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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa urheiluseurojen strategista johtamista mit-
taristojen ndkdkulmasta. Tydn toimeksiantajana toimi urheiluseurojen tilitoimisto Finaxa
Oy, ja tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, jossa kaytettiin seka kvalitatiivisia ettéa
kvantitatiivisia kysymyksia.

Opinnaytetyon rakenne etenee vetoketjuperiaatteen mukaisesti, eli tietoperusta ja kysely-
tutkimuksen tulokset vuorottelevat. Raportointitapa on epatyypillinen tutkimustyyppisessa
tydssa, ja yleensa sita kaytetaankin toiminnallisissa opinnaytetdissa. Vetoketjuperiaate on
valittu raportointitavaksi, koska keskustelu tulosten seka viitekehyksen valilla on luonte-
vampaa, ja lukijan on helpompaa hahmottaa tutkimuksen eteneminen.

Tutkimus on rajattu joukkueurheiluseuroihin, jotka toimivat Suomessa ja ovat yhtiomuodol-
taan yhdistyksia. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu erilaiset lajilittojen tarjoamat laatujar-
jestelmien mittaristot, seka kaikki verotukseen liittyvat asiat.

Tutkimus alkaa johdanto- ja tutkimusmenetelmat- luvuilla. Tutkimuksen kohdetta, eli urhei-
luseuraa ja yhdistystoimintaa pohjustetaan sen erityispiirteiden takia itsendisessa luvussa
kolme, jossa on lisdksi kerrottu kyselytutkimukseen vastanneiden urheiluseurojen taustatie-
dot. TAma luku ei sisélla tuloksia.

Tietoperusta alkaa luvusta nelja, urheiluseuran laskentatoimi, jossa on avattu ulkoista las-
kentatoimea urheiluseuran naktkulmasta, seka erilaisia tapoja taloushallinnon jarjestami-
seen. Luvun lopussa on analysoitu kyselytutkimuksessa seurojen taloushallinnon jarjesta-
misesta saatuja vastauksia. Luvun viisi tietoperusta keskittyy strategiaan, sen laatimiseen
ja toimeenpanoon, ja luvun lopussa on analysoitu kyselytutkimukseen vastanneiden seuro-
jen vastaukset aiheeseen liittyen. Luvussa kuusi tarkastellaan mittaristoja Balanced score-
card- teorian nakokulmasta ja lopuksi peilataan kyselytutkimukseen vastanneiden kaytta-
mi& mittaristoja, sek& mielipiteita niista tietoperustaan.

Opinnaytetydn paattaa luku seitseméan, Pohdinta, jossa on lyhyt yhteenveto tuloksista, luo-
tettavuusarviointi sekd oman oppimisen arviointi. Tutkimuksessa selvisi, etta urheiluseurat
suunnittelevat ja kehittavat toimintaa strategian avulla, mutta se tapahtuu l&hinn& organi-
saation johdossa. Strategian etenemistd my6s mitataan jonkin verran, eniten asiakas- ja
talousmittareilla. Mittaristoihin suhtauduttiin positiivisesti yli lajirajojen, ja mittariston luomi-
nen esimerkiksi Balanced scorecard- teorian mukaisesti voisi olla mahdollista urheiluseura-
toiminnassa.
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Mittarit, urheiluseurat, strategia, taloushallinto



Sisallys

RN T o = 01 o N 1
1.1 TaAVOIEEEL JA FAJAUS.....ceee e e e e eeee oot 2
1.2 TOIMEKSIANTAJA. ....cceeeieeeeee e 2
1.3 OpIiNNAYLEtYON raKEINNE ......cooiiiieeee e 3

2 TUtKIMUSMENETIEIMA ... .o e et e e e e e e e eaa e a e e e e e e e eeeenennns 6
N R AN [ 01T 1 o ] I =] (1 1 6
2.2 AINEIStON ANAIYSOINTE ...evvviiiiiiiiiiiiiiiei e 8

3 UrheiluSeuratoiMiNta .........cceiiieiiiiiiee e e e e e e e s e e e e e e eeeeana e e eeeeas 10
3.1 Urheiluseuran PeruStaMINEN ...........uuuuuuueerieeieeieieeeieeeeeeeeneeeeeeesnreeneeereeeeeeeee e 10
3.2 Urheiluseurojen toimintaymparisto ja SiIdOSIYNMAL ..............uvvvviieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 10
3.3 Urheiluseuran johtaminen ja organisaatio ............cccooeeeeeiiiiiiiiiiiin e, 11
3.4 Kyselytutkimukseen vastanneet urheiluseurat ja niiden toiminta ......................... 12

4 Urheiluseuran laskentatoimi...........coouuiiiiiiiiiiii e 17
N U ([ 1] £ Y= [ = 18

4.1.1 Varsinainen toiMiNta.........cooeeeeeiiiieeeee e 19
4.1.2 Varainhankinta seka sijoitus- ja rahoitustoiminta...............ccccoevvviiiiennnenn.. 20
A - LT TS OPP TP RPPPPPTP 21
4.3 Erilaiset taloushallinnon jarjestamisen ja seurajohtamisen tavat ......................... 22
4.4 Kyselyyn vastanneiden urheiluseurojen taloushallinto...................cooooviiiennnnl. 24

D SHTALEGIA. 1o 30

5.1 SHAEGIALYO. . .ceeieieiiieiiiiiiiii ittt 30
5.1.1 Strategian [aatimiNen ..o 32
5.1.2 Strategian toiIMEENPEAN0 ......ccoee i 33

5.2 Urheiluseurojen StrategiatyO...........ceeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeee e 34

SR = =1 F= T Tot =T I Yo o] =T o T o [PPSR 38
6.1 Talouden nAkOKulman MiIttarit............ooeveiiiiii e 39
6.2  Asiakasnakokulman MiIttarit.............oovrieriiiiiiri e e e e 39
6.3  SiSAISeN ProSeSSiN MITTANT ......cvvviiiiiiiiiiiiii i 40
6.4 HenKIlOSTOMITTANT .......coeeeee e e e e e e 41
6.5 Mittarit urheiluseuratoiMINNASSA. ......cciviiiiiiiei e 41

6.5.1 Talouden n&kokulman mittarit ... 42
6.5.2 Asiakasn8kokulman mittarit..............cooiviiiiii e 43
6.5.3 Sis@isen prosessin MIttarit...........cooov i 44
6.5.4 HenKiIlOSIOMITEAITE. ... ... .. e e 45
6.5.5 Vastaajien mielipiteitd mittaristoista.............coeeiieeiiiiiiii 46
N {0 o {1 1 = PSR 49



FAY A MU (o) (=] 1 7= \V/ U 10 1Y= 1Y/ o] oL TP 50

7.3 OmMan OPPIMISEN AIVIOINT.......ceiiiiiiiiiiiiiiiiii ettt 50
LBINEEET .. 52
LB ... 55

Liite 1. Yhdistyksen tuloslaskelma...........cooooriiiiii i 55

LITEE 2. TaBSE i 56

Liite 3. KySelylomaKe. .......coooiiie 57

Liite 4. Spearmanin KOrrelaatiot...........coooveeiiiiiiiiiiii e 68



1 Johdanto

Taman opinnaytetyon aiheena on tutkia minkalainen mittaristo tukisi urheiluseuraa sen
strategisessa johtamisessa, ja miten talouden mittaristoja olisi mahdollista hyédyntaa
enemman strategiatydssa. Kokemukseni mukaan urheiluseuraty6ta tehdéaén usein rak-
kaudesta lajiin, ja vastuuasemaan saatetaan nousta organisaation sisalta, vailla tehtavaan

liittyvaa koulutustaustaa.

Alkuvuodesta 2020 asti Suomessa vallinnut pandemiatilanne on korostanut terveen talou-
denpidon merkitysta myds urheiluseurakentélla. Yhdistys tuottaa palvelua jasenistélleen
eika sen tarkoitus ole tuottaa voittoa, mutta jos toimintaymparistdssa tapahtuu nopeita
muutoksia, tulisi talouden olla tasapainossa, jotta toimintaa on mahdollista mukauttaa

muuttuneeseen tilanteeseen nopeasti, seka jatkaa vahvana toimijana myads kriisin jalkeen.

Mielenkiinto aihetta kohtaan on syttynyt nykyisen tydni kautta, olen tydskennellyt viimeiset
yhdeksan vuotta Helsingin NMKY:ssda. HNMKY on yli 130-vuotias monialayhdistys, jolla
on urheilutoiminnan lisaksi kerho-, leiri-, musiikkiopisto ja koulutustoimintaa. Minulla on

kokemusta seka yhdistyksen hallinnosta, etta urheilutoimialan arjesta.

Olen huomannut, etta toiminnan jarjestamisessa tarvittavat talousluvut harvoin ovat val-
miina, ja vaikka ajatuksen tasolla kaikki on selvda esimerkiksi toimintaa budjetoidessa, ei
varsinaisia talouden raportteja todellisuudessa hyédynneta, vaan menndan enemman tun-
teella. Tassa ei ole mitaan vaaraa, mutta toiminnan kehittdminen olisi varmasti helpommin
hallittavaa, jos olisi kdyttssa erilaisia mittareita, joilla tavoitteiden toteutumista olisi mah-

dollista seurata.

Vaikka kiinnostukseni aiheeseen on syttynyt nykyisen paivatyoni kautta, taman opinnayte-
tyon toimeksiantaja on tilitoimisto Finaxa Oy. Suoritin yrityksessa opintoihin liittyvda suun-
tautumisharjoittelua viime kesana. Mietin opinnaytetydlle aihetta yhdistys- ja urheiluseura
nakokulmasta ja paadyin mittareihin ja niiden hyddyntédmiseen urheiluseuratoiminnassa.
Kavi ilmi, ettd Finaxan asiakkaalla on ollut kdynnisséa aiheeseeni liittyva prosessi mittaris-
tojen hyddyntamisesta seuratydssa. Taman yhtyméakohdan kautta pohdimme voisiko ta-
man kautta olla mahdollisuus yhteisty6hon opinnaytetydsséani. Koska kiinnostukseni pai-

nottuu talouteen, oli tilitoimisto luonteva toimeksiantaja.



1.1 Tavoitteet jarajaus

Mittarit ja strateginen johtaminen liittyvat vahvasti organisaation strategiaan, joten tutkin
aihetta alaongelmien avulla, jotka liittyvat urheiluseurojen strategian toteutukseen ja seu-
rantaan, seka talouden mittaristojen hy6dyntamista.

OpinnaytetyOn pdadongelma

Millainen mittaristo tukisi urheiluseuran strategista johtamista?

Opinnaytety6n alaongelmat

Miten talouden mittareita olisi mahdollista hyédyntaa enemman urheiluseuran johtami-

sessa ja strategiatydssa?

Miten urheiluseurojen strategia tehdaan, ja sen etenemista seurataan?

Tutkimus on rajattu suomalaisiin joukkuelajiseuroihin. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin
sellaiset urheiluseurat, jotka olivat yhtiomuodoltaan jotain muuta kuin yhdistyksia. Lisaksi
tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin erilaisten laatujarjestelmien mittaristot, eli niita ei kaytetty
tutkimuksen aineistona, eika niihin verrattu muita olemassa olevia mittaristoja. Liséksi tut-

kimuksen ulkopuolelle jatettiin kaikki verotukseen liittyvat asiat.

1.2 Toimeksiantaja

Finaxa Oy on vuonna 2019 perustettu tilitoimisto, joka tarjoaa osaamistaan urheiluseu-
roille. Yrityksen asiakkaina on seuroja eri urheilulajeista, jalkapallosta telinevoimisteluun ja
taijin. Finaxassa tyoskentelee talla hetkella kolme kirjanpitdjaa, palkanlaskija seka kaksi
talouden assistenttia. Lisaksi Finaxa Oy ty6llistaa asiakkuusvastaavan ja toimitusjohtajan.
Tyontekijat ovat jakautuneet Helsingin ja Taivassalon toimipisteisiin, kuvassa 1 nahtavan

organisaatiokaavion mukaisesti.



Toimitusjohtaja | Asiakkuusvastaava

Taivassalon Helsingin
toimipiste toimipiste

Kirjanpitajat Talousassistentit

Palkanlaskija

Kuva 1. Finaxa Oy organisaatiokaavio

Finaxa Oy:n toiminnan tarkoitus on keskittya tarjpamaan urheiluseuroille luotettavaa, ajan-
tasaista ja ammattitaitoista lakisdateisen kirjanpidon palvelua. Tarkoitus on toimia urheilu-

seuran pysyvana kumppanina muuttuvien toimintaymparistéjen pyorteissa.

Tahan liittyy myos tdman opinnaytetydn aihe. Jos mittaristojen avulla on mahdollista
saada urheiluseuran toimintaan kasvupotentiaalia ja tehda siita vakaampaa ja kannatta-
vampaa, olisi se hyva lisa palveluportfolioon myos tilitoimistolle, vaikka se ei taméan tyon
paatavoite olekaan.

1.3 Opinnaytetydn rakenne

Raportti on kirjoitettu vetoketjuperiaatteella, eli teoreettinen viitekehys ja tulokset vuorotte-
levat luvuissa 4—6. Luku alkaa aina teoriaosuudella ja paattyy tuloksiin. Nain keskustelu
tulosten seka viitekehyksen valilla on mielestani luontevampaa, ja myds lukijan on hel-

pompi hahmottaa tutkimuksen eteneminen.

Yleensa opinnaytety6n rakenne sisaltda johdannon, aineiston kasittelyn, menetelmien
esittelyn, tuloksien kuvauksen ja tulkinnan (Haaga-Helia 2021, 5.) TAma opinnaytetyo
eroaa tastéa rakenteesta ainakin kahdella tavalla. Ensinnékin olen sijoittanut luvun tutki-
musmenetelma raportin alkuun, heti johdannon jalkeen luvuksi kaksi. Koska tuloksia esi-
tellaén teoriaosuuksien valeissa, on tutkimusmenetelman esittely mielestani valttamatonta
tehdé jo ennen tietoperustaa. Taman liséksi, luvussa kolme, pohjustan aihetta urheiluseu-
ratoiminnan esittelylla. Luku ei ole varsinaisesti osa teoreettista viitekehysté mutta koska
tutkimus keskittyy nimenomaan urheiluseuroihin, olen halunnut helpottaa kohderyhméan



ymmarrysta taustoittamalla sitd omalla luvullaan. Téassa luvussa kerron myos tarkemmin

kyselytutkimukseen vastanneista urheiluseuroista.

Opinnaytetyon tietoperusta alkaa luvusta neljg, urheiluseuran laskentatoimi, jossa pereh-
dytaan kirjanpidon nakokulmasta tuloslaskelmaan ja taseeseen seka erilaisiin talouden-
hoidon tapoihin, joita urheiluseuroilla voi olla kaytdssa. Luvun lopussa esittelen kyselytut-
kimukseen vastanneiden seurojen toimintamallit, sek& perehdyn seurojen budjetointiin

seka kokoluokkiin tuottojen ja kulujen ndkokulmasta.

Luvussa viisi ja kuusi keskitymme strategiaan ja mittaristoihin. Strategiasta tutkimme, mi-
ten se tehdaan, ja mita sen toimeenpanoon liittyy. Mittaristoja tutkitaan Balanced score-

cardin néakdkulmasta ja pyrin l6ytamaan urheiluseuroille parhaiten sopivat mittaristot.

Teoreettisena viitekehyksena on kuvan 2 mukaisesti urheiluseuran laskentatoimi, strate-
gia ja Balanced scorecard. Laskentatoimen valitsin siksi ettd, kuten Laitinenkin (2003, 22—
23) kuvaa, tehokas johtaminen ei ole mahdollista ilman ajantasaista ja oikeaa informaa-
tiota. Laskentatoimi tuottaa taté informaatiota johtamisen tueksi. Strategia liittyy olennai-
sena osana toiminnan kehittdmiseen. Balanced scorecard taas on valittu mukaan toimin-
nan kehittymisen ja strategian seurantaa varten, ja koska se ottaa huomioon talouden li-

saksi myo6s asiakasnakokulman, sisdiset prosessit seka henkiléston.

Urheiluseuran
laskentatoimi

a

Balanced

Sl scorecard

Kuva 2. Teoreettinen viitekehys



Opinnaytety6 paattyy lukuun seitsemén; pohdinta, jossa kerdan yhteen tutkimuksen johto-

paatokset alaluvun tutkimuksen tulokset- alle, seka luotettavuusarviointi. Opinnaytetydssa

ei ole erillista lukua tuloksille, koska ne on jo esitelty muiden lukujen yhteydessa.

Peittomatriisi

Peittomatriisin (taulukko 1) avulla kuvataan teoreettisen viitekehyksen, kyselylomakkeen

kysymysten ja tulosten yhteytta opinnaytetyén alaongelmiin.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Paaongelma: Millainen mittaristo tukisi

urheiluseuran strategista johtamista?

sen etenemista seurataan?

Alaongelmat Teoria Tulokset | Kyselylomakkeen
kysymykset
1. | Miten talouden mittareita olisi mahdollista 41,42, |44 20., 21, 22., 23.,
hyodyntaa enemman urheiluseuran johtami- | 4.3 24., 25., 26., 26.,
sessa ja strategiatydssa? 28
2. | Miten urheiluseurojen strategia tehdéaén, ja | 5.1 5.2 8.,9,10,11., 12,

13.




2 Tutkimusmenetelméa

Tassa luvussa avaan tarkemmin opinnaytetydssa kaytettyad tutkimusmenetelmaa. Tutki-
musmenetelmalla tarkoitetaan sitéa tapaa toteuttaa tutkimus, jotta asetettuihin tutkimusky-
symyksiin saadaan vastaus. Tutkimuksen tekeminen alkaa aiheen ja tutkimuskysymysten
valinnalla, jonka jalkeen valitaan tutkimukseen sopiva menetelma (Gunther & Hasanen
2021))

Tutkimusmenetelméané kaytin kyselytutkimusta (survey-tutkimus), jossa kaytin seka kvali-
tatiivisia etta kvantitatiivisia kysymyksia. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtana on todel-
lisen elamén kuvaaminen, ja siihen siséltyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2008, 157). Kvantitatiivinen menetelmasuuntaus keskittyy koh-
teen tutkimiseen numeerisen luokittelun ja vertailun avulla. Menetelméssa kaytetaan eri-
laisia tilastollisia menetelmid. (Jyvaskylan yliopisto 2015.) Survey-tutkimus on ei- kokeelli-
nen, joko kyselylla- tai haastattelulla toteutettava tutkimus, joka kohdennetaan isoon maa-
r&dan satunnaisotannalla valittuja tutkimuskohteita (Tilastokeskus, 2021). Kyselylla on
mahdollista saada helposti ja nopeasti vastauksia, ja niiden voidaan myos olettaa olevan
rehellisid, koska ne annetaan anonyymisti (Hirsjarvi ym. 2008, 191.) Aiheen ollessa urhei-
luseuratoiminnan johtamisen tutkiminen mittaristojen nakdkulmasta, ollaan hyvin lahella

todellista elaméaa ja sen moninaisuutta.

Valitsin tutkimustavaksi kyselytutkimuksen, koska halusin tutkimuksen pohjaksi enemman
tietoa siitd, miten strategiaty6é seka mittaristot on kaytéssa urheiluseuroissa. Tutkimus olisi
ollut mahdollista tehda taysin kvalitatiivisena tutkimuksena, ja kayttdd menetelméana haas-
tattelututkimusta. Mutta koen etté otanta olisi ollut nain suppeampi. Kyselytutkimus oli

mahdollista myds jakaa maantieteellisesti laajemmalle alueelle, ja nain saada laajempi ka-

sitys aiheesta myds paakaupunkiseudun ulkopuolelta.

2.1 Aineiston keruu

Kysely toteutettiin Webropol- ohjelmistolla. Kyselyssa oli yhteensa 28 kysymysta, ja se oli
jaettu neljaan eri osa-alueeseen; perustiedot, strategia, mittarit ja taloushallinnon toteutus.

Kyselytutkimus 10ytyy kokonaisuudessaan liitteesta 3.

Perustiedoista, kysymykset 1.—7. kysyttiin urheiluseuran sijaintia, vastaajan asemaa urhei-
luseurassa seka seuran lajeja. Naiden liséksi kysyttiin jasenmaarad, urheiluseuran tyonte-

kijoiden henkilétyovuosimaaria seka sita minkalaista toimintaa urheiluseura jarjestaa. Vii-



meiseksi kysyttiin urheiluseuran kuulumisesta johonkin lajilittojen tai olympiakomitean yl-
l[Apitamaan laatujarjestelmaan. Naiden kysymysten avulla taustoitin muita saatuja vas-

tauksia, ja pystyin tekemaan ristiintaulukointia niiden ja muiden vastausten valilla.

Strategia-osuus alkoi kysymyksella 8. strategian toteutuksesta. Vastaaja paasi vastaa-
maan strategiaan liittyviin viiteen muuhun, kysymykset 9.-13., kysymykseen, jos vastaa-
jan seurassa tehtiin strategia. Osiossa kysyttiin ketk& ovat mukana tekeméssa strategiaa,
ja onko seuralla tarkasti maaritellyt missio, visio ja arvot. Taman jalkeen kysyttiin, miten
strategiaa seurataan sen voimassaoloaikana, ja strategian sisallosta, etta keskittyykd
seura yhteen painopistealueeseen vai onko silld useampia strategiakohteita samaan ai-
kaan. Halusin myos tietdd mita nama painopistealueet olivat. Viimeisena kysyttiin strate-
giakauden pituutta. Kysymyksen olivat strategian perustehtaviin liittyvia, ja niiden avulla

pyrin rakentamaan yleiskuvaa urheiluseurojen strategiatydskentelysta.

Mittareihin liittyvassa osiossa vastaaja paasi taas vastaamaan viiteen mittareihin liittyvaan
kysymykseen, vastaamalla kylla kysyttdessa kysymyksessa 14., ettéa onko urheiluseuralla
kaytdssaan toimintaa mittaavia mittaristoja. Neljassa ensimmaisessa kysymyksessa 15.—
18., oli Balanced scorecardin neljan osa-alueen mukaisesti esitetty erilaisia mittareita, ja
vastaajaa pyydettiin valitsemaan ne mittarit mitka heilla oli kaytéssa. Nama nelja osa-alu-
etta ovat talous-, asiakastoiminta, sisdiset prosessit ja henkilostd. Erilaisia mittareita oli 8—
11 kappaletta per osa-alue. Halusin naiden kysymysten avulla kartoittaa vastaajilla kay-
tossé olevia mittareita, ja vastausten avulla pyrin nostamaan esiin sellaiset mittarit mita

hyddynnetdén useammissa seuroissa.

Viimeisessa mittaristoihin liittyvassa kysymyksessa 19. vastaaja paasi kertomaan mielipi-
teensé seitsemaan erilaiseen mittaristoihin liittyvaan vaittamaan. Kysymyksessa kaytettiin
Likertin asteikkoa taysin eri mieltd, osittain eri mieltd, neutraali mielipide, osittain samaa

mielta ja tdysin samaa mieltd. Tama kysymyksen avulla halusin selvittaa yleisia asenteita

mittaristoihin ja niiden kaytettavyyteen.

Viimeisessa osiossa kartoitettiin urheiluseuran taloushallinnon jarjestamisté, seka sen var-
sinaisen toiminnan tuottoja ja kuluja. Ensin kysyttiin taloushallinnon ulkoistamisesta kysy-
myksessa 20., ja sitd kuinka usein taloutta raportoidaan, kysymyksesséa 21. TAman jal-
keen kysymyksessa 22. vastaaja sai valita 14 eri vaihtoehdosta, parhaiten omaa seu-
raansa kuvaavan toimintatavan. Taman kysymyksen avulla selvitettiin sita, onko seura jar-

jestanyt toimintansa enemman seura- vai joukkuevetoisesti.



Kysymyksessa 23 kysyttiin, kuka seurassa laatii budjetin, ja kysymyksissa 24. ja 25. varsi-
naisen toiminnan tuottoja ja kuluja. Kysymyksissa 26. ja 27. pyydettiin kertomaan mita tili-
karttaa urheiluseura kayttaa, ja ettd saako se rahoitusta joltain ulkopuoliselta taholta. Ky-
selyn viimeinen kysymys 28. oli avoin, ja vastaaja sai kertoa siina lisatietoja aiheeseen liit-
tyen halutessaan. Talouteen liittyvat kysymykset olivat mukana kyselyssé, jotta sain tar-

kempaa tietoa vastaajien laskentatoimen jarjestamisesta.

Aloitin kyselyn luomisen elokuussa, mietin sen rakennetta useamman viikon ja keréasin ky-
symyksia. Syyskuun lopussa sain arvokasta tukea yliopettaja Pirjo Saaraselta kyselytutki-
muksen ulkoasuun ja kysymysrakenteeseen liittyen. Lokakuun toisella viikolla avasin ky-

selyn, ja aikataulutin sen olevan auki kaksi viikkoa, 24.10. saakka.

Jaoin kyselya omien verkostojeni kautta, Instagramissa ja Facebookissa sekéa sahkopos-
titse Finaxa Oy:n asiakkaille. Taman lisaksi Koripalloliitto jakoi kyselyn sahkopostitse kori-
palloseuroihin. Jatkoin vastausaikaa viela 29.10. asti, silla jalkimmainen viikko 42 oli
Etela-Suomessa syyslomaviikko. Sainkin viimeisella viikolla liséda vastauksia, joten vas-
tausajan jatkaminen ei ollut turhaa, vaikka se veikin aikaa analysoinnilta. Vastauksia tuli
yhteensa 29, Oulusta Helsinkiin. Kuvassa 3 vastanneet urheiluseurat on sijoitettu Suomen
kartalle. Koska kysely oli vapaasti jaettavissa, ei vastausprosenttia ole mahdollista laskea.

‘a L A
’ L Powered by Bing

© GeoNames, Microsoft, TomTom, Wikipedia

Kuva 3. Kyselyyn vastanneiden sijoittuminen Suomen kartalle

2.2 Aineiston analysointi

Analysoin aineiston raakadatan Excelissa pivot taulukoiden avulla, liséksi hyddynsin

Webropol-ohjelman Professional Staticsin tuottamaa dataa. Koska kyselytutkimuksessa



oli jonkin verran avoimia kysymyksia, muokkasin vastauksia tarvittaessa ja tein yhtendis-

tamista muun muassa vastaajan aseman maarityksessa.

Analysoinnin aikana tein muutamankin arvokkaan virheen, tallensin muun muassa raaka-
data-tiedostoon tekemani kaaviot csv- tiedostona, jolloin kaikki tekemani analyysi katosi.
Sain tukea raportointiin palautusta edellisella viikolla Pirjo Saaraselta, ja tasta oli paljon
hyotya, kun analysoin aineistoa uudestaan.

Kyselytutkimuksen tulokset on jaoteltu vetoketjurakenteen mukaisesti, muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta niin, etta perustiedot |6ytyvat luvusta kolme, talouteen liittyvat tu-

lokset luvusta nelja, strategiaan liittyvét luvusta viisi ja mittaristoihin luvusta kuusi.
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3 Urheiluseuratoiminta

Tassa luvussa tutustutaan urheiluseuratoimintaan, luku ei sisalla tutkimuksen tietoperus-
taa, vaan tarkoitus on taustoittaa tutkimuksen kohdetta. Lisaksi tutustutaan urheiluseuro-
jen toimintaymparistdon ja organisaatioon. Luvun lopussa poraudutaan kyselytutkimuk-

seen vastanneiden urheiluseurojen taustatietoihin.

Urheiluseurojen maarasta ei ole tarkkaa tietoa, mutta toimivia urheiluseuroja arvioidaan
olevan noin 10 000 ja keskim&érin yhteen seuraan kuuluu 359 jasenté (Koski & Méenpéa
2018, 11, 48.) Naiden lukujen perusteella yli kolme ja puoli miljoonaa suomalaista olisi ja-
senena urheiluseuratoiminnassa. Kymmenen vuoden véalein toteutettavan seuratutkimuk-
sen mukaan (Koski & Maenpéé 2018, 67—68) seuratoiminnan paatoimisten tyontekijéiden
maara on lahes kaksinkertaistunut viimeisen kymmenen vuoden aikana, ja varsinkin hal-
linnon ja seuratydn ty6tehtavat ovat lisdantyneet. Tama vie urheiluseuratoimintaa vaista-

matta ammattimaisempaan suuntaan.

3.1 Urheiluseuran perustaminen

Lahtokohtaisesti urheiluseurat ovat yhtiomuodoltaan yhdistyksia. Yhdistyslain mukaan yh-
distys perustetaan aatteellisen tarkoituksen yhteista toteuttamista varten (Yhdistyslaki
26.5.1989/503). Yhdistyksen tarkoitus ei ole tehda voittoa jasenilleen tai perustajilleen,
vaan toteuttaa sdannoissad mainittua aatteellista tehtavaa tai toimintaa (Tomperi 2015,
134.) Yhdistymisvapaus on Suomessa taattu perustuslaissa, eika yhdistyksen perustami-
seen tarvita erillista lupaa (Perustuslaki 11.6.1999/731), yhdistyksen perustamiskirjassa

tulee kuitenkin olla vahintdan kolmen jasenen allekirjoitus (Yhdistyslaki.)

Yhdistys on mahdollista rekisterdida Patentti- ja rekisterihallituksen yllapitdmaan yhdistys-
rekisteriin. Talléin yhdistys on itsendinen oikeustoimihenkild, ja se voi saada nimiinsé oi-
keuksia ja tehda sopimuksia. Tama ei ole rekister6imattomassa yhdistyksessa mahdol-
lista, vaan yhdistyksen puolesta tehdyista velvoitteista vastaa paatoksenteossa mukana
olleet, joko yhdessa tai henkilékohtaisesti. (Tomperi 2015, 134). Lahttkohtaisesti urheilu-
seuran tulee rekisterditya yhdistysrekisteriin, ilman sitéd sen on vaikeaa muun muassa
tehda avustushakemuksia tai avata pankkitilia (Rosengren, Térrénen & Iso-Markku 2018,
15.)

3.2 Urheiluseurojen toimintaymparist6 ja sidosryhmét

Urheiluseura ei, kuten ei mikaan muukaan yhteis6, toimi taysin yksin ja itsendisesti. Sen
toimintaan vaikuttaa vahvasti ymparoiva maailma ja sen muutokset. Urheiluseuran lahin

toimintaymparistoé on sen kotikunta (Koski & Maenpaa 2018, 16.) Seura voi toimia joko
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kaupunki- tai maaseutuymparistossa ja molemmilla on omat haasteensa toiminnan jarjes-
tamisen ndkokulmasta, ajankayton, valimatkojen ja resurssien ndkodkulmasta (Koski & Ma-
enpaa 2018, 86.)

Vaestorakenne ja erikokoiset ikaluokat nakyvat myos seuratoiminnassa. Suomen ollessa
ikarakenteeltaan Euroopan yksi nopeimmin ikaantyvistéa maista, on silla vaikutusta myds
esimerkiksi seurojen tarjoamaan toimintaan (Koski & Maenpaa 2018, 20, 39.) Mutta on
eraassa urheiluseurassa kaynyt niinkin, ettd ikluokat ovat kasvaneet 2006- syntyneisté

eteenpdin jo nelja kautta perattain.

Toimintaympariston liséksi urheiluseuralla on sidosryhmia, jotka Tieteen termipankin
(2021) maaritelman mukaan vaikuttavat organisaation toimintaan ja menestykseen. Sidos-
ryhmista muodostuu resurssien ja toimintojen virtoja ja niiden olemassaolo onkin tarkea
tunnistaa jokaisessa yhteisdssa. Sidosryhman voidaan ajatella myds olevan kumppani,
kilpailija tai tulevaisuuden kannalta kiinnostava toimija (Heikkala, Krook & Pekkarinen
2014, 18.)

3.3 Urheiluseuran johtaminen ja organisaatio

Urheiluseuratoiminnan ammattimaistuminen nakyy myds johtamisessa. Olympiakomitea
on kerannyt yhteen ulkomailla tehtyja tutkimuksia urheiluseuratoiminnan johtamisesta, ja
siindkin todetaan, ettd urheiluseuran toimintakentan laajetessa, on mygs seuran osaami-
sen eri yhteiskunnan alueilla lisdannyttava. Naita alueita ovat esimerkiksi verotus, sopi-

musosaaminen ja tydoikeudelliset asiat. (Aarresola 2020, 4.)

Kyseisessa tutkimuskoonnissa urheiluseuran johtamiseen liitetdan kolme kasitetta; gover-
nance, management ja leadership (Aarresola 2020, 5-6). Tuon ndma kasitteet esiin tdssa
opinnaytetydssa koska ne kuvaavat mielestani hyvin urheiluseuran erilaisuutta esimerkiksi
yritystoimintaan verrattaessa, myods johtamisen ndkokulmasta. Aarresalo kuvaa urheilu-
seuran johtamisen koostuvan naista kolmesta kasitteesta niin, etta governance- johtami-
nen luo puitteet toiminnalle, jarjestaa resurssit. Management- johtaminen tekee itse toi-
minnan ja sen avulla saavutetaan hyvat tulokset. Lopulta leadership- johtaminen tuo néaky-
vaksi sen, etté loppujen lopuksi kaiken kohteena on ihmisten valinen vuorovaikutus ja toi-

miminen. (Aarresola 2020, 5.)

Urheiluseuran hallintovaltaa kayttaa sen hallitus (Yhdistyslaki), jonka jasenisto valitsee
saantomaaraisessa kokouksessa. Jasenisto ja hallitus ovatkin urheiluseuran organisaa-

tion ylintd paatantavaltaa kayttavat tahot. Pienessé urheiluseurassa se saattaa olla ainoa
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toimintaa johtava taso, ja se tekee kaikki toimintaan liittyvat paatokset. Kokemukseni mu-
kaan hallituksen puheenjohtaja saattaa olla myds ainoa seuran paatoiminen tyontekija, eli
esimerkiksi puheenjohtajuuden ohella h&n toimii myds toiminnanjohtajana. Talldin seu-
rassa ei valttamatta ole varsinaista toimihenkildtasoa, mik& isommissa seuroissa sisaltaa
esimerkiksi rahastonhoitajan, seurakoordinaattorin ja valmennuspaallikon. Naiden jalkeen
organisaatiossa ovat omina yksikkdindén toimivat joukkueet. Joukkueen organisaatioon
kuuluu usein p&é- tai vastuuvalmentaja, apuvalmentaja, joukkueenjohtaja ja rahastonhoi-
taja seka huoltajia eri tehtavissé. Kuvassa 4 on esitetty omien havaintojeni kautta rakentu-

nut esimerkkikuvaus urheiluseuran erdénlaisesta organisaatiosta.

Vuosikokous /
Jasenistd

Hallitus

Operatiivinen
johto

Toimihenkilot

Joukkueorganisaatio Joukkueorganisaatio Joukkueorganisaatio

Kuva 4. Urheiluseuran organisaatio (oma havainto)

3.4 Kyselytutkimukseen vastanneet urheiluseurat ja niiden toiminta

Kyselyyn tuli yhteenséa 29 vastausta ja urheiluseuroja oli 19 eri kunnasta tai kaupungista.
Eniten vastaajia oli Helsingista (24,1 %). Espoosta, Kauniaisista, Kotkasta ja Loviisasta

vastaajia oli jokaisesta 2 ja loput 14 vastaajaa jakaantuivat eri kuntiin ja kaupunkeihin.

Jaottelin analysointivaiheessa asemat viiteen eri luokkaan: hallituksen puheenjohtaja, toi-
minnanjohtaja, hallituksen jasen, taloustydntekija ja tyontekijd. Suurin osa vastauksista tuli
urheiluseurojen paattavista elimistd, mutta osa myds organisaation muilta tasoilta (kuva
5). Osalla vastaajista oli useampia rooleja, hallituksen puheenjohtaja saattoi toimia lisaksi
joukkueenjohtajana tai johtokunnan jasen valmentajana. Talléin yhtendistin roolin ns.

ylemman tason mukaan.
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Toiminnanjohtaja _ 38%
Hallituksen puheenjohtaja _ 24%
Tyontekija - 14%
Hallituksen jasen - 14%
Taloustydntekija - 10%
0% 20% 40% 60%

Kuva 5. Vastaajien asema urheiluseurassa n=29
Vastauksia tuli jasenmaarissa mitattuna eri kokoisista urheiluseuroista, pienimmassa seu-
rassa on 15 jasenta ja suurimmassa 1700. Suurimmassa osassa seuroja jasenia oli alle

500, mutta mukaan mahtui myds viisi yli 1000 jasenen seuraa. Kuvassa 6 on vastaajaseu-

rat jdsenméaarien mukaan jaoteltuna.

35%

31%
14%

30% 28%
25%
20%
15%
10% 10%
10%
- l l - <
o I BN

0-249 250-499  500-749  750-999 1000-1249 1250-1499 1500-1749

Kuva 6. Vastanneiden seurojen jasenmaarat n=29

Kyselyssa kysyttiin vastaajien paatoimisten, sivutoimisten ja vapaaehtoistydntekijoiden
maaraa henkildétydvuosina. Kuvassa 7 on verrattu paatoimisten tyéntekijéiden maaraa
vastaajien jasenmaariin. On mielenkiintoista huomata, etta suurin maara henkilétyévuosia

[6ytyy 1000-1249 jasenen seuroista, yhteensa 28 henkilotyovuotta.
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Kuva 7. Paatoimisten tyontekijéiden maaré henkilétydvuosina seurojen jasenmaaraan ver-

rattuna

Kuvassa 8 on verrattu vastaavasti sivutoimisten tydntekijéiden maaraa seuran jasenmaa-
raan, ja voidaan huomata, etta jdsenmaaraltaén alle tuhannen jasenen seuroissa on sivu-

toimisia tyontekijoita eniten, ja alle 500 jdsenen seuroissa vahiten.
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Kuva 8. Sivutoimisten tydntekijdiden maara henkildtydévuosina seurojen jasenmaaraan

verrattuna

Viimeisena kuvassa 9 on vapaaehtoistydntekijoiden henkilotyévuosimaarat suhteutettuna
jasenmaariin. Kuvasta huomataan, ettad vapaaehtoistytntekijoitd on seuroissa tasaisem-
min, vain suurimmat seurat, yli 1250 jasenta, erottuvat muista vahdisemmalla vapaaeh-

toistydntekijoiden maaralla.
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Kuva 9. Vapaaehtoistydntekijoiden tydntekijoiden mé&ara henkildtyévuosina seurojen ja-

senmaaraan verrattuna

Kuvassa 10 on kuvattu vastanneiden urheiluseurojen lajit, ja niiden maarat suhteessa an-
nettuihin vastauksiin. Vaikka koripallo oli lajeista eniten edustettuna, tuli vastauksia

mielestani hyvin myds muista lajeista. Osa vastanneista seuroista oli monilajiseuroja.

orpatlo - | s
Jalkapallo _ 12%
salibandy [ 9%
Cheerleading - 9%
Futsal - 6%

Yleisurheilu, suunnistus . 3%
voimistelulajit [l 3%
Lentopallo . 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 10. Vastanneiden seurojen lajit n=34

Kaytannossa kaikki seurat tarjosivat toimintaansa alle 20-vuotiaille, yksi vastaajista ei
eritellyt kohderyhmaa ian mukaan. Toiminta piti sisallaan useimmiten seka kilpa- etta
harrastetoiminnan. Kuten kuvasta 11 voidaan todeta, paraurheilu eli erityisryhmille

tarjottava toiminta oli harvinaisempaa.
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Alle 20-vuotiaat, junioritoimintaa 22%

Harrastetoimintaa 20%

Kilpatoimintaa 20%

Yli 20-vuotiaat, aikuistoimintaa 19%

Lapsi- ja perheliikuntaa 15%

Paraurheilua 3%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Kuva 11. Urheiluseurojen toiminnan kohderyhmét n=125

Viimeisena taustatietokysymyksien osiossa kysyttiin urheiluseuran kuulumista laatujarjes-
telmaan. Kahdeksan vastaajista kertoi kuuluvansa sellaiseen, ja kuvassa 12 on nahta-
vissa naiden jakautuminen Olympiakomitean Tahtiseura-jarjestelmaan, ja Suomen pallolii-
ton laatujarjestelmaan. Yhden vastaajan edustama seura kuului molempiin laatujarjestel-

miin.

O P N W M~ 00O N

Palloliiton laatujérjestelma Téahtiseura

Kuva 12. Vastaajien kuuluminen laatujarjestelmiin
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4 Urheiluseuran laskentatoimi

Tassa luvussa kasitellaén urheiluseuran kirjanpitoa ja hallinnon jarjestamista, eli laskenta-
toimea. Luku alkaa ulkoisella raportoinnilla, eli tuloslaskelmalla ja taseella. Toiminnan joh-
tamisen nakdkulmasta on tarkead, etta raportointi on vertailukelpoista ja raportoitavat
asiat on pystyttava todentamaan. Tama edellyttaa raportoitavien asioiden dokumentoi-
mista ja mittaamista luotettavalla tavalla. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen
2010, 308.)

Teoriaosuuden jalkeen pureudutaan tarkemmin erilaisiin talouden ja toiminnan jarjestami-
sen tapoihin urheiluseuroissa. Esittelen erilaisia tapoja, joihin olen saanut tutustua tyo- ja
tyoharjoittelukokemuksen kautta seka peilaan niita kyselytutkimuksen tuloksista saatuihin

vastauksiin.

Urheiluseuraa koskee kirjanpitolain mukainen kirjanpitovelvollisuus, riippumatta siitd onko
se rekisterdity vai rekisterdimatdn yhdistys (Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336.) Talouspro-
sesseja ei voi taysin verrata liikeyrityksen taloudenhoitoon; kun liikeyritys tuottaa voittoa
omistajilleen, urheiluseura toteuttaa saannodissa maarattya tavoitettaan, kuten likunnan
edistamista (Tomperi 2015, 80.) Kirjanpidon perusperiaatteet ovat kuitenkin samat, riippu-
matta yhtiomuodosta. Naitd perusperiaatteita ovat kahdenkertainen kirjapito, hyva kirjanpi-
totapa, suoriteperusteisuus (tahan tosin kirjanpitolaki maarittaa kokoon perustavan poik-
keuksen, jolloin kirjanpitovelvollinen voi soveltaa maksu- tai laskuperustetta) seka ns. au-

dit trail eli aukoton kirjausketju (Kallio, Kangasniemi, Péyhonen & Vierros 2016, 52.)

Vain yhdistyksia ja saatioitéa koskee kirjanpitolain 1 luvun 3 § saannds, jonka mukaan ko-
koluokaltaan mikroyritysta edustava yhteiso voi laatia tilinpaatoksen maksuperusteisesti.

Taméa on mahdollista kuitenkin vain, jos se ei ole konsernin emoyritys, joka laatii konserni

tilinpaatdksen. On kuitenkin huomioitava, etta vaikka yhteiso laatisikin tilinpaatoksensa
maksuperusteisesti, ei suoriteperusteisuutta voida kokonaan sivuuttaa. Saannokset edel-
lyttavat liitetietoihin joitain suoriteperusteisesti tehtyja laskelmia. Tallaisia maksuperustei-
sen tilinpaatoksen tekevan yhteison tilinpaatdksen liitetietoja ovat ainakin arvio maksupe-
rusteisuuden kayttamisestéa johtuvasta vaikutuksesta tulokseen ja taloudelliseen ase-
maan, taseen merkitsemattomat ostovelat ja myyntisaamiset, muutokset vaihto-omaisuu-
dessa ja pysyvissa vastaavissa, vieraan padaoman korkojen suoriteperusteinen maara ja
lomapalkkavelan suoriteperusteinen maara. (Kallio ym. 2016, 54.) Tasta nakdkulmasta
katsottaessa ei maksuperusteisuuden hyddyntadminen kirjanpidossa ole valttamatta kovin
jarkevaa, ellei kyseessa ole hyvin pieni yhdistys, jolla ei juurikaan ole ndita liitetietoihin

merkittavia erid, jotka tulisi tilinpaatdoksessa suoriteperusteisesti esittaa.
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4.1 Tuloslaskelma

Tuloslaskelma on tilinpaattksen osadokumentti, josta kay ilmi tilikauden tulot ja menot
seka niiden perusteella laskettava voitto tai tappio (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen &
Niskanen 2015, 32.) Kirjanpitoasetuksen (30.12.2015/1752) 1 luvun 3 § maarittaa aatteel-
lisen yhteison ja s&éation tuloslaskelman rakenteen (Liite 1).

Asetuksessa annettu tuloslaskelmapohja on tarkoitettu perusrungoksi, jota on mahdollista
muokata kulloisenkin yhteisén omiin tarpeisiin sopivaksi. Tuloslaskelma on kuitenkin aina
laadittava niin etta siita selviad, miten tilikauden tulos on syntynyt. Aatteellisen yhteison ja
saation tuloslaskelma jakautuu neljddn osioon; varsinainen toiminta, varainhankinta, sijoi-
tus- ja rahoitustoiminta seka satunnaiset erat, ja osiot esiintyvat tuloslaskelmassa tassa

jarjestyksessa. (Kallio ym. 2016. 56.) Varsinainen toiminta saattaa usein olla tappiollista,

joka on tarkoitus kattaa ensisijaisesti varainhankinnan, ja toissijaisesti sijoitus- ja rahoitus-

toiminnan tuotoilla (Tomperi 2021, 136.)

Yhdistyksen on myds mahdollista esittaa tuloslaskelma kiinteistdille tai liikeyrityksille tar-
koitetun tuloslaskelmakaavan mukaisesti. Kiinteistokaavan kayttoé edellyttdd oikean ja riit-
tavan kuvan antamisen tayttymista. Jos siis toiminta perustuu paaasiassa kiinteistdjen hal-
lintaan, voi yhdistys kayttaa kiinteistdille tarkoitettua tuloslaskelmakaavaa. Liikeyrityksen
kaavan kayttt ei edellyta erityisehtoja, eli sen kayttdé on vapaampaa. On kuitenkin huomi-
oitava, etta tilinpaatoksen liitetiedoissa on eriteltdva tuotot ja kulut yhdistyskaavasta I0yty-
villa erilla varsinainen toiminta, varainhankin, sijoitus- ja rahoitustoiminta seka yleisavus-
tukset. (Kallio ym. 2016. 56.)

80% 6%
60%
40%
20% 17%
7%
0%
0% |
Kiinteiston Toiminto- tai En osaa sanoa Aatteellisen
tilikartta kululajikohtainen yhteison tai
(kiinteistdyhtiot) tilikartta saation tilikartta
(osakeyhtitt) (yhdistykset)

Kuva 13. Vastaajien kayttama tilikartta n=29

Tassa opinnaytetydssa ei kuitenkaan keskitytd muihin tuloslaskelmakaavoihin taman

enempaa, kyselytutkimuksen vastaajista kukaan ei kayttanyt kiinteistoyhtion tilikarttaa, ja
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kululajikohtaistakin vain 7 % vastaajista. Kuvassa 13 on nahtavilla vastausten jakautumi-
nen eri tilikartta-tyypeille.

4.1.1 Varsinainen toiminta

Kirjanpitoasetus maarittda yhdistys- ja sadatiokaavassa tarkoitetun varsinaisen toiminnan
olevan saanttjen mukaisen tarkoituksen toteuttamista (KPA 1 luku 3 8.) Urheiluseurassa
varsinaisen toiminnan tuotot ja kulut ovat niita, joita syntyy s&éntdjen mukaisen toiminnan

jarjestamisesta (Tomperi 2015, 137.)

Kuluina varsinaisessa toiminnassa esitetdan erikseen vahintaan henkildstokulut ja poistot,
seka olennaisuuden periaatteen mukaan eriteltyna loput kulut niin etté lukijalle jaa selkea
kuva toiminnasta. Muita varsinaiseen toimintaan kuuluvat kulut liittyvat urheiluseurassa

muun muassa kilpailukuluihin ja valmentamisen jarjestamiseen. (Tomperi 2015, 137.)

Kirjanpitoasetus maaraa liséksi, etta varsinaisen toiminnan tuotot ja kulut on eriteltava li-
saksi toiminnanaloittain tuloslaskelmassa (taulukko 2) tai liitetiedoissa, jos se on oikean ja
riittdvan kuvan antamiseksi tarpeen (KPA 1 luku 3 8.) Talldin toiminnoille tulee kirjatta-
vaksi kolmenlaisia kuluja; sen valittdomasti aiheuttamat kulut, usean toiminnon jakamat
kustannukset seka yhteiskulut. Jotta toimialakohtainen taloustieto olisi oikein, vaatii se

sitd, ettd kaikkien kulujen kohdistaminen tehdaan oikein. (Kallio ym. 2016, 60—61.)

Taulukko 2 Varsinainen toiminta esitettyna toiminnoittain

Varsinainen toiminta

Toimiala 1.
1. Tuotot 100000
2.Kulut

a) Henkilostokulut 50000

b) Poistot 0

¢) Muut kulut 47000 -97000
3. Tuotto- /Kulujagama 3000
Toimiala 2.
1. Tuotot 30000
2.Kulut

a) Henkilostokulut 25000

b) Poistot 0

¢) Muut kulut 10000 -35000

3. Tuotto- /Kulujgama -5000
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Usealle toiminnolle kuuluvat kulut, kuten yhteisten toimitilojen kulut, voidaan jakaa toimin-
noille erikseen méaaritetyn jakoperusteen mukaan joko erillisen muistiotositteen avulla, tai

jakamalla kyseinen tosite kustannuspaikoille. (Kallio ym. 2016, 61.)

Yhteiskulut, jotka eivat kohdennu suoraan millekaan toimialalle, voidaan jakaa esimerkiksi
vain tilinpaatoksessa erillisen muistion avulla. Jaettavat yhteiskulut esitetdén tuloslaskel-
massa erillisena erana varsinaisen toiminnan alla. Niill& toiminnoilla, joilta kuluja veloite-
taan, erd nakyy kuluissa miinusmerkkisena kulueran "osuus yhteiskuluista” alla. Vastakir-
jaus tehdaan sille toiminnolle, joka kulut on alun perin maksanut. Kirjaus tehdéan plus-

merkkisena kuluihin eran “siirretty toiminnoille” alle. (Kallio ym. 2016, 61.)

Kokemukseni mukaan viimeistaan tilinpaatoksessa tilit on hyva tasmayttaa. Tilien ollessa
arvoiltaan 0 varmistutaan siita, etta millekaan toiminnolle ei ole kirjattu tuottoa tai kulua lii-
kaa. Tama aiheuttaisi tulosvaikutusta tuloslaskelmaan, eiké se ole tarkoituksenmukaista.

Oheisen kuvan 14 avulla on havainnollistettu yhteiskulujen kirjaamista toimialoille.

Yhteiskulut
Varsinaisen Siirretty
toiminnan kulut toiminnanalalle
2000 1000
1000
Toimiala 1. Toimiala 2.
Osuus Osuus
yhteiskuluista yhteiskuluista
1000

1000 ‘

Kuva 14. Yhteiskulujen kirjaaminen toimialoille (mukailtu Kallio ym. 2016, 62)

4.1.2 Varainhankinta seka sijoitus- ja rahoitustoiminta

Varainhankinnan tarkoitus on kerata varoja varsinaisen toiminnan rahoittamiseen. Varain-
hankinnan alle kirjataan jasenistdltd saadut jAsenmaksut, lahjoitukset ja muut tuotot. Ku-
luiksi Kirjataan naihin tuottoihin liittyvat menot. (Kallio ym. 2016. 68.) Urheiluseuran on
mahdollista toteuttaa varainhankintaa talkoot6illa, yhteistydsopimuksilla tai esimerkiksi tar-
vikevdlityksen myyntituottojen kautta. Urheiluseura voi myds ottaa vastaan lahjoituksia

(Rantalainen, 11.)

Esimerkiksi Helsingin kaupunki myontdd kaupungin urheiluseuroille toiminta-avustusta,

joka perustuu helsinkildisten aktiiviharrastajien maaraan, seka tilavuokrakustannuksiin
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(Helsingin kaupunki, 2021.) Valtiotasolla rahoitusta on mahdollista hakea erilaisten hanke-
tukien kautta. Opetus- ja kulttuuriministerié (OKM) myontaa seuratydn kehittamiseen tar-
koitettua seuratukea, jolla on mahdollista kehittd& seuraan uutta toimintaa, ja esimerkiksi
lisata harrastajaryhmien méaraa (OKM 2021.) Sosiaali- ja terveysjarjestdjen avustuskes-
kus (STEA) tukee sellaista kulttuuri- ja urheilutoimintaa, joka edistaa erityista tukea tarvit-

sevien sosiaalista hyvinvointia ja terveyttad (STEA 2021.)

Kuvasta 15 voimme todeta, etta vastaajista melkein kaikki saavat rahoitusta omalta kun-
nalta tai kaupungilta. Liséksi lahes kolmannes saa OKM:n mydntdmaa avustusta, kun
taas STEA:n myontamaa avustusta ei saanut kukaan. Yksityishenkilon, tukisaation tai
sponsoreiden kautta saatu rahoitus oli keskendan melkein yhta yleista, niita kaikkia ol

noin 15 % vastaajilla kysyttaessa ulkopuolisista rahoittajista.

Kaupunki/Kunta 93%

OKM 31%

Jokin muu taho, mik&? Sponsorit 17%

Tukisaatio 17%

Yksityishenkilo - 14%

Emme saa ulkopuolista rahoitusta I 3%

STEA 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 15. Vastanneiden ulkopuolinen rahoitus n=29

Sijoitus- ja rahoitustoiminnan alla naytetaan ne tuotot ja kulut, jotka liittyvat muuhun kuin
varsinaisen toiminnan omaisuuden hoitamiseen. Téllaista omaisuutta voi sijoitustarkoituk-
sessa hankitut olla kiinteistot, arvopaperit tai lainasaamiset. Sijoitustoiminnan tuottoja ovat
erilaiset osinko-, korko- ja vuokratuotot. Rahoitustoiminnan tuottoja ovat erilaiset korko-
tuotot. Kuluja taas sijoitustoiminnassa kiinteistén vastikekulut, tai arvopapereiden sailytys-
kulut. Rahoitustoiminnan kuluja ovat vieraan padoman korkokulut. (Tomperi 2015, 140-
141))

4.2 Tase

Tase kuvaa yhteison tilinpaatospaivan taloudellista asemaa ja se on osa tilinpaatosta (Kir-
janpitolaki 3 luku 1 8.) Yhdistyksille ei ole saannelty omaa tasekaavaa, vaan se kayttaa
kirjanpitoasetuksessa esitettyé kaavaa. Erityisesti yhdistyksia koskettavia tase-eria ovat
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rahastoihin liittyvat varat ja padomat seka perus- ja toimintapaaomat (Kallio ym. 2016, 86.)
Seuraavaksi esittelen taseen erat paapiirteittain. Pien- ja mikroyritysten on mahdollista
laatia tase lyhennettynd, talloin kaytetaan kirjanpitoasetuksen 1 luvun 7 8§ mukaista ta-
sepohjaa.

Taseen vastaavaa- puolelle kirjataan yrityksen varat, ja ne jaetaan pysyviin ja vaihtuviin
vastaaviin. Pysyvissé vastaavissa on sellaiset erat, joiden on tarkoitus tuottaa tuloa yhtei-
solle useana tilikautena. (Tuomi-Sorjonen 2018, 153.) Pysyvét vastaavat jakautuvat viela
kirjanpitoasetuksen tasekaavan mukaisesti aineettomiin hyddykkeisiin, aineellisiin hyddyk-
keisiin ja sijoituksiin. Vaihtuvat vastaavat ovat nimensa mukaisesti vaihtuvia varoja, ja ne
jaetaan vaihto-omaisuuteen, saamisiin, rahoitusarvopapereihin ja rahat ja pankkisaamiset-
eraan (KPA 1 luku 6 8.)

Vastattavaa- puolelle kirjataan oma ja vieras padoma seka tilinpaatossiirtojen kertyma.
Oma paaoma on osakeyhtidissd sama kuin kaupparekisteriin ilmoitettu osakepaaoma
(Tuomi-Sorjonen 2018, 153.) Yhdistyksella ei osakepddomaa kuitenkaan ole, joten oman
paaoman esittaminen taseessa eroaa tassé muun muassa osakeyhtidsta. Toiminnan yli-
jaamista syntyneita paaomia on esitetty yhdistyksen taseessa omana tase-erénéan, joita
on nimitetty esimerkiksi kayttopaaomaksi tai toimintapadomaksi. (Kallio ym. 2016, 86.)

Toinen yhdistyksiin liittyva erityispiirre on oman paaoman alle kirjattavat rahastot. Nama
erét voivat olla arvoltaan hyvin merkittavia, mutta on hyva huomata, etté vaikka rahasto
sanana viittaa kerattyyn rahaan, ei rahastojen arvoa useinkaan 16ydy yhdistyksen pankkiti-
liltd. Taseessa rahastot tarkoittavat kuitenkin samaa kuin oma pdédoma ja ne ovat kerty-
neet usein aikaisempien tilikausien toiminnan ylijadmien kautta tai esimerkiksi yhdistyksen
saaman kertalahjoituksen kautta, sen tuloslaskelmaan aiheuttaman ylijadman ansioista.
On myds hyva tiedostaa, etta vaikka lahjoittaja olisi tarkoittanut lahjoituksensa alun perin-
kin rahastoitavaksi, tulee se kirjanpidon periaatteiden mukaan ensin kirjata tuloslaskelman

kautta tuotoksi, ja vasta sitten taseeseen rahastoihin. (Kallio ym. 2016, 86, 101-102.)

4.3 Erilaiset taloushallinnon jarjestdmisen ja seurajohtamisen tavat

Tassa luvussa esittelen erilaisia urheiluseuroissa kayttssa olevia taloushallinnon jarjesta-
misen tapoja. Osassa joukkueurheiluseuroista joukkueet ovat usein hyvinkin itsendisia yk-
sikéitaan, jotka hoitavat oman taloutensa itsendisesti, kun taas joissain seuroissa on kay-
tossé malli, jossa seuralla on kdytdssdan vain yksi pankkitili. Talldin joukkueen varoja seu-
rataan kirjanpidossa kustannuspaikkojen avulla. (Rantalainen, 28.) Voi my0s olla seuroja,
joissa on piirteitd molemmista tavoista. Kokemukseni mukaan seura on voinut kayttaa

joukkueilla yhta yhteista pankkitilid, ja seuralla erillistd pankkitilia.
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Ekroos, Jalonen & Haltia (12.10.2018) tuovat esille seurajohtoisen mallin positiivisen puo-
len blogissaan, kertomalla kuinka sen avulla seuran rahoitus saadaan ohjattua jokaiselle

urheilijalle parhaiten sopivaan toimintaan. Mallin kayttd johtuu suurelta osin urheiluseura-
toiminnan ammattimaistumisesta, ja sen hyotyja ovat resurssien kohdentaminen oikeisiin
kohteisiin seuran tavoitteiden nakokulmasta. Seurajohtoisesta, kuten ei joukkuejohtoises-
takaan mallista, ole olemassa teoriakirjoja, joten suurin osa tulevasta luvusta perustuu

kaytannon kokemukseeni.

Seurajohtoisessa taloushallinnon jarjestamisen mallissa seura vastaa kaikista varsinai-
seen toimintaan liittyvista kuluista, seka resurssien hankkimisesta, ja laskuttaa ne eri ta-
voin joukkueilta tai toimintaan osallistuvilta. Usein seuroissa on kaytdssa erilaisia yhdistel-
mia toimintatavoista, joten esittelen ensin kokemukseeni perustuvan perusmallin ja sitten
esimerkkien kautta, miten kaytannossa toimintaa talouden nakékulmasta on seuroissa

mahdollista johtaa.

Yksi tapa on, etta seura laskuttaa itse osallistujilta jAsen- ja toimintamaksut ja kattaa silla
toiminnan kustannukset. Kirjanpidossa lajilla voi olla oma kustannuspaikkansa, johon
kaikki tuotot ja kulut kirjataan. Naiden ulkopuolelle jaa kuitenkin joukkueen omat tapahtu-
mat, jotka ovat varsinaisen lajitoiminnan ulkopuolella, eli esimerkiksi turnausosallistumiset
ja pelimatkakustannukset. Nama kulut joukkue hoitaa joko oman pankkitilinsa kautta, tai
yhden tilin mallissa yhteiselté pankkitililtd, ja ne kirjataan joko joukkueiden yhteiseen, tai

joukkueen omalle kustannuspaikalle.

Toinen tapa on se, etta seura laskuttaa vain jAsenmaksun suoraan osallistujilta, mutta toi-
mintamaksun laskutus on joukkueen vastuulla. Joukkue laskuttaa maksut joko omalle
pankKkitililleen, tai yhden tilin mallissa yhteiselle pankkitilille. Seura laskuttaa joukkueelta
sen kayttamista resursseista joko todellisen kaytdn perusteella, tai esimerkiksi pelaaja-
maaraéan perustuvan veloituksen mukaan. Tassékin tapauksessa resurssien hankkiminen
on seuran hallinnassa, ja joukkue hallinnoi vain omia turnaus- tai kilpailuosallistumisiin

kuuluvia kuluja.

Edella mainitussa yhden tilin mallissa seuralla on nimensé mukaisesti yksi pankkitili, jota
seka joukkueet ettd seura kayttavat. Mallin keskeinen toiminta-ajatus on, ett taloudellista
asemaa seurataan kustannuspaikkojen avulla, ja joukkueen vastuuhenkildn on mahdol-
lista seurata kustannuspaikan rahatilannetta kirjanpitojarjestelman avulla. (Rantalainen,
28.)
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Rantalaisen kayttamassa yhden tilin mallissa joukkueiden kustannuspaikkasaldoa seura-
taan tuloslaskelman avulla. On hyva huomata, etté jos myyntilaskuihin ei tule suorituksia,
eika ostolaskuja makseta, todellinen rahatilanne ei vastaa tuloslaskelman saldoa. Yhden
tilin mallista on myos olemassa pidemmalle viety malli, jossa kustannuspaikat kirjataan
seka tuloslaskelman etta taseen tositteille, ja néin pystytdan seuraamaan kustannuspai-
kan rahatilannetta sek& myyntisaamisten etté ostovelkojen tilannetta. Molemmissa toimin-
tatavoissa on aarimmaisen tarkead, ettd kirjaukset tehdaan oikein ja ajantasaisesti.

Joukkuejohtoisessa taloushallinnon mallissa joukkueet ovat seurasta irrallisia yksikoitaan.
Joukkueilla on omat pankkitilinsa ja seuralla omansa. Seura vastaa kaytanndssa vain
omista kustannuksistaan, ja kaikki joukkueen toimintaan liittyvat kulut maksetaan joukku-
eiden pankkitililtd. Joukkueet myds tekevat sopimukset valmentajien kanssa ja varaavat

tarvittavat sali-/kenttavuoronsa, sekd maksavat naista aiheutuneet kustannukset.

Palkanmaksuun liittyvissa asioissa on joukkuejohtoisessa mallissa se riski, ettei lakisaatei-
sia velvoitteita hoideta ollenkaan. Maksetuista palkoista ja palkkioista tulee toimittaa enna-
konpidatys ja tydnantajan sairausvakuutusmaksu. Taman lisdksi on huomioitava tydeléake-
vakuutusmaksut seké tapaturma- ja ryhmahenkivakuutusmaksut, seké ilmoitettava mak-
setut palkat ja palkkiot, seké korvatut matkakustannukset (kilometrikorvaukset ja paivéara-
hat) tulorekisteriin. (Rantalainen, 16-21.)

4.4 Kyselyyn vastanneiden urheiluseurojen taloushallinto

Tassa alaluvussa tutustumme tarkemmin kyselyyn vastanneiden seurojen tapaan jarjes-
taa taloushallintonsa ja talouden raportointia. Luvussa on analysoitu kyselytutkimuksen

kysymykset 21.—26.

28 vastaajasta 64 % on ulkoistanut kirjanpidon jarjestamisen tilitoimistolle. Yksi vastaajista
oli jattanyt vastaamatta tahan kysymykseen. Vertasin talouslukujen raportointitineytta sii-
hen onko taloushallinto ulkoistettu tilitoimistolle vai ei, ja vastauksista on nahtavissa mie-
lenkiintoinen yhteys. Ne seurat, jotka ovat ulkoistaneet taloushallinnon tilitoimistolle, rapor-
toivat talouslukuja kuukausittain (39 %), pyydettaessa (28 %) tai neljannesvuosittain (17
%). Ne seurat taas, jotka hoitavat taloushallinnon itse, raportoivat paasaantoisesti tilinpaa-

tosluvut (60 %) tai pyydettaessa (20 %). Kuvassa 16 on havainnollistettu tdma yhteys.
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o 39%
Kuukausittain
B 0%

Neljannesvuosittain
b 10%

Vain tilinpaatosluvut raportoidaan

Kylla

28%

Pyydettdessa

Muuten, miten? Seurataan jatkuvasti, 6%
hallituksessa kuukausittain 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 16. Taloushallinnon ulkoistus verrattuna talouden lukujen raportointitineyteen, kylla

n=18 ja ei n=10

Selvitin vastaajien toiminnan ja taloushallinnon jarjestamisen osalta sitd, onko kayttssa

oleva malli seura- vai joukkuejohtoinen. Kysymyksessa oli annettu 14 vaihtoehtoa erilai-

sista tavoista jarjestaéa urheiluseuratoiminnan taloushallinto. Olen jaotellut vastausvaihto-

ehdot seura- ja joukkuejohtoisen toimintatavan mukaan alla olevan mukaisesti, vaihtoeh-

dot eivat ole samassa jarjestyksessa kuin kyselytutkimuksessa.

Seurajohtoinen malli:

Vaihtoehto 1.
Vaihtoehto 2.
Vaihtoehto 3.
maksun.
Vaihtoehto 4.
Vaihtoehto 5.
lut ym.
Vaihtoehto 6.
Vaihtoehto 7.
Vaihtoehto 8.
mukaan.
Vaihtoehto 9.

Seura vastaa olosuhteista ja jakaa vuorot joukkueille.
Seura laskuttaa jasenmaksun toimintaan osallistuvilta.
Seura maksaa toiminnan kulut ja laskuttaa harrastajilta kausi/toiminta-

Seuralla on kaytossa yksi pankkitili.
Joukkue maksaa itse vain omat turnaus-, EA-tarvike- ja ottelumatkaku-

Joukkueilla on omat kustannuspaikat.
Seura vastaa peliasuista, kaytdssa on esimerkiksi peliasupantti.
Seura maksaa toiminnan kulut ja veloittaa kulut joukkueelta toteuman

Seura veloittaa yleiskuluista kiinte&n veloituksen joukkueilta.
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Kuva 17. Vastaajien valitsemat toimintatavat seuravetoisista toimintamalleista n=29

Kuvassa 17 on vastaajien valinnat seuravetoisen mallin osalta prosentuaalisesti vastaa-
jista. Eniten kaytdssa oli olosuhteiden keskitetty jakaminen joukkueille seuran toimesta,
jasenmaksun laskuttaminen seuran toimesta, seka kolmantena toimintamalli, jossa seura
vastaa toiminnan kuluista ja laskuttaa toiminta- ja kausimaksut. Loput vaihtoehdoista oli

kaytossa alle puolella vastaajista.

Joukkuejohtoinen malli:

— Vaihtoehto 10. Pelaaja vastaa itse peliasusta.

— Vaihtoehto 11. Joukkueilla ja seuralla on omat pankkitilit.

— Vaihtoehto 12. Joukkue maksaa toiminnan kulut ja laskuttaa harrastajia.

— Vaihtoehto 13. Joukkue vastaa omista olosuhteistaan, eli varaa ja maksaa kentta/sali-
vuorot.

— Vaihtoehto 14. Joukkueilla on yksi yhteinen pankkitili, ja seuralla omansa.

12. - 10 %
14. . 3%
13. . 3%

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %
% vastanneista

Vaihtoehtonumero

Kuva 18. Vastaajien valitsemat toimintatavat joukkuejohtoisista toimintamalleista n=29
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Kuvan 18 mukaisesti joukkuejohtoisista vastausvaihtoehdoista oli yksi kaytossa yli
puolella vastaajista, eli pelaajat vastaavat itse peliasusta. Lisaksi yksi vaihtoehto oli kay-
tossa hieman alle puolella vastaajista, eli seuroilla ja joukkueilla on omat pankkitilit k&y-
tossé. Kolme viimeista vaihtoehtoa oli kaytdssa vain alle 10 % vastaajista, joten ehka
vastauksista voidaan tehda jonkinlainen olettamus, etté vastaajaseurat ovat jarjestaneet

toimintansa enemman seurajohtoisesti.

Vastaajilta kysyttiin budjetin laadinnassa mukana olevia tahoja, ja vain 38 % vastasi, etta
joukkueet tekevat omat budjetit. Taméakin tukee mielesténi seurajohtoisen toimintatavan
suosiota. Kuvan 19 mukaan 90 % vastaajista laatii budjetin hallituksessa tai johtoryh-
massa. Tilitoimiston palveluita hyédynnetaan vain 10 % seuroista. Tyontekijat otetaan mu-
kaan 28 % seuroista, tama on aika vahan siihen nahden, etta yleensa tydntekijat ovat

niita, jotka pystyvat vaikuttamaan budjetin toteutumiseen omassa arjessaan.

Joukkueet tekevat oman budjetin _ 38%
I s

Hallinto 4%

Tyontekijat [N 28%
Tilitoimisto [N 10%
Seurassa ei tehda budjettia 0%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Kuva 19. Budjettitydskentelyssd mukana olevat tahot n=29

Kyselytutkimuksessa kysyttiin vastaajien varsinaisen toiminnan tuottoja ja kuluja. Vastauk-
sissa on nahtavissa urheiluseuran luonne siitd, etté tuottojen on tarkoitus kattaa toiminnan
jarjestamisesta johtuvat kulut. Kuvassa 20 on vastaajien edustamien seurojen varsinaisen
toiminnan tuottojen maara. Yli puolen (55 %) vastaajien varsinaisen toiminnan tuotot ja
kulut olivat alle 249 999 euroa. Kuvassa 21 on vastaavasti vastaajien edustamien seuro-

jen varsinaisen toiminnan kulujen maara.
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Kuva 20. Vastaajien varsinaisen toiminnan tuotot n=29
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Kuva 21. Vastaajien varsinaisen toiminnan kulut n=29

Vastauksissa oli my6s havaittavissa muutama poikkeus, siten etté tuotot olivat isommat
kuin kulut, nain oli kolmella vastaajalla. Yhdella vastaajalla kulut olivat isommat kuin tuo-
tot, mutta koska kysymyksen vastausvaihtoehdoissa oli 250 000 euron vaihteluvdlit, ei
voida saada luotettavaa tietoa siita, kuinka iso ero tuottojen ja kulujen suhteessa todelli-
suudessa on. Vaihtelu osui aina ylempéaan tai alempaan luokkaan, joten ero voi olla yh-

desta eurosta 249 999 euroon.

Tutkin varsinaisen toiminnan tuottojen ja kulujen korrelaatiota (Liite 4) suhteessa taustatie-
toihin. Taustatietoina kaytin jasenmaaraa seké paa- ja sivutoimisten tyontekijoiden seké
vapaaehtoistyontekijoiden maarad. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen mukaan ja-
senmaaralla seka paatoimisten maaralla oli merkittavaa korrelaatiota suhteessa varsinai-

sen toiminnan tuottoihin ja kuluihin.
Yhteenveto

Vastauksista voidaan tehda yhteenvetona seuraavat paatelmat; vaikka taloushallinnon ul-

koistus tilitoimistolle on yleista, on paljon urheiluseuroja, jotka hoitavat kirjanpitonsa itse.
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Talla valinnalla oli nahtavissa yhteys talouden raportointiin, ulkoistettu taloushallinto rapor-
toi joustavammin ja useammin. Toiminnan jarjestaminen painottuu seurajohtoiseen toimin-
tatapaan ja budjetointia tehdaankin paaosin vain seuran paattavissa elimissa ilman henki-
|6stda. Varsinaisen toiminnan tuotoista ja kuluista voidaan tehdé johtopaatds suhteellisen

terveesta taloudenpidosta, tuotot ja kulut ovat tasapainossa keskenaan.
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5 Strategia

Taman luvun tarkoitus on tutustua strategiaan, mika strategia on, miten se tehdaan. Stra-
tegian tekemista pohjustetaan Kamenskyn (2015, 29-30) strategiaosaamisen tasojen

kautta, ja verrataan sita seuratutkimuksen (2018, 90) tunnistamiin ymparistostrategioihin.
Strategiaty® on jaettu strategian laatimiseen ja toimeenpanoon. Luvussa 5.2 naita oppeja

peilataan kyselytutkimuksen vastauksiin.

Alun perin strategia-sana tulee kreikan kielen sanasta "strategos”, joka tarkoittaa sodan
johtamisen taitoa, ja strategian tarkoituksena onkin aikoinaan ollut joko sodan voittaminen,
tai sen valttdminen kokonaan. Toisaalta tama péatee hyvin varsinkin yritysmaailman ko-
vassa kilpailussa myds nykypéivana, ja strategisen johtamisen taito edellyttaakin kykya
menestya kilpailussa. (Kamensky 2014, 16-17.)

Vuorinen (2013, 15) kuvaa strategiaa paatosten ja toimenpiteiden joukoksi, joka tuo me-
nestysta yritykselle tulevaisuudessa. Siina valitaan tietoisesti ja tavoitteellisesti suuntaa

muuttuvassa toimintaymparistéssa, ja sen tarkoitus on luoda yritykselle identiteetti seka
tuoda tyontekijoiden toimintaan johdonmukaisuutta. Kamensky (2014, 18), maarittelee

strategian kolmella, osittain paallekkaisilla, mutta toisiaan taydentavilla maaritelmilla:

1. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivo-
jen valinta muuttuvassa maailmassa.

2. Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa.

3. Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja siséisia tekijoita seka niiden
valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatku-
vuus- ja kehittamistavoitteet pystytdan saavuttamaan.

Strategiaa voidaan verrata joukkueurheiluun, organisaatioissa on useampia yksildita kuten
joukkueessakin, ja molemmissa peruskysymyksena on: ymmartaako yksilo pelaavansa

joukkuelajia, vai onko han yksilopelaaja? Seka strategia etté joukkuepeli ovat vuorovaikut-
teisia prosesseja, joukkuepeli vaatii hyvaa strategiaa, ja strategia hyvaa joukkuepelia. Kun
yhteison sisalla olevat osajoukkueet halutaan limata yhtenaiseksi, tarvitaan strategiaa, se

mahdollistaa yhtenaisen tydskentelyn. (Kamensky 2014, 38.)

5.1 Strategiatyo

Strategiatyd on se toimintamalli, jolla strategiaa yhteisdsséa luodaan. 2010- luvun strate-
giatydssa erikoistuminen, verkostoituminen ja ydinosaaminen ovat edelleen voimissaan.
(Vuorinen 2013, 24.) Strategiatyota tehdaan monenlaisissa yhteistissa, valtionhallinnosta,

jarjestdjen kautta kuntiin ja suurista pieniin yrityksiin. Strategiatyota on kuitenkin erilaista,
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ja strategian tekemisen intensiteetti vaihtelee eri suhdannevaihtelun aikoina. Usein mata-
lasuhdanteen aikaan strategiatyé vahenee, samoin kuin aivan korkeasuhdanteen huipulla.
(Kamensky 2015, 28.)

Kamensky (2015, 29-30) tunnistaa viisi strategiaosaamisen tasoa, strategisesti heikot, -
hajanaiset, strategisuutta tavoittelevat, strategiset ja strategiset edellakavijat. Kuvassa 22

on avattu nama tasot tarkemmin.

| Strategiset edellakavijat
« Strategiatydskentelylld saavutetaan merkittavaa kilpailuetua
* Tulevaisuus pidetéan mielessa jatkuvasti

« Strategiaa pidetaan tulosten ja arvon merkittavimpéana
tekijana

Il Strategiset yritykset

» Strategiatydskentely on johtamisen ydin

« Strategiatydskentely auttaa uudistumaan ja erottumaan

« Strategiaa pidetdéan tulosten ja arvon merkittavana tekijana

Il Strategisuutta tavoittelevat

« Strategiaa tehdaan tietylla tavalla saanndéllisesti

* Pyrkimys erottautumiseen

« Strategiaty6ta ei pideta kaytannodssa johtamisen ytimena

IV Strategisesti hajanaiset
» Strategiaty® on paikallista tai satunnaista

V Strategisesti heikot

« Strategiaty6té ei ole ollenkaan tai se on
olematonta

Kuva 22 Strategiaosaamisen tasot (mukaillen Kamensky 2015, 30)

OKM:n julkaisemassa seuratutkimuksessa (2018, 90) on tutkittu urheiluseurojen suhtautu-
mista muuttuvaan toimintaymparistdonsa, ja lI6ydetty ainakin kuusi erilaista toimintamallia
tai strategiaa. Naista kaksi on passiivisia ja nelja aktiivisia. Varsinkin vapaaehtoisorgani-
saatioissa tavataan sulkeutumisstrategia, joka pitdd seuran suljettuna ja erilladn ymparis-
tosta. Toinen passiivisista toimintamalleista on perinteinen strategia, joka nékee ymparis-
ton pakollisena pahana, eli ymmartad ymparistoa tarvittavan resurssien hankkimiseen ja
toiminnan jarjestdmisen vaativan yhteistyotahoja. (Koski & Maenpéaa 2018, 90.) Voisi aja-
tella, ettd ndissa organisaatioissa ei strategiatydoskentelya juurikaan hyédynneta, eli niiden
strategiaosaamisen tasot ovat Kamenskyn osaamisen tasojen mukaisesti joko IV hajanai-
set, tai V heikot.

Nelja aktiivista ympaéristdstrategiaa ovat ottamis-, saamis-, antamis- ja muokkaamisstrate-
giat. Ottamisstrategiassa seura nakee toimintaympariston resurssikenttana, jonka avulla

se saa toimintansa edistamiseen tarvitsemiaan valineitd ja resursseja. Saamisstrategiassa
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seura pyrkii olemaan toiminnassaan niin laadukas ja kiinnostava, etta toimintaymparistt
haluaa tehd& sen kanssa yhteisty6ta. Antamisstrategiaa noudattava seura pitaa tarkeim-
pana osaamisen ja toiminnan avointa tarjoamista ymparistoonsa, eika seuran oman edun
tavoittelu. (Koski & Maenpaa 2018, 90.) Nama aktiiviset ymparistostrategiat voidaan mie-
lestani liittdd Kamenskyn strategiaosaamisen tasoihin 1l ja I, eli strategiaa tehd&én ja toi-

mintaymparistd osataan ottaa siind huomioon osittain.

Muokkaamisstrategia taas kertoo mielestani jo paremmista strategisista taidoista, ja se
kuulukin mielestani Kamenskyn strategiaosaamisen tasoihin | ja Il. Siind seura pyrkii vai-
kuttamaan toimintaymparistdonsa, jolloin se palvelee sen tavoitteita paremmin. Seuralla
voi olla jopa yhteyksia paéattaviin elimiin, jolloin se saattaa muokata ympadristéaan halua-
makseen. (Koski & Maenpaa 2018, 90.)

5.1.1 Strategian laatiminen

Strategiaa laadittaessa yhteison on maaritettava sen missio, elamantehtava. Missio koos-
tuu kolmesta osa-alueesta, toiminta-ajatuksesta, arvoista ja visiosta. (Kamensky 2015,
34.) Kuvan 23 mukaisesti yhteison aloittaessa strategian tydstamista, voi se esittda Heik-
kalan ym. (2014, 24-25) mukaan esittaa seuraavat kysymykset: Mité tarkoitusta varten
olemme olemassa (toiminta-ajatus)? Mik& on meille tarkeaa (arvot)? ja milla valinnoilla
luomme haluamamme tulevaisuuden (visio)? Yhdistyksella on jo ennestaan saanndt, ja
niissé avattu se tarkoitus mité varten se on perustettu, joten toiminta-ajatuksen ja arvojen

tulee vastata toisiinsa tuon tarkoituspykalan kanssa (Heikkala ym. 2014, 25.)

Toiminta-ajatus

Mita

tarkoitusta Mik& on meille

varten olemme tArkeds?

olemassa? ’ Milla valinnoilla
luomme
haluamamme

tulevaisuuden?

Kuva 23. Missio (mukailtu Heikkala ym. 2014, 25)
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Strategiaprosessissa on huomioitava, etté se tulee suunnitella yht& huolella kuin itse stra-
tegian sisaltd. Prosessin suunnittelussa on tarkasti pohdittava ketka siihen osallistuvat,
milloin prosessia edistetaan, milla aikataululla ja millaisilla prosessitekniikoilla. Prosessi-
tyoskentely on oltava seka luovaa, etta kurinalaista samaan aikaan. Liséksi prosessin lah-
tokohtana tulee ymmartaa se tosiasia, ettd ihminen voi ymmartaa syvallisesti vain sellai-
sen asian, minka h&an on henkilokohtaisesti kokenut. Siispa prosessissa mukana olevien
henkildiden tulee saada oikea kosketus ja ymmarrys strategian luomisen, toteuttamisen ja
uudistamisen kanssa. (Kamensky 2014, 64-65.)

5.1.2 Strategian toimeenpano

Strategian tavoitteiden saavuttaminen vaatii tyontekijoiden sitouttamista sen toteuttami-
seen. Tassa ei ole eroa silla, onko kyseessa yritys tai yleishyddyllinen organisaatio. Stra-
tegialahtbisessa organisaatiossa tama ymmarretaan, koska henkiléstd on lopulta se taho,

joka strategian myos toteuttaa. (Kaplan & Norton 2002, 234-235.)

Heikkala ym. (2014, 38) ohjeistaa henkilokohtaistamaan strategian toimeenpanoa sen
henkildkohtaistamisella, jokaisen yhteisdssa toimivan tulisi kysya mita han voi tehda, jotta
yhteisdn unelmat toteutuvat? Liséksi strategian etenemista tulee seurata; onko toimenpi-
teet tehty, ja vaatiiko jokin asia korjausliikkeita? Seurannassa on mahdollista kayttaa seka

laadullisia ettd maarallisia mittareita, ja kertoa tehdyt toimenpiteet vuosikertomuksessa.

Strategian huomioonottava johtaminen on ennakoivaa, suuret kokonaisuudet huomioivaa
ja aina muutaman askeleen edella. Siind kaivataan sek& motivoivaa johtamista seka hy-
vaa hallintoa (Heikkala ym. 2014, 41), eli jo luvussa kolme oppimiamme leadership- ja
management- kasitteitd. Kuvassa 24 on kuvattu strategian jalkauttamisen toimintatavat
Heikkala ym. (2014, 40) mukaan.

N
* Yhteiset pelisd&dnnot

« Vastakkaiseen toimintaan puututaan)

- - - \
 Tybvaiheiden kuvaaminen

 Vapaus kehittaa, strategian ehdoilla

» Kohdistetaan tavoitteiden mukaan
* Unohdetaan "aina ennenkin"-ajatteluj

Kuva 24. Strategian jalkauttaminen (mukailtu Heikkala ym. 2014, 40)
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5.2 Urheiluseurojen strategiatyd

Tassa alaluvussa kaydaan lapi kyselytutkimuksen kysymysten 8.—14. vastaukset strate-
gian osa-alueelta. Vastaajista 66 % (19 vastaajalla) oli voimassa oleva strategia. Naissa
seuroissa strategia luaotiin erilaisin kokoonpanoin, osassa oli mukana vain organisaation

johdosta hallitus ja johtoryhma.

12 seuroista otti mukaan liséksi tyontekijat (osa vain paatoimiset, osalla myos sivutoimiset
tyontekijat) ja kolmessa tapauksessa strategiaa tehtiin koko organisaation voimin. Mielen-
kiintoista oli, etta vain kuusi vastaajaa kertoi ottavansa mukaan jaseniston. Kuvassa 25 on
nahtavissa vastausten jakautuminen organisaation eri tasoille. Toinen huomionarvoinen
asia on sivutoimisten ja paatoimisten tyéntekijéiden maaran ero. Siitd seka jaseniston mu-
kana olosta voidaan pohtia ettd tuleeko seuran strategiassa niin sanottu kentan aani kuu-
luviin, ja miten jalkautus onnistuu, jos henkildstd ei tunne henkilokohtaista yhteytta strate-

giaan.

Hallitus 89%

Paatoimiset tyontekijat 63%

Johtoryhmé&/toimikunta 58%

Jasenistd 32%

Sivutoimiset tyontekijat 26%

Toimintaan osallistuvat (ei jasen) I 5%
Seuran ulkopuolinen taho 0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 25. Strategiatydhon osallistuvat n=19

Strategia oli suurimmalla osalla voimassa 3-5 vuotta. Kuvassa 26 on ndhtavissa vastaus-
ten jakaantuminen eri strategiakausille. Huomionarvoista on, ettd osalla vastaajista ei ole
vakiintunutta strategiakautta ollenkaan, olisi mielenkiintoista tietaa tarkemmin mista taméa

johtuu, luodaanko uusi strategia kenties vasta kun edellisen tavoitteet on saavutettu?
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= 1-2 vuotta

= 3-5 vuotta

= Ei vakiintunutta
strategiakautta

63%

Kuva 26 Strategiakauden pituus n=19

Strategian etenemista seurattiin enimméakseen (14 vastausta) hallituksen kokouksissa,
osa kavi sita lapi myds seuran muun johdon ja tyontekijdiden kanssa. Kahdessa seurassa
ei kayty etenemista lapi lainkaan. Ja yhta moni kertoi kayttavansa mittaristoja, joita kaytiin
[&pi hallituksesta tyontekijatasolle asti. Kuvassa 27 on nahtavissa vastausten jakautumi-
nen. Tassakin on nahtavissa strategian tekeminen johtotasolla, ja sen seurannan harvinai-

suus organisaation muille tasoille.

Hallituksen kokouksissa kaydaan
strategia ajoittain lapi peilaten
nykytilaan

78%

Henkildstdn kokouksissa kaydaan
strategia ajoittain lapi ja peilataan
nykytilaan

28%

Seuran johdon kokouksissa kaydaan
strategiaa ajoittain 1api peilaten
nykytilaan

22%

Ei seurata 11%

Luotujen mittaristojen avulla
saannollisesti hallituksen, johtoryhman
ja henkiloston kanssa

11%

0% 200 40% 60% 80% 100%

Kuva 27 Strategian seuranta strategiakaudella n=18

19 vastaajasta, jotka kertoivat tekevansa strategian, 14 kertoi maarittdneensa seuran mis-
sion, vision ja arvot. Kysyttédessa strategian painopistealueista, 16 kertoi etté strategiasta
on erotettavissa useampia kehityskohteita, ja kolme keskittyvanséa yhteen asiaan kerral-
laan. Kuvassa 28 on havainnollistettu painopistealueiden kayttoa verrattuna mission, vi-
sion ja arvojen maaritykseen. Jos seura on maarittanyt mission, vision ja arvot, on huo-

mattavasti yleisempad, etta seura on nostanut strategiaan useampia painopistealueita.



36

100% 93%

80%

60%
60%

mKylla
40% .
40% mEi

20%
7%

0% I

Useita painopistealueita Ei erillisia painopistealueita

Kuva 28. Mission, vision ja arvot maarittaneiden seurojen maara verrattuna painopistealu-

eisiin kylla n=14 ei n=5

Vastaajien strategioissa painotettavia asioita kysyttiin avoimen tekstivastauksen kautta ja
vastauksissa nékyi hyvin erilaisia asioita. Erottelin vastauksista 21 yksittdista asiaa, jotka
jaoin kahdeksaan eri teemaan. Kuvassa 29 on nahtévissa ndma teemat, ja vastausten
osuus kullekin teemalle annetuista vastauksista. Selvasti eniten strategiassa keskitytaan
toiminnan laatuun, harrastajamaariin ja kasvuun. Taman jalkeen tulevat viestinta, huippu-

urheilu seka olosuhteet.

Laatu, harrastajamaarat ja kasvaminen _ 33%

Viestinta ja yhteistyd

Olosuhteiden parantaminen _ 14%
Huippu-urheilu ja tahtimerkki _
Hallinto ja talous - 10%
Yksﬂpn huom|0|m!nenja - 10%
voimaannuttaminen
Tyoéllistdminen - 5%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Kuva 29. Strategian painopistealueita n=21
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Yhteenveto

Strategiaan liittyvista vastauksista voidaan yhteenvetona todeta, etté strategian tekeminen
on urheiluseuroissa tuttua, mutta kaikki sité eivat kuitenkaan tee. Ne seurat, jotka tekevat
strategian, tekevat sen seuran johtavissa elimissa, kuten budjetinkin. Useimmiten seura,
joka tekee strategian, on maarittanyt seuran mission, vision ja arvot seka erilaisia paino-
pistealueita strategiaan. Eli seura pitda strategiatytta arvokkaana, ja kayttaa siihen re-
sursseja. Vastaajien erittelemista painopistealueista on nahtavissa tavoite toiminnan laa-
dun ja harrastajamaarien kehittymisesta. Halutaan siis tavoittaa yha enemman harrastajia,
ja halutaan tehda se hyvin. Myds viestinnan ja olosuhteiden parantaminen viittaa tahéan,

eika urheilun suolaakaan ole unohdettu, tahdotaan olla parhaita!
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6 Balanced scorecard

Tassa luvussa tutkitaan mittaristoja Balanced scorecardin avulla. Valitsin taman mittaris-
ton opinnaytetydni teoreettiseksi viitekehykseksi, koska se sopii mielestani urheiluseuraor-
ganisaatiolle hyvin sen eri nakékulmien huomioimisen takia, ja koska sitd hyédynnetaan
erilaisissa organisaatioissa tehokkaasti. Kyselytutkimuksen tulosten perusteella peilaan
teoriaa urheiluseurojen kayttamiin mittaristoihin ja sitd, miten Balanced scorecard -teoria
istuu urheiluseurojen strategiseen johtamiseen. Luvun lopussa on oma alalukunsa vastaa-

jien mielipiteista mittaristoja kohtaan.

Ei- rahamaaraiset mittarit yleistyivat yritysten ohjaamisessa 1990-luvulla. Lahtékohtana
mittareiden kayttdonotossa on yrityksen avainmenestystekijdiden tunnistaminen. (Jarven-
paa ym. 2010, 332.) Balanced scorecard, eli suomeksi tasapainotettu kortti, moniulottei-
nen mittaristo tai tuloskortti, on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittdma yritys-
johtamisen tydkalu. Tdma metodi on myds kehitetty jo 1990- luvulla, eli mistddn uudesta
asiasta ei tosiaankaan ole kyse. Balanced scorecard syntyi kahdentoista USA:ssa ja Ka-
nadassa sijaitsevan suuryrityksen yhteisesta hankkeesta, jonka tarkoituksena oli kehittaa
yritysten suorituksen mittausta. Aikaisemmin mittaaminen oli keskittynyt taloudellisiin mit-
tareihin, mutta niiden katsottiin kuvaavan huonosti yrityksen kykya hyddyntdd muun mu-
assa tyontekijdéiden motivaatiota, osaamista, prosessien tehokkuutta, asiakassuhteita tai
asiakkaiden lojaaliutta. Hankkeen yritysten kokemusten perusteella Kaplan ja Norton loi-
vat menestystekijamittariston, jonka taustalla on ajatus siitd, miten mittaristojen avulla

strategia saadaan muutettua toiminnaksi. (Malmi ym. 2002, 16-17.)

Alkuperainen Balanced scorecard on jaettu neljaan nakoékulmaan; talous- ja asiakasnakdo-
kulmat seka sisdisen prosessin ja oppimisen ja kasvun nakdkulmat. Nakoékulmat kuitenkin
vaihtelevat toimialasta ja organisaatiosta riippuen, ja monet suomalaisyrityksetkin ovat ot-

taneet lisaksi henkildston yhdeksi mitattavaksi ndkdkulmaksi. (Malmi ym. 2002, 23).

Mittareita valitessa tulisi huomioida, ettd ne ovat tasapainossa. Ensinnékin raha- ja ei-ra-
hamé&araisten tulee olla tasapainossa, sen lisdksi tasapainon tulisi vallita tulosmittareiden
ja ennakoivien mittareiden valilla. Naiden liséksi pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteet tulisi
tasapainottaa, ja tama onnistuukin automaattisesti, jos mittareiden maarittelyssa noudate-

taan syy-seurauslogiikkaa. (Malmi ym. 2002, 31.)

Tassa opinnaytetydssa paatin tutkia mittareita talouden, asiakasndkokulman, siséisten
prosessien ja henkiléston nakodkulmasta. Nostin henkildston yhdeksi tasa-arvoiseksi n&ko-
kulmaksi muiden rinnalle koska henkilésto on mielestani urheiluseuran yksi tarkeimmista

resursseista. Seuraavissa alaluvuissa tutustutaan tarkemmin naihin n&kékulmiin ja niissa
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kaytettaviin mittareihin. On hyva huomata, ettd mittarit ovat lahtokohtaisesti kehitetty yri-

tystoimintaan, joten ne eivat valttamatta sellaisenaan toimi urheiluseuratoiminnassa.

6.1 Talouden ndakokulman mittarit

Yritysmaailmassa talouden mittareiden voidaan ajatella palvelevan omistajia, ja kertovan
yrityksen kannattavuudesta, tai tuloksesta (Malmi ym. 2002, 24.) Balanced scorecardissa
talouden mittareilla on yleensé kaksi roolia, toisaalta strategian taloudellisen onnistumisen
kuvaaminen ja toisaalta taas niiden tavoitteiden maarittdminen, joihin strategiolla ja muilla
niitd kuvaavilla mittareilla pyritaén. Valitut mittarit vaihtelevat sen mukaan missa vai-

heessa elinkaartaan yritys kulloisessakin tilanteessa on. (Malmi ym. 2002, 25.)

Yritystoiminnassa toimintaedellytyksia mitattaessa pyritddn mittaus kohdentamaan
yleensa kolmeen toiminnan perustekijaén; kannattavuuteen, vakavaraisuuteen ja maksu-
valmiuteen. Kannattavuutta on naista pidetty tarkeimpana, jos yrityksen toiminta ei kan-
nata on toiminta tappiollista, eikd sen syoma oma paaoma kesta loputtomiin. Kannatta-
vuutta mitataan yleensa liikevaihtoon suhteutettavilla katemittareilla, kuten myyntikatepro-
sentti tai nettotulosprosentti, ja pAdomaan suhteutettavilla tuottomittareilla kuten oman- tai

kokonaispdaoman tuottoprosentti. (Alma Talent 2021.)

Vakavaraisuudella on myds tarked osansa yrityksen menestyksessa, vaikka sen toiminta
olisi kannattavaa, mutta silla olisi paljon velkaa, voi kayda niin, ettei tuloksessa saavutettu
voitto riita kattamaan rahoitusasemasta aiheutuneita kustannuksia. Vakavaraisuutta voi-
daan mitata rahoitusrakenteen tai rahoituksen riittavyyden ndkokulmasta. Rahoitusraken-
teen mittareita ovat esimerkiksi omavaraisuusasteprosentti tai suhteellinen velkaantunei-
suusprosentti ja rahoituksen riittdvyyden mittareita vieraan padoman takaisinmaksuaika

tai rahoituskulujen hoitokate. (Alma Talent 2021.)

Ja vaikka yritys selvidisi kannattavuus- ja vakavaraisuushaasteista on sen hoidettava
myds juoksevien kulujen maksuvelvoitteet ajallaan. Maksuvalmiutta mitataan seka tase-
suhteen etta kassavirran nakokulmasta. Tasesuhteen mittareita ovat quick ratio ja current

ratio ja kassavirtamittareita rahoitustulos seka toimintajddma. (Alma Talent 2021.)

6.2 Asiakasnakdkulman mittarit

Kallio ym. (2002, 25-26) jakaa asiakasndkodkulman mittarit kahteen osaan, perusmitta-
reiksi ja asiakaslupauksen mittareiksi. Perusmittareita ovat muun muassa asiakastyytyvai-

syys, uusien asiakkaiden lukumé&éara ja markkinaosuus. Asiakaslupauksen mittarit taas
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sellaisia asioita, jotka johtaisivat asiakkaiden tyytyvaisyyteen ja uskollisuuteen, eli esimer-
kiksi tuotteen ominaisuudet hinnasta ja laadusta. Yritysnakokulmasta ndma mittarit heijas-
televat niita tapoja, joilla yritys menestyy markkinoilla.

Kilpailun kiristymisen ja globalisaation myo6té asiakasnakokulman merkitys on kasvanut
entisestdaan. Yha enemman kiinnitetddn huomiota asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin sek&
asiakassuhteiden vaalimiseen. Asiakasnakokulman mittareita valitessa tulee yrityksen kir-
kastaa ansaintalogiikkansa ja se millaiseen sopimussuhteeseen se asiakkaidensa kanssa
aikoo. (Tilisanomat 15.10.2013.)

6.3 Sisdisen prosessin mittarit

Sisdisen prosessin mittari mittaavat Kallion ym. (2002, 27-28) mukaan niitd prosesseja,
joiden avulla taloudellisessa ja asiakasnakokulmassa asetetut tavoitteet saavutetaan.
Kaplan ja Nortonin (2004, 65) kuvaa sisaisiin prosesseihin liittyvan keskeisesti kaksi orga-
nisaatiostrategian osa-aluetta; asiakkaille annettu arvolupaus toteutetaan, seka tuotanto-
prosesseja parannetaan seka kustannuksia alennetaan. He jakavat organisaation sisaiset
prosessit neljddn ryhmaan; toimintaprosessit, asiakasprosessit, innovaatioprosessit ja
lainsdddanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit. Naita voidaan soveltaa myos urheiluseu-
ramaailmassa. Kuvassa 30 on esitetty nama Kaplan ja Nortonin sisdisten prosessien nelja

ryhmaa.

¢ Pdivittdiset perusprosessit
¢ Palvelun tuottaminen asiakkaille

TOimintaproseSSit e Hinnoittelu

e Kohderyhman maarittaminen

e Uudet asiakkaat

e Asiakkaiden sdilyttaminen

e Suhteen vahvistaminen

e Luotettavan maineen rakentaminen

Asiakasprosessit

» Uusien tuotteiden / palveluiden kehittdminen
» Uusien tuotteiden / palveluiden tuominen markkinoille

Innovaatioprosessit

Yhte | Sku nna I I |Set ¢ Lainsaadanto asettaa raamit toiminnan jarjestamiselle

. e VVahimmaisvaatimusten ylittdminen -> maine hyvana tydnantajana ja toimijana
prosessit Y yvanayenantaana ja foimi

Kuva 30. Organisaation sisaiset prosessit (mukailtu Kaplan & Norton 2004, 67—68)
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6.4 Henkilostomittarit

Balanced scorecardissa kaytetaan yleensa neljantena nakdkulmana yleensa oppimisen ja
kasvun nakokulmaa (Malmi ym. 2002, 28). Kaplan ja Norton kuvaavat (2004, 73) nakokul-
man kuvaavan organisaation aineetonta pddomaa, ja kuten sanottua olenkin nostanut
tasséd opinnaytetytssé naista keskioon henkildston. Havaintojeni mukaan henkildstd on
urheiluseuran suurin voimavara, ja ilman valmentajia, joukkueenjohtajia, rahastonhoitajia

ja suurta maaraé muita vapaaehtoistyontekijoita ei mik&an urheiluseura pyori.

Tyotyytyvaisyys on ollut olennainen tavoite organisaatioissa, ja sen avulla muodostuukin
tietyll& ajanjaksossa organisaation tyotyytyvaisyytta kuvaava indeksi. Télle indeksi asete-
taan tavoitetaso ja sen kehittymista seurataan. Henkilokysely voi keskittya tiettyihin koko-
naisuuksiin, joiden sisalla on useampia mittareita. Naitd kokonaisuuksia voisi olla esimer-
kiksi tybhyvinvointi, johtamisjarjestelyt, organisaation uudistumiskyky ja vastuiden ja toi-
menkuvien selkeys. Kehityskeskusteluja voidaan kayttda osana strategisten tavoitteiden

implementoinnissa ja uusien tavoitteiden asettamisessa. (Tilisanomat. 15.10.2013.)

Tyoaikalaki (5.7.2019/872) velvoittaa tydnantajaa kirjaamaan tydaikakirjanpitoon tehdyt
tydtunnit ja niista suoritetut korvaukset tydntekijoittain. Joustotydaikaa noudatettaessa
tyontekijan on toimitettava palkanmaksukausittain tydnantajalle luettelo tekemistaan tun-
neista siten, etta siita ilmenee viikoittainen tydaika ja viikkolepo. Jo ndma ovat tarkeita tie-
toja, kun mietitdan henkilostoon liittyvia mittareita, kokemukseni mukaan tyGaikakirjanpi-
dosta saadaan arvokasta tietoa muun muassa, kun seurataan tyontekijan lomakertymaa

ja poissaoloja.

Tybnantajan on jarjestettava tyoterveyspalvelut lakisaateisesti (Tyoterveyshuoltolaki
21.12.2001/1383) henkildstolleen. Lain tarkoitus on tydnantajan, tyontekijan ja tyoterveys-
huollon yhdessa edistaa muun muassa tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien eh-
kaisya ja tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta. Kokemukseni mukaan tyon-
antajan on mahdollista saada tyoterveyden kautta arvokasta tietoa henkildston hyvinvoin-
tiin littyen muun muassa poissaoloista, ja yhteistydssa voidaan ottaa kayttéon esimerkiksi

varhaisen valittamisen malli, joka aktivoituu tiettyjen raja-arvojen taytyttya.

6.5 Mittarit urheiluseuratoiminnassa

Kyselyn mittareihin keskittyvassé osuudessa halusin selvittdd mita mittareita seuroilla oli
kaytossa. Vastanneista seuroista 48 % (14 vastausta) kertoi etta heilla on kaytossa toi-
mintaa mittaavia mittaristoja. Yhta monella vastanneista seuroista ei ollut mittaristoja kay-

tossé ollenkaan ja yksi vastaajista ei tiennyt oman seuransa tilannetta. Niilta seuroilta,
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jotka mittasivat toimintaansa, kysyttiin kdytossa olevia mittaristoja talouden, asiakasnako-

kulman, siséisen prosessin ja henkiloston nakokulmasta.

6.5.1 Talouden nakdkulman mittarit

Kyselyssa oli esitetty valmiina 11 erilaista talouden nédkdkulman mittaria, nelja oli johdetta-
vissa taseen luvuista, ja loput seitseman tuloslaskelmasta. Vastaajan oli myds mahdollista
kertoa naiden ulkopuolelta seurassa kaytdssa oleva mittari, mutta téllaisia vastauksia ei

tullut.

Tuloslaskelmasta johdettavien talouden ndkdkulman mittareiden osalta kaikki vastaajat
kertoivat vertaavansa toteumaa tehtyyn budjettiin. Tama onkin hyva tapa seurata toimin-
nan etenemista budjettikaudella. 12 vastaajista kertoi vertaavansa saatujen toimintamak-
sujen maaraa aikaisempiin kausiin. Jdsenmaksujen kehitysta vertasi kahdeksan vastaajaa
ja tuottojen kehitysta tilikaudella kuusi. Kuten kuvasta 31 voimme huomata, kuluerien ke-
hitysta ja palkkakulujen suhdetta tuottoihin kaytti vain nelja vastaajaa, ja kustannuspaikka-

kohtainen taloudenseuranta oli kaytdssa viidella vastaajalla.

00%

Tuloslaskelma toteuma vs. budjetti

Kausi/toimintamaksujen maéra vs.
aikaisemmat kaudet

Jasenmaksujen maara vs. aikaisemmat
kaudet

86%

57%

43%

Liikevaihdon/tuottojen kehitys

Kustannuspaikkakohtainen tulos 36%

Kuluerien kehitys 29%

29%

Palkkakulujen kehitys vs. liikevaihto
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 31 Urheiluseurojen vastaukset tuloslaskelmasta johdettaviin talouden mittareihin
n=14

Kuvan 32 mukaisesti taseesta johdettavista mittareista eniten kaytsséa oleva mittari oli
pankkitilin saldon seuraaminen (11 vastaajaa), taseen loppusummaa seurasi puolet vas-

taajista. Maksuvalmiuden (quick ratio) ja kassavirtalaskelman kaytto oli harvinaisempaa.
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Taseen loppusumma vs. edelliset o
Kassavirtalaskelma - 36%
Quick ratio - 21%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 32 Urheiluseurojen vastaukset taseesta johdettaviin talouden mittareihin n=14

Vastausten perusteella tuloslaskelmaan perustuvien mittareiden kaytté oli siis selvasti
yleisempdad, eika taseesta saatavia tietojen kayttaminen ollut suosittua, pankkitilin saldoa
lukuun ottamatta. T&ma on seuratydntekijan nakokulmasta ymmarrettavaa, tuloslaskel-

man raportteihin on helpompi paasta kasiksi ja ne ovat helpommin ymmarrettavissa.

Taseesta johdettavien mittareiden pankkitilin saldo on helpoin I6ydettava, sen nakee myos
pankin tiliotteelta. Varsinkin jos seuralla ja joukkueilla on erilliset pankkitilit, ei saldon l6yta-

minen vaadi kirjanpidon tarkempaa ymmartamista.

Yhden pankkitilin mallissa joukkueella ei ole valttamaétta reaaliaikaista ndkymaa saldoon,
ja varojen seuraamiseen on hyvé ottaa mukaan erilaisia kassaseurannan raportteja. Tal-
I6in saldossa huomioidaan myos tulossa olevat maksut (myyntisaamiset), seka tililta lahte-

vat kulut (ostovelat).

6.5.2 Asiakasnakokulman mittarit

Asiakasndkokulman mittareista oli valmiiksi kyselyssa esitetty kahdeksan valmista mitta-
ria. Tahankaan kysymykseen ei tullut muita mittareita valmiiksi annettujen liséksi. Asia-
kasnakokulman mittareiden kayttd oli huomattavasti yleisempéa kuin talouden mittarei-

den, mutta mikdan annetuista mittareista ei ollut sellainen mita kaikki olisivat kayttéaneet.

Kuvan 33 mukaisesti nelja kaytetyinta asiakasnékdkulman mittaria olivat jasenten ja toi-
mintaan osallistuvien maara (12 vastaajaa), seka lisenssien ja joukkueiden maara (11
vastaajaa). Asiakastyytyvaisyytta mittasi kahdeksan seuraa. Aloittavien ja lopettavien har-
rastajien maaraa mitattiin, ensiksi mainittua kahdeksassa, ja toiseksi seitsemassa seu-
rassa. Joukkueiden sarjatasojen seuraaminen oli harvinaisempaa, tdma mittari oli kay-

tossé neljdssa seurassa.
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Jasenmaara [ s6%
Toimintaan osallistuvien maara _ 86%
Lisenssimaara [ 79%
Joukkueiden/ikaluokkien maara [N 79%
Aloittavien harrastajien maara _ 57%
Asiakastyytyvaisyys _ 57%
Lopettavien harrastajien maara _ 50%
Joukkueiden sarjatasot _ 29%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 33. Urheiluseurojen vastaukset asiakasnakokulman mittareihin n=14

Kyselyssa valmiiksi annetut asiakasnakokulman mittarit ovat paaosin perusmittareita.
Asiakaslupaukseen liittyvia ovat sarjatasoihin ja joukkueiden maariin liittyvat mittarit. Mo-
lemmat antavat seuran harrastajille viestin siitd, etta toimintaa on tarpeeksi kattavasti tayt-
tamaan harrastajan tarpeen harrastuksen jatkumisesta myos jatkossa. Eli jos seuralla on
joukkueita kaikissa ikaluokissa, tai pelaaminen eri sarjatasoilla on mahdollista ei harrasta-
jan tarvitse vaihtaa seuraa sen takia etta ei 10ydy itselle sopivaa joukkuetta tai sarjaa.

6.5.3 Sisaisen prosessin mittarit

Sisdisen prosessin mittareihin valikoitui yhdeksan mittaria, ndiden lisaksi yksi vastaaja
kertoi avoimissa vastauksissa seuran kayttavan Suomen Palloliiton laatujarjestelman mit-
taristoa. Kaksi vastaajista ei valinnut yhtaan sisdisen prosessin mittaria. Siséisen proses-
sin mittareita kaytettiin seuroissa vdhemman, kun talouden ja asiakasnakdkulman mitta-

reita.

Seuraavaksi sisaisen prosessin mittarit jaoteltuna Kaplan ja Nortonin (2004, 67—68) teo-
rian mukaisesti neljaan sisaisen prosessin ryhmaan. Neljds ryhma innovaatioprosessit, on
jatetty pois koska niitéa ei tassa yhteydessa ollut I6ydettavissa. Suluissa on naita mittareita

kayttavien vastaajien maara prosentuaalisesti.

Toimintaprosessit

— Sarjasijoitukset (5, 42 %)

— Toimihenkildiden maaran suhde ryhmiin (4, 33 %)
— Olosuhteiden maaréan kehitys (4, 33 %)

— Kayttamattomien olosuhteiden seuranta (1, 8 %)
— Valmentajien maara suhteessa ryhmiin (8, 67 %)

Asiakasprosessit

— Uusien harrastajien jatkaminen toiminnassa (5, 42 %)
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— Harjoitusten lasnéoloprosentti (4, 33 %)
— Joukkueiden tapahtumamaarat (5, 42 %)

Yhteiskunnalliset prosessit

— Laatujarjestelmat (1, 8 %)

Kuvassa 34 on havainnollistettu vastausmaarét visuaalisesti. Valmentajien maaraéa suh-
teessa ryhmien maaraan seurattiin selvasti eniten. Muita mittareita oli kaytdéssa vahem-
man, sarjasijoitusten, uusien harrastajien jatkamisen seka joukkueiden tapahtumamaéaarien

mittarit olivat kaytossa viidella vastaajista, eli hieman alle puolella.

Valmentajien méaéran suhde ryhmiin _ 67 %
Uusien harrastajien jatkaminen.._ 42 %
Joukkueiden tapahtumamaarat [ 42 %

Sarjasijoitukset, kilpailumenestys _ 42 %
Yhteistybkumppaneiden maara _ 33%
Harjoitusten lasnaolo-% [ NG 33 %
Olosuhteiden méaaran kehitys _ 33%
Toimihenkildiden maaran suhde ryhmiin _ 33%

Kayttamattdmat olosuhteet - 8%
Muu, mika? Laatujarjesteima [l 8 %

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

Kuva 34. Urheiluseurojen vastaukset siséisten prosessien mittareihin n=12

6.5.4 Henkilostomittarit

Kyselyssa oli vaihtoehtoina yhdeksan henkilostoon liittyvad mittaria. Tamankin mittarin
osalta kaksi vastaajaa ei kayttanyt mitaan mittareita, eli vastauksia tuli 12. Huomasin
tasta, ettd kysymyksissa olisi ehdottomasti pitényt olla vaihtoehtona myds, ettei kyseisen
osa-alueen mittaristoa kaytetd vastaajan seurassa. Vaikka mittaristoihin liittyvan osion
alussa rajattiinkin vastaajista pois ne, jotka eivat kayttaneet mittareita ollenkaan, voi osalla

seuroista olla kaytossééan vain yhden nakdkulman mittaristoja.

Kyselyn mittareista voidaan erottaa tyfajanseurantaan liittyvia mittareita, kuten ylityotun-
nit, sairaspoissaolojen maara, pitAmattomat lomapaivat, viikkonlopputyopéivien ja vapaa-
paivien maarat tietylla ajanjaksolla. Naista ylitydtuntien maaraa seurataan viidessa seu-
rassa, ja muita mittareita tatékin vahemman. Toki emme tiedd kuinka moni seura kayttaa
tyBajanseurantaa, mutta jos oletamme etté néin on, olisi mielenkiintoista tietédd, miksi

sieltd saatavaa tietoa ei hyddynneta johtamisessa. Urheiluseuratoiminta on luonteeltaan
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kuormittavaa, ty6 painottuu iltoihin ja vilkonloppuihin, ollaan aina tavoitettavissa ja tydhoén
suhtaudutaan intohimolla. N&ama tuovat myos riskin tyontekijan loppuun palamiseen, jos ei
pideta huolta tydntekijan hyvinvoinnista ja jaksamisesta.

Selvasti eniten (8 vastausta) vastaajat kayttivat mittarina henkildston koulutustasoja, ja ta-
han liittyen viidessa seurassa seurattiin henkiloston koulutuspaivien maaraé. Henkiloston
ammattitaito onkin tarkea mittari, ja sita voitaisiin ajatella myos asiakaslupauksen mitta-
rina, joka kertoo toiminnan laadusta. Taman lisaksi neljasséa seurassa oli kaytdssa tyohy-
vinvointikysely ja yhtd moni seurasi henkiléston tapaamisten maaria. Valmiiksi annettujen
mittareiden liséksi yksi seura kertoi seuraavansa myos kehityskeskustelujen maaraa. Ku-

vassa 35 on nahtavilla vastausmaarat eri mittareihin.

Henkildston koulutustasot _ 67%
vityotuntien maara [ 42%
Henkildstdn koulutuspéivat vuodessa _ 42%
Tyéyhteison tapaamiset [ 33%
Henkiloston sairaspoissaolojen maara _ 33%
Tyohyvinvointikysely _ 33%
pitamattomat lomapaivat [ NG 25%
Vapaapaivien maara - 8%
Muu, mika? Kehityskeskustelut [ 8%
Viikonlopputydpaivien maara - 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuva 35. Urheiluseurojen vastaukset henkilostomittareihin n=12

6.5.5 Vastaajien mielipiteitd mittaristoista

Kyselyn mittaristoihin liittyva osio paattyi kysymykseen vastaajan mielipiteista erilaisiin
mittareihin liittyviin vaittamiin. Kysymysten tarkoitus oli kartoittaa yleista ilmapiiria mittaris-
toja ja niiden kayttoon liittyvid asioita kohtaan. Kysymykseen vastasi 14 vastaajista, el

kaikki ne, joilla oli kaytdssaan mittaristoja edustamassaan seurassa.

Mielipiteiden mitta-asteikkona kaytettiin Likertin asteikkoa:

— 1 Taysin eri mielta

— 2 Osittain eri mielta

— 3 Neutraali mielipide

— 4 Osittain samaa mielta
— 5 Taysin samaa mielta
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Paasaantoisesti vastaajat olivat vaittAmista osittain tai tdysin samaa mielta. Vaittamat mit-
taristojen kayttdmisen mahdollisuudesta urheiluseuran johtamisessa, yli lajirajojen luota-
vien mittaristojen mahdollisuudesta seka mittaristojen valttdmattdmyydesta strategian ete-
nemisen seuraamisessa keskiarvo vastauksissa oli 4,4 tai enemmaé&n. Toimivan mittariston
koettiin myts sddstavan resursseja varsinaiseen toimintaan, mutta eriaviakin mielipiteita
oli, keskiarvo 4,3. Vakiomittariston tarjpamisesta osana tilitoimiston palvelua oli jo enem-
man vaihtelua, mutta taménkin keskiarvo vastauksissa oli 4. Laatumittaristoihin liittyvaan
vaittamaan siita, ettéa se riittaisi ainoana toimintaa mittaavana mittaristona vastaajien mieli-
piteissa oli eniten vaihtelua, keskiarvo oli 2,5 eli osittain eri mielta. Viimeinen vaittama mit-
taristojen yllapitamisen vievista resursseista suhteessa hyoétyyn oltiin eniten eri mielta,

keskiarvo vaittamassa oli 2. Kuvassa 36 on vastausten jakautuminen eri vaittamille.

Keskiarvo

Mittaristoja on mahdollista kayttaa

urheiluseuran johtamisessa 79% (11) 4.8

Vakiomittaristo on mahdollista luoda yli

lajirajojen 64% (9) 4,8

Mittaristot ovat valttamattomia strategian

etenemisen seuraamisessa 50% (7) 4.4

50% (7) 43

Toimiva mittaristo s&astaa resursseja
varsinaiseen toimintaan

Talouden vakiomittaristo voisi olla tilitoimiston 4.0
tarjoama palvelu urheiluseuralle 21% (3) 43% (6) ’
Kayttamamme laatujarjestelma ja sen mittarit
riittavat toiminnan arviointiin, eika muita % (4) 23% (3)
mittareita tarvita
Mittaristojen yllapito ja seuraaminen vie liikaa
resursseja suhteessa hydtyyn 43% (6) 2,1

@ Taysin eri mielta @ Osittain eri mielta Neutraali mielipide Osittain samaa mielta
@ Taysin samaa mielta

2,5

Kuva 36. Mittareihin liittyvien mielipiteiden vastaukset n=14

Tutkin annettuja vastauksia ja niista I0ytyvia korrelaatioita taustatekijoihin (Liite 4). Kaytin
taustatekijoind jasenméaaria seka henkilotydvuosimaaria paa- ja sivutoimisten seka vapaa-
ehtoistydntekijoiden osalta. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen mukaan jasen-
maéara korreloi jonkin verran vastattaessa vaittamiin mittaristojen kayttdmisen mahdolli-
suudesta urheiluseuran johtamisessa ja toimivan mittariston saastavista resursseista var-
sinaiseen toimintaan. Sivutoimisten tyontekijéiden maaralla oli merkitseva korrelaatio ky-

syttdessa mielipidetta vakiomittariston kuulumisesta tilitoimiston palveluvalikoimaan.
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Yhteenveto

Mittareihin liittyvista vastauksista voidaan yhteenvetona tehda seuraavat johtopaatokset;
mittaristojen kayttd on tuttua osalle seuroista, mutta kuitenkin harvinaisempaa kuin strate-
gian tekeminen. Talouden nakokulman mittareita kaytettiin jonkin verran, mutta ne keskit-
tyivat paasaantoisesti tuloslaskelmasta johdettaviin mittareihin ja pankkitilin saldoon. Stra-
tegiassa hallinnon ja talouden kehitys ei mydsk&an ollut suosituimpien painopistealueiden
joukossa, joten talouden potentiaalia ei urheiluseuroissa valttAmatta tunnisteta. Asia-
kasnakokulman mittarit olivat vastaajille tutumpia, ja niita oli kaytdssa useammalla seu-
ralla. Asiakasajattelu siis tiedostetaan ja sité halutaan kehittaa edelleen. Sisdisen proses-
sin mittarit ja henkildstémittarit olivat vastaajilla vahemman kaytdssa, kaikista kyselyyn
vastanneista 40 % kaytti toiminnan arvioinnissa naihin kategorioihin liittyvia mittareita. Si-
sdisen prosessin mittareista eniten kaytdssa oli toiminta- ja asiakasprosesseihin liittyvat
mittarit. Ja henkiléstomittareista eniten seurattiin tydaikaan liittyvaa ylitbiden maaraa, seka

koulutukseen liittyvia asioita.

Aihealueen mielenkiintoisimmat tulokset saatiin mielestani mittaristoihin liittyvia asenteita
kysyttdessa. Strategia ja mittareiden arvo sen seurannassa selvasti tunnistetaan ja sen
suhteen ollaan avoimia. Toki myos vastakkaisia mielipiteita oli, osa vastaajista koki ole-
massa olevien laatumittareiden riittavan, ja osa ei ollut valmis uhraamaan arvokkaita re-
sursseja mittaristojen yllapitoon. Taysin ymmarrettavaa, mittaristojen yllapidon pitaisi olla
niin vaivatonta, etta niihin tarvittavat arvot tulisi suoraan kaytossa olevista jarjestelmista

ilman etta siihen pitaisi kayttaa ihmistyévoimaa.
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7 Pohdinta

Tama opinnaytetydn viimeinen luku sisaltaa yhteenvedon tutkimuksen tuloksista, luotetta-
vuusarvioinnin sek& oman oppimisen arvioinnin. Luvun tarkoitus on arvioida tehdyn tyén
lopullista tulosta ja vastata tutkimuskysymyksiin. Luotettavuusarvioinnin tarkoitus on tar-
kastella nimensa mukaisesti tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimuksessa tehtyjen valinto-
jen ja ratkaisujen suhdetta koko tutkimusprosessiin. Lopuksi arvioin opinnaytetydproses-

sin aikana oppimiani asioita ja ammatillista kehittymisténi. (Haaga-Helia 2021, 9.)

7.1 Tutkimuksen tulokset

Avaan tassa alaluvussa tuloksia lyhyesti, koska varsinaiset tulokset on jo kayty lapi aikai-
semmissa luvuissa. Tutkimukseni padongelma oli selvittda sitd minkalainen mittaristo tu-
kisi urheiluseuran strategista johtamista. Lahestyin asiaa alaongelmien kautta; miten ta-
louden mittaristoja olisi mahdollista hyddyntd& enemman, ja miten urheiluseuran strategia

tehd&éan ja sen etenemista seurataan.

Tutkimuksessa selvisi, etté urheiluseurat suunnittelevat toimintaansa enemman johtota-
solla, eik& organisaation kaikkia tasoja oteta valttaméattd mukaan paatoksentekoon. Seurat
asettivat tavoitteita ja painopistealueita strategiassa ja seurasivat niitd mittaristojen avulla
jonkin verran. Ne seurat, joilla oli kdytdssaéan jokin ulkopuolisen tahon laatujarjestelma, oli-
vat luonnollisesti kdyttaneet mittaristoja ja asenteet niitd kohtaan olivat positiiviset, vaikka

niiden lisaksi ei valttAmatta uusia mittaristoja toivottukaan.

Talouden mittaristojen hyddyntadminen voisi olla mahdollista, kunhan talouden raportointi
olisi ajantasaista ja luotettavaa. Taloushallinnon ulkoistaneiden urheiluseurojen maara yl-
latti itseni. Olin ajatellut, ettd ulkoistus olisi yleisempaa kuin mita se tutkimuksen mukaan
on. TAma voisi ehka tukea tilitoimiston tarjoaman palvelupaketin siséltavaa mittaristoa, ta-
loushallinnon ulkoistava urheiluseura saisi ulkoistuksen my6ta myds tukea strategiaty6-
honsa.

Tutkimuksessa kaytettiin Balanced scorecardin teorian mukaisia mittaristoja, ja ne sopivat
urheiluseuratoimintaan mielestani hyvin. Teoriaa onkin kaytetty menestyksekkaasti erilai-
sissa organisaatioissa valtionhallinnossa ja yhdistyksissa (nonprofit yhteisét). Kaplan ja
Norton (2004, 388) tuovatkin esille sen, etta yleishytdylliset organisaatiot tarvitsevat katta-
vaa ei- taloudellisten ja taloudellisten mittareiden jarjestelmaa enemman kuin tulosta teke-

vat yritykset.
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Mielestani aiheen tutkimista olisi mahdollista jatkaa viela lisda, esimerkiksi valmiin mitta-
riston luomisella, jota voisi testata erilaisissa urheiluseuroissa. Myds strategiatydskentelyn
osalta voisi I0ytya jatkotutkittavaa toiminnallisena tutkimuksena, esimerkiksi valmiin urhei-

luseuroille suunnatun valmiin strategiakartan muodossa.

7.2 Luotettavuusarviointi

Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta on sitd maarallisessa tutkimuksessa hyva peilata
validiteetin ja reliabiliteetin ndkokulmasta. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen mittaus-
tekniikan patevyyttd, ja reliabiliteetilla sitd miten toistettava ja luotettava mittaustekniikka
on ollut. (Jyvaskylan yliopisto, 12.8.2009.)

Validiteetin ndkdkulmasta kyselytutkimus oli mielestani oikea valinta tutkimusmetodiksi,
sen avulla oli mahdollista saada useita vastauksia erilaisista urheiluseuroista. Koska tutkit-
tava aihe liittyi ilmi6ihin, ei sen tulos ole mielesténi toistettavissa. Jos se toteutettaisi uu-
destaan, siihen vastaisi ehka eri vastaajat, tai vastaajan tilanne ei olisi enaa sama kuin lo-
kakuussa 2021 vastatessa. Joten reliabiliteetin nakdkulmasta mittaustekniikka oli siina
hetkessa suhteellisen, toki anonyymina annettujen vastausten voidaan ajatella lisdavan

mittaustekniikan epaluotettavuutta.

Vastausmaara oli vahainen, vastaajia oli 29, joten sen perusteella arvioituna ei voida
tehd& kovinkaan varmoja johtopaatoksid. Vastauksista oli kuitenkin l16ydettavissa vastaa-
vuuksia, jotka tukevat sitd, etté tutkimustulosta voidaan pitéda todellisena ja sen perus-
teella on mahdollista tehda johtopaatoksia urheiluseurojen strategiatydskentelysta ja mit-
taristojen hyddyntamisesta.

7.3 Oman oppimisen arviointi

Aloitin opinnaytetyon tekemisen kevaalla 2021, kun opinnot olivat siiné vaiheessa, etta tut-
kinnosta puuttui sen lisaksi vain suuntautumisharjoittelu. Suoritin suuntautumisharjoittelun
toukokuusta alkaen hyddyntamalla osittaista opintovapaata paivatyéstani HNMKY:Itg, ja
aloitin tietoperustaan tutustumisen ja kirjoittamisen opinnaytetydhon. Alku raportissa oli
haastava, huomasin ettd ideoita oli enemman kuin yhteen opinnaytetython tarvitaan, ja
rajausta kaivattiin. Lopulta opinnaytetydohjaajan ja toimeksiantajan avustuksella sain ra-

jattua tutkimuskysymykset jarkeviksi kokonaisuuksiksi.

Kesan aikana tekstia kertyikin hyvin ja aloitin elokuussa tutkimuskysymysten laadinnan, ja
lokakuun alussa kysely oli valmis jaettavaksi. Kyselytutkimuksen sulkeutumisesta oli muu-
tama viikkoa aikaa analysoida aineisto ja kirjoittaa raportti julkaisukuntoon. Viimeistelyvai-

heessa sain arvokasta sparrausta seka toimeksiantajalta ettd kollegoiltani.
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Kyselytutkimuksen vastauksia analysoidessani huomasin useita kohtia, missa olisi pitanyt
kysya lisaa jostain toisesta aiheesta, tai jattéda jotain pois. Opin mygs, taas kerran tark-
kuutta, kun analysoin aineistoa toistamiseen, tallennettuani aineiston vaaralla tiedosto-
muodolla. Ja nyt kun viimeistelen opinnaytetydtani muistin jalleen, etté ohjeet kannattaa
lukea tarkkaan etukéteen, jolloin tehtdvaa suorittaessa kaikki muotoseikat ovat jo selvilla,

eika niiden opiskeluun tarvitse kayttaa niin paljon aikaa.

Koen ettd opinnaytetyoprosessi on lisdnnyt osaamistani strategiaan ja sen mittaamiseen
liittyen todella paljon. Strategiaty® seké tehdyn toimintasuunnitelman toteutus koko organi-
saation voimin on aarimmaisen tarkead, ja jotta sen etenemista voidaan seurata, ovat mit-

tariston aarimmaisen hyva apuvaline.

Koen lisdksi saaneeni tutkimuksesta hyvaa oppia projektinhallintaan ja pystyn varmasti
hyodyntamaan saatua tietoperustaa tulevaisuudessa urapolullani. Toivottavasti tydsta on
my0Os hyotya toimeksiantajalleni, jos se joskus on kiinnostunut laajentamaan palvelutarjon-
taansa esimerkiksi strategisen johtamisen kumppanina urheiluseuroille tilitoimistopalvelu-

jen liséksi.
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Liitteet

Liite 1. Yhdistyksen tuloslaskelma

Lahde: mukailtu Tomperi 2015, 136-137

Varsinainen toiminta
1. Tuotot
2.Kulut
a) Henkilostokulut
b) Poistot
c) Muut kulut
3. Tuotto- /Kulujddma

Varainhankinta
4, Tuotot
5. Kulut

6. Tuotto- /Kulujddma

Sijoitus- ja rahoitustoiminta
7. Tuotot
8. Kulut

9. Tuotto- /Kulujaama

10. Yleisavustukset
11. Tilikauden tulos

12. Tilinpaatossiirrot
a) Poistoeron muutos
b) Verotusperusteisten varausten muutos
c) Konserniavustus

13. Tilikauden ylijdgama (alijadma)
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Liite 2. Tase

Lahde: mukailtu Tomperi 2015, 331-332

Tilikauden
Vastaavaa paattymispaiva
PYSYVAT VASTAAVAT DL WM

Ainesttomat hyddykkeeat

Edellisen tilikauden
paattymispaiva
O NN

Aineelliset hyddykkeet

Sljoitukset

WAIHTUWAT VASTAAVAT
Waihto-omaisuus

Saamizet
Pitk3aikaiset

Lyhytaikaisst

Rahoitusarvopaperit

Rzhat ja pankkisaamisst

Vastaavaa yhtesnsd

Tilikauden

Vastattavaa paattymispaiva
OMA PALOMA XL X RO

Edellis=n tilikauden
paattymispaiva
30 0N

Edellisten tilikausien voitto (tappic)
Tilikauden voitto (tappic)

TILINPAATOSSIRTCUEN KEERTYMA

PAKOLLISET VARAUESET

WVIERAS PAADMA,
Pitk3aikainen

Lyhytaikainen

Vastattavaa yhteensa
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Liite 3. Kyselylomake

Mittarit urheiluseuratoiminnan johtamisessa

Opinnaytetyo tutkii mittareiden hyodyntamista urheiluseuran strategisessa johtamisessa. Tutkimuksen
kohderyhmana on joukkueurheilulajiseurat, joilla on junioritoimintaa. Kyselyyn toivotaan vastauksia
urheiluseuran johtavissa, tai hallinnollisissa tehtavissa toimivilta henkiloilta.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii urheiluseurojen tilitoimisto Finaxa Oy.

Kysely on jaettu neljaan osa-alueeseen; perustietoihin, strategiaan, mittareihin ja talouteen. Kysymykset
ovat paasaantoisesti monivalintakysymyksia ja, vaikka kysely saattaa vaikuttaa pitkaita, vie kyselyyn
vastaaminen vain noin kymmenen minuuttia.

Lopuksi voit jattaa yhteystietosi, jolloin lahetan valmiin opinnaytetyoni sinulle luettavaksi, kun se
valmistuu. Vastauksia ei yhdisteta yhteystietoihin. Kyselya saa vapaasti jakaa eteenpain, vastauksia
kerataan 29.10. asti.

Kiittaen,

Nea Myllyla

nea.myllyla@myy.haaga-helia.fi

Perustiedot, talla sivulla kysytaan taustatietoja vastaajan edustamasta urheiluseurasta. Jos

yhdistyksessa on muutakin toimintaa kuin urheiluseuratoiminta, pyri vastaamaan vain urheilutoimialan
nakokulmasta.

1. Missd kunnassa tal kaupungissa urhelluseuranne toimii?

| ]

2. Asemasi edustamassasi urheiluseurassa

[ ]

3. Urhelluseuran lajit, volit valita useita
[] Koripatio

[] Jakapallo

[] xamppaitutajt

[] Lentopatio
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[ ] Cheereading
[ ] salibandy
[[] voimistelulajit
[] Muu, mika

4. Jasenmdaira

5. Tybntekijdiden maéri henkilstyévuosina

Jasenta

Paatoimizet I
tyontekijat

Sivutoimiset I

tybntekijat
Vapaaehtois-

tyontekijat (esim.

joukkueenjohta-
jat, toimitsijat)

6. Minkiilaista toimintaa seura tarjoaa? Voit valita useita
[ ] Alle 20-vuotiaat, junicritoimintaa

[] i 20-vuotiaat, aikuistoimintaa

[] Kilpatoimintaa

[] Harrastetoimintaa

[ ] Lapsi- ja perheliikuntaa

[] Paraurheilua

[] Muuta, mita?

[] Muuta, mita?

7. Kuuluuko seura johonkin laatujdrjestelmadn (esimerkiksi Tahtiseura)?



() Kylla, mihin?
O E

Strategia, tdiman sivun kysymykset liittyvit urheiluseuran strategiaan ja
strategiatydskentelyyn.

8. Onko seuralla voimassa oleva strategia?
O Kyna
(O Ei

OEnnsaasm

9. Ketki ovat mukana strategiatyGskentelyssi?
[[] Jasenists

[] Haliitus

[] Johtoryhmancimikunta

[ ] Paatcimiset tyontekijat

[ ] sivutoimiset tyontekijat

[] Toimintaan osallistuvat (jos eivat kuulu jasenistoon)

[] seuran ulkopuolinen taha, mika?

10. Onko urheiluseuralla tarkasti maaritellyt arvot, missio ja visio?
O Kyl
O Ei

(7) En osaa sanca

11. Miten strategian etenemistd seurataan strategiakaudella?



[] Hallituksen kokouksissa kaydaan strategia ajoittain lapi ja peilataan nykytilaan

[] seuran johdon kokouksissa kaydaan strategiaa ajoittain iapi ja peilataan nykytilaan

[] Henkiloston kokouksissa kaydaan strategia ajoittain lapi ja peilataan nykytilaan

[] Luotujen mittaristojen avulta saannéllisesti hallituksen. johtoryhman ja henkiloston kanssa
[] Jotenkin muuten, miten? ]

[] Ei seurata

12. Onko strategiasta erotettavissa painopistealueita?

[] Kyna, tavoitteenamme on kehittya moneila alueella

[T] Kerro lisaa, mita painopistealueita strategiastanne loytyy?
[] Ei. keskitymme yhteen asiaan kerrallaan

C] Kerro lisaa, mika on nykyisen strategian painopiste?

13. Kuinka pitka strategiakausi seuralla on
(O 1-2vuotta
(O 3-5vuotta
(O yi 5 vuotta

(O Ei vakiintunutta strategiakautta

Mittarit, tdimén sivun kysymykset keskittyvit urheiluseuroissa kidytossé oleviin
mittaristoihin. Mittarilla tarkoitetaan jotain sddnndllisesti tarkasteltavaa asiaa, jonka

kehitystd seurataan. Téllainen on esimerkiksi asiakastyytyviisyyskysely, tai lilkkevaihto.

Erilaiset mittaristot on kyselyssd jaettu neljddn osa-alueeseen Balanced Scorecard-
mallin mukaisesti. Némé ovat talous, asiakastoiminta, sisdiset prosessit ja henkildsto.
Sisdiselld prosessilla tarkoitetaan urheiluseuran toiminnan jirjestimiseen littyvid
mittareita.

14. Onko teilld kiytdssinne toimintaa mittaavia mittaristoja?
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O Kyl
(O =

OEnnsmsam

Mitd mittareita seuralla on kdytdssa? Valitse alla olevista (kysymykset 15 - 18) kaikki
kdytdssanne olevat mittarit.

15. Talouden mittarit
[] Tuloslaskeima toteuma vs. budjetii

[] Pankkitilin saldo

[] Kassavirtalaskeima

[] Quick ratio {kassavaimius ja rahoituspuskureiden maara)

[] Taseen loppusumma vs. edeliiset tilikaudet

[] Jasenmaksujen maara vs. edelliset tilikaudet

[] Kausitoimintamaksujen maara vs. edelliset tilitoimintakaudet

[7] Palkkakulujen kehitys vs. likevainto

[] Kustannuspaikkakohtainen tulos (toimintokohtainen kannattavuus)
[ ] Kuluerien kehitys

[ ] vikevaihdon/tucticjen kehitys

[] Muu, mika?

[] Muu, mika?

16. Asiakastoiminnan mittarit
[[] Asiakastyytyvaisyys

[] Toimintaan esallistuvien maara
[] Joukkueiden/ikaluokkien maara

[[] Jasenmaara
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[] Alittavien harrastajien maara

[] Lopettavien harrastajien maara

[] uisenssimaara

[] Joukkueiden sarjatasot (sopiva sarja eritasoisille pefaajille)
[] Muu, mika? ]

| S |

[] Muu, mika? [

17. Sisdisen prosessin mittarit

[[] sarjasijoitukset, kilpaiumenestys

[] Tyontekijsiden/vaimentajien maara suhteessa hamastajiin/joukkueisiin
[] Toimihenkildiden maara suhteessa harastajiinfjoukkueisiin

[] olosunteiden maaran kenitys

[] xaytamattomat olosuhteet

[] Tapantumien maara joukkueittain

[] Lasnsoloprosentit harjoitustapahtumissa

[] uusien harrastajien jatkaminen toiminnassa

[[] Sidosryhmat, yhteistyskumppaneiden maara

[C] Muu, mika? ]

(] s i E—

18. Henkilostomittarit

(L] Tyonyvinvointikysely

[] Henkiloston koulutuspaivat vuodessa
[] Henkiloston koulutustasot

[] Henkiloston sairaspoissaciojen maara
[] Pitamattomat lomapaivat

[[] viityotuntien maara
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[] viikonlopputyopaivien maara tietylia jaksolla
[] Vapaapaivien maara tietylia jaksolla

[[] Tysyhteison tapaamisten maara tietylia jaksolla
] Muu, mika? ]

[] Muu, mika?

19. Kerro mielipiteesi mittaristoihin liittyviin vaittamiin

Osittain Taysin
Taysin eri Osittain eri  Neutraali samaa samaa
mielta mielta miefipide mielta mielta

Kayttamamme laatujarjestelma ja sen
mittarit riittavat toiminnan arviointiin,
eika muita mittareita tarvita

ke, O @ @ O D

e O Q0 O O

:mﬂsb on mahdollista luoda yii O O O O O

Talouden vakiomittaristo voisi olla

titoimiston tarjoama paivelu O O O O O

urheiluseuralle

EFe=—="0 6 6 0 ©

———— T O O © 0O ©O
O O O O O

Talous, télld sivulla keskitytdén seuran taloushallinnon toteuttamiseen ja talouslukuihin
liittyviin taustatietoihin. Kysymysten tarkoitus on kartoittaa vastaajien kokoa talouden
nidkdkulmasta sekd selvittdd miten joukkueurheilulajit ovat jirjestineet taloushallinnon
seurassaan.

20. Onko seuran taloushallinto ulkoistettu tilitoimistolie?

QO On
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OE

(O En osaa sanca

21. Talouden raportointi: kuinka usein talousluvut raportoidaan?
(O Kuukausittain

(O Neljannesvuosittain

(O Puolivuosittain

O Pyydetisessa

(O vain tilinpastosluvut raportoidaan
(O Muuten, miten?

22. Talouden rakenne: valitse vaihtoehdoista seuraasi kuvaavat toiminnan mallit

Jasenmaksulla tarkoitetaan jasenkokouksen maarttamaa, vuosittaista jasenmaksua.
Kausimaksu/toimintamaksulla tarkoitetaan harrastajan toiminnasta maksamaa maksua.

D Seura maksaa toiminnan kulut ja laskuttaa harrastajilta kausitoimintamaksun.

D Seura maksaa toiminnan kulut ja veloittaa kulut joukkueeita toteuman mukaan. Joukkue
laskuttaa harrastajia.

[] Joukkue maksaa toiminnan kulut ja laskuttaa harrastajia.

[] seura veloittaa yleiskuluista kiintean veloituksen joukkueilta.

[] seuralia on kaytossa yksi pankskitili.

[] Joukkueilia ja seuralla on omat pankkitilit

[] Joukkueilta on yksi yhteinen pankkitili, ja seuralla omansa.

[] Joukkue vastaa omista olosuhteistaan, eli varaa ja maksaa kentta/salivuorot.
[] seura vastaa olosuhteista ja jakaa vuorot joukkueille.

[] seura laskuttaa jasenmaksun toimintaan osallistuvilta.

[] Joukkue maksaa itse vain omat turnaus-, EA-tarvike- ja ottelumatkakulut ym.
[] seura vastaa peliasuista, kaytossa on esimerkiksi peliasupantti.

[[] Pelaaja vastaa itse peliasusta.




|:| Joukkueilla on omat kustannuspaikat.
[[] Jotain muuta, mita?

[[] Jotain muuta, mita?

23. Budjetointi: keitd on mukana budjetin laadinnassa?

[ ] Hallitus/johtoryhma

[] Hallinto

[C] Tyentexijat

[[] Joukkueet tekevat oman budjetin
[] Tilitoimisto

[] Jokin muu taha, mika?

[] seurassa ei tehda budjettia

24. Varsinaisen toiminnan tuotot

Valitse annetuista vaihtoshdoista oman seuran varsinaisen toiminnan tuotiojen maara edellisessa
tilinpaatoksessa. Jos yhdistyksella on urheiluseuran lisaksi muuta toimintaa, kerro tassa vain

urheiluseuratoimintaan liittyvat tuotot.
(O) 0-249999 eurca

() 250 000 - 499 999 eurca

() 500 000 - 749 999 eurca

() 750 000 - 999 999 eurca

(") 1000000 - 1 249 999 euroa
(7) 1250 000 - 1 499 999 eurca
() 1500 000 - 1 749 999 eurca
(O) 1750 000 - 1 999 999 euroa
() yli 2 000 000 euroa

() En osaa sanca
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25. Varsinaisen toiminnan kulut

Valitse annetuista vaihtoehdoista seuran varsinaisen toiminnan kulujen maara edellisessa
tiinpaatoksessa. Jos yhdistyksella on urheiluseuran lisaksi muuta toimintaa, kerro tassa vain
urheiluseuratoimintaan liittyvat kulut

(O v -249 999 euroa

(O 250000 - 499 999 euroa

(©) 500000 - 749 999 euroa

(O 750000 - 999 999 euroa

(O 1000 000 - 1 249 999 euroa

(O 1250000 - 1 499 999 euroa

(O 1500000 - 1749 999 euroa

(O 1750000 - 1999 999 euroa

(O yli 2 000 000 eurca

(O En osaa sanca

26. Urheiluseuran kayttama tilikartta

(O Aatteeliisen yhteison tai saation tilikartta (yhdistykset)
(O Toiminto- tai kululajikohtainen tilikartta (osakeyhtiot)
(O Kiinteiston tilikartta (kiinteistoyhtiot)

(O En osaa sanca

27. Rahoittaako/tukeeko urheiluseuran toimintaa jokin ulkopuolinen taho, mika?
[] xaupunkikunta

[[] stea

[C] okm

[] Tukisaatio

[] vxksityishenkilo

[] Jokin muu taho, mika?



[ ] Emme saa ulkopuoiista rahoitusta

28. Vapaa sana, onko jotain mita haluaisit kertoa aiheeseen liittyen?
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Liite 4. Spearmanin korrelaatiot
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