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Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd suomalaisten jaakiekkoseurojen talousseu-
rantaa. Opinnaytetydssa toteutettiin tutkimus, jonka tulosten perusteella talousseurannan
kehittamiskohteeksi valittiin paatoksentekoa tukeva mittaristo. Jaakiekkoseuroja varten
luotiin tasapainotettu mittaristo, joka perustui jaakiekon toimialaan liittyvien rahaméaa-
réisten ja ei-rahaméaaréisten mittareiden seurantaan. Opinnaytetyon toimeksiantajana oli
Suomen Jaakiekkoliitto ry, jonka talouspéallikkd Jaakko Luumi toimi Jaékiekkoliiton yh-
teyshenkilona opinnédytetydhon liittyvissa asioissa.

Opinndytetyon teoreettiseen viitekehykseen kerattiin tietoa talousohjauksesta, laskenta-
toimesta, budjetoinnista ja mittaamisesta. Tutkimuksen teorian osuus kasitteli padasiassa
kvantitatiivisen tutkimuksen teoriaa niin kysymystyyppien, kuin myos kvantitatiivisen
tutkimuksen perusperiaatteiden osalta. Teoreettisessa viitekehyksessd hyddynnettiin
my0s urheiluliiketoiminnan teoriaa, jossa keskityttiin sponsoroinnin ja urheiluliiketoi-
minnan peruspilarien merkitykseen.

Opinnaytetyossa toteutettuun tutkimukseen osallistuivat miesten kolmen ylimmén jaa-
kiekkosarjatasojen joukkueet. Ndma sarjatasot olivat Liiga, Mestis ja Suomi-sarja. Tutki-
muksessa selvitettiin seurojen kaytdssa olevia budjetointi-, mittaamis- ja raportointikay-
tantoja, taloushallinnon ohjelmistoja, ulkoistettuja talouspalveluita sekéd taloudellisen
seurannan ongelmakohtia. Naiden tutkimustulosten toivottiin antavan sellaista informaa-
tiota, jonka perusteella voidaan luoda jonkinlainen suositeltava talouden seurannan malli.

Tutkimus toteutettiin suurimmaksi osin kvantitatiivisena tutkimuksena, jossa aineisto ke-
rattiin seuroille lahetettyné sahkoisend kyselyna. Lisatietoa haettiin tekemalla taydentava
sédhkdpostihaastattelu yksittdisen seuran toimihenkil6lle. Tutkimustuloksien perusteella
paadyttiin luomaan tasapainotettu mittaristo. Sahkdiseen kyselyyn vastaaminen tapahtui
taysin nimettdmand, joten vastauksissa ei esiinny luottamuksellista aineistoa. Tdéméan
vuoksi opinnaytetyo ei sisalla salassa pidettavaa tietoa.
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ABSTRACT
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YRJANHEIKKI, ILKKA
Creating a Balanced Scorecard for Finnish Ice Hockey Teams

Bachelor’s thesis 72 pages, appendices 6 pages.
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The purpose of this thesis was to help the Finnish ice hockey teams to develop their fi-
nancial monitoring. To reach that target a survey was conducted and based on the re-
sults the best solution to develop monitoring was to create a balanced scorecard which
included several key performance indicators that were suitable for the business field of
sports. The mandator of this thesis was the Finnish Ice Hockey Association whose chief
financial officer Mr. Jaakko Luumi acted as a contact person.

The theoretical framework covered information on financial management, corporate ac-
counting, budgeting, measuring, and the principles of quantitative research. The frame-
work also explained sports as a business and the role of sponsorships.

The target group for the survey was formed by the three highest-level men’s ice hockey
leagues in Finland. The purpose of the research was to clarify the methods of budgeting,
reporting and measuring, outsourced financial services and the problems behind the
failed financial monitoring.

The research was executed mostly as a quantitative study. The results were gathered via
an electronic questionnaire anonymously. After that, some additional information was
collected from the CEO of one of the teams by e-mail. Based on the results, a balanced
scorecard was built.

Key words: Balanced scorecard, financial monitoring, economic of sports, Finnish ice
hockey, Finnish Ice Hockey Association
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1 JOHDANTO

Taloustutkimuksen kyselyn mukaan Suomen seuratuin urheilulaji on jadkiekko (Rauhala
2017). Suomen kolme ylintd miesten jadkiekon sarjatasoa ovat Liiga, Mestis ja Suomi-
sarja. Yhteensd seuroja néillé sarjatasoilla on 43. Suomen rulla- ja jaékiekon harrastus- ja
kilpatoimintaa hallinnoi Suomen Jaakiekkoliitto ry, joka on perustettu vuonna 1929 (Suo-
men Jadkiekkoliitto ry 2014). Jaakiekkoliitto on myds toimeksiantajana tdssa opinnéyte-
tyossd. Opinndytetyo keskittyy ylla mainittujen kolmen ylimmén miesten sarjatason jouk-

kueisiin ja niiden talousseurantaan.

1.1 Opinnaytetyon taustat ja tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittdd suomalaisten jaékiekkoseurojen talousseurantaa.
Tavoitteen antoi Jaakiekkoliiton talouspaallikké Jaakko Luumi. Kyseisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi opinndytetyodssé suoritettiin tutkimus Liigan, Mestiksen ja Suomi-sarjan
joukkueiden talousseurannan toimintavoista. Tutkimustuloksissa ilmeni useita kehitté-
miskohteita. Tutkimustulosten perusteella paadyttiin luomaan tasapainotettu mittaristo,
jota voidaan tarjota jadkiekkoseuroille kayttoonotettavaksi. Useilla seuroilla ei ollut mit-
taristoja kaytdssa, mikéa oli suurin yksittdinen peruste mittariston luomiselle. Muita vai-
kuttavia tekijoita mittaristolle olivat sen monipuolisuus, ei-rahamaaraisten mittareiden

tuoma lisdarvo ja ennakoinnin parantaminen.

Opinnaytetyon tarkeimmat selvitettavéat tutkimuskysymykset ovat seuraavat: Mitka ovat
joukkueiden nykyiset kdytdnnot talouden seurannassa, mittaamisessa, budjetoinnissa ja
raportoinnissa? Mitka ovat seurojen suurimmat ongelmakohdat talouden seurannassa?
Mita syitd toimimattoman talousseurannan taustalla on? Mill& tavoin seurantaa voidaan
kehittdd?

1.2 Tutkimussuunnitelma

Opinndytetyon prosessi sisélsi monia eri vaiheita. Tyon vaiheet suunniteltiin etukéateen,
jotta toteutusvaiheessa tiedettiin seuraavien vaiheiden tarkoitukset, aikataulut ja toteutta-
mistavat. Nain pystyttiin hallitsemaan opinndytetydn kokonaisuutta ja seuraamaan sen

etenemistd. Opinndytetydn vaiheet on kuvattu seuraavassa kuviossa 1.



Aiheen sopiminen TuFus.tumlm.en Tutkimuslomakkeen
toimialaan ja

toimeksiantajan tutkimuksen teko ja lahettaminen

kanssa . seuroille
teoriaan

Aiheen tarkempi Vastausten

rajaus suorituskyvyn lapikaynti ja Vastausten keruu
mittaamiseen analysointi

Tutustuminen Lisahaastattelu ja Tyon lopullisen

suorituskyvyn tasapainotetun version

mittaamisen mittariston kirjoittaminen ja
teoriaan rakentaminen tarkastus

KUVIO 1. Opinnaytetyon vaiheet.

Kun opinndytetyon aihe sovittiin toimeksiantajan kanssa, paadyttiin toteuttamaan kuvai-
leva tutkimus, joka vastaa muun muassa kysymyksiin “mitd” ja “kuinka paljon” (Kvanti-
MOTYV 2009). Kuvaileva tutkimus tunnetaan myos nimella deskriptiivinen tutkimus, joka
siis pyrkii tuomaan esille tutkittavan kohteen ominaispiirteet (Jokivuori & Hietala 2007,
23). Tassad opinndytetydssé kuvailevaa tietoa ovat muun muassa seurojen taloudelliset tu-
lokset ja niiden henkildston maard, suoritusmittaamisen tyovélineet seké raportointi- ja

budjetointitavat.

Opinnaytetyossa tehtavan tutkimuksen aineistonkeruu tehtiin kaksivaiheisesti. Ensim-
mainen vaihe kasitti sahkoisen kyselylomakkeen, jonka avulla toteutettiin kvantitatiivi-
nen eli maaréallinen tutkimus. Kvantitatiivinen tutkimus selvittaa prosenttiosuuksiin ja lu-
kumaariin liittyvia kysymyksid, joista on helppo muodostaa kuvaajia ja raportteja (Heik-
kila 2014, 15). Ensimmadisen tutkimusvaiheen tavoitteena oli selvittaa jadkiekkoseurojen
talousseurannan kéaytannot ja kehittdmiskohteet. Kvantitatiivinen tutkimus oli paras tapa
suorittaa ensimmainen tutkimusvaihe, silld siind saatiin tarpeeksi paljon tietoa usealta
joukkueelta suhteellisen nopeassa ajassa. Séahkdisen lomakkeen sisalté perusteluineen
esitetddn luvussa 5. Kyselylomake osoitettiin kaikille 43 jadkiekkoseuralle, jotka muo-
dostivat tutkimuksen perusjoukon. Koska koko perusjoukko otettiin mukaan tutkimuk-
seen, kyseessd oli kokonaistutkimus. (Jyvaskylan yliopisto 2015.) Ideaalitilanteessa tut-
kimuksen otoksen olisivat muodostaneet kaikki 43 seuraa, mutta kdytdnnossa tamé oli
mahdotonta, sill& tutkimuksessa tuli huomioida odotettavissa oleva poistuma. Hyvin har-
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voin kaikki perusjoukon jasenet vastaavat kyselyihin joko ajanpuutteen tai vahéisen kiin-
nostuksen vuoksi. Tamén liséksi kaikkiin kysymyksiin harvoin saadaan kattavia ja oikeita
vastauksia. (Heikkila 2014, 41-42.) Kyselylomake l&hetettiin seuroille helmikuun alussa,

jotta vastausten kerdamiseen ja analysointiin saatiin riittavéasti aikaa.

Ensimmaisen vaiheen tulosten perusteella tehtiin opinnédytetyon tarkempaa aiherajausta,
joka oli suorituskyvyn mittaaminen. Tadman jalkeen esitettiin muutamia tarkentavia lisa-
kysymyksia sahkopostihaastattelulla tutkimuksen toisessa vaiheessa. Esitettavilla lisaky-
symyksilla selvitettiin muun muassa tilinpaatoksessé ilmenevien liiketoiminnan muiden
kustannusten sisaltod seka suurimpien kustannuserien osuuksia. Nailla kysymyksilla ha-
luttiin saada mittaristoa varten lisdtietoa ja&kiekon toimialaan vaikuttavista tunnuslu-

vuista. Haastattelusta saatua tietoa hyddynnettiin mittariston luomisessa.

Tutkimuksessa noudatettiin tutkimuseettisia ohjeita. Tutkimuksen tekija noudatti huolel-
lisuutta ja rehellisyytta tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Lisaksi tutkimuksessa viitattiin
selkeésti muiden laatimaan tietoon. Muiden julkaisemat teokset ja Kirjoitukset otettiin
huomioon eika niité esitetty opinndytetydn tekijan omana tietona. Tiedonhankinnan kei-
not ja tutkimusmenetelmat olivat eettisesti kestavia. Tuloksia julkistaessa noudatettiin tie-
teellisen tiedon avoimuutta. Myos tutkimuksen ja opinndytetyén osapuolten roolit, vas-
tuut ja velvollisuudet oli kirjattu ja allekirjoituksilla hyvéksytty ennen tutkimuksen aloit-
tamista. (TAMK Tutkimuseettiset ohjeet 2018.)

Aikataulullisesti opinndytetyo tehtiin kevéan 2018 aikana. Ty0 aloitetiin aikaisin tammi-
kuussa ja se valmistui toukokuussa. Tutkimusaineiston keruu suoritettiin helmikuun ai-
kana, koska seuroilla oli enemman aikaa vastata kysymyksiin ennen hektista playoff-vai-

hetta, joka alkoi maaliskuussa.



2 URHEILULIIKETOIMINTA

2.1 Urheiluliiketoiminta yleisesti

Tutkimus talousseurannasta edellyttaa yleisesti urheiluliiketoiminnan tuntemusta. Urhei-

luliiketoiminnan perustan muodostavat nelja peruskomponenttia:

Pelaajat, jotka valitaan kilpailemaan harrastamassaan urheilulajissa.
Joukkueet, joita pelaajat edustavat.

Sarja tai liiga, joka organisoi joukkueet pelaamaan vastakkain.

N

Tapahtumapaikka, jossa tapahtumia pystytaan jarjestamaan. Urheilussa

tapahtumapaikkoina toimivat pelikentat, joihin myos yleisolla on paasy.

Ihmisten mielenkiinto lajia kohtaan mahdollistaa pelaajatuotannon sek& maksavan ylei-
sOn tapahtumiin. Mitd suositumpi laji, sitd enemman on harrastajia, joista nousee abso-
luuttisia huippuyksildita. Naiden yksiloiden muodostamien joukkueiden seuraamisesta
ihmiset ovat valmiita maksamaan, ja tama mahdollistaa urheilun hyddyntamisen elinkei-
noksi ja litkketoiminnaksi. (Androff & Szymanski 2006, 22.)

Nékyvyyden ansiosta urheilijat ja seurat keradvat rahaa lipputulojen lisaksi sponsoroin-
nilla. Sponsorointi on yksi markkinoinnin muoto, sillé sen avulla haetaan nakyvyytta ja
lilkevaihdon kasvua rahallista korvausta vastaan. Yritykset tyypillisesti ostavat urheili-
joiden ja seurojen peliasuista, mainoskanavista ja muista urheilun kohderyhmaélle naky-
vista paikoista tilaa oman yrityksensa brandeille. Sponsoroinnilla molemmat osapuolet
rakentavat imagoaan ja brandid, silla sponsorointi on ennen kaikkea mielikuvien ja asso-
siaatioiden luomista (Valanko 2009, 52). Liitot ja sarjat voivat maaréta joukkueiden spon-
soroinnille ehtoja, jos koko liittoa tai sarjaa sponsoroi yksi iso toimija, jolloin kilpailevia
yrityksié ei saa ottaa sponsorointiin mukaan. Sponsorointi edellyttdd myos sponsoroita-
van tahon aktiivista toimintaa, jolloin esimerkiksi urheilijan tulee kayttaa julkisuudessa
vain yhteistybkumppanin tuotteita ja toimillaan varmistaa yrityksen julkikuvan séilyvén
vahingoittumattomana. (Androff & Szymanski 2006, 49.) Pelk&stdan Yhdysvalloissa ur-
heilua sponsoroitiin vuosien 2007-2017 aikana noin 60 miljardilla dollarilla, joten spon-
sorointi on merkittdva keino kasvattaa liikevaihtoa urheiluliiketoiminnassa (Statista
2018).
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Liiketoiminta aiheuttaa kustannuksia. Urheiluliiketoiminta siséltdéd paljon erilaisia kus-
tannuksia, joita pyritddn kattamaan muun muassa aiemmin mainituilla lippu- ja sponsori-
tuloilla. Usein kustannukset jaetaan kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin. Kiinteat kus-
tannukset pysyvat suhteellisen vakiona riippumatta myynnin, tuotannon, yleisémaarien
tai urheilullisen menestyksen tasosta. Muuttuvat kustannukset puolestaan muuttuvat néi-
den mukana. Urheilussa kiinteitd kustannuksia ovat esimerkiksi tilavuokrat ja rakennus-
ten hankintamenot. Kaupungeille tulee maksaa ja&hallien ja urheilustadioneiden kaytosta
vuokraa saman suuruisena, vaikka liikevaihto jaisi alhaiseksi ja urheilullinen menestys
heikoksi. Muuttuvia kustannuksia ovat muun muassa pelaajien palkat, silld mikali talou-
dellinen menestys olisi odotettua heikompaa, pelaajia voidaan myyda muihin seuroihin,
jotta pelaajapalkkoja saadaan leikattua. (Downward & Dawson 2000, 16.)

Urheiluliiketoiminnan harjoittaminen vaatii siis ihmisten kiinnostusta, jotta liikevaihtoa
saadaan kasvatettua. Kasvanut liikevaihto mahdollistaa myos suurempien hankintojen ja
pelaajapalkkoihin kaytettdvien budjettien toteuttamisen. Urheiluliiketoiminnassa yleensa
menestys nostaa nakyvyytté ja liikevaihtoa. Menestyksen mahdollistavat huippu-urheili-
jat, joiden palkkakustannukset ovat nousseet vuosien saatossa. Urheiluliiketoiminnan
johtaminen on siis haastavaa, koska menestys mahdollistaa parempien ja enemman tie-
naavien urheilijoiden hankkimisen, mutta monesti juurikin ndma kalliimmat ja paremmat

urheilijat ovat edellytyksid menestykselle. IImidsta muodostuu siis jatkuva keha.

2.2 Jaakiekon liiketoiminta Suomessa

Urheiluliiketoiminnan yleisen esittelyn lisdksi on tarkeéa tarkastella suomalaisen seura-
jadkiekon toimintaymparistoa ja liiketoimintaa. Vaikka péésarjatason jadkiekkoseurat
operoivatkin suurimmilla budjeteilla ja liikevaihdoilla muiden lajien seuroihin n&hden,
taloudellisia ongelmia syntyy silti halyttdvan paljon. Kaudella 2014-15 valtaosa Liiga-
seuroista tekivat tappiota, jonka suuruus oli yhteensa noin 6 miljoonaa euroa (Hanninen
& Kosso 2016). Viime vuosina nettotulokset ovat nousseet. Vuonna 2016 tappiollisten
Liiga-seurojen osuus oli 33 prosenttia. (Elo & Rajala 2017.) Tappioiden kuittaamiseksi
seuroilla on ollut erilaisia kéytantoja. Esimerkiksi Rauman Lukko saa rahallista tukea sii-
vousyritykseltd nimeltd RTK-Palvelu, jonka tuotoilla rahoitetaan raumalaista jaékiekko-
toimintaa. RTK-palvelua edelsi RKT, joka oli lyhenne sanoista Raumalaiskiekkoilun

Tuki ry. Yhdistys perusti siivousyrityksen, jonka tuotot ohjattiin raumalaisen jadkiekon
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rahoittamiseen. Kyseinen kaytantd on jatkunut myés RTK-palvelun toimintatavoissa.
(Virtapohja 2007.)

Suomessa jaakiekko on erittdin suosittua. Taman vuoksi verrataan kahta merkittavaa pal-
loilulajia jaédkiekkoa ja jalkapalloa keskendan. Jadkiekon korkein sarjataso Suomessa on
Liiga, ja kauden 2016-2017 runkosarjassa yleisokeskiarvo oli 4327 katsojaa (Kauppinen
2017). Jalkapallossa korkein sarjataso Suomessa on Veikkausliiga, jossa yleisod kavi kes-
kimaéarin 2478 henkil6a (RoPS 2018). Kun taman lisdksi otteluita Liigassa on noin kak-
sinkertaisesti enemman Veikkausliigaan nahden yhden kauden aikana, tulot ovat selvéasti
suuremmat ja siten myos budjetitkin ovat paasarjatason jadkiekkoseuroilla jalkapalloseu-
roja suuremmat. Liigassa jokaisella joukkueella oli vahintd&dn miljoonan euron pelaa-
jabudjetti kaudella 2017-2018. Pelaajabudjetilla tarkoitetaan joukkueen pelaajien palk-
koihin kédytettdvaa rahaméaaraa yhden kauden aikana. Suurin pelaajabudjetti oli Helsingin
IFK:lla, noin 3,2 miljoonaa euroa. Keskimaarin yhden Liiga-joukkueen pelaajabudjetti
oli noin 2 miljoonaa euroa. (Seppéanen 2017.) Veikkausliigassa pelaajabudjetit ovat sel-
vasti jaakiekon Liigaa pienemmat. Vaikka jalkapallo onkin maailman suosituin urheilu-
laji, Veikkausliigassa ainoa seura yli miljoonan euron pelaajabudjetilla on ollut HIK,
jonka budjetti kaudelle 2017 oli 1,25 miljoonaa euroa (Kivimaki 2017).

Jotta toimialan talousseurantaa voidaan kehittad, tulee olla tiedossa toimialan erityispiir-
teet Suomessa. Tilinpaatdstietojen seké haastattelun perusteella saadaan tarkempi kuvaus
tulonmuodostuksesta ja kustannusrakenteesta. Tassa luvussa on otettu késittelyyn lap-
peenrantalaisen seuran SaiPan tilinp&atos ajalta 1.5.2016-30.4.2017. Ensinnédkin on huo-
mioitava, etta tilinpaétos ei ole perinteinen kalenterivuosi 1.1.2016-31.12.2016. Syynéa
erilaiseen tilikauteen on sarjachjelma. Jaékiekkoseurojen pelikausi kestda tyypillisesti
harjoitusleirin ja -otteluiden alkamisesta kevaan pudotuspelien loppuun asti. Kausi kest&a
siis heindkuusta huhtikuuhun, joten on oleellista kasitelld yhden pelikauden tapahtumat
yhdessa tilinpaatoksessa. Nain voidaan arvioida kauden onnistumista paremmin, kun ti-

linpadtoksessa kasitelld&n yhta kokonaista kautta.

Liiga-Saipa Oy:n liikevaihto kaudella 201617 oli noin 5,2 miljoonaa euroa. Liikevaihto
laski edellisestd kaudesta noin 600 tuhatta euroa. Tilikaudelta kertyi voittoa noin 155 tu-
hatta euroa. Laskua edelliseen kauteen néhden tapahtui vajaa 200 tuhatta euroa. (Azets

Insight Oy Lappeenranta 2017.) Liigajoukkueiden liikevaihto oli keskim@&rin noin 6,3
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miljoonaa euroa eli SaiPan liikevaihto oli reilun miljoonan verran keskiarvoa alhaisempi
(Elo & Rajala 2017).

Jadkiekkoseurojen tulot koostuvat monesta eri lahteestd. Alla olevassa kuviossa 2 on esi-
tetty SaiPan kauden 2016-17 liikevaihdon jakauma.

SaiPan tulonmuodostus kaudella 2016 - 17

3%
8%

39%

24%

26%

Yhteistydsopimukset = Ravintolatoiminta = Lipputulot = Satunnaistuotot = Fanituotteet

KUVIO 2. SaiPan liikevaihdon jakauma kaudella 201617 (SaiPa 2017)

Kuten kuviosta 2 huomataan, SaiPan tulot kertyvat kolmesta paéléhteestd, joista suurin
on yhteistydsopimukset yli kolmanneksen osuudella. Yhteistydsopimukset késittavat
sponsoroinnista saatavat tulot. Toiseksi suurin tulonldhde on ravintolatoiminta ja kolman-
neksi suurin lipputulot. Seka ravintolatoiminnan etta lipputulojen osuudet ovat noin yh-
den neljasosan kokonaisliikevaihdosta. Pienin& tulonl&hteind ovat fanituotemyynti seka
muut satunnaiset tuotot. Nadiden osuus on yhteensa 11 prosenttia koko liikevaihdosta.
(SaiPa 2017.) Jakauma havainnollistaa hyvin sen, ettei lipputuloihin voida nojata liikaa
budjettien suunnittelussa. Heikko urheilullinen menestys vahentaa lipunmyyntié, koska
huonot otteet peleissa houkuttelevat paikalle véhemmé&n maksavaa yleis6a seka ajavat
joukkueen ulos pudotuspelipaikoilta, jolloin kotiotteluita ei saada runkosarjan jatkoksi.
Tuloja tulee pystya kerddméan muistakin lahteistd, joten yhteistydsopimuksien neuvot-
telu on térkedd. SaiPan jaahallissa pyoriva ravintolatoiminta on hyva esimerkki tilojen
hyddyntdmisestd myynnin lisdédmiseksi. Ndmé asiat eivat pade vain SaiPan tilanteessa,
vaan jokaisen seuran tulee pyrkia kerddméén tuloja mahdollisimman monipuolisesti, jotta

kustannukset saadaan katettua.
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Joukkueurheilulajien ammattilaissarjoissa suurimpia kustannuserid ovat pelaajien, val-
mentajien, huoltajien ja muiden toimihenkildiden palkat. Toimialan kustannusrakenne on
syvasti henkilostokustannuskeskeinen. Tarkastellaan jalleen SaiPan kauden 2016-17 ai-

kaisia kustannuksia alla olevassa kuviossa 3.

Kustannusten jakautuminen

15%

22%

63%

Henkilostokustannukset Materiaali- ja palveluostot = Liiketoiminnan muut kustannukset

KUVIO 3. SaiPan tilikauden 2016-17 kustannusjakauma

Kuten kuviosta 3 ndhdaan, henkildstokustannusten osuus kaikista kustannuksista, ennen
veroja ja korkokuluja, oli 62 prosenttia. Tilikauden aikana tehtyjen materiaali- ja palve-
luostojen osuus oli 22 prosenttia. Jaljelle jadva 15 prosentin osuus luokitellaan liiketoi-
minnan muiksi kustannuksiksi, joista merkittdvimpié ovat toimitilakustannukset, kuten
jaahallivuokrat seka henkildstdasuntojen vuokrat. Toimitilakustannusten osuus liiketoi-
minnan muista kustannuksista on noin 34 prosenttia. Ndiden lisdksi merkittavia liiketoi-

minnan muita kustannuksia ovat matka- ja markkinointikustannukset. (Ek 2018.)

Edella on esitelty paépiirteittain jadkiekkoseuran tyypillistd rakennetta tulonmuodostuk-
sessa ja kustannusrakenteessa. Budjetoinnin merkitys korostuu, koska tuloja saadaan mo-
nesta eri l&hteesta ja niita ennustetaan sponsorisopimuksien, lipputulojen ja muun oheis-
myynnin ja -toiminnan osalta. Budjetit eivét saa olla liian optimistisia, jolloin ne eivat ole
realistisesti saavutettavissa. Pelaajabudjetit tulee suunnitella hyvin etukéteen ja tamén li-
saksi myos pelaajien todellinen taso tulisi kyeté arvioimaan oikein. Mikéli pelaaja ei vas-

taa pelillisesti palkkaansa vaatimaa tasoa, aiheutuu seuralle turhia kustannuksia. Sama
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patee myds valmennushenkildstoon. Urheiluliiketoiminnassa siis talouden lukujen liséksi

tulee seurata urheilullista suorittamista, silla nailla asioilla on yhteys.

2.3 Jadkiekko ulkomailla

Suomalaisen miesten paésarjatason jaékiekkotoiminnan taloudelliset luvut esitettiin edel-
lisesséd alaluvussa. Vaikka jaakiekko ei ole maailman suosituin laji, monissa maissa on
kuitenkin jaakiekon ammattilaissarjoja. Tassa alaluvussa esitelladn muutaman ulkomaa-
laisen jaékiekkoliigan taloudellisia resursseja ja yleisomaarid, jotta saadaan kattavampi

kasitys jadkiekon asemasta kansainvalisesti.

2.3.1 Pohjois-Amerikka ja NHL

Maailman ylivoimaisesti suurin jaakiekkoliiga on Pohjois-Amerikan National Hockey
League, joka tunnetaan paremmin lyhenteellda NHL. Kaudella 20172018 alkaen sarjassa
pelasi 31 joukkuetta, joista 24 sijaitsi Yhdysvalloissa ja 7 Kanadassa. (NHL 2018.)
NHL:n runkosarjassa jokainen joukkue pelaa yhteensa 82 ottelua, joista puolet ovat koti-
otteluita. YleisOkeskiarvo runkosarjassa kaudella 2017—2018 oli 17 446 henke& ottelua
kohden. Kun jokaisella seuralla on runkosarjan aikana 41 kotiottelua, keskimaarin yhden
joukkueen kotiotteluissa kdy kauden aikana yhteensd noin 715 283 katsojaa. (ESPN
2018.)

NHL:ssé on ké&ytossd palkkakatto, joka asettaa ala- ja yldrajat yksittaisten pelaajien seké
koko joukkueen palkoille. Palkkakatto otettiin kayttoon syksylla 2005, jotta sarjasta saa-
taisiin urheilullisesti tasaisempi. Palkkakaton asettamien rajoitusten avulla varakkaimmat
seurat eivat pystyneet endé tekemaan kalliita sopimuksia ja haalimaan lajin suurimpia
tahtipelaajia joukkueisiinsa. (MTV 2005.) Kaudella 2017-2018 NHL:n palkkalattia oli
55,4 miljoonaa dollaria ja palkkakatto 75 miljoonaa dollaria. Joukkueiden tuli kaytt&a
kyseisell& kaudella vahintd&n 55,4 miljoonaa dollaria pelaajiensa palkkoihin kuitenkaan
ylittamattd 75 miljoonaa dollaria. (Capfriendly 2018.) Pdivamaaran 8.5.2018 mukaisella
dollarin kurssilla palkkalattia oli noin 46,5 miljoonaa euroa ja palkkakatto 63 miljoonaa

euroa.
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Vuonna 2017 NHL-seurojen suurimman liikevaihdon kerdsi New York Rangers, jonka
litkevaihto oli 246 miljoonaa dollaria eli noin 207 miljoonaa euroa. Pienimman liikevaih-
don samana vuonna sai Arizona Coyotes, jonka liikevaihto oli 98 miljoonaa dollaria eli
noin 82,5 miljoonaa euroa. Kyseiset seurat vastasivat myods parhaimmasta ja huonoim-
masta liikevoitosta. New York Rangersin liikevoitto oli ennen veroja, korkoja ja poistoja
94 miljoonaa dollaria eli noin 79 miljoonaa euroa. Arizona Coyotes teki vuonna 2017
tappiota 19 miljoonaa dollaria eli noin 16 miljoonaa euroa. NHL-seurat tekivat kyseisena
vuonna keskimaarin 18 miljoonaa dollaria voittoa. Voitollisia seuroja oli 22 ja tappiollisia
seuroja 8. (Forbes 2018.) Vegas Golden Knights liittyi sarjaan samana vuonna, joten Ky-

seisen seuran liikevaihto tai -voitto eivét olleet vield toukokuussa 2018 tiedossa.

Yhdysvaltalainen televisioverkko NBC osti NHL:n televisio-oikeudet vuonna 2011 kym-
menen vuoden sopimuksella. NBC maksaa sopimuksen aikana liigalle vuosittain 200 mil-
joonaa dollaria, joka jaetaan seurojen kesken. Televisiointi on siis merkittavé tulonldhde
Pohjois-Amerikan ammattilaisurheiluseuroille. (Condor 2011.) NHL osoittaa sen, ettéd
jaakiekolla on kysyntaa ja siita on mahdollista luoda laaja liiketoiminta, jossa taloudelliset

resurssit ovat suuria.

2.3.2 Euroopan jaakiekkosarjat

NHL-seurojen liikevaihdot, -voitot, budjetit ja katsojamaérat ovat moninkertaisia muihin
sarjoihin nahden. Kyseisten lukujen saavuttaminen Suomessa ei ole realistista, joten suora
vertailu kotimaan Liigan ja NHL:n valilld on epéreilua. Siksi tarkastellaankin suomalai-

sen seurajaakiekon asemaa muihin eurooppalaisiin ja aasialaisiin sarjoihin nédhden.

Kaudella 20162017 suurimman ottelukohtaisen katsojakeskiarvon Euroopan ja Aasian
sarjoista kerési Sveitsin liiga NLA. Toiseksi suurin katsojakeskiarvo oli Saksan liigassa.
Suomen Liiga oli vertailussa kuudentena. (Merk 2017.) Sarjojen katsojakeskiarvot esite-

tédan taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. Eurooppalaisten ja aasialaisten padsarjatason jadkiekkosarjojen ottelu-
kohtaiset katsojakeskiarvot kaudella 2016-2017 (Merk 2017)

Sijoitus  Maa Sarja Ottelukohtainen katsojakeskiarvo
1. Sveitsi NLA 6 882
2. Saksa DEL 6 198
3. Vengja KHL 6121
4. Ruotsi SHL 5707
5. Tsekki Extraliga 5178
6. Suomi Liiga 4 327
7. Iso-Britannia  EIHL 2842
8. Itdvalta EBEL 2794
9. Norja Get-ligaen 1955

Sveitsissa katsojakeskiarvoa nostaa erityisesti SC Bernin katsojamaaré, joka oli kaudella
20162017 peréti 16 399 henkiloa per ottelu. Lukema on hieman reilu tuhat henke&
NHL:n katsojakeskiarvoa alhaisempi. Vaikka Suomessa keskiarvo on vasta kuudenneksi
suurin, valtioiden vékilukuihin suhteutettuna Suomi nousee sijalle kaksi. Vakilukuun suh-
teutettuna Sveitsi on edelleen listan ensimmaisend. Tamén perusteella voidaan tehda joh-
topéatoksia siitd, ettd vékilukuun suhteutettuna jadkiekko on Suomessa suositumpaa kuin

valtaosassa muuta Eurooppaa.

Suomea verrataan usein lantiseen naapurimaahan Ruotsiin. Kuten ylla huomattiin, katso-
jakeskiarvo on Ruotsissa korkeampi, mutta vékilukuun suhteutettuna Suomi nousee
edelle. Pelaajabudjetit ovat Ruotsin paésarjassa Suomea korkeammat. Ruotsin seurajéa-
kiekon korkein sarjataso on SHL, jossa kaudella 2015-2016 pelaajabudjetti oli keskimaa-
rin 38,8 miljoonaa kruunua eli noin 3,71 miljoonaa euroa per joukkue. (Kéck 2016.) Suo-
messa Liiga-joukkueiden pelaajabudjetit olivat kaudella 2017-2018 keskimaarin noin 2

miljoonaa euroa eli Ruotsissa pelaajapalkkoihin kéytetadan lahes kaksinkertainen summa.
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3 TALOUSOHJAUS YLEISESTI

Tassa luvussa esitetddn muutamia talousohjauksen térkeitéd osa-alueita, jotka ovat tarkeita
selvitettdvissa tutkimuskysymyksissa. Teoreettisessa viitekehyksessé keskitytdén johdon
laskentatoimeen, koska opinnéytetydssa pyrittiin kehittdmaan tilikauden aikana tapahtu-

vaa talousseurantaa, jotta paatoksentekoa varten osataan ennakoida tulevia tapahtumia.

3.1 Talousohjaus johtamisen osa-alueena

Organisaation johtaminen on péivittéista strategian toteuttamista. Organisaatiot jaetaan
perinteisesti voittoa tavoitteleviin yrityksiin ja voittoa tavoittelemattomiin organisaatioi-
hin. Liiketoiminnassa pyritddn maksimoimaan yrityksen voittoja, jotta se tuottaisi elantoa
sekd omistajille ettd myos tyontekijoille. (Pellinen 2017, 10.) Jotta voittoa pystytaan tuot-
tamaan, tarvitaan talousohjausta. Talousohjaus on yksi johtamisen osa-alue ja siind kes-
kitytd&dn nimensd mukaisesti yrityksen taloudellisten prosessien johtamiseen ja hoitami-
seen. Johtaminen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Naita vaiheita ovat suunnittelu, to-
teuttaminen ja valvonta. Suunnittelussa maaritelladn organisaation paamaarét ja tavoit-
teet, toteuttamisessa pyritdan konkreettisin toimenpitein saavuttaa suunnitellut tavoitteet,
ja valvonnassa seurataan toteutuneita toimenpiteitd sekd niiden vaikutuksia. (Jarvenpaa,
Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017, 13.) Johtamisen kolme vaihetta sopivat erinomai-
sesti myos talousohjaukseen, silla ennakointi, reagointi ja raportointi ovat erittdin tarkeita,
kun toimitaan yrityksen talousfunktioiden parissa. Suunnittelu, toteutus ja valvonta muo-
dostavat jatkuvan prosessien kehan, silla suunnittelu johtaa toteutukseen, toteutus johtaa
valvontaan ja valvonnan tulokset méaarittavat jalleen tulevat suunnitelmat. Prosessikeha

on havainnollistettu kuviossa 4 talousohjauksen tehtévia esimerkkeina hyddyntaen.
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Suunnittelu

Budjetit,
investointien
laskelmat

Valvonta Toteutus

Talousraportit Tuotekustan-
ja niiden

laadinta nuslaskelmat

KUVIO 4. Johtamisprosessin osa-alueet (Jarvenpad ym. 2017, 13)

N&ma toimenpiteet muodostavat siis talousjohtamisen perustan ja ovat siten erittdin tar-
kedssé asemassa. Talousjohtamisen tehtdvana on avustaa organisaation johtoa. Talous-
hallinnon perustoiminnot tuottavat johdolle tarpeellisia tietoja taloudellisesta tilasta. N&i-
den tietojen lisaksi talousosaston vastuuhenkil6t tyypillisesti myds konsultoivat ja neu-
vovat yrityksen johtoa paatdksenteossa, kun on tarpeellista tuoda taloudellinen nako-

kulma esiin.

Organisaatiorakenteesta riippuen yrityksen taloudelliset vastuualueet delegoidaan pie-
nempiin tulosyksikdihin. Vastuualueet jaotellaan perinteisesti kustannuspaikkoihin, tuot-
topaikkoihin, tulosyksikéihin ja liiketoimintayksikoihin. Esimerkiksi myynnin vastuut
voidaan jakaa asiakas- tai tuotekohtaisesti, jolloin myynnisté vastaavat henkil6t ovat ra-
portointivastuussa johdolle. (Pellinen 2017, 55.) Esimerkiksi seurojen yritysmyynnin vas-
tuuhenkildiden tulee olla tietoisia tapahtuneista myynneista seka olla valmiita raportoi-

maan niista eteenpdin.

3.2 Laskentatoimi

Talousohjaus ja -johtaminen ovat laajimpia késitteitd yrityksen taloushallinnossa, silla
toimenpiteet vaikuttavat talousohjaukseen. Talousohjaus siis vastaa kaikista tehtavisté,
joita yrityksen sisélla tehdaan liittyen talouteen. Yksi merkittdva talousohjauksen osa-

alue on laskentatoimi. Laskentatoimi padséaantoisesti laatii taloutta kuvaavat raportit seka
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ulkoiseen etté siséiseen kayttoon. Taman vuoksi laskentatoimi jaetaan kahteen eri osaan,
joita ovat rahoituksen laskentatoimi ja johdon laskentatoimi. Arkikielessé néita kutsutaan
usein myos ulkoiseksi ja siséiseksi laskentatoimeksi. (Ikaheimo, Laitinen, Laitinen & Put-
tonen 2014, 115.)

Rahoituksen laskentatoimi k&sittad ulkopuolisille sidosryhmille laadittavat raportit talou-
dellisesta tilasta. N&ité& sidosryhmid ovat muun muassa sijoittajat, rahoittajat, verottajat ja
muut viranomaiset. Yleisié rahoituksen laskentatoimen osa-alueita ovat Kirjanpito, tilin-
paatostiedot, tuloslaskelmat, tase ja veroilmoitukset. Rahoituksen laskentatoimi on pit-
kalti lainsdadantoon kirjattu ja pakollinen toimenpide yrityksen taloushallinnossa. (Ika-
heimo ym. 2014, 115.) Rahoituksen laskentatoimeen ei keskityta tadssé opinndytetydssa

juurikaan enempaa.

Johdon laskentatoimi on puolestaan yrityksen siséisille sidosryhmille tarkoitettua tietoa.
Johdon laskentatoimi ei ole rahoituksen laskentatoimen tavoin lainsaddantoon sidottu,
vaan sen toteutus on vapaamuotoista ja laajuus on jokaisen organisaation itse paatetta-
vissd. Johdon laskentatoimen paatehtava on avustaa johtoporrasta paatdksenteossa esi-
merkiksi budjettisuunnittelulla ja -raportoinnilla. Tdméan vuoksi johdon laskentatoimen
raportit voivat olla tdysin salaista tietoa, jolloin tieto ei missdin nimessa saa vuotaa orga-

nisaation ulkopuolelle. (Ikdheimo ym. 2014, 115.)

Rahoituksen laskentatoimen ja johdon laskentatoimen erityispiirteitd ja eroavaisuuksia
voidaan luetella ja tarkastella muutamasta eri ndkokulmasta. N&it4 nakdkulmia ovat muun
muassa normisidonnaisuus, laskentakohde, aikahorisontti, tiedon tyyppi ja tiedon luonne
(Jarvenpaa ym. 2017, 21). Laskentatoimien erityispiirteet kyseisista nakokulmista eritel-

1aén taulukossa 2.
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TAULUKKO 2. Rahoituksen ja johdon laskentatoimen piirteet (Jarvenpdd ym. 2017, 21).

Rahoituksen laskentatoimi Johdon laskentatoimi
Normisidonnaisuus Noudattaa lakeja, asetuksia, muita | Toteutetaan ~ vapaammin
normeja ja hyvaa kirjanpitotapaa. | yrityksen tarpeiden pohjalta
Laskentakohde Juridinen yritys kokonaisuutena | Yritys, tuotannollinen yk-
sikkd, tuote, palvelu jne.
Aikahorisontti Menneisyys ja nykyisyys Menneisyys, nykyisyys ja
tulevaisuus
Tiedon tyyppi Rahamaéérainen Rahaméardinen ja ei-raha-
maaréinen
Tiedon luonne Luotettavaa ja relevanttia Relevanttia johtamisen kan-
nalta

Taulukosta 2 huomataan rahoituksen laskentatoimen lainsaadanndlliset merkitykset ja
niiden vaikutukset. Rahoituksen laskentatoimi on luonteeltaan hyvin pitkélle strukturoi-
tua ja numeroihin perustuvaa raportoivaa tietoa. Johdon laskentatoimi on puolestaan hy-
vin vapaamuotoista. Kuten taulukosta 2 ndhd&an, kohteena voi olla vain yksi pieni yk-
sikko tai tuote organisaation sisalla. Aikahorisontiltaan johdon laskentatoimi voi keskit-
tya myos tulevaisuuden suunnitelmiin. Rahoituksen laskentatoimi kasittelee menneisyy-
den ja nykyisyyden tapahtumia. Lisdksi johdon laskentatoimeen sisaltyy ei-rahaméaréis-
tékin tietoa, kuten esimerkiksi laaduntarkkailua. Johdon laskentatoimi sisaltdé paljon en-
nakointiin, suunnitteluun ja paatoksentekoon liittyvia toimenpiteitd, jotka ovat oleellisia
talousseurannan kehittdmisessd. Ei-rahaméaréiset mittarit ovat tarkeitd valineitd tuke-
maan rahamadaraisia mittareita, silla ne pyrkivat selittdmaan syité taloudellisen menestyk-

sen tai menestyméttdmyyden takana.

Toimialojen erityispiirteet vaikuttavat suuresti johdon laskentatoimen toteutustapaan. Ul-
koisen laskentatoimen osalta perusperiaatteet ovat samat toimintaympéristosta riippu-
matta, silld kirjanpito ja verotus noudattavat tarkkoja séantgja. Ainoastaan Kirjauksien
kohde vaihtelee, mutta toimintaohjeet ovat samankaltaisia. Johdon laskentatoimessa puo-
lestaan ei ole oikeaa tapaa suoriutua, vaan muun muassa jokaisen organisaation rakenne,
strategia, visio, toimiala ja kulttuuri maaréavat kaytannon toimenpiteet. Tama ilmié on
nimeltd&n kontingenssiteoria, jossa ei ole vain yhtd ideaalista toteutustapaa. (Suomala,
Manninen & Lyly-Yrjandinen 2011, 28.)
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3.3 Budjettiohjaus

Budjetointi on yksi organisaation talousohjauksen peruspilareista. Budjetti tarkoittaa yk-
sinkertaisimmillaan tulojen ja menojen arviointia etukateen. Budjetointi on perustana jo-
kaiselle taloudelliselle paatokselle, sillad vaikka yritys menestyisi kuinka hyvin, on silti
tarpeellista suunnitella tulevaisuuden menot (Vohwinkle 2018). Budjetit laaditaan siis en-
nakoimaan tulevaisuuden myyntié, kustannuserig, taloudellista suoriutumista ja rahoitus-
rakennetta. Budjetointiin panostaminen on tarkeaa, silla ilman huolella laadittuja tulevai-
suuden ennusteita organisaation toiminnan jatkuvuus on uhattuna. Budjettien laatimisen
lisdksi niiden seuranta on yhtd tarke&, jotta mahdollisiin poikkeamiin osataan reagoida
ajoissa. (Hyyppéa 2017.)

Budjetointi on monivaiheinen prosessi, joka kaynnistyy suunnittelulla. Suunnitteluvai-
heessa kdydaén lapi tulevien vuosien strategisia suunnitelmia ja tavoitteita, seka arvioi-
daan niiden realistisuutta. Budjetointiprosessissa laaditaan kolme paabudjettia, jotka ovat
tulosbudjetti, kassabudjetti ja tase-ennuste. Naita budjetteja varten laaditaan osa-budjet-
teja, joita ovat muun muassa myyntibudjetti, ostobudjetti, varastobudjetti ja investointi-
budjetti. Naista budjeteista saatavat tiedot kerataan paabudjetteihin. (Syvéanpera & Lind-
fors 2014, 14.)

Budjetoinnissa on erilaisia toteutustapoja, joista yleisimpia ovat kiinted budjetti, tarkis-
tettava budjetti, rullaava budjetti sek& liukuva budjetti. N&ist& perinteisin on kiinte& bud-
jetti, joka laaditaan tilikaudeksi kerrallaan. Budjetoituja lukuja verrataan myohemmin to-
teutuneisiin lukuihin. Tarkistettava budjetti on kuin Kkiinted budjetti, silla tarkistettava
budjetti laaditaan myds koko tilikaudeksi. Tarkistettavaa budjettia tdydennetaan ja kor-
jaillaan tasaisin véliajoin vuoden aikana. Etuna on se, ettd laadintavaiheessa huomioidaan
koko vuoden tavoite, mutta myds vuoden aikana tapahtuvat mahdolliset muutokset tie-
dostetaan. Rullaava budjetti toimii kuin tarkistettava budjetti, mutta siind etukéteen arvi-
oitava ajanjakso on lyhyempi. Rullaavaa budjettia ei ole laadittu tilikautta kohden, vaan
yleensd muutaman kuukauden aikajaksolle. Budjettiin lis&t&an siis tasaisin valiajoin aina
uusi ennuste. Liukuva budjetti muuttuu toiminta-asteiden mukaan. Esimerkiksi Kiinteét
kulut budjetoidaan pitkélle aikavélille, kun niiden toteumat osataan arvioida tarkemmin.
Muuttuvat kustannukset puolestaan jatetddn avoimiksi pitkalle aikavélille. (Syvénpera &
Lindfors 2014, 15.)
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4 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskyvyn mittaaminen oli yksi selvitettavista talousohjauksen kaytannoista opinnay-
tetyon tutkimuksessa. Suorituskyvyn mittaamista esitelld&n omassa pééluvussaan siksi,
koska seurojen talousseurannan kehittdmiseksi valikoitiin tasapainotettu mittaristo. Tasa-
painotetun mittariston lisaksi esitellddn mittaamisen tarkoitusta yleisesti sek& KPI-mitta-

reiden luonnetta.

4.1 Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus

Yrityksien ja organisaatioiden tulisi seurata toiminnassaan mittareita, joiden avulla voi-
daan arvioida suorituskykya. Budjetoinnin seurannassa toteutetaan mittaamista, kun tar-
kastellaan esimerkiksi tuloslaskelmia. Perinteisten taloudellisten ja rahamaaréisten mitta-
reiden seurannan lisaksi olisi hyvéa mitata my6s ei-rahamaaréisia mittareita, jotka indikoi-
vat muun muassa tuottavuutta ja tehokkuutta. (Pellinen 2017, 102.) Mittaaminen on tér-
kedd, mutta siihen liiallinen tukeutuminen pelkistaa asioita, silla mittari on kuitenkin vain
yhté arvoa esittava luku. Jos mittarin antaman luvun taakse ei ndhdé tai sen antamaa arvoa

ei pystyté selittdméan, kyseisen asian mittaamisesta on vain haittaa. (Kuitunen 2015.)

Jokainen organisaation toiminta tulee olla mitattavissa, jotta halutessaan saadaan tarvit-
tavaa tietoa. Jokaista asiaa ei ole tarpeellista mitata kuitenkaan samaan aikaan. Mittaami-
sella pyritaan selittdmaan asioiden syité ja seurauksia, jotta muutoksiin voidaan varautua.
Mittaaminen helpottaa toiminnan seuraamista, silla esimerkiksi markkinoinnin mainos-
kampanjoiden tulee heijastua positiivisesti myynnissa. Kun kampanjan vaikutusta myyn-
tiin mitataan, voidaan néhdd, onko kampanja vain hukkaan heitettyad rahaa vai todella

myyntia lisddva panostus. Siksi mittaamista tulee seurata jarjestelmallisesti. (Won 2013.)

Mittaaminen on osa organisaation strategiaa, joka puolestaan méaarittaa tulevaisuuden ta-
voitteet ja toimenpiteet niiden saavuttamiseksi. Strategian jalkauttaminen henkildstolle
on tarkedd, jotta tiedonkulku organisaatiossa on sujuvaa. Y hteisymmarrys henkilston si-
sélla seka tietoisuus strategiasta mahdollistavat tehokkaan toteuttamisen. Henkildstén
koulutus nousee strategian seuraamisen ensimmaiseksi kohdaksi. Tdméan jalkeen henki-
I6ston mielipide olisi hyva mittauttaa. Mikali henkil6sto ei usko strategiaan eika ole mo-
tivoitunut sen toteuttamiseen, mittarien seurantakaan ei ole hyodyllista. (Kaplan & Nor-
ton 2001, 215-216.)
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4.2 KPI-mittarit

Organisaation johtamisessa seurataan usein KPI-mittareita ja nilden muodostamia mitta-
ristoja. KPI on lyhenne englanninkielisistd sanoista Key Performance Indicator. Tama
tarkoittaa organisaation avainmittaria, joka pyrkii parantamaan organisaation suoritta-
mista. KPI-mittarit ovat yksinkertaisimmillaan suoritusmittareita, jotka auttavat ymmar-
tdmaan organisaation toimivuutta. KPI-mittarit ovat suunnannayttéjia organisaatioille ja

ne kertovat, ovatko tehdyt paatokset auttaneet saavuttamaan tavoitteita. (Jackson 2017.)

KPI-mittaristojen avulla saavutetaan strategisia tavoitteita. Ne eivat itsessdén ole organi-
saation tavoitteita, vaan ne ovat tytkaluja mittaamaan tavoitteiden onnistumista. KPI-
mittarit mahdollistavat oppimista, silla mittarin antama tieto auttaa ihmistd ymmartamaan
paremmin strategiaan vaikuttavia tekijoitd. Tama lisad tiedon maaraa organisaation si-
salla. Mikali KPI-mittari ei anna tarpeeksi organisaatiota hyodyttavaa tietoa, siitdkin voi-
daan oppia. Organisaatio tiedostaa taman jalkeen sen, ettei kyseista mittaria tarvitse kayt-
taa, ellei joitain selkeitd muutoksia tapahdu toimintatavoissa. KPI-mittarit antavat myds
valitonta palautetta suorittamisesta, jos tarvittava tieto saadaan nopeassa ajassa mitattua.
Tarkeén tiedon saaminen nopeassa ajassa auttaa organisaatiota mukautumaan ymparis-
toon ajoissa, jolloin uusia toimintamalleja voidaan ottaa kayttdon sujuvasti. Onnistunut
KPI-mittariston kaytto lisdd henkildston motivaatiota, silld positiiviset tulokset saavat ih-

miset ndkemaan tyonsa merkityksen. (Lloyd 2018.)

KPI-mittaristot siséltavét vaihtelevan maéran erilaisia mittareita. Mittariston toteutus on
hyvin vapaamuotoinen ja se eroaa esimerkiksi tasapainotetusta mittaristosta siind, etta
tasapainotettu mittaristo on luotu keskittymaan kokonaisvaltaisemmin seké& rahamaarai-
siin ettd ei-rahamaaraisiin mittareihin. KPI-mittaristoille ei ole asetettu ohjeita siitd,
kuinka monta prosenttia mittareista tulisi olla ei-rahamadréisia tai ennakoivia. Tasapai-

notetun mittariston rakennetta esitellain seuraavaksi.

4.3 Tasapainotettu mittaristo (BSC)

Balanced Scorecard- mittaristo luotiin Robert Kaplanin ja David Nortonin toimesta 1990-

luvulla. Tdmé& mittaristo lyhennetdan usein kirjaimin BSC. Balanced Scorecard suomen-
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netaan tyypillisesti joko “tasapainotettu mittaristo” tai “tuloskortti”. Tasapainotetun mit-
tariston tarkoituksena on toteuttaa organisaation strategiaa ja seurata mittareita, jotka ovat
luotuja tukemaan kyseista strategiaa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 19.)

Tasapainotetun mittariston rakentaminen organisaation kéyttoon alkaa strategisten tavoit-
teiden asettamisella. Tavoitteiden jalkeen etsitadn kriittisid& menestystekijoité eli asioita,
joissa on onnistuttava erityisen hyvin ja jotka ovat tavoitteiden saavuttamisen kannalta
elintarkeitd. Kriittiset menestystekijat maarittavat mittareiden valinnat. Jos esimerkiksi
kriittisend menestystekijand on henkildston tyytyvaisyys, mittariksi sopii talléin hyvin
tyotyytyvaisyyskyselyiden tulokset. (Alhola & Lauslahti 2005, 86-87.)

Tasapainotettu mittaristo nojaa neljaan nakdkulmaan strategisessa ajattelussa. Nakokul-
mien ideana on tarkastella strategian tuottamaa lisaarvoa eri perspektiiveista. Mittaristoon

kuuluvat seuraavat nelja nakokulmaa:

- Taloudellinen ndakdkulma, joka tarkastelee kasvun ja tuottavuuden strategioita ta-
loudellisten lukujen avulla.

- Asiakasnakokulma, joka tarkastelee organisaation tuottamaa lisdarvoa asiakkaan
nakokulmasta.

- Sisdisten prosessien ndkdkulma, joka tarkastelee organisaation sisalla tapahtuvien
toimenpiteiden ja prosessien toimivuutta lisdarvon tuottamisessa.

- Oppimisen ja osaamisen ndkokulma, joka tarkastelee organisaation kehitysta, eri-
tyisesti henkil6ston osaamisen ja tyopanoksen valityksell&.

Néiden nakdkulmien varaan muodostetaan tasapainotetun mittariston kriittiset menestys-
tekijat ja seurattavat mittarit. (Kaplan & Norton 2001, 22-23.)

Mittareiden valinnoissa voidaan seurata teoreettisia suosituksia. Mittareiden tulee muo-
dostaa hyva ja toimiva tasapaino toisiinsa nahden. Jokainen nakokulma on térkeé eika
mit&an nakokulmaa saa jattaa selvasti vahemmalle huomiolle. Muuten mittariston hy6tyja
ei saada ulosmitattua. Koska rahamé&éraisten taloudellisten mittareiden seuranta on help-
poa sekd ne antavat informaatiota menneesta, ei-rahaméaraisten mittareiden osuus tulisi
olla selvasti suurempi. Yleisesti ei-rahamé&érdisten mittareiden osuus mittaristosta on
maadritelty 80 prosentin suuruiseksi. Tdman liséksi ennakoivia mittareita tulisi olla suun-

nilleen saman verran seurantamittareiden lisdksi. Ennakoivat mittarit pyrkivét antamaan
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arvioita tulevista tapahtumista. Strategia on yleensa méaritelty myos pitkélle aikavalille
useammaksi vuodeksi eteenpdin. Sen vuoksi myos mittaristossa tulisi olla seka lyhyen
etta pitkan aikavélin mittareita tasapuolisesti. Edelld mainittujen ominaisuuksien lisaksi
mitattavat asiat eivat saa olla pelkéstddn helposti mitattavissa olevia, silla strategisesti
merkittavat mittarit ovat monesti myds niita hankalimmin mitattavia asioita. Hyvéana esi-
merkkind tastd on henkildston tyytyvaisyys, josta ei saada tietoa, ellei tata tietoa erikseen
paatetd organisaatiossa lahted kerddmaan. Esimerkiksi tuloslaskelma ei kuvaa mitenk&an
tyotyytyvaisyytta. (Laakso 2018.)

Tasapainotettu mittaristo pyrkii tarkastelemaan nakokulmia kolmesta ajallisesta ulottu-
vuudesta. Ndmé& ovat menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus. Menneisyytta kuvaavat ta-
loudellisen ndkdkulman menestystekijat ja mittarit, koska taloudelliset luvut ja raportit
perustuvat menneisiin tapahtumiin. Nykyhetken nakdkulmia ovat puolestaan asiakasna-
kokulma ja sisdisten prosessien nadkokulma. N&iden nékdkulmien katsotaan kuvaavan
parhaiten tdman hetkista toimintaa vallitsevien asiakassuhteiden, mielipidemittausten ja
sisdisten toimintatapojen vélitykselld. Tulevaisuuteen suuntaava ajattelu toteutuu oppimi-
sen ja osaamisen nakokulmassa. Henkildston motivoituneisuus, osaaminen ja kehittymi-
nen palvelevat organisaation strategioita erityisesti tulevaisuuden pitkalla aikavélilla. (Al-
hola & Lauslahti 2005, 82-83.)
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5 SAHKOINEN KYSELYLOMAKE

Séahkaoinen kyselylomake oli merkittavin keino keratd tutkimustuloksia téssé opinnayte-
tyossd. Tassa luvussa kuvataan periaatteet, joilla lomake luotiin ja lahetettiin seuroille

vastattavaksi.

5.1 Sahkoisen lomakkeen luominen

Tutkimuksen paapaino oli kvantitatiivisessa tutkimuksessa, joka toteutettiin seuroille 18-
hetettavalla séhkoiselld kyselylomakkeella (liite 1). Kvantitatiivisen tutkimuksen méari-
telmé esitettiin jo aiemmin luvussa 1.3. Tassa luvussa perustellaan lomakkeessa olevat
kysymykset ja kysymystyypit. Kysymyslomake luotiin Microsoft Forms- ohjelmalla,
koska se on helppokayttdinen, selkeéd ulkoasultaan ja kéteva vastausten analysoinnissa.
Ohjelma muodostaa automaattisesti kuvaajia vastausten prosenttiosuuksista seka tiedot
on mahdollista avata vaivatta myds Excel- tiedostona jatkokasittelyé varten.

Tutkimukseen vastaaminen tapahtui nimettdméana, joten misséan vaiheessa tutkimuksen
toteuttajalle tai tutkimustulosten lukijalle ei selvinnyt mink& seuran vastauksista on kyse.
Kysymykset jaettiin viiteen eri osioon sisaltonsé perusteella. Osiot ovat yleistieto, budje-
tointi, mittaaminen ja seuranta, raportointi ja jarjestelmat seka yleinen arviointi. Yleistie-
don osio sisalsi muun muassa kysymyksia seuran henkiléston méaarasta, tilikausien tulok-
sesta ja ennusteesta sek& mahdollisista ulkoistetuista taloustoimista. Yleinen arviointi an-
toi vastaajille mahdollisuuden arvioida omien toimintatapojen onnistumista seka tuoda
esille mahdollisia kehittdmiskohteita. Kyselylomake sisalsi kaikkiaan 28 kysymysta. Mu-

kana oli suljettuja, sekamuotoisia ja avoimia kysymyksié.

5.1.1 Suljettu kysymys

Suljetut kysymykset ovat tyypillisia maarélliselle tutkimukselle. Suljetut kysymykset an-
tavat tietyn lukumé&aran eri vastausvaihtoehtoja, jotka kattavat kaikki mahdolliset vaihto-
ehdot kysymykseen. Yleisesti ottacn ndma ovat “kylla tai ei”- tyyppisia kysymyksid, joi-
hin ei ole olemassa montaa eri vastausta. Joissakin kysymyksissa annetaan kolmantena
vaihtoehtona “’en osaa sanoa”, mikili kyseessd on mielipiteen selvittiminen tai on mah-

dollisuus siihen, ettei vastaajalla ole faktatietoa asiasta. Suljetut kysymykset saattavat
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vaatia huolellista esitutkimusta ja teoriaan perehtymistd, jotta voidaan olla varmoja kai-
kista vaihtoehdoista. VVaihtoehdot myds ovat toisensa poissulkevia, jotta vastaajaa ei joh-
datella harhaan. Suljettujen kysymysten ehdottomia etuja ovat nopea vastaaminen, toden-
nakoinen korkea vastausprosentti seké helppo tilastointi ja esittamistapa. (Farrell 2016.)
Kyselylomakkeessa suljettuja kysymyksia olivat kysymykset 1, 3-7, 12, 15, 17, 24 ja 27
eli suljettuja kysymyksié oli 39 prosenttia kaikista kysymyksistd. Nailla kysymyksilla
selvitettiin muun muassa sarjataso, tilikausien tulokset ja ennusteet, mahdolliset maksu-
vaikeudet sekd mielipiteet omasta ja Jaakiekkoliiton talousohjaukseen liittyvasta toimin-

nasta.

1. Sarjataso *
Liiga
Mestis

Suomi-sarja

KUVA 1. Esimerkki kyselyssa esiintyvasté suljetusta kysymyksesta

5.1.2 Sekamuotoinen kysymys

Seuraava tutkimuksessa esiintyva kysymystyyppi oli sekamuotoinen kysymys. Sekamuo-
toisissa kysymyksissa annetaan joukko vastausvaihtoehtoja, jotka kattavat todennékoi-
sesti suuren osan vastauksista. Ndiden lisaksi annetaan avoin vastauskohta, mikéli ei ole
tayttd varmuutta siitd, onko kaikki mahdolliset vastausvaihtoehdot kéayty lapi kysymyk-
sen vaihtoehdoissa. (Heikkild 2014, 50.) Niin ollen loppuun on lisétty kohta ”muu”, jo-
hon jokainen vastaaja voi itse kirjoittaa vastauksensa. Sekamuotoisia kysymyksié kyse-
lyssa olivat kohdat 8-10, 19, 20 ja 22 eli niiden osuus oli 21 prosenttia kaikista kysymyk-
sistd. Naissa kysymyksissa selvitettiin taloustoimien ulkoistamista, tyypillisimpia aika-
jaksoja budjetoinnille ja raportoinnille, budjetointitapaa seké syitd ohjelmistojen valintoi-
hin. Kyseisiin asioihin oli helppo nimetd muutama yleinen vastausvaihtoehto, mutta
koska jokaisella seuralla on omat kaytantonsa, oli valttdmatonta jattad myos yksi avoin

vaihtoehto.
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10. Kuinka usein budjettien toteumaa yleensa seurataan?
Viikoittain
Kuukausittain

Meljdnnesvuosittain

KUVA 2. Esimerkki kyselyssa esiintyvastd sekamuotoisesta kysymyksesté

5.1.3 Asenneasteikkokysymys

Useat kvantitatiiviset kyselyt sisaltavat asenneasteikkokysymyksid. Naistd yleisimmét
ovat Likertin ja Osgoodin asteikot. Nama kysymykset ovat yleisesti suljettujen kysymyk-
sien mielipidemittauksia, joissa on annettu portaittain vaihtoehtoja. Portaita on useimmi-
ten 4-7. Asenneasteikkojen suurimmat edut ovat nopea vastaaminen ja niiden avulla saa-
daan mitattua mielipiteitd ja asenteita perinteisten ’kylla tai ei” vastausten sijaan. Heik-
koutena puolestaan on se, ettei vaihtoehtoja vélttaméttd jadda pohtimaan pidemmaéksi ai-
kaa, vaan valitaan mahdollisimman neutraali vaihtoehto. Liséksi asenneasteikoissa on
riski sosiaaliselle paineelle, jolloin vastaaja saattaa valehdella ja paatya vastaamaan yleis-
ten normien mukaisesti, vaikkei han oikeasti olisi sitd mieltd. Likertin asteikko on jarjes-
tysasteikko, jonka &&ripaind ovat tyypillisesti tdysin samaa mielta ja taysin eri mielta.
(McLeod 2008.)

Likertin asteikon rakennetta hyddynnettiin tdman opinnaytetyon sahkoisessa kyselyssa
kohdassa 11, jossa selvitettiin budjettien poikkeamaa toteutuneista luvuista negatiiviseen
suuntaan viimeisen kolmen vuoden aikana. Kysymyksesséa oli 6 kohtaa, joista ensimmai-
nen vaihtoehto on “ei ollenkaan tai ainoastaan positiiviseen suuntaan”. Muiden vaihtoeh-
tojen &éaripdat olivat “hyvin vdhin” ja “hyvin paljon”. Koska tutkimuksen tavoitteena oli
I0ytdd ongelmakohtia talouden seurannassa, oli tarpeellista selvittdd negatiivisen poik-
keaman tasoa. Vastausvaihtoehdot olisivat voineet olla euromaaraisia lukuja, koska bud-
jettien poikkeamat ovat eksaktia numeraalitietoa eivatkd mielipideasioita. Kuitenkin 43

eri seuran budjetit vaihtelevat kokoluokaltaan suuresti, joten taloudellisesti suuren voi-
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mavaran omaavan seuran pieni poikkeama budjetissa olisi todennékdisesti pienelle seu-
ralle suuri poikkeama. Siksi oli tarpeellisempaa selvittaa seurojen poikkeamat suhteutet-

tuna heidan kokoluokkaansa euroméaréisen poikkeaman sijaan.

11. Ovatko toteutuneet luvut poikenneet NEGATIIVISESTI budjeteista viimeisen 3 vuoden aikana?
Ei ollenkaan/vain positiiviseen suuntaan
Hyvin vahan
Jokseenkin vahan
Kohtalaisesti
Jokseenkin paljon

Hyvin paljon

KUVA 3. Kyselyssa esiintyva asenneasteikkotyyppinen kysymys

5.1.4 Avoin kysymys

Viimeinen kysymystyyppi sahkoisessé kyselylomakkeessa oli avoin kysymys. Avoi-
messa kysymyksessa ei anneta ollenkaan valmiita vaihtoehtoja, vaan niihin vastaaja voi
vapaasti vastata avoimeen kenttdan. Avoimet kysymykset laittavat vastaajat pohtimaan
kysymystad enemman, mikéli heilld on aikaa paneutua asiaan. Avoimet kysymykset myos
tuovat enemman informaatiota, kun vastaajilla on vapaa sana kertoa mielipiteensa ja na-
kemyksensa. Avoimissa kysymyksissa on kuitenkin riskinsg, silla niihin vastaaminen on
harvinaisempaa verrattuna niihin kysymyksiin, joissa on annettu valmiita vastausvaihto-
ehtoja. Vastaajat saattavat kokea avoimiin kysymyksiin vastaamisen vievan liikaa aikaa,
jolloin vastaukset ovat suppeita tai niita ei saada ollenkaan. (InfoSurv 2018.) Avointen
kysymysten tilastointi ja lapikaynti ovat huomattavasti ty6laampié valmiita vaihtoehtoja
siséltaviin kysymyksiin verrattuna. Jokainen vastaaja voi ilmaista saman asian eri sana-

valinnoin, joten jokainen vastaus tulee lukea huolella lapi ja tulkita oikein.

Tassa kyselyssa avoimia kysymyksia olivat 2, 13, 14, 16, 18, 21, 23, 25, 26 ja 28 eli
avointen kysymysten osuus oli 36 prosenttia kaikista kysymyksistd. Suorituskyvyn mit-
taamista selvittaviin kysymyksiin ei annettu valmiita vaihtoehtoja, koska talouden seu-
rannassa on olemassa lukuisia eri mittareita ja jokaisen organisaation strateginen ndkemys

madrittad mittareiden tarkeyden (Jarvenpad ym. 2017, 330-331). Ndin oli helpompi jo-
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kaisen seuran antaa avoin vastaus omista kéytdnngistaan, koska 43 eri seuralle tarkoitet-
tuun kyselyyn olisi ollut vaivalloista keréatd valmiiksi vaihtoehtoiksi suuri maard mitta-
reita saamatta varmuutta siité, ettd vaihtoehdot olisivat riittdneet kattamaan jokaisen seu-
ran valitsemia mittareita. Myos tietojéarjestelmien ja tyokalujen kaytoista luotiin avoimet
laadulliset kysymykset samoista syista. Jokaisen seuran tietojarjestelmat ja tyovalineet

seké niiden kaytot voivat poiketa toisistaan huomattavasti varsinkin sarjatasojen vélilla.

Avointen kysymysten vastauksia on ty6ladmpi analysoida ja tilastoida verrattuna suljet-
tuihin ja valmiita vastausvaihtoja sisaltaviin kysymyksiin. Kuitenkin suhteellisen pienen
perusjoukon vuoksi avointen kysymysten vastauksien analysointi ei ole kohtuuton teh-
tavé, koska vastauksia ei tule useita satoja vaan maksimissaan 43 kappaletta. Sanallinen
tieto voidaan muuttaa numeeriseen muotoon, kun avoimien kysymysten vastaukset luo-
kitellaan yhteisten teemojen valitykselld. Taman jalkeen luokat numeroidaan juoksevasti,
jonka jalkeen voidaan esittaa tilastollista jakaumaa myods avoimien kysymysten vastauk-
sille. (Aaltola & Valli 2007, 185.)

14. Nimed 5 tiheimmin seurattua mittaria ja niiden seurantatiheys

Ceirm Vieicimadrd wiilaittain
C5UM. Ylelsomaara, VUKOWLairn

KUVA 4. Esimerkki kyselyssa esiintyvastd avoimesta kysymyksesta

(Vilkka 2007, 77) kuvaa hyvien kysymysten ominaispiirteitd, jotka otettiin huomioon ky-
selylomaketta luodessa. Kysymysten tulee kasitella yhta aihetta kerrallaan, ne ovat sel-
keitd, Kirjoitusasultaan moitteettomia sekd kohderyhmalle suunnattuja. Vastaajan tulee
kokea kuuluvansa tutkimuksen kohderyhmaan. Kysymykset eivét johdattele vastaajaa
harhaan eivétka sisélla sanastoa, jota on vaikea ymmartaa. Mahdollinen ammattisanasto
tulee selittdd hyvin. Kysely oli melko pitka sisaltden 28 kysymysté, mutta jokainen kysy-
mys nahtiin tarpeelliseksi, koska tutkimuksen aihe on haastava, jolloin my6s tarvittiin

paljon ymmarrysta ja tietoa vallitsevasta toimintaymparistosta.

Lomakkeen pituus ja avointen kysymysten méaré loivat riskinsé toteutuksessa, koska vas-
taamiseen taytyi varata aikaa, jolloin my0ds vastaamatta jattamisen riski kasvoi. Tamén

vuoksi avointen kysymysten méaaré pyrittiin pitdmaan mahdollisimman pienen& painot-
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tuen kyselyn loppuun. Alkupé&én kysymykset olivat joko suljettuja tai sekamuotoisia, joi-
hin vastaaminen on nopeampaa, ja néin kyselyn aloittamiseen olisi ollut pienempi kyn-

nys.

5.2 Saatekirje ja lahettaminen

Séahkoinen kyselylomake l&hetettiin kaikille Liiga-, Mestis- ja Suomi-sarja- joukkueille
vastattavaksi. Lahettdmisestd vastasi Jaakiekkoliitto, koska oikeiden kontaktien saaminen
oli ndin huomattavasti helpompaa. Séhkdpostiviesti todennékaéisesti huomioitiin myos
paremmin, kun lahettdjana oli liiton edustaja yksittaisen ammattikorkeakouluopiskelijan
sijaan. Jaakiekkoliitto toimi tdssa prosessin valikatend paremman tavoitettavuuden takaa-
miseksi. Saatekirje ja tutkimuslomake olivat opinnaytetyon tekijan toimesta luotuja. Tut-
kimuslomakkeen sisaltd arvioitiin Jadkiekkoliiton talouspaallikké Jaakko Luumin toi-

mesta ennen sen lahettamista.

Tutkimuksen yhteydessé kohderyhmalle osoitettiin saatekirje, jonka tehtavéna oli johda-
tella tutkimuksen aiheeseen. Saatekirje motivoi kohderyhmaldisia osallistumaan tutki-
mukseen ja vastaamaan kyselyyn. Saatekirjeessa oli annettava kohderyhmélle riittavésti
informaatiota tutkimuksesta, jotta he pystyisivét itse paattdmaan osallistumisestaan. Saa-
tekirjeen tuli olla myo6s lyhyt, ytimekés ja korkeintaan yhden sivun mittainen koko-
naisuus. (Kleemola 2011.) Seuroille l&hetettyyn kyselyyn luotiin seuraavanlainen saate-
Kirje:
Hyva jaakiekkoseuran toimihenkil®

Olen liiketalouden opiskelija Tampereen ammattikorkeakoulusta. Teen
opinndytetyotd aiheena “Jidkiekkoseurojen talousseurannan kehittdminen”,
jonka toimeksiantaja on Suomen Jaékiekkoliitto ry. Opinndytety6té varten
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Saatekirjeessd annettiin suora linkki kyselyyn, mutta tdssd raportissa sité ei mainita, koska
tutkimukseen osallistuminen oli luottamuksellista. Koska vastaukset annettiin nimetto-
mind eik& vastauksista kdynyt ilmi vastannutta seuraa, linkki ei saanut vuotaa ulkopuo-
listen késiin. Vaikka kysely on jo suljettu, linkin mainitseminen ei ole oleellista raportin
kannalta. Saatekirjeessd noudatettiin tutkimusetiikan mukaisesti huolellisuutta ja luotet-

tavuutta tutkimusprosessissa (TAMK Tutkimuseettiset ohjeet 2018).
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Sahkoisen kyselylomakkeen vastaukset kasitelldan tdssa luvussa. Tutkimusetiikan mu-
kaan tutkimustulokset esitetdaan rehellisesti, huolellisesti sekd avoimesti (TAMK Tutki-
museettiset ohjeet 2018). Kyselylomakkeen vastaukset on jasennelty viiteen eri luokkaan,
jotka ilmenivét jo kyselylomakkeessa. Myos tutkimustuloksissa esitetddn kyseiset osiot
erikseen, jos esimerkiksi halutaan tietyn kyselylomakkeen osion tuloksia tarkastella. Kun

talousohjauksen osioille on omat alaluvut, niiden 16ytaminen on helpompaa.

6.1 Yleista

Kyselyyn saatiin yhteensé 21 vastausta, eli lopullinen vastausprosentti oli 49. Koska tut-
kimuksen perusjoukon muodosti 43 joukkuetta, riskina oli vahéinen vastausméaara ja tut-
kimuksen epé&onnistuminen. Noin puolet joukkueista osallistuivat kyselyyn ja ndin ollen
tutkimuksesta saatiin tirkedad informaatiota Jaakiekkoliitolle. Ympyrédiagrammien sek-
toreissa on ilmoitettu ensin vastausten lukumaard, jonka jélkeen erotetaan puolipisteella

prosentuaalinen osuus kysymykseen vastanneiden kokonaismaarasta.

Koska kyselyn kohteena oli kolmen ylimman sarjatason joukkueet, oli olennaista tietd4
vastaajien jakauma néiden sarjatasojen kesken. Liiga-joukkueista vastauksia saatiin 4
kappaletta, Mestiksestd 6 kappaletta ja Suomi-sarjasta 11 kappaletta. Nain ollen Liigan
vastausprosentti oli 27, Mestiksen 50 ja Suomi-sarjan 69. Liigan vastausprosentti jai
melko matalaksi, mutta toisaalta erityisesti Suomi-sarjan joukkueiden osalta taloushallin-
non tietoméaéra ja ammattiosaaminen eivat ole Liigan joukkueiden tasolla, joten heidan
toiminnan kehittdmisessd on suurempi tyd. Suomi-sarjan joukkueissa taloudenpito ja ta-

lousseuranta eivét ole yhta tarkoin ja syvallisesti suunniteltua ja toteutettua kuin Liigassa.

Seurojen talousosaston henkildstoa selvitettiin toisessa kysymyksessa. Jokaisessa vastan-
neessa seurassa taloustehtévissa tyoskenteli yhdesté neljdén henkil6a. Yleisin lukumaaré

oli kaksi tyontekijaa. Tarkat osuudet esitetdén alla olevassa kuviossa 5.
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Kuinka monta henkeé& seuran taloustoimissa tyoskentelee?

- 1
2

Liiga ®m Mestis ®Suomi-sarja

3 4

KUVIO 5. Seurojen taloushenkildston maara

Kuudessa seurassa siis tyoskenteli vain yksi henkilo taloustehtavissa, seitsemassa seu-
rassa kaksi henkilog, viidessé seurassa kolme henkila ja kolmessa seurassa nelja henki-
164. Nain ollen keskiarvoksi saatiin 2,2 henkil6a seuraa kohden. Liigan vastanneista jouk-
kueista taloustehtéavista vastasi joko yksi tai kaksi henked. Molemmat saivat kaksi vas-
tausta. Mestiksessa henkiloston maaré jakautui tasaisemmin yhden ja neljan henkilon vé-
lille. Kahdessa Mestiksen seurassa taloustoimet olivat yhden hengen varassa, yhdessa
seurassa tehtavista vastasivat kaksi henked, kahden seuran talousosaston henkilostomaara
kattoi kolme henkeé ja yhdessé seurassa taloustoimista vastasivat nelja henked. Suomi-
sarjassa kahdessa seurassa taloustehtdvistd vastasi yksi henkild, neljassé seurassa kaksi
henkil6d, kolmessa seurassa kolme henkil6a ja jalleen kahdessa seurassa perati nelja hen-

kiloa.

Henkildston lukumaarén lisaksi oli hyva tiedostaa tydsuhteen tyyppi, joita ovat paatoimi-
nen kokoaikaty0 ja osa-aikatyd. My0ds vapaaehtoistoiminta on mahdollista. Kuviosta 6
selviéa, ettd seitsemdn seuraa olivat palkanneet taloushallinnon tydntekijansa paatoimi-
seen palkkatyohon ja neljantoista seuran taloushenkildsté toimi muussa kuin paatoimi-

sessa palkkatyossa.
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Ovatko taloustehtéavien vastuuhenkildt paatoimisessa
palkkatydssa?

Kylla mEi

KUVIO 6. Tydsuhteen tyyppi

Kaikkinensa taloustehtavien vastuuhenkil6t toimivat paatoimisessa palkkatyossa 33 pro-
sentissa kaikissa vastanneissa seuroissa. Liigan vastanneista seuroista 75 prosenttia tyol-
listi kokopadivaisesti talousosastonsa henkilot. Mestiksessé luku oli 50 prosenttia ja
Suomi-sarjassa vain 9 prosenttia. Tdmé vahvisti arvion siitd, ettd mitd korkeammalla sar-
jatasolla toimitaan, sitd ammattimaisempaa ja kokoaikaisesti tyollistdvampaa toimintaa
taloudenpito on. Huomioitavaa oli kuitenkin se, ettd ainoa Liiga-seura, joka ei tyollistanyt
paatoimisesti talousosastoaan, toimi yhden hengen voimin. Puolestaan ainoa Suomi-sar-
jan seura, joka tyollisti talousosastonsa paatoimisesti, toimi peréti kolmen hengen voimin,

joten yksittéisia poikkeuksiakin ilmeni.

Tilikausi muodostui yhta seuraa lukuun ottamatta kokonaan sarjakauden mukaan, tyypil-
lisesti toukokuusta huhtikuuhun. Vain yhdell& seuralla 21 vastaajasta tilikausi sijoittui
kalenterivuoden mukaan. Tama ilmi6 selitettiin luvussa 2.2, jossa kerrottiin tilikauden
sijoittuvan sarjakauden mukaan siksi, ettd saadaan selvempi kuva jokaisen yksittaisen

sarjakauden taloudellisesta menestyksesta urheilullisen menestyksen liséksi.

Tilikausien taloudellinen menestys on tarkeaa kannattavan ja terveen liiketoiminnan jat-
kamiseksi. Luvussa 2.2 mainittiin taloudelliset ongelmat lahihistoriassa, kun useat seurat
tekivat tappiota. Kyselyyn vastanneista seuroista viimeisimmalla tilikaudella voittoa teki
neljatoista seuraa ja tappiota kuusi seuraa (Kuvio 7). Viimeisin tilikausi tutkimuksen te-
kohetkell& oli kausi 2016-2017.
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Viimeisimman tilikauden (2016 - 17) tulos

mVoitollinen mTappiollinen mEi vastausta

KUVIO 7. Tilikauden 2016-2017 tulos

Jokainen Liigasta vastanneista seuroista teki tilikaudella 20162017 voittoa. Mestiksessa
voitollisen tilikauden teki puolet vastanneista ja toinen puolisko karsi tappiollisen tilikau-
den. Suomi-sarjan osalta voitollisia seuroja oli seitseman kappaletta, tappiollisia kolme ja

yksi seura ei vastannut kysymykseen.
Edellisen tilikauden lisaksi kyselyssa tiedusteltiin kuluvan tilikauden tuloksen sen het-

kista ennustetta. Kuluva tilikausi oli tutkimuksen tekohetkelld kausi 2017—2018. Kahden-

toista seuran ennuste oli voitollinen ja yhdekséan seuran ennuste tappiollinen (Kuvio 8).

Kuluvan tilikauden tulosennuste

mVoitollinen mTappiollinen

KUVIO 8. Tilikauden 2017—2018 tulosennuste

Vastaushetkelld kuluneen kauden tulos olisi ollut kokonaisuudessaan huonompi kuin sita
edellisen kauden, silla tappiollisten seurojen osuus oli kasvanut. Tutkimuksen tekohet-
kelld tilikautta 2017—2018 oli jéljelld viela muutama kuukausi, jolloin taloudellinen tu-
loskin olisi voinut muuttua, mutta ennusteet viittasivat kehityksen negatiiviseen suuntaan.
Liigan neljéastd seurasta kahden ennusteet olivat voitollisia ja kahden tappiollisia, kun
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kaudella 2016-2017 jokaisen tilikausi oli voitollinen. Mestiksessé jalleen puolilla seu-
roista tilikausi 2017—2018 tulisi olemaan voitollinen ja toisella puoliskolla tappiollinen.
Suomi-sarjassa voitollisen ennusteen olivat antaneet 64 prosenttia vastaajista eli 7 seuraa.

Loput 4 seuraa ennustivat tappiollista tilikautta.

Yksi liiketoiminnan kolmesta talouden peruspilarista on maksuvalmius eli likviditeetti.
Jaékiekkoseuroilla on paljon kustannuksia, joita ovat muun muassa pelaajien ja muun
henkildston palkat, tilavuokrat, matkustus- ja vakuutuskustannukset. Naiden kustannus-
ten maksaminen voi aiheuttaa maksuvaikeuksia, ja peréti 62 prosentilla vastaajista on ol-

lut maksuvaikeuksia vuosien 2015-2018 vélisend aikana (kuvio 9).

Onko seuralla ollut maksuvaikeuksia vuosien 2015 - 2018
valisena aikana?

Kylla mEi

KUVIO 9. Maksuvaikeudet vuosien 2015-2018 vélisena aikana

Sarjatasoittain maksuvaikeudet olivat yleisempid korkeammilla tasoilla. Liigan vastaa-
jista maksuvaikeuksia ilmeni 75 prosentilla ja Mestiksessa luku oli peréti 83 prosenttia.
Néissd sarjoissa pelaajat saavat palkkaa, joten kustannukset ovat korkeat. Suomi-sarjassa

maksuvaikeuksia viimeisen kolmen vuoden aikana oli ollut 45 prosentilla vastaajista.

Taloustoimien ulkoistaminen on yh& yleisempad nykypdivana. Tilitoimistot ovat isoja
toimijoita, joilla on satoja asiakkaita niin kirjanpidon, maksuliikenteen, reskontrien ja
palkanhallinnan alalta. Jd&kiekkoseurojenkin kohdalla varsinkin kirjanpito on usein ul-
koistettu. Vastaajista 76 prosenttia oli ulkoistanut ainakin kirjanpidon. Tamén jélkeen
suurin yksittainen palvelu oli palkanlaskenta 38 prosentin osuudella. 19 prosenttia vas-
tanneista ei ollut ulkoistanut mitaan taloustoimea. Huomioitavaa oli myoskin se, etta bud-

jetointi hoidettiin itse jokaisen seuran toimesta eiké sité oltu paatetty ulkoistaa (kuvio 10).
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Ulkoistetut talouspalvelut
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laadinta taloudellista

toimea ei ole

ulkoistettu

KUVIO 10. Seurojen ulkoistetut talouspalvelut

Namaé neljé seuraa, jotka eivat olleet ulkoistaneet mitadn taloudellista toimea, pelasivat
Suomi-sarjassa. Tastd voidaan paatella se, ettei pienill& seuroilla ole niin suurta tarvetta
ulkoistaa taloushallintoa, silla kirjauksia ja palkanmaksuja on isoja seuroja vdahemman.

Néin ollen tydmaara hoituu véahdisemmalla ajankaytolla.

6.2 Budjetointi

Seurojen budjetointiin liittyvia kysymyksia oli kolme kappaletta. Néissa kysymyksissa
haluttiin selvittdd budjetointitapaa, budjetoinnin onnistumista ja budjetoinnin tiheytta.
Kuviossa 11 esitelldan kaytetyt budjetointitavat. Budjetointitavoista yleisin oli tarkistettu
vuosibudjetti. Tassa budjetointitavassa laaditaan karkea vuositason budjetti, jota tilikau-
den edetessa tdydennetaan ja korjaillaan tarkemmaksi. Téta budjetointitapaa suosi 12 seu-
raa eli 57 prosenttia vastanneista. Toinen kaytetty budjetointitapa oli perinteinen vuosi-
budjetti, joka laaditaan mahdollisimman tarkaksi vuodeksi kerrallaan. T&t& tapaa suosi 8
seuraa eli noin 38 prosenttia vastanneista. Yhdelt seuralta ei saatu vastausta tahan esitet-

tyyn kysymykseen.
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Kaytossa oleva budjetointitapa

12; 57 %

m Perinteinen vuosibudjetti tilikaudeksi kerrallaan
m Lyhyemman aikavalin budjetti tasaisin véliajoin
m Vuosibudjetti, jota tarkastetaan/korjataan tarkemmaksi vuoden aikana

mEi vastausta

KUVIO 11. Seurojen kéaytdssa oleva budjetointitapa

Sarjatasoittain tarkasteltuna Liigassa kolmella seuralla oli ké&ytossa tarkistettu vuosibud-
jetti. Neljanneltd Liiga-seuralta ei saatu vastausta. Mestiksessé perinteisen ja tarkistetun
vuosibudjetin kayttd jakaantui tasan puoliksi. Suomi-sarjassa perinteistd vuosibudjettia

kaytti 45 prosenttia vastaajista ja tarkistettua vuosibudjettia 55 prosenttia vastaajista.

Budjettien seuranta on tarked, jotta toteutuneisiin lukuihin osataan reagoida riittdvan no-
peasti. Siksi oli tarpeellista selvittaa budjettien seurantatiheys (kuvio 12). Selvasti yleisin
seurantatiheys oli kuukausittainen seuranta, jota suoritti 12 seuraa eli 57 prosenttia vas-
taajista. Toiseksi yleisin seurantatiheys oli viikoittainen seuranta 24 prosentin osuudella.
Néiden liséksi kaksi seuraa suorittivat neljannesvuosittaista seurantaa, yksi seura kerran

vuodessa ja yksi seura ei toteuttanut budjettiseurantaa ollenkaan.
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Budjettien seurantatiheys
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KUVIO 12. Budjettien seurantatiheys

Liiga-seurojen vastaajista jokainen seurasi budjetteja kuukausittain. Mestiksessa kuukau-
sittain budjetteja seurasi 50 prosenttia vastaajista. Viikoittaista seurantaa toteutti 33 pro-
senttia ja neljdnnesvuosittaista 17 prosenttia vastaajista. Suomi-sarjassa seurantatineydet
vaihtelivat viel& suuremmin. Viikoittaista seurantaa toteutti 18 prosenttia ja kuukausit-
taista 45 prosenttia vastaajista. Naiden lisaksi yksittdiset seurat toteuttivat neljannesvuo-
sittaista tai kerran vuodessa suoritettavaa seurantaa. Osuudet olivat 9 prosenttia kummas-

sakin. Ainoa seura, joka ei budjettien seurantaa toteuta, pelaa Suomi-sarjassa.

Budjettien laatimisen jalkeen pyritadn luonnollisesti saavuttamaan kyseiset tavoitteet ja
ennusteet. Onnistunut budjetointi parantaa mahdollisuuksia tehda taloutta parantavia paa-
toksid ajoissa ja johtaa terveempéan taloustilanteeseen. Taman vuoksi kyselyssa oli ky-
symys siitd, ovatko budjettien toteumat poikenneet negatiiviseen suuntaan vuosien 2015—
2018 valisend aikana. Kuten luvussa 5.1.3 mainittiin, kysymys rajattiin koskemaan nega-
tiivista poikkeamaa, silla tyon tavoitteena on kehittdd ongelmakohtia. Vastauksia tarkas-
tellessa voidaankin todeta, ettd kysymyksen rajaus negatiivisen budjetin poikkeamaan oli
tarpeellinen, silla yhdelldk&an seuralla budjetit eivat toteutuneet suunnitellusti tai ylitta-
neet odotuksia positiivisesti.

Kaiken kaikkiaan suurimmalla osalla seuroista budjetit poikkesivat suhteessa taloudelli-
siin voimavaroihin korkeintaan kohtalaisesti tai sitd vahemman (kuvio 13). Eniten vas-
tauksia sai vaihtoehto ”’jokseenkin vdhan”, johon vastauksia kertyi yhteensa kuusi kappa-
letta eli 28 prosenttia vastanneista. Tadman jalkeen suurimmat osuudet saivat vaihtoehdot
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“hyvin vdhdn” ja “kohtalaisesti”. Molempien prosentuaaliset osuudet olivat 24. Néaiden
liséksi vield vastauksia kerésivit vaihtoehdot ”’jokseenkin paljon” ja hyvin paljon”, jotka
saivat molemmat kaksi vastausta eli noin 10 prosentin osuudet. Yhdelt& seuralta ei saatu

vastausta kyseiseen kysymykseen.

Kuinka paljon toteutuneet luvut ovat poikenneet negatiivisesti
budjeteista vuosien 2015 - 2018 valisena aikana?

Hyvin paljon 1 |
Jokseenkin paljon
Kohtalaisesti 12
Jokseenkin vahan - IEEEE RN
Hyvin véhan 2 2 |
Ei ollenkaan/vain positiiviseen suuntaan

0 1 2 3 4 5

[e)]
~

Liiga = Mestis ®Suomi-sarja

KUVIO 13. Budjettien negatiivinen poikkeama vuosien 2018-2018 vélisen4 aikana

Sarjatasolla ei vaikuttanut olevan suurta merkitystd, vaan jokaisen sarjatason joukkueita
I6ytyi melko tasaisesti luokitteluasteen molemmista pdistd. Kyselyn perusteella budjet-
tien epdonnistuminen ei siis ollut riippuvainen seuran kokoluokasta, ammattitaidosta tai
ajankaytosta, silla myos péaésarjatason joukkueilla oli ollut ongelmia osuvien budjettien
laadinnassa, vaikka heilld oli paasaantoisesti kaytossaan kokopaivéaisesti ammattitaitoi-

nen taloushenkilosto.

6.3 Mittaaminen ja seuranta

Talouden seurannan keskeisimpié asioita ovat suorituksen mittaaminen ja toteutuneiden
lukujen seuranta. Kyselyssa selvitettiin mittaristojen olemassaoloja, rakenteita, niiden toi-
mivuutta sekd yksittéisten mittareiden seurantaa. Kyseinen osio oli vaikein vastattava,
silla se sisélsi paljon avoimia kysymyksia, joihin vastaaminen vei aikaa. Kaiken lisaksi
useiden mittareiden nime&minen ja seurantatiheyden selvitys ovat tyolaita vaiheita. N&in

ollen joihinkin kysymyksiin oli jatetty myos vastaamatta.
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Ensimmaiseksi mittaamisesta haluttiin selvittad, onko seuroilla kdytdssé mittaristoa, joka
tukisi seuran strategiaa seka taloudellisilla etté ei-taloudellisilla mittareilla. Vastauksista
kavi ilmi, ettd vain neljalla joukkueella oli kdytossaan téllainen mittaristo. Prosentuaali-
sesti tdmé tarkoittaa 19 prosentin osuutta. 15 seuraa puolestaan ilmoitti, ettei heilla ole
kaytossédan mittaristoa. Kahdelta seuralta ei saatu ollenkaan vastausta tahan kysymyk-
seen. Naistd neljéstd seurasta, joilla oli k&ytdssd mittaristo, kaksi pelasi Liigassa, yksi
Mestiksessé ja yksi Suomi-sarjassa. Paasarjatasolla siis mittaristojen kaytto oli odotetusti

yleisempaa.

Mittaristot sisalsivat paljon erilaisia mittareita ja vastauksista huomattiin myos se, etté
jotkut seurat olivat panostaneet toisia enemman mittaristoonsa. Esimerkiksi erdan seuran

mittaristo sisalsi seuraavia mittareita:

- Koko seuran yritysmyynnin seuranta

- Myyjakohtaisen yritysmyynnin seuranta

- Palveluiden tayttdaste (muun muassa ravintolatoiminta)

- Kausikorttien, ottelulippujen ja oheismyyntien seurannat ja ennusteet
- Tuloslaskelmat

- Liiton maardadmaét budjettiseurantaennusteet

- Kassavirtalaskelma

- Ostovelkojen seuranta

Tastd huomataan, etté jadkiekon liiketoiminnassa on useita eri tunnuslukuja ja mittareita,
joita voidaan seurata. Jotkut seurat eivat aktiivisesti seuranneet kuin vain muutamaa tar-
keda mittaria. Esimerkiksi erds seura ilmoitti heidan mittaristonsa sisaltdneen seuraavia

mittareita;

- Kassan ja reskontran seuranta
- Liikevaihdon ja tuloksen kehitys

- Tuloksen seuranta

Né&iden kahden esimerkkiseuran avulla huomataan mittaristojen olevan todella erilaisia
kesken&&n. Muiden seurojen mittaristot koostuivat pitkalti ndiden kahden esimerkkiseu-
ran seurattavista mittareista, joskin painotus oli eri asioissa. Mittareiden seurantatiheydet

pystytdén jakamaan vastausten perusteella lyhyeen ja pitkaan aikavaliin. Lyhyt aikavéli
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on noin viikon mittainen, siséltden myos paivittéisen ja ottelukohtaisen seurannan. Pi-
tempi aikavali on puolestaan vahintadan noin kuukauden mittainen ajanjakso, jonka aikana
mittareita seurataan. Mittareiden jaot seurantatiheyksiin olivat p&&osin seuraavanlaisia
(taulukko 3).

TAULUKKO 3. Mittareiden seuranta-aktiivisuus

Viikoittainen seuranta (sisaltaa myos ottelukohtaisen seurannan)

e Lipunmyynti

e Yleisomaara

e Keskihinta yhdelle lipulle

e Muu oheis- ja ravintolamyynti
e Kassavirta ja reskontrat

Kuukausittainen seuranta

® Yritysmyynnin seuranta
e Tuloslaskelmien seuranta
¢ Budjettien paivitys

Jokainen seura, jolla mittaristo on kaytdssa, koki mittariston antavan heille tarpeeksi hyo-
dyllistd informaatiota halutuista asioista. He olivat siis tyytyvdisia mittaristonsa toimi-
vuuteen. Tdman perusteella voidaankin suositella mittariston kayttéonottoa useammalle

seuralle.

Tutkimuksessa haluttiin selvittda vastaavasti seurojen, joilla ei mittaristoa ole kaytdssa,
yksittéisten mittareiden seurantaa. Tahén kysymykseen saatiin myos vastauksia vaihtele-
vasti, mutta yleisesti vastauksista selvisi, ettd seurannassa olivat tulot, menot ja kassa-
virta. Poikkeuksiakin 16ytyi, silla kahdella seuralla ei ollut heidédn mielestaan kéytossaan
mittaristoa, mutta kuitenkin useita yksittdisia mittareita, kuten esimerkiksi yritysmyynti,
ottelukohtainen lipunmyynti, muun oheismyynnin tulot ja aitiovaraukset. VVastausten pe-
rusteella ndmé kaksi seuraa eivét eronneet muista neljastd mittaristoa kéyttavasta seu-
rasta, joten mittariston maaritelmé voidaan tulkita eri tavoin. Jokainen seura itsendisesti
VoI toteuttaa mittareiden seurantaa hyvinkin laajasti ja jarjestelmallisesti, muttei kuiten-
kaan itse koe sen tayttdvan mittariston kriteerejd. Vastaavasti muutamalla seuralla seu-
ranta kasitti pelkdstddn pankin tiliotteet. Kdytanndssé myds mittariston omaavat seurat
painottivat mittarinsa tuloihin ja menoihin, mutta niiden tarkempi erittely antaa varmasti

parempaa informaatiota paatoksentekoon.
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Kuinka tarpeellisena mittaristo sitten nahtiin seurojen toimihenkildiden ndkokulmasta?
Jos halutaan kehitta4 talouden seurantaa ja selke&a jarjestelméllistd mittaamista, siihen on
oltava myos vastuuhenkildiden halukkuus. Kuten aiemmin mainittiin, mittariston omaa-
vat seurat kokivat mittariston hyodylliseksi, joten sitd voidaan helposti suositella muille-
kin. Nain ollen muilta seuroilta kysyttiin tarvetta ja halukkuutta mittaristolle (kuvio 14).
Kévi ilmi, ettd vain nelj4 seuraa ei ndhnyt mittaristoa tarpeellisena. Vastaavasti myods
neljé seuraa naki mittariston tarpeellisena. Loput yhdeksan seuraa ei osannut kertoa mie-
lipidettaén asiasta. Mahdollisesti tdma viestii siitd, ettei yksinkertaisesti mittariston luon-
teeseen, etuihin ja tarpeeseen ole koskaan kiinnitetty huomiota, jolloin sen kéyttoa ei ole
koskaan edes harkittu. Nain ollen siihen on hankalaa ottaa kantaa lyhyen mietinnén jal-
keen.

Olisiko seurallanne tarvetta mittaristolle?

mKylla mEi mEn osaasanoa

KUVIO 14. Mittariston kayttéonoton tarve

Liigan joukkueista ne seurat, joilla ei mittaristoa kaytdssaan ollut, eivat myoskaan nah-
neet sille tarvetta. Heidan mittareiden seuranta oli muutenkin laajaa ja hyvin samankal-

taista mittariston omaaviin seuroihin nahden.

Mestiksessé puolestaan puolet joukkueista kokivat mittariston tarpeellisena. Toinen puo-
lisko ei osannut sanoa kantaansa, joten yksik&an seura ei ilmoittanut, etteivat he tarvitse
mittaristoa.

Suomi-sarjassa 70 prosenttia vastaajista ei osannut kertoa mielipidettaan asiasta. 20 pro-
senttia vastaajista ei ndhnyt mittaristoa tarpeellisena ja vain yksi seura eli 10 prosenttia
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vastaajista koki mittariston luomisen tarpeelliseksi. Seurojen kdytannot mittaamisessa
olivat siis hyvin vaihtelevia ja niihin asennoituminenkin on kirjavaa. Selke&dn mittariston
luominen voisi olla yksi tapa edistaa seurojen tietoisuutta talousfunktioissa, kun tavoit-

teena on halu kehittaa talouden seurantaa.

6.4 Raportointi ja jarjestelmat

Kyselyn neljannessa osiossa teemana olivat raportointi ja kaytdssa olevat jarjestelmét.
Raportoinnista kysyttiin kolme kysymysta ja jarjestelmistd kaksi. Osio sisélsi siis yh-

teensa viisi kKysymysté.

Ensimmaiseksi haluttiin saada selville raporttien sisalto. Kuinka laajasti seurat raportoi-
vat taloustietojaan ja misté asioista raportteja muodostetaan. Liigassa joukkueet tekivat
selvasti enemman raportteja, jotka ovat myds yksityiskohtaisempia ja tarkemmin rajattuja
verrattuna alempiin sarjatasoihin. Tdmé trendi oli odotettua, silla myds Mestiksen ja
Suomi-sarjan joukkueiden valilla oli nahtavissa eroja raportoinnin laajuudessa. Tarkem-

paa sarjatasokohtaista talousraportointia esitellaén alla olevassa taulukossa 4.

TAULUKKO 4. Jaakiekkoseurojen talousraportit sarjatasoittain

Sarjataso Raportoitavat talousasiat

Liiga Ottelukohtaiset lipun-, ravintola- ja oheis-
myynnit, yritysmyynti, kassavirtaennuste,

tuloslaskelma, tase-ennuste.

Mestis Yritysmyynti, budjettien toteuma, kassa-

virta, tuloslaskelma.

Suomi-sarja Kassavirta ja erityisesti erdéntyvat ostot ja
myynnit, tuloslaskelma.

N&ma tunnusluvut olivat yleisimpia ja seuroja parhaiten yhdistavié tekijoitd. Yksittaisia
poikkeuksiakin I0ytyi, silld erds Mestiksen seura raportoi tarkasti osastokohtaiset myyn-
nit ottelukohtaisesti. Kuitenkin vastausten perusteella pystyttiin erottelemaan sarjata-
sokohtaisesti raportoitavia asioita, ja esimerkiksi juurikin Suomi-sarjassa raportoitiin vain
’pakollisimmat” likviditeettiin vaikuttavat asiat, joista tuli olla tietoisia kateis- ja kassa-

varojen riittdvyyden varmistamiseksi.
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Tutkimuksesta kévi ilmi, ettd perati 90 prosenttia seuroista laativat talousraportteja va-
hintdan hallituksen kayttoon. Hallituksen jalkeen suurin yksittdinen taho, jolle talousra-
portteja laadittiin, oli puheenjohtaja 70 prosentin osuudella. Osakeyhtion toimitusjohta-
jalle raportteja laativat puolet vastanneista. Tosiasiassa toimitusjohtajalle mita varmim-
min raportoidaan aina, mikali vain seurassa toimii kyseinen henkild. Esimerkiksi kaikki
Liiga-seurat ovat osakeyhtidité ja kyselyyn vastanneista Liiga-seuroista jokainen laati ta-
lousraportteja myos toimitusjohtajalle. Raportoivat tahot esitetadn kuviossa 15.

Mille tahoille talousraportteja laaditaan?
20

18
18
16 14
14
12 10
10
8
6 4
4
0 [ ]

Hallitus Puheenjohtaja Toimitusjohtaja Muu johto Mestis ja
lisenssitoimikunta

KUVIO 15. Tahot, joille talousraportteja laaditaan

Talousraporttien siséllon lisdksi on tarkedd myods laatia ja kayttad niita riittavan usein.
Mikali tuloista ja menoista raportoidaan vain harvakseltaan, on haastavaa saada selville
tarpeeksi informaatiota, jotta voidaan reagoida tuloksiin riittdvan nopeasti. Muutaman
kerran kaudessa saatavat raportit eivat anna kovin hyvin tietoa lyhyemmista aikavéleista
kauden aikana. Keskimaarin jadkiekkoseurat loivat tarkeimpia talousraportteja kuukau-
den vélein, koska tulot, menot ja budjettien toteumat tyypillisesti jaksotetaan kuukausi-
kohtaisesti (kuvio 16). Muun muassa veroilmoitukset laaditaan kuukausikohtaisesti, joten

muidenkin talousraporttien laatiminen kuukausittain on taten luontevaa.
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Keskimaarédinen seurantatiheys tarkeimmissa talousraporteissa

12; 57 %

mViikoittain ~ mKuukausittain ~ mNeljdnnesvuosittain  m Kerran vuodessa

KUVIO 16. Tarkeimpien talousraporttien keskimaaréinen laadintatiheys

Kuukausittain raportteja laativien seurojen osuus oli selvésti suurin, sill& yli puolet jouk-
kueista toimivat niin. Toiseksi yleisin laadintatiheys oli neljainnesvuosittainen raportointi,
joka oli siis viikoittaista raportointia yleisempaa. Sarjatasoja tarkastellen erot olivat sel-
via: kaikki neljannesvuosittain raportteja laatineet joukkueet olivat Suomi-sarjan seuroja.
Nain ollen Liigassa ja Mestiksessa toteutettiin I&hes kokonaan kuukausikohtaista rapor-

tointia tarkeimpien tunnuslukujen ja raporttien osalta.

Talousohjauksessa tarvitaan myos tyokaluja paivittéisten asioiden hoitamiseen. Nykypai-
vand ndma tyokalut ovat ohjelmistoja ja tietojarjestelmid. Taloushallintoon on luotu
useita eri ohjelmistoja seka jarjestelmia, ja tietyn tydkalun valintaan voi vaikuttaa mon-
takin eri tekijad. 17 seuraa vastasi kyseiseen kysymykseen, jossa selvitettiin kaytossa ole-
via tyokaluja. Yleisin tydkalu taloushallinnossa oli Microsoft Excel- taulukkolaskentaoh-
jelma, joka oli 12 seuran kaytdssa. Muut ohjelmistot olivat erilaisia sahkoisié taloushal-

linnon ohjelmia, kuten Procountor, Netvisor ja Netbaron.

Taloushallinnon tydkaluihin on paadytty useista eri syista. Kuviosta 17 selviaa, etta ylei-
sin syy jonkun ohjelmiston valintaan oli ollut helppokayttoisyys. Helppokayttdisyyden
lisaksi merkittdvimpid syitéd olivat olleet hinta ja ulkopuolisen toimijan, kuten tilitoimis-
ton suositus. Kysymykseen vastasi 18 seuraa ja niista 16 oli valinnut vahintaan yhden
néista kolmesta suosituimmasta vaihtoehdoista. Suurimmalla osalla vaikuttavia tekijoita

oli useampi kuin yKksi.
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Syyt taloushallinnon ohjelmien valintoihin

Helppokayttsisyys - [ N R 1:
Hinta - [ -
Tilitoimisto tai jokin muu ulkopuolinen suositteli || N | A -
Ollut jo kauan seuralla kéytossa || N A ©

Kokonaisarvo [ 1
0 2 4 6 8 10 12 14

KUVIO 17. Merkittdvimmat syyt taloushallinnon ohjelmien valintaan

Y11a mainitut syyt sopivat hyvin kaytossd oleviin ohjelmiin. Excel on juurikin helppo-
kayttoisyyden ja monipuolisuutensa vuoksi suosittu ohjelma eivétkd Microsoft Office-
ohjelmat ole kalliita. S&hkaisiin taloushallinto-ohjelmiin paadytaén usein ulkoistetun ti-
litoimiston paatoksestd, silla heidan kayttaménsa ohjelma otetaan myos heidan asiak-
kaidensa kayttoon, jotta molemmat osapuolet paésevat hallinnoimaan esimerkiksi osto-
ja kululaskuja saman yrityksen tunnuksilla.

Muutamissa tapauksissa taloushallinnon tyokalut olivat olleet jo kauan seuran kaytossa.
Joskus ndma ohjelmat on valittu sellaisten henkildiden toimesta, jotka eivat en&é seurassa
tyoskentele. Ohjelmistot ndhtiin kuitenkin toimivina, eika tarvetta vaihtamiseen oltu ko-

ettu.

6.5 Yleinen arviointi

Sahkaisen kyselyn viimeinen osio selvitti seuran toimihenkiléiden omia ndkemyksia hei-
dan taloustoimistaan sekd kehittdmiskohteista. Taman liséksi selvitettiin tyytyvaisyys
omaan ja liiton toimintaan talouden seurantaan liittyen. Kyseinen osio on tarked kehitty-
misen kannalta, silla asioiden kanssa ldheisesti toimivien ihmisten mielipiteitd tulee
kuulla. Sitd kautta voidaan saada arvokkaita huomioita kehittamista vaativista talousseu-
rannan alueista sekd mahdollisia kehittdmisehdotuksia niihin. Myds palautteen antaminen

voi olla helpompaa, kun siihen avautuu mahdollisuus nimettéméssé vastauksessa.
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Jadkiekkoseurojen talousongelmista mainittiin luvuissa 2.2 ja 6.1, joissa ilmeni usean
seuran tehneen tappiota ja kérsineen viime vuosina maksuvaikeuksista. Tdmén vuoksi
tutkimuksessa kysyttiin taloustietojen roolia padtoksenteossa. Kysymykseen saatiin 14
vastausta ja kaikissa mainittiin roolin olevan erittdin merkittava ja ratkaiseva. Paatoksia
tehdaan hyvin pitkalti taloudellisten ehtojen sanelemana, jotta seuran toimintaa pystyttai-

siin jatkamaan tulevaisuudessa.

Seuroilta pyydettiin arvio nykyisistd toimintatavoista heidan taloushallinnossa (kuvio
18). Hieman yli puolet vastaajista eli 11 seuraa olivat tyytyvaisia nykyisiin toimintatapoi-
hin. Kahdeksan seuran edustajat eivat olleet tyytyvéisié ja kahdesta seurasta ei osattu an-
taa mielipidetta.

Oletteko tyytyvaisia nykyisiin toimintatapoihinne
taloushallinnossa?

mKylla mEi mEn osaasanoa

KUVIO 18. Seurojen tyytyvaisyys taloushallinnon nykyisiin kdytantdihin

Sarjatasokohtaisesti tarkasteltuna prosentuaalisesti tyytyvadisimpia olivat Liiga-seurat.
Kolme joukkuetta neljasta olivat tyytyvaisia nykyisiin kaytantdihin. Mestiksessé kaksi
joukkuetta kuudesta olivat tyytyvdisia, yksi seura puolestaan ei osannut kertoa mielipi-
dettddn ja puolet seuroista eivat olleet tyytyvaisid. Suomi-sarjassa tyytyvaisten osuus oli

noin 55 prosenttia.

Kyselyssa seurat saivat kertoa vapaasti oman nakemyksensa toimimattomaan talousseu-
rantaan. Mitk asiat vaativat kehittdmista, ja mitk& ovat suurimmat syyt mahdollisiin on-

gelmakohtiin? Seuraavia kehittdmistd kaipaavia asioita nousi esiin:
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- Mittariston luominen

- Tulojen ja menojen projektikohtainen seuranta

- Myyntisaamisten kierron nopeuttaminen

- Reaaliaikaisempi talouden seuranta

- Automatiikka ja integraatio eri jarjestelmien valilla
- Ennakoivat tyokalut

- Ennustamisen parantaminen

Taloudenseurannan ongelmiin 16ytyi muutamia eri syitd. Esiin nousi erityisesti ajan, ra-
han ja osaamisen puute. Paatoimisen tyontekijan palkkaaminen auttaisi muutamassa ta-
pauksessa huomattavasti, mutta resurssipula estdd taman. Yleisesti myds muut kiireet
tyossa vaikuttivat taloudenhoidon pienempaéan huomiointiin. Myos toimialan hankala en-
nustettavuus esimerkiksi lipunmyynnissa aiheuttaa aika ajoin ongelmia, koska lipputulot

ovat yksi tarkeimmisté tulonmuodostajista.

Seuroilla oli omat odotuksensa Jaakiekkoliiton roolista ja panoksesta. 10 seuraa oli sita
mieltd, ettd Jadkiekkoliiton tulisi osallistua enemman seurojen taloudenpitoon ja 11 seu-
raa puolestaan koki, ettei liiton tulisi osallistua enempdd. Mielipiteet jakautuivat tasséa
asiassa siis lahes tasan. Liigan vastaajista 25 prosenttia oli sitd mieltd, ettd liiton tulisi
osallistua enemman seurojen taloudenpitoon. Mestiksessé vastaava osuus oli 67 prosent-

tia ja Suomi-sarjassa 45 prosenttia.

Néilté seuroilta, joiden mielesta liiton tulisi osallistua enemmaén seurojen taloudenpitoon,
pyydettiin konkreettisia ehdotuksia, joita Jaakiekkoliitto voisi toteuttaa. Vastauksissa eh-
dotettiin muun muassa koulutuspdivad, jossa esiteltdisiin jadkiekkoseuran toimialaan
kuuluvia oleellisia taloushallinnon osa-alueita. Né&ité olisivat budjetointi, laskutus, vero-
tus ja kassavajeen valttdminen. Lisaksi ehdotettiin mittariston luomista, yhtendisia seu-
rantajarjestelmia kaikille joukkueille sekd avustusta ja suosituksia taloushallinto-ohjel-
mien hankitaan. Er&an seuran vastauksessa annettiin selkeitd kehittdmisehdotuksia.
Koska ehdotukset olivat mietittyja ja yksityiskohtaisia, vastaus on paatetty lainata koko-

naisuudessaan:

Asioiden yksinkertaistaminen. Sarjamaksu saisi siséltdd myos tuomarimak-
sut, toimistomaksut, koulutusrahat, pdivarahat ja kilometrikorvaukset.
Nama voitaisiin jaksottaa kuukausille suoraan. Esimerkiksi meill4 tuomari-
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kolmikon kustannukset pelikohtaisesti ovat vaihdelleet 12 kuukauden ai-
kana 230400 euroa per ottelu riippuen siitd mistd on tultu paikalle. Koti-
peleja kauteen tulee noin 25-30, joten puhutaan kuitenkin noin 3 000 euron
eréstd, josta ei ole varmuutta, mink& suuruisena se lopulta toteutuu. Tuoma-
reiden osalta olisin kiinteédn kokonaispalkkion kannalla, ja jos tulee matkoja
niin siitd ei saa seuroja rangaista.

Tutkimustuloksista nousi esille hyvid esimerkkeja ja ajatuksia talousseurannan kehitta-
miseen. Naiden pohjalta paadyttiin luomaan seuroille talousseurantaa helpottava, enna-
kointia parantava ja strategisia tavoitteita tukeva tasapainotettu mittaristo. Mittaristoa voi-
daan suositella seuroille kdyttéonotettavaksi joko sellaisenaan tai muokattuna sovittaen

seuran tarpeisiin.
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7 MITTARISTON LUOMINEN JAAKIEKKOSEUROILLE

Opinndytetyon tavoitteena on pyrkia kehittdmaan jadkiekkoseurojen talousseurantaa, ja
ratkaisuna tdhan kehitettiin tasapainotettu mittaristo, joka on nahtavissa kokonaisuudes-
saan liitetiedoissa (liite 2). Mittaristo seuraa jaékiekon toimintaymparistoon ja ominais-
piirteisiin soveltuvia mittareita. Tutkimustulosten mukaan mittaristo oli k&ytdssé vain 19
prosentilla vastanneista seuroista. Selkean mittariston ja seurantamallin tarjoamista toi-
vottiin muutaman seuran toimesta. Tdmén liséksi haluttiin parantaa ennustamista ja en-

nakointia. Mittaristo auttaa seuroja ennakoimaan taloudellisiin muutoksiin nopeammin.

Luvussa 4 opittiin hyvin laaditun mittariston tukevan organisaation omia strategisia ta-
voitteita, joten rakennetun mittariston pyrkimyksena on enemmankin antaa seuroille val-
mista mallipohjaa, jota jokainen seura voi halutessaan muokata omiin tarpeisiin sopiviksi.
Mittaristo ei ota kantaa seurojen urheilullisiin tavoitteisiin, koska jokaiselle seuralle ei
voida méérittdd yhteistd lyhyen aikavélin tavoitetta esimerkiksi mestaruuksien suhteen.
Mittariston tavoitteena onkin saada parempi kasitys taloudellisesta tilasta, ja niihin po-
tentiaalisesti vaikuttavista ei-rahaméaaraisista tekijoista. Nailla tekijoilla edistetdaan seuro-
jen ennakointia tilikauden aikana tapahtuvissa toiminnoissa. Valitut Kriittiset menestys-
tekijat ja mittarit esitelladn nakokulmakohtaisesti tdssa luvussa. Mittareiden valinta teh-
tiin opinndytetyon tekijan toimesta, mutta niiden hyodyllisyydesté ja tarpeellisuudesta

pyydettiin arvio Jaakiekkoliiton talouspaéllikké Jaakko Luumilta.

7.1 Tasapainotettuun mittaristoon paatyminen

Mittariston rakentaminen oli luontevaa erityisesti siksi, koska vain 19 prosentilla vastan-
neista seuroista oli kaytdssé mittaristo. Mittaamisen toteuttamiseen oli muutamia vaihto-
ehtoja, silla esimerkiksi luvussa 4.2 mainittu KPI-mittaristo on yleinen vaihtoehto tuke-
maan strategisia tavoitteita. Tasapainotettuun mittaristoon paédyttiin ennen kaikkea siksi,
koska nelja ndkdkulmaa auttavat seuroja paremmin ymmartamaéan taloudelliseen menes-
tykseen vaikuttavia ei-rahamaaréisia tekijoitad. Taman lisaksi tasapainotetulle mittaristolle
ja sen rakenteelle on olemassa enemman teoreettisia suosituksia kuin KPI-mittaristolle.
Nain ollen pystyttiin arvioimaan jo mittareiden maaran ja eri ndkékulmien painotusten
perusteella mittariston hyddyllisyytta, sill4 jokaiseen nakdkulmaan keskityttiin huolella.
Mittaristo antaa tydkalut talouden seurannan ennakointiin ja paatoksenteon helpottami-

seen.
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7.2 Taloudellinen ndkokulma

Mittariston rakentaminen alkaa taloudellisesta ndkokulmasta. Terve taloudellinen tilanne
on elinehto jatkuvalle liiketoiminnalle, joten taloudellisten tunnuslukujen seuranta on tér-
kedd. Taloudellisen nakékulman painotus ei juurikaan poikkea jaékiekkoseurojen ja mui-
den toimialojen organisaatioiden valilla. Taloudelliset tunnusluvut ovat eksaktia numee-
rista tietoa ja talouden kolme peruspilaria muodostavat terveyskolmion. Namé peruspila-

rit ovat kannattavuus, vakavaraisuus ja maksuvalmius. (Keranen 2017.)

Néiden terveyskolmion tekijoiden kautta muodostetaan mittariston taloudellisen nakokul-

man kriittiset menestystekijéat, jotka ovat seuraavat:

- Voitollinen liiketulos
- Vakaa rahoitusrakenne

- Positiivinen kassavirta ja turvattu maksuvalmius

Néitd menestystekijoita varten muodostetaan mittarit, jotka rakentavat mittariston talou-
dellisen ndkokulman. Voitollisen liiketuloksen mittarina seurataan tuloslaskelman osoit-
tamaa tulosta. Tuloslaskelma muodostetaan vahintédan kuukausikohtaisesti, jotta taloudel-
linen kannattavuus saadaan pilkottua pienempiin osiin. Kuukausikohtainen tuloslaskel-
man seuranta myos helpottaa esimerkiksi myynnin analysointia, kun ndhdaan tarkemmin

vuoden aikana vaihdelleet tapahtumat.

Toinen kriittinen menestystekija on vakaa rahoitusrakenne ja tatd seurataan omavarai-
suusasteen mittarilla. Mikali organisaation rahoitusrakenne painottuu selvésti vieraan
padoman varaan, uhkana on liiallinen velkaantuminen, joka johtaa muihin taloudellisiin
ongelmiin, joista suurin on konkurssi. Omavaraisuusastetta tulisi seurata vahintéan vuo-
sittain. Tihedmpi seurantavéli on suotavaa, mikali rahoitusrakenne el&& paljon vuoden
aikana. Omavaraisuusaste on tarked mittari lahinn& osakeyhtiomuotoisissa seuroissa.
Myo6s muiden yhtiomuotojen ja yhdistysten kaltaisten seurojen tulee seurata rahoitusta ja
sitd, millaisia velkasuhteita toiminnan rahoittaminen aiheuttaa. Tavoitetasona viitteellis-
ten ohjearvojen mukaan pidetddn vahintd&n 35 prosentin omavaraisuusastetta, joka luo-
kitellaan hyvaksi. Omavaraisuusaste luokitellaan erinomaiseksi, kun se ylittad 50 prosent-
tia. (Talousplus 2016.)
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Viimeinen menestystekija taloudellisessa nakdkulmassa on maksuvalmiuden turvaami-
nen. Tdma onnistuu positiivisella kassavirralla. Seurattavana mittarina tdssa on maksu-
valmiuden seuraaminen kassan saldon tarkistamisella. Saldon tulisi olla aina positiivinen
pelaaja- ja henkilostopalkkojen seka laskujen suoriutumisen vuoksi. Kassavirtaa on hyvé
seurata mahdollisimman tiuhaan. Tah&n suositellaan vahintéan viikoittaista seurantaa.
Huolellisella kassavirran seuraamisella turvataan maksuvalmiutta. Kassavirran seurannan
lisdksi suoritetaan kassavirran ennustamista, jotta osataan varautua eradntyvien velkojen
ja saatavien suuruuteen. Kassavirtaa ennakoidaan ndiden tiedossa olevien eraantyvien
saatavien ja velkojen muodostaman erotuksen avulla. Taulukossa 5 esitetddn mittariston

taloudellisen ndkokulman mittarit.

TAULUKKO 5. Tasapainotetun mittariston taloudellinen nakékulma

Kriittiset menestystekijat Mittari Seurantatiheys
Voitollinen liiketulos Liikevoitto Kuukausittain
Vakaa rahoitusrakenne Omavaraisuusaste 1-3 kertaa vuodessa
Positiivinen kassavirta Kassavirtaennuste ja maksuvalmius |Viikoittain

7.3 Asiakasnakokulma

Toinen ndkokulma tasapainotetussa mittaristossa on asiakasnadkokulma. Jaakiekossa tér-
keimmat asiakkaat ovat kannattajat ja katsojat. Urheiluliiketoiminnasta kertovassa lu-
vussa 2.1 selitettiin nakyvyyden ja kiinnostuksen mahdollistavan lipunmyynnin, yhteis-
tyosopimukset, ravintolatoiminnan ja muun liiketoiminnan. Siksi maksavien katsojien
merkitys on valtava. Asiakkaiden panosta on tarke&a seurata, jotta ollaan paremmin tie-
toisia siitd, miten asiakaskunta kayttaytyy ja millaisia trendeja on mahdollisesti luvassa.

Asiakasnakokulman Kriittiset menestystekijat ovat seuraavat:

- Kanta-asiakkaiden kasvu
- Yleisokeskiarvojen nousu
- Ottelujen oheismyynnin optimointi

- Lippuluokkien tasainen jakauma

Kyseiset menestystekijat valittiin siksi, koska yleisomaarat muodostuvat kausikorttien ja
yksittaisten irtolippujen summasta. Yhteistydsopimukset ovat mahdollisia osaltaan juuri

yleisémadarien vuoksi, sillé ottelutapahtumissa tapahtuva sponsorointi ja mainostus on
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suunnattu katsojille. Siksi on luontevaa asettaa menestystekijaksi maksavat katsojat, nii-
den korkea méaara ja tarkempi luokittelu, jotta tiedetd&n seurojen otteluiden katsojakunnat.
Oheismyynti otteluiden aikana on tarkea lisatuotto. Mikali yleisoméaara on korkea, myos

oheismyynnissa on potentiaalia korkeaan volyymiin.

Kanta-asiakkaiden kasvulla mitataan asiakasuskollisuutta. Kanta-asiakkaiden ma&raa
voidaan helposti seurata kausikorttimyynnilld. Koska kausikortit ovat usein henkil6koh-
taisia, jokaisen henkilon uudelleenostoa voidaan tarkkailla. Kun kausikorttien uusimis-
prosentti on korkea, vakiokatsojien méara ei todennédkdisesti paase laskemaan, kunhan
uusia kausikorttilaisia liittyy vuosittain. Kausikorttien lukuma&rasta ja uusimisprosentista
voidaan ennustaa tulevien kausien myyntituloja, joiden perusteella voidaan myds muita
budjetteja laatia. Kausikorttilaisten méaraa seurataan lahinna ennen uuden kauden alkua,

koska myynti on silloin kiivainta.

Kausikorttimyynnin ohella tarke&& seurattavaa on ottelukohtainen katsojamaara. Kriitti-
send menestystekijana katsojakeskiarvot eivét saisi heittelehtid otteluiden vélilla, vaan
optimaalisinta olisi vakaa ja korkea katsojakeskiarvo. Pelkan katsojakeskiarvon mittaa-
misen liséksi olisi hyva seurata katsojamadran kehitystd kauden aikana. Mikéli katsoja-
keskiarvon suunta on jatkuvasti laskeva, se on hélyttdva merkki, vaikka koko kauden kes-
kiarvo olisikin tyydyttavalla tasolla. Usein katsojakeskiarvon kehitykseen vaikuttaa suu-
resti urheilullinen menestys tai menestyméattomyys. Esimerkiksi seura, jolla ei ole realis-
tisia mahdollisuuksia tavoitella 1ahivuosina suurta urheilullista menestystd, pystyy enna-
koimaan lipputuloja sen jalkeen, kun on néhty, kuinka urheilullinen menestymattomyys
on vaikuttanut katsojamaéariin aiempien kausien edetessd. Katsojakeskiarvojen kehitysta
seurataan mittaristossa vahintaan kuukausitasolla. Seurantaan voidaan ottaa myos viikon-
paivékohtaista seurantaa, ja vertailla nain esimerkiksi arkipéivina ja viikonloppuina pe-
lattavien otteluiden katsojaméarié.

Kolmas Kkriittinen menestystekija asiakasnakokulmassa on ottelutapahtumien oheis-
myynti. Otteluista saatavat myyntitulot eivét rajoitu pelkastaan lipputuloihin, vaan myyn-
ti& kertyy muun muassa virvoke-, anniskelu- ja ruokatarjoiluista. Oheismyynnissé tarkeéa
on seurata prosentuaalista jakaumaa tuoteryhmien suhteen, jotta saadaan kattava kuva
siitd, mitk& tuoteryhmat ovat kannattavimpia ja suurimman panostuksen arvoisia. Myos
ottelujen kesken on hyvé verrata kokonaismyynnin suuruutta. Oheismyyntia mitataan ot-
telukohtaisesti.
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Viimeinen seurattava mittari on ottelukohtaisten lippuluokkien jakauma. Lipuille tulee
laskea keskihinta, ja tdmé&n laskemiseen tarvitaan tietoa eri hintaluokkien katsomo-osien
sekd ihmisryhmien myynnisté. Padtypaikat ovat kentan sivusta olevia paikkoja halvem-
pia, kuten myos esimerkiksi opiskelija-, varusmies- ja elakelaisliput ovat aikuisten lippuja
edullisempia. Nain voidaan muodostaa katsojaméaéaran lisaksi yksittaisen lipun hinta seka
katsojakunnan tarkempi jaottelu. Taten voidaan kohdistaa markkinointia haluttuun koh-
deryhméén, mikali jokin ihmisryhma ei kéy seuran mielestd tarpeeksi usein katsomassa
otteluita. Lippuluokkien jakauma voi my0ds antaa arvokasta tietoa hinnoittelun onnistu-
misesta, mikali jotkut katsomon osat eivét houkuttele juurikaan yleiséa. Myos lippuluok-

kien jakauman mittaria seurataan ottelukohtaisesti.

Asiakasndkokulmassa strategisia tavoitteita ovat vakaa ja korkea katsojamaard, onnistu-
nut oheismyynti ja katsojakunnan monipuolisuus (taulukko 6). Jokainen seura voi itse
muodostaa ndille tavoitetasot, jotka ovat realistisia budjetteihin ja seuran kokoluokkaan

peilattuna.

TAULUKKO 6. Tasapainotetun mittariston asiakasnakdkulma

Kriittiset menestystekijat Mittari Seurantatiheys
Kanta-asiakkaiden kasvu Kausikorttien uusimisprosentti Vuosittain ennen kauden alkua
Y leisokeskiarvojen kasvu Katsojakeskiarvojen kehitys Kuukausittain

Ottelujen oheismyynnin optimointi  |Oheismyynnin jakauma ja kehitys Ottelukohtainen seuranta
Lippuluokkien tasainen jakauma Lippuluokkien jakauma Ottelukohtainen seuranta

7.4 Sisaisten prosessien nakdkulma

Siséiset prosessit ovat nimensa mukaisesti organisaation sisalla tapahtuvia toimenpiteité
ja prosesseja. Sisdiset prosessit mahdollistavat osaltaan taloudellisen ndkdkulman tavoit-

teiden onnistumista. Mittaristossa kriittisida menestystekijoita sisdisille prosesseille ovat:

- Havikin pienentdminen
- Nopeat kiertoajat

- Lisenssipelaajien kasvu

Ottelujen oheismyynti oli yksi asiakasndkdkulman seurattavista mittareista. Oheismyyn-

nin seuranta antaa paremman kuvan kysynnastd, ja toteutuneen myynnin perusteella voi-
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daan arvioida tulevien otteluiden myyntid. Kustannusten vahentdmiseksi seurataan sisais-
ten prosessien kohdalla havikin maaréd, jota pyritddn vahentdmaan. Tama onkin yksi
kriittinen menestystekija. Ruuan ja juoman tarjonta aiheuttaa havikkida, koska varsinkin
lampimat tarjoilut eivat sovellu myéhemmin myytéviksi. Havikin seuranta auttaa hankin-
tojen suunnittelussa. Oheismyynnin ja hdvikin seuranta kulkevat kési kédessa, joten hé-
vikin mittaria seurataan myos ottelukohtaisesti. Havikin suuruus mitataan laskemalla ha-
vikkiin menneiden tuotteiden hankintahinnan prosentuaalinen osuus oheismyynnin liike-

vaihdosta.

Siséisten prosessien edistdmisessé halutaan nopeuttaa kiertoaikoja, jotka sitovat vaihto-
omaisuutta ja saamisia. Mikéli ostovelat erdantyvat myyntisaamisia nopeammin, seuran
maksuvalmius voi joutua koetukselle. My6s varastoon sitoutuva suuri rahamaéra on hai-
tallista, koska ndin ollen kayttopadomankin tarve kasvaa. Vaikka jadkiekkoseuran paaasi-
allinen tulonl&hde ei ole tavaroiden myynti, varasto sitoo silti rahaa. SaiPan tilinp&&atoksen
mukaan tilikauden 20162017 pééattyessa vaihto-omaisuus oli noin 149 tuhatta euroa ja
myyntisaamiset noin 165 tuhatta euroa, joten suunnilleen saman suuruisista summista oli
kyse kyseisella tilikaudella. Sitd aiemman tilikauden paatoshetkelld vaihto-omaisuuden
arvo oli myyntisaamisia suurempi. (Azets Insight Lappeenranta Oy 2017.) Varaston op-
timointi ja myyntisaamisten kierron nopeuttaminen ovat tarkeita sisaisten prosessien toi-

menpiteitd. Kiertoaikoja seurataan mittaristossa kuukausittain.

Kun seuran kokoluokkaa halutaan kasvattaa, katse voidaan kaantaa myos edustusjoukku-
een ulkopuolelle. Harrastajamaarien kasvattaminen ja ansiokas juniorityé mahdollistavat
seuran kasvun. Lisenssipelaajien maaraa halutaan nostaa jokaisessa ikaluokassa. Usein
harrastajaméaérat kasvattavat myos katsojamaaria, kun seuran toiminnassa mukana olevat
aikuiset ja lapset kiinnostuvat edustusjoukkueen otteista. Lisenssipelaajien méaraa seura-
taan kokonaisvaltaisesti kuukausitasolla. Siséisten prosessien mittarit esitetdan taulu-

kossa 7.

TAULUKKAO 7. Sisdisten prosessien ndkokulma

Kriittiset menestystekijat  |Mittari Seurantatiheys
Havikin vahentaminen Havikkiprosentti Ottelukohtainen seuranta
Nopeat kiertoajat Myyntisaamisten ja varaston kierto | Kuukausittain
Lisenssipelaajien maaran kasvu |Seuran lisenssien lukumaaré Kuukausittain
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7.5 Oppimisen ja osaamisen nakokulma

Aineeton pddoma on organisaatiolle tarked voimavara. Aineeton pddoma jaetaan inhimil-
liseen, rakenteelliseen ja verkostolliseen pddomaan. Inhimillinen pddoma kasittaa henki-
|6ston tiedot, taidot, oppimisen ja asenteen. Organisaatio ei omista henkiléston omaa ai-
neetonta padomaa, vaan se on jokaisen tyontekijan itse paatettavissa millaisen panoksen
osaamisestaan antavat. (Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas 2005, 13-14.) Jaékiekossa
henkildsto on erityisen tarked, silla pelaajien osaaminen ja panos maarittdvat menestyk-

sen. Oppimisen ja osaamisen nakokulman kriittiset menestystekijoita ovat:

- Osaava myyntihenkil6sto
- Tyytyvdinen henkil0std

- Terve henkiltsto

Menestystekijat valittiin toimialan henkildstokeskeisyyden vuoksi. IIman pelaajia ei jaa-
kiekkoa voida harrastaa eiké liiketoimintaa ole mahdollista harjoittaa. Siksi on tarkeaa,
ettd pelaajat ovat tyytyvaisia, motivoituneita ja terveitd. Samat asiat ovat tarkeita luon-

nollisesti myds toimiston puolella.

Osaavaa myyntihenkildstoa mitataan yritysmyynnin osalta. Varsinkin Liiga-seuroilla oli
tutkimustulosten mukaan toimenpiteena seurata yritysmyyntia. Taman johdosta mittaris-
toonkin otetaan yritysmyynnin seuranta jokaisen henkilon osalta. Mikali myynnissa tyos-
kentelee enemman kuin yksi henkil0, lasketaan henkildiden prosentuaalinen osuus koko
kuukauden myynnista sekd kehitys aiempaan kuukauteen ndhden. Yritysmyynnin tar-

keimpid osa-alueita ovat sponsori- ja yhteistydsopimukset.

Tyytyméton henkilostd haaskaa resursseja, silld motivaatio tyéntekoon ei ole silloin hui-
pussaan. Siksi tyytyvéinen henkilostd on jokaisen organisaation itsestadn selva tavoite.
Henkilostolle suoritetaan tyotyytyvaisyyskyselyitd kaksi kertaa vuodessa, joiden tuloksia
seurataan mittaristossa. Urheilussa motivaatio vaikuttaa harjoitteluun, kehitykseen ja
asenteeseen. Siksi myds pelaajien tulee olla tyytyvaisié seuran toimintaan. Seurojen kan-
nattaisi luoda jonkinlainen palautejérjestelmad, jotta henkil6sto pystyisi itse antamaan mie-

lipiteitdan luottamuksellisesti ja vaivattomasti aina niin halutessaan.
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Urheilussa loukkaantumiset ja sairastelut ovat yleisia vaivoja, joihin taytyy pystya sopeu-
tumaan. Urheilijoiden loukkaantumiset kiinnostavat mediaa, kannattajia ja toisia seuroja
seka pelaajia. Myds muun henkil0ston sairauspoissaoloihin tulee varautua, mutta naihin
harvemmin kiinnitetddn huomiota seuran ulkopuolella, silla niista ei ole juurikaan tarvetta
uutisoida. Terve henkilésto on yksi kriittinen menestystekija, silla loukkaantunut pelaaja
taytyy korvata, jotta otteluihin osallistuminen on mahdollista. Loukkaantuneiden pelaa-
jien korvaaminen kasvattaa kustannuksia muun muassa palkkojen ja vakuutusten myota.
Mya0s seurojen pienet tydntekijaméaarat toimistoissa edellyttévat sijaistuksia sairausta-
pausten sattuessa. Kuten kyselysta kavi ilmi, taloustoimista vastasi yleensé vain muutama
henkild, joten poissaolot kuormittavat muuta henkilostod ylimaaréiselld tyomaaralla. Mit-
taristossa ndmaé sairauspoissaolot jaetaan pelaajien ja muun henkildstén mukaan kahteen
osaan, silla pelaajien poissaolot ovat selvasti yleisempid. Tdman vuoksi myds mittaustu-
lokset ilmoitetaan hieman eri tavalla. Pelaajakohtaiset poissaolot ilmoitetaan valiin jaa-
neiden otteluiden lukum&&rana. Muun henkil6ston osalta poissaolot ilmoitetaan valiin
jaaneiden tyopdivien lukumaarand. Poissaoloja seurataan mittaristossa kuukausittain. Sai-
rauspoissaolojen perusteella voidaan varautua tulevien kuukausien ja kausien osalta yli-
maardisiin kustannuksiin, vaikkakaan menneet sairauspoissaolot eivét ole tae tulevista.
Ne antavat kuitenkin suuntaa ja ymmarrysta siitd, kuinka paljon poissaoloja voi tulla.
Oppimisen ja osaamisen mittareiden yhteenveto esitetdén taulukossa 8.

TAULUKKO 8. Oppimisen ja osaamisen nakokulma

Kriittiset menestystekijat  |Mittari Seurantatiheys
Osaava myyntihenkildsto Y ritysmyynti per henkild Kuukausittain
Tyytyvainen henkilostd Tyotyytyvaisyys 2 kertaa vuodessa
Terve henkilostd Sairauspoissaolot Kuukausittain

7.6 Yhteenveto

Mittariston nakokulmat, menestystekijét, mittarit ja seurantatineydet esiteltiin edelld ole-
vissa alaluvuissa. Mittariston suosituksia kuvattiin luvussa 4.3, ja néista suosituksista suu-
rin osa toteutuu luodussa mittaristossa hyvin. Taysin rahamé&éaraisid mittareita mittaris-
tossa ovat taloudellisen nakékulman mittarit, joiden osuus kaikista mittareista on 23 pro-
senttia. Rahamaaréisten mittareiden suositeltu osuus oli 20 prosenttia. Ennakoivia mitta-
reita on tasapuolisesti seurantamittareiden lisaksi. Ennakoivia mittareita ovat lisenssipe-

laajien madrén kehitys, katsojamaéarien kehitys, havikkiprosentti, tyotyytyvéaisyyskyselyi-
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den tulokset, sairauspoissaolot ja kausikorttien uusimisprosentti. Ennakoivat mittarit an-
tavat tietoa, jota voidaan hyddyntéa tulevien kuukausien ja tilikausien suunnittelussa. Nii-
den perusteella voidaan suunnitella kustannuksia ja liikevaihtoa paremmin. My0s pitkén
aikavalin mittareita on lisatty mittaristoon. Néait& pitkan aikavalin mittareita ovat kausi-

korttien uusimisprosentti, tyotyytyvaisyys, lisenssipelaajien maaré ja sairauspoissaolot.

Mittariston tarkoituksena ei ole antaa ehdotonta ja jokaiselle seuralle tdsmélleen sellaise-
naan sopivaa toimintatapaa, vaan rakenteellista mallia seurannassa huomioitaviin seik-
koihin. Tasapainotettu mittaristo on luontevin suositus, silla sen toteuttaminen voidaan
soveltaa seurojen kaytdssa olevien ohjelmistojen mukaan. Mikali opinndytetyssé suosi-
teltaisiin jonkun yhden ohjelman kayttoonottoa, siihen kouluttaminen aiheuttaisi suuren
tyén. Myos kustannukset olisivat hankaloittava tekija. Tasapainotettu mittaristo on sopi-
van yksinkertainen malli, joka antaa kuitenkin lisdarvoa, mutta on samalla helposti muo-
kattavissa jokaisen seuran tarpeita ja tavoitetasoja vastaaviksi. Mittaristo sopii erityisesti
Suomi-sarjan joukkueille, sill& taloustehtévat suoritetaan I&hes kokonaan osa-aikatyona,
joten ajan ja ammattitaidon puute ovat johtaneet vahdisempaan mittaamiseen. Mestik-
sessd myoOs mittaaminen oli Liigaa vahaisempad, joten Mestiksen seuroillekin mittaristo
toivottavasti antaa lisdarvoa. Liiga-joukkueet toimivat puolestaan ammattimaisemmin,
joten mittaamiseen ja seuraamiseen on selvasti panostettu. Siksi opinnédytetyodssa luotu

mittaristo ei valttdmatta ole Liiga-joukkueita yleisesti palveleva.

Mittariston arviointi ulkopuolisen ammattilaisen toimesta oli tarke&d. Toimeksiantajan
kommentit mittaristosta antoivat varmuutta siitd, ettd mittaristoon valitut mittarit olivat
hyvin ja tarkoin valittuja, ja ne sopivat hyvin jaakiekon toimialaan. Kommenttien perus-
teella mittareihin tehtiin pienié tarkennuksia, kuten maksuvalmiuden mittarin syventa-
mistd. Jos mittaristosta ei olisi pyydetty minkaanlaista palautetta ennen sen lopullista

muotoa, olisi ollut vaarana véaarien asioiden painottaminen.
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8 POHDINTA

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd jaakiekkoseurojen talousseurantaa. Seurojen
heikko taloudellinen tilanne on ollut jo kauan esill& useissa eri medioissa, ja tdamén vuoksi
kiinnostus aiheeseenkin herési opinnaytetyon tekijan toimesta. Jaakiekkoliiton hyvék-
synté opinnaytetyon tekemiselle k&ynnisti prosessin. Tarkeimpia tutkimuskysymyksia
olivat seuraavat: mitkd ovat joukkueiden nykyiset kdytannoét talouden seurannassa, mit-
taamisessa, budjetoinnissa ja raportoinnissa? Mitké ovat seurojen suurimmat ongelma-
kohdat talouden seurannassa? Mitd syita toimimattoman talousseurannan taustalla on?
Mill& tavoin seurantaa voidaan kehittdd? Naihin kysymyksiin saatiin vastauksia suorite-
tussa tutkimuksessa ja tulosten perusteella rakennettu tasapainotettu mittaristo tayttaa

opinndytetyon tavoitteita, mikéli seurat ottavat mittaristoa aktiiviseen kayttoon.

Opinnaytetyon prosessi oli monivaiheinen ja riskeja sisaltava. Suurimpana riskind ennen
tutkimuksen suorittamista oli aineistonkeruu. Tutkimuksen kohderyhmaan kuului vain 43
seuraa, joten sahkdisen kyselylomakkeen alhainen vastausprosentti olisi johtanut joko
tutkimuksen epdonnistumiseen tai tydladseen aineistonkeruuseen jollain muulla tavalla.
Mahdollisesti tarpeeseen olisi tullut useat henkilokohtaiset haastattelut. Tassé asiassa Jaa-
kiekkoliiton tuki oli mittaamattoman arvokas, sill& yhteydenotto seurojen toimihenkil6i-
hin tapahtui taysin liiton toimesta. Yhteistyd toimeksiantajan suuntaan sujui siis moitteet-
tomasti, ja heidan panoksensa mahdollisti tutkimuksen teon. Vastausprosentti oli hieman
alle 50. Liigasta saatiin vahiten vastauksia, mutta tdmé ei oikeastaan haitannut, silla alem-
pien sarjatasojen joukkueille on huomattavasti helpompaa antaa talousseurannan kaytéan-
toihin suosituksia korkeakouluopiskelijan toimesta. Liiga-joukkueissa tehtavista paasaan-
toisesti vastaavat useiden vuosien kokemuksella toimivat paatoimiset ammattilaiset, joten

heille luotu malli ei vélttamatta olisi ollut juurikaan relevantti.

Aikataulullisesti opinnédytetydprosessi kulki suunnitelmien mukaan. Ainoa aikataululli-
nen viivastyminen oli yhden viikon lisdaika vastausten kerddmiseen, mutta tallginkin ai-
kaa kaytettiin hyodyksi muiden osioiden kirjoittamiseen. Kokonaisuudessaan opinndyte-

tyon tekeminen kesti noin nelja kuukautta.
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Alustavissa suunnitelmissa tarkoituksena oli suorittaa laajempaa kvalitatiivista tutki-
musta, mutta kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset antoivat tarpeeksi tietoa, jonka perus-
teella tehtiin pa&tds rakentaa tasapainotettu mittaristo. Tamén jalkeen haettiin vain lisa-

tietoa muun muassa kustannusrakenteesta ja tunnusluvuista.

Opinnaytetyon prosessi oli mielenkiintoinen ja antoisa. Sen tekeminen antoi mahdolli-
suuden nayttaa tekijansé tiedot ja taidot. Koska aihe oli mieluisa, opinndytetyon tekemi-
nen ei aiheuttanut ylitsepaddsemattomia esteité tai epatoivoisuuden tunnetta. Tyéhon voi-
daan kokonaisuudessaan olla tyytyvdisia, silla se eteni suunnitelmien mukaan, vastasi tut-
kimusongelmiin ja antoi mahdollisuuden tutustua syvemmin seurojen kaytantoihin. Nai-

den perusteella onnistuttiin luomaan mittaristo. Opinnaytetyo oli siis onnistunut.

Aiheesta on varmasti mahdollista tehda viel& paljon jatkotutkimuksia. Urheiluliiketoi-
minnan kehittdminen on tarked tehtdva. Tamé onnistuu taloudellista tilaa parantamalla ja
sen eteen tulee tehdd paljon toitd. Ensimmaisend jatkotutkimuksena voitaisiin selvittaa
tassa opinndytetydssa laaditun mittariston suosiota ja sitd, kuinka moni seura on péattanyt
ottaa kyseista mittaristoa kayttoon. Taman jalkeen selvitettdisiin heidéan tyytyvaisyys mit-

taristoon sekd mittariston antaman informaation merkitys.

Tarkein jatkotutkimus olisikin erittdin perinpohjaisesti kayty selvitys ongelmakohdista
sekd niista toimenpiteistd, milla ongelmat saataisiin korjattua. Taloudellisten ongelmien
juuret ovat syvalld, joten ruohonjuuritason tyohon taytyy ryhtyd, jotta voidaan kasvattaa
harrastajamé&érid, kiinnostusta sek& urheilussa liikkuvaa rahaméérad. Néaihin vaikuttavia
tekijoité pitad tutkia jatkuvasti niin jokaisen seuran, kuin myos liiton ja koko valtion toi-

mesta.
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10 LITTEET

Liite 1. Sahkoinen kyselylomake

TALOUSSEURANNAN KYSELY JAAKIEKKOSEUROILLE

| Yleista

1. Sarjataso
e Liiga
e Mestis
e Suomi-sarja

2. Seuran taloustehtavissa tyoskentelee:

__henkil6(8)

3. Taloustehtavien vastuuhenkil6t ovat toimissaan paatoimisessa palkkatyossa?

° Kyllé
e Ei

4. Tilikauden ajankohta

e Kalenterivuosi (tammi-joulu)
e Sarjakausi (esim. touko-huhti)

5. Viimeisin tilikausi oli

e Voitollinen
e Tappiollinen

6. Kuluvan tilikauden taméanhetkinen ennuste?

e Voitollinen
e Tappiollinen

7. Onko seuralla ollut viimeisen 3 vuoden aikana maksuvaikeuksia (palkat, laskut
jne. myohéassa?

° Ky”é.
e Ei
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8. Onko seurassanne ulkoistettu seuraavia toimia:

e Kirjanpito

e Maksuliikenne

e Reskontrat

e Palkanlaskenta

e Budjetointi

e Raporttien laadinta
e Jokin muu, mika?
e Mitdan taloudellista toimea ei ole ulkoistettu

I1 Budjetointi

9. Mité budjetointitapaa paasaantoisesti kaytatte?

e Perinteinen vuosibudjetti tilikaudeksi kerrallaan

e Lyhyemman aikavalin rullaava budjetti tasaisin véliajoin

e Vuosibudjetti, jota tarkastetaan/korjataan tarkemmaksi vuoden aikana
e Jokin muu tapa, mika?

10. Kuinka usein budjettien toteumaa yleensa seurataan?
e Viikoittain
e Kuukausittain

e Neljannesvuosittain
e Jokin muu aikavali, mika?

11. Ovatko toteutuneet luvut poikenneet negatiivisesti budjeteista viimeisen 3 vuo-
den aikana?

e Ei ollenkaan/vain positiiviseen suuntaan
e Hyvin vahan

e Jokseenkin vahan

e Kohtalaisesti

o Jokseenkin paljon

e Hyvin paljon
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111 Mittaaminen ja seuranta

12. Onko kaytodssanne tasapainotettua mittaristoa, eli erikseen laadittua mittarei-
den/tunnuslukujen joukkoa, jossa on seka taloudellisia, etta ei-taloudellisia mitta-
reita, joita seurataan saannéllisesti? (mikali ei, siirry kysymykseen 16)

° Kyllé
e FEi

13. Mita mittareita mittaristonne sisaltaa?

14. Nimed 5 tiheimmin seurattua mittaria ja niiden seurantatiheys

15. Antaako mittaristo mielestanne tarpeeksi haluttua informaatiota? (siirry ta-
man jalkeen kysymykseen 18)

° Kylla
e Ei
e En o0saa sanoa

16. Mité& yksittaisia mittareita/talouden tunnuslukuja seuraatte aktiivisesti vahin-
taan kuukausitasolla?

17. Olisiko mielestanne seurallanne tarvetta tasapainotetulle mittaristolle?

° Ky”é
e Ei
e [En osaa sanoa
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IV Raportointi ja jarjestelmét

18. Mista talousasioista laaditaan raportteja saannollisesti?

19. Kuinka usein tarkeimpia talousraportteja luodaan keskiméaarin?
e Viikoittain
e Kuukausittain

¢ Neljannesvuosittain
e Jokin muu aikavéli, mika?

20. Kenelle/keille raportteja laaditaan?

e Toimitusjohtaja

e Hallitus
e Puheenjohtaja
e Muu johto

e Muu taho, mika?

21. Mita tietojarjestelmid/tyokaluja kaytatte talousraporttien, budjettien, mittaris-
tojen jne. laatimiseen seka seuraamiseen?

22. Miten kaytossa oleviin jarjestelmiin/ohjelmiin on paadytty?

e Helppokayttdisyys
e Hinta

e Tilitoimisto tai jokin muu ulkopuolinen asiantuntija valitsi/suositteli
e Ollut jo kauan seuran kaytossa

e Jokin muu syy, mik&?

V Yleinen arviointi

23. Millainen rooli taloustiedoilla (joita saadaan budjeteista, raporteista jne.) on
paatoksenteossa?
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24. Oletteko tyytyvaisia seuranne nykyiseen toimintatapaan taloushallinnon toi-
missa?

° Kyllé
o Ei
e [En osaa sanoa

25. Mitka asiat vaativat kehittamista talouden seurannassa?

26. Mitka ovat suurimmat syyt mahdolliseen talouden seurannan toimimattomuu-
teen?

27. Tulisiko Jaakiekkoliiton osallistua enemman seurojen taloudenpitoon (esimer-
kiksi konsultointi/erilaisten mallien tarjoaminen)?

° Kyllé
e Ei

28. Mikali vastasit edelliseen kysymykseen kylla, mit& konkreettisia tekoja kaipai-
sitte Jaakiekkoliitolta talousohjaukseen osallistumiseen?
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Liite 2. Tasapainotettu mittaristo

Nakokulma Strategiset tavoitteet Kriittiset menestystekijat Mittari Seurantatiheys

) Kannattava liiketoiminta Voitollinen liikketulos Liikevoitto Kuukausittain
Taloudellinen — - — - -
nakékulma Vahainen taloudellinen riski Vakaa rahoitusrakenne Omavaraisuusaste 1-3 kertaa vuodessa

Turvattu maksuvalmius

Positiivinen kassavirta

Kassavirtaennuste ja maksuvalmius

Viikoittain

Asiakasnakodkulma

Y leisoméaarien kasvatus

Kanta-asiakkaiden kasvu

Kausikorttien uusimisprosentti

Vuosittain ennen kauden alkua

Y leistkeskiarvojen kasvu

Katsojakeskiarvojen kehitys

Kuukausittain

Runsas oheismyynti

Ottelujen oheismyynnin optimointi

Oheismyynnin jakauma ja kehitys

Ottelukohtainen seuranta

Monipuolinen katsojakunta

Lippuluokkien tasainen jakauma

Lippuluokkien jakauma

Ottelukohtainen seuranta

Siséisten Turhien kulujen pienentdminen [Havikin vahentdminen Hévikkiprosentti Ottelukohtainen seuranta
prosessien Tulojen reaalisointi Nopeat Kiertoajat Myyntisaamisten ja varaston kierto | Kuukausittain
nakokulma Suuri harrastajaméaéara Lisenssipelaajien kasvattaminen  |Seuran lisenssien lukumaara Kuukausittain
Oppimisen ja Y ritysmyynnin kasvatus Osaava myyntihenkilostd Y ritysmyynti per henkild Kuukausittain
osaamisen Henkiloston pysyvyys Tyytyvéinen henkilostd Tyotyytyvaisyys 2 kertaa vuodessa
nakodkulma Véhdiset poissaolot Terve henkilosto Sairauspoissaolot Kuukausittain




