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The purpose of this study was to increase the understanding of entrepreneurial
exit phenomena using qualitative research methodology. Attitudes towards exit,
exit planning and implementation are examined from entrepreneurial viewpoint
considering external and internal factors affecting the entrepreneur's decision mak-
ing. The data for the study was collected using focused interview method from en-
trepreneurs in Lahti region. Recorded data was transcribed and analyzed by
emerged themes. Psychological ownership was implemented as the theoretical
framework of the study. The results of the study indicate that entrepreneurs plan to
exit their firms in two stages, first making an exit from the entrepreneurial role and
within undetermined time frame making a final exit from the supporting role they
plan to be invested in. For the entrepreneur the practice eases the difficulty to exit
rising from the perceived psychological ownership and the resulting identity ad-
justment in the post-exit phase. As an external factor affecting entrepreneurs’ exit
planning, the role of preconceptions considering inheritance tax in generational
transfer is recognized as a factor potentially postponing exit. The construct of psy-
chological ownership and the taboo on exit found in the study partially explain the
difficulty many entrepreneurs face trying to leave their firm or have finding a buyer
in Finland. These results are notable for interest groups promoting entrepreneur-

ship and ownership transfers.
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1 JOHDANTO

Suomessa on talla hetkella suuri maara yrityksia joille omistajanvaihdos on oleelli-
nen kysymys nyt tai lahitulevaisuudessa. Tavanomaisessa tapauksessa pitkan
uran yrittajana tehnyt yrittaja haluaa elakkeelle ja yritykselle pitaisi I6ytaa jatkaja tai
ostaja. Tasta yrittamisen lopettamisesta kaytan termia poistuminen, joka on suora
kaannos englanninkielisessa kirjallisuudessa kaytetysta termista "exit". Taman
tutkimuksen kontekstissa poistumisella tarkoitetaan yrittdjan oman yrityksensa yri-
tystoiminnasta vetaytymista. Poistuminen voi tapahtua useilla eri keinoilla ja eri
yrittdmisen vaiheissa yrittajan omasta halusta tai olosuhteiden pakosta. Vaihtoeh-
toina yritystoiminnasta poistumiseen ovat yleensa yrityksen myyminen, jatkajan
l6ytaminen tai yritystoiminnan lopettaminen ja yrityksen likvidointi, eli omaisuuden
rahaksi muuntaminen mahdollisuuksien mukaan. Lopettaminen on siis tassa yh-
teydessa vain yksi poistumisen muoto, jossa yrittaja ei pyri aktiivisesti myymaan

yritystaan tai loytamaan toiminnalle jatkajaa.

Taman tutkimuksen mielenkiintona on yrittajan nakokulma yritystoiminnasta pois-
tumiseen. Jokainen yrittaja joutuu lopettamaan jossain vaiheessa toimintansa,
mutta olisi yhteiskunnan ja my0s yrittajan kannalta parempi, jos kannattavissa ja
ulkopuolisia tyontekijoita tyollistavissa yrityksissa onnistuttaisiin omistajanvaihdok-
sissa. Nain yrityksiin keraantynyt osaaminen ja siihen tehdyt investoinnit ja sen
ymparille rakentuneet verkostot eivat menisi hukkaan ja yrittaja saisi korvauksen
tydstaan. Perustajayrittdjana vetaytyminen pois voi kasvavan yrityksen kannalta
olla jopa toivottu ja positiivinen asia, jos toimintaan saadaan uutta viretta. Naista
syista olisi oleellista ymmartaa missa maarin yrittdjat suunnittelevat omaa poistu-
mistaan pidemmalla aikavalilla ja strategisesti, tai tekevatkd he sita ollenkaan.
Myds yrittamisen lopettamiseen johtavien syiden ymmartaminen on selvittamisen

arvoinen kysymys.

Poistuminen on Suomessa jo ikdantymisen takia oleellinen kysymys arviolta
62 000:lle yli 55-vuoctiaalle yrittajalle lahitulevaisuudessa. On arvioitu, etta tasta

maarasta 28 000 toteutuisi myynnilla ulkopuoliselle, 14 000 sukupolvenvaihdoksil-



la ja 20 000 yritysta lopettaisi toimintansa kokonaan. Vuositasolla toiminnan olisi
yrittajan lopettamassa noin 2000 yritysta. Myytavaksi joutuisi 2800 yritysta vuo-
dessa ja 1500 saisivat jatkajan sukupolvenvaihdoksen kautta. (Varamaki, Tall, So-
rama, Katajavirta 2012) Omistajanvaihdokset ovat siis maarallisesti merkittava
asia Suomen taloudelle ja sen hyvinvoinnille. Suomen ikarakenteen muutos ja
ikaantyvien yrittajien kasvava maara tulee nakymaan poistumista suunnittelevien

yrittajien maaran kasvuna tulevaisuudessa.

Yrittajista liki 30 % aikoo lopettaa liiketoimintansa, eivatka edes yritd myyda yritys-
taan eteenpain (Varamaki et al. 2012). Naissa tapauksissa yrittajan tekema, jopa
vuosikymmenten tyo jaa ilman minkaanlaista palkintoa ja yritykseen keraantynyt
osaaminen haviaa. lkavimpia ovat tilanteet, joissa ulkopuolisia tydntekijoita tyollis-
tavat yritykset lopettavat toimintansa yrittdjan paatoksesta, tai etta suunniteltu
omistajanvaihdos jostain syysta kariutuu ja jaa tekematta. Omistajanvaihdoksiin
liittyvat riskit yritysten toiminnan jatkuvuudesta on yksi niista syista, jonka takia
olisi tarpeellista lisata ymmarrysta yrittajien omistajanvaihdoksiin liittyvista tekijois-

ta.

Lisatty tietoisuus omistajanvaihdoksista ja niiden huomioitavista erityispiirteista
parantaisi erilaisten omistajanvaihdosten onnistumismahdollisuuksia. Omistajan-
vaihdosten ja yrityskauppojen aiheen tuominen julkiseen yrittajyyskeskusteluun
varteenotettavana vaihtoehtona uuden yrityksen perustamiselle olisi omiaan li-
saamaan omistajanvaihdosten toteuttamisaktiivisuutta. Aihe on yrittajien, yritysten
ja kansantalouden kannalta merkittava ja tutkimisen arvoinen. Omistajanvaihdos-
ten onnistuminen on varsinkin alueellisen elinkeinopolitiikan kannalta erittain oleel-

linen kysymys.

Suurimpina haasteina omistajanvaihdoksissa yrittdjat pitavat juuri ostajan Ioyta-
mista ja yrityksen arvonmaaritysta (Varamaki et al. 2012). Nama kaksi teemaa

korostuvat omistajanvaihdoksissa ja perheyrityksissa kaytavassa keskustelussa



toistuvasti. Naiden lisaksi yritysten omistajanvaihdoksista kaytavassa julkisessa
keskustelussa nousee esille perheyritysten epareiluna nahty perintéverotus. Suo-
men yrittajien tavoiteohjelmassa kuluvalle hallituskaudelle on nostettu esiin suku-
polvenvaihdosten helpottaminen verotustaakkaa ja muuta saantelya keventamalla
ja valaytetty perintdverosta luopumista Ruotsin esimerkin mukaisesti. (Suomen
Yrittajat 2015).

Vaikka yrittamisesta poistumista on tutkittu varsinkin 2000-luvulle tultaessa, olisi
ymmarryksen lisaaminen suomalaisessa kontekstissa toivottavaa. Asiaa kasittele-
vat julkaisut ovat enemmankin raportteja tilanteesta, kuin ilmiota selittamaan pyrki-
via tieteellisia tutkimuksia. Poistumista kasittelevassa kansainvalisessa kirjallisuu-
dessa ilmiéta on perinteisesti kasitelty yrityksen toimialalta tai markkinoilta poistu-
misen kautta. Intressit yrittajanakokulmaan ovat olleet vahaiset ennen 2010-luvun
taitetta. Yrittajan poistumista likella olevat sukupolvenvaihdokset ovat taas per-
heyrittajyyden tutkimusalalla yksi kirjoitetuimmista ja tutkituimmista aiheista. Per-
heyritysten sukupolvenvaihdoksia kasitteleva tutkimus on kuitenkin enemman kiin-
nostunut itse yrityksesta ja sen ymparille rakentuvasta perheesta ja taman suhteen

jatkuvuudesta, kuin yksittaisen yrittajan nakokulmasta.

Akateeminen tutkimus yrittajien poistumisesta on myos paaosin pohjoisamerikka-
laista, joten se ei valttamatta ole suoraan sovellettavissa suomalaiseen yrityskent-
taan, joka on varsinkin rahoitus- ja yrityskauppamarkkinoiden aktiivisuuden ja laa-
juuden kannalta hyvin erilainen. Lisaksi olemassa olevan suomalaisen tutkimuk-
sen lahtokohtana on yleensa ikaantymisesta johtuvan poistumisen tutkiminen. Yrit-
tajan poistuminen on siten vain osa ika ja uratutkimusta, jossa poistumista kasitel-
laan elakkeelle jaamisen eraana muotona. Taman tutkimuksen tarkoituksena on
kasitella yrityksesta poistumista osana yrittamisen prosessia ja yrittdjan mahdolli-
suutena, jota voi kayttaa minkalaisessa vaiheessa oleva yrittaja tahansa. Poistu-
minen omasta yrityksesta on toivottu paamaara monille niin nuorille kuin ikaanty-

neille yrittgjille. Lahtokohtana on tuoda yrittaja poistumisen tarkastelun keskioon.
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1.1 Tyon tavoitteet

Tyoni tarkoitus on pyrkia selventamaan miten yrittajat ovat asennoituneet omasta
yrityksesta luopumiseen ja milla tavoin he suunnittelevat poistumistaan. Asennoi-
tumisella tarkoitan yrittajan ajatuksia ja odotuksia poistumisesta, eli pitavatko yrit-
tajat poistumista positiivisena tapahtumana ja mitad mieltd he ovat sen toteuttami-
sesta. Poistumisen suunnittelun osalta on tarkoitus selvittaa miten yrittajat suunnit-
televat poistumista vai tekevatko he sita ollenkaan. Tassa kiinnostavia seikkoja on
poistumisen aikatauluttaminen, joka kertoisi mielestani strategisesta ajattelutavas-
ta ja sitoutumisesta poistumiseen. Samoin myds poistumisen suunnittelun avoi-
muus ja omista suunnitelmista kertominen oman lahipiirin ulkopuoliselle on tutki-
muksen kannalta mielenkiintoinen asia. Lisaksi tutkimuksen kannalta on oleellista
selvittaa milla kaytannon keinon yrittajat aikovat toteuttaa omaa poistumistaan yri-
tystoiminnasta ja mitka seikat ovat olleet yrittjille haasteellisia tdssa prosessissa.
Tarkoituksenani on lisdksi pyrkia 16ytdmaan uusia nakemyksia poistumisen kes-
kusteluun yrittajan nakokulmasta ja pyrkia selvittamaan kuinka yrittajien kokema
psykologinen omistajuus omaa yritystaan kohtaan vaikuttaa yrittajan poistumisen

suunnitteluun ja toteutukseen.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Olen asettanut tutkimukselle kaksi rajausta, jotka koskevat tutkimuksen tarkastelu-
tasoa ja tutkimuksen kohdetta, seka alueellista kattavuutta. Tutkimuksen tavoittei-
den takia tarkastelutason rajauksena on yrittajan nakokulma. Yrittajan oma koke-
musmaailma on tutkimuksen tarkastelun keskiossa, mutta tarkastelussa on myos

yrittajan yritys yrittajan itsensa ja yrittajan omien paamaarien toteutuskeinona.

Koska yrittajalla on yrityksessaan useita rooleja, on han usein yhta kuin hanen
oma yrityksensa. Siten tarkastelutason erottaminen yrittdjan ja yrityksen tasoille
voi olla jopa lahes mahdotonta ja yrityksen sisallyttdaminen rajaukseen on perustel-
tua. Tama tarkoittaa, etta pysyvasti omistajan rooliin siirtyneet yrittajat eivat ole
mukana tutkimuksen rajauksessa, koska en ole kiinnostunut omistajan vaan yritta-

jan poistumisesta. Taman takia tutkimuksen aineistoon valitsemillani yrittajilla tay-
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tyy olla aktiivinen rooli yrityksensa toiminnassa ja johtamisessa. Kaytannossa ta-
ma tarkoittaa, etta tutkimuksen yrittajalla on pieni tai korkeintaan keskisuuri yritys,

josta han on poistumassa.

Tutkimuksen toinen rajaus koskee tutkimuksen maantieteellista kattavuutta. Tut-
kimuksen tekopaikkana on Lahti ja olen paattanyt toteuttaa tutkimuksen haastatte-
lut sen lahialueilla. Kaytettavien resurssien takia tutkimukseen valittujen yrittajien

tulee siis asua tai toimia Paijat-Hameen alueella.

Tutkimuksellani on kaksi paatutkimuskysymysta. Ensimmainen tutkimuskysymys
kasittelee yrittajan sisaisten ja ulkoisten tekijoiden vaikutusta yrittajan haluun pois-
tua yritystoiminnasta. Yrittajan sisaisilla tekijoilla tarkoitan yrittajan henkilokohtais-
ten motivaatioiden, tavoitteiden, ominaisuuksien tai muita yrittajasta tai hanen yri-
tyksestaan peraisin olevia seikkoja. Sisaiset tekijat ovat maaritelmassani tekijoita
joihin yrittajalld on mahdollisuus vaikuttaa omalla toiminnallaan. Ulkoiset yrittajan
poistumishalukkuuteen vaikuttavat tekijat ovat yrittajan itsensa ja hanen yrityksen-
sa ulkopuolisia tekijoita. Naihin ei yrittajalla ole merkittavia vaikutusmahdollisuuk-

sia tai kykya vaikuttaa.

Tutkimuskysymys 1: Mitké ulkoiset ja siséiset tekijat vaikuttavat yrittdjan haluun

poistua yritystoiminnasta?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksessa esittamallani tekijoiden vaikuttavuudella yrit-
tajan haluun poistua yritystoiminnasta tarkoitan tekijdiden poistumishalua lisaavia
ja vahentavia vaikutuksia. Toinen tutkimuskysymys kasittelee yrittdjan yritystoi-
minnasta poistumisen suunnittelua ja yrittdjan itsensa kaymaa prosessia. Poistu-
misen suunnittelulla tarkoitan tassa sita, milla keinolla ja laajuudella yrittaja nakee

poistuvansa yritystoiminnasta ja milla aikavalilla han aikoo sen toteuttaa.
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Tutkimuskysymys 2: Kuinka yrittdja suunnittelee yritystoiminnasta poistumista?

Taman toisen tutkimuskysymyksen on tarkoitus selventaa yrittajan omia keinoja
poistumisen rakentamiselle ja sita, kuinka yrittaja itse nakee poistumisen valmiste-
lun. Tahan sisaltyy myos varsinaiset poistumisen ja sen suunnittelun keinot, eli
miten yrittaja aikoo poistua ja milla tavoin han suunnittelee tai aikatauluttaa pois-
tumista ja minkalaisia mahdollisia tavoitteita tai tehtavia han asettaa itselleen en-

nen poistumisen toteuttamista.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Tutkimukseni kannalta oleellinen kirjallisuus sijoittuu yrittajyystutkimuksen alalle ja
sen eri alaluokkiin. Poistumisen tutkimus on yrittajyystutkimuksen oma pieni osa-
alue, jonka voidaan nahda ammentavan myos perheyrittdmisen ja yrityskauppojen
tutkimuksen aloilta. Poistumisen tutkiminen on tutkimusalana ja aiheena viela suh-
teellisen nuori, joten aiheesta ei ole viela olemassa suuria maaria julkaistua aka-
teemista kirjallisuutta. Yrittajyystutkimuksen yksi merkittavimmista alaluokista tai
oma itsenainen tutkimusalue on perheyrittdminen, jonka sukupolvenvaihdoksia

kasitteleva kirjallisuus on myos oleellista tutkimukselleni.

Esittelen kirjallisuuskatsauksessa ensin yrittajyystutkimusta ja yrittdmisen roolia
yleisella tasolla, josta siirryn tarkastelemaan yrittamisen prosessia ja yrittajan mo-
tivaatioita yrittamiseen. Taman jalkeen siirryn kasittelemaan varsinaista poistumis-
ta. Ensimmaiseksi tarkastelen ian vaikutuksia yrittamiseen. Taman jalkeen esitte-
len poistumisen osana yrittajyyden prosessia. Tasta siirryn omistukseen ja sen
siirtoon, jossa kasittelen sukupolvenvaihdosten erityiskysymyksia. Taman jalkeen
avaan yrittajan kaytossa olevia poistumisstrategioita, seka yrittajan tilannetta pois-

tumisen jalkeen.

2.1 Yrittajyys ja yrittaja

Yrittajyystutkimuksen yksi perusongelmista tutkimusalan vasta muotoutuessa oli
yrittajyyden ja yrittdjan maarittaminen. Yrittajyyden vallalla olevien kahden paa-
maaritelman voidaan nahda pohjautuvan neljan kirjoittajan téihin, joita ovat: Cantil-
lon, Turgot, Say ja Schumpeter. Turgon ja Sayn tydsta kehitetyssa maaritelmassa
yrittajaksi nahdaan henkild, joka luo minkalaista uutta liiketoimintaa tahansa. Toi-
sessa, Schumpeterin ja Cantillon ndkemykseen perustavassa maaritelmassa yrit-
taja on innovaattori ja talouteen vaikuttava poikkeuksellinen henkild. (Bruyat, Juli-
en 2001).
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Bruyat ja Julien (2001) maarittelevat yrittajaksi yksilon, joka on vastuussa uuden
arvon luomisesta (eng. new value creation). Yrittajaksi henkildn tekee heidan maa-
ritelmassaan luomisen aloittaminen. Siten yrittdmista vasta suunnittelevat ovat
potentiaalisia yrittajia, mutta eivat tassa nakokulmassa yrittajia. Kuviossa 1 on esi-
tetty yrittdjyyden prosessi, jossa yksildo luo uutta arvoa ympariston vaikutuksen

alaisena ja myos ymparistoonsa vaikuttaen.

Kuvio 1. Yrittajyyden prosessi ja uuden arvon luominen (Bruyat, Julien 2001).

Ymparisto

Prosessi Yksilo ”Uuden Ar@ Aika

: |

Ymparisto

Tassa maaritelmassa yrittajyys nahdaan ajassa etenevana ja ymparistdonsa sijoit-
tuvana arvonluonnin prosessina, jossa luotu objekti tulee myds maarittelemaan
sen luonutta yksiloa. Vaikutus yrittdjan ja hanen yrityksensa valilla on siis kak-
sisuuntaista. Tata suhdetta kuvaa kuviossa yksilon ja arvonluonnin objektin vali-
nen kaksisuuntainen nuoli. Yksilon ja hanen luomansa objektin ymparistolla on
vaikutus siihen, kuinka objekti muodostuu yrittajan alkuperaisiin tavoitteisiin nah-
den. Yrittajyyden seurauksena on myos, ettd luodulla objektilla on vaikutus sita
maarittavaan ymparistoon. (Bruyat, Julien 2001)

Toisenlaisen nakdkulman yrittdjan maaritelmaan esittavat Eckhardt ja Shane
(2003), joiden maaritelmassa oleellisena ovat yrittdjan mahdollisuudet ja niiden

tutkimisen. Yrittajat tarttuvat yrittdmismahdollisuuksiin luodakseen uutta rakenta-
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malla uudenlaisia keinoja ja paamaaria, tai molempia. Naitd mahdollisuuksia on
mahdoton hyodyntaa kaytdssa markkinoilla kaytetyin ja olevin keinoin tai opti-
moinnin kautta, koska vaihtoehtoja uusien muuttujien valilla ei voida tietaa tai en-
nustaa varmasti. Siten yrittgjat hyodyntavat aikaisemmin hyddyntamattomia tai
havaitsemattomia keinoja ja paamaaria markkinoilla luodakseen uutta. (Eckhardt,
Shane 2003) Tassa nakemyksessa yrittdja nahdaan uutta luovana innovaattorina
ja uuden luojana Shumpeterin ajatusten mukaan. Juuri uuden arvon luominen voi-
daan nahda oleellisena osana yrittajyytta ja siten myos yrittajaa maarittavana teki-
jana (Bruyat, Julien 2001).

Maariteltaessa yrittajyystutkimuksen tarkoitusta Shane ja Venkataraman (2000)
maarittelevat tutkimusalaa seuraavasti: "...we define the field of entrepreneurship
as the scholarly examination of how, by whom, and with what effects opportunities
to create future goods and services are discovered, evaluated, and exploited”. Yrit-
tajyystutkimuksessa on taman maaritelman mukaan kyse siita, kuinka ja ketka 10y-
tavat mahdollisuuksia luoda tuotteita ja palveluita ja kuinka naitd mahdollisuuksia
arvioidaan ja miten niita kaytetaan hyvaksi. Taman nykyaan yleisesti hyvaksytyn
maaritelman mukaan yrittajyyteen kuuluu uusien ideoiden syntyminen, niiden arvi-
ointi ja muuntaminen uudeksi ja konkreettiseksi kayttden erilaisia keinoja (Baron
2014, pp.4). Yrittdjyys on siis prosessi, jossa mahdollisuudet realisoidaan todeksi

ja yrittajyystutkimus on taman prosessin tutkimusta.

Yrittajien kyky hyddyntaa mahdollisuuksia perustuu markkinoilla toimivien tahojen
erilaisiin nakemyksiin resurssien arvosta ja yrittdjan nakemykseen resurssin uu-
denlaisesta soveltamiskeinosta. (Eckhardt, Shane 2003) Jotta yrittdjan on mahdol-
lista yhdistaa resursseja saadakseen voittoa, ovat nakemyserot resurssien arvosta
yrittdjan, resurssien omistajien ja muiden yrittajien valilla valttamattomyys (Shane,
Venkataraman 2000). Jos markkinoiden kaikki toimijat olisivat yhta mielta resurs-
sien todellisesta arvosta, toimisivat ne kaikki samalla tavalla pyrkien voitontavoitte-
luun nostaen hallitsemiensa resurssien hintaa niin, etta yksittaisen yrittajan mah-

dollinen voitto olisi lopulta niin pieni, ettd kenenkadan ei kannattaisi sita tavoitella.
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Yrittdmisen mahdollisuuksien onnistunut hyddyntaminen perustuu siten epasym-

metriseen kasitykseen resurssien ja niiden eri yhdistelmien arvosta.

Mahdollisuuksien tunnistamisesta ja yksilon informaation kasittelysta on yrittamis-
tutkimuksessa kaksi nakokulmaa, mahdollisuuksien Ioytamisen ja rakentamisen
nakokulmat. Naista ensimmainen pohjautuu kognitiiviseen psykologiaan ja jalkim-
mainen sosiaalisen konstruktionismin teoriaan. Kognitiivisessa nakdkulmassa yrit-
tajan kyky kasitella tietoa pohjautuu algoritmiseen malliin ja mallien tunnistamisen
kykyyn, jossa uusi tieto muuttaa yksilon kasitysta hanen todellisuudestaan. Tieto
on tassa kasityksessa eksplisiittista ja muodollista. Eri lahteista peraisin olevien
tiedon mallien yhdistaminen luo perustan innovaatiolle ja yrittdmistoiminnan aloit-
tamiselle. (Vaghely, Julien 2010) Tieto toimintaymparistdsta lisaa yrittajien mah-
dollisuuksien tunnistamista, samoin kuin korkea potentiaalinen taloudellinen palk-
kio. Samalla tavalla myds taloudellisen palkkion mahdollisuus lisaa yrittajien kykya
tunnistaa mahdollisuuksia myods ilman aikaisempaa informaatiota kyseisesta tilan-
teesta. (Shepherd, DeTienne 2005)

Toinen, eli konstruktion nakdkulma perustuu yrittajien tulkinnalliseen tiedon pro-
sessointiin, jossa he muodostavat kasityksensa todellisuudesta ymparistonsa in-
formaatiosta. Jakaakseen tai luodakseen uutta tietoa ja luodakseen innovaatioita,
yrittajan tulee oikeuttaa uskomuksensa, jotka perustuvat hallitsemaansa informaa-
tioon. Taman informaation muodostaminen ja rakentaminen on siten oleellista in-
novaatioiden ja uusien yritysten luonnissa. Parhaiten informaatiota kayttavat yritta-
jat pystyvat vaihtamaan naiden molempien ajattelutapojen valilla tilanteen vaati-

musten mukaan. (Vaghely, Julien 2010)

2.2 Yrittamisen prosessi
Yrittajyytta kuvaavissa prosessimalleissa on yhteista uuden yrityksen syntyyn kes-
kittyminen. Naissa nakokulmissa yrittdjyyden prosessi paattyy yrityksen perusta-

miseen. (DeTienne 2010) Eri maaritelmissa yrittamisen prosessi nahdaan eri laa-
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juisena, esimerkiksi Baron ja Ward (2004) maarittelevat yrittajyyden prosessin ka-
sittavan kaiken yrittamismahdollisuuden keksimisesta ongelmanratkaisuun uudes-

sa yrityksessa.

Brockner, Higgins ja Low (2004) esittavat yrittamisen 9 vaiheen prosessina. Tassa
prosessissa yrittdminen alkaa (1) idean luomisella, jatkuu (2) idean tarkastelulla ja
(3) tarvittavien resurssien hankinnalla. Taman jalkeen on vuorossa (5) liiketoimin-
tamallin toimivuuden todistaminen ja varsinainen (6) yritystoiminnan aloitus. Saa-
vuttaessaan menestysta parjatakseen ilman jatkuvaa ulkopuolista rahoitusta yritys
siirtyy (7) kypsyyden vaiheeseen, jota seuraa aikanaan joko (8) uusiutuminen ja

kasvu tai (9) laskuvaihe.

Vaikkakin yrittamisprosessin kuvaus on lineaarinen, eivat sen vaiheet toteudu
yleensa lineaarisessa jarjestyksessa tai yksi kerrallaan (Brockner et al. 2004) Esi-
merkiksi yrityksen toiminta voi alkaa ennen liiketoimintamallin toimivuuden todis-
tamista tai yrityksen ideaa voidaan tarkastella milloin tahansa prosessin aikana
uudestaan. Vaikka tama malli kuvaakin yrittajyyden prosessia ja yrittamisen edis-
tymista ja kehittymista, malli ei kuvaa yrittajyytta yksilon nakokulmasta. Tarkastelu-
taso siirtyy yrittamisesta yritykseen ja organisaation johtamisen tasolle viimeistaan
yritystoiminnan aloituksen jalkeisena aikana. Mallissa ei myoskaan huomioida
poistumista tai yrityksen lopettamista, vaikka laskuvaihe luultavasti paattyykin yri-

tyksen lakkaamiseen.

Oleellisena osana yrityksen perustamiseen ja yrittdmisen prosessiin liittyy yrittami-
seen ryhtymisen kasite, jolla tarkoitetaan yrittdjan tai yrittdmista suunnittelevan
henkilon sitoutumista yrityksen perustamiseen ja yllapitoon. Yrittdmiseen sitoutu-
minen voidaan maarittda kuutena toisiaan seuraavana tasona joita ovat: olematon,
potentiaalinen, tarkoituksellinen, orastava, nuori ja vakiintunut yrittajyys. (Hessels,
Grilo, Thurik, van der Zwan 2010).
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Yrittamisen prosessia voidaan tarkastella myds vanhemmuusmetaforan avulla,
jossa yrittaja tai yrittajat ovat yrityksen kasvattajia vieden sita eteenpain ja huoleh-
tien yrityksesta kuten lapsesta. Nakokulmassa yrittajyyden prosessia tarkastellaan
yrityksen kehityksen kautta. Tassa nakokulmassa voidaan nahda olevan kaksi
paavaihetta, yrityksen syntymista edeltava ja sen jalkeinen aika. Yrityksen luontia
edeltaa suunnittelun vaihe, jolloin yrittaja sitoutuu yrityksen perustamiseen. Taman
jalkeen seuraa yritysidean kypsyttamisen vaihe, jolloin yrittaja tai yrittajat hankkivat
tarvittavia resursseja ja neuvoa yrityksen perustamiseen. Yritysidean kypsymista
seuraa johtaa yrityksen perustaminen ja synty. (Cardon, Zietsma, Saparito, Mat-
herne, Davis 2005)

Toinen yrittajyyden vanhemmuusmetaforan paavaihe, eli yrityksen synnyn jalkei-
nen aika, jaetaan kolmeen omaan metaforan mukaiseen ala-vaiheeseen: lapsuus,
nuoruus ja kypsyys. Uusi yritys on lapsuus-vaiheessa erittain haavoittuvainen ja
vaatii yrittgjalta huolenpitoa. Tama korostuu varsinkin tilanteissa, joissa yritys pe-
rustetaan liilan aikaisin ennen kuin kaikki tarvittavat resurssit on saatu kokoon.
Nuoruus-vaiheeseen paasevat yritykset alkavat toimia enemman itsenaisesti, tar-
viten vahemman yrittajan ohjausta, kun yrityksen sisaiset rutiinit alkavat hahmottua
ja korvata yrittajan osallistumista. Tassa vaiheessa myos yrityksen sisainen kult-
tuuri alkaa muotoutua uudestaan, kun eri sidosorganisaatiot ja yrityksen ulkopuo-
lelta palkattu tyovoima alkaa vaikuttaa yrityksen toimintaan ja yrittajan vaikutus-
mahdollisuudet ja valta yrityksessa pienenevat. Kypsyys-vaiheen saavuttavissa
yrityksissa yritys kehittyy entista itsenaisemmaksi ja on todennakoista, etta yrityk-
sen ja yrityksen tiet eroavat. Jos yrittdja pysyy yrityksessa viela kypsyyden vai-
heessa, siirtyy han yleensa sivuun paivittaisesta toiminnasta ja neuvonantajan roo-
liin. (Cardon et al. 2005)

Vanhemmuusmetaforan mallissa yrityksesta poistuminen nahdaan osana yrittami-

sen prosessia, mutta vasta kypsan yrityksen tapauksissa, jolloin yritys on jo kas-
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vanut taysin itsenaiseksi ja ei tarvitse yrittdjan panostusta. Kaytannéssa tama tar-
koittaa sita, etta yrittajasta on tullut vain perustamansa yrityksen omistaja. Poistu-
minen kuitenkin on useiden kirjoittajien mielesta oleellinen osa yrittamista (Leroy,
Manigart, Mauleman, Collewaert 2015) Kun huomioidaan yrityksesta poistuminen
osana yrittamisen prosessia, on yrittamisessa kolme paatapahtumaa: yrittdmisen
suunnittelu, yrityksen perustaminen ja yrityksesta poistuminen (DeTienne 2010).
Useimmissa yrittamisen prosessimalleissa poistuminen on kuitenkin jaanyt huo-

miotta.

2.3 Yrittdjamainen persoonallisuus ja motivaatiot yrittamiselle

Syita yrittajaksi ryhtymiseen, eli mahdollisuuksien hyvaksikayttamiseen, voidaan
selittda ihmisten henkildkohtaisten ominaisuuksien eroilla. Merkittdvia havaittuja
erilaisuuksia ei-yrittajiin ovat nakemys riskista ja sen sietokyky, seka optimismi
yrittdmisen kannattavuudesta. (Shane, Venkataraman 2000) Riskin sietokyky, yrit-
tamisen mahdollisuus ja koettu kannattavuus ennustavat yrittdjaksi ryhtymista
(Segal, Borgia, Schoenfeld 2005) Yrittajien erilainen nakemys riskeista voi johtua
heidan hallitsemasta informaatiosta tai tiedosta, joka alentaa yritysmahdollisuuksi-
en kustannuksia ja riskia, mutta myos yrittajan tavasta nahda tama tieto positiivi-
semmassa valossa. Yrittajat voivat olla taipuvaisia ylioptimismiin, joka johtaa mah-
dollisuuksien hyvaksikayttoon ennen kannattavuudesta tehtya analyysia (Shane,
Venkataraman 2000).

Eroja henkildkohtaisissa ominaisuuksissa ja syita yrittajaksi ryhtymiselle ja yritta-
jamaiselle kayttaytymiselle voidaan tarkastella ihmisten luonteenpiirteiden kautta.
(Rauch, Frese 2007) Varsinkin yrittdmisen aloitusvaiheessa tarkeita piirteita yritta-
jalle ovat innovatiivisuus ja halukkuus toimia (Littunen 2000). Innovatiivisuudella
tarkoitetaan tassa yhteydessa yrittajan kykya ratkaisujen tuottajana uusissa tilan-

teissa.
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Yrittajaksi ryhtymista voidaan pyrkia selittamaan myos henkilon motivaatiotekijoil-
1a, jotka on tuotu yrittajyystutkimukseen organisaatiotutkimuksen ja tydmotivaatioi-
den tutkimuksen alueelta (Segal, Borgia, Shoenfeld 2005). Tassa nakemyksessa
yrittdjat perustavat ja jatkavat yritystoimintaa pyrkien toteuttamaan ulkoisia ja si-
saisia motivaatiotekijoita ja tavoitteitaan. Ulkoisia tekijoitd ovat mm. henkilokohtai-
sen varallisuuden hankkiminen, omien tulojen kasvattaminen ja ansiomahdolli-
suuksien parantaminen. Sisaisia tekijoita ovat tunnustuksen, haasteen, jannityk-
sen, kasvun ja saavutusten hakeminen. Lisaksi mahdollisuus tyollistaa itsensa ja
turvata perheen elattaminen voivat olla yrittdjaa motivoivia sisaisia tekijoita. Yritta-
jat eivat ole motivoituneita ainoastaan taloudellisista syista, vaan ovat myods kiin-
nostuneet itsenaisyydesta jonka he voivat yrittamisella saavuttaa itselleen ja omal-

le perheelleen. (Kuratko, Hornsby, Naffziger 1997)

Shane, Locke ja Collins (2003) jakavat omassa mallissaan yrittdjan motivaatioon
vaikuttavat tekijat kuuteen yleiseen tekijaan joita ovat: saavuttamisen tarve,
hallintakasitys, visio, tarve itsenaisyydelle, intohimo ja henkilokohtaiset ajurit.
Saavuttamisen tarve on merkittdvassa yhteydessa yrityksen perustamisen
todennakoisyyteen ja myOs sen menestymiseen. Tarve saavuttaa on yrittgjilla
korkeampi kuin ei-yrittgjilla, mutta ei merkittavasti korkeampi kuin yritysten

johtajilla yleensa. (Collins, Hanges, Locke 2004)

2.4 1an vaikutus yrittamiseen

Eurooppalaisessa kontekstissa yrittdjan ian on todettu vaikuttavan yritystoimintaan
riippuen yrittajatyypista ja siten yritystoiminnan tarkoituksesta (Kautonen, Down,
Minniti 2014). Yrittajatyypit voidaan jakaa tarkoituksen mukaan kolmeen ryhmaan
Lévesquen ja Minnitin (2006) LM-mallin mukaan: omistaja-johtajat, itsensa tyollis-

tajat ja pakkoyrittajat.

lan vaikutukset eri yrittajatyyppeihin ovat erilaisia, johtuen osittain tyyppien takana

piilevista motivaatioista. Omistaja-johtajien tavoitteet yritystoiminnassa ovat itsen-



21

sa tyollistajia suurempia. Heidan tavoitteenaan on johtaa yritystd joka tyollistaa
ulkopuolisia tyontekijoitd. Omistaja-johtajien yrittdmisaktiivisuus saavuttaa huip-
punsa lahella viittakymmenta ikavuotta, jonka jalkeen ian vaikutus yritystoiminnan
aloittamiselle muuttuu negatiiviseksi. lan vaikutus omistaja-johtajien yrittamisaktii-

visuuteen on kaannetyn U-kuvaajan kaltainen. (Kautonen et al 2014)

Itsensa tyollistajat maaritelladn LM-mallissa yrittajiksi, joiden paamaarana on it-
sensa tyollistaminen. He eivat todennakoisesti pyri kasvattamaan yritystaan tietoi-
sesti tai investoi yrityksen kasvuun. He lisaksi arvostavat yrittajyyden mahdollista-
mia joustoa ja itsenaisyytta. Itsensa tyollistgjilla yrittamisaktiivisuus lahtee keski-
ian jalkeen nousuun ja ian vaikutus on positiivinen viela yli 60-vuotiaille. Tama on
merkittava seikka huomioiden, etta perinteisen ajatuksen mukaan yrittdminen va-

henee ian lisdantyessa. (Kautonen et al 2014)

Pakko-yrittajista, tai vastahakoisista yrittajistd puhuttaessa tarkoitetaan yrittajia
jotka ryhtyvat yrittajiksi kun palkkatyota ei ole heille saatavilla. He pyrkivat valtta-
maan riskia yrittamisessaan ja investoivat muita ryhmia lyhyemmalla aikavalilla.
Pakko-yrittajilla ian vaikutus yrittajaksi ryhtymiseen on marginaalinen. He ovat aina
muita tyyppeja epatodennakodisempia ryhtymaan yrittajiksi ja ialla ei ole tahan

suurta vaikutusta. (Kautonen et al 2014)

2.5 Yrityksesta poistuminen

Poistumisella tarkoitetaan prosessia, jossa yrityksen perustaja lahtee perustamas-
taan yrityksesta ja samalla luopuu paaomistajan roolista ja poistuu yrityksen paa-
toksentekorakenteesta ainakin jossain maarin (DeTienne 2010). Poistumista ei
tule rinnastaa epaonnistumiseen, vaikka termi voikin kuulostaa negatiiviselta
(Simmons, Wiklund, Levie 2014).
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Poistuminen on merkittava tapahtuma itse yrittajalle, yritykselle, toimialalle ja ta-
loudelle. Yrittajalle omistuksen myyminen tarkoittaa hanen yritykseensa sijoittami-
en resurssien tuottojen lunastamista taloudellisen palkkion muodossa, mutta myos
omistuksesta luopumista, jolla on psykologisia vaikutuksia itse yrittajalle. (DeTien-
ne 2010) Yrittdjan poistumistapa ja strategia on paljolti maa ja kulttuurisidonnaista
(Wennberg, DeTienne 2014). Poistumiseen yksildtasolla perehtyneissa tutkimuk-
sissa on yrittajien paatoksenteko liitetty heidan henkilokohtaisiin aikomuksiin ja

motivaatioihin (DeTienne, Cardon 2012).

Yritystoiminnasta poistuminen on vaistamatonta kaikille yrittajille ainakin kerran
heidan yrittdjanuran aikana, viimeistaan kuoleman kautta. Poistumisen malleissa
lopettaminen on usein syytta rinnastettu epaonnistumiseen, vaikka silla voi yritta-
jan kannalta olla positiivisia seurauksia (Wennberg, Wiklund, DeTienne, Cardon
2010). Tallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi yrittdjan terveydentilaa kuluttava
tyd tai vaihtoehtoiskustannuksiltaan korkean ja kannattamattoman yrityksen jat-
kaminen. Naissa tilanteissa yrittajan nettohyoty lopettamisesta olisi jatkamista pa-

rempi vaihtoehto.

Yrityksen lopettamisen ja myymisen vaihtoehtojen valista paatoksentekoa ja siihen
vaikuttavia tekijoita voidaan tarkastella Ajzenin (1991) suunnitellun kayttaytymisen
mallin avulla kuten Leroy et al. (2015). Tassa mallissa (kuvio 2, sivu 23) yrittajan
aikeeseen myyda yrityksensa vaikuttaa kolme tekijaa: henkildkohtainen asenne
myyntia kohti, subjektiiviset normit ja koettu myynnin hallintakyky. Nama tekijat
joko edistavat tai vahentavat yrittajan aietta myyda yrityksensa tai vastaavasti joh-
tavat yrityksen lopettamiseen.
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Kuvio 2. Suunnitellun kayttaytymisen malli yrityksen myynnin kontekstissa (Leroy et al
2015).

Henkilbkohtainen

asenne myyntiin

14

Subijektiiviset normit

y

A 4

myyntia kohti Aikomus myyda —>  Yrityksen myynti

V¢

Myynnin koettu hal-

lintakyky

Mallin ensimmainen myyntiaikomukseen vaikuttava tekija on yrittajan henkilokoh-
tainen asenne yrityksen myymista kohden. Talla tarkoitetaan yrittajan nakemysta
myynnin mielekkyydesta ja sitd, kuinka vapaaehtoisesti ja omasta halustaan han
myy yrityksensa. Subjektiiviset normit tarkoittavat yrittdjan kokemaa sosiaalista
painetta valita poistumisen keinoksi yrityksen myyminen sen lopettamisen sijaan.
Subjektiiviset normit ovat yrityksen ja yrittdjan tarkeiden ja/tai laheisten sidosryh-
mien yrityksen myyntitilanteeseen suhtautumisen normien funktio. Eli se, kuinka
yrittaja kokee esimerkiksi oman perheensa tai yrityksensa tyontekijoiden suhtautu-
van myynnin tai lopettamisen tilanteeseen, vaikuttaa yrittajan paatoksentekoon.
(Leroy et al 2015)

Myynnin koettu hallintakyky tarkoittaa yrittdjan kokemaa kykya vaikuttaa itse
myyntiprosessiin ja sen lopputulokseen, seka nahda myynti toteuttamiskelpoisena
tavoitteena. Myyntiaikomusta lopettamisen sijaan ennustaa eniten myynnin koettu
hallintakyky, sen jalkeen henkildkohtaiset asenteet ja viimeisena subjektiiviset
normit. Koettua hallintakykya selittaa yrittajien henkisen paaoman korkea maara.
(Leroy et al 2015) Yrittdjan henkinen paaoma riippuu yrittdjan koulutuksen tasosta
ja laajuudesta (DeTienne, Cardon 2012), seka yrittajan yrittajyyskokemuksesta
(Wennberg et al 2010).
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2.6 Omistajanvaihdos

Yrittajan omistajuus, niin psykologinen kuin osakeomistajuus, ovat merkittavia
seikkoja tarkastellessa yrittajan poistumista yritystoiminnasta (DeTienne 2010).
Omistuksesta puhuttaessa, tarkoitetaan yleensa omistusosuutta, eli prosentuaalis-
ta osaa yrityksen osakepadomasta, joka tuo omistajalleen valtaa yrityksessa. Yri-
tyksen perustamisen jalkeen yrittaja yleensa omistaa koko osakepaaoman, niin
pitkaan kunnes han myy omistustaan ulkopuolisille sijoittajille hankkiakseen rahoi-
tusta yritykselleen tai antaa sita tyontekijoille palkkion muodossa. (Wesserman
2003) Taman tutkimuksen kontekstissa oleellisia omistajanvaihdoksia ovat yritys-

kaupan ja perheyritysten sukupolvenvaihdosten toteuttaminen.

Osakepaaoman myyminen voi olla yrittajalle helppo ja edullinen tapa hankkia re-
sursseja kuten rahoitusta tai keino sitouttaa tyontekijoitd yritykseen (DeTienne
2010). Yleensa nahdaan, etta yrittdjan omistusosuus pienenee yrityksen kasvaes-
sa ja samalla pienenee my0s yrittdjan paatantavalta omassa yrityksessaan. On
tietysti huomioitavaa, etta yrittajan omistusosuus yrityksestaan voi olla erittain suu-
ri viela iakkaassakin yrityksessa. Perustajayrittajan onnistuminen ja yrityksen kas-
vu nostaa kuitenkin mahdollisuuksia hanen korvaamisesta ulkopuolisella yrityksen

johdossa (Wasserman 2003).

Perheyritysten tutkimuksen ja sita kasittelevan kirjallisuuden yksi paateemoista on
sukupolvenvaihdoksen suunnittelu, joka on yritystoiminnan jatkuvuuden kannalta
oleellinen hetki yritykselle, mutta joka on yleensa taynna jannitteita ja jota on tapa-
na viivyttaa. (Gilding, Gregory, Cosson 2013) Tama on omistajanvaihdoksen eri-
tyistapaus, silla intressina on perheen omistuksen ja toimeentulon siirtdminen me-
nestyksekkaasti seuraavalle sukupolvelle. Omistajanvaihdoksen toteuttamisen ja
suunnittelun alkamiseen vaikuttaa merkittavasti luotettavan seuraajan ilmoittama

halukkuus ottaa yritys johdettavakseen. (Sharma, Chrisman, Chua 2003)
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Perheyritysten kohdalla on yleista, ettd yrityksen perustaja tai siita luopumassa
oleva sukupolvi on mukana yrityksen toiminnassa viela sukupolvenvaihdoksen
jalkeen. Tama voi aiheuttaa yrityksen johtamista vaikeuttavia konflikteja sukupolvi-
en valille. Sukupolvien ja omistajien valiset konfliktit lisdantyvat perakkaisten su-
kupolvenvaihdosten myd6ta, kun yrityksen omistajuus jakautuu yha useammalle
sukulaiselle. Konfliktit ovat kuitenkin voimakkaimmillaan perustajan tai hanen puo-
lisonsa jaadessa toimintaan, kun perustajaa seuraava sukupolvi ottaa yrityksen

johtaakseen. (Davis, Harveston 1999)

Gilding et al. (2013) maarittelevat tyypilliset nelja perheyritysten omistajanvaihdos-
ten lopputulosta luopuvan yrittajan perheharmonian ja perheyrityksen jatkuvuuden
motivaatiotekijdoiden mukaan (kuvio 3). Perheharmonian motivaatiotekijalla tarkoi-
tetaan luopuvan yrittdjan halua valttda perheen sisaisia konflikteja omistajanvaih-
doksessa. Jatkuvuudella tarkoitetaan motivaatiota varmistaa perheyrityksen siir-
tyminen seuraavalle sukupolvelle. Kumpikin motivaatiotekijoista voi olla yrittajalle
korkea tai matala, joten omistajanvaihdoksesta saadaan nelja erilaista tyyppitapa-

usta, institutionaalistuminen, luhistuminen, itsenaistaminen ja maaraaminen.

Kuvio 3. Perheyrityksen omistajanvaihdoksen toteuttamisen paamaarat (Gilding et
al. 2013).
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Naista neljasta tyyppitapauksesta on kirjallisuudessa keskitytty yleensa kenttien 1
ja 2 tapauksiin, silla perheharmoniaa tai jatkuvuutta ei valttamatta erotella toisis-
taan, vaan toisen motivaation puute laittaa yrittajan luhistumisen kenttaan. Kentan
1 institutionaalistuminen nahdaan sukupolvenvaindosten ideaalitapauksena ja
paamaarana, jossa yrityksen jatkuvuuden ja perheharmonian sailyttamisesta moti-
voituneen yrittgjan tulisi ammattimaistaa yritysta ja kehittaa sen johtamisen raken-
teita sukupolvenvaihdoksen menestyksekkaan toteuttamisen varmistamiseksi.
Kentan 2 tapaus on taas ideaalitapaus epaonnistuvasta yrityksesta, jossa heikot
motivaatiot johtavat yrityksen toiminnan luhistumiseen sisalta pain. Luhistumisen
tapaus nahdaan varoittavana esimerkkina, jonka syyna on poistumishaluton yritta-
ja tai yrittajan huonot suhteet omiin mahdollisiin jatkajiin ja naista aiheutuvat per-
heen sisaiset ristiriidat ja konfliktit. (Gilding et al. 2013)

Maaraamisen tapaus, jossa perheyrityksen jatkuvuuden motivaatio on vahva ja
motivaatio perheharmoniaan on heikko johtaa tilanteeseen, jossa perheyrityksen
johtaja itsevaltaisesti paattda omistajanvaihdoksesta ja omasta seuraajastaan ja
omistuksen siirrosta valittamatta seurauksista perheharmonialle. (Gilding et al.
2013) Taman positiivisena puolena voidaan ndhda omistuksen jakautumisesta
johtuvien konfliktien valttaminen, mutta toisaalta se ei johda valttamatta yrityksen

jatkuvuuden kannalta parhaimman tai kyvykkaimman jatkajan valintaan.

Kentan 4 itsenadistamisen tilanteessa on yrittdjan motivaatio perheharmonialle
vahva, mutta jatkuvuudelle heikko. Tama tilanne on yleensa jaanyt sukupolven-
vaihdoskirjallisuudessa erittdin vahalle huomiolle, silla tutkimuksen intressina on
yleensa jatkuvuuden edistdminen. Siten heikko halu jatkuvuudelle ja vahva perhe-
harmonia eivat ole olleet yhteensopiva ajatus. Itsenaistamisen tapauksessa on
perheharmonian yllapitamisesta tullut perheelle vaikeampaa yrityksen kasvun ja

lisdantyneen monimutkaisuuden takia ja jatkuvuuden tavoittelusta tasta syysta on
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tullut vahemman motivoivaa. Perheharmonian sailyttamiseksi perheyritys luopuu-

kin yrityksen omistuksesta myymalla yrityksen. (Gilding et al. 2013)

2.7 Yrittajan poistumisstrategiat

Yrittajalle kaytettavissa olevia poistumisen strategioita voidaan luokitella eri tavoin.
Wennberg et al. (2010) jakavat yritystoiminnasta luopumisen mahdollisuudet
myynnin ja likvidoinnin valilla (kuvio 4). Tassa jaossa on nelja erilaista poistumisen
strategiaa, kaksi myynnin ja kaksi likvidoinnin vaihtoehtoa, jotka on jaettu yrityksen
suoriutumiskyvyn mukaan korkean ja matalan suoritustason tilanteisiin. Suoriutu-
mistasolla tarkoitetaan yrityksen kykya yllapitaa kestavaa ja kannattavaa liiketoi-

mintaa.

Kuvio 4. Yritystoiminnan poistumisen keinot yrityksen suoriutumiskyvyn ja poistu-
miskeinon mukaan (Wennberg et al. 2010).

Yrityksen suoriutu-
miskyky/ Korkea Matala
Poistumisen keino

. Sadonkorjuu- vy .
Myynti myynti Hata-myynti
Likvidointi Likvidointi Hatalikvidointi

Ensimmaisessa tapauksessa, sadonkorjuu-myynnissa, yrittaja poistuu hyvin me-
nestyvan yrityksensa paaomistajan roolista myymalla omistustaan korjatakseen

tydnsa satoa saatavan myyntivoiton muodossa. Tassa tilanteessa yritys jatkaa
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toimintaansa yrittajan poistumisen jalkeen. Toisessa myynnin tapauksessa, eli ha-
ta-myynnissa yritys on taloudellisissa vaikeuksissa, joita yrittaja ei ole onnistunut
selattamaan ja myymisen kautta pyrkii minimoimaan omia tappioitaan ja valtta-

maan konkurssia. (Wennberg et al., 2010)

Likvidoinnin tapaus, jossa kannattavan yrityksen varallisuus jaetaan sen omistajille
ja velkojille on erikoinen, mutta mahdollinen vaikka myynti olisikin luultavasti likvi-
dointia tuottoisampi yrittajalle. Syyna likvidointiin voivat olla moninaiset. Esimerkik-
si yrittajan akillinen avioero, uranvaihto tai yrittajan elakkeelle jaaminen voivat pa-
kottaa yrittajan likvidoimaan yrityksensa. Tallaisia syita voivat olla myos esimerkik-
si ostajan l0ytamisen vaikeus tai yrityksen vanhentunut teknologia, jolla ei ole
enaa rahallista arvoa. Syy likvidoinnille voi olla myds yrityksen varallisuuden muo-
dossa joka on helppo muuttaa rahaksi. Viimeisessa tapauksessa, eli hata-
likvidoinnissa on kyse lahella konkurssia olevan yrityksen varallisuuden realisoin-
nista yrityksen velkojen maksamista varten, jotta yrityksen toimintaa voitaisiin viela

jatkaa ja yrittajan ei tarvitsisi tehda konkurssia. (Wennberg et al. 2010)

Tassa mallissa yrityksen tilanne maarittelee yrittajan kaytettavissa olevan poistu-
misen keinon. Matalan suorituskyvyn poistumisissa on tassa mallissa kyse epaon-
nistumisen ja yrittajan konkurssin valttelemisesta ja mielestani naissa tilanteissa
poistuminen ei ole yrittajalle vaihtoehto vaan elinehto parjaamiselle. Korkean suo-
riutumiskyvyn yrityksissa yrittdjana poistuminen ei ole periaatteessa pakollista,
paitsi tilanteissa joissa yrittajan henkilokohtaiset syyt pakottavat luopumaan yrityk-

sen omistuksesta.

Yrittdjan poistumisstrategioiden maara riippuu lahinna myynnin eri alatyyppien
huomioinnista (DeTienne 2014). Wennberg ja DeTienne (2014) katsovat erilaisia
poistumisen keinoja olevan yrittdjalle ainakin kuusi: myynti, MBO (management

buy-out), julkinen listautuminen, yritysfuusio, sukupolvenvaihdos ja yritystoiminnan
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lopettaminen. Naistad useimmat ovat kaytannéssa myynnin eri muotoja, joissa to-

teutuksen tapa ja ostaja vaihtuvat.

DeTienne (2014) luokittelee yrittdjan poistumisen strategiat kolmeen paaryhmaan,
joita ovat sadonkorjuun strategia, isannointistrategia ja vapaaehtoisen lopettami-
sen strategia. Sadonkorjuun strategialla tarkoitetaan keinoja joilla yrittaja pyrkii
taloudelliseen hyotyyn poistumisestaan, eli kdytanndssa erilaiset myynnin toteut-
tamisen keinot. Isanndintistrategian valitseva yrittaja on kiinnostunut yrityksen jat-
kuvuudesta ja pyrkii etsimaan toiminnalleen jatkajaa, tasta yleisena esimerkkina
ovat perheyritysten sukupolvenvaihdokset, joissa luopuvan sukupolven taloudelli-
nen hyodtyminen on yleensa toissijaista. Vapaaehtoisessa lopettamisessa yrittaja
lopettaa yrityksensa pitamisen hakematta taloudellista hyotya tai jatkajaa toimin-
nalleen. Syyna voi olla yrityksen koko ja rakenne, jossa ei ole minkaanlaista myy-
tavaa tai huonosti kannattava liiketoiminta, jolle ei I0ydy ostajaa. Eli kaytannossa

kahden muun strategian toteuttamisen vaikeudet tai koettu mahdottomuus.

Yrittajan kokemus on sidoksissa vaikutuksia sadonkorjuu-myynnin todennakoisyy-
den toteutumiseen verrattuna muihin poistumisen vaihtoehtoihin. (Wennberg et al.
2010) Toisaalta yrittdjan kokemuksen on myos havaittu olevan yhteydessa pois-
tumiseen julkisen listautumisen ja lievasti yrityskaupan kautta, mutta toisaalta
myos vahentavan myynti- ja likvidointivaihtoehtojen todennakoisyyden toteutumis-
ta (DeTienne, Cardon 2012). Yrittajan ika on sidoksissa sadonkorjuu-myynnin ja
hata-myynnin toteutumiseen, verrattuna muihin poistumisen keinoihin (Wennberg
et al., 2010). Samansuuntaisiin tuloksiin paasivat myds DeTienne ja Cardon
(2012) joiden tutkimuksessa ika oli positiivisesti sidoksissa poistumiseen likvidaa-

tion ja sukupolvenvaihdoksen kautta.

Lisaksi yrittajan koulutuksella on negatiivisia vaikutuksia sadonkorjuu-myynnin to-
dennakdisyyden toteuttamiseen, silla koulutetut jatkavat yrittamista todennakoi-

semmin pidempaan (Wennberg et al., 2010). Koulutus on taas positiivisesti sidok-
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sissa yrityskaupan ja listautumisen kautta poistumiseen ja vaikuttaa negatiivisesti
sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen. Yrittdjan hankkiessa toita yrityksen ulko-
puolelta, on vaikutus negatiivinen hata-likvidaation ja hata-myynnin todennakoi-
syyden toteutumiseen. Lisapadoman hankinta vahentaa kaikkien poistumiskeino-

jen toteutumisen todennakoisyytta. (Wennberg et al., 2010)

Mukailen tutkimuksessani DeTiennen, McKelvien ja Chandlerin (2015) kayttamaa
luokittelua ja sijoitan poistumisen strategiat kolmeen eri ryhmaan (kuvio 5). Maarit-
telen nama kolme eri strategiaa yrittajan paamaaraa kuvaavasti seuraavalla taval-
la: voitto-strategia, jatkuvuus-strategia ja lopettamisen strategia. Strategiat kerto-
vat jaottelussani yrittdjan omasta paamaarasta poistumisen tilanteessa. Voitto-
strategian valitseva yrittaja pyrkii oman taloudelliseen hyotyyn myymalla omistuk-
sensa. Valittu myynnin keino, tai se kenelle yritys myydaan ei ole tallaiselle yritta-
jalle oleellinen tekija poistumisen tilanteessa. Taysin voitto-strategian mukaisesti

toimiva yrittaja pyrkii vain maksimoimaan oman hyotynsa poistumisessa.

Kuvio 5. Yrittajan kaytettavissa olevat poistumisen strategiat (muokattu DiTiennen
et al. 2015 mukaan).

A

Jatkuvuus- > Voitto-

strategia strategia

Lopettamisen-

strategia

Vastaavasti jatkuvuus-strategian mukaan toimivalle yrittajalle on tarkeata turvata

yrityksensa toiminta viela hanen lahtemisensa jalkeen, kuten on tyypillista per-
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heyrityksissa. Mielestani strategiat eivat ole kuitenkaan toisiaan poissulkevia, vaan
strategioiden yhdistaminen on taysin mahdollista. Taman vaihtoehtojen valisen
tasapainottamisen mahdollisuuden olen esittanyt kuviossa kolmion karkien kaksi-
karkisilla nuolilla. Eli vaikka yrittaja haluaisikin voittoa yrityksensa myynnista, voi
han silti olla kiinnostunut sen tulevaisuudesta ja yrityksen jatkuvuuden mahdollis-
tamisesta, vaikka ei olisikaan kyseessa perheyritys. Nain on myos lopettamisen
strategian osalta. Tama on keino, joka jaa jaljelle kun myynnin ja jatkuvuuden stra-
tegioiden toteuttaminen ei jostain syysta onnistu. On kuitenkin mahdollista, etta
yrittaja lopettaa osan yrityksensa toiminnoista ja yhdistelee kahta jaljelle jaavaa

strategiaa poistumisessaan.

2.8 Yrittaja poistumisen jalkeen

Oleellinen osa yrittajan yrityksestaan poistumista on myods yrittdjan poistumisen
jalkeisen tilanteen tarkastelu. On havaittu, ettad yrityksestd poistuminen lisaa yrit-
tamiseen ryhtymista poistumisen jalkeen, varsinkin jos poistunut yrittaja tuntee
muita yrittajia (Hessels et al. 2011). Tahan taipumukseen liittyy myds yrittajyyden
kierratys, jolla tarkoitetaan oman yrityksen myynnista saatujen tuottojen ja yritta-
jyyskokemuksen kayttamista uuden yritystoiminnan aloittamiseen tai muiden yritta-
jien perustamien yritysten rahoittamiseen sijoittajina (Mason, Harrison 2006). Uu-

den yrityksen aloittavia yrittajia voidaan kutsua sarja-yrittajiksi.

Yrittajan poistumisen jalkeiseen tilanteeseen liittyy myos epaonnistumiseen tai
poistumiseen liitetty stigma. Talla tarkoitetaan yhteiskunnan normeja rikkoneen
yksilon kollektiivista tuomitsemista ja sen tuomia negatiivisia vaikutuksia yksilolle
(Simmons, Wiklund, Levie 2014). Tallainen tilanne on yleensa poistuminen epa-
onnistuneesta yritystoiminnasta tai yrittajan tekema konkurssi. Yrittajien poistumi-
sen jalkeen kokema stigma on riippuvainen makroympariston asettamista nor-
meista ja saannoksista, joten korkean epaonnistumiseen liitetyn stigman maissa
yrittajien uuden yrityksen aloittamisen todennakadisyys on vahaisen stigman maita
ja kulttuureja pienempi (Simmons et al 2014).
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Yrittajan epaonnistumiseen olennaisena tekijana liittyy myos yrittajien ylioptimismi,
eli taipumus uskoa kokevansa vahemman negatiivisia ja enemman positiivisia ko-
kemuksia kuin muut. Tama voi olla tarpeellista yrittamisen aloittamiselle, mutta voi
olla syyna myos yrityksen lopettamiselle ja epaonnistumiselle. Epaonnistuminen
on osalle yrittajistd oppimisen kokemus, joka laskee heidan ylioptimismin tasoa.
Mutta varsinkin sarjayrittdjat ovat taipuvaisia ylioptimismille viela epaonnistumisen
jalkeen. Vastaavasti yrittajan kokemus ja aikaisemmat epaonnistumiset vahenta-
vat yrittdjan taipuvaisuutta ylioptimismiin omasta menestyksestaan. (Ucbasara,
Westhead, Wright, Flores 2010)

Yrittajan konkurssin jalkeisen tilanteen kannalta on oleellista konkurssista seuraa-
vat kustannukset, joita on taloudellisia ja henkisid. Henkisista kustannuksista pu-
huttaessa tarkoitetaan yrittdjan kokemaa surua ja ahdistusta yrityksensa menet-
tamisesta ja yrittdjana epaonnistumisesta. Surua lisaa yrityksen konkurssin tapa-
uksessa taloudellinen rasitus ja itsetunnon menettaminen. Aikaisemmat kokemuk-
set vahentavat itsetunnon laskua ja koettua surua yrityksen epaonnistumisen jal-
keisessa tilanteessa. Konkurssin kokonaiskustannukset yrittajalle kuitenkin ylitta-
vat siita saadut hyodyt, joten sita ei pitaisi nahda hyodyllisena kokemuksena yrit-
tamisen prosessissa tai suositella kenellekaan. (Jenkins, Wiklund, Brundin 2014)
Epaonnistuneen yrityksen lopettamisen viivyttdminen voi joissain tapauksissa ta-
sapainottaa yrittajan epaonnistumisen emotionaalisia ja taloudellisia kustannuksia,
seka helpottaa yrittdjan palautumista konkurssin tilanteessa (Shephard, Wiklund,
Haynie 2009).
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa osiossa esittelen tutkimuksen viitekehyksen, jona toimii psykologisen omis-
tajuuden teoria, jonka voidaan nahda olevan lahtdisin organisaatiotutkimuksen
alalta. Esittelen psykologisen omistajuuteen liittyvia taustatekijoita, sen varsinaisia
komponentteja ja lisaksi esittelen psykologiseen omistajuuteen poistumisen kon-

tekstissa laheisesti liittyvaa reviirikayttaytymista.

3.1 Psykologinen omistajuus

Psykologisella omistajuudella tarkoitetaan yksilon tunnetta, jossa psykologisen
omistuksen kohde tuntuu hanen omaltaan, vaikka hanella ei olisi siihen varsinaista
laillista oikeutta fyysisen omistuksen kautta. Psykologinen omistajuus on kohteen
hallinnan ja psykologisen siteen tunnetta omistusta kohti. (Pierce, Kastova, Dirks
2001) Psykoloisen omistajuuden kasite on lahtdisin organisaatiotutkimuksen alal-
ta, jossa sen voidaan nahda sijoittuvan positiivisen organisaatiokayttaytymisen
kirjallisuuteen (Avey, Avolio, Crossley, Luthans 2009) Omistuksen kohde voi olla
esimerkiksi itse organisaatio, organisaation osa, projekti tai yrityksen missio. Psy-
kologinen omistajuus voi olla myos jaettua, kollektiivista psykologista omistajuutta,
jolloin useampi yksild muodostaa yhtenaisen ja jaetun ajattelutavan ja tuntee omis-
tajuutta kohti yhteista kohdetta (Piece, Jussila 2009). Kollektiivinen omistajuus on
oleellista esimerkiksi perheyritysten tapauksessa, jossa perheen jasenet kokevat

omistavansa yritysta ilman virallista omistusosuutta.

Psykologista omistajuutta on sovellettu suomalaisessa kontekstissa osuuskunta-
periaatteella toimivien osuuskauppojen omistaja-asiakkaiden omistuksen tutki-
muksessa (Jussila, Tuominen, Tuominen 2012), seka kollektiivista psykologista
omistajuutta tutkittaessa perheen vaikutusta perheyritysten toimintaan (Rantanen,
Jussila 2011). Psykologisen omistajuuden on myos todettu vaikuttavan suomalais-
ten pk-yritysten omistajien strategiseen paatoksentekoon (Ikavalko et al 2010).
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Psykologisen omistajuuden teoria pohjautuu ajatukseen esineen tai asian omista-
juuden kaksijakoisuuden luonteesta lailliseen ja henkiseen omistukseen (Etzioni
1991). Taman omistuksen jaottelun ideana on, ettd omistuksen tuntu voi olla mah-
dollista ilman laillista omistajuutta tai hallintaa. Psykologisen omistajuuden teorian
paaajatuksena on, etta laillisen omistajuuden lisaksi henkildiden paatoksentekoon
vaikuttaa omistuksen kohdetta kohti tunnettu henkinen yhteys, eli psykologinen

omistajuus. (lkavalko, Pihkala, Kraus 2010)

Henkilon psykologisen omistajuuden synnyn taustalla Pierce, Kostova ja Dirks
(2003) maarittelevat olevan kolme motivaatiotekijaa: (1) vaikuttavuus, (2) identi-
teetti ja (3) paikan omistaminen. Vaikuttavuus tarkoittaa henkilon hallinnan mah-
dollisuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa omaan ymparistoonsa. Identiteetilla tarkoite-
taan ihmisten taipumusta kayttaa omistusta itsensa maarittamiseen, jolloin omis-
tuksen kohteesta tulee osa henkilon identiteettia. Paikan omistamisella tarkoite-
taan ihmisen sisaistd halua ja tarvetta omistaa ja maaritella omaa kayttamaansa
tilaa. (Pierce et al 2003)

Psykologinen omistajuus voi poistumisen tilanteessa olla seka poistumista edista-
va tai sen estava tekija. Se saattaa lisata yrittdjan halukkuutta myyda yrityksensa,
jos vaihtoehtona on yrityksen lopettaminen, silla han haluaisi nahda sen viela jat-
kavan toimintaansa. Mutta se voi myds lisata halua lopettaa toiminta, jos yrittaja ei
halua kenenkaan muun kuin hanen itsensa hoitaa yritysta. (Leroy et al 2015) Psy-
kologinen omistajuus on poistumisen suunnittelun ja sen harkinnan, seka toteu-
tuksen tarkastelun kannalta oleellinen tekija. Varsinkin kun tarkastellaan yrittajan
toimintaa omistuksen luopumisen jalkeen, jolloin hanella ei endaa valttamatta ole
omistusosuuden tuomaa virallista asemaa yrityksessa tai siitda seuraavaa vastuuta

yrityksen toiminnasta.
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3.1.1 Komponentit

Psykologinen omistajuus rakentuu kolmesta paaelementista, joita ovat (1) omis-
tuksen kohteen hallintakyky, (2) intiimi tietdmys kohteesta ja (3) kohteeseen inves-
tointi. Kohteen hallintakyvylla tarkoitetaan yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa asioi-
hin ja omistuksensa kohteeseen. Hallintakyvyn tunteen lisdantyessa myos psyko-
logisen omistuksen tunne lisdantyy. Samalla tavalla kdy yksilon saadessa lisaa
tietdmysta omistuksen kohteesta ja tutustuessaan siihen paremmin. On todenna-
kOisempaa, etta vahvempi suhde syntyy pidemman ajan kuluessa, vaikkakin pelk-
ka lisdantynyt tieto voi rakentaa tietamysta ja siten lisata psykologisen omistajuu-

den tunnetta. (Pierce et al. 2001)

Kolmannella psykologisen omistajuuden paaelementilla, eli kohteeseen investoin-
nilla tarkoitetaan yksilon omien resurssien investointia kohteeseen. Tama voi olla
ajan, ideoiden, taitojen, fyysisten ja psyykkisten resurssien kayttéa omistuksen
kohteen hyvaksi. Mita enemman yksild investoi omia resurssejaan, sitd suurem-
maksi psykologinen omistajuus kasvaa. Monimutkaiset ja luovuutta vaativat tehta-
vat, jotka vaativat tekijaltaan uniikkeja kykyja ja itsenaista paatoksentekoa ovat
omiaan synnyttamaan psykologista omistajuutta. Taman kautta myos yrittajat kas-

vattavat psykologista omistajuutta luomaansa yritystd kohden. (Pierce et al. 2001)

Jos tarkastellaan yrittamisen prosessia, on selvaa etta yrittaminen on omiaan syn-
nyttdmaan voimakasta psykologista omistajuutta yritystd kohden. Yrittaja joutuu
investoimaan merkittavia maaria omia resurssejaan ja aikaa yrityksensa perusta-
miseksi ja yritystoiminnan jatkamiseksi. Lisaksi hanella on yrityksesta ja sen histo-
riasta uniikkia intiimia tietamysta, jota tuskin on kenellakaan muulla. Lisaksi hanel-
|& on jopa taysi hallinta yrityksestdan omistuksen kautta, jos han ei ole siité luopu-

nut.
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3.1.2 Reviirikayttaytyminen

Laheisesti psykologiseen omistajuuteen liittyva kasite on poistumisen kontekstissa
reviirikayttaytyminen, joka on psykologisesta omistajuudesta johtuvaa kayttayty-
mista. Reviirikayttaytyminen on sosiaalisen kayttaytymisen kasite, jossa oleellista
on psykologisesta omistajuudesta johtuva kayttaytyminen sosiaalisessa konteks-
tissa ja taman kayttaytymisen merkitys vaadittaessa ja puolustettaessa omistuk-
sen kohdetta. (Brown, Lawrence, Robinson 2005) Reviirikayttaytymisessa on
oleellista omistuksen kohteen itselleen julistaminen ja taman saadun valtauksen

puolustaminen sosiaalisessa kontekstissa.

Reviirikayttaytymisen ilmeneminen on mahdollista myds yrittdjille, jotka tuntevat
oman asemansa ja reviirinsa olevan yrityksessaan uhattuna (Avey et al 2009).
Poistumisen tapauksessa tama saattaa tarkoittaa, etta yrittaja ei halua kenenkaan
muun saavan jatkaa yrityksensa toimintaa, jos han ei itse sita voi tehda. Psykolo-
ginen omistajuus voi siis johtaa reviirikayttaytymiseen, joka estaa yrityksen myyn-
nin poistumisen tilanteessa. (Leroy et al 2015) Kaytanndssa tama ilmenee konflik-

teina uhkaksi koettujen henkildiden ja luopuvan yrittajan valilla.
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4 MENETELMAT

Tassa osiossa esittelen tutkimuksen toteuttamiseen valitsemiani menetelmia. Aloi-
tan yleisella tutkimusprosessin kuvauksella, jossa kerron kuinka tutkimukseni ete-
ni. Taman jalkeen kerron aineiston keraamisen vaiheista. Tata seuraa keratyn ai-
neiston analyysimenetelmien esittely. Viimeisena arvioin ja pohdin tutkimuksen

luotettavuutta.

4.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimuksen toteutus alkoi tammikuun 2015 lopulla potentiaalisten haastateltavien
etsimisellda omien verkostojen ja yhteyksien, seka paikallisten jarjestjen avulla.
Kavin myos keskustelemassa aiheesta kahden paikallisen asiantuntijan kanssa.
Samaan aikaan tutustuin oleelliseen kirjallisuuteen, seka rakensin haastattelun
tueksi listaa apukysymyksista. Loydettyani sopivat tutkimuksen rajauksiin sopivat
haastateltavat suoritin haastattelut. Haastatteluvaihe kesti yhteensa noin kolme
kuukautta, sisaltaen aineiston litteroinnin. Tata seurasi analyysivaihe, jossa pyrin
psykologisen omistajuuden tulkinnallisen viitekehyksen avulla vastaamaan aset-

tamiini tutkimuskysymyksiin.

4.2 Aineiston keruu

Alkuperaisen suunnitelmani mukaan tutkimukseen haastateltavien yrittajien olisi
pitanyt olla yrityksensa perustajia. Luovuin kuitenkin tasta rajauksesta, silla tama
sulkisi pois mahdollisuuden verrata erilaisten yrittajien nakdkulmia ja suhtautumis-
ta yrityksesta poistumiseen. Lisaksi se rajaisi mahdollisten haastateltavien 10yty-
misen ja niiden tunnistamisen mahdollisuutta. Yrittajien toimialan, ian tai sukupol-
ven suhteen ei ollut rajauksia, sillda halusin aineistooni mahdollisimman monenlai-
sia nakdkulmia. Jotta voisin toteuttaa tutkimukseni kaytettavilla olevilla resursseil-

la, tein maantieteellisen rajauksen Paijat-Hameen alueelle.

Aineiston hankinta alkoi mahdollisten haastateltavien kartoittamisella omien ver-

kostojeni ja yhteyksieni kautta. Lisaksi olin yhteydessa paikallisiin yrittajia lahella
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oleviin jarjestoihin ja niita lahella oleviin henkildihin 16ytaakseni sopivia haastatel-
tavia. Kartoittamista seurasi varsinainen yhteydenotto yrittdjiin ja tutkimukseen
osallistumisen markkinointi. Tassa vaiheessa tein selvaksi tutkimuksen tarkoituk-
sen ja toteutettavan haastattelun luotettavuuden ja nimettdmyyden. Painotin, etta
haastateltavia ei pystyisi tutkimusta lukemalla tunnistamaan ja ettd heidan henki-

IOllisyytensa pysyisi salassa.

Alustavien puhelin- ja sahkodpostikeskustelun avulla varmistuin potentiaalisten
haastateltavien kiinnostuksesta osallistua tutkimukseen, seka kerasin taustatietoja
haastateltavista. Taustatietoja olivat mm. haastateltavan ika, koulutus, sukupuoli,
vuodet yrittdjana, seka yritysomistusten maara talla hetkella. Taustatiedot kaytiin
lapi ja tarkistin yhdessa haastateltavien kanssa vieléd haastattelujen yhteydessa.
Tata seurasi kiinnostuneiden yrittajien kanssa haastatteluajoista sopiminen ja var-
sinainen haastattelun toteutus. Aineiston keraamisessa kaytin myos lumipallome-
netelmaa, eli pyrin haastateltavilta itseltdéén saada selville sopivia seuraavia haas-

tateltavia.

Aineiston kerdysmenetelmaksi valitsin teemahaastattelun. Menetelman tarkoituk-
sena oli mahdollistaa yrittdjien omien nakdkulmien vapaa esilletuonti. Tein haas-
tattelin kulkua varmistamaan tutkimuksenteemojen mukaisen listan mahdollisista
apukysymyksista, johon kerasin oleellisten teemojen alle sopivia avoimia kysy-
myksia. Oman kokemukseni perusteella yritysjohtajat ja yrittajat voivat haastattelu-
tilanteessa eksya aiheesta, joten ohjaavan rakenteen tekeminen oli mielestani hy-

va keino parantaa haastattelujen onnistumismahdollisuuksia.

Rungon tarkoitus ei ollut ohjata tiettyyn jarjestykseen tai vastaustapaan, vaan toi-
mia varmistamassa haastattelun eteneminen. Kaytannossa en kuitenkaan tarvin-
nut apukysymyksia jumiutuneen haastattelun avaamiselle tai ohjaamiselle. Ohjasin

haastatteluja 1ahinna teemojen avulla, joista haastateltavat saivat kertoa vapaasti.
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Haastateltavien tarinat sivusivat yleensa teemojen apukysymyksia, ja pyrin esitta-

maan tarkentavia valikysymyksia aina sopiviin valeihin.

Nauhoitin kaikki haastattelut haastateltavien suostumuksella ja tein haastattelujen
aikana kirjallisia muistiinpanoja esille tulleista merkittavista seikoista. Lisaksi tein
viela lisamuistiinpanoja heti tuoreeltaan haastattelujen jalkeen asioista joihin pitaisi
analyysissa kiinnittda huomiota. Taman jalkeen purin nauhoitetun haastatteluai-
neiston litteroimalla sen kirjalliseen muotoon. Litteroitua aineistoa syntyi kokonai-

suudessaan 74 sivua.

4.3 Aineiston analyysimenetelmat

Merkittavia aikaisempia kvalitatiivisia haastattelututkimuksia ei yrittajien poistumi-
sesta ole tehty, joten valmista ja toimivaksi havaittua sovellettavaa lahestymista-
paa teeman ymparilta ei 10ytynyt. Samoin ei myoskaan ole selvaa teoriaa poistu-
misen suunnittelusta tai sen toteuttamisesta, joten tutkimukseni Iahtékohtana ol

aineistolahtdinen analyysi.

Aineistolahtdisessa analyysissa ei teorialahtdisten lahestymistapojen tapaan testa-
ta olemassa olevan teorian toimivuutta, vaan pyritaan induktiivisuuteen, eli etene-
miseen yksittaisistd havainnoista yleisempiin vaitteisiin (Saaranen-Kauppinen,
Puusniekka 2006) Tama valinta sopi hyvin yhteen tutkimuksen tavoitteiden ja tut-

kittavan ilmion kanssa.

Varsinaisen aineiston analyysimenetelmana oli teemoittelu. Tassa menetelmassa
aineiston sisaltéa ryhmitelldan ja pilkotaan siitd 16ytyvien teemojen mukaisiin ryh-
miin. Tarkoituksena teemoittelussa on etsia aineistosta teemaa kuvaavia nake-

myksia. (Tuomi, Sarajarvi 2009)
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4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Suhtaudun tutkimukseni luotettavuuteen kriittisesti, silla on mahdollista etta tutki-
muksen aihe on niin henkilokohtainen, etta haastateltavat eivat kerro koko totuutta
omasta tapauksestaan tai silottelevat ikavimmilta tuntuvia seikkoja. Minun on kui-
tenkin luotettava siihen, ettd haastateltavat kertoivat ainoastaan totuuden sita va-

hattelematta tai liioittelematta.

Haastateltavien tapa kertoa omaa tarinaansa oli useimpien haastateltavien kohdal-
la sen tyylinen, etta uskon heidan kertoneen ja jakaneen omaa tarinaansa aikai-
semmin. Tama ei tietenkaan kerro mitaan haastateltavien tarinan tai kokemusten
totuusarvosta. Tein haastateltaville selvaksi ennen haastatteluja, ettd haastattelut
ovat anonyymeja ja etta heita tai heidan yritystaan ei voida tunnistaa tutkimukses-
ta. Tama nostaa aineiston ja tutkimuksen luotettavuutta, silla sen pitaisi vahentaa
motivaatiota valehdella tai antaa ns. oikeita ja yrittajan diskurssiin sopivia vastauk-
sia. Toisaalta on mahdollista etta joidenkin haastateltavien kaksoisrooli yrittdjana
ja yrittajajarjestojen aktiivina saattoi vaikuttaa annettuihin vastauksiin, silla se saat-
toivat kokea haastattelun mahdollisuutena tuoda esille omaa ja jarjestonsa agen-

daa.
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5 EMPIRIA

Tutkimukseni empiirinen osuus rakentuu kolmen alaotsikon alle, joita ovat aineis-
ton kuvaus, aineiston analyysi ja yhteenveto. Lisaksi yhtend osiona on myos ai-
neiston perusteella rakennettu poistumisprosessin malli, jonka avulla peilaan myos
aineiston yrittajien poistumisen tilannetta. Aineiston kuvauksessa esittelen aineis-
toa ja haastateltavien taustoja. Varsinaisessa analyysissa kasittelen haastatteluai-
neistosta esiin nousseita teemoja omien alaotsikoidensa alla ja pyrin keskustele-
maan Kirjallisuuden ja viitekehykseni kanssa. Analyysin yhteenvedossa nostan
esiin analyysista esiin nousseita seikkoja ja peilaan niita tutkimuksen tutkimusky-

symyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen.

5.1 Aineiston kuvaus

Tassa kappaleessa selvitan tutkimukseen haastateltujen henkildiden taustoja yrit-
tajina ja heidan nykyisten yritystensa tilaa poistumisen nakdkulmasta, seka tarkas-
telen tutkimukseen kerattya aineistoa. Haastateltaviksi valikoitui yhteensa viisi
henkil6a Paijat-Hameen alueelta. Taulukossa 2 (sivu 42) on esitetty haastateltavil-
ta keratyt taustatiedot ja kokemus yritysten perustamisista ja mahdollisista poistu-
misista, seka tieto nykyisen yrityksen henkildmaarasta ja arvioidusta lilkkevaihdos-
ta. Olen nimennyt haastateltavat kirjaimin aakkosjarjestyksessa haastattelujen to-
teuttamisajankohdan mukaan laskevassa jarjestyksessa. Tulen kayttamaan naita
kirjaimia haastateltavien nimina analyysissa. Haastateltavien ian keskiarvo oli 51,2
vuotta ja kaikki olivat yhta lukuun ottamatta miehia. Haastateltavien yhteenlaskettu
kokemus yritystoiminnasta oli 98 vuotta. Yritysten likevaihdon maara haastattelua
edeltavan tilikauden aikana oli 0,6 miljoonan euron ja noin 10 miljoonan euron va-
lilla. Yrityksissa joissa oli palkattua henkilokuntaa, oli henkildkunnan maaran kes-
kiarvo 37. Haastateltavista A, B ja D ovat nykyisten yrityksiensa perustajia ja C
yrityksensa toisen polven jatkaja. Haastateltava E on D:n tytar ja perheyrityksen
tuleva jatkaja. Taulukossa ilmoitettu koulutus on yrittdjan itsensa maaritteleman ja

ilmoittaman koulutuksen taso.



Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot.
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Haastateltava A B C D E
lka 52 44 62 64 34
Sukupuoli mies mies mies mies nainen
markkinoin- konetek-
Koulutus keskikoulu peruskoulu KTM
titutkinto nikko
o Perustaja- _ 2. polven _ Tuleva jat-
Yrittajarooli Perustaja . . Perustaja _
osakas jatkaja kaja
Ent. j + . _ Ent. tj + _ _ .
Rooli Tj + halli- . Tj + halli- | Osaomista-
hallituksen hallituksen . .
hallinnossa . tuksen pj. . tuksen pj. ja
PJ- PJ-
Yrittajakoke-
27 11 28 32 0
mus
Perustetut
9 6 0 2 0
yritykset
Poistumiset 1 3 0 0 0
Nykyisten
yritysten 8 3 1 2 2
maara
Yritysten hen-
o 30 (15) 40 49
kilostomaara
Liikevaihto
n. 1000 n. 600 n. 5000 n. 10 000
(1000 EUR)

A:n perustamat yritykset on perustettu yhdessa kahden yhtibkumppanin kanssa

yhden konserniyhtion alle. A on toiminut yrittdjana 27 vuotta, eli 1ahes koko ai-

kuisikdnsa. Han on jaanyt juuri pois yrityksen toimitusjohtajan paikalta yrityksen

ulkopuolisen projektin takia ja on noin puolen vuoden ajan miettinyt yrityksesta

poistumista. A:n johtama yritysrypas on parhaimmillaan tyollistanyt yli kaksi kertaa

nykyistd enemman tyontekijoita. Mutta sittemmin toimialan muuttumisen ja pro-
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sessien kehittamisen myota toimintaa on supistettu ja yrityksen koko ja liikevaihto
ovat supistuneet. A aikoo jossain vaiheessa myyda omistuksensa nykyisille yhtio-
kumppaneilleen ja aikoo jatkaa yrityksen hallituksen parissa, jos kokee etta hanel-

Ia on siihen viela annettavaa.

Haastateltava B on nykyisen yrityksensa perustaja ja ainoa omistaja. Han on ollut
yrittajana kahdessa osassa yhteensa 11 vuotta ja tehnyt nykyista yritystoimintaan-
sa lahella olevaa palkkaty6ta yrittdmisjaksojensa valilla. Ensimmainen kolmivuoti-
nen yrittajyysjakso paattyi ensimmaisen yrityksen myyntiin 90-luvun puolivalin jal-
keen. Syyna ensimmaisen yrityksen myyntiin oli B:n loppuun palaminen. Toinen
yrittajajakso alkoi 2007, jolloin B perusti toisen yrityksensa, jota seurasi tytaryhtioi-
den perustaminen Suomeen ja ulkomaille. Pitkittynyt taantuma ajoi yritystoiminnan
kuitenkin vaikeuksiin ja lopulta B haki yrityksensa konkurssiin 2010-luvun alussa.
Taman jalkeen B siirtyi jatkamaan yritystoimintaa hieman eri muodossa samanai-
kaisesti konkurssiin menneen yrityksen rinnalle perustetun markkinointiyhtion kaut-
ta. B on ulkoistanut yrityksen sisalla ennen olleen tydvoiman B:n entisille tyonteki-

joilleen ja siten tyollistaa valillisesti 15 henkiloa.

C on toteuttamassa isansa perustaman yrityksen toista sukupolvenvaihdosta ja
omistuksen siirtoa omalle tyttarelleen ja hanen miehelleen. C on toiminut yrittdjana
28 vuotta, josta suurimman osan ajasta yrityksensa toimitusjohtajana. Tytar on
ollut yrityksen toiminnassa mukana lahes 10 vuotta ja toimitusjohtajan tehtavassa
alle vuosi sitten aloittanut vavy lahes 15 vuotta. Yrityksen omistusta ei kuitenkaan
ole viela siirretty jatkajille, vaan C on yrityksen paaomistaja omistaen selvan
enemmistdn verrattuna C:n vaimoon, joka on yrityksen toinen osaomistaja. C
suunnittelee jatkavansa yrityksen hallituksen puheenjohtajana viela tulevaisuudes-

Sa.

Yrittaja D on jo siirtanyt 20 % itse perustamansa yrityksen omistusta kahdelle tytta-

relleen, joista E on tydskennellyt yrityksessa lahes 10 vuotta markkinoinnin ja talo-



44

ushallinnon tehtavissa. Toisen 20 %:n siirto on tarkoitus toteuttaa Iahiaikoina ja
D:n on tarkoitus luopua omistuksesta asteittain kokonaan. Tyttaren E lisaksi D:n
vaimo tyoskentelee yrityksen hallinnossa. D toimii viela yrityksen toimitusjohtajana,
mutta E:n aloituspaivamaara yrityksen toimitusjohtajana on paatetty. D aikoo jat-
kaa oman mielenkiintonsa mukaan t6ita yrityksessa tuotekehittelyn, suunnittelun ja
hallitustoiminnan parissa viela toimitusjohtajan tehtavan paattymisen jalkeen. Yri-
tyksen hallituksessa ei ole viela ulkopuolisia, mutta toiminnan ammattilaistaminen

on ollut suunnitteilla.

5.2 Aineiston analyysi

Tassa osiossa kasittelen haastatteluaineistosta esiin nousseita teemoja omien
otsikoiden alla. Olen hakenut yrittdjien kertomuksista keskinaisia yhtalaisyyksia ja
merkittavia eroja. Teemojen etsinta noudatti haastattelurungon mukaisia eri tee-

moja, mutta myods taysin uusia teemoja nousi esiin aineistosta analyysin aikana.

5.2.1 Yrittdjan poistumishalukkuus

Nykyisesta yrityksesta poistumisen vaikeus oli aineiston yrittgjille yleista. Yksikaan
yrittajista ei ollut vield varsinaisesti paattanyt ajankohtaa jolloin poistuu kokonaan
yrityksen toiminnasta. Yhdellakaan ei siis ollut selvaa aikataulua tai suunnitelmaa
poistumisen toteuttamiseen. Haastateltava B oli yrittajista ainoa, jolla oli kokemus-
ta omasta yrityksesta poistumisesta. Han on aineiston yrittajista siita poikkeava,
ettd ei kokenut mahdollista poistumista hankalana ajatuksena, mutta ei toisaalta
pitanyt sita itselleen oleellisena kysymyksena talla hetkella. Vaikkakin muut haas-
tateltavat pitivat omaa poistumistaan lahinna ajan kysymyksena, ei B uskonut mis-
saan vaiheessa lopettavansa oman yrityksen pyorittamista vaan naki yrittdmisen
olevan enemman elamantapa kuin ammatti. Han ei nahnyt ian olevan yrittajyytta
rajoittava seikka hanelle itselleen, vaan koki etta yrittajyys l1ahinna muuttuu erilai-

seksi nykyisesta tilanteesta.
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”...mé& en varmaan ikiné lopeta téitd mutta, ettd méa pystyn menee aamukabhville, ja
istuun aamukahvilla vaikka yhteentoista kun muut tulee lounaalle niin..sitten védhén
vanhempana.. ja piddn kunnostani huolta ja pyoritan tallasta, kuten mé sanon taté
nyrkkipajas et tdd on tdméa minun nyrkkipaja yritys mitéd méa pidén...”

Haastateltava B

Psykologisen omistajuuden viitekehyksen kannalta B:n kertomuksessa tulee esille
yrittdjan oman identiteetin maarittaminen yrittajyyden ja oman yrityksen kautta.
(Pierce et al. 2003) Yrittamisen elamantapa ja itse yritys on vahva osa B:n identi-
teettia, eikd han siten naen lopettavansa yrittdmista koskaan, mutta nakee etta

tulee muuttamaan omaa tapaansa yrittaa.

Poistumisen kasittelyssa ja toteuttamisessa yrittajat olivat toisiinsa nahden hyvin
eri vaiheissa. Yrittamisesta luopuminen tuli aineistossa esiin kahdella eri luopumi-
sen tasolla. Yrittgjilla kuten haastateltavat A ja C oli vaikeaa luopua yrityksen omis-
tuksesta ja sitd kautta asemasta yrityksessa, toisaalta B ja D eivat halua luopua

heita itsedan kiinnostavasta tekemisesta.

"...kun 27 vuotta on yrittdjéna ollut ja itte tehnyt alusta lahtien ja on pakko sanoo
ettd on vaikeeta. On todella vaikeeta, kuule on jaakobinpainia itsensé kanssa ja
kyll se on, tdd on mulla ttmménen prosessi. Ma yritdn kypsyttaa itseni siihen etté
mé voin luopua... koska kylldh&n se on niinkun hyppy tuntemattomaan... kaikki ne
ihmiset ja kaikki se kulttuuri on oma luomaa niin kylla se aika rankka paikka on..."

Haastateltava A

A:n tarinassa tuli esille selvasti psykologisen omistajuuden kolme paakomponent-
tia, omistuksen kohteen hallintakyky, tietamys kohteesta ja kohteeseen tehdyt in-
vestoinnit (Pierce et al. 2001). A:n hallintakyky on peraisin hanen asemastaan yri-

tyksen toimitusjohtajana ja omistajana. Yrityksessa han on saanut paattaa ja to-
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teuttaa asioita toimitusjohtajan ja omistajan rooleissa, mika on voimistanut psyko-
logisen omistajuuden hallintakyvyn komponenttia ja siten psykologista omistajuutta
yritysta kohti. A:lla on myos intiimia tietamysta yrityksestaan ja koska tama psyko-
logista omistajuutta lisdava komponentti kasvaa ajan myota (Pierce et al. 2001),
on A:n 27 vuotta pitka ura yrityksessa lisannyt psykologista omistajuutta merkitta-
vasti. Pitka ajanjakso yrityksen parissa on myos tarkoittanut suurta ajankaytollista
investointia yritykseen, joka on myos siten lisannyt psykologista omistajuutta. Psy-
kologisen omistajuuden tunteen takia A:n on vaikea luopua yrittajyydesta ja yrityk-

sesta, vaikka han on ymmartanyt etta se olisi hyvaksi yritykselle.

Haastateltava A:n kertomuksessa tulee selvasti esille psykologisen omistajuuden
vaikutus yrittdjan poistumisprosessiin. Han oli investoinut koko yrittdjauransa yri-
tyksen kasvattamiseen ja koki sen kulttuurin ja ihmiset itselleen laheiseksi. Han
koki yrityksen omakseen ja siita luopuminen on vaikeaa vaikka aikaa ei yritykselle
tahdo muilta projekteilta enaa loytya. A naki oman poistumisensa tarpeellisena
jossain vaiheessa, mutta toisaalta hanta arvelutti myds oma tulevaisuus yrittaja-
uran jalkeen. A oli selvasti poistumisprosessin alkupaassa ja vasta vakavasti har-

kitsemassa yrityksestaan luopumista.

Vastaavasti yrittaja D, joki oli haastatelluista yrittajista kaikista pisimmalla luopu-
misprosessissaan, suhtautui omaan poistumiseensa paljon positivisemmalla
asenteella. Tata voisi selittaa juuri se, etta han oli jo luopunut osaksi omistukses-
taan ja kaytadnnossa jo paljolti omista toimitusjohtajan ja johtamisen tehtavista.
Toisaalta D:n aikomus jatkaa yrityksen toiminnassa voisi selittda D:n positiivista

suhtautumista yrityksesta luopumiseen.
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"... Jos kunto séilyy téllasena niin tdssé tulee vuosikausia enemmén tai véhemmén
tehtyé kuitenkin. No sittenhdn se vasta rupeaakin (kiinnostamaan) kun péése kai-
kista tammosistéa arkirutiineista.. viela niisté vahistékin pédésee eroon.. niin pdasee
kehittelemé&én, niin se on semmonen mielenkiintonen aihealue joka kiinnostaa."

Haastateltava D

Haastateltava D aikoo pysya oman mielenkiintonsa parissa ja uskoi tydmotivaation
lisaantyvan kun saa luovuttaa toimitusjohtajan loputkin tehtavat toimintaa jatkaval-
le tyttarelleen E:lle. Han ei siis aio varsinaisesti luopua omasta mielenkiinnostaan
tai siirtya elakkeelle tyostaan mikali tyokyky pysyy entisellaan. Hanen positiivista
suhtautumista poistumiseen selittdaa psykologisen omistajuuden nakokulmasta se,
ettd han ei ole varsinaisesti poistumassa yrityksen toiminnasta, mutta vaihtaa roo-
lista toiseen. Myoskaan D ei nahnyt oman ikansa olevan tyota rajoittava tekija tai

syy elakkeelle jaantiin vaan naki jatkavansa oman kuntonsa mukaan tyontekoa.

"E ottaa toimitusjohtajuuden vuoden vaihteessa vastaan ja tuota, en ma..ei mun
toimenkuva siitéd hirveesti muutu juuri.. ilmeisesti mé tatd samaa askartelua tédsséa
teen... ma oon ollut itseasiassa tdstd operatiivisesta toiminnasta niinkun vahéan
sivussa jo tuota ihan selkeésti..."

Haastateltava D

D:n tapauksessa on erityista, etta vastuun siirros jatkajalle on jo epavirallisesti teh-
ty ja D on toiminut vain muodollisesti yrityksen toimitusjohtajan tehtavissa. Tassa
mielessa poistuminen toimitusjohtajan paikalta ja siita syntyvad muutos ei ole ha-
nen mielestdan merkittava henkildkohtainen muutos. Silla ei mydskaan pitaisi olla
merkittavaa vaikutusta yrityksen sisalla, jos jatkaja on jo vastannut luopujan tehta-
vista epavirallisesti. Tasta syysta D voi olla luottavainen yrityksen toiminnan jat-

kumiseen saumattomasti johtajanvaihdoksen yhteydessa.
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Psykologisen omistajuuden viitekehyksen kannalta D:n ja A:n tarinoissa on paljon
yhteista. Molemmat ovat tehneet pitkdn uran yrittajina samassa itse aloittamas-
saan yrityksessa, joten psykologisen omistajuuden voisi olettaa olevan molemmilla
lahes yhta korkealla. Molemmat ovat investoineet paljon aikaansa yrityksen pyorit-
tamiseen ja heilla on siita paljon tietamysta. Nain voisi olettaa poistumisen olevan
myos D:lle siten yhta vaikeata hyvaksya kun se on sita pohtivalle A:lle. Ero yrittji-
en valilla on kuitenkin se, etta D:n on luopunut kaytanndssa toimitusjohtajan tehta-
vista ja myos osasta omistustaan. Tama tarkoittaa psykologisen omistajuuden
kannalta sita, ettd D:n kohteen hallintakyky on laskenut, joka on voinut siten myos
laskea hanen kokemaansa psykologista omistajuutta tai sen vaikutusta poistumi-
seen. Tama taas on saanut yrityksesta poistumisen tuntumaan helpommalta aja-
tukselta. On toisaalta paradoksaalista, etta yrittajan tulisi yrityksestadan poistuak-
seen luopua osasta yrittamisesta, silla juuri luopuminen on vaikeata. On kuitenkin
huomioitava yrittdjien erilaiset roolit yrityksissaan ja se, kuinka he maarittelevat
omaa identiteettiaan yrittamisen kautta ja kuinka yrityksesta poistuminen tulisi
muuttamaan heidan kasitysta itsestaan. A maaritteli itseaan enemmankin yrittaja-
na, kun D oli selvasti insindori, joka oli joutunut ottamaan itselleen johtamisen teh-
tavia, jotka hairitsivat hanen keskittymistdan omaa mielenkiintoaan kohden. Tasta
syysta poistuminen nykyisesta roolista oli D:lle positiivinen ja mielekas tapahtuma,

kun se A:n tapauksessa kyseenalaisti enemman hanen omaa identiteettiaan.

"No katotaan nyt sitten (milloin poistun kokoaan toiminnasta) ettd aina on jotain
varmaan..etté se tassa yrittajalld on helppo téllasessa (sukupolvenvaihdos) tapa-
uksessa etté se ei katkee se lanka niinkun kerralla..."”

Haastateltava C

Myos vyrittaja C koki yrityksestdan poistumisen vaikeaksi toteuttaa lopullisesti.
Vaikkakin han oli luopunut roolistaan yrityksen johtajana, oli han silti yrityksen
enemmistéomistaja. Hanen vaikeudestaan luopua yrityksesta kertoo paljon hanen
kayttama kuvaus langan katkeamisesta yritykseen. C:n mielesta on parempi jos

yrittaja ei lahde yrityksesta kerralla ja etta sukupolvenvaihdos mahdollistaa vahit-
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tain tapahtuvan omistajanvaihdoksen. Tassa nakyy selvasti huoli oman yrityksen
jatkuvuudesta ja yrittdjan omasta jaksamisesta, kuten myds C korosti. Vastaava
huoli siitd mita tehda yrittamisen jalkeen tuli esille myds A:n tarinassa. C:n kerto-
muksessa nousee esille psykologisen omistajuuden taustalla vaikuttava identitee-
tin maarittamisen motivaatiotekija (Pierce et al. 2003), eli omistuksen kayttaminen
oman identiteetin maarittamiseen. Muutos omistuksen kohteessa aiheuttaa siten
myo0s muutoksen yrittajan identiteetissa ja tama ajatus saattaa tuntua yrittajalle
epamiellyttavalta ja siten vahentaa halua muuttaa nykyista tilannetta vaarantaen

hanen omaa identiteettiaan.

Haastateltavan A:n kertomuksessa tuli myos esille ulkoisten ja sisaisten tekijoiden
vaikutukset yrittdjan motivaatioon jatkaa yritystoimintaa. A:n mukaan hanen aikai-
semmin kokema loppuun palaminen on vaikuttanut hanen suhtautumiseensa tyon-

tekoon ja siten myos helpottanut yrittamisesta luopumista muiden tehtavien takia.

"Ajan puute on tietysti helppo sanoo, kylléhén se sitd mybs onkin. Mutta se oli
varmaan kakstuhatta ni mé sain burnoutin sillon tyénteosta...ja méa on sen jalkeen
asennoitunut siihen yrittdmiseen hieman eri lailla, koska méa en haluu uudestaan
saada sita... ihminen se vaan romahtaa téysin etta... itkua vaan koko ajan, ei pys-
ty menee ovesta ulos eikd mitdén, kun tuntuu ettd maailma kaatuu... sillon sen
Jjalkeen homma muuttu, oma ajattelu yritystoiminnasta ja toisaalta se véhéan jelp-
paa téata nykyistéa prosessia mydskin sitten etta ei halua polttaa itteensé loppuun.”

Haastateltava A

A koki burnoutin olleen hanen yrittajyyteensa suhtautumiseen merkittavalla tavalla
vaikuttanut tapahtuma, jonka han nakee pakottaneen hanen suhteuttamaan omien
resurssien kayttdaan uudestaan. Tasta on seurannut tilanne, jossa han ei halua
kayttaa aikaansa kohtuuttoman paljon useiden paallekkaisten asioiden hoitami-
seen. Koska A kokee yrittajyyden ulkopuoliset tehtavat itseadn enemman kiinnos-
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taviksi, on yrittajyydelle siten my6s vahemman aikaa ja kokee etta siita olisi pakko

luopua, jotta riskia burnoutin uusiutumiselle ei olisi.

Aineistossa oli havaittavissa, etta yrittajien tapa maarittaa omaa identiteettidan
vaikutti halukkuuteen poistua omasta yrityksesta psykologisen omistajuuden kaut-
ta. Yrittajat jotka maarittivat itsensa yrittajyyden ja yrityksen omistuksen kautta,
kokivat vaikeammaksi poistua yrityksestaan ja jattaa sita pois elamastaan. Toi-
saalta asiantuntijuuden kautta itsensa maarittavat yrittajat kokivat helpommaksi
poistua nykyisesta yrittajan roolista, joka vei aikaa heidan oikealta mielenkiinnolta.
Myos yrittajien asenteella ja suhtautumistavalla yrittamiseen tai niissa tapahtuneil-

la muutoksilla oli vaikutusta yrittajien yrityksestaan poistumishalukkuuteen.

5.2.2 Poistumiseen herdaminen

Aineiston yrittajien poistumisen suunnitteluun ja sen aloittamiseen liittyi aineistossa
selkeadsti mahdollisen jatkajan olemassaolo. Jatkajan halukkuus jatkaa yritystoi-
mintaa nahdaan omistajanvaihdosprosessin aloittavana sysayksena perheyrityk-
sissa (Sharma et al. 2003). Tama oli selvasti nakyvissa aineiston perheyritysten

kertomuksissa.

”...mé& E:ltéd kysyin ettd mité tehdéén ja tuota kiinnostaako yrityksen jatkaminen ja
hén ilmotti ettéd kiinnostaa ja sillon mé sanoin ettd ei ole myyntilistoilla yritys sit-

ten..

Haastateltava D

”... on nuorempi sukupolvi, jo kolmas sukupolvi, niinkun tossa toiminnassa aktiivi-
sesti mukana etté heilld on niinkun into ja innokkuus niinkun tédhén kasvattami-
seen. Hyvéltdhdn se tuntuu..mitenkd mé sanoisin, et sitd osaamista on jo niin pal-
Jon siellé niinkun sielld kolmannella polvella..”

Haastateltava C
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Aineiston perheyrityksissa oli selvasti havaittavissa, etta perheen sisalta tulleiden
jatkajien into ja halukkuus jatkaa perheyrityksen toimintaa oli ollut syyna omista-
janvaihdosprosessin aloittamiselle. D luopui yrityksen myyntiaikeista jatkajan il-
moittaessa halukkuutensa yritystoiminnan jatkamiselle. C:n mielesta jatkajien ole-
massaolo yrityksen sisalla on mahdollistanut yrityksen sukupolvenvaihdoksen me-
nestyksekkaan toteuttamisen yrityksen jatkuvuuden ja kasvattamisen kannalta.
Molemmissa tapauksissa jatkajien olemassaolo on mahdollistanut sukupolven-
vaihdoksen suunnittelun aloittamisen yrityksissa. C:n tarinassa ilmeni myos hanen
oman kokemuksensa vaikutus perheyrityksen jatkajana nykyisen sukupolvenvaih-

doksen toteuttamiseen.

”... ettd meilla &iti hoiti kaikki toimisto.. kirjallisen puolen, laskutuksen ja muun..ja
aiti oli kuollut ja isé oli ainoastaan.. ollut siiné operatiivisessa puolessa niinkun mu-
kana ja se tapahtu sen takia niinkun tavallaan sitten (sukupolvenvaihdos)..mé otin
niitd hoitaakseni niinkun niitéa kirjallisia asioita niin se niinkun siirty siiné sitten ta-
vallaan..siiné oli tavallaan kaks syyté, se iké ja sitten t&a, ettd havis niinkun henkilé
Joka hoiti sité kirjallista puolta... Kylldhén tuo vévy on ollut tuossa jo kohta 15 vuot-
ta mukana, tytarkin vissiin jo kohta 10 vuotta etta ihan tietoisesti on léhetty tadhéan..
ettéd he ottaa sitten tasta tan (yrityksen).”

Haastateltava C

C:n kertomuksessa kavi ilmi kuinka hanen oma kokemuksensa vanhempiensa
yrityksen jatkajana oli hyvin erilainen nyt toteuttavan sukupolvenvaihdoksen suun-
nittelun ja toteutuksen aikavalin suhteen. Yrityksen C:lle siirtyminen oli seurausta
hanen isansa korkeasta iasta ja yrityksen osaamisen akillisesta katoamisesta ha-
nen aitinsa yllattavan kuoleman takia. Tama johti tilanteeseen, jossa C joutui ryh-
tymaan pyorittamaan yritysta ilman, etta hanella olisi ollut siita aikaisempaa koke-
musta. C on oppinut omasta kokemuksestaan ja lahtenyt toteuttamaan sukupol-

venvaihdosta seuraavalle sukupolvella huomattavasti pidemmalla aikavalilla ja
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tuomalla jatkajat osaksi yrityksen johtamista jo ennen varsinaista omaa poistumis-

taan yrittajan roolista tai yrityksesta.

Yhdistavana tekijana aineiston yrittgjilla oli selva nakemys yrityksen tulevista tai
mahdollisista jatkajista, jotka I0ytyivat kaikissa tapaukissa yrityksen sisalta. A:n ja
B:n pohdinta omasta poistumisestaan ja sen syista oli kuitenkin erilaista siten, etta
heilla jatkajien olemassaolo ei ollut syyna poistumisen suunnittelulle vaan, etta se

oli enemmankin mahdollisuus toteuttamiselle.

”...esimerkiks T joka nyt mulle tybdskentelee niin hdn sano et hén vois olla kiinnos-
tunut kenties jatkamaan, eli mé& oon néinkin pitkélle avoimesti puhunut sité et jos
tulee sellanen (poistuminen)...”

Haastateltava B

"Juteltu on kyllda mutta ei ole tehty mitddn, ne (muut omistajat) on antanut siiné
mulle.. mé saan tehdé ihan mitd haluun ja miten mietin tdn asian sitten, et to-
tanoinni ei he jos mé vaikka myisin osakkeeni pois niin ei he varmaan siihen uutta
osakasta etsi siihen tilalle...”

Haastateltava A

A ja B olivat pohtineet omaa poistumistaan omistuksen poistumisen kannalta ja
heille oli selvaa kenelle he saisivat myytya oman yrityksensa omistuksen, kun tai
jos he poistuisivat yrityksestaan. Molemmat olivat myos keskustelleen mahdollis-
ten ostajien kanssa kaupan ja poistumisen toteuttamisesta, kumpikaan ei kuiten-

kaan ollut Iahtenyt viela varsinaisiin toimiin kaupan toteuttamiseksi.
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5.2.3 Kasitykset ulkopuolisten suhtautumisesta poistumiseen
Yhtena teemana haastatteluaineistossa nousi esiin yrittajien kasitykset poistumi-
seen liittyvista normeista ja suomalaisten yrittajien suhtautumisesta poistumisen

kommunikointiin ulkopuolisille.

"Se (poistuminen) on védhédn pyhé asia... se on vdhén sama asia kun ihmisella
yleenséa niinkun kun se jaa tybelédmaésta elékkeelle.. on sellainen tunne ettéa nyt toi
ihminen on niin vanha etta jo etté se ei kykene enéé tbihin..ettd mé oon hylkié, etta
mé en enéé kelpaa téihin.. védhén sellain voi olla se, miks siitd ei huudella etuké-
teen.”

Haastateltava C

C naki yrittdjien kokevan poistumisen arkaluontoisena asiana, jota yrittajan on vai-
kea tuoda esiin vahingoittamatta omaa itsetuntoaan arvokkaana yhteiskunnan ja-
senena. C:n tarinassa tulee esille hanen kasityksensa poistumiseen liitetysta stig-
masta suomalaisessa kulttuurissa. Yrityksestaan luopuva pelkaa leimautuvansa
hyodyttomaksi muiden silmissa ja tasta syysta poistumisen suunnittelusta ei kerro-
ta ulkopuolisille ennen sen toteuttamista. Samanlainen kasitys poistumisen tai sen

halun vahaisesta kommunikoinnista tuli esiin A:n tarinassa.

"Kun yrittajéat ei sano ettéd ne on lopettamassa, ne ei suunnittele, vaikka se niitten
paéssé pyoriis ni niin ne ei kerro kenellekkdén. Ne ei uskalla kertoo etté ne tarvii
sukupolvenvaihdoksen, koska ne pelkdé et kun hdn kertoo niin tybntekijat lahtee..
tai kilpailijat.. kilpailuasema heikkenee, kilpailija kuulee ettéd hdn on luopumassa.”

Haastateltava A

A:n kertomuksessa tuli esille yrittajien kokemat pelot poistumishalukkuuden kom-
munikoinnille. Yrittajat saattavat pelata heidan ilmoituksensa luopua yrityksesta

johtavan yrityksen toiminnan paattymiseen tavalla tai toisella, vaikka sen pitaisi
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edistaa ostajan tai toiminnan jatkajan lIoytamista. A:n kertomus tuo esille yrittajilla
olevia kasityksia poistumiseen liitetyista normeista ja korostaa niiden vaikutusta
yrittdjien poistumisen suunnittelulle. Seka A:n ja C:n kertomuksissa poistuminen
on negatiivinen kasite, joka on rinnastettavissa epaonnistumiseen. Epaonnistumi-
sen ja siitd seuraavan stigman valttely voi siis johtaa myos poistumisen toteuttami-
sen lykkaamiseen tai toteuttamatta jattamiseen, ja siten myos poistumisen epaon-

nistumiseen.

5.2.4 Poistujan vastuu yrityksesta

Halu auttaa yritysta oman poistumisen jalkeen on yksi aineiston yrittgjia yhdistava
tekijat. Kaikki haastatelluista yrittajista halusivat jatkaa nykyisen yrityksensa toi-
minnassa viela yrittajaroolin tai omistusosuudesta luopumisen jalkeen jollain taval-
la. Yleista oli, etta yrittajat toivoivat pystyvansa kehittamaan yrityksiensa hallitus-
toimintaa ja jatkavansa siihen osallistumista viela poistumisen jalkeen. He myos
kokivat olevansa vastuullisia yrityksen tulevaisuuden menestyksen mahdollistami-
sesta poistumishetkella. Tama tuli esille kauppahinnan, mahdollisen maksuajan ja

kaupan ehtojen kohtuullistamisena ostajan ja yrityksen jatkuvuuden kannalta.

”...tietysti ma haluaisin itelleni saada jonkunnékdésté eléketurvaa, mutta myoskin
se ettd ei se voi...ei voi rasittaa sitd yritystd niin paljon ettéd sen yrityksen..eihdn
siind myyntisuhteessakaan voi olla se kauppahinta sellanen etté se yritys lamaan-
tuu. Etté sekin pitdé, pitdd niinkun ottaa huomioon ettd sen yrityksen jatkuvuus
pitda niinkun olla mahdollistettu, et kyl siin pitdé niitd kompromisseja niinkun taval-
laan sitten.. miettia etta, et mitkd on ne tavat millad se niinkun tehdéan.”

Haastateltava C

C koki olevansa myyjana vastuullinen yrityksen jatkuvuuden kannalta kohtuullisen
kauppahinnan asettamisessa. Yrityksen ja jatkajan toiminnan mahdollistaminen oli
hanen mielestaan jopa hanen omaa myyntivoittoa tarkeampi asia. Tama on tieten-

kin ymmarrettavaa varsinkin sukupolvenvaihdoksien tapauksissa, jossa jatkaja on
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yrittajan laheinen, mutta myds normaaleissa yrityskaupoissa, joissa ylihinnoittele-
malla myytavan yrityksensa voi yrittdja karkottaa potentiaaliset ostajaehdokkaat.
Samoin myods haastateltava A koki kohtuullisen hinnoittelun luopujan osalta olevan

tarkea seuraavan yrittdjan menestymismahdollisuuksien kannalta.

”...hinnottelu on suuri ongelma monelle.. et pitds péésté Espanjaan elékkeelle.. et
hinnat on muutoman vuoden liikevaihto, mut eihan liikevaihdolla kukaan ela.. mun
mielestéd se pitds olla maksettavissa parin vuoden liikevoitolla pois.. ennen oli viis,
mutta maailma on muuttunu. Mun mielesté pitds niinkun auttaa.. ostajan auttami-
nen on niinkun tosi térkee, et vaikka hankkis tai antas rahotusta jatkajalle.”

Haastateltava A

A:n kokemuksen perusteella myytavat yritykset on ylihinnoiteltuja luopuvien yritta-
jien eparealistisen arvonmaarityksen takia. Yksi selittava tekija markkinahinnan ja
yrittajan maarittaman arvon erotuksessa voi olla juuri yrittajan psykologinen omis-
tajuus, eli ns. tunnearvon lisdaminen kauppahintaan. Hinnoitteluongelman takia
myyntihinnat ovat ostajien kannalta usein kohtuuttomia ja vaikeuttavat toiminnan
kannattavuutta. Myos A koki luopuvana yrittajana tarkeaksi auttaa yritystoiminnan
jatkajaa ja nosti rahoituksen Ioytamisen tai jopa antamisen tarkeaksi jatkajan kan-
nalta. Lisaksi A halusi pysya yrityksen toiminnassa mukana viela poistumisen jal-

keen.

"...Jos ldhden kokonaan niin kyll4 tarkotus on ollut toimia tyyliin senior advisorina
vieléd ainakin pari vuotta siind mukana. Tavallaan tavalla taikka toisella... auttaa
siin& hallitustybskentelysséa..."

Haastateltava A

A koki pystyvansa auttamaan yrityksen hallitustydskentelyssa ja sen kehittamises-

sa vield jattaessaan aktiivisemman roolin yrityksessa. Hallituksen rooli ja hallitus-
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toiminnan kehittaminen tuli esiin myos haastateltava D:n tapauksessa. Myds C

koki oman osaamisen olevan viela yrityksen kannalta hyodyllista.

"...varmaan pystyy joissakin asioissa mydskin tuomaan sitd kokemusta vielé asioi-
hin, niin se on varmaan - Kyl mé luulen etta siind on win-win tilanne jatkajillekin..."

Haastateltava C

Halu jadda mukaan yrityksen toimintaan kertoo mielestani juuri psykologisen omis-
tajuuden voimakkuudesta. Yrittajat ovat viela niin kiinnostuneita luomastaan orga-
nisaatiosta, etta haluavat vaikuttaa sen menestykseen ja tuntevat vastuuta yrityk-
sesta vaikka eivat olisi enaa yrityksen omistajana. Naen, etta halu olla mukana
toiminnassa selittyy psykologisen omistajuuden vaikuttavuuden motivaatiotekijalla
(Pierce et al. 2003), eli henkildon halulla hallita ja mahdollisuudella vaikuttaa ympa-
ristdoonsa. Koettu vastuu on seurausta omistajuuden tunteesta. Koska vaikuttami-
nen poistumisen jalkeen on mahdollista ja se kiinnostaa yrittgjia, ovat he myos
toteuttamassa tatd mahdollisuutta. Lisaksi ajatus siita, etta heillda on mahdollisuus
vaikuttaa yrityksen toimintaan viela poistumisen jalkeen, tekee se poistumisen aja-
tuksen helpommaksi. Mahdollisuus vaikuttaa yrityksessa viela tulevaisuudessa
tarkoittaa pienempaa muutosta yrityksen ja yrittajan valisessa suhteessa ja myos

pienempaa muutosta yrittdjan omalle identiteetille.

Toisaalta kiinnostusta yrityksen toimintaan yrittajan poistumisen jalkeen voi osittain
selittda perheyrittdjien tapauksissa kiinnostus omien lasten ja heidan perheidensa
hyvinvoinnista. Mutta toisaalta myds haastateltava A oli erittain kiinnostunut yrityk-
sensa jatkuvuudesta, vaikka ei aio siirtdad omistusta omille sukulaisilleen. Psykolo-
ginen omistajuudesta seuraava vastuuntunne voi siis olla korkeaa oli kyseessa

perheyritys tai ei.
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"...toivomus on etté he esimerkiksi I6ytéds hallitukseen semmosen jdsenen jolla on
enemmén antaa siihen yritykseen kun esimerkiksi mulla téllé hetkella... Mé& joten-
kin koen etta mulla ei oo mitadén uutta hirveesti antaa, et md oon enemman toimi-
nut yrityksessé viime vuodet niinkun poliisina...Se uuden luominen on vdhéan niin-
kun puuttunut.”

Haastateltava A

Yrittaja A oli kriittinen omaan kykynsa tuoda lisaarvoa yrityksen toimintaan talla
hetkella ja toivoisi yrityksen jatkuvuuden kannalta, etta yrityksen hallitukseen [0y-
dettaisiin uusi hyva jasen. Tassa nakyy A:n selva halu ja toive yrityksen menestyk-
sekkaalle jatkolle viela hanen oman poistumisen jalkeen, joka on seurausta koe-

tusta psykologisesta omistajuudesta yritysta kohden.

Toisaalta C, kuten A tai D, ei tiennyt milloin aikoo yrityksestaan luopua. Tama ker-
too mielestani luopumisen vaikeudesta tai luopumisprosessin keskeneraisyydesta.
Poistumisesta ei mielestani voida sanoa olevan paatetty, jos sen ajankohtaa ei
voida maarittaa. Mielestani yrittdja ei ole tallaisessa tapauksessa viela kokonaan

sitoutunut lopulliseen yrityksesta poistumiseen.

"Monella on se luopuminen (vaikeaa), no mulla se nyt henkilbkohtaisesti ei ole
se... uus polvi on jo tavallaan niin valveutunut siihen toimintaan ettd se tavallaan
tietdd sen yrityksen tavat toimia..on jo tavallaan siing yrityksessé jo niin sisélla, et
ainakin tas tapauksessa ne on niin vahvasti jo et tavallaan ei tuu sellasta kkinéis-
ta.. katsomuseroja, ne on jo tehty sellaset asiat ennakkoon tai kéyty lapi."

Haastateltava C

Keskeneraisesta luopumisen ja poistumisen kasittelysta kertoo C:n ristiriita hanen
kertomuksessaan. Han Kiistaa yrityksesta luopumisen olevan hanelle itselleen vai-

keata, mutta perustelee taman silla, ettd jatkajat jakavat hanen nakemyksensa
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yrityksen oikeasta toiminnasta. Tama on selvasti ristiridassa hanen kasitykseensa
oman luopumisensa helppoudesta. Ristiridassa tahan on myos halunsa pysya
mukana yrityksen toiminnassa viela luopumisen jalkeen samalla tavalla kuin haas-
tateltava A. Han haluaa selvasti, etta yrityksen jatkajat jakavat hanen nakemyk-
sensa yrityksen toiminnan tulevaisuudesta ja puhuu mahdollisista "akkinaisista
katsomuseroista” joita liian nopeasti tehtadva omistajanvaihdos saattaisi tuoda. Han
siis selvastikin haluaa, etta yritys jatkaa tulevaisuudessakin hanen omana yrityk-

sena, eika haluaisi nahda epamieluisia muutoksia yrityksen toiminnassa.

Tassa nousee esiin psykologisen omistajuuden taustalla vaikuttavat identiteetin ja
paikan omistamisen motivaatiotekija (Pierce et al. 2003). C kokee yrityksensa
osana omaa identiteettiaan ja hanen on vaikea hyvaksya yrityksen akkinaisia muu-
toksia, johon jatkajat saattaisivat ryhtya ilman hanen hyvaksyntaa. Tahan akkinais-
ten muutosten valttamiseen liittyy myds C:n halu maarittdd oma paikkaansa ja
omaa yritystaan. C:n voimakkaan halun varmistaa hanenkaltaisen yrityksen jatku-
minen voi tulkita myods reviirikayttaytymisen (Brown et al. 2005) muodoksi. Aineis-
tosta ei kuitenkaan ilmennyt onko C mitenkdan puolustanut omaa omistustaan,

muuten kuin jattamatta omistustaan toistaiseksi siirtamatta.

”...se on sitten seuraavien omistajien asia..kehittdkéoén tai myykdéon, mités sii-
na..en mé oo taaltd mitddn mukaan viemassa. Et ma sanon, et varmaan mun siiné
vaiheessa, kun mé luovutan mun viimeisenkin osan tasté niin se on ihan teidan
asia, etta jos tuntuu etté joku tulee ja maksaa sopivan mielyttdvan hinnan niin an-
taa palaa.”

Haastateltava D

Aineiston toinen sukupolvenvaihdosta toteuttava haastateltava D suhtautui yrityk-
sen jatkuvuuteen oman poistumisensa jalkeen lahes painvastaisella asenteella
kuin C. Hanen mielestaan oli tdysin uusien omistajien asia kuinka yritysta vietaisiin

eteenpain tai mita sille tehtaisiin. Tama kertoo toisaalta pienemmasta psykologi-
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sen omistajuuden maarasta tai erilaisesta suhtautumisesta omaan omistajuuteen
ja yritykseen. On psykologisen omistajuuden kannalta huomioitava, ettd D:n suun-
nitelmissa han viela jatkaisi yrityksessa tyoskentelya yrittajan roolista poistumisen
jalkeen. Koska D saa jatkaa oman alkuperaisen mielenkiintonsa parissa, ei hanen
identiteettiinsd kohdistu samanlaista epavarmuutta tai muutospainetta kuin C:n

tapauksessa.

Molemmissa aineiston perheyrityksissa yrittajat olivat valinneet poistumisen stra-
tegiaksi jatkuvuuden. Aineistossa oli nahtavissa, etta molemmissa tapauksissa
valintaa selittaa mahdollisuuden olemassaolo. Eli se, etta potentiaalinen jatkaja on
tydskennellyt yrityksessa jo pitkaan. Molempien yritysten jatkajat olivat ennen jat-
kamispaatosta tydoskennelleet yrityksessa lahes tai yli 10 vuotta. Tana aikana jat-
kamisen strategia on valikoitunut toteutettavaksi strategiaksi vaikka se ei olisi alun

perin ollutkaan tarkoituksena, kun jatkaja aloitti tydoskentelyn yrityksessa.

“No E:hé&n on ollut...kymmenisen vuotta ollut tédssé niin tota, tuli jossain vaihees-
sa...taa yritys ois ostettu, me oltas saatu td4 rahas muutettua jos ois haluttu ja ois
ollut ihan hyvillad ehdoillakin itseasiassa, itseasiassa...varmaan pelaisin jossain
tuolla keséé odotellessa lampimédmméssé paikassa golfia tai jotain muuta tekisin,
mutta se ei sillon mieleen...mé E:Ité kysyin ettd mita tehdéaén ja tuota kiinnostaako
yrityksen jatkaminen ja han ilmotti ettd kiinnostaa ja sillon mé& sanoin etté ei ole
myyntilistoilla yritys sitten.."

Haastateltava D

D:lla olisi ollut mahdollisuus poistua yrityksestaan voitto-strategialla, mutta han
naki paremmaksi vaihtoehdoksi jattaa yrityksensa oman tyttarensa johdettavaksi,
joka my0s suostui tarjoukseen. Naen, ettd valinnan myymisen ja jatkajalle siirtami-
sen valilla ratkaisee psykologinen omistajuus yritystd kohtaan ja halu nahda toi-
minnan jatkuvan oman lapsen omistuksessa. Talloin yritys tuntuu yrittajalle valilli-

sesti viela omalta, kuin verrattuna tilanteeseen jossa yritys siirtyisi taysin ulkopuo-
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liselle omistajalle, johon yrittajalla ei ole minkaanlaista sidetta tai intressia. Lisaksi
valintaan D:n tapauksessa on vaikuttanut hanen tapansa maarittaa omaa identi-
teettiaan enemmankin insindorina kuin yrittajana, jolloin yrittajyydesta luopuminen

olisi hanen itsensa kannalta helpompaa.

5.2.5 Yrityksen muutos yrittajan poistuessa toiminnasta

Talla teemalla on yrittajan yrityksestaan kokeman vastuun kanssa paljon yhteista,
mutta on mielestani silti erillinen oma teemansa. Vaikkakin yrittajat kokivat vastuu-
ta yrityksensa menestyksesta viela poistumisen jalkeen, he nakivat myos yrityksen
muuttuvan jollain tavalla poistumisen toteuttamisen aikana tai sen jalkeen. Tama
nakyi aineistossa odotuksina yrityksessa ja sen johtamisessa tapahtuvina muutok-
sina. Tasta esimerkkina haastateltava C, jonka mukaan yrityksen toiminnassa on

tapahtunut selvasti muutos jatkajien tullessa mukaan toimintaan.

"...selkeesti nuorissa nédkee just sen ettd ne kattoo sité, téatéd toimintaa.. niinkun
minullekin taa.. on tullut niinkun vadhan kutsumus, tavallaan verenperinté miten sita
nyt vois sanoo, mut kun eihdn nuoret ajattele (samalla tavalla), ne ajattelee sitéa
ettd nédé autot on tuotantovélineité joilla pitdd saada, saada niinkun tota...tuottoa,
yrityksen pitéé olla tuottava ja kannattava. Et se ajatusmaailma on niinkun erilai-
nen kun siit tulee enemmén bisnesmaéistéa siité ajattelumaailmasta.”

Haastateltava C

C kokee etta yrityksen toiminta-ajatuksessa on tapahtunut ja tulee tapahtumaan
selvda muutos ammattimaisempaan ja liikejohdolliseen ajattelutapaan. Han itse
kokee lahteneensa yrittajaksi perheyrityksen jatkajana. Mutta hanen jatkajansa
tulevat taas olemaan enemman yritysjohtajia, jotka ajattelevat tuottoja ja lahesty-
vat toimintaa analyyttisemmin. Samanlaiset odotukset yrityksen johtamisen am-

mattimaista kohti nakyivat myos D:n kertomuksessa.




61

"..tdssé tapauksessa kun (jatkajan) koulutus on kaupallinen, niin se on..siind voi
olla, se vahva puoli siin& on etté ei keskity lillukanvarsiin vaan keskittyy johtami-
seen... et nythédn E joutuu tukeutumaan omaan ympérilléd olevaan organisaatioon...
sellasta yrittdjdmaista intiuutiota ei vélttdméatta sielta tule... et se on sellanen mur-

ros mikéa tulee."

"...mé& pydbrin siella mutteritasolla etté..mutta kun on vield tdmmdnen toimenkuva
ettéd tuotekehityksestéd vastava... tavallaan niinkun tdmmdsessé tapauksessa,

voisko sanoa etté jopa yrityksen eteenpéinviemisessé voi viedé vaariin asioihin."

Haastateltava D

D:n tarinassa tulee myoOs selvasti esiin yrityksessa odotettu muutos, jossa yritys
siirtyy ensimmaisen yritysjohtajan johdettavaksi. Tapauksessa jatkajalla ei ole kou-
lutusta tai kokemusta yrityksen perusliiketoiminnasta ja teknisesta puolesta kuten
perustajalla. D:n mielesta tama on merkittava asia, joka tulee muuttamaan yrityk-
sen johtamista liikejohdollisempaan suuntaan, jossa toimitusjohtajan rooli tulee
myoOs merkittavasti muuttumaan perustajavetoiseen yritykseen verrattuna. Tasta
huolimatta D pitaa tata positiivisena muutoksena yrityksen kannalta. D:n tarinassa
tuli esille myos se, kuinka yrittajan ja jatkajan oma koulutustausta ja mielenkiinto
vaikuttaa yrittajan identiteetin maarittamiseen ja luopumisesta suhtautumiseen,
seka yrityksen omistajanvaihdoksessa tapahtuvaan johtamisen muutokseen. D:n
on sisaisen insindodri-identiteettinsa takia helpompi luopua yrittdmisesta ja siirtya
pois yrittajan roolista paastakseen oman mielenkiinnon pariin ja takaisin hanta eni-

ten kiinnostavaan rooliin yrityksessa.

"...meid&n pit4s oftaa ulkopuolista hallitushommaa liséks tédhén joka ois E:n kan-
nalta varmasti niinkun hyva, etté sinne tulis niinkun sité laajempaa ndkemysta, et
sittenhén ta& muuttus niinkun oikeasti yritykses.. oikeasti yritykses eiké yhdenmie-
hen showksi."

Haastateltava D
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D myos koki, etta ulkopuoliset hallituksen jasenet voisivat tuoda merkittavan pa-
noksen yrityksen toiminnan kehittamiselle eteenpain. Myos tassa D viittaa toivee-
seen yrityksen muutoksesta "oikeaksi yritykseksi”. Menossa olevan D:n poistumis-

prosessin aikana toteutettu muutos nakyi myos jatkajan E tarinassa.

”...markkinoinnin merkitys on muuttunut.. paljon kdynyt myés erilaisissa koulutuk-
sissa tdmén sukupolvenvaihdoksen ja jatkamisen takia. Tétad on valmisteltu aika
pitkédén.. tété vaihdosta... Ihmiset yleensé odottaa ettéd meillé ois jotain dramaattis-
ta, mutta ei meilléd mitdén sellasta ole ollut.”

Haastateltava E

Haastateltavan E tarinassa tulee esille myds yrityksessa toteutetut muutokset en-
nen varsinaista poistumista. Han on paassyt itse toteuttamaan yrityksen markki-
noinnin ammattimaistamista, seka valmistautunut yrityksen jatkajan roolin omak-
sumiseen. Psykologisen omistajuuden kasvattamisen kannalta E on paassyt vai-
kuttamaan yrityksen toimintaan, hanella on siitad intiimia tietoa ja han on myos in-
vestoinut siihen toistaiseksi koko ammattiuransa. On siis olettavissa ettd myos E:n

kokema psykologinen omistajuus yritysta kohti on erittdin korkealla tasolla.

E myds nostaa esille ulkopuolisten odotukset yrityksen sisaisista konflikteista, joita
ei heidan tapauksessa ole tapahtunut. Tama kertoo toisaalta jatkajan ja nykyisen
yrittajan ja yrityksen jaetuista arvoista ja yhteisista paamaarista. Toisaalta se ker-
too myds ulkopuolisten odotuksista ja pessimistisista kasityksista omistajanvaih-
dosten toteuttamisesta. Reviirikayttaytymisen poissaolo voi D:n ja E:n tapaukses-
sa toisaalta selittya D:n halukkuudella luopua omasta roolistaan yrittajana, joten
vaikka psykologinen omistajuus olisikin korkealla, ei syyta omistuksen puolustami-

selle ole ollut. Tama ei tietenkaan tarkoita ettei reviirikayttaytymisen ilmeneminen
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olisi mahdollista tulevaisuudessa, kun D:n on tarkoitus luopua enemman yrityk-

sensa omistuksesta.

Merkittavaa oli etta kaikilla poistuvilla yrittajilla oli jonkinlainen nakemys yritykses-
taan oman poistumisensa jalkeen ja etta tahan nakemykseen liittyi myos jonkinlai-
nen positiivinen muutos nykytilanteesta. Yrittajan A kohdalla tama muutos oli uu-
den ja hantd paremman toimitusjohtajan ja hallitusammattilaisen I6ytaminen yri-
tykselle. Aineiston kahden perheyrityksen tapauksessa yrittajat nakivat jatkajien
muuttavan yrityksen johtamisen ammattimaisemmaksi. Yrityksissa oli havaittavis-
sa selvaa institutionaalistumista, jota pidetaan yleisesti tavoiteltavana tapana var-
mistaa sukupolvenvaihdoksen onnistuminen (Gilding et al. 2013). Yrittajat puhuivat
toiminnan ammattimaistamisesta ja nakivat muutoksen positiivisena ja sen johtu-
van jatkajien erilaisesta suhtautumisesta yrittamiseen ja yritykseen. Molemmissa
tapauksissa yrittajat nakivat, etta heidan seuraajansa ovat enemmankin ammatti-
johtajan kaltaisia uusia omistajia, eika heidan omassa roolissaan jatkavia yrittgjia.
Oli kuitenkin epaselvaa missa maarin institutionaalistumista oli tietoisesti lahdetty

hakemaan ja oliko se enemmankin jatkajien tuoman muutoksen seurausta.

5.2.6 Yrittdjien asenteet poistumisen verotukseen

Aineistossa tuli useasti myods esille yrittajien suhtautuminen verotukseen yrityksen
sukupolvenvaihdoksessa. Mielestani teeman kasittely analyysissa on perusteltua,
koska verotus tai kasitys sen vaikutuksista on yrittdjan poistumishalukkuuteen ja
poistumiseen mahdollisesti vaikuttava ulkopuolinen tekija. Varsinkin C piti yrityk-

sen sukupolvenvaihdoksen verotusta kohtuuttomana ja epaoikeudenmukaisena.

"..kylld méa perintbveron ymmérrén jos sé perit jotakin &lytdénta siiné niin, mutta yri-
tyksen sukupolvenvaihdos niin sitd veroa mé en niinkun ymmérré et miks siité pi-
taé ottaa siité vélista niinkun veroa.."

Haastateltava C
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C koki etta sukupolvenvaihdos on verotuksellisesti erityistapaus johon ei verotuk-
sella pitaisi puuttua. Huomioitavaa on, ettd koska C ei ollut viela siirtanyt yrityk-
sensa omistusta eteenpain, ei hanella ole totuuspohjaista kaytannon kokemusta
verotuksen vaikutuksesta yrityksensa nykyisessa tilassa. Sukupolvenvaihdoksen
verotus tuntuu C:n mielesta epaoikeudenmukaiselta ja se uhkaa hanen mielestaan

myos yrityksen toimintaa.

"...verottaja vie siitad vélistd rahaa niin se on niinkun se kaikista niinkun...se vie yri-
tyksestéa sellasta rahaa mitéa oltais valmiita kdyttamaéan yrityksen investointeihin ja
yrityksen kasvuun ja yrityksen henkilbkunnan lisddmiseen... siinéd vieddé niinkun
hetkellisesti, tai sanotaan ettd vuosiakin, vieddan yrityksen investointikapasiteetti
vied&én pois, ihan vaan silla etté se verottaja haluaa siitéa vélista rahaa.”

Haastateltava C

C koki omistajanvaihdoksen verotaakan mahdollisesti lamaannuttavan yrityksen
investointikapasiteetin tuleviksi vuosiksi. Verottaja on C:n puheessa "valistavetija”
ja syypa yrityksen kasvun tyrehdyttamiseen. On epaselvaa johtuuko C:n negatiivi-
nen asenne sukupolvenvaihdoksen verotusta kohtaan hanen itse aikanaan yrityk-
sesta maksamista perintoveroista. Tama on mielestani hyvin mahdollista. Verotta-
ja on C:lle selvasti uhka, joka saattaa jopa hidastaa yrityksen omistajanvaihdos-
prosessia. C ei osannut selittaa tai ei halunnut kertoa yrityksessa selvitettyja vero-

suunnittelun vaihtoehtoja yrityksen omistajanvaihdostilanteessa.

Verottajan puuttuminen yrityksen sukupolvenvaihdokseen on yrittdjan kokeman
psykologisen omistajuuden kannalta tulemista yrittdjan omalle alueelle. C kokee,
etta verottajalla ei tulisi olla asiaa perheen sisaiseen asiaan, joksi han yrityksen
omistuksen siirtdmisen kokee. Kyseessa on tavallaan kollektiivisen psykologisen

omistajuuden tilanne, jota verottaja pyrkii omistajien nakdkulmasta horjuttamaan.
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Verottajan toiminta horjuttaa C:n kasitysta siita mika on itse asiassa yrittdjan omaa
ja omassa hallinnassa. Vastaavasti haastateltava D, joka oli jo siirtanyt omistus-

taan lapsilleen, suhtautui perintoverotukseen maltillisemmin.

"...se maksuaika minké nuo tytotkin sai, no meilld se nyt tdssé tapauksessa meni
lahjotuksena se homma mutta joutu lahjaveron maksaa sitten, niin ei se vaikutta-
nut mitéén..sittenhdn puhutaan kun alkaa yrityksen arvo olla 100 miljoonaa.. se ei
téllasia pk tai mikroyrityksié niinkun..ei sillé verotuksella oo merkitysta..."

Haastateltava D

D:n oma kokemus sukupolvenvaihdoksesta oli positiivinen ja se nakyy myos ha-
nen neutraalissa suhtautumisessa asiaan. Toisaalta, on myos huomioitava C:n ja
D:n yritysten valinen kokoero, joka varmasti vaikuttaa uusien omistajien mahdolli-
suuksiin maksaa perintoveronsa vahingoittamatta yrityksen investointi tai maksu-
kykya. Myos D:n suunnitelma luopua omistuksestaan osissa on pienentanyt kerral-
la eraantyvan perintdveron maaraa, verrattuna tapaukseen jossa han luopuisi ko-
ko osakekannastaan kerralla. Toisaalta omistuksen siirron suuruus on mahdollis-

tanut perintdoveron huojennusten kayton.

Yrittdjien asenteissa perintoverotusta kohden tuli aineistossa esiin se, kuinka yrit-
tajan kasitys perintoveron vaikutuksista voi vaikuttaa yrittajan haluun toteuttaa su-
kupolvenvaihdos yrityksessaan. Asenteet perintoverotusta kohtaan saattavat olla
syyna poistumisprosessin pitkittdmiseen ja lopullisen poistumisen lykkaamiseen,
kun perintdveron vaikutukset eivat ole yrittajalle selkeita tai verotuksesta ei ole

otettu selvaa ulkopuolisten asiantuntijoiden avulla.
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5.3 Yrittajan poistumisprosessin malli

Aineiston perusteella loin aineiston yrittajien poistumisen prosessia kuvaavan mal-
lin (kuvio 6). Taman mallin tarkoituksena on selventaa sita, kuinka aineiston yritta-
jat strukturoivat oman poistumisensa. Mallissa on oleellista kolme poistumisen
paatapahtumaa, jotka ovat poistumiseen heraaminen, yrittajaroolista poistuminen
ja yrityksesta poistuminen. Poistumiseen heraamisella tarkoitan kohtaa yrittamisen
prosessissa, jolloin yrittaja huomaa poistumisen yrityksesta olevan hanelle ja yri-

tyksen tulevaisuudelle oleellinen asia.

Kuvio 6. Aineiston yrittajien poistumisprosessia kuvaava malli.
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Tata ensimmaista paatapahtumaa seuraa yrittajaroolista poistumista edeltava vai-
he, jonka aikana yrittaja harkitsee, suunnittelee ja valmistelee yrityksestaan pois-
tumista. Harkinnan vaiheessa yrittaja paattaa toteuttaako poistumisen vai ei. Vaik-
ka mallissa aika etenee vasemmalta oikealle, on huomioitava ettd prosessien ja
paatapahtumien valinen aika on riippuvainen yrittdjan tarpeesta ja motivaatiosta
poistua omasta yrityksestaan. Tasta johtuen poistumista harkitseva voi jaada pro-

sessien eri vaiheisiin Iahes kuinka pitkaksi aikaa tahansa.



67

Kun yrittaja on paattanyt toteuttaa poistumisensa, han siirtyy suunnittelemaan
poistumisensa toteuttamista ja kay lapi kaytossaan olevia keinoja ja kaytannossa
valitsee haluamansa poistumisen strategian. Vaikka vaiheet etenevat harkinnasta
suunnitteluun, ei se tarkoita ettd prosessi etenisi lineaarisesti ja ettei yrittaja voisi
siirtya suunnittelusta takaisin harkitsemaan poistumisen toteuttamista tai valmiste-
lusta takaisin suunnittelun vaiheeseen. Tata vaiheiden dynaamista suhdetta olen
kuvannut mallissa kaksisuuntaisilla nuolilla, silla naen etta nailla vaiheilla on keski-
naisia vaikutuksia prosessin edetessa. Suunnitteluvaiheessa esiin tulevat seikat
voivat saada yrittdjan harkitsemaan omaa poistumista viela uudelleen tai l1ahesty-

maan sita eri strategialla.

Suunnittelun jalkeen yrittaja siirtyy poistumista valmistelevaan vaiheeseen, jossa
yrittdja ensimmaista kertaa prosessin aikana ryhtyy konkreettisiin toimiin oman
poistumisensa toteuttamiseksi valitsemallaan tavalla. Tata poistumisen valmistelua
seuraa mallissa poistumisen toinen paatapahtuma, eli yrittajaroolista poistuminen.
Tapahtuma on seurausta yrittajan tietoisista toimista ja halusta poistua omasta
yrityksestaan. Tama vaihe toteutui aineistossa virallisesta asemasta luopumisen,
kuten toimitusjohtajan roolin luopumisen kautta. Oleellista on kuitenkin, etta yrittaja
jattaa yrittajan roolinsa yrityksessa ja siirtyy yrityksen paivittaisesta toiminnasta,
joko omistajaksi tai asiantuntijaksi. Tassa vaiheessa yrittajasta tulee ex-yrittaja ja

hanen identiteettiinsa kohdistuu muutospaineita.

Yrittajan roolista poistumista seuraa varsinaista yrityksesta poistumista edeltava
ajanjakso, yrityksen tukeminen. Tassa vaiheessa yrittajan yritystoimintaan osallis-
tuminen ja sen taso muuttuu. Ex-yrittaja on kuitenkin viela kiinnostunut entisen
yrityksensa toiminnasta ja on mukana tukemassa toimintaa asiantuntijan roolissa.
Taman vaiheen olemassaolo nakyi selvasti aineiston yrittdjien suunnitelmissa ja
koetussa vastuussa ja halussa auttaa yritysta viela oman poistumisen jalkeen.
Taman tukivaiheen olemassaolo yrittgjien suunnitelmissa on seurausta psykologi-
sesta omistajuudesta ja sitd seuraavasta vastuun kokemisesta. Kun yrittaja ei ole

enaa mukana yrityksen toiminnassa, on han poistunut yrityksesta kokonaan ja to-
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teuttanut mallin viimeisen vaiheen, eli yrityksesta poistumisen. Tassa vaiheessa

han on myos viimeistaan luopunut omistusosuudestaan yrityksessa kokonaan.

Olen jakanut yrittdjan poistumisen mallissa kahteen osaan, eli yrittajaroolista ja
varsinaisesta yrityksesta poistumiseen, korostaakseni tutkimuksessa esiin tullutta
yrittajan ja yrityksen valista suhdetta yrittajaroolista poistumisen jalkeen. On perus-
teltua tarkastella poistumista kaksivaiheisena tapahtumana yrittajan roolista pois-
tumisen ja yrityksesta poistumisen kautta, silla yrittajien kiinnostus ja huoli entisen
yrityksensa menestyksesta oli aineistossa varsin selva yrittajia yhdistava tekija. Ei
ole kuitenkaan mitaan estetta sille, etta nama tapahtumat eivat voisi tapahtua sa-
manaikaisesti. Eli, etta yrittdja poistuisi seka yrityksesta, etta yrittajan roolista sa-
maan aikaan. Tama oli kuitenkin aineiston yrittjille vieras ajatus heidan yritystaan
kohti kokemansa vastuun ja psykologisen omistajuuden takia. On myés mahdollis-
ta etta yrittaja luopuu ensin omistuksestaan myymalla yrityksen ulkopuoliselle ja
jaa jatkaa samanlaisessa johtajan ja "yrittajan” roolissa viela kaupan jalkeen. Mal-
lin esittama roolista poistuminen toimii myds tassa tilanteessa, silla yrittaja ei ole
enaa varsinaisesti yrittaja omistuksesta luopumisen jalkeen, vaan siirtyy tukemaan
yrityksen jatkuvuutta johtajan ominaisuudessa kunnes poistuu yrityksesta koko-

naan.

Ei ole myoskaan mahdollista maarittdaa missa maarin yrittajan osallistuminen yri-
tyksen toimintaan muuttuu ja milla aikavalilla, joten olen kuvannut yrittajan aktiivi-
suuden laskua ja aikaa poistumisten valilla mallissa katkoviivalla. Yrittajaroolista
poistumisen jalkeen on ex-yrittdjan omistusosuudesta ja kiinnostuksesta, seka jat-
kavasta yrittajasta ja omistajasta kiinni kuinka pitkaan yrittdja on mukana yrityksen
toiminnassa. Tahan post-yrittamisen tilanteeseen ja sen jatkumiseen vaikuttaa
my0s yritysta kohti koettu psykologinen omistajuus ja virallinen vaikutusvalta yri-

tyksen toiminnassa.
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Sovellettaessa mallia aineiston yrittajiin, nahdaan etta yrittajista mallin harkintavai-
heessa oli selvasti haastateltava A, joka oli selvasti herannyt poistumisensa tar-
peellisuuteen mutta ei viela ollut paattanyt poistuuko yrityksesta ja millaisella aika-
taululla. Haastateltava B oli nykyisessa yrityksessaan mallin ulkopuolella, eli pois-
tumiseen heraamista edeltavassa yrittamisen prosessissa. Han ei nahnyt poistu-
mista vaihtoehtona itselleen talla hetkella, mutta oli kuitenkin suunnitellut sita
mahdollisuutena. Haastateltavat C ja D olivat oikeastaan jo yrittdjaroolista poistu-
misen vaiheessa ja siirtymassa yrityksen tukemisen vaiheeseen. Molemmat olivat
siirtdneet yrityksen johtamisen jatkajilleen, ja vaikka D oli viela yrityksen muodolli-
nen johtaja, ei han enaa hoitanut yrityksen operatiivista toimintaan. Taman mallin
kannalta onkin siis oleellista tarkastella yrittajan roolia ja mita han tekee yritykses-

sa, eika vain hanen virallista asemaansa yrityksessa.

5.4 Analyysin yhteenveto

Tassa osiossa tarkoitukseni on pyrkid vastaamaan tyoni tutkimuskysymyksiin te-
kemani analyysin avulla. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen 'tarkoituksena oli sel-
ventaa yrittajan sisaisten ja haneen kohdistuvien ulkoisten tekijoiden vaikutusta

yrittajan haluun poistua yrityksesta.

Poistumishalukkuuteen vaikuttavista sisaisista seikoista nousi selvasti esille yritta-
jien kokema psykologinen omistajuus yritystaan ja myos yrittajyytta kohti. Psykolo-
gisen omistajuuden vaikutus poistumishalukkuuteen oli myds kaksijakoista, silla
naen etta se seka lisasi ettd vahensi halua poistua yrityksesta. Tama 10ydds psy-
kologisen omistajuuden vaikutuksen kaksijakoisuudesta on samanlainen, jota Le-
roy et al. (2015) pohtivat omassa tutkimuksessaan. Psykologinen omistajuus voi
aiheuttaa yrittjalle myos sisaista ristiriitaa ja sisaista kamppailua tilanteessa, jos-
sa han tietaa poistumisen olevan yrityksen kannalta parasta, mutta ei silti haluaisi

luopua omasta roolistaan yrityksessa.

"Tutkimuskysymys 1: Mitka ulkoiset ja sisdiset tekijat vaikuttavat yrittdjan haluun

poistua yritystoiminnasta?



70

Yrittajat kokivat olevansa vastuussa yrityksen menestyksesta viela poistumisensa
jalkeen ja haluaisivat yrityksen jatkavan menestyksekkaasti tulevaisuudessa. Ta-
ma epavarmuus yrityksen menestyksesta tulevaisuudessa toisaalta vahensi halua
poistua, mutta my0s lisasi sita tilanteissa joissa poistuva yrittaja koki jatkajan ja
uuden johtajan positiivisena muutoksena yritykselle. Naen, etta juuri psykologinen
omistajuus johtaa vastuuntuntoon yrityksesta ja kiinnostukseen sen hyvinvoinnista
poistumisen jalkeen. Ehdotan, etta psykologinen omistajuus on korkealla tasolla
omistuksesta luopumisenkin jalkeen, koska sen tasoa on hidasta alentaa vapaa-
ehtoisesti. Myoskaan yrittgjilla ei ole kasitysta omasta omistajuutensa muutoksista
ennen poistumisen toteuttamista, joten suhde yritykseen pysyy heidan suunnitel-
missaan nykyisenkaltaisena, jossa he ovat erittdin kiinnostuneita sen asioista.
Vaikka osa yrittgjista pelkasi miten yritykselle kavisi ilman heidan panostaan, ei
merkkeja varsinaisesta reviirikayttaytymisesta aineistossa 16ytynyt. Toisaalta revii-
rikayttaytymista voi olla erittdin vaikea havaita, kun aineisto rajoittuu lahes yksin-

omaan sen mahdollisen aiheuttajan kertomukseen tilanteesta.

Aineistossa tuli psykologisen omistajuuden viitekehyksen kannalta selvasti esille
kuinka yrittajien tapa maaritella omaa identiteettiadan omistuksen ja yrittajyyden
kautta vaikuttaa yrittajien suhtautumiseen omasta yrityksesta poistumiseen. Yritta-
jyyden ja yrityksen avulla rakennettu identiteetti on poistumisen tilanteessa suurten
ja mahdollisesti epamieluisilta tuntuvien muutosten edessa, joten poistuminen tun-
tuu yrittajalle erittain vaikealta tehtavalta. Toisaalta asiantuntijuuden kautta itseaan
maarittavalla yrittajalla yrittajan roolista luopuminen on helpompaa, vaikkakin han
korkean psykologisen omistajuuden takia kokisi lopullisen yrityksesta poistumisen

hankalaksi.

Nostan tassa lisaksi esille psykologisen omistajuuden vaikutuksen aineistossa ja
poistumisen keskustelussa esille nousseeseen yrityksen arvonmaarityksen on-
gelmaan yrityksen myyntitilanteissa. Naen, etta juuri psykologinen omistajuus vaa-
rentaa yrittajan arviota oman yrityksensa kayvasta markkina-arvosta. Voitaisiin

puhua ns. tunnearvosta, jota yrittdjat kokevat yritystdan kohti. Tama nostaa esille
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ongelman psykologisen omistajuuden hyodysta yrittajalle ja yritykselle. Toisaalta
psykologisesta omistajuudesta on hyotya, silla se sitoo ja motivoi yrittajaa jatka-
maan toita yrityksen hyvaksi. Mutta se voi myos hankaloittaa yrityksesta luopumis-
ta ja siita saatavan hyodyn lunastamista, jos yrittaja arvottaa yrityksen arvon liian

korkeaksi koetun tunnearvon takia tai ei ollenkaan pysty luopumaan yrityksesta.

Sisaisista tekijoista ika nostetaan yleensa oleelliseksi poistumista ajavaksi tekijak-
si. Se oli myOs aineistossa oleellinen osa yrittdjien kdymaa pohdintaa omasta yrit-
tajan urastaan tulevaisuudessa. Se oli toisaalta tekija omasta yrityksesta ja yritta-
janroolista luopumiselle, niin etta yrittajat kokivat halua siirtya elakkeelle tai keven-
tda omaa tyotaakkansa ikaantyessaan. Ikaa pidettiin viimeisena rajoittavana teki-
jana tyonteon pitkittamiselle, mutta tamakin oman tydkyvyn vahenemisen eika var-
sinaisen absoluuttisen ian takia. Toisaalta jo pitkan yrittajanuran tehneet yrittajat,
joilla oli viela matkaa elakeikaan, nakivat yrittajyyden ainoana mahdollisena toi-
meentulon muotona ja olivat erittdin pessimistia omista tyollistymismahdollisuuk-
sistaan yrittamisen ulkopuolella. Toisaalta heidan oli myds oman yrittdja-
identiteettinsa takia vaikea hyvaksya muutoksia nykytilanteeseen, jossa heidan

oman identiteettinsa olisi muutosten edessa.

Ulkoisista yrittajan poistumishalukkuuteen vaikuttavista tekijoista esiin tuli asennoi-
tuminen perintoverotusta kohti ja odotukset sen vaikutuksista. Ulkoisiin ja poistu-
misen suunnitteluun ja toteuttamiseen vaikuttaviin tekijoihin lukeutui myds ulko-
puolisten suhtautuminen yrittdjan poistumiseen, joka kasitetaan helposti epaonnis-
tumisen muodoksi. Epaonnistumisen stigman valttely voi johtaa siten poistumis-

prosessin aloittamisen lykkaamiseen.

Perintoverotuksen osalta aineistossa nousi esiin koettu pelko jatkavan yrittajan
perintoverotaakan lamauttavasta vaikutuksesta yrityksen taloustilanteelle. Perint6-
verotuksen koettu epaoikeudenmukaisuus on mielestani selitettavissa korkealla
psykologisella omistajuudella. Yrittaja kokee, ettd omistuksen siirto on hanen

oman omistuksensa piiriin kuuluva asia, johon ei ulkopuolisilla kuten verottajalla
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ole asiaa. Verottajan toiminta on yrittdjan kannalta hanen oman vaikuttavuuden ja
paikan omistamisen tarpeen loukkaamista, joka siten tuntuu epaoikeudenmukai-
selta. Haluan tasmentaa, etta perintoveron mahdollinen vaikutus poistumisen to-
teuttamiseen ja sen pitkittamiseen selittyi sen vaikutuksen odotuksilla, eika varsi-
naisella verotuksella. Tahan vaikuttaa yrittdjan oma asennoituminen, seka kasitys
perintdverosta, johon vaikuttaa ja jota saattaa vaaristaa siita kaytava julkinen kes-
kustelu, joka keskittyy yleensa suurten perheyritysten sukupolvenvaihdosten ym-

parilla kaytavaan uutisointiin.

Toisen tutkimuskysymyksen? tarkoituksena oli selventdad milla tavoin ja keinoin
yrittdja suunnittelee yritystoiminnasta poistumista. Tama sisaltaa niin yrittajan ta-
voitteet poistumiselle, aikataulutuksen kuin poistumisen strategian ja keinot. Yritta-
jien poistumisen suunnittelu ja aikataulutus oli tutkimuksen kannalta vaikea kysy-
mys. Tama jo siita syysta, etta haastateltavat olivat poistumisessaan hyvin eri vai-
heissa ja siten henkilokohtaisten prosessien vertailu niiden keskeneraisyyden takia
oli hankalaa. Yrittdjia yhdistavana tekijana aineistossa naen kuitenkin suunnittelun
epamaaraisyyden ja yrittdjakeskeisyyden. Jalkimmaisella tarkoitan yrittajien tai-
pumusta suunnitella poistumistaan lahinna itsekseen tai vain ainoastaan oman
lahipiirinsa kanssa. Lisaksi suunniteltu poistumisen aikataulu on siina mielessa
epamaaraista, etta siind edetaan yrittajan itsensa sopivaksi kokeman aikataulun
mukaan, joka on altis muutoksilla, eika etene hanen ennalta laaditun suunnitelman
tai strategian mukaan. Yhdistavana tekijana aineistosta nousi esille poistumisen
pitkaan kestava toteuttaminen, jonka voi tulkita tehdyksi valinnaksi tai yrittajan ko-
keman poistumisen epamukavuuden seuraukseksi. Yhdistavaa kuitenkin oli, etta
lopullisen poistumisen aikataulu ei ollut yhdellakaan yrittajalla selva. Tama selitty-
nee myos osittain yrittajien halulla olla mukana yrityksen toiminnassa viela omis-
tuksesta ja asemasta luopumisen jalkeen, jolloin varsinaista poistumisen tapahtu-

maa on hankala maarittaa tai suunnitella.

2 Tutkimuskysymys 2: Kuinka yrittdja suunnittelee yritystoiminnasta poistumista?
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Pyrkiessani selventdamaan tapaa jolla aineiston yrittajat lahestyvat omaa poistu-
misprosessiaan valmistin aineiston yrittajien poistumisprosessia kuvaavan mallin
(sivu 66, kuvio 6). Merkittdva havainto aineiston yrittajien poistumisen suunnitte-
lusta oli, ettd poistuminen oli kaksivaiheista. Yrittajat poistuivat ensin yrittajan roo-
listaan ja vasta myohemmin suunnittelivat poistuvansa kokonaan yrityksensa toi-
minnasta. Naiden vaiheiden valissa ex-yrittajat halusivat tukea yrityksen toimintaa
parhaansa mukaan. Kaksivaiheista poistumista selittaa mielestani psykologisen
omistajuuden rooli poistumisessa. Mahdollisuus vaikuttaa yrityksen toimintaan ak-
tiivisen toimijan roolista luopumisen jalkeen tekee poistumisen yrittajan roolista
helpommaksi verrattuna tilanteeseen, jossa yrityksen ja yrittajan valinen side kat-
keaisi valittomasti. Poistumisen kaksivaiheisuus mahdollisuutena siis mahdollistaa
poistumisen yrityksesta. Tama on yrittajan psykologisen omistajuuden taustateki-
jéiden, eli oman identiteetin ja paikan omistamisen tarpeen kannalta parempi yrit-
tajalle, silla tapahtuvat muutokset ovat nain hitaampia ja yrittgjalla on aikaa hyvak-
sya ne. Nain yrittaja kokee tilanteen oman identiteettinsa muutosten kannalta hel-
pommaksi. Tasta myos seuraa, etta yrittajan roolista poistuminen on helpompaa
yrittdjille, jotka eivat maarita itsedan ensisijaisesti yrittajiksi tai maarita itsedan

oman yrityksensa kautta. Tama oli selvasti havaittavissa aineistossa..

Mallin merkittdvin kontribuutio on yrittdjien poistumisen kaksiosaisuuden korosta-
minen, eli yrittdjan poistuminen ensin omasta yrittdjan roolistaan ja vasta myo-
hemmin seuraava poistuminen yrityksesta. Naiden tapahtumien valilla yrittajat
suunnittelevat olevansa auttamassa yrityksen jatkuvuudessa. Tama halu on seu-
rausta aineistossa selvasti esille tulleesta koetusta vastuusta, joka on taas seura-
usta psykologisesta omistajuudesta. Se selittda myds miksi aineiston yrittajista
kaikki olivat strategisissa paamaarissaan jatkuvuus—ja voitto-strategia akselilla,
useimmat enemman jatkuvuuden kuin voitontavoittelun puolella. Joka oli mielesta-
ni yllattava havainto, silla intuitio sanoisi, etta kyseiset tavoitteet ovat toisensa tay-

sin poissulkevia vaihtoehtoja.
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Yrittajien tekema valinta eri poistumisstrategioiden valilla on mielestani seurausta
koetusta psykologisesta omistajuudesta, jota seuraa koettu kiinnostus ja vastuu
yrityksen jatkuvuudesta. Tassa on oleellista yrittajien rooli yrityksensa aktiivisina
toimijoina, eikd omistajina. Naen, etta valinnan jatkajalle siirtamisen tai myymisen
tai ulkopuoliselle myymisen valilla ratkaisee psykologinen omistajuus yritysta koh-
taan ja halu nahda toiminnan jatkuvan itselle laheisen henkilon omistuksessa. Tal-
I6in yritys tuntuu yrittajalle valillisesti viela omalta, verrattuna tilanteeseen jossa
yritys siirtyisi taysin ulkopuoliselle omistajalle, johon yrittajalla ei ole minkaanlaista
suhdetta. Myds mahdollisuus vaikuttaa yrityksen toiminnassa helpottaa yrityksesta

poistumista.

Varsinaisten poistumisen keinojen valinnassa yrittajat olivat ennakkokasitysten
mukaisia, vaikkakin kaikilla oli suurena intressina yritystoiminnan jatkumisesta
huolehtiminen. Perheyrittdjat suunnittelivat poistuvansa siirtamalla omistustaan
omille lapsilleen kokonaan lahjoittamalla tai osittain lahjoittamalla ja myymalla.
Vastaavasti yksityisina yrittajina toimineet nakivat myyvansa omistuksensa yrityk-
sessa nykyisin mukana oleville henkildille. Merkittavaa on, etta kaikissa tapauksis-
sa jatkajat tai ostajat ovat myos yrityksen sisaisia. Molempien perheyritysten tapa-
uksissa oli havaittavissa yrittajien pyrkimys Gilding et al. (2013) nelikentan institu-
tionaalistumisen tapaukseen, jossa vahvan perheharmonian ja jatkuvuuden moti-
voivat yrittdjat ovat alkaneet ammattimaistaa yrityksensa toimintaa ja rakenteita

sukupolvenvaihdoksen onnistumisen varmistamiseksi.



75

6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli osallistua yritystoiminnasta poistumisesta
kaytavaan suomalaiseen keskusteluun ja laadullisia menetelmia kayttden tuoda
esiin uusia nakemyksia yrittdjien poistumisprosessista ja yrittdjan poistumisen
suunnittelusta yrittajan nakokulmasta. Naen tutkimuksen tuoneen esille nelja mer-
kittdvaa havaintoa yrittajan poistumisen ilmidsta: (1) suunnitellun poistumisen kak-
sivaiheisuus, (2) psykologisen omistajuuden vaikutukset poistumiseen yrittajan
sisaisena tekijana, (3) perintoveron ennakkokasitysten vaikutus poistumisen suun-
niteluun ja (4) poistumiseen liitetty epaonnistumisen stigma suomalaisessa kulttuu-
rissa. Havainnot ovat merkittavia niin elinkeinopolitiikan, yrityksen ja yrittajan kan-

nalta poistumisen tilanteessa ja sitd suunniteltaessa.

Esittamani havainto yrittajien poistumisen kaksivaiheisuudesta on tuotava esiin
poistumisen toteuttamisesta kaytavassa keskustelussa. Tapa, jolla poistuva yritta-
jat suunnittelevat siirtyvansa yritysta konsultoivaksi asiantuntijaksi ennen lopullista
poistumistaan yrityksesta, on yleisesti hyvaksytty menettely, jota kriittisesti tarkas-
televa keskustelu on vahaista. Menettelyn tarkoituksena on pidetty yrityksen jatku-
vuuden turvaamista varmistamalla poistuvan yrittajan osaamisen ja muiden re-
surssien siirtymista uudelle omistajalle. Tutkimukseni tulosten perusteella menette-
lya puoltaa ja osittain selittaa yrittajan luopumisen vaikeuden helpottaminen. Vai-
keus ja huoli yrityksen menestyksesta, seka siita koettu vastuu on peraisin koetus-

ta psykologisesta omistajuudesta.

Naen, etta kaksivaiheinen poistuminen voi myos olla yrittajalle mahdollisuus pitkit-
taa epamieluisaksi koettua lopullista poistumista ja tehda itsesta oleellinen yrityk-
sen kannalta. Tama antaa aikaa lopullisen poistumisen vaikutusten kasittelyyn. On
myOs mahdollista, etta yrittdja kokee sosiaalista painetta jaada yrityksensa kayt-
toon viela poistumisen jalkeen, koska yrityksen auttaminen nahdaan hyvana yrit-
tamisen tapana ja yrityksensa myymista pidetdan ahneena voitontavoitteluna ja

sosiaalisten normien vastaisena.
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Yrittajan sisaisista tekijoista, psykologisen omistajuuden rooli oli tutkimuksessa
poistumisen suunnittelun ja sen toteuttamisen kannalta merkittava tekija. Sen vai-
kutukset voi aikaisemman tutkimuksen tapaan nahda kaksijakoisina, joko poistu-
mista edistavana tai sita jarruttavana. Merkittavaksi ndaen tutkimuksessa havaitun
yrittdjien kokeman vastuun yrityksensa menestyksesta viela yrittajaroolista pois-
tumisen jalkeen. Naen, etta tunne vastuusta on linkitetty yrittajan kokemaan psy-
kologiseen omistajuuteen yritystaan kohtaan. Yrittgjat haluavat, etta heidan luo-
mansa yritys parjaa myos tulevaisuudessa ja ovat myos kiinnostuneita osallistu-
maan sen tukemiseen aktiivisen yrittajaroolin jattdmisen jalkeen. Koska psykologi-
sen omistuksen taso ei laske valittomasti yrittajan luopuessa yrityksensa omistuk-
sesta ja koska yrittgjilla ei ole kasitysta kuinka heidan suhtautuminen yritykseen
tulee poistumisen jalkeen tulee muuttumaan, he ovat suunnitelmissaan auttamas-
sa yrityksen toiminnassa. Tama vastuun tunne yrityksen menestyksesta selittaa

miksi yrittdjat suunnittelevat poistuvansa yrityksesta kahdessa vaiheessa.

Psykologisen omistajuudelle on poistumisessa oleellista yrittajan oman identiteetin
maarittaminen oman yrityksen ja sen omistuksen kautta. Tahan omistussuhtee-
seen kohdistetut muutokset vaikuttavat myos yrittajien identiteettiin, jolloin poistu-
misen aikataulun pitkittdminen ja muutosten hidastaminen on yrittajalle mieluisa
vaihtoehto henkilokohtaisen henkisen hyvinvoinnin parantamiseksi. Toisaalta it-
sensa asiantuntijuuden kautta maarittava yrittaja voi kokea yrittajaroolin jattamisen

positiivisena kokemuksena.

Psykologisen omistajuuden roolissa ja merkityksessa yrittajan poistumisessa on
aihetta jatkotutkimukselle. Varsinkin psykologisen omistajuuden rooli poistumista
vaikeuttavana tekijana kaipaa vahvistusta, silla sen vaikutukset yrittgjan poistumi-
sen vaikeuteen vaikuttavat olevan joko negatiivisia tai negatiivisia. On mahdolli-
sesti tekijoita, jotka itsessaan vaikuttavat psykologisen omistajuuden vaikuttavuu-
teen. Naiden tekijoiden selvittdamisessa on selva aukko jatkotutkimukselle.
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Tassa tutkimuksessa esille tulleista yrittajan poistumisen suunnitteluun vaikuttavis-
ta ulkoisista tekijoista tuli esiin perintoveroon liitetyt ennakkokasitykset. Perintove-
ron poistaminen on useiden etujarjestdjen ajama asia ja sen tiimoilta kaydaan
ajoittain kiivasta keskustelua. Tutkimuksessani tuli esille, ettd on todellinen riski
sille, ettd yrittgjien ennakkokasitykset oman omistuksensa siirron perintoverotaa-
kan vaikutusten merkityksesta yrityksen jatkuvuudelle johtavat omistajanvaihdok-

sen ajankohdan ja suunnittelun lykkaamiseen.

Naen, etta ennakkokasitysten synnylle on olennaista perintdverosta kaytava julki-
nen keskustelu, jossa varsinkin suuret perheyritykset saavat paljon huomiota. Ta-
ma voi johtaa pk-yritysten kannalta ikaviin vaarinkasityksiin, jotka turhaan pitkitta-
vat omistajanvaihdoksen lopullista toteuttamista. Etujarjestojen tulisikin huolehtia
omistajanvaihdosten kannalta tarpeellisen koulutuksen ja tiedon viemisesta jasen-
yrittajilleen. Lisaksi tulisi saada aikaan poliittinen paatds perintdveron tulevaisuu-
desta, jolloin epavarmuus poistumisen verotaakasta saataisiin poistettua. Nyt yrit-
tajat saattavat odottaa perintdveron poistoa ja siten pitkittda lopullista poistumis-
taan. Tama ei valttamatta ole hyva yritysten toiminnan kehittamisen kannalta, kun
jatkava polvi joutuu odottamaan omistuksen tuomaa paatosvaltaa yrityksessa. Ha-
vainto perintoveroon liitetyista ennakkokasityksista on oleellinen myos yrittajien ja
yritysten kanssa tyoskentelevien ja niiden toimintaa tukevien organisaatioiden,
kuten kunnallista elinkeinopolitiikkaa toteuttavien kehitysyhtididen toiminnan kan-
nalta. Se korostaa asiantuntija-avun merkitysta sukupolvenvaihdostilanteiden am-

mattiauttajina.

Viimeisena tutkimuksen merkittavista havainnoista nostan esille viitteet poistumi-
seen liitetystd epaonnistumisen stigmasta suomalaisessa kulttuurissa. Poistumi-
nen voi olla suomalaissa tai paikallisessa yrittamiskulttuurissa epaonnistumiseen
liitetty tabu, josta yrittajien on vaikea puhua. Talla havainnolla on merkitysta pois-
tumisen ilmidn tutkimisen ja omistajanvaihdoksiin liitetyn yleisen ongelman, eli os-
tajan I0ytymisen kannalta. Yrittajien voi olla hankala 10ytaa yritykselleen ostajaa,

koska he eivat halua tuoda oman poistumisensa ajankohtaisuutta julki.
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Lisaksi havainto on merkittava poistumisen tutkimisen kannalta, erityisesti laadulli-
sen tutkimuksen kontekstissa. Poistuvien yrittdjien nakymattomyys hankaloittaa
iimion tutkimista, silla haastateltavia on hankala I0ytaa tai tunnistaa, edes tassa
tutkimuksessa kaytetyn lumipallomenetelman avulla. Lisaksi haastatteluun suostu-
vat yrittaja ovat mahdollisesti halukkaita puhumaan aiheesta vain, koska poistumi-
nen on ollut heille helppoa. Ne yrittajat, joille poistuminen on kaikkein vaikeinta
jaavat marginaaleihin, koska heita voi olla lahes mahdoton I6ytaa tai he eivat ha-
lua puhua aiheesta. Siten kaikkein kiperimmat poistumisen kysymykset voivat jaa-
da vaille huomiota. Koska varsinaista poistumisprosessia on hankala paasta tark-
kailemaan, on tutkija ldhes kokonaan haastateltavan jalkikdteen muodostaman
kertomuksen varassa. Nain aineistoon saattaa tulla positiivisia vinoumia, jolloin
tutkimus ei kerro koko totuutta ilmiosta tai sen takana piilevista vaikuttimista. Pitkit-
taistutkimukset aiheesta toisivat varmasti lisaa tietoa yrittajien tavasta rakentaa
omaa poistumista yrityksestaan, seka lisaisivat mahdollisuuksia havaintopohjais-
ten menetelmien kayttamiselle. Toisaalta voi olla ongelmallista tarkkailla poistu-

mista ilman, etta teeman esille tuominen vaikuttaa itse prosessiin millaan tavalla.

Lisaksi kansallinen tutkimus asenteista epaonnistumiseen ja yrityksen myyntiin
valottaisi suomalaisten suhtautumista yrittajien poistumiseen, joka myos selventai-
si syita yrittajien kokemalle poistumisen tabulle. Poistumiseen liitetyn epaonnistu-
misen stigman mahdollinen olemassaolo paikallisessa yrittajyyskulttuurissa on
myos hyodyllista huomioida suunnitellessa omistajanvaihdoksia edistavaa toimin-

taa osana elinkeinopolitiikkaa.
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