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The purpose of this study is to find out whether a new tennis center to be built in
Kerava, would have a chance to stand out from the competition and succeed. For
the study | interviewed three different companies from different regions in Finland.
These companies are successful and develop their activities in the long term.
However, business strategies haven’t been structurally thought, so it is still
possible to take the business to the next level. By starting to use the perfect
business strategy it is possible to make the sports center even more successful

and be highly profitable.
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SYMBOLI- JA LYHENNELUETTELO

BMC Business Model Canvas



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Liikunta ja likkuminen ovat erittain tarkeita yksilon hyvinvoinnille. Aktiivinen liikunta
on saanut yhad suuremman roolin aikuisten elaméassa. Viimeisimman julkaistun
kansallisen liikuntatutkimuksen mukaan 19-65-vuotiaista 90 % harrastaa liikkuntaa
vahintaan kaksi kertaa viikossa (Kansallinen Liikuntatutkimus 2010). Toisen 2014
tehdyn tutkimuksen mukaan 54 % miehista ja 60 % naisista ilmoitti vapaa-ajan
likunnan harrastamisesta vahintdan kolme kertaa viikossa (Liite 1). Miehista 70 %
ja naisista 76 % sanoi harrastavansa vapaa-ajan liikuntaa ainakin puoli tuntia
vahintaan kaksi kertaa viikossa. (Suomalaisen aikuisvaeston
terveyskayttaytyminen ja terveys, kevéat 2014). THL — raportin (15/2014) mukaan
kevaalla 2013 tehty tutkimus osoittaa, ettd 65-84-vuotiaiden liikunnan

harrastaminen on vahentynyt 1990-luvun loppuun verrattuna.

Osa liikkunnan kasvaneesta suosiosta on yritysten ansiota. TyOnantajat ovat
voimakkaasti lisdnneet panostusta tyohyvinvointiin (Aura, Ahonen & Illmarinen
2009). Jarvinen (1998) ja Louhevaara (1995) arvioivat parhaiden
tyopaikkaliikuntaohjelmien tuovan investoinnit noin nelinkertaisena takaisin.
Yritykset ovat huomanneet, ettd terve ja hyvakuntoinen henkiléstd pysyy
terveempana ja on vahemman sairaslomilla. Ikosen (2011) mukaan tuetun
likunnan suunnitteluun, toteuttamiseen ja seurantaan tarvittaisiin ammattimaista

otetta. N&in saataisiin vaikutukset paremmin hyddynnettya.

Ympari vuoden jarjestetdaan myo6s lukuisia eri liikkunta-aiheisia kilpailuita, joihin
osallistutaan tyoporukalla. Tyodnantajat maksavat nadma kustannukset ja
henkiloston yhteistyd sekd henki paranevat. Liikuntasetelien myota harrastaminen
on myods edullisempaa, koska tydonantaja maksaa yleensd lipusta puolet.
Liikuntasetelien antaminen palkan lisdna lisasi liikunnan maaraa 59 % vastaajista
(Torvinen 2007).



Liikunnan harrastaminen vaatii asianmukaiset tilat ja véalineet. Kesalla on paljon
mahdollisuuksia ulkona liikkumiseen, mutta syksysta alkukevaaseen on mukavinta
harrastaa sisatiloissa. Yhteen halliin ei mahdu paljon harrastajia kerrallaan ja siksi
harrastajat pitaisi saada halleihin tasaisesti aamusta iltaan. Useissa eri palloilu- tai
mailapelihallissa on paivasaikaan vapaata, mutta illat ovat paasaantoisesti tdynna
(Uima-, jaa- ja liikuntahallien nykytila 2013). Harrastamista lahes kellon ympari
helpottavat nykyaan yleisesti kaytdssa olevat sdhkdiset internetissd toimivat
ajanvarausjarjestelmat. (Uima-, jaa- ja liikuntahallien nykytila 2013) selvityksen
mukaan liikkuntahallien varausasteet eivat vaihtele paljon viikonpaivasta toiseen,

mika on hallien kannalta hyva asia.

Hyva ja ajan tasalla oleva liiketoimintamalli tarjoaa yrityksen johdolle erittain hyvan
tyokalun, jolla saavutetaan jarjestelmallisyys ja johdonmukaisuus. Sen avulla
voidaan yhdistaa yrityksen potentiaali ja sen sisaltama lisdarvo. Mikali yritys on
viela sisaistanyt liiketoimintamallin, on silla selkea Kkilpailuetu yrityksiin, joilla ei
selkeaa liiketoimintamallia ole kaytdssaan. Liiketoimintamallia ei pida kuitenkaan
sekoittaa strategiaan, joka on eri asia (Magretta 2002). Uusi liiketoimintamalli, joka
muuttaa toimialan taloudellisia nakokulmia ja on vaikeasti kopioitavissa, Voi

itsessaan olla vahva kilpailullinen etu.

Tassa tutkimuksessa selvitetaan, millaisia yhteisid menestystekijoitd nykyisten
palloiluhallien liiketoimintamalleista 10ytyy ja toisaalta millaisia puutteita liike-
toimintamalleista |6ytyy. Puutteilla viitataan liiketoimintamallin  péaivittdmiseen
muutosten ilmentyessa. Tyon tarkoituksena on muodostaa uusi liiketoimintamalli,
joka vastaa ajanhetkea ja varmistaa yritysten menestyksen. Liiketoimintamalli voi
olla kokonaan wuusi tai yhdistelmd nykyisistd kaytettdvissd olevista

liketoimintamalleista (Magretta 2002).

Mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittdmiseen tuntuu olevan erittéin paljon. Hallien
yhteyteen kannattaa rakentaa tiloja usealle eri lgjille (Uima-, jaa- ja liikuntahallien
nykytila 2013). Yhdessa yhteistybkumppaneiden kanssa on mahdollista rakentaa
suuri verkosto, jolla kokonaisuus saadaan houkuttelevaksi loppukéayttajan
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nakdkulmasta (Hietala 2014).

Uuden hallin rakentaminen tai asian selvittdminen on pyorinyt paikallisen tennis-
seuran aktiivien mielessa useamman vuoden ja kevaalla 2014 tuli mieleeni, josko

asiasta voisi tehda diplomityon ja selvittdd asiaa perusteellisesti.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, voisiko uudella Keravan seudulle
mahdollisesti rakennettavalla palloiluhallila olla mahdollisuuksia erottautua
Kilpailijoistaan ja sitd kautta menestya. Viimeisimman tutkimuksen mukaan
Uudenmaan alueella on 47 700 henkil6a yhta tennishallia kohden (Uima-, jaa- ja
likuntahallien nykytila 2013). Edella mainitun tutkitun tiedon seka alan harrastajien
mielipiteiden mukaan alueelle mahtuu hyvin vield useita halleja. Mutta onko
uudella hallilla sinisen meren strategian mukaisesti mahdollista saada aikaiseksi
riittdva kysynta vai joutuuko se verisesti kamppailemaan asiakkaista esimerkiksi
hinnan avulla? Sinisen meren strategiassa etsitaan alueita joissa ei ole kilpailua tai
kilpailu on olematonta. Punaisen meren tilanteessa kilpailu on niin kovaa, etta
siina toiminen ei ole taloudellisesti kannattavaa ja siitd kannattaa poistua. Aina se
ei ole mahdollista, mutta mikali se on mahdollista, se kannattaa tehda (Kim &
Mauborgne 2009).

Uuden palloiluhallin rakentaminen on miljoonien eurojen arvoinen hanke, joten
aivan kevyilla perusteilla sen rakentaminen ei ole mahdollista eika jarkevaa.
Hanke tarvitsee ulkopuolisia rahoittajia ja heidan mukaan saaminen vaatii tarkat
suunnitelmat yrityksen kannattavuudesta. Erottautumistekijoitd verrataan tassa

tutkimuksessa liiketoimintamallien avulla.

Tutkimuksessa haluttiin analysoida, millaisiin liketoimintamalleihin

esimerkkiyritysten toiminta perustuu. Esimerkkiyrityksilla on my6s useiden vuosien

kokemus palloiluhallien toiminnasta, joten myds niiden sanalliset kommentit ovat

varmasti erittdin arvokkaita. Samalla oli tarkoitus selvittdd kyseisten yritysten
6



taloudellinen tilanne, eli toimivatko yritykset kannattavasti vai ei. Kiinnostavaa on
my0s tietdd voivatko liiketoimintamallien erot auttaa yritysta kilpailussa alan muita
toimijoita vastaan. Taloudellista puolta tarkeampaa on saada selville yritysten
nykyisten tilojen kayttbaste. TAma siksi, ettd urheiluseuran omistaman halliyhtion
tarkoituksena ei ole tuottaa mahdollisimman paljon voittoa, vaan tarjota seuran
jasenille  kohtuuhintaista harrastamista. Siksi nopeasti vain talouslukuja

vertailemalla voi saada aivan vaaran kuvan hallien kannattavuudesta.

Palloilukentat ovat perinteisesti suurikokoisia. Uutta hallia suunniteltaessa
joudutaan myos arvioimaan, l6ytyyko isolle tontille riittavan hyvaa sijaintia.
Paivavuorojen kannalta sijainti lahelld kouluja olisi merkittava etu. Kayttajien
mielesta sijainnilla on suuri merkitys (Uima-, jaa- ja liikkuntahallien nykytila 2013).
Suuri tila tarkoittaa suurempia kustannuksia. Esimerkiksi tenniskentéan kokoiselle
alueelle pystyy rakentamaan viisi sulkapallokenttdd. Tarkoitus on myo6s selvittaa,
voitaisiinko kenttia helposti kayttdd myos toisiin tarkoituksiin ja sité kautta parantaa
kayttdastetta. Tenniskenttien kayttdbaste on 70 % ja liikunnallisen kayntikerran
pituus 90 minuuttia (Uima-, jaa- ja liikuntahallien nykytila 2013). Tutkimuksessa on
my0s tarkoitus hyddyntaa kaikkea loytyvaa tutkimusmateriaalia, joka on yleisesti

saatavilla.

Business Model Canvas (BMC) -viitekehikkoa kaytettiin tyokaluna yritysten
liketoimintamallien analysointiin. Viitekehikkoidean keksijana pidetddn Alexander
Osterwalder:ia. Han vaitteli tohtoriksi vuonna 2004 aiheesta Business model
innovation. Han alkoi pitaa aiheesta blogia, jota seurasivat suuret yritykset kuten
3M, Ericsson, Deloitte ja Telenor. Eraassa tyOpalaverissa esitettin seuraava
kysymys: Miksi tasta aiheesta ei ole kirjaa? Alexander Osterwalder ja Yves
Pigneur paattivat tehda sellaisen, mutta olivat sita mieltd, ettd innovoinnista ei voisi
uskottavasti kertoa ilman innovatiivista liiketoimintamallia. Kirjaa ei tosin tehty
perinteisella mallilla, vaan he perustivat verkkoon alustan, jossa he julkaisivat
kirjoituksiaan heti ensimmaisesté paivasta lahtien. Ennen kirjan painamista tekstia
verkossa oli kommentoitu 1360 kertaa 470 eri ulkopuolisen henkilon toimesta 45

eri maassa. Alexander Osterwalder esitteli alun perin idean jakaa liiketoimintamalli
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yhdeksaan eri osaan ja tarjota yksinkertainen visuaalinen pohja, jonka avulla eri

osioiden yhteys on helppo todeta (Osterwalder ja Pigneur 2010).

Suurin osa palloilu- ja liikuntahalleista on kunnallisia tai seurojen omistuksissa
(Uima-, ja&- ja liikuntahallien nykytila 2013). Kunnan omistamaa palloiluhallia,
jossa voidaan pelata myos tennistd, ei ollut minulla tiedossa. Siita johtuen on
tutkimukseen valittu ainoastaan kolme yritysta. Naistd Tampereen ja Turun hallit
ovat seurojen omistamat ja Oulun halli on ainoa, joka on yksityisessa
omistuksessa. Hallit on tarkoituksella valittu niin, etta niista ei tulisi mahdollisesti
Keravalle rakennettavan hallin kilpailijoita. Kilpailutilanne kyseisissa kaupungeissa

ei ollut selvilla ennen tydn aloitusta.

1.3 Tutkimuksen menetelmét

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiana kaytetaan tapaustutkimusta.
Tapaustutkimuksessa pyritddn ymmartamaan tutkittavan asian kokonaisuus
(Eriksson ja Koistinen 2005). Minulla oli jokaisen yrityksen kanssa yksi vahintaan
vajaan kolmen tunnin mittainen palaveri sekéa tarkentavat kysymykset, jotka esitin
puhelimen tai sahkodpostin valityksella. Palavereiden kulkua ei ollut etukateen
suunniteltu tai kasikirjoitettu. Esittelin palaverin alussa hyvin nopeasti mita BMC-
viitekehyksella tarkoitetaan ja sitten aloimme yhdessa kayda sita lavitse kohta
kohdalta. Varsinainen sisaltd tuli luonnollisesti haastateltavilta, mutta esimerkin
omainen ohjaus oli usein tarpeen. Palavereiden jalkeen purin haastatteluiden
siséllén pienilta muistilapuilta lopulliseen kirjalliseen muotoon ja kirjasin ylos
tarkentavat kysymykset. Kyseisilla haastatteluilla, tarkentavilla kysymyksilla ja

yritysten kotisivuja tutkimalla sain tarvittavat tiedot tutkimuksen tekemista varten.

Pyytaessani yrityksiltd lupaa osallistua lopputydhoni, lupasin niille tutkimuksen
lopputulokset palkinnoksi. Tarkoituksena on esitella tyon tulokset jokaiselle
yritykselle henkilokohtaisesti. Yrityksilla on niita kayttdmalla mahdollisuus hyotya

tastd tyosta ja parantaa varausastetta. Varausasteen parantaminen on suurin



yksittdinen asia johon tassa tyossa keskityn. Tama siksi, etta oli jo etukateen

tiedossa haasteet paivavuorojen varausasteessa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa alkusanoilla ja johdannolla. Johdannon jalkeen kappaleessa kaksi
kasitelladn hyvin tarkasti, mitd liiketoimintamallilla tarkoitetaan. Esittelen
tutkimuksessa kaytetyn BMC-viitekehyksen ja mita mallissa kaytetyilla yhdeksalla
eri osiolla tarkoitetaan. Kayn lapi myos muita yleisia liiketoimintamalleja, joita olisi
mahdollista kayttd&d palloiluhallia pyorittavissa yrityksissd. Kappaleessa kolme
keskitytddn tutkimusstrategiaan ja tutkimusmenetelmiin. Kappaleessa nelja
esitellaan tapaustutkimukseen valitut kolme yritystd ja niiden liiketoimintamallit.
Seuraavassa kappaleessa eli numerossa viisi esitetdan tutkimuksen tulokset.
Tutkimusten lopuksi esitelldan "taydellinen” liiketoimintamalli, joka on tutkimuksen
mukaan sopivin palloiluhallille. Viimeisessa kappaleessa esitelladn tutkimuksen

johtopaatokset.



2 LIIKETOIMINTAMALLIT PALLOILU-
ILHIKUNTAHALLEISSA

Luvussa kaksi kasitellaan liiketoimintamallin kasite, eli mita silla tarkoitetaan.

2.1 Liiketoimintamallin kasite

Hyva liiketoimintamalli kuvaa yksiselitteisesti yrityksen padelementit ja niiden
vuorovaikutukset (Osterwalder ja Pigneur 2010). Liiketoimintamallia ei pida
sekoittaa liiketoimintasuunnitelmaan. Yrityksen perustamisen yhteydessa yleensa
tehdaan liiketoimintasuunnitelma, mutta kun toiminnalle on saatu rahoitus ja
liketoiminta alkaa rullata, jaa suunnitelma helposti laatikkoon polyttymaan.
Liiketoimintamalli on sen sijaan dynaaminen ja sen avulla on helppo visuaalisesti
tarkistaa, ettda liiketoimintasuunnitelmassa ei ole aukkoja tai puutteita. Myds
erilaiset muutokset liiketoimintaan voidaan testata mallin avulla ja katsoa mihin
kaikkiin elementteihin esimerkiksi uudella tuotteella on vaikutuksia (Business
Model Competition 2014).

Tybssd analyysin kohteina olevien yritysten liiketoimintamalleja analysoidaan
kayttaen Business Model Canvas -tyokalua. BMC-tydkalun avulla on helppo
tiivistetysti nayttaa, kuinka yritys aikoo tehda rahaa. Siina liiketoimintamalli koostuu
yhdeksasta elementista ja niiden valisistd vuorovaikutuksista. Maaritys voi lahteé
likkeelle mista tahansa elementista. Elementit ovat kuitenkin toisistaan riippuvaisia
ja valinta yhdessa osassa rajoittaa usein valintaa muissa elementeissa (Business
Model Competition 2014).

Liiketoimintamalli puuttuu varmasti hyvin suurelta osalta Suomen palloiluhalleja.
Syy siihen on mielestani hyvin yksinkertainen. Suurin osa halleista on kunnallisia
tai seurojen omistamia. Halleja pydrittavat tahot eivat nae, kuinka tarkea
liketoimintamalli ja sen seuraaminen oikeasti on. Seuroilla my6s on harvoin varaa

palkata henkil6a tekeméan tata jatkuvaa tyota.
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2.1.1 Asiakassegmentit

Liiketoimintamallissa oleva asiakassegmentit-osio kuvaa, miten yritys palvelee
erilaisia ihmisryhmid. Usein jaottelu eli segmentointi tehdaan, koska asiakkaat
tarvitsevat erilaisia palveluita tai tuotteita. Riippuen kaytettavasta jakelukanavasta,
tai asiakassuhteesta asiakkaat voivat erota huomattavasti kannattavuudeltaan
(Business Model Competition 2014).

Asiakas on kaikkein tarkein yksittainen elementti. Yrityksen tehtava on tuottaa
lisdarvoa asiakkailleen. Illman asiakkaita yritys ei voi kauan toimia
menestyksekkaasti. Jotta yritys voi tehokkaasti kohdentaa markkinointia tai
suunnitella uusia palveluita, pitda silla olla tiedossa asiakassegmentit. Yrityksella
voi olla useita eri asiakassegmenttejd ja osa tuotteista tai palveluista voi olla
suunnattu eri segmenteille. Usein myds tietyt segmentit ovat yritykselle
arvokkaampia kuin toiset. Esimerkiksi luottokorttiyhtiobn tapauksessa tarvitaan
suuren kayttajajoukon lisdksi yrityksia, joilla on maksupéate, jolla kayttaja voi

hyodyntaa luottokorttiaan.

Kaikkia asiakkaita ei ole mahdollista tai edes mielekastad tavoittaa, joten siksi
asiakassegmenttien miettiminen on yrityksen kannalta tarked asia. On taysin eri
asia, jos yrityksen asiakassegmenttind ovat massamarkkinat kuin pieni joukko
teknologian harjalla ratsastavia teknologianortteja. Asiakkaiden jako eri
segmentteihin on yrityksen oma paatos. Asiakkaita voidaan jakaa esimerkiksi ian,
sukupuolen, asuinpaikan, kielen ja kayttdytymisen mukaan. Toisaalta on
mahdollista, ettd jaottelu tehddan vain asiakkaiden tarpeiden tai ongelmien

perusteella.

Uusien asiakkaiden hankinnassa on myos tehokasta kayttdd hyvéakseen nykyisia
asiakkaita. Heidat voidaan valjastaa tekemaan yritykselle arvokasta myyntityota.
Tama malli toimii varmasti hyvin palloiluhalleissa ja esimerkiksi uudesta

asiakkaasta saatu ilmainen pelikuukausi saa varmasti monen harrastajan
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suosittelemaan hallia ystavalleen tai tydkaverilleen.

2.1.2 Asiakassuhteet

Liiketoimintamallin asiakassuhteet -osiossa maaritellaan, millaisen asiakassuhteen
se haluaa yllapitaa kunkin valitun asiakassegmentin kanssa. Asiakassuhteet voivat
vaihdella hyvin laajalla skaalalla. Ne voivat olla hyvin tiiviit henkilokohtaiset
asiakassuhteet tai toisessa aaripdédssa automatisoidut asiakassuhteet. Yrityksen
toimiessa pienilla resursseilla on tarkeaa, ettd toiminta on mahdollisimman
tehokasta. Liséksi kaikki mahdollinen yksinkertainen tyd, joka on

automatisoitavissa, on myads niin tehty.

Hyva asiakkuussuhde on erittéain tarked asia yrityksen jatkuvuuden kannalta.
Uusien asiakkaiden hankinta on kallista ja lisaksi vanhoille asiakkaille on paljon
helpompi tehda lisdmyyntia. Asiakkaaseen kannattaa siis panostaa. Yrityksen on
hyva miettia, minkélaista suhdetta eri asiakassegmentit odottavat ja kuinka ne

istuvat muihin elementteihin yrityksen liiketoimintamallissa.

Tietotekniikan hyédyntaminen nayttelee tassa suurta roolia. Lukuisat yritykset ovat
luoneet asiakkailleen itsepalvelujarjestelmid, joiden avulla niiden asiakkaat voivat
hoitaa suurimman osan asioistaan ja yrityksen arvokkaat henkiléresurssit voivat
tehda tuottavaa tyota. Myos asioiden automatisointi hyédyntaen tietotekniikkaa on
lisaantynyt viime aikoina hyvin paljon. Esimerkiksi vahvaa kasvua tekeva Zalando
-verkkokauppa lahettaa asiakkailleen personoitua mainoskirjeita. Kirjeiden sisaltd
perustuu kayttdjan  ostoshistoriaan  sekd  kayttaytymiseen yrityksen
verkkokaupassa. Asiakas kokee paljon mielekkddmpana personoidun viestin kun

yleisen massapostin.

Verkkokaupassa on nykyddn suosittua palkita asiakkaita, jotka Kkirjoittavat
arvostelun ostetusta tuotteesta. Hyvia, sekd paljon arvosteluja saanut tuote myy

paljon paremmin ja verkkokauppa saa arvosteluiden avulla arvokasta lisatietoa
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tuotteistaan ja palveluistaan. Tuotteen suositteleminen ja sen jakaminen
sosiaalisessa mediassa on tehty mahdollisimman helpoksi kayttajalle

(verkkokauppa.com 2015).

Toisaalta monen yrityksen menestys perustuu henkilékohtaiseen
asiakaspalveluun. Asiakasta palvellaan aina Kiireettomasti ja huolellisesti ja
asiakkaan kokema hyva palvelu saa hanet pysymaan yrityksen asiakkaana, vaikka

esimerkiksi hinta olisi kilpailijoita hiukan korkeampi.

Palloiluhallin koko vaikuttaa paljon, miten asiakassuhdetta voi hoitaa. Pieni ja
ilman hallilla olevaa henkilokuntaa toimiva halli ei voi samalla tavalla panostaa
asiakassuhteeseen kuin suurempi halli, jolla on aina henkilokuntaa paikalla.
Pienien hallien tarkein tehtavd on varmistaa, ettd kayttdjakokemus on
mahdollisimman hyva ja kaikki toimii moitteettomasti. Kayttajakokemukseen liittyy
my0s siivous ja tilojen toimivuus kayttotarkoitukseensa nahden. Halleissa, joissa
henkilokunta on paikalla, on syytd panostaa myds palveluun. Asiakas on hyva
saada tuntemaan itsensa tarkeaksi osaksi kyseista hallia ja hdnen pyynt6jaéan tai
kommenttejaan on hyva toteuttaa mahdollisuuksien rajoissa. N&ain asiakassuhde

kehittyy ja kayttaja alkaa markkinoida hallia myds muille.

2.1.3 Arvolupaus

Arvolupaus-osio kertoo millaisia palveluiden ja/tai tuotteiden yhdistelmia yritys
tarjoaa eri asiakassegmenteille. Arvolupaus voi olla yksi yrityksen kilpailueduista ja
tarkoituksena on antaa asiakkaille selkea syy, miksi kayttaa juuri kyseisen
yrityksen palveluita tai tuotteita. Se kertoo asiakkaalle, millaista lisdarvoa he
saavat ja kuinka heiddn ongelmansa ratkaistaan tai tarpeensa tyydytetdan.
Arvolupauksia voivat olla esimerkiksi tuotteen muotoilu (design), brandi tai status,
alempi hinta kuin kilpailijalla, lupaus auttaa asiakasta laskemaan omia
kustannuksiaan, riskien pienentaminen, parempi saatavuus tai kaytettavyys

(Osterwalder ja Pigneur 2010).
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Yrityksen arvolupaus asiakkaalle on myds erittéin tarkeda. llman, ettd asiakas
kokee saavansa ostetusta tuotteesta tai palvelusta hyotyd/arvoa, ei han ole
tyytyvainen. Arvolupaus on tarkea tekija erottautumisessa kilpailijoista. Porter ja
Millar (1985) nakevat, etta yritys voi informaation hallinnalla ja tietojarjestelmilla
erottautua Kilpailijoista ja saada sita kautta suurta etua. Tietojarjestelmien avulla
on mahdollista tarjota palveluita suuremmalla aikaikkunalla, mutta kuitenkin entista
pienemmilla kustannuksilla. Kotisivujen ja ajanvarausjarjestelman avulla

asiakkaalla on paasy kellon ympéri hanta koskettavaan tietoon.

Eri asiakassegmenteille voi olla eri lupaukset. Tietyilla tuotteilla voi olla takuu, joka
pienentaa asiakkaan riskia ostohetkella ja tekee ostamisesta helpompaa. Asiakas
voi kokeilla palvelua ilmaiseksi tai halvemmalla hinnalla ja mikali han ei ole siihen
tyytyvainen, han voi lopettaa palvelun kayton ilman kustannuksia. Toinen yleinen
lupaus on hinta. Luvataan, ettd tuote tai palvelu on markkinoiden halvin tai
halvimpia. Tama on myo6s hyva lupaus ja voi saada yksistaan asiakkaan tekemaan
ostopaatoksen. Lupaus voi olla myds ei-mitattava asia. Se voi liittya asiakkaan
tuntemukseen tai kokemukseen palvelusta. Jos yritys onnistuu lunastamaan
kokemukseen tai tuntemukseen liittyvan lupauksen, on se yritykselle erittain
arvokas asia. Se on varmasti hyva erottautumistekija eika kilpailijoiden ole sita

helppo kopioida.

Laatu on my6s usein hyva arvolupaus. Moni yritys on onnistunut yhdistam&an
laadun omaan brandiinsad. Vaikka suurimmalla osalla meistd ei ole mitaan
kokemusta Rolex -kellosta, on heidan markkinointinsa saanut aikaan mielikuvan
erittdin laadukkaasta kellosta. Yritykset joiden arvolupauksena on laatu, eivat
yleenséa ole markkinoiden edullisimpia. Mikali asiakas kokee saavansa laadukasta

palvelua, on han yleensa valmis maksamaan siitéa hiukan enemman.

Kaytettavyys, materiaalit, saatavuus ja muotoilu ovat my6s paljon kaytettyja arvo-
lupauksia. Arvolupaus on erittédin hankala asia. Mikali yritys lupaa tiettyd arvoa

eikd asiakas koe, etta luvattu arvo saavutetaan, on han pettynyt. Pettynyt asiakas
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kertoo kokemuksestaan muille ja hyvakin tuote tai palvelu voi saada paljon
negatiivista palautetta, mika vaikeuttaa myyntia tulevaisuudessa. Sosiaalinen
media on tehnyt tasta entistd helpompaa ja laajempaa. Pettynyt asiakas voi saada

viestilleen tuhansia ja tuhansia kuulijoita todella lyhyessa hetkessa.

Palloiluhalleilla on talla saralla paljon parannettavaa. Arvolupauksen merkitysta ei
ole mydskaan ymmarretty tai sen painoarvo jaa lilan pieneksi. Markkinoinnissa tai
muussakaan asiakkaalle nakyvassa toiminnassa eivat juuri arvolupaukset nay.
Yritykset, jotka kayttavat tata nakyvasti hyvakseen voivat erottautua merkittavasti
kilpailijoistaan. Markkinoinnin liséaksi arvolupausten pitaa toteutua myo6s
kaytannossa, koska muuten arvolupaus kaantyy yritystd vastaan. Mikali
asiakkaalle tehty lupaus ei pida, han luultavasti siirtyy muualle ja kertoo tasta viela

ystavilleen ja pahimmassa tapauksessa revittelee jutulla sosiaalisessa mediassa.

2.1.4 Kanavat

Kanavat -osiossa maaritellaédn, kuinka yritys kommunikoi tarjoamansa
arvolupauksen valitsemilleen asiakassegmenteille. Liiketoiminnan ollessa

fyysisessa paikassa on eniten kaytdssa oleva kanava asiakaskontakti.

Erinomainenkaan tuote ei menesty markkinoilla, jos sen hankkiminen on hankalaa
tai asiakkaat eivat l6yda sitd. Eli kanavien avulla yritys viestii arvolupauksensa
valituille asiakassegmenteilleen. Kanavat -elementissa on tarked& pohdiskella
seuraavia asioita (Osterwalder ja Pigneur 2010):

e Kuinka tuotteen tai palvelun tietoisuutta kasvatetaan?

e Missa tuotetta pidetdan esilla fyysista kokeilua varten?

e Mista tuotteen tai palvelun voi ostaa?

e Kuinka tuote tai palvelu toimitetaan asiakkaalle?

e Mista asiakas saa asiakaspalvelua ostamisen jalkeen?
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Eri asiakassegmenteilla voi olla eri kanavat kaytossaan. Internet on tehnyt tassa
viimeisen kymmenen vuoden aikana suurimman muutoksen. Tuotteita tai
palveluita on erittédin helppo vertailla, myds globaali tarjonta on asiakkaan
saatavilla erittain helposti. Ei vaadita suuria myymaléita kaupunkien keskustoissa
kalliilla markkinapaikoilla. Varasto, tehokas logistiikka ja verkkokauppa riittavat.
Asiakas kay parhaassa tai pahimmassa tapauksessa testaamassa tuotteen
kilpailijan kivijalkamyymalassa ja tekee itse varsinaisen ostoksen edullisemmalla

hinnalla verkkokaupasta.

Internetin tuoma muutos on myds erittain suuri mahdollisuus. Kuinka monella
pienyrittajalla oli mahdollista yrittdd kaupata tuotteitaan ympéri maailmaa ennen
internetia? Lahes samoilla kustannuksilla, kun yritys perustaa verkkokaupan voi

kohdealue olla oman maan sijaan lahes koko maapallo.

Kanavia miettiessa on myods syyta tarkastella valittuja asiakassegmentteja. Jos
kohderyhmana ovat esimerkiksi eldkelaiset, ei Internet kaikessa suuruudessaan
ole valttamatta kaikkein tehokkain tyokalu heidan tavoittamisekseen. Eli jokaiselle
asiakassegmentille pitaa l6ytya sopiva kanava. On paljon mahdollista, ettd se on

useille sama, mutta asia on syyta kayda huolellisesti lapi.

Palloiluhalleilla on kanavien kautta mahdollisuus tehostaa toimintaa hyvin paljon.
Internetin kautta asiakas voi varata ja maksaa vuoron. Sisélle halliin han péésee
helposti matkapuhelimen avulla. Tietojarjestelmien avulla yritysten on mahdollista
automatisoida kokonainen halli ja saastdd henkilokustannuksissa merkittava
summa rahaa. Tama antaa myds hyvan lisdmahdollisuuden, jos paikallinen

hintakilpailu on kovalla tasolla.
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2.1.5 Kassavirta

Kassavirta -osio on yksi liiketoimintamallin tarkeimmista elementeista. Jatkuva ja
vakaa kassavirta on valttamaton tuloksellisen liikketoiminnan aikaansaamiseksi.

Yrityksen palveluiden ja tuotteiden pitda olla oikein hinnoiteltua, jotta heidan
tavoittelemansa asiakassegmentit ovat niista valmiita maksamaan. Maksutavalla

on myos vaikutusta kassavirtaan (Business Model Competition 2014).

Kassavirtaan vaikuttaa eniten tuotteen tai palvelun tyyppi. Joko yritys saa maksun
yhdella kertaa tai sitten asiakas maksaa esimerkiksi palvelun kaytosta
kuukausittaista maksua. Palloiluhalleissa pyritadan myymaan ns. vakiovuoroja,
jolloin asiakas sitoutuu maksamaan kuukausimaksua omasta vuorostaan. Mita
enemman vakiovuoroja pystytaan myymaan, sitd varmempaa kassavirta on. Mita
enemman lajeja hallissa on tarjolla, sitd helpompi asiakkaan on valita toinen laji,

jos kentat ovat tdynna ensisijaiseen lajiin.

Kassavirta -elementissa on myos hyva tutkia mika on tuotteen tai palvelun "oikea”
hinta. Mihin hintaan sitd on markkinoilla saatavilla muiden yritysten tarjoamana?
Kuinka maksaminen olisi helpointa suorittaa ja mitka ovat sen kustannukset?
Ostaminen ja maksaminen pitdd tuotteesta tai palvelusta riippumatta tehda
mahdollisimman helpoksi ja joustavaksi. Kanavat -kappaleen esimerkki patee
myos hyvin myds tdssd osiossa. Jos asiakas maksaa vuoron nopeasti ja
napparasti verkossa ja kustannus siita yritykselle on kymmenien senttien luokkaa,

voidaan puhua kustannustehokkaasta tavasta hoitaa laskutus.
Alennuksen tarjoaminen tietyille asiakassegmenteille on usein hyva strategia.

Paljon ostaville on hyva tarjota alennusta tai muuta hyvitysta, joka pitdd heidéat

tyytyvaisina.
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2.1.6 Avainresurssit

Yrityksen avainresurssit ovat asiakkaiden ohella liiketoiminnan kannalta
tarkeimméat asiat. Illman niitd ei yritys pysty tuottamaan tarvittavaa lisdarvoa

asiakkaille. Avainresurssit ovat tyypillisesti (Osterwalder ja Pigneur 2010):

e Fyysisia, esimerkiksi tennis- tai sulkapallokentta

e Henkisid, esimerkiksi brandi, patentit ja tekijanoikeudet
e Taloudellisia

e lhmisia

e Tietojarjestelmat

Avainresurssien avulla saadaan arvolupaus taytettya. Heita tarvitaan usein myds

kanavissa, asiakassuhteissa ja kassavirrassa.

Palloiluhalli tarvitsee ensiksi fyysiset tilat, joissa voidaan peleja harrastaa. Niita
tarvitaan myds riittavd maara, jotta useimmiten pelaamaan tuleville asiakkaille on
kenttd vapaana. Tarvitaan henkilokuntaa huolehtimaan, ettd puitteet ovat koko
ajan kunnossa ja tarjpamaan lisapalveluita asiakkaille. Tarvitaan henkilostoa
miettimaan koko ajan miten asiakkaita saataisiin lisda ja kuinka heidat saataisiin

sitoutettua paremmin.

Avainresurssi voi olla myos tietojarjestelma, joka hoitaa lahes kaiken ilman
ihmisen apua. Tietojarjestelmien avulla on mahdollista saavuttaa merkittavia
saastbja avainresurssit -osiossa ja sitd kautta saavuttaa myos merkittavaa

kilpailuetua kilpailijoihin verrattuna.

Mikali yrityksen avainresurssi on ainoastaan vain yksi henkild, on yrityksen syyté
myo6s miettia siitd aiheutuvaa riskia. Mikali yksi tai useampi avainresurssi jattaa
yrityksen onko silla toiminnan kannalta ylitsepadsematon vaikutus? Eli onko
henkilot kuitenkin korvattavissa vai onko toiminta henkilGitynyt niin merkittavasti

heihin, ettd heidan l&ahtbnsa vai aiheuttaa liiketoiminnan loppumisen?

18



2.1.7 Avaintoiminnot

Avaintoiminnot -osio maarittelee mitd yritys oikeasti tekee ja haluaa saavuttaa.
Avaintoiminnot voidaan jakaa kolmeen kategoriaan:
1. Valmistus, liiketoimintamallit, joihin kuuluu valmistusta, suunnittelua ja
tuotteen jakelua suuremmassa mittakaavassa.
2. Ongelmien ratkaisu, konsultointi tai palveluyritykset, joiden tehtavana on
ratkoa asiakkaidensa ongelmia.
3. Alusta/verkko, yleensa tietotekninen ratkaisu, joka on liiketoiminalle erittain

tarkea.

Yrityksen taytyy nama tarkeimmat avaintoiminnot tehd&, jotta yritys menestyy.
Avaintoiminnot on hyvin selke& osio BMC- mallissa ja varmasti suurelta osin hyvin
maaritelty eri yrityksilla. Aivan kuten avainresurssit —kohdassa, niin myos
avaintoiminnoissa voi olla tietojarjestelma. Vaikka tarkein yksittainen avaintoiminto
on palloiluhalleilla kenttd ja siihen liittyvat asiat, voi tietojarjestelma olla myos
tarkea avaintoiminto, joka mahdollistaa mahdollisimman tehokkaan toiminnan.
Niiden avulla on myo6s kustannustehokasta laajentaa aukioloaikoja, kuten
monessa kuntosalissa on tehty. Henkildkunta on paikalla arkisin vain muutamia

tunteja, mutta kayttajille halli on auki |&hes tai jopa kellon ympari.

2.1.8 Avainpartnerit

Avainpartnerit -osio on yrityksen kannalta tarke& asia, mutta usein jatetty hiukan
pienemmalle huomiolle. Yrityksen kannattaa keskittya oman strategiansa
mukaisesti omaan ydinosaamiseensa. Jos palvelun tai tuotteen kannalta on
tarkeaa, etta tarvitaan oman osaamisen ulkopuolelta osaamista, kannattaa harkita

hyvan yhteistydkumppanin hankkimista.

Yrityksen ei nykypaivand kannata tehda kaikkea itse, koska partneri voi tehda

asian paremmin, nopeammin ja viela edullisemminkin. Tarkeintd on tehdéa avain-
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toiminnot hyvin ja tuoda niilla lisdarvoa asiakkaille. Avainpartnerit voivat olla
liketoiminnan kannalta erittain tarkeassa roolissa. Partnerit voidaan jakaa neljaan

eri ryhmaan:

e Strategiset allianssit

e YhteistyO, strateginen kumppanuus Kilpailjan kanssa (Esim. Apple ja
Microsoft)

e Yhteisyrityksen perustaminen kehittdmaan uutta liketoimintaa

e Ostajan — toimittajan valinen kumppanuus, jolla varmistetaan luotettavat

toimitukset.

Esimerkiksi ohjelmistoalalla ovat strategiset kumppanuudet erittdin tavallisia.
Pienilla yrityksilla ei ole riittavia resursseja Kilpailla suurempia yrityksia vastaan
kilpailutustilanteissa. Siksi kumppanuus yhden tai useamman yrityksen kanssa voi
kasvattaa tarvittavien resurssien maarén riittavaksi ja yhteistyon avulla
yritysryppdasta tulee varteenotettava vaihtoehto. Yhteistyolla on myo6s
mahdollisuus jakaa riskia. Esimerkiksi tuotannon jakaminen useammalle

yritykselle helpottaa yrityksen tilannetta, kun kysynta &akillisesti pienenee.

Palloiluhalleille on my6s avainpartnereista hyotyd. Tyota ei riitd kokopaivaisille
tyontekijoille, vaan tarvittavat tyot kannattaa ostaa palveluina muilta yrityksilta.
Tama mahdollistaa myds sen, etta jokaisessa tydssa voidaan kayttaa sen alan

ammattilaisia eika tarvitse tyytya huonoon tyonjalkeen.

2.1.9 Kustannusrakenne

Kustannusrakenne -osio on liiketoimintamallin tarkeimpi& kohtia. Erinomainen
kassavirtakaan ei voi auttaa, jos yrityksen kustannusrakenne on toimintaan
verrattuna lilan suuri. Toisaalta pienempikin kassavirta riittda kannattavaan

liketoimintaan, jos kustannusrakenne on kevyt.
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Kustannusrakenne kertoo tarkeimmat kustannukset, jotka syntyvat liiketoiminta-

mallista. Tietyissa liiketoimintamalleissa on erittain tarkeda, ettéa kustannusrakenne

on mahdollisimman kevyt. Esimerkiksi Ryanair ja muut halpalentoyhtiot perustavat

liketoimintamallinsa siihen, etta kiinteat kustannukset ovat mahdollisimman pienet.

Tietojarjestelmat nayttavat myos kustannusrakenteessa merkittavaa roolia. Niiden

avulla on mahdollista automatisoida tai ulkoistaa ihmisen tekem&a manuaalista ja

kalista ty6ta. Nain saadaan kulurakenne pidettya paljon kevyempana.

Palloiluhalleissa kustannuksissa merkittavdn osan vie isojen tilojen lAmmitys ja

huoltaminen. On tarkeaa tarkistaa, ettd energian kulutuksen suhteen Kkaikki

helposti voitavissa olevat asiat on hoidettu. My6s kallimmat investoinnit voivat olla

jarkevia, mikali niiden takaisinmaksuaika on jarkevalla tasolla.

2.2 BMC-yhteenveto

Key YD Key A{ ))"l“" . Ry Customer Customer 4
Partners > | Activities 43 Toposiion Relationships / Segments |
- ~# — 8 &
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Resource: 21 1
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Kuva 1. Business Model Canvas (Business Model Competition 2014).
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Kuvasta 1 voi havaita Business Model Canvasin eri elementit.
Asiakassegmentissa on mietittava, keita asiakkaat ovat ja on paatettava, keita
aiotaan palvella. Arvo-lupaus edustaa asiakkaalle tarjottavaa kokonaishyottya
palvelusta tai toiminnasta. Tama on maaritettava eri asiakasryhmille erikseen. Em.
kahden elementin valissa vaikuttavat jakelukanavat ja asiakassuhteet. On otettava
huomioon, miten asiakas saa tiedon palveluista ja miten saamme uusia asiakkaita.
Jakelukanavat sisaltavat markkinoinnin, myynnin ja toimituksen. Asiakassuhteiden
laadun maaritys vaikuttaa keskeisesti yrityksen imagoon ja kustannuksiin. Kaikki
edelld mainitut elementit luovat pohjan kassavirralle. Asiakassegmentti maksaa
sille luodusta arvosta. Tama on tarkedad toimintaa kokonaisuuden kannalta. On
otettava huomioon myds palveluiden hinnoittelu. (Osterwalder ja Pigneur 2010, s.
20-41).

Liiketoimintamallissa yksi keskeinen tekijd on avainresurssit. Tama luo arvon-
luonnin ja Kkilpailuedun perustan. Avainresurssien avulla voidaan lunastaa
asiakkaalle annettu palvelulupaus. Resurssien avulla suoritetaan avaintoimintoja;
tehtavat ja toiminnot, jotta voidaan lunastaa asiakkaalla annettu palvelulupaus.
Omien resurssien lisaksi ja edellisiin sidoksissa olevana avaintekijand ovat

avainpartnerit (Osterwalder ja Pigneur 2010, s. 20-41).

Tarkedd on myds huomata, kuinka eri elementit linkittyvat toisiinsa ja ovat sita
kautta viela entista tarkedmpid. Mutta kaikki kuitenkin lopulta tiivistyy tuloihin ja
menoihin. Niiden pitda olla hyvin tasapainossa, jotta yritys voi toimia pitkélla

aikavalilla.

2.3 MAHDOLLISIA LIIKETOIMINTAMALLEJA

Tasséd kappaleessa esitelladn mahdollisia liiketoimintamalleja hallien kayttoon.

Naiden esimerkkien avulla on helpompi ymmartaa liiketoimintamallien edut ja

niiden tarkeys yrityksen menestymisen kannalta. Chesbrough (2009) pitaa

seuraavaa asiaa hyvin mahdollisena: voi olla tuottavampaa tuoda keskinkertainen
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teknologia markkinoille loistavalla liiketoimintamallilla, kuin tuoda erinomainen

teknologia markkinoille keskinkertaisella liketoimintamallilla.

2.3.1 Freemium -liiketoimintamalli

Freemium -liiketoimintamalli tulee sanoista Free ja Premium. Tuote tai palvelu
annetaan ilmaiseksi ja tarkoitus on saada kayttgjalle hyva mielikuva tuotteesta tai
palvelusta. Tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon kayttgjia. Sitten
kayttajalle tarjotaan tuotteeseen tai palveluun lisdominaisuuksia maksua vastaan.
Nailla saaduilla maksuilla on tarkoitus kattaa ilmaiskayton kustannukset.
Freemium -liiketoimintamalli on internetin my6ta yleistynyt paljon 2000-luvulla ja se

soveltuu parhaiten digitaalisiin palveluihin.

Skype on tastd liiketoimintamallista erittdin hyva esimerkki. Se tunnetaan
parhaiten ilmaisista puheluista, joita voi tehda ympari maailmaa erinomaisella
puheenlaadulla. Heilla on useita miljoonia kayttajia. Skype ei myodskaan nayta
mainoksia, kuten osa tatd liiketoimintamallia hyddyntava tuote. Mikali haluat
soittaa Skypell& muihin numeroihin, tarvitsee sinun ostaa saldoa. Mygs yrityksille
on omia maksullisia palveluita, kuten normaali puhelinnumero. Asiakas soittaa
normaaliin puhelinnumeroon ja puhelu yhdistyy yrityksen Skype-tiliin. Nailla

palveluilla Skype saa rahoituksensa.

Toinen erittdin hyva esimerkki on Dropbox. Kayttdja saa pilvesta kohtuullisen
maaran ilmaista levytilaa. Suosittelemalla palvelua kavereille voi saada lisda
iimaista levytilaa. Suurempaa tilaa tarvitsevat henkilét voivat ostaa pienelld
kuukausimaksulla lisatilaa. Yrityksille on my6és oma maksullinen versio, jossa
maksetaan pienta kuukausimaksua per kayttaja. Talléin levytilaa on rajattomasti
kaytdossa. Toukokuun alussa 2015 Dropbox mainosti omilla sivuillaan, etta heilla
on yli 300 miljoona kayttdjad. He eivat itse kerro, kuinka moni tuosta maarasta
maksaa maksuja ja kuinka moni kayttaa ilmaisversiota. Asiantuntijat ovat

arvioineet Dropboxin tuloksen perusteella, ettd noin 1-4% kayttajistd maksaa
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palvelusta.

RedHat on suuri amerikkalainen yritys, joka mainostaa itsedan Open Source
yrityksend, eli se antaa ohjelmistonsa ilmaiseksi. Virallisesti RedHat luokitellaan
ennemmin Open Source -liiketoimintamallin kayttajaksi, mutta mielestani se

kayttaa myos Freemium -liiketoimintamallia.

RedHatin kohderyhmana ovat yritykset. Yritykset haluavat aina ohjelmistoilleen ja
ymparistoilleen tukipalveluita. Tarjoamalla tukipalveluita maksuja vastaan RedHat
on erittdin kannattava yritys. Open Source:n hyoty tulee myds siina, etta yhteiso el
yksittaiset kehittajat auttavat kehitystydssa ja loytavét ja korjaavat virheitd. Tama
tapahtuu yleensa paljon nopeammin kuin maksullisten yritysten tekemat

virhekorjaukset.

2.3.2 Low cost -liiketoimintamalli

Low cost eli matalat kustannukset on erittdin mielenkiintoinen liiketoimintamalli.
Minimoimalla kustannukset on palvelua tai tuotetta mahdollista tarjota kilpailijoita
edullisemmin tai ainakin olla yksi halvemmista kilpailijoista. Kachaner, et al. (2011)
muistuttavat, ettd matalat kustannukset -liiketoimintamalli ei kuitenkaan tarkoita,

etta:

katteet olisivat erityisen matalat

laatu on heikko / matala

jaljitellaan halpaa

palvelu tai tuote olisi branditon

Erilaisilla low cost -liketoimintamalleilla on usein hyvin tarkka kohderyhma ja se on
yleensa hintatietoiset kuluttajat. Kuluttajat ovat valmiit hyvaksymaan esimerkiksi
huonomman asiakaspalvelutason  vastineeksi halvemmasta  hinnasta.
Vastavuoroisesti liketoimintamallia hyddyntava yritys tietdd, etta tarkan
kohderyhman takia my6s potentiaalisia kayttajia on vdhemman.
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Markkinat voivat olla kasvussa tai siella on viela tilaa uusille kilpailijoille.
Hintatietoisille kuluttajille ei valttamatta ole heille sopivia palveluita ja siksi low cost

—mallilla markkinoille tuleva toimija voi menestya (Hilleke, et al., 1997).

Ryanair ja Norwegian ovat lentopuolella todistaneet, ettd low cost -mallilla voi
parjata erittdin hyvin. Ne ovat vaikeinakin aikoina pystyneet tuottamaan voittoa ja
laajentamaan toimintaansa, kun samaan aikaan ovat perinteiset lentoyhtiot
tuottaneet merkittavia tappioita ja joutuneet supistamaan toimintaansa. Finnair on
valitettavasti tastd hyva esimerkki (Driver, 2001). Kuvassa 2 nakyva Ryanairin
liketoimintamalli esittda hyvin heidan mallinsa. Kaikki ylimaarainen maksaa, eli

matkustaja voi itse suuresti vaikuttaa lentomatkan kustannukseen.

LOW COMMISSIONS: —=  Low

TO TRAVEL AGENCIES variable REINVEST
.__—__-" cost
BORERS Additional
=P revenue -\
NOTHING

IS FREE —>  High profit

ALL PASSENGERS /
REPUTATION i /—.' TREATED EQUALLY
FOR FAIR
FARES %FIXED
LEISURE
\ /m‘mn
HEADQUARTERS
FLEET OF 737s e
High aircraft
utilization
Bargaining power HIGH-POWERED
with suppliers ANCILLARY TS
BUSINESS
— NEGOTIATORS (BUS SERVICE) )
Attracts
combative team NOM-
CHOICE \_' et
RIGID
[~
Flexible High volume
consequence

Kuva 2. Ryanairin liiketoimintamalli, Casadesus-Masanell ja Ricart (2011)

Suomessa on paljon esimerkiksi pienid tennis- tai muita palloiluhalleja, jotka

toimivat ainakin osin low cost -liiketoimintamallilla. Hallit ovat niin sanotusti kylmia
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eli siella ei ole henkilostod, joka palvelisi kayttdjia. On myos paljon halleja tai
kuntosaleja, joissa henkilokunta on paikan paalla vain pienen osan paivasta. Tama
pienentaa hallin kustannuksia merkittavasti. Henkilokunnan poissaolo myds vie

osan potentiaalisesta tuotosta, joita voidaan saada oheispalveluista.

Mikali henkilokuntaa tarvitaan poikkeustilanteessa tai esimerkiksi huoltoa varten
kaytetaan usein alihankintaa. Huolto voidaan myds ostaa sopimuksella, joten sen
kustannukset ovat siten hyvin tiedossa. Low cost -malleissa tietojarjestelmét ovat
tarkeassa roolissa. Niiden avulla voidaan kallimpaa ihmistyota tehda
mahdollisimman vahan. lhmisen tekema ty6 keskittyy alueisiin, joista saadaan

myo6s muuta lisaarvoa.

2.3.3 Luxury -liiketoimintamalli

Hotelli-, vaate, kello-, hajuvesi, lento- ja autopuolella on kaytdssa luksus -
liketoimintamallit. Silla mallilla toimivat yritykset eivat kilpaile hinnalla, vaan
laadulla tai mielikuvalla korkeasta laadusta. Tuotteille on ominaista pienet
valmistuserat ja usein niissa on tekijan tai brandin kaiverrus (Schroeder ja Morling
2005). Lukusyritykset kayttavat paljon rahaa mainontaan ja palkkaavat aina
julkisuuden henkilditd mainostamaan tuotteitaan. Tuotteista ja valmistajasta
tehdaan brandi, joka tunnetaan ympéri maailmaa. On laajalti tunnustettu, etta
yrityksen arvon luonnissa asiakkaalle on brandin potentiaalilla keskeinen rooli
(Aaker, 2002; de Chernatony and McDonald, 2003; Indand Bejerke, 2007,
Kapferer, 2004; Keller, 2007).

Esimerkiksi Prada, Rolex, Gucci, Rolls Royce, Burberry, Louis Vuitton, Lacoste,
Christian Dior, Chanel ja Calvin Klein ovat erittain tunnettuja brandeja ja kuluttajat
ovat valmiit maksamaan niistd kovempaa hintaa kuin vastaavista tuotteista.
Valmistajat uskovat, ettd heidan tuotteilleen riittdd kayttgjia, vaikka hinnat voivat
olla moninkertaisia verrattuna kilpailijoihin. Varakkailla asiakkailla on mahdollisuus

maksaa laadusta ja erittain hyvasta palvelusta. Heille on myo6s tarkeda statuksen
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kannalta, ettd heidat yhdistetaan laatumerkkeihin. Brandit ovat paras keino nayttaa

vaurautta (Rambourg 2014).

Suomen kaltaisessa pienessd maassa ei luxury -liiketoimintamallia kayttavalla
palloiluhallilla ole mahdollisuuksia menestymiseen. Yksittaisesta palloiluhallista ei
muutenkaan ole mahdollista rakentaa kansainvalista brandia, jossa inmiset ympari

maailman haluaisivat kayda.
2.3.4 Loyalty -liiketoimintamalli

Asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus ovat kaikille yritykselle erittain tarkeita
asioita. LisAmyyminen on viisi kertaa kalliimpaa uusille asiakkaille kuin nykyisille
asiakkaille (Keiningham, et al. 2005). On siis erittdin tarkedd pitda nykyiset
asiakkaat uskollisina ja tyytyvaisina. Loyalty -liiketoimintamalliin kuuluu hyvin usein
kanta-asiakasohjelmat. Mita enemman asiakkaat ostavat, sitd enemman he saavat
alennusta tai palvelua. Hyvéda kanta-asiakasohjelmaa tehdessd on tarkeda
ymmartaa asiakkaat ihmisina ja heidan motivaationsa. On myds pystyttava
luomaan asiakkaalle tuntemus lisaarvosta, jotta han pysyy uskollisena. Uskollisuus
on ansaittava ja se vaatii kovaa tyota. Uskollisuuden voi myds ostaa, mutta
uskollisuus ei ole silloin yhta pitavalla pohjalla (Keiningham, et al. 2005).

Keskon Plussa kortti tai S-ryhman s-etukortti 16ytyy useilta suomalaisilta ja on siksi
erittdin hyva esimerkki. Molemmat tahot tarjoavat korttien kayttajille rahallista etua,
mit&d enemman korttia kaytetaan. Kortin kayttgjille on myds erikoistarjouksia,

joita ei voi saada ilman korttia.

Lentoyhtiot ovat myods kayttdneet vuosikymmenid kanta-asiakasohjelmia.
Tarkoituksena on saada kuluttajat kayttdm&an juuri oman yhtion palveluita ja sita
kautta ansaitsemaan pisteitd. Kun pisteita on riittavasti, voi lentda haluamaansa

paikkaan lahes ilmaiseksi.

Osia loyalty -liketoimintamallista on helppo kopioida my6s muihin

liketoimintamalleihin. Varsinkin suuremmille palloiluhalleille on hyvin luontevaa
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hyodyntaa nykyista asiakaskuntaa ja yrittdd saada heille aikaiseksi lisdmyyntia.

2.3.5 Subscription -liiketoimintamalli

Subscription- eli tilauspohjainen liiketoimintamalli on hyvin vanha ja paljon kaytetty
liketoimintamalli. Esimerkiksi kuntosaleilla kyseinen malli on ollut kaytdssa
kymmenia vuosia. Sanomalehti on myo6s yksi tunnetuimmista taman mallin
kayttajista. Tilaamalla oikeus kayttdd kuntosalia tai saamalla lehden joka aamu
kotiin, tilaajan etu on alennus. Mitd pidemmaksi aikaa tilaaja tekee tilauksen, sita
suuremmaksi nousee alennusprosentti. Sanomalehtien ideana on ollut myds pitaa
lehtien hinta mahdollisimman pienend ja kattaa silla ainoastaan lehden
painokustannukset. Suurin osa tulosta tehdaan lehtiin myytavilla mainoksilla.
Kuntosalit ovat myds ruuhkahuippuja tasoittaakseen luoneet eri hinnastoja eri
ajoille. Paivalla, jolloin valtaosa ihmisista kay toissa, voi kuntoilua harrastaa hiukan
pienemmalla kuukausimaksulla. Tam& on kuntosalin kannalta eritdin fiksua

toimintaa.

Subscription -liiketoimintamallit ovat nyky&én erittdin suosittuja. Cramer (2014)
kirjoittaa, etta nykyaan lahes mihin tahansa loytyy subscription -palvelu. Suosituksi
sen ovat tehneet uudet palvelut, joita sen avulla kaupataan. Naissa uusissa
palveluissa nayttelee suurinta osaa digitaaliset palvelut. Kuka olisi uskonut
kymmenen vuotta sitten, etta suurin osa aktiivisista musiikinkuluttajista ei osta
enaa suosikkibandinsa levyja, vaan maksaa kuukausimaksua Spotify -palveluun,
jonka kautta lahes kaikki musiikki on saatavilla. Musiikin lisaksi myds elokuvia ja
sarjoja katsotaan paljon Netflix-palvelusta ja sen Kkilpailijoista. Kiireiset kuluttajat
haluavat katsoa ohjelmia silloin, kuin heille parhaiten sopii ja siksi uudet palvelut
ovat erittdin suosittuja. Yhteista néille palveluille on erittéain laaja materiaali seka
paatelaiteriippumattomuus. Kayttdja ei siis ole pakotettu omistamaan tiettyja

tietokoneita tai laitteita, vaan palvelut toimivat lahes kaikilla laitteilla.

Mika néaistad uusista palveluista tekee niin suosittuja? Ne mahdollistavat musiikin

28



kuuntelun tai elokuvien katselun hyvin vaivattomasti ja tAmé& on varmasti yksi suuri
syy niiden menestymiseen. Palveluiden hinnoittelu on myds erittain aggressiivinen.
Esimerkiksi satelliitin  tai kaapelitelevision kautta hankittu Viasat Kulta-
elokuvakanavapaketti maksaa esimerkiksi 29,95 € kuukaudessa (Viasat 2015).
Netflix -palvelu maksaa 8 € kuukaudessa. Hinnan lisdksi suuri ero on tilaajan
kannalta saatavuudessa. Vaikka Viasatin pakettiin kuuluu useita kanavia, on
mahdollista, etta kun tilaajalla on sopiva aika elokuvan katseluun, ei hénelle
sopivaa elokuvaa ole juuri silloin alkamassa. Uusissa videopalveluissa painat vain
Play-kuvaketta ja elokuvan katselun voi aloittaa ja katselu onnistuu vaikka
puhelimella tai tabletilla. Todella mukavaa ja helppoa tilaajan kannalta.

Suosittuja nama palvelut ovat myos siksi, ettd digitaalisessa maailmassa yhden
uuden tilaajan aiheuttama lisakustannus palveluntarjoajalle voi olla senttien
luokkaa, vaikka palvelun hinta olisi 10 € kuukaudessa. Palvelu on “valmis” ja
nykyajan jarjestelmat palvelevat helposti tuhansia kayttajia ja lisdtehojen

kustannus on esimerkiksi pilvessa erittain pieni.

Subscription  -liiketoimintamallissa on  paljon  yhtenevaisyytta loyalty-
liiketoimintamallin kanssa. Molemmissa on tarkedd saada asiakas sitoutumaan

yritykseen mahdollisimman pitkaan.

2.4 LIKETOIMINTAMALLIEN EROAVAISUUDET JA YHTALAISYYDET

Huolimatta eri liiketoimintamalleista ja niiden eroavaisuuksista on niiden sisalla
mahdollisuuksia kayttdd paljon samoja komponentteja. Yksi naihin kaikkiin
esiteltyihin liiketoimintamalleihin sopisi sponsorointi. Suuret urheiluvalmistajat
kuten Adidas, Nike ja Reebok kayttdvat huomattavan summan vuodessa
sponsorointiin, jotta ne saisivat nakyvyytta ja lisamyyntid. Teknologiayritykset taas
haluavat nayttaa, kuinka niiden tuotteista ja palveluista on hydtya myds urheilun
saralla. Kuvassa 3 nakyy, miten paljon suuret teknologiyritykset panostivat
urheiluun vuonna 2014. Sponsoroinnin tuomat tulot helpottavat likketoiminnan
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saamista kannattavaksi. Yrityksilla on mahdollisuus myods saada myyntiprovisioita

sponsoroinnin liséksi.
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Kuva 3 Teknologiayritysten kayttamé& sponsorointiraha vuonna 2014

Vertailemalla liiketoimintamalleja Business Model Canvas -tyOkalun avulla on
helppo todeta, ettd eri malleilla on painotuseroja eri osa-alueilla. Jokaisessa
mallissa pitdd kuitenkin kustannusten ja tulojen olla tasapainossa, muuten

liketoiminta ei ole kannattavaa eiké& toiminta voi jatkua pitkaan.

Loyalty-, low cost- ja subscription- liiketoimintamallit ovat lahtokohdiltaan parhaiten
sopivia palloiluhallikayttoon. Luxury- malli on lahes ainoastaan tuotteisiin sopiva ja

freemium- malli toimii parhaiten suurten kayttadjamaarien digitaalisissa palveluissa.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Taman tutkimuksen keskeisina tutkimuskohteina on kolmen esimerkkiyrityksen
Tampereen Tenniskeskus Oy:n, ALK:n ja Nallikari-tennis Oy:n liiketoimintamallit.
Tarkoituksena on ymmartaa millaisia liiketoimintamalleja yrityksilla on kaytosséaan
ja kuinka ne toimivat. Antavatko liiketoimintamallit yrityksille kilpailuetua vai
rajoittavatko ne yrityksen toimintaa? Tutkimusstrategiana kaytetdan tapaus- el
casetutkimusta ja analysointimenetelmana kaytetdaan vertailevaa tutkimusta.
Tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan

tarkemmin ylla mainittuja teemoja.

3.1 Aiemmat tutkimukset

Liiketoimintamalleja on tutkittu jo 90-luvulta saakka, mutta en Ioytanyt tutkimuksia
joissa keskityttaisiin nimenomaan palloiluhalleihin ja niiden liiketoimintamalleihin.
Suomen Liikunnan Ammattilaiset ry:n julkaisema tutkimus nimeltd Uima-, jaa- ja
likuntahallien nykytila vuodelta 2013 on kuitenkin arvokas tietolahde. Siind on
selvitetty kuinka paljon halleja on ja missa ne alueellisesti sijaitsevat. Selvitys
myds Kkartoitti hallien kayttbastetta, kavijamaaria, kayttajaryhmia sekd hallien
saavutettavuutta sekd mita mahdollisia ongelmia hallien kayttdmisessa on. Eli

erittain tarkeaa taustatietoa halleihin liittyvista asioista.

3.2 Tutkimusstrategia

Tassa tutkielmassa kaytetdan tutkimusstrategiana tapaus- eli casetutkimusta.
Tapaustutkimuksessa valitaan yksi tai useampi yritys tutkimuksen kohteeksi.
Mikali valittu yritys on suurikokoinen, on tutkimuksen kohteena yleensa jokin tietty
osa yrityksestd. Koska valtaosa Suomessa toimivista halleista toimii niin, etta
urheiluseura on taustalla, on tutkittavien yritysten lukumaéard rajattu kolmeen
kappaleeseen. Naistd kahdessa on urheiluseuralla suurin paatantavalta ja yksi on

yksityinen.
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Aineiston  kerddamisen menetelmd valitaan tapaustutkimuksessa aina
tapauskohtaisesti, jotta se on mahdollisimman tarkoituksenmukainen (Koskinen et
al., 2005). Tassa tutkielmassa aineisto keréttiin haastatteluiden avuilla. Jokaisen
yrityksen kanssa haastattelun pohjana kéaytettin suurta A3-koossa olevaa
tulostettua BMC-kaaviota, jota yhdessa taytettiin muistilapuilla. Kaavion taytto oli

helppoa ja asioiden jasentdminen oli helpompaa visuaalisen kuvan ansiosta.

3.3 Aineiston analysointimenetelma

Taman tutkielman aineistoa analysoidaan vertailevalla tutkimusmenetelmalla.
Vertailevissa tutkimuksissa tarkastellaan useita tapauksia vertaillen niita jollakin
systemaattisella tavalla. Usein kaytetddn seka laadullista etta maarallista aineistoa
(Eriksson ja Koistinen 2005). Tutkimuksessa olevien kohteiden vertailu on
systemaattista Business Model Canvas -viitekehyksen kaytén ansiosta. BMC-
viitekehys myds rajasi hyvin tutkittavista yrityksesta kaivettavien tietojen maaraa,

mika helpotti tutkimuksen tekemista ja eri tapausten vertailua keskenaan.

Tassd tutkielmassa vertailulla  halutaan selvittdd  valittujen  yritysten
liketoimintamallien hyvét ja huonot puolet. Onko jollain yrityksista kaytéssaan jokin
tietty lilketoimintamalli, joka tuo sille kilpailuetua verrattuna Kkilpailijoihin? Jos
mahdollista, niin tutkimuksen olisi hyva my6s selvittdd, voiko jokin
liketoimintamallin osa toimia ainoastaan paikallisesti, eli muualla toimivilla

yrityksilla ei ole mahdollisuutta kayttaa samaa mallia.

3.4 Tutkittavien yritysten valinta

Tapaustutkimuksessa yhden tai useamman tutkittavan tapauksen valinta on
tutkimuksen tarkeimpia vaiheita. Stake (1995) korostaa, ettd tarkein tapausten
valintaan vaikuttava asia pitaisi olla kysymys: Mita voimme oppia tasta

tapauksesta? (Eriksson ja Koistinen 2005)
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Yritysten valinnassa painotettiin edella mainittujen asioiden liséksi sijaintia seka
toimintamallia. Yritysten pitaisi sijaita riittdvan kaukana Keravasta, jotta
mahdollisesti Keravan seudulle rakennettava uusi halli ei aiheuttaisi
kilpailutilannetta yritysten valille. Nallikari-tennis valittin mukaan, koska se on yksi

harvoista yksityisen omistuksessa olevista halliyhtioista.

Tutkittavat yritykset ovat: Tampereen tenniskeskus Oy, Manhattan Sport Center
Oy Ab ja Nallikari-Tennnis Oy. Tampereen tenniskeskus toimii nimensé mukaisesti
Tampereella ja on oman arvioni mukaan Suomen toiseksi suurin palloiluhalli heti
Talin tenniskeskuksen jalkeen. Manhanttan Sport Center toimii Turussa ja
Kaarinassa, mutta tassa tutkielmassa aineisto kerattiin Kaarinan toimipisteesta,

jossa sijaitsee yrityksen uusin palloiluhalli. Nallikari-Tennis toimii Oulussa.

Johtopaatoksessa esittelen myods Keravan Tenniskeskus Oy:n yhtenad
esimerkkind, kuinka tietojarjestelmien avulla on voitu parantaa hallin
saavutettavuutta ja helpottaa asiakkaiden péaésya tennishallin. Samalla on
kuitenkin pystytty laskemaan hallin kustannusrakennetta.
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4 TUTKITTAVAT YRITYKSET

4.1 Tampereen tenniskeskus Oy

Tampereen tenniskeskus pyorittdd suurta tennis-/palloiluhallia Tampereella. Yhti6
on perustettu vuonna 1977 ja sen suurimpana omistajana on Tampereen
tennisseura. Yrityksen liikevaihto vuonna 2013 oli noin miljoona euroa ja tulos 62

000 €. Rahamaaralla mitattaessa suurin tulo tulee tenniskentista.

Halli on toiminut alusta lahtien samassa paikassa. Halli, jossa toimintaa
jarjestetddn, on kasvanut vuosien saatossa merkittdvasti. Alussa oli pelk&astaan
nelja sisatenniskenttaa. Taulukko 1 nayttaa hallissa nykyaan tarjottavat palvelut,
niiden lukumaaran ja arvion liikevaihdon osuudesta. Kyseessa on arvio, koska
edes omistajille ei kerrota tarkkaa osuutta ja siksi sita ei kerrota mydskaan tassa.

Osuus lilkevaihdosta nayttaa lajin merkittavyyden tulojen kannalta.

Taulukko 1. Tampereen tenniskeskuksen tarjoamat palvelut

Arvio liikevaihdon
Palvelu Lukumaara osuudesta (%)
Sisdtenniskentta 12 50 %
Ulkotenniskentta 9 3%
Sulkapallokentta 10 19%
Squashkentta 3 1%
Kuntosali 1 2%
Tanssistudio 1 2%
Salibandy / Futsalkentta 1 23 %

Tampereen tenniskeskus on lajin harrastajien erittdin hyvin tuntema paikka ja se
tunnetaan ulkomaita mydten. Suurin syy tahan on se, ettd siella pelataan joka
kesd Tampere Open -tenniskilpailut. Kilpailut ovat Suomen suurimmat ja kilpailun
voittajalle annettava rahapalkinto on niin suuri, ettd se houkuttelee pelaajia
ulkomaita myoten. Tampereella jarjestetddn myds kansainvalisia juniorikilpailuja
useita kertoja vuodessa.

34



4.1.1 Tampereen tenniskeskus Oy:n liiketoimintamalli

Alla k&sitelld&n yrityksen liiketoimintamallia hyédyntden Business Model Canvas-
kehysta. Lopuksi hallia, liiketoimintamallia ja sen toimintaa arvioidaan asiakkaan

nakokulmasta.

Asiakassegmentit

Varsinaista asiakassegmentointia ei ole tehty. Liikuntaa harrastetaan nuorista
elakelaisiin ja kaikki ovat potentiaalisia asiakkaita. Lahes kaikki tennispelaajat ovat
yhtiobn osakkaita tai tennisseuran jasenida. Tennisseura vuokraa jasenilleen

harjoitusvuoroja ja taten he hoitavat suurelta osin asiakashankinnan.

Asiakassuhteet

Asiakassuhteiden pitaminen korkealla tasolla onnistuu parhaiten pitamalla halli
siistind ja tilat tarkoituksenmukaisessa kunnossa. Pukuhuoneissa on tilaa ja
suihku- ja saunatilat ovat siistit. Nain asiakkaat viihtyvat ja tulevat mielellaan myds
uudestaan. Hinnat ovat myods samalla tasolla kuin Kilpailijoilla ja vuorojen
varaaminen on helppoa internetissa toimivan ajanvarausjarjestelman avulla.
Ulkokentilla jarjestetadn joka kesa suuri Tampere Open tapahtuma, johon kanta-
asiakkaille jaetaan ilmaisia paasylippuja.

Hallin tiloissa on kaytettavissa erillinen saunatila, jota vuokrataan halukkaille.

Hallia kayttavat kanta-asiakkaat saavat saunatilat kayttoonsa erittain edullisesti.

Kanavat

Ylivoimaisesti suurimmat asiakasmaarat saavutetaan omistajan eli tennisseuran
kautta. MyOs tiloja paljon kayttava Salibandy Club Classic tuo potentiaalisia
kayttajia paljon hallille varsinkin eri turnausten merkeissa. Hallille tulevat
salibandyn pelaajat ja heidan vanhempansa nakevat paikan laajan tarjoaman ja
voivat ryhtyd asiakkaiksi. Kesalla jarjestettdva Tampere Open tuo myods paikalle

paljon mediahuomiota ja katsojia. Yrityksen internet-sivujen kautta tavoitetaan
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satunnaiset kayttajat, jotka hakevat harrastuspaikkoja internetin valityksella.

Arvolupaus

Asiakkaille arvoa tarjotaan hallin kautta. Tilat ovat aina kyseiseen lajiin
erinomaisessa kunnossa sosiaalitloja myé6ten. Ymparistd on siisti  ja
harrastaminen on tehty tilojen puolesta mahdollisimman helpoksi. Hallilta 16ytyy
paljon eri mahdollisuuksia harrastaa. Aktiiviset urheilijat voivat harrastaa samoissa
tiloissa useita eri lajeja. Lajeihin I6ytyy tarvittaessa yhteistyd-kumppaneiden kautta

valmennusta.

Halli sijaitsee erinomaisella paikalla. Tampereen keskustaan on matkaa Vviisi
kilometria ja pihalla on parkkipaikkoja runsaasti. Hallille paasee katevasti myos

bussilla, joka helpottaa junioreiden ja opiskelijoiden kulkemista.

Johtuen suorituspaikkojen suuresta maarasta voidaan asiakkaille tarjota jarkevalla
aikataululla vapaa vuoro. Samana paivana ei aina valttamatta paase, mutta

vapaata vuoroa ei tarvitse odottaa viikkokaupalla.

Avainaktiviteetit

Avainaktiviteetit nivoutuvat vahvasti arvolupauksiin. Aktiviteetteihin kuuluu pitaéa
halli ymparistbineen hyvassa kunnossa. Siivousta tehdaan kerran péivassa ja se
on valttamatonta, jotta suuri paikka saadaan pidettya siistissa kunnossa. Jotta

asiakkaat voivat ja haluavat palveluita kayttdd, on tilojen oltava kunnossa.

Avainresurssit

Avainresurssit ovat kaikki hallissa tarjottavat palvelut, eli:

e Tenniskentat

e Sulkapallokentat

e Salibandy- / Futsalkentta
e Squashkentat

e Kuntosali
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e Tanssisali

Euroissa mitattuna tenniskentat tuottavat eniten (Petri Hietala 2014), mutta
esimerkiksi sulkapallossa on paljon parempi tuotto per vaadittu pinta-ala. Naiden
kahden lisaksi myds salibandy-/futsalkenttd on térkeassa roolissa. Muiden

merkitys on pienempi, mutta kokonaisuuden kannalta niitakin tarvitaan.

Tampereen tenniskeskus Oy:lla on palkkalistoillaan vain yksi henkild ja h&n on
toimitusjohtaja Petri Hietala. Han on tarkea linkki avainkumppaneiden hallinnassa
ja yhteistydssa heidan kanssaan. Tampere Open Oy:n toimitusjohtaja Veli Palo-
heimo on myo6s tarkeassa roolissa, koska Tampere Open on halliyhtion kannalta
erittain tarkeéa tapahtuma. Paloheimo myos tekee yrityksenséa kautta markkinointia

halliyhtidlle.

Avainpartnerit

Yrityksella on suuri maara avainpartnereita ja siina on yksi yrityksen vahvuuksista.
Tampereen tennisseura on yrityksen suurin omistaja ja samalla myods yrityksen
suurin  asiakas. Tennisseuran varaamien vuorojen avulla halliyhtion
peruskayttdbaste saadaan hyvalle tasolle. Ne ovat myds niin sanottuja varmoja
tunteja joten ne ovat halliyhti6lle hyvin tarkeita.

Touch-Tennis Ky vuokraa halliyhtioltéa tiloja. Tiloissa ovat tenniskeskuksen
vastaanotto eli "respa”. Lisaksi niissa on kahvila seka tennis ja muiden mailapelien
myyntipiste. Yritys myy vastaanottopalvelua halliyhtidlle. Eli Touch-Tennis Ky
huolehtii, etta kentista peritddn maksut ja etta ovat avataan ja suljetaan ajallaan.
Touch-Tennis Ky hoitaa myds halliyhtion tiloissa olevaa klubitilaa, jota myydaan

yrityksille ja yhdistyksille.
Salibandy Club Classic on my6s tarkea yhteistybkumppani. Seura on salibandy-

kentan suurin yksittdinen kayttaja. Sitd kautta halliin tulee lukematon maara

salibandyn pelaajia seka heiddn vanhempiaan.
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Siivous Oy tarjoaa halliyhtitlle siivouspalveluita. Yritys huolehtii hallin siisteydesta

ja myds talvisin pihan aurauksesta seka sen hiekoituksesta.

Tampereen sahkoélaitos toimittaa sdhkoa ja Tampereen kaukolampd Oy toimittaa
kaukolampo6a halliin. Koska halli on kokonaisuudessaan hyvin suuri, eli yli 10 000
m2, menee sahkoda ja kaukolampoba erittdin paljon. Varsinkin talvisaikaan nama

ovat kriittisia. Asiakkaat eivat voi hallissa harrastaa, jos siella on kylma.

Tampere Open Oy jarjestdd vuosittain suuren Tampere Open -tapahtuman. TAméa
tuo halliyhtiolle eri medioissa erittdin suuren huomion ja on ndain erittain tarkea

tapahtuma.

Kustannusrakenne
Halliyhtion kustannusrakenne on hyvin selkeé ja siind on vahan muuttuvia tekijoita.

Kustannuksia ovat:

e Toimitusjohtajan palkka

e Vakuutukset ja verot

¢ Kiinteistbhuolto

e Ovien avaus ja sulkeminen (Touch-Tennis Ky)
e Lammitys

e Sahko

e Vesi

Lammityksen, sahkon ja veden kulutus vaihtelee vuosittain keskilampdtilan,
hintojen ja asiakkaiden ma&arén perusteella. Kylmalla ja pitkalla talvella verrattuna
lyhyeen ja leutoon talveen on kuitenkin useiden tuhansien eurojen ero.
Kokonaisuuden kannalta ero on kuitenkin varsin pieni. Muut maksut voivat
muuttua vuosittain, mutta ne ovat sitten tiedossa eivatka aiheuta yllatyksia. Ainoa
yllatyksid aiheuttava taho voi olla kiinteistohuolto. Hallin vanhin osa on jo yli 30

vuotta vanha ja siella tai muualla voi tapahtua vahinkoja, joiden korjaaminen vie
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budjetoitua vuosihuoltoa paljon enemman rahaa.

Kassavirta

Johtuen halliyhtion toiminnan luonteesta on kassavirta hyvin tasaista. Toiminta on
kannattavaa ja koko ajan tulee enemman tuloa kuin on menoa. Ainoastaan kesé-
kuukaudet, kesa-heindkuu ovat tappiollisia. Tappiot ovat kuitenkin pienia ja
muiden kuukausien voitot tekevat koko vuoden tuloksesta kannattavan.
Kenttdvuokrat tuovat merkittdvan osan halliyhtion tuloista. Pienet lisatulot tulevat

toimitilojen vuokrauksesta seké kahviotoiminnasta.

4.1.2 Yhteenveto Tampereen tenniskeskuksesta

Asiakkaan kannalta Tampereen tenniskeskus on aivan loistava paikka. Sijainti on
kohtuullisen hyva ja parkkipaikkoja on runsaasti aivan hallin edessa. Hallista [6ytyy
paljon eri lajeja, joita asiakas voi harrastaa. Proshop on erittdin suuri ja tarjoaa
nain kattavan valikoiman pelivarusteita aktiivisille harrastajille. Testimailoja 16ytyy
kanssa reilusti, joten uuden mailan hankintaa miettiessa on helppo kokeilla itselle
sopivaa mailaa. Henkilokunta on avuliasta ja osaa auttaa, jotta suuresta

valikoimasta l0ytaa itselleen sopivat pelivarusteet.

Halliyhtion omistuksen mukaan hallin paapaino on kuitenkin tenniksessa. Tama
nakyy niin tenniskenttien lukumaarassa kuin muussakin tarjonnassa. Tosin muiden
lajien kohdalla myds puitteiden tarkoituksenmukaisuus pidetdan korkealla tasolla.
Tama ilmenee hyvin uudessa laajennusosassa, joka toi 10 uutta
sulkapallokenttad. Kenttien rakentamisessa kaytettiin sulkapalloammattilaista ja
sulkapalloliittoa hyodyksi. Kovan kentan pdaéalle rakennettiin erillinen joustavalla
pinnalla oleva koroke, joka mahdollistaa erittéain miellyttdvan pelaamisen. Myds
valojen sijainti mietittiin tarkkaan, koska se on sulkapallossa erittdin tarkea asia

pelimukavuuden kannalta (Hietala 2014).
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4.2 Manhattan Sport Center Oy Ab

Manhattan Sport Center Oy AB:n omistaa paikallinen tennisseura Abo
LawnTennis Klubb r.f (ALK). Seura on perustettu vuonna 1903 ja se pyorittaa
toimintaa kahdessa eri hallissa. Manhattan Sport Center toimii Turussa ja uusi
Aktia -areena toimii Kaarinassa. Kaikki kasiteltavat tiedot koskevat nimenomaan
Aktia -areenaa. Taulukko 2 nayttaa Aktia -areenasta talla hetkella I6ytyvat palvelut

ja niiden osuuden liikevaihdosta.

Taulukko 2. Manhattan Sport Centerin tarjoamat palvelut

Palvelu Lukumaara Osuus liikevaihdosta (%)
Sisatenniskentta 6 38 %
Ulkotenniskentta 4 5%
Sulkapallokentta 5 15%
Kuntosali 1 4%
Ryhmaliikuntatila 1 1,5%
Hotellihuone 3 <1%
pro shop 1 15%
kahvio 1 11%
tilavuokrat 9%

Kuten taulukosta 2 kay ilmi on hallilla my6s yksi poikkeuksellinen ominaisuus
muihin verrattuna. Tiloissa on kolme hotellihuonetta, joissa voi majoittua yhteensa
12 henkildd. Ne on tarkoitettu etupdéassa turnauksiin tuleville pelaajille, mutta ovat

varattavissa myos muille.

4.2.1 Manhattan Sport Center Oy Ab:n liiketoimintamalli

Alla kasitellaan yrityksen liiketoimintamallia hyddyntden Business Model
Canvas:ta. Lopuksi hallia, liiketoimintamallia ja sen toimintaa arvioidaan asiakkaan

nakodkulmasta.
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Asiakassegmentit

Hallin alkuperaisena tavoitteena oli tarjota pelkastaan lisétilaa tennisseuralle.
Tennisseura, joka on yhtiébn omistaja, on suurin asiakas.

Tennisseuran lisaksi yritys tavoittelee yksittaisia kayttajia jotka arvostavat laatua.
Pelivuorot hallissa ovat hiukan kilpailijoita kalliimpia, mutta olosuhteet ja halli

kokonaisuudessaan ovat varmasti Suomen hienoimpia.

Yritysasiakkaat ovat yksi tarked segmentti joihin yritys alkaa nyt panostaa.
Tybhyvinvointipaivat, kokoukset ja erilaiset liikuntatapaukset olisivat tarkeita
tapahtumia yritykselle, koska niilla saataisiin taytettyd aamu- ja iltapaivan tyhjia
vuoroja. Tapahtumat myés lisdavat hallin tunnettavuutta ja nain mahdollistavat

uusien potentiaalisten asiakkaiden tulemisen hallille.

Tennisseura jarjestad tiloissa iltapaivakerhoja lapsille ja halliyhtio saa myos sitéa
kautta myytya lisatunteja. Lajista kiinnostuville lapsille on siten helppo vayla liittya
seuraan ja aloittaa aktiivinen harrastus. Osa lapsista on tullut myds viikonloppuisin
pelaamaan vanhempiensa kanssa, joten toiminta on hyodyllistd myds lisdmyynnin

kannalta.

Asiakassuhteet

Koska hallia markkinoidaan jopa hiukan ylellisend, on tarkeda, ettd todellisuus
vastaa asiakkaiden etukateen asettama mielikuvaa. Hallin pitaad olla erittain
siistissa kunnossa, jotta hyvaa vaikutelmaa ei rikota asialla, joka on helppo hoitaa.
Henkilokunnalle ja varsinkin kassalle on terdvoitetty positiivisen asenteen
tarkeyttd. Kaikkia asiakkaita tervehditdan iloisesti, mik& ei ole taysin tavallista
Turun seudulla. Uusille asiakkaille on opasteita ja heitd opastetaan tarvittaessa,
jotta asiakkaan kayttokokemus pysyisi korkealla tasolla. Yrityksen toivomus on,

ettd asiakkaista tulisi vakioasiakkaita

Kanavat
Tennisseuraa hoitaa suurimman tiedonvalityksen jasenilleen. Heidan aktiiviset

jasenet (noin 500 henkildd) saavat sdanndllisesti uutiskirjeen, jossa kerrotaan
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kattavasti asioista ja tulevista tapahtumista. Valmentajien ja seuran

johtohenkildiden valilla on toimiva ja tiivis yhteistyo.

Facebook ja seuran kotisivut toimivat myds kanavina asiakkaille. Kotisivujen
kautta voi myOs varata halliin irtotunteja. Groupon -verkkopalvelua on myos

hyoddynnetty ja tehty sité kautta edullisia tarjouksia uusille asiakkaille.

Hallissa on sisdisia mainoksia, joissa esitelladn tarjontaa ja sitd kautta pyritaan
saamaan lisamyyntid. Kaarinalaisten yrittajien kanssa tehdaan myos yhteisty6ta ja

pyritaan lisaamaan hallin tunnettavuutta.

Arvolupaus
Hallissa tarjottava palvelu on ystavallistda ja monikielista. Tilat ovat toimivat ja
olosuhteet harrastamiseen ovat erinomaiset. Paikka on hyvin saavutettavissa

my0s julkisella liikenteella ja pihalla on riittavasti parkkipaikkoja.

Tennis on haastava ja mielekas yksilolaji eikd pelaajalla tarvitse valttamatta olla
pelikavereita. Voi liittya seuraan ja saada sitd kautta paljon pelikavereita tai pelata

hallissa jarjestettya hallisarjaa, joka on tarkoitettu harrastajille.

Hallissa on mahdollisuus ostaa laadukkaita tuotteita ja niitd on myds mahdollisuus
testata. Tama on erittéain hyva mahdollisuus esimerkiksi uutta mailaa ostaessa.

Avainaktiviteetit
Siivous ja kiinteistdhuolto ovat avainaktiviteetteja. Niitd ovat myds valmentajien

taidon yll&pito ja informaation jako asiakkaille.

Avainresurssit

Hallin tilat ja kentat ovat selkeat avainresurssit. Toimitusjohtaja Olli Marjamaki
henkilokuntineen ovat avainhasemassa. Tennisseuran valmentajat ovat
kokonaisuuden kannalta tarkeita ja myos tiloissa toimiva proshop. Varustemyynti
on kokonaisuudessa tarked osa, joka tuloksen lisaksi myds parantaa palvelua
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kokonaisuudessaan.

Avainpartnerit

Tennisseura ALK on hallin omistaja ja myds suurin asiakas ja térkein partneri. Sen
lisdksi tiloissa toimiva ravintola on tarked kumppani ja mahdollistaa laadukkaan
ruuan tarjoamisen asiakkaille. Siivoaja tulee nykydan henkilostévalitysyrityksen
kautta, mutta he ovat kokeilleet myds partneria. Tiloissa on myds vuokralla hieroja,
joka tarjoaa hierontoja hallin asiakkaille. Tiloissa on myds ryhmaliikuntatila, jota
vuokrataan tilana ja siella toimii eri vetgjia. Myynti ja markkinointi hoidetaan itse,
mutta yhteistyota useiden partnereiden kanssa.

Kustannusrakenne

Kustannusrakenne on hyvin yksinkertainen. Rahoituskulut ovat merkittavin
yksittdinen kuluerd. Suuria kuluja ovat myods henkildstokustannukset, lammitys,
sahko, vesi ja siivous. Aktia -areena on uusi halli ja rakennettu uusien maaraysten
mukaisesti. Muista halleista poiketen pelitilojen lammitys onnistuu pelkéastaan
valaistuksen ansiosta ja muut tilat lammitetdan kaukolammdlla. Taman vuoksi
hallin energiaan menevat kustannukset ovat pienemmat kuin muilla vertailtavilla

halleilla.

Kassavirta

Kausimaksut ja kymppikortit (vuoden voimassa) tuovat suurimman kassavirran
yrityksen kassaan. Naiden lisaksi yksittdisista vuoroista saadut maksut, pro-
shopista saadut maksut ja kahvilan ja oluen myynti muodostavat p&aaosan
yrityksen tulosta. Oulun Nallikari-Tenniksesta ja Tampereen tenniskeskuksesta
poiketen vakiovuorot maksetaan kaksi kertaa vuodessa, eli kerran syksylla ja
kerran kevatkaudella. Oulussa ja Tampereella vakiovuorot maksetaan

kuukausittain.

4.2.2 Yhteenveto Manhattan Sports Centerista

Kaarinassa sijaitseva tennishalli on varmasti yksi Suomen hienoimmista
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palloiluhalleista. Kaikki tilat ovat erittdin hyvassa kunnossa ja asiakkaan kannalta
kaikki on tehty mahdollisimman helpoksi. Tilava parkkipaikka on aivan hallin
vieressa ja pukuhuoneet ovat tilavat. Pukuhuoneiden vieresta paasee suoraan
kentille. Mikali on tarvetta uusia varusteita, l0ytyy proshopista hyva valikoima
laadukkaita varusteita. Henkilokunta on ammattitaitoista ja o0saa neuvoa
varusteiden hankinnassa. Myds esimerkiksi mailoja voi testikayttaa, mika
helpottaa ostopaatoksen tekemista. Hallin kautta voi my6s varata yksityista
tennisvalmennusta, jos haluaa parantaa taitojaan eikd ryhmavalmennus tunnu

itselle sopivalta muodolta.

Hallin vuorojen hinnat eivat ole alueen halvimmat, mutta koska puitteet ovat paljon
kilpailijoita paremmat, ovat hinnat oikeutetusti hiukan korkeammat. Tietyltd osin

voidaan sanoa, etta halli tarjoaa asiakkailleen luksusta lahes normaalilla hinnalla.

4.3 Nallikari-Tennis Oy

Nallikari-Tennnis Oy pyorittda suurta tennis-/palloiluhallia Oulussa. Yhtié on
perustettu vuonna 1989 ja sita hallinnoivat Antilan veljekset Juho ja Veli-Pekka.
Yrityksen liikevaihto vuonna 2013 oli noin miljoona euroa ja tulos oli 62 000 €.
Nallikari-Tennis eroaa muista vertailtavista yrityksestd, koska halliyhtio on

yksityinen ja taustalla ei ole tennisseuraa kuten Tampereella ja Kaarinassa.

Halli on toiminut alusta lahtien samassa paikassa. Halli, missa toimintaa
jarjestetddn, on kasvanut vuosien saatossa merkittavasti. Alussa ol
sisatenniskenttid viisi kappaletta, viisi sulkapallokenttad, viisi squashkenttaa ja
nelja ulkotenniskenttaa. Alla oleva Taulukko 3. nayttaa hallin nykyisten palveluiden

laajuuden ja niiden osuuden liikevaihdosta:
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Taulukko 3. Nallikari-Tennis Oy:n tarjoamat palvelut

Palvelu Lukumaara Osuus liikevaihdosta (%)
Sisatenniskentta 6 34 %
Ulkotenniskentta 5 sisaltyy ylla olevaan
Squashkentta 5 5%
Sulkapallokentta 8 23 %
Pingispoyta 1 1%

Golf lyontipaikka 7 4%
Salibandy / Futsalkentta 2 27 %
Kiipeilyseina 1 1%
Toimistotilat 5%

4.3.1 Nallikari-Tennis Oy:n liiketoimintamalli

Alla kasitellaan yrityksen liiketoimintamallia hyodyntden Business Model
Canvas:ta. Lopuksi hallia, liiketoimintamallia ja sen toimintaa arvioidaan asiakkaan

nakodkulmasta.

Asiakassegmentit

Mydskaan Oulussa ei ole varsinaista asiakassegmentointia tehty. Kaikki likkuvat
henkil6t ovat potentiaalisia kayttgjia. Suurin osa hallin kayttajistd on kuitenkin eri
seurojen jasenia. Suurimmat seurat ja sitd kautta suurimpia kayttajaryhmia 1oytyy

seuraavista seuroista:

e Oulun verkkopalloseura (Tennis)
e Merikosken SBT (Salibandy)

e Oulun Golf kerho (Golf)

e Oulun squash klubi (Squash)

e Tervasulka (Sulkapallo)

Tenniksenpelaajat ovat ehdottomasti suurin asiakasryhma ja tuovat noin 25 %

yrityksen liikevaihdosta.
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Asiakassuhteet

Yritys pitdd asiakkaistaan hyvaa huolta ja tekee yhteistyotd heidan kanssaan.
Varsinkin seurojen kanssa tehdaan tiivistd yhteistyotd ja heidan toiveitaan
kuunnellaan tarkasti ja toiveita toteutetaan resurssien sallimissa rajoissa. Yrityksen
toinen omistaja Juho Antila istuu tennisseuran hallituksessa ja pystyy myos sitéa

kautta vaikuttamaan asioihin.

Suuri osa asiakkaista on kanta-asiakkaita jo pitkalta ajalta ja yrityksen tahtotila on
pitdd heidat myos jatkossa asiakkaina. Taman vuoksi monet asiakkaat tunnetaan
hyvin ja heille voidaan tarjota henkilokohtaista palvelua ja tehda

vierailukokonaisuudesta mahdollisimman mukava.

Kanavat
Asiakkaat tavoitetaan padasiassa seurojen avulla. He houkuttelevat uusia pelaajia
ja tekevat markkinointia. Yritys tarjoaa sitten seuralle lisaa tunteja, mikali seuran

toiminta kasvaa uusien pelaajien lisaantyessa.

Kotisivujen kautta tavoitetaan yksittaisten vuorojen varaajat ja lahitulevaisuudessa
on tarkoitus aktivoitua sosiaalisessa mediassa ja tehdd sen avulla
lisatunnettavuutta. Korkean asiakastyytyvaisyyden avulla asiakkaat varaavat
vakiovuoroja vuodesta toiseen ja varsinaista kanavaa heidan tavoittamiseen ei

tarvita.

Yritys on mukana matkailuyhteistytssa paikallisten yritysten kanssa, mutta tdméan

merkitys on ainakin toistaiseksi ollut erittin pienta.

Arvolupaus

Yritys ei halua pakottaa asiakkaitaan likkumaan, jos asiakas ei sitd halua tai pysty
tekem&an. Vakiovuoron voi keskeyttdd milloin tahansa eika siita koidu asiakkaalle
ylimaaraisia sanktioita. Asiakasta ei mydskaan pakoteta hankkimaan mitaan kk-
maksullista palvelua vaan yksittaisid vuoroja voi ostaa normaaliin tapaan. Hinnat

ovat edullisia / maltillisia verrattuna kilpailijoihin.
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Pitkaan palvellut henkilostd tuntee hyvin asiakkaat ja hallissa pelattavat lajit.
Asiakkaille on tarjolla my6s saunatila, joissa voi jarjestéaa kokouksia tai saunailtoja.
Urheilun jalkeen voi kahviosta ostaa urheilujuomia tai olutta. Myos asiakkaita
palveleva pro-shop tarjoaa asiantuntevaa palvelua ja laadukkaita tarvikkeita
harrastamiseen. Mailat voi jattaa jannitettavaksi ja uudet kengat, mailat, vaatteet,

gripit, pallot ja muut tarvikkeet l16ytyvat helposti.

Osa vuoroista alkaa tasatunnein ja osa vuoroista puolelta. Tama vahentaa
ruuhkaa ja asiakkaalle miellyttavampéé. Asiointi kassalla tai vaatteiden vaihto
pukukopissa onnistuu paremmin, kun kaikki asiakkaat eivat ole tiloissa samaan

aikaan.

Avainaktiviteetit

Jotta asiakkailla olisi mahdollisimman onnistunut vierailu halliin, pitaa kenttien ja
puitteiden olla hyvassa kunnossa. Kaikki tiloja ja kenttia seka niiden varusteita
tarkastetaan ja huolletaan sdéanndllisesti. Kentan pintamateriaalit uusitaan, mikali

ne ovat kuluneet ja aiheuttavat epamukavuutta pelaajille.

Avainresurssit

Hallirakennus ja ulkokentat ovat tarkein resurssi. Parkkipaikkaa tarvitaan myo6s
asiakkaiden ajoneuvoja varten. Henkilokunta on mygs erittéin tarkea. Vakituista
henkildstéa on kolme. Toimitusjohtaja Juho pydrittaa eniten hallinnollisia tehtavia,
mutta auttaa myds muissa tdissa tilanteen mukaan. Vellu on enemman kassalla ja
hoitaa paljon myds juoksevia asioita. Han myds hoitaa asiat, jotka vaativat
|&htemista hallin ulkopuolelle. Han toimii my6s asiantuntija pro-shopissa. Lisaksi
on kolmas henkilo, jonka p&avastuu on toimia kassalla ja huolehtia maksuista ja

kahvioon liittyvista tehtavista.

Avainpartnerit
Paikalliset urheiluseurat ovat tarkeimmat partnerit yritykselle. Heidan avullaan

hallin kayttbaste pysyy korkeana ja toimintaa on helpompi ennustaa
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tulevaisuuteen. Amer on my0s tarkea partneri. He toimittavat suurimman osan
mailoista ja tarvikkeista proshop:iin. Hartwall toimittaa limonadit ja oluet.
Paikallinen siivousyritys Wash Palvelut Ky pitdd paikat siistind ja helpottaa
osaltaan yrityksen toimintaa. Oulun energia toimittaa kaukolammon ja s&hkon
hallille ja on nain tarkeé& partneri halliyhtiolle.

Kustannusrakenne

Palkat ovat suurin yksittdinen kustannus. Niiden lisdksi merkittavia kuluja ovat:
siivous-, sahko-, lampd, vesimaksut ja verot. Vuodesta riippuen myés huolto ja
korjaukset voivat olla suuri kuluerd. Pienempi& kustannuksia ovat: taloushallinta,
vakuutukset, mainokset/markkinointi, luottokorttiprovisiot, jatemaksut, tietoliikenne

ja vartiointi.

Kassavirta

Merkittdvin osa kassavirrasta muodostuu vakiovuoroista sekd yksittaisten
irtovuorojen myynnista. Naiden lisaksi yritys saa tuloja kahviosta ja pro-shopista
seka saunatilojen vuokrauksesta. Kassavirta on hyvin tasaista vuoden ympaéri,
mutta suurin osa tuloista tulee kuitenkin ajanjaksolla syyskuun alusta aina
toukokuun loppuun asti. Kesélla hallin sisélla on erittdin vahan toimintaa ja lahes

kaikki toimintaa pydrii viiden ulkotenniskentan ymparilla.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tulokset eivat yllattaneet, mutta eivat myoskédan olleet taysin
odotettuja. Jokaisella yrityksella oli kuitenkin tarjota uusia ajatuksia ja tietoa, jota

minulla ei ollut ennen tutkimuksen aloittamista.

Kaikissa yrityksissa nakyi, etta asioita vietiin enemman lajien ehdoilla kuin tiukasti
talouden ehdoilla maksimivoitto mielessa. Seurojen vahva rooli yrityksissa nakyi
Tampereella ja Kaarinassa selvasti, missa tennis oli ehdoton ykkoslaji. Ainoa
yksityinen halli, Oulun halli, toimi tietysti eri tavalla, mutta myo6s heilla tennis tuo
eniten tuloja. Yhteisty6 paikallisen tennisseuran kanssa on erittain tiivista ja seuran

toiveita otetaan huomioon mahdollisuuksien rajoissa.

Sattumaa tai ei, mutta kaikilla yrityksilla oli kilpailijoiden suhteen hyva tilanne,
Tampereella ja Oulussa suoranaisesti kiitettava. Hallien pitk& historia nakyy ja
nayttaa siltd, etta niilla on erittédin vahva paikallinen asema. Taman takia on
mahdollista, ettd kilpailijoita ei ole edes tulossa. Kaarinassa oli kovin
kilpailutilanne, mutta siellakin suurempia kilpailijoita oli vain yksi.

Alla oleva taulukko 4. nayttda varikoodeilla, kuinka halliyhtiot ovat hoitaneet
kyseisen segmentin tulosten mukaan.
e Punainen vari kertoo, ettad kyseinen segmentti ei ole kovin hyvin hallussa eli
parannettavaa riittaa reilusti.
o Keltainen vari kertoo, ettd kyseinen segmentti on tiedostettu ja jotenkin
hoidossa, mutta parantamisen varaa loytyy kuitenkin.

e Vihrea vari kertoo, ettéd kyseinen segmentti on hyvin hoidossa.
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Taulukko 4. Hallien arvosanat per segmentti

Tampere Kaarina Oulu

Asiakassegmentit

Kanavat

Avainpartnerit

Arvolupaus

Avainaktiviteetit

Avainresurssit

Kustannusrakenne

Kasavirta

5.1 Tutkitut hallit business model canvasissa

Tulokset esitellaan segmenteittain kaytetyn BMC-mallin mukaisesti. Taulukko 4 on
tiivistelma seuraavista kappaleista, joissa jokainen segmentti avataan sanallisesti

ja siina esitellaan esille tulleet asiat.

5.1.1 Asiakassegmentit

Liiketoimintamallissa oleva asiakassegmentit osio kuvaa, kuinka yritys palvelee
erilaisia ihmisryhmid. Usein jaottelu eli segmentointi tehdaan, koska asiakkaat
tarvitsevat erilaisia palveluita. Riippuen kaytettavasta jakelukanavasta tai
asiakassuhteesta, asiakassegmentit voivat erota huomattavasti

kannattavuudeltaan.

Hallien suurimmat kayttajaryhmat tunnistettiin kaikissa yrityksissa helposti. Heidat
otettiin hyvin huomioon ja kaikki ryhméat saivat haluamiaan palveluita. Mikdan
yrityksista ei kuitenkaan kayttanyt tietoa suuremmin hyodyksi tai kohdistanut
kayttajaryhmiin erityisia markkinaponnistuksia. Kaikilla halleilla on parannettavaa
aamupaivan ja keskipaivan kayttbasteessa. Yksi potentiaalinen keino on
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houkutella opiskelijoita, tyottomia tai elakelaisia kayttamaan hallin palveluita
hiljaisina aikoina ja tarjota ndille ryhmille tavallista halvempia vuoroja. Tampereella
ja Kaarinassa asiaa oli hiukan kokeiltu, mutta systemaattisesti asian eteen ei

tyoskennelty.

Mikaan yrityksista ei sulkenut mitaan tiettya asiakasryhmaa oman kohderyhmansa
ulkopuolelle. Tama myo6s osin siksi, ettd segmentointi oli hyvin yleisluontoista.
Toisaalta kukaan yrityksista ei sinisen meren strategian mukaisesti hakenut uusia
lajeja, joissa kilpailu olisi olematon tai sita ei olisi laisinkaan (Chan ja Mauborgne
2005).

5.1.2 Asiakassuhteet

Liiketoimintamallin asiakassuhteet osiossa méaaritellaan millaisen asiakassuhteen
yritys haluaa yllapitdd kunkin valitun asiakassegmentin kanssa. Asiakassuhteet
voivat vaihdella hyvin laajalla skaalalla. Ne voivat olla hyvin tiiviit henkilokohtaiset
asiakassuhteet tai toisessa aaripaassa automatisoidut asiakassuhteet. Yrityksen
toimiessa pienilla resursseilla on tarkeaa, etta toiminta on mahdollisimman
tehokasta. Lisaksi kaikki mahdollinen yksinkertainen ty6, joka on
automatisoitavissa, on myods automatisoitu. Hiljaisina aikoina  myds
asiakaspalvelussa tyodskenteleville henkil6ille voisi osoittaa tehtavida, jotka

parantavat asiakassuhdetta tai kayttoastetta.

Kaarinassa lahetettiin asiakaskirjeitd tennisseuran jasenille, mutta ei erikseen
pelkdstddn hallin kayttdjille. Mik&aan yrityksistda ei kayttdnyt saannollista
uutiskirjettda, joka olisi lAhetetty sdhkdisesti kaikille sen tilanneille kayttgjille. Tama
on erittdin kustannustehokas keino viestida asiakkaille ja sopivalla aikavalilla

tehtyna tiivistdd asiakassuhdetta.

Asiakassuhteista pidettiin erittéain hyvaa huolta suurempien asiakkaiden kohdalla.

Asiakkaat, jotka kayttivat satunnaisia vuoroja tai jotka eivat olleet viikoittaisia
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kavijoita, jaivat vahemmalle huomiolle. Tama on toisaalta aivan ymmarrettavaa,
mutta pienellda panostuksella heista olisi kuitenkin kaikista helpoin saada
vakiokayttajia. Muistutuksena vield seuraava lause Loyalty -liiketoimintamallin alta:
Lisamyyminen on viisi kertaa Kkallimpaa uusille asiakkaille kuin nykyisille
asiakkaille (Keiningham, et al. 2005).

5.1.3 Kanavat

Kanavat-osiossa maaritelldadn  kuinka  yritys ~ kommunikoi  tarjoamansa
arvolupauksen valitsemilleen asiakassegmenteille. Liiketoiminnan ollessa
fyysisessa paikassa oli eniten kéaytdssa oleva kanava tietenkin asiakaskontakti.
Jokainen haastateltu yritys ymmarsi asiakaspalvelun merkityksen ja siihen
panostettiin. Kaikki myds tarjosivat verkossa toimivan ajanvarausjarjestelman,
mika helpottaa asiakasta ja tarjoaa selkeda kilpailuetua yrityksiin, joilla kyseista

palvelua ei ole kaytdssa.

Kaarinassa oltiin oltu aktiivisimpia kokeilemaan uusia kanavia. Groupon-
alennuskuponkipalvelua oli my6s kokeiltu ja silla oli tarkoitus saada hallille uusia
pelaajia. Osa alennuskuponkia kayttanyt pelaaja oli jaanyt asiakkaaksi, joten silta

osin kokeilu oli jossain maarin onnistunut.

Kanavissa voisi olla potentiaalia parantamiseen. Kaikki yritykset jattivat tassa
suuren osan avainpartnereidensa (tennisseurojen) hoidettavaksi. Tama on hyvin
ymmarrettavad ja yhdellakaan yrityksella ei nykyiselladn ole resursseja tata
suuremmin muuttaa. Kuitenkin omalla pienella aktiivisuudella voisi saada niita
hiljaisia aikoja taytettyd paremmin ja sitd kautta parantaa yrityksen kassavirtaa.
Yritykset voisivat hyddyntdd kotisivuja ja sosiaalista mediaa entistd enemman,

koska niiden avulla markkinointi on erittain kustannustehokasta.
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5.1.4 Avainpartnerit

Avainpartnerit olivat kaikilla yrityksilla hyvin hoidossa. Taméan selittavat osaksi
yhtididen omistajuudet, mutta tdssa segmentissd oli kaikilla asiat erittdin hyvin
hoidossa. Hallit ovat kooltaan suuria ja siksi on luontevaa, etta kaikilla halleilla oli
yksi tarkeimmista kumppaneista energiayhti6. Yritysten on kuitenkin hyva miettia,
voisiko tietojarjestelmat naytelld tulevaisuudessa suurempaa roolia ja nousta jopa

avainpartneriksi.

Tampereella oli yrityksen oma henkilokunta minimissaan ja kaikki toiminnot oli
ulkoistettu avainpartnereille. Yrityksen on syytd miettid, kannattaako aivan kaikki
ulkoistaa ja menetetddnkd ulkoistuksella jotakin? Onko partnerilla samanlainen
tahtotila kehittd&a toimintaa kuin yrityksella vai tyytyyko se toimimaan passiivisesti

ja toteuttaa vain heille osoitetut tehtavat?

Oulu edusti tutkimuksen toista aaripaata. Myos heilla oli paljon partnereita, mutta
selkeasti Tamperetta vahemman. N&in asiat olivat ehk& hieman paremmin omissa
kasissd. Oulussa ei kuitenkaan osattu mielestani ottaa siitd kaikkea hyotya irti,
mutta ehképéa tulevaisuudessa taman tutkimuksen innoittamana he kokeilevat

uusia asioita?

Turussa tilanne oli hyvin pitkalle sama kuin Tampereella. Turussa oli hiukan

enemman omaa toimintaa, mutta suurin osa oli ulkoistettu partnereille.

5.1.5 Arvolupaus

Arvolupaus osio kertoo millaisia palveluiden ja/tai tuotteiden yhdistelmid yritys
tarjoaa eri asiakassegmenteille. Arvolupaus voi olla yksi yrityksen kilpailueduista ja
tarkoituksena on antaa asiakkaille selkea syy, miksi kayttaa juuri kyseisen
yrityksen palveluita tai tuotteita. Se kertoo asiakkaalle, millaista lisdarvoa he

saavat ja kuinka heiddn ongelmansa tai tarpeensa tyydytetdan. Arvolupauksia voi
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olla esimerkiksi tuotteen muotoilu (design), brandi tai status, alempi hinta kuin
kilpailijalla, riskien pienentdminen, parempi saatavuus tai kaytettavyys tai se, etta

auttaa asiakasta laskemaan omia kustannuksiaan (Osterwalder ja Pigneur 2010).

Arvolupaus oli yrityksilla hyvin selvilla ja siihen panostettiin. Asiakkaalle haluttiin
pelaaminen ja siihen liittyvat toimet tehda mahdollisimman helpoksi. Lupauksen
lunastus alkoi jo parkkipaikalta ja yrityksissa ymmarrettiin, etta kayttajille oli

tarjottava riittavasti hyvalaatuisia parkkiruutuja aivan hallin lahistolta.

Mikali asiakas el koe saavansa arvoa yritykselta, voi han helposti siirtya muualle.
Oulussa oltiin myo6s erittéin joustavia, jos vakiovuorolainen haluaisi syysta tai
toisesta perua vuoronsa kesken sopimuskauden. Tama ei valttamattd ole aina
taloudellisilla mittareilla mitattuna hyva asia, mutta yrityksen maineen kannalta
erittain hyva asia. Tama myos sitouttaa asiakkaan, koska hénen ei tarvitse pelata

tulevaisuuden tapahtumia, jotka voisivat estaa harrastamisen.

Oulussa myo6s palvelun taso haki vertaistaan. Tietyille vuosia hallia kayttaneille
asiakkaille tarjottiin esimerkiksi hanen lempijuomansa suoraan asiakkaan sita
erikseen pyytamatta. Tama on jo erittain hyvaa palvelua ja asiakas varmasti kokee

taman pienen asian oikein mukavana lisana.

Turussa pelaaja paasee pelaamaan Suomen hienoimmassa hallissa. Jo
parkkipaikalta avautuva sisadnkaynti on erittain hulppea ja saa varmasti pelaajissa
aikaan erilaisia tuntemuksia kuin kilpailijan peltihallissa. Tilat ovat viimeisen péaalle

ja henkildkunnalle on teroitettu hyvan asiakaspalvelun merkitys.
Tampereella on pelaajille erittdin hyvat parkkipaikat ja odotus- ja sosiaalitilat ovat

rittdvan suuret. Hallilla nakee paljon kotimaan kérkipelaajia ja harrastajan on

helppo seurata heidan peliaan.
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5.1.6 Avainaktiviteetit

Yritysten avainaktiviteetit keskittyivat tarjoamaan hallien kayttgjille toimivat ja siistit
tilat. Tilat ovat kaikilla hyvissa kunnossa ja Kaarinassa jopa Vylelliset.
Aktiviteetteihin voisi kuitenkin kuulua myo6s aktiivisempi asiakashankinta ja uusien
mallien kokeilu. Tassd on mielestani kaikilla yrityksilla eniten parannettavaa.
Omassa taydellisessa liiketoimintamallissa tulen esittelemaan kokeilemisen
arvoisia aktiviteetteja. Esimerkiksi nykyisten asiakkaiden mukaan ottaminen hallin

ja sen tarjonnan kehittamiseen on aina asiakassuhdetta syventava toimenpide.

Toisaalta tassa nakyy ehka kaikista selvimmin halliyhtididen omistajuus. Seuralle
riittaa, ettd halliyhtio toimii hyvin ja mahdollistaa edullisen pelaamisen. Seuroilta ei

tule riittavaa painetta yhtidille hakea viela parempaa tai tehokkaampaa toimintaa.

5.1.7 Avainresurssit

Jokaisella hallilla oli varsin rajatut resurssit. Tampereella oli asiat jarjestelty tilojen
vuokraamisten avulla niin, etta yrityksen palkkalistoilla oli pelkastaan
toimitusjohtaja. Kaarinassa ja Oulussa oli useampi tyontekija, mutta Kkaikilla
yrityksilla oli tyontekijoita varsin vahan. Oulussa oli sovittu, etta kassalla toimivat
henkil6t voisivat hiljaisina aikoina hoitaa myds muita tehtavia ja tatd kautta
pienentda muiden tyOkuormaa tai hoitaa asioita, jotka olisivat muuten ja&neet

tekematta.

Omistajan ohjaus on tarke& asia yrityksessa kuin yrityksessa. Keskusteluissa eri
yritysten kanssa ei tullut esille, ettd niiden toimintaa ohjaava hallitus olisi
mitenkaan erikoisen aktiivinen. Olisi tarkedd, ettda hallitus olisi yksi
avainresursseista. Tama toisi toimintaan paljon lisdd ideoita ja nakemysta seka
tietysti paljon tarvittavia henkildita hoitamaan eri asioita. Keravan tennishalli Oy:n
uusi hallitus on saanut lyhyesséa ajassa erittdin paljon hyvia muutoksia aikaiseksi.

Niista monilla on kayttajien kokemusta hallissa parannettu, mutta silti kustannuksia
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on saatu leikattua alaspain. Esimerkiksi yhtion sahkdsopimusta ei ollut kilpailutettu
vuosiin ja arvio uuden sopimuksen tuomasta vuosisaastdsta on noin 3000 €, joka

on merkittava saasto hallin pienessa budjetissa.

5.1.8 Kustannusrakenne

Kustannusrakenne oli suurelta osin hyvin samankaltainen kaikilla yrityksilla. Palkat
ja tiloihin liittyvat kustannukset olivat suurin menoeréa. Kaikki muut olivat pienempia
kustannuksia ja olivat hyvin vakioita. Tiloihin liittyvat laajennukset ovat suuren
kokonsa myota erittain kalliita ja tama nakyi myos rahoituskuluissa. Turussa
hienon hallin rakentaminen ei tullut halvaksi. Se nakyy merkittdvan& osana hallin
kustannusrakennetta ja aiheuttaa kustannuksien suhteen kovia haasteita

muutenkin kilpaillussa ymparistossa.

5.1.9 Kassavirta

Kassavirta -osio on yksi liiketoimintamallin tarkeimmistéa elementeistéa. Jatkuva ja
vakaa kassavirta on valttamaton tuloksellisen liikketoiminnan aikaansaamiseksi.

Yrityksen palveluiden ja tuotteiden pitda olla oikein hinnoiteltua, jotta heidan
tavoittelemansa asiakassegmentit ovat niista valmiita maksamaan. Maksutavalla
on myos vaikutusta kassavirtaan. Turussa kauden maksut kerattiin kaksi kertaa
vuodessa, kun Tampereella ja Oulussa kayttdjat maksoivat kuukausittaista
maksua. Taloushallinnan kannalta harvemmin maksettu vuoro on tietysti
edullisempi, mutta voi olla esimerkiksi opiskelijoille liian suuri kynnys. Olisi siis
hyva, ettd maksuehtoja olisi useita erilaisia ja kerralla pidemman valin maksaneet

saisivat siita hiukan alennusta.

Vaikka kaikki yritykset saavat suurimmat tulonsa juuri myytavista vuoroista, oli
tassa hiukan eroa eri yritysten valilla. Tampereella ja Oulussa oli tarjolla useita

lajeja, joten myo6s tuloja tuli laajemmalta rintamalta. Kaikissa halleissa kuitenkin
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tennis toi euromaarissa laskettuna suurimmat tulot yrityksille. Tampereella oli
kahviotilat ulkoistettu ulkopuoliselle yritykselle. Se takasi varman vuokratuoton
eika sitonut yrityksen henkiloresursseja kahvilatoimintaan. Kaarinassa ja Oulussa

kahvila ja sen yhteydessa toimivat oheismyyntitilat toivat mukavaa lisatuottoa.

5.2 Kuinka kaytanto ja teoria kohtasivat?

Mikdan tutkituista yrityksista ei erikseen sanonut, ettd toimisi tietyn
liketoimintamallin mukaisesti. Tybssa esitetyissa liiketoimintamalleissa on
kuitenkin elementteja, joita eri yhtidilla oli kaytdssa. Loyalty- ja subscription
liketoimintamalleissa on eniten yhtenevaisyyttéa ja yrityksen olisi syytad niihin
hiukan paneutua. Kaikilla halleilla on jo suuri maara uskollisia kayttajia. Heilta on
helpoin saada lisamyyntia aikaiseksi. Taman asian tiedostaminen tuo Kkaikille
halleille helposti lisatuloa, kun siihen hiukan panostetaan. Vakiovuorolaiset ovat
subscription -liiketoimintamallin mukaan olevia asiakkaita, mutta myds tata voisi
vieda hiukan pidemmalle ja kokeilla uusia malleja. Tampereella on tennis- tai
sulkapallovuoron kayttajalla pienella lisdamaksulla mahdollisuus kayttaa myos

kuntosalia. Tulevaisuus nayttaa onko tama hyva houkutin aktiivisille kayttajille.

Hiukan muunneltu malli freemium -mallista voisi myés olla kokeilemisen arvoinen.
Henkild voisi ilmaiseksi kokeilla lajia kuin lajia ja yritys voisi sitd kautta yrittaa

saada uusia harrastajia halliinsa.

Kaytanto siis kohtasi teorian, mutta teoria esitti paljon muita mahdollisuuksia joita
halliyhti6illa ei ollut kdytdssa. Tutkimuksen aikana ei noussut esille, ettd teorian
mukaisia puuttuvia osia olisi kaytetty, mutta ne olisivat osoittautuneet kaytannossa
huonoiksi tai mahdottomiksi malleiksi. Kaytadntd myos osoitti, ettd asioita ajateltiin

tietysti enemman kaytannon kuin mahdollisten teorioiden kannalta.

Minulla on tarkoitus tarjota hallin varausasteen parantamiseen ja tehokkuuteen

littyvia palveluita Etela-Suomessa toimiville yrityksille ja yrittdd saada niiden
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liketoimintaan lisaa tehokkuutta ja sita kautta parempaa liikkevaihtoa ja liikevoittoa.
Naiden palveluiden avulla tullaan ndkemé&én onko teorian mukaisista toiminnoista

oikeasti yritykselle hyotya.

5.3 Taydellinen liiketoimintamalli

Esitan seuraavaksi “taydellisen” liiketoimintamallin. Se perustuu téahan
tutkimukseen, luettuun tietoon sekd asiakkaana koettuihin kokemuksiin eri
palloiluhalleissa kaydessa. Myos pelikaverini ovat antaneet oman panoksensa,
kun taydellista liiketoimintamallia on suunniteltu. Liiketoimintamalli esitelladn myos

BMC viitekehyksen avulla kuten tutkimuksessa olleet yritykset.

5.3.1 Asiakassegmentit

Jotta palloiluhalli menestyy eiké pelkastaan selviydy, pitdd sen varausasteen olla
mahdollisimman korkea. Kaikilla haastatelluilla halleilla se oli noin kello 16.00
jalkeen erinomainen, mutta aamuissa ja keskipaivissa riitti reilusti parannettavaa.
Alla listattuina asiakassegmentteja, joihin panostamalla halliyhtio pystyy

merkittavasti nostamaan varausastettaan ja sita kautta parantamaan kassavirtaa.

Elakelaiset

Suuret ikdluokat ovat siirtyneet tai siirtymassa elakkeelle, joten potentiaalisia
kayttajia hiljaisille aamu- ja iltapaivatunneille 16ytyy riittdvasti. Hyvin monet heista
eivat ole tottuneita maksamaan liikkuntapalveluista. Heille on tarjottava valmiita
ryhmaéliikuntapaketteja, joita on helppo ostaa. Lisaksi liikuntaan olisi hyva saada

asetettua tavoitteita, jolla heidat saadaan sitoutettua paremmin.

Esimerkiksi tenniskentélla voi harrastaa muutakin kuin tennistd. Senioreille

tarkoitetut jumpat voidaan hyvin suorittaa tenniskentalla ja ne eivat varmasti

vahingoita kentan pintaa. Yksi hyva esimerkki voi olla esimerkiksi "aijajumppa” tai

ihmiset alkavat kiinnostua liikkkumisesta, he mielellaan kokeilevat eri lajeja ja tuovat
58



parhaassa tapauksessa ystadvansda mukana. Elakelaisille ja muillekin paivalla
pelaaville annetaan alennusta. Tama malli on myos kaytdéssa erittadin monissa

halleissa.

Yritykset

Yritykset panostavat nykyaan tyontekijoiden hyvinvointiin aivan eri tavalla kuin
muutama vuosikymmenen sitten. Alkoholipitoiset tapahtumat ovat vahentyneet ja
tilalle ovat tulleet liikunta- ja elamystapahtumat. Yritykset ovat myos tarkeassa
roolissa, koska heille suunnatut tapahtumat sijoittuvat ajankohtiin, jolloin halleissa
on yleensa kaikkein hiljaisinta eli aamusta iltapaivaan. Tapahtumiin osallistuvat

yritysten tyontekijat ovat myds potentiaalisia tulevaisuuden asiakkaita.

Tama vaatii kuitenkin miettimista ja tyota. Yrityksille ei voi vain tarjota, etta meilla
on muutamia vapaita kenttid, joita voitte kayttaa vaan niille pitdd tehda taysin
valmis ohjelma. Ohjelmassa voidaan taas hyodyntdd ulkopuolisia
yhteistybkumppaneita. Voidaan pitaa luento liikunnan vaikutuksesta terveyteen tai
esitella vaikka jokin uusi laji, jota hallissa voi harrastaa. Riippuen tydyhteisdsta
voidaan tarjota lajeihin tutustumista tai vaihtoehtoisesti usean lajin kilpailun, jolla
saa selvitettya, kuka on tydporukan monipuolisin taituri. Pieni kilpailu ryhmissa on
erittain hyva tapa saada henkilét kommunikoimaan ja tydskentelemaan paremmin

yhdessa.

Yrityksille tarjottavissa palveluissa kannattaa miettia tarkkaan myds hinnoittelu.
Tarkoitus on kuitenkin saada hallin tyhjille vuoroille taytetta ja sitd kautta tuoda
halli tutuksi ja saada houkuteltua uusia kayttdjia. Ryhmassa on helpompi tehda
paatoksid uuden lajin aloittamiseksi, koska mahdollinen vaadittava pelikaveri
IOytyy siité vieresta. Jos kyseessd on hiukan harvinaisempi laji, on tarkeaa, etta
asiakkaille naytetaan lajin salat riittavan tarkasti. Kiinnostus uutta lajia ei saa kuolla

siihen, etta asiakas ei tieda miten lajia pelataan.
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Kaikki kohderyhmat

Aamulla olevien vuorojen jalkeen harrastelijoille voisi olla hyva tarjota terveellinen
aamupala. Tama olisi yksi esimerkki kuinka asiakkaalle voidaan helposti tarjota
lisdarvoa ja erottua kilpailijoista. Mikali yrityksella ei ole resursseja tai sopivia tiloja

aamupalan valmistamiseksi voi sen ostaa palveluna yhteistydkumppanilta.

Yhteisollisyys on taman pdaivan trendi. Jotta hallissa kayvéat henkilot saadaan
sitoutettua paremmin, olisi tarkedd saada heidat tuntemaan olonsa kotoisaksi.
Heilla pitaisi olla tunne, ettd hallissa kdy samantyyppisia henkil6itd ja siella on

mukava jutella toisten pelaajien tai harrastajien kanssa.

Koska halleilla on tiiviit suhteet seuroihin, kannattaisi myos kokeilla seuraavaa
ideaa. Mainetta kerannyt pelaaja voi antaa vinkkeja harrastajille, miten omaa
peliadn voi parantaa. Samassa tapahtumassa voi olla myds pienta illanviettoa.
Tarkoituksena on myds, ettd pelaajat keskustelevat keskendan ja saavat toisilta
vinkkeja ja mahdollisesti uusia pelikavereita. Uuden pelikaverin kanssa voi kayda
pelaamassa silloin talléin ja halliyhtié saa myytya ylimaaraisia vuoroja. Seuran on

myo6s mahdollista saada myytya valmennustunteja ja saada sita kautta lisatuloja.

MyOs pienemmat ja tuntemattomammat lajit voivat hyddyntdd samanlaista
esittelytapahtumaa. Seinakiipeily ja pingis ovat hyvia esimerkkeja lajeista, joita on

helppo harrastaa suurissa urheiluhalleissa.

Nykyiset  palloilu-/urheiluhallit on rakennettu urheilusuorituksia  varten.
Tulevaisuudessa rakennettavilla uusilla halleilla on mahdollisuus panostaa myds
oleskelutiloihin ja sitd kautta saada asiakkaat viihtym&&n myos ennen ja jalkeen

urheilusuoritusta. Viihtyvat tilat ovat omiaan luomaan yhteiséllisyyden tunnetta.

Vaihtuvat pelikaverit

Eri lajien harrastajat haluavat kokemuksen Kkarttuessa pelata eri vastustajien
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kanssa. Halliyhtio voi pyorittaa sarjoja, jossa pelaajat kohtaavat eri vastustajia
saanndllisesti ja saavat nain kokemusta erilaisista pelityyleista, joka on
kehittymisen kannalta tarkedd. Monissa eri halleissa kyseiset sarjat ovat kaytossa
ja ne ovat suosittuja. Hallin kannattaa ottaa sarjojen pydrittdminen omalle vastuulle
ja sita kautta madaltaa pelaajien kynnysta liittya kyseisiin sarjoihin. Sarjojen
pyorittdminen voidaan myds hoitaa tietojarjestelmén avulla, joten sen tydllistava

vaikutus halliyhtiélle on hyvin pieni.

Espanjassa erdalla tennisklubilla on kaytdssdan minikilpailut aina joka keskiviikko.
Halukkaat ilmoittautuvat Kilpailuun ja pelaajat arvotaan cupkaavioon. Pelit ovat
normaalia lyhyemmat, jotta kaikki pelit saadaan aamupaivan aikana pelattua.
Kilpailun paatyttya kaikki osallistujat kokoontuvat palkintojen jakoon, jonka
yhteydessa syodaan maittava lounas (Matti Henttunen 2014). Olen varma, etta
kyseinen malli toimisi hyvin myds Suomessa. Sitéa voi hiukan muokata pelaajien
kommenttien perusteella, mutta mallissa tulee erittain hyvin esille sosiaalinen
puoli, joka meilla on Suomessa huonoissa kantimissa. Kysynnan mukaan joka
toinen viikko kyseessa voisi olla kaksinpelikilpailu ja joka toinen viikko
nelinpelikilpailu. Jos pelaajia riittaa voi molemmat kilpailut olla joka viikko, mutta en

usko, etta pelaajia loytyisi riittavasti.

5.3.2 Asiakassuhteet

Asiakassuhteeseen on syytd panostaa merkittavasti, silla ilman asiakkaita ei
liketoiminta voi kauan jatkua. Olisi mielenkiintoista kokeilla esimerkiksi
lentoyhtididen kayttamaa asiakasluokittelua. Mita enemman pelaaja hallilla
harrastaa, sen korkeammalla tasolla han on ja sitA enemm&n han hyotyy

asiakkuudestaan.

Suositusjarjestelman kayttoonotto on konkreettinen tapa saada asiakassuhdetta
parannettua. Aina kun uusi asiakas tekee kestotilauksen ja han kertoo, etta
paikkaa suositteli kayttdja X saa suosittelija siitd esimerkiksi itselleen yhden
iimaisen pelikerran. Mikali sama kayttaja saa suositeltua vaikka viisi uutta
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kayttajdd saa han siitd jotain ekstraa. Naiden suosittelujen avulla kaikki hallin
aktiivikayttajat ovat potentiaalisia myyjia. Tama suuri joukko kannattaa ilman
muuta hyddyntdd ja mika onkaan parempi suosittelija kuin hallissa itse pelaava

pelaaja.

Kanta-asiakkaille on tarkoitus jarjestdd myds pienimuotoiset kesa- ja
pikkujoulujuhlat. Se on erinomainen ja kustannustehokas tapa saada sitoutettua
heidéat entista tiivimmin. Samassa yhteydessa heiltd voi kysella, mitka asiat ovat
kunnossa ja mita parannuksia heidan mielestaan halliin olisi saatava. Parhaassa
tapauksessa joukko pelaajia toimii aktiivisesti esimerkiksi yhtion hallituksessa ja

sitd kautta antaa oman panoksensa hallin kehittamiseen.

5.3.3 Arvolupaus

Arvolupaus on erittdin helppo tehdd, mutta sen jatkuva lunastaminen on
aarimmaisen haastavaa. Jotta oikeasti tiedetdan ovatko asiakkaan mielesta
lupaukset tayttyneet, pitaisi yrityksen tehdd s&annolliset kayttajakyselyt
asiakkailleen. Tama olisi paras tehda aina alkuvuoden aikana, jolloin kevaan ja

kesan aikana on aikaa parantaa toimintaa, mikali kyselyn tulokset niin osoittavat.

Yrityksen kannattaa antaa eri arvolupauksia eri asiakassegmenteille. Yritys voi
luvata olevansa esimerkiksi aamupaivisin paras paikka elakelaisille. Lupauksesta

huolimatta yrityksen ei tarvitse pelata leimautumisesta eldkeléisten paikaksi.

5.3.4 Kanavat

Monilla halleilla on varsin vahaiset resurssit hoitaa kaikkia tarvittavia asioita itse.
Toisaalta jokaisessa paikassa henkilokunnalla on l&hes paéivittdin hiljaisia aikoja,
jolloin he voisivat tehda jotain osaamiseensa sopivaa markkinointia. Toimenpide

voisi esimerkiksi olla:

e Halliyhtion kotisivujen paivittdminen

62



e Sosiaalisessa mediassa vapaan tilan mainostaminen tai muuten
positiivisten uutisten mainostaminen (myo6s kuvat)

e Soittaminen alueen yrityksiin ja yritystapahtumien myynti
(yritysmyynnista mahdollisesti tarjota erillinen bonus)

e Sahkopostimarkkinointi, kuukausikirje hallin kayttajille

Tampereella oli hyvin ymmarretty yhteistydkumppaneiden tuoma lisdarvo. Olen
varma, ettd markkinoilta 16ytyy tahoja, jotka ovat valmiita tekemaan yhteisty6ta
provisiomallin mukaisesti. Tama malli ei toisi halliyhtidille mitdan riskeja ja olisi
siksi kokeilemisen arvoinen vaihtoehto. Muutenkin yritysten pitéisi rohkeammin

tehda pienia kokeiluita ja mitata niiden vaikutukset.

Yritys ei voi ndkyd kaikissa kanavissa. Kokeilujen kautta pitdd paattaa, mitka
toimivat parhaiten juuri kyseisen palloiluhallin tapauksessa. Siihen liittyy varmasti
hallin sijainti ja tarjottavien lajien maara seka alueen kilpailulliset tekijat. Kun yritys
on loytanyt itselleen parhaiten sopivimmat kanavat, pitda niihin panostaa ja toimia

niissa aktiivisesti.

5.3.5 Kassavirta

Kassavirran kannalta palloiluhallit ovat kohtuullisen hyvassd asemassa.
Ainoastaan kesalla kolme kuukautta on vaikeampaa aikaa, kun vakiovuorot
loppuvat toukokuun lopussa ja alkavat taas syyskuun alussa. Myos kulut ovat
hiukan normaalia pienemmat, mutta esimerkiksi Tampereella kesdkuukaudet ovat

tappiollisia.

Taydellisessd mallissa halli toimii kesdkaudella hyvin pitkélle automatisoidusti
tietojarjestelmien ohjaamina kuten esimerkkina ollut Keravan tennishalli. Talla
saadaan henkilostokuluja ja muita kuluja pienettya merkittavasti. Varsinkin hiljaiset

viikonloput kannattaa suosiolla pitda avoinna ilman henkilokuntaa.
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5.3.6 Avainresurssit

Yrityksen avainresursseja on hyva olla mahdollisimman paljon. Tarkoituksena ei
ole, etta palloiluhalli on yhden miehen show, vaikka esimerkiksi toimitusjohtajalla

olisi yrityksen toiminnan pyorittamisen kannalta merkittava rooli.

Vaikka palloiluhallin taustalla vaikuttaisi seura, toisin palloiluhalleihin tulosajattelun.
Toimitusjohtajalle tai muulle johtovaelle asetetaan tavoitteet ja niiden ylittamisesta
heitd palkitaan. Tama kannustaa heitd kokeilemaan uusia toimintatapoja ja saa

heidét sitoutumaan hallin toiminnan kehittamiseksi entista voimakkaammin.

Mik&aéan tutkituista yrityksista ei nostanut omia tietojarjestelmiaan avainresursseiksi.
Minusta tietojarjestelmien avulla toimintaa on mahdollista tehostaa huomattavan
paljon ja samalla jopa parantaa palvelua. Miksi halli ei voisi olla auki kellon ympari,
jos siihen loytyy tekniset valmiudet? Tamakin asia taytyy tietysti tarkasti tutkia,
mutta hallin pitAminen teknisesti auki vuorokauden ympari ei nosta kustannuksia,
mutta mahdollistaa lisatulojen saamisen. Paivisin paikalla olevan henkilénkunnan
aikaa voidaan kayttaa asiakkaiden palvelemiseen ja muihin tarkeampiin tehtaviin

kuin puhelimeen vastaamiseen ja varauksien vastaanottoon.

5.3.7 Avaintoiminnot

Oulussa oli yhdella yksinkertaisella keinolla saatu kayttajien ja henkilokunnan
viihtyvyytta parannettua merkittavasti. Vuorot alkoivat toisilla kentilla aina tasa-
tunnein ja toisilla kentilla aina puoli tuntia yli tasatunnin. Talla toimenpiteella
kassalla oli paljon tasaisempi asiakasvirta ja asiakkaat saivat parempaa palvelua.
Pukuhuoneissa ja varsinkin suihkuissa oli paljon véljempaa, kun kaikki hallin
kayttajat eivat olleet siella samaan aikaan. Kyseinen keino ei ole ainutlaatuinen ja
se on kaytdssa useassa muussakin hallissa, mutta osoittaa kuinka pienilla asioilla
voi olla lopputuloksen kannalta suuri merkitys. Vaikka halli muuten olisi kuinka
hyva tahansa, ei asiakasta paikka kiinnosta, jos pukukoppi on ahdas ja

varusteiden vaihto siksi epamiellyttavaa.
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Palloiluhallit ovat yleensa varsin suuria ja tiloja voidaan myos hyédyntdd monissa
muissa lajeissa. Tassa Oulun Nallikari-Tennis Oy oli tehnyt merkittavaa ideointia.
Hallin paadyssa kayttamattomassa tilassa oli kiipeilyseind. Vuonna 2013 se tuotti
noin 7000 €, joten idean ovat ostaneet myds kayttajat. Saman tuloksen teki myos
pingis, joka oli viela parempi investointi. Squashkenttia oli enemmé&n Kkuin
kysyntaa, joten pingispoyta tyhjaan squashkoppiin oli erittdin hyva oivallus.
Racketball on squashin tyyppinen laji, jossa on hiukan isompi ja pomppivampi
pallo ja hiukan erilainen maila. My6s tata on kokeiltu Oulussa, mutta se ei vield ole
lyonyt itsedan lapi, koska sitéa ei ole aktiivisesti markkinoitu ja se vaatisi henkilon,

joka markkinoisi lajia koko ajan.

Suomeen on aivan viime aikoina rantautunut uusi laji, Cardio Tennis. Cardio
Tennis on kuntoa kohottava treenimuoto, jossa yhdistyvat tenniksen parhaat
puolet sydan- ja verenkiertoelimiston harjoittamiseen. Cardio Tennis hyodyntaa
tenniskenttdd maksimaalisesti, silla samanaikaisesti kentélla harjoittelee 6-8
pelaajaa. Aerobisena lajina Cardio Tennis harjoittaa koko kehoa ja kuluttaa paljon

energiaa (Cardio Tennis 2015).

Edella esitetyt esimerkit nayttavat selvasti, ettd pienella vaivalla on mahdollista
saada lisatuloja varsin helposti. Mitd useammasta pienestd purosta tulot
muodostuvat, sitd paremmin yritys kestaa pienet vaihtelut. Jos investointi maksaa

itsensé reilussa vuodessa takaisin voidaan puhua erittéin hyvasta investoinnista.

Kesakaudella suuria ja viileita tiloja kannattaa hyddyntdd. Toimimalla nopeasti ja
aktiivisesti on mahdollisuus saada paljon liikkujia paikalle. Esimerkiksi luvatulle
sadepaivalle joi jarjestaa ohjelmaa koko perheelle ja tarjota heille koko paivan
yhteistd tekemista kuivissa olosuhteissa. Superparkin tyyppiset suuret ja

monipuoliset liikuntapaikat ovat nayttaneet, ettd kysyntaa kylla 1oytyy.

5.3.8 Avainpartnerit

Tassa osiossa suurin muutos tai lisdys haastateltuihin yrityksiin nahden olisi
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avainpartnereiden laajempi hyddyntaminen. Avainpartnereilla voisi olla sallituissa
rajoissa vapaat kadet toimia, mutta myds heidan palkkionsa riippuisi tuloksesta.
Tampereella avainpartnereilla oli suuri valta toimia ja kyseinen malli naytti toimivan
ainakin heidan tapauksessa oikein hyvin. Eli antaa aina parhaimman asiantuntijan
hoitaa kyseinen tehtava ja yrityksen johto voi keskittyd miettimdan seuraavia
askeleita.

Avainpartnereiden kanssa tehtavan yhteistyon tulisi palvella molempia osapuolia
ja sitd kautta molemmilla osapuolilla olisi tahtotila sen parantamiseksi.
Partnereiden avulla voidaan kustannusrakennetta pitdd mahdollisimman

joustavana.

Tarkeimmat osa-alueet joissa partnereista on eniten apua, ovat mielestani:
e Taloushallinto
¢ Kiinteistohuolto
e Markkinointi ja viestinta
e Suuremmat tapahtumajarjestelyt
e Energiayhtitt
e Kaupunki / kunta

e Sijainnista riippuen kuljetusyritys

Paikallisella kaupungilla tai kunnilla on mahdollisuus olla aika merkittava
paivavuorojen varaaja. Koulujen ja paivakotien lapset ovat suuri potentiaali, joita
kannattaa yrittda hyoddyntaa. Varmasti mydés monet vanhemmat maksaisivat
mielellaan palvelusta, jossa lapset tekevéat laksyt valvotusti koulun jalkeen, sy6vat
terveellisen vélipalan ja sen jalkeen liikkuvat monipuolisesti. Tasta on kokemusta
eri puoliita Suomea. Kaikkialla se ei ole vield menestystuote, mutta siihen

sijoittaminen varmasti kannattaa pitkalla aikavalilla.
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5.3.9 Kustannusrakenne

Kustannusrakenne on palloiluhalleissa iso osa ja siksi sité pitdé tarkastella asian
vaatimalla tarkkuudella. Koska esimerkiksi energiankulutusmaarat ovat hyvin
suuret, pitdd yrityksen muistaa aktiivisesti kilpailuttaa energian hinta ja varmistaa
sitd kautta, ettd yritys ei maksa ylimaaraista. Energiankulutus on myo6s syyta
kayda lapi hyvin tarkasti. On mahdollista, ettd pienilla energiatehokkuutta
parantavilla toimenpiteillda saadaan kulutusta pienennettyd ja sitda Kkautta
kustannuksia pienennettyda. Naméa voivat tuntua hyvin pieniltd asioilta, mutta
yleensa hallit ovat toiminnassa useita kymmenia vuosia ja ainoastaan satasen

lisdkulutus vuodessa tekee vuosikymmenten aikana suuren summan.

Suuremmissa halleissa henkilokunnan kustannukset nayttavat myos suurta
kulueraa. Mikali hallilla olisi henkilobkuntaa vain osan aikaa paivasta, olisi
mahdollisuus saastdéd kustannuksista. Kylla ihmiset mielella&n lentavat RyanAirilla
vaikka siella ei ole tarjolla kaikkia mukavuuksia. Kuluttajat eivat tasta valita, koska
he myds hyotyvat saatuaan palvelun huomattavasti edullisemmin. Automatiikka
kylla huolehtii, ettd hallin toiminnot toimivat ja kayttajat voivat hallissa harrastaa

vaikka henkilokuntaa ei olisi paikalla.
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6 LOPPUYHTEENVETO/JOHTOPAATOKSET

On hyvin tarkeaa muistaa, etta hyvakaan liikketoimintamalli ei kesta ikuisesti, ei
valttamatta edes muutamaa vuotta. Mikali liiketoimintamalli on kohtuullisen
helposti kopioitavissa ja Kilpailjat huomaavat mallin edut voi tarve mallin
muutokseen olla hyvin pian edessa. Jotta yritysten elama ei olisi niin helppoa,
myo6s teknologian muutokset ja lainsdadolliset muutokset aiheuttavat paineita
muokata toimivia liiketoimintamalleja. Myds ulkoiset tekijat, kuten yleinen
taloustilanne tai kilpailjoiden lukumaard vaikuttavat hyvin vahvasti yrityksen

liikketoiminnan haasteisiin.

Kappaleen 2.2 alla esitetyt yksittaiset liiketoimintamallit eivat suoraan ole
kayttokelpoisia tutkimuksessa oleville yrityksille. Esitellyt liiketoimintamallit on
kuitenkin poimittu niin, ettd teoriassa niitda voisi kayttdd palloiluhalli-
liketoiminnassa. Jokaisessa esitetyssa liiketoimintamalleissa on kuitenkin osia,
joita yritykset voisivat hyodyntad. Tarkedd on huomioida oman yrityksen tavoite.
Onko tarkoituksena tuottaa mahdollisimman paljon tuottoa sijoitetulle padomalle
vai onko tarkoituksena vain  saada  harrastajille  kohtuuhintainen
harrastusmahdollisuus. Palloiluhalleilla, jotka ovat jo toimineet pitkaan ja omaavat
vakiintuneen kayttajakunnan on kohtuullisen helppo kokeilla uusia malleja.
Ongelmana taitaa olla usein se, ettd liiketoiminta pyo6rii kohtuullisen hyvin
nykyisella liiketoimintamallilla ja sita kohtaan ei kohdistu valitontd uhkaa? Hallin
rakentaminen on niin suuri investointi, ettd mahdollinen uuden kilpailijan tuleminen

on tiedossa vahintaan vuotta aikaisemmin.

Jokaisella yrityksella on kayttbasteessa parantamisen varaan ja tdma koskee
etenkin  aamu- ja  keskipaivan  aikoja. = Panostamalla  hiukan eri
asiakassegmentteihin  ja  asiakasaktiviteetteihin  olisi mahdollista saada

kayttoastetta korkeammaksi.
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6.1 Yhteenveto

Vaikka kaikki vertailtavat yritykset olivat erilaisia ja sijaitsivat eri paikkakunnilla,
l6ytyi niistd yhtalaisia piirteitd. Tampereen ja Kaarinan hallit olivat tennisseuran
omistamia ja se nakyi selkeasti. Vaikka tarjontaa oli Tampereella tenniksen lisaksi
varsin paljon, olivat ne kuitenkin toissijaisia. Tennis on jokaisessa p&&atoksessa
etusijalla, mutta tdm& on varsin ymmarrettavdd, koska p&adomistaja on
tennisseura.  Kokonaisuuden miettiminen voisi kuitenkin auttaa pidemmalla

aikavalilla.

Voiko palloiluhalli menestyd erinomaisen liiketoimintamallin avulla? Kylla voi.
Haastateltujen halliyhtididen liiketoiminta oli voitollista Turkua lukuun ottamatta,
jossa kalliin hallin rahoituskustannukset veivat tuloksen viela toistaiseksi
tappiolliseksi. Keravan tilanne olisi hyvin pitkalle sama kuin Turussa. Kilpailua on
Tamperetta ja Oulua enemman, mutta myds kayttajia on paljon. Esimerkiksi
tenniksessa on paljon enemman kysyntaé kuin tarjontaa l10ytyy talla hetkella.

6.2 Tutkimuksen rajoitukset

Eri liiketoimintamallien vertailu on eripuolella toimivien hallien perusteella hiukan
hankalaa, koska tilanne on erilainen eri puolilla Suomea. Tampereella ja Oulussa
oli kilpailijoita paljon vdhemman kuin Turun seudulla ja sitd kautta toiminnan
harjoittaminen oli paljon helpompaa. Myo6s yritysten talouden tai muiden lukujen
vertailu keskend&n ei taysin onnistu, koska seurojen tehtdvand on saada
harrastajien tuntihinta pysymaan mahdollisimman pienenda, Varsinaisella

liketoiminnalla ei ole tarkoitus tuottaa suuria voittoja.

Taman tutkimuksen avulla ei voi vield tarkasti méaaritella Keravalle perustettavan
uuden palloiluhallin kannattavuutta. Vaatisi vahintaan puolen vuoden tyon tarkasti
suunnitella halliin tulevat tilat ja saada alustava arkkitehtuurisuunnitelma. Sen

jalkeen olisi mahdollista saada kustannusarvio hallin rakentamiseksi. Vasta kun
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rakentamisen kustannusarvio on selvilla, on mahdollista laskea kuinka paljon

varauksia halli tarvitsee, etta se tuottaisi voittoa.

6.3 Jatkotutkimus

Jatkotutkimuksen aihetta on hyvin vaikea ehdottaa, koska hallien vertailu
keskendan on hyvin vaikeata. Hallin sijainti ja kilpailijoiden lukuméaéara ovat niin
suuria menestystekij6itd, etta niitd ei jattdda huomioimatta. Taman takia
tutkimukset, joissa vertaillaan eri halleja voivat antaa hyvin ristiriitaisia tuloksia.
Parhaiten eri liiketoimintamallien soveltuvuutta voisi kokeilla vain testailemalla. Eli
kohteeksi otettaisiin vain yksi palloiluhalli ja verrattaisiin, kuinka liiketoiminta
kehittyy eri malleilla. Myds tama vertailu voi olla vaikeaa, koska ulkoiset tekijat

kuten yleinen taloustilanne vaikuttavat kuluttajien ostoskayttaytymiseen.
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LIITE 1. Liikunnan harrastaminen ikaryhmittain
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LIITE 2. Tampereen Tenniskeskus Oy:n taytetty BMC kaavio




LIITE 3. Manhattan Sport Center Oy Ab:n taytetty BMC kaavio
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LIITE 4. Nallikari-Tennis Oy:n taytetty BMC kaavio
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