkittu paljon. Yrittdjat ovat kunnianhimoisia ja itsendisia ihmisia
(Lee & Chan, 1998), jotka haluavat ottaa eldmassaan riskeja (Caird, 1988; Tan, 2001). Heiddn on
todettu olevan sosiaalisesti verkostoituvia (Taormina & Lao, 2007), optimistisia (Cooper, Dunkel-
berg & Woo, 1994; Cooper, Woo & Dunkelberg, 1988; Taormina & Lao, 2007) ja heilld on inno-
vatiivisuutta sekd epavarmuuden sietokykyd (Koh, 1996). McClellandin tutkimusten mukaan yrit-
tdjien suoritusmotivaatio on todella korkea, mikd on vahvistettu useissa muissa tutkimuksissa
(McClelland, 1965; Collins, Hanges & Locke, 2004; Tan, 2001; Taormina & Lao, 2007). Muita
yrittdjien persoonaa kuvaavia mittareita ovat mm. eldmdnhallinnan mittari (locus of control), joka
kuvaa sitd, kokeeko ihminen itse ohjaavan eldmadnsa vai onko han ulkoisesti ohjautunut (Rotter,
1966). Tatakin on yrittdjyyden saralla tutkittu melko paljon (mm. Gartner, 1985; Koh, 1996; Sha-
ver & Scott, 1991; Lee & Tsang 2001; Littunen, 2000).

Menestyneiden yrittdjien kohdalla McClelland (1987) on tutkimuksissaan todennut, ettd
heille korkea itsevarmuus on tyypillisempaa kuin muille yrittdjille. Pienyrittdjien ja korkean tek-
nologian alalla toimivien yrittdjien vdlisessa vertailussa on huomattu, ettd pienyrittdjat kokivat
itsensd teknologia-alan yrittdjid realistisemmiksi, ja he pitivdt samalla enemman johtamisesta seka
kontrollista. Jalkimmadiset kokivat itsensd vastaavasti enemman haaveilijoiksi, riskinottajiksi ja
luovemmiksi seka he pitivit enemman haasteista (Schwartz & Malach-Pines, 2007). Taloudelli-
sissa ongelmissa kamppailevien saneerausyrittdjien persoonallisuutta, motivaatiota tai arvoja on
tutkittu hyvin vdhdn ja tiedossamme on vain yksi tutkimus persoonallisuuden saralta. Sanee-
rausyrittdjien havaittiin tdssd olevan erilaisia kuin yrittdjat keskimaarin, koska he ovat Myers-Briggs
tyyppi-indikaattorin (MBTI) mukaisesti enemman tosiasiallisia ja tuntevia persoonallisuuksia kuin
muut yrittdjat, jotka edustavat enemman ndiden vastakohtia intuitiivisia ja ajattelevia persoonal-
lisuuksia (Hautala, 2009).

Schwartzin arvomittarin eli SVS:n (Schwarz Value Survey) on tayttanyt yli 65 000 ihmista 65
eri maassa ja sen on todettu toimivan hyvin eri kulttuureissa (Schwartz, 1992). Arvojen tarkeys-
jarjestykselld on huomattu olevan eroja riippuen esimerkiksi kulttuurista (Spini, 2003; Routamaa
& Hautala, 2010) tai ammattitaustasta (Pohjanheimo, 1997). Schwartzin arvoja on tutkittu myos
esimerkiksi suhteessa hyvinvointiin, jolloin suoriutuminen, itseohjautuvuus, virikkeisyys, perin-
teet, yhdenmukaisuus ja turvallisuus korreloivat affektiivisen hyvinvoinnin kanssa, mutta eivat
kognitiivisen hyvinvoinnin kanssa. Lisaksi he huomasivat, ettd yksilon hyvinvointi riippuu henki-
[6kohtaisten ja ympariston arvojen yhdenmukaisuudesta (Sagim & Schwartz, 2000).

Schwartz mdaritteli viisi peruspiirrettd arvoihin liittyen: 1) ne ovat ksitteitd tai uskomuksia,
2) ne ovat yhteydessa toivottavaan tulokseen/kdyttaytymiseen, 3) ne ovat pysyvid, tilanteesta

riippumattomia, 4) ne kanavoivat valintoja ja tilannearvioita ja kayttdytymistd sekd 5) ne ovat
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jarjestaytyneet suhteelliseen jarjestykseen (Schwartz & Bilsky, 1990; Schwartz, 1992). Schwartzin
teoriassa maaritelladn myos arvojen vastakohtarakenne, joka kuvaa arvojen konflikteja ja yhteen-
sopivuutta. Tassd tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin vain arvojen ja saneerausyrittdjien talou-
dellisten alamden syiden suhteeseen, eivdtkd arvojen keskindinen konflikti- ja yhteensopivuusu-
lottuvuus ei ole tdssa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena. Tdssa tutkimuksessa tutkitaan
Schwartzin ja hdnen kollegoidensa (Schwartz, 1992; Schwartz & Boehnke, 2004) maarittelemid

arvoja eikd hengellisyyttd uutena arvona ole otettu mukaan tahan tutkimukseen.
Schwartzin arvot ovat (Schwartz, 1992):

¢ Valta tarkoittaa yhteiskunnallista arvostusta ja muiden hallintaa. Valta saattaa olla esimerkiksi
yhteiskunnallisen vallan, varakkuuden ja arvovallan arvostusta.

e Suoriutuminen tarkoittaa sosiaalisten normien mukaista henkilokohtaisen menestyksen tavoit-
telua, joita voivat olla esimerkiksi kunnianhimo, menestys, kyvykkyys ja vaikutusvalta.

¢ Hedonismi tarkoittaa mielihyvén ja nautintojen etsimistd ja itsensda hemmottelua, joita voivat
olla mielihyvan tavoittelua, itsensd hemmottelua ja eldmastd nauttimista.

e Virikkeisyys tarkoittaa jannityksen ja uuden etsimistd sekd halua saada haasteita elamdan. Tama
ndkyy esimerkiksi jannittavand, vaihtelevana ja uskaliaana eldmana.

e [tseohjautuvuus tarkoittaa toiminnan ja ajattelun vapautta sekd halua omien paamadarien va-
lintaan. Tama nakyy esimerkiksi vapautena ja riippumattomuutena muista sekd luovuutena,
uteliaisuutena ja omaehtoisuutena.

e Universalismi tarkoittaa kaikkien ihmisten ja luonnon ymmartdmistd seka suvaitsemista ja
suojelua. Tama voi ndkyd esimerkiksi tasa-arvon, maailmanrauhan, ympdristénsuojelun, luon-
non ja taiteen tukemisena seka suvaitsevaisuutena.

e Hyvantahtoisuus tarkoittaa ldhipiiriin kuuluvien ihmisten hyvinvoinnin edistimistd ja etusijal-
le asettamista. Tdma voi nakya esimerkiksi uskollisuutena, rehellisyytend, avuliaisuutena, vas-
tuuntuntona ja anteeksiantavuutena.

® Perinteet tarkoittavat kulttuurin tai uskonnon edellyttdmien tapojen noudattamista, kunnioitus-
ta, hyvaksymistd sekd ndihin sitoutumista. N&itd voivat esimerkiksi olla perinteiden kun-
nioittaminen, kohtuullisuus, ndyryys, oman eldamanosansa hyvaksyminen ja uskonnollinen
hartaus.

e Yhdenmukaisuus tarkoittaa pidattdytymistd teoista ja mieltymyksistd, jotka saattavat hdirita
muita tai olla yhteis6d koskevien odotusten tai normien vastaisia. Ndma voivat ndkyd esimer-
kiksi kohteliaisuutena, hyvana itsekurina ja vanhempien ihmisten kunnioittamisena.

e Turvallisuus tarkoittaa yhteiskunnan, ldhipiirin sekd oman eldman tasaista ja harmonista jatku-
vuutta. Ndmd voivat nakya esimerkiksi yhteiskunnallisen jarjestyksen, kansallisen ja perheen

turvallisuuden arvostamisena.
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Vaikka yrittdjien persoonallisuutta on tutkittu paljon, on yrittdjien arvoja vastaavasti tutkittu
vain vahdn. Suomessa Valjakka (2004) on tutkinut arvoja 656 yrittdjaltd ja hdnen tutkimuksessaan
selvisi, ettd yrittdjille tarkeda oli sdilyttdmiseen tahtadvat arvot, ja muutosavoimuus ei ollut heille
lainkaan tarkedd. Myoskdan taloudelliset seikat eivdt olleet tarkeimpien arvojen joukossa. Nama
tulokset olivat yllattavia, koska perinteisesti tyontekoa ja suoriutumista pidetaan yrittdjille tarkei-

nd arvoina.

4 AINEISTO

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on kerétty eri puolelta Suomea vuosina 2008-2010.
Tutkittavilla 27 taloudellisissa vaikeuksissa olevilla yrityksilld oli enintddn 30 tyontekijaa. Tutkit-
tujen yritysten yrittdjat tayttivat kyselylomakkeet tutkijoiden valvonnassa tutkittavien yritysten
toimitiloissa pian sen jalkeen, kun yrityksen yrityssaneerausmenettely oli alkanut. Lomakkeilla
mitattiin talloin Schwartzin arvoja sekd alaméen syitd ja korjaustoimenpiteitd. Yrittdjat arvioivat
alamden syyn voimakkuuden Likert-asteikolla 1 (ei vaikutusta) — 7 (voimakas vaikutus). Samalla
lomakkeella ja samaan aikaan he arvioivat tehtyjen korjaavien toimenpiteiden voimakkuuden
asteen asteikolla 1 (ei tehty mitddn toimenpiteitd) — 7 (tehtiin voimakkaita toimenpiteitd) seka
tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksen asteikolla 1 (ei korjannut tilannetta laisinkaan) — 7 (korjasi
tilanteen tdysin). Arviot perustuvat yrittdjien omakohtaisiin nakemyksiin alaméden syistd, tehtyjen
korjausliikkeiden voimakkuuksista ja niiden vaikutuksista yrityksen taloudelliseen tilanteeseen.
Kysymykset kdsittelivdt seuraavia alueita: investoinnit, kasvu, rahoitus, myynti, kilpailu, kustan-
nustaso, kapasiteetti ja tuotteet. Schwartzin arvoja mitattiin asteikolla -1 (arvojeni vastainen) — 7
(erittdin tdrked). Mitattavat arvot olivat: valta, suoriutuminen, hedonismi, virikkeisyys, itseohjau-
tuvuus, universalismi, hyvantahtoisuus, perinteet, yhdenmukaisuus ja turvallisuus. Tutkimuksessa
yrittdjille painotettiin, ettd tutkimuksen tiedot pysyvat salaisina eika niilld ole mitdan vaikutusta
itse yrityssaneerausprosessiin, jotta yrittdjat voisivat vastata kysymyksiin mahdollisimman totuu-
denmukaisesti. Kdrdjdoikeudet olivat maaranneet kunkin yrityksen saneerausmenettelyn aloitta-
mispddtoksessdan aina yhden selvittdjan vastaamaan mm. taloudellisen selvityksen ja ohjelma-
ehdotuksen laatimisesta — yritykset otettiin tutkimukseen mukaan em. selvittdjien valityksella.
Kukin saneerausmenettelyn aloittanut yritys on kdynyt [api Weizelin ja Jonssonin (1989) mallin
mukaiset viisi vaihetta kuitenkin siten, ettd konkurssin sijaan kdrdjaoikeus oli maarannyt aloitet-
tavaksi yrityssaneerausmenettelyn.

Taulukosta 1 ndkyy yritysten tyontekijoiden ja litkevaihdon madra sekd taseen loppusumma.
Tutkittavat yritykset ovat juridiselta rakenteeltaan osakeyhti6itd, henkiloyhtioitad tai toiminimia.
Henkiloyhtididen ja toiminimien tasearvo ei yleensd kehity niin nopeasti kuin osakeyhtioilla,

koska osakeyhtididen maksama yhteisdvero on yleensd suhteellisesti alempi kuin henkil6yhtioil-
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ld ja toiminimilld, joiden tuloksesta maksetaan yleensd sekd padaomaveroa ettd ansiotuloveroa.
Juridiselta rakenteeltaan erilaisten yritysten tilinpadtospohjainen analyysi saattaa antaa vadrid
tuloksia mm. myds sen takia, ettd osakeyhtiossd osakkaalle maksetaan palkkaa ja vastaavasti
henkiloyhtioissa (yleensd) ja toiminimissd tehddan yksityisottoja. Tama aiheuttaa sen, ettd osake-
yhtiossa osakkaan palkka vahentda yrityksen tulosta eika siten kasvata tasetta, mutta henkiléyh-
tidissd ja toiminimissd yksityisotot vahentdvat vain tasetta.

Tutkittavissa 27 yrityksessa on ollut tyontekijoita keskimaarin vajaat seitsemén ja keskiha-
jonta on ollut my0s vajaat seitsemdn, mikd on suhteellisesti aika paljon. Tama nakyy siitd, ettd
suurimmissa yrityksissa tyontekijoita on ollut 30 ja pienimmissa vain yrittdja itse. Yritysten koko-
ero nakyy myos liikevaihdon vertailussa, silla suurimmillaan liikevaihto on ollut 2,3 miljoonaa
ja pienimmilldan alle 40 tuhatta euroa. Liikevaihdon keskiarvo on 500 tuhatta euroa ja keskiha-
jonta ldhes 600 tuhatta euroa. Taseen loppusumma vaihtelee runsaasta 860 tuhannesta eurosta
negatiiviseen. Taseen loppusummien keskiarvo on 217 tuhatta euroa ja keskihajonta on 240 tu-
hatta euroa. Ndistd luvuista voimme pddtelld, ettd tutkittavat saneerausyritykset ovat aika pienid
ja mukana on paljon yrityksid, jotka ovat tyodllistdneet vain yrittdjan itse. Todenndkdisesti tima
kuvaa saneerausyritysten tilannetta Suomessa, eli yritysten koko on pddsdantoisesti melko pieni.
Yhden yrityksen vilitilinpddtoksen negatiivinen tase johtuu vastaavaa-puolen negatiivisesta rahat

ja pankkisaamisista sekd vastattavaa-puolen negatiivisesta omasta pddomasta.

TAULUKKO 1. Tyontekijoiden maard, liikevaihto ja taseen loppusumma.

N Minimi Maksimi Keskiarvo Keskihajonta
Tyontekijamaara 27 1.00 30.00 6.67 6.87
Liikevaihto 27 35 565.00 2 335 699.00 501 282.96 591 477.43
Taseen loppusumma 27 -5 237.00 863 669.00 217 821.64 240 920.82
5 TULOKSET

5.1 Turnaroud-prosessi

Tassa tutkitaan noudattavatko saneerausyritykset noudattavat Weizelin ja Jonssonin (1989) mallia
(ks. kuvio 2 ja taulukko 2). Kiinnostuksena on tutkia mitkd asiat koetaan taloudellisen alamien
syiksi, puututaanko ndihin syihin riittavalla voimakkuudella (ovatko korjausliikkeet riittavid) ja
miten nama korjausliikkeet vaikuttavat yrityksen toimintaan. Ryhmien véliset erot on laskettu
keskiarvoista t-testilld, ettd ndhtdisiin onko tehdyn korjauksen voimakkuus ollut riittava sen ai-
heuttamaan alamikeen ndhden ja onko tehdyn korjauksen voimakkuus ollut riittava sen vaiku-
tukseen ndhden sekd miten suuri aikaansaadun korjausliikkeen vaikutus on ollut alaméaked ai-
heuttavaan syyhyn ndhden (Heikkila 1999, 53; Metsamuuronen 2004, 14).
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Kuvio 2 kuvaa tilannetta yrityksissd Weizelin and Jonssonin (1989) mallin mukaisesti, jossa
taloudellisen alamden syytd pyritadn poistamaan korjausliikkeelld tarkoituksena yrityksen terveh-
dyttdminen ylospdin suuntaavaan katkoviivan mukaisesti. Yrityksessd on todenndkoisesti useita
taloudellista alamédked aiheuttavia tekijoitd, joita poistetaan samanaikaisesti. Tehtyjen korjausliik-
keiden jdlkeen selvidd niiden vaikutus yrityksen tervehtymiseen, mikd voi olla positiivinen, ne-
gatiivinen tai neutraali. Kaikki tutkittavat yritykset olivat hakeutuneet saneeraukseen yritettyddn
ensin tervehdyttad taloudellista tilaansa laadultaan ja maaréltaan erilaisin toimenpitein. Yritysten
korjausliikkeiden vaikutukset eivét siten seuranneet kuviossa 2 ylospdin tervehtymiseen johtavaa
katkoviivaa, vaan alaspdin saneeraushakemuksen jattamiseen johtavaa katkoviivaa. Alamaen
suunnan kaantdmiseksi tehtyjen korjausliikkeiden tulisi Weizelin and Jonssonin (1989) mukaan

olla riittavan voimakkaita, jotta korjausliikkeiden vaikutukset ylittdisivat alamaked aiheuttavan

syyn.

Tervehtyminen

Taloustilanne paranee Korjauslikkeen

vaikutus

Korjauslikkeen voimakkuus

Alaméien syy

(2)+ Korjauslikkeen voimakkuus

T

N (D
Korjauslikkeen

vaikutus

Taloustilanne heikkenee

Saneeraushakemus

A\

KUVIO 2. Alaméen syy, korjausliikkeen voimakkuus ja korjausliikkeen vaikutus (muunneltu Weizelin and
Jonssonin malli 1989).

Numerot (1-3) kuvaavat taulukon 2 mukaisesti seuraavia eroja: (1) tehtyjen korjausten vaikutuk-
sia suhteessa alamden syihin, (2) tehtyjen korjausten voimakkuuksia suhteessa alaméen syihin ja

(3) tehtyjen korjausten vaikutuksia suhteessa tehtyjen korjausten voimakkuuksiin



SANEERAUSYRITYSTEN TALOUDELLINEN ALAMAKI JA SANEERAUSYRITTAJIEN ARVOT

Alamden syyt

Kuten taulukosta 2 voi huomata, suurimpana taloudellisen alaméen yksittdisend syyna pidettiin
lilan alhaista tulorahoitusta. Seuraavaksi suurimpina yksittdisind syind yrittdjat pitivat odotettua
alhaisempaa tuottavuutta, laskulla ostamisen tyrehtymista, myyntihintojen laskua tai niiden riit-
tamaton kasvua ja muuttuvien kustannusten hiljaista kasvamista. Ryhmittdin katsottuna suurimmat
syyt 16ytyvat rahoituksesta seka lisdksi investoinnit, myynti, kilpailu ja kustannustaso ovat olleet

syyna yritysten taloudelliseen alamakeen.-

Tehdyt korjausliikkeet

Taulukon 2 mukaan yrittdjat ovat tehneet suurimpia yksittdisia korjausliikkeitd suhteessa myynti-
hintojen laskemiseen tai niiden riittamattémaan kasvuun. Seuraavaksi suurimpia yksittdisia kor-
jausliikkeitd on tehty odotettua kalliimmiksi tai liian kalliiksi tulleisiin investointeihin, odotettua
alhaisempiin investointien tuottavuuksiin, odotettua alhaisempaan yrityksen tuottavuuteen, liian
alhaiseen tulorahoitukseen, laskulla ostamisen tyrehtymiseen, kilpailun hiljaiseen ja akilliseen
kiristymiseen, muuttuvien kustannusten hiljaiseen kasvamiseen, henkilékunnan maaraan, tuot-
teiden ja palveluiden myynnin vaikeutumiseen seka tuotteiden ja palveluiden alihintaan myymi-
seen. Ryhmittdin katsottuna yrityksissd on tehty suurimpia korjausliikkeita ongelmien korjaami-
seksi investoinneissa, rahoituksessa ja kilpailussa.

Tehtyjen korjausliikkeiden arvioituja suuruuksia on verrattu t-testilld arvioituihin taloudelli-
sen alamden syihin sen selvittdimiseksi, poikkeavatko ne tilastollisesti toisistaan. Tallda on haluttu
saada selville, onko taloudellista alaméked aiheuttavaa syytd pyritty oikaisemaan pienemmalla,
suuremmalla vai samansuuruisella korjausliikkeelld kuin alaméked aiheuttava syy on ollut. Tau-
lukosta 2 ndkyy (suluissa oleva numero 2), etta yrityksen odotettua alhaisemmassa tuottavuudes-
sa, liian alhaisessa tulorahoituksessa seka tuotteiden tai palveluiden alihintaan myymisessa syiden
ja tehtyjen korjausliikkeiden suuruudet eroavat tilastollisesti merkitsevdsti toisistaan. Kahdessa
ensimmadisessd tapauksessa yrittdjien tekema korjausliike taloudellisen alamden kaantamiseksi
oli pienempi kuin alamden aiheuttaman syyn suuruus ja kolmannessa tilanne oli pdinvastainen.
Yrittdjien arvion mukaan yrityksen taloudellinen alaméki on padosin pyritty kddantdamaan kohdis-
tamalla kuhunkin yksittdiseen taloudellisen alamden syyhyyn vastaavansuuruinen korjausliike.
Ryhmittdin katsottuna tilastollisesti merkitseviksi ovat nousseet erot alaméden syiden ja tehtyjen
korjausliikkeiden valilla yrityksen kasvussa ja tuotteissa. Tehdyt korjausliikkeet ovat olleet paa-

sddntoisesti pienempia kuin alaméked aiheuttaneet syyt.

Tehtyjen korjausliikkeiden vaikutus
Tehtyjen korjausten vaikutus on ollut suurinta liian alhaisen tulorahoituksen, kilpailun hiljalleen

kiristymisen, kilpailijoiden tuotteiden hintalaatusuhteen, muuttuvien kustannusten hiljaiseen kas-
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vun seka tuotteiden ja palveluiden alihintaan myymisen kohdalla. Ryhmittdin katsottuna suurim-
mat korjausliikkeiden tulokset on saatu aikaiseksi kilpailun ja tuotteiden kohdalla.

Tehtyjen korjausliikkeiden arvioitujen vaikutusten suuruuksia on verrattu t-testilld arvioitui-
hin korjausliikkeiden suuruuksiin (ks. taulukko 2, suluissa oleva numero 3). Tdlld on haluttu
selvittdd, onko taloudellista alamdked oikaisevan korjausliikkeen seurauksena saatu pienempi,
suurempi vai samansuuruinen vaikutus kuin korjausliike on ollut. Vain kahdeksassa kohdassa
24:std tehtyjen korjausliikkeiden vaikutus ei poikennut tilastollisesti merkitsevasti korjausliikkei-
den suuruudesta. Kuudessatoista kohdassa tehtyjen korjausliikkeiden vaikutus on yrittdjien arvioi-
den mukaan jaanyt tehtyja korjausliikkeita pienemmaéksi. Ryhmittdin arvioituna korjausliikkeiden
tulosten suuruus on jadnyt korjausliikettd pienemmaksi investointien, kasvun, rahoituksen, myyn-
nin ja kustannustason kohdalla. Korjausliikkeiden vaikutukset ovat padsadntoisesti jaaneet pie-
nemmiksi kuin tehdyt korjausliikkeet.

T-testilld on lisdksi verrattu tehtyjen korjausten vaikutusten keskiarvoja alaméen syiden kes-
kiarvoihin (suluissa oleva numero 1). Télld on pyritty selvittdmaan, onko taloudellista alamaked
oikaisevilla korjausliikkeilld saatu aikaiseksi pienempi, suurempi tai samansuuruinen vaikutus
kuin alamadked aiheuttava syy on ollut. Taulukosta 2 ndkyy, ettd tehtyjen korjausten arvioitu vai-
kutus jad suuruudeltaan tilastollisesti merkitsevdsti kahdessatoista kohdassa 24:std pienemmaksi
kuin alamden arvioitu syy. Alamden syyt ja tehtyjen korjausten vaikutukset poikkeavat tilastolli-
sesti eniten toisistaan yrityksen odotettua alhaisemmassa tuottavuudessa, liian alhaisessa tulora-
hoituksessa ja ulkopuolisen rahoituksen loppumisessa. Ryhmittdin tehdyissa t-testeissd on verrat-
tu tehtyjen korjausten vaikutusten keskiarvoja alaméen syiden keskiarvoihin. Tilastollisesti mer-
kitsevid ovat erot olleet alamden syiden ja saatujen korjausvaikutusten vililld investointien, kas-
vun, rahoituksen, myynnin ja kilpailun kohdalla. Korjausliikkeiden vaikutukset ovat padsaantoi-

sesti jadneet pienemmiksi kuin alamiked aiheuttaneet syyt.
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TAULUKKO 2. Taloudellisen alamden syiden, tehtyjen korjausten ja tehtyjen korjausten vaikutusten mediaanit ryhmittain

(lihavoituna) ja yksittdin.

Alaméden Tehtyjen korjausten Tehtyjen korjausten
syy (1) voimakkuus (2) vaikutus (3)
Investoinnit 4.00%* (1.80) 4.00 (1.25) 2.00%* (1.26)
1 Investoinnit tulivat odotettua kallimmaksi/ lian kalliiksi 4.00%* (2.26) 4.00 (1.67) 2.00 (1.58)
2 Investointien tuottavuus odotettua alhaisempi (ylioptimistisuus) 4.00%* (2.29) 4.00 (1.60) 2.00** (1.38)
3 Investointi kohdennettu véiraan paikkaan / tuotteeseen 2.00 (1.69) 3.00 (1.25) 2.00%* (1.16)
Kasvu 3.67%** (1.50) 3.33** (1.30) 3.00** (0.74)
4 Kasvuvauhti oli liian nopea 2.00* (1.82) 3.00 (1.74) 3.00%** (1.01)
5 Yrityksen tuottavuus odotettua alhaisempi (ylioptimistisuus) 5.00%** (2.00) 4.00%* (1.73) 3.00%** (1.08)
6 Kasvu kohdentui vddrdén paikkaan / tuotteeseen / toimialaan 4.00** (1.85) 3.00 (1.70) 3,00 (0.99)
Rahoitus 4.67%** (2.21) 4.00* (2.14) 3.00** (1.52)
7 Tulorahoitus oli liian alhainen 6.00%** (2.33) 4.00%* (2.42) 4,00 (1.67)
8 Ulkopuolinen rahoitus loppui (pankit ym.) 4.00%** (2.52) 4.00 (3.14) 1.00*** (2.31)
9 Laskulla ostaminen tyrehtyi (tavarantoimittajat eivit luotota) 5.00%** (2.90) 4.00* (2.45) 3.00** (2.16)
Myynti 4.00** (1.58) 3.67 (1.22) 2.67%* (1.25)
10 Myynti laski hiljalleen (myyntitahto laski. tuotteet vanhentuneet ym.) 3,00 (1.84) 3.00 (1.43) 3.00%* (1.19)
11 Myynti laski dkillisesti (menetettiin esim. iso asiakas. tuote vanhentui) 4.00%* (2.57) 4.00 (1.42) 2.00** (2.35)
12 Myyntihinnat laskivat tai eivdt kasvaneet riittdvasti 5.00%** (2.15) 5.00* (1.90) 3.00%* (1.54)
Kilpailu 4.00** (1.98) 4.00 (1.54) 3.67 (1.42)
13 Kilpailu kiristyi hiljalleen 4.00%* (2.30) 4.00 (1.92) 4.00%* (1.55)
14 Kilpailu kiristyi ékillisesti 4.00* (2.24) 4.00 (1.98) 3.00%* (1.62)
15 Kilpailijan tuotteet olivat omia edullisemmat suhteessa laatuun 4.00 (2.39) 4.00 (1.54) 4.00** (1.84)
Kustannustaso 4.00** (1.66) 3.33 (1.47) 3.00** (0.80)
16 Muuttuvat kustannukset kasvoivat hiljalleen (tyovoima. energia. aineet) 5.00*** (1.87) 4.00 (1.80) 4.00*** (1.04)
17 Muuttuvat kustannukset kasvoivat &Kkillisesti (tydvoima. energia. aineet) 3.00 (1.51) 3.00 (1.22) 3,00 (0.90)
18 Kiinteét kustannukset kasvoivat liian koviksi 4.00%** (2.59) 3.00% (2.20) 3.00%* (1.21)
Kapasitee tti 2.00 (1.72) 2.67 (1.36) 2.00 (0.82)
19 Henkilokuntaa oli liikaa 3.00 (2.40) 4.00 (2.24) 3.00 (0.90)
20 Koneita ja laitteita oli liikkaa 2.00 (1.59) 1.00 (1.43) 1.00 (0.92)
21 Tilaa oli likaa 1.00 (2.16) 1.00 (1.50) 1.00 (1.14)
Tuotteet 3.33 (1.68) 3.33*%* (1.14) 3.33 (0.82)
22 Tuotteet/palvelut eivit olleet endd haluttuja 1.00* (2.03) 2.00* (1.42) 3.00 (1.53)
23 Tuotteiden/palvelujen myynti vaikeutui 4.00 (1.85) 4.00 (1.14) 4.00%* (1.22)
24 Tuotteita/palveluja myytiin alihintaan (olisi saatu enemmén) 2.00 (1.94) 4.00%* (1.57) 4.00** (1.05)
Keskiarvo 3.68 3.47 2.93
Mediaani 4.00 4.00 4.00

Numero 1 tarkoittaa pieninta ja numero 7 suurinta mahdollista arvioitua syytd, voimakkuutta tai vaikutusta.

Parittaisella t-testilld on verrattu keskiarvoja: (1) tehtyjen korjausten vaikutuksia on verrattu alaméaen syihin, (2) tehtyjen

korjausten voimakkuuksia on verrattu alamden syihin ja (3) tehtyjen korjausten vaikutuksia on verrattu tehtyjen korjausten

voimakkuuksiin. Keskihajonnat ovat suluissa. * p<.1 ** p<.05 ja *** p<.01.
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Kuviossa 3 esitetddn taulukon 2 mukaiset tulokset graafisesti. Kuvion ensimmaisessa palkis-
sa nakyvat yrityksen taloudellisen alam&en arvioidut mediaanisyyt ja niistd ainoastaan rahoituk-
sella nakyy olevan hieman suurempi merkitys kuin muilla kasitellyilld syilld. Rahoitus ja sen
saaminen ovat kriisiyritykselld tyypillisesti ongelmallisia, mikd saattaa nostaa rahoituksen merki-
tystd yrityksen alamaen syynd, vaikka varsinaiset ongelmat ovat syntyneet ja jadneet hoitamatta
kuntoon aikaisemmin. Toisesta palkista ndkyy, ettd yrittdjien mediaaniarvio tehtyjen korjausliik-
keiden suuruudesta vastaavat padsadntoisesti itse alamden aiheuttanutta syytd. Rahoituksen ja
kustannustason kohdalla korjausliike on jadnyt eniten jalkeen alamden aiheuttaneesta syysta.
Kolmannesta palkista ndkyy, ettd korjausliikkeiden mediaanitulokset jdivat selvasti jalkeen niin
alamden syistd kuin tehtyjen korjausliikkeiden suuruudestakin. Ainoastaan tuotteiden kohdalla
korjausliikkeen vaikutus ei poikkea alamden syyn tai korjausliikkeen suuruudesta. Kuvion 3 mu-
kaan alamden syiden, tehtyjen korjausliikkeiden ja korjausliikkeiden vaikutusten keskihajonnat

ndkyvat taulukosta 2.

Alamaien syy, korjaus ja sen vaikutus

7,00
6,00
5,00

IEEEEEE=E

S N X & & & o
& B \00@ —\‘\Q & & & & &
& <& S > > >’ N
N4 @Q‘h’ @e

&
» o © R
B Alamien syy Korjausliike Korjausliikkeen vaikutus

&

KUVIO 3. Alamaen syiden, tehtyjen korjausliikkeiden ja niiden vaikutusten suuruuksien mediaanit.

5.2 Schwartzin arvot

Tutkimukseen osallistuneiden yrittdjien seka vertailuaineiston arvot ndkyvat Taulukossa 3. Vertai-
luaineisto Schwartzin arvoista on kerdtty erilaisten kurssien yhteydessa vuosina 2008-2010, ja
tdma aineisto (N =66) sisaltad eri aloilla toimivia henkil6itd. Vertailuaineiston keski-ikda on 42
vuotta ja naisia aineistossa on 74%. Vertailuaineisto edustaa kaupallisessa koulutuksessa olevia

MBA-opiskelijoita sekd myds hoitoalan tyontekijoitd ja johtajia.
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Tarkeimpind arvoina saneerausyrittdjilla olivat turvallisuus ja hyvéntahtoisuus. Véhiten he
arvostivat perinteitd, vaihtelunhalua ja valtaa. Verrattaessa suomalaiseen aikuisvdestoon, sanee-
rausyrittdjat erosivat heista tilastollisesti merkitsevasti kuuden arvon suhteen, vaikkakin arvojen
jarjestys suurimmasta pienimpdan keskiarvoon oli Idhes sama. Vertailuaineistossa nousi tarkeim-
pand arvona hyvantahtoisuus ja vastaavasti perinteet, vaihtelunhalu ja valta muodostivat vahiten
arvostetut asiat.

Tilastollisesti merkitsevasti saneerausyrittdjat erosivat vertailuaineistosta seuraavissa kohdis-
sa: turvallisuus, itseohjautuvuus, sddntdjenmukaisuus, universalisimi, suorittaminen, perinteet ja
valta. Kaikissa ndissd saneerausyrittdjdt arvioivat ndiden arvojen olevan heille tarkedmpid kuin
suomalaiset keskimddrin. Hyvantahtoisuuden, hedonismin ja vaihtelunhalun kohdalla eivit sa-

neerausyrittdjdt ja suomalaiset keskimadrin eronneet tilastollisesti toisistaan.

TAULUKKO 3. Saneerausyrittdjien arvojen vertailu suomalaisiin keskiméaarin. 9-portainen asteikko:

-1 (arvojeni vastainen), 0 (ei tirked), 1 (hieman tarked).... 7 (ddrimmaisen tirked).

Arvo Saneerausyrittdjat Suomalaiset t-arvo
(N =27) (N=66)
keskiarvo keskiarvo
(keskihajonta) ja (keskihajonta) ja
suuruusjarjestys suuruusjarjestys
Turvallisuus 5.76 (0.77) 1.ja 2. 5.15 (0.99) 2. 2.875 ***
Hyvéantahtoisuus 5.76 (0.97) 1.ja 2. 5.55 (0.72) 1. 1.151
Itseohjautuvuus 5.59 (0.89) 3. 5.05 (0.90) 3 2.617 ***
Yhdenmukaisuus 5.42 (1.02) 4. 4.69 (1.01) 5 3.119 ***
Universalismi 5.41 (0.92) 5. 4.87 (0.90) 4 2.404 **
Suoriutuminen 5.06 (1.19) 6. 4.30 (1.26) 7 2.651 ***
Hedonismi 4.96 (1.29) 7. 4.59 (1.09) 6. 1.413
Perinteet 4.71 (1.26) 8. 3.49 (1.19) 9 4.402 *xx*
Virikkeisyys 4.35 (1.33) 9. 4.03 (1.20) 8 1.126
Valta 3.61 (1.38) 10. 2.66 (1.31) 10. 3.128 ***

* P <.10, ** P <.05, *** P <.01, *** P <.001

5.3 Taloudellinen alamdki ja Schwartzin arvot

Alamden syyt
Taulukosta 4 selviad, mitkd Schwartzin arvot ovat Spearmanin korrelaatiokertoimen mukaan ti-
lastollisesti merkitsevdssa (p <.05) lineaarisessa korrelaatiosuhteessa yrittdjiltd ilmoittamiin ala-

maden syihin. Valta on tilastollisesti merkitsevdssa korrelaatiosuhteessa myynnin hiljalleen laske-
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miseen, kilpailun dkilliseen kiristymiseen, kilpailijan tuotteiden edullisuuteen, muuttuvien kus-
tannusten dkilliseen kasvuun sekd koneiden ja laitteiden liialliseen maardan. Suoriutuminen
korreloi merkitsevasti ulkopuolisen rahoituksen loppumisen kanssa. Hedonismi korreloi merkit-
sevasti liian nopean kasvuvauhdin ja muuttuvien kustannusten dkillisen kasvun kanssa. Stimulaa-
tio korreloi merkitsevdsti tuotteiden/palveluiden myynnin vaikeutumisen kanssa. Hyvéantahtoisuus
korreloi merkitsevasti muuttuvien kustannusten hiljalleen kasvamisen kanssa. ltseohjautuvuus
korreloi merkitsevasti tuotteiden/palveluiden myynnin vaikeutumisen kanssa. Perinteet korreloivat
merkitsevdsti investointien odotettua alhaisemman tuottavuuden ja muuttuvien kustannusten
hiljalleen kasvamisen kanssa. Sdantdjenmukaisuus korreloi merkitsevasti kilpailun hiljaiseen ki-
ristymiseen, kilpailun dkilliseen kiristymiseen, kilpailijoiden tuotteiden hintalaatusuhteen edulli-

suuteen suhteessa omiin tuotteisiin ja muuttuvien kustannusten hiljalleen kasvamisen kanssa.

Tehtyjen korjausten voimakkuus

Taulukosta 4 selvidd, mitkda Schwartzin arvot ovat tilastollisesti merkitsevdssa (p<.05) lineaarises-
sa korrelaatiosuhteessa yrittdjilta ilmoittamiin tehtyjen korjausliikkeiden voimakkuuksiin. Valta
on tilastollisesti merkitsevdssd korrelaatiosuhteessa kilpailun dkilliseen kiristymiseen, kilpailijoi-
den tuotteiden parempaan hintalaatusuhteeseen ja muuttuvien kustannusten akilliseen kasvuun.
Suoriutuminen korreloi merkitsevdsti muuttuvien kustannusten dkillisen kasvun kanssa. Univer-
salismi korreloi merkitsevasti odotettua kalliimpien/liian kalliiksi tulleiden investointien, inves-
tointien odotettua alhaisemman tuottavuuden, muuttuvien kustannusten hiljaiseen kasvun ja
tuotteiden/palvelujen alihintaan myymisen kanssa. Hyvédntahtoisuus korreloi merkitsevasti tuot-
teiden/palvelujen alihintaan myymisen kanssa. Perinteet korreloivat merkitsevasti kilpailun hil-
jalleen kiristymisen, kilpailijoiden tuotteiden paremman hintalaatusuhteen, muuttuvien kustan-
nusten hiljaiseen kasvun ja tuotteiden/palvelujen alihintaan myymisen kanssa. Sddntéjenmukai-
suus korreloi merkitsevdsti kilpailun hiljalleen kiristymisen, kilpailun akilliseen kiristymisen,
kilpailijoiden tuotteiden paremman hintalaatusuhteen ja muuttuvien kustannusten akillisen kas-
vun kanssa. Turvallisuus korreloi merkitsevdsti muuttuvien kustannusten hiljalleen kasvamisen

kanssa.

Tehtyjen korjausten vaikutukset

Taulukosta 4 selvidad, mitkd Schwartzin arvot ovat tilastollisesti merkitsevdssa (p<.05) lineaarises-
sa korrelaatiosuhteessa yrittdjiltd ilmoittamiin tehtyjen korjausten vaikutuksiin. Valta on tilastol-
lisesti merkitsevassa korrelaatiosuhteessa liian nopeaan kasvuvauhtiin, kilpailun hiljaiseen kiris-
tymiseen, kilpailun dkilliseen kiristymiseen, muuttuvien kustannusten hiljalleen kasvamiseen,
muuttuvien kustannusten &dkilliseen kasvuun, koneiden ja laitteiden liian suureen maaraan, tilan

liialliseen madradn, tuotteiden/palveluiden myynnin vaikeutumiseen ja tuotteiden/palvelujen ali-



SANEERAUSYRITYSTEN TALOUDELLINEN ALAMAKI JA SANEERAUSYRITTAJIEN ARVOT

hintaan myymiseen. Suoriutuminen korreloi merkitsevasti laskulla ostamisen tyrehtymisen, myyn-
tihintojen laskun tai riittdmattdman kasvun, kilpailun hiljaisen kiristymisen, kilpailun dkillisen
kiristymisen, koneiden ja laitteiden lilan suuren maaran, tuotteiden/palveluiden haluttavuuden ja
tuotteiden/palvelujen myynnin vaikeutumisen kanssa. Stimulaatio korreloi merkitsevasti tuottei-
den/palveluiden haluttavuuden ja tuotteiden/palvelujen myynnin vaikeutumisen kanssa. Univer-
salismi korreloi merkitsevasti investointien odotettua kalliimmaksi/liian kalliiksi tulemisen kanssa.

Hyvantahtoisuus korreloi merkitsevasti odotettua alhaisemman investointien tuoton kanssa.

6 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkittiin 1) saneerausyrittdjien arvioita yritystensd taloudellisen tilanteensa heikkenemiseen,
niihin tehtyjd korjausliikkeitd ja korjausliikkeiden vaikutuksia yrityksen taloudelliseen tilanteeseen

sekd 2) edellisten yhteyttd saneerausyrittdjan arvoihin.

6.1 Taloudellisen tilanteen heikkenemisen syyt, korjausliikkeet ja
korjausliikkeiden vaikutus

Taloudellisen alamden syind on tdssa tutkittu investoinneista, kasvusta, rahoituksesta, myynnistd,
kilpailutilanteesta, kustannustasosta, kapasiteetista ja tuotteista johtuneita ongelmia. Kukin edel-
[& mainittu mahdollinen taloudellista alamdked aiheuttanut ongelmakohta jakautui kolmeen vdit-
tdamaan, joiden merkitysta yrittdjat arvioivat seitsemanportaisella Likertin asteikolla taloudellisen
alamden aiheuttajana. Lisdksi yrittdjat arvioivat kunkin vdittdman kohdalla seitsemanportaisella
Likertin asteikolla, miten voimakkaasti kyseinen ongelmakohta pyrittiin korjaamaan yrityksessa
ja miten hyvin ongelman korjaamisessa onnistuttiin.

Taloudellisen alamaen suurimmaksi aiheuttajaksi arvioitiin rahoituksesta johtuvat syyt, mut-
ta my0s investoinneista, myynnistd, kilpailutilanteesta ja kustannustasosta johtuvat syitd pidettiin
tarkeind. Taloudellisen alamaen oikaisemiseksi tehdyt korjausliikkeet kohdistuivat eniten inves-
tointeihin, rahoitukseen ja kilpailutilanteeseen, mutta korjausliikkeiden vaikutukset nakyivét sel-
vimmin kilpailutilanteessa ja tuotteissa. Tutkimustulokset vastaavat aikaisempia tutkimuksia. Car-
terin ja Van Aukenin (2006) mukaan suurimmat epdonnistumisen syyt johtuivat rahoituksellisista
syistd, myynnillisistd syistd, kilpailun kiristymisestd ja kustannustasosta. Sullivanin, Warrenin ja
Westbrookin (1998) mukaan rahoitukseen seka kilpailun ja kustannustasoon liittyvat syyt olivat
suurimpia taloudellisen alaméden aiheuttajia.

Suurimmista ilmoitetuista taloudellisen alamaden syistd voidaan paatelld, ettd yrityksilld on
ollut ongelmia taloudellisen kannattavuuden kanssa, joka on johtanut likviditeettiongelmiin eli
maksuvaikeuksiin. Maksuvaikeudet ovat aiheuttaneet sen, ettd yritykset ovat joutuneet tekemaan

ostoksensa kateiselle, jolloin tulorahoituksen niukkuus on aiheuttanut ongelmia rahoituksen riit-
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tavyydessa. Yrityksen tuottavuus on ollut odotettua alhaisempi tai liian alhainen, mika on arvioi-
dun mukaan osittain johtunut liian alhaisista myyntihinnoista ja/tai myyntimaarista suhteessa
yrityksen kustannustasoon. Laajemmin katsottuna yrityksissd on ollut ongelmia investointien
jarkevyyden kanssa, kasvun ja tuottavuuden kanssa, rahoituksen jarjestimisessd, myynnin hoita-
misessa, kilpailun kanssa ja kustannustason kanssa. Kokonaisuutena katsoen yhta isoa taloudel-
lisen alamden syyta ei ole ollut, vaan kullakin yritykselld on ollut omanlaisensa syynsa taloudel-
liseen alamdkeen.

Tutkimustulokset vastaavat aikaisempia tutkimusten tuloksia, joiden mukaan yrityksen talou-
dellisen alamden kaantamissa tarvitaan mullistavia muutoksia rakenteessa, strategiassa, henkil6s-
tOssd ja ideologiassa sekd ndma muutokset tulee tehdd laajassa mittakaavassa (Hedberg, Nystrom
& Starbuck 1976; Katz & Kahn 1978). Laitinen (2009) my6s painottaa, ettd oikeisiin korjausliik-
keisiin tulee ryhtyd nopeasti, silld viivyttely lisdd epdonnistumisen riskid. Onnistunut strategia
edellyttad kustannusten leikkaamisen ja mahdollisen omaisuuden myymisen ohella parannuksia
yrityksen tuotteisiin/palveluihin, toimimiseen ja ndkymiseen markkinoilla sekd muutoksia yrityk-
sen organisaatioon ja sen toimintaan (Hofer 1980; Hambrick & Schester 1983; O’Neill 1986b;
Ramajunam 1984). Pienten yritysten ns. selviytymisstrategiat ovat Chowdhuryn ja Langin (1996)
mukaan Idhinnd tyon tuottavuuden nostamista, tarpeettoman omaisuuden myymistd ja maksujen
maksamisen lykkdamista.

Tulosten mukaan yritysten taloudellisen alamden kdantamiseksi tehtyjen korjausliikkeiden
aikaansaannokset jdivat padsdantoisesti kutakin yksittdistd alamaen syytd ja alamden kaantami-
seksi tehtya korjausliiketta pienemmaksi. Yllattavaa oli se, ettd arvioidun yksittdisen korjausliik-
keen suuruus jai tilastollisesti merkitsevasti pienemmaksi vain kahdessa tapauksessa 24:std kuin
arvioitu alamden syy. Yrittdjien mielestd heiddn toimenpiteensd alamden kaantamiseksi olivat
keskimdarin tarkasteltuna melko suuria. Yrittdjien mielestd tuotteita/palveluja ei myyty liian hal-
valla, mutta kuitenkin niin, ettd hintaan saatiin tehtyda myéhemmin korjaus ylospdin, mika ei
kuitenkaan ollut riittavan suuri. Ryhmittdin tarkasteltuna tehdyt korjausliikkeet olivat tilastollises-
ti pienempid kasvun kohdalla ja suurempia tuotteiden kohdalla kuin alamden aiheuttanut syy.
Vastaavasti korjausliikkeen vaikutus jdi korjausliikettd pienemmadksi investointien, kasvun, rahoi-
tuksen, myynnin ja kustannustason kohdalla sekd alamden syyn kohdalla investointien, kasvun,
rahoituksen, myynnin ja kilpaillun kohdalla. Kokonaisuutena tarkastellen yritykset ovat epdaon-
nistuneet tehdyissa korjausliikkeissdan ja niiden lapiviemisessd. Suurimmat taloudellisen alamden
vaikutukset on koettu erityisesti ilmentyneen odotettua alhaisempana tuottavuutena, liian alhai-
sena tulorahoituksena ja ulkopuolisen rahoituksen loppumisena. Ndma mainitut seikat ovat itse
asiassa enemmadn seurausta huonosti hoidetusta liiketoiminnasta kuin varsinainen syy yrityksen
taloudelliseen heikkouteen. Yrityksissd tehdyt korjausliikkeet ovat jddneet liian vaatimattomiksi

ja siksi yrityksen taloudellista alaméked ei ole saatu pysdytettyd omin voimin ja seurauksena on

89



90

LTA 1/12 ¢ M. HakoLA JA T. BRANDT

ollut yrityksen hakeutuminen yrityssaneeraukseen. Tassa ei ole analysoitu, mitd nimenomaisia
korjausliikkeitd on tehty, onko korjausliikkeet kohdistettu korjausta edellyttavdan kohtaan ja

miten ndiden korjausliikkeiden ldpiviennissd on onnistuttu.

6.2 Saneerausyrittdjin arvot ja niiden yhteys taloudellisen tilanteen
heikkenemiseen, korjausliikkeisiin ja korjausliikkeiden vaikutukseen

Arvojen suhteen saneerausyrittdjat poikkesivat lahes kaikkien arvojen suhteen tilastollisesti mer-
kitsevasti suomalaisista keskimadrin. Mielenkiintoista on, ettd saneerausyrittdjat arvioivat kaikki
arvot tairkeammaksi kuin vertailujoukko, mutta kolme arvoa pysyi samalla tasolla muiden kanssa:
hyvéntahtoisuus, hedonismi ja virikkeisyys. Saneerausyrittdjilld hyvantahtoisuus oli samalla sijal-
la turvallisuuden kanssa, kun suomalaisilla hyvantahtoisuus on ensimmadisend. Joten turvallisuus
on saneerausyrittdjille ndinkin katsoen tarkedmpda kuin suomalaisille keskimaarin, vaikka olisi
voinut olettaa, ettd yrittdjille turvallisuuden sijaan riskinotto on tarkedmpaa. Perinteet olivat myds
tarkedammat yrittdjille kuin suomalaisille, mutta vastaavasti virikkeisyys oli matalammalla sijalla
kuin suomalaisilla. Namékin tulokset antavat hieman erilaista kuvaa yrittdjista, kuin mitd oletuk-
sena olisi voinut pitdd. Toisaalta ndma tulokset tukevat Valjakan (2004) tutkimusta yrittdjien ar-
voista, jossa myds havaittiin yllattavid tuloksia, tulosten painottaessa sdilyttdmiseen tahtdavia
arvoja, eikd niinkdadn muutosavoimuuteen liittyvid arvoja.

Valta-arvo korreloi tilastollisesti eniten kilpailutilanteessa, kustannustasossa, kapasiteetissa
ja tuotteissa. Valtaa arvostaville tirkedd on yhteiskunnallinen valta, varakkuus ja arvovalta. Voi
olla, ettd valtaa arvona korostavat vertaavat itseddn muita enemman muihin, ja siksi arvioivat
yrityksen toimintaa eniten kilpailutilanteen kautta. Vallan ja kustannustason, kapasiteetin ja tuot-
teiden kohdalla yhteys nédkyi lahinna tehdyissa korjausliikkeissa ja niiden vaikutuksissa. Valtaa
arvostavat yrittdjat tekivat korjausliikkeitd eniten ndissd kohdissa ja yhteys korjausliikkeiden vai-
kutukseen nakyi myos selkedammin kuin muita arvoja painottavilla. Myos sdantdjd ja normeja
kunnioittavia arvoja painottavat (= yhdenmukaisuus-arvo) yrittdjat kokivat taloudellisen alamden
syyn olevan eniten kilpailutilanteessa.

Suoriutuminen-arvo oli yhteydessa kilpailutilanteeseen ja tuotteeseen. Tétd arvoa tarkedna
pitdvat painottavat henkilékohtaisen menestymisen tavoittelua. My6s heille, samoin kuin valtaa
arvona korostaville, ndkyi tdima kilpailutilanteen korostaminen selkedimmin kuin muita arvoja
painottavilla. Suoriutuminen oli kuitenkin enemmaén yhteydessa korjausliikkeen vaikutukseen
kuin syyhyn tai itse korjaukseen. Kaikista arvoista vahiten hyvéantahtoisuuden ja turvallisuuden
arvot olivat yhteydessd mihinkdan tiettyyn taloudelliseen mittariston osioon. Nayttdisi siltd, etta
erityisesti ns. muihin itseddn vertaavilla arvoilla (valta-arvo ja suoriutuminen-arvo) on merkitysta
taloudellisen alam&en syiden analysoinnissa, seka erityisesti tehdyissa korjausliikkeissa ja kor-

jausliikkeiden voimakkuudessa.
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6.3 Yhteenveto tuloksista, ja tutkimuksen rajaukset ja
jatkotutkimusehdotukset

Yrittdjyys yhdistdd monen eri alan osaamisen, mutta harvoin sitd kuitenkaan tutkitaan monen

tieteenalan ndkokulmasta. Tdssd tutkimuksessa on kartoitettu johdon laskentatoimen osaamista

yhdistettyna yrittdjdn psykologisiin ominaisuuksiin saneerausyrittdjien nakdkulmasta.

Yrityssaneerauksissa selvittdjd voisi olla juuri se henkild, joka voisi tuoda yritykseen uutta
ajattelu- ja toimintatapaa, kunhan selvittajalla olisi riittavasti kykyd, taitoa, kokemusta ja néke-
mystd realististen tavoitteiden asettamiseksi ja niiden toteuttamiseksi. Selvittdjalla tulisi olla ko-
konaisvaltainen kuva yritystoiminnan ja yrittdjan suorituskyvystd. Taman tutkimuksen tulokset
voivat auttaa pienten yritysten omistajia sekd yrityssaneerausten selvittdjid ja valvojia ymmarta-
madn paremmin yrityksen toimintaa ennen yrityssaneeraukseen hakeutumista ja sind aikana
tehtyjd korjausliikkeitd ja niiden vaikutuksia sekd yrittdjan arvomaailman vaikutusta ndihin. Sel-
vittdjan tulisi saneerausohjelmaa laadittaessa ottaa huomioon myds yrittdjan psykologiset omi-
naisuudet, esimerkiksi arvomaailman kautta, ja suhteuttaa saneerausohjelmassa esitetyt toimen-
piteet siten, ettd ne parhaiten sopisivat kyseisen yrityksen ja yrittdgjan noudatettaviksi. Ndin sel-
vittdjd ja saneerauksen valvoja voisi ottaa yrittdjan taipumukset tehtdvassdan huomioon mm. siten,
ettd hdn pystyisi tehokkaasti kannustamaan, tukemaan, ohjaamaan ja kontrolloimaan yrittajaa
tervehdyttamisprosessin aikana.

Tutkimuksen heikkoutena voidaan pitda saneerausyrittajien vahdistd maarad, mutta toisaal-
ta 27 saneerausyritystd on noin neljannes vuosittain vahvistettavista maksuohjelmista. Vahdisen
aineiston johdosta tuloksia ei voida kuitenkaan tulkita kovin yleistavasti, vaan niitd voidaan pitaa
|dhinna suuntaa-antavina ja mahdollisuuksina uusien tutkimuksien perusteeksi. Yhtend merkitta-
vdnd ja tuloksia tukevana seikkana tulee ottaa huomioon, ettd kaikki tutkimuksessa mukana
olevat yritykset ovat vastanneet ndihin kysymyksiin eikd siten mitdan valikoitumista ole tapahtu-
nut. Tutkimuksessa kaytetty informaatio perustuu yrittdjien tekemiin arvioihin, joten tehdyt arviot
saattavat olla pienempia tai suurempia kuin todellisuudessa on tapahtunut. Kaytetty menetelma
on kuitenkin yleisesti hyvaksytty ja kdytetty tieteellisessa tutkimuksessa. Jatkotutkimuksissa olisi
kuitenkin hyva jos laajemman aineiston kerddminen olisi mahdollista, koska kattavammalla ko-
konaiskuvalla pystyttdisiin ohjaamaan yrittdjid mahdollisimman tehokkaaseen kriisista selvia-

miseen.
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