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Téssd opinndytetyossé tarkasteltiin urheiluseuran edustusjoukkuetoiminnan mahdollista yhtioitt4-
mistd. Ty0 toteutettiin toiminnallisena opinndytetyona lentopalloseura Kokkolan Tiikerit Ry:n toi-
meksiannosta. Tarkastelun taustalla oli urheiluseurojen toimintaympériston muuttuminen yhid ammat-
timaisemmaksi seka litketoiminnallisten elementtien lisddntyminen seuratoiminnassa.

Opinndytetyon tavoitteena oli tarkastella edustusjoukkuetoiminnan yhtidittdmista urheiluseuran niako-
kulmasta seki tuottaa toimeksiantajaseuralle padtoksentekoa tukeva kokonaisuus. Tydssd muodostet-
tiin tietoperusta yhtidittdmisestd, yhdistys- ja osakeyhtiomuotoisesta toiminnasta seki hybridiraken-
teesta. Kehittdmistydssd hyddynnettiin tietoperustan tarkastelua ja teemahaastattelua, jonka avulla sy-
vennettiin ymmarrystd toimeksiantajaseuran nykytilasta ja kehittdmistarpeista.

Tyon tuotoksena laadittiin toimeksiantajaseuralle selvitys, jossa tarkasteltiin yhtidittdmisen taustateki-
joitd, mahdollisen hybridirakenteen periaatteita sekd siihen liittyvid hyotyja ja riskejd. Johtopdatok-
send todettiin, ettd hybridirakenne voi tarjota yhden vaihtoehdon seuran liiketoiminnallisten toiminto-
jen jasentdmiseen. Mahdollinen rakenteellinen muutos edellyttdd kuitenkin tarkempaa taloudellista ja
juridista arviointia ennen paatoksentekoa.
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This thesis examined the potential incorporation of a sports club’s first team operations. The thesis
was commissioned by the volleyball club Kokkolan Tiikerit Ry. The background of the study was the
increasing professional demands placed on sports clubs and the growing role of business-related ele-
ments in sports organizations.

The objective of the thesis was to examine the incorporation of the first team operations from a sports
club perspective and to provide an overview to support the club’s decision-making. The theoretical
framework focused on incorporation, association-based and limited liability company structures, and
hybrid organization models. The development work utilized a review of theoretical sources and a
thematic interview, which helped deepen the understanding of the club’s current situation and deve-
lopment needs.

The study resulted in a report for the club. The report examined the background of incorporation, the
main principles of a potential hybrid structure and the risks and benefits involved. The findings sug-
gested that a hybrid structure may offer one option for organizing the club’s business-related activi-
ties. However, further financial and legal evaluation is required before any structural changes are
made.
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KASITTEIDEN MAARITTELY

Yhtioittiminen

Yhtidittdminen tarkoittaa jarjestelyd, jossa aiemmin muussa organisaatiomuodossa harjoitettu toiminta
siirretddn osakeyhtioon. Téssd opinndytetydssd yhtidittdmiselld viitataan urheiluseuran edustusjouk-
kuetoimintaan liittyvien liiketoiminnallisten toimintojen siirtdimiseen osakeyhtion alaisuuteen siten,

ettd osa seuran toiminnasta sdilyy yhdistyksen vastuulla.

Hybridirakenne
Hybridirakenne tarkoittaa mallia, jossa yhdistysmuotoinen toiminta ja osakeyhtiomuotoinen liiketoi-
minta toimivat rinnakkain. Tdssd opinnéytetydssi silld viitataan urheiluseuran rakenteeseen, jossa seu-

ratoiminta sdilyy yhdistyksessd, mutta osa liiketoiminnasta voidaan hoitaa erillisen osakeyhtion kautta.
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1 JOHDANTO

Urheiluseurojen toimintaymparistd on vuosien kuluessa muuttunut yhd ammattimaisemmaksi ja talou-
dellisesti merkittivaimmaksi. Kilpailutoiminnan kehittyminen, kasvavat taloudelliset vaatimukset ja
yhteistyokumppanuuksien merkityksen lisddntyminen ovat lisdnneet seurojen toimintaan entistd enem-
man litketoiminnallisia elementtejd. (Aarresola, Limsa & Itkonen 2022, 7, 23.) Taméan seurauksena
urheiluseuroissa on ilmennyt tarve pohtia, millainen organisaatiorakenne tukee parhaiten seka urheilul-

lisia ettd taloudellisia tavoitteita.

Urheiluseurat toimivat Suomessa perinteisesti yhdistyspohjaisesti, mutta toimintaan sisdltyy usein
etenkin paisarjatasolla taloudellisia ja liiketoiminnallisia elementteja, kuten yhteistydsopimuksia, ta-
pahtumatoimintaa ja varainhankintaa. Néiden toimintojen kehittyminen voi korostaa tarvetta selkeille
rakenteille ja vastuunjaolle organisaation sisdlld. Yhtidittdminen on yksi mahdollinen vaihtoehto, jonka
avulla seura voi tarkastella litketoiminnallisten toimintojen organisointia erilleen yhdistyksen aatteelli-

sesta toiminnasta.

Tama opinndytetyd on toteutettu toiminnallisena opinndytetyona lentopalloseura Kokkolan Tiikerit
Ry:n toimeksiannosta. Tydssé tarkastellaan urheiluseuran edustusjoukkuetoiminnan mahdollista yhti-
Oittdmista tilanteessa, jossa osa toiminnasta sdilyy yhdistyksen alaisuudessa ja osa voidaan organisoida
osakeyhtiomuotoon. Toimeksiantajaseurassa on herdnnyt tarve arvioida vastaavanlaisen rakenteen

mahdollisuuksia ja vaikutuksia seuran toimintaan.

Opinndytetyon tavoitteena on tarkastella urheiluseuran edustusjoukkuetoiminnan yhtidittdmisté ja tuot-
taa toimeksiantajaseuran kehittdmistyotd tukeva kokonaisuus. Ty0ssé pyritddn kokoamaan seuran péé-
toksentekoa ja jatkokehitystd palvelevaa keskeista yhtidittimiseen liittyvaa tietoa sekd jasentimééin

mahdollisen hybridirakenteen tarkastelua urheiluseuran ndkdkulmasta.

Aihe on minulle merkityksellinen sekd koulutukseni ettd henkilokohtaisen urheilu-urani ndkdkulmasta.
Olen pelannut lentopalloa péésarjatasolla seitseman vuoden ajan, joista viisi toimeksiantajaseura Kok-
kolan Tiikerit Ry:ssd. Tdméa on antanut minulle kidytannonldheisen kuvan seuran toiminnasta urheilijan
nékokulmasta. Téssd opinndytetydssd hyddynnin kokemustani seuran toimintaympériston ymmartdmi-
sestd, mutta tarkastelen aihetta liiketaloudellisesta nakdkulmasta ja kehittdmistyon tavoitteiden mukai-

sesti.



Opinnidytetyon rakenne etenee siten, ettd johdannon jilkeen tarkastellaan tyon taustaa ja kehittimistar-
vetta sekd kuvataan tyon toimintaympéristo. Tamaén jilkeen esitellddn aiheeseen liittyvé tietoperusta.
Seuraavaksi kuvataan kehittimisprosessin eteneminen ja tuotoksen muodostuminen. Lopuksi esitetdén

tyon keskeiset johtopdétokset ja kehittimisehdotukset sekd arvioidaan tyon toteutusta pohdintaluvussa.



2 TYON TAUSTA JA KEHITTAMISTARVE

Téssd luvussa tarkastellaan opinnéytetyon kehittimistarvetta ja toimintaympéristdd toimeksiantajaseu-
ran ndkokulmasta. Luvun tarkoituksena on luoda kokonaiskuva siitd, millaisessa ymparistossé kehitta-
misty0 toteutetaan ja mihin tarpeeseen opinndytetyd vastaa. Luvun alussa esitellddn opinnédytetyon toi-
meksiantajana toimivan lentopalloseura Kokkolan Tiikerit Ry:n historiaa, taustoja ja ldhtokohtia tyélle.

Tamaén jélkeen tarkastellaan urheiluseuran toimintaympéristéd yleisemmalld tasolla.

Luvun my6hemmissé alaluvuissa kuvataan toimeksiantajaseurassa tunnistettua kehittdmistarvetta,
joka liittyy edustusjoukkuetoiminnan rakenteisiin ja litketoiminnan kehittimiseen. Lisdksi luvussa
maédritellddn opinndytetyon kehittdmistehtéva, tyon tavoite sekd konkreettinen tuotos. Luvun lopussa

rajataan mihin asioihin opinndytety0 keskittyy ja mité jéitetdén tarkastelun ulkopuolelle.

2.1 Kokkolan Tiikerit Ry

Tamén opinndytetyon toimeksiantajana toimii lentopalloseura Kokkolan Tiikerit Ry. Kokkolan Tiikerit
on vuonna 1974 perustettu suomalainen lentopalloseura. Miesten edustusjoukkue pelaa kotimaista paa-
sarjaa Mestaruusliigassa, jonne seura nousi uudelleen kauden 2010-11 péétteeksi. Seura saavutti en-
simmadisen Suomen mestaruutensa kaudella 2012—13 ja kuului sarjan kestomenestyjiin 2010-luvulla

voittaen useita Suomen mestaruuksia ja Suomen Cup -mitaleita. (Kokkolan Tiikerit 2025.)

2020-luvulla seuran urheilullinen painopiste on siirtynyt nuorten kotimaisten pelaajien kehittimiseen,
sekd valmennuksen ja valmennusolosuhteiden vahvistamiseen. Seuran yleisokeskiarvo on sdilynyt lii-
gan keskiarvon yldpuolella ja urheilullista menestystd on saavutettu myo0s tistd linjauksesta huolimatta

muun muassa Mestaruusliigan pronssin ja Suomen Cup -hopean muodossa. (Kokkolan Tiikerit 2025.)

Viime vuosina Kokkolan Tiikerit Ry on osoittanut kiinnostusta toimintansa kehittimiseen myos urhei-
lutoiminnan ulkopuolella. Seura on tarkastellut aktiivisesti erilaisia keinoja taloudellisen perustansa
vahvistamiseen, seki litketoimintansa monipuolistamiseen. Yksi esimerkki téstd on seuran tekema si-
joitus tapahtumayhtioon, jonka kautta seura pyrkii laajentamaan rooliaan ottelutapahtumien ja muiden

tapahtumien toteuttamisessa.



Liiketoiminnan kehittiminen ndhdaan seurassa keinona tukea urheilullista toimintaa, sekid varmistaa
toiminnan pitkdjanteisyys jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossd. Toiminnan kehittdmisen tarve
muodostaa keskeisen taustan tille opinndytetydlle, jossa yhtidittdmista ldhestytddn osana seuran liike-
toiminnan kehittimistd. Kuvaukset perustuvat toimeksiantajaseuran edustajan kanssa kaytyihin kes-

kusteluihin.

2.2 Urheiluseuran toimintaympéristo ja sen muutokset

Suomalaiset urheiluseurat toimivat padosin kolmannen sektorin yleishyddyllisind yhdistyksini ja ovat
organisoidun urheilu- ja liikuntatoiminnan keskeisia toimijoita. Urheiluseurat ovat vahvassa asemassa
suomalaisessa litkuntakulttuurissa ja niiden merkitys on edelleen suuri seké harraste-, ettd kilpaurhei-
lussa. Seurat tavoittavat laajasti eri ikdryhmié ja niiden rooli korostuu etenkin lasten ja nuorten liikutta-
jina. Tamai tekee urheiluseuroista merkittivid toimijoita my0s paikallisella ja yhteiskunnallisella ta-

solla. (Koski & Mienpidid 2018, 11-12.)

Seurojen toimintaympdiristd on kuitenkin ollut jatkuvassa muutoksessa viime vuosikymmenind. Kos-
ken ja Méenpéén (2018, 102—105) mukaan seuratoimintaa ovat muokanneet erityisesti toiminnan mo-
ninaistuminen ja kustannustason nousu, jotka ovat lisdnneet seurojen toiminnallisia ja taloudellisia

vaatimuksia. Samalla seurojen toimintaan on tullut aiempaa enemmén ammattimaisia piirteitd (Koski

& Mienpad 2018, 102-105).

Urheiluseurojen toimintaymparistoon liittyvd ammattimaistuminen on viime vuosikymmenind ndakynyt
vahvasti etenkin ylimmilld sarjatasoilla. Aarresolan, Limsén ja Itkosen (2022, 5, 46—49) mukaan pai-
sarjatason urheiluseuroissa palkatun henkildston méiréd on ollut kasvussa ja seurojen toimintaan koh-
distuu aiempaa enemmaén vaatimuksia talouden hallintaan ja johtamiseen liittyen. Taloudellisen suun-
nittelun merkitys on yhé tarkedmpéé toiminnan kannalta ja seurojen toiminta on entistd herkempaa ul-

koisille muutoksille ja héiridille toimintaymparistdsséd (Aarresola ym. 2022, 5, 46—49).

Ammattimaistuminen nikyy myos urheiluseurojen organisoitumisessa. Ylimpien sarjatasojen seurat
toimivat entistd enemmaén osakeyhtiomuodossa tai hybridirakenteessa, jossa yhdistys- ja yhtidtoiminta
ovat rinnakkain. Seurojen toiminta on my0s entisté titvilmmin kytkoksissd keskeisiin sidosryhmiin,
kuten sponsoreihin, kuntiin ja lajiliittoihin. Taéméa kehitys on osaltaan lisdnnyt litketoiminnallisten kéy-

tantdjen merkitystd seuratoiminnassa. (Aarresola ym. 2022, 5, 46—49.)



Lentopallossaseurojen toimintaymparistdd ohjaavat lisdksi Suomen Lentopalloliiton strategiset linjauk-
set seké sarjatoiminnan rakenteet. Lentopalloliiton strategiassa painotetaan seurojen elinvoimaisuuden,
osaamisen ja taloudellisen kestdvyyden vahvistamista, seka pyritddn luomaan edellytyksid huippu-ur-
heilulle ja pelaajapolkujen kehittdmiselle. Sarjaméérdykset puolestaan méadrittdvat edustusjoukkueiden
toiminnan keskeisid reunaehtoja ja asettavat seuroille hallinnollisia ja taloudellisia velvoitteita. Lento-
palloliiton linjauksilla ja madrdyksilla on suora vaikutus lentopalloseurojen toimintamalleihin ja orga-

nisoitumiseen. (Suomen Lentopalloliitto 2025.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd urheiluseurojen toimintaympéristot muodostuvat urheilullisista, yh-
teiskunnallisista ja taloudellisista tekijoistd. Nama tekijdt asettavat urheiluseuroille monipuolisia vaati-
muksia. Toimintaympériston muutokset, kuten ammattimaistuminen, taloudellisten vaatimusten kasvu
ja sidosryhmien roolin vahvistuminen luovat perustan tarkastella myos vaihtoehtoisia organisoitumis-

malleja, kuten yhtidittdmisti osana urheiluseuran toiminnan ja liiketoiminnan kehittdmista.

2.3 Tunnistettu kehittimistarve

Edellisessé alaluvussa kuvatut urheiluseurojen toimintaympariston muutokset heijastuvat konkreetti-

sesti my0s toimeksiantajaseura Kokkolan Tiikerit Ry:n toimintaan. Seurassa on viime vuosina tunnis-
tettu tarve tarkastella edustusjoukkuetoiminnan rakenteita ja niiden suhdetta muuhun seuratoimintaan.
Kehittamistarve liittyy erityisesti sithen, miten kilpailullinen edustusjoukkuetoiminta voidaan organi-

soida taloudellisesti ja hallinnollisesti kestdvélla tavalla osana laajempaa seuratoimintaa.

Kokkolan Tiikerit Ry toimii nykyhetkessé perinteisessd yhdistysmuodossa, jossa vastuu kohdistuu eri-
tyisesti miesten edustusjoukkueen toimintaan. Juniori- ja harrastetoiminta on jo aiemmin eriytetty
omaksi yhdistyksekseen. Nykyinen rakenne on mahdollistanut toiminnan selkeytymisen juniori- ja
edustustoiminnan osalta, mutta edustusjoukkuetoiminnan litketoiminnallisten elementtien kasvu on

nostanut esiin tarpeen tarkastella myos sen organisoitumista erillisessd yhtiomuodossa.

Seurassa on tunnistettu tarve kehittdd myds litketoiminnallista toimintaa. Yhteistydsopimusten, ottelu-

tapahtumien ja muiden kaupallisten toimintojen merkitys on kasvanut ja niiden hallinta edellyttidi en-



tistd systemaattisempaa suunnittelua ja padtoksentekoa. Nykyinen yhdistysmuotoinen rakenne ei kai-
kilta osin tue niitd vaatimuksia etenkdin silloin, kun toimintaan liittyy taloudellista riskié tai pitkékes-

toisia sopimussuhteita.

Kehittdmistarve liittyy my0s toimintaympariston ennakoitavuuteen ja pitkdjanteisyyteen. Edustusjouk-
kuetoimintaan kuuluu edellytys reagoida nopeasti urheilullisiin ja taloudellisiin muutoksiin. Rakenteel-
listen ratkaisujen merkitys on keskidssd etenkin, kun seuran tavoitteena on vahvistaa edustusjoukkue-

toiminnan taloudellista hallittavuutta ja selkeyttdd vastuunjakoa eri toimijoiden valilla.

Naisté lahtokohdista Kokkolan Tiikerit Ry:ssé on noussut esiin tarve tarkastella edustusjoukkueen toi-
minnan rakenteellista uudelleenorganisointia ja vastuunjakoa yhdistys- ja osakeyhtidtoiminnan viélilla.
Yhtidittiminen ndhddin seurassa yhtend mahdollisuutena vastata tunnistettuihin kehittdmistarpeisiin,
selkeyttdd toiminnan rakenteita ja tukea liiketoiminnan hallittua kehittdmistad. Tima opinndytetyo kes-
kittyy kyseisen kehittdmistarpeen tarkasteluun ja yhtidittdmisen mahdollisuuksiin toimeksiantajaseuran

nikokulmasta. Kuvaukset perustuvat toimeksiantajaseuran edustajan kanssa kiytyihin keskusteluihin.

2.4 Kehittimistehtiiva, tyon tavoite, tuotos ja rajaukset

Edellisissd alaluvuissa on kuvattu urheiluseurojen toimintaympériston muutoksia, sekd Kokkolan Tii-
kerit Ry:ssd tunnistettua kehittdmistarvetta liittyen edustusjoukkuetoiminnan rakenteisiin ja liiketoi-
minnan kehittimiseen. Ndiden ldhtokohtien pohjalta mééritellddn selked kehittdmistehtidva, jonka rat-

kaisua tdssd opinndytetyOssi tarkastellaan.

Tédmin opinndytetyon kehittdmistehtdvana on tarkastella urheiluseuran edustusjoukkuetoiminnan osit-
taista yhtidittimistd ja hybridirakenteen soveltuvuutta osana liitketoiminnan kehittdmistd Kokkolan Tii-
kerit Ry:n toimintaympéristossd. Kehittamistehtdvassa tarkastellaan sitd, millaisia mahdollisuuksia,
haasteita ja riskejd yhtidittdmiseen liittyy, kun tavoitteena on tukea seuran taloudellista kestavyyttd ja

selkeyttdd toiminnan rakenteita.

Opinndytetyon tavoitteena on tuottaa toimeksiantajaseuralle paatoksentekoa ja jatkokehittdmisti tu-

keva kokonaisuus, joka kokoaa yhteen keskeisimmaén yhtidittdmiseen liittyvin tiedon nimenomaan toi-



meksiantajaseuran nikokulmasta. TyOn tavoitteena ei ole esittdd valmista padtostd yhtidittimisen to-

teuttamisesta, vaan tarjota perusteltu kokonaisuus, jonka avulla urheiluseura voi arvioida yhtidittdmi-

sen soveltuvuutta omaan toimintaansa.

Toiminnallisena opinnédytetyond tuotoksen painopiste on kehittimistehtdvan tukemisessa. Tuotoksen

tarkoituksena on konkretisoida yhtidittdmiseen liittyvid ndkokulmia, selkeyttdd edustusjoukkuetoimin-

nan ja muun seuratoiminnan vélistd suhdetta, seké tukea seuran strategista padtoksentekoa. Opinndyte-

ty0 ei sisélld yhtion perustamiseen liittyvid kdytdnnontoimenpiteitd, kuten rekisterdintid, yhtijérjes-

tyksen laatimista tai osakepddoman maédrittelyd. Tyo ei myOskédn kisittele tai tulkitse verotusta, juridi-

sia sopimuksia tai konsernirakenteen rakentamista ja sopimusmallien laatimista. Mahdolliset taloudel-

liset tarkastelut toteutetaan suuntaa antavina tarkasteluina ilman yksityiskohtaisia budjetteja tai talous-

ennusteita. Juniori- ja harrastetoiminta jéatetadn tarkastelun ulkopuolelle, silld se toimii jo erillisen yh-

distyksen alaisuudessa, eiké ole osa tarkasteltavaa kokonaisuutta. Kehittdmistehtdva, tyon tavoite, tuo-

tos ja rajaukset on koottu alla olevaan taulukkoon.

TAULUKKO 1. Kehittdmistehtdvi, tyon tavoite, tuotos ja rajaukset

Osa-alue Kuvaus

Toimeksiantaja Kokkolan Tiikerit Ry

Kehittdmistehtdva Tarkastella edustusjoukkuetoiminnan osittaista yhtidittamisté ja hybridi-
rakenteen soveltuvuutta osana Kokkolan Tiikerit Ry:n liitketoiminnan
kehittdmisti

Tavoite Tukea toimeksiantajaseuran paitoksentekoa ja jatkokehittdmisté tuotta-
malla jasennelty kokonaisuus yhtidittdmiseen liittyvistd ndkokulmista

Tuotos Konkreettinen dokumentti seuralle avuksi yhtigittdmista koskevaan tar-
kasteluun (sis. tarkastelun, jasentelyn ja huomioitavat reunaehdot)

Rajaukset Tyo ei sisélld perustamiseen liittyvid kdytdnnontoimenpiteiti tai kasittele

verotusta, juridisia sopimuksia tai konsernirakenteen rakentamista ja so-

pimusmallien laatimista

Hydty toimeksiantajalle

Parempi ymmarrys yhtidittimisen mahdollisuuksista, riskeistd ja vaiku-

tuksista seuran toimintaan




3 TIETOPERUSTA

Edellisessé luvussa kuvattiin urheiluseurojen toimintaympéristdd ja sen muutoksia, seki toimeksianta-
jaseurassa tunnistettua kehittdmistarvetta. Tdssd luvussa muodostetaan tyon teoreettinen viitekehys tar-
kastelemalla yhtioittdmisté, vertailemalla yhdistyksen ja osakeyhtion keskeisid eroja, seké jasentimalla
yhtidittdmisen tavoitteita, hyOtyjd, haasteita ja vaikutuksia sidosryhmiin. Tdmén luvun tarkoituksena
on luoda tietoperusta, jonka pohjalta edustusjoukkuetoiminnan yhtidittimisti voidaan arvioida tyon

kehittdmisosassa.

3.1 Yhtioittiminen

Yhtidittdminen tarkoittaa toimintamallin muutosta, jossa aiemmin muussa organisaatiomuodossa har-
joitettu toiminta siirretddn osakeyhtiomuotoon. Kdytdnndssé kyse on toiminnallisen kokonaisuuden
siirtdmisestd uuden perustettavan osakeyhtion hallintaan ja omistukseen. Toiminnan siirtdvd osapuoli
jatkaa toimintaansa yhtidittdmisen jalkeen uuden osakeyhtion omistajana, kun taas yhtioitetty liiketoi-
minta tapahtuu erillisessa perustetussa yhtiossd. Yhtidittdmisen seurauksena toimintaan liittyva paatos-
valta ja velvollisuudet siirtyvit perustetulle osakeyhtiolle ja sen toimielimille. Usein yhtiditettdvin toi-
minnan laajuus, riskit ja toimintaympéristd edellyttavét juuri osakeyhtiomuotoa. (Hallipelto, Hietanen,

Narikka, Saltevo & Soikkanen 2013, 15-16.)

Yhtidittdmisessd aiemmin toimintaa harjoittanut organisaatio ei itsessdin muutu osakeyhtioksi, vaan
yhtiditettdva toiminta siirretdéin uuteen osakeyhtioon. Tdmaén jdrjestelyn seurauksena toiminnan siir-
tavad osapuoli voi jatkaa muiden tehtdvien hoitamista tai sen toiminta voi pédéttyd kokonaan. (Hallipelto
ym. 2013, 16.) Tdmén opinndytetyon ndkokulmasta yhtidittdiminen tarkoittaa edustusjoukkuetoimin-
taan liittyvien liiketoiminnallisten toimintojen organisoimista osakeyhtidmuotoon siten, ettd osa toi-

minnallisista ja taloudellisista vastuista sédilyy edelleen yhdistyksen alaisuudessa.

3.2 Yhdistys ja osakeyhtio organisaatiomuotoina

Yhdistyksen ja osakeyhtion keskeisimmét erot perustuvat niitd ohjaavaan lainsdddéntoon. Yhdistyslaki
(503/1989) médrittdd yhdistyksen aatteelliseksi toimijaksi, jonka tarkoituksena ei 1dhtokohtaisesti ole

voiton tuottaminen tai taloudellinen menestys, kun taas osakeyhtion toimintaa ohjaa osakeyhtidlaki



(624/2006), joka méadrittad, etti voiton tuottaminen osakkeenomistajille on toiminnan l&htékohtainen
padmaadri, ellei yhtidjarjestyksessa toisin madriti. Ndiden organisaatiomuotojen erilaiset tarkoitukset
ja vastuut korostuvat, kun aletaan arvioimaan urheiluseuran edustusjoukkueen toiminnan siirtdmista
osakeyhtion alle. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin yhdistyksen ja osakeyhtion padpiir-

teitd ja niiden merkitystd urheiluseuran toiminnassa.

3.2.1 Yhdistys

Yhdistyksend voidaan pitdd yhteenliittyméa, jolla on vdhintddn kolme jésenti, jokin aatteellinen tarkoi-
tus ja toiminta on tarkoitettu jatkuvaksi. Luonnollisten henkildiden liséksi my0ds oikeushenkil6t, kuten
toinen rekisterdity yhdistys tai kunta voi toimia yhdistyksen jdsenend. Aatteellinen tarkoitus on késit-
teend laaja. Se voi tarkoittaa esimerkiksi jonkin tietyn ryhmén etujen valvomista, hyvéintekeviisyytta,
palvelujen tuottamista tai yhdessdolomahdollisuuden tarjoamista esimerkiksi jdsenille tai muille koh-
deryhmille. Toiminnan jatkuvuudella viitataan siithen, ettd yhdistystoiminta on ldhtdkohtaisesti tarkoi-
tettu jatkuvaksi pitkélld aikavélilld. Yhdistystoiminnalle ei ole ominaista, ettd vastaan tulisi tilanteita,
joissa yhdistys voitaisiin todeta tarpeettomaksi niin, ettd toiminta lopetettaisiin ilman hyvii syyta.

(Loimu 2013, 23-24.)

Téassd opinndytetyOssi tarkastellaan yhdistystoimintaa urheiluseuran nikokulmasta. Urheiluseurat toi-
mivat Suomessa padosin yhdistysmuotoisina. Toimeksiantajaseura toimii tdlld hetkelld rekisterdityna
yhdistyksend. Rekisterdity yhdistys on merkitty Patentti- ja rekisterihallituksen yllapitdméén yhdistys-
rekisteriin ja toimii oikeushenkiloni vastaten itse tekemistidn sitoumuksista (Loimu 2013, 28). Aiem-
paan peilaten urheiluseuran aatteellinen tarkoitus liittyy tyypillisesti litkunnan ja urheilun edistami-
seen, jaseniston hyvinvoinnin tukemiseen, sekd paikallisen liitkuntakulttuurin kehittimiseen. Toimin-
nan jatkuvuus nédkyy esimerkiksi junioritoiminnan jarjestimisessa eri ikdluokille, pitkdjinteisend val-

mennustydnd ja seuratoiminnan kehittdmisend pitkilld aikavalilla.

Koska yhdistys on itsendinen oikeushenkild, ei silld mydskéédn ole omistajia. Yhdistyslain (503/1989, §
16—-17) mukaan yhdistykseen liittyvistd asioista tehddén pddtoksid yleisesti ottaen yhdistyksen kokouk-
sissa ja paatantdvalta kuuluu padsdantdisesti kaikille yhdistyksen jésenille, jotka ovat téyttidneet 15
vuotta, elleivit yhdistyksen sddnnét ole méérittineet asiaa eritavoin. Yhdistykselle on valittava hallin-
tovaltaa toimeenpaneva hallitus, joka koostuu vihintdén kolmesta jdsenestd, joiden on sitouduttava

hoitamaan yhdistyksen asioita ja toimimaan yhdistyksen edustajina (Yhdistyslaki 503/1989, § 35).
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Kaytdnnossid katsoen jésenet tekevit toimintaa koskevat paédtokset ja hallitus panee pdatokset toimeen.
Péatanti- ja toimeenpanovallan erottelu voi olla ajoittain haastavaa, miki voi aiheuttaa tulkintatilan-
teita yhdistyksen arjessa. Lait maarittelevit kuitenkin tdrkeimpid paatintdvallan harjoittamiseen liitty-
vid asioita ja yleensa riittda, ettd yhdistykselld itsellddn on selked ndkemys pédétinté- ja toimeenpano-

vallan rajasta. (Loimu 2013, 67-71.)

Liiketoiminnan nidkokulmasta yhdistyksen toimintalogiikka poikkeaa yritystoiminnasta. Yhdistys ei
tavoittele voittoa jédsenilleen, vaan hankkii tuloja rahoittaakseen sdidntdjensd mukaista toimintaa. Toi-
minnan tarkoituksena on tuottaa esimerkiksi palveluita, tapahtumia tai harrastusmahdollisuuksia, jotka

ovat sidoksissa yhdistyksen aatteelliseen paddmaardan. (Pylkkénen 2014, 26.)

Urheiluseuran nédkdkulmasta tdma tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd seuran jisenmaksuista, ottelutapah-
tumien tuotoista tai sponsorituloista mahdollisesti jadnyttd ylijidmaa ei jaeta voittona jisenille, vaan se

kéytetdédn tulevien kausien turvaamiseen ja toiminnan kehittimiseen.

Yhdistysmuotoinen organisaatio voi sopia urheiluseuralle erityisesti silloin, kun toiminta perustuu yh-
teisollisyyteen, harrastustoimintaan ja pitkdjénteiseen kehittimiseen. Yhdistysrakenne tukee luonte-
vasti etenkin junioritoimintaa. Toiminnan yhteisollistd luonnetta vahvistaa myds yhdistyksen paatok-
senteon perustuminen jdsenyyteen ja yhteiseen tahtoon. Toiminnan mahdollisen ylijadmén ohjautumi-
nen toiminnan kehittdmiseen tukee toiminnan vakautta ja pitkdaikaista suunnittelua. Ndin ollen yhdis-
tys soveltuu hyvin sellaiseen urheiluseuratoimintaan, jonka tavoitteena on litkunnan edistdminen ja yh-

teison rakentaminen.

3.2.2 Osakeyhtio

Osakeyhtion perustamisen taustalla on 1dhtokohtaisesti tarkoitus toteuttaa perustajien ennalta madaritta-
maa yritystoimintaa. Osakeyhtion toimintaa ohjaa osakeyhtidlaki (624/2006) ja laki méérittddkin toi-
minnan padsiintoiseksi tarkoitukseksi voiton tuottamisen osakkeenomistajille, ellei yhtidjérjestys toi-
sin médrdi (Osakeyhtiolaki 624/2006, 1 luku § 5). Osakkeenomistajilla on mahdollisuus maérittaa yh-
tiojarjestyksessd, ettd toiminnan tarkoitus voi olla my6s esimerkiksi voiton lahjoittaminen hyvénteke-
véisyyteen tai toiminnan harjoittaminen ilman liitketoiminnallisen hyddyn tavoittelua (Villa 2023, 243—

244).
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Yhtion omistajuus méérdytyy osakkeiden mairin mukaan. Ellei yhtidjérjestys toisin mairdd, on jokai-
nen osake saman arvoinen. Niin ollen osakkeenomistusten maéré vaikuttaa suoraan osakkeenomista-
jan paitintivaltaan. Mitd enemmaén osakkeenomistaja on sitonut yhtioén omaa pddomaansa, sitd enem-

man hénelld on osakkeisiin sidottua valtaoikeutta. (Villa 2023, 245-246.)

Hallitus on osakeyhtion ainoa toimielin, jonka perustaminen on lain mukaan pakollista. Hallituksessa
tulee olla yhdestd viiteen varsinaista jasentd. Jos jdsenid on alle kolme, on valittava véhintdan yksi va-
rajasen. Useamman jdsenen hallitukselle valitaan puheenjohtaja, ellei yhtidjérjestyksessd madrata toi-
sin. Hallituksen kokoonpanosta péattdd ldhtokohtaisesti yhtickokous. Hallitus vastaa yhtion hallinnon
jarjestdmisesti ja toiminnan asianmukaisesta organisoinnista. Lisiksi hallituksen tehtédvané on pitda
huolta siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on jirjestetty asianmukaisesti. Hallituk-
sen on myd&s mahdollista valita yhtidlle toimitusjohtaja, jonka tehtdviné on toiminnan péivittdinen hal-
linta ja operatiivisten asioiden hoitaminen annettujen ohjeiden ja méérdysten mukaisesti. Hallituksen

jdsenet, varajisenet ja toimitusjohtaja rekisterdiddan kaupparekisteriin. (Holopainen 2019, 29-30.)

Osakeyhtion varoja on mahdollista jakaa osakkeenomistajille osakeyhti6laissa sdédetyin tavoin, kuten
osinkona tai vapaan oman pddoman rahastosta (Osakeyhtiolaki 13 luku; Lautjarvi 2017, 147-149). Va-
rojenjako edellyttdd sitd, ettd yhtiolla on jakokelpoisia varoja eikd jako vaaranna sen tulevaisuuden
maksukykyéd. Néité rajoja valvotaan esimerkiksi tasetestin ja maksukykyisyystestin avulla. Varojenja-

osta tulee lain vastaista, mikéli néitd edellytyksid tai sadnndksid rikotaan. (Lautjarvi 2017, 149-152.)

Osakeyhtiomuoto voi urheiluseuran ndkokulmasta tarjota selkedn rakenteen etenkin silloin, kun toi-
mintaan liittyy merkittévid taloudellisia vastuita, sopimuksia ja kaupallisia elementtejd. Osakeyhtion
rakenne perustuu omistajuuteen ja hallinnollisesti selkeddn padtoksentekojirjestelméén, minkd vuoksi
urheiluseurassa osakeyhtiomuoto voi siten olla yksi hyvé vaihtoehto etenkin edustusjoukkuetoiminnan

jarjestamiseen.

3.2.3 Keskeiset erot

Yhdistyksen ja osakeyhtion rakenteelliset erot vaikuttavat keskeisesti siithen, millaisiin tarkoituksiin
kumpikin organisaatiomuoto soveltuu. Edelld esitettyjen tarkastelujen perusteella keskeiset erot voi-

daan tiivistdd taulukkoon 2. Taulukosta ilmenee, ettd yhdistys korostaa jdsenyyteen perustuvaa paatok-
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sentekoa ja aatteellista tarkoitusta, kun taas osakeyhtid perustuu omistajuuteen ja voitonjakomahdolli-

suuteen. Namaé erot muodostavat keskeisen ldhtokohdan arvioitaessa toiminnan osittaista siirtimista

osakeyhtioon.

TAULUKKO 2. Yhdistyksen ja osakeyhtion keskeiset erot

Ominaisuus Yhdistys Osakeyhtio
Tarkoitus Aatteellinen tarkoitus, ei voiton Voiton tuottaminen osakkeenomistajille (ellei
tuottaminen jdsenille yhtidjarjestys madraa toisin)
Omistajuus Ei omistajia, perustuu jasenyyteen | Osakkeenomistajat, madrdytyy omistusten
méérdn mukaan
Péatosvalta Jasenet kéyttavit paitosvaltaa Osakkeenomistajat kayttivit padtosvaltaa
Vastuu Yhdistys vastaa sitoumuksistaan | Yhti6 vastaa sitoumuksistaan, osakkeenomis-
oikeushenkiloni tajien vastuu rajoittuu omaan sijoitettuun paa-
omaan
Voitonjako Ylijaddmaa ei jaeta jasenille, kdyte- | Varoja voidaan jakaa osinkona tai muina
tddn toiminnan tarkoituksen to- laissa sdddettyind varojenjakotapoina
teuttamiseen
Soveltuvuus Soveltuu etenkin toimintaan, jossa | Soveltuu etenkin toimintaan, jossa taloudelli-

yhteisollisyys ja aatteellinen tar-
koitus korostuu

sia vastuita ja kaupallisia elementteja

3.3 Yhtioittamisen tavoitteet, hyodyt ja riskit

Monesti yhtidittdmisen ldhtokohtana on tilanne, jossa organisaation toiminta on kasvanut tai muuttunut

niin paljon, ettd toimintaa on kdytdnnollisempad harjoittaa osakeyhtiomuodossa. Téllaista toimintaa ei

yleensi alun perin suunnitella myShemmin yhtiditettdvéksi, mutta toiminnan kasvu tai toimintaympé-

riston muuttuminen voivat tuoda tarpeen katsastella organisaatiomuotoa uudestaan. (Hallipelto ym.

2013, 19.) Urheiluseurassa vastaava tilanne voi syntyé esimerkiksi edustusjoukkuetoiminnan liiketa-

loudellisen puolen kasvaessa ja ndin erotessa yhdistystoiminnan aatteellisuudesta. Yhtidittdmisen ta-

voitteet pohjautuvat yleensd talouteen, toiminnan organisointiin tai palveluiden laadun parantamiseen.

Taloudelliset tavoitteet eivét aina liity ainoastaan voiton maksimointiin, vaan ne voivat liittyd esimer-

kiksi selkedmpien kustannusrakenteiden tavoitteluun, tehokkaampaan resurssien kiyttoon tai riskien

siirtimiseen erilliseen yhtioon. (Hallipelto ym. 2013, 19-21.)
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Yhtidittamiseen ratkaisuna voidaan pdédtyd myds silloin, kun nykyinen organisaatiomuoto asettaa toi-
minnalle rajoitteita tai verotukselliset syyt puoltavat erillisen yhtion perustamista. Yhdistyksen liiketoi-
minnan laajentuminen voi synnyttéé tarpeen erottaa kaupallinen toiminta yhdistyksen harjoittamasta
yleishyOdyllisestd toiminnasta. Litketoiminnan yhtidittdminen voi tdlloin olla toimiva keino pitia yh-
distyksen ydintehtéva ja aatteellisuus irrallaan kaupallisista toiminnoista. (Hallipelto ym. 2013, 20.)
Urheiluseuran nidkokulmasta tima voi tarkoittaa litketoiminnallisten toimintojen selkedmpéé eriytti-

mistd muusta seuratoiminnasta.

Yhtioittaimispadtoksen tulee aina olla perusteltua, silld yhtidittdmisprosessi itsessdén on valmistelua ja
resursseja vaativa suuri muutos. Yhtidittdminen ei myoskéan automaattisesti tarkoita, ettd toiminta
muuttuu kustannustehokkaammaksi, vaan prosessi voi myos lisdtd toiminnan kustannuksia ja tuoda
muutoksia esimerkiksi hallintomalliin. Jos organisaation taustalla on heikko taloudellinen tilanne, tdy-
tyy uuden yhtion taloudelliset edellytykset arvioida darimmaéisen tarkasti. (Hallipelto ym. 2013, 19—
21.)

Riskienhallinta on erittdin tirkeédssd osassa yhtidittdmisen kannalta. Yhtidittdmisprosessiin kuuluu sii-
hen liittyvien riskien ennakoiminen ja arviointi. Riskeja tulee tarkastella ja ennakoida koko yhtioitta-
misprosessin ajalta sen valmistelusta prosessin jélkeiseen aikaan asti. Ne voivat liittyd esimerkiksi toi-
minnan tuloksellisuuteen, johtamiseen tai henkildstoon. Riskienhallinta edellyttia seké taloudellisten,
ettd hallinnollisten riskien tunnistamista ja niiden todennédkdisyyksien arviointia. Siind missé yhtioitta-
minen mahdollistaa osaltaan toiminnan kehittdmisen, liittyy sithen my0s taloudellisia ja hallinnollisia
vaikutuksia, jotka edellyttivéat huolellista valmistelua ja riskienhallintaa. (Hallipelto ym. 2013, 98—
100.)

3.4 Hybridirakenne

Svenssonin (2017) mukaan hybridirakenne tarkoittaa organisaatiomallia, jossa yhdistetdén eri organi-
sointitapojen piirteitd yhdeksi kokonaisuudeksi. Hybridiorganisaatio syntyy tilanteessa, jossa toimijan
on vastattava samanaikaisesti erilaisiin ja osin ristiriitaisiin odotuksiin. Téll6in organisaatio yhdistda
esimerkiksi voittoa tavoittelemattoman ja litketoiminnallisen toiminnan piirteitd tasapainottaakseen

tavoitteitaan ja toimintaansa muuttuvassa toimintaymparistossa (Svensson 2017).
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Hybridiorganisaatiot sijoittuvat voittoa tavoittelevan ja voittoa tavoittelemattoman sektorin védlimaas-
toon. Niille on ominaista selked sosiaalinen tai yhteisollinen tavoite, sekd samanaikainen kaupallinen
toiminta, jonka avulla tdté tavoitetta toteutetaan. Hybridimallissa yhdistyvét ndin ollen kaksi erilaista
toimintatapaa. Taloudellinen nikokulma korostaa kannattavuutta, kustannusten hallintaa ja sopimus-
suhteita, kun taas yhteis6llinen ndkdkulma painottaa verkostoja ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
Néiden ndkokulmien rinnakkaisuus voi aiheuttaa jénnitteitd, mutta oikein hallittuna ne mahdollistavat
seka taloudellisten, ettd yhteisollisten tavoitteiden toteuttamisen samassa organisaatiokokonaisuudessa.

(Simonetto 2021, 12-15.)

Simoneton (2021, 14—16) mukaan hybridirakenne on usein vastaus toimintaympariston muutoksiin ja
rahoituspaineisiin. Perinteinen voittoa tavoittelematon organisaatiomuoto ei vélttimattd yksin riitd vas-
taamaan kasvaviin taloudellisiin ja hallinnollisiin vaatimuksiin. Tadlloin osa toiminnasta voidaan orga-
nisoida kaupallisesti kestavilla tavalla siten, ettd sosiaalinen tarkoitus sdilyy, mutta sen rinnalle luo-
daan liiketoiminnallinen rakenne turvaamaan toiminnan jatkuvuus. Téma tarkastelu perustuu Simo-

neton hybridiurheiluorganisaatioita kisittelevdan maisterintutkielmaan. (Simonetto 2021, 14-16.)

Tamén opinndytetyon ndkokulmasta hybridirakenne tarkoittaa mallia, jossa osa toiminnasta sdilyy yh-
distysmuotoisena ja osa organisoidaan osakeyhtiomuotoon. Kokkolan Tiikerit Ry:n tapauksessa timéa
voisi tarkoittaa jarjestelyd, jossa yhdistys vastaa toiminnan aatteellisuudesta ja yhteisollisestd perus-

tasta, kun taas osakeyhtio keskittyy litketoiminnallisiin ja taloudellisesti riskialttiimpiin toimintoihin.
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4 PROSESSIN KUVAUS JA TOIMINNALLINEN TOTEUTUS

Téssd luvussa tarkastellaan opinndytetyon kehittdmistyotd ja sen toiminnallista toteutusta. Luvun tar-
koituksena on luoda kuva siitd, miten kehittdmistehtiva eteni ldhtotilanteen méadrittelystd valmiin tuo-
toksen laatimiseen. Lisdksi tarkastellaan tuotoksen tekemiseen kéytettyjd menetelmid ja kuvataan teo-
reettisen viitekehyksen hyddyntidmista tuotoksen rakentamisessa. Luvussa esitellddn kehittimisproses-
sin vaiheet, tiedonkeruumenetelmait seki aineiston kisittely ja tuotoksen muodostuminen. Tavoitteena
on osoittaa lukijalle, miten opinndytetydn toiminnallinen osuus toteutettiin ja milld tavoin se vastaa

médritettyyn kehittdmistehtdvadn.

4.1 Kehittimisprosessin lihtokohdat

Kehittdmisprosessi kdynnistyi toimeksiantajaseura Kokkolan Tiikerit Ry:n esiin nousseesta tarpeesta
tarkastella edustusjoukkuetoiminnan organisaatiomuotoa ja tarkoituksenmukaisuutta tulevaisuuden ni-
kokulmasta. Seura toimii yhdistysmuotoisesti ja sen toiminta keskittyy kiytannossd kokonaisuudes-

saan miesten edustusjoukkueeseen ja siihen liittyvdin kaupalliseen toimintaan.

Toiminnan ammattimaistuminen, kumppanuusmyynnin kasvava merkitys, sekd seuran halukkuus ke-
hittdd litketoimintaa myds varsinaisen urheilutoiminnan ulkopuolella ovat herittdneet seuran sisélld
keskustelua siitd, tukeeko yhdistysmuotoinen rakenne riittdvésti toiminnan pitkdjénteistd kehittdmista.
Samalla on tunnistettu tarve arvioida rakenteen taloudellista kestdvyytti ja riskienhallintaa ympéris-

t0ssd, jossa toiminta perustuu entistd vahvemmin kaupallisiin sopimuksiin ja kassavirtaan.

Kehittdmistyon tavoitteena ei ollut tehdd paétostd yhtidittdmisestd tai toteuttaa sitd, vaan tuottaa jasen-
nelty ja analysoitu kokonaisuus, jonka avulla seura voi arvioida mahdollisen osittaisen yhtidittdmisen
vaikutuksia toimintaan. Léhtokohtana oli yhdistda teoreettinen tieto organisaatiomuodoista ja yhtigitta-
misestd toimeksiantajaseuran kiytdnnon toimintaympéristoon siten, ettd lopputuloksena syntyy paatok-

sentekoa tukeva ja rakenteellisesti selked tuotos.
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4.2 Toiminnallinen toteutussuunnitelma

Kehittdmistyd toteutettiin vaiheittain etenevéni prosessina. Prosessi kdynnistyi kehittdmistarpeen méa-
rittelylla ja tarkastelun kohteen rajaamisella. Tdmain jélkeen laadittiin tyon teoreettinen viitekehys, joka
kisitteli yhtidittdmistd, organisaatiomuotoja ja hybridirakennetta.

Teoreettisen vaiheen jdlkeen keréttiin toimeksiantajaseuran ndkemyksiéd teemahaastattelun avulla. Ta-

mén pohjalta suunniteltiin, laadittiin ja viimeisteltiin varsinainen tuotos.

Kehittdmisprosessin vaiheet on esitetty alla kuviossa 1.

1. Kehittamistarpeen
maarittely

2. Teoreettisen
viitekehyksen rakentaminen

3. Teemahaastattelun
toteutus

4. Aineiston kasittely

5. Tuotoksen rakenteen
suunnittelu

6. Tuotoksen laatiminen ja
viimeistely

KUVIO 1. Kehittamisprosessin vaiheet



17

4.3 Kiiytetyt menetelmit ja niiden perustelut

Kehittdmistydssd hyodynnettiin kahta keskeistd menetelmédi: tietoperustan tarkastelua ja teemahaastat-
telua. Teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelumenetelméé, jossa tarkkojen kysymysten sijaan méa-
ritellddn keskeiset teemat, joihin pohjaten keskustelu etenee (Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori
2017, 21). Menetelmien valinnat perustuivat tyon toiminnalliseen luonteeseen, seké kehittdmistehta-

vén tavoitteeseen yhdistii teoreettinen tieto toimeksiantajaseuran kdytdnnon toimintaympéristoon.

Tietoperustan tarkastelun avulla muodostettiin tyon teoreettinen viitekehys. Sen tarkoituksena oli tar-
kastella yhtioittdmistd, organisaatiomuotoja ja hybridirakennetta aiheita kisittelevin kirjallisuuden ja
asiantuntijatiedon pohjalta. Tietoperusta mahdollisti sen, etti tuotoksen sisdlto ei perustu ainoastaan
toimeksiantajan nikemyksiin, vaan tutkittuun tietoon. Teoreettinen tarkastelu auttoi myos luomaan

pohjan haastattelun teemojen rakentamiselle.

Teemahaastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna toimeksiantajaseuran edustajan kanssa. Haastattelu
eteni ennalta médritettyjen teemojen pohjalta ja keskustelusta tehtiin muistiinpanot, joita hyddynnettiin
tuotoksen sisdllon suunnittelussa. Aineistoa ei analysoitu tutkimuksellisin menetelmin, vaan sitd kiy-
tettiin kehittdmistyon tukena ja toimeksiantajan ndkokulman esiin tuomisessa. Haastattelu valikoitui
tiedonkeruumenetelmaiksi, koska sen avulla oli mahdollista syventdd ymmaérrystd seuran nykytilasta,
tavoitteista ja mahdollisista huolenaiheista. Menetelmd mahdollisti keskeisten teemojen késittelyn
joustavasti ja toi esiin taloudellisia, hallinnollisia ja strategisia ndkokulmia, jotka vaikuttivat tuotoksen

rakenteeseen ja sisdltoon.

4.4 Kehittimisprosessin eteneminen

Kehittdmisprosessi eteni suunnitelmallisesti vaiheesta toiseen. Ty kdynnistyi kehittdmistarpeen méaa-
rittelylld ja tarkastelun kohteen rajaamisella. Alkuvaiheessa tarkennettiin tyon tavoite ja sovittiin, ettd
tuotoksen luonne on pédédtoksenteon tueksi laadittava selvitys. Samassa yhteydessa rajattiin pois laajem-

mat juridiset ja verotukselliset tarkastelut, jotta ty6 sdilyi hallittavana ja vastasi tekijdn osaamisaluetta.

Teoreettisen viitekehyksen laatiminen jésensi tyon keskeiset kasitteet ja loi perustan kehittdmistyolle.

Tyo6n alkuvaiheessa tarkastelu kohdistui laajemmin yhtidittimiseen, mutta tyon edetessd nakokulma
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tarkentui hybridirakenteen arviointiin toimeksiantajaseuran toimintaymparistossi. Rajauksen tdsmen-
tyminen selkeytti tyon rakennetta ja suuntasi tuotoksen sisdllon nimenomaan osittaiseen yhtidittami-

seen liittyvien vaihtoehtojen tarkasteluun.

Teoreettisen tarkastelun jdlkeen toteutettu teemahaastattelu syvensi ymmaérrysti seuran nykytilasta ja
kehittdmistavoitteista. Haastattelussa esiin nousseet ndkokulmat vaikuttivat erityisesti tuotoksen paino-
tuksiin ja siithen, millaisia kysymyksié paatoksenteon tueksi nostettiin esiin. Tyon edetessa kaytiin jat-
kuvaa vuoropuhelua toimeksiantajan kanssa, mikd mahdollisti tuotoksen siséllon tarkentamisen kdy-

tannon tarpeita vastaavaksi.

Kehittdmistyon keskeisimméksi haasteeksi muodostui aiheen rajaus. Yhtidittiminen on laaja koko-
naisuus ja erityisesti teoreettista tarkastelua olisi ollut mahdollista syventda huomattavasti. Haasteena
oli sdilyttia tarkastelu riittdvan selkedna ja kdytdnnonldheisena siten, etti se palveli tuotoksen tarkoi-
tusta. Lisdksi tuotosta laadittaessa oli arvioitava, kuinka vahvasti selvityksessé tulisi ottaa kantaa yhti-
Oittimisen puolesta tai sitd vastaan. Ratkaisuna oli pitdd tuotoksen sdvy neutraalina ja tuoda esiin paa-

toksenteon kannalta olennaiset asiat.

Teorian soveltaminen urheiluseurakontekstiin edellytti harkintaa, silld 1dhdekirjallisuus kasittelee yhti-
oOittdmistd padosin yleiselld tasolla. Haastetta ratkaistiin kohdentamalla tarkastelu niithin ndkdkulmiin,
jotka olivat toimeksiantajaseuran toiminnan kannalta keskeisimpid. Néin tarkastelu onnistuttiin pité-

madn selkednd ja sovellettavana.

Kokonaisuutena kehittdmisprosessi eteni johdonmukaisesti ja tasaisesti. Tyon rakenne selkeytyi mat-
kan varrella ja lopullinen tuotos muotoutui alkuvaiheessa asetetun tavoitteen mukaiseksi padtoksente-

koa tukevaksi selvitykseksi.

4.5 Tuotoksen rakenne

Tuotos laadittiin padtoksenteon tueksi rakennetuksi selvitykseksi, jonka rakenne etenee johdonmukai-
sesti lahtotilanteen kuvauksesta mahdollisen hybridirakenteen tarkasteluun ja sen vaikutusten jdsenta-

miseen. Rakenteen suunnittelussa korostui selkeys, looginen eteneminen ja kdytdnnon sovellettavuus.

Tuotos rakentuu kahdeksasta osasta:
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1. Johdanto méiirittelee tarkastelun tarkoituksen ja rajauksen. Sen tehtdvind on selventid, etti

kyseessd on péadtoksentekoa tukeva selvitys, eikd kannanotto tietyn ratkaisun puolesta.

2. Nykytila kappaleessa kuvataan seuran organisaatiorakenne ja taloudellinen toimintaymparisto.
Tédma luo perustan myShemmiélle tarkastelulle, silld mahdollisia muutoksia voidaan arvioida

suhteessa nykytilaan.

3. Miksi yhtiéittiimistd harkitaan -kappaleessa jdsennetddn yhtidittimiseen liittyvid perusteita ja
tavoitteita. Tarkastelu kokoaa yhteen keskeiset syyt, joiden pohjalta rakennemuutosta voidaan

arvioida.

4. Mahdollinen hybridirakenne ja vastuunjako -kappaleessa kuvataan miten yhdistys ja osake-
yhtid voisivat toimia rinnakkain. Tarkastelu havainnollistaa omistuksen, paitdksenteon ja vas-

tuiden jakautumista yhdistyksen ja osakeyhtion vililla.

5. Taloudelliset vaikutukset -kappaleessa arvioidaan yhtidittdmisen mahdollisia hyotyja ja kus-
tannusvaikutuksia. Tarkastelussa huomioidaan toiminnan taloudelliset edellytykset, sekd mah-

dolliset muutokset tulo- ja kustannusrakenteissa.

6. Keskeiset riskit -kappaleessa tuodaan esiin yhtidittimiseen liittyvid epavarmuustekijoitd ja
huomioitavia seikkoja ennen paatoksentekoa. Riskien tarkastelun tarkoituksena on varmistaa,

ettd rakenteellisia muutoksia arvioidaan myos mahdollisten haasteiden ndkokulmasta.

7. Paitoksenteon kannalta keskeiset kysymykset -kappale toimii seuran péattdjien tyokaluna
jatkopohdinnassa. Kappaleessa méaéritettyjen kysymysten avulla voidaan arvioida, tayttyvitko
yhtidittdmisen edellytykset ja ovatko siihen liittyvit riskit hallittavissa.

8. Yhteenveto kokoaa lopussa tarkastelun keskeiset ndkdkulmat selkedksi kokonaisuudeksi.

Kokonaisuutena rakenne ohjaa lukijaa vaiheittain kohti paitoksenteon kannalta olennaisia kysymyksid

ja muodostaa selkedn tydkalun jatkopohdinnalle.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Téssd luvussa esitetdédn tyon keskeiset johtopaatokset sekd kehittdmisehdotukset toimeksiantajaseuran
nékokulmasta. Johtopdatokset perustuvat tyon tietoperustaan ja kehittdmisprosessin aikana tehtyihin
havaintoihin. Lisdksi luvussa tarkastellaan lyhyesti sitd, voidaanko tyon tuloksia soveltaa myos muiden

urheiluseurojen toimintaympéristossa.

5.1 Keskeiset johtopiatokset

Kehittdmistyo osoitti, ettd toimeksiantajaseuran nykyinen yhdistysmuotoinen toimintamalli toimii
edelleen useissa kdytdnnon asioissa, kuten pdatoksenteon joustavuudessa ja nopeudessa seké hallinnol-
lisen taakan keveydessd. Seuran toiminnan kehittyessa sithen on kuitenkin tullut entistd enemmén lii-
ketoiminnallisia elementteji ja timdn seurauksena on tunnistettu tarve tarkastella nykyisen organisaa-

tiomallin tarkoituksenmukaisuutta.

Tyon keskeiseksi johtopddtokseksi muodostui, ettd hybridirakenne voi tarjota realistisen vaihtoehdon
toiminnan kehittdmiseen. Hybridimallissa yhdistys sdilyttdd aatteellisen roolinsa seuran toiminnassa,
mutta litketoiminnallisia elementtejd voidaan tarvittaessa harjoittaa erillisen osakeyhtion kautta. Taméa
rakenne voi mahdollistaa eri toimintojen selkedmmin erottamisen ilman tdytti organisaatiomallin

muutosta.

Tarkastelussa nousi esiin useita nakokulmia, joiden perusteella hybridirakenne voisi tukea seuran vi-
siota liiketoiminnallisten elementtien kehittamiseen. Rakenteen avulla voidaan esimerkiksi selkeyttdé
taloudellista kokonaisuutta, eriyttid litketoimintaan liittyvid riskejé ja jakaa eri toimintojen vastuita ny-
kyistd selkeammin. Toiminnan harjoittaminen osakeyhtion kautta voi myos liséti uskottavuutta yhteis-
tyokumppanien ndkokulmasta. Tassé ty0ssa esitetty tarkastelu on kuitenkin yleisluonteista, eikéd raken-

teen taloudellisia vaikutuksia ole arvioitu yksityiskohtaisesti.

Kehittdmistydssd tunnistettiin myds epadvarmuustekijoitd, jotka liittyivét etenkin litketoiminnan kdyn-
nistdmiseen ja osakeyhtion alkuvaiheen kassavirran varmistamiseen. Uuden yhtion toiminnan kadynnis-
tyminen edellyttda riittdvad litketoimintaa ja kassavirtaa heti alusta alkaen. Talouden suunnittelun tulee
myos olla realistista. Toimeksiantajaseuran hallituksessa on monipuolista osaamista, mika luo hyvit

ldhtokohdat rakenteellisten muutosten arvioimiselle.
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Kokonaisuutena tyon perusteella on mahdollista todeta, etti osittainen yhtidittiminen on mahdollinen
viline toiminnan kehittdmiseen. Hybridirakenne voi tarjota hyvin tavan jisentdd seuran eri toimintoja
selkedammin, mutta mahdollinen paitos rakenteen toimeenpanemisesta edellyttdéd tarkempaa arviointia

myos juridisista ja taloudellisista ndkokulmista.

5.2 Kehittimisehdotukset toimeksiantajaseuralle

Toimeksiantajaseuralle laadittu tuotos kokoaa yhteen padtoksenteon kannalta keskeisid kysymyksii ja
tarkastelukohtia, joiden tarkoituksena on toimia seuran tukena mahdollisen hybridirakenteen arvioin-
nissa. Jos seura voi vastata tuotoksessa esitettyihin keskeisiin kysymyksiin myontavésti, se voi edetd
arvioimaan mahdollisen hybridirakenteen kéyttoonottoa tarkemmin etenkin taloudellisista ja juridisista
nikokulmista. Tuotosta voidaan hyddyntdé seuran sisdisessd paitoksenteossa ja jatkotarkastelun poh-

jana.

Mahdollinen etenemisjérjestys hybridirakenteen tarkemmassa arvioinnissa voisi muodostua seuraa-
vista vaiheista:
1. Liiketoiminnan realistinen arviointi ja tavoitteiden méérittely
Taloudellisten edellytysten ja kassavirran riittdvyyden tarkastelu

2

3. Omistusrakenteen ja hallintomallin suunnittelu ja rajaus

4. Juridisten ja verotuksellisten kysymysten selvittiminen asiantuntijoiden kanssa
5

Mahdollinen osakeyhtion perustaminen ja toiminnan kdynnistiminen

Riskienhallinnan ndkdkulmasta keskeisintd on pitéé liiketoiminnan suunnittelu realistisena ja lukuihin
perustuvana, sekd varmistaa riittdva kassavirta toiminnan kdynnistdmiseen. On myos tdrkedd varmis-
taa, ettd osakeyhtioon kohdistuvat taloudelliset riskit eivét kohdistu suoraan yhdistykseen. Riskien sel-
ked eriyttiminen yhdistyksen ja osakeyhtion vililld on térked tekijd hybridirakenteen toimivuuden kan-

nalta.

Hallintomallin suunnittelussa on tirkedd maaritelld selkeésti eri tehtdvien ja vastuiden jakautuminen
yhdistyksen ja osakeyhtion vélille. Mahdollisten epaselvyyksien ehkédisemiseksi vastuiden rajaaminen

on suositeltavaa médritelld hyvissd ajoin ennen osakeyhtion toiminnan aloittamista. Erityistd huomiota



22

tulee kiinnittdé etenkin sithen, kumman organisaation alle erilaiset sopimukset, kuten pelaaja- ja yh-
teistyosopimukset sijoitetaan. Ndiden tekijoiden huolellinen tarkastelu voi auttaa seuraa tekemédin pe-

rustellun péédtdksen hybridirakenteen jatkotarkasteluun ja mahdolliseen kdyttoonoton liittyen.

5.3 Sovellettavuus muille urheiluseuroille

Téssi tyossd tarkasteltu hybridirakenne kohdistuu tilanteeseen, jossa urheiluseuran edustusjoukkuetoi-
mintaan liittyvét liitketoiminnalliset elementit ovat kasvaneet. Samankaltainen tilanne voi tulla vastaan
my06s muissa urheiluseuroissa, jolloin tissé tyOssa esitetty tarkastelu voi toimia ldhtokohtana organi-

saatiorakenteen arvioinnille. Tyd pohjautuu toimeksiantajaseuran toimintaymparistoon, mutta sen kes-

keiset ndkokulmat voivat olla verrannollisia myds muiden urheiluseurojen tilanteeseen.

Ty0ssé esitettyd lahestymistapaa voidaan pitdd yhtend keinona jésentdd organisaatiorakenteen muutok-
siin liittyvéa tarkastelua urheiluseuran ndkdkulmasta. On kuitenkin otettava huomioon, etti jokaisen
seuran toimintaympéristd, taloudellinen tilanne ja strategiset tavoitteet ovat erilaisia, minkd vuoksi

mahdollisia rakenteellisia ratkaisuja tulee arvioida aina tapauskohtaisesti.

5.4 Palaute

Toimeksiantajaseuran edustajalta saatu palaute oli positiivista. Tuotos vastasi toimeksiantajan alkupe-
rdisid toiveita ja tavoitteita hyvin. Toimeksiantajan nakemyksen mukaan selvitys kokoaa keskeiset yh-
tidittdmiseen liittyvat ndkokulmat selkeédksi kokonaisuudeksi ja tukee seuran jatkopohdintaa mahdolli-

sen hybridirakenteen tarkastelussa.
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6 POHDINTA

Téssd luvussa tarkastellaan opinnéytetydprosessia kokonaisuutena ja arvioidaan tyon toteutusta. Li-
saksi kuvataan oppimisprosessia, tarkastellaan kehittdmistyon luotettavuutta ja rajoitteita sekd kasitel-
1adn tyon eettisid nakokulmia. Luvussa tarkastellaan myds tekodlyn hyddyntamistd tyon eri vaiheissa

ja mahdollisuuksia jatkokehittimiselle.

Ty6 onnistui mielesténi hyvin rakenteen ja siséllon rajaamisen nédkdkulmasta. Aiheeseen liittyvaa tar-
kastelua olisi ollut mahdollista laajentaa huomattavasti, mutta tydn rajaus onnistui pitdimain kokonai-
suuden selkednd ja opinndytetydn laajuuteen sopivana. Laajempi tarkastelu olisi voinut johtaa siihen,
ettd tyo olisi késitellyt pinnallisesti lukuisia eri aiheita, kuitenkin luomatta syvempéaa katsausta mihin-
kddn. Rajauksen ansiosta ty0 sdilyi hallittavana ja vastasi omaa osaamistasoani. Tydssi olisi kuitenkin
ollut mahdollista syventid tarkastelua etenkin teoreettisen viitekehyksen laajuuden ja 1dhteiden moni-
puolisuuden osalta. Etenkin yhtidittdmisté késittelevien ldhteiden 16ytyminen osoittautui haastavaksi.
My®0s urheiluseuran ndkdkulman tuominen ldhteiden kautta aiheutti ajoittain ongelmia. Téstd huoli-
matta kaytetty ldhdeaineisto tarjosi riittdvin perustan tyon keskeisten késitteiden ja ndkdkulmien tar-

kastelulle.

Tyon lopullinen tuotos vastasi alkuperdistad kehittdmistehtidvad. Tyon alkuvaiheessa tuotoksen tarkkaa
sisdltod ei ollut tdysin ennalta mééritelty, vaan toimeksiantajaseuran toive oli luonteeltaan enemménkin
suuntaa antava. Tuotoksen sisdltd tdsmentyi tyon edetessd ja muotoutui lopulta paitoksentekoa tuke-
vaksi selvitykseksi, jonka tarkoituksena on auttaa seuraa arvioimaan mahdollisen hybridirakenteen so-

veltuvuutta sen toimintaan.

OpinndytetyOprosessi tarjosi mahdollisuuden oppia paljon uutta erityisesti yhdistyksen ja osakeyhtion
eroista urheiluseurankontekstissa. Vaikka yhtidittdminen ja siihen liittyvit kasitteet olivat jo osittain
ennestién tuttuja, niiden merkitys ja mahdollisuudet avautuivat minulle aiempaa selkedmmin tyon ede-
tessd. Prosessi kehitti myos kykyé rajata laajaa aihetta ja jisentda tyoskentelyd vaiheittain eteneviaksi
kokonaisuudeksi. Opinndytety6 oli ensimmadinen laajempi kehittdmistyoni, miké kehitti projektimaista
tyoskentelyotetta, tyon aikatauluttamista ja tiedonhakutaitoja. Ty mahdollisti myds oman urheilutaus-

tan yhdistdmisen opintoihin, mika antoi tydlle kdytannonldheisen ndkdkulman.
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Tekodlyd hyodynnettiin tyon aikana sparraamiseen, ideointiin ja rakenteen hahmotteluun. Sen avulla
oli mahdollista tarkastella tyon rakennetta ja ideoida asiajérjestysti. Tekodlyi ei kdytetty varsinaisen
sisdllon tuottamiseen, vaan sen rooli oli ensisijaisesti toimia ideoinnin tydkaluna. Tekodlyn hy6dynté-
misessd keskeistd oli suhtautua kriittisesti sen tarjoamiin ajatuksiin ja ehdotuksiin. Arvioin huolella te-
kodlyn tuottamia vastauksia ja sovelsin niitd oman harkintani mukaan. Néin varmistettiin, etti tyon

keskeiset ajatukset perustuivat omiin ndkemyksiini ja tulkintoihini.

Kehittdmistyon luotettavuutta tukee se, ettd tyon tietoperusta pohjautuu kirjallisiin 1dhteisiin, joiden
avulla muodostettiin teoreettinen viitekehys tyon keskeisille kisitteille. Liséksi toimeksiantajaseuran
edustajan haastattelu mahdollisti teorian tarkastelun kdytdnnon kontekstissa ja toi esiin toimeksiantajan
nikokulman. Tyon luotettavuutta rajoittaa kuitenkin se, ettéd tarkastelu on luonteeltaan yleisluonteista,
eikd tyossi ole tehty taloudellisiin tunnuslukuihin perustuvaa analyysia. Lisdksi hybridirakennetta kéa-
sitteleva tietoperusta pohjautuu osittain maisterintutkielmaan, eiki vertaisarvioituun tutkimukseen tai
laajempaan kirjalliseen ldhteeseen. Vaikka kyseista 1dhdettd voidaan pitdd hyodyllisena tarkastelun

kannalta, olisi laajempi ldhdeaineisto voinut vahvistaa tyon teoreettista perustaa.

Ty0ssd huomioitiin myo0s eettiset nikokulmat. Kehittdmistyo kédsittelee toimeksiantajaseuran organi-
saatiorakennetta ja toiminnan kehittimiseen liittyvid nikokulmia, minka vuoksi oli tarkedd kasitella
aihetta huolellisesti ja asiallisesti. Haastateltavalle kerrottiin selkedsti aineiston kdyttdtarkoitus ja sen
rooli osana opinndytetyotd. Tydssé ei kisitelty arkaluonteisia taloudellisia tietoja, eiké tuotoksen tark-
kaa sisdltod julkaista opinnédytetyon liitteissd. Tuotos jad tekijédn ja toimeksiantajaseuran véliseen kayt-
toon. Ty0Ossa pyrittiin sdilyttdimain neutraali ndkdkulma organisaatiomallien tarkastelussa ja tarkoituk-
sena ei ollut missddn kohtaa ohjata toimeksiantajaa tiettyyn ratkaisuun, vaan tarjota jasenneltyé tietoa

paitoksenteon tueksi.

Tyon pohjalta olisi ollut mahdollista jatkaa tarkastelua erityisesti juridisten ja taloudellisten ndkokul-
mien osalta. Jatkokehittdmisessé voitaisiin tarkastella esimerkiksi hybridirakenteen vaikutuksia seuran
taloudellisiin tunnuslukuihin tai arvioida tarkemmin juridisia kysymyksid, jotka liittyvit yhdistyksen ja
osakeyhtion viliseen vastuunjakoon. Lisiksi jatkotutkimuksessa olisi mahdollista tarkastella hybridira-
kenteen kdytdnnon toteutusta ja sen vaikutuksia seuran toimintaan pidemmalla aikavélilla. Téllainen
tarkastelu voisi tarjota syvempai tietoa siitd, millaisia vaikutuksia rakenteellisilla muutoksilla on urhei-

luseurojen toimintaan kaytannossa.
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