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Tutkielman tavoitteet

Tutkielman tavoitteena oli tuottaa joukkueurheiluyritysten johdolle sellaista tietoa, joka
auttaa kyseisid yrityksid ~menestyméddn paremmin. Joukkueurheiluyritykselld
tarkoitetaan yritystd, jonka liiketoiminta keskeisesti perustuu jonkin urheilujoukkueen
omistamiseen.

L ahdeaineisto ja tutkimustapa

Tutkielman teoriaosassa késiteltiin mm. johtamisen, strategisen suunnittelun ja
markkinoinnin kirjallisuuden avulla pk-yritysten yleisid menestystekijoitd. Naitd
tdydennettiin  urheilutaloustieteiden ja -johtamisen aineistolla. Teoreettisessa
viitekehyksesséd tidrkeimmiksi menestystekijoiksi koettiin oikeat ihmiset (yritysjohto),
tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus sekd onnistunut toiminta. Urheilumenestys on
taloudellisen menestymisen kannalta oleellista, mutta sen ei pitéisi olla pdédtavoite vaan
keino vastata asiakkaiden tarpeisiin.

Empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelméni
kilytettiin teemahaastattelua. Haastateltavina olivat HC Jokerit Oyj:n, HC Assit Pori
Oy:n, Oulun Kérpiat Oy:n ja Rauman Lukko Oy:n sekd FC Himeenlinna Oy:n ja
Kuopion Palloseura Oy:n toimitusjohtajat. Empiirisessd vaiheessa pyrittiin
koettelemaan viitekehyksen toimivuutta ja kehittdd mallia.

Tulokset

Teoreettinen viitekehys sai tukea empiirisessi tarkastelussa. Malliin liséttiin laadukkaan
junioritydn merkitys, mikd on térkedd, jotta voidaan tuottaa uusia pelaajia seké vastata
katsojien tarpeisiin siten, ettd joukkueessa pelaisi paljon oman alueen kasvatteja. Lisdksi
tarkennettiin yritysjohdon ominaisuusvaatimuksia (urheilu- ja talousosaaminen, kyky
valita oikeita pelaajia ja valmentajia, sosiaaliset taidot).

Teoriaosassa puhuttiin  urheiluyritysten kahdesta vaihtoehtoisesta tavoitteesta
(menestyminen urheilussa tai taloudessa). Empirian perusteella ndiden viliin lisdttiin
kolmas tavoitetyyppi, jossa urheilumenestystd pyritddn maksimoimaan kuitenkin
annetuissa taloudellisissa rajoissa. Suurimman osan suomalaisista urheiluyrityksistad
voidaan nykyéén sanoa kuuluvan tihén kategoriaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Viimeisen vajaan 15 vuoden aikana suomalaiseen yrityskulttuuriin on syntynyt uusi
toimiala. Sen ovat muodostaneet urheiluseurat, jotka ovat muuttuneet yleishyodyllisista
yhtidistd yrityksiksi. Ensimmdiisend osakeyhtiomuotoiseksi muuttui jédkiekkoseura
Jokerit vuonna 1991 (Kostiainen 1997, 23), mutta varsinainen muutosaalto tapahtui
viime vuosikymmenen lopulla. Esimerkiksi jadkiekkoyrityksistd suurimmalla osalla on

menossa vasta kolmas tilikausi osakeyhtiona.

Taulukko 1.1 Osakeyhtididen mééra tirkeimmissd suomalaisissa palloilusarjoissa 2000

ja 2003 (osakeyhtioitd / joukkueita)

Laji syksy 2000 syksy 2003
Jaakiekko 12/13 12/13
Jalkapallo 3/12 7114
Peséapallo 2/14 2/12
Koripallo 0/14 1/14
Lentopallo 0/11 0/12
Salibandy 0/12 0/12

Lahteet: Syksy 2000: Nieminen (2000, B41); kevét 2003: Joukkueiden internetsivut,

sarjojen internetsivut, Patentti- ja rekisterihallitus

Uusi toimiala tarjoaa mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Miksei samalla tavalla kuin
tutkitaan esimerkiksi kaupan tai tietotekniikan alan yrityksid, voitaisi tutkia myos
joukkueurheiluyrityksid? Ovatko niiden menestymisen takana samat asiat kuin muilla
toimialoilla vai liittyykd urheilutoimialaan joitain erityispiirteitd? Tédhdn mennessd
Suomessa tehty tutkimus on liittynyt 1ahinné yhtidittdmiseen (oikeudellinen ndkokulma)
tai yhteen tulonldhteeseen eli sponsorointiin. Sen sijaan tutkimusta ei ole juurikaan tehty

yrityksen menestymisen kokonaisndkdkulmasta.



Aihealue tuntuu luonnollisesti kiinnostavan urheiluseuroja. Risto Nieminen (2000) teki
opetusministeridlle selvityksen suomalaisesta ammattiurheilusta ja on sen jélkeen ollut
kysytty luennoitsija alan seminaareissa (ks. Peltola 2002). Toisaalta urheilu ja raha ovat

yhdistelmad, joka kiinnostaa my0os suurta yleisoa.

Yksi syy tutkielman tekoon on se, ettd urheiluseurojen taloudellinen menestyminen on
ollut heikkoa usean seuran ajauduttua konkurssiin. Asiaa kuvastaa hyvin Herlinin
(2001) toteamus: ”Urheilu on siitd outoa hommaa, ettd kun siind péddsee aivan huipun
tuntumaan, niin kohta on luvassa konkurssi. Monilla muilla eldménalueilla konkurssiin
eivit mene ne, jotka ovat huipulla tai sinne matkalla.” Erityisen huono tilanne on ollut
yhdistysten puolella, mutta my0s osakeyhtiomuotoiset seurat ovat kokeneet

konkursseja.

Tutkijalla on aiheeseen toki my0s henkilokohtainen kiinnostus. Harrastusten kautta
jaakiekko ja jalkapallo ovat tutuimpia lajeja, joista jalkimmaéistd tutkija pelasi A-

junioreihin asti vakavammin ja nykyéén pelkéstdan harrastusmielessa.

1.2 Aiheen rajaus ja tutkielman eteneminen

Tutkielma tehdddn urheiluyrityksen johtajan ndkdkulmasta, ja se rajataan suomalaisiin
urheiluyrityksiin. Kiinnostuksen kohteena ovat nimenomaan yritykset eivitkd niink&én
seurat. TAma rajaa pois suurimman osan suomalaisista urheiluseuroista ja periaatteessa
myOs osan pédsarjatason joukkueista. Empiriaosassa haastatellaankin  vain
osakeyhtidmuotoisten seurojen johtajia. Tutkimuskysymys on seuraava: mitkd ovat

suomalaisten joukkueurheiluyritysten menestystekijét?

Tutkielma etenee siten, ettd luvussa 2 pohditaan aluksi pk-yritysten yleisid

menestystekijoitd aloittaen ensimmaiiseksi menestymisen médrittelemiselld. Seuraavaksi



tutustaan yhtidittimiskehityksen taustoihin (luku 3), joka on tavallaan oma
alakysymyksensd. Teoriaosan lopuksi (luku 4) késitelldin urheilutoimialan

erityispiirteitd. Ndiden perusteella muodostetaan tutkielman teoreettinen viitekehys.

Viidennessd luvussa perustellaan menetelmdvalintoja ja valitaan kohdeyritykset
empiiriseen tutkimukseen. Suoritettujen haastatteluiden perusteella luvussa 6 esitetddn
empiiriset tulokset. Tutkielman viimeisessd luvussa esitelldén johtopdédtokset sekd

tarkennettu malli joukkueurheiluyrityksen menestystekijoista.

1.3 Keskeisten kisitteiden méaarittely

Menestymisen madrittely tehddidn luvussa 2.1, silli se on tutkielman kannalta hyvin
keskeinen eikd ollenkaan itsestdéin selvd kdsite. Tdssd alaluvussa sen sijaan kdyddin

lyhyesti ldpi muutama muu tutkielmassa esiintyva kisite.

Kuten luvussa 1.2  todettiin, tutkielman aihealueena on suomalaisten
joukkueurheiluyritysten menestyminen. Kyseisilld yrityksilld tarkoitetaan osakeyhtigita,
joiden liiketoiminta keskeisesti perustuu jonkin urheilujoukkueen omistamiseen.
Tallaisia joukkueita ovat esimerkiksi jddkiekon SM-liigassa tai jalkapallon
Veikkausliigassa pelaavat joukkueet. Yritysten tulonldhteitd ovat muun muassa lippu- ja

sponsorointitulot.

(Joukkue)urheiluyrityksestd kéytetddn ldhes synonyymina sanaa seura. Joissain
yhteyksissd  yritys-sanalla  tosin  halutaan korostaa nimenomaan urheilun
litketoiminnallista puolta, kun taas sana “seura” viittaa enemmainkin perinteiseen
yhdistyksend toimimiseen (ks. luku 3). Tdémé on myds syy sithen, miksi tutkielmassa ei
haluta kéyttdd ensisijaisena terminéd seuraa, jota kirjallisuudessa ja lehdistossd usein
kaytetdan. Joukkue taas on urheiluyrityksen ja seuran alakésite ollen tidysin urheilullinen

termi. Yksinkertaistetusti se koostuu valmentajista ja pelaajista.



Joukkueurheiluyritykset muodostavat tutkielmassa oman toimialansa, jota kutsutaan
urheilutoimialaksi. Kédsite on hyvin suppeasti mééritelty, silld laajasti ajateltuna sithen

kuuluisivat esimerkiksi kuntosalit ja urheiluvaatteita seké -tarvikkeita myyvét kaupat.



2 PK-YRITYSTEN MENESTYSTEKIJAT VIITEKEHYKSEN
PERUSTANA

2.1 Menestymisen mairitteleminen

Tamai tutkielma kisittelee urheiluyritysten menestymistd, joten on tdrkedd aloittaa se
madrittelemalld kdsite menestyminen. Téssd luvussa tarkastellaankin kirjallisuuden
esittdimid nikokulmia menestymiseen. Niiden perusteella laaditaan tdhin tutkielmaan
sopiva médritelma, jota kdytetdin muun muassa empiirisessd osassa valittaessa yrityksid

tutkimuskohteiksi seké teoreettisessa viitekehyksessé tavoitetilana.

Cameron (1986, ks. Matikka 2002, 54) on listannut yhdeksén kirjallisuudesta 16ytyvaa
mallia organisaation menestymiseen. Ndamé voidaan Matikan (mt.) mukaan supistaa
kahteen padryhméén: tavoitemalleihin ja systeemimalleihin. Tavoitemallien mukaan
organisaatio menestyy, mikili se saavuttaa asetetut tavoitteensa. Systeemimalleissa taas

tirkeintd on eloonjddminen eli sdilyminen jirjestelménd, systeemind (mt., 69).

Littunen (2001, 133) on tutkinut aloittavia yrityksid, ja niiden kohdalla hidn mairittelee
menestymisen juuri eloonjddmisend. Néakokulma sopii hyvin myds tdhdn tutkielmaan,
silld toimialan yritykset ovat melko nuoria, vaikkakin organisaatioina huomattavasti
vanhempia (ks. luku 3). Drucker taas (ks. Ansoff 1989, 42) ei rajaa kyseistd
maiiritelmaa vain aloitteleviin yrityksiin vaan yleistdd sen kaikkia yrityksid koskevaksi.
Riippumatta yrityksen idstd voidaankin ajatella, ettd eloonjiiminen on menestymisen
vihimmaisvaatimus. Se on kuitenkin hyvin kaksijakoinen tapa luokitella yrityksié: joko
yritys selvidd tai sitten ei. Karkeasti ottaen systeemimallit eivét siis tarjoa ndkemystd

sithen, mitké toimivista yrityksistd menestyvét parhaiten.

Sen sijaan tavoitemallien alaiset médrittelyt sopivat paremmin yritysten vertailemiseen,

jota voidaan tehdd esimerkiksi erilaisten tunnuslukujen avulla. Muun muassa



Yritystutkimusneuvottelukunta (YTN) luokittelee tunnuslukuja erilaisten ohje- tai raja-
arvojen mukaan (Kinnunen 2001, 109-110). Vaikka kyseessd ei olekaan YTN:n

kannanotto menestymiseen, voidaan luokitusten tulkita olevan menestymisen mittareita.

Edelliseen liittyen Campbell (1976, ks. Matikka 2002, 186-187) on listannut yhteensa
30 erilaista kirjallisuudesta 10ytynyttd menestymisen kriteerid. Joukossa on taloudellisia
mittareita, mutta suurin osa kriteereistd mittaa muita asioita kuten tehokkuutta, kasvua
tai henkilostod. Jos suorituksia tarkasteltaisiin ndin monesta ndkokulmasta, saataisiin
varmasti monipuolinen ndkemys, mutta toisaalta liian monen mittarin kdyttdminen lisaa

samalla monimutkaisuutta.

Kaplan ja Norton (1996) pyrkivit ratkaisemaan ongelman kéyttimalld tasapainotettua
mittaristoa (balanced scorecard), joka mittaa yrityksen menestymistd neljalta eri osa-
alueelta. Menestydkseen yrityksen pitdisi pystyd pitimddn ndmi alueet tasapainossa.
Slater ym. (1997, ks. Matikka 2002, 189) taas viittdvét edelliseen, ettd mittariston ei
nimenomaan pitéisi olla tasapainossa, vaan yhden strategisen ndkokulman tulisi hallita.
Joka tapauksessa balanced scorecard menestymisen madrittelynd tuskin soveltuu tdhén
tutkielmaan, silld se siséltdd liian monta mittaria ja on siten liian monimutkainen. Se ei

myOskddn sovi kuvaamaan menestymisté, johon teoreettisessa viitekehyksessd pyritdan.

Mitd asioita miiritelmén sitten pitdisi sisdltdd? Yleisin taloustieteen kirjallisuudessa
esitettdvd menestymisen kriteeri on taloudellinen (esim. Carter & Williams 1957; Bell
1979; ks. Baker & Hart 1989, 112-114). Toki muitakin nikdkulmia esitetdéin (kuten jo
edelldkin huomattiin), esimerkiksi Foley ja Green (1989, 4-10) esittdvdt kolme
mahdollista kriteerid yleisiksi menestymisen mittareiksi: taloudellisen menestymisen,

luovuuden ja itsendisyyden sekéd kolmantena tyotyytyvéisyyden ja muut tavoitteet.

On hyva huomata, etti vaikka Foley ja Green (1989, 4-10) puhuvatkin mahdollisuudesta
luovuuteen ja itsendisyyteen, he palaavat siind kuitenkin takaisin taloudelliseen

ndkokohtaan. Heiddn mukaansa yrityksen tdytyy tuottaa voittoa jossain vaiheessa, jotta



toimintaa voidaan jatkaa, vaikkakin yrityksen alkuvaiheessa yrittdja voi tuntea
menestymisen tunnetta edelld mainituin tavoin. Kyse on siis tavallaan siitd, ettd
taloudellinen menestyminen on edellytys muiden tavoitteiden saavuttamiseen. Siind

mielessd Foleyn ja Greenin ndkdkulma on osittain systeemimallien mukainen.

Muista ei-taloudellisista mittareista esimerkiksi Simon (1996, 19) tuo esille
markkinajohtajuuden, joka usealla hénen tutkimallaan yritykselli on ollut tirkein
tavoite. Barrow (1993, 39) taas kertoo tutkimuksesta, jonka mukaan yrittidjien mielesta
tdrkein menestymisen mittari on heiddn tarjoamiensa tuotteiden ja palveluiden laatu ja
vasta toisella sijalla on taloudellinen menestyminen. Hén toteaakin, ettd laatu ja
asiakaspalvelu ovat avaimia pitkdn tdhtdimen menestymiseen ja laadun sekid

taloudellisen tuloksen yhdistelmé on paras menestymisen mittari.

Molemmat edelld esitetyt ndkokulmat kuitenkin heréttivit kysymyksen siitd, mikd on
lopullinen tavoite ja miki vélitavoite. Esimerkiksi markkinajohtajuuden voisi hyvinkin
saavuttaa tarjoamalla riittdvén laadukkaita tuotteita jatkuvasti tappiollisesti, samoin
laatuun ja asiakaspalveluun voitaisiin investoida paljon rahaa ja saavuttaa niissd hyvia
tuloksia. Kumpikaan menetelméd ei kuitenkaan vilttimattd vaikuttaisi positiivisesti
yrityksen talouteen. Oleellista onkin siis erottaa, onko esimerkiksi markkinajohtajuus
yrityksen toiminnan pddtavoite vai onko se vain strateginen tavoite, jolla pyritdén

vaikuttamaan yrityksen varallisuuteen.

Asia on erittdin oleellinen nimenomaan téssid tutkielmassa, silld urheiluyritysten
kohdalla kaksi nikokulmaa kamppailee keskendén. Kuten luvussa 4.1.4 tullaan
huomaamaan, ei ole ollenkaan selvédd, mika urheilullisen ja taloudellisen menestymisen
asema urheiluyrityksissd on. Tavoitellaanko niissd urheilullista menestystd talouden
avulla vai pdinvastoin, vai kuten Gustafson ym. (1999, 95) esittivit, onko

urheiluyritykselld ns. kaksoistavoite, jossa kaksi ndkdkulmaa vaikuttavat yhtd paljon?



Asiaa voitaisiin ldhestyd tavoitemallien pohjalta. Kuten Baker ja Hart (1989, 112-114)
esittdvat, menestyminen voidaan yksinkertaisimmillaan ndhdd asetettujen tavoitteiden
saavuttamisena. Edelleen Wickham (1998, 91-92) jatkaa toteamalla, etti menestyminen
on suhteellista ja riippuu odotuksista ja asetetuista tavoitteista. Urheiluyritysten
kohdalla voitaisiin siis pddtyd siihen, ettd ne saisivat itse asettaa omat tavoitteensa, ja

nithin pddseminen tarkoittaisi menestymista.

Edelld mainittu tapa aiheuttaisi kuitenkin tutkielmassa ongelmia. Tutkielmassahan
jouduttaisiin selvittiméén, minkélaisia tavoitteita jotkin seurat olivat asettaneet
esimerkiksi vuosi sitten ja kuinka ne saavutettiin. Tilloin olisi vaarana, ettd tavoitteet
olisivatkin todellisuudessa jélkikdteen madériteltyjd ja niitd kéytettdisiin vain jo
tapahtuneen toteamiseen (mm. Seashore 1983, Scott 1992; ks. Matikka 2002, 57).
Lisdksi tavoitteiden erilaisuus vaikeuttaisi vertailua, silld asetetut tavoitteet eivét
todennékoisesti olisi yhteismitallisia. Kuten Matikka (2002, 54) toteaa, lopputulokseen

vaikuttaa suuresti se, kuka mittarit méaérittelee.

Kuten aiemmin todettiin, valittaessa sopivaa mééritelmia menestymiseen tutkielmassa
ei voida kayttdd (pelkdstddn) systeemimallien mukaista ndkokulmaa yrityksen
eloonjddmisestd, silld se ei erottelisi yrityksid tarpeeksi. Viitekehyksen kannalta
systeemimallit olisivat kylld riittdvid mutta empirian ei. Toisaalta on olemassa myds
mittareita (esim. tunnuslukuja), jotka taas olisivat liian tarkkoja viitekehykseen.

Tarvitaan siis jokin muu keino vertailla yritysten menestymista.

Urheiluyritysten kohdalla luonnollinen vaihtoehto on késitelld menestymistd joko
taloudelliselta tai urheilulliselta nikokannalta (mm. Gratton & Taylor 2000, 198-200;
Dobson & Goddard 2001, 127-131). Menestyksen mittariksi voitaisiin tdlloin valita
esimerkiksi tilikauden tulos tai vastaavasti vaikkapa menestyminen sarjassa viimeisen
viiden vuoden aikana. Kahdesta vaihtoehdosta tutkielmaan valitaan taloudellinen

nidkokulma. Téhidn on olemassa kolme syytd, joista ensimmiinen on se, ettd aiemmin



urheilullisen menestymisen ollessa seuroissa padasia on taloudellisella puolella kohdattu

suuria vaikeuksia (ks. luku 3.1).

Toinen syy on se, ettéd tutkielmassa késitellddn yrityksii, joiden ei oleteta olevan voittoa
tavoittelemattomia organisaatioita, vaikka ovatkin aiemmin toimineet yleishyddyllisinad
yhteisoind. Siten on syytd olettaa, ettd ne pyrkivit liiketaloudellisina yksikkoind
parhaaseen mahdolliseen taloudelliseen menestykseen. Kolmas syy on tutkielman
yleinen aihealue, joka on liiketaloustieteellinen. Jos tutkielman tulosten avulla
pyrittdisiin  mahdollisimman hyvédidn urheilumenestykseen, pitdisi taustalla olla
todennékoisesti kannanottoja pelitaktiikoihin tai muihin valmennuksellisiin seikkoihin,

mika tissd yhteydessa ei ole tarkoitus.

Kaksoistavoitteen kdyttdminen taas ei ole jarkevédad siksi, etti se toisi asiaan lisda
monimutkaisuutta. Liséksi téllin olisi vaarana, ettd syntyisi tavoiteristiriita, eli
molempien tavoitteiden saavuttaminen yhtd aikaa ei olisi edes vilttimédttd mahdollista
(Wiberg & Stemme 1989, 58). Toisaalta kuten luvussa 4.2.1 tullaan ndkeméén,
taloudellisen menestymisen tavoitteleminen urheiluyrityksissd ei tarkoita sitd, ettd

urheilullisella menestykselld ei olisi merkitysta.

Taloudellista ndkokulmaa voisi edelleen tdsmentdd tarkemmaksi. Silldhdn voidaan
tarkoittaa esimerkiksi voiton maksimointia, parasta mahdollista tuottoa omalle tai
sijoitetulle pddomalle, suurinta mahdollista taloudellista lisdarvoa tai muuta vastaavaa
mittaria. Tdssd vaiheessa tutkielmaa asia ei kuitenkaan ole niin merkityksellinen.
Menestystekijoitd tutkittaessa ja viitekehystd rakennettaessa ei tulla menemdin niin
tarkalle tasolle, etteikd mitd tahansa edellisisti voitaisi kdyttdd. Niinpa tdssd vaiheessa
tutkielmaa menestyminen mairitellddan melko laajasti seuraavalla tavalla:

Joukkueur heiluyrityksen menestymisel & tarkoitetaan taloudel lista menestymista.

Luvussa 5.2.2 midritelméa tullaan tarkentamaan, jotta voidaan valita urheiluyrityksii

tutkielman empiiriseen vaiheeseen. Sitd ennen kuitenkin késitellddn tutkielman



teoriaosassa pk-yritysten yleisid menestystekijoitd ja tdmén jilkeen tarkemmin

urheilutoimialan menestystekijoitd. Teoriaosa pééttyy teoreettiseen viitekehykseen.

2.2 Pk-yritysten yleiset menestystekijét

Téassd luvussa késitellddn erilaisia kirjallisuuden esittimid menestystekijoitd ja niiden
avulla luodaan malli viitekehyksen pohjaksi. Mallissa ei ole tarkoitus mennd kovin
tarkalle tasolle kahdesta syystd. Toisaalta kirjallisuus tarjoaa lukemattoman madrin
erilaisia ndkemyksid menestymisen saavuttamiseen, joten on parempi késitelld asioita
mieluummin monipuolisesti kuin syvillisesti. Toisaalta tdmd luku ei ole vield
tutkielman teoriaosan tdrkein; vasta luvun 4 odotetaan tuottavan mahdollisesti jotain

uutta tietoa, ja se on myds luonnollisesti empiriaosan kannalta oleellisin.

2.2.1 Tavoitteellisuus

Edellisessé luvussa todettiin, ettd menestymisen voisi médritelld asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen perusteella. Vaikka ndin ei tehdidkéddn tdssd tutkielmassa, voidaan
kuitenkin sanoa, ettd tavoitteiden asettaminen ja tavoitteellisuus ovat yksi pk-yrityksen

menestystekija.

Myos taloustieteellisessd kirjallisuudessa tavoitteet tulevat useasti vastaan. Esimerkiksi
Ansoffin (1989, 37) strategian laatimisen yleiskaaviossa madritetdén aluksi tavoitteet.
Samoin Foley ja Green (1989, 35-36) esittdvét viiden askeleen menestysohjelman,
jonka ensimmdisen kohta on tavoitteiden péattdminen. Kuten ndistd esimerkeistd
huomaa, tavoitteet ovat vain ensimmdinen askel kohti menestymisté, ne eivit siis yksin

menestystekijié tarkeampi on usean tekijin muodostama kokonaisuus.
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Minkélaisia tavoitteita yrityksen sitten pitéisi asettaa toiminnalleen? Veranen (1996, 15-
16) toteaa, ettd omistajilla on oikeus asettaa omistamilleen yrityksille sellaiset tavoitteet,
kuin he haluavat. Hinen mukaansa tdmid onkin toteutunut Suomessa aikaisempina
vuosina jopa taloudellisen toiminnan kustannuksella: valtion tavoitteena on ollut
Suomen teollistaminen, tuottajaosuuskunnat ovat pyrkineet jisentensd tuottamien raaka-
aineiden jalostamiseen ja markkinointiin sekd sukuyhtiét ovat olleet usein vain suvun

yhteenkuulumisen symboli.

Veranen (mt.) ei siis kritisoi suoraan kyseisiéd tavoitteita mutta toteaa kuitenkin, ettd ne
ovat saaneet yrityksen johdon toimimaan huonosti. Sama ongelma voi esiintyd myos
urheiluyrityksessd (ks. luku 3.1). Mikidli urheilulliset ja taloudelliset tavoitteet
sekoittuvat, saattaa johto tehdd helposti véirdnlaisia padtoksid esimerkiksi pelaajien
palkkaamisen suhteen. Téhén liittyen onkin oleellista erottaa toisistaan vélitavoitteet ja

tavoitteet, joihin niiden avulla pyritdén.

Asia tulee esille esimerkiksi Kamenskyn (2000, 37) strategisessa arkkitehtuurissa. Siind
puhutaan strategisista tavoitteista, mutta ne ovat vain véline suurempien tavoitteiden
saavuttamiseksi. Nditd ovat visio, arvot ja toiminta-ajatus, jotka muodostavat yrityksen
eldméntehtdvédn. Visio on tulevaisuuden tahtotila ja arvot periaatteita, joiden mukaan

yritys toimii. Toiminta-ajatus vastaus kysymykseen, miksi yritys on olemassa (mt., 42).

Edelld mainituista eniten tavoitemainen kédsite on visio, joka esiintyy my0s monissa
muissa  kirjoissa. Karlof (1989, 141-144) madrittelee kirjassaan erilaisia
litketaloustieteen termejd ja yhdistdd tavoitteet ja vision saman otsikon alle. Hin puhuu
ihannetavoitteesta ja visioimisesta keinoina linjata ihmisten ajatukset ja toiminta
samansisdltoisiksi tavoitepddmadrdan saavuttamiseksi. Karlofin mukaan vision tirkein
tehtdvd on antaa yrityksessd toimivien ihmisten tyolle mielekds sisdlto ja siten lisdtd

heiddn motivaatiotaan ja sitoutumistaan yhteisiin tavoitteisiin.
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Storbacka ym. (1999, 16-17) taas puhuvat asiakaskohtaamisten tarkeydesté ja toteavat,
ettd niihin tiytyy suhtautua intohimoisesti. Intohimo luodaan ylimmén johdon
esimerkilld ja energisoivalla visiolla, jonka pitdd olla jalo, tunnepitoinen ja vaikea,
melkeinpd mahdoton saavuttaa. Jalkimmaéiseen viitaten organisaation ylimpien johtajien
tulisikin luoda korkeat odotukset, jotka ovat tasapainossa kaikkien sidosryhmien

tarpeiden kanssa (Tavoitteena erinomainen kilpailukyky 2001, 2).

Molemmissa edelld mainituissa viitteissé tulee esille vision tai tavoitteiden suuruus.
Samasta asiasta puhuu myo6s Simon (1996, 28-35), jonka mukaan tavoitteiden tiytyy
olla tarpeeksi suuret, jotta ne innostavat ja motivoivat tyontekijoitd sekéd johtoa. Collins
(2001, 277) taas kdyttdd midrittelyd haasteliaat ja uskaliaat tavoitteet. Han kuitenkin
toteaa, ettd on olemassa hyvié ja huonoja edelld mainitun tyyppisid tavoitteita. Ero tulee
siind, ettd huonot tehdddn ylvistelyn pohjalta ja hyvdt ymmartdmisen pohjalta. Vaikka
tavoitteiden tdytyykin olla tarpeeksi suuret, on kuitenkin tdrkedd ymmaértdd samalla,

voiko yritys ne todella saavuttaa.

Wiberg ja Stemme (1989, 32-33) jatkavat hyvien tavoitteiden maéérittelyd. Heidan
mukaansa hyvé tavoite on ihmisille merkityksellinen, ja se halutaan saavuttaa. Tdma
vaatii ensin tavoitteen hyviksymisté, sitten tahtoa toteuttaa se ja lopuksi halua ottaa
vastuutta. Liséksi hyvin tavoitteen tdytyy olla tismennetty ja ymmarrettdvésti muotoiltu
tyontekijoille (mt., 50-51). Esimerkiksi tavoite “maan paras palvelu” ei ole itsessddn
hyvé, koska se ei vield kerro, millaista on hyvd palvelu. Tamin lisdiksi Wiberg ja
Stemme (mt., 55-63) varoittavat kunnianhimo- ja yksinkertaisuusansoista. Ensimméinen
syntyy Collinsia (2001, 277) mukaillen silloin, jos tavoite on liian kova. Jalkimmé&inen

taas silloin, kun tavoite on liian matala, mik& voi vieda tyonilon.
Edelld kirjoitetun perusteella voidaan todeta, ettd tavoitteet kuuluvat keskeisesti

yritystoimintaan ja ovat menestymisen kannalta oleellisia. Niitd tarvitaan motivoimaan

ihmisid ja antamaan suuntaa, eli ne vastaavat kysymykseen “minne?” (Wiberg &
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Stemme 1989, 54). Seuraavassa luvussa pohditaan vastausta kysymykseen “miten?”,

joka menestymisen kannalta lienee vahintddn yhté tarked.

2.2.2 Suunnitelmallinen toiminta

Tavoitteellisuuden ja suunnitelmallisuuden voidaan ajatella kuuluvan hyvinkin léhelle
toisiaan; on luonnollista miettid ensin, mitd halutaan saavuttaa ja sitten, kuinka se
voidaan saavuttaa. Tietenkin on mahdollista asettaa jokin tavoite ja olla miettimétta,
mitd sen eteen kannattaa tehdd, mutta suunnitelmallisuudessa on useita hyvid puolia,
joita muun muassa Subhash (1985, 5) luettelee: suunnitelmallisuus johtaa tehokkaaseen
ajatteluun, paitoksiin ja toimintaan, se auttaa pitimiddn organisaation joustavana sekd
virittdd yhteistyOhon ja auttaa organisaatiota kulkemaan haluttuun suuntaan. Littunen
(2001, mm. 146-147 ja 255) taas toteaa tutkimuksiensa tuloksina, ettd
suunnitelmallisuus yritystoiminnan alusta alkaen on parhaimpia takeita toiminnan

jatkuvuudelle kriittisten ensivuosien jéilkeen.

Edelleen Hofer ja Schendel (1978, 7-8) viittaavat tutkimuksiin, joiden mukaan
strategisen suunnittelun on todistettu parantavan yrityksen menestymistd. Strategisen
suunnittelun tuloksena mahdollisesti syntyvédn yrityksen strategian he (mt., 4)
maidrittelevdt niiksi perusominaisuuksiksi, joiden avulla organisaatio sopeutuu
ympéristoonsd. Lahti (1985, 51) taas toteaa, ettd strategia on yritysjohdon ajatusmalli

siitd, miten menestyminen tulevaisuudessa eroaa menneisyydesta.

Misti sitten pitdisi aloittaa, kun yrityksen strategiaa aletaan suunnitella? Porter (1985, 9)
toteaa, ettd vapailla markkinoilla toimivan yrityksen menestyksen ydin on kilpailuetu.
Samoin ajattelee Lahti (1985, 51), jonka mukaan yrityksen lopullinen menestys
edellyttdd kilpailuedun luomista suhteessa kilpailijoihin. Myods Simon (1996, 148-149)
nikee, ettd kilpailuedun saavuttaminen on tirkeédd, ja menestydkseen kilpailussa yritys

tarvitsee vahintddn yhden kilpailuedun.
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Mistd yritys sitten saa kilpailuetua? Porter (1985, 10) jatkaa edellisestd, ettd
kilpailuedun 1dhtokohtana on yrityksen asiakkaalleen tuottama arvo. Arvoa taas voidaan
tuottaa monella eri tavalla, joista Treacy ja Wiersema (1995, 5-8) mainitsevat oikean
hinnan, ajan, ensiluokkaisen palvelun ja laadun. Simon (1996, 150-151) taas toteaa, etti
mahdollisuuksia kilpailuedun luomiseen on useita alkaen ydintuotteen tai -palvelun
ominaisuuksista, joita voivat olla esimerkiksi laatu, teknologia, kestivyys ja hinta.
Niiden lisdksi kilpailuetua voivat tuoda esimerkiksi palvelu, jakelu, informaatio,

mainonta, asiakassuhteet ja asiakkaiden kouluttaminen.

Yrityksen tdytyy siis jollain tapaa tuottaa arvoa asiakkailleen. Yksi tapa ldhestyd asiaa
on miettid, mitd tarpeita yrityksen tuotteet tai palvelut tyydyttidvit. Kamenskyn (2000,
69) mielestd tuotteen méidrittelyssd tdmd onkin juuri olennaisinta. Hinen mukaansa
tuote, fyysinen tavara, palvelu tai niiden yhdistelmid on aina viime kidessd vain
teknologinen vilttdiméttomyys asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseksi. Kirjassa Tavoitteena
erinomainen  kilpailukyky (2001, 2-3) todetaankin, ettd asiakasldhtoisessd
erinomaisuudessa keskeisti on timidn pidivin halujen ymmirtdminen ja tulevien
ennakoiminen. Sanat tarve ja halu ovatkin hyvin ldhelld toisiaan. Ihmisten tarpeet
syntyvit jonkin perustyytyviisyyden puutteesta, ja halut ovat ndiden ilmentymid
kohdistuen tiettyihin tarpeiden tyydyttéjiin (Kotler 1997, 9). Joka tapauksessa tarpeet ja
halut ovat niitd tekijoitd, jotka pohjimmiltaan johtavat ostopditdksiin ja ovat siten

tirkeitd asioita yrityksen ymmartaa.

Tarpeiden ja halujen tunnistaminen tai mdiérittiminen liittyy  keskeisesti
asiakastuntemukseen. Storbacka ym. (1999, 15) viittavit, ettd Suomessa osaaminen on
ollut perinteisesti tuotantoa ja tuotteita koskevaa asiantuntemusta, mutta sen lisdksi
yrityksissd  tarvittaisiin  nimenomaan  asiakastuntemusta. Tdmid  saavutetaan
ymmértamadlld aidosti asiakkaan arvontuotantoa kéyttien muun muassa seuraavia
kysymyksid: Mikd on asiakkaalle arvokasta? Millaisia tavoitteita hénelld on? Miten

voimme auttaa hintd pddsemédn tavoitteisiinsa? Kysymykset ovat osa méadrittelytyota,
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jonka keskeinen osa on asiakkaan arvontuotantoprosessin yksityiskohtainen

tunnistaminen.

Vaikka Storbacka ym. (mt.) puhuvatkin asiakastuntemuksesta, kysymyksessd on
laajemmin ajateltuna markkinatuntemus. Simonin (1996, 43) tutkimien menestyneiden
yritysten johtajat pitdvit sitd yhtend tirkeimpind vahvuustekijdnidén. Markkinoiden
tuntemiseen kehottavat myds Foley ja Green (1989, 35-36), ja Abell (1980, ks. Simon
1996, 41) toteaa liiketoiminnan ja markkinoiden méérittelemisen olevan strategisen

suunnittelun lahtékohta.

Yrityksen liiketoiminnan mééritteleminen on myds Bakerin ja Hartin (1989, 78) sekd
Kamenskyn (2000, 61) mielestd tdrkedd. Kamenskyn mukaan timd on yksi
tdrkeimmistd ja vaikeimmista strategisen johtamisen kysymyksistd. Usein johtajat
nimittdin ldhestyvit liiketoimintaansa pelkdstddn tuote- tai teknologiapohjalta, kun sen
voisi tehdd myds tarpeiden, asiakkaiden, maantieteellisen alueen, jakelukanavien,

osaamisen tai kilpailutilanteen mukaan.

Voidaan siis kysyd, missd liiketoiminnassa yritys on télld hetkelld mukana, mutta
toisaalta voidaan myds miettid, misséd sen pitdisi jatkossa olla. Collinsin (2000, 141-143)
mukaan yrityksen pitdisi ratkaista timéd seuraavien kolmen kysymyksen avulla: Missd
voimme olla maailman parhaita (ja missd emme voi)? Miké vaikuttaa taloudelliseen
tulokseen? Mistd olemme innostuneita? Vastauksena ei valttdmittd saada yrityksen
nykyisté liiketoimintaa, ja jos ndin kdy, nykyinen liiketoiminta ei silloin Collinsin (mt.,

147) mielestd ole jatkossa yritykselle oikea.

Yksi ndkokulma litketoiminnan mdidrittelemiseen on, kuinka laaja sen pitdisi olla.
Ansoffin (1989, 37) strategian laatimisen yleiskaaviossa keskeinen pditds tehdddn
diversifioitumisesta eli muille toimialoille laajentumisesta. Aiemmin tdmé onkin ollut
suosittu ldhestymistapa perustuen uskomukseen, ettd yleispidtevd management-

osaaminen sopii alalle kuin alalle (Karlof 1989, 50-51), mutta nykyisin tdhédn ei enda
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uskota niin vahvasti. Johnsson ym. (1991, 9-11) varoittavatkin erityisesti pienid ja

keskisuuria yrityksid panostamasta liian moneen asiaan samanaikaisesti.

Keskittymistd suosittelee myos Simon (1996, 46-56). Hénen tutkimansa yritykset ovat
menestyneet kovassa kilpailussa, koska ovat keskittyneet yhden asian tekemiseen
riittdvdn  hyvin. Oleellista yritysten menestymisessé on nimenomaan ollut
erikoistuminen ja markkinoiden tarkka méérittely. Samaan on péddtynyt myos Collins
(2001, 136-143), jonka tutkimat yritykset ovat osanneet keskittyd yhden asian
tekemiseen riittdvan hyvin jdttden jopa erinomaiset mahdollisuudet kayttamattd, mikéli

ne eivit perustuneet yrityksen peruskonseptiin.

Kaikessa suunnittelussa on erityisen kriittistd, ettd suunnitelmat ja paitdkset perustuvat
tosiasiothin. Tédméd wvaatii toisaalta tosiasioiden etsimistd ja toisaalta niiden
tunnustamista. Yksi tapa etsid niitd on tehdd analyyseja, joita Kamensky (2000, 100)
nimittdd strategisen johtamisen kivijalaksi. Analyysityoskentelylle tulisi hdnen
mukaansa asettaa seuraavat tavoitteet: saada perusta liiketoiminnan johtamiselle,
kehittdd ldhtotilanteen tuntemusta niin ympéristostd kuin yrityksestdkin sekd kehittda
thmisten analysointitaitoja ja luoda edellytyksid organisaation yhteisen nikemyksen

syntymiselle (mt., 102).

Hyvit analyysit saattavat tuottaa erinomaista tietoa, mutta se ei vield riitd oikeiden
padtosten tekemiseen. Collins (2001, 109-110) puhuu kurinalaisesta ajattelusta ja
julmien tosiasioiden kohtaamisesta. Tutkimuksissaan hin selvitti, kuinka kahdelle
samasta tilanteesta ldhteneelle yritykselle kdvi aivan eri tavoin. Yhtené syynd parempien
yritysten menestymiseen hén havaitsi juuri sen, ettd ne osasivat kohdata tosiasiat
oikealla tavalla. Vaikka huonommin menestyneilld yrityksilldi oli sama tieto
kéytettdvissddn, ne eivit kuitenkaan osanneet katsoa totuutta silmiin. Témén jatkoksi
Collins toteaakin, ettd oikeat padatokset ovat usein selviditd, mikéli 1&htokohtana vain on

rehellinen ja huolellinen pyrkimys méérittda todellinen tilanne.
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Luvussa on pohdittu suunnitelmallisuutta yritystoiminnan menestystekijand. Voidaan
huomata, ettéd kisitteeseen liittyy useita asioita, esimerkiksi strategia, markkinatuntemus
ja analyysien tekeminen. Aihealueita ei olla kuitenkaan késitelty erityisen syvéllisesti,
silld se ei tyon kannalta ole oleellista. Tarkedd on saada osatekijoitd viitekehykseen,

joka edelleen toimii perustana urheiluyritysten menestymisen mallia rakennettaessa.

Luonnollinen jatke tavoitteellisuudelle ja suunnitelmallisuudelle yritystoiminnassa on
suunnitelmien toteuttaminen. Toiminta yrityksissé ei tietenkdén ole ndin suoraviivaista,
vaan asioita tehdddn Ilimittdin. Joka tapauksessa seuraavassa luvussa késitellddn

onnistunutta toimintaa yhtené liiketoiminnan menestystekijana.

2.2.3 Onnistunut toteuttaminen

On itsestdédn selvdd, ettd erinomaisetkin suunnitelmat ovat hyddyttomid, mikali niitd ei
pystytd toteuttamaan onnistuneesti. Storbacka ym. (1999, 16) toteavatkin, ettéd
menestyksekkéét yritykset eivét ole hyvid vain analysoinnissa ja suunnittelussa, vaan
myo0s asioiden toteuttamisessa. Day (1985, ks. Baker & Hart 1989, 79) korostaa
toteuttamista jopa niin paljon, ettd se on hidnen mielestddn tarkedmpdd kuin itse
suunnittelu. Tdmé on aivan ymmaérrettdvd ndkokulma, silld asioita voidaan tehdd hyvin
ja oikein ilman minkéddnlaista suunnittelua. Menestysti lienee kuitenkin realistisempi
odottaa, kun toimintaa on etukédteen suunniteltu. Siten molemmat asiat ovat tirkeitd

menestymisen kannalta.

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd strategioiden ja suunnitelmien toteuttaminen on
vaikeaa (mm. Gray 1986, ks. Baker & Hart 1989, 79; Kamensky 2000, 25-26).
Kamensky (mt.) kuitenkin korostaa, ettd kyseinen ajattelu sisdltdd usein melkoisen
sudenkuopan. Suunnitteluvaiheessa todellista strategiaa ei pystytdkddn luomaan,
ainoastaan paljon suunnitelmia, joita ihmiset eivdt pysty sisdistimdin ja
yksinkertaistamaan. Collins (2001, 136-143) nikee asian osittain samoin ehdottaessaan,

ettd yrityksen peruskonseptin pitdisi olla riittdvén yksinkertainen.
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Acs ja Gerlowski (1996, 394) korostavat informaation jakamista koko organisaatiolle
sekd kaikkien osapuolten yhteistd ndkemystd. Ensimmdinen ohje on helposti
hyviksyttivissi, silld suunnitelmat ovat merkityksettomid, jos niistd tietdvit vain niiden
tekijét eivitkd myds toteuttajat. Jilkimmadinen taas helpottaa haluttua toteuttamista, kun
thmiset ovat asioista samaa mieltd. Wiberg ja Stemme (1989, 32-33) puhuvatkin

osallisuudesta, jonka vaiheet ovat hyviaksyminen, motivaatio ja vastuun ottaminen.

Ihmisten motivaatio on onnistumisessa keskeinen tekijd, ja Storbacka ym. (1999, 16-17)
puhuvatkin intohimoisesta toteutuksesta asiakaskohtaamisissa. Simon (1996, 28) taas
mainitsee yleisemmin valtavan halun, joka hdnen tutkimillaan menestyvilld yrityksilla
on niiden toiminnassa. Tdémé on varmasti oleellista myds urheiluyrityksissi, jotka tuskin

voivat menestyd, mikéli ne eivit ole innostuneita lajistaan.

Toinen ndkdkulma intohimon lisdksi on kurinalaisuus. Tatdkin korostaa Simon (1996,
35-36), joka toteaa tutkimiensa yritysten asettaneen ensin tavoitteet ja pysyneen niissi
sen jdlkeen karsivéllisesti ja sinnikkddsti. Myos Collins (2001, 182) puhuu
kurinalaisuudesta ja tarkemmin sanottuna kurinalaisuuden kulttuurista, jossa ihmiset

pysyvit annetuissa rajoissa kiyttden kuitenkin vapauttaan niiden sisilla.

Luvussa ei ole késitelty suunnitelmien toteuttamista mitenkdan laajasti. Toisaalta asiasta
on vaikea puhua yleiselld tasolla, silld toteuttamisessa menndén hyvin paljon jo
toimialakohtaisuuksiin. Toisaalta onnistunut toiminta menestystekijand on jonkinlainen
itsestddnselvyys, silld eivdthdn erinomaisetkaan suunnitelmat itsessddn riitd
menestymiseen. Joka tapauksessa keskustelu menestystekijoisti jdisi hyvin vajavaiseksi,
jos siind ei késiteltdisi ihmisten merkitystd ollenkaan. Hehédn yrityksessd kuitenkin
asettavat tavoitteita, tekevét suunnitelmia ja toteuttavat niitd. Tdmén vuoksi seuraavassa

luvussa pohditaan ihmisid yhtend menestystekijana.
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2.2.4 Oikeat ithmiset

Longenecker ja Moore (1991, 483) korostavat ihmisten tirkeyttd yrityksen
menestymisessd. Heiddn mukaansa rahalliset ja fyysiset resurssit ovat turhia, jos ei ole
ithmisid niitd kdyttdméissd. Tdméd on varmasti totta, mutta Collins (2001, 71-72) tuo
sithen merkittdvin ndkokulman: hidnen mukaansa yrityksen tirkein resurssi eivét ole
ihmiset vaan oikeat ihmiset. Oikeat ihmiset pitdisi Collinsin mielestd valita enemmankin

luonteen ja synnynnéisten ominaisuuksien kuin taitojen perusteella.

Collins (2001, 76) jatkaa toisella tirkeélld huomiolla. Usein ajatellaan, ettd menestyvi
yritys asettaa ensin tavoitteet, luo sitten strategian, jolla tavoitteisiin padstién ja lopuksi
valitsee ihmisid toteuttamaan strategiaa. Tutkimiensa yritysten perusteella Collins (mt.)
toteaa kuitenkin juuri pdinvastoin: menestyvit yritykset valitsevat ensiksi oikeat ihmiset

ja vasta sen jdlkeen valitut ihmiset miettivit yritykselle suunnan.

Edelld mainitussa jirjestyksessd, ensin ithmiset sitten asiat, on useita hyvid puolia. Kun
yritykseen valitaan ensin oikeanlaisia ihmisid, valittu suunta on todennidkdisemmin
oikea. Thmiset sitoutuvat samalla tehtyihin padtoksiinsd paremmin ja pystyvit
kurinalaiseen ajatteluun sekd toteutukseen. Lisdksi oikeiden ihmisten motivointiin ei

tarvitse kdyttdd aikaa, silld he motivoituvat itsestddn. (Collins 2001, 71-72.)

Téssd vaiheessa herdd kysymys, kuka valitsee oikeat ihmiset. Eihdn yritys voi tehdd
mitddn valintoja, ainoastaan sielld toimivat ihmiset voivat. Télloin paddytdénkin
ylimpédén johtoon ja useimmissa yrityksissd kaikkein ylimpdnd toimivaan henkil6on,
joka on avainasemassa yrityksen menestymisen suhteen. Vaikka hidn ei voikaan
vaikuttaa tdysin alaistensa toimintaan, hidn voi kuitenkin valita alaisensa, ainakin

vilillisesti valitsemalla ensin johtoryhménsa.

Pohdinta oikeista ihmisistd pitdisikin siten aloittaa yrityksen ylimmaéstd johdosta.

Collins (2001, 46) mainitseekin ensimmadisend tekijand tutkimiensa yritysten
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menestymiseen ns. viidennen tason johtajan. Késite tulee siitd, ettd useimmat hyvit
johtajat ovat neljdnnen tason johtajia, jotka tayttdvét seuraavat kriteerit: kyvykés yksilo,
aikaansaava tiimin jdsen, pédtevd asioiden hoitaja ja tehokas ihmisten johtaja. Harvat
kuitenkin pddsevidt viidennelle tasolle, jonka ominaisuuksia ovat toisaalta
vaatimattomuus mutta toisaalta ddrimméinen voimakastahtoisuus  yrityksen

menestymistd kohtaan.

Voidaan siis ajatella, ettd menestyvéssa yrityksessd on tillainen johtaja, joka osaa valita
ympdrilleen oikeita ihmisid. Ei kuitenkaan riité, ettd oikeita thmisid on vain ylimméssa
johdossa, joten kunkin johtajan tulisi osata edelleen valita omiksi alaisiksensa oikeita
thmisid. Simon (1996, 215-216) kehottaakin kiinnittimiédn huomiota tyontekijoiden
laatuun kaikilla tasoilla. Tarked4 on houkutella yritykseen huippuihmisii, tehdi oikeita

valintoja heidén suhteen ja sdilyttdad heidat.

Kirjassa Tavoitteena erinomainen kilpailukyky (2001, 2) kehotetaan ylimpid johtajia
toimimaan esikuvina eettiselld  kiyttdytymiselldin  sekd  henkilokohtaisella
osallistumisellaan. Heiddn tulisi innostaa ja motivoida koko henkilostéd sekd rohkaista
thmisid myd6tdvaikuttamaan, kehittdmédén ja oppimaan sekd olemaan innovatiivisia ja
luovia. Jos kuitenkin ylimmat johtajat osaavat valita ympérilleen oikeita ihmisid, heididn
ei Collinsin (2001, 133) mukaan tarvitse keskittyd motivoimiseen, kunhan vaan ei
sivuuteta karua todellisuutta. Hinen mukaansa varmin tapa tuhota motivaatio on

nimittdin antaa ihmisilld vaaria toiveita, jotka ankara todellisuus murskaa.

Yksi hyvédn johtajan ominaisuus on joka tapauksessa esikuvana oleminen. Johtajan
taytyy tekemisellddn ja olemuksellaan vaikuttaa muihin henkil6ihin. Simon (1996, 217)
toteaakin, ettd tutkimissaan menestyneissd yrityksissd johtajat ovat energisid ja
tahdonvoimaisia, mikd ndkyy korkeana keskittymisend liiketoimintaan. Liséksi hédn
korostaa johtotiimin merkitystd ja henkildiden valinnassa persoonien sopivuutta (mt.,

243).
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Yksi tapa toteuttaa strategioita onnistuneesti on luoda yritykseen oikeanlainen kulttuuri.
Dunn ym. (1985, ks. Baker & Hart 1989, 64-66) sanovat, ettd hyvissd yrityskulttuurissa
uskotaan yrityksen mahdollisuuksiin olla paras, korostetaan yksilon tirkeyttd sekd
huippulaatua ja -palvelua. Lisdksi siind kannustetaan innovointiin ja kaytetddn
epdmuodollista viestintdd. Tuollainen kulttuuri ei kuitenkaan synny itsestddn, vaan se
lihtee ihmisistd ja yleensd aina johtajista. Kuten on aiemmin todettu, he luovat sen

omalla toiminnallaan, oikeanlaisilla tavoitteilla ja viestiméalla niista.

Tyontekijdt ja johto tarvitsevat toimintaansa varten joitain perusajatuksia, joiden varaan
kaikki toiminta rakentuu. Collins (2001, 266-269) toteaa, ettd parhaat yritykset
sdilyttivit perusideologiansa eli ydinarvonsa ja olemassaolon syynsd mutta muuttavat
toimintatapojaan ja tavoitteitaan tilanteen mukaan. Téssd palataan osittain
perustavoitteiden asettamiseen (ks. luku 2.2.1). Jos siis yritykselld on merkitykselliset
arvot ja toiminta-ajatus ja sekd tyoOntekijit ettd johto omaksuvat ne, on yritykseen

mahdollista rakentaa vahva kulttuuri menestyksen pohjaksi.

2.3 Yhteenveto ja ensimmaisen vaiheen viitekehys

Luvussa 2.2 on Kkésitelty erilaisia pk-yritysten menestystekijoitd, jotka ovat
avainasemassa pyrittdessd menestykseen. Itse menestyminenhén maériteltiin luvussa 2.1
siten, ettd silld tissd tutkielmassa tarkoitetaan yrityksen taloudellista menestymista.
Seuraavaksi késitellyistd asioista tehdddn yhteenveto ja sen avulla piirretddn

ensimmadisen vaiheen viitekehys.

Ensimmdiisind menestystekijoind késiteltiin tavoitteellisuutta ja suunnitelmallisuutta.
Todettiin, ettd ndma kaksi liittyvit vahvasti toisiinsa, silld tavoitteet kertovat toiminnalle
padmédrin ja suunnitelmat taas sen, kuinka tavoitteisiin paistaan. Tavoitteissa tuli esille

muun muassa se, ettd on olemassa strategisia tavoitteita ja isompia tavoitteita, kuten
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visio. Molemmat omalla tasollaan ja oikein madriteltyind ohjaavat yrityksen toimintaa

oikeaan suuntaan.

Suunnitelmallisuudessa taas késiteltiin  useita asioita aloittaen strategisesta
suunnittelusta ja strategioista. Todettiin, ettd yritys tarvitsee markkinoilla
menestyédkseen kilpailuetuja, ja niiden ldhtokohtana on asiakkaille tuotettu arvo. Tdma
taas perustuu asiakkaiden tarpeiden ja halujen ymmirtdmiseen sekd niiden
tyydyttimiseen eli laajemmin ajateltuna markkinatuntemukseen. Toisaalta myo0s itse
litkketoiminnan ymmartdminen ja maééritteleminen koettiin oleelliseksi, minkd yksi
nidkokulma erityisesti pienelld yritykselld on keskittyminen sithen, minkid osaa

parhaiten.

Jotta taas ymmarrys markkinoista ja litketoiminnasta olisi mahdollisimman hyvé, yritys
tarvitsee paitostensd taustalle tietoa, joita se saa analysoimalla ympéristddén ja itsedén.
Téhan liittyen luvussa korostettiin, ettd oleellista on hyvéksyé ja kohdata tosiasiat, joita

esimerkiksi juuri erilaiset analyysit tuottavat.

Seuraavaksi kisiteltiin lyhyesti onnistunutta toteuttamista yhtendi menestyksen
tuottajana. Luvussa tuli esille, ettd toisaalta liiketoiminnan onnistunut suorittaminen
riittdd menestymiseen mutta toisaalta hyvét tavoitteet ja suunnitelmat edesauttavat sitd.
Lisdksi todettiin, ettd motivoituneilla mutta toisaalta kurinalaisilla ihmisilld on parhaat

edellytykset saada yritys menestymain.

Viimeiseksi luvussa 2.2.4 pohdittiin enemmén ihmisten merkitystd yritystoiminnassa.
Oleellisimpina asioina tulivat esille toisaalta oikeanlaisten ihmisten merkitys, mutta
lisdksi my0Os se, ettd yritys tarvitsee ensiksi oikeita ihmisid ja vasta sitten kannattaa
miettid toiminnalle suunta. Tédssd jarjestyksessd on useita hyvid puolia: valittu suunta on
tdlloin todenndkdisemmin oikea, péddtoksen tehneet ihmiset sitoutuvat toimintaan

paremmin eikd heitd tarvitse motivoida. Luvussa korostettiin myos ylimmin johdon
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merkitystd. Menestyvdssd yrityksessd on hyvid johtaja, joka osaa valita oikeanlaisia

thmisid ympdérilleen.

Viimeisend esille tullut asia vaikuttaa jérjestykseen, jossa asiat viitekehyksessd
esitetddn. Luonnollinen vaihtoehto olisi ollut esimerkiksi tavoitteiden asettaminen,
suunnitelmien tekeminen ja niiden onnistunut toteuttaminen. Nyt viitekehykseen (kuvio
2.1) laitetaan kuitenkin ensimmdiiseksi tekijdksi oikeat ihmiset, jotka ovat edellytys
kaiken muun toiminnan onnistumiselle. Seuraavaan vaiheeseen on yhdistetty
tavoitteiden asettaminen ja suunnitelmallisuus, joka siis sisédltid edelld késiteltyja
asioita. Niistd halutaan korostaa strategista suunnittelua, jonka perustana on arvon

tuottaminen asiakkaalle.

Uloin kehys kuviossa on onnistunut toteuttaminen, joka on viimeinen vaatimus
menestymiselle. Sen alakohtana esitetddn kurinalainen ja intohimoinen kulttuuri, joka
on avainasemassa hyvén suorituksen aikaansaamisessa. Kuviossa on ajatuksena, ettd
alemmat tasot vaikuttavat seuraaviin ja ovat siten ylempien osatekijoitd. Periaatteessa
voisi siis sanoa, etti menestymiseen riittdd onnistunut toteutus, mutta se edellyttda

oikeiden ihmisten saamista yritykseen seki tavoitteellisuutta ja suunnitelmallisuutta.

Kuvio 2.1 Ensimmadisen vaiheen viitekehys: malli pk-yrityksen menestystekijoista

ONNISTUNUT TOTEUTUS
//_l e kurinalainen ja
intohimoinen
TAVOITTEELLISUUS JA

kulttuuri
SUUNNITELMALLISUUS
MENESTYMINEN
e strateginen

suunnittelu
OIKEAT e arvon
IHMISET tuottaminen
asiakkaille
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Kuvio 2.1 on edellytys varsinaiselle teoreettiselle viitekehykselle. Sitd tullaan
muokkaamaan ja tidydentdmidin sen perusteella, mitd luvussa 4 urheilutoimialasta
todetaan. Kuitenkin ennen kuin siirrytddn urheilutoimialan erityispiirteisiin, tutustutaan
hieman nykytilanteen taustoihin. Luvussa 3 késitelldin nimittdin syitd, jotka ovat

johtaneet siihen, ettd Suomeen on syntynyt joukkueurheiluyrityksid ja urheilutoimiala.
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3 MIKSI URHEILUSEURAT YHTIOITTAVAT
TOIMINTANSA?

Tassd luvussa kdydddn ldpi syitd, jotka ovat johtaneet urheilutoimialan syntyyn.
Suomessahan toimiala on erittdin nuori, mikd on yksi tirked perustelu sille, miksi aihe
on tutkimisen arvoinen. Ensimmadinen urheiluosakeyhtid perustettiin Suomessa vuonna
1991, jolloin jadkiekkoseura Jokerit yhtiditti toimintansa (Kostiainen 1997, 23). Tati
voidaan verrata Englantiin, jossa Small Heath (nyk. Birmingham City) oli ensimméiinen
yhtidmuotoinen jalkapalloseura jo vuonna 1888 ja jossa 1921 liigan 86 seurasta 84 oli

yhtiditd (Russell 1997, ks. Dobson & Goddard 2001, 375).

3.1 Huippu-urheilun luonteen muuttuminen

Léahtokohtana yhtidittdmiskehitykselle on ollut parin viime vuosikymmenen aikana
tapahtunut urheilun luonteen muuttuminen. Televisiolla on ollut erityinen vaikutus
sithen, ettd urheilu on kaupallistunut ja siitd on tullut suhteellisen merkittdva
viihdeteollisuuden ala. Urheilutoiminnasta on tullut ensisijaisesti tuote, jolla on
kaupallista arvoa. (Nieminen 2000, A4; Sarhimaa 2000, 36-37.) Muutos on tapahtunut
sekd kansainvilisesti ettd kansallisesti, ja ottelutapahtumien jirjestdmisestd on
Suomessa tullut varsinkin pédsarjatasolla elinkeinotoiminnan muoto (Rauste 1997,

306).

Toisaalta huippu-urheilu on myods ammattimaistunut. Osin tdmé tarkoittaa sitd, ettd
urheilijoiden suhtautuminen urheiluun on muuttunut vakavampaan suuntaan, mutta
oleellisempaa on kuitenkin se, ettd urheilusta on tullut tyotd, josta urheilijat saavat
palkkaa. Kuten Sarhimaa (2000, 39) toteaa, pelaajat ja valmentajat ovat yhd useammin
tyontekijoitd, jotka saavat péddtoimentulonsa urheilutoiminnasta. Toisaalta molemmat
muutokset (suhtautuminen ja urheilusta ty0) ovat tapahtuneet rinnakkain: on syntynyt

sarjamuotoja, jotka vaativat pelaajan suurempaa sitoutumista joukkueen toimintaan,
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jolloin pelaajan kannalta on tdrkedd saada palkkaa, ettei muuta tyotd tarvitsisi tehda

(Nieminen 2000, B1).

Seké kaupallistumisesta ettd ammattimaistumisesta on seurannut urheiluliiketoiminnan
huomattava kasvu (Nieminen 2000, B3): Toisaalta viithdemuotoisuus ja lisdéntynyt
kiinnostus ovat vaikuttaneet tulopuoleen niin television, sponsoreiden kuin yleisdnkin
kautta, ja toisaalta kasvaneet pelaajapalkkiot ovat vaikuttaneet menopuoleen. Niilld

molemmilla on ollut edesauttava merkitys yhtidittdmiskehityksessa.

Kasvaneet menot, erityisesti pelaajapalkkiot, ovat vaikuttaneet siihen, ettd suuretkaan
yhteistydsopimuksista saatavat tulot eivédt aina ole pédsarjatason joukkueurheilussa
riittdvid, vaan lisdksi tarvitaan usein riskipddomaa (Sarhimaa 2000, 38). Perinteisesti
urheiluseurat ovat turvautuneet lainanottoon, mistd on ollut kohtalokkaitakin seurauksia.
Koska yhdistyslaissa ei ole mitddn sddnnoksii siitd, kuinka paljon aatteellinen yhdistys
saa velkaantua, voi seura velkaantua periaatteessa rajattomasti (Rauste 1997, 664-665).
Usein tilanne on ollut se, ettd jo ennestddn ylivelkaantuneet seurat ovat jatkaneet
toimintaansa ottamalla lisdé lainaa, jolloin lopulta ainoaksi mahdollisuudeksi on jddnyt

konkurssi (mt.).

Liikemiesten kasvanut kiinnostus urheilua kohtaan liiketoimintana on mahdollistanut
sen, ettd urheiluseura voi nykyédén rahoittaa toimintaansa my0s oman pddoman
ehtoisella rahoituksella (Sarhimaa 2000, 38). Rausteen (1997, 676-677) mukaan
yhdistysmuotoisuus kuitenkin estdd timédn kahdesta syystd. Ensinndkin yhdistyksissd
jokaisella jdsenelld on yksi ddni verrattuna siihen, ettd yritysmaailmassa tunnetaan
“markka ja ddni” -periaate. Mikéli sijoittaja laittaisi rahansa yhdistysmuotoisen seuran
toimintaan, hdnen varoistaan pééttiisivdt periaatteessa tavalliset rivijdsenet. Toisekseen
sijoittajalla ei olisi mitddn mahdollisuuksia saada tuottoa sijoitukselleen, silld

yhdistysmuotoinen urheiluseura ei voi jakaa voittoa rahoittajilleen.
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Lisdéntynyt rahoitustarve ja liitketoiminnan volyymi tuovat mukanaan myos riskejé. Jos
yhdistys harjoittaa liiketoimintaa, se voi saattaa samalla riskinalaiseksi koko
omaisuutensa ja toimintansa (Eskelinen 1995, 104-105). Joissain urheiluseuroissa onkin
ollut se tilanne, etti edustusjoukkueen toiminta on ollut hyvin liiketoimintamaista,
jolloin riskit ovat lisddntyneet my0Os taloudellisesti vihemmin merkityksellisessa
junioritoiminnassa. SuperJymy Oy:n Juha Tanskanen sanookin pesépallon
edustusjoukkueen yhtidittdmisen yhtend tavoitteena olleen taloudellisten riskien

poistaminen junioritoiminnasta (Viitanen 1998).

3.2 Ristiriita aatteellisuuden ja todellisuuden vélilla

Toinen ndkokulma yhtiditymiskehitykseen kisittelee aihetta yhdistyksen nédkokulmasta.
Huippu-urheilun luonteen ja sen ympdrilla tapahtuvan toiminnan muuttuminen on
johtanut siihen, ettd joidenkin urheiluseurojen toiminta ei valttimittd endd vastaa
aatteelliselle yhdistykselle asetettuja normeja. Kyse on nimenomaan huipputason
seuroista, silld valtaosalle perinteinen malli on edelleen sopivin (mm. Rauste 1997,

678).

Tuloverolain (TVL) 22§:n mukaan yleishyOdylliseltd yhteisoltd vaaditaan seuraavia
asioita: hyodyllisyys, yleisyys, yksinomaisuus ja vélittdémyys seké se, ettei yhteiso tuota
sen toimintaan osallisille taloudellista etua. Niistd hyddyllisyyskriteeri tiyttyy
urheiluseuroissa automaattisesti urheilun hyddyllisyyden vuoksi. Yleisyys tarkoittaa
sitd, ettei toiminta saa kohdistua vain rajattuun henkildjoukkoon. Avoimesti toimivat
urheiluseurat tdyttavit kriteerin, mutta mikéali yhteison toiminta painottuu voimakkaasti
litketoimintaan, ndin ei ole. Tdlldin nimittdin vain pieni joukko voi olla toiminnassa

mukana. (Eskelinen 1995, 31-34; Sarhimaa 2000, 49-52.)

Yksinomaisuus ja vilittomyys TVL 22§:ssé taas tarkoittavat sitd, ettd yleishyddyllisen

yhteison tulee toimia yksinomaan ja vilittomésti yleiseksi hyvéksi. On erittdin
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kyseenalaista, voidaanko seuran, jonka toiminnan keskeisen osan muodostaa sen
edustusjoukkueen kilpailutoiminnan ympérille rakentuva liiketoiminta, katsoa toimivan
kriteerin mukaan. Ei siis riitd, ettd pddosa toiminnasta (esimerkiksi junioritoiminta)
kohdistuu yleiseksi hyvéksi. Viimeisen vaatimuksen eli taloudellisen edun puuttumisen
pitéisi taata esimerkiksi se, ettei yhteisd voi jakaa voittoa. (Eskelinen 1995, 31-34;

Sarhimaa 2000, 49-52.)

Edelld mainittuihin sédénndksiin liittyen Suomen Liikunta ja Urheilu ry:n (SLU)
varsinainen vuosikokous otti kantaa ammattilaisuuteen ja huippu-urheiluun liittyvaan
lilkketoimintaan  kev&éllda 1998 (ks. Sarhimaa 2000, 29). Sen mukaan
urheiluorganisaation jérjestdméa litketoimintaa ei ole pidettivi yleishyddyllisend muun
muassa silloin, kun toiminnan jirjestdd (ei-yleishyodyllinen) osakeyhtid, yhdistyksen
toiminnan taloudellinen tulos siirretddn pédosin taustaosakeyhtion kayttoon,
yhdistyksen jdsenmddrd on rajoitettu hyvin pieneksi (vrt. TVL 22§) tai kun

kilpailutapahtumiin osallistuvista yli puolet on pddtoimisia ammattiurheilijoita.

Kaikki edelld esitetyt kohdat viittaavat siithen, etteivit huippu-urheilussa
litketoiminnallisesti mukana olevat seurat olisi yleishyddyllisid. Téstd herdd tietenkin
kysymys, miksi kyseiset seurat eivit sitten automaattisesti vathda muotoaan esimerkiksi
osakeyhtidiksi tai osuuskunniksi. Kaksi yleisimmin esitettyd syytd ovat verotus ja
imagosyyt. Yleishyddyllinen yhteis6 ei nimittdin TVL 23§:n mukaan ole
verovelvollinen muun muassa yhteison toiminnan rahoittamiseksi jdrjestetyistd
arpajaisista, myyjdisistd, urheilukilpailuista ja jdsenlehdistd (Sarhimaa 2000, 48-49).
Tamai tarkoittaa sitd, ettd huippuseurat voivat saada huomattavaa verotuksellista etua,
kun ottelutapahtumista saadut tulot eivdt kuulu verotukseen. Imagosyyt liittyvit taas
sithen, ettd puhtaasti liitketoiminnallisessa muodossa toimivan seuran saattaa olla
vaikeaa houkutella vapaaehtoisia henkilGitd pysyméédn toiminnassa mukana (Rauste

1997, 678; Viitanen 1998).
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Edelld mainittujen asioiden rinnalle voidaan ottaa myds yrityksen ja aatteellisen
yhdistyksen erilaiset talousprosessit (kuvio 3.1). Eskelisen (1995, 25-26) mukaan yritys
uhraa menoja ja saa aikaan suoritteita, jotta se saisi tuloja (ja sitd kautta voittoa).
Yhdistys sen sijaan hankkii tuloja, jotta se voisi toimia. Jos urheiluseuran toiminta
muistuttaa enemmaénkin yrityksen kuin yhdistyksen tulonhankkimisprosessia, voidaan
kyseenalaistaa sen toimiminen aatteellisena yhdistyksend. Toisaalta vaikka toiminnan
tavoite olisikin suoritteiden (huippu-urheilun) aikaansaaminen kuvion mukaisesti, ei
ajallinen ulottuvuus Eskelisen (mt.) mukaan usein kiytinndssd toteudu, mikd lisdd
yhdistyksen riskid. Tamid liittyy muun muassa siihen, ettd tulojen hankkiminen
saattaakin tarkoittaa velanottoa. Nieminen (2000, B422) toteaakin: “Seurojen
yhtidittdminen on jérkevdd urheilun liiketoiminnassa seurojen taloudellisen toiminnan

vakiinnuttamisen kannalta.”

Kuvio 3.1 Yrityksen ja aatteellisen yhdistyksen toiminta- ja talousprosessit

YRITYS AATTEELLINEN YHDISTYS
Uhraa menoja Hankkii tuloja
Saa aikaan suoritteita Uhraa menoja
Saadakseen tuloja Saadakseen aikaan suoritteita

Liahde: Eskelinen (1995, 26)

3.3 Ratkaisuna yhtidittdminen

Huippu-urheilun  kaupallistuminen  ja = ammattimaistuminen, sen  tuoma
litketoimintamahdollisuus ja samanaikainen toiminnan rahoitustarve ovat tarkeimpid

syitd urheiluseurojen yhtiditymiseen viime vuosina. Kyse on tavallaan siitd, etti
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seurojen kannattaa yhtidityé, silld aatteellinen yhdistys ei ole endéd jarkevin mahdollinen
toimintamuoto. Toisaalta koska kaikkien seurojen toiminta ei endd mahdu aatteelliselle
ja yleishyddylliselle yhdistystoiminnalle rddtildityihin puitteisiin, toiminnan jatkaminen
vanhassa muodossa synnyttdd lainsdddannollisen ongelman (Sarhimaa 2000, 40). Téssa
on kyse ikddn kuin pakottavasta syystd, vaikka toistaiseksi esimerkiksi verottaja tai
kilpailuviranomaiset eivit ole asiaan puuttuneet. Kilpailuoikeudellisesti asialla on
merkitystd silloin, kun samassa sarjassa toimii sekd yhdistyksid ettd osakeyhtioitd

erilaisin verotusperustein (mt., 45-47).

Urheiluseurat ovat ratkaisseet yhtidittimisongelman kahdella eri tavalla, joista Sarhimaa
(2000, 15-16) kayttdd nimityksid suppea eli aito sekd laaja yhtidittdminen. Aito
yhtidittdiminen tarkoittaa sitd, ettd yhdistyksen liiketoiminnan lisdksi my0s sen
varsinainen huipputason urheilutoiminta siirretddn osakeyhtidlle. Laajaan maarittelyyn
sisdltyy erilaisten taustayhtididen kdyttdminen, mikd on ollut tavallista suomalaisessa

joukkueurheilussa jo melko pitkédan.

Rausteen (1997, 679-681) mukaan taustayhtididen avulla pyritddn yhdistimédan edelld
esitetyt molempien toimintamuotojen hyodyt: Jarjestelyssd urheiluseura hoitaa edelleen
varsinaisen toiminnan, jolloin se saa pitdd verohyddyn ja lisdksi sen imago sdilynee
edelleen hyvini talkoovden keskuudessa. Samaan aikaan kuitenkin taustalla toimiva
osakeyhtid rahoittaa seuran toimintaa esimerkiksi omistamalla pelaajaoikeudet ja
vuokraamalla niitd seuralle. Tdméd on tapa, jolla mahdollinen voitto voidaan siirtda
osakeyhtiolle, joka edelleen pystyy maksamaan sen osinkoina omistajilleen.
Taustayhtididen kdyttd0 on Rausteen (mt.) mukaan ollut erdénlainen vilivaihe
varsinaisessa yhtiditymiskehityksessd, ja EY:n tuomioistuimen antaman Bosman-

péatoksen (ks. luku 4.1.3) johdosta aito yhtidittdminen tullee jatkossa lisddntymaan.
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3.4 Yhteenveto yhtioittdmiskehityksesta

Edelld on esitetty vastauksia kysymykseen, miksi urheiluseurat yhtigittavat
toimintaansa. Kuviossa 3.2 ne esitetddn erddnlaisena tapahtumaketjuna. Siitd voidaan

lukea syyt, jotka lopulta johtavat yhtidittdmiseen:

e seurojen velkaongelmat (yhdistyksen mahdollisuus ottaa rajattomasti velkaa)

o riskien pienentdminen (esimerkiksi pois junioritoiminnasta)

e aatteellisuuden poistuminen (lainsdddannollisid ongelmia)

e litketoimintamahdollisuus (litkkemiesten kiinnostus sijoittamiseen)

e voiton tavoittelu urheilutoiminnalla (yhdistyksen mahdottomuus maksaa
osinkoja)

e organisatoriset syyt (pdatdsvalta, pddtdksenteon nopeuttaminen ja ammatti-

thmisten saaminen mukaan toimintaan).

Kuvio 3.2 Urheiluseurojen kehitys aatteellisista yhdistyksistd osakeyhtidiksi

Seurojen

velkaongelmat . v
Tarve pienentaé

riskeja

Ammattimaistuminen
(palkkojen kasvu)

7
/
/
/
/
/
ya

Television ja yleison KAUPALLIS- AATTEELLISUUDEN SEUROISTA
kiinnostus P TUMINEN > POISTUMINEN > OSAKEYHTIOITA

Huippu-urheilusta
viihdetoimintaa

Organisatoriset
Liiketoiminta- _ _- syyt

mahdollisuus [ Voiton -
tavoittelu
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4 MENESTYMINEN URHEILUTOIMIALALLA

Luvussa 2 késiteltiin pk-yritysten menestymistd yleisesti rajoittamatta keskustelua
mihinkdin tiettyyn toimialaan. KéytdnnOssd vain madriteltdessd menestymistd otettiin
tutkielman varsinainen aihealue erityisemmin huomioon. Téssd luvussa kasitelladnkin
urheilutoimialan erityispiirteitd sekd urheiluyrityksen tuloja ja johtamista tavoitteena

tdydentdd luvun 2.3 viitekehysta.

4.1 Urheilutoimialan erityispiirteité

Luvun 4.1 aluksi tarkastellaan kolmea teoreettisen keskustelun kannalta merkittdvaa
artikkelia, joiden péddkohtia loppuosassa lukua pohditaan tarkemmin. Kyseiset asiat on
kirjallisuudessa esitelty yleensd kansantaloustieteen (economics) nakékulmasta. Vaikka
viitekehys perustuukin enemmén johtamisen (management) nikdkulmaan, on ndiden
asioiden késittely erittdin keskeistd toimialan ymmaértdmisen ja siten myods itse

viitekehyksen kannalta.

4.1.1 Kasittelyn 1dhtokohtana kolme keskeisté artikkelia

Kuten Gratton ja Taylor (2000, 193) toteavat, joukkuelajien ammattiurheilua kisitteleva
kirjallisuus on kasvanut nopeasti 1950-luvulla ilmestyneiden ensimmaisten artikkelien
jalkeen. Suurin osa kirjallisuudesta on ollut pohjoisamerikkalaista ja késitellyt
paikallisia liigoja: baseballia, amerikkalaista jalkapalloa, koripalloa ja jadkiekkoa. Léhes
kaikissa artikkeleissa ovat esiintyneet tietyt teemat, joita ovat kilpailun rajoittaminen,

urheilun tyomarkkinat seké tuloksen epavarmuuden merkitys.
Edelld mainitut nikemykset pohjautuvat vahvimmin kolmeen artikkeliin: Simon

Rottenberg kirjoitti vuonna 1956 baseballin pelaajien tyomarkkinoista, kahdeksan

vuotta myohemmin Walter Neale tasavidkisyyden merkityksestd sekd vuonna 1971 Peter
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Sloane jalkapalloseuroista hyddyn maksimoijina (Dobson & Goddard 2001, 2). Ndihin

artikkeleihin tutustutaan tidssa luvussa.

Artikkelissaan Rottenberg (1956, ks. Dobson & Goddard 2001, 3-4) esittdd, ettei
pelaajien vapaa siirtyminen (free agency) vilttdméttd johtaisikaan parhaiden pelaajien
kasaantumiseen rikkaimpiin seuroihin. Artikkelin julkaisun aikoihin Yhdysvaltojen
baseballin ammattilaisliigassa oli voimassa varausehto (reserve clause), joka antoi
seuralle mahdollisuuden uusia pelaajan sopimus tdmin umpeuduttua. Rottenberg
perustelee viitteensd pienevélld rajahyodylld todeten, ettd jossain vaiheessa rikkaan
seuran esimerkiksi kolmanneksi paras pelaaja onkin kdyhemmadlle seuralle arvokkaampi
tdmin parhaana pelaajana. Tilloin kdyhempi seura tulisi tekemddn paremman
tarjouksen, eivatkd kaikki parhaat pelaajat kasautuisikaan varakkaimpiin seuroihin.
Rottenbergin ndkemys on helppo ymmaértdd esimerkiksi maalivahtien osalta;

rikkaimman joukkueen ei kannata hankkia sarjan viittd parasta maalivahtia itselleen.

Rottenbergin viitteen takana on tdrked oletus siitd, ettd urheiluyritykset ovat
rationaalisia voiton maksimoijia. Koska hdnen mukaansa urheilussa on tirkeda, ettei
mikadn joukkue ole liian hyvé toisiin ndhden, ei rikkaimpien seurojen kannata hankkia
parhaita pelaajia itselleen. Toisaalta “lilan hyvéksi” tuleminen vidhentdd yleison
kiinnostusta, ja toisaalta jossain vaiheessa saman pelaajan arvo on koyhemméssi
seurassa suurempi kuin rikkaammassa. (Rottenberg 1956; ks. Dobson & Goddard 2001,
3-4.) Kuten myohemmin tullaan huomaamaan, oletus voiton maksimoinnista ei aina

kuitenkaan péde, ja se saattaakin vaikuttaa merkittdvésti markkinoiden toimimiseen.

Tassd yhteydessd on hyvd palata luvun 2.1 maédrittelyihin - urheiluyrityksen
menestymistd.  Késitehdn  maddriteltiin  siten, ettd  joukkueurheiluyrityksen
menestymiselld tarkoitetaan tutkielmassa taloudellista menestymistd. Lisdksi todettiin,
ettd taloudellinen menestyminen voidaan mairitelld edelleen usealla tavalla, mutta se ei

siind vaiheessa tutkielmaa ollut oleellista. Niinpd edellisessd kappaleessa mainitun
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voiton maksimoinnin voidaan ajatella tarkoittavan juuri taloudellisen menestymisen

maksimointia, ja sitd kdsitettd tullaan myds jatkossa useasti kiyttdmain.

Neale (1964, ks. Dobson & Goddard 2001, 5-7) painottaa artikkelissaan tasavikisyyden
merkitystd  ja  yhteistuotannon  luonnetta  urheilun = ammattilaissarjoissa.
Adrimmiisimmissd esimerkissdfin hiin toteaa, etti jos liigan rikkain seura kiyttiisi
kaikki varallisuutensa ostamalla muut sarjan joukkueet (kilpailijat), ei olisi pelejd,
lipputuloja eiké siis lopulta kyseistd seuraa. Tamé luonnollisesti herittdd kysymyksen,
onko urheilu sellainen toimiala, jossa monopoli on vihemman tuottavaa kuin kilpailu?
Neale kuitenkin toteaa, ettd on tidrkedd erottaa kilpailu urheilussa ja kilpailu
taloudellisissa asioissa. Urheilu siis vaatii kilpailua menestyékseen ja ylipdétddn
olemassa oloaan varten, mutta siind ei ole kyse samasta asiasta kuin taloudellisessa

kilpailussa.

Neale (mt.) jatkaa toteamalla, ettd seurojen tdytyy toimia yhteistyOssd, jotta yksittdisid
otteluita sekd sarja saadaan aikaiseksi. Tdstd esimerkkind voidaan mainita Italian
jalkapalloliiga, jonka wviisi rikkainta seuraa joutuivat jakamaan televisiotuottoja
kdyhemmille seuroille, jotta kauden 2002-2003 sarja saatiin kdyntiin. Nealen mukaan
kyse on yhteistuotannosta, joka toteutuu esimerkiksi liigaorganisaation muodossa; liigaa

voitaisiin verrata yritykseen, jolla on monta tehdasta (seuraa) paatostenséd kohteina.

Sloane (1971, ks. Dobson & Goddard 2001, 7-9) kuitenkin kritisoi Nealen toteamusta
liigan olemisesta yritys ja seurojen sen osia. Vaikka kyse onkin yhteistuotannosta, se ei
ole riittdvd edellytys analysoida toimialaa siten, ettd liiga olisi yritys ja analyysin
padkohde. Seurat tekevit kuitenkin useita taloudellisia padtoksid itse, muun muassa
stadionien kehittimiseen ja pelaajien palkkaamisen liittyen. Listaan voitaisiin lisdta

myos erilaiset hinnoittelupaétokset.

Sloane (mt.) pitédé siis seuroja oleellisina padtdksentekijoini ja pohtii seuraavaksi, mitka

ovat niiden tavoitteet. Kuten edelld tuli esille, Rottenberg ja Neale olettavat seurojen
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olevan voiton maksimoijia, mutta Sloanen mukaan tdmi pitdd paikkaansa korkeintaan
Yhdysvalloissa: Englantilaisessa jalkapallossa hallitsevissa asemissa olevat johtajat ovat
yleensd olleet liikemiehid, jotka ovat saavuttaneet menestystd muualla liiketoiminnassa,
ja urheiluun sijoittamisessa onkin ollut kyse muiden seikkojen, kuten henkilokohtaisen

vallan ja urheilumenestyksen, saavuttamisesta.

Tadmidn perusteella Sloane (mt.) esittddkin, ettd urheiluyritykset maksimoivat voiton

sijasta hyotyd. Niiden maksimoitava hyotyfunktio on hinen mukaansa seuraavanlainen:

U=ulP, A, X, ig—mo—T) siten, ettd g > mo + T. (1)

Funktiossa P tarkoittaa pelillistd menestymistd, A keskimédrdistd yleisod, X liigan
hyvinvointia, g toteutunutta voittoa, my pienintd hyvéksyttyd voittoa verojen jilkeen
sekd T veroja. Naité tekijoitd voidaan funktiossa painottaa eri tavoin, ja mikéli P:11d on
suuri merkitys, esimerkiksi Rottenbergin ajatus pelaajien automaattisesta jakautumisesta
seurojen kesken ei endd pade. Tami johtuu siitd, ettid rikas seura maksimoi hyotydan
hankkimalla mahdollisimman hyvét pelaajat valittdmattd tarkemmin heiddn rahallisesta

arvostaan yritykselle.

Sloanen funktion avulla voidaan my0s selittdd osittain se, miksi niin useat
urheiluyritykset toimivat tappiollisesti. Ensinnédkin pelillisen menestyksen suuri
painotus vidhentdd odotettavissa olevaa voittoa, kun pelaajiin ei kaytetd rahoja
taloudellisesti jarkevimmadlld mahdollisella tavalla. Toisekseen, pienin hyviksyttdva
voitto voi olla jopa negatiivinen. Kun perinteinen rahoitusteoria olettaa omistajien
vaativan riskid vastaavaa tuottoa sijoitetulle pddomalleen, voi urheilussa olla hyvinkin
tilanne se, ettd omistajat sietdvdt myds tappiota urheilumenestyksen kustannuksella.
Dobson ja Goddard (2001, 430) toteavatkin, ettd jos omistajat ovat valmiita tappioihin,

tappioita myos tulee.
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4.1.2 Urheiluyritysten yhteistoiminta

Edelli esiteltyjen artikkelien ilmestymisen jdlkeen on kirjallisuudessa keskusteltu paljon
kyseisistd asioista. Urheiluyritysten vélttimiton yhteistoiminnallisuus on ollut yksi
erityisen kiinnostuksen kohde, silld se kieltiméttd tekee urheilutoimialasta hieman
poikkeuksellisen muihin toimialoihin verrattuna. T4t asiaa voidaan tarkastella sarjojen

eli liigojen ndkdkulmasta tai yritysten keskindisestd nikokulmasta.

Urheiluliigojen voidaan yleisesti ottaen sanoa toimivan kartellien tavoin. Rauste (1997,
89) kuvailee niitd kartellien eri muotoja, joita liigoissa esiintyy: tarjouskartellissa on
kyse esimerkiksi TV-oikeuksien tai mainostilan keskitetystd myynnista,
markkinoidenjakokartellissa taas muun muassa siirtomaksujarjestelmén yllépitdmisesta.
Lisédksi hin ottaa esille ryhméaboikotin, josta on kyse, mikédli muut seurat kiddntyvét yhta

vastaan.

Kartellit ovat kuitenkin yleisesti hyvéksyttyjd. Niitd perustellaan toisaalta silld, ettd
suuri mddrd joukkueita heikentdisi pelien laatua ja siten véhentdisi tulosten
epavarmuutta (Vogel 2001, 311). Tdmi perustelu siis viittaa joukkueiden médrdén.
Toisaalta liigassa olevien seurojen varallisuuseroja tdytyy jotenkin tasoittaa, jotta
saataisiin tasaisempia otteluita (Rauste 1997, 77). Molemmat viitteet perustuvat
Rottenbergin (1956, ks. Cooke 1994, 206-207) ndkemykseen siitd, ettd pelien mééra ei
ole jarkevd tuotannon mittari. Hinen mukaansa oleellisempaa on kéyttdd mittarina
esimerkiksi yleisoméérid tai lipputuloja, jolloin ratkaisevaa on saada aikaan tasaisia ja

siten mielenkiintoisia urheilutapahtumia.

Tédssd yhteydessd on hyvid todeta, ettd Pohjois-Amerikassa ja Euroopassa sarjat on
organisoitu yleisesti ottaen eri tavoin. Edellisessd liigat ovat suljettuja sarjoja, eli niihin
ei padse urheilullisin perustein. Jalkimmaiisessd taas on kdytdssd sarjatasot, joiden
valilld joukkueet vaihtavat paikkaa kauden lopussa parhaiden noustessa ylospdin ja

huonoimpien pudotessa alaspdin. Kumpi tahansa jirjestelmi onkaan kdytdssd, siind on
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kyse tarjonnan rajoittamisesta. (Mm. Dobson & Goddard 2001, 127.) Molempia
jéarjestelmid voitaisiin verrata my0s esimerkiksi apteekkitoimialalla kdytossd olevaan
toimilupa-ajatteluun: amerikkalaisissa sarjoissa toimilupa mydnnetddn 1dhinna

taloudellisin perustein, eurooppalaisissa urheilullisin.

Suomessa jddkiekon SM-liiga on tdlld hetkelld suljettu sarja kevéddseen 2004 saakka, ja
seurojen toimitusjohtajat myds yleisesti kannattavat jarjestelmin jatkamista (Palo 2002).
Tdmd on hyvinkin ymmaérrettivad, silld tuohan se seuroille varmuutta odotettavissa
olevista tuloista. Toisaalta se on my0s jarkeva rakenne silloin, kun liigan viimeisimméan
ja ensimmdisen divisioonan parhaan vililld on suuret taloudelliset erot (ma.). Deloitte ja
Touche (1999, ks. Dobson & Goddard 2001, 100) vertaavatkin Englannin jalkapallon
ensimmadisestd divisioonasta Valioliigaan nousemista tilanteeseen, jossa ldhikaupasta

tehtéisiin supermarket kymmenessa viikossa.

Toinen tapa tarkastella seurojen yhteistoimintaa on niiden keskindisen tasaisuuden
nikokulmasta. Lihtokohtana ovat edelli esitetyt Rottenbergin ja Nealen (ks. Dobson &
Goddard 2001, 3-6) nikemykset. Molemmat tuovat esille sen, kuinka tirkedd on saada
tasavikisid otteluita mielenkiinnon sdilyttimisen vuoksi, ja Rottenberg lisdksi toteaa,
ettd mikéli seurat ovat rationaalisia voiton tavoittelijoita, eivit kaikki parhaat pelaajat

kasaannu automaattisesti rikkaimpiin seuroihin.

Lisdksi Rottenberg (mt., 5) esittdd keinoja, joilla lahjakkaimpia pelaajia voidaan jakaa
tasaisesti joukkueiden kesken. Mikéli tulot jaetaan tasaisesti (revenue pooling), ei
seuroilla ole motiivia panostaa pelaajiin parantaakseen tulojaan. Palkkakatto (salary
capping) taas rajaa rahamédirdd, jota seurat voivat kayttad pelaajien palkkoihin. Ja jos
isoimmissa kaupungeissa sallitaan useampi kuin yksi joukkue, eli joukkueiden
potentiaaliset markkinat ovat yhté suuret, tasaisuus todennékdisesti kasvaa. Grattonin ja
Taylorin (2000, 196) mukaan edelld mainituista keinoista tulojen jako on kéytossd
Pohjois-Amerikassa ainakin televisio- ja sponsorointitulojen kohdalla, ja niiden lisdksi

my0s pelaajien varausjarjestelma (draft) toimii yhtena kilpailua rajoittavana tekijana.
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Keskustelussa on esiintynyt myds kritisoivia puheenvuoroja tulosten epdvarmuuden
vaatimuksesta. Cairns ym. (1986, ks. Gratton & Taylor 2000, 194) huomauttavat, ettd
asialle ei ole esitetty empiiristd tukea. Myohemmin Quirk ja Fort (1992, ks. Gratton &
Taylor 2000, 195) empiirisen tutkimuksensa perusteella sanovatkin, ettd tulosten
epdvarmuus ei ehkd olisikaan niin merkittdvdd. He tutkivat Pohjois-Amerikan viittd
ammattilaisliigaa ja huomasivat niissé selkedé epdtasapainoa joukkueiden kesken. Silti
liigat ovat paitsi selvinneet, niin myds kasvaneet sekd joukkue- ja yleisoméérin

mitattuna ettd tuottavuudessa.

Quirk ja Fort (mt.) selittdvét asiaa siten, ettd vaikka koko liiga hydtyykin tasaisuudesta,
kiinnostaa yksittdistd seuraa enemmin sen oma menestys ja omat tulot. Yksittdisen
urheiluyrityksen tulot taas riippuvat vahvasti sen omasta urheilullisesta menestyksesta
muihin ndhden (ks. luku 4.2.1). Kuten Sloane (1971, ks. Dobson & Goddard 2001, 7-9)
toteaa, pitdd urheilutoimialaa tarkastella seuran, ei koko liigan kannalta. Rascher (1999,
27) esittddkin, ettd tietty méédrd hallintaa on optimaalista seuran omistajien kannalta,

mutta litka hallitsevuus taas on haitallista koko liigan kannalta.

Vaikka yksi seura olisikin ylivoimainen omassa sarjassaan ja vaikka yritys
maksimoisikin voittoaan, voi silti epitasaisuuden sdilymiselle 16ytyd jarkeva selitys.
Cooken (1994, 208) mukaan seurojen halu menestyd kansainvilisissd peleissd ei
mahdollista parhaista pelaajista luopumista jannityksen nimissd. Téllainen tilanne voisi
olla Suomenkin jalkapallossa mahdollinen, niin kuin se on ollut aiempina vuosina
Ruotsissa IFK Goteborgin suhteen. Yksi seura olisi kotimaisessa sarjassa suhteellisen
hallitseva, mutta toisaalta pystyisi kansainvilisissa otteluissa menestyméén tasavékisesti

Euroopan huippuseurojen kanssa.
Joka tapauksessa tasaisten otteluiden positiivisesta vaikutuksesta on myos jonkinlaista

ndyttod. Kun baseballin ammattilaisliigaa 1950-luvulla hallinnut New York Yankees

havisi mestaruuden vuosikymmenen lopussa, yleisoméérit alkoivat taas kasvaa (Neale
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1964, ks. Dobson & Goddard 2001, 5). Toisaalta Helsingin IFK:n jddkiekkojoukkueen
yleisomaéérat putosivat 1990-luvun vaihteessa, kun paikalliskamppailija Jokerit putosi
ensimmadiseen divisioonaan. Seuran toimitusjohtajan Frank Mobergin mukaan kahden
joukkueen aiheuttama jannite oli kysynnén lisdédjdnd paljon tirkedmpiai kuin tarjonnan

viheneminen (Kostiainen 1997, 144).

Yhteenvetona kéydystd keskustelusta voidaan todeta, ettd koko liigan kannalta on
ihanteellista mahdollisimman tasaiset joukkueet. Yksittdinen seura kuitenkin
luonnollisesti pyrkii mahdollisimman hyvédidn menestykseen omasta ndkékulmastaan,

jolloin koko liigan hyoty saattaa jddda parhaasta mahdollisesta.

4.1.3 Pelaajien palkat

Yksi erityinen piirre urheilutoimialalla on sen korkeat tydvoimakustannukset. Oleellista
eiviat tdssd yhteydessd ole suhteelliset vaan absoluuttiset luvut, jotka voivat
ammattilaissarjoissa olla jopa kasittimattomén korkeita. Téssd luvussa pyritddnkin

hieman selvittdiméén syitd pelaajan palkan médrdytymiselle.

Lihtokohtana tarkastelulle on Rottenbergin (1956, ks. Dobson & Goddard 2001, 3-5)
artikkeli, jossa hidn pohtii seurojen maksamia palkkoja teoreettiselta pohjalta.
Ensinnékin, kuten aiemmin on jo todettu, hinen mukaansa vapaat markkinat toimivat
parhaimpien pelaajien sijoittajina eri  joukkueisiin ilman erityisid
kilpailunrajoituslausekkeita, mikéli urheiluyritykset vain maksimoivat voittoa. Tdma
perustuu siithen, ettd pelaajan arvo rikkaammalle seuralle on sitd pienempi, mité

enemman seurassa on jo parempia pelaajia.

Toisekseen Rottenberg (mt.) esittdd ndkemyksid pelaajan palkan muodostumisesta.
Pelaajan vdhimmadispalkka on se, jonka hdn vaatii pelaamisesta, ja sithen vaikuttaa
ensisijaisesti se, mitd pelaaja voisi ansaita toisessa ammatissa. Enimmaéispalkka taas on

se, minkd arvoinen hdn seurallensa on. Varsinainen palkka syntyy sitten neuvotteluiden
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kautta. Toisaalta kilpailu pelaajien kesken rajoittaa palkkojen nousua, mitd seuraava
esimerkki kuvastaa. Jos téhtipelaajan arvo seuralle on 40 000 $, ei hénen palkkansa voi
nousta yli 30 000 $:n, mikéli 20 000 $:n arvoinen, huonompi pelaaja suostuu 10 000 $:n
palkkaan.

Rottenbergin esimerkki on hyvin oleellinen tdmén tutkielman kannalta. Se nimittdin
kuvastaa sitd, ettd tdrkeintd ei ole hankkia markkinoiden parhaita vaan yrityksen
kannalta arvokkaimpia pelaajia. Esimerkin mukaan ei siis ole itsetarkoitus saada
joukkueeseen téhtipelaaja, silld keskivertopelaaja voi tuoda paremman katteen. Tama ei
tietenkddn tarkoita automaattisesti, ettd urheiluyrityksen kannattaisi investoida vain
halpoihin pelaajiin. Jos joukkueessa on vain tdllaisia pelaajia, eivdt he kaikki voi
todennédkoisesti olla yhtd arvokkaita yritykselle, eli kate ei siten sdilyisikddn endd
positiivisena. Vaikka pelaajan arvon méérittiminen on varmasti vaikeaa, on kyseinen
malli (arvokkaimmat ei parhaimmat) kuitenkin teoriatasolla yritysjohdon tirked

ymmartaa.

Edella esitetty ei kuitenkaan sindnséd puutu siithen, miksi urheilijoiden palkat voivat olla
niin korkeita, kuin ne nykyédén ovat. Tdmén voidaan olettaa johtuvan siité, ettd pelaajan
arvo seuralle on niin korkea, mutta miksi itse arvo sitten nousee hyvin suureksi? Rosen
(1981, ks. Dobson & Goddard 2001, 211-213) esittdd tdhdn vastauksen pohtiessaan

tiettyjen ammattien korkeita palkkoja.

Ensinnékin urheilussa, samoin kuin esimerkiksi musiikissa, kaikkein parhaimmat kyvyt
ovat harvassa, ja ihmiset haluavat ndhdd juuri nditd kykyjd. Jos oletetaan, ettd
Manchester United on kolme kertaa parempi kuin Birmingham City, ei voida silti sanoa,
ettd on sama asia katsoa yksi Manchester Unitedin ottelu kuin kolme Birmingham Cityn
ottelua. Toisekseen urheilu saa yhteiskulutuksen mittakaavaetuja (Scale economics of
joint consumption). Huippuseuran pelaaja joutuu tekemdidn saman verran toitd, onpa
katsomo sitten tyhjd tai tdysi taikka ldhetetddnkd ottelu televisiosta. Pelaajan

rajakustannus on siis nolla tai ainakin hyvin l&hella sitd. (Mt., 212.)
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Ylipadtadn kyseessd on sama asia kuin esimerkiksi katuvalojen kdyton suhteen, ainoana
erotuksena se, ettei vapaamatkustajaongelmaa synny, mikéli vield televisioldhetys tulee
maksulliselta kanavalta. Rosen kuitenkin toteaa, ettd rajakustannus alkaa lopulta nousta
pelien méédrdn kasvaessa védsymisen ja loukkaantumisriskin takia tai toisaalta

esimerkiksi stadionin kapasiteettirajoituksen vuoksi. (Mt., 212.)

Scully (1995, ks. Dobson & Goddard 2001, 216-217) esittdé toisen teorian selittimiin
korkeita palkkaeroja. Sen mukaan seura maksaa parhaille pelaajille selvisti isompia
palkkoja kuin huonommille, jolloin palkkojen erotus on siis suurempi kuin, mité taitojen
perusteella voisi olettaa. Ndin seura haluaa motivoida pelaajia kehittdméén itsedén, silla

jonkin verran parantuneet pelisuoritukset voivat tuoda merkittavésti isomman palkan.

On kuitenkin hyvin mahdollista, ettd pelaajien palkat olisivat suuremmat kuin miti
edelli esitettyjen teorioiden perusteella voidaan selittdd. Dobson ja Goddard (2001, 210-
211) puhuvat kolmesta eri tilanteesta, joiden perustana on perinteinen teoria tyontekijan
palkasta. Sen mukaan maksimipalkka on tyontekijin tuoma rajahyoty tyonantajalle
(rajatulon tuotanto, MRP), tai muutenhan yrityksen voitto olisi suurempi, jos tyontekijia

el palkattaisi (vrt. Rottenbergin esimerkki ylld).

Ensinnédkin, mikéli tyomarkkinoita rajoittaa jokin sddntd (esim. reserve clause),
pelaajan palkka on pienempi kuin hdnen MRP:nsd. Toisekseen, jos markkinoita ei ole
rajoitettu, pelaajan palkka on korkeimman ja toiseksi korkeimman rajatulon vilissé. Ja
kolmanneksi, mikéli Sloanen esittdimd hyddyn maksimointi pétee (ks. luku 4.1.1),
pelaaja voi ansaita enemman kuin mitd hinen MRP:nsd on. (Dobson & Goddard 2001,
210-211.) Samaa toteaa my0Os Vogel (2001, 312), jonka mukaan useat tutkimukset
ehdottavat, ettd toisaalta rajoitettuja tydmarkkinaehtoja on kdytetty rajaamaan pelaajien
palkkoja ja toisaalta vapailla markkinoilla pelaajien palkkaus heijastaa rajatulon

tuotannon odotuksia.
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Euroopassa on viime vuosina saatu esimerkki palkkojen kohoamisesta
markkinarajoitusten poistuessa. Ns. Bosman-tapauksessa (1995) Euroopan Unioni
totesi, ettd sopimuksettomilla pelaajilla on vapaa oikeus siirtyd seurasta toiseen ilman
siirtokorvauksia EU:n tyomarkkinalakien mukaisesti (mm. Ekman 2001, 137). Tdmén

seurauksena pelaajien palkat ovatkin nousseet (Dobson & Goddard 2001, 95-96).

4.1.4 Urheiluyritysten tavoitteet

Urheiluyritysten tavoitteet voidaan jakaa karkeasti kahteen luokkaan: voiton
maksimointi ja urheilumenestyksen maksimointi. Yhtd lailla ndmé kaksi voidaan
yleistden yhdistdd kahteen urheilukulttuuriin:  pohjoisamerikkalainen  pyrkii
maksimoimaan voittoa ja eurooppalainen urheilumenestystd (mm. Gratton & Taylor
2000, 198-200; Dobson & Goddard 2001, 127-131). Todellisuudessa erottelu ei ole niin
selkedd, ja Gustafson ym. (1999, 95) puhuvatkin kaksoistavoitteesta. Samoin Cairns
(1983, ks. Gratton & Taylor 2000, 201) toteaa, ettd voiton ja urheilumenestyksen

maksimointia on vaikeaa erottaa toisistaan.

Kuten on aiemmin huomattu, urheiluseuran valitsemat tavoitteet tai niiden
painottaminen eri tavoin vaikuttavat merkittdvésti erityisesti pelaajien palkkoihin. Jos
tarkeintd on maksimoida urheilumenestystd, eivit pelaajien palkat tai siirtosummat ole
taloudellisesti jarkevid. Szymanski (1993, ks. Cooke 1994, 208) myods toteaa, ettd
vaikka huippupelaajiin kéytetty raha tutkitusti lisddkin pelimenestystd lyhyelld

tahtdimelld, pitkédn tdhtdimen vaikutukset eivit ole niin selvit.

Eurooppalaisissa urheiluseuroissa onkin viime vuosina ollut ongelmana vastaavanlainen
kilpavarustelu kuin mitd suurvaltojen armeijoiden kesken on kylmin sodan aikana
ndhty. Kun kaikki osapuolet kasvattavat kulutustaan saman verran, on lopputuloksena
samat suhteelliset asemat kuin alussa mutta suuremmat kulut (Rosen & Sanderson 2000,
ks. Dobson & Goddard 2001, 429). Nieminen (2000, B4) ei suoraan puhu

kilpavarustelusta mutta toteaa kuitenkin, ettd Suomessa seurat ovat urheilulliseen
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menestykseen pyrkiessddn luoneet pelaajamarkkinat, joissa pelaajille maksetaan
pelaamisesta. Oleellista on, ettd ldhtdkohtana ei ole ollut voiton tuottaminen seuralle

vaan nimenomaan urheilullinen menestys.

Sindnsdhdn on luonnollista, ettd tulojen kasvaessa osa niisti menee pelaajille. Kuten
Rauste (1997, 73) toteaa, seurojen vilinen vapaa kilpailu pitdd huolen siitd, ettd
urheilijat saavat markkina-arvoaan vastaavan korvauksen. Samalla tavoin luvussa 4.1.3
esitelty Bosman-tapaus on vaikuttanut pelaajien palkkojen nousemiseen, kun kilpailua
rajoittava sdddds on poistettu. Joka tapauksessa seurojen asettamilla tavoitteilla on suuri
merkitys siihen, kuinka pelaajien palkat kehittyvit. Lahinnd kyse on siitd, vastaavatko

pelaajien palkat heiddn markkina-arvoaan vai nousevatko ne epanormaalin suuriksi.

Luvussa 4.1 on kisitelty asioita, jotka urheilutoimialalla ovat erityisid verrattuna muihin
toimialoihin. Keskeisind teemoina esiin ovat nousseet seurojen yhteistoiminnallisuus,
tasavikisyyden vaatimus kysynndn maksimoimisen kannalta, omistajien mahdolliset
kaksoistavoitteet sekd pelaajien palkat. Viitekehyksen kannalta voidaan esittdd kaksi
oleellista asiaa. Ensimmédinen on ndkemys siitd, ettd urheiluyrityksen kannattaa
investoida parhaiden pelaajien sijasta arvokkaimpiin, ja toinen on védrdnlaisten

tavoitteiden vaikutus taloudellista menestystéd heikentdavéna.

4.2 Urheiluyritysten tulot

Tassd luvussa kisitellddn urheiluyritysten tulonmuodostumista. Aluksi pohditaan
urheilumenestyksen merkitystd taloudellisen menestymisen kannalta, minkéd jdlkeen
tarkastellaan urheiluyrityksen tirkeimpiéd tulonldhteitd. N&itd ovat lippu-, sponsori- ja

televisiotulot (mm. Gratton & Taylor 2000, 197).
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4.2.1 Urheilumenestyksen vaikutus taloudelliseen menestymiseen

Urheilumenestyksen vaikutusta taloudelliseen menestykseen on kisitelty jo edellisessa
luvussa muun muassa pelaajien palkkojen ja omistajien tavoitteiden ndkokulmasta. On
todettu, ettd mikdli seurat pyrkivit maksimoimaan urheilumenestystdin, ne
todenndkoisesti maksavat pelaajille suurempia palkkoja kuin, mitd heiddn kuuluisi
arvonsa perusteella saavan. Tédssd luvussa kuitenkin tarkastellaan asiaa toisinpdin, eli
kuinka oleellista urheilullinen menestyminen on, mikdli urheiluyritys pyrkii

maksimoimaan voittoansa?

Kun puhutaan, ettd urheiluseura haluaa maksimoida voittoansa, saattaa tulla mieleen,
ettd menestyminen urheilussa ei ole silloin niinkédén tarkedd. Tallainen ajattelumalli on
kuitenkin viird, silla kirjallisuudesta 16ytyy useita viitteitd siihen, ettd urheilullinen ja
taloudellinen menestys korreloivat vahvasti keskenddn (mm. Kostiainen 1997, 91;
Mennander 1997, 43; Vogel 2001, 312). Gustafson ym. (1999, 96) ottavat esimerkiksi
hyvian pelaajan hankkimisen, jonka samanaikaisesti pitdisi vaikuttaa sekd
pelimenestykseen ettd katsojamiiriin ja sitd kautta voittoihin. Téssd kohdassa tdytyy
tosin ottaa huomioon, ettd ensisijainen vaikutus on tuloihin, ja voittoihin vasta, mikali

pelaajan tuoma lisdarvo kattaa hdnen lisdkustannuksensa.

Myos Dobson ja Goddard (2001, 41-42) toteavat, ettd taloudellinen ja urheilullinen
menestys ovat selvéstikin yhteyksissd toisiinsa. He jakavat asian mikro- ja
makrotasoille. Mikrotasolla on kyse siitd, ettd pelimenestys houkuttelee lisdd katsojia,
miké tuo seuralle lisdtuloja, jotka taas mahdollistavat parempien pelaajien hankkimisen
ja edelleen paremman menestyksen. Makrotasolla eli koko liigan tasolla on kyse jo
ailemmin puhutusta tasapainon sdilyttimisestd seurojen vélilld. Jennett (1984, ks. mt.)
jakaa tuloksen epdvarmuuden eli makrotason edelleen otteluiden tasolle, koko kauden

tasolle sekd pidemmalle aikavilille. Saman jaon voisi tosin tehdd my6s mikrotasolle.
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Dobson ja Goddard (2001, 342-347) ovat tehneet mikrotasosta myds kaksi empiiristé
tutkimusta. Molemmat osoittavat, ettd joukkueen sijoituksen vaihtelu sarjataulukossa on
suurin selittdjd yleisomédrien vaihteluun. Samaan ovat péddtyneet muun muassa
Simmons (1996, ks. mt., 332) sekd Syzmanski ja Smith (1997, ks. mt., 332). Liséksi
Dobson ja Goddard (2001, 370) toteavat, ettd empirian mukaan historiallisilla perinteilld
on suuri merkitys. Edelleen Morrow (1999, ks. mt., 382) on tutkinut ottelutulosten
vaikutusta urheiluyritysten pdorssikursseihin ja huomannut selkedd yhtildisyyttad

erityisesti kauden lopussa ratkaisupelien 1dhestyessa.

Wiseman (1977, ks. Gratton & Taylor 2000, 200) menee ehkd pisimmélle arvioidessaan
urheilullisen ja taloudellisen menestyksen riippuvaisuutta toisistaan. Hén esittdd, ettd
kun seurat maksimoivat urheilumenestystién, se tuo heille parempia tuloja, jolloin voisi
sanoa, ettd voiton ja urheilumenestyksen maksimointi tuo lopulta saman tuloksen.
Tadmén voi kuitenkin kumota sekd Rottenbergin ettd Sloanen teorioilla (ks. luku 4.1.1):
toisaalta pelaajien arvo seuralle pienenee, mitd enemmén silld jo on hyvid pelaajia, ja
toisaalta Sloanen hyddyn maksimoinnin voidaan osoittaa vdahentidvan voittoa (Gratton &

Taylor 2000, 201). Yksinkertaistetusti kyse on siité, ettd tulot ovat eri asia kuin voitto.

Kuvio 4.1 Suomalaisen jalkapalloyrityksen potentiaalinen liikevaihtokédyri

A

Kv. sarjat

Liikevaihto-
mahdollisuus

Liiga

I div.

Il div.

> Sarjataso

Otetaan esille vield yksi asia, jolla on erityisesti Suomessa suuri merkitys.

Urheiluyritysten potentiaalisen tulokdyrdn voidaan nimittdin sanoa olevan portaittainen
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(kuvio 4.1). Portaittaisuus syntyy siitd, ettd urheilussa joukkueet luokitellaan eri
sarjatasoille: kansallisesti korkein taso on yleensd liiga, sitten tulee ensimméiinen
divisioona, toinen ja niin edelleen. Kun joukkue nousee sarjatason ylospiin, sen budjetti
usein jopa moninkertaistuu (esim. Palo 2002). Suomessa tidlld on merkitystd erityisesti
jalkapallossa, silld liigan yldpuolella ovat lisdksi kansainviliset sarjat (erityisesti

Mestareiden Liiga), jotka voivat tuoda seuralle erittdin suuret tulot.

Luvun perusteella voidaan todeta, ettd urheilumenestykselld on tidrked vaikutus
urheiluyrityksen tuloithin. Tdmd on tutkielman ja myds viitekehyksen kannalta
oleellinen havainto. Toki on hyva muistaa, ettd urheilullinen menestys luo ensisijaisesti
tuloja, ja voittoa syntyy vain, mikdli tulot ylittdvdit menot. Seuraavissa luvuissa
perehdytddn eri tulolajeihin  tarkemmin  keskittyen erityisesti lippu- ja

sponsorointituloihin.

4.2.2 Katsojat ja lipputulot

Perinteisin kolmesta tirkeimmaésti urheiluyrityksen tulon ldhteestd ovat paasylipputulot.
Katsojat maksavat joko yksittiisestd ottelusta tai sitten kerralla koko kaudesta ostamalla
kausikortin, joka oikeuttaa sisddnpédésyyn ainakin kaikissa runkosarjan otteluissa. Téssd
luvussa pohditaan sitd, mikéd saa ihmisen tulemaan peliin ja ostamaan joskus kalliinkin

lipun tai kausikortin.

Kun urheilu halutaan luokitella johonkin yldtasoon, se yhdistetddn usein viihteen osa-
alueeksi (mm. Vogel 2001, 300). Viime vuosikymmenind huippu-urheilun luonne onkin
muuttunut siten, ettd sen arvo on kasvanut rdjadhdysmaéisesti, ja siitd on tullut

suhteellisen merkittdva vithdeteollisuuden ala (ks. luku 3.1).
Tasséd yhteydessd puhutaan usein urheiluviihteesti, jolloin vithde-sanaa kdytetdin ikdan

kuin kuvaamaan tarvetta, jota urheilu tyydyttdd (mm. Moore & Teel 1994, 6). Vogel

(2001, 357) toteaakin, ettd viihteen voidaan todistetusti sanoa olevan yksi eldmén
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perustarpeista, monille ihmisille ehkd jopa heti ruoan, suojan ja vaatteiden jélkeen.
Lisédksi hén jatkaa, ettd kun ihmisilld on ylijadvaai tuloa, sitd kéytetddn paljon vithdealan
tuotteisiin ja palveluihin. Néistd rahoista urheilu pyrkii saamaan oman osansa ja siitd

edelleen yksittidinen seura omansa.

Ehki oleellisin rajoite viithteen kysynnélle on vapaa-ajan niukkuus (Vogel 2001, 351-
352). Gratton ja Taylor (2000, 47) toteavatkin, ettd se on urheiluun osallistumisessa
oleellisempaa kuin esimerkiksi tulojen niukkuus. Urheiluyrityksen johtaja ei kuitenkaan
voi vaikuttaa paljoakaan ihmisten vapaa-ajan méérdén, joten tirkedmpdd on miettid

kilpailua eri vapaa-ajan toimintojen kesken.

Cooke (1994, 22-28) esittdd yksittdiselle vapaa-ajan toiminnolle kysyntéfunktion, jonka
tekijoitd ovat hinta, suhteellinen hinta, tulot, mieltymykset, vapaa-ajan riittdvyys,
kuljetusmahdollisuudet sekd kausitekijat. Niistd vapaa-ajan merkitys todettiin
edellisessd kappaleessa, sen sijaan hinnan ja tulojen merkitystd on syytd tarkastella
erikseen. Bird (1982, ks. Dobson & Goddard 2001, 327) tutki niiden merkitysti
jalkapallon kysyntddn ja pddtyi molempien suhteen negatiiviseen joustoon. Hinnan
kohdalla tulos on odotettava, mutta tulojen kohdalla se tarkoittaa kysynnédn

lisddntymisté tulojen vihetessd. Bird siis esittdd, ettd urheilu olisi inferiorinen hyddyke.

Dobson ja Goddard (2001, 327-328) kuitenkin kritisoivat Birdin tutkimuksen
validiteettia, silld 1950-70 -luvuilla ihmisten tulot tunnetusti nousivat, mutta samaan
aikaan katsojamddrdt putosivat Englannissa. Heiddn mukaansa kyseessd on ldhinnd
trendi, ei niinkddn korrelaatio. Dobson ja Goddard (mt.) jatkavat, ettd Birdin
tutkimuksen jilkeen yleisoméaarit alkoivat taas kasvaa samalla, kun tulotkin jatkoivat
kasvuaan. Simmons (1996, ks. Dobson & Goddard 2001, 329) ehdottaa tutkimustensa
perusteella hintajouston suhteen samaa kuin Bird, mutta ei 10ydd selkedd tulojoustoa.
Joka tapauksessa tdimd on hidnen mukaansa enemmaénkin positiivinen. Myds Gratton ja
Taylor (2000, 52) ovat sitd mieltd, ettd urheilu on joko normaali hyddyke tai
ylellisyyshyodyke.
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Vapaa-ajan ja urheilun jilkeen seuraava kilpailun taso on lajien vélinen. Esimerkiksi
Suomessa on oleellista kysyd, miksi jddkiekko saavuttaa paljon suurempia
katsojamééria kuin jalkapallo? Osittain tima johtuu varmasti perinteistd, mutta oleellista
on varmasti myos pelin tasokkuus. Jadkiekon SM-liigan on sanottu olevan maailman
parhaita Pohjois-Amerikan ammattilaisliiga NHL:n jdlkeen, ja toisaalta maajoukkue
tavoittelee jatkuvasti maailmanmestaruutta. Sitd vastoin Suomen jalkapallomaajoukkue
ei ole koskaan péédssyt lajin arvokisoihin, eikd suomalainen seurajoukkue ole
menestynyt kansainvélisilld kentilli muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta (mm. HJK

Mestareiden liigassa talvella 1998-1999).

Tassd yhteydessd litkutaan tietenkin suureksi osaksi makrotasolla (kansallinen
kilpailukyky), eli yksittdisen yritysjohdon keinot vaikuttaa esimerkiksi suomalaisen
jalkapalloilun tason nousuun saattavat olla hyvin rajalliset. Joka tapauksessa johto voi
pyrkid kehittimién omaa joukkuettaan sellaiseksi, ettd tdmé pystyisi mahdollisimman
tasokkaaseen urheilusuoritukseen ja siten saavuttaisi suurempia yleisomairid. Kuten
Kallio ym. (2002, 47) asian esittivét, (pelaajien ja valmentajien hankinnassa) kyse on

tavallaan urheiluyrityksen tuotekehityksesta.

Lopuksi luvussa tarkastellaan lajin sisdistd eli joukkueiden vilistd kysyntdd. Kuten
edellisessd luvussa todettiin, urheilumenestys on hyvin ratkaisevassa asemassa
katsojamddrien suhteen, samoin edelld mainittu pelin taso on varmasti myos yksi tekija.
Joka tapauksessa joukkueen menestymisen voidaan sanoa olevan varsin
kéayttokelpoinen mittari kuvaamaan yrityksen tuotteen laatua. Kuluttajien eli katsojien
ostokdyttdytyminen laadun suhteen ei kuitenkaan urheilussa ole aivan samanlaista kuin
muissa tuotteissa. Nimittdin vaikka toinen joukkue pelaisikin toista paremmin, eivét
katsojat kovin helposti siirry kannattamaan paremmin pelaavaa joukkuetta.
Huonontuneen tuotteen seurauksena on tilldin pikemminkin ostamatta jéttdminen kuin

tuotteen vaihtaminen (lajin sisilld).
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Asiaa havainnollistavat kuviot 4.2 ja 4.3. Oletetaan ensin, ettd on perinteinen tuote, jolla
on kaksi valmistajaa A ja B. Mikili ulkoiset vaikutukset (esim. hinta, muoti) jatetddn
pois, voidaan sanoa, ettd tuotteen kokonaiskysyntd (TD) lyhyelld tai keskipitkdlld
aikavililld on vakio. Se kuinka kysyntd jakautuu A:n ja B:n kesken, riippuu tuotteiden
suhteellisesta laadusta. Mikédli A parantaa tuotteen suhteellista laatua B:hen ndhden,

lisddntyy A:n kysyntd saman verran kuin B:n kysynta vihenee (kuvio 4.2).

Kuvio 4.2 Perinteisten tuotteiden kysynti tuotteiden suhteelliseen laatuun ndhden

TD (vakio)
DA! DB A

>
A:n suhteellinen laatu paranee

Seuraavaksi oletetaan, ettd on kaksi urheiluyritystd X ja Y, joiden tuotteiden laatua
kuvaavat niiden joukkueidensa menestymiset. Kun X pelaa suhteellisesti Y:td
paremmin, eivit Y:n katsojat siirry ainakaan lyhyelld tdhtdimelld kannustamaan X:&a.
Pikemminkin kiy niin, ettd X saa lisdéd katsojia ikddn kuin “reservistd” (potentiaaliset
katsojat) ja vastaavasti Y:n katsojat saattavat siirtyd “reserviin” (kuvio 4.3).
Molemmilla joukkueilla on siis oma enimmadiskysyntd, jota voitaisiin nimittid myos

potentiaaliseksi kysynnéksi (PD).

Esitetty teoria perustuu urheiluseurojen ainutlaatuiseen kysyntikéyttdytymiseen, jonka
taustalla on kannattajien eli fanien uskollisuus seuraa kohtaan. Esimerkiksi Italiassa
tietyn joukkueen kannattaminen kulkee suvussa, ja on todella harvinaista, ettd samassa
perheessd kannustettaisiin kahta eri joukkuetta. Seuraa ei siis vaihdeta, vaikka oma
joukkue pelaisikin huonommin. McDonald (1996, 65) sanookin, ettd urheilussa

fanisitoutuminen on poikkeuksellista muihin viihteen muotoihin verrattuna.
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Kuvio 4.3 Urheilun kysynté joukkueiden suhteelliseen laatuun nédhden

Y
potentiaalinen kysynté, PDy X B PDy (seuran Y kannattajat)
pot.
pot. katsojat
katsojat Dy i 2
¢ Dx2
X:n laatu paranee, Dy1 nykyiset Y:n laadun suhteellinen
jolloin kysynta (Dy) katsojat heikkeneminen ei
kasvaa. nykyiset (ottelut, valttaméatta muuta Y:n
katsojat televisio) kysyntaa.

Toisaalta voidaan my0s todeta, ettd mitd pienemmét seurat ovat kyseessd, sitd
herkemmin kysyntidkéyttdytyminen on kuvion 4.2 mallin mukaista. Télloin kysynté
noudattelee samalla todennédkdisesti myds perinteistd hintateoriaa, eli joukkueet ovat
substituutteja toisilleen. Mielenkiintoisempien joukkueiden osalta voidaan taas puhua
kommondititeoriasta kysynnén selittdjani, eli tuotteet eivit ole verrattavissa keskendén.
Edelleen voidaan sanoa, ettd my0s kulttuurilla ja perinteilld on vaikutusta; mité
voimakkaampi lajikulttuuri maasta 10ytyy, sitd uskollisempia kannattajat omaa
joukkuettaan kohtaan ovat. Lisdksi pitkdlld aikavélilld joukkueen vaihtaminen on

todennékoisempddn kuin lyhyella.

Kuinka sitten seuran potentiaaliset katsojat pééttiavét tulla peleihin tai olla tulematta?
Useaan kertaan on jo todettu, ettd pelimenestykselld on suuri vaikutus, katsojat siis
haluavat nihdd oman joukkueensa voittavan. Toisaalta tutkielmassa on puhuttu myos
paljon tasavikisten otteluiden tai sarjojen tarpeesta. Namd molemmat voidaan yhdistaa
tdmén luvun alussa esille otettuun viihdendkdkulmaan. Huippu-urheilu on katsojan
nikokulmasta ennen kaikkea viihdettd, johon kuuluu muun muassa eldytyminen oman
joukkueen peleihin ja toisaalta jdnnitys, joka ilmenee nimenomaan tasaisten
kamppailuiden muodossa. Ottelutapahtumien suunnittelussa urheiluyrityksen johdon

pitdisikin ottaa vithdendkdkulma huomioon.
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Hart ym. (1975, ks. Dobson & Goddard 2001, 330) antavat yhden selityksen katsojan
ostopdatoksen tekemiseen. Heidén tutkimuksensa mukaan hyvilld vierasjoukkueella on
selked vaikutus kotijoukkueen katsojaméddriin. Tdmén perusteella voidaankin ajatella,
ettd vaikka paras joukkue houkutteleekin katsojia menestyksen avulla, sen on vaikeampi
houkutella yleis6d hyvilld vierasjoukkueilla. Kun tdmi yhdistetdéin tasaisuuden
vaatimukseen, voidaan sanoa, ettd huippujoukkueille tasaiset ottelut (hyvid
vierasjoukkueita vastaan) ovat yleison kannalta tirkeitd, kun taas keskinkertaiselle

joukkueelle on erityisen tdrkedd saada voittoja yleison kiinnostuksen herattdmiseksi.

4.2.3 Sponsorointi

Toinen merkittdvd urheiluyrityksen tulonldhde lipputulojen liséksi on sponsorointi.
Esimerkiksi jaddkiekon SM-liigassa kaudelle 2002-2003 se on kahdeksalle joukkueelle
kolmestatoista merkittdvin tulonldhde, kun lopuille viidelle lipputulot ovat tirkein
(Liigaseurojen budjetit, 2002). Maailmanlaajuisesti sponsoroinnin arvo on nykyéan noin
20 miljardia puntaa, josta urheilun osuus on noin kaksi kolmasosaa (Gratton & Taylor

2000, 163).

Simkins (1986, 8) esittdd kolmea elementtid, jotka kuuluvat sponsorointiin. Ensinndkin
sponsori antaa tukea, toiseksi kyse ei ole varsinaisesti sponsorin omasta litketoiminnasta
ja kolmanneksi sponsori odottaa jonkinlaista tuottoa avustukselleen, yleensi julkisuutta.
Kuzma ja Shanklin (1994, 83) taas maddrittelevdt sponsoroinnin yritysten tarjoamana
tukena erilaisiin tapahtumiin, jotta yritykset saavuttaisivat tiettyjd tavoitteita.
Molemmissa mééritelmissd oleellista on paitsi kohteen avustaminen niin ennen kaikkea

jonkin hyddyn tavoittelu.
Gratton ja Taylor (2000, 170-171) toteavat, ettd yksi tapa ldhestyd sponsorointia on

mainonnan ndkokulma. Koska mainonta pyrkii siirtdmiidn kysyntidkdyrdd oikealle,

voidaan sponsorointia pitdd onnistuneena, mikéli lisddntyneet myyntitulot ovat
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suuremmat kuin sponsoroinnin kustannukset. He kuitenkin jatkavat, ettd yritykselld voi
olla sponsoroinnin yhteydessd myds muita tavoitteita. Kuzman ja Shankilinin (1994, 83)
mukaan nditd voivat olla esimerkiksi yritysimagon luominen, sdilyttiminen tai
uudelleenasemointi, yhteisdjen tukeminen tai myyntitulojen lisddminen. Simkins (1986,
74) taas luettelee seuraavia syitd sponsorointiin: (tietyn tyyppinen) julkisuus,
yritysimagon rakentaminen, julkiset suhteet ja yhteydet 1dhiyhteiséihin, markkinointi ja

myynninedistiminen, taloudelliset edut sekd mainonnan korvaaminen.

Sponsoroinnin voidaan sanoa olevan yritykselle investointipddtos (Gratton & Taylor
1985, ks. Cooke 1994, 122-123). Yritys investoi rahaa pyrkien saavuttamaan siten
esimerkiksi edelld lueteltuja tavoitteita, kuten sponsoroinnin méérittelyissdkin tuli esille.
Urheiluyritykselle timé on erittdin tirked ymmaértdd. Klausen (1992, 26) ehdottaakin,
ettd seurat pyrkisivdt tavoittelemaan sponsoreita tietyin perustein. Hén ottaa
esimerkikseen olutmerkki Tuborgin, jota mainostetaan Tanskassa jalkapallon ja
rockmusiikin yhteydessd mutta Englannissa tenniksen, koska Tuborg on sielld profiloitu
korkeamman eldméntyylin  tuotteeksi. Urheiluseuran pitdisi siis ymmaértda

asiakasyrityksen tarpeet, jotta se voisi tarjota tille sopivia vaihtoehtoja.

Kaikkein keskeisintd sponsoroinnissa onkin juuri se, ettdi molemmat osapuolet hyotyvit
sopimuksesta (mm. Simkins 1986, 8; Mennander 1997, 43). Head (1982, ks. Gratton &
Taylor 2000, 175) sen sijaan puhuu sponsoroinnin kustannuksista seuralle ja esittdd
yhdeksi sen, ettd sponsorointi saattaa ajautua tilanteeseen, jossa keskeistd onkin
sponsorin eikd urheilun hyoty. Nédin asian pitdisi kuitenkin nimenomaan olla; sponsorin

hy6tymisti ei pidd ndhdd kustannuksena vaan 1dhtokohtana.

Nykyéddn varsinkin Suomessa puhutaan usein yhteistydokumppanista sponsorin sijaan
(mm. Kostiainen 1997, 19-20). Témi viittaa siithen, ettd seurat ymmaértdvét ainakin
jollain tasolla molemminpuolisen hyddyn merkityksen. Téssd tutkielmassa kuitenkin

kiytetddin yleisemmin sanaa sponsori, silli se on vakiintunut termi kirjallisuudessa.
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Oleellista on joka tapauksessa pyrkid unohtamaan toispuoleinen antaminen, joka sanaan

sponsorointi usein assosioidaan.

4.2.4 Urheiluyrityksen muut tulonldhteet

Nykyéén televisiotulot ovat kolmas merkittéva tulonldhde urheiluyrityksille. Sarhimaan
(2000, 36-38) mukaan juuri television mukaan tulo on ollut ratkaisevaa huippu-urheilun
luonteen muuttuessa, ja myds Nieminen (2000, Bl) toteaa, ettd kaupallisen
urheiluviihteen arvo on kasvanut televisionidkyvyyden ansiosta. Suomessa vuonna 1997
seurat saivat kuusi prosenttia tuloistaan televisiomaksuista (Sarhimaa 2000, 36-38),
isoimmissa maissa televisiotulot saattavat olla nykyéén jopa seuran tirkein tulonlihde

(Vogel 2001, 306).

Yleensd kuitenkin yksittdisen urheiluyrityksen johdon neuvotteluvoima televisiotuloissa
on pieni (Kallio ym. 2002, 48), joten tdimédn tutkielman kannalta ne eivét ole niin tarked
asia. Toki poikkeuksiakin 10ytyy, silld jalkapalloseura HJK onnistui neuvottelemaan
kesdksi 2002 sopimuksen, joka takasi joidenkin sen pelien ndyttdmisen MTV3-

kanavalla (Futari 2002).

Lisdksi seuroilla voi olla muitakin tulonléhteitd, joista varsinkin Euroopan ja Pohjois-
Amerikan suursarjoissa erityisen tirkeitd voivat olla oheis- eli fanituotteista saadut tulot.
Suomessa myynti on selvésti vidhdisempdd, mutta tissd yhteydessd ei voida todeta
mitdédn sen suhteellisesta merkityksestd urheiluyrityksille. Oleellista fanituotteiden
myynnissd seuran kannalta on joka tapauksessa se, ettd seura pystyisi hankkimaan tai

luomaan yleisda kiinnostavia pelaajia, joihin katsojat haluaisivat samaistua.

Sekd oheistuotteiden myynnissd ettd televisiotuloissa palataan vékisinkin katsojien
mairddn ottelutapahtumissa. Kuten Kallio ym. (2002, 49) toteavat, yleison halukkuus
saapua  tapahtumapaikalle on ratkaisevaa  kiinnostuksen kannalta myds

joukkoviestimissd. Katsojamadrdt taas vaikuttavat sponsorien kiinnostukseen, ja
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toisaalta oheistuotteiden myynti lisddntynee automaattisesti, mikéli katsomot tiyttyvit
jatkuvasti. Kuvion 4.3 ajatuksen mukaisesti potentiaalisista kannattajista tulee aktiivisia.
Nieminen (2000, B42) ndkee asian siten, ettd hidnen mukaansa maksava yleisd on

mittari, jolla kysyntdd voidaan aidosti mitata.

Edellisten lisdksi urheiluyritykset voivat saada satunnaisesti tuloja pelaajakaupoista.
Niiden merkitys on Bosman-tapauksen (ks. luku 4.1.3) jdlkeen vidhentynyt, silld
sopimuksettomasta pelaajasta ei voi endd pyytdd siirtokorvausta. Kyse on tavallaan

tuotekehityksestd, josta Kallio ym. (2002, 47) puhuvat.

Luvussa 4.2 on Kkésitelty urheiluyrityksen tulon muodostumista. Tutkielman ja
viitekehyksen kannalta tarkeimpid esiin tulleita asioita ovat urheilumenestyksen
vaikutus taloudelliseen menestymiseen. Tdmé korostuu erityisesti jalkapallossa, jossa
tulot voivat nousta merkittivisti joukkueen selviytyesséd kansainvilisiin sarjoihin (kuvio
4.1). Taméa liittyy osittain my0s siihen, ettd pelimenestys lisdd joukkueen todellista

kysyntédd (kuvio 4.3), jonka mdardd maksava yleiso kuvastaa parhaiten.

Kasiteltdessd ottelutapahtumien kysyntdd todettiin, ettd urheilu on viihdettd, mikd
yritysjohdon tdytyy tapahtumia jirjestdessd ottaa vahvasti huomioon. Kyse on ennen
kaikkea asiakkaan tarpeiden ymmairtdmisestd, mihin osaksi liittyy pelin tasokkuus.
Vaikka suoraa menestymistd késiteltiinkin tdrkeimpidnd laadun mittarina, pelin
tasokkuutta ei voi unohtaa yhtend osatekijédnd. Liséksi pohdittaessa sponsorien osuutta
tulonmuodostuksessa todettiin tdrkeimpdnd asiana se, ettd seuran tdytyy ymmaértdd

asiakasyrityksen tarpeet ja pyrkid molemminpuoliseen hyotyyn.

4.3 Urheiluyrityksen johtaminen

Tamd luku on viimeinen ennen lukua, jossa esitellidn tutkielman teoreettinen

viitekehys. Tédssd vaiheessa teoriaosaa on tarkoitus kasitelld urheilutoimialaa korostaen
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keskustelussa yrityksen johtamisen ndkokulmaa. Keskustelussa kdytetddn osittain
edellisten lukujen tirkeintd antia, mutta samalla pyritddn myos 16ytdiméén vield joitain

uusia ndkokohtia.

4.3.1 Tavoitteiden asettaminen

Luvun aluksi kisitellddn vield hieman urheiluyrityksen tavoitteiden asettamista.
Luvussa 2.1:hédn urheiluyrityksen menestyminen maéériteltiin taloudellisen menestyksen
mukaisesti. Téhidn oli osittain syynd tutkielman yleinen aihealue (liiketalous-, ei
esimerkiksi liikuntatiede) mutta myos luvussa 3.1 esille tullut asia, jonka mukaan
urheilullista menestystd korostavat tavoitteet ovat aiheuttaneet seuroille suuria
vaikeuksia taloudellisella puolella. Tdhén liittyen muun muassa luvussa 4.1.1 todettiin
Nealen (1971, ks. Dobson & Goddard 2001, 7-9) teorian mukaisesti, ettd hyodyn
maksimointi voiton sijaan johtaa taloudelliselta kannalta vdiranlaisiin padatoksiin kuten

liian kalliiden pelaajien hankkimiseen.

Urheilumenestyksen maksimointi on aiemmin suomalaisissa seuroissa ollut hyvin
ymmérrettdvdd, silld ne kaikki ovat olleet aatteellisia yhdistyksid. Nyt kuitenkin
késiteltdessd yhdistysten sijaan yrityksid tilanne on muuttunut sikili, ettd seuran
taustalla ei olekaan jdsenid vaan sijoittajia tai omistajia, joiden voi olettaa vaativan
sijoitukselleen kohtuullista tuottoa. Omistajat saavat tietenkin asettaa johdolle sellaiset
tavoitteet, kuin he haluavat, mutta tutkielmassa on kuitenkin jarkevintd olettaa
yritysjohdon toimivan siten, ettd se maksimoisi omistajien sijoituksen arvoa. Lienee
kuitenkin todenndkoistd, ettd kukaan sijoittaja ei halua loputtomiin laittaa rahojaan

yritykseen, joka ei tuota mitdén.

Conn (2001) kritisoi vahvasti englantilaista jalkapalloa siité, ettd nykydan vain rahalla
on merkitystd. Vaikka tutkielmassa on useaan otteeseen korostettu sitd, ettd
urheiluyrityksen johdon pitdisi pyrkié taloudelliseen menestykseen, ei timaé tarkoita sit4,

ettd sen pitdisi keskittyd vain “rahan tekemiseen”. Viitaten ensimméisen vaiheen
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viitekehykseen (kuvio 2.1) my0s urheiluyrityksestd téytyy 16ytyd intohimoinen

kulttuuri, joka perustuu siihen, ettd ihmiset ovat omistautuneita toiminnalleen.

Lisédksi voidaan korostaa sitd, ettd taloudellisen menestyksen onnistunut maksimointi
tarkoittaa erittdin todennikdisesti my0Os vahintddnkin hyvaa urheilumenestysta (ks. luku
4.2.1). Viitekehystd ajatellen oleellisinta onkin, ettd taloudellinen menestyminen
sijoitetaan tavoitteellisuuden puolelle, kun taas urheilumenestys on osa onnistunutta

toteutusta.

4.3.2 Suunnitelmallinen johtaminen

Luvun 4.3.1 loppu kuvastaa osittain sité, ettd yrityksessd on oleellista tehdi tiedostettuja
paitoksid. Klausen (1992, 16-17) toteaakin, ettd seurojen pitdisi siirtyd hallinnosta
strategiseen  johtamiseen. = Vaikka  hin  késittelee = enemmainkin  urheilun
vapaachtoisjarjestdjd kuin urheiluyrityksid, voidaan asian ajatella koskevan myos
suomalaisia urheiluyrityksid niiden lyhyen yhtidmuotoisen ajan vuoksi (ks. luku 3).
Samaa esittdd myds Nieminen (2000, B4235), joka vaatii suomalaisilta seuroilta ennen
kaikkea pitkdn tdhtdimen kehittdmistd, silld usein toimintaa on hénen mukaansa
suunniteltu yhden vuoden aikajénteelld. Talld hdn viittaa seurojen yhdistysmuotoiseen
toimintaan, joka perustuu siihen, etti oma toiminta pyritddn rahoittamaan vuodeksi

kerrallaan.

Voidaan puhua siis strategisesta tai suunnitelmallisesta johtamisesta. Yksi esimerkki
liittyen pelaajien hankintaan ja urheilumenestyksen tavoittelemiseen voisi olla sellainen,
jossa urheiluyritys investoi tarkoituksella markkinoiden parhaisiin pelaajiin pyrkien
kansainviliseen menestykseen ja sitd kautta parempaan taloudelliseen tulokseen.
Téarkedd esimerkissd on siis se, ettd kalliisiin pelaajiin investoiminen on strateginen

ratkaisu eikd vain keino menestya urheilussa.
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Pelaajien arvoahan kisiteltiin luvussa 4.1.3, jossa todettiin, ettd urheiluyrityksen pitéisi
pyrkid hankkimaan sille arvokkaimmat pelaajat parhaimpien sijaan. On tietenkin selvéa,
ettd taitavimmat pelaajat ldhtokohtaisesti tuovat yritykselle enemmin tuloja, mutta
tuottoa tuleekin vasta, kun (diskontattujen) tulojen ja kustannusten erotus on
positiivinen. Johdon kannattaa siis miettid, mistd pelaajan arvo yritykselle syntyy. Onko
esimerkiksi katsojille tuttu, samasta kaupungista kotoisin oleva pelaaja arvokkaampi

kuin pelillisesti saman tasoinen ulkomaalaisvahvistus?

Kuten pohdittaessa pk-yrityksen menestystekijoitd yleisesti todettiin, yrityksen tdytyy
pyrkid tuottamaan asiakkaalle arvoa, minkd l&htokohtana on asiakkaiden tarpeiden ja
halujen ymmartdminen (ks. luku 2.2.2). Tdma pitee myos urheiluyritykseen (Moore ja
Teel 1994, 3), jonka tirkeimmit asiakkaat luvun 4.2 perusteella ovat katsojat ja
sponsorit. Kyseisessd luvussa esitetyn perusteella voidaan ajatella, ettd yksi katsojien
tdrkeimmistd tarpeista on kokea menestymisen tunnetta yhdessd joukkueen kanssa.

Tadma on toki vain oletus, johon yritysjohdon tiytyy 10ytdd oma nikemys.

Joka tapauksessa joukkueen menestyminen on tdrkedd koko yrityksen menestymisen
kannalta, mutta se ei kuitenkaan ole ainoa tekijd. Kuviossa 4.4 havainnollistetaan sité,
kuinka urheilullinen menestys vaikuttaa urheiluyrityksen tuloihin, mutta ei ratkaise niitd
kokonaan. Huonommallakin pelimenestykselld (P;) voidaan saavuttaa sama liikevaihto
(Lo) kuin paremmalla (P,). Vaikka kuvio ei ota huomioon liikevaihdon portaittaista

kehitystd (vrt. kuvio 4.1), ajatus sdilyy kuitenkin samana.

Kuinka sitten liikevaihtokdyrdd voidaan siirtdd vasemmalle, jolloin vdhempikin
pelimenestys tuo suuremmat tulot? Seuraavassa pohditaan muutamia keinoja, joita
yritysjohto voi harkita. Ensinndkin yritys voi yrittdd markkinointisuunnitelman avulla
saada mahdollisimman paljon julkisuutta toiminnalleen (Kostiainen 1997, 24). HC
Jokerit Oyj:n puheenjohtaja Harry Harkimon mukaan yhtid pyrki 1990-luvun alussa,

tavoitteenaan saavuttaa enemméin naiskatsojia, saamaan joukkueesta tarinan
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naistenlehteen, koska perinteiset sanomalehtien urheilusivut eivit naisia tavoita (mt.,

31).

Kuvio 4.4 Urheilumenestys ei ratkaise kokonaan tulojen méaaria

A
Liikevaihto (L) T Liikevaihdon
odotusarvo
Lo
| Mahdollinen
likevaihto

P Pelimenestys (P)
P1 P2

Edellisessd esimerkissd on oikeastaan kyse segmentoinnista, jossa on mietitty, kuinka
tietty kohderyhma parhaiten tavoitetaan. Moore ja Teel (1994, 3) antavat segmentointiin
esimerkkejd jakamalla katsojat ei-osallistuviin, mediayleisdon, satunnaisiin katsojiin ja
kausikortin omistaviin. Edelleen Anttila (2001, 67-71) kayttdd tutkimuksessaan

seuraavia ryhmid: kithkokannattaja, kestokannattaja, pistdytyjd ja satunnainen kavija.

Vaikka tutkielmassa ei ole tarkoitus valmiiksi valita yrityksille kohderyhmid ja menna
siten liian yksityiskohtaisiin ohjeisiin, yhden mielenkiintoisen ryhmadn muodostavat joka
tapauksessa joukkueen aktiivisimmat kannattajat eli fanit. Kolamo (2002, 20) toteaa,
ettd urheilufanilla tarkoitetaan yleisesti innokasta ihailijaa, kun taas kannattaja on
laajempi késite. Kuten hén jatkaa, ihmisethdn usein sanovat kannattavansa jotain
joukkuetta siksi, ettd se on kotoisin samasta kaupungista kuin he itse. Silti he eivit
valttimattd kdy koskaan katsomassa itse otteluita. Viitaten kuvioon 4.3 kyse on

potentiaalisista katsojista.
Parhaimmillaan fanit voivat tuottaa yritykselle tuloja ainakin kolmessa eri muodossa.

Ensinnédkin he tuovat lipputuloja kdymaélld useissa otteluissa ja ostamalla kausikortin.

Toisekseen he kuluttavat rahaa oheistuotteisiin keskimdiraistd kannattajaa enemmaén.
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Kolmanneksi he ovat usein katsomon ddnekkdimmit kannattajat ja luovat niin
tunnelmaa ottelutapahtumaan, miké taas saattaa olla muille katsojille syy tulla peleihin.

Yrityksen kannattaa siis miettid keinoja, joilla faniuskollisuutta voidaan vahvistaa.

Urheiluyrityksen kannattaa my0s pohtia, kuinka se voi parantaa katsojien viihtyvyytta
ottelutapahtumissa. Esimerkiksi Moore ja Teel (1994, 11) puhuvat myynninedistdmisen
yhteydessé ystévillisen lipunmyyjén tirkeydestd positiivisen ensivaikutelman antajana.
Yleisesti ottaen McDonald (1996, 1) toteaa, ettd urheiluorganisaation tulisi tuottaa
mahdollisimman korkeaa palvelun laatua asiakkaille, jotka todenndkdisesti nostavat
yrityksen tuottavuutta. Hdn myds toteaa, ettd palvelun laatu on suoraan sidoksissa

uusimiseen niin katsojien kuin sponsoreidenkin kohdalla (mt., 175).

Kallio ym. (2002, 7) sanovatkin, ettd urheilussa oleellista ovat palveluprosessit ja niiden
organisointi. Tdhén liittyen hallit ja stadionit kannattaa suunnitella siten, ettd niiden
oheispalvelut kuten ravintolat ovat helposti saavutettavissa (Mennander 1997, 75-76).
Sama pitee ottelutapahtumiin yleisemminkin ilman, ettd puhuttaisiin pitemmain
aikavilin stadionien kehittdmiseen liittyvistd padtoksistd. Toisaalta kyse on

lisddntyneestd myynnistd mutta toisaalta myds palveluista ja asiakkaiden viihtymisesta.

Urheiluyrityksen toiminta voidaan jakaa kolmeen tasoon kuvion 4.5 mukaisesti.
Uloimpana toimintaa ohjaavat strategiat. Keskimmadiselld tasolla puhutaan
ottelutapahtumasta, joka kasittdd siis pelin lisdksi kaikki muut siihen liittyvét asiat, joita
edelldkin hieman késiteltiin. Télla tasolla tirkedd on pyrkid jatkuvasti mahdollisimman
hyvddn laatuun. Sisimmélld kehdlld on sitten itse ottelu, jossa tavoitellaan

mahdollisimman hyvéaa tulosta.

Kuviossa 4.5 pelin tasolla mainitaan urheilumenestyksen liséksi sana yllatyksellisyys.
Talla viitataan kirjallisuudessa usein esitettyyn toteamukseen, ettd urheilussa tuotetta ei
voi standardisoida, jolloin lopputulema on erittdin epdvarma (mm. McDonald 1996, 4;

Vogel 2001, 353). Periaatteessa tdmd on ongelma, mutta toisaalta voidaan ajatella my®ds,
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ettd yritysjohto voi vaikuttaa urheilumenestykseen vain pidemmélld aikavalilld, ei
yksittéisessd ottelussa. Osa urheilun viihteellisyydestd taas voidaan selittdd nimenomaan
otteluihin liittyvilld jannitykselld, jolloin tappiot otteluissa kuuluvat myds menestyvéin

urheiluyrityksen toimintaan.

Kuvio 4.5 Urheiluyrityksen toiminnan tasot

MUU TOIMINTA

OTTELUTAPAHTUMA

PELI
urheilumenestys
yllatyksellisyys

standardilaatu

strategiat

4.3.3 Thmiset urheiluyrityksessa

Viimeiseksi pohditaan vield ihmisten osuutta urheiluyrityksen menestymisessé.
Jokereiden Harry Harkimon mukaan oikeat ihmiset ovat ensimméiinen askel
menestymisessd, seuraavana tulee keskittyminen siithen, jonka hallitsee kaikkein
parhaiten sekd kolmantena palava into (Mennander 1997, 120). Tdémé nékemys on hyvin

samanlainen, miti ensimmaéisen vaiheen viitekehyksessé on esitetty (kuvio 2.1).

Ajateltaessa asiaa viitekehyksen kannalta, tdytyy miettid, keitd ovat urheiluyrityksen
oikeat ihmiset. Luvun 2.2.4 perusteella kdsite koskee periaatteessa kaikkia yrityksessd
toimivia henkilGitd, alkaen tosin ensisijaisesti yritysjohdosta. Viitekehykseen asiaa
lienee kuitenkin hyva hieman tdsmentdi. Yrityksen johto kédsitteeseen siis kuuluu, mutta

pitdisikd myds valmentajien ja pelaajien kuulua?
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Dobson ja Goddard (2001, 242-244) luettelevat managerin rooleja englantilaisessa
jalkapalloilussa: pelaajien motivointi, joukkueen valinta otteluihin, taktiikoiden
valmistelu sekd tehtdvien delegointi apuvalmentajille (coach). Heiddn mukaansa
managerin rooli isoissa seuroissa on nykyddn enimméikseen urheilullinen, mutta
varsinkin pienemmissd seuroissa tehtdviin saattavat kuulua myo0s taloudelliset asiat.
Tutkielman ja viitekehyksen kannalta oleellista on, ettd valmentajan asema
organisaatiossa on usein hyvin ldhelld muuta johtoa, joten siind mielessd ainakin
padvalmentaja kuuluu vahvasti mukaan yrityksen avainhenkil6ihin. Onhan valmentaja

yleensa tirked péadtoksentekija pelaajahankintoihin liittyen.

Sen sijaan pelaajista voidaan enemmainkin ajatella, ettd he ovat yritykselle strateginen
resurssi. Sindnséhin pelaajien merkitysté ei tietenkdén missdén nimessd voi viheksya,
silldi ovathan he tdrked osa tuotetta ja usein korvaamattomia myds julkisuuden ja
kysynnén kannalta (Kostiainen 1997, 25). Mutta vaikka pelaajatkin ovat kiistatta
urheiluyrityksen  avainhenkil6itd, heilli ei  kuitenkaan ole  samanlaista
suunnitteluvastuuta kuin yritysjohdolla. Siten viitekehyksessd pelaajien asemaa ei

valttamatta tarvitse korostaa aivan aluksi.

Mitd sitten vaaditaan ihmiseltd, ettd hdn olisi oikeanlainen henkild urheiluyritykseen?
Luvussa 2.2.4 todettiin, ettd oikeat ihmiset pitdisi valita pikemminkin luonteen ja
henkisten ominaisuuksien kuin taitojen perusteella (Collins 2001, 76). Tdma osittain
pétee varmasti myds urheiluyrityksiin. Kuitenkin nuorelle toimialalle on ominaista, etta
johtajilla on usein vahva urheilullinen tausta mutta ei niinkddn esimerkiksi taloudellista
osaamista. Toimialan tunteminen on tietenkin hyvin tirked ominaisuus, mutta se ei

olekaan niin usein ongelmana kuin liiketaloudellisen osaamisen puuttuminen.

Aivan lopuksi késitellddn vield hieman vapaaehtoistyon merkitystd suomalaisen
urheiluyrityksen nékokulmasta. Léhtokohtaisesti sen merkitys on vdhdisempi, miti
suuremmista sarjoista puhutaan, mutta esimerkiksi Englannin alemmilla sarjatasoilla

Grattonin ja Taylorin (2000, 4) mukaan silld on jo suuri vaikutus. Suomessa suurin osa
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litkkunta- ja urheilutoiminnasta toteutuu tdysin vapaaehtoisten voimin, mutta usein myos
pdisarjatasolla osakeyhtiomuotoiset seurat luottavat paljon vapaaehtoiseen tydvoimaan

jarjestdessdin ottelutapahtumia.

Kyseessd on resurssi, josta yrityksen kannattaa mahdollisimman hyvin pitdd kiinni.
Tahén liittyen Klausen (1992, 4-7) esittdd asioita, jotka vapaaehtoistydn johtamisessa
ovat oleellisia. Hanen mukaansa tarkedd on saada ihmiset sitoutumaan tehtaviinsd, mika
voidaan saavuttaa avoimella keskustelulla, maksimaalisella kommunikaatiolla, kun
uusia asioita tulee esille sekd mahdollisuudella osallistua péddtoksentekoon. Lisédksi
Klausen (mt.) korostaa, ettd ihmiselle on tirkedd antaa tarkka kuvaus siitd, mité
toimintaan osallistuminen hineltd vaatii. Vapaaehtoinen tyOntekijd ei saa joutua
yllattden tilanteeseen, jossa hédnen tiytyisi tehdd selvisti enemmin tyo6td, kuin hdn on

olettanut joutuvansa tekeméén.

Voidaan todeta, etti kyseessd on enimmékseen viestinnillinen haaste. Tdmi tulee
erityisesti vastaan silloin, kun seura toimii yritysmuodossa ja kun sen samalla pitéisi
pyrkid sdilyttimédén vapaaehtoinen tydvoima. Kuten luvussa 3.2 esitettiin, on pelko
vapaaehtoistydon menettimisestd toinen tirked syy verotuksen rinnalla siithen, miksi

urheiluseurat eivit yhtioittdisi toimintaansa (mm. Rauste 1997, 678).

Klausen (1992, 27-28) ottaa esimerkikseen tanskalaisen jalkapalloseura Brendby L.F.:n,
joka on porssiyritys mutta samalla vahvasti vapaaehtoisvoimin toimiva. Hinen
mukaansa ihmiset osallistuvat seuran toimintaan, koska he haluavat kuulua yhteiséon ja
ennen kaikkea haluavat voittaa joukkueen mukana. Aivan samalla tavoin Suomessa on
ihmisid, jotka haluavat vapaachtoisesti osallistua urheiluseuran toimintaan. Talloin
johdon kannalta on oleellista pyrkid tarjoamaan heille mahdollisimman hyvit
tyoolosuhteet ja toisaalta myds kouluttaa heiddt tehtéviinsd, jotta ottelutapahtumissa

laatu pysyy silld tasolla, kuin sen halutaan olevan (vrt. kuvio 4.5).
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4.3.4 Yhteenveto urheiluyrityksen johtamisesta

Luvussa 4.3 on késitelty urheiluyrityksen johtamista. Tutkielman kannalta luku sisaltda
muutamia tdrkeitd asioita. Ensinndkin urheiluyrityksen péétavoitteena pitdisi olla
taloudellinen menestyminen. Tarkentavana havaintona aiempaan verrattuna mainittiin,
ettd oleellista taloudellisessa ja urheilullisessa menestyksessd on niiden tavoiteltu
jarjestys. Taloudellinen menestyminen kuuluu viitekehyksessd lahtokohdaksi, kun taas

urheilullinen menestyminen on osa onnistunutta toimintaa.

Lisdksi luvussa korostettiin suunnitelmallista johtamista ja tiedostettujen padatoksien
tekemistd, josta esimerkkind mainittiin pelaajahankinnat. Esitettiin myds, ettd yritys voi
ylittdd tai alittaa urheilumenestyksen perusteella saatavat odotetut tulot (kuvio 4.4).
Erilaisista toimenpiteistd annettiin joitakin esimerkkejd, joista yhtend mainittakoon

fanien eli innokkaimpien kannattajien erityinen huomioon ottaminen.

Luvussa esitettiin myos kuvio (4.5), joka kuvastaa urheiluyrityksen erilaisia toiminnan
tasoja. Siind ylimmalla tasolla toimintaa ohjaavat strategiat. Sisimmalld tasolla on peli,
josta odotetaan urheilullista menestymistd, mutta toisaalta hyviksytdin myos
yllatyksellisyys eli se, ettd tappiot kuuluvat urheiluun. Néiden kahden tason vilissd on
vield ottelutapahtuma, joka kasittdd pelin lisdksi paljon muita toimintoja, jotka ennen
kaikkea ovat asiakkaalle tarjottavia oheispalveluita. Viitekehyksen kannalta oleellista

tasoissa on se, ettd menestyvén yrityksen pitdisi pystyd onnistumaan jokaisella niista.

Viimeisend kisiteltiin ihmisten osuutta. Todettiin, ettd yritysjohto ja valmentajat ovat
hyvin l4hella toisiaan ja siten kuuluvat viitekehyksen oikeat ihmiset -osioon. Sen sijaan
pelaajat ovat enemménkin strateginen resurssi ja sijoittuvat toiminnalliselle puolelle,
vaikka koko yrityksen kannalta ovatkin erittdin tirkedssd asemassa. Lisdksi luvun
lopussa pohdittiin vapaaehtoistyon merkitysté ja todettiin, ettd kyseessé on resurssi, joka
yritysjohdon kannattaa pyrkid hyodyntiméidn mahdollisimman hyvin. Tama kuitenkin

vaatii suunnittelua ja muun muassa oikeanlaista viestintéa.
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Seuraavassa luvussa esitetdén tutkielman teoreettinen viitekehys, joka pyrkii sitomaan

tdrkeimmét aiemmin esitetyt tekijat yhteen.

4.4 Yhteenveto ja tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkielman  teoreettisessa osassa on  pyritty l6ytdmddn  vastauksia
tutkimuskysymykseen: mitkd ovat suomalaisten  joukkueurheiluyritysten
menestystekijit? Vastauksia on haettu muun muassa pk-yrityksen johtamisesta,
strategisesta suunnittelusta ja markkinoinnista (luku 2) sekd urheilutaloustieteistd ja
urheilujohtamisesta (luku 4). Kdydyn keskustelun pohjalta tissd luvussa esitetddn
tutkielman teoreettinen viitekehys eli malli suomalaisen joukkueurheiluyrityksen
menestymisestd. Sen pohjana on ensimmadisen vaiheen viitekehys (kuvio 2.1), joka
saatiin  kasiteltdessd pk-yritysten menestystekijoitd yleisesti. Malliin on etsitty

tdsmennysté ja tdydennysta urheilutoimialaan liittyvistd keskustelusta.

Mallin peruskomponentit ovat samat kuin ensimmaiisessd vaiheessa: oikeat ihmiset,
tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus sekd onnistunut toiminta (kuvio 4.6). Edelliseen
viitekehykseen verrattuna uloin kehys on nimetty uudelleen, silld toiminta kuvaa
toteuttamista paremmin sen sisdltod. Komponenttien keskindisissd suhteissa oleellista
ovat edelleen jdrjestys ja sisdkkéisyys. Esimerkiksi onnistunut toiminta edellyttdd siis

kahta alempaa tasoa.

Oikeat ihmiset -osio korostaa ihmisten merkitystd liiketoiminnassa kaiken toiminnan
lahtokohtana. Urheiluyrityksessd keskeisessdé asemassa on yritysjohto, johon
valmentajan lasketaan kuuluvan. Osiossa halutaan korostaa liiketaloudellisesta
osaamista toimialan nuoren idn vuoksi, sen sijaan toimialan tuntemista ei nihdi

puutteena.
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Kuvio 4.6 Tutkielman teoreettinen viitekehys — malli suomalaisen

joukkueurheiluyrityksen menestystekijoista

ONNISTUNUT TOIMINTA

] ¢ onnistuminen kaikilla
“ tasoilla
TAVOITTEELLISUUS JA SUUNNITELMALLISUUS heil TALOUDELLINEN
] ) 0 urnei umenestys MENESTYMINEN
¢ tavoitteena taloudellinen o ottelutapahtumat
menestyminen (palvelut)
0 arvokkaimmat pelaajat 0 muut toiminnat
OIKEAT IHMISET parhaimpien sijaan (strateginen taso)

¢ suunnitelmallinen johtaminen
o asiakkaan tarpeet, arvon
tuottaminen asiakkaalle

e yritysjohto
o liiketaloudellinen
osaaminen

Keskimmadisessd osiossa tuodaan esille taloudellinen menestyminen yrityksen
tarkeimpdnd tavoitteena. Tdhdn liittyen urheiluyrityksen kannattaa yrittdd 10ytdd sen
kannalta arvokkaimmat pelaajat sen sijaan, ettd pyrittdisiin saamaan markkinoiden
parhaat. Ndin halutaan siis korostaa pelaajan arvon riittdvin laajaa ymmartdmista.
Suunnitelmallisuudessa painotetaan asiakkaan tarpeiden ymmaértdmistd sekd lisdarvon
tuottamista asiakkaalle. Tdssd yhteydessd ei ole tarvetta erotella eri asiakasryhmid,

vaikkakin yrityksen téytyykin toki jokaista miettid erikseen.

Talouden vastapainona urheilullinen menestyminen esitetiin osana onnistunutta
toimintaa, eli vaikka se on yksi vaatimus menestymisen suhteen, se on kuitenkin vain
keino tuottaa asiakkaille lisdarvoa ja tuoda yritykseen tuloja. Uloimmassa kehikossa
esitetddn, ettd menestyva yritys pystyy hyviin suorituksiin kuvion 4.5 mukaisesti myos

strategisella tasolla seké ottelutapahtumissa tarjoamalla asiakkaille laadukasta palvelua.
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5 EMPIHRISEN TUTKIMUKSEN VAATIMAT RATKAISUT

5.1 Empiirisen tyon tehtivé ja toteuttaminen

Tutkielman empiirisen tyon tehtdvéna on koetella teoreettisen viitekehyksen toimivuutta
sekd kehittdd mallia. Tutkimuksessa kéytetdin kvalitatiivista tutkimusotetta.
Luonnollisin syy téhin on se, ettd tarkoitus ei ole kédsitelld numeerista vaan laadullista
aineistoa (Uusitalo 1991, 79). Toinen syy on se, ettd kvalitatiivisilla menetelmilld
padstddn kvantitatiivisiin menetelmiin verrattuina 1&hemmaksi niitd merkityksid, joita
ihmiset antavat ilmidille ja tapahtumille (Hirsjarvi & Hurme 2000, 28). Edelleen
laadulliset menetelmit sopivat Uusitalon (1991, 104) mukaan hyvin mekanismin
kuvaamiseen. Tutkielmassahan halutaan ymmartdd tekijoitd, jotka vaikuttavat

urheiluyrityksen menestymiseen.

Yksi tirked syy kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen on myo0s se, ettd toistaiseksi tarjolla
el ole riittdvésti aineistoa kvantitatiivisen analyysin tekemiseen. Alasuutarin (1995, 30)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei nimittdin suuri maird tutkimusyksikoitd ole
tarpeen tai edes mahdollinen. Tdhdn liittyy taas kysymys siitd, kuinka tutkimuksen
tulokset voidaan yleistdd perusjoukkoon eli kaikkiin urheiluyrityksiin, jos aineisto on

vahdinen.

Uusitalo (1991, 80-81) kuitenkin toteaa, ettd vaikka kvantitatiivisessa tutkimuksessa on
tarkedd, ettd tutkimusaineisto edustaa tilastollisesti havaintoyksikdiden muodostamaa
perusjoukkoa, on kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena aineiston teoreettinen
edustavuus. Tami tarkoittaa sitd, ettd aineistossa tulee esiintyd tutkimusongelman
kannalta olennaiset piirteet, jolloin laadullisessa tutkimuksessa ei edes pyritd tekeméédn

yleistystd perusjoukkoon.
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Samasta asiasta puhuu myos Yin (1994, 10) tapaustutkimuksen (case study) yhteydessa.
Hénen mukaansa tapaustutkimus yleistetddn perusjoukon sijasta teoreettisiin
ehdotuksiin, eli kyseessd ei ole siis otos tai ndyte. Yin’n (mt.) mukaan tutkijan
tavoitteena on laajentaa ja yleistdd teorioita (analyyttinen yleistys) eikd luetella jonkin
tapahtuman esiintymistiheyttd (tilastollinen yleistys). Tdssd tutkielmassa teorian
kannalta olennainen aineisto on joukko hyvin ja huonosti menestyneité yrityksié, joiden

avulla pyritadn yleistimdin teoreettista viitekehysta.

Tarkkaan ottaen tutkielmassa onkin kyse juuri tapaustutkimuksesta. Se on
tutkimusstrategia, jota ei pitdisi sekoittaa kvalitatiiviseen tutkimukseen (mm. Schwartz
& Jacobs 1979, ks. Yin 1994, 14). Yin’n (mt.) mukaan tapaustutkimuksessa voidaan
nimittdin kayttdd sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista aineistoa. Siitd on kyse myos
tissa tutkielmassa, jossa ensiksi numeerisin keinoin valitaan tutkittavat yritykset, minka
jélkeen niitd haastatellaan laadullisin menetelmin. Tdma viittaa Hirsjdrven ja Hurmeen
(2000, 30) esittdmiin vuorotteluperiaatteisiin; esimerkiksi kvantitatiivisin menetelmin
voidaan l0ytdd mielenkiintoisia tapauksia, joita tutkitaan tarkemmin kvalitatiivisin

keinoin.

5.2 Aineiston hankinta

5.2.1 Menetelmivalinnan perustelu

Tassd alaluvussa perustellaan teemahaastattelun valintaa aineiston kerdédmisen
menetelmdksi. Seuraavassa alaluvussa taas perustellaan tiettyjen yritysten valinta
tutkimuksen havaintoyksikdiksi. Lopuksi luvussa 5.2.3 kuvataan tehtyjd haastatteluita,

eli luku on kirjoitettu haastatteluiden jilkeen.

Laadulliseen tutkimukseen sopivia menetelmid ovat valmiit aineistot, erilaiset

havainnointitutkimukset ja haastattelut (Uusitalo 1991, 82). Niistd havainnointi koskee
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nykyisyyttd eikd siten sovellu tutkimukseen, jossa halutaan selvittdd myos menneisyyttd
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 38). Lisdksi havainnointitutkimuksen toteuttaminen voisi olla
hyvin hankalaa ja tydldstd. Valmiit aineistot (esim. yhtididen asiakirjat) taas eivit
todennékoisesti tarjoaisi riittdvasti vastauksia tutkimusongelmaan. Toisaalta tutkielman

teoreettisessa osassa on jo viitattu aiempien tutkimusten tuloksiin.

Asiantuntijan periaatteen mukaan vastausta ongelmaan kannattaa kysyd parhaalta
asiantuntijalta (Uusitalo 1991, 92), joita tdssd tutkielmassa ovat urheiluyritysten
johtajat. Télloin voidaan kdyttdd joko kysely- tai haastattelututkimusta (mt., 90-92).
Uusitalon mukaan haastattelututkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa haastattelija
esittdd suullisesti kysymykset ja merkitsee vastaukset muistiin. Kyselytutkimuksessa

taas vastaajat tayttavit itse kyselylomakkeen.

Edelld mainituista sopivampi tdhidn yhteyteen on haastattelututkimus, jolla on useita
etuja kyselyyn verrattuna: haastateltavalla on enemmin mahdollisuuksia tulkita
kysymyksid, haastattelussa voidaan tehdé tarkennuksia vastauksiin, sen avulla voidaan
saada kuvaavia esimerkkejd sekd siind voidaan tarkistaa tietojen validius esimerkiksi
observoimalla (useita ldhteitd, ks. Hirsjarvi & Hurme 2000, 36). Alasuutari (1995, 73)
taas korostaa sitd, ettd kun tutkitaan merkitysrakenteita, ihmisten tiytyy voida puhua
asioista omin sanoin eikd niin, ettd he joutuisivat valitsemaan tutkijan jdsentdmisti

vastausvaihtoehdoista.

Yleisesti ottaen haastattelulla on tiettyjd etuja. Kun ihminen ndhdédén
tutkimustilanteessa subjektina, haastattelussa hdnelle voidaan antaa mahdollisuus tuoda
itseddn koskevia asioita esille mahdollisimman vapaasti. Lisdksi haastateltavan puhe
voidaan sijoittaa laajempaan kontekstiin, voidaan selventdd vastauksia ja syventdd
saatavia tietoja. Haastattelu sopii my0s aiheisiin, joista voidaan olettaa saatavan
monitahoisia vastauksia. Toisaalta haastattelu vie aikaa ja siitd aiheutuu kustannuksia.
Lisdksi haastattelijalta vaaditaan taitoa ja kokemusta, ja haastattelun katsotaan

sisdltdvdn monia virheldhteitd. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.)
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Tutkimushaastattelu voidaan edelleen jakaa kolmeen lajiin: lomake- ja teemahaastattelu
sekd strukturoimaton haastattelu. Niistd lomakehaastattelu on sopivin muun muassa
silloin, kun halutaan testata muodollisia hypoteeseja, kun aineisto voidaan helposti
kvantifioida ja kun halutaan kerdtd faktatietoa. Luonteenomaista sille on kysymysten
tarkka muoto. Lomakehaastattelun vastakohtana on strukturoimaton haastattelu, jossa
keskustelu rakentuu aina edellisen vastauksen mukaan. Sitd kéytetddn kliinisessd
psykologiassa, kansantieteessd ja sosiologisissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi & Hurme

2000, 44-46.)

Edelld mainituista kumpikaan ei sovellu hyvin tédhén tutkielmaan. Paras vaihtoehto sen
sijaan on teemahaastattelu, joka ei ole niin vapaamuotoinen kuin syvihaastattelu
(strukturoimaton haastattelu). Teemahaastattelussa keskitytdén tiettyihin teemoihin
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan, eli haastattelun aihepiirit ovat kaikille
haastateltaville samat. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Tassé tutkimuksessa kyseisid
teemoja ovat teoreettisen viitekehyksen eri aihealueet. Tarkoitus on siis esimerkiksi
selvittdd, kuinka yritysjohtajat ymmaértévéat urheilullisen ja taloudellisen menestymisen

merkityksen.

5.2.2 Kohdeyritysten valitseminen taloudellisen menestymisen perusteella

Tutkimukseen tarjolla oleva empiirinen aineisto on melko rajallinen. Taulukossa 1.1
(sivu 1) on kerrottu osakeyhtiomuotoisten seurojen mééra tdrkeimmissd suomalaisissa
palloilusarjoissa. Néiden lisdksi osakeyhtiditd 10ytyy myos ainakin ensimmaéisen
divisioonan tasolta, mutta ne on jdtetty késittelyn ulkopuolelle. Taulukko
havainnollistaa sitd, ettd vain jadkiekossa ja jalkapallossa yhtidittdmiskehitys on niin
pitkélld, ettd aineistoa on riittdvésti saatavilla; pesédpallonkin toinen osakeyhtié on

perustettu vasta syksyllda 2002.
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Yritykset tutkimukseen voitaisiin valita pelkdstddn jadkiekosta, mutta tutkimustulosten
yleistettivyyden  vuoksi  haastatellaan myds  jalkapalloseurojen  edustajia.
Jaakiekkoyrityksid valitaan nelji ja jalkapalloyrityksid kaksi, mikd késittdd noin
kolmasosan molempien péédsarjojen osakeyhtidistd. Edelleen jako tehddidn siten, ettd
puolet yrityksistd ovat menestyneet tiettynd ajankohtana taloudellisesti hyvin ja puolet

huonosti. Ndin saavutetaan vertailtavuutta myds télld ulottuvuudella.

Sopiva mittari kuvaamaan taloudellista menestymistd olisi sellainen, joka ottaa
huomioon myyntitulot ja toiminnan kustannukset suhteuttaen niitd sijoitettuun
pddomaan. Téllaisia tunnuslukuja ovat esimerkiksi oman pddoman tuotto (ROE) ja
sijoitetun pddoman tuotto (ROIC, ROCE). Lisdksi menestymistd olisi hyvd mitata

useamman kuin yhden vuoden ajalta, jotta vihennetdin satunnaisuuden mahdollisuutta.

Taulukko 5.1 Jadkiekkoyritysten vuosina 2001 ja 2002 paattyneiden tilikausien tulokset
Tulos £, tilikausi paattynyt

Joukkue  Yritys 2001 2002 Yhteensa
Kéarpat Oulun Kérpat Oy 626 398 575000 1201398
Jokerit Jokerit HC Oyj 84 034 370 000 454 034
HIFK Oy HIFK-Hockey Ab -3 844 443 000 439 156
Tappara Tamhockey Oy 104 213 185 000 289 213
llves llves-Hockey Oy 21 358 25 000 46 358
TPS HC TPS Turku Oy -14 344 60 000 45 656
SaiPa Liiga-SaiPa Oy 2981 -6 000 -3 019
Pelicans Lahden Pelicans Oy -336 000 72 000 -264 000
JYP JYP Jyvaskyla Oy -260 610 -78 000 -338 610
Lukko Rauman Lukko Oy -287 337 -84 000 -371 337
Assat HC Assét Pori Oy -630 188 -261 684 -891 872
Blues Blues Hockey Oy -33 338 - -

Lihteet: Kursivoidut luvut MTV3, muut Patentti- ja rekisterihallitus

Aineisto on kuitenkin myos tissd suhteessa rajallista, silld suurimmalla osalla yrityksista
on takanaan vain kaksi tilikautta. Ja koska laskettaessa pddoman tuottoa tarvittaisiin
myo0s aloittava tase, mitd ei ole saatavilla laheskddn kaikille yrityksille kuin yhdelle

vuodelle, joudutaan ehdoista tinkimdin. Menestymisen mittariksi otetaan siten

70



kumulatiivinen tilikauden tulos kahdelta viime vuodelta. Taulukossa 5.1 ne on esitetty
jadkiekkoyritysten osalta. Blues Hockey Oy:n tilikausi on muihin verrattuna
poikkeuksellinen, eikd sen osalta ole vield saatavilla tulosta vuodelle 2002. Ilves-

Hockey Oy:n viime vuoden tulos taas on arvio (0 — 50 000 €).

Taulukon perusteella valitaan Oulun Kérpdt Oy ja Jokerit HC Oyj tutkimuksen
havaintoyksikdiksi menestyneind jéédkiekkoyrityksind. Vastaavasti Rauman Lukko Oy

ja HC Assit Pori Oy edustavat huonosti menestyneiti yrityksi.

Jalkapallossa tilanne on vieldkin hankalampi, silld tilinpddtosinformaatiota on hyvin
vihdn saatavilla. Ainoat yritykset, joista tietoa on saatavilla vahintdéin kahden vuoden
ajalta, ovat FC Hameenlinna Oy, FC Jokerit Oy sekd Kuopion Palloseura Oy. Koska
Jokerit on jo edustettuna jddkiekon puolella, mahdollisimman monipuolisen
ndkemyksen vuoksi sitd ei kannata kéyttdd. Niinpd hyvin menestyneeksi seuraksi

valitaan KuPS ja huonosti menestyneeksi FC Hdmeenlinna (taulukko 5.2).

Taulukko 5.2 Jalkapalloyritysten vuosien 2000 ja 2001 tilikausien tulokset
Tulos £, tilikausi paattynyt

Joukkue Yritys 2000 2001 Yhteensa
KuPS Kuopion Palloseura Oy -51 672 36 160 -15512
FC Hameenlinna FC Hameenlinna Oy -64 078 -98 718 -162 795
HJIK HJK Oy - 9791 9791
TPS FC TPS Oy - -50 031 -50 031
Jokerit FC Jokerit Oy - - -

KTP Kotkan Futis Oy - - -

Tampere United Tampere United Oy - - -

Lahteet: Kursivoitu luku KuPS:n internet-sivut, muut Patentti- ja rekisterihallitus

5.2.3 Kuvaus aineiston hankinnasta

Valituille henkil6ille l1&hetettiin kirjeet, joissa heitd pyydettiin haastatteluihin, ja timén

jélkeen heihin otettiin yhteyttd puhelimitse. Kaikki henkildt suostuivat haastatteluihin,
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jotka tehtiin tammi-helmikuun vaihteessa 2003 (kuvio 5.1). Yksi haastattelu kesti
keskimédrin hieman yli 70 minuuttia, ja jokainen nauhoitettiin haastateltavan luvalla.
Haastattelukysymykset tehtiin ennalta suunnitellun haastattelurungon perusteella (liite).
Kaikki johtajat kertoivat hyvin avoimesti ndkemyksiddn, eikd toteutuksessa tullut
mitdédn erityistd vastaan. Ainoastaan Ville Tapolan haastattelu oli hieman katkonainen

aikatauluongelmien vuoksi.

Kuvio 5.1 Haastatellut henkil6t aikajérjestyksessa (kaikki toimitusjohtajia)

Paivamaara Henkilo Yritys Laji

21.1.2003 Matti Virmanen HC Jokerit Oyj jaékiekko
22.1.2003 Jyrki Santala Rauman Lukko Oy jaékiekko
30.1.2003 Ville Tapola FC Hameenlinna Oy jalkapallo
31.1.2003 Markku Raatikainen  Kuopion Palloseura Oy jalkapallo
3.2.2003 Juha Junno Oulun Karpat Oy jaakiekko
4.2.2003 Antti Heikkila HC Assét Pori Oy jaékiekko

5.3 Aineiston luotettavuus

Hirsjérven ja Hurmeen (2000, 184-185) mukaan aineiston luotettavuus riippuu sen
laadusta. Teemahaastattelussa laatua voidaan parantaa muun muassa tekemailld hyva
haastattelurunko ja miettimilld etukdteen vaihtoehtoisia lisdkysymysten muotoja sekéa
sitd, kuinka teemoja voidaan syventdd. Mikéli haastattelijoita on useita, voidaan
koulutuksella varmistaa, ettd haastattelurunko on sisdistetty. Haastattelun aikana taas
tdytyy huolehtia, ettd tekninen vélineistd on kunnossa. Edelleen aineiston késittelyssa

laatua parantaa mahdollisimman nopea litterointi. (Mt.)

Téssd tutkimuksessa edelld mainitut seikat pyrittiin ottamaan huomioon siten, ettd
haastatteluja varten tehtiin haastattelurunko (liite), johon mietittiin mahdollisimman
paljon kysymysvaihtoehtoja ja teemojen alateemoja. Koska tutkija itse loi
haastattelurungon ja teki myos haastattelut yksin, rungon sisdistdmisessd ei ollut
ongelmia. Lisdksi haastattelussa kiytetty nauhuri toimi moitteettomasti, ja litterointi

suoritettiin 4-11 pdivén kuluessa haastatteluiden loppumisesta.
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Tarkemmin aineiston luotettavuutta voidaan mitata validiteetin ja reliabiliteetin avulla.
Perinteisesti (kvantitatiivisessa tutkimuksessa) validius jaetaan kahteen péétyyppiin:
tutkimusasetelma- ja mittausvalidiuteen (Baltes ym. 1977, ks. Hirsjarvi & Hurme 2000,
186). Mittausvalidius tarkoittaa sitd, ettd yhdestd tutkimuskerrasta pystytddn

ennustamaan myShempien tutkimuskertojen tulos (Hirsjérvi & Hurme 2000, 186).

Tutkimusasetelmavalidius voidaan jakaa tilastolliseen, sisdiseen ja ulkoiseen validiuteen
sekd rakennevalidiuteen. Niistd ensimmadinen liittyy tilastollisiin manipulaatioihin, ja
rakennevalidius kertoo siitd, kiytetddnko tutkimuksessa késitteitd, jotka heijastavat
tutkituksi aiottua ilmidtd. Sisdinen validius tarkoittaa sitd, ettd kun paittelyn mukaan X
on saanut aikaan Y:n, ei mikdin kolmas tekijad ole silloin todellisuudessa aiheuttanut
Y:td. Edelleen ulkoinen validius tarkoittaa tutkimustulosten yleistettdvyyttid. (Cook &

Campbell 1979, ks. Hirsjérvi & Hurme 2000, 187-188.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetin voidaan kuitenkin sanoa tarkoittavan analyysin
arvioitavuutta eli sitd, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkijan pééttelyd (Uusitalo 1991,
82). Tutkijan tdytyy siis pystyd dokumentoimaan, miten hdn on péétynyt luokittamaan
ja kuvaamaan tutkittavien maailman juuri niin, kuin hin on tehnyt, eli menettelyn tiytyy
olla uskottavasti perusteltua (Hirsjarvi & Hurme 2000, 189). Yin (1994, 98) tosin puhuu
lukijan mahdollisuudesta seurata péittelyd reliabiliteetin yhteydessi. Joka tapauksessa
tdimédn tutkimuksen validiteetti on edelli mainitun perusteella mahdollista havaita

seuraavista luvuista, joissa kdsitellddn tutkimusten tuloksia.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 186) luettelevat kolme perinteistd tapaa maédritelld
reliabiliteetti ja samalla kumoavat niiden sopivuuden kvalitatiiviseen tutkimukseen.
Ensinndkin reliaabeliudella tarkoitetaan sitd, ettd samaa henkilod tutkittaessa saadaan
kahdella eri kerralla sama tulos. Tdmin ongelma on se, ettd ihmiselle on ominaista
ajassa tapahtuva muutos. Toisekseen kahden eri arvioijan péidtymisessd samaan

tulokseen on ongelmana yksildiden tulkinta omien kokemustensa perusteella. Edelleen
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saman tuloksen saaminen kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmilla voi olla

mahdotonta, silld ihmisen kdyttdytyminen riippuu kontekstista ja vaihtelee.

Siten reliabiliteetti laadullisessa tutkimuksessa koskee pikemminkin tutkijan toimintaa
kuin haastateltavien vastauksia. Kyse on siis siitd, onko esimerkiksi kaikki mahdollinen
aineisto otettu huomioon tai onko tiedot litteroitu oikein. (Hirsjdrvi & Hurme 2000,
189.) Nami liittyvét siten aiemmin mainittuun tutkimuksen laadun parantamiseen.
Myos Kidder ja Judd (1986, ks. Yin 1994, 33) toteavat, ettd sopivammassa
reliabiliteetin méaritelméssd on kyse ldhinnd siitd, ettd tutkimuksen operaatiot, kuten

datan kerddminen, voidaan toistaa saaden samat tutkimustulokset.

Téssa tutkimuksessa reliabiliteettia lisddvid toimia ovat se, ettd sama tutkija teki kaikki
haastattelut. Haastattelut nauhoitettiin, mikd védhensi riskid Uusitalon (1991, 84)
mainitsemiin satunnaisvirheisiin. Lisdksi viltettiin kéyttdmastd késitteitd, jotka
ymmaérretddn usein ristiriitaisesti. Esimerkiksi ei kysytty, onko yritykselld strategiaa
vaan kysyttiin, onko silld jonkinlaista suunnitelmaa toiminnan tueksi. Yksi
reliabiliteettia lisddva tekijd on myods kielellinen ymmarrettdvyys. Tdmén suhteen ei

ollut ongelmia, silld tutkijalla on urheilutaustaa seka jalkapallosta ettd jadkiekosta.
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6 HAASTATTELUIDEN TULOKSET

Téssd luvussa kisitellddn empiirisen aineiston tuloksia. Koska empiriaosan tehtidvina on
koetella teoreettista viitekehystd, osio etenee enimmékseen viitekehyksen jérjestyksen
mukaan. Aluksi késitellddn henkilostoon liittyvid asioita, sitten tavoitteita ja
suunnitelmallisuutta. Jalkimmadiseen liittyen puhutaan muun muassa asiakkaista,
tuotteesta ja kilpailijoista. Viitekehyksen viimeiseen osioon liittyen kdyddin lopuksi
lapi haastateltujen ndkemykset heille esitetystd kuviosta onnistuneen toiminnan tasoista
(kuvio 4.5, luku 4.3.2). Luku aloitetaan kuitenkin yhtidittdmisen syiden kasittelemiselld,
mikd sindnsd on viitekehyksen ulkopuolinen asia mutta on kuitenkin osittain timén

taustalla.

Selkeyden ja tilansdédston vuoksi luvussa puhutaan yrityksistd niiden joukkueiden
nimilld. Esimerkiksi Assit tarkoittaa HC Assét Pori Oy:ti ja KuPS Kuopion Palloseura
Oy:téd, ellei erikseen mainita, ettd kyseessd on nimenomaan joukkue. Haastatellut

henkil6t on esitetty kootusti luvun 5.2.3 kuviossa 5.1.

6.1 Yhtidittimisen syyt haastateltujen johtajien seuroissa

Luvussa 3.4 esitetyistd yhtidittdimisen syistd kaikki tulivat esille myos haastatteluissa.
Organisatoriset syyt kuten toiminnan uudistaminen, jédrkeistiminen ja roolien
selkeyttdiminen mainittiin kolmessa yrityksessd. Téhén liittyen Kéarppien Juha Junno
puhui junioritoiminnan ja edustuskiekkoilun eriyttimisestd sekid aatteellisten etté

verotuksellisten syiden vuoksi.

Toimintojen uudistamiseen liittyvénd asiana yhdeksi yhtidittdmisen syyksi mainittiin
joukkueen saaminen takaisin pddsarjaan. Tama tuli esille sekd KuPS:ssa ettd Kérpissa,
jotka molemmat pelasivat yhtidittdmisen aikaan ensimmaéiisessd divisioonassa.

Erityisesti KuPS:ssa kyse oli uudistumisesta ja siitd, ettd ainoa keino nostaa joukkue
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takaisin huipulle oli muuttaa toimintatapoja, mihin yhtidittdminen osana liittyi. Karpissa
ei tarvinnut tehdé vastaavanlaista suunnan muutosta, vaan ohje tuli 1dhinnd SM-liigalta,
jonka vaatimuksena oli, ettd kaikki sen jasenyhdistykset olisivat jatkossa osakeyhtidita.

Tuohon aikaan Kérppien tavoitteena oli siis nousu SM-liigaan.

SM-liigan vaatimus oli syyni myds Lukon ja Assien yhtidittimisiin. Lukon Jyrki
Santala perusteli vaatimusta silld, ettd yhdistyslaki ei sovellu niin laajamittaiseen
taloudelliseen toimintaan, mitd seurat jo sithen aikaan harrastivat. Han viittasi
osakeyhtidlakiin, joka estdd jatkuvien tappioiden tekemisen (vrt. luku 3.1). Vaikka
vaatimus tuli yhteis6ltd, niin kyseessd oli seurojen oma tahto (SM-liigan hallituksessa
on yksi jdsen jokaisesta seurasta): “Tdmé on se suurin motiivi, seurat itse, niilld oli
sairaudentunto olemassa ja haluttiin pistdé tavallaan oma itsemme seind selkdé vasten,

ettel voi toimia enad than kuinka vaan.”

Liiketoiminnalliset syyt eivdt vaikuttaneet olleen kovinkaan merkittdvassd asemassa. FC
Hameenlinnalla tirkeimmét syyt yhtidittdmiseen olivat Ville Tapolan mukaan kasvu ja
muutama taloudellinen syy. Kérpét taas teki Juha Junnon mukaan voitollista toimintaa
jo yhdistysmuotoisena, ja KuPS:nkin tavoite maksaa osinkoja pitkélld téhtdimelld tuli
esille vasta siitd erikseen kysyttdessd, vaikka Markku Raatikainen tdsmensikin, ettei
rahoittajien panostuksissa ollut kyse lahjoituksista. Ehkd selkeimmin voitollisen

litketoiminnan tekeminen lienee ollut vaikuttimena Jokereiden kohdalla.

Assien Antti Heikkild oli ainoa, joka hieman kritisoi yhtidittimisti. Hinen mukaansa
esimerkiksi Assilli ei ollut riittdvii varallisuutta siithen aikaan, jolloin omistuspohjasta
el saatu riittivan laajaa. Parempi vaihtoehto yhtidittimiseen olisi Heikkildn mielesti
ollut siirtyd ensivaiheessa arvonlisdverolliseksi. Lisdksi puhuttacssa myohemmin
vapaaehtoisista tyontekijoistd hdn totesi, ettd yhtidittiminen on saattanut vaikuttaa

heiddn madriddnsi alentavasti.
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6.2 HenkilOstoon liittyvét asiat

Teoriaosassa henkildston asema joukkueurheiluyrityksen menestymiseen méériteltiin
siten, ettd ensisijaisessa asemassa ovat niiden johtajat (ks. luku 4.3.3). Vaikka myds
pelaajat ovat menestymisen kannalta erittdin térkeitd, heilld ei ole samanlaista
suunnittelu- ja padtdsvastuuta kuin johtajilla. Tdtd kuvastaa myos se, ettd yrityksen

johto tekee paétokset pelaajavalinnoista.

Kun haastatelluilta kysyttiin yrityksen avainhenkildistd, viisi mainitsi ensimmaéiseksi
johdon kaésittéden joko toimitusjohtajan, hallituksen tai molemmat. Kérppien Juha Junno
korosti valmentajien ja pelaajien tirkeyttd perustellen tdtd silld, ettd he ratkaisevat
urheilullisen tuloksen. Tosin hén totesi, ettei pelkkd urheilumenestys riitd. Molemmat
ndkemykset kuitenkin tukevat viitekehystd, ja vastaus kysymykseen riippuukin

oikeastaan siitd, mistd nikokulmasta asiaa tarkastelee.

Teoriaosassa valmentaja sijoitettiin johtajien rinnalle viitekehykseen, mutta Junnon
toteamuksen perusteella hénet voitaisiin yhtd hyvin rinnastaa pelaajiin. Asian ratkaisee
se, minkilaisessa asemassa valmentaja yrityksessd on. Haastateltujen yrityksissd roolit
vaihtelivat vilillda ”valmentaminen ja vastustajien analysointi” (Jokerit) sekd “haluaa
vaikuttaa moneen asiaan ja tulla ihan kaikista asioista miettimddn ja paittdmaan” (FC
Hémeenlinna). Mitd ldhempdnd valmentaja on tehtivissddn yrityksen johtoa, sitd
enemmain hédn kuuluu yrityksen avainhenkil6ihin. Mitd 1dhempind hidn on pelaajia, sitd

enemman hin kuuluu niin sanotusti suorittaviin henkiloihin.

Yleiselld tasolla ei voida sanoa, miké olisi sopivin rooli valmentajalle. Sen miérittely
riippuu yrityksestd, yrityksen tilanteesta ja my0s valmentajasta itsestddn. Esimerkiksi
Ville Tapolan mukaan valmentajan aktiivinen rooli sopii heidin organisaatiolle, silld
organisaatio on hyvin nuori ja tarvitsee uusia ideoita pystydkseen kehittyméin

mahdollisimman paljon.
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Kéytinndssd  valmentajan  tdrkeimmdksi  tehtdvdksi  médriteltiin @~ vastuu
kilpailumenestyksestd; valmentaja on toimitusjohtajan alaisuudessa oleva urheilupuolen
johtaja. Tdhédn liittyen hénelld on ldhes poikkeuksetta keskeinen asema valittaessa
pelaajia. Pelaajien valintaan vaikuttaminen onkin niin merkittiva tehtdvd, ettd
viitekehystd ei valmentajan sijoittelun osin ole tarvetta muuttaa. Yrityksen johtajat,
mukaan lukien valmentaja, ovat ne ihmiset, jotka ovat ensisijaisessa asemassa

joukkueurheiluyrityksen menestymisessa.

Seuraavissa alaluvuissa késitellddan urheiluyrityksen henkildstod aloittaen keskustelulla
johtajien ominaisuuksista. Tamén jdlkeen kédyddin ldpi pelaajien valintaan sekd
palkkoihin liittyvid tekijoitd, ja lopuksi puhutaan junioritydstd sekd vapaachtoisista

tyontekijoista.

6.2.1 Johtajien tirkeimmaét ominaisuudet

Teoreettisessa viitekehyksessd korostettiin yritysjohdon taloudellista osaamista, mutta
empiriaosan perusteella tirkeiden ominaisuuksien listaan on syytd lisdtd muitakin
tekijoitd. Tarkeimpédnd uutena asiana esille tulivat sosiaaliset taidot, jotka eri nimikkeilld
(ihmistuntemus, ihmissuhdetuntemus, taito kasitelld ihmisié, yhteistyokyky) mainittiin
viidessd yrityksessd. Niitd taitoja vaaditaan sekd pelaajien ja valmentajien ettd

asiakkaiden kanssa toimittaessa.

Sekd wurheilu- ettd talousosaaminen mainittiin haastatteluissa tdrkeiksi johtajan
ominaisuuksiksi. Juha Junnon mukaan ei riiti, ettd tuntee vain toisen puolen, vaan
molemmat on hallittava. Oikeastaan kyse on siitd, ettd jos ei tunne urheilua, ei
valttdimattd ymmarrd asiakkaiden tarpeita. Jos taas ei ole taloudellista osaamista, ei
tarpeita osaa hyodyntdd oikein. Markku Raatikaisen mukaan lajituntemus on tarkedd

myos pelaajien tarpeiden ymmaértdmisen vuoksi.
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Toisaalta Jyrki Santalan mielestd urheilujohtajien ei tarvitse olla urheilun ammattilaisia.
Hénen mukaansa lajista tdytyy tuntea sen verran, ettd osaa valita oikean valmentajan
(vrt. luku 2.2.4). Koska haastatellut johtajat ovat kaikki vastuussa myds
pelaajahankinnoista, edellistd voisi laajentaa siten, ettd urheiluyrityksen johtajan tiytyy
osata valita sekd oikeat valmentajat ettd oikeat pelaajat. Jilkimmadinen korostuu siind,
ettd pelaajiin kéytetyt rahaméérit ovat erittdin merkittdvii, ja siten vééra paitos voi olla

yritykselle kallis.

6.2.2 Pelaajavalintojen tekeminen

Yleisin tapa uusien pelaajien hankinnassa ndyttdd olevan sellainen, jossa valmentaja
tekee ensimméisen ehdotuksen. Valmentaja ei kuitenkaan koskaan tee lopullista
pditostd, vaan se kuuluu toimitusjohtajalle, jonka tehtdvénd on miettid rahallista puolta.
Paatoksenteossa kéytetddn usein apuna esimerkiksi hallitusta tai jotain vastaavaa
asiantuntijaryhméd, maalivahtiasioissa taas maalivahtivalmentajalla on erityinen
vaikutusvalta. Toisaalta Jokereissa toimitusjohtaja Virmanen paittdd uusista pelaajista

lahes kokonaan itse keskustellen toki aina my0s valmentajan kanssa.

Se mikd tapa on paras, riippunee jilleen organisaatiosta ja sen henkildistd. Jos
yrityksestd 10ytyy pelaajahankintoihin liittyen erittdin ammattitaitoinen henkild, joka
osaa tehdd oikeita padtoksid yksin, padtoksenteko toimii silloin varmastikin hyvin.
Toisaalta voisi kuitenkin olettaa, ettd mitd useampi ammattitaitoinen henkild antaa
mielipiteensd pelaajasta, sitd monipuolisempi ja oikeampi ndkemys saadaan aikaiseksi.
Téaytyy toki muistaa, ettd padtoksen tekeminen on eri asia kuin mielipiteen antaminen.
Tarkeintd joka tapauksessa on lopputulos, ei vélttiméttd niinkdén se, kuinka pditos

saadaan aikaiseksi.
Pelaajan valintaperusteet ovat haastatteluiden perusteella ldhes puhtaasti urheilulliset.

Lahtokohtana uuden pelaajan hankinnassa on yleensd joukkueen tarve ldhtien siitd,

mille pelipaikalle pelaajia tarvitaan. Joukkueen sisdlld on my0s erilaisia rooleja;
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tarvitaan esimerkiksi maalintekijoitd, puolustavia hyokkddjid tai toisaalta henkisié

johtajahahmoja. Tarkedd toimitusjohtajien mielestd on 16ytdd hyvé kokonaisuus.

Yksittdisen pelaajan kohdalla tarkastellaan hénen uransa tilannetta ja erityisesti
kehitysndkymid. Nuori pelaaja, jolla on hyvédt mahdollisuudet padstd ulkomaille
pelaamaan, on hyvin kiinnostava. Yksi tirked tekijd on my6s pelaajan henkinen puoli;
haastatellut eivdt halua, ettd joukkueessa on niin sanottuja ongelmapelaajia. Pitkén
kauden aikana pelaajat viettdvit paljon aikaa yhdessé, jolloin on tirkedd, ettd he tulevat
keskenddn toimeen. Jyrki Santala esitti asian hieman laajemmin todeten Lukon osalta,

ettd pelaajien tdytyy sopeutua pienelle paikkakunnalle ja sen ilmapiiriin.

Kérppien Juha Junno korosti sitd, ettd joukkueessa tiytyy olla riittdvésti
pohjoissuomalaisia pelaajia. Kyse on tdysin yrityksen strategiasta, silld Junnon mukaan
katsojat ja yhteistydkumppanit haluavat ndhdé itsensd nakdisid pelaajia, joihin he voivat
samaistua. Mielenkiintoista on, ettd kyseessd oli oikeastaan ainoa pelaajan

urheilupuolen tai henkisten ominaisuuksien ulkopuolelta johtajien esiin tuoma asia.

Pelaajan ominaisuuksien vastapainona on pelaajan hinta eli kustannus yritykselle.
Kokemus ja mahdolliset meriitit kuten maajoukkuepelit nostavat hintaa, jolloin
pyydetty miédrd ei vilttimittd ole suoraan suhteutettavissa pelaajan taitotasoon.
Kaytdnnossd tarjouksen tekee yleensd pelaajan agentti. Seuran puolelta pyydettyd
rahaméérdd suhteutetaan yleiseen hintatasoon Suomessa sekd kyseisessd seurassa.
Esimerkiksi Matti Virmanen sanoi, ettd hinelle on vuosien mittaan kehittynyt tuntuma

siitd, minka hintainen kukin pelaaja Suomessa on.

Yrityksen kokonaisuuden kannalta pelaajasta aiheutuvaa kustannusta verrataan
pelaajabudjettiin, joka méérdd, minkd verran joukkue voi yhteensd maksaa. Budjetoitu
médrd tdytyy pystyd allokoimaan mahdollisimman hyvin erilaisiin pelaajiin. Jyrki
Santala esitti tihdn yhden ndkdkulman. Hanen mukaansa Lukko on niin pieni seura, ettd

silld on varaa ostaa ykkoskentidn pelaajat, mutta ainakin kolmos- ja neloskentidn pelaajat
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sen tdytyy tuottaa itse tai sitten kayttidd sellaisia pelaajia, jotka eivdt muissa joukkueissa

ole saaneet peliaikaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtajat osasivat luetella useita ominaisuuksia, jotka
vaikuttavat pelaajan hyvyyteen ja kiinnostavuuteen, mutta sinénsd pelaajan arvoon ei
juurikaan osattu sanoa mitdén. (Pelaajan arvo yritykselle, eli hdnen tuomansa lisétulot,
ei siis ole sama asia kuin esimerkiksi pelaajan taitotaso.) Télldin ainoa keino médritelld
pelaajalle sopiva kustannus onkin suhteuttaa hdnen hintansa muihin pelaajiin, jolloin
johtajilla on siis tuntuma pelaajan markkina-arvosta mutta ei vilttiméttd hidnen
arvostaan kyseiselle yritykselle. Hyvien tydkalujen puutteessa tdméd oikeastaan onkin

luonnollista.

Edellistd voisi vield jatkaa siten, ettd kun valmentaja antaa arvionsa pelaajasta, kyse on
suhteellisesta arvosta eli pelaajan taitotasosta verrattuna muihin pelaajiin.
Ihannetilanteessa yrityksen johto pystyy sitten muuttamaan tdmédn ndkemyksen
absoluuttiseksi arvoksi: kuinka paljon pelaajan odotetaan tuottavan yritykselle
taloudellista lisdarvoa? Tilannetta voisi verrata esimerkiksi siihen, ettd jonkin yrityksen
tietojdrjestelmdjohtaja antaa ndkemyksensd tietyn jirjestelmédn kéyttoonotosta ja eri
vaihtoehtojen paremmuudesta. Viimeistddn toimitusjohtajan pitdisi tdlloin pystyd

paittimain, miké vaihtoehdoista tuo suurimman lisdarvon kustannuksiin ndhden.

Pelaajan hinnan muodostumista ihannetilanteessa pyrkii selvittiméén kuvio 6.1. Siina
vasemmanpuoleisessa laatikossa ovat tekijit, joiden avulla pelaajan arvo yritykselle
voidaan johtaa. Muodostunutta arvoa verrataan kustannuksiin, jotka koostuvat
kiytannossi palkasta ja mahdollisesta ostohinnasta, mikali edellinen seura myy pelaajan
kesken sopimuskauden. Yksinkertaistaen sanottuna, jos arvo on suurempi kuin
kustannukset, kannattaa pelaaja palkata. Kidytdnnossd tiytyy kuitenkin ottaa huomioon
joukkueen kokonaisuus. Koska joukkueessa tdytyy olla tietty mddrd pelaajia, voi osa

heisté olla "tappiollisia”.
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Kuvio 6.1 Malli paéatdksenteosta pelaajan hankinnassa

PELAAJAN
OMINAISUUDET
Pelitaidot, fyysiset ja
henkiset ominaisuudet, PELAAJAN ARVO PELAAJAN HINTA
kehitysnakymat ym. YRITYKSELLE
= LISA-
SOPIMINEN @ ~~°°~ > = ODOTETUT > < KUSTANNUKSET
JOUKKUEESEEN LISATULOT (palkka + mahd.
Roolit, pelitapa ym. (enemman katsojia, ostohinta)
yhteistyo-
MUUT ASIAT kumppaneita tai muita:
Kotikaupunki ym. tulonlahteitd)

On myoOnnettdvd, ettd kyseessd on nimenomaan ihannetilanne. Kdytinndssa on hyvin
vaikea esimerkiksi sanoa, kuinka paljon jokin tietty pelaaja tuo lisdd katsojia tai
yhteistyOkumppaneita. Ehkd parhaiten vaikutusta pystyisi ndin eritellysti arvioimaan
kesken kauden tehdyissd hankinnoissa. Voidaan olettaa, ettd jonkun pelaajan
hankkiminen lisdd esimerkiksi mahdollisuutta pééstd playoff-otteluihin tietyn verran,
miké taas tarkoittaisi tietyn verran lisdtuloja. Toki tilldinkin kyse on hyvin vahvasti

arvioista, mutta joka tapauksessa jonkinlaisia estimaatteja lienee mahdollista tehda.

Ulkomaalaisten pelaajien osalta kesken kauden tehdyissd hankinnoissa on lisdksi yksi
erikoispiirre. Mikéli ulkomainen pelaaja on Suomessa alle kuusi kuukautta, on hén
lahdeveron alainen. Tédmai tarkoittaa merkittdvdd sddstod palkkakuluissa verrattuna
suomalaisiin tai yli puoli vuotta Suomessa pelaaviin ulkomaalaisiin pelaajiin. HyG6ty
voidaan realisoida esimerkiksi tilanteessa, jossa kauden alussa hankittu pelaaja ei ole
onnistunut niin hyvin kuin odotettiin. Silloin hénet vaihdetaan toiseen pelaajaan, jolloin

parhaimmillaan saadaan sekd parempi pelaaja ettd sddstetdén veroissa.

Kyseinen verotusmenettely on jiddkiekkojohtajien mukaan kaikkien seurojen tiedossa.
Myo6s KuPS:n Markku Raatikainen sanoi tietdvinsd asian, mutta hinen mukaansa
ensisijaisesti pyritdin pelaamaan samoilla pelaajilla koko kausi. Verohyddyn

kayttdminen on oleellista l&hinné poikkeustilanteissa.
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6.2.3 Pelaajien palkat

Kuten teoriaosassa tuli esille, pelaajien palkat ovat urheiluyrityksen suurin kululaji (ks.
luku 4.1.3). Amerikassa ja muualla Euroopassa palkat ovat viime vuosina nousseet
erittdin korkealle, ja haastattelujen perusteella jadkiekkojohtajat ovat yksimielisid siiti,
ettd myos Suomessa ne ovat liian isoja. Sen sijaan molemmat jalkapallojohtajat pitivét
heiddn lajissaan maksettuja palkkoja toistaiseksi kohtuullisina, tosin Ville Tapolan

mukaan Suomessakin vaihtopenkkipelaajille maksetaan usein liikaa.

Assien Antti Heikkilin mukaan suurin osa Suomessa pelaavista jiikiekkoilijoista
ansaitsee oikein, mutta 20% voi kilpailuttaa palkkansa hieman liian korkeaksi. Tdhédn
16ytyy selitys teoriaosasta, jossa viitattiin Rosenin (1981, ks. Dobson & Goddard 2001,
211-213) ndkemykseen tiettyjen ammattien korkeista palkoista (ks. luku 4.1.3):
Toisaalta ihmiset haluavat ndhdé kaikkein parhaimpia pelaajia, jolloin ndiden kysynti ja
siten tulot nousevat selvdasti muiden yldpuolelle. Toisaalta urheilussa on
yhteiskulutuksen mittakaavaetuja, joita pelaajat pystyvit hydodyntdmédin. Voidaan my6s
sanoa, ettd Heikkildan ndkokanta on ldhinnd moraalinen, eli osa pelaajista saa ikdén kuin

enemman palkkaa mitd olisi kohtuullista heidin ammatissaan.

Jyrki Santalan mukaan Suomessa maksettujen korkeiden palkkojen taustalla on NHL.
Ensinnékin jotta korkeapalkkaisissa Euroopan maissa (Ruotsissa, Saksassa, Sveitsissd)
pystyttdisiin kilpailemaan samoista pelaajista kuin NHL:ssd, tidytyy palkkatasoa niissa
maissa nostaa. Tdmé heijastuu Suomeen, joka kilpailee samoista pelaajista muiden
Euroopan maiden kanssa ja tietenkin my0s osittain suoraan Pohjois-Amerikan kanssa.
Santalan mukaan hyvédn junioritydn ansiosta suomalaisista pelaajista on kysyntda
ulkomailla, jolloin kotimaiset seurat joutuvat tekeméén pelaajille normaalia isompia

tarjouksia pitdékseen heidit Suomessa.
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Sekd Santala ettd Juha Junno totesivat kovan kilpailun eli menestymisen halun
urheilussa johtaneen palkkojen nousuun. Molemmat viittasivat HIFK:n entisen johtajan
Frank Mobergin toteamukseen: “Kun on riittdvén sairas, mikdén penisilliini ei ole liian
kallis.” Seurat ovat siis varsinkin aiemmin ajatelleet siten, ettd tietyn (huippu-)pelaajan
hankkimisella saadaan joukkue menestyméédn, lisdd katsojia otteluihin ja siten

taloudelliset ongelmat ratkaistua.

Junno sanoi myods agenttien mukaantulon kasvattaneen palkkoja. Voidaan kuitenkin
ajatella, ettd tdimd on ollut normaalia markkinoiden toimintaa. Jos pelaajat eivét ole
ailemmin saaneet tdysin markkina-arvoaan vastaavaa korvausta, ovat agentit pystyneet
tuottamaan heille niin lisdarvoa. Oleellisempaa asiassa oikeastaan on se, mistd pelaajien
korkea markkina-arvo on muodostunut. Tdssd voidaan viitata esimerkiksi edelliseen
selitykseen tai yleisemmin urheiluseurojen tavoitteisiin ja Sloanen (1971, ks. Dobson &
Goddard 2001, 7-9) hydtyfunktioon (luku 4.1.1): mikéli tavoitteena on ensisijaisesti
urheilumenestys, pelaajille maksetaan suurempia palkkoja kuin heiddn taloudellinen

arvonsa edellyttiisi.

Kuvio 6.2 Agenttien ja seurojen eri tavoitefunktioiden vaikutukset pelaajien palkkoihin

Pelaajan
markkina-arvo
¢ Sloanen > .
- . Pelaajan
tavoitefunktiolla | ______ markkina-arvo
¢ normaalilla <
tavoitefunktiolla
Palkka Palkka Palkka Palkka
ilman agentin ilman agentin
agenttia avulla agenttia avulla
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Junno kuitenkin uskoo, ettd yhtidittimisen ansiosta seurojen asenteet muuttuvat, jolloin
ne eivit maksa enempdd kuin mihin pystyvdat. Markku Raatikainen taas pitdd
mahdollisena, ettdi suomalaisessa jalkapallossa siirryttdisiin puoliammattilaisuuteen,
koska kaikki seurat eivit ole pysyneet mukana nykyisesséd kehityksessi. Tama voisi olla
hyvinkin jarkevé vaihtoehto, mikdli suomalaisen jalkapalloilun kysynté ei ole riittavaa.
Toisin sanoen urheiluyritykset eivét voi maksaa enempédd palkkoja, kuin niilld on tuloja.
Jos palkat taas ovat tulonldhteend pelaajan kannalta liian pienid, joutuu hén tekemééin

myo0s jotain muuta tyotd, miké johtaisi siten puoliammattilaisuuteen.

Mahdollinen puoliammattilaisuus jalkapallossa tukee myods Niemisen (2000, B422)
nidkemystd, jonka mukaan Suomessa vain jadkiekossa on mahdollista tehdd kannattavaa
litkketoimintaa. Hén tosin toteaa, ettd myos jalkapallolla on Suomessa mahdollisuuksia,
minkd maaotteluiden ja eurocup-pelien yleisoméérdt ovat osoittaneet (Peltola 2001).
Mikili jalkapallo-otteluista pystytdén tekeméiin niin kiinnostavia, ettd ne houkuttelevat

riittdvasti katsojia, voivat jalkapalloyrityksetkin tehdd menestyksekistd liiketoimintaa.

Tosin Ville Tapolan mukaan FC Himeenlinna pystyisi jo nyt tekemddn hyvéaa
taloudellista tulosta; aiempien vuosien tappiot ovat olleet tietoisia. Tdmad edellyttéisi
sitd, ettd kulut minimoitaisiin eli palkkoja pienennettiisiin selvésti. Tapola sanoi, etti
pelaajia riittdisi siitdkin huolimatta eikd sarjassa sdilyminen olisi mitenkdén

mahdotonta, tosin joukkue olisi liigan huonoimpia.

Toisaalta toiminnan kehittiminen siitd ndkokulmasta, ettd ensin pyrittdisiin
mahdollisimman hyvain urheilumenestykseen olettaen, ettd timén jélkeen liiketoiminta
olisi kannattavaa, on hieman kyseenalaista. Ensinndkin johtajat sanoivat, etti
yhteistyOkumppaneiden midrdd ei kovin paljon nykyisestd pysty nostamaan, jolloin
tulojen kasvu olisi enimmékseen katsojien varassa. Toisekseen on epdrealistista odottaa,
etteivit pelaajapalkkiot kasvaisi menestyksen mydtd ollenkaan. Siind mielessd saattaisi

olla jarkevéa pyrkid kehittimién toimintaa alusta asti kannattavasti.
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Antti Heikkild mainitsi palkkakattojirjestelmédn yhtend ratkaisu palkkaongelmaan. Se
olisi kuitenkin keinotekoinen vaihtoehto sen rinnalla, etti seurat toimisivat
litketoiminnallisin perustein ja tavoittein. Jirjestelméssi olisi joka tapauksessa muutama
vaihtoehto. Ensinndkin voitaisiin sopia, ettd seura saa kéyttdd vain tietyn verran
tuloistaan (%) pelaajapalkkoihin. Samaan kuitenkin pédstdisiin, mikdli ne
maksimoisivat taloudellista hyotyddn, koska silloin seurat eivit kuluttaisi enempdd kuin

on jarkevaa.

Toisekseen voisi olla niin, etti jokainen seura saa kdyttdd saman verran (euroja)
pelaajapalkkoihin, mikéd kuitenkin rajoittaisi kilpailua. Kolmantena vaihtoehtona yhdelle
pelaajalle saisi maksaa enintdén tietyn madrdn, mutta se saattaisi olla jopa laitonta.
Kaikissa vaihtoehdoissa voisi myds kuvitella, miten isot ammattiyhdistysliikkeet
suhtautuisivat asiaan, mikéli vastaavanlainen tapahtuisi heiddn toimialallaan. Paras
vaihtoehto siis on, ettd seurat tekevit pddtokset rationaalisesti ajatellen taloudellista
etuaan. Tama ei tietenkdén poista virheellisid, yksittéisid palkkapéatoksid mutta poistaa

systemaattiset virheet.

Ville Tapola mainitsi, ettd nykydan urheiluseuroissa kéytetdén usein provisiopalkkausta.
Eli pelaaja saa tietyn peruspalkan, mutta pédistessddn esimerkiksi jalkapallossa
avauskokoonpanoon tai seuran menestyessd koko kaudella asetetun tavoitteen
mukaisesti hénelle maksetaan ylimdérdistd. Urheiluun kannustepalkkaus sopiikin

erinomaisesti, koska sithen on helppo keksid erilaisia mittareita.

6.2.4 Juniorityon tarkeys

Ehkd merkittdvin haastatteluissa esille tullut asia, jota teoriaosassa ei otettu huomioon,
on junioritydon merkitys suomalaisille joukkueurheiluyrityksille. Kysyttdessd kaikki
johtajat painottivat sen tirkeyttd sekd osa myds, kun kysyttiin yrityksen tidrkeintd

voimavaraa.
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Ensimmadinen junioritoiminnan hyo6ty tulee siitd, ettd junioreista pystytddn tuottamaan
pelaajia edustusjoukkueeseen. Kyseiset pelaajat ovat halvempia kuin muualta hankitut
sekd  oletettavasti  sitoutuneita  pddstessddn  pelaamaan  oman  seuran
edustusjoukkueeseen. Toinen tirked hyoty tulee asiakkaiden kautta. Urheiluviihteen
ollessa usein hyvin paikkakuntasidonnainen tuote katsojat ja yhteistyOkumppanit

haluavat ndhdd oman alueensa kasvattamia pelaajia.

Asia on niin merkittivi, ettd se on syytd ottaa mukaan viitekehykseen. Juniority6lld on
suuri vaikutus urheiluyritysten menestymiseen Suomessa toisaalta tuottamalla edullisia
tyontekijoitd ja toisaalta vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin. Kolmantena seikkana
voitaisiin lisdksi mainita juniorityon osuus kulttuurin luojana. Mitd enemmain Suomessa
on esimerkiksi jalkapallon harrastajia ja lajista kiinnostuneita, sitd enemmaéin

jalkapalloyrityksilld on potentiaalisia asiakkaita.

6.2.5 Vapaaehtoiset tyontekijit

Vapaacehtoisten tyontekijoiden kayttd suomalaisessa huippu-urheilussa néyttda
vihentyvén. Jokerit eivdt Matti Virmasen mukaan voi heitd kéyttdd, koska Hartwall
Areenan tasoinen halli vaatii ammattimaisen henkilokunnan. Assien Antti Heikkili taas
totesi, ettd sitoutuvia ihmisid ei nykyéddn l0ydy, mihin yhtidittiminen on osittain
vaikuttanut. Samoin Lukon Jyrki Santalan mukaan vapaaehtoisten madrd vihenee koko

ajan sitd mukaa, kun jédkiekon ympairilld puhutaan enemmin rahasta.

Poikkeuksena ainakin jadkiekkoyrityksistd on Kérpét, joka Juha Junnon mukaan kéyttaa
melko paljon vapaaehtoisia tyontekijéitd, muun muassa kioski- ja lipunmyynnissé.
Toisaalta tdhdn vaikuttaa se, ettd osakeyhtion yksi tarkoitus on tarjota rahaa
junioripuolelle, mutta vaikuttaa myos silté, ettd Kéirpissd vapaaehtoiset on otettu hyvin

huomioon.
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Ensinnédkin Junno korostaa sitd, ettd vapaachtoistydsséd on tdrkedd, ettd mahdollisimman
moni tekee pienen asian mahdollisimman hyvin, kun yritysmaailmassa pyritdin siihen,
ettd yksi ihminen tekisi mahdollisimman paljon. Toinen tirked asia Junnon mukaan on
palautteen antaminen seki positiivisena ettd kehitysmielessé. Lisdksi hédn pitdd tarkedna
sitd, ettd vapaachtoisia kuunnellaan ja heille annetaan mahdollisuus kertoa ideoistaan.

Tama sekd kannustaa heitd ettd tuottaa hyvia kehitysmahdollisuuksia itse toimintaan.

Neljanneksi Junno mainitsee jatkuvan koulutuksen, koska ilman sitd tyon laatu alkaa
vahitellen heiketd. Toisaalta télldin juniorivalmentajalla on ehkd mahdollisuus joskus
olla edustusjoukkueen valmentaja. Vaikka Junno viittaakin erityisesti junioripuoleen, on
tamé tirked asia kaikille urheiluyrityksille, vaikka ne eivdit muuten vapaaehtoisia
kéayttaisikddn. Nimittdin edelldhdn todettiin, ettd juniorityd on yrityksen menestymisen
kannalta erittdin merkityksellinen. Siten on hyvi, jos yritysjohto pystyy vaikuttamaan
positiivisesti myos niihin vapaaehtoisiin, jotka tydskentelevdt junioripuolella, jolloin

hyo6ty tulee itse yritykselle, vaikkakin enimmékseen vilillisesti.

6.3 Menestymisen méadrittely ja joukkueurheiluyrityksen tavoitteet

Teoriaosassa urheiluyrityksen menestyminen maédriteltiin taloudelliseksi
menestymiseksi. Toisaalta viitekehyksessd  urheilumenestys koettiin  yhdeksi
tarkeimmaksi asiaksi siind, ettd yritys menestyy myos taloudellisesti. Tdssd luvussa

késitellddn empiirisid havaintoja niihin asioihin liittyen.

Vaikka moni haastatelluista  johtajista  vastasi kysymykseen menestyvin
joukkueurheiluyrityksen —maédritelméstd 14hinnd kertomalla, kuinka menestys
saavutetaan, yleisesti ottaen menestys madriteltiin sekd talouden ettd urheilun kautta.
Samanlaista portaittaista jakoa kuin teoreettisessa viitekehyksessd ei siis tullut kovin

selkedsti esille.
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Yleisimmin (Jokerit, Kirpit, Assit) urheilu ja talous asetettiin rinnakkaisiksi: Jos
yritetddn vaan tehdd urheilullista menestystd, se loppuu &kkid, jos ei talous ole
kunnossa. Ja taas niin pdin, ettd jos talous on kunnossa, mutta urheilullisuus ei ole

millddn lailla, niin kyll4 se kohta alkaa nikya taloudessa.” (Juha Junno.)

FC Himeenlinnalla ja KuPS:lla oli edellisiin verrattuna hyvin samantyyliset
nidkemykset, ehkd pieni sdvyero oli havaittavissa. Ville Tapolan mukaan talous
mahdollistaa uusien tavoitteiden asettamisen kilpailutoiminnalle, ja Markku Raatikainen
totesi, ettd tdytyy toimia talouden antamissa rajoissa. Ero edellisiin tulee oikeastaan
siind, ettd tdssd talous ja urheilu eivit ole rinnakkain, vaan talous on se véline, jonka
avulla mahdollistetaan urheilutoiminnan menestyksekkyys. Urheilumenestys on siis

tavallaan lopullinen tavoite.

Yrityksistd Lukko oli oikeastaan 1dhimpédna teoreettisen viitekehyksen ndakemysta. Jyrki
Santalan mukaan yrityksen kannalta tdrkein asia on tuottaa omistajilleen voittoa, mitd
taas urheilullisen menestyksen pitiisi auttaa. Toisaalta hdn kuitenkin totesi, ettd ndin ei
kdy, mikali joukkuetta rakennettaessa tehdddn yltiopdisid ratkaisuja. Voidaan kuitenkin
kyseenalaistaa, onko tdllaisessa tapauksessa seuralla taloudellinen menestyminen
sittenkdin perimmaéisend tavoitteena. Lopulta Santalakin tosin kallistui muiden suuntaan
todeten: “Jarjestys on, ettd ensin talous ja taloudellisten mahdollisuuksien mukaan

voidaan ldhted hakemaan sitd urheilullista menestystd.”

Toisaalta ajatus siitd, ettd osakeyhtion tarkoitus on tuottaa voittoa, tuli esille myos Ville
Tapolan puheessa. Tdmd ndkemys on hieman ristiriitainen sithen ndhden, ettd samassa
yhteydessd hin totesi: ”Ei kukaan timmdistd jalkapalloseuraa omista sen takia, ettd
yrittdisi hakea taloudellista hyotyé silld.” Talloin syntyy vékisinkin ajatus, ettd onko
”osakeyhtidssd tavoite on tuottaa omistajille taloudellista hyotyd” -toteamus vain lause,
joka sanotaan mutta jota ei oikeasti tarkoiteta? Onko siis niin, etti periaatteessa
urheiluyritysjohtajat ovat omaksumassa timén ajatuksen, mutta kdytdnndssd ainakin

osalle urheilumenestys on sittenkin se tarkein?
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Kun teoriaosassa tavoitteiden asettelu jaettiin kahteen nédkokulmaan, voidaan sitd

empirian perusteella tarkentaa kolmeen (kuvio 6.3). Ensimmdiinen tavoitetyyppi on

sellainen, jossa seuran tarkoitus on menestyd mahdollisimman hyvin urheilullisesti.

Esimerkiksi pelaajia palkattaessa ensiksi mietitddn pelaajan taitotasoa, ja palkkataso on

hyvin toissijainen. Tehdyissd péddtoksissd on télldin suuri taloudellinen riski. Téllainen

seura toimii aatteellisena yhdistyksena.

Kuvio 6.3 Urheiluseurojen kolme erilaista tavoitetyyppid

Tavoitetyyppi 1 2 3
Lyhyt kuvaus Tavoitellaan Tavoitellaan Tavoitellaan
urheilumenestysté jopa | urheilumenestysta taloudellista
suurin taloudellisin mutta tehdaan se menestymista, missa
riskein. taloudellisten urheilumenestys on
mahdollisuuksien tarked& apukeino.
mukaan.
Yhtiémuoto ry ry / oy oy
(aikainen oy-vaihe) (kypséa oy-vaihe)
Voiton tekemisen Ei kuulu tdhén Olisi suotavaa, mutta Lahtékohta.

tarkeys toimintaan. on tarkeinta, ettei tehda
tappiota.
Urheilumenestyksen | Ensisijainen Ensisijainen Keino vastata

asema

vallitsevassa
taloudellisessa
ymparistossa

asiakkaiden tarpeisiin.

Kuviteltu sitaatti
pelaajahankintoihin
liittyen

"Tarvitsemme tuon
todella hyvan pelaajan,
jotta meilla on
mahdollisuus
mestaruuteen.”

"Meilla on rahaa x
euroa, silla voimme
hankkia tuon tasoisen
pelaajan.”

"Tarjolla olevan
pelaajan arvo meille on
X euroa. Koska hanen
kustannus on vain y
euroa (x>y), kannattaa
meidan palkata hanet.”

Sopiva tilanne

Toimii silloin, kun
pelaajille ei makseta
palkkaa
(junioritoiminta,
alasarjojen joukkueet).

Sopiva heti, kun
pelaajille maksetaan
vahankin palkkaa
mutta mahdollisuus
liketoimintaan on pieni.

Mita suuremmat
rahasummat ovat
kyseessé, sita
suositeltavampi
vaihtoehto.

Toisessa vaiheessa seura on joko ry- tai oy-muotoinen. Se tekee pelaajahankinnat

perustuen sithen, kuinka paljon silli on varaa maksaa. Térkein tavoite on toiminnan

jatkuminen (vrt. systeemimallit luvussa 2.1), eikd samanlaisia riskejd haluta ottaa kuin

ensimmadisessd vaiheessa. Vallitsevan taloudellisen ympériston sisdlld urheilumenestys
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on tirkein tavoite. Voidaan sanoa, ettd menestyksekds taloudellinen toiminta

mahdollistaa menestyksekkain urheilutoiminnan.

Kolmannessa tavoitetyypissd seura toimii osakeyhtiond perinteisen talousteorian
mukaisesti, eli se pyrkii maksimoimaan omistajien varallisuutta. Kun pelaajia
hankitaan, mietitddn ensimmdiisend heididn tulontuottokykyéén yritykselle verraten sitéd
kustannuksiin. Urheilumenestykselld pyritdéin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin, se on
siis keino tuottaa asiakkaille lisdarvoa, eli menestyksekés urheilutoiminta mahdollistaa

menestyksekkéédn taloudellisen toiminnan.

Kolmas ja ensimmadinen tyyppi ovat tavallaan hyvin ldhelld toisiaan, silli molemmissa
urheilumenestys on ikddn kuin kronologisesti ensimmadisend. Téarked ero tulee siind, etti
kun ensimmadisessd tavoitetyypissd toivotaan urheilumenestyksen vaikuttavan
positiivisesti talouteen, niin kolmannessa vaikutus ymmarretiin. Toisaalta eroa on my0s
siind, ettd ensimmadisessd syntyvd taloudellinen menestys kohdistuu tuloihin mutta

kolmannessa sen halutaan kohdistuvan voittoon.

Maiiritelmén perusteella haastatellut yritykset voidaan asettaa tavoitetyyppien
jatkumolle (kuvio 6.4). Kyseessd on tutkijan subjektiivinen nikemys perustuen toisaalta
edelld kisiteltyihin vastauksiin urheiluyritysten tavoitteista ja menestymisestd sekd

toisaalta koko haastattelun antamaan vaikutelmaan.

Kuvio 6.4 Tutkittujen yritysten sijoittuminen tavoitejatkumolle

Kuvion 6.3 1 2 3
tavoitetyyppi >

FC H-linna Lukko Jokerit

Assat  KuPS Karpéat
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Yksi johtajilta kysytty kysymys oli seuraavanlainen: ’Oletteko tyytyvdinen vuoteen, jos
joukkueenne voittaa Suomen mestaruuden, mutta yritys tekee selvésti tappiota?”
Kaikkien vastauksissa esiintyi jonkinasteinen kielteisyys tillaista tilannetta kohtaan.
Osa vastasi suoraan ei, osa viittasi tuleviin vuosiin. Esimerkiksi Jyrki Santalan mukaan
kyseinen vuosi voisi olla tappiollinen, mutta olisi taitamattomuutta, jos seuraava vuosi
ei olisi selvisti positiivinen. Ehkd hieman samanlainen nidkokulma oli Ville Tapolalla,
jonka mukaan téllainen tilanne tarkoittaisi sitd, ettd kyseesséd olisi harkittu teko, jolla

olisi haettu jonkinlaista markkina-arvon parantamista.

Toisaalta kysymys oli siind mielessd hieman absurdi, ettd kiytdnndssd Suomen
mestaruus tarkoittaisi vékisinkin positiivista tulosta, silld se toisi johtajien mukaan niin
paljon lisdtuloja yrityksille. Juha Junno totesi, ettd urheilumenestys olisi toki hieno asia,
mutta tappio téllaisessa tilanteessa vaatisi jonkinlaista korjausliikettd toiminnassa.
Koska mestaruuden uusiminen on vaikeaa, olisi seuraava vuosi todennikoisesti vieldkin

vaikeampi.

Vastaukset kuvastavat sitd, ettd seurajohtajien asenteet ovat muuttuneet. Viitaten
kuvioon 6.3 suomalaiset huippu-urheiluseurat (ainakaan osakeyhtiomuotoiset) eivit
endd kuulu ensimmadiseen tavoitetyyppiin, jossa urheilumenestyksen toivotaan tuovan
taloudellista menestymistd. Sen sijaan tiedetddn, ettd mikéli esimerkiksi Suomen

mestaruus voitetaan, se tarkoittaisi varmuudella positiivista tulosta.

6.4 Suunnitelmallisuus

Teoreettisessa viitekehyksessd tavoitteellisuuden rinnalla on suunnitelmallisuus, jota
késitellddn lyhyesti tdssé luvussa. Suunnitelmallisuuden alakohdaksi luetaan esimerkiksi
asiakkaiden tarpeiden ymmaértiminen ja oikeiden pelaajapddatosten tekeminen.
Jalkimmaistd pohdittiin jo aiemmin (luvut 6.2.2-6.2.3), ja asiakkaista keskustellaan

erikseen isompana kokonaisuutena luvussa 6.5.
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Haastatellut urheilujohtajat kokevat suunnitelmallisuuden hyvin tirkedksi osaksi
yrityksen toimintaa. Tatd kuvastaa se, ettd Kkysyttdessd heiltdi menestyvin
urheiluyrityksen méaaritelmad nelja viittasi sithen, ettd toiminta on suunnitelmallista ja
pitkdjénteistd. Jokaisella yritykselld myds on olemassa jonkinlainen (kirjallinen)

toimintaa ohjaava suunnitelma.

Johtajilta kysyttiin, mitd suunnitelma péépiirteissdéin sisdltdd. FC Hameenlinnalla ja
Lukolla korostuivat urheilutoiminnan suunnitteleminen, mitd Jyrki Santala perusteli
silld, ettd urheilutoiminta on heidén bisnes. KuPS:n Markku Raatikainen sen sijaan
painotti markkinoinnin merkitystd, koska yhteistydsopimusten vaikutus yrityksen
budjettiin on niin suuri. Assien Antti Heikkildi puhui yleisesti viiden vuoden
suunnitelmasta, jonka ensimmaiisend tavoitteena on saada tappiokierre pyséytettyd, ja

Jokereiden Matti Virmanen totesi talouspuolen olevan tirkein asia.

Kaikkein monipuolisin ja laajamittaisin suunnitelma vaikutti olevan Karpilla.
Yritykselld on Juha Junnon mukaan pitkélle tulevaisuuteen mietitty strategia, joka
sisdltdd liiketoiminnan kehittymisen, taloudellisen puolen, lyhyemmille ajanjaksoille
tehdyt markkinointisuunnitelmat, kilpailullisen toiminnan ja menestymisen
suunnitelmat sekéd tulevaisuuden vision. Liséksi strategiaa tarkastellaan sddnnoéllisin
ajoin pidetyilld strategiapdivilli. Kérppien suunnitelmallisuus on vakuuttavaa siksi,
koska se késittdd yrityksen toiminnan kaikki tdrkeimmit osa-alueet eikd keskity
esimerkiksi pelkdstddn urheilupuoleen, sekd siksi, koska suunnitelma on ajallisesti

kattava.

Liittyen taloudellisen puolen suunnitteluun Virmanen kritisoi seurajohtajia siitd, ettd
seurat tekevit taloudelliset suunnitelmat olettaen pédédsevinséd tiettyyn urheilulliseen
menestykseen, esimerkiksi playoff-otteluihin. Tillaisessa tilanteessahan nykyiselld
jaakiekon sarjajarjestelmillad tulobudjetin toteutumisen todennikdisyys on 8/13 (olettaen

joukkueet tasavahvoiksi). Sen sijaan kulupuoli toteutuu kdytdnnossa varmasti.

93



Tilikautta ei siis pitdisi suunnitella niin, ettd taloudellinen tulos on hyvé vain, jos
joukkue péédsee playoff-peleihin. Sindnsd siind ei ole mitddn pahaa, ettd toiminnalle
asetetaan riittivdn haastavat tavoitteet, mutta tdlloinkin pitdd varautua myo0s
huonoimpaan skenaarioon. Jonkunhan on kuitenkin oltava urheilukilpailussa myds
viimeinen. Vdihintddnkin pitdisi olla niin, ettd tulos ei ole missddn tilanteessa
tappiollinen mutta tietyn rajan jélkeen positiivinen. Tosin Juha Junno totesi, ettd
Kaérpissd budjetti on rakennettu ja tullaan aina rakentamaan siten, ettei joukkue paise
playoff-otteluihin, eli tulos on joka tapauksessa positiivinen. Né&in pitdd hédnen
mukaansa tehdd, ettei ole vaaraa joutua tappiotilanteessa paniikkiin ja tehdd véaria

ratkaisuja.

Yksi syy tehdd suunnitelmia on vidhentdd riskejd tai ainakin pienentdd niistd
mahdollisesti aiheutuvien tappioiden miirii. Assien kuluva tilikausi olisi Antti
Heikkildn mukaan ollut varmuudella positiivinen, mikdli muutama avainpelaaja ei olisi
loukkaantunut syksylld. Koska kyseessd olivat ulkomaalaiset pelaajat, ei Kela korvaa
heiddn palkkojaan. Voidaankin kysyd, olisiko tdllainen mahdollisuus pitdnyt ottaa

suunnitelmissa etukiteen huomioon esimerkiksi vakuutusten kautta.

6.4.1 Tuotteen ja liikketoiminnan méérittely

Yhtend suunnitelmallisuuteen liittyvdnd asiana johtajia pyydettiin méérittelemdén
yrityksen tuote sekd vastaamaan kysymykseen, missd liitketoiminnassa tai bisneksessd
yritys on mukana. Osa johtajista mééritteli tuotteensa joukkueen kautta: ”puhtaasti se on
Jokerit, logo ja joukkue, joka pelaa jddkiekkoa” (Matti Virmanen). Jyrki Santala otti
médrittelyyn Lukon lisdksi my0s lukkolaisuuden me-hengen ylldpitdjand Raumalla.
Tosin molemmissa esimerkeissd joukkueen nimi viittaa tavallaan laajempaan asiaan
kuin pelkéstddn itse joukkueeseen. Ville Tapola taas mainitsi kaksi tuotetta:

ottelutapahtuma ja nékyvyys.
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Markku Raatikainen ja Juha Junno sen sijaan ldhestyivit asiaa hieman toiselta kannalta.
Raatikainen puhui huippujalkapalloviihteestéd ja kaikesta sen ympérilld tapahtuvasta ja
Junno huippujiikiekosta ja eldmyksestd, jonka saa ottelussa tai radion ddressd. Nami
madrittelyt ovat kieltimittd edellisid parempia, koska ne enemmain ottavat huomioon

asiakkaan tarpeet.

Myos liiketoiminnan maédrittelyssd tuli samanlaista jakautumista vastausten osalta.
Enimmékseen vastattiin esimerkiksi urheilu- tai jadkiekkobisnes, osa jopa puhui
ravintola- ja kioskitoiminnasta. Sen sijaan Virmanen vastasi “urheilu- ja vithdebisnes”,
Raatikainen urheilu-, vapaa-ajan bisnes” ja Junno “eldmysbisnes” todeten, ettei halua

puhua jadkiekkobisneksesta.

Miksi sitten tuotteen tai liiketoiminnan maédritteleminen on oleellista? Vastauksena
voidaan antaa monta asiaa selventdvdid esimerkkid. Ensinndkin méérittely vaikuttaa
nidkemykseen kilpailijoista. Jos ollaan urheiluliiketoiminnassa, ovat periaatteessa muut
urheiluseurat kilpailijoita, jolloin kilpailua ei ole, mikdli muita liigaseuroja ei ole
lahelld. Jos taas kyseessd on esimerkiksi urheilu- ja vapaa-ajan liiketoiminta, ovat myos
ravintolat kilpailijoita. Jilkimmaisessé tapauksessa on helpompi miettid, kuinka ihmiset
saataisiin ensin peliin ja sitten ravintolaan, kun ensimmaéisessé peli-iltaisin ravintolassa

kavijoitd ei vélttdméttd ymmaérretd potentiaalisiksi asiakkaiksi.

Toisekseen jos ndhdéén, ettd tuote on joukkue, silloin valmentaja ’johtaa tuotetta”. Jos
tuote taas on huippu-urheiluviihde, silloin “tuotetta johtaa” todennékoisesti
toimitusjohtaja. T&lld voi olla merkitystd yrityksen toimintatapoihin. Kolmanneksi
tuotteen mdidirittely vaikuttaa siihen, kuinka asiakkaan tarpeita ymmaérretddn. Jos tuote
on joukkue, katsojille riittdd pelkkd peli. Jos tuote on viihde, ovat my6s muut asiat
tarkeitd. Edellisessd tuotteen laatua voidaan parantaa paremmilla (ja kalliimmilla)
pelaajilla, jdlkimmdiisessd lisdarvoa voidaan hakea halvemmillakin keinoilla eli

sellaisilla, joissa rajahyoty on suurempi.
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6.4.2 Kilpailijat

Yritysten kilpailijoina ajateltiin ensisijaisesti saman tai toisen lajin muita liigaseuroja.
Toisaalta Antti Heikkild ei kokenut Porin Jazzia erityiseksi uhaksi eikd myoskdin
Markku Raatikainen Puijon Pesistdi Kuopiossa. Jyrki Santala ja Matti Virmanen
nimesivit kilpailijoiksi myos elokuvateatterit ja paikalliset ravintolat. Liséksi Santala

totesi, etteivit jadkiekon liigaseurat kilpaile keskendin katsojista vaan pelaajista.

Kun johtajilta kysyttiin omia vahvuuksia kilpailijoihin ndhden, Heikkild mainitsi lajin
(jadkiekko), joka on Suomen suosituin ja ylivertainen nidkyvyydessd. Mielenkiintoista
oli, ettd myds Ville Tapola piti lajia (jalkapallo) etuna HPK:hon ndhden ainakin
joidenkin asiakkaiden osalta. Santala piti tdrkednd kilpailussa pelaajista sitd, ettd
seuralla on hyvd maine asioiden hoitamisessa. Toisaalta hdn sanoi, ettd suurin osa

pelaajista syntyy Raumalle, miké viittaa jélleen junioritydn merkitykseen.

6.5 Asiakkaat

Lihes kaikki toimitusjohtajat sanoivat katsojien olevan yrityksen tarkeimmat asiakkaat,
toiseksi tdrkein ryhmé ovat yhteistyokumppanit. Poikkeuksena vain KuPS:n Markku
Raatikainen puhui ensisijaisesti yhteistyokumppaneista, koska niiden osuus yrityksen
tuloista on niin suuri. Tdssd luvussa késitelldéin molempia ryhmié erikseen seké lisdksi
faneja omana osionaan. Katsojiin liittyen yhtené erikoisuutena keskustellaan luvussa 6.6

jalkapallon ja jadkiekon eroista Suomessa.

6.5.1 Katsojien tarpeet

Asiakkaisiin liittyen johtajilta kysyttiin ensimmdiiseksi nikemyksié siitd, mitd katsojan

tarpeita yrityksen toiminta tyydyttdd. Matti Virmanen totesi, ettd Hartwall Areena
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pystyy vastaamaan kaikkien tarpeisiin, sekd fanin ettd yritysasiakkaan, joka tarvitsee
tilaisuutta omille asiakkailleen. Antti Heikkild puhui klubi- ja aitiotoiminnoista sekd
muista vastaavista eritasoisista palveluista todeten tilanteen muuttuneen aiemmasta.
Yhtend aitioihin liittyvdna palveluna hén totesi sen, ettd asiakkaille tarjotaan sisdpiirin

tietoa joukkueesta.

Ville Tapola uskoi kilpailuvietin olevan syy sithen, miksi ihmiset tulevat ottelua
katsomaan. Jyrki Santala taas totesi raumalaisille olevan tarkeintd, ettd peli on hyvai ja
kotijoukkue voittaa silloin télloin. Oheisohjelma ei hdnen mukaansa oluttarjoilua lukuun
ottamatta ole niin tdrkedd. Toisaalta Santala totesi, ettdi suurimmat puutteet liittyvét
olosuhteiden parantamiseen, mitd ilman liiketoiminta ei voi kehittyd. Myos Markku
Raatikainen = puhui  samasta  asiasta  perustaen  nidkemyksensd  tehtyihin

katsojatutkimuksiin.

Raatikaisen mukaan katsojapotentiaali Kuopiossa on hyvé, mutta sen hyddyntdminen
edellyttéa sité, ettd tuote on kunnossa eli saadaan eldmyksia ja voittoja. Hieman samasta
asiasta puhui myo6s Juha Junno, jonka mukaan ihmiset kaipaavat pohjoisessa pitkdn
talven aikana eldmyksid mutta toisaalta myds odottavat kotivoittoa haluten samaistua
menestyvdin joukkueeseen. Voisi tosin sanoa, ettd voiton kokeminen on itsessdidn osa
eldmystd, jonka katsoja urheilutapahtumasta voi saada. Liséksi Junnon mukaan
asiakkaat haluavat nihdd SM-liigaa eli huippujddkiekkoilua. On myos tirkedd, ettd

Kaérpissi pelaa paljon pohjoissuomalaisia pelaajia.

Tarpeisiin liittyen kysyttiin myos johtajien nikemystd siitd, milloin katsoja kokee
saaneensa rahoilleen vastinetta ottelutapahtuman jilkeen. Vastauksissa painotettiin
hyvén tunnelman merkitysta eli sitd, ettd katsojalle jda ottelusta hyva "fiilis”. Toisaalta
korostettiin my®0s itse pelin ja ennen kaikkea lopputuloksen tarkeyttéd, esimerkiksi Ville
Tapola totesi, ettd vaikka tunne on térkeéd, jalkapallo on kuitenkin ydintuote. Tdhén
viittaa yleisemmin myos se, ettd oheispalvelujen tiarkeys mainittiin vasta erikseen pelin

ulkopuolisista asioista kysyttdessa.
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Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd katsojien suurimmat tarpeet liittyvit itse
urheilutapahtumaan eldmysten ja menestymisen tunteen kokemisen kautta.
Kokonaisuuden kannalta my6s pelin ulkopuoliset palvelut ovat kuitenkin tarkeita.
Palveluiden osalta yhtend ryhmand erottuvat yritysasiakkaat, joiden tarpeet eroavat
jonkin verran muista katsojista. Empirian havainnot tukevat joka tapauksessa

teoriaosassa esitettyjd nikemyksid (ks. kuvio 4.5, luku 4.3.2).

6.5.2 Fanien merkitys yritykselle

Teoriaosassa korostettiin aktiivisten kannattajien eli fanien merkitystd yritykselle (ks.
luku 4.3.2). Perusteluina olivat sekd valittomédt (lipputulot, fanituotemyynti) ettd
vililliset hyddyt (tunnelman luominen). Haastatteluissa kysyttiin toisaalta yrityksen
suhdetta faneihin tai faniryhmédn sekd mahdollisia erityistoimenpiteitd, joita fanien

hyviéksi tehddén verrattuna muihin katsojiin.

Jokereilla ja Karpilld sekd jalkapallossa KuPS:lla ndyttdd olevan vahvimmat suhteet
faniryhmiinsé. Tyypillisid avustus- ja palvelumuotoja ovat oma fanikatsomo, alennukset
lippujen hinnoissa (esim. erillinen fanikausikortti), avustaminen vieraspelimatkojen
jarjestimisessd sekd erilaiset fanitapahtumat kuten risteilyt ja pikkujoulut. Lisdksi
esimerkiksi Jokereilla on oma ravintola faneille. Kyseessd on toisaalta osittain hienon
areenan mahdollistava etu, mutta toisaalta Virmasen puheiden perusteella voi todeta,

ettd yritys todella pyrkii tarjoamaan faneille hyvii palvelua.

Erilaisten toimintamuotojen rinnalle voidaan tuoda yhtend tirkednd asiana yleinen
yhteistyd fanien kanssa ja heidin toivomustensa kuunteleminen. KuPS:ssa yhteistyota
on tehty muun muassa fanituotteiden osalta. Kirppien osalta voidaan mainita pelipaita,
jonka vérit muutettiin takaisin kelta-musta-valkoiseen katsojien toivomusten

perusteella, kun aiemmin vdérit liittyivét hieman sponsoreihin.
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Molemmassa edelld mainitussa tapauksessa on yleistden kyse siitd, ettd asiakkaiden
tarpeet pyritddn ottamaan huomioon mahdollisimman hyvin. Olisihan melko erikoista,
jos milld tahansa muulla toimialalla tehtiisiin tuotteeseen muutoksia ilman, ettd ne
perustuisivat tuotteen kiyttdjien tarpeisiin. Tai vastaavasti, jos suurimman asiakkaan
kanssa ei pidettdisi ollenkaan yhteistyOpalavereita. Kun asiakkaan ndkemyksié

kuunnellaan, on lopputulos todennédkdisesti parempi.

Sinédnsi ei varmaankaan ole tarkoitus, ettd yritys hoitaa fanien toimintaa. Sitd varten on
yleensd olemassa fanien perustama oma yhdistys. Urheiluyrityksen pitdisi sen sijaan
ajatella kyseistd yhdistysté tirkednd asiakkaana, jonka kanssa se tekee (vastikkeellista)
yhteistyotd. Eli yrityksen tehtdvind ei ole faniyhdistyksen toiminnan pydrittiminen

vaan palvelujen tuottaminen yhdistykselle ja sen jésenille.

6.5.3 Yhteistyokumppanit

Empirian aineiston perusteella voi todeta, ettd suomalaisissa joukkueurheiluyrityksissa
ymmairretddn molemminpuolisen hyddyn tdrkeys sponsoroinnissa. Tdtd kuvastaa jo
sanavalinta; johtajat puhuivat mieluummin yhteistyokumppaneista kuin sponsoreista.
Markku Raatikaisen mukaan sponsorointi on jo muutaman ollut vuoden ajan huono sana

kaytettaviksi, koska yritykset “hakevat ihan oikeasti vastikkeellista yhteistyota”.

Yksi térkeistd yhteistydmuodoista on sellainen, jossa urheiluyritys tarjoaa
asiakasyrityksille mahdollisuuden verkostoitua. Koska usein alueen kaikki
merkittivimmait yritykset ovat toiminnassa mukana ainakin siten, ettd jokaiselta
toimialalta 10ytyy yksi yritys, tarjoaa se yritysjohtajille mahdollisuuden tutustua muihin
johtajiin. Esimerkiksi tirkeimmadt Jokereiden yhteistyokumppanit kuuluvat seuran
markkinointiklubiin, joka kokoontuu kerran kuukaudessa jonkin asiakasyrityksen
tiloihin. Matti Virmasen mukaan johtajien on helpompi toimia, kun voi ottaa yhteytta jo
entuudestaan  tuttuun  henkil6on. Tadlld tavalla urheiluyritys voi vaikuttaa

merkittdvastikin asiakkaiden lisimyyntiin.
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Toinen tirked toiminnan muoto on asiakasyrityksen mahdollisuus tuoda omia
asiakkaitaan peleihin. Periaatteessahan sen yritys voi tehdd ilman mitdén
yhteistyosuhdetta, mutta toisaalta tdlloin tarjolla ei olisi samoja erityispalveluita kuin
yhteistyOkumppaneille on. Juha Junno totesikin, ettd kun yritykset tuovat asiakkaitaan
otteluihin, tdytyy Kéirppien palvella heitd siten, ettd kaikki olisi asiakkaille
mahdollisimman helppoa. Voidaankin sanoa, ettd yritysasiakkaat ovat ryhmi, joiden

osalta oheispalveluiden merkitys on erityisen suuri.

Usein valmentaja ja pelaajat ovat tirkedssd asemassa my0s yhteistyokumppaneiden
suuntaan. Esimerkiksi Antti Heikkilin mukaan Assien valmentaja on hyvin kysytty
henkil6 esitelmdimiin yrityksissd. Pelaajien kdyttdmiseen liittyen Jokerit ja Kéarpdt ovat
haastattelujen perusteella ainoat yritykset, joissa pelaajat saavat urheilun ulkopuolista
koulutusta. Kyseessd on nimenomaan esiintymiskoulutus yritystilaisuuksia sekd

tiedotusvilineitd varten.

Johtajat korostivat sitd, ettei asiakasyrityksille tarjota pelkkdd nakyvyyttd. Yritykset
eivit ole valmiita maksamaan pelkistd logon nikymisestd kovinkaan paljoa, ja toisaalta
Ville Tapolan mukaan pelkén nékyvyyden ostaminen ei sido kovin hyvin. Jyrki Santala
taas totesi, ettd UPM-Kymmene tuskin myy mainosten avulla yhtddn enempdi paperia
Saksaan, vaan kyse on enemminkin sisdisestd markkinoinnista. Asiakasyritys pystyy
viestittdmadn omille tyontekijoilleen, ettd se haluaa maksaa osuutensa raumalaisten
viihtyvyydestd. Santalan mukaan raumalaisille yrityksille on ylipdatdinkin tirkeda, ettd
ne kokevat tukevansa hyvdd asiaa. Hén sanoikin, ettdi Lukko myy osittain

raumalaisuutta ja me-henked, eli sitd, etti kaikki kokevat olevansa samaa perhetta.

Asiakkaiden tarpeiden tiedostaminen on tirkedd myds yhteistydkumppaneiden osalta.
Markku Raatikaisen mukaan KuPS:n johdon ammattitaitoa on tunnistaa yrityksen
tarpeet riittdvasti etukéteen, ja Antti Heikkila taas totesi, ettd yrityksen tarpeet ovat aina

erilaiset, eli kaikille ei voi tehdd samanlaisia tarjouksia. Jyrki Santalan mukaan Lukko
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on tavallaan idea- ja mainostoimisto, mika viittaa sithen, ettd asiakkaat eivit valttamatta

itse tiedosta kaikkia tarpeitaan, jolloin urheiluyrityksen tiytyy itse ne keksia.

6.6 Syitd jadkiekon ja jalkapallon menestymisen eroihin

Kaikilta johtajilta kysyttiin ndkemysté siithen, miksi jadkiekko on menestynyt Suomessa
paremmin kuin jalkapallo. Kolme johtajaa toi esille Suomen pitkdn talven ja siihen
liittyen hyvdn jddhalliverkoston, joka mahdollistaa vakio-olosuhteet otteluille sekéa
paremmat oheispalvelut. Juha Junno ja Markku Raatikainen mainitsivat jadkiekon
luonteen, eli kyseessd on viihdyttdvd ja nopeatempoinen laji. Samoin Jyrki Santala
sanoi, ettd jadkiekko sopii paremmin suomalaisten luonteisiin hieman raisumpana
pelind. Ville Tapola ei sen sijaan uskonut tdhédn vaan viittasi jadkiekon pidempiin
perinteisiin; suomalaiset ovat menestyneet kansainvélisesti kauemmin jédkiekossa kuin

jalkapallossa.

Y1ld olevista ainakin maantiede on sellainen, jolle jalkapallojohtajat eivdt mahda
mitddn. Tdmd ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd jalkapalloa pitdisi “vékisin” pelata
huonoissa olosuhteissa vaan pdinvastoin sitd, ettd nithin pitdisi mukautua
mahdollisimman hyvin. Kannattaako esimerkiksi sarjan ratkaisupelejd pelata
marraskuun alussa, jolloin kentén laidalla saattaa hyvinkin todennédkdisesti olla lunta ja
ulkona pakkasta? Pikemminkin voisi harkita kauden aloittamista nykyisti aikaisemmin
laaduiltaan parantuneissa halleissa pelaamalla ulkokentilld silloin, kun se katsojille eli

asiakkaille paremmin sopii.

Matti Virmasta lukuun ottamatta kaikki jadkiekkojohtajat toivat esille jddkiekon SM-
liigan merkityksen lajia eteenpéin vieneeni asiana, ja Jyrki Santalan mukaan tdmi on
itse asiassa suurin syy menestymisen eroihin. Kaikki kolme johtajaa totesivat, ettd
jadkiekossa ei liigan perustamisen jilkeen (1976) ole ollut endd samaa ongelmaa kuin

jalkapallossa, jossa alasarjojen joukkueet (Suomen Palloliiton vilitykselld) péattavit
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huippuseurojen asioista. Juha Junnon mukaan asiassa on suuri ristiriita, silld
huippuseurat kantavat taloudelliset riskit mutta eivét saa silti tehdd pddtoksid omista
asioistaan. Asiaan liittyen Junno puhui myds ammattimaisuudesta jadkiekossa eli siiti,

ettd toiminta on ollut pidempain suunnitelmallista.

Antti Heikkild ja Jyrki Santala, jotka molemmat ovat toimineet seurajohdossa myds
jalkapallossa, sanoivat jalkapallon olevan liian konservatiivinen ja kansainvélisestd
kehityksestd riippuvainen laji. Esimerkiksi Santala oli aikoinaan ehdottanut pelaajan
nimen painamista pelipaitaan jddkiekkoa vastaavalla tavalla, mutta ehdotus oli tyrmétty
vedoten siihen, ettei tdllainen kuulu jalkapalloon. Joitakin vuosia myShemmin tapa

kuitenkin otettiin kdyttoon kansainvilisesti ja siten myods Suomessa.

Heikkild ja Santala ihmettelivat sitd, miksi playoff-jarjestelmii ei olla koskaan otettu
kayttoon jalkapallossa. Markku Raatikaiselta asiaa kysyttidessd hén perusteli titd silla,
ettd playoff-pelit eivdt kuulu jalkapallon henkeen. Toisaalta kaikki maailman pédsarjat
pelataan siten, ettd koko pelikauden suoritus ja saavutetut pisteet ratkaisevat sijoituksen.
Toisaalta taas Suomessa kahdeksanneksi tulleen joukkueen todennédkoisyys pudottaa
ensimmadinen olisi jalkapallossa suurempi kuin jadkiekossa. Lisédksi jalkapallo on lajina
jadkiekkoa fyysisempdd, jolloin pelaajat tarvitsevat pidemmaét palautumisajat, eikd

esimerkiksi paras viidestd -menetelméd ole mahdollinen.

Viimeinen perustelu on sellainen, joka mahdollisessa muutostilanteessa tdytyisi ottaa
tarkasti huomioon, mutta kaikkia muita perusteluja voidaan kuitenkin Kkritisoida.
Heikkildn mukaan jalkapallolla ei ole Suomessa koskaan ollut rohkeutta ottaa askelia,
mikd viittaa osittain perusteluun muun maailman toimintatavasta. Santala taas sanoi,
ettd kun playoff-jarjestelma otettiin jadkiekossa kdyttoon, arvosteltiin padtdstd jonkin

aikaa. Nyt kukaan ei kuitenkaan kyseenalaista jérjestelmaa.

Molemmat jadkiekkojohtajat mainitsivat dramatiikan playoff-jarjestelméan yhteydessa.

Se, ettd kahdeksanneksi runkosarjassa tullut joukkue voi pudottaa ensimmaéisen,
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tarkoittaa juuri titd ja lisdd katsojien jannitystd. Sindnsd Raatikainen on samaa mieltd,
vaikka hin puhuikin asiasta nykyiseen sarjamuotoon liittyen: “[Ylldtyksellisyys] on
yleison suhteen juuri se kiinnostavin tekijd. Peli on kuitenkin pelid ja liigakin niin

tasainen, ettd viimeinen voi voittaa ykkosen.”

Raatikaisen mukaan ensi kaudella pelattava kaksinkertainen 14 joukkueen sarja on hyva
jarjestelmd. Etukiteen tiedetdén, milloin pelit ovat, ja yleisd pystyy koko ajan
seuraamaan sarjataulukosta, miten joukkue on sijoittunut. Sarjataulukko onkin hinen
mukaansa paras seuraavan ottelun markkinointikeino. Lisdksi vaikka joukkue ei
pelaisikaan sarjan kédrjessd, voi se omalta osaltaan olla vaikuttamassa mestaruuteen, jos

se kohtaa loppukierroksilla kérkipaén joukkueen.

Jos kuitenkin edellisiin toteamuksiin lisdisi playoff-tekijan, tuskin se muuttaisi tilannetta
ainakaan huonommaksi. Oletetaan, ettd joukkue pelaa sijoista 5-10. Jos koko ajan
taistellaan playoff-paikasta, niin tekisikd se sarjataulukosta vieldkin paremman
markkinointikeinon? Jos taas kohdataan karkipddn joukkue, niin liséisikd katsojien
jannitystd se, ettd samalla kun pysyttdisiin vaikuttamaan mestaruustaisteluun, myos
oman joukkueen pelilld olisi merkitystd? Jos pelin ainoa merkitys on “kiusata”
mestarichdokasta, onko se oikeasti niin kiinnostavaa katsojien mielestd? Yksi playoft-

jarjestelmédn tarkoitus on nimenomaan véhentdd merkityksettomien otteluiden maaraa.

Yhteenvetona lajien vélisestd keskustelusta voidaan todeta, kuten Santala sanoi, ettd
jadkiekko on toiminut enemmédn katsojien eli asiakkaiden ehdoilla, kun taas
jalkapallossa katsojat ovat olleet seurojen armoilla. Perinteikkyys voi olla vahvuus,
mutta perinteissd eldminen ei kannata, mikidli se tarkoittaa huonon menestymisen

jatkumista.

103



6.7 Johtajien mielipiteet kuviosta 4.5

Viitekehyksessd viimeinen osio viittaa siihen, ettd lopullisesti menestymisen ratkaisee
onnistuminen itse toiminnassa. Tarkedd on onnistua pelillisesti, pystyd tarjoamaan
hyvdd palvelua ottelutapahtumissa sekd tehdd oikeita ratkaisuja strategiatasolla. Tata

kuvastaa luvun 4.3.2 kuvio 4.5, josta haastatelluilta kysyttiin mielipidettd. Johdannoksi

ndytettiin seuraava teksti (ks. liite): "Menestyvé joukkueurheiluyritys onnistuu kaikilla

kolmella tasolla: Sen pelillinen menestyminen on hyvéa, ottelutapahtumissa katsojille

pystytdédn tarjoamaan jatkuvasti hyvéa palvelua ja strateginen suunnitelmallisuus ohjaa

toimintaa kohti oikeita toimenpiteitd yleisemmaélla tasolla.”

Kuviosta annettiin sekd hyvéksyvdd ettd kritisoivaa palautetta. Antti Heikkild sanoi
nidkemyksen olevan tdysin nykypdivdd, ja Juha Junno totesi, ettd juuri tdstd oltiin
haastattelussa koko ajan puhuttu. Matti Virmanen ja Markku Raatikainen pitivit
erityisesti siitd, ettd kaikkein sisimpdnd on itse peli, joka on tirkein elementti.

Raatikainen myds korosti dramatiikkaa, joka on yleison suhteen kiinnostavin tekijé.

Ville Tapola sen sijaan piti kuviota hieman ylimalkaisena: se ei valota yrityksen
toimintaa mutta ehkd sopii kilpailutoiminnan puolelle. Jyrki Santala taas totesi, ettd
kyseessd on yksi perustotuus, mutta kuviosta puuttuu kokonaan talous. Hinen mukaansa
ei voi olla tyytyvéinen, jos onnistumisista huolimatta mitddn ei jad kdteen. Kommentti
on tdysin ymmarrettdva, silld kuvio esitettiin osittain irrallaan kokonaisuudesta. Idea
joka tapauksessa viitekehyksen mukaan on, ettd kyseisissd asioissa on onnistuttava, jotta

padstddn taloudelliseen menestykseen.

Raatikainen ja Junno piirsivdt myds omat kuviot, joita he ovat esittdneet esimerkiksi
seminaareissa. Raatikaisen kuviossa (6.5) on kolme tekijdd: oma toiminta,
yhteistyOkumppanit ja yleiso, jotka kaikki ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Sekéa
yhteistyokumppanit ettd yleiso ovat kiinnostuneita urheiluyrityksen toiminnasta, ja

lisdksi yhteistydkumppanit ovat kiinnostuneita yleisosta.
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Kuvio 6.5 Kolmiokaavio KuPS:n menestymisen tirkeistd osa-alueista

Oma toiminta

Yhteisty6- o
kumppanit Yleiso

Lahde: Markku Raatikainen, haastattelu

Oman toiminnan alle voisi lisitd Raatikaisen mukaan alatekijoitd kuten joukkue, seuran
profiili, toiminta yleensd ja mediandkyvyys. Nami kaikki vaikuttavat siithen, kuinka
kiinnostava KuPS asiakkaidensa mielestéd on. Profiiliin liittyen Raatikainen totesi olevan
tarkedd, ettd yhteistyOkumppanit voivat luottaa toiminnan olevan ammattimaista, mika
tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettei heiddn maineensa pilaannu silld, ettd yrityksen logo
ndkyisi véddrinlaisissa tilanteissa. Yhtend tekijdnd profiilin korottamiseksi Raatikainen

mainitsi yhtidittimisen.

Hyvin samantyylisen ajatusmallin esitti myos Junno. Hianen ympyrdmallissaan (kuvio
6.6) on kuusi tekijdé, jotka ovat keskenddn vuorovaikutuksessa ja madraavit yrityksen
menestymisen. Yksikddn osa-alueista ei saa pettdd, tai muuten toiminta ldhtee

heikkenemdidn myos muissa tekijoissi ja siten koko yrityksen menestymisessa.

Kuvion mukaan yleisd ja juniorit ovat kiinnostuneita edustusjoukkueen toiminnasta.
Juniorityd taas tdytyy hoitaa hyvin, jotta edustusjoukkue saa strategian mukaisesti
pohjoissuomalaisia pelaajia ja jotta Kérppd-perhe pystyy olemaan kunnossa.
Jalkimmadinen tarkoittaa sitd, ettd ihmiset Kédrppien ymparilla kokevat asian hyviksi ja
haluavat olla toiminnassa mukana. Edelleen suhteiden yhteistyokumppaneihin tulee olla

oikealla tavalla ja pitkdjinteisesti hoidetut. Muut yhteistyokumppanit viittaavat toisiin
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urheiluseuroihin, kaupunkiin ja tiedotusvilineisiin, my0s heidédn suuntaansa tdytyy
toiminta hoitaa hyvin. Lopuksi palataan taas katsojiin, faneihin ja myds sithen suuren
yleisdon, joka ei tule halliin katsomaan. Kaikkien ndiden tarpeisiin pitdd pystyd

vastaamaan.

Kuvio 6.6 Ympyrikaavio Kérppien menestymistekijoista

_>

edustusjoukkue

muut yhteis-
tyokumppanit

Karpat
menestyy

juniority®

yhteisty6- o
kumppanit Karppéa-perhe

“«|»

[ —=

Léhde: Juha Junno, haastattelu

Térkedd Junnon mukaan on, ettd toiminta pyorii koko ajan eteenpdin (isot nuolet).
Tarkedd ei vélttimatta ole se, ettd vauhti on kovaa vaan etté liike séilyy koko ajan. Jos
jokin osa-alue unohdetaan, kaikki muutkin kérsivdat. Esimerkiksi huonosti hoidettu
juniorityd  vaikuttaa  edustusjoukkueen tasoon, sitd  kautta yleison ja

yhteistyokumppaneiden kiinnostavuuteen sekd myds Kérppa-perheeseen. Huonot
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suhteet yhteistyokumppaneihin taas vdhentdvdt mahdollisuutta palkata kiinnostavia
pelaajia. Jos yleisdd ei kuunnella, ei ottelutapahtumasta saada oikeanlaista ja niin

edelleen.
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7 TUTKIELMAN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto tutkielman tuloksista

Tutkielman tavoitteena on ollut tuottaa joukkueurheiluyritysten johtohenkil6ille sellaista
tietoa, joka auttaisi yrityksid menestyméén paremmin. Tietoa on pyritty saamaan
vastaamalla  seuraavaan  tutkimuskysymykseen: mitkd ovat  suomalaisten

joukkueurheiluyritysten menestystekijit?

Teoreettisessa osassa madriteltiin  ensin  joukkueurheiluyritysten menestyminen
taloudelliseksi menestymiseksi. Tédmin jélkeen keskusteltiin pk-yritysten yleisistid
menestystekijoistd, minkd avulla luotiin ensimmaéisen vaiheen viitekehys (kuvio 2.1)
pohjaksi teoreettiselle viitekehykselle. Luvussa 3 perehdyttiin syihin, jotka ovat
johtaneet urheiluseurojen yhtidittdimiseen Suomessa. Tdmén jilkeen pohdittiin
urheilutoimialan erityispiirteitd ja niiden vaikutukset huomioon ottaen muodostettiin

lopullinen teoreettinen viitekehys (kuvio 4.6).

Viitekehyksessd on kolme sisdkkdistd aluetta: oikeat ihmiset, tavoitteellisuus ja
suunnitelmallisuus sekd uloimpana onnistunut toiminta. Oikeiden ihmisten valinta
yrityksen johtoon on ensimmdinen menestymisen edellytys. Sen liséksi urheiluyrityksen
tavoitteena pitdisi olla taloudellinen menestyminen ja toiminnan pitdisi olla
suunnitelmallista. Keskeinen kohta téssd yhteydessd on lisdarvon tuottaminen
asiakkaille ja toisaalta jarkevien pelaajapddtosten tekeminen. Onnistumisen ratkaisee

lopulta itse toiminta, jossa erityisen tirkedd on menestyminen urheilullisesti.

Empiirinen osio suoritettiin tekemilld kuusi teemahaastattelua. Kohteiksi valittiin nelja
jadkiekko- ja kaksi jalkapalloyritystd, joista jokaisesta haastateltiin toimitusjohtajaa.
Urheiluyrityksen henkildstoon liittyen tiarkeimpiné tuloksina saatiin tiydennys johtajien

ominaisuuslistaan sekd havainto juniorityon merkityksestd. Taloudellisen osaaminen
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lisdksi johtajilta vaaditaan urheilumaailman tuntemusta, sosiaalisia taitoja sekd kykyéa
valita oikeita valmentajia ja pelaajia. Juniorityd on tirkedéd uusien huippupelaajien sekd
asiakkaiden tarpeiden vuoksi. Jdlkimméinen perustuu siihen, ettd katsojat ja

yhteistyokumppanit haluavat usein ndhdé joukkueessa oman alueen kasvatteja.

Liséksi pelaajavalintojen tekemiseen liittyen todettiin, ettd ihannetilanteessa johtaja
pystyy arvioimaan pelaajan taloudellisen merkityksen yritykselle, jolloin p#étostd ei
tehtdisi pelkdstddn pelaajan ominaisuuksien perusteella (kuvio 6.1). Suomalaisten
pelaajien korkeiden palkkojen (erityisesti jddkiekossa) todettiin olevan ensisijaisesti
yhteydessd seurojen urheilullisiin tavoitteisiin, joskin tilanne on viime vuosina
muuttunut. Jalkapallon osalta tuli esille mahdollinen puoliammattilaisuus, mika olisikin

jarkeva vaihtoehto, jos lajin kysynté ei ole riittdvad (vrt. Nieminen (2000, B422)).

Teoriaosassa urheiluyritysten tavoitteet jaettiin kahteen perustyyppiin, mutta empirian
tarkastelun perusteella jako voidaan tehdd kolmeen (kuvio 6.3). Ensimmaéisessd
tavoitetyypissd ~ maksimoidaan  urheilumenestystd,  kolmannessa  taloudellista
menestymistd ja niiden vélilldi olevassa pyritddn mahdollisimman hyvéin
urheilumenestykseen talouden antamissa rajoissa. Haastatellut yritykset kuuluvat

enimmaékseen tdhidn keskimmaiseen, osittain kuitenkin jo kolmanteen.

Suunnitelmallisuutta ja pitkdjinteisyyttd johtajat pitivét tirkeind asioina. Tavallaan
kyseessd on ilmentymid uudesta ajattelutavasta verrattuna vanhaan, jolloin seuroissa
toimittiin yhden kauden tdhtdimelld. Taloudelliseen suunnitteluun liittyen todettiin, ettei
budjettia pitdisi rakentaa tietyn sijoituksen varaan, vaan taloudellisen tavoitteen olisi

syytd olla positiivinen ilman tiettyd menestystékin.

Katsojien eli tirkeimmén asiakasryhmin tarpeiksi koettiin toisaalta peliin liittyva
elimys sekd oheispalvelut, jotka korostuvat erityisesti yritysasiakkaiden osalta.
Yhteistyokumppaneista voidaan todeta, ettd urheiluyritykset ymmartiviat nykyédén

molemminpuolisen hyddyn merkityksen ja pyrkivdt vastaamaan asiakasyritysten

109



tarpeisiin. Yhtend merkittivénd palvelumuotona tuli esille asiakkaiden mahdollisuus

verkostoitua urheiluyrityksen avulla.

Asiakkaisiin liittyen keskustelua kéytiin myos lajitasolla. Téarkeimmiksi jddkiekon
menestymisen syiksi todettiin kyky palvella asiakkaita heididn tarpeidensa mukaan
jalkapalloa paremmin sekd toiminnan suunnitelmallisuus ja ammattimaisuus.
Jalkimmaisessd merkittdvd tekijdnd on ollut jidkiekon SM-liigan perustaminen, eli

huippuseurojen mahdollisuus paéttdd omista asioistaan.

Empiirisid tuloksia késiteltdessd ei vertailtu juurikaan vastauksia hyvin ja huonosti
menestyneiden yritysten osalta. Yleiselld tasolla voidaan kuitenkin todeta, ettd
menestyneiden osalta menestys on tuskin ollut sattumaa. Toisaalta kovin merkittivia
johtopddtoksid asiasta ei voi ndin pienen aineiston osalta tehdd, silld yhtend
menestykseen vaikuttavana tekijind on ollut myds todenndkdisesti talousalueen koko,

joten siind mielessi olisi pitényt tutkia enemmaén vertailukelpoisia yrityksia.

Kaikilla hyvin menestyneilld yrityksilld on kuitenkin yhteinen piirre. Niiden joukkueet
ovat nimittdin menestyneet huonosti ennen kuin toimintatapaa on muutettu ja yhdistys
yhtiditetty. Lukko ja Assit sen sijaan ovat pitkiin olleet SM-liigassa eik4 niilli ole ollut
tarvetta tehdd toimintaan suuria muutoksia, yhtidittdminenkin tehtiin 1dhinnd SM-liigan
vaatimuksesta. Asian voisi my0s laajentaa jalkapallon puolelle, jossa perinteiset
menestysseurat (Haka, MyPa) eivit vieldkddn ole yhtidittdneet toimintaansa vaan ehka

kokevat, ettd vanhalla toimintatavalla on hyvi jatkaa.

Empiiristen tulosten avulla voidaan viitekehystd tdydentdd kahdelta osin (kuvio 7.1).
Ensinndkin  yritysjohdon osalta ominaisuuslistaa on tdydennetty kolmella
lisdominaisuudella. Toisekseen juniorityd on lisdtty uutena elementtind kuvioon. Se on
sijoitettu kuvioon ikddn kuin perustaksi; tarkoitus ei ole niinkdén kuvata, ettd kyse olisi

esimerkiksi suunnitelmallisuudesta tai onnistuneesta toiminnasta.
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Kuvio 7.1 Tarkennettu malli joukkueurheiluyritysten menestymisesti

ONNISTUNUT TOIMINTA

] ¢ onnistuminen kaikilla
¢ tasoilla
TAVOITTEELLISUUS JA SUUNNITELMALLISUUS _ ::> TALOUDELLINEN
o urheilumenestys |: MENESTYMINEN
e tavoitteena taloudellinen o ottelutapahtumat
y2 menestyminen (palvelut)
0 arvokkaimmat pelaajat 0 muut toiminnat
OIKEAT IHMISET parhaimpien sijaan (strateginen taso)
o yritysjohto ¢ suunnitelmallinen johtaminen
o liiketaloudellinen 0 asiakkaan tarpeet, arvon
osaaminen tuottaminen asiakkaalle
o urheiluosaaminen
0 sosiaaliset taidot
o kyky valita oikeat

valmentajat ja

pelaajat Laadukas juniority6

Mallia voidaan testata hyvin ja huonosti menestyneilld yrityksilld. Esimerkiksi Kérpilla
vaikuttaa olevan yrityksen johdossa pétevid ithmisid, joilla on vaadittuja ominaisuuksia.
Yritys on ymmartdnyt talouden merkityksen (vrt. kuvio 6.4) ja pyrkii koko ajan
suunnitelmalliseen toimintaan miettien mahdollisuuksia lisdtd asiakkaalle tuotettua
arvoa. Joukkue on menestynyt viime vuosina hyvin, ja yrityksen strateginen

suunnitelmallisuus tuntuu olevan toimialan parasta tasoa.

Sen sijaan esimerkiksi Assilli hallitus vaihtui viime syksyni ja toimitusjohtajakin
viimeksi haastatteluiden jilkeen tdnd kevaddnd (2003). Vaihtuminen kuvastaa sitd, ettd
yritysjohdossa ei ole ollut aivan oikeita henkilditi. Assien tavoitteellisuus on tuntunut
painottuneen urheilumenestyksen puolelle, ja suunnitelmallisuuden puuttumista
kuvastaa se, ettd viime syksynid otettiin kdyttoon viisivuotissuunnitelma. Paremmassa
tilanteessa tdllainen suunnitelma olisi siis ollut jo pidempéddn kdytdssd. MyoOskddn

menestyminen SM-liigassa ei ole ollut erityistd viime vuosina.
Todetun  perusteella  voidaan  vastata  tutkimusongelmaan  suomalaisten

joukkueurheiluyritysten menestystekijoistd: Tarvitaan oikeanlaisia ihmisid johtamaan

yritystd. Toiminnan pitdd olla taloudelliseen menestykseen tdhtddavad, mikd nékyy
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erityisesti pelaajapddtoksissd, sekd suunnitelmallista korostaen asiakkaan tarpeita.
Pitkélld tdhtdimelld juniority6lld on suuri merkitys. Lopullisen menestymisen kannalta

merkittdvissd asemassa ovat urheilumenestys sek tarjottavan palvelun laatu.

7.2 Tulosten yleistiminen ja suhteuttaminen aikaisempiin tutkimuksiin

Tutkielmassa asioita on késitelty ensisijaisesti suomalaisten osakeyhtidmuotoisten
urheiluseurojen ndkokulmasta. Suurin osa esitetyistd nikemyksistd sopinee kuitenkin
my0s muihin urheiluseuroihin silloin, kun niiden toiminta alkaa muistuttaa
litkketoimintaa. Sen sijaan tuloksia tuskin voidaan yleistdd esimerkiksi juniori- tai
alasarjaseuroihin, joiden toiminnassa on kyse pelkdstddn harrastusmahdollisuuksien

luomisesta jésenille.

Toisaalta rajoitusta ei vilttdmittd tarvitse tehdd pelkdstddn suomalaisiin
urheiluyrityksiin, silld esimerkiksi muissa Pohjoismaissa toimintaympdristd lienee
hyvin samanlainen. Mitd isompiin urheilumaihin kuitenkin menndidn (esim. Saksa,
Englanti, Yhdysvallat), sitd erilaisemmaksi ympéristd muuttuu. Esimerkiksi Pohjois-
Amerikassa ammattilaisseuroilla ei ole ollenkaan omaa juniorityotd. Toisaalta esitetyt
tulokset ovat melko yleismaailmallisia missd tahansa yritystoiminnassa (esim. oikeat
thmiset, asiakkaan tarpeet), eli siind mielessé tulokset ovat yleistettdvissd Pohjoismaita

laajemminkin.

Yksi tirkeimmistd tutkielmassa havaituista asioista on ehkdpid se, etteivit
joukkueurheiluyritykset kovinkaan paljon eroa “tavallisista” yrityksistd. Toki viitekehys
on rakennettu siten, ettd siind ovat ldhtokohtana yleiset menetystekijdt, mutta toisaalta
urheilutoimialaan keskittynyt keskustelu ei tuonut mitddn dramaattisesti uutta.
Urheiluyrityksen toimintaa pystytddn siis ajattelemaan samojen sdéntdéjen mukaisesti

kuin muidenkin yritysten.
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Joitain ominaispiirteitd urheilutoimialalla tietenkin on, kuten aiemmatkin tutkimukset
ovat osoittaneet. Esimerkiksi luvussa 4.1 keskusteltu yhteistoiminnan merkitys tuli
esille my0s haastatteluissa. Toisaalta johtajat pitivét tasaista sarjaa tirkednd, ja toisaalta
“rakkain vihollinen” (Jokerit vs. HIFK, Lukko vs. Assit) koettiin erittiin arvokkaaksi
litkketoiminnan kannalta. Sloanen tavoitefunktioon (luku 4.1.1), jossa pelimenestykselld
on suuri merkitys, sekd sen vaikutukseen pelaajien palkkoihin viitattiin myds empirian

tuloksissa.

Tutkielmassa on myds otettu kantaa suomalaisen huippu-urheilun taloudelliseen
toimintaan. Nédkemyksissd ollaan hyvin paljon samoilla linjoilla Niemisen (2000)
kanssa. Ensinnékin yhtidittdminen koetaan sitd suositeltavammaksi vaihtoehdoksi, miti
enemmdn rahaa toiminnassa liikkuu. Toisekseen toiminnan pydrittiminen
litkketoiminnallisista ldhtokohdista on suotavampaa kuin se, ettdi panostetaan
urheilumenestykseen. Tastd hyotyvit pitkélld aikavililld kaikki osapuolet: seurat,

pelaajat, katsojat ja yhteistyokumppanit.

7.3 Jatkotutkimusten aiheita

Téasséd tutkielmassa joukkueurheiluyritysten menestymistd on késitelty hyvin laajasti,
mutta toisaalta mihinkddn osa-alueeseen ei olla keskitytty erityisen tarkasti. Siten
periaatteessa  jokainen tutkielman osa-alue olisi omana kohdeilmiondin
mielenkiintoinen tutkittava lukuun ottamatta ehkd sponsorointia, jota aiemmin on

useassa tutkimuksessa kisitelty.

Yksi erityinen tutkimuskohde voisivat hyvinkin olla pelaajien palkat ja niihin liittyen
sellaisen tydkalun rakentaminen, jolla johto voisi arvioida pelaajan taloudellista arvoa
yritykselle. Toinen samaan aiheeseen liittyva asia olisi esimerkiksi kannusteperusteinen

palkkausjarjestelmé. Tdhdnhan urheilu tarjoaa erinomaisia mahdollisuuksia, mutta voisi
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olla hyodyllistd selvittdd, millainen malli tuottaisi liiketoiminnan kannalta parhaan

tuloksen.

Edelleen esimerkiksi urheiluyrityksen viestinnéllisten paddtosten tutkiminen voisi olla
yksi mielenkiintoinen tutkimuskohde. Kuten tutkielmassa on tullut esille, rahasta
puhuminen urheilun yhteydessd vaikuttaa vapaaehtoisten kiinnostukseen, mutta
toisaalta se voi myos vdhentdd katsojien kiinnostusta joukkueen toimintaan. Siten
oikeanlaisella viestinndlld pystyttdisiin todenndkdisesti vaikuttamaan positiivisesti

tallaisiin asioihin.
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LIITE: Haastattelurunko (toisen tason kysymykset mahdollisia lisdkysymyksi&)
YHTIOITTAMINEN

1. Mitka olivat tarkeimmat syyt urheilutoiminnan yhtigittimiseen?
a. liiketoiminta- ja voitonjakomahdollisuus
b. ristiriitaisuus aatteellisuuden ja kaupallisuuden valilla
c. riskien pienentdminen
d. organisatoriset syyt
e. velkaongelmat
2. Mitka olivat tarkeimmat syyt siihen, ettd toimintaa El olis yhtigitetty?

3. Mitka ovat olleet tarkeimmat yhtidittamisen vaikutukset?

ASIAKKAAT JA TULOT

1. Ketkéa ovat tarkeimmat asiakkaanne?

Katsojat

1. Mitd asiakkaan tarpeita yrityksenne toiminta tyydyttda?
a. Miké on yrityksenne térkein tehtdva asiakkaan ndkokulmasta?

2. Kuinka tarked uskotte lipun hinnan olevan ostop&at ok sessa?
3. Mitka ovat mielesténne tirkeimmat asiat siind, ettd katsoja on kokenut
saavansa rahoilleen vastinetta ottelutapahtuman jalkeen?
a. Mitka asiat ottelutapahtumissa ovat mielestdnne tarkeita katsojalle
itse pelin liséksi?
b. Kuinka pyritte vaikuttamaan niihin?

4. Jaotteletteko katsojia joillain kriteereilld ryhmiin?
a. Kuinka palvelut eroavat eri ryhmille?
5. Minkalainen suhde yritykselld on joukkueen uskollisimpiin kannattajiin?
Téssd yhteydessd viitataan erityisesti henkildihin, jotka kuuluvat faniklubiin.
a. Tehdddnko heiddn hyviksi joitain erityistoimia tavallisiin katsojiin
verrattuna?

6. Minka luulette olevan t&rkeimmat syyt siihen, etté jadkiekosta/jalkapallosta
kiinnostuneet ihmiset EIVAT tule katsomaan otteluitanne?

7. Mitka asiat vaikuttavat eniten fanituotteiden myyntiin?
a. Kuinka térkeitd tietyntyyppiset pelaajat ovat fanimyynnin kannalta?
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Yhteistyokumppanit

1. Miké on mielestdnne térkeintd yhteistyossa asiakasyritysten kanssa?
a. Minkdlaisia tavoitteita uskoisitte yhteistyokumppaneillanne olevan?

2. Milla perusteilla teette tarjouksia yrityksille?
a. Ovatko kaikki tarjoukset samanlaisia?
3. Oletteko jaotelleet yhteistybkumppanit jollain tavalla?
a. Vaikuttaako jaottelu siihen, kuinka heitd palvellaan?

TUOTE, KILPAILIJAT, SUUNNITELMAT

Miten maarittelisitte tuotteenne?

. Kuinka maérittelisitte sen, missa liiketoiminnassa (bisneksessé) yrityksenne on
mukana?

3. Millaiseksi uskoisitte tuotteenne kehittyvin jatkossa?

N —

4. Mika on mielestdnne yrityksenne tarkein voimavara/ resurssi?

9]

Keitd ovat teiddn téarkeimmat kilpailijanne?
6. Milla perusteella uskotte asiakkaiden ostavan teidan tuotteenne kilpailijan
tuotteen sijasta?
a. Milld perusteella uskotte katsojien tulevan juuri teiddn joukkueen
otteluihin?
b. Milld perusteella uskotte yritysten sponsor oivan juuri teita?
c. Muut ryhmét?
7. Milla perusteella uskotte asiakkaiden ostavan Kilpailijan tuotteenne teidan
tuotteen sijasta?

8. Onko yritykselle laadittu jonkinlaista suunnitelmaa toiminnan tueksi?
a. strategiaa
b. markkinointisuunnitelmaa

9. Minkilaisia asioita suunnitelma paapiirteissaan sisaltaa?

10. Kuinka tarkeana piditte suunnitelmien tekemista?

11. Mitka ovat suurimmat muutokset, joita on tapahtunut yrityksenne toiminnassa

viimeisen kahden vuoden aikana?
a. Mitké ovat olleet Syyna ndihin muutoksiin?
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HENKILOSTO

1. Keitd ovat mielestanne yrityksen avainhenkil6t?
Pelaajat
1. Ovatko pelaajien palkat mielestéinne oikealla tasolla?
a. Teidan joukkueessa?
b. Yleisesti Suomessa?
c. Miksi ne ovat liian korkeita?
2. Kukatekee padtokset pelaajavalinnoista yrityksessédnne?
a. Kuinka tirked merkitys valmentajalla on pelaajahankinnoissa?
3. Mitkd ovat té&rkeimmat per usteet pelaajien hankkimisessa?
a. Oliko viimeks hankkimienne pelaajien kohdalla joitain erityissyita?
4. Milla perusteilla paititte pelaajalle tehtavin palkkatarjouksen?
a. Mitka tekijat maar &avat mielestdnne pelaajan arvon?
b. Vaikuttaako pelaajan kotikaupunki hanen arvoonsa?
5. Millé tekijoilld arvioitte pelaajan palkkaamisen onnistuneisuutta jalkeenpéin?
a. Vaikuttavatko muut tekijat kuin pelilliset suoritukset?
6. Onko urheilutoiminnan yhtidittdminen vaikuttanut pelaajapalkkioiden tasoon
jollain tavalla?
7. Annatteko pelaajille (valmennuksen lisdksi) minkédénlaista koulutusta?
8. Kuinka tarkedd juniority® on yritykselle?
a. Mitka ovat t&rkeimmat junioritydsta saatavat hyodyt?
b. Minkélaisia kustannuksia se aiheuttaa?
Muut
1. Millaisia ominaisuuksia vaaditaan mielestdnne hyvalta johtajalta
joukkueurheiluyrityksessa?
2. Minkélainen Teidan taustanne on?
a. Mitd ominaisuuksia haluaisitte itsessanne kehittaa eniten
joukkueurheiluyrityksen johtajana?
3. Mitkd ovat Teidan tarkeimmat tehtévat yrityksessi?
4. Mika on valmentajan asema organisaatiossanne?

a. Muut tehtdvat kuin valmentaminen?
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5. Kuinka tarkea asia jadkiekko / jalkapallo on Teille henkilokohtaisesti?
6. Kuinka tarkedn asian uskotte sen olevan organisaation muille henkiloille
(muutkin kuin pelaajat)?

Vapaachtoinen tydvoima / Osa-aikainen tygvoima

1. Kayttaako yrityksenne vapaaehtoista henkilkuntaa?
2. Onko vapaachtoisen tydvoiman kayttaméatta jattaminen tietoinen valinta VAI
johtuuko se vapaaehtoisten vahyydesta?
a. Miksi kiytitte vain palkattua henkilokuntaa?

3. Mitka tekijét uskotte olevan tarkeimmat syyt vapaaehtoisten kiinnostuk seen?
a. Milld keinoin pyritte motivoimaan vapaachtoisia?

4. Koulutatteko ottelutapahtumien henkilokuntaa milldan tavoin?

TAVOITTEET
1. Kuinka méaarittelisitte menestyvan joukkueurheiluyrityksen?
2. Mitkd ovat yrityksenne tarkeimmat tavoitteet / térkein tavoite?

a. Kumpi yrityksellenne on tarkedmpaa, taloudellinen vai urheilullinen
menestyminen?

b. Tavoitellaanko jompaakumpaa menestymistd toisen avulla VAI ovatko
ne tasapainossa?

3. Oletteko tyytyvainen vuoteen, jos joukkueenne voittaa Suomen mestaruuden
mutta yritys tekee selvasti tappiota?

a. Uskoisitteko omistajien olevan silloin tyytyvaisid?

b. Mink&verran yritys saisi tuottaa tappiota, jos tuloksena olisi Suomen
mestaruus?

4. Minkdélaisia tavoitteita omistajat ovat asettaneet yritykselle?
a. Minka verran uskoisitte heiddn sietavan tappiota urheilumenestyksen
kustannuksella?
5. Minka verran itse omistatte yrityksesta?
6. Minkalaisia toiminnallisia tavoitteita yritykselle on asetettu?

7. Ovatko tavoitteet muuttuneet viime vuosien aikana merkittavasti?
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URHEILUMENESTYS

1. Miten tirkeda urheilullinen menestyminen on mielestidnne taloudellisen
menestymisen kannalta?

2. Mité tappio ottelussa merkitsee yritykselle?

3. Millainen merkitys playoff-otteluihin paasemisella on yrityksen taloudelliseen
menestykseen (jadkiekko)?

4. Kuinkatérkead tasainen sarja on mielestidnne yrityksenne taloudellisen
menestymisen kannalta?
5. Olisiko toiminnallenne eduksi, josteilla olisi paikalliskilpailija?

6. Mitka uskoisitte olevan suurimmat syyt siihen, ettd jadkiekko on menestynyt
lajina jalkapalloa paremmin Suomessa?

MUUT ASIAT

”Menestyvi joukkueurheiluyritys onnistuu kaikilla kolmella tasolla: Sen pelillinen
menestyminen on hyvéad, ottelutapahtumissa katsojille pystytddn tarjoamaan jatkuvasti
hyvii palvelua ja strateginen suunnitelmallisuus ohjaa toimintaa kohti oikeita
toimenpiteitd yleisemmalla tasolla.”

MUU TOIMINTA

OTTELUTAPAHTUMA

PELI
urheilumenestys
yllatyksellisyys

standardilaatu

strategiat
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