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Tiivistelma

Tutkielman tavoitteena on tutkia jadkiekon Liiga-organisaatioiden kannattavuutta seka
vakavaraisuutta, niihin vaikuttavia tekijoitd sekid syitd niiden taustalla. TyGssd on tarkasteltu
urheiluyjohtamisen  ja  -lilketoiminnan  1dhtokohtia, = kulmakivii, sekd  haasteita
toimintaymparistossd. Tutkimuksessa on tarkasteltu Liiga-organisaatioiden taloudellista
toimintaa aikavililli 2000 - 2012 tilinpaitésanalyysien kautta. Analyysin tukena on toiminut
Liiga-organisaatioiden johtohenkiléille tehdyt teemahaastattelut. Tutkielmassa kotimaisen
jadkiekko-organisaation  liiketoimintaa ~on  verrattu = pohjoisamerikkalaisten =~ NHL:n
organisaatioiden liiketoimintamalliin ja on analysoitu niiden keskeisimpid eroja,
pohjoisamerikkalaisten urheiluorganisaatioiden liiketoimintamallia on tarkasteltu kirjallisuuden
pohjalta, sekd neljin NHL-organisaation johtotehtidvissd olleelle Brian Burkelle tehdylla
teemahaastattelulla.

Lisdksi on tarkasteltu Liigan ja sen organisaatioiden liiketoimintatason jalostamisen
mahdollisuuksia ja suuntavaihtoehtoja, sekd on arvioitu ldhitulevaisuuteen nikymia. Jadkiekon
SM-liiga Oy:lle on olennaista, ettd Liigassa pelaavat organisaatiot ovat taloudellisesti kestavilla
pohjalla. Sitd kautta on mahdollistettavissa pitkdn tdhtdimen kehitys, niin urheilullisesti kuin
taloudellisestikin. Tutkimuksessa on kartoitettu mahdollisuuksia my6s kannattavuuden
jalostamisen suhteen. Tutkielma on suoritettu toimeksiantona Jadkiekon SM-liiga Oy:lle.

Kannattavuuden osalta tutkimuksessa kidy ilmi, ettd organisaatioiden lahtokohdat ja
toimintaymparistot eroavat toisistaan paljon. Tarkastellulla aikavililldi organisaatiot ovat
tuottaneet kumulatiivisesti yhteensd 3,8 miljoonaa euroa liiketappiota. Viisi tarkastelluista
organisaatioista on ollut taloudellisesti kannattavia urheiluliiketoimintansa osalta. Kolmen
organisaation selkedsti raskaammat liiketappiot laskevat suhteettomasti muiden 11 seuran tulosta
keskiarvossa. Ilman niitd kolmea organisaatiota, keskimdirdinen kumulatiivinen liiketulos on
ollut 38 tuhatta euroa tappiollinen, josta voi paitelld, ettd organisaatiot ovat toimineet
rahoituksellaan, kuitenkaan tuottamatta taloudellista tuottoa vuosina 2000 - 2012.

Hyva kannattavuus heijastuu suoraan Liiga-organisaatioiden vakavaraisuuteen, tappiollisten
tilikausien jialkeen rahoitusta on kuitenkin loytynyt eri ldhteista tappioiden kattamiseen.
Maksuvalmius on niin ollen sdilynyt keskimaaraisesti suhteellisen hyvana. Kolmen seuran osalta
vieraan padoman suhde on taseessa hyvin merkittava, mika on vaatinut avokatista rahoittajaa,
seka erittdin hyvaa suhdetta velkojiin.

Liiketoimintatason jalostamisen osalta tuotteistus ja asiakkuuksien hallinta ovat avainasemassa.
Tutkimuksen kautta saatava tieto markkinoista ja asiakkaista avaa mahdollisuuksia kasvuun,
markkinoinnin ja muiden myynnintehostamismenetelmien kautta.

Avainsanat urheilujohtaminen, kannattavuus, vakavaraisuus, tilinpaatosanalyysi, Liiga, jadkiekko
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkielman tavoitteena on selvittdd suomalaisessa ammattilaisjdékiekkosarjassa, Liigassa,
pelaavien jadkiekko-organisaatioiden liiketoiminnallista kannattavuutta ja siihen
vaikuttavia tekijoita, lisaksi tarkastellaan organisaatioiden vakavaraisuutta. Toisaalta
tutkimuksessa arvioidaan myods l&hitulevaisuutta seurojen liiketoiminnan osalta.
Urheilujoukkueiden taustalla toimivien osakeyhtididen tavoitteet ndyttdvat eroavan
normaalista osakeyhtion tavoitteesta tuottaa taloudellista voittoa osakkeenomistajilleen,
koska yhtion toimintaa on nadyttdnyt ohjaavan suurella painoarvolla urheilullisen
menestyksen tavoittelu talouden kustannuksella. Omistajien motiivit ja taustat
vaikuttavatkin olevan yksi keskeisimmista tekijoista tutkittaessa organisaatioiden talouteen
vaikuttavia tekijoitd. Naitd motiiveja saattaa olla tunteellisella puolella, onnellisuudessa,
urheilullisen menestyksen tavoittelussa tai taloudellisissa tavoitteissa joko suorasti tai
epasuorasti. Omistushalukkuus voi olla myds néiden tekijoiden summaa. Toisin sanoen,
motiiveja kuvaa hyvin se, ettd kaytetdankd mahdollisesti kéaytossd olevat taloudelliset
resurssit urheilullisten tavoitteiden maksimointiin vai varojen jakoon omistajille. Mika on
ylipadataan Liiga-organisaatioiden visio tai minkalainen strategia seurojen toimintaa ohjaa?

Asetelma herattaa paljon mielenkiintoisia tutkimuskysymyksia.

Tutkittaessa eroja urheiluorganisaation ja normaalin liiketaloudellista voittoa tavoittelevan
yrityksen poikkeavuuksia liiketoiminnallisuuksien valilla, nousee esiin seurojen
keskinainen urheilullinen kilpailu. Onko tarkoituksenmukaista pyrkia kilpailemaan myds
taloudellisesti? Kysymys siitd, ovatko seurat toistensa liiketoiminnallisia kilpailijoita vai
korreloituuko taloudellinen kasvu seurojen kesken, on mielenkiintoinen. Jalkasen (2012)
mukaan seurojen ei ole kannalta edullista eliminoida Kilpailua tai pyrkié
monopoliasemaan. Hoye ym. (2006) yhtyy né&kemykseen: “urheilullisesti kilpailevat
joukkueet tai seurat tarvitsevat toisiaan ja keskindista yhteistyotd, jotta pitkéan aikavalin

kannattavuus sailyy niin yksittaisten seurojen kuin kokonaisten liigojenkin osalta. ”

Muita joukkueita tarvitaan siis oman menestyksen luomiseen taloudellisesti. Luellen ja

Wann (2010) tutkivat suurimpien vastakilpailijoiden ndkyvyyttd ja urheiluseurojen



tunnettavuutta. He suosittelevat urheilumarkkinoijien ja -seurojen kayttdvan suurimpia
vastustajiaan markkinoinnissaan, tutkimuksen mukaan se nostaa joukkueen tunnettavuutta,
joka puolestaan voi johtaa korkeampiin lipputuloihin ja oheistuotemyynteihin. Edella
oleviin huomioihin perustuen on olennaista tarkastella Jaédkiekon SM-liiga Oy:n roolia
yhteisen liiketoiminnan kehittdmisen alustana seurojen osalta. Liigassa pelaavien seurojen
omistaman osakeyhtion kilpailullisella strategialla ja toiminnan johtamisella on merkitysta

my0s joukkueiden taloudelliseen menestykseen.

Tutkimuksella taustalla vaikuttaa myos pohjoisamerikkalainen jadkiekon ammattilaissarja
National Hockey League (NHL). Tutkimuksessa katsastetaan myds pohjoisamerikkalaisen
urheiluorganisaation liiketoimintamallia ja etsitddn sen vaikutteita Liigaan, sekd sen
organisaatioihin niin urheilullisesti kuin taloudellisestikin. NHL:n liiketoiminnalliset
mittasuhteet ovat moninkertaisia Liigaan verrattuna, NHL-seuroilla on talla hetkell&
ainakin ylivertainen maksukyky parhaiden pelaajien palkkaamiseen maailmassa. Mason ja
Slack (2001) kertovat NHL:n keskipalkan nousseen vuosien 1989 ja 1999 valilla 200 000
dollarista, 1 500 000 dollariin. CBC Sportsin (2012) mukaan vuonna 2011 keskipalkka oli
jo 1,87 miljoonaa euroa. Ero on suuri verrattuna Liigan mediaani keskipalkkaan, joka
Miettisen (2012) mukaan oli vuonna 2011 60 000 euroa. Toinen suuri vaikuttava tekija on
Vendjan KHL-liiga. KHL (2013) julkaisi kauden 2012 - 2013 pelaajapalkkoja, jonka
mukaan vuotuinen keskiansio sarjan 791:lla pelaajalla on 386 656 euroa.
Suomalaispelaajien maaré on noussut Vengjélla viime vuosina, varsinkin maajoukkuetason
pelaajat ovat paremmin palkkatason myo6ta siirtyneet KHL:&8n enenevissd maarin

heikentdaen kotimaisen Liigan urheilullista tasoa.

Karjalainen (2007) osoittaa kuinka pelaajapalkkojen kasvu on ollut suhteessa paljon
suurempaa joukkueiden tuottojen kasvuun verrattuna NHL:ssd. Asia on johtanut kiistoihin
omistajien ja NHL-pelaajia edustavan pelaajayhdistyksen valilla
tydehtosopimusneuvotteluissa, mik& on johtanut aina koko kauden kestéviin tydsulkuihin
asti. NHL (2005) mukaan vuonna 2005 tydehtosopimukseen on madritelty ns. palkkakatto,
mikd maarittdd joukkueen pelaajapalkkojen ala- ja ylarajan, sekd raamit yksittaiselle
pelaajalle maksettavalle korvaukselle vuosittain.

Pelaajapalkkojen suhteellisesti merkittavalla kasvulla onkin merkitystd organisaatioiden

talouteen; Karjalainen (2007) tutki my6s mahdollisuutta tuoda NHL:n kaltaista pelaajien
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palkkakattoa my6s suomalaiseen Liigaan. Kansainvélisten sarjojen Kkilpailun myota
palkkataso nousee véistdmattd, Liigan ongelma mahdollisen palkkakaton suhteen on
kuitenkin koveneva Kkilpailu pelaajista Vendjan KHL-liigan, sekd Ruotsin ja Keski-
Euroopan sarjojen kanssa resurssien noustessa. Parhaista pelaajista kilpaillaan ja
maksukyky on suuressa osassa vaikuttamassa siihen, missé he pelaavat. Erkkildn (2008)
artikkelissa Helsingin IFK:n toimitusjohtaja Jukka Valtanen kysyykin, ettd onko pienelld
maalla kykya pitéa sarja kilpailukykyisend, kun kisa huippupelaajista kovenee. Liigan hyva
taso ja kilpailullisuus muihin sarjoihin nahden ovat tarked osa suomalaisen jéakiekon
menestymisessa  kansainvélisesti. Puolestaan organisaatioiden maksukyvyn ylitys
pelaajapalkoissa ei ole taloudellisesti kestava, joten tilanne on liiketoiminnallisesti, sek&
urheilullisesti mielenkiintoinen. Tutkimuksen asettelu perustuukin pitkélti timéan dilemman

ympadrille, miten tasapainoilla kilpailukykyisesti urheilullisuuden ja talouden vélilla.

Tutkielma suoritetaan toimeksiantona Jaakiekon SM-liiga Oy:lle. Né&istd edelld mainituista
tekijoistd johtuen Jadkiekon SM-liiga Oy nékee tarkedksi tutkia organisaatioiden

taloudellista kannattavuutta ja vakavaraisuutta.

1.2 Tutkimusongelma

Keskeinen tutkimusongelma on selvittdd kuinka taloudellisesti kannattavia Liiga-
organisaatiot ovat olleet ja mitkd ovat keskeisimpid vaikuttavia tekijoita siihen. Sen
pohjalta on tarkoitus tutkia organisaatioiden vakavaraisuutta, jonka pohjalta vertaillaan
rahoitusta seka maksuvalmiutta. Ajankohtaisesti kannattavuuden osalta etenkin
yhteistyokumppaneiden ja sponsoroinnin tuoman rahoituksen suhde tulovirtaan, seka
kesken kauden myytyjen pelaajasopimusten taloudellinen kompensaatio on heréttanyt
julkista keskustelua. Toisaalta esiin noussut aihe on omaan juniori- ja farmitoimintaan
tehtavét investoinnit ja sijoitukset. Tutkimuksen tavoitteena on kdyda lapi organisaatioiden
keskeiset liiketoiminnalliset osa-alueet, selvittdd n&iden vaikutukset taloudelliseen

kannattavuuteen seké taustayhtididen vakavaraisuuteen.

Kuten mainittua, Liiga-seurojen kannattavuutta ja vakavaraisuutta kasiteltdessd nousee
esiin urheilullisen ja taloudellisen tavoitteen yhdistdminen. Helsinkildisen Liiga-seuran Oy
HIFK Hockey Ab:n hallituksen puheenjohtaja Timo Everi toteaa Erkkildan (2008)



artikkelissa, ettd koska kyseessa on liikeyritys, toiminta ei voi perustua vain urheilulliseen
menestykseen. Resurssien panostustasosta huolimatta varmaa on, ettd kauden paatteeksi
yksi seura voittaa mestaruuden ja yksi on sarjan viimeinen. Milld avuin sitten voi menestya
tdssa Kkilpailullisessa tilanteessa? Mitd puolestaan aiheuttaa sarjan viimeiseksi
sijoittuminen? Ajatellessa seurojen valisié kilpailukeinoja, nousee esiin mm. pelaajien taso,
valmennuksen taso, olosuhteet ja vélineiden laatu. Joukkueurheilussa, kuten ja&kiekossa,
menestymiseen vaikuttaa moni tekij, niin aineettomat kuin aineellisetkin asiat. Yhteisia
nailla asioilla ainakin jossain méérin ovat taloudelliset kustannukset, joten menestyksen
tavoittelun rajoitteena ovat tietylla tavalla taloudelliset ldhtokohdat. Ne saattavat eri
organisaatioilla olla erilaiset.

Julkisuudessa on uutisoitu viime vuosina paljonkin organisaatioiden taloudellisista
tilanteista. Kauppalehti (2009) kertoi pelaajapalkkioiden romuttavan seurojen tulokset,
siind mainitaan vain 4 joukkueen tekevén taloudellisesti plusmerkkisen tuloksen 2007 -
2008, kun seurojen kumulatiivinen tulos on kuusi miljoonaa euroa miinuksella. STT:n
(2010) mukaan seurojen talous elpyi 2008 - 2009, kun seurojen ja niiden taustayhtiéiden
kumulatiivinen tulos osoitti noin miljoonan euron verran positiivista. Tutkimuksessa
tehddan katsaus ndihin trendeihin ja ilmi6ihin, mitk& ovat ohjanneet jaakiekon Liiga-

organisaatioiden taloudellista menestysta.

Jaékiekon SM-liiga Oy:n keskeisimpana roolina on ollut hallinnoida ja organisoida
jadkiekon Liigan operatiivista toimintaa, jattden seuroille padasiallisen vastuun omasta
taloudellisesta toiminnastaan. Kuitenkin vuonna 2011 implementoitiin  kayttoon
liigalisenssi, joka edellytetddn kaikilta Liigassa pelaavilta seuroilta. Lisenssijarjestelmén
edellyttdmalld kriteeristolla Jadkiekon SM-liiga Oy (2011) haluaa parantaa Liiga-seurojen
ja sarjan toiminnan laatua seké lisata pelaajien ja katsojien turvallisuutta. Keskusteluissani
tdmén tutkimuksen tiimoilta kdy ilmi, kuinka J&akiekon SM-liiga Oy:ssa pohditaankin
vaihtoehtoja lisenssijarjestelméan kehittdmiseksi. Siitd halutaan mahdollisimman tehokas ja
kokonaisvaltainen, ottaen huomioon edelleen laadun ja turvallisuuden kehittdminen, mutta
mahdollisesti myos taloudellisten ominaisuuksien sisallyttdmisen osaksi jarjestelmaa ja sen

vaatimuksia kilpailukyvyn ja taloudellisen pitk&janteisyyden varmistamiseksi.

Jadkiekon SM-liiga Oy:lle haasteen muodostaa organisaatioiden taloudellinen seuraaminen

ja valvonta. Olisiko mahdollista osakeyhtiélain puitteissa asettaa raamit taloudellisen
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vakavaraisuuden varmistamiseksi vaarantamatta Kilpailua? Seurojen taloudellinen
kannattavuus onkin tdssa avainasemassa, kun luonnollisesti kasvavat resurssit
mahdollistavat kehitystd. Mahdollisesti asetettavilla raameilla pyrittaisiin myos Liigan
urheilullisten ja taloudellisten l&htokohtien tasoittamiseen. Erilaisten mittarien tai
tunnuslukujen seuranta saattaa osaltaan vaarantaa seurojen valistd kilpailua, niin
taloudellisella kuin urheilullisellakin puolella, varsinkin kansainvalisesti. Kuitenkin
mittareille olisi perusteltua kaytt6a, ettei mikaan organisaatio omalla hallitsemattomalla
riskinotollaan vaaranna koko Liigan taloudellista tilaa suorasti tai epésuorasti.
Luonnollisesti, jonkun seuran konkurssi tai maksukyvyttémyys muodostaisi Liigalle paljon
lagjoja ongelmia ja haittoja. Tutkimuksessa viitataankin ndihin elementteihin osana

organisaatioiden liiketoimintaa ja sen vakavaraisuutta analysoitaessa.

Jadkiekon SM-liiga Oy:n omistavat tasapuolisesti Liiga-organisaatiot. Jadkiekon SM-liiga
Oy:n  (2014a) mukaan johtoryhmd&n kuuluvat jokaisen Liiga-organisaation
toimitusjohtajat, sekd& Suomen  jadkiekkoliiton  toimitusjohtaja.  Johtoryhman
puheenjohtajana toimii Jadkiekon SM-liiga Oy:n toimitusjohtaja. Lisdksi Jaakiekon SM-

liiga Oy:l1& on luonnollisesti hallitus.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen tarkastelu on aloitettu 2000-luvun alusta, koska suurin piirtein tésta
ajankohdasta alkaen joukkueet ovat alkaneet olla osakeyhtiG-muotoisia, seka
kansainvéliset liigat ovat nousseet resursseiltaan merkittavasti muualla Euroopassa, etenkin
Vengjalla. Muutama viimeinen vuosikymmen on myds muuttanut jadkiekon péasarjaa
kovenevan kilpailun myotd merkittdvasti kaupallisempaan suuntaan ja pelaajista onkin

tullut ammattilaisia.

Suomessa puoliammattimaista jadkiekkoa pelataan myds Suomen Jéékiekkoliiton
mestaruussarjassa, Mestiksessd, joka on Liigan alapuolella oleva sarja. Mestis on Liigalle
ja sen organisaatioille monella tapaa tarkeé sarja. Urheilullisesti Mestis-joukkueen on ollut
mahdollista nousta Liigaan viime vuosina, ndin kuitenkaan kdymatta sitten vuoden 2005

Liigan laajennuttua.



Viimeisimman tehdyn p&atoksen mukaan ns. liigakarsinnat on lopetettu ja Ja&dkiekon SM-
liiga Oy:n (2014b) tiedottaa Liigaan liittymisen tapahtuvan jatkossa lisenssitoimikunnan
paatoksella. Kaudelle 2014 - 2015 Liiga-paikka myonnettiin Vaasan Sportille, kun taas
kauden 2013 - 2014 Mestiksen mestarilla, Kouvolan KooKoolla, on mahdollista anoa
Liiga-paikkaa kaudelle 2015 - 2016. Jadkiekon SM-liiga Oy:n (2014b) mukaan
lisenssitoimikunta tarkastelee Liiga-nousun osalta taloutta, junioritoimintaa, olosuhteita ja
liiketoiminnallisia suunnitelmia. Liiga ilmoitti samalla keskeiseksi tavoitteekseen kasvattaa
katsojalukuja, sekd toimia taloudellisesti kannattavammin nykytilaan verrattuna. Nama

nakokulmat puolsivat uuden joukkueen nostamista jo kaudeksi 2014 - 2015.

Edelleen, Liigan tulevaisuuden kannalta on myo6s tarked olla yhteistydssa ja seurata
potentiaalisten tulevien Liiga-joukkueiden taloustilannetta. Rajoitan tutkimuksen kuitenkin
tassé vaiheessa vain vuosina 2000 - 2012 Liigassa pelanneisiin joukkueisiin. Toiminnan
laajuus Mestiksessa on niin paljon pienempaa kuin Liigassa, eikd siten ole suoraan
vertailukelpoinen. Myds Mestis-seuran talous muuttuisi suhteellisesti merkittavasti Liigaan

noustessa eiké olisi vertailukelpoinen esimerkiksi Mestis-kauden toteutuneisiin lukuihin.

Kannattavuus, rahoitus ja maksuvalmius ovat taloudellisesti keskeisié vaikuttavia tekijoita
vakavaraisuuteen nahden Liiga-organisaatioiden toiminnassa. Painopiste tutkimuksessa on
naissd aspekteissa, mutta toisaalta esimerkiksi tehtdvien haastatteluiden pohjalta nousevia
muita liiketoiminnan osa-alueita voi nousta esiin. Tutkielmaan on sisallytetty myods
pohjoisamerikkalaisen urheiluorganisaation liiketoimintamallin esittely, jonka pohjalta
voidaan vertailla keskeisimpid eroja suomalaiseen toimintaan. Resurssit ja
toimintaympariston koko Pohjois-Amerikassa on luonnollisesti paljon suurempi kuin
Suomessa, joka mahdollistaa laajemman toiminnan. Sielt4 lienee omaksuttavissa ideoita ja
toimintatapoja mitd voi hyddyntdd my6s Suomessa organisaatioiden talouden
kehittdmiseksi. Urheiluorganisaation késittelyd ei ole rajattu mihink&an tiettyyn
organisaatioon, vaan Brian Burkelle tehdyn haastattelun pohjalta yritettiin yleistavéasti
ké&sitella vallitsevia ilmigita ja osa-alueita nimenomaan NHL:std yleisesti. Hanelld on alalta
pitka kokemus, seka hén on urallaan tydskennellyt monen eri organisaation palveluksessa.
Kirjallisuudesta poimittuja ndkdkulmia nousee esiin muistakin ammattilaisurheilusarjoista.
Lajista riippumatta ammattilaisurheilussa pétevat suurin piirtein samat lainalaisuudet

urheilun tarjoamassa kaupallisessa viihdekentéssa.



Haastatteluissa on hyddynnetty nykyisten Liiga-organisaatioiden toimitusjohtajien liséksi
entisid toimitusjohtajia. Tdma tuo analyysiin pohjaa aikaisemmilta vuosilta. Moni
haastateltu on kuitenkin ollut tehtdvassédan jo pidempédén tai omaavat aikaisempaa
kokemusta alan muista johtotehtdvistid. Haastatelluilta henkil6iltad 16ytyy myds omistajan

nékokulmaa, seka urheilumarkkinoinnillista kokemusta ja osaamista.

Tilip4atosanalyysiin on otettu mukaan kaudesta 2000 - 2001 eteenpdin Liigaa pelanneet
joukkueet. Tarkastelujakso ulottuu tilikauteen 2011 - 2012 asti. Hameenlinnan Pallokerho,
HPK-Edustusjaékiekko ry, on jatetty vertailusta pois, koska sen toiminta pyorii edelleen
rekisterdidyn yhdistyksen kautta vaikkakin sen taustalla osaomistajana vaikuttaa
osakeyhtio. Kun HPK ei toiminnallaan edusta kumpaakaan aaripaatd organisaatioiden
taloudellisilta mittareilta, tdma ei muodostu vaikuttavaksi tekijaksi analyyseissa.
Analyysissa Espoo Bluesin vuoden 2001 kahdeksan kuukauden mittainen tilikausi on
jatetty pois tarkastelusta, sekd vuoden 2009 - 2010 16 kuukauden mittainen tilikausi
kerrottiin ¥-osalla, tehden luvuista vertailukelpoisempia 12 kuukauden tilikausien kanssa.
Moni analyysi pohjautuu kumulatiivisten lukujen paalle, joten niihin tdmé& ei vaikuta
ollenkaan. Tilikausikohtaiseen analyysiin saa mielestani riittdvan hyvan kuvan antamat
tiedot suhteutuksista huolimatta. Puolestaan Helsingin Jokereiden 2011 - 2012 tilinp&&tosta
ei ole otettu mukaan analyysiin, koska sulautumisen jalkeen Jokerit HC Oy on Helsinki
Halli Oy:n alla, eika siitd ollut mahdollisuutta eritelld vertailukelpoisia tuloksia
urheilutoiminnan osalta, koska monitoimiareena Hartwall Areena sisdltyi mukaan

litketoimintaan.

Organisaatioilla vuosien varrella ollut erilaisia omistajapohjia ja rahoitustilanteen myo6téa
seurat ovat eronneet toisistaan paljon. Analyyseissa on pyritty huomioimaan nadma
lahtokohdat, joten joissain erikseen madritellyissé taulukoista saattaa esiintyd vain osa
organisaatioista. Taulukkoihin liittyvistd analyyseistd 10ytyvéat perustelut Kkaikille

valinnoille ja rajauksille.

1.4 Metodologiset valinnat

Kéaytannon tutkimuksessa pyritddn yhdistamé&an empiiristd tutkimusta, seka teoreettista

tutkimusta. Tutkimuksen pohjalla on ja&kiekko- ja urheilujohtamisen teoreettisia



lahtokohtia, jonka pé&alle rakentuu tilinpd&tosaineiston analyysi, sekd sen tukena olevat
haastattelut Liiga-organisaatioiden johtohenkilGille. Tilinpaatdsanalyysi antaa vastauksia
tutkimuskysymyksiin ~ organisaatioiden  taloudellisesta ~ kannattavuudesta  seké
vakavaraisuudesta. Tarkedd on myods pyrkia |0ytdmaan vallitsevat trendit, seka
suuntaviivat. Niilla on vaikutus lahitulevaisuuteen ja koko Liigan pitkdjénteiseen

tulevaisuuteen.

Tutkimuksessa on nojattu Alkula ym. (1994) tutkimusprosessin paavaiheisiin:

1. Tutkimuksen alussa on suunnitteluvaihe. Eri vaihtoehdot on Kartoitettu ja
soveltuvimmat ratkaisut on nostettu esiin Liiga-organisaatioiden kannattavuuden

seka vakavaraisuuden tutkimiseen.

2. Kun kysymyksessd on kaytannon tutkimus, empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen
kautta, seuraava vaihe on aineistonkeruuvélineiden kehittdminen ja itse
tilinp&atdsaineiston keruu. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tdma tarkoittaa myds

mittausta.

3. Kun aineisto on saatu kerétyksi, tarkistetaan sen sisaltd, joka joudutaan usein
muuttamaan sellaiseen muotoon, ettd sitd voidaan kasitella erilaisilla
analyysivalineilla. Tassa tapauksessa Excel-taulukko on toiminut pohjana analyysin

kokoamisessa ja teossa.

4. Seuraava vaihe on analyysi. Tilinpaatostiedot on jaoteltu tutkimuksen kannalta
olennaisimpiin  muotoihin ja pyritty jasentelemdan loogisesti tutkielmaan.
Havainnollistuksia on tehty erilaisin taulukoin ja kaavioin aineiston analyysin

jasentamiseksi.



5. Tutkimuksen viimeinen vaihe on tutkimustulosten raportointi, tutkimusraportin
kirjoittaminen. Kappaleessa 3 on késitelty aineisto ja sen analyysi. Kappaleeseen 4
on jaoteltu pohjoisamerikkalaisen urheiluorganisaation liiketoimintamallin
kasittely, sekd sen poikkeavuudet suomalaisiin Liiga-organisaatioihin. Analyysin
pohjalta on katsastettu lahitulevaisuuteen kappaleessa 5, sekda lopussa on
yhteenveto.

Kannattavuuteen liittyvat aspektit sisaltyvat pitkalti tuloslaskelmien eriin. Tutkielmassa
pilkotaan tulo- ja menoerdt, sek& analysoidaan niiden painoarvoja keskenaan.
Vakavaraisuuteen liittyva tutkimusongelma syntyy siitd, kuinka toimintaa on onnistuttu
rahoittamaan ja vakauttamaan, mikéli tappioita on kertynyt runsaasti. Myos, kuinka
rahoitusta on ollut saatavilla parempien resurssien luomiseksi urheilullisen menestyksen
tavoittelemiseksi. On tarkoitus 10ytad niitd tekijoitd, mitkd& ovat mahdollistaneet
organisaatioiden kasvun tai jatkuvuuden rahoituksen osalta, mikéli toimintaa ei ole
pystytty kattamaan sisaisesti. Maksuvalmius on myds keskeinen osa-alue organisaatioiden
liiketoiminnan kannattavuuden osalta. Tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista ja
olennaista seurata, kuinka maksuvalmius on muuttunut tilikauden aikana ja miten se

vaikuttaa organisaatioiden liiketoimintaan.

Tehtavilla nykyisten ja entisten Liiga-organisaatioiden toimitusjohtajien, seka
vastuuhenkildiden haastatteluilla saadaan syitd ja seurauksia lukujen taakse. He omaavat
kauttaaltaan vankan k&ytdnnon kokemuksen Liiga-seurojen johtamisesta, moni heistd on
ollut mukana jo toistakymmentd vuotta. Haastateltavien joukossa on myds kokemusta
omistajandkdkulmasta, seka urheilumarkkinointitaustaisia henkil6itd. Haastatteluita on
toteutettu  henkilokohtaisesti, sekd puhelinhaastatteluilla yhteensd 11 kappaletta.
Viimeisimmistd tehdyistd haastatteluista oli havaittavissa, ettei uutta tietoa eik& uusia

nakokulmia juurikaan tullut esiin tutkimusongelman kannalta.



Haastatteluihin paadyttiin mm. Hirsjarven ja Hurmeen (1982) tutkimuksen nojalta, missa
he nostavat esiin vahvuuksia haastattelusta verrattuna kyselylomakkeeseen:

e Haastattelussa on suuremmat mahdollisuudet motivoida henkilGitd kuin
lomaketutkimuksessa

e Haastateltavalla on haastattelussa enemman mahdollisuuksia tulkita kysymyksia.
Haastattelu on menetelmané joustavampi ja sallii tismennykset

e Haastattelun avulla saadaan kuvaavia esimerkkeja

N&ma syyt ohjaavat haastatteluiden tekemisté suullisesti. Tasmennykset ja lisakysymykset
tuovat olennaisen lisdarvon tutkimuksen toteutukseen. Esimerkiksi séhkopostihaastattelulla
tai kyselylomakkeella vastaukset olisivat saattaneet jaada pinnallisemmiksi, seka
rajallisemmiksi. Haastattelut tuovat tutkimukseen nékokulman erikoisemmalta
lilketoiminnan alalta, missa eivat ehka kauppatieteiden tai liiketalouden teoriat sovellu
moneltakaan osin organisaatioiden eriluontoisen tavoitteen osalta. Monissa tapauksissa
ammattilaisurheiluorganisaatioita voi sopivammin verrata voittoa tavoittelemattomien
yritysten kanssa, koska voittovaroja on kaytetty selkeésti urheilullisen menestyksen
tavoittelemiseen, eikd omistajien voitonjakoon. Urheiluliiketoiminnalla, varsinkin
junioriurheiluun kohdistuvien panostusten myotd, sen vaikutukset voivat ulottua moniin ei-

rahallisiin elementteihin, kuten lasten- ja nuorten terveyskasvatukseen.

Haastattelujen kautta pédésee tilinpaatoslukujen taakse, sek& l0ytaa syitd ja seurauksia
niiden takana. Hirsjarvi ja Hurme (1982) méarittelevatkin haastattelun luontaispiirteen:
haastattelu on ennalta suunniteltu, haastattelija on tutustunut tutkimuksen kohteeseen seka
k&ytannossa ettd teoriassa. Tavoitteena on, ettd haastattelija saa luotettavaa informaatiota

tutkimusongelman kannalta relevanteilta alueilta.

Tarkemmin haastattelut on toteutettu teemahaastatteluina, Hirsjarvi ja Hurme (1982)
kayttivat kuvausta puolistrukturoidusta haastattelumenetelmasta: “Ensinnakin tiedet&an,
ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen... Toiseksi, yhteiskuntatieteilijd on
alustavasti selvitellyt tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeita osia, rakenteita, prosesseja ja
kokonaisuutta. Taman sisallon- ja tilanneanalyysin avulla hén on p&éatynyt tiettyihin
oletuksiin tilanteen maaraavien piirteiden seurauksista siind mukana olleille. Analyysinsa
perusteella hdn kolmannessa vaiheessa kehittid haastattelurungon... Neljinneksi ja
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viimeiseksi haastattelu suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin
tilanteista, jotka tutkija on ennalta analysoinut.” Tamén mairitelmén pohjalta on lahdetty

liikkeelle my6s tamén tutkimuksen haastatteluissa.

Tutkielman empiirisessé osiossa tarkastelu pohjautuu keskeisimpiin tilinp&atdsanalyysin
kannalta oleviin tunnuslukuihin. Maksuvalmiudesta tietoja on mahdollisesti saatavilla
toimitusjohtajien haastatteluista, seka eri tunnusluvuista tilinpaatdsaineiston perusteella.
Tutkimuksessa yhdistyy urheilutoimialan takia, sekéd kvantitatiivinen, etta kvalitatiivinen
tutkimus. Tilinpaatésanalyysin, rahoituksen ja maksuvalmiuden osalta analyysi koostuu
madrallisestd tutkimuksesta. Alan luonne kuitenkin omaa paljon laadullisia ominaisuuksia.
Urheilulliset tavoitteet ja madrédnpaat, sekda keinot sen parantamiseksi muun muassa
omaavat paljon kvalitatiivisia piirteita paatoksenteossa. Naiden syiden l0ytamiseksi,

otetaan huomioon myd6s haastatteluiden pohjalta esiin nousevat laadulliset ominaisuudet.

Tutkielmassa on koottu erilaisia taulukoita ja diagrammeja, missa vertaillaan ndiden
joukkueiden lukuja keskenadn, sekd lukujen taustalla olevia vaikutuksia ja seurauksia.
Lukuihin vaikuttaa moni tekija, kausien ollessa erilaisia toisistaan. Oletukset urheilullisen
menestyksen ja sen tuoman onnellisuuden tavoittelusta, sekda perusteet taloudellisen
tuloksen muodostumiselle ovat yleisessa tiedossa. Niitd tulee pyrkia tulkitsemaan
tehokkaasti ja tekemaan siltd pohjalta johtopaattkset vaikuttavista tekijoistd. Analysoinnin
alle tulee myGs ottaa olemassa olevien faktojen valisid suhteita ja pyrkia I0ytamaan onko
joidenkin tiettyjen tekijoiden valilla riippuvuussuhteita.

Analyysien jalkeen saatuihin tunnuslukuihin ja taulukoihin saa lisatietoja ja tarkennuksia
tehtavilla haastatteluilla joukkueiden nykyisiltd ja entisiltd toimitusjohtajilta, sek& muilta
taustavaikuttajilta. Liitteessa (Liite 1) olevasta kysymysrungosta on nahtéavilla teemat ja
aihealueet, mihin selvitystd on haettu. Organisaatioissa on erilaisia ldhtokohtia ja
ominaispiirteitd, mitk& ohjaavat toimintaa. Teemahaastattelussa ndma padsevat paremmin
esille, kuin muissa haastattelumenetelmissa. Haastatteluita on tehty siis yhteensa 11
kappaletta, 7 nykyistd toimitusjohtajaa, sek& 4 entistd toimitusjohtajaa. Kahta lukuun
ottamatta, haastateltavat edustavat eri seuroja. Eri aikakausia on katettu myos hyvin.
Haastattelut on kasitelty tutkimuksessa nimettémina, koska ei ole tutkimuksen kannalta
olennaista pyrkid nostamaan yksittéisten henkil6iden tai seurojen tekemid ratkaisuja esiin.

Tavoite on analysoida tuloksia yleistavammaélla tasolla koko Liigan laajuudelta. Myds
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vastausten syvallisyyden ja tutkimuksen laadun kannalta on parempi ké&sitell& haastatteluita
nimettdbmand, koska talléin myods vastausten validiteetti, reliabiliteetti ja ajankohtaisuus

nousevat.

Pohjoisamerikkalaisen organisaation tarkastelun osalta, Calgary Flamesin urheilutoimen
presidentille, kolmessa NHL-seurassa toimitusjohtajana toimineelle Brian Burkelle tehty
haastattelu on myds teemahaastattelu. Haastattelurunko on liitteessd (Liite 2).
Pohjoisamerikkalaisesta  urheilujohtamisesta ja  -markkinoinnista  1oytyy  hyvin
kirjallisuutta, mink& pohjalta olen omien kokemusten lisaksi tutkinut organisaatioiden
toimintamallia. Burkella on myds ammattinsa puolesta tuntemusta suomalaisista seuroista,
joka auttaa hantd ymmartamaédn tutkimuksen luonnetta ja tavoitetta. Tarkoituksena on
peilata kirjallisuudesta 16ytyvia nakokulmia, seka haastattelutuloksia suomalaisten Liiga-
seurojen liiketoimintaan. Etsid yhteisid vahvuuksia, seké 16ytyy suurimpia eroavaisuuksia

ja syitd naiden taustalle.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakenne jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osaan. Alun johdannossa
kaydaan lapi tutkielman aiheenvalinnan taustat, tutkimusongelma, rajaukset, seka
metodologiset valinnat. Katsauksessa on esitelty kaytetyt tutkimusmenetelmat ja niiden
perusperiaatteet. On my0s perusteltu tutkimusprosessin padvaiheet, sekd miksi
tutkimuksessa kaytetddn kyseisid menetelmid ja miten niistd on saatavilla vastauksia
tutkimusongelmiin. Osaltaan kartoitetaan Jaakiekon SM-liiga Oy:n ja Liiga-
organisaatioiden liiketoiminnallisia lahtokohtia haastavassa markkinatilanteessa ja
Kilpailukentassa. Tutkimuksen aiheenvalinnan motiiveja ja sen perusteluita kdydaan lapi
tutkielman alussa. Selvitetddn kuinka on tdrked& tiedostaa organisaatioiden taloudellisen
toiminnan kulmakivet ja keinot niiden vahvistamiseen pidemmallda aikavélilla.
Tutkimustulosten on tarkoitus selvittdd ja antaa keinoja organisaatioiden liiketoiminnan

vahvistamiseen.

Toisen kappaleen kokonaisuus koostuu katsauksesta urheilu- ja ja&kiekko-organisaation
johtamiseen, sen kulmakiviin ja haasteisiin, sekd viitataan hieman aikaisempaan

urheilujohtamiskirjallisuuteen. Osiossa kaydaan lapi myds keskeisimpid késitteitd ja
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ldhtokohtia  tutkielmaan liittyen, kuten perusperiaatteita urheiluorganisaatioiden
liiketoiminnallisesta kannattavuudesta ja vakavaraisuudesta. Tutkimuksen kannalta on
olennaista kayda lapi Jaakiekon SM-liiga Oy:n, seké sen organisaatioiden historiaa, seka

keskeisimpia vaikuttavia tekijoita heidan toimintaansa ja taustaa joukkueiden takana.

Kolmoskappaleessa analysoidaan seurojen tilinpdatoksia ja sen keskeisimpid lukuja,
tulonlahteitd ja menoerid. Tuloslaskelmista on analysoitavissa joukkueiden kannattavuutta
ja syitd sen taustalla. Aineiston purkaminen ja analyysi antaa tutkielman kannalta
keskeisimpia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Taseista puolestaan on néhtavissa seurojen
varojen ja rahoituksen l&hteitd. Aineiston analyysi koostuu tilinpaatésanalyysin metodeista
koostuvilla tydkaluilla. Kappaleessa tarkastellaan myods Jaakiekon SM-liiga Oy:n roolia ja
merkitysta organisaatioiden liiketoimintaan, sekd katsastetaan mahdollisuuksia heidan

roolilleen seurojen katto-organisaationa.

Neljés osa-alue koostuu pohjoisamerikkalaisen urheiluorganisaation liiketoimintamallin
tarkastelusta. Pohjois-Amerikassa mittasuhteet ovat paljon suuremmat kuin Suomessa,
mutta Liiga-organisaatioiden johtamisen kannalta on olennaista pystyd tarkastelemaan
toimintatapoja suuremmasta kontekstista toiminnan tehostamiseksi. Resurssien myota
erilaisia asioita on mahdollista toteuttaa helpommin, joten hyvid esimerkkeja
urheilujohtamiseen on  varmasti saatavilla. Sielti on mahdollisesti  myos
implementoitavissa ideoita sekd ajatuksia, joita voi kéyttdd suomalaisessa ymparistdssa ja
toiminnan kehittdmisessa. Keskeisimpid eroja kulttuurien ja toimintatapojen valilla on

tarkasteltu ja sitd kautta kehitysehdotuksia on pyritty l6ytamaan.

Aineistoanalyysin pohjalta saatavat tutkimustulokset antavat viitteitd organisaatioiden
tulevaisuuden ndkymistd. Trendit ja kehitys on ndhtavilld 12 vuoden aikaraamista, sek&
haastatteluiden pohjalta on saatavilla tietoa tulevasta. Lé&hitulevaisuuden tarkastelu, noin
2-3 vuoden aikavalilla, on olennaista, koska sen pidemmalla aikavalilla muuttujien méaara
nousee jo hyvin korkeaksi, mikd tekee ennustamisesta hyvin epatarkkaa. Kappaleessa
esitellddn myods tutkimuksessa esille nousseita mahdollisia keinoja liiketoiminnan
vahvistamiseen, sekd potentiaalisten tukitoimintojen analysointia. Haastatteluissa on
vallinnut osittain myos keskusteleva sévy, missa analyysin liséksi keskitytddn myds

mainittuihin ldhitulevaisuuden kannalta olennaisiin asioihin.
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Yhteenvedossa tiivistetddn tutkimuksen keskeisimmat tulokset sekd johtopadtokset.
Aineistoanalyysin ja haastatteluiden pohjalta saadut tulokset pilkotaan ja niista
keskeisimmat nostetaan esille. Keskeisimmat johtopaatokset koskevat katsausta
organisaatioiden kannattavuuteen ja vakavaraisuuteen liittyvistd tuloksista. Tuon esille
my0s  jatkotutkimusaiheita, mitkd mielestdni  olisivat tarpeen  suomalaisten
jadkiekkoseurojen ja niihin liittyvan tutkimuksen kannalta. Tutkimustulokset kertovat
vahvuuksien lisaksi organisaatioiden heikkoudet, haasteet ja puutteet, joiden pohjalta
jatkotutkimuskysymyksia herda. Lahitulevaisuuden kannalta on tarkead, ettd myos muihin
haasteisiin |0ydettaisiin vastauksia akateemisen tutkimuksen kautta. Ja&kiekon Liiga-
seurojen taloudellisia tuloksia ei ole toistaiseksi paljonkaan tutkittu, vaikka urheilun

kaupallisuus on noussut viimeisen kahden vuosikymmenen aikana.
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2 LIIGA-ORGANISAATION JOHTAMINEN

2.1 Jaékiekon SM-liiga Oy ja siina pelaavat organisaatiot

Suomen jadkiekkohistoriaa kaydaan lapi Suomen Jadkiekkomuseon (2014) toimesta;
suomalaisen jadkiekon juuret ulottuvat aina 1920-luvun loppuun, milloin Suomen
jaakiekkoliitto on perustettu. Suomen palloliitto jarjesti ensimméisen Suomen
mestaruuskilpailun 1928. Selkedammin jaakiekon asema alkoi vahvistua 1952, kun Suomi
osallistui ensimmadistd kertaa Olympialaisiin jaé&kiekossa. Suomen suosituimmaksi
joukkueurheilulajiksi jaakiekko kasvoi osana 1960- ja 1970-lukujen vaihteen sosiaalista
murrosta. Televisio- ja mainossopimukset toivat lajiin kaupallisuutta, joten silloinen SM-
sarja muutettiin seurojen hallinnoimaksi SM-liigaksi vuonna 1975. Nykyédan sarjaa

kutsutaan Liigaksi.

Kaudet Liigassa ja

Joukkue Kaupunki Taustayhtio SM-sarjassa Menestys
1928-2012 (1,2,3)

Blues Espoo Jadkiekko Espoo Oy 20 0,2,0
IFK Helsinki Oy HIFK Hockey Ab 62 7,49
HPK Hémeenlinna HPK-Edustuskiekkory 35 1,39
llves Tampere llves-Hockey Oy 78 16,9,12
Jokerit Helsinki Jokerit HC Oyj 41 6,6,2
JYP Jyvaskyla JYP Jyvaskyla Oy 27 2,2,2
KalPa Kuopio KalPa Hockey Oy 24 0,11
Kérpét Oulu Oulun Karpat Oy 27 5,3,5
Lukko Rauma Rauman Lukko Oy 55 1,35
Pelicans  Lahti Lahden Pelicans Oy 31 0,1,0
SaiPa Lappeenranta Liiga-SaiPa Oy 37 0,0,1
Tappara  Tampere Tamhockey Oy 69 15,9,11
TPS Turku HC TPS Turku Oy 64 11,114
Assit Pori HC Assit Pori Oy 50 3,4,2

Taulukko 1. Liiga-joukkueet ja -organisaatiot, seka historia. Léhde: Jaakiekon SM-liiga Oy (2012).
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Padkaupunkiseudun joukkueita tarkastellessa, on mielenkiintoista vertailla joukkueiden
perinteité ja historiaa. Helsingin IFK:n jadkiekkotoiminta alkoi 1928, Jokerit taas muuttui
1946 perustetusta T66I6n Vesasta Aimo Mékisen johdolla Jokereiksi vuonna 1967. Harry
Harkimo siirsi Jokerit osakeyhtidaikaan 1997, samalla kun konserniyhtid rakensi
joukkueen uuden yksityiselld rahalla investoidun Hartwall Areenan Helsingin IImalaan.
Sitd ennen IFK ja Jokerit pelasivat molemmat pitk&an Helsingin j&ahallissa. Jokerit
menestyi urheilullisesti hyvin 1990-luvulla, saavuttaessa nelja mestaruutta, yhden hopean
ja yhden pronssin. HIFK puolestaan oli 1990-luvulla mitaleilla kolme kertaa, kerran
jokaisella sijoituksella. Espoo Blues puolestaan perustettiin 1999, edeltdjd Kiekko-Espoo
aloitti toimintansa vuonna 1984. P&akaupunkiseudun joukkueista espoolaisen kiekkoilun

perinteet ovat lyhyemmat, espoolaisten ollessa ensi kertaa mitaleilla vuonna 2008.

Hémeestd ja Keski-Suomesta voidaan laskea olevan Hameenlinnan Pallokerhon,
Tampereen Tapparan ja llveksen, sekd& Lahden Pelicansin ja Jyvéskylan JYP:n.
Lansirannikkoa edustavat Turun Palloseura, sekd Rauman Lukko ja Porin Assit.
Lappeenranta, Kuopio ja Oulu ovat puolestaan hieman erillddn muista joukkueista. IFK:n
lisdksi yli 50 vuoden perinteet jadkiekon padsarjatasolla omaavat llves, Lukko, Tappara,
TPS ja Assit. Eniten mitaleita ovat keranneet Tampereen joukkueet, seka TPS.

Jadkiekon asema on vahva suomalaisessa urheilukentdssd. MTV (2011) uutisoi
sponsoroinnin tutkimuksiin erikoistuneen Sponsor Insightin vuonna 2011 tekemén
tutkimuksen mukaan jadkiekkoilusta kiinnostuneita suomalaisia olevan 52,7 % véestosté.
Jadkiekolla on Suomessa 190 000 aktiivista harrastajaa Suomen jaakiekkoliiton (2013)
tilastojen mukaan. Tama ei yll& Suomessa harrastetuimpien lajien kérkipaahan, mutta
kiinnostavuus on toisaalta urheilun liiketoiminnan kannalta hieman olennaisempi mittari.
Liiga-organisaatioille urheilulajin kuluttajat ovat ne, jotka toimintaa suurissa maarin

rahoittavat.

Salon (2004) artikkelissa viel& vuonna 2004 jaakiekkoliiton puheenjohtajan Kalervo
Kummolan mukaan suurin omistaja monissa yhtidissa on edelleen rekisterdity yhdistys.
H&n nosti silloisen omistuspohjatilanteen ongelmaksi: “Kun osake-enemmistd pysyy
urheiluseuralla, uudet omistajat eivat saa sananvaltaa Liiga-yhtiossa. Tama voi rajoittaa
sijoittajien maarad. Kuitenkin kiekkoyhtiot haluavat avokatisia rahamiehid osakkaiksi,

ainakin hadan hetkella. Talléin kyse on enemméan mesenaateista kuin sijoittajista.” Espoo
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Blues on vuoteen 2012 asti ollut ainoa yhden henkilon hallussa ollut yritys, mutta myos
sen omistuspohjaa laajennettiin useammille tahoille, kun uusi yhtio, Jadkiekko Espoo Oy
lunasti Bluesin urheilutoiminnan. Sarhimaankin (2000) artikkelista kdy ilmi, kuinka vain
Hé&meenlinnan Pallokerho toimii edelleen rekisterdidyn yhdistyksen pohjalta. Toisaalta
yhdistyksen suurimpana omistajana on taustalle perustettu osakeyhtid, joka tukee ja
rahoittaa yhdistyksen toimintaa

2.2 Jaakiekkojohtamisen haasteet ja kulmakivet

Joidenkin Liiga-organisaatioiden liikevaihdot ovat ylittdneet viime vuosina 10 miljoonan
euron rajan. Tilinpdatdosten mukaan kumulatiivisesti tilikauden 2011 - 2012 liikevaihto
seuroilla oli 77 miljoonaa euroa. Liikevaihto on yksi mittari kuvaamaan liiketoiminnan
kasvua ja lagjuutta, mutta kuten mainittua, taloudellisten tekijoiden ohella
urheilujohtamisen suurin haaste lieneekin kéytettdvissd olevien varojen allokoinnissa ja
investointipaatoksissd. Omistajien motiivit ovat viime kédessa se tekija, joka luo pohjan
organisaatioiden liiketoiminnalliselle strategialle. Esimerkkinda voisi maééritella vision
urheiluorganisaatiolle, miké tuli esille haastatteluissa: ”Parhaan mahdollisen urheilullisen
suorituksen tavoittelu kaytettavissa olevien resurssien maksimoinnin kautta, kuitenkin
toimien liiketoiminnallisesti omavaraisesti.” Tama lienee lahtokohta monella

urheiluseuralle ja -organisaatiolle.

”Liiga-organisaation johtamisen dilemma on menestya urheilullisesti hyvin budjettiin
néhden. Jos rakentaa joukkueen taloudellisesti varman paalle, on vaarana, ettei se
menesty. Sitten katsojat ja asiakkaat vahenevat sen myota, jolloin myds tulovirta jaa
matalaksi. Urheilullisella menestyksella vaikutus on painvastainen. ”

Liiga-organisaation toimitusjohtaja haastatteluissa

Urheilujohtaminen kasitteend on suhteellisen monialainen. Se saattaa viitata
jarjestotoimintaan, urheiluorganisaatioon, joukkueeseen tai jopa valmentamiseen.
Henkilostojohtaminen on yksi keskeisimmistd osa-alueista urheilujohtamisessa. Bradbury
ja Forsyth (2012) analysoivat henkiléstdjohtamisen keinojen kayttda urheiluvalmentajien
tapauksessa. Vaikkakin valmentajat kdyttavat joitain samoja keinoja hyvéksi joukkueiden
kokoamisessa, paljon on viel& parannettavaa esimerkiksi valintaprosessin tiedottamisessa
urheilijoille. Ja&kiekossa esimerkiksi joukkueessa voi pelata vain tietty maara pelaajia,

usein valmentaja tai toimitusjohtaja joutuukin kertomaan urheilijalle, ettei hanta ole valittu
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mukaan toimintaan. Tamé& toimimistapa madarittad pitkalle urheilujohtamisen arvoja myos
mukana olevalle joukkueelle, sekd sitd seuraaville tahoille. Pelaajakauppoja ja sen
vaikutuksia Liiga-organisaatioiden liiketoimintaan sivutaankin tutkimuksessa enemmaén
my6hemmin. Valmennuksen roolin esiin nosto on téssd olennaista, koska heillad on suuri
rooli urheilullisen puolen p&atdksen teossa ja niiden tulosten saavuttamisessa, jonka
urheilujohto joutuu omassa roolissaan huomioimaan. Henkil6stéjohtaminen on néin ollen

iso osa urheilujohtamista.

Liiga-organisaatioiden johtaminen ottelutapahtumien rakentamisessa on osaltaan
verrattavissa suurien urheilutapahtumien jarjestdmiseen, elementit ovat samat, mittakaavat
vain eroavat. Nylund ym. (2006) kaésittelivat Helsingissd vuonna 2005 jarjestettyja
yleisurheilun MM-kilpailuja. Johdon mukaan erinomainen tulos jarjestelyissa voi tuoda
taloudellisesti onnistuneen lopputuloksen. Tiukka kulujen valvonta, hyva suunnittelu,
toimintojen koordinointi, kustannustehokkaat ratkaisut, sekd osaava organisaatio ja johto
olivat avainasemassa. Jonka lisaksi vaadittiin onnistumisia yhteistydssa yhteiskunnan,
yritysten ja sponsoreiden kanssa, seka onnistunutta lipunmyyntid. Tdma kuvastaa hyvin
toiminnan ja talouden haastavuutta  Liiga-organisaatioiden  ottelutapahtumien
jarjestdmisessé. Intensiivinen aikataulu kauden aikana, ottelutapahtumien valilld vaatii

organisoitua johtamista ja monipuolista suunnittelua.

Urheiluorganisaation johtaminen on monen eri tieteenalan eri nakékulmien ja urheilullisen
lajitaidon kanssa tasapainoilua. Organisaatiorakenne ja sen muodostaminen on tarke&dssa
osassa jaakiekkojohtamisessa. On olemassa urheilullisen puolen jatkumo toimitusjohtaja-
urheilutoimenjohtaja-padvalmentaja-pelaaja-ketjussa,  toisaalta  organisaation — muut
toiminnot, kuten markkinointi ja myynti muodostavat omat elimensa toimitusjohtajan
alaisuuteen. Frantsin (2003) mukaan tarkedd on kuitenkin pystyd muodostamaan
johtamistapa, mika soveltuu parhaiten organisaation vision ympérille ja edistdd sen

tavoitteiden saavuttamista.

Johtajuus on paljon urheilun parissa kaytetty termi. Tietyt lainalaisuudet patevat
johtamiseen, esiintyy se sitten missé yhteydessa tai muodossa tahansa. Téassa tutkimuksessa
keskitytddn nimenomaan jadkiekon Liiga-organisaation liiketaloudelliseen johtamiseen,

mihin tietenkin heijastuvat urheilulliset tavoitteet ja niiden vaikutukset isona osana.
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Budjetoinnin  merkitys on yksi jadkiekkojohtamisen taloudellisen onnistumisen
kulmakivistd. Kun organisaatioiden liiketoiminta on viime vuosina kasvanut, taloudelliset
nakokulmat nayttelevét koko ajan suurempaa osaa yhtidissa, koska tappiollisen toiminnan
rahoittaminen kay raskaaksi omistajille. Jdakiekkoseurojen johtoon on alettu palkkaamaan
lilketoimintaosaajia jaékiekon ulkopuolelta, henkilGitd, jotka kykenevat erottamaan
urheilullisen ja liiketoiminnallisen p&&toksenteon toisistaan entistd ammattitaitoisemmin.
Urheilutoimi, urheilutoimenjohtaja tai general manager, vastaa joukkueen urheilullisesta
puolesta, kuten joukkueen valitsemisesta, on yleensa erikseen. Toimitusjohtajan haasteisiin
kuuluu olla organisaation liiketalouden kautta puhuva &ini muiden aineettomampien
toimintojen edustajille. Monkkonen (2011) listaa Hoyen ym. (2006) n&kemystd, jonka
mukaan urheiluorganisaatioiden johtamiseen liittyy haasteellinen yhdistelma strategisen
johtamisen, organisaatiorakenteen, henkildstdjohtamisen, organisaatiokulttuurin, hallinnon
ja suoritusten mittaamisen osalta sellaisia erityispiirteitd, joiden vuoksi on syytd kayttaa

erillista termi&, urheilujohtaminen.

Burnes ja O’Donnell (2011) tiedostavat urheilujohtamisen haasteet ja voimavarat. Heididn
mukaansa tarkeimmét kohteet, missa urheilujohtajat ovat erityisen ammattitaitoisia, on
erilaisiin - muutoksiin varautuminen seka henkiloston kehittdminen. Kun puhutaan
urheilusta tai liiketoiminnasta, niin akilliset muutokset ovat yksi haasteen muodostajista.
Mikéli erilaisiin muutoksiin ei ole osattu varautua, saattaa silla olla liiketoiminnallisia
seurauksia. Jaakiekko on esilla paljon myds paivittdisessa mediassa. Tehtyja ratkaisuja
seurataan tarkasti, niitd arvioidaan ja tulevaakin spekuloidaan paljon. Urheilullinen puoli
menee mediankin suhteen edelld, mutta myods tehdyt taloudelliset ratkaisut ovat saaneet
paljon enemman painoarvoa viime aikoina. Median ja julkisuuden hallinta onkin iso osa
urheilujohtamista. Se on néhtdvd mahdollisuutena eikd& uhkana, sitd on osattava késitella.

Tama on osa mainittua muutoksiin varautumista.

Henkilstd- ja muutosjohtaminen onkin yksi keskeisista elementeistd, niin urheilussa kuin
urheilujohtamisessa. Liiga-organisaatioissa on ndhty viime vuosina jonkin verran mm.
valmentajan vaihdoksia. Garcia-Rubio ym. (2011) tutkivat valmentajan vaihdoksen
aiheuttamaa muutosta joukkueen urheilullisessa suoristuksessa, myds valmentajien
vaihdosten lisddntyminen on tunnistettu ja sitd on tutkittu. He tulivat johtopéaatokseen, ettei
valmentajanvaihdos keskimé&érin paranna tulevaa suoritusta pitkélla aikavélilla. On toki

myos esimerkkejé tapauksissa, missé valmentajan vaihdos on kaantényt joukkueen heikon
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menestyksen aina mestaruuteen asti. Valmentajan vaihdoksella Liiga-organisaatiot
pyrkivat parantamaan urheilullista suoritusta tai strategista suuntausta, usein
lyhyemmallakin aikavalilla. Henkildstdjohtaminen, niin organisaatiossa, kuin joukkueen
sisallakin korostuu ndissé paatoksissd. Tunteen ja rationaalisten pé&atosten valilla tulee
pystyd tasapainoilemaan, riskeja tulee osata hallita mahdollisimman hyvin.
Paatoksenteossa tulee myds huomioida pitkan tahtdimen vaikutukset.

Tarked sidosryhmé joukkueille on myods heiddn kotikaupunkinsa. Chalip ja Sparveron
(2007) mukaan kunnille seura pystyy tarjoamaan sosiaalista hyvinvointia ja
yhteisOllisyyttd. Seuroille puolestaan kunnat tarjoavat puitteet julkisten palvelujen ja
infrastruktuurin  muodossa, potentiaalisen kannattajakunnan, seka mahdollisesti jopa
taloudellista tukea. Erilaiset yhteistyokumppanuudet ja niiden mukanaan tuomat
mahdollisuudet ovat hyvin keskeinen osa ja&kiekkojohtamista Suomessa. Suurin osa
seuroista harjoittaa toimintaansa kunnallissomisteisissa halleissa. Esimerkkeja sovittavista
kohdista on vuokra- ja kayttdmaksut, oheispalveluiden tuottaminen, sekd olosuhteiden
laatu. Otteluita ympyroéivien tapahtumien rakentamisen suhteen ndmé seikat ovat hyvin

vaikuttavia.

Tietylla lailla jaakiekko-organisaation johtaminen ominaisuuksiltaan asettuu voittoa
tavoittelevien ja voittoa tavoittelemattomien yritysten valimaastoon. Drucker (1992) nostaa
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden johtamisessa avainasemaan mission
merkityksen. Voittoa tavoittelemattomalla organisaatiolla on joku paamaéaard, jota
tavoitellaan. Mission péélle rakentuu Druckerin (1992) mukaan suorituskyky. Vaikka se ei
taloudellista voittoa tavoittelekaan, niin silti suuremmilla resursseilla todenndkdisesti
saadaan parempia lopputuloksia aikaan. Toiminta ei  kuitenkaan  perustu
litketoiminnalliseen osaamiseen niin pitkalti kuin voittoa tavoittelevissa organisaatioissa.
Rahoitus tuleekin usein mm. lahjoitusten muodossa. Tdma saattaa osittain koskettaa myods
Liiga-organisaatioita, missa esimerkiksi osakeantiin osallistuneet tahot saattavat tehdad sen
muista kuin taloudellisista motiiveista johtuen. Ja&kiekkojohtamisessa lainalaisuuksia on
siis tunnistettavissa, niin voittoa tavoittelevien, kuin tavoittelemattomien organisaatioiden

johtamisesta.

Urheilu herattdd suurimmalle osalle seuraajista tunteita, joka on selked vahvuus ja

mahdollisuus  urheilujohtamiseen.  Varsinkin  pienimmilld  paikkakunnilla, miss&
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yhtenaisyys ja paikallisuus korostuvat, urheiluseuraa ja sen menestysta kohtaan saatetaan
tuntea voimakkaita emotionaalisia tunteita, jotka ovat hyva voimavara seuran johtamiseen.
Jadkiekon Liiga-organisaatio ja seka paikalliset junioriorganisaatiot assosioituu monessa
yhteydessd. Junioriorganisaatiossa toimivat tahot, henkilékunta, vanhemmat ja pelaajat
ovat Liiga-organisaatiolle tarked voimavara, koska esimerkiksi talkootyén merkitys on
Suomessa edelleen korkeaa urheiluseurojen toiminnassa. Tulevaisuuden pelaajat kasvavat
ja kehittyvét junioreissa, sekd usein he ovatkin emotionaalisesti hyvin sitoutuneita

organisaatioon. Tdma on selked voimavara organisaatioille nain ollen myos urheilullisesti.

Jadkiekossa ja urheilussa ylipdataan tunteet ovat merkittdvéssa roolissa suoritusten ja
toiminnan ympérilla, niin urheilijoilla kuin taustahenkil6illakin. Urheilujohtajat saattavat
saada usein kovaa painetta monestakin suunnasta, varsinkin intohimoisimmilta seuraajilta
eli kannattajilta. Koska toiminta heréttdd tunteellisuutensa myotd paljon mielipiteitd,
mahtuu joukkoon my®ds useita eri nakokulmista tulevia ajatuksia. Vastarinta saattaa joskus
olla voimakastakin. Paatokset saattavat aiheuttaa organisaation sisallakin voimakkaasti
eridvia mielipiteitd, kun urheilujohtamisessa taytyy tasapainoilla taloudellisuuden ja
urheilullisuuden  valilla.  Toisaalta, myds esimerkiksi  Liiga-organisaatioiden
toimitusjohtajillakin saattaa olla voimakkaita haluja, seka paineita menestya urheilullisesti,
jolloin taloudelliset riskit nousevat ja omistajilla voi olla taas eriavéat mielipiteet paatdsten
tekoon. Rationaalisen péaatoksenteon johtamisen ja selkedn otteen pitdminen korostuvat

urheilujohtamisessa.

Doyle (1998) madrittelee rationaalisen paatoksenteon valitsemiseksi kaikkien mahdollisten
vaihtoehtojen joukosta siten, ettd paatds sisaltaa kaikki huomioon otettavat mieltymykset,
sekd parhaan mahdollisen tietdmyksen mukaiset nékokulmat yksil6llisen paattajan tai
ryhmittymdn yhteisessd pdadtoksesséd. Esimerkiksi jokin ratkaisu saatetaan tehdd
huomioimatta tai kieltdmall4 jotain selkedd mahdollista vaikuttavaa asiaa tai seurausta.
Tallaiset asiat on rinnastettavissa riskeihin, joiden realisoitumisessa negatiiviset seuraukset
saattavat nousta hyvin korkeiksi. Jadkiekkojohtamisessa usein paatoksenteossa heijastuvat
lyhyen tdhtdimen tavoitteet suhteessa pidemman aikavélin kustannukseen. Tami
muodostaakin yhden suurimmista haasteista onnistuneeseen pdaitoksentekoon, seka

johtamiseen.
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Kuten mainittua, uskollisuus ja sitoutuneisuus ovat myos jaakiekossa iso vaikuttava tekijé.
Esimerkiksi jotkut pelaajat ovat saattaneet pelata koko uransa samassa seurassa tai muuten
vaan Kkiintyd erityisen vahvasti johonkin organisaatioon. Sama Vvoi tapahtua
taustahenkil6ille. Esimerkiksi Lappeenrannan SaiPan nykyinen toimitusjohtaja Riku
Kallioniemi on pelannut SaiPassa 12 kautta, joista kaksi kapteenina. On yleistd ja
luonnollista urheilussa, ettd uransa lopettaneiden pelaajien kiinnostus lajiin jatkuu myos
peliuran jalkeen muiden tehtdvien merkeissd. Heitd on palkattu erilaisiin tehtéviin
seuroissa, he omaavat pelaajauran kautta intohimoa, kokemusta ja tietotaitoa. Useat
pelaajat ovat pelaajauran ohella, tai sen jalkeen opiskelleet. Se on selked vahvuus ja on

tarked voimavara johtamiseen ja organisaatioiden vahvistamiseen.

Johtamiseen tarvitaan ammattitaitoa ja kokemusta. On tarked pystyd rationaaliseen
padtoksentekoon, seké litketoiminnallista osaamista tarvitaan. On pystyttava ajattelemaan
taloudellisia realiteetteja, sek& pitk&dn tahtdimen suunnitelmia suhteessa yksittdiseen,
tunteikkaaseen otteluun, pudotuspelisarjaan tai kauteen. Urheilujohtamiseen kuuluu naiden

intohimoa ja osaamista omaavien henkildiden tehokas kéytto ja johtaminen.

2.3 Jadkiekko-organisaation liiketoiminta

2.3.1 Liiketoiminnan elementit

Liiketoimintaosaaminen on nostanut kaupallistuneessa Liigassa péataan viimeisten
muutaman vuosikymmenen aikana kunnolla. Toiminnan kattamiseksi ei enaa riita
intohimoisten laji-ihmisten palvelu, vaan myytdvda on tarjottava myos eritaustaisille
satunnaisseuraajille, sekd uusasiakkaita on saatava houkuteltua mukaan kasvavassa
urheilullisessa kilpailussa mukana pysymiseksi. Tuotteistaminen on avainasemassa, eri
tahoille on luotava uusia ja kiinnostavia tuotteita, on kyseessa sitten tarjottavat tuotteet tai
palvelut. On ymmarrettdvd ja tunnettava asiakkaat, on Kkyseessd sitten kannattajat,
satunnaiskatsojat tai yritykset. Jadkiekko-organisaation menestyksekkéassé ja kasvavassa
liiketoiminnassa tuotteistaminen ja asiakkuudenhallinta nousevat avainasemaan

kannattavuuden kannalta.
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Kotler ja Armstrong (2001) médrittelevat tuotteen olevan mitd tahansa tarjottavaa
huomion, hankinnan, kdyton tai kulutuksen kohteeksi, joka tyydyttéda asiakkaiden halun tai
tarpeen. Palvelu puolestaan on mika tahansa aineeton toiminto, jota voidaan tarjota.
Palvelu ei johda konkreettiseen omistukseen. Té&std lahtokohdasta my6s Liiga-seurat
ldhtevat tuotteistaessaan palveluitaan ja kehittdessddn uusia tuotteita markkinoille.
Markkinointi ja sen johtaminen seuroissa on isossa osassa liiketoiminnan kannattavuuden
osalta ja liikevaihdon kasvattamisessa. Prosessissa vaikuttaa monta eri puolta, tuotteiden ja
palveluiden méard, niiden tarve, hinnoittelu, jakelu, sekéd keinot naiden vahvistamiseen eri

markkinoinnin muotojen kautta.

Shank (2004) madrittelee urheilutuotteen olevan tavara, palvelu tai niiden yhdistaminen,
joka tuottaa hyotya Kkatsojille, osallistujille tai sponsoreille. Liiga-organisaatioilla
toiminnan pohjana on jaakiekkojoukkue. Organisaatioiden tuottamat tuotteet ja palvelut
ovat monipuolistuneet vuosien saatossa. Kaiken taustalla on kuitenkin urheilun
seuraamiseen vaikuttavat motiivit; kiinnostus ja tunteet. Haastatteluista kdy ilmi erilaisia

tuotteita ja palveluita, jotka rakentuvat padasiassa ottelutapahtuman ymparille.

Shank (2004) nostaa esimerkkeja pohjoisamerikkalaisista urheilijoista  osana
organisaatioiden tuotetta; Shaquille O’Neal oli aikanaan erinomainen koripalloilija ja
pystyi auttamaan joukkuettaan menestymaén urheilullisesti. Lisdksi O’Neal on esiintynyt
rap-artistina, nayttelijand, han omistaa oman vaatemerkin, on tehnyt useita
mainossopimuksia ja auttanut hyvéntekevéisyysjarjestdja. Kaikki n&dma vaikuttavat
tuotteeseen maailmanlaajuisesti tunnettavaan tuotteeseen nimeltd Shaq O’Neal, timéd on
taas organisaatiolle iso mahdollisuus ja voimavara omassa toiminnassaan. Urheilijat
vaikuttavat suurena osana myytdvéa tuotetta ja liitketoimintaa on hyvé rakentaa myos silta
pohjalta. Yksittaisista urheilijoista on noussut entistad suositumpia ja hyvinkin merkittavia
brandej& viihdeteollisuuteen. Urheilijat ovat yhtend isona osana vaikuttamassa Liiga-

organisaatioidenkin brandiin, joka on mahdollisuus hyddyntédd omassa liiketoiminnassaan.

Tuotteistamisen ja asiakkuuksien hallinnan yhteydessa markkinointi ndyttelee suurta
roolia, joka liittyy hyvin olennaisena osana urheiluorganisaation johtamiseen.
Organisaatioille monia mahdollisuuksia tarjoavat kansan keskuudessa suurta suosiota
nauttivat urheilijat. He ovat paljon julkisuudessa, sek& ovat esikuvia monella tapaa. Lear

ym. (2010) ovat tutkineet urheilutdhtien kaytt6a mainonnassa. He tulivat johtopaatokseen,
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ettd etenkin urheilufaneille, mik& kattaa hyvin suuren osan vdestostd, urheilujulkkisten
kayttd tehostaa viestid. He korostivat etenkin naisurheilijoiden ja etnistaustaisten
urheilijoiden roolia. Urheilua pidetddn maailmanlaajuisesti kulttuureja yhdistdvana
tekijand, tasta syysté urheilijat ovat mielesténi tehokkaita keulakuvia mainoskampanjoiden
kaytossd. He ovat esikuvia ja edustavat arvoja, mitkd vetoavat ihmisiin joka puolella
maailmaa. Organisaatioiden markkinoinnin osalta on valittavissa sisainen tai ulkoinen

toimintamalli.

Markkinoinnin merkityksen ollessa iso osa urheiluorganisaation onnistunutta johtamista,
Shank (2004) mainitsee, kuinka urheilutoimiala on hyvin markkinointiorientoitunutta.
Onnistunut liiketoiminta pitdd sisalladn kuluttajan ymmartdmistd ja urheilutuotteen
valmistuksesta, joka vastaa yleison tarpeisiin samalla kun organisaatio saavuttaa omat
tavoitteensa urheilullisesti. Taman suhteen kolme vaihetta on listattu: innoituksen
luominen (eng. intelligence generation), innoituksen levittdminen (eng. intelligence

dissemination), sek& vastaanottavaisuus (eng. responsiviness).

Lee ja Walsh (2011) tutkivat urheilujoukkueiden markkinoinnin ulkoistamisen vahvuuksia
ja heikkouksia pohjoisamerikkalaisen yliopistourheilun nékdkulmasta. Vahvuuksiksi he
luokittelivat taloudellisen tuoton, kustannusten hallinnan ja sen mahdollistavan
keskittymisen ydinliiketoimintaan. Heikkouksina puolestaan listattiin medianakyvyyden
mahdollista puutetta, oman organisaation menettdmaa kontrollia ja oman henkildston
kehittdmisen mahdollisuuksien heikkenemistd. Markkinointi on térked osa-alue ja

merkittava asia tunnettavuuden ja jaékiekossa yleisémaarien nousun suhteen.

Shank (2004) mainitsee branddyksen (eng. branding) olevan tarked osa
urheilumarkkinointia. Han madrittelee sen nimend, designina, symbolina tai mina tahansa
niiden yhdistelmé&na. Kolme térkedd konseptia ovatkin bréandin nimi, brandin merkki ja
tavaramerkki. Liiga-organisaatiossa joukkueen nimi, joukkueen logo ja tavaramerkki
tunnistaa organisaation rekisterdidyn nimen ja logon. Sen ympadrille rakennettava brandays
muodostuu sitten monista eri tekijoistd, kuten joukkueen urheilullisista suorituksista,
joukkueen koostumuksesta, pelitavasta, arvoista, ottelutapahtumasta, ulkoisesta
viestinnastd. Toisin sanoen se syntyy kaikkien eri mielipiteistéd ja ndkemyksista. Resurssien

ollessa rajalliset, muodostuu haaste organisaatioiden johdolle niiden kaytosta urheilullisen
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menestyksen, markkinoinnin tai voiton jaon vélilla. Paatokset tehdd&n organisaatioiden

strategisten padmadrien mukaisesti.

Liigan osalta paljon julkista keskustelua, etenkin bréndin osalta, on nauttinut Helsingin
IFK. Erkkild (2008) késitteli HIFK:n palauttaman vanhan kilpi-logon merkitysta joukkueen
imagon muokkaamisessa. Haluttiin muutosta HIFK:n muutaman vuoden kestaneeseen
suvantovaiheeseen, missd ei ollut tullut urheilullisesta eikéd taloudellista menestysta.
Toimitusjohtaja Valtanen luetteli asioita, mitéd aiotaan painottaa strategiassa: perinteikkyys,

taipumattomuus, suomenruotsalaisuus, stadilaisuus ja punainen vari.

Brandin rakentamista kasittelevat myos Friedman ja Mason (2007) pohjoisamerikkalaisen
alasarjajoukkueen tapauksessa. He toteavat markkinoiden ja muiden tekijoiden, kuten
muiden vapaanajan viettomahdollisuuksien vaikeuttavan kilpailutilannetta yleison ja
huomion saamiseksi. Tarked4 heidan mielestaén oli luoda joukkueelle oma imago ja yrittaa
luoda sille paikka paikallisten ihmisten keskuudessa, kausikorttimyynnin, pelillisten
suoritusten, markkinoinnin ja uuden, paikallisen NHL-joukkueen nosteen avulla,
yhteiskeinoin. Markkinaraon ja oman aseman l6ytdminen paikallisten ihmisten
keskuudessa on tarkedd. Kiivaimmat kilpakumppanit, kuten vaikka HIFK ja Jokerit,
omaavat paljon potentiaalia yhteistyélle molempien toiminnan edistdmiseksi. Kuten
johdannossa totesin Jalkasen (2012) tutkimuksen pohjalta, joukkueet tarvitsevat toisia
joukkueita menestydkseen. Jokereiden lahtiessa KHL:aan tdmé paikallisvastustaja ja& pois
taloudesta, markkinoinnista, sek& urheilusta.

Markkinoinnin osana keskeistd liiketoiminnan onnistumisen kannalta on myds
menekinedistdminen (eng. promotion). Shank (2004) listaa myynninedistamiskeinoiksi
mainostamisen (eng. advertising), henkilokohtaisen myynnin (eng. personal selling),
myyntipromootiot (eng. sales promotion), PR-toiminta (eng. Public or community
relations) ja sponsorointi  (eng. sponsorship). Naistd keinoista muodostuu
urheilumarkkinoinnin ~ promootiomix, mit4d tulee  hyddyntdd  Liiga-seuroissa
menekinedistamiseksi. Na&itd menetelmid yhdistdd kommunikaation keskeinen rooli
liiketoiminnan onnistumisessa. Eri kohderyhmille meneva viesti ja yhteys tulee olla selked,
johdonmukainen ja kiinnostava. Shank (2004) nostaa esille seitseman askeleen prosessin,
miten kohdistus asiakkaisiin muodostaa myyntipaatoksen, mik esitellddn kaaviossa 1. Se

kuvaa prosessia, kuinka kohteen suhtautuminen kaantyy epatietoisuudesta toimintaan.
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Toiminta

Vakuuttuminen

Mieltyminen

Kiinnostus

Tietoisuus

Huomioiminen

Epétietoisuus

Kaavio 1. Vaikutuksen hierarkia. L&hde: Shank (2004).

Tuotteistamisessa ja tuotteiden, seka palveluiden luonnissa taustalla on asiakkaiden ja
markkinoiden tuntemus. Asiakkuuksien tehokkaalla hoitamisella ja tuntemisella on suuri
merkitys tarjonnan onnistumisessa. Buttle (2004) luokittelee asiakkuuksien hallinnan

kolme eri tasoa.

1. Strateginen asiakkuuksien hallinta
2. Operatiivinen asiakkuuksien hallinta
3. Analyyttinen asiakkuuksien hallinta

Strateginen  asiakkuuksien hallinta  keskittyy asiakaskeskeisen  yrityskulttuurin
kehittdmiseen. Liiga-organisaatioihinkin viittaa kulttuuri, joka pyrkii voittamaan ja
pitdimé&an asiakkaat luomalla ja toimittamalla arvoa kilpailijoitaan paremmin. Tass&
tarkastelussa on hyva huomioida kaksi kilpailun tasoa, Liigan siséinen kilpailu, seka Liigan
yhteinen Kilpailu muita vapaa-ajanviettomahdollisuuksia tai tunteiden luojia vastaan.
Kuusela (2010) tutkii Pro Gradu-tutkielmassaan naiskatsojien roolia ja motiiveja olla
paikalla Liiga-otteluissa, lahtokohtia on monia. Jotkut saattavat olla paikalla oman seuran
tarjoaman tuotteen tai palvelun kautta, joku toinen taas Liigan tuotteen tai palvelun.
Mukana on myds vahvasti mukana sosiaalinen aspekti. Liiketaloudellisen kannattavuuden
maksimoimiseksi nam& nakokulmat on osattava huomioida puhuttaessa katsojista,

paasylipputuloista, yhteistydkumppanuuksista seké kannattavuudesta.

Operatiivinen asiakkuuden hallinta keskittyy asiakasrajapinnan automatisoimiseen. Toisin
sanoen, erilaiset asiakkuuksien hallinta -jarjestelmasovellukset  mahdollistavat

markkinoinnin, myynnin ja palvelufunktioiden automatisoimisen mahdollisimman pitkélle.
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Tama asiakkuuden hallinnan taso toimii enemménkin verkoston ja suhteiden
yllapitdmisessd, segmentoinnissa ja muutenkin eri  kohderyhmiin suuntautuvassa
kommunikoinnissa, sekd myynnin tyokaluna. Kuten mainittua, ottelutapahtumassa olijoilla
on monta erilaista motiivia. Suurimpien ryhmien, ja mahdollisimman monien ryhmien
tarpeisiin pitaa pystya vastaamaan ja tarjoamaan heité kiinnostavia tuotteita seka palveluita

litketoiminnallisen kannattavuuden kannalta.

Analyyttinen asiakkuuden hallinta puolestaan pyrkii hyddyntamaan asiakastietoa
vahvistaakseen asiakkuuksien sek& yrityksen arvoa. Mittareita ja tapoja on hyvin erilaisia,
mutta katsomossa olevat ihmiset, mukana olevat yhteistyokumppanit, seka paikalliset tahot
on tdrkeéda tuntea. Toisaalta, olennaista voi myos olla tiedostaa, mitk&d kohderyhmat tai
segmentit eivat kuulu suurimpiin asiakkaisiin, ennen kaikkea miksi eivat kuulu. Kaikki
tieto on arvokasta ja Liiga-organisaatioille onkin térkedd pystyd tekemadn analyyttista
asiakkuuksien hallintaa menestyksekk&&seen johtamiseen, padtoksentekoon seké
liiketaloudelliseen kannattavuuteen liittyen. Kaikki kolme Buttlen (2004) mainitsemaa
asiakkuuksien hallinnan tasoa ovat olennaisia Liiga-organisaatioiden liiketaloudellisen

kannattavuuden maksimoimiseksi.

Sponsorointi on merkittava 0sa Liiga-organisaatioiden liiketoimintaa.
Yhteistyokumppanuudet ja sponsorointi pyrkii vastikkeellisesti lisdarvon tuottamiseen
yrityksille. Liiga-organisaatioilla on suuri ndkyvyys ja ne herattdvat paljon kiinnostusta,
niin paikallisesti, kuin valtakunnallisestikin. Suuri tuote ja arvo, mikd Liiga-
organisaatioilla on, koskettaa juuri varsinkin analyyttista asiakkuuksien hallintaa. Kun
tiedetdén, ketd Liiga-organisaatio tavoittaa, tatd kanavaa pystytddn myods myymaan osana
sponsorointia. Liiga-organisaatio toimii linkkin& ja katalysaattorina yritysmaailman, seka
kuluttajien valilla. Liiga-organisaation kautta yritys pédsee lisdarvoa tavoittelevasti
kosketukseen mahdollisesti kokonaan uudenkin asiakasryhman kanssa. Kun tdman pystyy
osoittamaan yritykselle tehokkaan analyyttisen asiakkuuksien hallinnan kautta, on se
mahdollisesti halukkaampi lahtemaan taloudellisen kompensaation muodossa yhteisty6hon

Liiga-organisaatioiden kanssa.

Sponsorointi on yritykselle yksi monista keinoista markkinoida tuotteitaan, kuten

liiketoiminnan periaatteidenkin mukaan sijoituksille pitda nahda tuotto-odotuksia halutussa
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suhteessa. Alaja ja Forssell (2004) kasittelevat sponsorointiyhteistydon hyotyja ja
ominaisuuksia. He listaavat sponsorointiyhteistyon pééperiaatteita:

1. Tarinankertoja, joka toimii markkinoinnin katalysaattorina tai liiketoiminnan
veturina

2. Sijoittamista kohteeseen omaa kaupallista hyotyé tavoitellen

3. Koostuu yhteistyésopimuksesta kohteen kanssa ja markkinointiviestinnéllisesta
toteutuksesta
Yhteistyon rooli riippuu asetetuista tavoitteista ja sidosryhmaajattelusta
Menestyksellinen toteuttaminen edellyttdd omaa filosofiaa

4
5
6. Mahdollistaa halutun viestin valittdmisen tavoitetulle sidosryhmélle
7. Riskipelid, joka vaatii jarjestelméllista riskinhallintaa

8. Onnistuminen riippuu kohteen ja yrityksen yhteistyon toimivuudesta
9. Sponsoroinnissa pienikin voi olla suurta

10. Heréattaa intohimoja koko rahan edesté

11. Tarjoaa mahdollisuuden erottautumiseen

12. Jarkiperaisyyden lisaksi myds uskon asia.

Koska suuri osuus urheilun liiketoiminnasta koostuu nykypéivana sponsoroinnin tuomasta
tulorahoituksesta, on olennaista osana tutkimusta maaritell& sponsoroinnin tilaa Suomessa.
Se tarjoaa ison mahdollisuuden urheiluseurojen talouteen ja liiketoiminnalliseen
tulovirtaan tarjottavan nédkyvyyden ja muiden tuotteistettujen palveluiden kautta. Vaikka se
jo muodostaakin suhteellisesti ison osan Liiga-organisaatioiden liikevaihdosta,
sponsorointi, tunnepdadoman luojana ei ole saanut sijaa suomalaisten yritysten
markkinointiviestinndssa, kuten alla olevasta kaaviosta 2 ndhddan. Sponsor Insight
Finlandin julkaisemassa kaaviossa Mainonnan neuvottelukunnan ja TNS Gallup Oy:n

tutkimuksen pohjalta sponsorointi vastaa vain 5 % osuutta koko ns. markkinointikakusta.
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Televisiomainonta 8 %
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QSPONSOR INSIGHT Lshde: Mainonnan neuvottelukunta & TNS Gallup Oy

Kaavio 2. Markkinointivarojen allokointi Suomessa. Lahde: Sponsor Insight Finland.

Breuer ja Rumpf (2011) selvittivat tutkimuksessaan, kuinka katsojat muistavat
urheilutapahtumissa esilla olleita mainostajia. Heiddn mukaansa muistaminen riippui
kahdesta eri asiasta, tuotteen etukateisestd tuntemuksesta, sekd mainontakanavista mista
tuote tulee esille. Tutkimuksen mukaan toistuvat mainokset toivat katsojille negatiivista
kuvaa mainostajasta. Markkinoinnilla on kasvava ja elintarked rooli joukkueen
taloudellisessa  kannattavuudessa ja sen  parantamisessa.  Liiketoiminnallisen
kannattavuuden tehostamiseksi, voikin olla hyodyllistd erotella toimitusjohtajan
taloudellinen vastuu, seka markkinoinnin erikoisosaaminen erilleen yrityksen toimintojen

ja vahvuusalueiden allokoimiseksi.

Sihvonen (2008) kasittelee eri yritysten sponsorointia Liigassa. ”Sponsorointisummissa on
ollut tasaista kasvua. Suomessa kokonaisuus pitda koota pienistd palasista, ja se vaatii
paljon tyota. Nakyvyyskin on ollut hyvaa, vaikka siirryttiin maksu-tv:n puolelle”, Jadkiekon
SM-liiga Oy:n silloinen toimitusjohtaja Jukka-Pekka Vuorinen kertoo. Sihvonen (2008)
mainitsee myds tapoja, miten sponsorointi nakyy yrityksille; pelipaidat, jaa- ja
laitamainokset, videotaulut, muut asusteet seké eri julkaisut ovat yleisimpia kohteita, mihin
mainostilaa myydaan. Vastinetta yritykset saavat myds ottelulipuista ja muista eduista

ottelutapahtumissa. Seurat ovat myo6s tehneet yhteistydsopimuksia varustetoimittajien
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kanssa. Yhteistybn muotoja on monia, kannattavuuden kannalta onkin olennaista 16ytaa ja
luoda erilaisia, sekd tehokkaita sponsoroinnin muotoja.

Yritykset etsivat yhteistydlla Luvia Woodin toimitusjohtaja Harri Huhtamaan mukaan
(Kalela, 2011) tunnettavuutta, sek& halusta tukea urheilua. H&n mainitsee myos Luvia
Woodin vievan usein asiakkaitaan otteluihin. Kalela (2011) toisaalta nostaa esille
sponsoroinnin pienen roolin Suomalaisessa urheilussa, ja kuinka Keski-Euroopassa ollaan
sen suhteen edelld. Hanen mukaansa Keski-Euroopassa tiedetdén, ettd sponsorointi vain

avaa oven urheilukanavaan. Pieni logo paidassa ei siis avaa brandiviestid ndkyvasti.
Kaavion 3 ympdrille koostuu Liiga-organisaation ydinliiketoiminnan elementit; omien

tuotteiden ja palveluiden tuotteistaminen kuluttajille, asiakkuuksien hallinta, nakyvyyden

luominen ja sen tuotteistaminen yritysmaailmalle.

TUOTTEISTAMINEN

LIIGA-
ORGANISAATIO

{KULUTTA‘JAT { YRITYKSET

ASIAKKUUKSIEN HALLINTA

Kaavio 3. Liiga-organisaatioiden ydinliiketoimintakentta.

30



Tuotteistamisen ja asiakkuuksien hallinnan liséksi tarke&dnd osana liiketoiminnallista
kannattavuutta on tietysti liiketoimintaosaaminen. Néasi ja Neilimo (2006) maarittelevéat

liiketoimintaosaamisen kolmella tavalla:

1. Liiketoimintaosaaminen viittaa liiketaloudellisen kokonaisuuden ja sen muutoksen
johtamiseen osana vield suurempaa jarjestelmaa pitkalla aikavalilla niin, etta

toisaalta korostuvat erilaisuus ja innovointi, toisaalta systemaattisuus ja tehokkuus.

2. Liiketoimintaosaaminen on yrityskohtaista ja raataloityé tietotaitoa, jonka
johtaminen edellyttad osien, niiden vélisen suhteen ja niiden muodostaman

kokonaisuuden yhteisen tekemisen hallintaa.

3. Liiketoimintaosaaminen tarkoittaa yrityksen ansaintatarkoitusta palvelevia
kollektiivi- ja yksilévalmiuksia, kykyjé ja tekemistd; se on tiedon ja taidon

naytollista soveltamista sosiaalisessa kontekstissa.

Nasi ja Neilimon (2006) nakemyksistd koostuu liiketoimintaosaamisen eri ulottuvuuksia.
Tuotteistaminen ja asiakkuudenhallinta ovat tarkeitd osa-alueita liiketoimintaosaamisen ja
taloudellisen kannattavuuden taustalla. Suhdeverkostot ja niiden johtaminen heijastuvat
taloudelliseen kannattavuuteen. Urheilu ja jaakiekko tuottavat seuraajilleen elamyksia ja
tunteita, sosiaalisuutta, sekda kanavan yhdessdoloon, on kyse sitten mist4 tahosta tahansa.
Mit&d paremmin organisaatiot tuntevat eri sidosryhmansg, sitd paremmin heitd pystytédén
ymmartamaan ja sitd kautta tuottamaan heille soveltuvia tuotteita ja palveluita

kulutettavaksi.

Pitk&n aikavélin tavoitteet madrittavat hyvin pitkalle organisaatioiden strategiaa, pienista
paloista koostuu iso kokonaisuus. Liiketaloudellisen ja&kiekko-organisaation ja sen
muutoksen johtaminen osana koko lajin, sekd urheilun kasvua ja muutosta luo raamit
menestyksekkaélle liiketoiminnalle. Erilaisuus, innovointi, systemaattisuus ja tehokkuus
ovat keinoja pérjatd haastavassa liiketoiminnallisessa ymparistossd. Organisaation tulee
muodostua tietotaitoa eri liiketoiminnan osa-alueilta, timé on osattava johtaa tehokkaasti.
Eri toimintojen valinen yhteistyd ja selked toimintatapa mahdollistavat liiketoiminnallista

kannattavuutta.
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Kun organisaation ansaintatarkoitus on selked, tulee se osata soveltaa sosiaaliseen
kontekstiin. Sidosryhmien kanssa kommunikointi, viestiminen ja suhdetoiminta johtavat
sen tehokkaaseen hallintaan, joka puolestaan johtaa liiketoiminnallisen kannattavuuden
tehostamiseen. Namé kaikki kuuluvat olennaisesti liiketoimintaosaamiseen, ja sitd kautta

muodostuvaan liiketoiminnalliseen kannattavuuteen.

Liiketoiminnallista kannattavuutta voi tarkastella hyvin erilaisten tunnuslukujen kautta.
Néité on analysoitu tarkemmin aineiston analyysi -kappaleessa tilinpaatdsten pohjalta, seka

tehtyjen haastattelujen kautta.

2.3.2 Vakavaraisuus ja maksuvalmius

Tand pdivana vain yhtd Ilukuun ottamatta kaikki Liiga-organisaatiot ovat
osakeyhtiomuotoisia ja ndin osakeyhtidlain alaisia. Blumme ym. (2010) listaavat
osakeyhtion tunnusmerkeiksi yhtion osakkeenomistajistaan erillisen
oikeushenkildllisyyden, osakepddoman ja sen pysyvyyden, osakkeiden luovutettavuuden,
toiminnan tarkoituksen, enemmistOperiaatteen paatosvallan kéytdssé ja osakkeenomistajien
yhdenvertaisuuden. Tadma asettaa lailliset puitteet ja normit Liiga-organisaatioiden
toiminnalle, my6s rahoituksen osalta. Osakeyhtiossd omistajat ovat riskin viimeisia
kantajia. Yrityksen konkurssitilanteessa omistajat eivdat ole vastuussa muulla
omaisuudellaan muiden rahoittajien ja velkojen saatavista. Tamé& vaikuttaa Liiga-
organisaatioiden toiminnan taustalla. Pd&doman sijoittamiseen liittyy aina riskin ja tuotto-
odotuksen suhde. Kuten tutkimuksesta kay ilmi, motiivit omistaa urheiluorganisaatiota
saattaa erota normaalista voittoa tavoittelevasta liikeyrityksestd siind mielessd, ettei

taloudelliset motiivit ole niin isossa osassa paatoksia tehtdessa.

Vaikkakin Liiga-organisaatioiden omistajien motiivit saattavat olla henkisié ja tunteellisia,
on organisaation silti taytettdva tietyt taloudelliset vaatimukset, kuten esimerkiksi oma
pddoman madran yrityksen taseessa. Osakeyhtidlain mukaan oma padoma tulee olla
vahintadn puolet osakepddomasta. Urheilullinen riskinotto rajoittuukin tdhén oletukseen,
mikali haluaa valttad epaonnistumisen aiheuttaman maksukyvyttdmyyden, selvitystilan ja
konkurssin. Blumme ym. (2010) kertoo, ettd vakavaraisuudella tarkoitetaan yrityksen

kykyé selviytya velvoitteistaan pitkalla aikavélilla. Hyva vakavaraisuus parantaa yrityksen
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tappionsietokykyé ja kykya selvitd sitoumuksistaan. Vakavaraisuus on tarked osa Liiga-
organisaatioiden toimintaa, koska urheilullista menestystd on mahdotonta etuk&teen
ennustaa. Menestykselld voidaan olettaa olevan selkeén suhteen liikevaihtoon pidemmalla
aikavélilla, koska onnistuminen urheilullisesti tuo esimerkiksi enemmén kotiotteluita
organisaatiolle, sekd kiinnostusta joukkueen ympdrille. Toisaalta menestyksettomyys ei
vahennd kulurakennetta l&hellekd&n samassa suhteessa, silla mm. palkkakulut juoksevat,
vaikka pelit olisivatkin paattyneet. Vahva vakavaraisuus on puskuri nédiden vaihteluiden
aiheuttamien rahoitusongelmien tulemiseksi, se antaa myds liikkumatilaa urheilullisille ja

strategisille paatoksille.

Maksuvalmius osana vakavaraisuutta liittyy olennaisena osana Liiga-organisaatioiden
liiketoimintaan. Blumme ym. (2010) madrittelee maksuvalmiuden yrityksen kyvyksi
maksaa maksunsa jokapdivaisessd juoksevassa toiminnassa ajallaan ja edullisimmalla
mahdollisella maksutavalla. Heikko maksuvalmius johtaa mahdollisesti Kalliin
lisarahoituksen hankkimiseen, milld on suora vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Liiga-
organisaatioiden ollessa suuren julkisen tarkkailun alla, maksuvalmius on yksi niista
aiheista, mistd negatiivissavytteistad uutisointia esiintyy. Urheilullinen motivaatio saattaa
laskea, mikali esimerkiksi palkkoja ei ole maksettu ajallaan tai seuralla ei ole mahdollista
tarjota asianmukaisia puitteita. Tdma kaikki ohjaa toimintaa ja tasapainoilua urheilullisten

ja taloudellisten tavoitteiden valissa.

Tutkimuksesta k&y ilmi, ettd maksuvalmiutta on Liiga-organisaatioissa parannettu
sijoittamalla lisdd omaa pddomaa. Sita on parannettu myds vieraan padaoman kautta, seké
muiden ulkopuolisten keinojen avulla, jopa faktorointiakin on kaytetty rahoituksen
maksuvalmiuden yll&pitoa varten. NA&in tehtdessd, on néhtdvd tuotto-odotukset
tulevaisuudessa, jolla ndmé& pystytddn korvaamaan. Muuten toiminnan jatkuvuus on
keinotekoisella pohjalla. Liiga-organisaatioiden vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta

tutkitaan tarkemmin aineiston analyysi-kappaleessa.

2.3.3. Rahoitus

Yritys tarvitsee luonnollisesti toimintaansa rahoitusta, on Kkyse sitten toiminnan

aloittamisesta, jatkamisesta tai kehittamisestd. Leppiniemi ja Puttonen (2002) erottelee
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kaksi rahoituksen muotoa, fyysisen p&d&oman ja rahoituspddoman, joka on
tuotantoprosessin tekijoitd, sekd muotoja fyysisen padoman hankkimiseksi. Karrikoiden
sanottuna urheilu on tunnettu mesenaattisijoittajistaan, eli tahoista jotka tiedostetusti
rahoittavat urheilutoimintaan ilman taloudellista tuotto-odotusta. Tutkimuksesta kay ilmi,
ettd my0s Liiga-organisaatioissa sitd voidaan tietylld tapaa pitdd tapahtuneen, etenkin
lyhyemmalld aikavélilla, mutta myos pitkalla aikavélilla.  Omistajapohjaisessa

rahoituksessa nousee esiin taas kysymys sijoituksen motiiveista.

Leppiniemi ja Puttonen (2002) jatkavat rahoituspéatosten tarkastelua ja luokittelevat nelja
perustyyppié: séastamispaatokset, investointipaatokset, rahoituspaatokset  ja
riskienhallintapdatokset. Nama tyypit voidaan rinnastaa myos Liiga-organisaatioiden
liiketoiminnalliseen johtamiseen. Minka verran tulorahoituksesta aiotaan tai pystytdan
séastamaan tulevaa kayttoa varten? Miten ja mihin pddomaa investoidaan? Miten ja milloin
tulisi kayttdd toisten tahojen rahoitusta omassa toiminnassa? Missd tilanteissa otetaan
riskeja tai vahennetddn taloudellista epdvarmuutta? N&ma ovat kysymyksid Liiga-

organisaatioiden johdolle paatettavaksi.

Leppiniemi ja Puttonen (2002) jakavat rahoituskysymykset kahteen osaan: miten saada
liiketoiminnalle mahdollisimman hyvé tuotto omaisuudelle, sekd miten saada rahoitusta
mahdollisimman edullisesti ja miten tehdd jako oman ja vieraan padoman vaélilla.
Tuottoihin liittyvat olennaisesti investoinnit. Investointilaskelmien tarkoituksena on
selvittdd eri vaihtoehtojen laatuja ja kannattavuutta. Vakavaraisuuden oman ja vieraan

padoman suhde, padomarakenne, nousee tarkasteluun.

Rahoituksen osalta nousee kaksi asiaa esiin Liiga-organisaatioiden johtamisen kannalta. Ne
ovat rahoituksen hankkiminen, sek& investoinnit. On tarkoitus selvittdd misté rahoitusta on
pyritty hankkimaan, mik& on ulkoisen rahoituksen suhteellinen osuus paidomassa, seké
tietylld tavalla 16ytdd vastauksia kuinka pitkalla aikavélilla taloudellisia suunnitelmia
tehdd&n. On mielenkiintoista tutkia pyoriikd toiminta vain yksittdisen kauden tahtédimelld
vai onko organisaatiossa tehty pidemman t&htdimen suunnitelmia rahoituksen osalta.
Toinen osa-alue, investoinnit, nousevat myos tarkasteluun. Lisdarvoa syntyy, kun tehdaén
kannattavia investointeja. Esimerkkejd Liiga-organisaation investoinneista ovat
esimerkiksi pelaajahankinnat, infrastruktuuri, junioripuoli tai ns. liiketoiminnan

tukitoiminnot.
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Pelaajasopimuksia ja -hankintoja tehddan joukkueen muodostamiseksi, sekd urheilullisen
tason nostamiseksi. Pelaajat ovat puolestaan ulkoisen kiinnostavuudeltaan eriarvoisia.
Pelagjilla kéydaan ajoittain myds kauppaa sopimusten sallimissa puitteissa. Paatoksiin
vaikuttaa luonnollisesti moni asia, mutta yksi merkittdvimmista on taloudellinen aspekti,
kuten myohemmin kasitellyista haastatteluista kdy ilmi. Esimerkiksi viime vuosina
lisddntyneet KHL:n myydyt pelaajaoikeudet voivat tuottaa merkittavid rahavirtoja Liiga-
organisaatioihin. Nykyaan tehtavissa pelaajasopimuksissa ns. KHL-optio nayttelee suurta

osaa, etenkin parhaiden saatavilla olevien pelaajien osalta.

Infrastruktuuriin tehtdvét investoinnit ovat yleensd ns. perusinvestointeja. Naitd tehdaan,
jotta kohde voi jatkossa tuottaa tehokkaammin kassavirtaa. Liiga-organisaatiot
padasiallisesti pelaavat julkisomisteisissa jaéhalleissa, joten ndiden osalta yhteistyd kunnan
kanssa nousee tarkedan rooliin. Investointeja voidaan tehdd my6s urheilullisin perustein,
mink& tavoitteena on tuottaa aikaan parempia lahtokohtia esimerkiksi harjoitteluun tai

menestymiseen.

Juniority6hon tehtévien investointien pddmaérand on kehittdd ja tuottaa pelaajia Liiga-
organisaation kayttoon. On vaikea realisoida investointilaskelmien kautta ndiden
kannattavuutta, mutta kuvassa on mukana myds paljon aineettomia vaikutuksia, kuten
kasvatus tai terveyden edistiminen mahdollistamalla lasten ja nuorten liikkumista. YKksi
ajankohtainen aihe on omien junioripelaajien suojaaminen Liiga-organisaatiossa. Talla
hetkell& junioripelaajat ovat vapaita tekemaan sopimuksia mihin tahansa seuroihin ja ndin
ollen pelaajaan tehdyt investoinnit eivat tuotakaan lisdarvoa seuralle. He saattavat hyvin
Kilpailla kasvattajaorganisaatiotaan vastaan kilpailevassa seurassa. Tatd teemaa kasitellaan

myos tutkimuksessa myéhemmin.

Myds ns. liiketoiminnallisia tukitoimintoja kasitellddn enemmé&n myd6hemmin, mutta
investointeja voidaan tehdd myds ydintoiminnan ulkopuolelle liséresurssien luomiseksi
urheilutoiminnalle. Liigasta I0ytyykin organisaatioita, jotka ovat pyrkineet tukitoimintojen

luomisen my6té kasvattamaan resurssejaan.

Liiga-organisaatioiden toimintaa ohjaavat vahvasti urheilulliset tavoitteet, jonka taustalla
nayttelee taloudelliset raamit, niin rajoittavasti kuin mahdollisuuksiakin tarjoten. Rahoitus

on olennaisessa osassa linjatessa lyhyen ja pitk&dn aikavélin tavoitteita ja strategiaa.
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Budjetointi ja investointipdatokset korostuvat edetessa kohti haluttua mé&&ranpéata.
Jaljempéna tutkitaan mistd Liiga-organisaatioiden rahoitus koostuu, sekd sen vaikutusta

liiketoiminnassa.
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3 AINEISTON ANALYYSI

3.1 Liiga-organisaatioiden taloudellisiin tuloksiin vaikuttavat tekijat

3.1.1 Tuloerat

Analysoitaessa Liiga-organisaatioiden liiketoimintaa tuloerien kautta, jaottelu menee
kolmeen péékategoriaan: paésylipputulot, sponsorointitulot, sekd muut tulot. Liiga-
organisaatioilla ndma tuloryhmét muodostavat tulovirtaa hieman eri suhteissa, joka onkin

mielenkiintoinen l&htokohta tarkastelulle syisté sen taustalla.

Paasylipputuloja muodostuu kotiotteluiden ja mahdollisesti muiden jarjestettdvien
tapahtumien  sisddnpdésymaksuista.  Pa&sylipputuloihin  vaikuttavat  suoranaisesti
yleisomaaréat suhteessa lippujen hintoihin. Talousalueiden koot sek& jossain maarin myos
hallin  yleisokapasiteetti antavat seuroille erilaisia lahtokohtia katsojavolyymin
muodostamiseen. Paasylippuja myydaan talla hetkella erilaisissa paketeissa ja erilaisia
tuotteita on muodostettu. Koko kauden sisd&dnpaasyyn oikeuttava kausikortti, lippupaketit,
sekd yksittaiset irtoliput ovat runkona ldhes joka seurassa. Erilaisia promootioita ja

kampanjoita on myds tehty paasylippujen osalta, etenkin eri kohderyhmille suunnattuja

paasylippuja.

Haastatteluista kd&y ilmi, kuinka kausikorttimyynti on aloitettu uuden tilikauden alkaessa
toukokuussa, kun seuraavan kauden joukkuetta on julkistettu. Tdméa on kuitenkin monelle
joukkueelle suhteellisen hiljaista aikaa kiinnostuksen osalta, havaintojeni mukaan yksikaan
organisaatio ei ole aloittanut seuraavan kauden Kkausikorttimyyntid esimerkiksi
kiinnostavien pudotuspelien aikaan, milloin monella seuralla ottelut myydaan loppuun.
Uuden Kkausikortin oston verukkeella voisi myyda esimerkiksi etuosto-oikeutta
pudotuspelilippuihin. My6s tuotteistus kausikortin osalta on ollut suhteellisen perinteisté
lapi tarkastelujakson. Esimerkiksi Helsingin Jokerit (2014) on muutaman viime kauden
aikana myynyt kausikorttien lisaksi Jokerit jasenkortteja, milld voi lunastaa monenlaisia

etuja, kuten etuosto-oikeuden pudotuspeliotteluihin.
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Sponsorointitulot muodostuvat eri tahoilta tulleista vastikkeellisista
yhteistyokumppanisopimuksista. Tarjottaviin tuotteisiin ja palveluihin siséltyy usein myos
erimuotoisia péasylippuja. Kategoriaan mainittiin kuuluvan myos erilaiset asiakas- ja
edustustilaisuudet. Pelaajasopimuksiin kirjataan raamit mahdollisille edustustehtéville
pelitoiminnan ulkopuolella. Ammattilaispelaajat kiinnostavat myos kaukalon ulkopuolella
paljon ja tat4 on tehtyjen haastattelujen pohjalta pyritty hyodyntdméaan entistd enemman
yhteistydkumppani- ja sponsorointisopimuksissa. Yleistyva sponsorointiyhteistyon muoto
on haastatteluiden mukaan myods ns. barter-sopimus, jossa vaihdantaa tehd&an pelkastaan
tuotteilla tai palveluilla. Talla Liiga-organisaatiot voivat olennaista vaikuttaa myos

kannattavuuteensa.

Muiden tulojen kategoria onkin monialaisempi ja se on hyvin erilainen eri organisaatioiden
kesken. Muissa tuloissa mainittiin olevan mm. kotiottelutapahtumien oheispalvelu- ja
tuotemyyntejd, kuten ravintola- ja kioskipalveluita, niistd tulevia vuokratuottoja,
fanituotteita, sekd kaikkea muuta. Aitiomyynti ja siihen liittyvat oheispalvelut ovat
nousseet viime vuosina ja moneen jadhalliin niitd onkin jalkeenpéin rakennettu liséa.
Oheistapahtumia on my®os jarjestetty, esimerkiksi Helsingin Jokerit on jarjestanyt NHL-
challenge otteluita kauden alla, sek& kahtena syksynd néhdyt NHL-kauden avausottelut
Suomessa. Yhteistyossd HIFK:n kanssa Jokerit ovat jarjestdneet Talviklassikko-ottelun
Helsingin Olympiastadionille kolmesti, myds Tampereen llves ja Tappara jarjestivat
ulkoilmaottelun. Jadkiekon SM-liiga Oy:n neuvotteleman TV-sopimuksen tulovirran
mainittiin olevan my0s merkittdvd osa muita tuloja. Joillain seuroilla ravintolapalvelut
toimivat myds otteluiden ulkopuolella. Lahteitd muihin tuloihin on hyvin paljon ja niita
mietitadn haastatteluiden mukaan seurassa paljon, kuitenkin vain osassa seuroista niihin on

panostettu enenevisséd maarin.

Yksi haastattelujen teemoista olikin muiden tulojen osalta mahdollisten liiketoiminnallisten
tukitoimintojen osuus ja asema Liiga-organisaatioissa. Vastauksissa oli kautta linjan
samanhenkinen asetelma: “Tukitoimintoja mietitddn koko ajan, 1&hinn& hallin ravintolat ja
oheistoiminta. Sen ulkopuolinen toiminta vaatii niin paljon lisdpanostusta, padomaa ja
henkilostod, ettei niitd ole sen enemp&a lahdetty viemaan eteenpdin.” Haastatteluissa
poikkeuksena mainittiin Rauman Lukko, jonka 2012 - 2013 tulobudjetista 41 % on arvioitu
tulevan muista tuloista (taulukko 2). Tamé& esimerkki nayttad, ettd pitkdjanteisella ja

suunnitelmallisella ty6lla tukitoiminnot nostavat toiminnan laajuutta merkittavasti. TPS
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puolestaan odottaa muiden tulojen olevan vain 7 % liikevaihdosta, kun viisi organisaatiota

on budjetoinut sen tuovat yli 35 % liikevaihdosta.

Taulukosta 3 selvidvat Jaakiekon SM-liiga Oy:n (2012) ilmoittamat Liiga-organisaatioiden
kauden 2012 - 2013 tulobudjettien maarat. Pienin maaré oli hieman yli nelj& miljoonaa
euroa, suurimman ollessa yli kaksinkertainen tahén nahden, 8,5 miljoonaa. Lipputulojen
osalta pienin budjetoitu maara oli 1,2 miljoonaa euroa ja suurin vajaa 3,3 miljoonaa euroa,
joka on hieman vajaa kolme kertaa suurempi kuin pienimman budjetointi. Sponsorituloissa
haitari on suhteellisesti samaa luokkaa, pienimman ollessa vajaa 1,5 miljoonaa, suurimman
mennesséd vajaaseen 4,4 miljoonaan. Muiden tulojen vertailussa selviad, ettd haitari on
suhteellisesti suurempi. Pienimmaéllad organisaatiolla se on vain reilu 300 tuhatta, kun

suurin budjetoi kolme miljoonaa euroa.

Tarkastellessa suhteellisia budjetoituja osuuksia liikevaihdosta, nahddan ettd pienin
paasylippujen osuus on 19,4 %, suurimman noustessa 40 prosentin. Sponsoroinnin

suhteellinen osuus on 31,4 - 65,7 prosentin valilla.

Tulobudjetit 2012 - 2013 (000 €) Tulobudjetit 2012 - 2013 (% liikevaihdosta)
Joukkue  Yht.  Lippu-  Sponsorointi Muut Yht. Lipputulot Sponsorointi  Muut tulot
tulot tulot

Blues 4862 1550 2 250 1062 100 % 31,9 % 46,3 % 21.8%
HIFK 8500 3200 4150 1150 100 % 37,6 % 48,8 % 13,5%
HPK 5428 1330 2160 1938 100 % 245% 39,8 % 35,7%
llves 4208 1350 2100 758 100 % 32,1 % 50,0 % 18,0 %
Jokerit 8186 3275 4046 865 100 % 40,0 % 49,4 % 10,6 %
JYP 7000 1700 2600 2700 100 % 243 % 37,1 % 38,6 %
KalPa 7000 1900 2 200 2900 100 % 2711% 314 % 41,4 %
Kérpat 8525 2500 4 350 1675 100 % 29,3 % 51,0 % 19,6 %
Lukko 7200 1400 2 800 3000 100 % 19,4 % 38,9 % 41,7 %
Pelicans 6850 1600 2700 2550 100 % 23,4 % 39,4 % 37,2%
SaiPa 4015 1283 1463 1269 100 % 32,0 % 36,4 % 31,6 %
Tappara 5450 1600 2750 1100 100 % 29,4 % 50,5 % 20,2 %
TPS 4405 1200 2 895 310 100 % 2712% 65,7 % 7,0 %
Assit 5083 1870 1789 1424 100 % 36,8 % 352 % 28,0 %

Taulukko 2. Liiga-organisaatioiden tulobudjetit 2012 - 2013. L&hde: J&&kiekon SM-liiga Oy (2012).
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Taulukossa 3 puolestaan tarkastellaan saman kauden toteutuneita yleisomaaria, seka niiden
suhdetta hallin yleistkapasiteettiin. Suurin yleisokeskiarvo oli Jokereiden 9828, kun pienin
oli HPK:n 3931. Seurojen valilla on siis 5897 katsojan ero ottelua kohden. Verrattuna
budjetointiin, Jokerit odottaa lipputuloja melkein 2 miljoonaa euroa enemmén kuin HPK.
Ottamatta hinnoittelua huomioon, suhteellisesti t&m& muodostaa 2,5 kertaisen eron
joukkueiden vaélille hallin tayttdasteen ollen ladhes samaa luokkaa. Ja&kiekon Liigan
runkosarjassa pelataan 30 kotiottelua, pudotuspelikierroksille selvidvét joukkueet pelaavat
1-14 kotiottelua. On huomioitava myos yleisomaarien nousu kevaan ratkaisupeleihin, seké
erillisten pudotuspelikausikorttien myyntitulot. Pudotuspelien kotiottelut tuovat muita
ottelutapahtumaan liittyvid oheistuloja runkosarjan tapaan, mutta suuremmalla volyymilla.
Monessa haastattelussa tuli myos esille, kuinka hinnoittelua korotetaan pudotuspeleihin

suuremman Kysynnan vuoksi.

Pienin yleisokapasiteetin tayttdaste on vain 51,6 %, kun paras organisaatio yltd&d melkein
90 %:n tayttoasteeseen. Jyvaskylassa hallin kapasiteetti on vain 4500, kun Jokereilla se on
noin kolminkertainen siihen verrattuna. Potentiaali lipputuloihin etenkin pudotuspeleissa
on siis perati kolminkertainen suurimman ja pienimman vélilla&. Muiden tulojen osuuden

voidaan olettaa my6s menevén vahintadn samassa suhteessa.

Mainitut asiat muodostavat organisaatiolle hyvin erilaiset lahtokohdat liiketoimintaansa.
Suurten potentiaalisten yhteistydkumppaneiden keskittyminen péa&kaupunkiseudulle,
talousalueiden koot, sek& ja&hallin koko asettavat seuroja erilaisiin ldhtokohtiin

tulonhankinnan osalta.
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KESKIARVOINEN SUHTEELLINEN

e HALLIN
JOUKKUE Y:;SgrrﬁzA KAPASITEETTI ~ TAYTTOASTE

Blues 4685 7017 66,8 %
HIFK 7363 8200 89,8 %
HPK 3931 5360 73,3 %
Ilves 4879 7600 64,2 %
Jokerit 9828 13506 72,8 %
JYP 3903 4500 86,7 %
Kalpa 4000 5064 79,0 %
Karpat 6005 6768 88,7 %
Lukko 3959 5400 73,3%
Pelicans 4246 5530 76,8 %
SaiPa 3873 4825 80,3 %
Tappara 5648 7600 74,3 %
TPS 6103 11820 51,6 %
Assit 4556 6466 70,5 %

Taulukko 3. Liiga-joukkueiden yleisomaarat ja suhteellinen tayttdaste 2012 - 2013. Lahde: Jaakiekon SM-liiga Oy
(2013a), Jaakiekon SM-liiga Oy (2013b).

Néiden lisdksi Liigan myymistd TV-oikeuksista jaetaan seuroille varoja. Haastatellut
nakevit, etta TV-sopimuksen summan nousu on ollut merkittdvaa. TV-tulot jaetaan tasan
kaikkien Liiga-seurojen kesken. Runsaan televisiondkyvyyden, sekd hyvan TV-tuotteen
toivotaan tuovan tulovirtaa myods epésuorasti kasvavan nékyvyyden ja tavoitettavuuden

myo6té niin padsylippumyynnin kuin yhteistydkumppanisopimustenkin muodossa.

Vélierdkierroksesta eteenpdin Liiga kerda pudotuspelien lipputulot itselleen, jonka jalkeen
se jaetaan suhteellisesti kaikkien seurojen kesken. Jakoprosentit Liiga on tehnyt
menestyksen mukaan. Paallimmaisend syynd t&dhan on tulonjaon tasapainottaminen,
kuitenkin painottaen menestysta suhteellisesti enemmaén. Jadkiekon SM-liiga Oy:n (2012)
mukaan Liiga palkitsee runkosarjan voittajan 33 650 eurolla. Pudotuspeliotteluiden
lipputulojen jako puolestaan jakautuu niin, ettd voittaja saa 23 %, kakkonen 18 %, kolmas

13 %, ja vielda kymmeneskin 2 %.
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LIIGA-ORGANISAATIOIDEN LIIKEVAIHDOT
2000-2012
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Kaavio 4. Liiga-organisaatioiden keskiarvoiset liikevaihdot 2000 - 2012. Lahde: Tilinpdatdkset 2000 - 2012.

Kaaviosta 4 on nahtdvissé Liiga-organisaatioiden liikevaihtojen keskiarvon kehitys 2000-
luvulla, sek& jokaisen kauden ylimmat ja alimmat arvot. Organisaatioiden tilikaudet
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta kasittavat aina yhden pelikauden, eli ajanjakson 1.5
- 30.4. Liikevaihdon kasvu kaudesta 2000 - 2001 on 96 %, eli se on lahes
kaksinkertaistunut 12 vuodessa. On huomattavaa, ettd ylimmén ja alimman liikevaihdon
ero on n. 2,5-kertainen. Tama suhde on pysynyt suurin piirtein samassa lapi tarkastellun

ajanjakson.

Haastattelujen mukaan liikevaihdon kasvu ja toiminnan laajuuden kasvu on monen eri
tekijoan  summa. Yleinen lipunhintojen kehitys, aaltoilevan hienoinen nouseva
yleisOkeskiarvo, yhteistyokumppaneiden osuuden kasvu, TV-tulojen kasvu ovat néit4
mainittuja tekijoitd. Yleistd oli myds oheispalveluiden rakentaminen ja tehokkaampi
hoitaminen, 1&hinn& ravintolatoiminnan osalta monellakin paikkakunnalla. Myds

aitiomyynnin osuus on tuonut pientd kasvua.

Tulorahoituksen kasvattamisen osalta haastatteluissa nousee yksi yhteinen teema,
kansainvalistyminen. Léhes jokainen haastateltu organisaatio on varautunut

kansainvélistymiseen jollakin tavalla. Champions Hockey Leaguen (2014) mukaan
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kaudelle 2014 - 2015 on kaynnistymdssé Euroopan laajuinen CHL-liiga, johon osallistuu
Liigasta 8 joukkuetta. Yhteensa joukkueita on mukana 44. Osallistumisen kova tasoisiin
kansainvélisiin otteluihin uskotaan lisddvan kiinnostusta seuran ymparilla myds kotimaisiin
otteluihin. Luonnollisesti osallistumisen CHL:&4&n nahd&an positiivisena investointia.
Kiinnostavat  kotiottelutapahtumat verrattuna matkustus- ja osallistumiskuluihin
muodostavat tdman suhteen positiivisen tulovirran. Lisaksi myytévét tuotteet ja palvelut

monipuolistuvat.

Toisaalta myds paikallisia pullonkauloja, kuten oheispalveluiden tason ja maaran
riittdvyyttd on pyritty parantamaan investoinnein. Yhteistyd kuntien kanssa avaa
mahdollisuuksia esimerkiksi jadhallien parannustihin tai laajennuksiin. Hallien
oheispalvelukapasiteetin sanottiin yleisesti palvelevan optimaalisesti n. 80 % tayttdastetta.
Toisin sanoen, tdydelle yleisolle ei pystytd tarjoamaan oheispalveluita tehokkaasti
rajoitteista johtuen.

Tarkastellessa Jadkiekon SM-liiga Oy:n roolia organisaatioiden tulovirrassa, on TV-
sopimuksen osuus selke&sti suurin. Haastatteluissa selvitettiin Liigan roolia yksittéisen
organisaation liiketoiminnassa ja esiin nousi mielenkiintoisia aiheita. Monelta
haastatellulta taholta tuli luonnollisesti toive, ettd Liigan pitéisi pystya kasvattamaan omaa
liiketoimintaansa, seka tulovirtaa seuroille. Nostettiin esiin TV-sopimuksen kautta tuleva
hyvd nékyvyys, 14 vahvan bréndin tuomat mahdollisuudet sek& monipuolisten
mediapalveluiden tuoma mahdollisuus kasvattaa tuloja yhteistydokumppanuuksien kautta.

Hyvin kaksijakoisesti nousi esille Jaakiekon SM-liiga Oy:n koko Liigan kasittavien
yhteistydkumppanuuksien solmiminen. Osa toivoi keskitetympaa
yhteistyokumppanikenttdd, kun taas osa haastatteluista sanoi sen pienentdvén, vaikkakin
tasoittavan, kokonaispottia, koska niin isoja yhteistybkumppanuuksia ja sponsoreita on
vaikea I0ytad Suomen kokoiselta markkina-alueelta. Esitettiin ndkemyksid, missa Liigan
toivottiin nousevan seurojen takaa ja ottavan suuremman vetovastuun koko tuotteen

eteenpdin viemisessd. Avainasemassa on jélleen tuotteistaminen ja asiakkuuksien hallinta.
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3.1.2 Menoeréat

Liiga-organisaatioiden  menoeria analysoitaessa tilinp&atosten  kautta, nousevat
henkilostokulujen suhteellisen suuret osuudet selkeésti esiin. My6s tehtyjen haastattelujen
pohjalta, kdy jarjestaan ilmi ettd henkilostokulujen, eli pelaajapalkkojen, henkiloston seké
niihin liittyvien sivukulujen osuus nousee n. 40 - 60 prosenttiin liikevaihdosta. Taulukon 4
mukaan organisaatiot ovat budjetoineet pelaajapalkkoihinsa kaudelle 2012 - 2013 32 - 42
prosenttia kulubudjetistaan, mik& on suurin piirtein samassa haarukassa tilinpaatosten, seka
haastatteluiden tuloksiin ndhden. Pelaajabudjettiin lisatddn muut henkildstokulut, seké
niiden sivukulut. Lisaksi tulee ottaa huomioon, ettd budjetit pyritddn tekeméén
varovaisesti, seké liiketoiminnan luonteeseen kuuluu nopeasti muuttuva toimintaympaéristo,

jolloin muutoksiin tulee pystya reagoimaan.

Henkilostokulut ovat kasvaneet 73 % tutkimuksen 12 vuoden aikaraamissa, kuten
kaaviosta 5 nahdaan. Kasvu on kuitenkin hieman tasaantunut vuoden 2009 jalkeen
kolmena vuotena, kaantynyt jopa alenevana kausiin 2009 - 2010 ja 2011 - 2012.
Toistuvasti haastatteluissa tuli esille, kuinka pelaajapalkat ovat nousseet suhteellisesti
paljon 1990-luvulta. Palkkojen kehityksesta kansainvéalisesti mainittiin myods tutkimuksen
alkuosassa. Yleisesti kerrottiin Liigan ammattimaisuuden noususta, urheilullinen toiminta
ja resurssit sen ymparilla kehittyi, jotka korreloituvat pelaajapalkkoihin ja kulubudjettiin

yleisesti.
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Kaavio 5. Liiga-organisaatioiden henkildstokulut 2000 - 2012. Lahde: Tilinpaatokset 2000 - 2012.

Henkildstokulut ovat myds organisaatioiden selkedsti suurin muuttuvien kustannusten era.
Usein kauden mittaan tehdaan tdydentavié pelaajahankintoja, mitk& nostavat huomattavasti
peli- ja tilikauden kuluja. Lajiin kuuluu ikdvampénd osana loukkaantumiset, joita
joudutaan urheilullisesti paikkamaan vaikka talous ei kevene sen myota. Urheilullisesti
strategiset ratkaisut, kuten ulkomaalaisten pelaajien maard, sekéd valmentajan erottaminen
kesken kautta nostavat kulurakennetta. Toisaalta pelaajaliikenteelld on myds kaanteinen
vaikutus tulopuolelle, jota katsastetaan myGhemmin enemmén t&ssé tutkimuksessa.
Pelaajille tarjotaan my6ds nykyaan jossain maarin asuntoja, sekd autoja, sekd muita etuja,
mitkd nostavat osaltaan kuluja. Ulkomaalaisilla pelaajilla on omia elementtejaan

mainittujen etujen lisaksi.

Henkilostokuluihin luonnollisesti sisaltyy my6s organisaation muut tyontekijat. Kaaviossa

6 esitellaan esimerkki Liiga-organisaation henkildstorakenteesta.
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Hallitus

Toimistusjohtaja

General Manager ‘ Myyntijohtaja Talousjohtaja ‘ Markkinointijohtaja
Pelaajakordinaattori ) o o I— Assistentti
Joukkue (n.30) + Johtoryhm Myynti (5) Toimistopallikké AV
(n.10) Media

Valmennuspaallikkd

A-nuoret

Kaavio 6. Esimerkki Liiga-organisaation henkil6stérakenteesta. Lahde: haastattelu

Osakeyhtitissa yhtiokokous paattdd hallituksen muodostamisesta, joka puolestaan vastaa
organisaation hallinnosta. Nain on luonnollisesti my6s Liiga-organisaatioissa.
Operatiivisesta johdosta vastaa toimitusjohtaja, hanen suoria alaisiaan ovat general

manager tai urheilutoimenjohtaja, myyntijohtaja, markkinointijohtaja, seka talousjohtaja.

General manager tai urheilutoimenjohtaja vastaa joukkueen kokoamisesta, seké
urheilutoimintaan liittyvistd kuluista annetuissa taloudellisissa raameissa. Héanelld on
apunaan pelaajakoordinaattori, joka tarkkailee pelaajia kykyjenetsijané. Liiga-joukkueen
valmennukseen kuuluu yleensd 5-7 henkil6d, sek&d 2-3 huoltajaa, sekd l4akari.
Sopimuksenalaisia pelaajia on keskiméarin 30. Linkkind Liiga-organisaation ja
junioriorganisaation valissd toimii valmennuspéallikkd, joka Kkartoittaa ja johtaa
valmennuksellisia asioita seurassa. A-nuorten, eli alle 20-vuotiaiden joukkue kuuluu myos

Liigaorganisaatioon.

Myyntijohtaja vastaa organisaation myytdvista tuotteista l&heisessd yhteistydssa
markkinointijohtajan  kanssa.  Myyntitiimilla on myds omat vastuualueensa
yritysmyynnistd, paasylipun myynnin koordinointiin. Talousjohtajan vastuulla on
paivittaiset taloushallinnon asiat, laskutus, seka palkanmaksu. Hanelld on apunaan
toimistopééllikko, joka toimii l&heisesti kaikkien tahojen kanssa vastaten toimiston

hallinnoinnista.
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Haastattelujen mukaan kulurakenteessa operatiivinen urheilutoiminta vie vajaa
neljanneksen kulubudjetista. Talla tarkoitetaan kaikkia urheilutoimintaan liittyvia kuluja.
Siihen sisaltyy esimerkiksi pelivarusteet, matkustus, yopymiset ja ruokailut. Operatiiviset
urheilukulut ovat suhteellisen kiinteitd, joskin niissa on suhteellista kasvua kun toimintaa
pyritaan jatkuvasti kehittdmaan. Sarjaohjelmat ja pelimatkat pysyvét suhteellisen samana
vuodesta toiseen, koska joukkueet ja pelim&&rat eivat ole Liigassa vaihtuneet viime
vuosina juurikaan. Jaakiekon SM-liiga Oy:n (2014c) mukaan kaudella 2000 - 2001 Liigan

runkosarjassa pelattiin 56 ottelua, kun niitd kaudesta 2010 - 2011 eteenpdin on pelattu 60.

Tilinpaatoksia tarkastellessa nousi esiin jopa yksi organisaatio, jonka muiden kulujen
osuus on laskenut 10 vuoden takaisesta lukemasta. Haastatteluista kavi ilmi, kuinka
monessa organisaatiossa pelaajabudjetin ulkopuolisia kuluja on pyritty minimoimaan
taloudellisen kannattavuuden tehostamiseksi. Ndiden muiden kulujen purojen todettiin
kuitenkin olevan verrattain pienid suhteessa pelaajabudjettiin. Toisaalta muiden kulujen
trendejd analysoitaessa on nahtavilla erilaisten projektien ja investointien osuus.
Esimerkiksi Helsingin seurojen muiden kulujen erd on noussut Talviklassikko-
ulkoilmaottelun jarjestamisen yhteydessa lahes puolella. Kaudella 2011 - 2012 se oli
Jokereilla 6,6 miljoonaa ja HIFK:lla 3,4 miljoonaa. Toisaalta myos liikevaihdon osalta on
havaittavissa reilun 15 % kasvua kyseisiltd vuosilta. Vastaavasti Liigan pienin osuus oli
SaiPan, Tapparan ja Assien n. 600 000 euron osuus, joten Jokereiden keskiarvoa nostava
ero on merkittava. Jélleen nousee esiin tuotteistaminen ja uusien kanavien kautta saatavia
tulovirtoja. Kaaviosta 7 on néhtavilla Liiga-organisaatioiden keskimé&ardisen muiden

kulujen kehityksen aikajakson aikana.
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LIIGA-ORGANISAATIOIDEN KESKIARVOISET
MUUT KULUT
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Kaavio 7. Liiga-organisaatioiden keskiarvoiset muut kulut 2000 - 2012. Lahde: Tilinpaatokset 2000 - 2012.

Keskimaéaraisesti kulut ovat siis nousseet suhteellisesti samassa tahdissa ottaen huomioon
my0s padkaupunkiseudun joukkueet. Myds Karpat on kayttanyt viimeisen viiden kauden
ajan yli kaksi miljoonaa euroa muihin kuluihin. Karpill4 osaltaan vaikuttaa pidemmét
etaisyydet maantieteellisesti. Jokereiden tilinpaatdsta ei ole siis huomioitu keskiméaaraisiin
kuluihin tilikaudelta 2011 - 2012.

Noin viidesosa kulurakenteesta mainittiin menevan hallintoon, vuokra- ja tilamaksuihin,
sekd myynnin ja markkinoinnin kuluihin. Mielenkiintoista oli, ettei haastatteluista tai
tilinpaatoksista tullut yhdenkaan organisaation osalta suurta poikkeavuutta myynnin ja
markkinoinnin suhteessa. Se on térke& liiketoimintaa kasvattava osa-alue, joka toisaalta
vahvan aseman myo6td koettiin olevan hyvélld tasolla. Paivittdinen mediandkyvyys,

yhteistyokumppanien mainonta ja tv-tuote ajaa markkinoinnin asiaa ndkyvyyden osalta.
Taulukosta 4 on siis néhtévissé kaikkien Liiga-seurojen kulubudjetit kaudelle 2012 - 2013,

tulostavoite, sekd kulujen jakauma suhteessa kokonaiskuluihin. Samat seurat 16ytyvét

my0s suurimpien kokonaiskulujen listan kérjesté.
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Kulubudjetit 2012 - 2013 (000 €)

Pelaaja- Pelagja- Muut
Joukkue  Yht. budjetti Muut kulut  Tulostavoite Yht. budjetti  kulut  Tulostavoite
Blues 4000 1600 2400 0 100 % 40 % 60 % 0,00 %
HIFK 7 600 2900 4700 100 100 % 38% 62 % 1,30 %
HPK 5038 1700 3338 176 100 % 34 % 66 % 3,38 %
llves 4521 1625 2896 205 100 % 36 % 64 % 4,32 %
Jokerit 6 950 2900 4 050 0 100 % 42 % 58 % 0,00 %
JYP 6 300 2300 4000 200 100 % 37 % 63 % 3,08 %
KalPa 6 660 2380 4280 10 100 % 36 % 64 % 0,15 %
Kaérpét 7 695 2800 4 895 105 100 % 36 % 64 % 1,35%
Lukko 7 400 2500 4900 0 100 % 34 % 66 % 0,00 %
Pelicans 5950 2050 3900 80 100 % 34 % 66 % 1,33 %
SaiPa 3449 1200 2249 101 100 % 35% 65 % 2,85 %
Tappara 4 664 1850 2814 99 100 % 40 % 60 % 2,09 %
TPS 4510 1910 2600 -150 100 % 42 % 58 % -3,44 %
Assit 4 569 1850 2719 0 100 % 40 % 60 % 0,00 %

Taulukko 4. Liiga-organisaatioiden kulubudjetit 2012 - 2013. Lahde: Jaékiekon SM-liiga Oy (2012).

Kulupuolen rakenne pohjautuu ennen kautta tehtdvdan budjetointiin. Haastatteluiden
mukaan edellisen kauden toteumat ovat suhteellisen hyva pohja seuraavan kauden
budjetointiin. Henkildstokulujen osalta johtoryhm& toimitusjohtajan johdolla laatii
budjetin, jonka hallitus hyvéksyy. Kiinteiden kulujen méérittelya pidettiin suhteellisen
tarkkana budjetoinnin osalta, sen jalkeen suurempi haaste on muodostaa tulovirran
arviointi. Kuten mainittua, taloudellisesti suurin riski liittyy pelaajabudjetin kokoon ja sen
madrittelyyn. Pelaajasopimuksia muodostetaan hyvissd ajoin ennen kauden alkua ja

yleensa viimeistaan n. kuukautta ennen sarjan alkua joukkue on hyvin pitkélle kasassa.

Alustaviin pelaajabudjetteihin tulee usein kauden mittaan muutoksia, pelaajasiirtojen
takaraja on tammikuun lopussa, jolloin joukkueet viimeistddn analysoivat sarjataulukkoon
peilaten loukkaantumistilanteensa, sek& mahdollisten vahvistusten hankinnat. N&iden
muutosten myotd haetaan parempaa menestystd loppukauden ajalta. Kuitenkin, ndma
muutokset saattavat tuoda paljon mahdollisesti budjetoimattomia lisdkustannuksia.
Kauttaaltaan haastatteluista tuli ilmi, ettd mahdollisia muutoksia, seka pelivaraa on otettu

huomioon budjettia laadittaessa.
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Ulkomaisia pelaajia on esimerkiksi paakaupunkiseudun joukkueilla ollut tasaisesti n. 6 per
kausi, joista jotkut vain tietyn osan kautta. Siihen vaikuttaa myos verotukselliset tekijét,
joilla on mahdollista antaa suhteellisesti parempi tarjous ns. keikkatyolaisille.
Ulkomaalaisia pelaajia on haastattelujen mukaan hankittu aina selkeiksi vahvistuksiksi ja
avainpelaajiksi joukkueeseen, joten myos heiddn palkkakulunsa ovat keskimaarin

suuremmat kuin keskivertopelaajan Liigassa.

3.2 Liiga-organisaatioiden liiketoiminnallinen kannattavuus

”Liigalla ei ole hirvedsti mahdollisuutta kasvaa Suomessa”, kertoo erés haastateltu. Han
toteaa, kuinka taloudellinen menestys saattaa vaihdella seurojen kesken, ison kakun
kuitenkin ollessa suhteellisen samanlainen. Kuten kaaviosta 4 nahdaéan, seurojen
kumulatiivinen liikevaihto on noussut 96 % 12 vuodessa. Jadkiekon SM-liiga Oy:n (2014c)
mukaan kaudella 2011 - 2012 Liiga-otteluita seurasi paikanpaalld yhteensa 2,15 miljoonaa
katsojaa, kun kaudella 2000 - 2001 mééra oli 1,83 miljoonaa. Yleisomaaré on siis kasvanut
12 vuodessa 16,70 %. Katsojakeskiarvo ottelua kohden on samassa aikaraamissa kasvanut
kuitenkin vain 1,1 %. Ottelumé&&ran kasvu on siis johtanut yleisom&éran kasvuun. joka on
osaltaan vaikuttanut liikevaihdon kasvuun. Lipun hintojen suhteellinen nousu vaikuttaa
kokonaispottiin, mutta suhteessa merkittdvampi osa kasvusta on siis tullut muualta, etenkin

yhteistyokumppanuuksista.

Taloudellista kannattavuutta tarkastellessa, kumulatiivisesti joukkueet ovat tehneet 2000 -
2012 3,8 miljoonaa euroa liiketappiota, sekd vajaa puoli miljoonaa euroa tilikauden
tappiota. Tama kertoo siitd, ettd organisaatioiden liiketoiminta ei ole keskimaaraisesti ollut
taloudellisesti kannattavaa. Se ei ole tuottanut keskimé&aréisesti tuottanut taloudellista
voittoa jaettavaksi omistajille, eivétkd liiketoiminnallinen kannattavuus ja tuotto ndytd
keskimadréisesti ohjaavan alaa. Liikevaihdon kasvun n&hdadadn kompensoituneen
henkilostokulujen kasvuun suhteellisesti suurin maarin. Tamé& oli yleinen nakemys
haastatteluissa. Esimerkiksi yksi toimitusjohtaja vastasi, ettd omistajan motiivin myo6ta
kaikki resurssit ohjataan tuotteen kehitykseen, joko joukkueen pelaajabudjettiin tai

toimintaa kasvattaviin investointeihin.
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On olennaista tunnistaa, ettd seurojen taustat, omistajarakenteet ja toiminta-ajatukset ovat
kuitenkin erilaisia. On havaittavissa muutaman seuran kohdalta, ettd erilaisilla
liiketoiminnan ulkopuolisilla rahoituserilld on katettu toiminnan aiheuttamia tappioita
systemaattisesti. Kun taas muutamien seurojen osalta on huomattavissa, ettd toiminta
pyorii sisdisella rahoituksella, jopa plusmerkkisesti. Kaaviossa 8 tarkastellaankin
organisaatioita eritellysti kumulatiivisten liiketulosten osalta paremman kokonaiskuvan

saamiseksi Liiga-organisaatioiden taloudellisesta kannattavuudesta.

LIIGA-ORGANISAATIOIDEN KUMULATIIVISET

LIIKETULOKSET 2000-2012 = BLUES
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Kaavio 8. Liiga-organisaatioiden kumulatiiviset liiketulokset. Léhde: Tilinpaatokset 2000 - 2012.

Kaaviosta 8 nahddén kuinka Espoo Blues, Helsingin Jokerit, sekd Rauman Lukko ovat
tuottaneet urheilutoiminnallaan suhteellisesti selkedsti muita organisaatioita enemmén
liiketappiota 2000-luvulla; Blues yli 22 miljoonaa, Jokerit yli 15 miljoonaa ja Lukko vajaa
12 miljoonaa euroa. Myds TPS on kumulatiivisesti tuottanut lahes 3,7 miljoonaa euroa
lilketappiota. Kaikki ndmé organisaatiot ovat kattaneet liiketappioitaan erilaisilla
rahoituserilld, Blues padomalainoilla, Helsinki Halli Oy:n emoyhtié Jokerit HC Oy

konsernin sisdisilld varoilla, Lukko puolestaan vuotuisilla n. 1,2 miljoonan euron
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satunnaisilla tuotoilla, jotka tulevat liiketoiminnallisista tukitoiminnoista, seka TPS

konserniavustuksilla.

Kaaviossa 9 tarkastellaan kumulatiivista tilannetta Liiga-organisaatioiden keskiarvoisten
liiketulosten ja tilikauden tulosten osalta ilman Bluesia, Jokereita, sek& Lukkoa. Havaitaan,
ettd varsinkin  liiketulokset ovat heilahdelleet keskimé&aréisesti 12  vuoden
tarkastelujaksossa. Tulokset ovat pysyneet kuitenkin keskiméarin Liigan kumulatiivisesti
200 000 euron tasolla puolin ja toisin. Kumulatiivisesti voittoa eniten on tuottanut Oulun
Kérpét, lahes 6 miljoonaa euroa. Voittoa ovat myos tuottaneet HIFK, JYP, KalPa, seka
Assat. Kumulatiivista liiketappiota ovat neljan edelld mainitun lisaksi tuottaneet Ilves,
Pelicans, SaiPa ja Tappara. Néista llvekselld n. 2 miljoonan euron suuruiset tappiot ovat
syntyneet kausina 2008 - 2012. Pelicans on pystynyt tuottamaan reilut 0,5 miljoonaa euroa
voittoa viimeisen 6 kauden aikana, lahtelaisia rasittavat raskaat 2000-luvun alkuvuodet.
Myos SaiPan osalta muutama raskas tappiollinen hajavuosi vetdd kumulatiivisen tuloksen
miinukselle, trendi sielld on kuitenkin hyva. Tapparalla kurssi on kadntynyt tappiolle

hyvien 2000-luvun alkupuolen vuosien jalkeen.

LIIGA-ORGANISAATIOIDEN KESKIARVOISET
LIIKETULOKSET JA TILIKAUDEN TULOKSET
2000-2012
PL. BLUES, JOKERIT, LUKKO
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Kaavio 9. Liiga-organisaatioiden keskiarvoiset liiketulokset ja tilikauden tulokset pl. Blues, Jokerit, Lukko.
Lahde: Tilinpaatokset 2000 - 2012.
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Kuten haastatteluistakin kay ilmi, on taloudellinen menestys Liiga-organisaatioiden kesken
vaihdellut. Vaikeita jaksoja on ollut tietyillda paikkakunnilla, mutta niistd on tah&n
mennessa selvitty eteenpdin. Myds urheilullinen menestys viime vuosina on ollut
kohtalaisen tasaista, kuten mainittiin aikaisemmin tutkimuksessa. Omistajien motiivit,
strategia kdyttadd resursseja tuotteeseen, pelaajabudjettiin johtaa usein vain menestyjien
kassaan plusmerkkisid tuloksia. Haastatteluista kavi esille, kuinka siirtorajalla tehtyjen
pelaajakauppojen tuoma rahavirta lisattynd urheilullisen menestyksen ké&antymiseen
nousuun, tulosvaikutus on l&hempénd miljoonaa euroa. Tuloksen heilahtelu on siis pienista

asioista ja monista muuttujista kiinni, kuten 2 kappaleessa kasiteltiin.

Taloudellisesti kannattavimmin on Liiga-organisaatioista menestynyt Oulun Karpat. Heti
tuoreimman nousun jalkeisella ensimmadiselld Liiga-kaudellaan 2000 - 2001 Kérpét teki 4,7
miljoonan euron liikevaihdolla 626 398 euron tuloksen. Seuraavana kuutena kautena
Ké&rpéat onnistui kasvattamaan liikevaihtoaan 61 %, 7,6 miljoonaan euroon. Tulosta Karpat
teki kausina 2001 - 2007 yhteensa 3,4 miljoonaa euroa. Urheilullisesti Karpat oli pronssilla
2006, hopealla 2003, sekd mestari 2004, 2005, 2007. Kevaalla 2008 Kérpat juhli jalleen
kultaa ja 2009 hopeaa. Kautena 2007 - 2008 oululaiset summasivat reilun 1000 euron
tappion, vain vuosi 2010 - 2011 tuotti Kérpille hieman selkedmmaén, 139 505 euron
tappion. Kuitenkin heti seuraavalla kaudella tilikauden tulos lahenteli taas puolta miljoonaa

euroa.

Kaaviosta 10 n&dhddan kaikkien Liiga-organisaatioiden liikevoittoprosentit tutkimuksessa
tarkastellulta aikavalilta. Liikevoittoprosentti on laskettu liiketuloksen suhteesta saman
tilikauden liikevaihtoon. Yhteensd organisaatiot ovat tehneet positiivisen liiketuloksen 65
kertaa ja negatiivisen 173 (ilman Bluesia, Jokereita, ja Lukkoa 139 kertaa). Yleisesti yli 10
% liiketulosprosenttia pidetadn hyvéna, Liiga-organisaatioista yli 5 % liiketulosprosentti on
saavutettu vain 22 vuotena yhteensd 178 tarkastellusta vuodesta organisaatioissa.
Huomattavaa on myds, kuinka milld&dn organisaatiolla ei ole havaittavissa kehittyvaa
trendid tai jatkumoa vuosien saatossa. Liiketulokset ovat heitelleet vuosittain, kuten

aikaisemmin tarkasteltiin.
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Kaavio 10. Liiga-organisaatioiden liikevoittoprosentit 2000 - 2012. Lahde: Tilinpaatokset 2000 - 2012.

3.3 Liiga-organisaatioiden vakavaraisuus ja maksuvalmius

Tilinpaatosten ja haastatteluiden perusteella néhtiin pelaajapalkkojen ja henkildstokulujen
suhteellisen suuri osuus Liiga-organisaatioiden kulurakenteesta. Liséksi, paljon kulueria
muodostuu kesélla, seka kauden alla kun tulevan pelikauden puitteita rakennetaan. Palkat
puolestaan juoksevat l&pi tilikauden, ehk& muutamia ulkomaalaispelaajia lukuun ottamatta.
Etenkin tulovirta menee tilikauden mittaan aaltoilevasti, menovirran ollessa tasaisempaa
lapi tilikauden. Suurimmat piikit tulevat Kkotiottelutapahtumista syyskuun alusta
maaliskuun loppuun, TV-rahojen maksuista sek& huhtikuulla mahdollisesti kaytavista
pudotuspeliotteluista. Hyva vakavaraisuus auttaa organisaatioita péaseméaan yli
liikevaihdon muodostamisen kannalta huonommista jaksoista. Toisaalta niukka kassa

saattaa muodostaa suuria hankaluuksia maksuvalmiuden osalta, mikali tilanne on tiukempi.

Hyvé kannattavuus ei tavallisesti yksin riitd pitdimaan yritysta jaloillaan, mikéli rahoituksen
puolella on ongelmia. Kynnys suoriutua maksuistaan lyhyelld, sekd pidemmalla aikavélilla
ovat organisaatioiden liiketoiminnan kannalta hyvin olennaisia. Haastatteluista k&ykin ilmi,
ettd  organisaatiot ovat  pyrkineet  tasoittamaan  tulojaan  l&pi  vuoden.
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Yhteistydkumppaneiden maksuerid on saatu neuvoteltua kesélle, myds ostovelkojen
erapdivia on saatu siirrettyd pois kesélta hyvassa yhteisymmarryksessa toimittajien kanssa.
Kausikorttimyynti on myo6s péaéasaantoisesti aloitettu toukokuussa uuden tilikauden
alkaessa, uuden joukkueen julkistamisen yhteyteen. Kausikorttimyyntia ja sen tehostamista

kasiteltiin tutkimuksessa aikaisemmin, seké tulevissa johtop&atoksissa.

Vuonna 2012 HIFK:n tase-erd edellisten tilikausien voittovarat kééntyi voitolliseksi. He
ovat onnistuneet kasvattamaan oman padomansa maarda kymmenessd vuodessa noin
miljoonasta eurosta, noin kolmeen miljoonaan euroon. HIFK:n velkaantumisaste on 0,40 ja
omavaraisuusaste 0,71, ne ovat hyvid lukuja vakaalla pohjalla. 2010 HIFK:n
paaomantuottoprosentti, ROE, oli 98 % ja 2011 47 %. Ne ovat laskettu Niskanen ja
Niskasen (2003) mukaan, jossa tilikauden tulos jaetaan edellisen tilikauden omalla
paddomalla. Lukuja nostaa se, ettei organisaatiolla ole juurikaan Kiintedd omaisuutta.
Liiketoiminnan kasvu on myds ndméa mittarit mukaan lukien erinomaisella pohjalla. Nyt on
tarkedd jatkaa samalla linjalla, pitda kiinni pitkéntdhtdimen suunnitelmista, eikd tehda
hatikoityja ratkaisuja menestyksen paineen nojalla. HIFK on onnistunut nostamaan
organisaationsa taloudellisesti hyvéan tilaan, ja HIFK voi talla hetkelld taloudellisesti

hyvin, ottaen kuitenkin huomioon 2000-luvun puolivélin taloudelliset tappiot.
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Kaavio 11. Liiga-organisaatioiden omat padomat 2012 (Jokerit 2011). Léhde: Tilinpaatokset 2011 - 2012.
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Rahoitus ja sen riittavyys linkittyy tarkeand osana liiketoiminnan johtamiseen
maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden kautta. Varsinkin heikomman vakavaraisuuden
omaavilta organisaatiolta kuluu paljon resursseja, seké taloudellista kompensaatiota kalliin
lisarahoituksen  hankkimiseen.  Puolestaan  hyvdn  vakavaraisuuden  seuroilla
litketoiminnallinen liikkumavara on suurempaa. Keskiarvoisesti Liiga-organisaatioiden
oma padoman tase-erd on hieman laskenut 2000-luvulla. Kaaviosta 11 n&hd&an
keskiarvoinen oma p&aoman suuruus. Jokereiden oma padoman heikkenemisen myota

2000-luvun alkupuolella, HIFK ja Kéarpat ovat nousseet Liigan suurimmiksi sen osalta.

Myos Karpilla tilanne on erinomainen, vahva liiketoiminnallinen onnistuminen nékyy
myos yrityksen taseessa. Oma padoma on noussut 1,3 miljoonasta eurosta ldhes neljééan
miljoonaan euroon omavaraisuusasteen ollessa 81 %. Vahva vakavaraisuus sallii Karpille
litketoiminnallisen liikkumatilan, niin yksittdisen pelikauden sisalla kuin tukitoimintoja ja
investointejakin ajatellen. Kallunki ja Kyténen (2002) toteavat, ettd kannattavuuden
paraneminen kasvattaa yleensd my6s omavaraisuusastetta, ndin on kaynyt myds Karppien

tapauksessa.

Jokereiden omapddoma on laskenut vuoden 2001 13,5 miljoonasta vajaaseen 24 000
euroon. Omavaraisuusaste on lahes nolla ja velkaantumisaste on 476 %. Bluesilla taas
omapéaoma on laskenut vuoden 2001 207 000 eurosta, 2011 -8,4 miljoonaan euroon.
Vierasta pddomaa Blues Hockey Oy:ll& on yli yhdeksdn miljoonaa euroa. Tilanne on
molempien suhteen halyttava. Jokereiden velka konserniyritykseltd on kasvanut yhdeksaan
miljoonaan euroon ja Blues on rahoittanut tappioitaan pddomalainoilla, niitd oli vuonna
2011 yli 7,5 miljoonaa euroa. Jokereiden tilanteessa on otettava huomioon, ettd Hartwall
Areena ja sen toimintoja pyorittava tytaryhtié on samaa konsernia, mité kautta avustusta on
mahdollista liikuttaa. HIFK:n ja Karppien esimerkki kuitenkin osoittaa, ettd myods
urheilullisella toiminnalla on mahdollisuus saavuttaa positiivisia tuloksia pidemmallakin

aikavalilla.

Keskiarvoa vetdvat alaspdin jalleen tietyt organisaatiot, edellisten tilikausien tappion
kumuloituminen kohtuuttoman suureksi Liigan yleiseen tason nahden véérentaa taulukon
keskiarvoa muiden osalta. Bluesin vuoden 2012 -9,65 miljoonaa euroa, sek& llveksen ja
SaiPan noin miljoonan euron omat pddomat ovat selkeésti jatkuvuuden kannalta herkimmat

tilanteet. Tdma korreloi suoraan vieraaseen pdédomaan, jolla on takaisin maksuvelvollisuus.
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Kaaviossa 12 katsastetaan Liiga-organisaatioiden vieraan pddoman osuutta Jokereiden ja
Bluesin nostaessa jalleen merkittavan paljon Liigan keskiarvoa. Siihen vaikuttavat osaltaan
pitkdaikaisen vieraan padoman, seka lyhytaikaisen padoman osuuden tasaisesti jatkunut
nousu. Lainat rahoituslaitoksilta, tai omistajilta, padomalainat, osake-annit, tili-limiitti,

sekd mainittu faktorointi olivat haastatteluissa esille tulleita rahoituksen lahteita.

Toiminnan kasvattamiseen ja eheyttdmiseen vaaditaan padomaa, tdma puolestaan tulisi
saada ohjattua kohteisiin, josta on odotettavissa positiivista tuottoa. Tama on
kannattavuuden kannalta olennainen tekijd, kulujen minimointi kun haastatteluiden
perusteella on ollut yleisesti suhteellisen tiukka jo pidemman aikaa. Kulupuolella nousua
on aiheuttanut henkilostd-, eli pelaajakulujen kasvu. Erds haastateltu kommentoi
rahoituksen osalta seuraavasti: “Suurimmat rahoittajat ovat yleisé ja yhteistyékumppanit,
jos ja kun ne eivat riitd, niin jostain se raha on sitten kaivettu. Hallituksen voimin on
keratty rahaa. Kummiseta, jolla on ollut kaivo, josta on ly6ty peliin. T&hédn mennessa raha

2

on loytynyt ja palkat on saatu maksettua.” Tama Kkiteyttdd vaikeudet muutamilla
organisaatioilla, eri mittasuhteissa ja aikakausina se on toistunut my®s hieman yleisemmin.
lilketoiminnan jatkuvuuden kannalta heikoissa tilanteissa kyseeseen on tullut omistajien

motiivit.
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Kaavio 12. Liiga-organisaatioiden vieraat padomat 2012 (Jokerit 2011). Lahde: Tilinpaatokset 2011 - 2012.
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Organisaatioiden vakavaraisuutta on hyva tarkastella myo6s tunnuslukujen kautta.
Kaaviossa 13 on tarkasteltu organisaatioiden keskimé&ardistd omavaraisuusastetta
aikavalilta 2000 - 2012. Omavaraisuusaste on laskettu oman pd&doman suhteesta taseen
loppusummaan. Sen nahdaan laskevan 32,7 prosentista aina -96,5 prosenttiin, josta nousee
hieman vuoden 2012 -85,5 prosenttiin. Keskiarvoa kuitenkin laskevat kohtuuttomasti
muutamat organisaatiot, Bluesin oma p&ioma ka&antyi miinukselle vuonna 2006 ja
sittemmin jatkanut suhteellisen jyrkkaa laskuaan, llveksen vuonna 2010, sekd SaiPalla
2005. Myos muutamalla muulla joukkueella se on kaynyt miinuksella, joka kuitenkin on

erindisin rahoituksellisin keinoin saatu kaannettyé terveemmaksi.

LIIGA-ORGANISAATIOIDEN KESKIMAARAINEN
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Kaavio 13. Liiga-organisaatioiden keskimaaréiset omavaraisuusasteet 2000 - 2012. Lahde: Tilinp&&attkset 2000 -
2012.

Realistisempi kuva saadaan, kun tarkastellaan organisaatioita yksittdin. Kuten
kannattavuudestakin ~ jo ndkyi, on organisaatioilla ollut eritasoisia jaksoja
lilketoiminnassaan. Kaaviossa 14 tarkastellaan tilannetta omavaraisuusasteen kautta
kaudelta 2011 - 2012. Blues on jatetty kaaviosta pois, koska heiddn oma pa&doma on lahes

10 miljoonan verran negatiivinen ja muodostaa omavaraisuusasteeksi lahes -1400 %.
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Kaavio 14. Liiga-organisaatioiden omavaraisuusasteet 2012. Léhde: Tilinpaatdkset 2011 - 2012.

Omavaraisuus antaa seuroille taloudellista puskuria toimintaan, jos esimerkiksi
urheilullinen menestys ei saavutakaan asettuja tavoitteita. Tasta syysta budjetoituja tuloja
saattaa jaada saamatta, jota voi kompensoida hyvélla vakavaraisuudella. Vahva oma
paadoma sallii myds suuremman liikkumavapauden, esimerkiksi pelaajahankinnoille tai
investoinneille. Myos vahva vakavaraisuus sallii organisaatiolle velkavivun hyddyntamista

toiminnan laajentamisessa ja kasvattamisessa.

Kallunki ja Kyténen (2002) viittaa YTN:n antamaan ohjearvoon, jonka mukaan yli 40 %
omavaraisuusastetta pidetd&dn erinomaisena. Siihen yltavét viisi organisaatiota. Bluesin
lisdksi llvekselld ja SaiPalla tila on hyvin heikko, omavaraisuusasteet ovat reilusti
miinuksella. SaiPan vieras padoma on noussut tutkimuksen tarkastellulla aikavalilla
644 097 eurosta 1713938 euroon. Vuonna 2010 se oli jo yli kaksi miljoonaa, mutta
lyhytaikaista vieras pddomaa lyhennettiin reilulla 370 tuhannella eurolla. Velkojien kanssa
edellytetddn hyvia suhteita, sek& selkeitd suunnitelmallisia, realistisia toimenpiteitd
tilanteen kdantamiseksi, muuten toiminta on taloudellisesti hyvin vaakalaudalla. llveksella
omavaraisuusaste k&éantyi neljassé vuodessa 42 prosentista -58 prosenttiin. Samassa ajassa
vieras paddoma on lisdantynyt n. 1,8 miljoonalla eurolla oma p&&oman laskiessa yli
miljoonan negatiiviseksi. Myos llveksen osalta tilanne on hyvin haastava ja toimenpiteita

rahoitustilanteen parantamiseksi on tehtava toiminnan kaantdmiseksi liiketoiminnallisesti.
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Kaaviosta 15 nahddan Liiga-organisaatioiden keskiarvoiset pitkaaikaiset velat vuosittain,

seké kyseisen vuoden suurimman pitkaaikaisen velan maaran.
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Kaavio 15. Liiga-organisaatioiden pitkdaikaiset velat 2000 - 2012. L&hde: Tilinpaatokset 2000 - 2012.

Pitkaaikaisten velkojen osalta organisaatioilla on hieman poikkeavia tilanteita toisiinsa
verrattuna. Tilinpaatoksista kdy ilmi padomalainoja, lainoja rahoituslaitoksilta, sekd muita
pitkaaikaisia velkoja. Osalla organisaatioista ei ole ollenkaan pitkéaikaisia velkoja, kun
taas osalla se on taseessa hyvin suurella painoarvolla. Omavaraisuuden osalta késiteltyjen
heikompien organisaatioiden osalta vaikutus heijastuu vieraaseen p&iomaan, kuten
todettua. Kannattavuuden ollessa heikko ja pitkaaikaisten velkojen noustessa, on
valttamatonta ettd suhteet velkojiin ovat hyvat. Toisaalta, ainakin organisaatioiden
ulkopuolisten velkojien kannalta seurojen taloudellinen kehittyminen tulisi olla odotus-

arvo, ellei motiivina ole ei-taloudellisia elementteja.
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Kaavio 16. Liiga-organisaatioiden lyhytaikaiset velat 2000 - 2012. Lahde: Tilinpaatdkset 2000 - 2012.

Lyhytaikaisissa veloissa on monia erid organisaatioiden kesken. Lainoja rahoituslaitoksilta
ei suhteellisesti ole niin paljon yleisella tasolla. Ostovelkojen osuus on suhteellisesti yksi
suurimmista eristd, jotka kasittdvat kaikki laskuihin perustuvat velat. Ostovelkojen ja
lyhytaikaisten velkojen suuri suhteellinen osuus taseessa muodostaa jalleen
kannattavuuden osalta olennaisen asian esiin. Haastatteluista kdy ilmi, maksuvalmiuden
osalta paremmat jaksot alkavat jo syksylld suurempien tulovirtojen osalta. Kun
organisaatioiden tilinp&atokset ulottuvat huhtikuun loppuun, voi siitd neljan kuukauden
sisalla erdantyvat ostovelat tuottaa ongelmia heikomman maksuvalmiuden omaaville

organisaatioille. Tdma voi osaltaan kertoa myds budjetoinnin epaonnistumisesta.

Haastatteluissa kavi ilmi muutamien vakavaraisempien organisaatioiden osalta, ettei
maksuvalmius tuota ongelmia liiketoimintaan. Muutamilla muilla organisaatioilla
puolestaan jarjestelyja oli tehty liittyen mainittuihin tulojen nostamiseen hiljaisemmilla
ajoilla, sekd ostovelkojen osalta erdpdivid oli saatu neuvoteltua kauden alun jéalkeiseen
aikaan. Touko- ja kesakuun mainittiin haastatteluissa yleisesti olevan keskiarvoista aikaa
tulovirran osalta kausikorttimyyntien ja yhteistyokumppaneiden maksujen pohjalta, heina-
ja elokuun olevan hyvin hiljaisia, syys-marraskuun puolestaan hyvid kauden alkamisen
vuoksi, joulukuun lopun puolestaan huonon joulun vuoksi, tammikuun mainittiin olevan

erinomainen, sekd helmi-maaliskuun hyvana, huhtikuu puolestaan riippuu pudotuspeleista.
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Kaavioissa 17, 18 ja 19 tarkastellaan Liiga-organisaatioiden keskimaardisia
maksuvalmiuden tunnuslukuja, current ratiota ja quick ratiota. Ne ovat laskettu Kallunki ja
Kyllésen (2002) esittelemilld kaavoilla, jossa current ratiossa vaihtuvat vastaavat jaetaan
lyhytaikaisella vieraalla pddomalla. Quick ratiossa vaihtuvista vastaavista vahennetdan
puolestaan vaihto-omaisuus ja lyhytaikainen vieraspdd oma oikaistaan saaduilla ennakoilla.
Luvuilla tarkastellaan heiddn mukaansa organisaatioiden kykya selviytya lyhytaikaisista
maksusitoumuksistaan niiden eradntyessa. Kun maksuvalmius on hyvd, ei yrityksen
tarvitse turvautua kallisiin lyhytaikaisiin lisarahoituksiin. Haastatteluista kavi ilmi, kuinka
mm. faktorointia oli k&ytetty rahoituksen hankkimiseen. Faktoroinnilla tarkoitetaan
tulevien tulojen korollista myymista toiselle taholle, joka antaa suoritteen tulevasta tulosta

etukateen. Kyseessa on hyvin kallis rahoituksen muoto.

Kuten todettua, kannattavuudella ja vakavaraisuudella on yleensd korreloiva vaikutus.
Vakavaraisuus puolestaan merkitsee maksuvalmiutta, jolloin kalliiseen lisdrahoitukseen ei
jouduta turvautumaan. Myos lainojen ja luoton saanti helpottuu investointeja ajatellen.
Current ratiossa otetaan huomioon myds vaihto-omaisuus. Olettaen, ettd vaihto-
omaisuudella on myyntiarvoa realisointitilanteissa, Liiga-organisaatioilla ei kuitenkaan
vaihto-omaisuuden osuus ole kovin suuri. Suurin vaihto-omaisuus oli hieman yli 200 000
euroa, kun monella organisaatiolla se oli nolla. Tunnuslukujen trendi on keskimaaraisesti

nouseva, yltden quick ration osalta jo hyvalle tasolle yleisesti.
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Kaavio 17. Liiga-organisaatioiden keskiarvoinen maksuvalmius. Lahde: Tilinpaatokset 2000 - 2012.
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LIIGA-ORGANISAATIOIDEN CURRENT RATIOT
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Kaavio 18. Liiga-organisaatioiden quick ratiot 2012 (Jokerit 2011). L&hde: Tilinp&aatokset 2011 - 2012.

Kallunki ja Kytdonen (2002) mainitsevat YTN:n suositusten mukaan quick ration hyvén
ohjearvon olevan yli yhden, kun taas current ratiossa yli kahden. Toimialasta johtuvan
vaihto-omaisuuden pienen madran ollessa minimaalinen, nousee quick ratio
merkitsevammaksi tunnusluvuksi tarkastellessa Liiga-organisaatioita. Keskiarvoisesti

maksuvalmius quick ratiota tarkastellessa on hyvalla tasolla.

Heikommat tilanteet ovat Bluesilla, llvekselld ja SaiPalla, joilla quick ratio on hyvin
alhainen. Esimerkiksi Bluesilla oli ostovelkoja vuoden 2011 taseessa 825 825 euroa ja
muita lyhytaikaisia velkoja yhteensd lahes 1,5 miljoonaa euroa. Kun puolestaan
lyhytaikaisia saamisia oli vain reilu 600 000 euroa, seka reilu 23 000 euroa rahaa ja
pankkisaamisia. Tilanne on siis todella herkkd, suhteet velkojiin ovat hyvin suuressa
asemassa toiminnan sisdisen jatkumisen kannalta. Samansuhteinen tilanne on llveksella ja
SaiPalla. Nopeat ratkaisut ovat valttamattomid, Bluesin osalta urheilutoiminta myytiinkin

uusille omistajille 2010, kuten tutkimuksessa aikaisemmin mainittiin.
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LIIGA-ORGANISAATIOIDEN QUICK RATIOT
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Kaavio 19. Liiga-organisaatioiden quick ratiot 2012 (Jokerit 2011). L&hde: Tilinp&aatokset 2011 - 2012.

3.4 Jaakiekon SM-liiga Oy:n rooli ja haasteet osana seurojen liiketoimintaa

Jaékiekon SM-liiga Oy:ta kasiteltiin ja esiteltiin toisen kappaleen alussa. Nyky&én Liigaksi
kutsutun sarjan toiminta on perustunut haastattelujen mukaan pitkalti sarjan operatiivisen
toiminnan pyorittdmiseen. Muutamina viime vuosina Liigan toimintaa on kuitenkin pyritty
kehittamaén palvelemaan seuroja kokonaisvaltaisesmmin. Haastatteluista tuli hieman
ristiriitainen kuva toiveista ja nakemyksistd, kuinka Liigan pitdisi toimia seuroja

optimaalisesti palvellakseen.

Kuten mainittua, Liigan neuvottelema TV-sopimus on suuri tuloldhde, sek&
nakyvyyselementti seuroille. Siitd palaute olikin paasaantdisesti hyvaa haastatteluissa ja
néhtiin Liigan operatiivisen johdon tehneen hyvéa tyoté sen suhteen. Kuitenkin toivottiin
edelleen TV-tuotteen kehittdmista yhteistydssa mediatalon kanssa, TV-nakyvyys ja
tuotteen tdménhetkinenkin taso néhtiin positiivisena asiana seuroissa. Sitd myG6td omien

yleisdmadrien ja yleisen Kiinnostavuuden uskotaan kasvavan. Yleisesti esitettiin Liigan
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roolia lajin yleisen kiinnostavuuden ja positiivisen kuvan nostajana. Liigan markkinoinnin

kehittdminen nostettiin samassa yhteydessa kehitysehdotuksiin mukaan.

Liigan toivottiin kerryttdvdn seuroille tuloja myds TV-sopimuksen ulkopuolelta
rakentamalla aktiivisemmin uusia tuotteita ja yhteistyokumppanuusmalleja. Uusia tapoja ei
niink&an osattu esittdd, mutta lahtokohta oli vahvan Liigan brandin, seka alueellisesti
vahvojen 14 brandin hyvaksikayttda yhteistydsopimusten tekemisessa. Yksi esiin noussut
puheenaiheista olikin Liigan keskitettyjen yhteistydsopimusten tekeminen. Tama ndkemys
oli kuitenkin kaksijakoinen seurojen taloudellisesta suuruudesta riippuen. Taloudellisesti
keskimaaraistd suuremmin operoivat seurat eivat ndhneet siind taloudellista lisdarvoa, kun
taas pienemmat seurat esittivat sitd tuloja tasoittavana tekijand. Yhteinen uskomus oli
kuitenkin, ettd Liiga-tason yksittdinen yhteisty6tulojen osuus ei ylitd seurojen
kumulatiivisesti talla hetkella saamaa isoa kakkua. Nostettiin esille, kuinka Liigan tulisi

yhdistaa seurojen vastuuhenkil6itd yhteiseen tuotekehitykseen.

Hieman kaantden, kanta Liigan mahdollisesti neuvottelemiin yhteistydsopimuksiin nahtiin
europeling, selkednd matematiikkana kannattavuuden osalta verrattuna organisaation omiin
sopimuksiin. Sopimukset voivat kasvattaa tuloja, mutta rahan arvoista on myos, mikali se
laskee kiinteitd kuluja tai nostaa toiminnan tasoa aineettomasti. Aiemmin Kkasiteltiin
organisaation kulueria palkkojen liséksi, ndita olivat mm. matkustus, majoitus ja varusteet.
Liigan tekemilld sopimuksilla voitaisiin pyrkid yksinoikeudellisiin toimittajasopimuksiin,

mika alentaisi seurojen kuluja néiden hankintojen osalta.

Toisena isona teemana nousi haastatteluissa esiin Liigan paatoksentekoelinten selkeys. Nyt
kyseenalaistettiin hieman nykyista rakennetta ja sita pidettiin epdselvand, l&hinn& Liigan
hallituksen ja johtoryhman keskeiset roolit ja paatantévalta eri asioiden tiimoilta heratti
epéselvyyksid. Selkedn linjan ja yhteisen sdantdjen luomisen jélkeen Liigan johtamisen
néhd&an helpottuvan huomattavasti, jolloin toiminnan tarkoitus selvidd paremmin seuroille
ja antaa heille selkedmman toimintaympériston. Myos selkeimmistd yhteisista

pelisdénnoista ja toimintatavoista keskusteltiin.

Haastateltujen vastauksista voi pééatelld, ettd etenkin johtaminen, tehokkaan strategian
muodostaminen  toiminnan  kasvattamiseksi ja sen jalkauttaminen  seuroihin,

tuotteistaminen Liigan tasolla myytéviksi yhteistydkumppanuuksiksi olivat keskeiset
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kehityskohteet Liigan operatiivisessa johtamisessa. Liigan ja sen roolin halutaan olevan
veturina seuroille, eik& niinkaén nahda vain pelkkana taustarakenteena organisaatioiden
taustalla. Liigan johtamana seurojen yhteistydn parantaminen yhteisen tuotteen

kehittdmiseksi nahtiin myds suurena kehitysalueena.

Jadkiekon SM-liiga Oy:n puolelta esiin nostettiin etenkin seurojen talouden seuranta.
Aikaisemmin tutkimuksessa mainitun Liiga-lisenssin mukaan tuomisella on pyritty
kehittdmaan, valvomaan, sekd edesauttamaan seuroja. Haastatteluista nousi hieman
kaksijakoinen mielipide suhteessa Liigan talouden seurantaan. Osa néki hyvana asiana ja
selkednd vahvuutena, kuinka Liiga kerda esimerkiksi budjetteja ja seuraa organisaatioiden
talouden kehitystd. Osa toivoi Liigan keskuudessa sovittavien raamien ja mahdollisten
taloudellisten mittareiden saanndllisestd seuraamisesta, sekd kaikkien noudattamisesta.
Toinen ndkemys oli selkedmpi, ei ndhty olevan Liigan rooli puuttua millaan lailla Liiga-

organisaatioiden talouden seurantaan, eik& etenkadn sen rajoittamiseen.

Esiin nostettuja raameja oli etenkin pelaajapalkkoihin liittyvét rajoitteet. Nahtiin NHL:n
palkkakaton tuomat positiiviset vaikutukset sarjan tasoittamiseksi eri talousalueiden ja
perinteisten joukkueiden kesken, toisaalta potentiaalisten palkkaraamien nahtiin
heikentdavan Liigan kansainvalistd Kilpailukykyd huomattavasti. Sinalladn toimivia ja

hyvaksi koettavia ratkaisuja haastatelluilla ei ollut esittaa.

Selkedmpéana kannanottona raameja toivottiin junioreille, seka nuorille pelaajille tehtaville
sopimuksille. Taman hetkista tilannetta, missa juniori-ikéisten pelaajien sopimukset ovat
muutaman haastatellun mukaan ”paisuneet kasistd”, ei pidetty kestdvand. Perusteluina
olivat sek& nuorten pelaajien urheilulliseen kehitykseen keskittyminen, taloudelliset tekijét.
Se néhtiin seurojen yhteistyon kannalta, sekd taloudellisesti jarkevéna vaihtoehtona, ettd
tilanne rauhoitettaisiin NHL:n tapaan. NHL:ss& varaustilaisuudessa varataan 18 vuotta
tayttavia pelaajia, joiden oikeudet kuuluvat seuralle seuraavan 3-4 vuoden ajan. Suomessa
tdma soveltuisi seuran A-nuori-ikdisten pelaajien oikeuksien kiinnittdmiseen, seka
ensimmaiselld Liiga-sopimuksella olisi selkedat taloudelliset ja ajalliset raamit. N&in ollen
juniorijoukkueisiin tehdyt investoinnit pystyttdisiin realisoimaan, kun tdman hetkisessa
tilanteessa sitd ei pystytd varmistamaan. Tall4 hetkelld organisaatioiden A-nuori-ikaiset

pelaajat ovat vapaita tekemaan sopimuksia muihin seuroihin ja liigoihin.
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4 POHJOISAMERIKKALAISEN URHEILUORGANISAATION
LIIKETOIMINTAMALLI

4.1 Pohjoisamerikkalainen NHL-organisaatio

Puhuttaessa  Pohjois-Amerikan ammattilaisurheilusta, mittakaavat Suomeen ovat
moninkertaiset. Jadkiekon osalta ammattilaisliiga NHL on monelle suomalaispelaajalle se
ensisijainen tavoite omalla urallaan. My6s Staudoharin (2005) mukaan NHL:n palkkataso
on noussut viime vuosina hyvin paljon, kaudella 1993 - 1994 keskipalkka oli 558 000
dollaria ja kaudella 2003 - 2004 jo 1 830 000 dollaria. Tama oli yksi suurimmista syisté
myds NHL:n tydsulkuun kaudeksi 2004 - 2005 ja sittemmin kauden 2012 - 2013
tyésulkuun. Dowbigginin (2006) mukaan NHL:n pelaajayhdistyksen seké pelaaja-agenttien
aseman vahvistuminen sai aikaan suhteellisen kovan nousun pelaajapalkoissa. Sopimukset
NHL:n ja sen pelaajayhdistyksen valilla jaakiekkoon liittyvien tulojen jaosta johtivat
pitkiin erimielisyyksiin, koska NHL-organisaatioiden tulot eivat ole nousseet samassa

suhteessa pelaajapalkkojen kanssa.

Tutkimuskysymysten, sek& niistd mahdollisesti syntyvien ratkaisujen kannalta pidédn
olennaisena  siséllyttdd vertailupohjaa  pohjoisamerikkalaisen ~ NHL-organisaation
liiketoiminnan kasittelyd osana tutkimusta. NHL:sté on pyritty ottamaan toimivia malleja,
niin urheilullisia kuin liiketoiminnallisiakin, mistd on hyotya Liiga-organisaatioille. Tasta

ehké& konkreettisin esimerkki on Helsingin Ilmalaan rakennettu monitoimiareena.

Mennander (1997) kay lapi areenan syntymiseen ja rakentamiseen liittyvia projekteja, kdy
ilmi kuinka vaikutteet ovat tulleet Pohjois-Amerikasta: “Tapahtumamarkkinointi on
kasvussa mm. USA:ssa ja samaa suuntausta on havaittavissa myds Suomessa kesaisin.
Talviaikaan ei Helsingin kokoisessa kaupungissa ole sellaista monitoimihallia, jossa
ihmiset viihtyisivat esimerkiksi jaakiekon, rockin, yleisurheilun, klassisen musiikin ja
lukuisten muiden tapahtumien parissa.” Yksityiselld rahoituksella valmistettu halli piti
siséllaan paljon liiketoiminnallista riskid. Hallin liikeidea perustuu siihen, kuinka ihmiset
viihtyvét hallissa pidempéén ja kéyttdvéat hallin erilaisia palveluita. Tama esimerkki
kuvastaa kuinka Pohjois-Amerikan resursseissa kannattavaksi todettu malli on saatu

periksiantamattomalla ty6ll& saavutettua myds Suomessa.
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Vastaavat projektit ja liiketoimintaosaaminen ovat mahdollistaneet osaltaan Helsingin
Jokereiden nousua liiketoiminnaltaan hyvin suureksi organisaatioksi suomalaiseen
urheilukenttddn. Kuten mainittua, on mielestdni olennaista tarkastella liiketoimintaa

laajemmin ja tutkia onko muita suomalaiseen kéytantoon soveltuvia malleja saatavilla.

Kolmen eri NHL-seuran general managerina toiminut, nykyddn NHL-seura Calgary
Flamesin urheilutoimen presidenttind toimiva Brian Burke kertoo kommentoivassa
haastattelussa ominaisuuksia, mitk& vallitsevat NHL-organisaation liiketoiminnassa.
Suurin ero hénen toimintaansa viimeisen 20 vuoden aikana I0ytyy organisaatiorakenteesta.
Ennen general manager kaytti suurinta valtaa ja presidentti tai toimitusjohtaja (CEO) pyrki
toimimaan niiden paatosten nojalla. Nykyaan tilanne on péinvastainen, organisaatiot
jakautuvat taysin kahteen eri osaan, taloudelliseen seké urheilulliseen puoleen. Presidentti
tai toimitusjohtaja kaytdnndssa antaa general managerille budjetin minkd raameissa
urheilullista toimintaa tulee pyorittdd. Pelaajakulut, matkustus ja majoitus, farmijoukkue,
kykyjenetsijat ja koko urheilupuolen organisaatio ovat suurimmat osa-alueet
urheilupuolella. Burken mukaan talouspuolen organisaatio muistuttaa hyvin paljon
normaalin yrityksen organisaatiota; johto, taloushallinto, IT, henkilostd, myynti,

markkinointi ja niin edelleen.

Burke mainitsee budjetointimenetelmien vaihtelevan seurojen valille. Ensimmainen askel
hénen toimissaan general managerina on ollut maaritella pelaajabudijetti ja muut
urheilutoimen kustannukset. Kulupuolella pyritdan tehokkaaseen allokointiin, varsinkin
kykyjenetsinnan ja farmijoukkueen kannattavuuden osalta. Kykyjenetsijat matkustavat
ympari maailmaa katsastamassa pelaajia, se on miljoonien dollarien kuluera NHL-
organisaatiolle. Talousjohtajan ja muiden urheilullisen puolen henkildiden rooli
budjetoinnissa on suuri, yhdessd general managerin kanssa rakennetaan budjetti

suuruusluokkana, jonka jalkeen se esitell&an virallisemmin presidentille ja hallitukselle.

Tulol&hteiden osalta Burke mainitsee ainakin vield 3-4 vuotta sitten NHL-organisaatioiden
saavan yli 50 % tuloistaan lipunmyynnill&, ja uskoo edelleen sen olevan samaa luokkaa.
H&n mainitsee, ettd esimerkiksi amerikkalaisessa jalkapallossa suurin tuloldhde on
televisiointisopimukset. Kausikortit, sek& suoraan ovelta ostavat katsojat ovat suhteellisen
tarkedssé roolissa talouden kannalta NHL-seuroille. Han mainitseekin sen muodostavan

taloudellisia eroja suurten ja pienten talousalueiden organisaatioille. Maksimaalinen hallin
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tayttdaste puolestaan mahdollistaa my0ds suurempia mahdollisuuksia lipun hintojen
madrittelyssd. NHL kiinnostaa my0s kansainvalisesti, my6s Suomessa liigaa ja etenkin sen
suomalaisia pelaajia seurataan aktiivisesti. NHL liiketoiminta ulottuu my6s ulkomaille,
esimerkiksi kauden ensimmaisia otteluita on pelattu Euroopassa. Liigan toiminta ei
sindllaan ylla Suomen rajojen ulkopuolelle, mutta joukkueiden osalta kansainvélisten

pelien pelaaminen on yksi mahdollisuus liiketoiminnan kehittdmiseen.

TV-sopimukset ovat myods tarked osa seurojen tulorakennetta Burken mukaan. NHL
neuvottelee valtakunnallisen sopimuksen ja organisaatiot omat paikalliset TV-
sopimuksensa. Burke kertoo NHL:n rajoittaneen joidenkin tulojen osuuden itselleen, misté
NHL sitten jakaa organisaatioille tasaisesti saamiaan tuloja. Burke kehuukin NHL:n roolia
ja onnistumisia tulojensa kasvattamisessa TV-sopimusten ulkopuolelta viime vuosien

aikana.

Areenat, mikali organisaatioilla on niiden hallintaoikeus, ovat yksi merkittava tulolédhde.
Esimerkiksi Toronto Maple Leafs (Maple Leaf Sports and Entertainment Ltd) omistaa
oman areenansa Toronton ydinkeskustassa. Samaan organisaatioon kuuluu myés mm.
NBA-koripallojoukkue ja NHL-organisaation farmijoukkue. Areenan kautta seurat saavat
Burken mukaan mainostuloja, esimerkiksi areenan nimisponsorit ovat taloudellisesti
mittavia yhteistyosopimuksia, sen lisaksi perinteiset laitamainokset ja hallin tarjoamat
puitteet erilaisten promootioiden tuottamiseen ovat mahdollisesti osa tulorakennetta NHL-
seuroille. Muilla joukkueilla lisatddn areenan kéyttoastetta, sek& lisaksi omistus tai
hallintaoikeudet mahdollistavat vuokratulojen perimisen areenan vuokraamisesta muiden

tapahtumienjérjestajien kayttoon.

Muita tuloléhteitd ovat, myos Liiga-organisaatioille perinteiset, mm. oheismyynti,
ravintolapalvelut, fanituotteet ja parkkeeraus, Burke listaa. My6s B2B-markkinointi ja
myynti ovat isossa ja koko ajan kasvavassa o0sassa. Yrityksille myytdvistd aitioista,
lippupaketeista ja erindisistad pienemmistékin yhteistyokumppanuuksista muodostuvat tulot
riippuvat NHL-seurojen myyntiorganisaatioiden tehokkuudesta hyvin pitkalle. Yleisimmin
Burken mukaan NHL:ss& myyddan yksinoikeussponsorointisopimuksia; esimerkiksi
organisaatiolla voi olla virallinen lentoyhti6 tai ravintola, niin NHL:n kuin

organisaatioidenkin toimesta. Lisaksi Burke mainitsee, kuinka yritykset kayttavat NHL:n
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ja sen organisaatioiden vahvoja brandeja tehokkaasti hyvékseen omassa markkinoinnissaan

sopimuksien myoté.

Kuten havaittiin erot Liiga-organisaatioiden kannattavuuksissa, niitd on Burken mukaan
my0s NHL:ssa. Tahan on pyritty saamaan ratkaisuja tasoittamalla tulonjakoa NHL:n
toimesta tydehtosopimuksen siséllolla. Burke mainitsee, ettd taloudelliseen menestykseen
vaikuttaa tosi moni tekija. Suurimpana h&n nostaa kuitenkin joukkueen urheilullisen
menestyksen. Kun joukkue menestyy, nousee myos katsojien ja myynnin maaré. Yleinen
taloudellinen tilanne heijastuu my0s NHL-organisaatioihin, kulutuskayttaytyminen
vaihtelee pitkalti sen mukaan myo6s. Joukkueen sijainti on my6s isossa asemassa,
talousalueen koko ja kiinnostus jaékiekkoa kohtaan merkitsevat. Burke mainitsi myos
valuuttakurssien roolin, Yhdysvaltain ja Kanadan dollarin suhteen vaikuttavan osaltaan eri

maiden seurojen kesken.

Kannattavuuteen ja kustannuksiin vaikuttaa osaltaan myo6s tydehtosopimus, Burken
mukaan pelaajapalkkojen vaadittu alaraja perustuu siihen, ettd omistajat joutuvat
maksamaan pelaajille organisaation rahoista véhintddn sen verran, toisaalta sill& pyritdan
my0ds pitdmaidn NHL urheilullisesti tasaisempana. Kannattavuuksiin vaikuttaa osaltaan
my0s omistajien motiivit, Burke sanoo urallaan nahden monenlaisia eri omistajia ja
mainitsee rakkauden lajiin, viihteen, menestyksen, julkisuuden tavoittelun tunnistettavina
motiiveina. Joissain tapauksissa myos egon nahtiin osittain vaikuttavana motiiviin omistaa
ammattilaisurheiluorganisaatio Pohjois-Amerikassa. My6s NHL:ssé& omistajat saattavat
olla halukkaita investoimaan rahaa urheilullisen menestyksen tavoitteluun talouden

kustannuksella.

Suurimmat kilpailijat NHL-seuroille eivat Burken mielestd ole toiset organisaatiot vaan
kilpailu kdydaan viihdedollarista” (eng. entertainment dollar), kun samassa kaupungissa
voi olla usean muunkin lajin ammattilaisorganisaatioita. Kaikki vapaa-ajan muodot, kuten
elokuvat, teatterit, ravintolat muodostavat haasteen ajanvietosta. Uskolliset fanit ovat sen
suhteen keskeisessa asemassa, suhdetoiminta niihin tulee olla aktiivista ja elamyksié
tuottavaa. NHL:n ja sen organisaatioiden tavoite on saada joka seurasta kilpailukykyinen,
niin taloudellisesti kuin urheilullisestikin. Burke mainitseekin, ettd NHL-vetoisuus on ollut
erinomaista tdman asian suhteen. Presidentit ja toimitusjohtajat kokoontuvat

keskustelemaan s&anndllisesti vallitsevista tilanteista seka tulevaisuudesta. Samoin myds
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muut osastot, organisaatioiden markkinoinnista keskustellaan yhteisesti ja hyvat ideat
tuodaan ilmi myds muille organisaatioille. Tam& on Burken mielestd NHL:n iso

voimavara.

Tukitoimintojen osalta NHL-organisaatioissa on myo6s eroja. Kuten mainittua, jotkut
omistavat oman areenan, mistd on mahdollisuus saada tuottoja, jotkut ovat vuokranneet sen
tdyden kayttooikeuden julkishallinnolta. Baarit, ravintolat, fanimyymalat, matkatoimistot
ovat muutamia esimerkkeja mihin organisaatiot ovat laajentaneet toimintaansa. Burke
mainitsee, ettd ndma eivat useinkaan ole merkittavia tulol&hteitd, mutta tarkeita osa-alueita

joukkueen nékyvyyden osalta, mika heijastuu epdsuorasti lipunmyyntiin.

4.2 Suurimmat erot liiketoiminnan valilla

Tarkastellessa eroja Liiga-organisaation ja NHL-organisaation liiketoiminnan valillg, on
I0ydettdvissd muutamia keskeisia eroja. Vertailu ei tietenkdan ole mustavalkoista, koska
niin NHL-organisaatioiden kuin Liiga-organisaatioiden tilanteet ja liiketoiminnalliset
ominaisuudet ja lahtokohdat vaihtelevat paljon. Resurssierot ovat tietysti yksi merkittava
tekij& liiketoimintamahdollisuuksien kehittdmiselle. Talousalueen koko vaikuttaa
merkittavasti mahdollisuuksiin kehittdd ja kasvattaa omaa liiketoimintaa. Myds NHL:n
osalta, kuten Burke toteaa, markkina-alue vaikuttaa hyvin paljon kannattavuuteen ja on
yksi NHL:n keskeisimpi& strategisia haasteita tulevaisuudessa. Pelatako paikkakunnilla,
missa NHL on taloudellisesti kannattavaa vai levittdytyd vahemman suosituille alueille
tuotteen ja lajin kasvattamiseksi epasuorasti. Suomessakin talousalueen koko antaa
seuroille erilaisia lahtokohtia ja antaa volyymia toiminnan kehittamiselle. Raumalla ja
Lappeenrannassa on huomattavasti haastavampi vastata esimerkiksi paakaupunkiseudun tai
Oulun alueen volyymiin mill4 tahansa mittarilla, kuten Taulukon 3 katsojaluvuistakin on

huomattavissa.

Urheilutoimen osalta NHL panostaa merkittavasti kykyjenetsintddn ja farmijoukkueen
toimintaan. Kun joukkueen rakentamiseen on asetettu palkkakatto, on Kkilpailukykya
haettava pelaajien hinta/laatusuhteesta. Taloudellisesti kykyjen etsintd muodostaa NHL-
organisaatiolle suuren kuluerén, kuten Burke toteaa. Toisaalta kyseessd on investointi,

uusien supertdhtien 16ytdminen tuottaa seka pelillistda menestystd, sekd taloudellisia
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mahdollisuuksia. NHL:n varaustilaisuudella pyritd&dn urheilullisesti tasoittamaan
voimasuhteita NHL:ssd, silld on myo6s kaytdnnén syyt yksinkertaistamassa nuorten
pelaajien tuloa NHL:&&n ja estdd hdikailematon Kilpailu lahjakkaimmista pelaajista
seurojen kesken. Farmijoukkueen tehtavana onkin sitten toimia etenkin NHL-organisaation

nuorten pelaajien kehittdjand ja NHL:&an valmistavana paikkana.

Suomessa puolestaan Liiga-organisaatiot usein yllapitavat A-nuorten joukkuetta, mika on
toimitusjohtajien mukaan n. 200 000 euron kuluerd. Ero on siing, ettd Suomessa
junioripelaajat ovat vapaita tekem&in sopimuksia mink& seuran kanssa tahansa,
riippumatta missa he pelaavat. Burke mainitsee farmijoukkueen olevan taloudellisesti usein
pelkka kuluerd NHL-organisaatioille, silla on kuitenkin suuri urheilullinen merkitys
pelaajien kehittdmisessd ja kasvattamisessa NHL-joukkueeseen. Suomessa vastaava on
rinnastettavissa yhteistygsopimuksiin Mestis-joukkueiden kanssa, yksi Liiga-seura jopa
omistaa oman Mestis-joukkueen. Tama antaa mahdollisuuksia saada peliaikaa ja
sopivampi kehitysymparistd tulevaisuuden Liiga-pelaajalle. Naita investointeja ja niiden
kannattavuutta on hyvin vaikea mitata taloudellisesti, mutta toimitusjohtajat nékevat sen
kannattavana ja jopa valttdmattomana urheilullisen menestyksen kannalta. Tamé heijastuu
puolestaan epésuorasti talouteen, kun nuorten pelaajien hinta-laatu-suhde voi nousta
suureksi. Toisaalta myos tiedostetaan, kuinka paikallisista, Liiga-seuran oman juniori-

organisaation kasvatit tuovat kiinnostusta joukkueelle.

Liiga-organisaatiot pelaavat kunnallisomisteisissa j&ahalleissa, ns. vuokralaisina.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd jotkut organisaatiot ovat myds saaneet hallintacikeuden
oheispalveluihin, kun jotkut taas eivat. Poikkeuksen muodostavat Helsingin Jokerit ja
Espoo Blues, jotka pelaavat yksityisomisteisissa areenoissa. Eskolan (2013) uutisoinnin
mukaan kesalld 2013 Helsingin Jokereiden urheilutoiminta irrotettiin Helsinki Halli Oy:sta
ja Hartwall Areena myytiin vendaldisomistukseen. Nyt myds Jokerit on teoreettisesti
vuokralaisena kotiareenassaan, kuten Espoo Blueskin. Hannisen (2014) uutisoinnin
mukaan Jokereiden uusi omistaja Arena Events -yhtio kaytti sopimuksen my6tad saamansa
49 prosentin osto-optionsa Helsingin Jokereista, padomistuksen sailyttdd edelleen Harry
Harkimo. Samalla varmistui Jokereiden siirtyminen kaudeksi 2014 - 2015 KHL-liigaan.

Suomen markkinat vdestdon pienuudesta johtuen eivdt mahdollista monen suuren

tapahtuma- ja viihdeareenan kannattavuutta, jos yhdenk&&an. Tikkanen (2013) uutisoi
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Hartwall Areenaa pyorittdvan Helsinki Halli Oy:n tehneen tehden 2012 tappio reilut puoli

miljoonaa euroa, seké sité edeltdvana vuonna konsernin tappio oli 1,9 miljoonaa euroa.

Tietenkin samanlaisia investointeja on mahdollisesti tehdd pienemmalld mittakaavalla
pienemmillékin paikkakunnilla. Halleja on peruskorjattu, sekd parannettu palvelemaan
entistd paremmin nykyisié tarpeita liiketoiminnallisesti yhdessa kunnan ja seurojen voimin.
Pohjois-Amerikassa tilanne on toinen, kun yhdessa kaupungissakin saattaa olla saman
verran asukkaita kuin koko Suomessa. Toimitusjohtajien haastatteluiden mukaan hallin
edullisten vuokrasopimuksen tekeminen on tavallaan haastavaa, koska kaupungilla ei usein
ole kuin yksi jaahalli mik& soveltuu Liiga-organisaation tarpeisiin. Toisaalta vastapainona
ovat Liiga-organisaation mukanaan tuomat hyodyt kunnalle. Ottelutapahtumien oheistuotot
kahviloista ja ravintoloista eivat pdady ainakaan yhden haastattelun mukaan Liiga-

organisaation taskuun kuin murto-osalta.

Burken mukaan NHL:ss& suurin osa on myos julkishallinnon varoin rakennetun areenan
vuokralaisia, mutta ehtoihin usein sisaltyy areenan taysi hallintaoikeus, milloin sen
nimedmistd myoten organisaatio kayttdd paatdntavaltaa ja myos padsee hyodyntdmaan
areenasta tulevia kassavirtoja. Samalla areenalle pelaa usein my0s muiden
ammattilaissarjojen joukkueita, mm. koripalloliiga NBA:n joukkueita. Tama lisdd areenan
kayttOastetta, seka jakaa kustannuksia. Suomessa muut sisapalloilulajit eivat kerda niin
paljon katsojia, ettd kyseinen jarjestely olisi valttaméattad kannattavaa. Tdma osaltaan liséé
synergiaetuja Pohjois-Amerikassa, mutta Suomessa esimerkiksi Hartwall Areenalla
Jokerien lisaksi vain Suomen maajoukkue pelaa joitain otteluita sielld vuodessa, muut
tapahtumat koostuvat lahinnd muista viihteenalojen tapahtumista muutamia poikkeuksia

lukuun ottamatta.

Yksi mainittava ero I0ytyy vield TV-sopimuksista, tosin sen selittdvét resurssierot niin
asukasluvussa kuin pinta-alassakin. Pohjois-Amerikassa paikalliskanavien merkitys
korostuu. NHL tekee kansalliset TV-sopimukset, joiden tulot se jakaa organisaatiolle. Sen
lisaksi seurat tekevat paikalliset TV-sopimuksensa, josta saavat pitad varat itselldén. Liiga

puolestaan neuvottelee TV-sopimuksen koko liigan puolesta, kuten mainittua.
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5 TULEVAISUUDEN NAKYMAT

5.1 Lahitulevaisuus

Jadkiekon Liiga on eldnyt muutosten vaiheita etenkin viimeiset kaksi vuosikymmenta.
Urheilu jaakiekon johdolla on Suomessa muuttunut viihteellisempdén suuntaan
liiketoiminnan ja katsojan nakokulmasta, haastateltavatkin puhuivat jo eldmysteollisuuden
liiketoiminta-alueesta. Kaukalossa toki kyse on urheilusta, mutta pelaajien
ammattilaisuuden takia heilla painaa myos taloudelliset motiivit. Kilpailun koventuminen
nékyy myos liiketoiminnassa. Urheilutapahtumia jarjestdvat seurat joutuvat kilpailemaan
katsojista muiden vapaa-ajanviettotapojen kanssa. Seurojen 2000-luvun tilinpaatoksista
kay ilmi, ettd joukkueiden taustalla ovat nykyaan miljoonien eurojen liikevaihdon omaavat
osakeyhtiot. Urheilullisen menestyksen epéséénnollisyydestd ja arvaamattomuudesta
johtuen ei voida luottaa menestyksen tuomiin taloudellisiin lisdtuottoihin. Onkin tarkea,
ettd joukkueilla on pitkén tahtaimen suunnitelma ja raamit taloudellisen vakavaraisuuden

vahvistamiseksi.

Kuten aineiston analyysista nahtiin, Liiga-organisaatioilla ei ole juurikaan havaittavissa
selkeita trendejd taloudellisen kannattavuuden osalta. Liikevaihdot puolestaan ovat
kasvaneet selkeammin tutkimuksen tarkastelujakson aikana. Tulokset ovat vaihdelleet
kaudesta toiseen keskimaarin ja kuten todettiin, tuloksia heilauttavia muuttujia on vaikea
nahda etukateen. Yhden tilikauden taloudelliset kannattavuudet ovat myds jakautuneet
kaikkien kesken, muutamaa seuraa lukuun ottamatta, missé tappioiden osuus on ollut
enemman saannollistd. Muutoksia voi tulla nopeasti, seka hyvin arvaamattomasti. Kun
budjetoinnit suoritettiin monen organisaation osalta nollatulokseen, vaikutus saattaa
heilahtaa positiivisen sekd negatiivisen puolelle yhta helposti. Haastatteluiden mukaan
kulubudjetin laatiminen edellisen kauden toteumasta on yleensé suhteellisen tarkkaa. Tamé
antaa hyvat lahtékohdat toiminnan kehittdmiselle. Tulobudjettia on puolestaan vaikeampi
arvioida, kun haastattelut nakivét yleisesti joukkueen, sekd varsinkin menestyksen olevan
avainasemassa siihen. Tulobudjetointi oli kuitenkin haastateltujen mukaan maltillisista, eli

pudotuspeleihin padsya ei useinkaan ollut laskettu mukaan.
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Haastatteluiden mukaan strategisia ja taloudellisia suunnitelmia tehdaén paapainolla yhta
kautta eteenpdin, mutta tdhtdimié ja suuntaviivoja tehdaan ja tarkkaillaan myos 2-3 vuoden
aikavdlille. Lahitulevaisuuteen katsastetaan ldhinna investointien osalta, mutta myos
resurssien kasvattamisen ja taloudellisen tuloksen vahvistumisen tavoitteella. Monessa
haastattelussa tuli kuitenkin esiin, ettd nykyinen tilanne sallii vain lyhyelld t&dhtdimella
konkretisoituvien investointien tekemisen vakavaraisuustilanteen osalta. Muutamissa

seuroissa mainittiin olevan viidenkin vuoden strategisia suunnitelmia laadittuna.

Lahitulevaisuuden kasvu nahdaan lahinnd kansainvalistymisen kautta, vain yhdelld
paikkakunnalla néhtiin olevan suuri kasvupotentiaali oman talousalueen sisélla. CHL-liiga
on alkamassa syksylla 2014, joka tuo kansainvalisia peleja kotimaisen Liigan lisaksi. Se
herétti hieman erinaisid mielipiteitd haastateltavissa, vahemman uhkien, mutta enemmaén

mahdollisuuksien kautta.

Liiga-organisaatioiden l&hitulevaisuuteen Kkatsastetaan taulukossa 5 SWOT-analyysin
kehyksen avulla, jossa peilataan paatelmié aineiston analyysin kautta, seké haastatteluissa
esille tulleiden asioiden kautta. Siind kasitelladn haastatteluiden kautta tulleita Liiga-
organisaatioiden liiketoiminnan vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia, seké&
mahdollisia uhkia. Tamén kehyksen kautta on mahdollista varautua esimerkiksi erilaisiin
mahdollisiin toimintaymparistén muutoksiin, joihin etukateisella valmistautumisella

voidaan varautua.

Vahvuudet Heikkoudet
e Bréndin ja lajin vahva e Talousalueen rajallinen
asema Suomessa koko
o Julkisuus e Taantuma
o Maantieteellinen e Verotus
levittdytyminen o Lajin kalleus junioreille
Mahdollisuudet Uhkat
e Kansainvalistyminen, CHL, e Kotimaisen kasvun
KHL rajallisuus
e Organisaatioiden ja Liigan e Halliolosuhteet
yhteisty6 o Kansainvélisen kilpailun
e Tukitoiminnot kovuus

e Tunne péatdksenteossa

Taulukko 5. Liiga-organisaatioiden SWOT-analyysi. Léhde: aineiston analyysi ja haastattelut.
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Vahvuuksiksi nahd&an etenkin bréndin ja lajin vahva asema Suomessa. Jaakiekko
kiinnostaa suomalaisista palloilusarjoista selkedsti eniten, kuten aikaisemmin mainitaan.

Esiin nostetaan toisaalta myds haaste toimia vahvimmassa asemassa. Median kautta tuleva
nakyvyys ja kiinnostuksen suuri maard pitdvat Liiga-organisaatiot julkisuudessa, joka
nostaa entisestddn seurojen maantieteellistd levinneisyyttd ja kattavuutta Suomessa.
Urheilullisella puolella Liigan kansainvalinen kilpailukyky n&hdaan edelleen hyvang,
vaikka taloudelliset kompensaatiot ovat kasvaneet muissa Liigoissa. Valmennuksen taso ja
kehittymisen mahdollisuus houkuttelee hyvid pelaajia pelaamaan Suomessa. Naiden

tekijOiden varaan voi liiketoimintaa rakentaa ja kehittaé eteenpéin.

Heikkouksina ndhdaan talousalueiden rajallinen koko, mika tekee rakenteellisesta kasvusta
hyvin haastavaa. Kilpailu varsinkin ulkomaiden suuntaan tulee vaikeammaksi, kun
esimerkiksi Keski-Euroopassa jaékiekon asema ja taso nousevat. Hyvistd pelaajista
kilpaileminen vaikeutuu taloudellisten resurssien noustessa muiden maiden sarjoissa, myos
Suomen korkea verotus mainittiin syynd, mika pitéa pelaajien paatoksenteon vaakakupissa.
Myos lajin kalleus harrastajille ja junioriperheille nousee esiin lajin kasvun mahdollisena
hidastajana. Lasten ja nuorten liikuntaharrastusten kustannuksia tutkii mm. Puroaho
(2014). Raportti osoittaa, ettd harrastamisen kustannukset ovat nousseet Seuroissa,
varsinkin kilpaurheilun osalta. Kustannusten suuruus voi estdd lapsen liikunnan
harrastamisen ohjatuissa seuroissa, etenkin monilapsisissa perheissa. Myos kilpaurheiluun
kaytettdva aika seuroissa on kasvanut, joka estdd useamman lajin harrastamisen

kilpaurheilumielessé.

Suurimpina mahdollisuuksia liiketoiminnan osalta néhddan kansainvalistymisen
merkityksen. CHL-liiga pelataan Euroopan laajuisena kaudella 2014 - 2015. Sarjaan
osallistuminen lisdd pelattavien otteluiden m&ardd kauden aikana, joka avaa
mahdollisuuden lisatuottoihin. Myds parempien pelaajien houkuttelemisen kannalta
kansainvéliset pelit nahddan hyvand asiana, joka nostaa myds kotimaisen Liigan tasoa.
Organisaatioiden ja Liigan yhteistyon tehostaminen nahd&&n myods mahdollisuutena
lilketoiminnan  kasvattamiseksi. My0ds liiketoiminnan  tukitoiminnoissa nahdaén
mahdollisuuksia, joita toki rajoittavat organisaation mahdollisuudet toteuttaa niita

henkilokunnan osalta, seka vaadittavan rahoituksen puolesta.
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Suurempia uhkia liiketoiminnalle ei juurikaan ndhdad, mutta mainittavia asioita tulee esiin.
Kotimaisen toimintaympariston kasvun rajallisuus on yleisin tekija. Ottelumé&aria on
nostettu viime vuosien aikana, miké on tuonut kumulatiivisesti enemman yleiséa. Toisaalta
otteluiden keskimaarainen yleisomaara ei ole noussut tarkastellussa aikavalisséd kuin 1,1
prosenttia, heilahdellen jakson aikana jonkin verran. Halliolosuhteiden rajoitteet nousevat
my0s esiin muutamissa haastatteluissa. Taydelle katsomolle ei pystytd tarjoamaan
oheispalveluita  yhtd tehokkaasti, kuin  esimerkiksi 80 %  tayttOasteelle.
Y hteistyokumppaneiden maéraa pidetadn runsaana, mutta uusien tuotteiden ja palveluiden
kautta pidetaddn kasvua mahdollisena. Liiketoiminnan kannattavuuden parantamisen osalta
nahdadn myos tietynlaisena uhkana paattdjien tunne péatoksenteossa. Tulevaisuutta on
mahdoton ennustaa, joten intuition vaikutukselle jd& osaamisen ja tietotaidon ohessa tilaa,
mutta hatikoidyilla ja tunteellisilla paatoksilla on mahdollista tuottaa keskimaarin
enemman negatiivista kuin positiivista. Haastattelut kuitenkin kaikki tunnistavat tdmén ja

tiedostavat tilanteen viitaten riskien hallintaan.

5.2 Keinoja taloudellisen tuloksen parantamiseen ja liiketoiminnalliset
tukitoiminnot

Taman osion tarkoitus on tarkastella keinoja taloudellisen kannattavuuden parantamiseen,
sekd avata suuntaviivoja ja kartoittaa mahdollisuuksia, mitd potentiaalisia
litketoiminnallisia tukitoimintoja on olemassa. Ei niinkadn ehdottaa suoraan mitééan
konkreettista liiketoiminta-aluetta tai rajata vaihtoehtoja. Kuten kaikki investoinnit, niiden
taloudellista kannattavuutta tarkastellaan eri keinoin. Erilaiset
investointilaskentamenetelmat ja liiketoimintaosaaminen toimivat sen suhteen kivijalkana,
jonka paélle yhdistyy strateginen ja laadullinen analyysi. Organisaatiot ovat
osakeyhtiémuotoisia, joten kaikki periaatteessa kaikki liiketoiminta, mistd on odotettavissa
taloudellista tuottoa tulevat kysymykseen. Vastapainona ovat olemassa yhtididen
strategiset suunnitelmat, seka resurssien riittdvyys. Esimerkiksi Helsingin Jokereiden
konserniin kuuluu monitoimiareena, sen ravintolat ja palvelut. Taéma on lahelld

urheilujoukkueen ydintoimintaa, joten siten luonnollinen tukitoiminto.

Keskeista taloudellisen tuloksen ja kannattavuuden parantamisessa on analysoida tulo- ja
menoerien suhdetta, seka tarkastella kuinka paljon kiinteiden kulujen paalla on kuluja, seké
katsoa tulopuolelta suurimmat kasvupotentiaalia omaavat erdt. Liiketoiminnan
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kannattavuuteen tuo suuren kynnyskysymyksen haastatteluiden mukaan tasapainoilu
kaytettavissa olevan varallisuuden kayttamisestd urheilullisen menestyksen tavoitteluun tai
voittovaroihin seka investointeihin jattdmisesta. Avainasemassa on ensisijaisesti omistajien
ja hallituksen tahtotila, sek& on taloudellinen tavoite. Kuten joukkueiden budjeteista on
nahtavissa, moni joukkue on asettanut tulostavoitteeseen nollan. Taman perusteella olisi
ymmarrettdvissd, ettd kaikki rahoitus kédytetddn urheilutoimen, eli joukkueen
vahvistamiseen pelaajapalkkojen muodossa. Strategisessa suunnittelussa seuroissa
toimitaan hieman eri lahtokohdilta, joissain seuroissa on selkeésti ollut saatavilla

lisdrahoitusta mahdollisten tappioiden kattamiseen.

Mielesténi on kuitenkin otettava huomioon, ettei ns. mesenaatti-rahoituksen saatavuus ole
pitkalla aikavalilla kestdva vaihtoehto. Joukkueiden liiketoiminta on kuitenkin sinallaan
hyvin aaltomaista, eli suuri osa joukkueen pelaajista on yleensd yhden kauden
sopimuksella mukana tai sopimus on katkolla. Eli jokaisen kauden budjetit ja talous on
laskettavissa vain yhden kauden perusteella. Esimerkiksi, jos joku merkittéava tulonlahde ei
endd seuraavalla kaudella olekaan saatavilla, pystytddn se  huomioimaan
pelaajapalkkakuluissa. Sdanndllinen voiton tuottaminen kuitenkin kerryttad varallisuutta,
mika mahdollistaa pidempi aikaisten investointien teon tai jatkuvan pelaajabudjetin kasvun
lisdystd. Nollatilanteesta uuteen kauteen lahteminen on aina haastavaa ja tyolastd, seka

pitaa sisallaan paljon taloudellisia riskeja, kun likvidia puskuria ei toimintaan ole.

Liiketoiminnallisten kasvun ja potentiaalisten tukitoimintojen osalta tarkastelun voi aloittaa
miettimalld, mit& suuntavalintoja organisaatioilla on valittavanaan. Nési ja Neilimo (2006)

luettelevat liiketoimintatason jalostamisen vaihtoehtoja:

Tuote-ekspansio Yritysosto Ulkoistaminen
Markkinaekspansio Yritysmyynti Allianssi
Diversifikaatio Fuusio Partnerius
Tuotelinjaleikkaus Vertikaalinen integraatio Divestointi
Markkina-alueleikkaus Horisontaalinen

Uusperustanta integraatio

Taulukko 6. Liiketoimintatason jalostamisen vokabulaaria. Lahde: N&si ja Neilimo (2006)
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Néistd vaihtoehdoista Liiga-organisaatiot voivat ldhted tarkastelemaan liiketoiminnan
laajentamista muille osa-aluille tai kehittdmd&n ydintuotteitaan. Kun puhutaan
liiketoiminnan monialaistumisesta ja laajentumisesta, taytyy muistaa ettd yhtalailla
liiketoiminnan tehostamisessa voi olla kyse myds supistuksesta ja leikkauksesta. Monessa
tapauksessa Liiga-organisaatioiden toiminta on hyvin pitkdlle ollut rajoittunut
ydinliiketoiminnan ympérilla, eika sinallddn mitédén osia ole leikattavissa. Potentiaalia
Ioytyy kuitenkin liiketoiminnan laajentamisessa, haastatteluista kay ilmi kuinka hyvin
onnistuneita esimerkkeja 16ytyy tukitoimintojen kannattavuuden osalta Liigastakin. Né&si ja
Neilimo (2006) mainitsevat kasvun lahteeksi neljad késitettd: kasvu, tuote-ekspansio,
markkinaekspansio ja diversifikaatio. Seuraavassa tarkastellaan n&itd mahdollisuuksia

Liiga-organisaatioiden ndkokulmasta.

Kasvu

Kasvu perustuu nykyisiin tuotteisiin  ja markkinoihin, seka niiden jalostukseen.
Kéytdnnossd Liiga-organisaation osalta se tarkoittaa kausikorttien ja paasylippujen
korkeampaa myyntid, yleisomaardn maksimointia kotiotteluissa.  Yleisomadrien
kasvattaminen ja keinot siihen ovat olleet haastateltujen mukaan tapetilla hyvin paljon
organisaatioiden liiketoiminnassa. Kasvuun liittyvat haasteet 16ytyy kilpailusta ihmisten
vapaa-ajasta ja sen viettomahdollisuuksien kanssa. Myos otteluméardn kasvu osaltaan
vaikuttaa, 1-3 kotipelid viikossa vie katsojalta jo paljon aikaa. Kohderyhmdanalyysi
paikanpaalla olevista katsojista on hyvé tapa saada tietoa, ketkd paikalla kdyvét ja kuinka
usein. Nylund ym. (2006) esittelevat vaikuttavia tekijoita yleison valikoitumiseen. Siihen
vaikuttavat mm. yksilon ikd, sukupuoli, koulutus, sosioekonominen asema ja myods
tilaisuuksia jarjestavén instituution toiminta, viestint4, markkinointi ja julkisuuskuva.
Liikkanen (2005) listaa vield kuinka tapahtumien hinta vaikuttaa merkittavasti siihen,

kenelld on mahdollisuus osallistua.

Naiden tekijoiden analysointi nousee keskeiseen rooliin, kun pohditaan miten ja misté lisdé
yleistéd saadaan mukaan. Tampereella ja Helsingissa on kaksi Liiga-joukkuetta, ja Espoon
voi my0s osaltaan laskea saman talousalueen joukkueeksi padkaupungin joukkueiden
kanssa. Muut joukkueet ovat selkeésti omalla talousalueellaan, jolloin kilpailua ei tarvitse
ké&ydé& Liigan siséisesti yhtd intensiivisesti. Kannatus ja uskollisuus ovat erddn haastatellun

mukaan asioita, mité ei kannata edes lahted yrittdm&an muuttaa. L&htokohtaisesti Kilpailu
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yleisostd k&ydadn muiden lajien ja muiden vapaa-ajanviettomahdollisuuksien kesken,
kuten TV-ohjelma Salattujen Elamien kanssa. Nylund ym. (2006) tuovat esille Crawfordin
(2004) tutkimuksen, missa kerrotaan kuinka urheilutapahtumat vertautuvat muihin
yleisdtilaisuuksiin ja tapahtumiin, ja ne Kilpailevat katsojien huomiosta muiden viihteen

muotojen kanssa.

Crawfordin (2004) mukaan jaakiekko on urheiluna ja kulttuurin muotona ollut hyvin
miesvaltainen laji. Cantell (1999) esittelee tutkimuksen kuinka esimerkiksi jadkiekon MM-
kilpailuissa Helsingissé katsojista oli naisia 25 %, kun taas Aida-oopperan yleisosta naisia
oli 80 %. Naisten osuuden lisdédminen onkin ollut Liiga-organisaatiossa tarkastelun alla
haastatteluiden mukaan, kuten Aro (2010) tutkii Pro Gradu -tutkielmassaan naiskatsojien
rooleja jaakiekko-otteluissa Rauman Lukon toimeksiannosta. Tutkimuksen perusteella
naiskatsojista 16ytyi kahdeksan erilaista roolia, joita naiskatsojilla esiintyy otteluissa: fani,
kannattaja, vapaa-ajanviettdjd, sosiaalisen eldman etsija, elamysten etsija, satunnaiskavijé,
ldheinen, ja seuralainen. Mielestdni ndméa roolit patevat myods miespuolisiin katsojiin,
mutta naisiin kohdistuu suhteellisesti suurempi kasvupotentiaali. Onkin hyva miettid, miten

naisia saa houkuteltua lisaa katsomoihin.

Rooleihin liittyvien katsojien syitd tulla otteluihin on hyva tarkastella ja niihin tulisi
pyrittdva vastaamaan. Asiakkuuksien hallinnan tasot, sekd asiakkaiden tunteminen on
hyvin olennaista liiketoiminnan kehittdmisen kannalta. Urheilutapahtuman muuttuminen
enemman viihde-elamyksen suuntaan palvelee erilaisia esiteltyja rooleja ja motiiveja tulla
Liiga-otteluihin. Crawford (2004) listaa kuinka urheiluntapahtumien ohjelma ja tunnelma
rakennetaan eri urheiluareenoilta pitkélti samalla tavalla — urheilukilpailusta toiseen
toistuvien episodien ja tehokeinojen avulla. Ndma keinot luovat turvallisuuden, tuttuuden
ja osallisuuden tunnetta, ja toisaalta ne takaavat katsojille takuuvarman eldmyksen
riippumatta kotijoukkueen menestyksestd. Toisaalta, tapahtumien samanlaisuus saattaa
harventaa satunnaisimpia kohderyhmida kdymastd useammassa ottelussa. Markkinoinnin
merkitys korostuukin t&ssa asiassa, kuinka saada jokaisesta 30 runkosarjan kotiottelusta
sopiva sekoitus molempia. Sen lisdarvon I6ytdminen, mika saa ihmiset toistuvasti kdyméaan

otteluissa on tarkea kasvun lahde.

Kasvu yleisoméaériin perustuen on ydinliiketoiminnan kautta suurin kasvun paikka, yhdessa

sponsoroinnin taloudellisen kehittdmisen kautta. Tapahtuman viihteellisyyden ja
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monimuotoisuuden kasvattaminen on osa tata prosessia. Nylund ym. (2006) viittaa
Crawfordin (2004) analyysiin, kuinka urheilukatsomot on nykydin suunniteltu yha
useammin niin, ettd ne kannustavat kuluttamiseen. Tapahtumissa markkinoidaan ja
myyd&én erilaisia oheistuotteita, virvokkeita ja usein myods yhteistydkumppaneille on
annettu mahdollisuuksia kampanjoida omia tuotteitaan osana yhteisty6td. Kaupallisuus
kuvastuu siis ottelutapahtumassa urheilun ohelle hyvin vahvasti. Kaupallisuuden suhteen
tulee mielesténi olla tarkkana, liika mainonta ja kampanjointi saattavat hairitd enemmaén
urheilusta nauttivien katsojien elamyksia ja kokemuksia. Eri kohderyhmien huomioonotto
ja yksilollisempi palvelurepertuaari tulee muodostaa ja jalostaa mahdollisimman
optimaaliseksi.

Eri jakoperusteisiin liittyvien kohderyhmien tarkastelu on myods potentiaalinen kasvun
lahde. Esimerkiksi isojen yhteistyokumppanien tyontekijat, eri koulut, omat juniorit ovat
esimerkkeja kasvupotentiaalia omaavista kohderyhmistd. Nuoret ja lapset ovat sinédllaan
hyva kohderyhmad, koska he yleensd tuovat mukaan myds vanhempia. My6s heidan
ostohalukkuutensa n&hdaan aikuisia suurempana. Toimitusjohtajien mukaan erilaisia
perhelippupaketteja on tuotu markkinoille. Yhteistyokumppanuuksissa osana olevat
paasyliput tyontekijoille tai firman asiakkaille ovatkin yleistyneet toimitusjohtajien
mukaan viime vuosina. Sen on huomannut myés Aalto (2000): “Urheilutapahtumien
lippujen tarjoamisesta on tullut yrityksissa yha suositumpi keino hoitaa suhteita

asiakkaisiin, yhteistydkumppaneihin ja henkilokuntaan.”

Kouluissa  yhteisollisyys nousee suureen arvoon, varsinkin itsendisemmissa
korkeakouluopiskelijoissa. Heille hinta on usein suhteessa liian korkea, kun mietitdén
normaalihintaisia kausikortteja. Tah&dn on myds reagoitu seuroissa, esimerkiksi Helsingin
Jokereiden (2013) mukaan he ovat myyneet opiskelijakausikortteja 109 euron hintaan,
milloin hinnaksi per ottelu jd& vain 3,6 euroa. Omat juniorit ovat yksi suurimpia
kohderyhmi&. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin junioreiden omien pelien ja harjoitusten
paallekkéaisyys, kuten Puroaho (2014) esittdd nuorten Kilpaurheiluun kuluvan kasvavan
ajan osalta. Ratkaisuna voisi olla aikataulutus junioriorganisaation ja Liiga-organisaation
valilla, esimerkiksi yksi liigapelipaiva viikossa olisi junioreille harjoituksista ja peleista
tyhja. Ryhmia loytyy myos paljon muita, néiden tarkastelu on yleisoméarien kasvun osalta
tarkedd, kuten my6s tapahtumien yksil6llisen viihdearvon luominen osana

uusasiakashankintaa tai olevien asiakkaiden kdyntikertojen kasvattamista.
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Y hteistydkumppaneiden maaran kasvattaminen niin maarallisesti kuin taloudellisestikin on
yksi Liiga-organisaatioiden pé&datavoitteista. Haastatteluiden perusteella selvidg, etta
myyntiorganisaatioita on kasvatettu ja uusia tuotteita pyritddn rakentamaan, seké
volyymituotteiden myyntimaariéd pyritadn kasvattamaan. Y hteistyokumppaneiden tuomalla
sponsorirahoituksella on suuri vaikutus joukkueiden talouteen, kuten tutkielmasta selviaa.
llman uusia tarjottavia tuotteita ja palveluita, kasvun osalta yhteistyokumppaneiden
suhteen voidaan puhua lisdyksestd niin paasylippu- ja kausikorttimyyntiin kuin

sponsorointiinkin nykyisellaan.

Tuote-ekspansio, markkinaekspansio ja diversifikaatio

Kun puhutaan tuotteesta tai palvelusta, mita Liiga-organisaatiot myyvat, se kohdistuu
useimmiten joukkueen ympdrille tavalla tai toisella. Otteluun liittyvét paasylipputulot, ja
sen mukanaan tuoma nékyvyyden ja kampanjointimahdollisuuksien tarjonta sponsoroinnin
muodossa ovat joukkueen ympdrilla. Ottelutapahtumaan liittyvat léheisesti myds
oheistuotteiden, kuten fanituotteiden myynti. Haastatteluiden perusteella kdy ilmi, kuinka
kahvila- ja ravintolapalvelut on joissain yhteyksissa ulkoistettu muille toimijoille jo siitakin
syysté, ettd seuralla ei ole hallinnointi-oikeutta.

Tuote-ekspansiolla tarkoitetaan tuote- ja palveluvalikoiman laajentamista nykyisille
markkinoille uusien tuotteiden muodossa. Kesa tarjoaa tahén erityisen mahdollisuuden, se
on aikaa jolloin otteluita ei pelata ja se on tulovirran kannalta myo6s hiljaisempaa aikaa.
Kausikorttimyynti ja yhteistydkumppanuuksien hankinta ja neuvottelu ovat suurimmalla
painoarvolla kesélla. Nykyisten asiakkaiden ajanviettotapoja ja kayttaytymista voi
analysoida, seka tutkia esimerkiksi pelikauden aikana, minka pohjalta kesékaudelle voi
rakentaa kokonaan uusia tuotteita liiketoiminnan kehittdmiseksi. Sosiaalinen media ja
interaktiivisuus nykyisten asiakkaiden kesken luovat myds mahdollisuuksia tutkimiseen.
Lomailu, ulkoilu, kesdlajien kanssa yhteisty0 ovat esimerkkeja, mink& ympérille tuote-
ekspansiota voi tehdd. Samoja toimenpiteitd voi luoda myos pelikauden paalle, paivittainen
sitouttaminen seuran toimintaan uusien tuotteiden ja palveluiden kautta voi toimia

lilketoiminnan kasvun alustana.

Markkinaekspansiolla viitataan nykyisten tuotteiden ja palveluiden tarjoamisesta uusille

asiakkaille. Markkinointi, nykyisten asiakkaiden sosiaaliset verkostot, seké talousalueen
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muut tavat voivat mahdollistaa uusien markkinoiden I0ytamisen ja tavoittamisen.
Haastatteluista k&y ilmi, kuinka esimerkiksi tutustumistarjouksia on tehty uusien
asiakkaiden  sitouttamiseksi ~ seuran  tapahtumiin. Myds olemassa  olevien
yhteistyokumppaneiden asiakasverkostot ovat hyvid kanavia uusien markkinoiden
tavoittamiseen. Siitd yhteistyokumppanuuksissa on taloudellisesti kyse, niiden
hyddyntdminen ja tiivis seuranta on avain niiden taloudellisen kannattavuuden
tehostamiseen. Vierasjoukkueen fanit ovat myds yksi potentiaalinen kohderyhma, niihin

organisaatiossa onkin panostettu jonkin verran, etenkin paikallisvastustajien osalta.

Diversifikaatio ké&sittdd kokonaan uusien tuotteiden ja palveluiden tarjoamisen uusille
markkinoille. Keinoja sen tehokkaaseen toteuttamiseen voi hyddyntdd myods tuote- ja
markkinaekspansion kautta. Liiketoiminnallisilla tukitoiminnoilla viitataan kaikkien naiden
kolmen keinon osalta liiketoiminnan kehittdmiseen ja kannattavuuden parantamiseen.
Kaikkien ndiden hyodyntdmiseen tarvitaan myos pd&omaa, sekd resurssien allokointia
ajankdyton osalta. Vakavaraisille Liiga-organisaatioille toteuttaminen on helpompaa, myos
yhteiset projektit eri tahojen, kuten yhteistyokumppanien tai kunnan kanssa voivat luoda

alustoja menestyksekkéiden tukitoimintojen luomiselle.

Liiketoiminnallisen kannattavuuden osalta myds pdinvastaisilla toimenpiteilld, kuten
tuotesupistuksella, markkinasupistuksella ja divestoinnilla on mahdollisuus tehostaa
kannattavuutta. Se tulee kysymykseen ldhinnd organisaatiolla, jotka toimivat
monialaisesmmassa liiketoimintakentéssd, jossa ydintoiminnan ympérilla saattaa olla
tehottomampia tai kannattamattomampia tuotteita, palveluita tai tukitoimintoja.
Organisaation strategiassa tavoitteet tulee madaritelld, kasvun suhde kannattavuuden
tehostamiseen, pitkén tahtdimen vaikutukset ja resurssit ovat tekijoita dilemman ympérilla.
Haastatteluiden mukaan tukitoimintoja on kartoitettu jossain méérin, jopa tehokkaammin,
mutta niiden 16ytdminen ja toteuttamisen mahdollisuudet ovat olleet rajallisia. Oppiminen
ja tutkimus ovat tekijoitd, milld nditd paatoksid pystytddn Liiga-organisaatioissa

tehokkaammin analysoimaan.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto

Tutkielman tavoitteena on ollut tutkia Jadkiekon Liiga-organisaatioiden kannattavuutta
sekd vakavaraisuutta, niihin vaikuttavia tekijoitad sek& syita niiden taustalla. Tydssa on
tarkasteltu urheiluliiketoiminnan l&htokohtia, kulmakivia, sekd  haasteita
toimintaymparistdssa. Kannattavuus ja maksuvalmius edellyttavat liiketoimintaosaamista,
sekd alan erityispiirteiden tunnistamista. Tutkimuksessa tarkastellaan 2000-luvulla
pelanneita Liiga-organisaatioita, sekd heidan taloudellista toimintaansa aikavélilla 2000 -
2012 tilinpaatdsanalyysin kautta. Liséksi tarkastellaan Liigan ja sen organisaatioiden
liiketoimintatason jalostamisen mahdollisuuksia ja suuntavaihtoehtoja, sekéd katsastetaan
hieman lahitulevaisuuteen. Jadkiekon SM-liiga Oy:lle on olennaista, ettd Liigassa pelaavat
organisaatiot ovat taloudellisesti kestdvalla pohjalla. Sitd kautta on mahdollistettavissa
pitkan tahtdimen kehitys, niin urheilullisesti kuin taloudellisestikin. Tutkimuksessa

kartoitettiin mahdollisuuksia myds sen suhteen.

Jadkiekon Liiga-organisaatioiden liikevaihto on tarkastellulla aikavalilla noussut 96 %.
Liikevaihdon kasvu on haastatteluiden perusteella noussut ottelumé&arien ja paasylippujen
hintojen nousun myo6ta, seka kasvatetuiden yhteistyotyokumppanuuksien kautta. Myds TV-
sopimuksen tuoman rahavirran nousu mainitaan yhtena liikevaihdon kasvattajana.
Yksittdisilla organisaatioilla erindiset kertaluontoiset erat, kuten tukitoiminnot, jérjestetyt
tapahtumat, sek& pelaajien siirtokorvauksista on saatu muodostettua suurempaa
liikevaihtoa. Henkilostokulujen osuus on noussut 73 % samassa aikaraamissa, joka
néhd&an pohjautuvan kasvaneista panostuksista pelaajabudjettiin. Muut kulut ovat nousseet

44 %, joita on aiheuttanut toiminnan kehittdminen, seka yleinen hintojen nousu.

Liiketaloudellisten tulosten ja kannattavuuden osalta trendeja ei kuitenkaan ole
havaittavissa. Osa organisaatiosta on tuottanut pidemmall& aika valilla sadnnéllisia, seka
suhteellisesti mittavia taloudellisia tappioita, jolloin kysymys nousee rationaaliseen
paatoksen tekoon, liiketoimintaosaamiseen, omistajien motiiveihin  organisaation
lilketoiminnan suhteen, sek& markkina-alueen potentiaaliin  Liiga-organisaation

kannattavan toiminnan kannalta. Tarkastellusta aikavélissa taloudellisesti kannattavin
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seura, Oulun Karpat, on muodostanut kumulatiivisesti 4,5 miljoonan euron tuloksen. Kun
taas heikoin seura, Espoo Blues, on Kerryttanyt yhteensd 22,5 miljoonan euron
liiketappion. Kérppien liséksi neljd muuta seuraa ovat tuottaneet liikevoittoa ja tulosta
tarkastellussa aikavélissa kumulatiivisesti. Muut organisaatiot ovat olleet eri suhteissa
tappiollisia urheiluliiketoimintansa kautta. Yhteensé Liiga-organisaatiot ovat tuottaneet 3,9
miljoonan euron liiketappion tarkastellussa aikavélissd, jonka oikaistu madra kolmen eri
ldhtdkohdista toimineen seuran pois jattdmisella on 38 182 euron liiketappio. Téstd voi
vetdd johtopadatoksen, ettd keskimaarin Liiga-seurat pyodrivat tulorahoituksellaan, ilman
taloudellista tuottoa. Haastattelujen mukaan téll& aika valilla menestys on ollut suhteellisen
tasaista, joka jakaa kannattavuutta eri seurojen kesken wvuosien valillda. Menestys
pudotuspeleissa, seka kertaluontoiset erdat ovat yleensa tuoneet budjetoimattomia tuloja,

jotka ovat k&anténeet tuloksen positiiviseksi.

Vakavaraisuutta on tarkasteltu myos tilinpaatosaineistojen kautta, seka tukea analyysille on
saatu tehdyistd haastatteluista Liiga-organisaatioiden johtohenkil6ille. Todetaan, etta
kannattavuuden ja vakavaraisuuden valilla on selked suhde Liiga-organisaatioiden osalta.
Kannattavuus on tuonut maksuvalmiutta, joka mahdollistaa toiminnan jalostamisen
verrattuna heikomman vakavaraisuuden omaaviin organisaatioihin. Vakavaraisuutta

tarkasteltiin tase-erien analysoimisen osalta, seka niihin pohjautuvien tunnuslukujen kautta.

Yleisesti ottaen vakavaraisuus ja maksuvalmius ovat seuroissa keskimaaraisesti hyvalla
tasolla. Kannattavuuden kautta muodostunut tai erilaisten rahoituskeinojen kautta sitd on
saatu pidettyd ylla. Liigan keskiarvoista omavaraisuusastetta laskevat muutamat
organisaatiot merkittdvan paljon, selkeasti negatiivisen puolelle, mutta yksittain
organisaatioita tarkastellessa selvidd, ettd yli 40 % omavaraisuusasteen ylittdd 5
organisaatiota. Selkeésti heikompi, negatiivinen omavaraisuusaste on kolmella
organisaatiolla. Heidén osaltaan toimenpiteet yhtion vakavaraistamiseksi ja suunnan
k&antamiseksi ovat valttdmattomia ilman mesenaatinomaista sijoittajatahoa. Trendin&
organisaatioiden keskiarvoinen maksuvalmius current ja quick ration kautta on noussut n.

75 % tarkastellussa aikavélissa.

Paasylipputulot ovat isossa osassa joukkueen liikevaihtoa, talla hetkelld se muodostaa
haastatteluiden ja aineiston perusteella noin 25 - 40 % organisaatioiden liikevaihdosta.

Yhteistyokumppanit ja sponsorointi tuovat joukkueiden tulorahoituksesta 30 - 60 %.
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Néiden kategorioiden jaottelu on suuntaa antavaa, koska myds osa paasylipuista ja niista
laskettavista tuloista ovat osa yhteistyokumppanuuksia. Hallikapasiteetti ja sen resurssit
nahtiin haasteellisena muutamilla paikkakunnilla, mutta noin puolella organisaatioista

kapasiteetti mahdollistaa yleisomaaran kasvattamisen.

Muita tuloja organisaatiot saavat Liigan tulonjaon kautta, merkittdvin niistd on TV-
sopimustulot. Myds menestyksen mukaan jaetaan suhteellisesti Liigan kerd&@mid tuloja.
Yleisesti haastatteluista nahtiin Liigan operatiivisen toiminnan kehittdmisessa potentiaalia
lisatuloihin seuroille. Liigan toivottiin hyddyntdvan vahvaa brandidén, sek& organisaatioita
omassa tuotteistuksessaan, seka lajin yleisen nékyvyyden ja imagon kasvattamiseksi.
Organisaatiosta riippuen tuloja muodostetaan myds tuki- ja oheistoiminnoista, kahdessa
organisaatiossa muiden tulojen osuus budjetoitiin yli 40 % tasoon suhteessa liikevaihtoon.

Esimerkkejé tukitoimintojen jalostamisesta siis jo I0ytyy Liiga-organisaatioista.

Menopuolella 40 - 60 % loven aiheuttaa pelaajabudjetti sivukuluineen ja joukkueen
urheilullinen  rakentaminen. Budjetoiduissa raameissa toimiminen on tarke&a
liiketoiminnallisen tuloksen kannalta, liian usein lisdhankintoja on tehty paremman
urheilullisen menestyksen toivossa, vaikka se ei suoraan takaa menestysta sen enempaa.
Kesken kauden tapahtuvan mahdollisen pelaajaliikenteen osalta paatdksenteko on
moniulotteista. Haastatteluiden mukaan se on yhteinen paétds, johon saattaa kulloinkin
vaikuttaa urheilulliset ja taloudelliset paatokset, yhdessa tai erikseen. Hankintojen osalta

yleensa hankitaan hallituksen hyvaksyntd, mik& on hyva toimintatapa.

Jadkiekon Liiga-organisaatioiden ydinliiketoiminta on suhteellisen yksinkertaista, mutta
toisaalta hyvin haastavaa kovassa vapaa-ajasta kaytavasta kilpailussa. Kilpailua katsojista
ja yhteistydkumppaneista tulee monesta suunnasta, muilta joukkueilta, muilta lajeilta seka
kulttuurin muodoilta ja myds muilta vapaa-ajan viettomahdollisuuksilta. Jadkiekko on
muuttunut ammattimaisuuden myo6ta urheilusta eldmysteollisuudeksi ja asiakkaille on
tarjottava kokemus, jonka he valitsevat muiden vapaa-ajanviettomahdollisuuksien joukosta
enenevissd maarin. Néaiden tekijéiden osalta tutkimus ja sen myotd saatava tieto ovat
avainasemassa. Asiakkuuksien hallinnan kolme tasoa, strateginen, operatiivinen ja
analyyttinen asiakkuuksien hallinta antavat avaimia keinoihin, joilla yleisosta saadaan

tietoa. Tdman tiedon avulla on helpompaa jalostaa liiketoimintaa.
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Tuotteistaminen on toinen tarked osa liiketoimintaa. Tuotteiden ja palveluiden luominen,
tarjoaminen ja myyminen muodostavat myds Liiga-organisaatioille sen tulovirran.
Tuotteistamisen ja asiakkuuksien hallinnan kautta on mahdollisuus liiketoimintatason
jalostamiseen. Vaihtoehtoja on paljon ja kasvun lahteitd ovat nykyisten tuotteiden
jalostamiseen, niiden tarjoaminen uusille markkinoille, sekd uusien tuotteiden tarjoaminen
nykyisille, sekd uusille markkinoille. Kohderyhmien tunteminen, erilaisten kanavien
hyodyntdminen, niin organisaatio- kuin Liiga-tasollakin on avainasemassa liiketoiminnan
kasvuun. Yksi tarked uusi markkinoinnin muoto, sosiaalinen media, on isossa 0sassa myods
Liiga-seurojen ndkyvyyttd. Se on helppo ja edullinen tapa pitdd yhteyttd faneihin ja
yhteisoon. Siihen on panostettu mielesténi hyvin ja sen arvo on tunnistettu.

Asiakkuuksien hallinnan, sekd tuotteistamisen paalle voi nostaa markkinoinnin ja sen
keinojen roolin myynnin kasvattamisessa ja menekin edistamisesséd. Hyvan TV-tuotteen
nékyvyyden kautta markkinoinnillisia mahdollisuuksia on olemassa. Myds viraalinen
markkinointi ja median hyddyntdminen ovat kanavia liiketoiminnan jalostamiseen.
Innoituksen luominen, innoituksen levittdminen, sekda vastaanottavaisuus muodostavat
prosessin, jonka saavuttamiseksi vaaditaan toimenpiteitd. Vahva brandi ja hyvd imago
edesauttaa tavoitteiden saavuttamisessa, ndihin mielikuvien muodostuksiin vaikuttaa kaikki

asiat organisaation ymparilla. Esimerkiksi viestinté ja arvot ovat olennaisia ndiden suhteen.

Katsojien rooleja ja motiiveja olla paikalla otteluissa on myos tutkittu. Rooleja on monia
erilaisia, joihin kaikkiin tulisi osata varautua sopivassa suhteessa. Otteluihin tullaan
sosiaalisista syista hyvin usein, toisaalta tullaan katsomaan yksiléurheilijoita joukkueen
sijaan. Tulisi miettia, miten huippupelaajia voisi hyddyntdd enemméan markkinoinnissa ja
muussa liiketoiminnassa. He kiinnostavat paljon ja pystyvat tuottamaan lisdarvoa

esimerkiksi osa yhteistyokumppanuuksia.

Kumppaneita etsiessa tadytyy muistaa, ettd sponsorit hyotyvat  yhtdlailla
yhteistyosopimuksista. Sponsoroinnin aseman kehittdminen ja nostaminen suomalaisten
yritysten markkinoinnin muotona vaatii pitk&janteista tyotd kokonaisuudessaan urheilun
osalta. Osaajia ja ideoita sen suhteen tarvitaan. Yhteistyd Liigan sisdisesti on téssakin
asiassa suuri mahdollisuus organisaatioille. Sponsoroinnin tehokkuutta voi mitata monin

eri tavoin, myynnin edistdminen on kuitenkin kaiken liiketoiminnan tarkoitus. Tunteisiin
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vetoamisella ja tarinoiden luomisella kasvua varmasti pystytddn saavuttamaan ja

sponsoroinnin osuutta nostamaan suomalaisessa markkinointikakussa.

Organisaation rakenne, johtaminen ja koordinointi, henkiloston johtaminen, julkisuuden
hallinta ovat urheilujohtajien suurimpia tehtévakenttid, missa mielesténi tulee olla suurin
painoarvo liiketoiminnan kehittdmisessé. Liigan keskeinen yhteistyd omaa myds paljon
potentiaalia, esimerkiksi keskitetympi ja suunnitelmallisempi markkinointi voi tuoda

paljon synergiaetuja muiden osa-alueiden ohella.

Menestys néhdaan usein tekijand yleisomaériin, sek& kiinnostukseen. Tama ilmio tuli
esille, sekd Liigasta ettd NHL:std. Toimenpiteita etsitddn keinoihin, joilla asiakaskunnan
suurempi sitouttaminen seuraan ja ottelutapahtumiin tapahtuisi ilman urheilullisen
menestyksen edellytystd. Toisaalta my6s menestyksen tuoma buumi on osattava
hyddyntda, esimerkiksi seuraavan kauden kausikorttien myyntid ei kannata pantata
toukokuulle, milloin kiinnostus joukkueen ymparilla on péédssyt jo laantumaan.

Niukkuuden myyminen on yksi isoista mahdollisuuksista Liiga-organisaatioille.

Yhteistydverkosto talousalueen sisélld, niin kuntien kuin yritystenkin osalta vaatii hyvaa
suhdetoimintaa sen tehostamiseksi oman liiketoiminnan kannalta. Tuotteistaminen ja
esimerkiksi erilaisten lajin ulkopuolisten projektien toteuttaminen nostaa Liiga-
organisaation brandia ja positiivista nakyvyyttd, joka voi heijastaa omaan liiketoimintaan.
Seurat muodostavat usein varsinkin pienemmilld paikkakunnilla paljon yhteisollisyyttd, on
olennaista saada oma organisaatio osaksi ihmisten jokapaivaista arkea. Sosiaalinen media
ja interaktiivisuus ovat avanneet mahdollisuuksia tdhan, mutta eldamaa on edelleen sen
ulkopuolellakin. Taytyy nédkyd, jalkautua, sitouttaa, luoda kiinnostusta ja lisdarvoa monin

eri tavoin.

Urheilujoukkueen johtamisessa on otettava huomioon liiketaloudellisten nakdkulmien
lisaksi myds urheilullisen menestyksen tavoittelu ja vaikutus. Joukkueen onnistunut
kokoaminen on haastavaa ja kiinni todella monista muuttujista. Esimerkiksi Liigassa
vuoden 2014 Suomen mestaruus ratkaistiin seitsemannessa finaaliottelussa jatkoajalla. On
muistettava, ettd vain yksi joukkue voi voittaa mestaruuden kauden paatteeksi.

Mestaruuden tavoittelusta ei voi sokaistua liikaa taloudellisessa mielessa.
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Joukkueilla on lahtokohtaisesti suuri maara pelaajia, ketka haluavat pelata joukkueessa.
Parhaimman mahdollisen joukkueen kokoamiseksi on kaytettdva psykologisia lahtokohtia,
urheilullisia perusteita, sekd ennen kaikkea taloudelliset raamit on otettava huomioon.

Kyse on ndiden kahden osapuolen vélilla tasapainoilusta.

Suomi on kuitenkin suhteellisen pieni markkina-alue, taalla on paljon osaamista ja
kansainvélisen kilpailukyvyn séilyttamiseksi on kotimaisessa Liigassa pyrittava
mahdollisimman paljon tekemaén yhteistyota kaukalon ulkopuolella. Yhteisty6ll& padstaan

parempiin lopputuloksiin, toisen menestyminen heijastuu myos toiseen joukkueeseen.

Olen tullut johtopaatokseen, ettd taloudellisiin tappioihin on vaikuttanut ennen kaikkea
omistajien motiivit organisaatioissa, myos liiketoimintaosaamisella ja toimintaymparistolla
on merkitystd. Taloudellisesti kannattaviin, sekd omillaan pydrivien organisaatioiden osalta
takana on paljon maaratietoista tyota ja sitoutumista. Urheilullisen menestyksen tavoittelu
on ollut yhtendistd jokaiselle organisaatiolle ja kaytettdvissa olevat resurssit on

padsaantoisesti ohjattu takaisin tuotteeseen ja sen jalostamiseen.

Liiketoiminnallisen kannattavuuden tehostamiseksi joukkueiden organisaatiorakenteen
tulisi muodostua kuten muissakin yrityksissa, taloudellinen ja urheilullinen puoli tulisi
pitaa toisistaan erilldédn ja molemmilla tulisi olla vastuullinen johtaja, jotka yhteistydssa
asettavat raamit joukkueen urheilulliselle, seka taloudelliselle tulevaisuudelle. Osaamista ja
koulutusta tarjotaan laajasti  urheilullisesti, yhtdlailla siihen tulisi panostaa
urheiluliiketoiminnallisissa asioissa. Tietotaidon jakaminen ja jalostaminen luovat pohjaa
myos tulevaisuuteen. Mielestani tahén tulisi myos suomalaisten urheiluseurojen panostaa,
etenkin  pienimpien joiden toiminta riippuu pitkalti vapaaehtoistyontekijoiden

aktiivisuudesta.

Jadkiekon SM-liiga Oy:n lisenssijarjestelmda on hyvad tapa seurata organisaatioiden
taloustilannetta, varsinkin uusien Liigaan pyrkivien seurojen osalta. Sinne voi rakentaa
tutkimuksessa olleita mittareita tilinpaatosaineiston pohjalta, joita voi vuosittain seurata.
Organisaatiot voivat myos sopia keskendan tiiviimmastékin seurannasta. Kannattavuus ja
vakavaraisuus ovat olennaisimmat mittarit talouden tarkastelun kannalta, myos

halliolosuhteet ja junioritoiminta ovat lahtokohtia, minka varaan pitk&janteista toimintaa on
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varaa rakentaa. Kyse on Liigan operatiivisen johdon selkeéstd suunnitelmallisuudesta,

mihin voi ldhted tiiviissd yhteistydssé johtoryhmén kanssa.

Tietylla tavalla jadkiekkojoukkueen rakentamista ja johtamista voi verrata huutokauppaan.
Sielld voittaja maksaa aina summan, mitd kukaan muu ei ole valmis maksamaan.
Mestaruuteen saavuttamiseen pyritdankin usein satsaamaan resursseja enemman kuin
muut. Urheilullisen menestyksen saavuttamiseen vaikuttavat kuitenkin my6s monet muut
tekijat talouden ohella. Omia vahvuuksia tulisi pyrkia loytaméaéan, hyodyntdmaan,
viestimain ulospdin ja painottamaan. Miké&li urheiluorganisaatiota halutaan pyorittad
taloudellisesti omavaraisesti, menestysodotusten tulisi perustua taloudellisten ndkokulmien
paalle, pitkantahtdimen taloudellinen hyvinvointi kuitenkin rakentaa joukkueen
urheilullisen menestyksen tulevaisuudessa. Joukkueeseen ohjattavilla resursseilla tulisikin
pyrkia luomaan urheilijoille mahdollisuus menestykseen, sen jalkeen kyse on monista

muuttujista, sek& urheilijoiden ja valmentajien suorituskyvysta.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Jadkiekko on lajini suomalaisia yhdistdva asia, mistd esimerkkind Suomen
maailmanmestaruuden aiheuttama huuma kevaalla 1995 ja 2011. Urheilujohtaminen ja -
markkinointi ovat haasteellisia kenttid ja niihin tulisi panostaa myo6s akateemisessa

ympéristosséd enemman. Aspekteja lisdtutkimusaiheille on monia.

Mielenkiintoista ~ olisi  tutkia  syvéllisemmin  omistajien  motiiveja  sijoittaa
jadkiekkoseuroihin suhteessa selkedsti taloudellista tulosta tavoitteleviin yrityksiin. Mitka
arvot ovat tehtyjen ratkaisujen taustalla loppukadessad? Urheiluorganisaation omistamisella
voi olla my6s epésuoria ja valillisid vaikutuksia jonkun toisen liiketoiminnan jalostamiseen
tai omistajan oman imagon luomiseen. Samaan yhteyteen on olennaista selvittaa
urheiluorganisaatioiden taloudellisia merkityksid eri kunnille ja talousalueille, sen
yhteydesta I0ytyy varmasti myos paljon aineettomia hyotyja. Taman selvittdmisella Liiga-

organisaatioiden ja kuntien yhteisty0olle avautuu enemman tietoa ja lahtokohtia.

Laskentatoimen kentdssé joukkueiden kéayttdmien kustannus- ja kannattavuuslaskelmien

erot muihin yrityksiin olisi mielenkiintoista selvittdd, miten he arvostavat laskelmissaan
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urheilullista menestystd, imagoa ja liikearvoa. Myos Liiga-seurojen tukitoimintojen
selvittdminen ja niiden mahdollisuudet toisivat paljon uutta ndkemysta urheilujohtamisen
saralle. Myo6s pienempien talousalueiden seurojen taloudellisen tilanteen vertaaminen
suurimpiin ~ olisi ~ ajankohtainen  tutkimuksen  aihe, miten se  vaikuttaa

menestysmahdollisuuksiin.

Jadkiekon SM-liiga Oy:n kannalta olisi olennaista tutkia, minkalaisia suhteita on
taloudellisten mittareiden tasolla suhteessa urheilulliseen menestykseen niin kotimaan
Liigassa, kuin ulkomaalaisten sarjojen kanssa kilpailemiselle. Tutkimustulosten perusteella
olisi mahdollista antaa selkeampia viitteitd organisaatioiden taloudelliseen toimintaan ja
mahdollistaa pitkajanteisempi  kehitys. My6ds Suomen jaékiekkoliiton kannalta
harrastajaméérat heijastuvat tuleviin huippu-urheilijoiden méaaraéan, joilla kilpaillaan
kansainvélisissa arvokilpailuissa. Kilpailukyvyssa mukana pysymisen osalta taloudellisen

toiminnan laajuus on olennaista selvittdd myos heidan kannaltaan.

Tutkimusaiheita voi myo6s laajentaa Liiga-seurojen alapuolelle, toiseksi korkeimman
sarjatason, Mestiksen joukkueisiin. Mitk& ovat heidan taloudelliset lahtokohtansa nousta
Liigaan, sek& Liigan asettamien vaatimusten, kuten liigalisenssin, tayttamiseen. Toisaalta,
olisi mielenkiintoista tutkia kaikkien organisaatioiden halukkuutta ja motivaatioita l&dhteé

kilpailemaan urheilullisten tavoitteiden lisdksi myos rahasta.

Helsingin Jokereiden KHL-liigaan 1ahdon aiheuttamien taloudellisten vaikutusten
merkitysta Jaédkiekon Liigalle olisi myds mielenkiintoista tutkia. Taytyy kuitenkin antaa
muutaman vuoden kulua ennen kuin on saatavilla lukuja Jokereiden jélkeisestd ajasta
Liigassa. Tutkimusaiheita loytyy my0s seurakohtaisesti paljonkin, yleisomaarat,
pelaajakustannusten muutos, sponsoritulojen osuus ovat muiden muassa tutkimisen

arvoisia aiheita.

Mielenkiintoisen tutkimusasetelman muodostaa my0ds kasvaneen televisiotarjonnan
merkitys yleisomaariin ja talouteen yleensd. Kuinka monen kuluttajan kohdalla valinta
osuu ottelun seuraamiseen televisiosta paikan paalld olemisen sijaan ja miten tdma

heijastuu organisaatioiden talouteen.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelurunko Liiga-organisaatioiden johtohenkiloille

Miten analysoisit Liiga-organisaationne taloudellista kannattavuutta 2000-luvulla?
Mitka ovat keskeisimmat syyt taloudelliseen kannattavuuteen?

Mika on urheilullisen ja taloudellisen tavoitteen suhde?

Ovatko hallitus/osakkeenomistajat vaatineet sijoitukselleen taloudellista tuottoa? Heidan
motiivit?

Miten analysoisit organisaation rahoitusrakennetta?

Miten organisaation maksuvalmius muuttuu tilikauden aikana?

Misté rahoitusta on ensisijaisesti pyritty hankkimaan? Mitka ovat paérahoitusléhteet?
Mitka ovat keskeisimmat tulol&hteet ja missa suhteessa?

Mitka ovat suurimmat kuluerat? Mika on kiinteiden kulujen osuus?

Miten budjetti maaritelladn? Kuinka hyvin siind on pysytty?

Mika on sponsoritulojen suhteellinen osuus tulovirrassa?

Miten kesken kauden tehtdvien pelaajakauppojen paatdsprosessi sujuu?

Miten junioripuolen investointeja maaritellaan?

Néetko, etta Kilpailette muiden seurojen kanssa myds taloudellisella puolella?

Milté organisaation l&hitulevaisuus nayttaa taloudellisesti?

Mitka olisivat mielestasi keinoja, joilla taloudellista tulosta voisi vahvistaa?

Onko organisaatiollanne liiketoiminnallisia tukitoimintoja? Néaettekd potentiaalia
liiketoiminnan laajentamisessa?

Mitka ovat Liiga-organisaatioon kuuluvat suurimmat haasteet liiketoiminnallisesti?
Kuinka pitkalla tahtaimell& taloudellisia suunnitelmia tehdaan?

Ketka ovat paakilpailijoitanne?

Mitka ovat suurimmat uhkat litketoiminnallenne?

Onko organisaatiossanne kaytossd minkaanlaisia siséisia talouden seurantajarjestelmia?
Miten néet Jadkiekon SM-liiga Oy:n merkityksen liiketoiminnassanne?

Mité odotat Jadkiekon SM-liiga Oy:n strategiselta liiketoiminnalta?

Miten néet Ja&kiekon SM-liiga Oy:n roolin talouden seurannassa?

Mitk& ovat organisaationne strategiset tavoitteet?

Koetko olevasi tietyll& lailla myods seuran fani tai kannattaja?
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Liite 2: Haastattelurunko Brian Burke

Mika on general managerin rooli NHL-organisaatiossa?

Mika suhde organisaation toimitusjohtajalla (CEO) ja general managerilla on?
Mité budjettiin kuuluu ja miten se maaritellaan?

Mitka ovat keskeisimmat tuloldhteet NHL-organisaatiolle?

Mité litketoiminnallisia osa-alueita organisaatioilla on?

Mitk& naet omistajien motiiveihin omistaa NHL-organisaatioita?

Miten taloudelliset nakdkulmat vaikuttavat pelaajien kauppaamiseen?

Miten kuvailisit yleisesti NHL-organisaatioiden kannattavuutta?

Mika on suurin syy NHL:n tydehtosopimuksen palkkakatolle?

Mitka tekijat maarittelevét organisaatioiden taloudellisen kannattavuuden?
Miké& on sponsorointiyhteistyon merkitys NHL-organisaatiolle?

Ketka ovat suurimmat kilpailijat NHL-organisaatiolle taloudellisessa mielessa?
Miten ndaet NHL-organisaatioiden keskeisen taloudellisen kilpailun?

Miten ndet NHL:n roolin organisaatioiden taloudessa?

Mika on ns. farmijoukkueen merkitys urheilullisesti, sek& taloudellisesti?

Miten TV-tulot vaikuttavat talouteen?

97



