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Suomalainen huippujadkiekko on liiketoimintaa, mutta taloudellisesti kestavaa se ei kovinkaan
usein ole. Viime vuosien aikana jaékiekon liigaorganisaatiot ovat kehittdneet erilaisia uusia
liiketoimintoja urheiluliiketoiminnan tueksi.

Tama opinnaytetyd tutkii ajankohtaista ilmiota, jossa jaakiekon liigaorganisaatiot laajentavat
liketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Opinnaytetydn tavoitteena on selvittaa,
miten jaakiekon liigaorganisaatiot laajentavat liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan
ulkopuolelle. Opinnaytetydn tutkimuksen kohteena ovat suomalaiset jadkiekon
ligaorganisaatiot.

Opinnaytetydn keskeinen tietoperusta kasittelee yrityksen kasvua, kasvun merkitysta,
edellytyksia ja esteita. Tietoperusta siséltaa lisaksi erilaisia tapoja ja strategioita kasvun
toteuttamiseksi ja liiketoiminnan laajentamiseksi.

Opinnaytety6n tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Tutkimusta varten haastateltiin
kolmea, ennakkotietoihin pohjautuen, erilaisessa tilanteessa olevan liigaorganisaation
toimitusjohtajaa. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina joulukuun 2023 ja
tammikuun 2024 valilla.

Tutkimustulosten mukaan jaakiekon liigaorganisaatiot laajentavat liiketoimintaansa
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle orgaanisesti tai yritysostoin. Liigaorganisaatioiden
kasvustrategiat liittyvat keskeisesti uusiin liiketoimiin. Uusilla liiketoiminnoilla halutaan vastata
koventuneeseen kilpailuun ja vahentda urheilumenestykseen sidottua riippuvuutta
taloudellisesta tuloksesta. Liigaorganisaatiot pyrkivat hyddyntamaan olemassa olevaa
osaamistaan. Ravintola- ja tapahtuma-alan koetaan tuovan monenlaisia synergiaetuja.
Urheiluliiketoiminnan ulkopuoliset liiketoimet ovat tuoneet merkittavia taloudellisia hyotyja
jaékiekon liigaorganisaatioille.
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1 Johdanto

Vaikka jaékiekkosarja Liiga tunnetaan Suomen johtavana ammattilaisurheilusarjana, ei sen kaikkia
joukkueita ole voinut rehellisesti pitéda taloudellisen menestyksen esimerkkeina.
Liigaorganisaatioiden taustalla toimii tai on toiminut, innokkaita ja intohimoisia urheiluromantikkoja,
jotka ovat valitettavan usein joutuneet maksamaan loppulaskun omasta taskustaan. Pitda muistaa,
ettd ilman ndaita niin sanottuja mesenaatteja ei padsarjajaakiekkoa pelattaisi kovinkaan monessa
kaupungissa.

"Supercell-miljondarien karsivallisyys lopussa — hirveat tappiot” (Teiskonlahti & Hakola,
9.9.23).

"Salonoja: Bluesiin upposi 30 miljoonaa euroa omasta pussista” (Itkonen, 27.10.16).

Viime vuosien aikana jaakiekon liigaorganisaatioissa, on ollut havaittavissa uudenlaisia tapoja
vahvistaa seuran taloutta ja rahoittaa urheiluliiketoimintaa. Organisaatiot ovat perustaneet tai
yritysostojen avulla hankkineet yrityksia, joiden ilmeinen tehtdva on vahvistaa seka tasapainottaa
syklista ja urheilumenestykseen sidottua ydinliiketoimintaa. Yritysostoista on uutisoitu suhteellisen
lyhyesti valtakunnallisessa mediassa, ja sen vaikutuksia on mahdollista havaita organisaatioiden

taloudellista tilannetta tarkastelemalla. limi6ta ei kuitenkaan ole tarkasteltu laajemmin.

Tama opinnaytetyd pyrkii tarkastelemaan jaékiekon liigaorganisaatioiden lilkketoiminnan
laajentamista urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle erilaisista nakdkulmista. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittda miten liigaorganisaatiot laajentavat liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle.
Tutkimus my0s tavoittelee I6ytamaan taman ajankohtaisen ilmién perimmaisia syita, seka sen

tuomia haasteita seka taloudellisia vaikutuksia liigaorganisaatioihin.
1.1 Opinnaytetytn aihe, rajaus ja tavoitteet

Taméan opinnaytetyon aihe on jadkiekon liigaorganisaatioiden liiketoiminnan laajentaminen
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Tutkimuksen aihe muodostui tutkijan henkilokohtaisen
kiinnostuksen ja asiantuntijuuden kautta. Tutkija omaa pitkdn ammattilaisjadkiekkopelaajataustan,
ja on toiminut pelaajauran jalkeen yhdessa liigaorganisaatiossa myyjana. Aiheen valintaan vaikutti
kuitenkin eniten juuri nyt pinnalla oleva ja ajankohtainen jaékiekon liigaorganisaatioiden

liketoiminnan laajentamistrendi. Tutkimus on rajattu suomalaisiin jadkiekon liigaorganisaatioihin.

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on selvittda miten ja minkalaisin tavoin jaakiekon
liigaorganisaatiot laajentavat liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Tutkimuksen

toisena tavoitteena on tuottaa tutkimustulosten myo6ta suomalaisille ja&kiekon liigaorganisaatioille,



sekd myos muille urheiluseuroille tietoa erilaisista vaihtoehtoisista tavoista vahvistaa talouttaan ja

rahoittaa toimintaansa.
1.2 Tutkimusongelma

Opinnaytetydn tarkoituksena on vastata tutkimusongelmaan: Miten jaékiekon liigaorganisaatiot

laajentavat liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle?

Opinnaytetydn alaongelmat:

1. Miksi jadkiekon liigaorganisaatiot haluavat laajentaa lilkketoimintaansa urheiluliiketoiminnan
ulkopuolelle?

2. Minkéalaisia liiketoimintamalleja liigaorganisaatiot kayttavat liikketoimintansa laajentamiseen
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle?

3. Minkalaisia haasteita liigaorganisaatiot kohtaavat laajentaessaan liiketoimintaansa
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle?

4. Minkalaisia vaikutuksia liiketoiminnan laajentamisella urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle

muodostuu liigaorganisaatioiden talouteen?

Peittomatriisi (taulukko 1) havainnollistaa tutkimuksen alaongelmien, teoreettisen viitekehyksen,

haastattelukysymysten ja tulosten valista yhteytta.

Taulukkol. Peittomatriisi.

Tutkimuksen alaongelmat Teoreettinen Haastattelukysymys Tulokset
viitekehys
Miksi jaakiekon 2.2 1,2,3 51

Liigaorganisaatiot haluavat
laajentaa liiketoimintaansa
urheiluliiketoiminnan

ulkopuolelle?

Minkalaisia 3.1,322,323, | 4,5,6,9 5.2
liiketoimintamalleja 3.24,33
Liigaorganisaatiot kayttavat
liketoimintansa
laajentamiseen
urheiluliiketoiminnan

ulkopuolelle?




Tutkimuksen alaongelmat Teoreettinen Haastattelukysymys Tulokset
viitekehys
Minkalaisia haasteita 23,24 7,8, 11 53

Liigaorganisaatiot kohtaavat
laajentaessaan
liketoimintaansa
urheiluliiketoiminnan

ulkopuolelle?

Minkalaisia vaikutuksia 2.2 10 5.4
liketoiminnan
laajentamisesta
urheiluliiketoiminnan
ulkopuolelle muodostuu
Liigaorganisaatioiden

talouteen?

1.3 Tutkimuksen taustaa

Jaakiekon SM-liiga Oy on jadkiekon ammattilaissarja Liigan hallinnollinen organisaatio. Liigassa
pelaavat seurat omistavat Jadkiekon SM-liiga Oy:n. Liiga koostuu kaudella 2023—-2024
viidestatoista joukkueesta, jotka kilpailevat jadkiekon miesten Suomen mestaruudesta. Jokaisen
joukkueen ja seuran taustalla toimii osakeyhtio, joka vastaa sen lilketoiminnasta

kokonaisuudessaan. Tassa tutkimuksessa naista osakeyhtidista kaytetaan nimea liigaorganisaatio.

Liigaorganisaatioiden paaasialliset tulot muodostuvat ottelutapahtumasta paasylippuineen ja
oheismyynteineen, markkinointiyhteistydsopimuksista, sekd mediasopimuksesta (Kortesluoma
8.2.2024). Organisaatiot voivat lisaksi ansaita merkittavia rahallisia korvauksia, mik&li ne ovat
osallistuneet pelaajan kehittamiseen, joka mydhemmin solmii NHL-tulokassopimuksen. Vuonna
2022 liigaorganisaatiot saivat kasvattajakorvausta NHL:stéa yhteensa lahes 6 miljoonaa euroa
(Touru, 23.11.2022). Kustannusrakenteen osalta suurin yksittainen tekija on henkiléstokulut, joka
kattaa 50 prosenttia kulurakenteesta. Muita merkittavia kuluerid ovat materiaalit, ulkopuoliset

palvelut seka liiketoiminnan muut kulut. (Aalto, Rantapere & Kesénen, 2023, 34.)

Urheiluliiketoiminta eroaa niin sanotusta normaalista yritystoiminnasta, jossa toiminnan tavoitteena
on maksimoida niin liikevoitto kuin osakkeen omistajan arvo. Urheiluliiketoiminnan tavoitteena on

usein urheilullinen menestys, jota arvioidaan voitetuilla mestaruuksilla ja mitaleilla.



Urheiluliiketoiminnassa raha koetaan vahvasti resurssina seka urheilullisen menestyksen
mabhdollistajana. (Jalonen, Haltia, Tuominen & Ryéma, 2017, 24). Urheiluliiketoiminnassa ja -
organisaatioissa mukana olevat tahot, niin tyontekijoiden kuin omistajien osalta ovat l&hes
poikkeuksetta erittéin kiinnostuneita lajista, vain harvoin motiivina urheiluliiketoiminnassa mukana
olemiseen on raha. Urheiluliiketoiminnassa kyse on elamyksista, yhteisollisyydesta ja
urheilullisesta menestyksesta, jotka toimivat ikaan kuin osinkoina omistajilleen (Jalonen ym. 2017,
17).



2 Yrityksen kasvu

Tassa luvussa kasitelladn kasvun erilaisia maaritelmia, seka miten kasvua voidaan mitata ja
minkalainen merkitys kasvulla on yritykselle. Liséksi tAméa luku sisdltaa keskeisia edellytyksia
yrityksen menestyksekkéaaseen kasvuun, seka yrityksen kasvua vaikeuttavia ja estavia tekijoita.

Luvun lopuksi kasitellaén yrityksen kasvua vastuullisesta ja kestavasta nakdkulmasta.
2.1 Kasvun maaritelmat

Yrityksen kasvu voidaan méaaritelld monin eri tavoin. Yleisin ja kdytetyin tapa méaaritella yrityksen
kasvua on liikevaihdon positiiviset muutokset (Pukkinen, Stenholm, & Malinen, 2005, 25-28).
Herranen esittad, ettéd kasvun maarittaminen liikevaihdon sekad myynnin kasvun ndkékulmasta on
yksinkertaista, ja se on sovellettavissa yrityksen toimialaan tai kokoon katsomatta (Herranen, 2020,
15). Viitalan ja Jylhdn mukaan yrityksen kasvua voidaan verrata esimerkiksi kilpailijoihin,
toimialaan, markkinoihin tai yrityksen historiaan, joten kasvun arvioiminen on aina suhteellista
(Viitala & Jylh&, 2013, 329).

Liikevaihtoon perustuva kasvun maaritys ei kuitenkaan ole aukotonta. Yrityksen liikevaihto voi
kasvaa inflaation, eli yleisen hintatason nousun vuoksi vaikkei tosiasiallista kasvua esimerkiksi
myytyjen tuotteiden maarassa tapahtuisikaan. Vastaperustettujen yritysten osalta on liséksi
huomioitava ensimmaisten toimintavuosien merkitys, jolloin yrityksen kasvu on valttamatonta sen

toiminnan jatkamisen edellytykseksi. (Pukkinen ym. 2005, 25-28.)

Pelkka liilkevaihdon kasvun tavoittelu ei kuitenkaan ole yrityksen ndkdkulmasta jarkevaa.
Kannattavasti ja kestavasti kasvaminen ovat sen sijaan tavoiteltavia ihanteita. (Viitala & Jylha
2013, 328-329.) Yrityksen kasvun maarittdminen sen kannattavuuden, tuloksen tai menestyksen
perusteella aiheuttaa kuitenkin tiettyja haasteita. Naiden maareiden mittaaminen on monimutkaista

ja siséltdd myds mahdollisuuksia tulkintavirheisiin. (Pukkinen ym. 2005, 31-32.)

Yrityksen kasvua voidaan méaarittdd myds henkilostomaaran kasvun myotd. Henkilostomaaran
kasvu indikoi yrityksen koon muutosta ja kasvua. Yrityksen kasvun mittaamista henkiléstomaaran
kasvulla tosin hankaloittaa se, ettd esimerkiksi lisaantyneeseen kysyntdan voidaan vastata
alihankkijoilla tai toimintaa tehostamalla. Henkiléstomaaran kasvu tai vaihtoehtoisesti lasku
tapahtuvat myo6s usein hieman viiveelld, eivatkd ne anna valttdmatta ajantasaista kuvaa yrityksen
nykytilanteesta. Liikevaihto ja henkilostomaara mittaavat taten yrityksen tilannetta eri ajanjaksojen
vaiheissa. (Pukkinen ym. 2005, 29.)

Toinen, yrityksen kasvua talouden ndkdkulman ulkopuolelta tarkasteleva méaaritelméa on yrityksen

toiminnallinen kasvu. Toiminnallinen kasvu on usein juurisyyna lilkkevaihdon tai kannattavuuden



kasvuun. Toiminnalliseen kasvuun voi liittyd muun muassa johdon ja henkildston kouluttautuminen,
laajentuminen uusille markkinoille, teknologiakehitys, kumppanuudet ja suunnitelmallisuuden
lisadminen. (Pukkinen ym. 2005, 33.) Toiminnallista kasvu voidaan ajatella myds kehittymisena,
joka voi tarkoittaa uusia toimintatapoja, innovaatioita tai osaamisen paivittamista (Viitala & Jylha
2013, 326).

2.2 Kasvun merkitys

Kasvun merkitys on kriittista niin yrityksille kuin kansatalouksillekin. Kasvavat ja kasvua
tavoittelevat yritykset seka kansantaloudet vetavét puoleensa osaajia, sijoittajia ja motivoituneita
tyontekijoitéa. Kasvu saa aikaan hyvinvointia, mahdollisuuksia ja vaurautta. Historian osoittama
kulujen jatkuva nousu asettaa myos vaatimuksia jatkuvalle kasvulle. Osittain inflaation vaatiman
kasvun seka kilpailun kiristymisen takia, yritykset ja kansantaloudet, joiden kasvu pysahtyy tai ne
taantuvat, menettavat asemansa seka parhaat osaajansa. (Ahto, Kahri & Mékinen, 2022,15;
Herranen, 2020, 13.)

Yrityksen kasvu ja kehittyminen muodostavat elintarkedn symbioosin yrityksen pitkan aikavalin
menestykselle. Liikevaihdon kasvu ja uusien markkinoiden saavuttaminen luovat yritykselle
taloudellisia resursseja kehittdd toimintaansa, joka taas voi usein johtaa menestyksen kierteeseen.
(Viitala & Jylha 2013, 328.) Yrityksen kasvu luo uskottavuutta niin asiakkaiden kuin olemassa
olevien tydntekijoiden silmisséa, ja parantaa yrityksen mahdollisuuksia uusien rekrytointien osalta
(Simons & Hyétylainen, 2009, 36). Laitinen korostaa, etta yrityksen kasvu viestii tulevaisuuden
potentiaalista ja mahdollisuudesta laajentaa liiketoimintaa, ja se on my6s keskeinen yrityksen

arvoon vaikuttava tekija (Laitinen, 2007, 341).

Yrityksen kasvu ja sen vaatimat toimenpiteet voivat myods auttaa yritysta tulevaisuuden muutoksien
ja haasteiden osalta. Kasvava yritys, mukaan lukien sen henkilstd, prosessit ja toimintamallit
pysyvat ajan tasalla erilaisista tulevaisuuden kehityssuunnista. Markkinamuutokset,
teknologiakehitys, muuttuvat asiakastarpeet ja tuotteet voivat olla paremmin hallittavissa, jos yritys
pyrkii jatkuvasti kehittymaan, jolloin uhka voi muuttua mahdollisuudeksi. (Ahto ym. 2022, 197-198.)
Yrityksen kasvua ei voida enad ajatella pelkkana tavoitteena. Kiristyneen kilpailun myota yrityksen

kasvusta on tullut valttaméattdmyys. (Durmaz & Ilhan 2015.)
2.3 Kasvun edellytykset

Yritys voi lahestya liiketoimintansa kasvattamista hyvin monella erilaisella tavalla. Keskeiset
kriteerit yrityksen mahdolliselle kasvulle ovat omistajiensa halu kasvaa, kehittda tuotettaan, oppia
ja vaurastua, seka liiketoiminnan laajentamisen mahdollisuus. Yrityksen kasvumahdollisuuksiin

voivat vaikuttaa my6s esimerkiksi toimintaympariston suotuisuus tai ongelmat seka resurssien



saatavuus. Jalkimmaiset tekijat ovat usein ratkaistavissa toimintaymparistén muutoksella tai
yrityksen oman toimintansa parantamisella. Yrityksen koko ja lahtotilanne maarittelevat myds sen
kasvuedellytykset. Kasvun haasteet ja ehdot vaihtelevat yrityksen koon mukaan, eivatka ne ole
identtisia suur-, pk-, tai mikroyritysten kohdalla. (Laukkanen, 2007, 31.)

Heinosen mukaan yrityksen liilketoimintaympéaristd on yrityksen kasvun kannalta keskeisin
merkitseva tekija. Yritysten kasvua tarkasteltaessa tulisi kasvutapojen ja -strategioiden, kasvun
esteiden ja yrittajan kasvuhalukkuuden liséksi keskittya yrittajan yrittdjamaiseen prosessiin.
(Heinonen 2005, 14.) Yrittdjamaisella prosessilla tarkoitetaan joukkoa toimenpiteitd, joita yrittaja
toteuttaa liiketoimintansa kehittAmiseksi ja kasvattamiseksi. Prosessi sisaltéda
liiketoimintamahdollisuuden tunnistamisen, paatéksenteon, resurssien hankinnan,

strategiasuunnittelun, toiminnan organisoinnin ja suoriutumisen. (Shane, 2003, 12.)

Kasvun aikaansaamiseksi yrityksessa on erittain tarkedan omistajiensa kasvuhalukkuuden lisaksi
huolehdittava riittévista rahoitus- ja osaamisresursseista (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 189).
Toivosen, Stenholmin ja Heinosen mukaan yrityksen kasvun selittdvéksi tai ehdollistavaksi tekijaksi
ei I6ydy yhta oikeaa vastausta. Yrityksen on kuitenkin taytettava kolme keskeista kriteeria
kasvaakseen. Kasvuhalun ja kasvumahdollisuuden liséksi yrityksella on oltava kykya kasvaa. Jotta
yritys voi kasvaa, on silla oltava osaamista seka resursseja, pelkka kasvuhalu ja
kasvumahdollisuudet eivat riitd. (Toivonen, Stenholm & Heinonen 2005, 119-121.) Kuviossa 1
havainnollistetaan yrityksen kasvun keskeisia edellytyksia, joita ovat kasvuhalukkuus,

kasvumahdollisuus, toimintaympadristén suotuisuus, seké rahoitus- ja osaamisresurssit.

Rahoitus- ja Toimintaympariston
osaamisresurssit suotuisuus

Kasvumahdollisuus Kasvuhalukkuus

Kasvun

edellytykset




Kuvio 1. Yrityksen kasvun keskeiset edellytykset (mukaillen Laukkanen 2007, 31; Liimatainen &
Lahdemaa 2020, 189; Toivonen ym. 2005, 119-121)

2.4 Kasvun esteet

Yrityksen kasvua, sen tavoittelua ja kasvuhalukkuutta pidetdan usein luonnollisena tapana toimia,
ja kasvun esteind ndhdaan tai koetaan usein yrityksen ulkoiset tekijat. Suurten osakkeenomistajien
etuja vaalivien yritysten, seka yha useammin myds pk-yritysten kohdalla on pidettya selviona, etta
yritys pyrkii kasvamaan ja maksimoimaan liikkevoittonsa. (Heinonen & Pukkinen, 2005, 77-97.)
Tutkimukset vuodelta 2022 kuitenkin kertovat, ettd vain 43 prosenttia pienistéa ja keskisuurista
yrityksista pyrkii kasvamaan, suuryritysten osalta kasvuun tahtdévien osuus on 34,1 prosenttia.
(Ahto ym. 2022, 11.)

Yrityksen kasvu koetaan riskin otoksi ja sen pelataan lisdavan tehottomuutta ja byrokratiaa, sekéa
vahentavan ketteryyttd. Resurssien riittdmattomyys ja rahoituksen hankkimisen vaikeus etenkin
kasvavien yritysten osalta koetaan luonnollisesti kasvun esteené. Perheyritysten osalta kasvun
esteet liittyvat yritysten turvallisuushakuisuuteen, silla nama usein pidattaytyvat kasvamasta
ulkoisen riskipddoman tai velan avulla. Liséksi erilaiset ulkoiset tekijat kuten tyémarkkinoiden
joustamattomuus, ty6lainsdadanto ja tydehtosopimukset ovat nousseet useiden suomalaisten

selvitysten perusteella kasvun esteiksi. (Tornikoski, Saarakkala, Varamaki & Kohtamaki, 2011, 15.)

Vahvaselka esittda, etta pk-yritysten vahaistd maaraa kasvuyritysten joukossa selittavat kasvusta
syntyvat negatiiviset seuraukset, kuten yrityksen hallitavuuden heikkeneminen, yrittajan
tydmaaran ja riskin kasvaminen seka lisarekrytointien aiheuttamat ongelmat ty6ilmapiirin ja
johtamisen osalta. (Vahvaselka, 2009, 31.) Kuviossa 2 havainnollistetaan keskeisia esteita
yrityksen kasvulle. Yrityksen kasvun keskeisid esteitd ovat haluttomuus kasvaa, resurssien ja
rahoituksen haasteet, kasvun seurauksena koetut negatiiviset seuraukset, seka tyémarkkinoihin,

ty6lainsdadantoon ja tydehtosopimuksiin liittyvat ulkoiset seikat.



Esteet

Kasvuhaluttomuus

Resurssipula ja

rahoitushaasteet

Kasvun negatiiviset
Seuraukset

Kasvu

Ulkoiset esteet

Kuvio 2. Yrityksen kasvun esteitd (mukaillen Ahto ym. 2022, 11; Tornikoski ym. 2011, 15;
Vahvaselka, 2009, 31)

2.5 Kestava kasvu

Omistajiensa voiton maksimointia on pidetty perinteisesti liiketoiminnan lahtékohtana. Viimeisten
vuosikymmenten aikana on kuitenkin alettu kiinnittd&d enemman huomiota yritysten velvoitteisiin ja
tehtaviin laajemmin, yhteiskunnallisella tasolla. Yrityksen suunnitellessa ja toteuttaessaan kasvua
tulee sen yhta lailla noudattaa vastuullisen liiketoiminnan perusperiaatteita. Vastuullisella
liketoiminnalla viitataan yrityksen vaatimuksiin tuottaa positiivisia ja vahentaa negatiivisia
vaikutuksia yhteiskunnallisella tasolla. Yrityksen vastuuvaatimukset ulottuvat yha laajenevissa
maéarin sen sidosryhmiin, jolloin se ei voi ulkoistaa esimerkiksi ymparistdd saastuttavaa
toimintaansa alihankkijoilleen. Vastuullinen liiketoiminta kasittaa niin taloudellisen, sosiaalisen kuin
ekologisen vastuun. (Viitala & Jylha, 2013, 348-350.)

Vastuullisuus ja kestavyys ovat tulevaisuuden lilkketoiminnan keskeisia arvoja, joista voidaan
muodostaa yritykselle merkittavia kilpailuetuja. Kestavyyden avulla yritys voi toimia
kustannustehokkaasti. Energiakulutuksen ja paastojen vahentaminen, jatteiden muodostumisen
ehkaisy, seka yleisesti toimintakustannusten pienentdminen muodostavat yritykselle kilpailuedun ja
mahdollisuuden parempaan taloudelliseen tulokseen. Kestavasti toimiva yritys vetaa puoleensa
parhaita tyontekijoita, silla tutkimusten mukaan nuoret kiinnittavat erityista huomiota yrityksiin, jotka
toimivat kestavasti. Myds asiakkaat kiinnittavat yhd useammin huomioita yrityksen tapaan toimia.

Luottamuksen rakentaminen vaatii taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavia
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toimintatapoja, jotka parhaimmillaan vahvistavat brandiuskollisuutta ja syventavat asiakassuhteita.
(Hilvo & Rubanovitsch, 2023, 11-15.)
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3 Kasvustrategia

Tassa luvussa kasitelldaan yrityksen erilaisia tapoja kasvaa. Luvun alussa keskitytaan
yleiskatsaukseen yritysten tavallisista ja kaytettyimmista kasvutavoista, jonka jalkeen tarkastellaan
yrityksen kasvustrategioita Igor Ansoffin kasvumatriisin avulla. Lopuksi syvennytaan yritysoston
avulla kasvamiseen. Tdman luvun tarkoituksena on antaa kasitys yrityksen erilaisista tavoista

toteuttaa kasvua.
3.1 Kasvutavat

Yrityksen tavallisin kasvutapa on liiketoiminnan orgaaninen kasvu, jossa yrityksen myynti laajenee
olemassa olevien tai uusien tuotteiden avulla. Tatéd kasvua tulkitaan usein sisaisten resurssien
vahvistumiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Yritys voi my6s saavuttaa ulkoista kasvu
laajentumalla uusille liiketoiminta-alueille, perustamalla ja ostamalla uusia yrityksia, tai
fuusioitumalla muiden yritysten kanssa. Ulkoinen kasvu voi myos tapahtua verkostoitumisen avulla.
Tassa tapauksessa myynnin kasvu perustuu ulkoisilta ja itsenéisilta yrittdjiltd hankittuihin
resursseihin, jolloin yrityksen ei tarvitse rekrytoida omaa tyévoimaa. Verkostojen kayttd helpottaa
omistamisen ja investointien haasteita, mahdollistaen nopean reagoinnin markkinatilanteeseen.
Toisaalta verkostojen hyddyntdminen vaatii verkostosuhteiden huolellista rakentamista ja yll&pitoa.
(Vahvaselka, 2009, 31.)

Laukkasen mukaan yrityksella on tavallisesti kolme tapaa kasvaa. Tavallisin néista on niin sanottu
orgaaninen kasvu, jolloin yritys kasvaa jo vakiintuneiden olemassa olevien tuotteiden, tuotantojen
tai markkinoiden puitteissa. Yrityksen toinen kasvutapa on tuoda tai lisata uusia markkina- ja
tuoteyhdistelmia tai lahekkaista liiketoimintaa. Kolmas tapa kasvaa liittyy yritysostoihin, jolloin yritys
ostaa joko yksittéisia tai useampia yrityksia ja liiketoimintoja, ja liittda ne yhteisen omistuksen alle.
(Laukkanen, 2007, 30-31.) Storbacka puolestaan esittda, ettd yritys voi kasvaa perinteisen
ajattelutavan mukaan kahdella tavalla, orgaanisesti tai yritysostojen ja fuusioiden avulla
rakenteellisesti. (2005, 30).

Liimatainen ja Lahteenmaa korostavat huolellisesti rakennetun ja monipuolisen
kasvukeinovalikoiman sisaltaman kasvustrategian merkitysta. Yrityksen pyrkimykseen saavuttaa
kasvutavoitteensa auttaa mahdollisimman laajasta ja monipuolisesta keinovalikoimasta rakennettu
kasvustrategia, joka jattaa yritykselle erilaisia vaihtoehtoja kasvutavoitteidensa saavuttamiseen.
Molempia, niin orgaanista kuin ep&orgaanista kasvua tulisi ideaalitilanteessa hyodyntaa tilanteen
niin vaatiessa. Suomalaiset porssiyritykset ovat omaksuneet molempien kasvutapojen

hyodyntamisen hyvin. Pienet kasvuyritykset sen sijaan ovat usein jattdneet tunnistamatta
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epaorgaanisia kasvumahdollisuuksia ja ne ovat jddneet nain ollen hyddyntamatta. (Liimatainen &
Lahteenmaa, 2020, 199.)

3.2 Ansoffin kasvumatriisi

Strategisen johtamisen asiantuntija Igor Ansoff on kuvannut yrityksen geneerisia kasvustrategioita
klassisen kasvumatriisin avulla, jota havainnollistetaan kuviossa 3. Kasvumatriisin ulottuvuudet
koostuvat yrityksen nykyisista ja mahdollisista uusista markkinoista ja tuotteista. Riskittomin
strategia on vallata markkinat, eli kasvaa olemassa olevilla tuotteilla, nykyisilla markkinoilla.
Ansoffin mukaan riskialttiimpi vaihtoehto on markkinoiden kehittdaminen eli uusille markkina-alueille
laajentuminen olemassa olevien tuotteiden avulla. Yrityksen keskittyminen markkinoiden
kehittamiseen voi olla houkutteleva strategia, erityisesti tilanteessa, jossa sen vahvuudet liittyvat
enemman tuotteisiin kuin nykyisten markkinoiden kokemuksiin. Vastaavasti, jos yrityksen
ydinosaaminen liittyy markkinoihin, voi yritys kehittéda tai tuoda uusia tuotteita nykyisille markkinoille
ja pyrkid kasvamaan tdman strategian avulla. Korkeimman riskin kasvustrateginen vaihtoehto,
diversifikaatio, tarkoittaa yrityksen kasvua uusien tuotteiden avulla uusilla markkinoilla.
Diversifikaatio edellyttdd seka uusien tuotteiden ettd markkinoiden kehittdmistd, ja tassa
yhteydessa yrityksen ydinosaaminen saattaa olla ristiriidassa valitun kasvustrategian kanssa.
(Storbacka, 2005, 225-226.)
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UUd?t Markkinoiden kehittaminen Diversifikaatio
markkinat

Nykw;et Markkinoiden valtaaminen Tuotekehitys
markkinat

Nykyiset tuotteet Uudet tuotteet

Kuvio 3. Ansoffin kasvumatriisi (mukaillen Storbacka, 2005, 225)
3.2.1 Markkinoiden valtaaminen

Yrityksen on lahes aina yksinkertaisinta ja helpointa kasvaa aidosti orgaanisesti, eli kasvattamalla
myyntidan nykyisille asiakkaille nykyisten tuotteidensa avulla. Nykyisten tuotteiden avulla nykyisille
asiakkaille myyminen ei suinkaan ole vaivatonta, mutta se poistaa yritykselta haasteita, jotka se
kohtaisi uusien asiakkaiden tai markkinoiden osalta. Asiakkaiden ja asiakastarpeiden tuntemus
korostuu. Ainoastaan asiakastarpeiden todellinen ymmartdminen voi antaa yritykselle tarvittavaa
tietoa esimerkiksi viestinnan muuttamiseksi, jota parantamalla se voi jatkaa nykyisten tuotteiden ja
asiakkaiden parissa. Markkinoinnilla on keskeinen tehtava, tarpeiden ja niihin sopivien ratkaisujen
yhdistaminen, jonka myynti vie lopulta taytantdon. Jos yritys tuntee jo entuudestaan niin
asiakkaansa kuin tuotteensakin, resurssit voidaan keskittdd myynnin kasvattamiseen. Mahdollisen
markkinasaturaatioriskin liséksi yrityksen asema markkinoilla voi olla jo niin hallitseva ja vahva,

ettei orgaaninen kasvu ole yksinkertaisesti mahdollista. (Ahto ym. 2022, 125-127.)

Orgaanista kasvua jo olemassa olevan liiketoimintakonseptin mukaisesti, nykyisten tuotteiden ja

markkinoiden avulla haastaa lahes jokaisen tuotteen ja liiketoimintakonseptin rajallinen elinkaari.
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Elinkaari liikkuu usein nopeasta kasvusta hidastuvaan kasvuun, kypsyyteen, jonka jalkeen se alkaa
supistua. Yrityksen on jatkuvan kasvun ja kehittymisen aikaan saamiseksi kyettava kehittdmaan,
uudistamaan ja lI6ytamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Toiminnan kehittdminen,
tehostamisen ja laadun parantamisen keinoin voi parantaa niin yrityksen kilpailukykya kuin

toiminnan kustannustehokkuutta. (Simons & Hyotylainen, 2009, 131-132.)
3.2.2 Markkinoiden kehittdminen

Markkinoiden valtaamisen liséksi, yrityksen toinen suhteellisen usein kaytetty tapa hakea kasvua,
on uusille markkina- ja asiakassegmenteille laajentuminen. Markkinoiden kehittdminen viittaa
yrityksen paatdkseen tarjota nykyisia tuotteita uusille asiakkaille. Yritys voi [&hestya tata
kasvutapaa monenlaisin eri tavoin. Kyseeseen voi tulla ulkopuolelta katsottuna yksinkertaiselta
vaikuttava muutos, jolloin yritys paattdd esimerkiksi myyda tuotteitaan suurten yritysten sijaan
pienille yrityksille tai yksityisen sektorin sijaan julkiselle sektorille. Todellisuudessa
asiakassegmentit voivat erota toisistaan merkittavasti, etenkin asiakastarpeiden osalta. Yrityksen
tuleekin huomioida erilaisten asiakasryhmien ja markkina-alueiden erot toimintansa laajentamista
suunnitellessa. (Ahto ym. 2022, 138-139.)

Yrityksen kotimaan markkinat asettavat usein kokonsa puolesta rajoituksia toiminnan
laajentamisen tai kasvun osalta. Kansainvalistymisen myodta kasvumahdollisuudet aukeavat uusiin
ulottuvuuksiin ja se avaakin yritykselle uudenlaisen mahdollisuuden laajentaa liikketoimintaansa.
Tavallisin tapa laajentua kotimaan ulkopuolelle on tehda se markkina kerrallaan. Yritys voi
hyotdyntaa omaa osaamistaan ja laajentua orgaanisesti uusille markkinoille. Tata vaihtoehtoa
puoltaa alkuperaisen yrityskulttuurin séilyminen suuremmalla todennékaisyydelld muihin
vaihtoehtoihin verraten. Toinen ja usein myds luonteva tapa laajentua kotimaan markkinoiden

ulkopuolelle on yritysoston kautta. (Ahto ym. 139-140.)
3.2.3 Tuotekehitys

Yritys voi my0ds kasvaa tuotekehityksen voimin. Tuotekehityksellé voidaan viitata laajempaan
kokonaisuuteen, jossa yritys laajentaa tarjoamaansa, kehittaa palveluitaan ja tuotteitaan, joita se
tarjoaa nykyisille asiakkailleen. Asiakkaiden ja asiakastarpeiden tuntemus on tuotekehityksen
osalta keskeisesséa osassa, ja parhaiten tata strategiaa sovelletaan asiakkaiden avulla,
kokeilemisen ja tiedon keruun avulla jatkuvasti kehittyen. Tuotekehitys ja tarjoaman laajentaminen
voivat parhaimmillaan tarjota yritykselle merkittavan kilpailuedun, ja auttaa sitd saavuttamaan
suuremman markkinaosuuden. Suomalainen yritys KONE Oyj on hyva esimerkki tarjoaman
laajentamisen avulla kasvamiseen, jonka se teki lisatessaan hissien myymisen ja asentamisen

liséksi tarjoamaansa niiden korjaus-, huolto- ja uusimispalveluita. (Ahto ym. 2022, 136-138.)
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Uusien tuotteiden, palveluiden ja tarjoaman kehittaminen vaatii kuitenkin yritykselté niin
taloudellisia resursseja kuin osaamista. Taysin uuden tuotteen kehittdminen perinteisin keinoin on
usein pitk& prosessi, ja se voi vieda yritykselta jopa vuosia. Asiakastarpeet ja teknologia muuttuvat
jatkuvasti, jonka vuoksi tuotekehitykseen liittyy riskejd. Taysin uuden tuotteen kehittdmisen sijaan
yrityksen tulisikin keskittya toimintansa jatkuvaan kehittdmiseen, asiakastarpeiden
ymmartamiseen, seka tarjpaman laajentamisen mahdollisuuksiin esimerkiksi yhdessa
sidosryhmiensé kanssa. (Ahto ym. 2022, 136-138.)

3.2.4 Diversifikaatio

Diversifikaatio on yksi Ansoffin esitteleman kasvumatriisin ulottuvuus, jolla tarkoitetaan yrityksen
liketoiminnan laajentamista uusilla tuotteilla uusille markkinoille. Diversifikaatio viittaa yrityksen
tuote- ja markkinavalikoiman monipuolistumiseen. Diversifikaatio on l&hes aina korkean riskin
kasvustrategia, etenkin jos yrityksen ydinosaamisesta ei 10ydy yhteyttd uuteen liiketoiminta- tai
toimialaan. Korkean riskin diversifikaatiostrategia voi kuitenkin mahdollistaa yritykselle taloudellisia
tuottoja, riskien hallintaa, jos se tapahtuu liiketoimintaportfoliota hajauttamalla tai mahdollisuuden

paasta mukaan kiinnostavalle toimialalle. (Storbacka, 2005, 225-226.)

Noin 50 vuotta sitten diversifikaatio nahtiin hyvana keinona tasoittaa syklista ja jaksottaista
liketoimintaa. Monialaisuudella pyrittiin tasaiseen seké pitkaaikaiseen liiketoiminnan kehitykseen.
Diversifikaatiota ja sen seurauksena syntyvaa yrityksen monialaisuutta alettiin kuitenkin kritisoida
1980-luvun lopusta lahtien. Tutkijat pyrkivat nayttamaan toteen, kuinka tiukasti yhteen omaan
ydinliiketoimintaan keskittymalla ja siina markkinajohtajuus saavuttamalla, yrityksella on parempi
mahdollisuus menestya. Esimerkiksi suomalainen menestysyritys Nokia muutti strategiaansa
monialaisuudesta ja keskitti liiketoimintansa matkapuhelimiin, jonka avulla se saavutti globaalin
markkinajohtajuuden. 2000-luvun alkupuolella julkaistiin kuitenkin tutkimuksia, joiden mukaan
maltillisesti diversifioituneet yritykset tuottavat osakkeen omistajilleen parempaa tuottoa kuin
tiukasti yhteen liiketoimintaan keskittyneet yritykset. (Storbacka, 2005, 87—-88.)

Yrityksen suorittama diversifikaatio muistuttaa jossain maarin startup-yritysta, joka aloittaa
toimintansa uusien tuotteiden turvin uusilla markkinoilla. Yritys voi diversifikaation avulla myés
pyrkia esimerkiksi suojautumaan. Se voi hajauttaa liiketoiminnallista riskidan tai pyrkia loytamaan
uuden tukijalan. Korkean riskin ja suurten muutosvaatimusten takia diversifikaatio ei ole yritykselle
tavallinen tai ongelmaton tapa kasvaa tai laajentaa liiketoimintaansa. Yksi varteenotettava
vaihtoehto olemassa olevan yrityksen diversifikaation sijaan on perustaa sen rinnalle kokonaan
uusi yritys, jonka turvin niin yritysta kuin uusia tuotteita ja palveluita voidaan kehittaa. (Ahto ym.
2022, 148.)
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Yritystason diversifikaatiota, jossa emoyhtio ostaa portfolioonsa toisen yrityksen on tutkittu 1950-
luvusta l&htien. Naiden tutkimusten pohjalta voidaan tulla suhteellisen luonnolliseen
lopputulemaan, ettei emoyhtion tule hankkia tai sailyttda yritysta portfoliossaan, ellei se pysty
luomaan lisdarvoa sen lilketoimintaan. Jatkuvasti kovenevan kilpailun my6téa vaatimukset naita
emoyhti6itd kohtaan myds kiristyvét, jolloin mahdollisen lisdarvon luominen vaatii yrityksilta

osaamista kyseisen liiketoimintaalan osalta. (Goold & Luchs, 2006, 530-531.)
3.3  Yritysostot

Yrityksen suunnitellessa liiketoimintansa kasvua ja laajentamista, tulee sen tehda paatos
toimintatavasta, jonka avulla haluttu tavoite voidaan saavuttaa. Analyysiin ja strategiaan
pohjautuva paatos tehdaan kaytannossa kahden suunnan véalilla, kehitetaanko toimintaa itse el
orgaanisen kasvun keinoin vai haetaanko kasvua epéorgaanisin keinoin yritysoston avulla.
Kasvaminen yrityskaupan avulla vaatii ostavalta yritykseltd huomattavia resursseja muihin
kasvutapoihin verrattuna. Huomattavien resurssivaatimusten ja investointien vuoksi yritysoston
tulisikin parantaa yrityksen kannattavuutta, tehokkuutta, tuottavuutta, seka tukea yrityksen jo

olemassa olevaa liiketoimintaa. (Katramo ym. 2013, 24-25.)

Yritysostojen avulla yritys voi kasvaa nopeasti ja sen on mahdollista laajentua uusille markkinoille.
Yritysostoon voidaan paatya erilaisten nakékulmien ja strategioiden perusteella. Yritysoston syita
voivat olla yrityksen halu vahvistaa asemaansa nykyisessa markkinassaan, uusille
tuotemarkkinoille tai maantieteellisille alueille laajentuminen, ydinliiketoiminnan muuttaminen,
uusien jakelukanavien hankkiminen, oman omistuspohjansa vahvistaminen ja paremman talouden
seké tehokkuuden tavoitteleminen. Yritysostot voidaankin jaotella toimialan sisalla tapahtuviin
laajentaviin ostoihin, seka toimialan ulkopuolelle suuntautuviin diversifioiviin ostoihin. (Simons &
Hy®otylainen, 2009, 136.)

Yksittaisten yritysten syyt ja motiivit yritysostojen taustalla voivat vaihdella hyvinkin laajasti. Ne
voidaan kuitenkin karkeasti jakaa strategisiin, taloudellisiin ja yrityksen johdon motiiveihin.
Strategisilla motiiveilla viitataan yrityksen toimiin lilkketoimintansa laajentamisen osalta. Tahan
voivat kuulua nykyisten markkinoiden valtaaminen, uuden tuotteen avulla kasvaminen,
laajentuminen uudelle maantieteelliselle alueelle, tai ydinliiketoiminnan ulkopuolelle
diversifioituminen. Taloudellisilla motiiveilla tarkoitetaan esimerkiksi tilanteita, joissa ostava yritys
voi hyddyntada sen vahvaa tasettaan muun muassa vero- ja lainakulujen keventamiseksi. Lisaksi
yritys voi hankkia toisen yrityksen vain myydakseen sen mydhemmin tarkoituksenaan voiton
maksimointi. Yritysostot johdon motiivien nakékulmasta eroavat muista siina, etta perimmainen syy
ei ole yrityksen osakkeiden omistajien voiton maksimointi pikemminkin yritysjohdon oman edun
tavoittelu tai henkilokohtaiset intressit. (Schoenberg, 2003, 590-593.)
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Yritysosto on ennen kaikkea investointi yrityksen tulevaisuuteen. Investoinnin tarkoituksena on
kasvattaa yrityksen ja sen osakkeenomistajien varallisuutta. Kuten investointeja aina, myos
yritysostoa tulee katsoa niin strategisesta kuin taloudellisesta nakokulmasta, seké arvioida sen
vaikuttavuutta pitkan sekéa lyhyen ajanjakson puitteissa. Yritysosto voi lyhyelld aikavalilla
tarkasteltuna aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia yrityksen taloudelliseen tilanteeseen tai osakkeen
arvoon, jonka vuoksi sité on tarkasteltava pitkdaikaisena strategisena investointina. Joskus
yritysosto luo ostajalle vain taloudellista tuottoa, eika saavuta sille asetettuja strategisia tavoitteita,
jolloin se voidaan nahda ainoastaan hyvéna finanssisijoituksena. (Liimatainen & L&hteenmaa,
2020, 23-26.)

Yritysoston avulla kasvua ja laajentumista hakeva yritys pyrkii usein sulauttamaan ostetun
yrityksen toimintaansa. Integraation myota, ostava yritys siirtaé liiketoimintamallinsa, arvonsa ja
prosessinsa ostettuun yritykseen. Suoraviivainen integraatiostrategia ei kuitenkaan ole ongelmaton
tapa toimia. Jokaisella yrityksella on omat arvonsa, jolloin integraation seurauksena henkiléston ja
asiakkaiden osalta tulee varautua negatiivisiin seurauksiin. Suoraviivainen integraatio tahtaa
kuitenkin selkeyteen, ja siitA muodostuvat seuraukset seké kustannukset on usein huomioitu jo
yritysostoa suunniteltaessa. Integraation myota syntyvat synergiaedut ovat merkittava tekija
yritysostojen taustalla. Ostettu yritys voidaan myds pitda kokonaan erilladn ostavan yrityksen
toiminnasta tai se voidaan integroida ostavan yrityksen toimintoihin joko osittain tai vahitellen.
Integraatio voidaan myds toteuttaa molempiin suuntiin, jolloin yrityskaupan osapuolten parhaat
ominaisuudet saadaan sailytettya. (Ahto ym. 2022, 190-191; Liimatainen & L&hteenmaa, 2020,
28.)

Yritysoston kokonaisvaltainen arviointi tulee tehda kaupan jalkeen, ja sité tulisi arvioida suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Kuten yrityksen investoinneissa yleisesti myos yritysostolla tulee olla
tavoite. Tavoitteiden asetannassa tulee huomioida yritysoston taloudellinen seké strateginen
nakokulma. Ammattimaisesti ja huolellisesti toteutetun yrityskaupan tavoitteet tulee dokumentoida
ja niiden tulee olla mitattavia, jotta niiden todentaminen on mahdollista. Tavoitteiden mittaamisen
haasteeksi voi muodostua tehokkaasti toteutettu integrointi, jolloin voi olla haastavaa todentaa
asian juurisyy. Yritysostojen kohdalla on silti tehtéava huolellinen suunnitelma, joka siséltéa
yksityiskohtaiset tavoitteet, jotta mahdollisista epaonnistumisista voidaan oppia ja paatdksentekijat

voidaan saattaa vastuuseen. (Liimatainen & Lahteenmaa, 2020, 27-31.)
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4 Tutkimusprosessi

Taman opinnaytetyon tutkimusprosessi on suunniteltu tuottamaan lisaa tietoa uudesta ja
ajankohtaisesta ilmiosta, jossa liigaorganisaatiot laajentavat lilkketoimintaansa urheiluliiketoiminnan
ulkopuolelle. Tutkimusprosessin tarkoituksena on I0ytda vastaukset luvussa 1.2 esiteltyihin
tutkimusongelmiin. Tutkimusprosessin alussa suoritettiin aiheen rajaus, jonka jalkeen tutkija
tutustui aiheeseen keskeisesti liittyvaan kirjallisuuteen. Kirjallisuuden avulla rakennettiin kattava
tietoperusta, joka auttaa niin tutkijaa kuin lukijaakin ymmartamaan tutkimuksen aihepiirin keskeisia
teemoja ja kasitteita. Tietoperustan kirjoittamisen jalkeen siirrytaan opinndytetydn empiiriseen
osaan. Tassé luvussa esitelladn opinnaytetydssa kaytettava tutkimusmenetelma seka tutkimuksen
toteutus.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tama opinnaytetyd on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksessa
keskeisena menetelmana on kaytetty puolistrukturoitua haastattelua. Puolistrukturoidussa
haastattelussa haastattelija on maaritellyt keskeiset ja aiheeseen olennaisesti liittyvat kysymykset,
joihin haastateltavat voivat antaa vapaasti nakemyksensa. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa nain
merkittavasti strukturoidusta haastattelusta, jossa kysymysten vastausvaihtoehdot ovat ennalta
maariteltyja. Puolistrukturoitu haastattelu, ennalta maariteltyine kysymyksineen voi myds helpottaa

kokematonta tutkijaa keskustelunomaiseen teemahaastatteluun verraten. (Puusa 2020, 105.)

Haastattelu tutkimusmenetelmana tuo mukanaan niin etuja kuin haasteitakin. Haastateltaviksi
henkildiksi voidaan valita tietoisesti henkil6itd, joiden tiedetddn omaavan asiantuntevuutta
tutkittavasta ilmiosta. Talléin voidaan kayttaa termia harkinnanvarainen nayte. Haastattelu
edellyttda tutkijalta aiheeseen perehtymistd, jotta kysymyksilla voidaan saavuttaa tutkimuksen
kannalta keskeista tietoa. Tutkijan on kuitenkin huomioitava, etté haastattelun avulla voidaan
ainoastaan saada haastateltavan subjektiivinen ndkemys, joka tulee pitaa erillaan tutkittavasta
aiheesta tai ilmidsta. Tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta ajatellen on myds huomioitava
tutkijan tulkinta, joka tulee olla tutkittavan hyvaksyttavissa, muttei koskaan vastaa taysin tutkittavan
ajatuksia. (Puusa 2020, 100-105.)

Haastattelun avulla keratty aineisto analysoidaan. Analysointivaiheessakin on huomioitava tutkijan
tulkinta, silla laadullisessa tutkimuksessa myds tutkija on tutkimusinstrumentti. Tutkijan
ennakkokasitykset ja tulkinnat aiheesta vaikuttavat aineiston hankinnan lisdksi myds sen
analysointiin. Tutkijan tulee tunnistaa oma vaikutuksensa tutkimukseen, mutta pyrkimys taysin
neutraaliin ja arvovapaaseen laadulliseen tutkimukseen on jokseenkin tarpeeton. Aineiston

analyysin pyrkimyksena on tulkita, kuvailla ja ymmartaa tutkittavaa ilmiota, jotta lopputuotoksena
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syntyisi ymmarrettava, luotettava ja uskottava kokonaisuus. Laadullisesta aineistosta on kuitenkin
haastavaa rakentaa tieteellisesti patevia johtopaatoksia, silla kyseessa on aina tutkittavien

subjektiivinen kokemus tai nakemys asiasta. (Puusa, 2020, 140-141.)
4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kolmea eri liigaorganisaatioissa toimitusjohtajana toimivaa
henkil6d. Haastateltavat valittiin tutkijan ennakkotietoja ja asiantuntevuutta hyédyntaen.
Haastateltavat muodostivat ndin harkinnanvaraisen naytteen. Tutkimukseen valittiin sijainniltaan,
taloudelliselta tilanteeltaan ja liiketoimintamalliltaan toisistaan eroavia liigaorganisaatioita.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Ensimmainen haastattelu toteutettiin videoyhteyden
avulla joulukuussa 2023. Kaksi seuraavaa haastattelua toteutettiin tammikuussa 2024, toinen
videoyhteyden avulla ja toinen kasvotusten. Haastattelut kestivat kukin noin 30 minuuttia. Kaikki
haastattelut tallennettiin. Haastatteluissa kaytettiin etukateen rakennettua haastattelurunkoa
(liitel).

Haastatteluiden avulla keratty aineisto analysoitiin. Analysoinnin tukena kaytettiin tutkimukselle
asetettuja alaongelmia (luku 1.2). Tutkimuksen alaongelmien avulla kerattiin aineistosta keskeinen
tieto kunkin alaongelman alle yhteen. Tama menetelma auttoi tutkijaa hallinnoimaan kohtuullisen
laajaa aineistoa ja loytamaan aineistosta tutkimukseen keskeisesti liittyvat asiat. Tutkimustulokset

esitellaan luvussa 5.
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5 Tutkimustulokset

Taman opinnaytetyon tutkimusta varten haastateltiin kolmen maantieteellisesti, taloudellisesti ja
liiketoiminnallisesti eri lailla toimivan ja sijoittuvan liigaorganisaation toimitusjohtajaa. Tutkimuksen
tavoitteena oli ymmartaa miten jaakiekon liigaorganisaatiot laajentavat liikketoimintaansa
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina yksiléhaastatteluina
haastattelurunkoa (litel) hyvaksikayttden joulukuun 2023 ja tammikuun 2024 valilla. Tassa

luvussa esitellaan haastatteluiden avulla keratyn aineiston tuloksia teemoittain.
5.1 Kasvustrategia

Tutkimuksen yhtena alaongelman oli selvittaa miksi liigaorganisaatiot haluavat laajentaa
liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Tah&n alaongelmaan saatiin vastauksia
kysyttdessa liigaorganisaatioiden kasvustrategiasta, liiketoiminnan laajentamisen roolista
kasvustrategiassa, seka syista laajentaa liiketoimintaa ydinliiketoiminnan ulkopuolelle. Jokainen
tutkimukseen haastatelluista ligaorganisaatioiden toimitusjohtajista kertoi yrityksensa omaavan
kasvustrategian. Yhden haastateltavan mukaan yrityksen kasvustrategia "on jo jostain kymmenen
vuoden takaa”, kun taas kahden muun haastateltavan mukaan kasvustrategiaa tarkastellaan
vuosittain. Vaikka haastatteluiden avulla selvisi, ettd organisaatioiden strategiat ovat toisistaan
hyvinkin poikkeavia, oli jokaisen yrityksen kasvustrategiassa keskeisena osana jaakiekon ja

urheilun ulkopuolinen liiketoiminta.

"Meilla on strategiaan kirjattu se, etté tarkoitus on kasvattaa liikevaihtoa nimenomaan
ulkopuolisen liiketoiminnan kautta.”

"Haluttiin kasvaa urheiluseurasta my6s muuhunkin toimintaan.”

"Operatiivisessa strategiassamme on osa-alue, uudet liiketoiminnat. Kaytannossa se
tarkoittaa sitd, ettd haluamme |6ytaa uusia tukijalkoja perushisnekseemme.”

Yksi haastateltava pohti toimintaymparistdd, liigaorganisaatioiden tapauksessa jadhallia tai

areenaa organisaation kasvun suhteen.

"Kiekon puolella kasvun rajat ovat kuitenkin aika rajalliset. Halli on olemassa oleva, taalla ei
ole hetkeen tulossa uutta upeaa uljasta areenaa, toisaalta olisiko edes nahtavissa, etta
yleisdmaara yhtakkia tuplaantuisi timan kokoisessa kaupungissa.”

Liigaorganisaatioiden toimitusjohtajat kertoivat lisdksi nakemyksensa urheiluliiketoiminnan

kasvumahdollisuuksista.

"Kasvu tulee inflaatiokorotuksista tai pienesta yleisomaaran kasvusta, mutta liikkevaihtoon se
vaikuttaa yksittaisia prosentteja.”

"Lipun hintoja ei voi juurikaan korottaa ja kumppanuuksien osalta hallitsemme jo markkina-
aluetta.”
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"Tajusimme, etta kasvu voi olla hyvin rajallista ja se kytkeytyy l&ahinnd markkinan mukana
ajelehtimiseen.”

Syyt jadkiekko- ja urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle laajentumiseen vaihtelivat. Kaikki
haastateltavat kertoivat toimialan sisdisen kilpailun selkeaksi syyksi laajentua oman
ydinliiketoiminnan ulkopuolelle. Kaksi haastatelluista toimitusjohtajista kertoi liséksi, etta kilpailijat
ovat kehittaneet toimintaansa muun muassa uuden areenan avulla, joten oli keksittava keino pysya
kilpailussa mukana. Liséksi jokaisen haastateltavan mukaan kilpailu niin kaukalossa kuin kaukalon
ulkopuolella vaatii yha enemman resursseja, jonka vuoksi yrityksen kasvulle on I6ydettava uusia
keinoja. Yhden toimitusjohtajan mukaan yrityksen taloudellinen menestys oli liiaksi kiinni

urheilullisessa menestyksessa.

"Olennaisena osana oli tasapainottaa nykyista liiketoimintaa, joka on vahvasti sidoksissa
urheilumenestykseen. Taloudellinen tulos oli riippuvainen siita, miten pitkalle joukkue kevaalla
pelaa.”

Kansainvalinen kilpailu etenkin pelaajamarkkinoilla nousi myds keskeiseksi syyksi etsia uusia

keinoja kasvulle.

"Euroopan mittakaavassa se, ettéa palkkataso nousee, TSekki, Ruotsi ja Saksa, kun globaalisti
kilpaillaan, niin meilla oikeastaan se keino on sita, etta pitaisi pystya kasvamaan muuta kautta
kuin jadkiekon osalta, koska suoraan siiné kiekossa ei ole nakopiirissé semmoista isoa
kasvupyréahdysta.”

"Kansainvalisyys ja koveneva kilpailu pelaajista oli iso tekija. Etenkin korona-ajan jalkeen
tilanne on vaikeutunut suomalaisten seurojen nakékulmasta.”

Yksi haastateltava nosti liséksi esiin mielenkiintoisen nakdkulman. Organisaation toimintaa ja
olosuhteita kehittdmalla voidaan tehda niin sanottua tuotekehitysta pelaajien osalta.
Tuotekehityksen avulla on myéhemmin mahdollista saada taloudellista hyotya, jos pelaaja tekee
esimerkiksi NHL-tulokassopimuksen. Jotta resursseja toiminnan ja olosuhteiden kehittamiseen

riittdd, on organisaation kyettava lIoytamaan uusia tapoja kasvaa.
5.2 Liiketoimintamallit

Tutkimuksen toiseksi alaongelmaksi oli maaritelty minkalaisia liiketoimintamalleja liigaorganisaatiot
kayttavat laajentaessaan liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. T&han saatiin
vastauksia kysymalla konkreettisia esimerkkeja liiketoiminnan laajentamisesta, liiketoimintamallin
valitsemisperusteista, seka siitd minkalaisia asiakkaita tavoitellaan. Liséksi toimitusjohtajilta
kysyttiin, onko vastuullisuus, etenkin ympéariston osalta huomioitu uusien liiketoiminnan
laajentamisen osalta. Haastatellut liigaorganisaatioiden toimitusjohtajat kertoivat
organisaatioidensa pyrkivan ensinnakin rakentamaan likketoimintamallin, joka luo yritykseen

positiivista kassavirtaa.
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"Pitaa etsia sellainen liiketoiminta, mika olisi kassavirtaa tuovaa eika vievaa, etta tietysti riski
pitaa arvioida, mika olisi meidan kannaltamme jarkevaa.”

"Kun sitd huonoa ei kannata hirveasti ostaa. Ollaan l&hdetty siitd, ettd se toiminta toimii ja se
on kannattavaa.”

Yhden toimitusjohtajan ndkemyksen mukaan liiketoiminnan laajentamisen tulisi tuoda valittdmasti
euroja paivittdiseen operatiiviseen toimintaan, ja kaytti vastakkaisena esimerkkind
kiinteistosijoituksia, jotka realisoituvat mahdollisen arvonnousun avulla vasta vuosien paasta. Yksi
merkittdva ja keskeinen tekija nousi esiin kaikkien haastateltavien osalta, liiketoiminnan
laajentamisen tulee olla taloudellisesti merkittdvaa. Yksi haastateltavista kertoi, etta uuden
liketoiminnan tulee tehd& vahintdan "kuusi numeroinen” tulos ja omata kasvupotentiaalia. Myds

pitkajanteisyys ja karsivallisyys nousivat haastatteluissa esiin.

"Taloudellinen puskuri ja resurssit pitaa olla kunnossa, jolla kasvua voidaan hakea.
Karsivallisyys myos tarkea, silla yleensa bisnekset ei maksa heti itsedan takaisin.”

Ravintolaliiketoimintaan laajentuminen on kuulunut jokaisen haastateltavan mukaan organisaation
kasvuun urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Liigaorganisaatiot pyrkivat hyddyntamaan olemassa
olevaa osaamistaan uusien lilketoimintojen parissa, joten ravintola- seka tapahtuma-ala koettiin

luonnollisina kasvusuuntina.

"Ravintolatoimintaa, tapahtumajarjestamista. Liittyy vahvasti jo olemassa olevaan kenttaan.
Resurssien ja osaamisen osalta riskit kasvavat, jos lahdetaan tavallaan taysin uudelle
toimialalle.”

"Liittyyko jotenkin siihen mitéd teemme nyt tai osaamisestamme on hyo6tyad. Kylla méa
edelleenkin sen verran kilpailtuna pidan kaikkea liiketoimintaa Suomessa, etta ihan silla vaan,
ettd hommasin liiketilan ja aukaisen oven niin kaikki menee helvetin hyvin, siksi kun pistetdan
oveen seuran logo. Niin en usko.”

"Iso tekija meille on, ettéd voimme hy6dyntaa jo olemassa olevaa osaamista ja resursseja.”

Olemassa olevan osaamisen lisaksi myds synergiaedut nousivat merkittaviksi tekijoiksi
liketoiminnan laajentamisen osalta. Synergiaeduista mainittiin muun muassa henkiléstd, jolloin

samoja ravintolatyontekijoita, jarjestysmiehia ja lipunmyyjia voidaan kayttaa koko vuoden.

"Semmonen mika tuo synergiaa siihen omaan toimintaan. Vahan karrikoidusti, jos me
myydaan bensaa niin ei siina hirveasti tule synergiaetua.”

"Ollaan hyédytty ravintolatoiminnasta myds tavarantoimittajiin néhden. Volyymit on kasvanut,
joten ollaan voitu neuvotella niiden kanssa parempia ehtoja, joka koskee siis myds
ottelutapahtuman myyntia.”

Asiakkaiden palvelemisen osalta liiketoiminnan laajentaminen tarjoaa haastateltavien mukaan
merkittdvia etuja. Toimitusjohtajat kertoivat laajasta kumppaniverkostosta, joille voidaan tarjota

ailempaa enemman erilaisia palveluita ja tuottaa néin lisdarvoa kumppanuuteen.
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"Meilla on nyt tarjota periaatteessa vuoden ympéri oleva sopimus, kun aiemmin se on ollut,
etta ne kay kerran aitiossa tai nékyvyys paidassa. Vuoden ympari tarkotan sita, etta sa saat
esimerkiksi tiettyja etuisuuksia meidan tarjoamiin palveluihin.”

"Uudet liikketoiminnat tuo uusia asiakaskohderyhmid, jotka ei aiemmin oo ollu meille niitéa
potentiaalisimpia asiakkaita. Samalla meilla on laaja asiakaskunta ja kumppaniverkosto, joita
voidaan palvella yha paremmin erilaisten tapahtumien osalta.”

Yksi haastateltava nosti mielenkiintoisen asian esiin kumppaniverkostoa ja nykyisia asiakkaita
hyodynnettaessa.

"Omassa ottelutapahtumassa jos aletaan myymaan, niin eihén siind tapahdu mitd&n muuta,
kun rahaa menee vaan eri taskuun. Ihan jarjetén homma.”

Haastatteluiden avulla selvisi liséksi, etta ligaorganisaatiot suhtautuvat likketoimintansa
laajentamiseen erilaisista ndkokulmista. Yksi haastatelluista totesi, etta liiketoiminnan
rakentaminen tyhjasta vie merkittavasti resursseja, minka vuoksi heidéan organisaationsa on
valinnut yritysostot laajentumiskeinoiksi. My6s toinen haastatelluista toimitusjohtajista kertoo
organisaationsa suosivan yritysostoja, jotta ostettavan yrityksen olemassa olevaa henkilostéa ja

resursseja voidaan hyddyntaa.

"Etta se on tarpeeksi iso se toiminta varsinkin yritysostoissa, jotta se pystyy toimimaan omana
organisaationa ja yksikkona.”

"Aina on jaanyt omistajakin mukaan. Se nollasta synnyttaminen siin ohessa, jos se on
saanndllista toimintaa, niin sité on aika vaikea nailla resursseilla mité kellékin on niin tehda.”

Kolmas haastateltava mainitsi organisaationsa tutkivan jatkuvasti myds yritysoston mahdollisuutta,
mutta toistaiseksi laajentuminen on rakennettu orgaanisesti.
”’Se laajentaminen aika helposti vaatii jonkun sortin yrityskaupan, jolloin tietysti sen
rahoittaminen sitten... Pienimuotoista investointia me pystytaan tekeméén omasta kassasta,

mutta se, etta jos olisi joku isompi kauppa niin sitten tarvittaisiin varmasti omistaja /
rahoituslaitoksia siihen, mutta uskon etté se olisi jarjestettavissa.”

Kaikki haastateltavat kertoivat organisaationsa omaavan vastuullisuusohjelman, joka sitouttaa ne
toimimaan naiden puitteissa myos liiketoiminnan laajentamisen osalta. Seurojen
vastuullisuusohjelmat eroavat hieman toisistaan, mutta yhteista niille on negatiivisten
ymparistévaikutusten minimointi.

"Meille vastuullisuutta on myds vahva juonioritydhén panostaminen, johon toiminnan
laajentaminen antaa lisda resursseja.”

"Me on code of conductissa sitouduttu vastuulliseen toimintaan, joka kattaa meidén kaiken
toiminnan.”
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5.3 Haasteet

Tutkimuksen kolmas alaongelma kysyi minkalaisia haasteita liigaorganisaatiot kohtaavat
laajentaessaan liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. T&Ah&n saatiin vastauksia
kysyttdessa haastateltavilta suoraan suurimpia haasteita, joita organisaatiot ovat kohdanneet.
Lisaksi kysyttdessa liiketoiminnan laajentamisen edellytyksista seka laajentamisen
kokonaisvaikutuksista organisaatioon, saatiin vastauksia tahén alaongelmaan. Kaikki
haastateltavat kertoivat liikketoiminnan laajentamisen urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle tuovan

osittaisia haasteita, jos kumppaniverkostosta l6ytyy samalla toimialalla oleva yritys.

"Melkein mika tahansa osuu johonkin paallekkain, mutta se, ettd jos me menetetaan tai
lasketaan ettd voidaan menettaa viisi tuhatta euroa niin sitten se raja ei ole viela hirvean
korkealla, mutta sitten jos lasketaan ettd kaksisataatuhatta lahtee, kun lahdetéan tuolle
toimialalle, niin sitten pitéa olla jo helvetin hyva bisnes ja isoa.”

"Sun pitaa arvostaa sitd kumppaneitten tekeméaa liiketoimintaa. Ainahan kun sa jotain teet niin
astut vahan jonkun varpaille.”

"Ollaan astuttu mukaan kilpailuun ja se on varmasti herattany keskustelua. Toisaalta se pitéda
meidat uutena toimijana valppaina. Kilpailu on koko toimialalle eduksi.

Vaikka haastateltavat kertoivat ravintola- ja tapahtuma-alan tuovan merkittévid osaamis- ja
synergiaetuja, kaksi toimitusjohtajaa mainitsi haasteeksi ihmisten kokoontumisesta riippuvaiset
toimialat. Lahihistorian koronapandemia nousi haastatteluissa esiin, jolloin urheiluliiketoiminnan
tueksi hankitut tai perustetut yritykset olivat yhta lailla vaikeuksissa.

"Me ollaan tosi vahvasti kiinni siina, etta lippuja pitda pystya myymaan ja ihmisten pitaa tulla.
Ravintolatkin voivat olla kiinni kuten huomattiin. Eihan se ideaalitilanne ole.”

"Ravintolatoiminta koronapandemian aikaan aiheutti haasteita. Oltiin tosi poikkeustilanteessa.
Oli kuitenkin paljon investoitu, niin eihan sind aikana niita paljoakaan kuoletettu pois.”

Taloustilanteen arvaamattomuus oli yhden haastateltavan mukaan selkeasti tiamén hetken suurin

haaste, jonka takia budjetin rakentaminen pitkélle aikavalille on vaikeaa.

Organisaation kasvu koettiin myds haasteeksi, mutta siihen suhtauduttiin silti positiivisesti. Kaikki
haastateltavat kertoivat laajentumisen vaativan resursseja ja tuovan lisaty6ta, mutta samalla se
pakottaa organisaation kehittymaan yha ammattimaisempaan suuntaan. Uusien liiketoimintojen

kerrottiin tyodllistavan etenkin markkinointia, viestintaa ja taloushallintoa.

"Sun on pakko ruveta hiomaan sité organisaatiota konsernimaisemmaksi. Konsernin
toimitusjohtaja voi tulevaisuudessa olla tietaméaton jadkiekosta. Jokaisella konsernin alla
olevalla yrityksellda on oma organisaationsa.”

"Henkilostomadaran lisdantyessa konsernin tasolla tulee totta kai haasteita tai se tuo lisda
liikkuvia osia. Meilla on kuitenkin vahvat arvot ja toimintastrategia, seka jonkin verran jaettuja
resursseja.”
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"Totta kai tuo lisda ty6ta, mutta ma pidan sité paljon isompana positiivisena my0os sita, etta se
viestii siitd, ettd organisaatio haluaa kehittya, haluaa olla parempi, haluaa pysya kisassa
mukana. Pitddhan meidan miettia se, etta minkakokoinen taustaorganisaatio on ja tarvittaessa
lisata sinne resursseja.”

5.4 Taloudellinen vaikutus

Tutkimuksen neljas alaongelma oli, minkalaisia vaikutuksia lilketoiminnan laajentamisella
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle muodostuu liigaorganisaatioiden talouteen. Téahén alaongelmaan
saatiin vastauksia, kun kysyttiin suoraan liiketoiminnan laajentamisen vaikutuksista tai arvioita
tulevista vaikutuksista organisaation talouteen. Liigaorganisaatioiden toimitusjohtajat kertoivat
liketoiminnan laajentamisen tuoneen organisaatioille merkittavia taloudellisia hyotyja. Vaikka
organisaatioiden urheiluliiketoiminnan ulkopuoliset liiketoiminnat ovat taloudellisesti hyvinkin eri
kokoista, olivat kaikki haastateltavat yhtd mielta niiden tuomasta positiivisesta vaikutuksesta

organisaation talouteen.

Yksi haastateltava mainitsi urheiluliiketoiminnan ulkopuolisen liiketoiminnan kasvattaneen
organisaation liikevaihtoa kolmen vuoden takaisesta ajasta yli kaksi miljoonaa euroa, lisaten etta
toiminnan on oltava niin kannattavaa etté se kattaa vuositasolla 2—3 pelaajan palkkakulut. Toinen
haastateltava kertoi liiketoiminnan laajentamisen taloudellisten vaikutusten olevan erittain

merkittdvad, kasvattaen organisaation likkevaihtoa tan&a vuonna noin 75-80 %.

"Tahan on nahtévissa myos lisda kasvua. Tasta on pidettava huolta, koska kyseessé on
merkittdva bisnes.”

Myds kolmas haastateltava totesi taloudellisten vaikutusten olevan merkittavia, ja ulkopuolisen
liketoiminnan kerryttdneen organisaatiolle reilusti omaisuutta, joka tuo tukea esimerkiksi
pandemian kaltaisiin kriisitilanteisiin tai urheiluliiketoiminnallisesti heikkoon vuoteen. Han lisaksi
kertoi urheiluliiketoiminnan ulkopuolisen liiketoiminnan mahdollistaneen jo nyt erilaisia investointeja

ilman erillistd ulkopuolista rahoitusta ja tuovan mahdollisiin tulevaisuuden investointeihin tukea.

"Onko joku liiketoiminta joskus semmonen, ettd se kannattaa sitten myyda. Siina tullaan sitten
esimerkiks areena keskusteluun, se on kuitenkin loppupeleissa meidan sita ydintoimintaa
tietylla tavalla.”

5.5 Tutkimustulosten yhteenveto

Opinnaytetyon tutkimusta varten haastateltiin kolmea eri liigaorganisaation toimitusjohtajaa.
Haastateltavat kertoivat ligaorganisaatioiden omaavan kasvustrategian, jonka keskeinen osa on
liiketoiminnan laajentaminen urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Urheiluliiketoiminnan
kasvumahdollisuudet koettiin rajallisiksi. Kasvu néhtiin kuitenkin tarpeellisena, koska toiminta- ja
kilpailuymparistd muuttuu. Liséksi urheilumenestyksesta riippuvaisesta taloudellisesta tuloksesta

haluttiin eroon ja urheiluliiketoiminnan tueksi pyritdan Ioytamaan uusia tukijalkoja.
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Haastateltavien mukaan organisaatioita kiinnostaa vain taloudellisesti merkittava,
kasvupotentiaalia omaava ja positiivista kassavirtaa tuova liiketoiminta. Synergiaetujen,
palveluiden tarjonnan parantamiseksi, seka oman osaamisen hyddyntadmisen vuoksi ravintola- ja
tapahtuma-ala koettiin luonnollisiksi suunniksi kasvaa. Kaksi haastateltavaa kertoi organisaationsa
suosivan yritysostoa laajentamisen osalta, ja yksi toimitusjohtaja kertoi organisaation laajentaneen
liketoimintaansa orgaanisesti. Haastateltavat kertoivat liséaksi organisaatioidensa vastuullisuus- ja

ymparistéohjelmien ulottuvan myos urheiluliiketoiminnan ulkopuolisiin liiketoimiin.

Liiketoiminnan laajentamisen haasteiksi mainittiin kumppanien kanssa kilpaileva liiketoiminta,
resurssien rajallisuus, markkinoiden kilpailu ja ulkoiset tekijat, kuten pandemia. Taloudelliset
vaikutukset organisaatioille olivat positiivisia ja liiketoiminnan laajentaminen oli tuonut tai tuo
merkittavaa kasvua likkevaihtoon. Liséksi urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle laajentuminen on

mahdollistanut ja mahdollistaa investointeja ilman ulkopuolista rahoitusta.
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6 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ilmi6ta, jossa jadkiekon liigaorganisaatiot laajentavat
liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. Tutkimusta varten haastateltiin kolmen
maantieteellisesti, taloudellisesti ja liiketoiminnallisesti erilaisen ligaorganisaation toimitusjohtajaa.
Tassa luvussa esitellaan tulosten pohjalta tehdyt johtop&atokset, seka niihin perustuvat
kehittdmisehdotukset. Luvussa peilataan lisksi tutkimustuloksia tietoperustaan ja esitetdén
jatkotutkimusehdotuksia. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta, seka

arvioidaan opinnaytetyoprojektia ja omaa oppimista.
6.1 Johtopaatdkset

Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata paatutkimusongelmaan, miten jaékiekon liigaorganisaatiot
laajentavat liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle? Liigaorganisaatiot laajentavat
liketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle toimialoihin, joissa ne voivat hyddyntaa
olemassa olevaa osaamistaan. Laajentuminen tapahtuu joko orgaanisesti tai yritysostoin. Uusien
liketoimintojen on lisdksi omattava kasvupotentiaalia seka tuotava valitonta positiivista kassavirtaa
urheiluliiketoiminnan tueksi. Suhteellisen laajan paatutkimusongelman tukena kaytettiin syventavia
alaongelmia. Tutkimusongelmiin muodostettiin johtopaatokset tutkimustulosten perusteella.
Johtop&atdoksia peilattiin liséksi viitekehykseen, jotta teorian ja empirian vélista yhteytta voidaan

tarkastella.
6.1.1 Motiivit

Tutkimuksen ensimmainen alaongelma kysyi, miksi jaékiekon liigaorganisaatiot laajentavat
liketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle? Talla alaongelmalla haluttiin selvittaa
perimmaisia syitd ydinliiketoiminnan ulkopuoliseen toimintaan. Tutkimustulosten perusteella on
selvaa, ettéa liigaorganisaatiot tarvitsevat kasvua, jotta ne pysyvat relevantteina toimijoina alallaan.
Kohtuullisen selvda on myos, ettei urheiluliiketoiminta vastaa liigaorganisaatioiden tarpeisiin
kasvaa ja vahvistaa taloudellista asemaansa. Liigaorganisaatiolla on kuitenkin selkea halu kasvaa

ja ne omaavat urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle painottuvan kasvustrategian.

Kilpailu niin Suomen kuin etenkin Euroopan osalta kovenee jatkuvasti, eiké urheiluliiketoimintaan
perustuvalla tulorakenteella voida valttamatta kilpailla esimerkiksi huippupelaajista. Suomeen on
rakenteilla tai rakennettu uusia areenoita, jotka kasvattavat organisaatioiden taloudellista asemaa
yha kauemmas toisistaan. Toimintaympariston paivittdminen on pitké ja kallis prosessi, jonka
vuoksi valittdmia taloudellista tilannetta parantavia vaihtoehtoisia ratkaisuja on kyettava Ioytamaan,

etenkin organisaatioiden kohdalla, joiden olosuhteet eivat vastaa nykystandardeja.
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Toinen keskeinen syy etsia uusia tulonléahteita on se, etta organisaatioiden taloudellinen menestys
on vahvasti riippuvainen siitd, miten jaalla pelaava joukkue menestyy. Kevaan pudotuspelit vetavat
katsomot tayteen ihmisia, joka merkitsee organisaatioille merkittavia tuloja. Ottelut voivat loppujen
lopuksi ratketa yhden pelaajan yhteen virheeseen tai onnistumiseen. TAman vuoksi on
kohtuutonta, ettéa koko organisaation taloudellinen tulos voi olla riippuvainen yksittdisen ihmisen
sekunnin murto-osassa tekemasta paatoksesta. Urheiluliiketoiminta on liséksi tulojen osalta
syklista. Lipputuloja muodostuu syyskuun ja huhtikuun valisena aikana, mutta kulut juoksevat myos

tdman ajanjakson ulkopuolella.

Myds opinnaytetydssa kasitelty kirjallisuus (ks. luku 2.2) tukee tutkimuksen johtop&éatoksia kasvun
merkityksestéa. Yrityksen kasvu on valttdmatonté, mahdollistaa toiminnan kehittdmisen, seka luo
pohjan menestykselle (Durmaz & Ilhan 2015; Viitala & Jylh&, 2013, 328).

6.1.2 Liiketoimintamallit

Tutkimuksen toinen alaongelma pyrki [6ytamaan vastauksia siihen, minkalaisia liiketoimintamalleja
ligaorganisaatiot kayttavat liikketoimintansa laajentamiseen urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle.
Tamén alaongelman avulla haluttiin selvittaa liigaorganisaatioiden ansaintamallia, seka
konkreettisia toimia miten ne toteuttavat uudet liiketoimintonsa. Tutkimustulosten johtopaéattksena
voidaan todeta, etté ligaorganisaatiot ovat kiinnostuneita vain merkittavia tuloja mahdollistavista
liketoiminnoista. Uudet lilketoiminnat vaativat organisaatioilta resursseja, jotka esimerkiksi oman
ydintuotteen myyntiin kohdennettuina voisivat tuoda pienia lisatuloja. Taman vuoksi vain
merkittdvia tuloja mahdollistavat urheiluliiketoiminnan ulkopuoliset tulot ovat liiketoimintariskin

arvoisia.

Liigaorganisaatiot kayttavat erilaisia keinoja uusien liiketoimintojen hankkimiseen. Yritysostot
nayttavat hyvalta tavalta laajentaa liikketoimintaa. Yritysoston avulla on mahdollista pitd& olemassa
oleva henkilosto ostetussa yrityksessa, jotta uudet liiketoiminnot eivéat vie kohtuuttomasti
resursseja urheiluliiketoimintaan paaasiallisesti keskittyneelta ligaorganisaatiolta. Myds yrityksen
perustaminen on vaihtoehto, joka vaatii liigaorganisaatiolta hieman enemman tyota ja aikaa.
Olemassa olevat taloudelliset resurssit madrittelevéat vahvasti sen milla tavoin liigaorganisaatiot

rakentavat uudet liiketoimintansa.

Keskeinen tekija urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle laajentumisessa on jatkuva positiivinen
kassavirta. Liigaorganisaatiot haluavat urheiluliiketoiminnan tueksi liiketoimintaa, joka
tasapainottaa sen omaa syklista tulovirtaa, ja tuo nimenomaan paivittaiseen operatiiviseen
toimintaan lisda resursseja. Pitkdn aikavalin sijoitukset, jotka tuovat esimerkiksi arvonnousun

avulla tuottoa vasta vuosien paasta eivat nain ollen helpota liigaorganisaatioiden akuuttia
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lisdtulojen tarvetta. Urheiluliiketoiminnan akuutti rahan tarve vie toisaalta resursseja uusien
liiketoimintojen kehittdmisestd yha paremmaksi, joten juurisyyn korjaaminen, eli

urheiluliiketoiminnan kannattavuus tulisi myos olla ligaorganisaatioiden agendalla.

Liigaorganisaatiot haluavat hyddyntédé omaa osaamistaan, sek& olemassa olevia resursseja myos
uusien likketoimintojen osalta. Taméan vuoksi ravintola- ja tapahtuma-ala ovat luonnollisia
jatkumoita urheiluliiketoiminnalle, silla ottelutapahtuma sisaltaa jo kyseiset toimialat. Ravintola- ja
tapahtuma-ala luovat organisaatioille mahdollisuuden erilaisiin synergioihin. Liigaorganisaatiot
voivat tarjota ottelutapahtuman henkilostélle tyomahdollisuuksia ja nain hyddyntaa heidan
osaamistaan myds uusien liikketoimintojen osalta. Myytavien tuotteiden volyymien kasvaessa my6s
neuvotteluasema tavarantoimittajien kanssa paranee, ja se mahdollistaa edullisempien sopimusten
tekemisen. Myos urheilupuolen yhteistydkumppaneiden palveleminen paranee, silla organisaatiot

voivat tarjota yha laajemman valikoiman palveluita ja nain parantaa asiakaskokemusta.

Vaikka ravintola- ja tapahtuma-ala on liigaorganisaatiolle tuttua liiketoimintaa, voidaan se silti
mielestani mieltda diversifikaatioksi. Kuten Ahto ja kumppanit (2022, 148) mainitsivat,
diversifikaation avulla voidaan hajauttaa riskid, suojautua, seka pyrkia loytamaan yritykselle uusi
tukijalka. Diversifikaation luontaisesti korkeaa riskia voidaan madaltaa, jos uudessa

liketoiminnassa tai toimialassa on yhteys yrityksen ydinosaamiseen (Storbacka, 2005, 225-226).

Uusien liiketoimintojen on oltava linjassa liigaorganisaatioiden vastuullisuusohjelmien kanssa.
Organisaatiot ovat maéaritelleet erilaisia vastuullisuus- ja ymparistéohjelmia, jotka painottavat
hieman erilaisia asioita. Negatiivisten ymparistovaikutusten minimointi on kuitenkin jokaisen
liigaorganisaation tavoite. Urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle laajentuminen ja sen avulla
taloudellisen tilanteen vahvistaminen antaa kuitenkin organisaatioille mahdollisuuden toteuttaa
etenkin sosiaalista vastuutaan. Junioritoiminnan rahallinen tukeminen ja harrastuskustannusten
alentaminen ovat konkreettisia toimia, joilla organisaatiot voivat parhaimmillaan toteuttaa

vastuullisuustoimiaan.
6.1.3 Haasteet

Tutkimuksen kolmas alaongelma kasitteli haasteita ja se oli maaritelty seuraavasti: minkalaisia
haasteita liigaorganisaatiot kohtaavat laajentaessaan liiketoimintaansa urheiluliiketoiminnan
ulkopuolelle. Talla haluttiin kasitella mahdollisia ja todennakoisid ongelmia, jotka esiintyvat
urheiluliiketoiminnasta uuteen liiketoimintaan laajentamisessa. Liigaorganisaatioiden laajat
kumppaniverkostot kasittavat erilaisia yrityksia erilaisilta toimialoilta. Tutkimustulosten valossa on

selvad, etta uusia liiketoimintoja perustaessa tai hankkiessa on mietittava ja selvitettéava, miten
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olemassa olevat yhteistydkumppanit suhtautuvat asiaan. Liigaorganisaatioiden on punnittava

hyoty- sekd haittasuhdetta, etenkin taloudellisesti merkittavien kumppaneiden osalta.

Lahes jokainen liigaorganisaatio omaa kumppanuuden jonkin ison suomalaisen panimon kanssa,
jonka rahallinen hyoty seuralle on erittdain merkittava. On siis luonnollista, etteivat seurat ole
l&hteneet ndille toimialoille, vaan pyrkivat I6ytamaan uusia liiketoiminta mahdollisuuksia esimerkiksi
ravintola- ja tapahtuma-alalta, jossa olemassa olevia kumppanuuksia voi hyddyntaa synergian
muodossa. Kyseiset toimialat ovat kuitenkin riippuvaisia ihmisten kokoontumisesta, joten
diversifikaation hyddyiksi mainitut hajautus ja suojautuminen eivat auta esimerkiksi pandemian

kaltaisissa harvinaisissa tilanteissa.

Tutkimus paljasti myds yrityksen kasvuun ja liiketoiminnan laajentamiseen liittyvid haasteita
esimerkiksi johtamisen ja tydmaaran osalta. Naitd samoja haasteita sivuttiin myods opinnaytetyon
kirjallisuuskatsauksessa, jossa esitettiin yrityksen kasvun negatiivisia seurauksia (Vahvaselka,
2009, 31). Tutkimuksen mukaan liigaorganisaatiot eivat kuitenkaan koe naita haasteita kovinkaan
negatiivisina, vaan luonnollisina yrityksen kasvuun liittyvina tekijoina. Liigaorganisaatioiden tulisikin

kehittdd toimintaansa kokonaisuudessaan yha ammattimaisemmaksi.
6.1.4 Taloudellinen vaikutus

Tutkimuksen neljas alaongelma kysyi, mink&laisia vaikutuksia liiketoiminnan laajentamisella
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle muodostuu liigaorganisaatioiden talouteen? Talla haluttiin
selvittda taloudellisia vaikutuksia suoria euromaaria syvallisemmin. Koska liigaorganisaatioiden
yritysrakenne on toisistaan poikkeava, ja uudet liiketoiminnat suhteellisen tuoreita, oli taloudellisten
vaikutusten sanallinen arviointi keino saada tietoa asiasta. Liigaorganisaatioiden liiketoiminnan
laajentaminen urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle on tuonut niille merkittévia taloudellisia hyotyja.
Merkittavat positiiviset taloudelliset hyddyt antavat liigaorganisaatioille mahdollisuuden erilaisiin

investointeihin ilman erillista rahoitusta.

Liigaorganisaatiot kayttavat kuitenkin selkeasti eri tavoin ulkopuolisen liiketoiminnan
mahdollistamaa lisatuloa. Tutkimus paljasti yhden organisaation tavoittelevan pelaajahankintoja
nailla tuloilla, joka voidaan ajatella suoraviivaisena, mutta mielestani kokonaisuudessaan hieman
lyhytnékoisena strategiana. On varmasti totta, ettd valitttmasti pelaajahankintoihin panostaminen
luo mahdollisuuden urheilulliselle menestykselle, joka mahdollistaa my6s taloudellisen
menestyksen. Urheiluliiketoiminnan ulkopuoliset tulot voidaan myds kayttaa pitkajanteisiin

investointeihin, jotka luovat pohjan organisaation vahvaan talouteen ja turvaa sen tulevaisuutta.
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Opinnaytetytdssa kasitelty kirjallisuus (Ahto ym. 2022, 197-198) tukee yrityksen kasvun avulla
kehittymista. Tulevaisuuden haasteiden ja muutosten hallitsemisen osalta on keskeista, etta yritys

kehittda toimintaansa kokonaisvaltaisesti.
6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Jaakiekon liigaorganisaatioiden liiketoiminnan laajentaminen urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle on
uusi ilmid, jota ei tiettavasti ole aiemmin tutkittu. 1lmion toistaiseksi jatkunut kasvu antaa varmasti
syvallisempia mahdollisuuksia aiheen tutkimiseen. Tutkimuksen kohteina olleet liigaorganisaatiot
perustelivat laajentamisen suuntia synergiaeduilla, mutta vahvan yritysverkoston omaavat
organisaatiot voisivat varmasti onnistua myds muilla aloilla. Tutkimusta voisi ehdottomasti
laajentaa ja haastatella jokaista ligaorganisaatiota, ja nain selvittdd vastaako tdmén tutkimuksen
tiedot todellisuutta. IImién tutkiminen kansainvalisella mittapuulla olisi myds mielenkiintoista ja se

tarjoaisi vertailukohtia siihen, miten Suomessa asioita tehdaan.
6.3 Opinnaytetydprojekti, luotettavuus ja eettisyys

Taman opinnaytteen tavoitteena oli tutkia ja avata ajankohtaista ilmi6ta, jossa jaakiekon
liigaorganisaatiot laajentavat lilkketoimintaansa urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle.
Tutkimusongelmaksi maariteltiin, miten jaakiekon liigaorganisaatiot laajentavat liiketoimintaansa
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle. lImi6 on verrattain uusi. lImiéta on kasitelty suhteellisen
pintapuolisesti esimerkiksi lehtien uutisointien puitteissa, mutta kovinkaan syvallisesti asiaan ei olla
aiemmin perehdytty. Tutkijan omaama pitka tausta jaakiekon parista antoi hyvéat lahtékohdat ilmion
tutkimiseen, joka auttoi mielestani kokonaisuuden ymmartamisen seka haastatteluiden saamisen
osalta. Toisaalta tutkijan historia jadkiekon parista vaikutti varmasti myos tutkimuksen suuntaan,

koska jonkinlainen ennakkokasitys asiasta oli muodostunut.

Tutkimuksen tietoperusta kasitteli laajasti yrityksen kasvua. Jalkikateen ajateltuna tietoperusta olisi
voinut olla viela selkedmmin kohdistettu tutkittavaan ilmidon suoranaisesti vaikuttaviin asioihin.
Tutkimuksen tietoperustassa kaytettiin paljon suomalaisia lahteitd, joka luonnollisesti heikentda
tietoperustan luotettavuutta. Kansainvalisten lahteiden runsaampi kaytto olisi varmasti lisannyt
tutkimuksen tietoperustan uskottavuutta. Lahteet olivat paapirteittain tuoreita, mutta muutamien

keskeisten asioiden kohdalla uudemmat l&hteet varmasti lisdisivat tutkimuksen luotettavuutta.

Oman oppimisen kannalta tietoperustan rakentaminen oli tutkijalle koko opinnaytetydprojektin
sisallollisesti antoisin osuus. Lukuisten kirjojen, artikkeleiden ja l&hteiden tutkiminen, seka yrityksen
kasvuun syvallisesti tutustuminen opetti tutkijaa syvallisesti. Yrityksen kasvu, kasvustrategiat,
liketoimintojen laajentaminen ja yritysostot auttavat tutkijaa my6s opinnaytetytn jalkeen

tydelamassa. Laaja ymmarrys liiketoiminnasta kokonaisuudessaan auttaa lahes jokaisessa
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liketalouden ty6tehtavassa. Tutkijan oma myyntiin ja asiakkuuksiin suuntautunut osaaminen saivat

myos lisatyokaluja tietoperustan rakentamisesta syntyneisté tiedoista.

Tutkimusaineisto keréttiin kolmen haastattelun avulla. Haastateltavien valinnassa hyédynnettiin
tutkijan ennakkotietoja, joiden perusteella pyrittiin valitsemaan kolme erilaisessa liiketoiminnan
laajennus vaiheessa olevaa liigaorganisaatiota. Aineisto kasitti nain 20 % liigaorganisaatioista.
Haastattelukysymysten avulla tutkija sai paljon hyddyllistd materiaalia tutkimusongelmien
selvittamiseksi. Jalkikateen ajateltuna olisi ollut hyodyllista keréta aineistoa viela suuremmalta
joukolta, jotta tutkimuksen tulokset peilaisivat viela totuudenmukaisemmin liigaorganisaatioita
kokonaisuudessaan. Lisaksi on hyva tiedostaa haastatteluiden avulla keratty tieto, jossa

haastateltava esittda aina vain oman subjektiivisen nakemyksen asiasta.

Tutkimustulokset ja johtopaatokset olivat tutkijan nakdkulmasta suhteellisen odotettuja, vaikka
muutamia yllattavidkin asioita tuli ilmi. Tutkijan ennakkokasityksen merkitys tutkimustulosten
merkittdvyyteen ja johtopaatdksiin vaikuttavat toki varmasti lopulliseen tuotokseen, kuten
laadullisessa tutkimuksessa on tapana. Tutkimus tavoitteli ilmién kokonaisvaltaisen ymmartamisen
liséksi tiedon tuottamista suomalaisille urheiluseuroille, joilla he voivat vahvistaa talouttaan ja
rahoittaa toimintaansa. Opinnaytety0 voi antaa ideoita ja inspiraatiota erilaisista kaytannon

toimista, joilla urheiluseurat voivat kehittya.

Opinnaytetydn aikataulu onnistui hyvin. Tutkija pysyi lahes koko tyon ajan alkuperaisessa
aikataulussa, vaikka tietoperustan rakentamiseen kuluikin hieman odotettua enemman aikaa.
Tutkija noudatti koko opinnaytetydprojektin ajan eettisia periaatteita. Tutkimuskohteet pysyivat
anonyymeind, eika tutkimustulosten valossakaan voi tunnistaa tutkimusta varten haastateltuja
henkilditd. Opinnadytetyd noudatti kokonaisuudessaan Haaga-Helian raportointiohjeita, joita tutkija
tasaisin véliajoin tarkasteli, jos epaselvyyksia oli havaittavissa. Opinnaytetyd oli haastava ja pitka
projekti, mutta loppujen lopuksi erittéin antoisa ja opettavainen, josta on tutkijalle tulevaisuudessa

varmasti paljon hyottya.
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Liite 1. Haastattelurunko

1.

© N o o

10.

11.

Minkélainen on yrityksenne kasvustrategia?

Miten néette liiketoiminnan laajentamisen roolin kasvustrategiassa?

Onko liiketoiminnan laajentaminen ydinliiketoiminnan ulkopuolelle osa pitkaaikaista
strategiaanne vai vastaus toimintaympariston, kilpailukentén ja markkinan muutoksiin?
Voisitteko kertoa konkreettisia esimerkkeja liiketoimintanne laajentamisesta
urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle?

Minkélaisia asiakkaita tavoittelette? Nykyisid vai uusia?

Miten valitsette liiketoimintamallin, joka tukee parhaiten organisaationne kasvutavoitteita?
Mita ovat edellytykset liiketoiminnan laajentamiselle urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle?
Mitk& ovat suurimmat haasteet, joita kohtaatte tai olette kohdanneet liiketoiminnan
laajentamisen osalta? Ja miten olette mahdollisesti kasitelleet niita?

Onko vastuullisuus- ja ymparistonakdkulmaa huomioitu liiketoiminnan laajentamisen ja
kasvun osalta?

Miten liiketoiminnan laajentaminen urheiluliiketoiminnan ulkopuolelle on vaikuttanut tai
arvionne mukaan tulee vaikuttamaan taloudelliseen tilanteeseenne?

Miten arvioisitte liiketoiminnan laajentamisen vaikuttaneen organisaatioonne

kokonaisuudessaan?
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