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Urheilu ja sen merkitys on jatkuvasti kasvanut nyky-yhteiskunnassa, minkä seurauk-

sena urheilussa liikkuvan rahan määrä on kasvanut merkittävästi viimeisten vuosien 

aikana. Tämän seurauksena urheiluseurojen järkevä maltillinen taloudenhallinta on 

entistä tärkeämpää, jotta sen toiminta voi jatkua. Tämän tutkimuksen tavoitteena on 

selvittää sitä, millä tavoin Liigaseurojen menestyminen näkyy niiden taloudessa. 

Tutkimuksessa käytettävä aineisto perustuu 14 Liigaseuran vuosien 2009-2018 tilin-

päätöstietoihin, joista on poimittu seuroille kolme merkityksellisintä tuloslaskelman 

erää liikevaihto, liiketulos ja henkilöstökulut. Tutkimus pyrkii antamaan kuvan siitä, mi-

ten Liigaseurojen talous muodostuu sekä tutkimaan urheilullisen menestyksen yhteyttä 

niin kannattavuuteen kuin myös pelaajiin tehtyihin investointeihin.  

Tutkimustulosten perusteella voidaan selvästi huomata, että urheilullisella menestymi-

sellä on yhteys seuran kannattavuuteen, mutta yleisellä tasolla tarkasteltavien Liiga-

joukkueiden toiminta kokonaisuudessaan vuosina 2009-2018 on hyvin vahvasti tap-

piollista. Pelaajiin ja valmentajiin tehdyillä investoinneilla vaikuttaisi olevan myös yh-

teys Liigamenestykseen, joskin Liigan voittamiseen vaaditaan muutakin.  
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Sports and its meaning have been increased last decades which means that there is 

more money in sports than ever. It has become very important that sport teams can 

spend and invest their money smartly to the right opportunities or else they will be 

bankrupted. The purpose of this thesis is to find out connections between successful 

sport seasons and their economies.  

The research’s material consists financial statements data from 14 different Finnish ice 

hockey teams, which play at the highest level in Finland. The research focus on three 

different key figures from profit and loss statement which are revenue, profit, and cost 

of employees. The research tries to represent how those figures are connected to 

league rank and at the same time give knowledge about Finnish national leagues over-

all profitability.  

The results show that cost of employment has been connected to league rank, but not 

many teams could have been able to win league only investing more money to the 

players than others. Also ranking higher at league seems to mean that teams’ profita-

bility is better than weaker seasons. The league has been very unprofitable many years 

straight in its entirety.  
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1. Johdanto 

Suhde urheilun ja talouden välillä on lähtöisin jo antiikin kreikasta, jossa urheilijoiden 

menestyminen olympialaisissa palkittiin erilaisin palkinnoin (Andreff 2008). Tämän päi-

vän urheiluliiketoiminta on kuitenkin kehittynyt aivan eri tasolle ja urheilussa liikkuu hy-

vin suuret rahasummat. Tämän seurauksena mm. yksittäiset seurat maksavat satoja 

miljoonia saadakseen parhaat yksilöt joukkueeseensa. Esimerkiksi Amerikan baseball 

liigassa MLB:ssä Boston Red Sox:n palkat vuodelle 2018 olivat yhteensä noin 239 

miljoonaa euroa ja Englannin Valioliigassa jalkapallojoukkue Manchester City käytti 

palkkoihin noin 264 miljoonaa puntaa (APNews 2019 & The Guardian 2018). Näillä 

suurilla taloudellisilla panostuksilla ei kuitenkaan kaikissa tapauksissa ole pystytty ta-

kaamaan kestävää urheilullista eikä myöskään taloudellista menestystä.  

Suomalaisten joukkueiden ja urheilijoiden menestys on ollut viime vuosina hyvin vaih-

televaa, jonka seurauksena useissakin tapauksissa seurajohto ja erilaiset urheilujär-

jestöt ovat joutuneet selittelemään median edessä heikohkoja tuloksia. Ehdottomasti 

yleisimpänä syynä menestymiselle on ollut taloudellisten resurssien puutteellisuus 

suhteessa muihin maihin ja seuroihin. Suomalaisestakin urheilusta löytyy myös useita 

esimerkkejä siitä, miten on kunnianhimoisesti lähdetty rakentamaan menestyvää huip-

puseuraa suurin taloudellisin panostuksin.  Huolimatta näistä panostuksista seurat on 

jouduttu asettamaan muutaman vuoden jälkeen konkurssiin. Tästä hyvänä esimerk-

kinä on mm. koripallon puolelta Loimaan Bisons ja jalkapallon puolelta Pallohonka Oy 

(YLE 2016 & HS 2015). 

1.1. Tutkimuksen aihe ja taustaa 

Yksi laji, jossa on myös useasti puhuttu rahan merkityksestä ja siitä, kuinka taloudel-

listen resurssien puutteellisuus on aiheuttanut vaikeuksia pärjätä mm. MM-kisoissa on 

jääkiekko. Jääkiekossa on menestyminen ollut viime vuosina melko hyvää ja suoma-

laiset ovat pystyneet tuottamaan erittäin hyviä yksilöitä maailmalle, mutta tästä huoli-

matta on erityisesti Liigatasolla joukkueiden välillä huomattavia eroja taloudellisesta 

näkökulmasta tarkasteltuna. Herääkin kysymys siitä, että onko urheilullinen menesty-

minen jääkiekossa ainoastaan mahdollista suurilla taloudellisilla satsauksilla vai voiko 

seura pärjätä pienemmällä budjetilla ja menestyä urheilullisesti.  
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Urheilussa liikkuvan rahan määrän muodostuttua suuremmaksi ja suuremmaksi on 

myös taloustieteissä tehty entistä enemmän tutkimuksia liittyen urheiluliiketoimintaan 

ja sen kannattavuuteen. Suuri osa näistä tutkimuksista on tehty Yhdysvalloissa, minkä 

seurauksena on monissa tutkimuksissa lajit ovat keskittyneet baseballiin, koripalloon 

ja amerikkalaiseen jalkapalloon. Näiden luonne itse lajina kuin myös sarjoina poikkea-

vat huomattavasti Suomessa pelattavasta SM-liigasta. Yhdysvalloissa nimittäin käy-

tössä esimerkiksi varaussysteemin, jolla on huomattavia vaikutuksia organisaatioiden 

taloudelliseen puoleen sekä ylipäärään urheilussa liikkuvan rahanmäärä on merkittä-

västi suurempi (Dobson S. & Goddard J 2001, 129).  

Taloustieteessä on jo pitkään tutkittu sitä, millä tavoin yritykset pyrkivät saavuttamaan 

kilpailuetua muihin kilpailijoihin nähden ja tätä kautta luomaan taloudellisia voittoja. 

Yksi merkittävimmistä näkemyksistä sille, miten kilpailuetua on mahdollista muodos-

taa, on resurssiperusteinen näkemys. Näkemyksen tärkeimmistä puolestapuhujista 

Barney (1991) näkee kilpailuedun olevan mahdollista muodostaa yrityksen resurssien 

avulla. Yrityksen kaikki vahvuudet ja heikkoudet voidaan nähdä olevan sen resursseja 

(Wernerfelt 1984, 172).  

Yritysten kannalta on erittäin tärkeää, että se pystyy muodostamaan kilpailuetua suh-

teessa muihin kilpailijoihinsa nähden, sillä ilman kilpailuetua ja taloudellista voittoa ei 

yrityksen ole mahdollista toimia alalla pitkällä tähtäimellä (Barney 1991, 102). Jouk-

kuelajissa kuten jääkiekko voidaan joukkueen pelaajat ja valmentajat nähdä sen tär-

keimpinä resursseina. Täten joukkueen pelaajiin ja valmentajiin tehdyillä panostuksilla 

on resurssiperusteisen näkemyksen perusteella merkittävä rooli joukkueen kilpai-

luedun muodostuksessa. Näin ollen urheiluorganisaatiot tarjoavat hyvin erityisen mah-

dollisuuden tutkia resurssien vaikutusta kilpailuedun muodostuksessa. 

Resurssiperustaista näkemystä on tutkittu monista erilaisista näkökulmista, joskin ur-

heiluliiketoiminnassa toimivien joukkueiden osalta tutkimusta on tehty hyvin vähäisesti. 

Joitakin tutkimuksia on toteutettu liittyen siihen, millä tavoin uusi yksityinen omistaja 

vaikuttaa kannattavuuteen (Rohde & Breuer 2016, s. 1-2). Aikaisempi tutkimus ei kui-

tenkaan ole keskittynyt resurssienperusteisen näkemyksen kannalta tutkimaan urhei-

lullisen ja taloudellisen puolen välistä näkökulmaa. Szymanski (2003) onkin omassa 

artikkelissaan korostanut kilpailun merkitystä urheilussa.  
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1.2. Tutkimus ongelmat ja rajaukset 

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkiä etsimään vastauksia siihen, millä tavoin urheilulli-

nen menestyminen ja kannattava liiketoiminta ovat yhteydessä toisiinsa. Tutkimuk-

sessa keskitytäänkin siis löytämään vastauksia siihen, että millä tavoin seuran sijoitus 

näkyy seuran kannattavuudessa. Tämän lisäksi vastauksia toivotaan saavan siihen, 

millä tavoin pelaajiin eli resursseihin tehdyt investoinnit näkyvät urheilullisessa menes-

tyksessä ja saadaanko niillä muodostettua kilpailuetua suhteessa muihin seuroihin. 

Tutkimus myös analysoi lyhyesti seurojen taloutta ja siihen vaikuttavia tekijöitä.  

Tutkimuksen ulkopuolelle on jouduttu rajaamaan seurat, joiden yhtiöityminen on ta-

pahtunut tarkasteluvälin loppupuolella eli Hämeenlinnan Palloseura ja Kouvolan Koo-

Koo. Näiden osalta yhtiöityminen on tapahtunut niin loppupuolella, että tilinpäätietoja 

ei ole tarjolla kuin maksimissaan viimeiseltä kolmelta tarkasteluvuodelta. Näiden lisäksi 

Jokereiden siirtyminen KHL vuonna 2014 on jätettävä tutkimuksen ulkopuolelle, sillä 

KHL pelaajabudjetit ovat niin paljon suuremmat kuin Liigassa, että tulokset eivät ole 

vertailukelpoisia. Muut liigassa pelanneet neljätoista joukkuetta on mahdollista ottaa 

mukaan tutkimukseen. Nämä joukkueet ovat Blues, HIFK, Ilves, Jukurit, JYP, KalPa, 

Kärpät, Lukko, Pelicans Saipa, Sport, Tappara, TPS ja Ässät. Tosin Bluesin tiputtua 

Liigasta vuonna 2016 on sitä mahdollista tutkia vain vuosien 2009-2015 osalta. Juku-

rien ja Sport osalta on tutkittava ensin Mestaruussarjan menestystä ja vasta nousun 

jälkeen Liiga menestystä.  

1.3. Tutkimusmenetelmä 

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä, sillä tutkimuksessa on 

tarkoitus vertailla urheilullisen menestyksen mittaria taloudellisiin tunnuslukuihin. Ur-

heilullisen menestyksen mittarina käytetään yksinkertaisesti seuran menestystä sar-

jassa eli kuinka pitkälle joukkue on edennyt kyseisenä vuonna jatkopeleissä. Niiden 

joukkueiden osalta, jotka eivät ole edenneet pudotuspeleihin otetaan sijoitus runkosar-

jan sijoittumisen perusteella. Tilanteessa, missä joukkueet ovat pudonneet sarjape-

leissä samassa vaiheessa on verrattu runkosarjan sijoitusta ja tämän perusteella ase-

tettu joukkueet järjestykseen. Mestaruussarjan sijoitukset voidaan ajatella olevan lii-

galle jatkoa eli liigassa ollessa 14 joukkuetta on mestaruussarjan 1 sijoitus 15. ja näin 

saadaan vertailukelpoiseksi mestaruussarjan ja liigan tulokset.  
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Taloudellisen kannattavuuden mittaamiseen käytetään tilinpäätöstiedoista saatavia 

tunnuslukuja, mitkä ovat saatavissa pitkälti Amadeus tietokannasta. Puuttuvat tilinpää-

töstiedot oli mahdollista hankkia Patentti- ja rekisterihallituksen Virre-tietopalvelusta. 

Taloudellisen kannattavuuden arviointiin valitaan vain muutama talouden tunnusluku, 

jotta tutkiminen pitkällä aikavälillä on mahdollista. Nämä tunnusluvut ovat joukkueiden 

liikevaihto sekä liiketulos. Tämän lisäksi mukaan otetaan tuloslaskelman erä henkilös-

tökulut, jonka avulla voidaan arvioida pelaajiin ja henkilökuntaan tehtyjä investointeja.  

Tutkimuksen käytännön toteutus suoritetaan Stata-tilastojen käsittelyohjelmaa sekä 

Microsoft Excel taulukkolaskentaohjelmaa käyttäen. Statan avulla muodostetaan si-

rontakuviot, joiden avulla voidaan vertailla urheilullisen menestyksen ja taloudellisten 

muuttujien välistä yhteyttä. Kuvien avulla pystytään muodostamaan kuva siitä, millä 

tavoin urheilullinen menestyminen on ollut yhteydessä taloudellisiin muuttujiin ja toisin-

päin. Näiden tulosten lisäksi arvioidaan taloudellista kannattavuutta lyhyesti tunnuslu-

kuanalyysin avulla, missä hyödynnetään Excel:iä. Tunnuslukuanalyysin tarkoituksena 

on tarkastella tekijöitä, jotka ovat saattaneet aiheuttaa merkittäviä muutoksia yrityksen 

taloudelliseen kannattavuuteen ja toisaalta verrata joukkueiden pelaajiin käyttämiä ra-

hasummia.  

1.4 Tutkimuksen rakenne  

Tämä tutkimus rakentuu yhteensä viidestä pääluvusta, sekä näitä päälukuja täydentä-

vistä alaluvuista. Johdanto ensimmäisenä päälukuna käsittelee tutkimuksen tavoit-

teita, taustaa, tutkimuskysymyksiä, tutkimukseen liittyviä rajauksia ja tutkimuksen ra-

jauksia. Toinen luku keskittyy pitkälti käsittelemään tutkimuksen teoria puolta, jossa 

pääasiallinen paino on resurssiperusteisessa johtamisessa ja dynaamisten kyvykkyyk-

sien käsittelyssä. Tämän lisäksi teoriassa pyritään tuomaan hieman esille erityispiir-

teitä, mitkä liittyvät urheilussa tapahtuvaan liiketoimintaan. Kolmas kappale käy läpi 

tutkimusmenetelmää ja aineiston keruuta. Neljännen kappaleen tehtävänä on tuoda 

esille tutkimuksen tulokset, joiden avulla teoriaa apuna käyttäen pyritään vastaamaan 

tutkimuskysymyksiin. Viimeinen viides kappale sisältää johtopäätökset ja pohdintaa 

tulosteiden luotettavuudesta sekä mahdollisia jatkotutkimusaiheita.  
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2. Teoreettinen perusta 

Tutkimuksen aiheen ollessa urheiluseurojen taloudellisen ja urheilullisen menestymi-

sen yhteyden tutkiminen käsitellään teoreettisessa viitekehyksessä urheiluliiketoimin-

taa ja sen eroavaisuuksia perinteisimmistä liiketoiminnoista. Urheiluliiketoiminta on 

suomalaisessa kirjallisuudessa melko tuntematon käsite, jota enimmäkseen esiintyy 

opiskelijoiden tekemissä tutkimuksissa. Teoriassa keskitytään erityisesti resurssipe-

rustaiseen ajatteluun ja dynaamisiin kyvykkyyksiin, joita voidaan jääkiekkojoukku-

eessa ajatella olevan joukkueen pelaajat ja valmentajat. Pelaajat ja valmentajat voi-

daan ajatella olevan joukkueen merkittävin voimavara niin urheilullisen kuin myös ta-

loudellisen menestymisen rakentamisen kannalta.  

2.1 Kestävä kilpailuetu 

Liiketoiminnan yksi tärkeimmistä tehtävistä on rakentaa kestävää kilpailuetua suh-

teessa sen kilpailijoihin ja mahdollisiin uusiin kilpailijoihin nähden. Kestävällä kilpai-

luedulla on useita erilaisia määritelmiä, joista yksi kuuluisimmista on Barneyn (1991) 

määritelmä, missä kestävän kilpailuedun nähdään perustuvan arvoatuottava strategi-

aan, jota kilpailijat eivät toteuta. Toinen ehto Barneyn mukaan kestävän kilpailuedun 

syntymiselle on se, että kilpailijat eivät pysty kopioimaan tämän strategian hyötyjä. 

Dierickx I ja Cool K (1989) paria vuotta aikaisemmin kirjoittivat, että liiketoiminnan kes-

tävä kilpailuetu on ainoastaan mahdollista, mikäli yrityksen spesifit voimavarat eivät 

ole markkinoilla vapaasti kaupan.  

Näitä määritelmiä on useita, mutta yksinkertainen määritelmä kestävälle kilpailuedulle 

on se, että yrityksellä on kilpailuetu sellaisessa tapauksessa, kun se tekee jatkuvasti 

enemmän voittoa markkinoihin nähden eli ns. ylituottoa.  

Kilpailuetua käsittelevät teoriat on mahdollista jakaa kolmeen eri osaan sen perus-

teella, mihin ylituoton nähdään perustuvan. Nämä kolme eri suuntautuneisuutta ovat 

ricardiolainen eli resursseihin perustuva voitto, monopolivoittoihin perustuva ja schum-

peterilaiseen innovaatiovoittoon. (Dagino 1996, 32) 

1. Ricardiolainen voitto ja ajattelutapa perustuu siihen, että alalla toimivalla toimi-

jalla kertyy ylimääräistä tuottoa sen uniikeista tekijöistä. Esimerkiksi yrityksen 

toimiessa hyvän johtajan alaisuudessa voidaan katsoa tekijäksi, jollaista muilla 
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toimijoilla ei ole ja näin johtaa ylituottoihin. (Montgomery C.A. & Wernerfelt B, 

624)  

2. Monopolivoittoihin perustuva näkökulma perustuu siihen, että alalla toimijoiden 

määrä säätelee sitä, kuinka paljon toimijoilla on mahdollista tehdä voittoa. Näin 

ollen alalla tulevien yritysten määrän kasvaessa yrityskohtaisten voittojen 

määrä pienenee. Näin ollen monopolivoitto rakentuu alalle tulon esteisiin eli toi-

mialan rakenteen varaan. (Krugman P. R. 1979, 470-472) 

3. Schumpeterilainen innovaatiovoitto rakentuu sen ajatuksen varaan, että yrityk-

sen voitot ovat riippuvaisia siitä, kuinka hyvin yritys pystyy muodostamaan uusia 

kyvykkyyksiä jo olemassa olevista kyvykkyyksistä. Esimerkiksi yrityksen pysty-

essä muodostamaan vanhasta prosessista entistä tehokkaampi uudella inno-

vaatiolla. (Breshi S. Malerba F. & Orsenigo L. 2000, 408) 

Tässä tutkielmassa keskitytään hyvin pitkälti ricardiolaiseen voittoon resurssiperustei-

sen näkemyksen kautta sekä schumpeterilaisiin voittoihin dynaamisten kyvykkyyksien 

kautta. 

2.2 Resurssiperusteinen näkemys 

Resurssiperusteisen näkemyksen syntymisen yhtenä suurimpana tekijänä voidaan pi-

tää Barney:n vuonna 1991 kirjoittamaa artikkelia ”Firms Resources and Sustained 

Competitive Advantage”, missä Barney esittää resurssiperusteisen näkemyksen ja kil-

pailuvoimien eroa perinteiseen SWOT-analyysin avulla. Resurssiperusteisen näke-

myksen tarkoituksena oli ja on tarjota näkökulma, missä yrityksiä analysoidaan sen 

resurssien perusteella aikaisemmin käytetyn tuotenäkökulman sijaan (Wernerfelt 

1984, 171).  

2.2.1 Resurssit 

Resurssiperusteista näkemystä käsitellessä on hyvä lähteä liikkeelle siitä, mitä resurs-

seilla tarkoitetaan resurssiperusteisessa ajattelussa. Resurssit voidaan ajatella olevan 

ne aineelliset ja aineettomat omaisuudet, mitkä ovat yrityksessä melko pysyvästi sidot-

tuina (Wernerfelt 1984, 172). Wernerfelt (1984) tarkoittaa resursseilla kaikkea, minkä 

voidaan nähdä olevan jonkin yrityksen vahvuuksia tai heikkouksia, kun taas esimer-



 
7 

 

kiksi Amit & Shoemaker (1993) näkevät, että resurssien ja kyvykkyyksien käsitteet tu-

lisi erottaa toisistaan. Yrityksen resurssit voidaan jakaa kolmeen osaan, mitkä ovat fyy-

sisen, inhimillisen ja organisaationaalisen pääoman resursseja. Fyysisillä pääoman re-

sursseilla tarkoitetaan konkreettista pääomaa, kuten koneita, tehtaita tai maantieteel-

listä sijaintia. Inhimillinen osa tarkoittaa taas esim. koulutusta, suhteita ja kokemusta, 

kun taas organisaationaalinen osa tarkoittaa mm. yrityksen suunnittelu- ja raportointi-

järjestelmiä. (Barney 1991, 101)  

Kilpailuedun muodostumisen resurssiperusteisessa näkemyksessä nähdään lähtevän 

siitä, että resurssit ja kyvykkyydet ovat erilaisia eri yritysten välillä eli epätäydellisen 

kilpailun markkinat resursseista mahdollistaa ricardolaiset voitot (Barney 1991, 102). 

Ajatus pohjautuu siihen, että yrityksen omistaessaan jotain sellaista, mitä toisella toi-

mijalla ei ole, luo tämä yritykselle mahdollisuuden muodostaa markkinoilla kilpailuetua. 

Kilpailuedun suuruus suhteessa muihin toimijoihin, riippuu hyvin pitkälti siitä, kuinka 

paljon resurssi eroaa muiden toimijoiden resursseista. Voidaankin ajatella, että margi-

naalinen ero asettaa yrityksen samalle viivalle muiden toimijoiden kanssa, kun taas 

huomattavasti muita ylivoimaisempi resurssi luo merkittävää kilpailuetua. (Peteraf 

1993, 180) Näiden ajatusten pohjalta Barney (1991) kehitti hyvin laajasti tunnetuksi 

tulleet VRIN-attribuutit, joiden mukaan resurssien tulisi olla arvokkaita (Valuable), har-

vinaisia (Rare), vaikeasti kopioitavissa (Imperfectly imitable) eikä ne saa olla helposti 

korvattavissa (Non-substitutable).  

 

2.2.2 Arvokas (Valuable) 

Yrityksen resurssien tulisi olla ennen kaikkea arvokkaita, jotta ne voivat olla kilpai-

luedun lähde. Arvokkaina resursseja voidaan pitää sellaisessa tapauksessa, kun ne 

mahdollistava yritystä kehittämään ja implementoimaan strategioita, mitkä parantavat 

yrityksen tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Tällaisina strategioina voidaan pitää strategi-

oita, mitkä eliminoivat uhkia ja luovat uusia ja erilaisia mahdollisuuksia. (Barney 1991, 

106) Arvokkaiden resurssien ja kyvykkyyksien havaitseminen ja vaikutusten arviointi 

ei ole aina helppoa havaita. Yleensä kuitenkin arvokkailla resursseilla on tapana näkyä 

joko tulosta korottavalla tai kustannuksia laskevalla tavalla. (Barney & Hesterly 2007, 

78)  
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2.1.3. Harvinainen (Rare) 

Harvinaisuus tarkoittaa yksinkertaisesti sitä, että yrityksen resurssien tulee olla sellai-

sia, mitä kilpailevat toimijat eivät hyödynnä. Yrityksellä on siis kilpailuetu sellaisessa 

tilanteessa, kun se on ottanut käyttöön strategian mitä suuri osa yrityksistä ei hyö-

dynnä. Resurssien harvinaisuuden hyödyntäminen kilpailueduksi voidaan ajatella ole-

van mahdollista niin kauan kun resurssia käyttäviä on vähemmän mitä tarvitaan luo-

maan täydellinen kilpailu. (Barney 1991, 106) On kuitenkin huomioitava, että tilan-

teessa missä resurssi on hyvin uniikki, vaikutus on huomattavasti selvempi ja suurempi 

kuin tilanteessa, missä resurssia hyödyntää useat yritykset.  

2.1.4. Vaikeasti kopioitavissa (Imperfectly imitable) 
 

Yrityksen kilpailuedun perustuessa resurssiperusteisessa näkemyksessä yrityksen re-

surssien varaan, missä resurssi tulee olla arvokas ja harvinainen. Muiden alalla toimi-

vien yritysten ei ole kuitenkaan vaikeaa kartoittaa kilpailevan yrityksen arvokkaita ja 

havinaisia resursseja, jolloin resurssien vaikea kopioituvuus muodostuu tärkeäksi 

osaksi yrityksen kilpailuedun muodostumista. (Barney 1991, 107) Vaikeaa kopioitu-

vuutta voidaan ajatella myös epätäydellisen liikkuvuuden käsitteen kautta, jolloin aja-

tellaan resurssin pystyvän muodostamaan kilpailuetua, kunhan kilpaileva yritys ei 

pysty hyödyntämään resurssia yhtä tehokkaasti kuin alkuperäinen toimija (Peteraf 

1993, 183). Barney (1991) on määritellyt kolme ehtoa, joista ainakin yhden tulisi täyt-

tyä, jotta yrityksen resurssi on vaikeasti kopioitavissa: 

1. Resurssi on polkuriippuva eli funktio sen tämän hetkisestä tilasta ja mahdolli-

sista tulevista poluista. Resurssia koskevia tulevaisuuden valintoja rajoittaa siis 

aiemmat investoinnit ja oppiminen. (Teece, Pisano & Shuen 1997, 515) 

2. Resurssin ja kilpailuedun välillä ei ole selkeää syy-seuraus suhdetta. 

3. Resurssia on sosiaalisesti vaikea ymmärtää eli resurssi perustuu jollain tavalla 

yrityskulttuuriin tai henkilöstöön ja on näin erittäin vaikeaa ymmärtää ja tätä 

kautta kopioida (Barney 1999, 110).    

2.1.5 Ei-korvattavissa (Non-subsitutable) 

Neljäs ja viimeinen ehto, jotta resurssi pystyy luomaan kilpailuetua suhteessa muihin 

kilpailijoihin korvaamattomuus. Tällä tarkoitetaan sitä, että markkinoilta ei saa löytyä 
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samanlaisia resursseja, mitä yrityksellä, mitkä ovat helposti kopioitavissa ja näin pie-

nentävät alkuperäisen resurssin harvinaisuutta (Barney 1991, 111) Ilman ehdon toteu-

tumista, jokainen markkinoilla toimiva yritys pystyisi saavuttamaan samat lopputulok-

set käyttämällä korvaavia resursseja ja näin kilpailuedun luominen ei onnistuisi. Re-

surssien korvaajien löytäminen voi olla joissain tapauksissa hyvin vaikeaa ja näin ollen 

myös kallista, mutta substituuttien kehittämisessä piilee usein erittäin hyvä mahdolli-

suus saavuttaa itse kilpailuetua (Dierickx & Cool 1987, 8). Esimerkiksi digikameroiden 

syntyminen tarkoitti vahvasti filmikameroihin panostaneen Kodakin kilpailuedun häviä-

mistä.  

2.1.6 Peterafin tapa 

 

Barneyn vuonna 1991 syntynyt ajattelutavan lisäksi Peteraf (1993) on kehittänyt ajat-

telutavan sille, miten kilpailuetu muodostuu resurssien pohjalta. Perusajatus ja kilpai-

luedun muodostajat Peterafin mallin taustalla on hyvin samanlaiset kuin Barneyn 

VRIN-attribuutit. Kilpailuetu nähdään muodostuvan neljästä eri kilpailuedun kulmaki-

vestä, mitkä ovat resurssien heterogeenisyys, resurssien epätäydellinen siirrettävyys, 

kilpailun ex post -rajoitteet ja Ex ante -rajoitteet. (Peteraf 1993, 180)  

Heterogeenisuus tarkoittaa sitä, että markkinoilla toimivien yritysten resurssit ovat 

eriarvoisia, minkä myötä yrityksille syntyy mahdollisuus saavuttaa voittoa enemmän 

kuin kilpailijansa (Peteraf 1993, 180-181) Resurssien epätäydellinen siirrettävyys tar-

koittaa hyvin pitkälti samaa kuin Barneyn vaikeasti kopioitavuus eli resurssien hyödyn-

täminen toisessa yrityksessä on tehottomampaa kuin resurssit ensimmäisenä käyttöön 

ottaneessa yrityksessä (Peteraf 1993, 184).  

Ex post- rajoitteilla tarkoitetaan tekijöitä, joilla yritys pystyy ylläpitämään resurssien he-

terogeenisyyttä, sillä mikäli heterogeenisyys on lyhytjaksoista, on myös sen tuomat 

voitot lyhytaikaisia. (Peteraf 1993, 182-183) Ex ante -rajoitteilla tarkoitetaan ns. niuk-

kuutta resurssista eli yrityksen tulisi pyrkiä keskittymään sellaisiin resursseihin, mitkä 

ovat sen ydinosaamista ja mitä ei voi hankkia ulkopuolelta. Niukkuuden voidaankin siis 

nähdä luovan mahdollisuuden voittoihin, joita muiden kilpailijoiden ei ole mahdollista 

saavuttaa (Peteraf 1993, 185).   
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Voidaankin huomata, että Barneyn (1991) ja Peterafin (1993) ajatus siitä, miten kilpai-

luetu rakentuu, on hyvin lähelle toisiaan, joskin Peterafin näkemyksessä otetaan hie-

man laajemmin kantaa kilpailuedun tekijöihin. Resurssiperusteisen näkemyksen on-

gelma liittyy siihen, että siinä otetaan kantaa pitkälti vain yrityksen sisäisiin tekijöihin 

jättäen ulkopuolisten tekijöiden huomiointi pois. Kriitikoiden kuten Collis (1994) mie-

lestä esimerkiksi yrityksen toimialalla ja liiketoimintaympäristöllä on myös vaikutusta 

siihen, millä tavoin yritys pystyy luomaan kilpailuetua.  
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2.2 Dynaamiset kyvykkyydet 

Dynaamiset kyvykkyydet ja siihen liittyvä viitekehys nousi suuremmin pinnalle vuonna 

1997, kun Teece, Pisano ja Shuen kirjoittivat artikkelin Dynamic capabilities and stra-

tegic management. Artikkelissa pyrittiin löytämään ratkaisuja siihen, miten yritykset 

pystyvät hankkimaan ja ylläpitämään kilpailuetua erityisesti hyvin nopeasti muuttu-

vassa nyky-yhteiskunnassa. (Teece et al. 1997, 509) Dynaamiset kyvykkyydet ovat 

saaneet vuosien varrella useita erilaisia määritelmiä, joista yksi tunnetuimmista on Ei-

senhardt ja Martinin (2000) kehittämä määritelmä. He näkevät dynaamisien kyvykkyyk-

sien olevan yrityksen organisaationaalisia ja strategisia rutiineja, joilla on mahdollista 

hankkia uutta asemaa markkinoiden yhdistyessä, jakautuessa, kehittyessä ja kuol-

lessa (Eisenhardt & Martin 2000, 1107).  

Muutama vuotta aikaisemmin Teece et al. (1997) määritteli dynaamiset kyvykkyydet 

yrityksen kyvyksi integroida, rakentaa ja uudelleen kokoonpanna ulkoisia ja sisäisiä 

pätevyyksiä vastatakseen kiihtyvästi muuttuvaan ympäristöön. Yrityksen kilpailuedun 

rakentuminen nähdään rakentuvan erityislaatuisten prosessien varaan, jotka perustu-

vat kehityspolkuun. Tässä erittäin tärkeäksi tulee yrityksen kyky tunnistaa uusia mah-

dollisuuksia ja niiden hyödyntäminen. (Teece et al. 1997, 522-523) Selventääkseen 

Teece et al. (1997) määrittelivät erikseen käsitteet dynaaminen ja kyvykkyys, missä 

dynaaminen viittaa kykyyn uudistaa osaamista sopeutuakseen uuteen liiketoimintaym-

päristöön. Kyvykkyys taas tarkoittaa strategisen johtamisen roolia, jotta voidaan vas-

tata muuttuvan ympäristön määrittämiin vaatimuksiin. (Teece et al. 1997, 515) 

Dynaamisiin kyvykkyyksiin ja kilpailuedun saavuttamiseen liittyy merkittävästi polku-

riippuvuus, millä tarkoitetaan sitä, että yrityksen on mahdollista saavuttaa samoja dy-

naamisia kyvykkyyksiä eri polkuja kulkemalla. Eri polkuja kulkemalla kuitenkin syntyy 

tilanne, missä toiset tavat ovat tehokkaampia ja parempia kuin toiset suoritettaessa 

dynaamisia kyvykkyyksiä. (Eisenhardt & Martin 2000, 1108) Polkuriippuvuudella ko-

rostetaan historiaa, minkä voidaan nähdä ohjaavan yrityksen tulevaisuuden käytöstä 

(Teece 1997, 523).  

Dynaamisten kyvykkyyksien tarkoituksena on ollut erottautua aiemmista teorioista si-

ten, että se tuo dynaamisuutta, mikä on monien mielestä aiemmista teorioista puuttu-

nut. Kilpailu dynaamisessa ympäristössä voidaan nähdä hyvin innovaatiovetoisena, 
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missä tarvitaan nopeaa teknologian kehitystä kilpailuedun saavuttamiseksi, sillä eri-

laistuminen ja muutoksiin vastaaminen nopeasti on kaikki kaikessa. Tämä on ainoas-

taan mahdollista, mikäli yritys pystyy tuottamaan uusia innovaatioita. (Sidak & Teece 

2009, 603-604) 

 2.2.1 Dynaamisten kyvykkyyksien perusta  

Nopeatempoisessa liiketoimintaympäristössä ei riitä ainoastaan jatkuvan kilpailuedun 

saavuttamiseksi uniikkien kyvykkyyksien ja taitojen omistamisen lisäksi yrityksen tulee 

omistaa uniikkeja ja vaikeasti kopioitavia dynaamisia kyvykkyyksiä (Teece 2007a, 

1319). Dynaamisten kyvykkyydet voivat olla arvokkaita kilpailuedun lähteitä yritykselle, 

vaikka ne olisivat laajasti käytössä markkinoilla. Jos kuitenkin halutaan rakentaa kes-

tävää kilpailuetua, on iso rooli harvinaisuudella (Eisenhardt & Martin 2000, 1110).  

Yritykselle, joka haluaa menestyä ja rakentaa kestävää kilpailuetua on usein yhteistä 

ja ominaista kolme eri ominaisuutta. Ensimmäiseksi yritykset havaitsevat mahdolli-

suuksia ja uhkia (sensing), toiseksi yritykset tarttuvat tehokkaasti mahdollisuuksiin (sei-

zing) ja viimeiseksi ne muotoilevat mahdollisuuksista uusia mahdollisuuksia ja hallitse-

vat uhat (managing threats and transforming) tilanteen vaatiessa (Teece 2007a, 1319). 

Hyvin samantapaisella lähestymistavalla asiaa lähestyy Zollo & Winter (2002), joiden 

mielestä aluksi lähdetään liikkeelle siitä, että etsitään ratkaisua uusiin haasteisiin. 

Tästä informaatiosta muodostuu ajan myötä rutiineja ja saattavat muodostaa luo-

vuutta, jonka kautta ideat muototuvat ja kehittyvät, mitkä leviävät koko organisaatioon. 

Näin yritykselle muodostuu dynaamisia kyvykkyyksiä. (Zollo & Winter 2002, 15-16) 

2.2.2 Havaitseminen – Tarttuminen – Uhkien hallinta ja muuntautuminen 

Dynaamisten kyvykkyyksien perustaa selittävä kolmijalka havaitseminen, tarttuminen 

ja uhkien hallinta ja muuntautuminen tulisi olla yrityksen toiminnassa jatkuvasti kun-

nossa, jotta sen on mahdollista saavuttaa kilpailuetua. Teecen (2007b) mukaan ha-

vaitseminen tarkoittaa sitä, että tehdään esimerkiksi päätöksiä siitä, mitä teknologiaa 

kannattaa kehittää ja ottaa käyttöön, mutta on myös osattava havaita ns. piilevä ky-

syntä. Näiden päätösten tueksi vaaditaan tarkkaa ja mahdollisimman osuvaa arviointia 

ja analysointia tilanteen muuttumisesta tulevaisuudessa. Tutkimus- ja kehitystyö on 
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tärkeä osa havaitsemista, mutta usein se jää liian paikalliseksi ja yrityksen rajojen ul-

kopuolelle keskittyvä tutkimus kuten yhteistyökumppaneihin ja toimittajiin unohtuu. 

(Teece 2007a, 1322-1324).  

Tarttuminen yhdistyy ratkaisevasti havaitsemiseen sitä kautta, että kun on havaittu 

mahdollisuus, mitä hyödyntää on yrityksen pystyttävä tarttumaan mahdollisuuteen. 

Tämä tarkoittaa tilanteeseen sopivia tuotteita, prosesseja ja palveluita, jotka vaativat 

investointeja kehitykseen ja kaupallistamiseen. (Teece 2007a, 1326) Yrityksen johdon 

tehdessä valintoja siitä, mitkä mahdollisuudet hyödynnetään ja mitä ei, on menestys 

merkittävästi riippuvainen ympäristön ehdoista ja tulevaisuuden näkymistä. Joissain 

tapauksissa jopa onnella voi olla rooli menestymiseen, mutta kuitenkin pitkällä täh-

täimellä onnen rooli yrityksen menestyksen taustalta häviää. (Zahra Sapienza & Da-

vidsson 2006, 944-945) On luonnollista, että johdon rooli on tärkeä, sillä sen laaduk-

kailla päätöksillä, tavoitteiden, arvojen ja odotuksien viestimisellä todennäköisesti teh-

dään oikeita päätöksiä ja samalla motivoidaan työtekijöitä ja muita sidosryhmiä toimi-

maan yrityksen edun mukaisesti (Teece 2007a, 1334). Hodgkinson & Healey:n (2011) 

ennakkoasenteiden selättäminen on tärkeä osa johdon roolia, missä tulee pystyä käyt-

tämään kognitiivisesti monimutkaista ja kurinalaista lähestymistä.  

Avain kannattavuuden ja kilpailuedun ylläpitämiseen on yrityksen kyky uudelleenjär-

jestellä ja uudelleenkokoonpanna voimavaroja ja organisaatiorakennetta yrityksen 

kasvaessa sekä teknologioiden ja markkinoiden muuttuessa. Rutiinien avulla yritys 

pystyy ylläpitämään jatkuvuutta siihen asti, kunnes ympäristö muuttuu, joskin rutiinien 

muuttaminen on kallista ja samalla myös hidasta. (Teece 2007a, 1335) Teece (2000) 

mukaan rutiinien radikaali muuttuminen on mahdollista sellaisessa tilanteessa, kun 

muutos perustuu tieteeseen, mutta muuten muutokset kannatta toteuttaa vähitellen. 

Uudelleenkokoonpano ja -järjestely on tärkeää siksi, että näin on mahdollista ylläpitää 

jatkuvaa kehitystä ja paeta sellaisilta poluilta, mitkä ovat yritykselle epäedullisia (Teece 

2007a, 1335). Uusien asioiden ja muutoksen integroimisen lisäksi yrityksen kannalta 

on ensisijaisen tärkeää oppiminen. Oppiminen on prosessi, mikä muodostuu toistojen 

ja kokemuksen kautta ja minkä avulla on mahdollista suorittaa tehokkaammin käsillä 

olevat tehtävät ja edesauttaa uusien mahdollisuuksien syntymistä. (Teece & Pisano 

1994,10) Oppimista voi olla eri tyyppistä, kuten organisaatiomaista, yksilöllistä ja ko-

kemuksellista. Dynaamisten kyvykkyyksien kannalta on tärkeää tukea oppimista, sillä 
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se lisää kykyä yhdistellä uusia voimavaroja ja antaa tietoa ydinkyvyistä. (Teece 2007a, 

1339) 

2.2.3 Empiiriset todisteet 

Dynaamisia kyvykkyyksiä on kritisoitu siitä, että niiden tutkiminen on painottunut teo-

reettiselle tasolle ja empiirinen puoli tutkimuksissa on jäänyt vähäisemmälle. Dynaa-

misten kyvykkyyksien tutkimukset ovat kuitenkin viimeisten vuosien aikana vahvasti 

painottuneet empiiriseen tutkimukseen eikä dynaamisia kyvykkyyksiä voi enää kriti-

soida tutkimusten teoreettisuudesta (Schilke, Hu & Helfat 2018, 422) 

Empiiriset tutkimukset dynaamisista kyvykkyyksistä ovat olleet pääsääntöisesti laadul-

lisia tutkimuksia, joista on löytynyt kolme yhtenäistä komponenttia riippumatta alasta. 

Nämä komponentit ovat olleet sopeutuva (adaptive), vastaanottava (absoptive) ja in-

novatiivinen kyvykkyys (Wang & Ahmed 2007 ,37-39). Helfat, et al. (2007) ovat myös 

mm. kehittäneet jaottelun mitata dynaamisia kyvykkyyksiä, mikäli ne ovat tunnistetta-

vissa. Jaottelu tapahtuu sen välillä, kuinka tehokkaasti kyvykkyys suoritetaan sekä 

myös miten teknisesti sopiva se on.  

2.3 Urheiluliiketoiminta 

Urheiluliiketoiminta on suomalaisessa kirjallisuudessa melko tuntematon käsite, jota 

enimmäkseen esiintyy opiskelijoiden tekemissä tutkimuksissa. Näin ollen tässä tutki-

muksessa mm. urheiluliiketoiminnan määrittely ja urheilujohtamisen käsitteet rakenne-

taan ulkomaisen kirjallisuuden perusteella. Pelaajien ja valmentajien voidaan nimittäin 

katsoa ole-van joukkueen merkittävin voimavara niin urheilullisen kuin myös taloudellisen 

menestymisen rakentamisen kannalta. 

Ymmärtääkseen urheilussa toimivia monia erilaisia organisaatioita on hyvä ajatella ur-

heilun koostuvan kolmesta erilaisesta osa-alueesta. Nämä osa-alueet voidaan ajatella 

olevan julkinen sektori, voittoa tavoittelematon sektori ja ammattilaisurheilu. Julkisella 

sektorilla tarkoitetaan valtion ja paikallisen tason hallintoja, jotka tuottavat poliittisia 

päätöksiä mm. huippu-urheilijoiden tuista ja doping-testauksista. Voittoa tavoittelemat-

tomalla sektorilla tarkoitetaan niitä järjestöjä, jotka muodostavat mm. kansainväliset 

urheiluliitot ja yhteisöperusteiset seurat, jotka toimivat vapaaehtoisuustyöllä (Hoye R, 

Cuskelly G 2006. 7). Kolmas sektori muodostuu ammattilaisurheilusta ja kaupallisista 

urheiluorganisaatioista ja käsittää ammatti-laissarjat ja niissä pelaavat joukkueet kuin 
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myös näiden kanssa yhteistyössä olevat esim. urheilutuotevalmistajat ja mediayhtiöt. 

(Hoye R, Smith A, Westerbeek H, Stewart B & Nicholson M 2006. 7-8)  

Urheiluliiketoiminnasta tekee erityisen se, että useissa tapauksissa kuluttajat ja seurat 

arvostavat palkintoja kaapissa enemmän kuin hyvällä pohjalla olevaa taloutta. Tästä 

seuraa se, että useiden menestyvien urheiluseurojen kannattavuus saattaa olla hyvin-

kin heikolla tolalla. (Stewart & Smith 2010, 5) Urheilusta tekee myös erityisen se, että 

pelaajien ja valmentajien tulokset ovat yleisesti kaikkien tiedossa ja on helppoa arvi-

oida historian datan perusteella suorituksia. Muiden liiketoiminnan aloilla ei näin sel-

keää tietoa siitä, kuka toimii missä tehtävässä, milloin ja miten kauan sekä millä tavoin 

tehtävässä suoriuduttiin. Tämä tarjoaa hyvän mahdollisuuden analysoida näiden toi-

mijoiden menestystä ja toisaalta niihin käytettäviä panostuksia. (Frick 2007, 424) 

2.3.1. Resurssiperusteinen näkemys urheilussa 

Seurojen menestymien on täysin sidottuja sen pelaajistoon, sillä ilman pelaajia ei seu-

ralla ole mahdollisuutta menestyä kentällä eikä myöskään kentän ulkopuolella. Näin 

ollenkin on aivan selvää, että urheiluseurojen pelaajat ovat arvokkaita resursseja, jotka 

voidaan Barneyn (1991) mukaan määritellä VRIN resursseiksi, mitä kuva 1 esittää.  

Joukkueen pelaajien ollessa joukkueen resursseja on resurssiperusteisen näkemyk-

sen perusteella perusteltua vetää johtopäätös, että arvokkailla pelaajilla pitäisi on mah-

dollista luoda kilpailuetua muihin kilpailijoihin nähden. Ja tätä kautta myös olla talou-

dellisesti kannattavia. Tästä onkin seurauksena se, että urheilijoiden palkat ovat aivan 

lajien huipulla erittäin korkeita. Tämän lisäksi urheilijoista pyrkii hyötymään esim. spon-

sorit, joille urheilijan tekemän sponsorointi sopimus tarkoittaa yksinoikeutta kyseiseen 

pelaajaan eli urheilijat ovat myöskin näille yrityksille VRIN resursseja. (Amis, Pant & 

Slack 1997 ,94) 
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Barneyn (1991) määritelmä arvokkaasta resurssista voidaan nähdä pelaajissa ja val-

mentajissa selvästi siten, että huippupelaajat ja valmentajat useimmiten muodostavat 

joukkueissa hyvin monipuolisesti erilaisia mahdollisuuksia, jotka muodostavat tuloja. 

Joukkueen kirkkaimmat tähdet esimerkiksi myyvät miljoonia pelipaitoja ja katsomot 

täyteen, mitä kautta joukkueet hyötyvät tähtipelaajista. Harvinaisuus näkyy siten, että 

pelaajien/valmentajien taitotaso ja ominaisuudet eroavat paljon ja aivan huipulla on 

hyvin pieni osuus tästä massasta. Pelaajien kopioimattomuus ja korvaamattomuus 

muodostuu siitä, että urheilijat ovat useiden vuosien harjoittelun ja kokemusten sum-

mia, joille taidot ja kyvyt ovat yksilöllisiä, vaikkakin joissain pelaajissa on havaittavissa 

Pysyvä 
kilpailuetu

Huipulle pääseminen 
vaatii paljon 

harjoittelua, mikä 
tekee hyvistä 

pelaajista harvinaisia

Pelaajien taidot 
kehittyvät yksilölliseeti 

muodostaen 
jokaisesta pelaajasta 

erilaisen

Pelaajien ja 
valmentajien 

korvaaminen huipulla 
on vaikeaa, sillä 

jokaisella on erilainen 
polku kuljettuna 

Hyvät pelaajat 
parantavat 

mahdollisuutta voittaa 
ja ovat näin ollen 

arvoikkaita 
joukkueelle

Kuva 1. Pelaajien ja valmentajien tuottama pysyväkilpailuetu. 
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samanlaisia ominaisuuksia. Onkin siis perusteltua uskoa, että pelaajien tulisi luoda 

joukkueelle kilpailuetua suhteessa muihin joukkueisiin.  

Pelaajien kasvattaminen on myös yksi erityinen piirre, mikä erottaa perinteisemmän 

liiketoiminnan ja urheiluliiketoiminnan. Harvemmin nimittäin yrityksen investoidessa 

työntekijään tarjoamalla sille koulutusta ja uusia taitoja on yrityksen mahdollista hyötyä 

tästä työntekijästä muuten kuin pitämällä tämä yrityksessä. Urheiluliiketoiminnassa ti-

lanne on kuitenkin aivan toinen, sillä joukkueen kasvattaessa huippupelaajia, jotka he-

rättävät kiinnostusta paremmissa seuroissa on näistä mahdollista saada siirtokorvaus. 

Urheilu on pullollaan hyviä esimerkkejä seuroista, jotka ovat keskittyneet kehittämään 

pelaajia ja näin luomaan toiminnastaan taloudellisesti kannattavaa. 

Yrityksen hankkiessa riveihinsä kalliita pelaajia lajin huipulta se pyrkii erottautumaan 

muista joukkueista ja näin rakentamaan kilpailuetua, minkä kautta resurssiperusteisen 

näkemyksen perusteella pitäisi muodostua suuremmat voitot. Urheilussa muodostuu, 

kuitenkin hyvin tärkeäksi se, että VRIN resurssit eli pelaajat valitaan oikein ja niin, että 

ne sopivat joukkueeseen. On nimittäin hyvinkin mahdollista, että yhdessä joukkueessa 

pelaaja saattaa olla aivan erityinen kilpailuedun muodostaja, mutta toisessa esim. so-

peutumisen takia kulttuuriin tai joukkueeseen ei pelaaja olekaan niin erityinen.  

3. Tutkimuksen metodologia 

Luvun 3. Tutkimuksen metodologia kappaleen tarkoituksena on esitellä tarkemmin sy-

ventyen tutkimuksessa käytettyihin tutkimusmenetelmiin. Kun tutkimusmenetelmät on 

esitelty voidaan käsitellä aineiston keruuta ja sen luonnetta.  

3.1 Metodologiset valinnat 

Tutkimus tulee muodostumaan kvantitatiivisten eli määrällisten tutkimusmenetelmien 

varaan, joten tutkimusta voidaan myös kutsua tilastolliseksi tutkimukseksi. Kvantitatii-

visen tutkimuksen tarkoituksena on useimmiten selvittää asioiden välisiä riippuvuuksia 

ja tutkittavissa ilmiöissä tapahtuneita muutoksia. (Heikkilä 2014, 15)  

Tutkittaessa yritysten kannattavuutta tai tässä tapauksessa urheilujoukkueiden kan-

nattavuutta saadaan parhaiten tieto tilinpäätöstiedoista, joten näin ollen tämä tutkimus 

perustuu tunnuslukuanalyysiin. Tunnuslukuanalyysissä esitetään ja tehdään lähes yk-



 
18 

 

sinomaan vakioitujen tunnuslukujen perusteella. Tunnuslukuanalyysin rinnalla hyödyn-

netään tässä tutkimuksessa yritystutkimusta, jolla tarkoitetaan sitä, että pyritään selvit-

tämään yrityksen taloudellisen menestyksen eli tässä tapauksessa lukujen taustalla 

vaikuttavia tekijöitä. (Niskanen, J & Niskanen, M 2016, 10-11) Kaikki laskelmat, mitä 

tutkimuksessa suoritetaan liittyen korrelaatioiden ja ennusteiden laskemiseen suorite-

taan käyttämällä StataCorp:n kehittämää tilastojen käsittelyyn tarkoitettua tietokoneoh-

jelmaa Stataa. Tämän apuna tutkimuksessa hyödynnetään 2019 Microsoft Excel-tau-

lukkolaskentaohjelmaa, jota hyödynnettiin raakadatan analysoinnissa sekä data siirtä-

misessä Stataan.   

Käytännössä tutkimus toteutetaan tutkimalla yhteyttä sen välillä, kuinka seuran sijoi-

tukset henkilökuntaan eli ns. tärkeimpiin resursseihin ja Liiga sijoitus ovat yhteydessä 

toisiinsa. Tämän lisäksi tutkittiin sarjasijoituksen ja tuloksen välistä yhteyttä. Näiden 

yhteyksien tutkiminen onnistuu kaikkein parhaiten luomalla sirontakuvaajat, joiden 

avulla on mahdollista verrata näiden muuttujien välisiä muutoksia. Muuttujien välisiä 

vaikutuksia pyritään myös tutkimaan kahden yksinkertaisen lineaarisen regressiomal-

lin avulla sekä korrelaatiotestein.  

3.2 Aineiston keruu ja kuvailu 

Liigajoukkueiden tilinpäätöstiedot olivat hyvin pitkälti löydettävissä verkossa olevista 

tietokannoista. Tutkimuksen tarkoituksena oli alun perin käyttää suomalaista tietokan-

taa Voitto+, mutta osoittautui, että sieltä ei ollut mahdollista saada tilinpäätöstietoja 

kuin viimeiseltä viideltä tilikaudelta. Tutkimuksen kannelta on kuitenkin ehdottoman 

tärkeää, että pelaajiin käytetyt panostukset on mahdollista saada ainakin 10 vuodelta. 

Näin ollen tilinpäätöstiedot sai parhaiten Amadeus tietokannasta, missä oli tarjolla lä-

hes kaikkien joukkueiden osalta viimeiseltä 10 vuodelta tilinpäätöstiedot. Puuttuvien 

vuosien osalta Kärppien ja Blues tapauksissa käytettiin patentti- ja rekisterihallituksen 

sivuja, josta Virre palvelun kautta oli mahdollista saada tilinpäätökset puuttuville vuo-

sille.  

Johtuen siitä, että Amadeus tietokannasta ei ole mahdollista saada suoraan tilinpää-

töksiä, vaan sinne on valikoitu tiettyjä tunnuslukuja, joiden joukossa ei ollut taseen 

erää, mistä olisi selvinnyt kuinka pelaajat on arvostettu. Näin ollen alun perin ajateltua 

tunnuslukua, jolla olisi arvioitu seurojen panostuksia kilpailuetuja tuottaviin resurssei-

hin oli muutettava.   
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3.2.1 Tutkimuksen muuttujat 

Amadeus tietokanta kuitenkin tarjosi luvun siitä, kuinka paljon joukkueella on mennyt 

rahaa työntekijöihin eli henkilöstökulut. Henkilöstökulut saattavat olla jopa parempi 

luku verrattaessa seurojen panostuksia kyvykkyyksiin, sillä on perusteltua ajatella, että 

esim. valmentajat ovat yhtä lailla seuran ehdottomia kilpailuedun muodostajia. Myös 

henkilöstökuluilla otetaan huomioon sellaiset seurat, joilla ei synny pelaajasiirtojen 

myötä taseeseen suuria summia, mutta mielellään kiinnittää seuran itse kasvattamat 

pelaajat tarjoamalla paremman palkan. Datassa henkilöstökulujen muuttujaa kuvaa 

Resurssit muuttuja sekä lineaarisessa mallissa lag_Resurssit ja Lag2_Resurssit, mitkä 

kuvaavat yhden vuoden ja kahden vuoden viivästettyjä henkilöstökuluja.  

Urheilullisen menestyksen arviointiin data löytyy Liigan verkkosivuilta, missä on tilas-

toituna joukkueiden sijoitus runkosarjassa ja pudotuspeleissä vuosille 2009-2018. Näi-

den tietojen pohjalta kerättiin aineisto saman taulukkoon joukkueiden taloudellisten pa-

nostusten kanssa. Taulukoissa urheilullista menestystä kuvaa Sijoitus muuttuja sekä 

viivästetty muuttuja Lag_Sijoitus.  

3.2.2 Datan puutteet 

Johtuen hyvin pitkälti urheiluliiketoiminnan luonteesta ja siitä että urheiluseurojen alku-

peräinen tarkoitus ei ole ollut tuottaa voittoa on joukkueiden yhtiöityminen tapahtunut 

pitkälti käsi kädessä sen kanssa, kun rahasummat seurassa on kasvanut. Tämän seu-

rauksena vuosina 2009-2018 ei vielä kaikkien joukkueiden taustayhtiö ollut osakeyhtiö 

ja näin ollen näiden joukkueiden osalta ei ole tarjolla tilinpäätöstietoja julkisesti.  

HPK, Jukurit ja KooKoo ovat joukkueita, joiden taustayhtiö on muuttunut osakeyhtiöksi 

vasta tarkastelukauden aikana. Tämä tarkoittaa sitä, että HPK:n osalta tilinpäätöstie-

dot ovat tarjolla vuodesta 2016 lähtien, Kookoosta 2015 ja Jukurien osalta vuodesta 

2010. HPK:n ja KooKoo:n osalta tilinpäätöstietoja on tarjolla niin vähäisesti, että luo-

tettavien tulosten saaminen on hankalaa ja onkin parempi jättää nämä seurat tutkimuk-

sen ulkopuolelle.   

Amadeus tietokannasta ei myöskään löydy tilinpäätöstietoja Kärpistä vuosilta 2011-

2016, JYP:stä vuosilta 2017-2018 ja Blues viimeisiltä 4 kaudelta eli 2013-2016. Näiden 

osalta oli kuitenkin mahdollista saada tilinpäätöstiedot Patentti-rekisterihallitukselta ja 

näin ollen nämä joukkueet on mahdollista ottaa mukaan tutkimukseen. 
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Vaasan Sport ja Mikkelin Jukurien osalta ei ole mahdollista saada kaikilta vuosilta si-

joitusta Liigassa, sillä nämä seurat ovat nousseet Liigaan vasta tarkastelujakson ai-

kana. Tämän takia käytetään Sport ja Jukurien sijoittumista Mestaruussarjassa ja lisä-

tään se Liigassa pelaavien joukkueiden määrään näiden vuosien osalta eli Jukurien 

kohdalla vuosia 2010-2016 ja Sport 2009-2014.  

4. Tutkimuksen tulokset 

Tämän kappaleen tarkoituksena on kuvata tutkimuksen tuloksia sekä analysoida tu-

loksia, mitä tutkimuksesta on saatu. Luku jakautuu kahteen osaan, jossa ensimmäi-

sessä osassa käydään läpi yleisellä tasolla liiga joukkueiden tilinpäätöksiä muutamien 

yleisempien tunnuslukujen kautta. Toisessa osassa keskitytään tarkemmin siihen, mil-

lainen yhteys talouden muuttujilla ja urheilullisen menestyksen muuttujalla on.  

4.1 Taloudellinen kannattavuus 

Urheiluseurojen julkaistessaan tilinpäätöksiä nousee julkisuudessa usein pinnalle se 

tosiasia, että vain harva joukkue pystyy olemaan taloudellisesti kannattava liigassa. 

Tämä näkyy hyvin esimerkiksi vuonna 2014, jolloin jopa 8 joukkuetta 14 oli tappiollinen. 

Kun kannattavuus tarkasteluun otetaan mukaan pidempi aikaväli kuin yksi vuosi on 

joukkueiden lukumäärä, jotka ovat pystyneet rakentamaan kestävää taloudellista kan-

nattavuutta ovat vielä harvemmassa. Herääkin kysymys, että mitä varten joukkueet 

ovat edelleen pystyssä ja mikä saa omistajat hyväksymään taloudelliset tappiot vuo-

desta toiseen.  

4.1.1 Tulot ja menot 

Kun halutaan ymmärtää liigajoukkueiden kannattavuutta, on erittäin tärkeää lähteä liik-

keelle siitä, mistä joukkueet saavat rahaa ja mihin sitä kuluu. Jääkiekkojoukkueiden 

tunnusluvut nimittäin koostuvat hyvin monitahoisesti ja monessa tapauksessa eri ta-

valla kuin perinteisimmillä toimialoilla. Liigaseurojen tulojen muodostuminen perustuu 

hyvin pitkälti kahdesta suuresta erästä, jonka lisäksi joukkueille muodostuu pienempiä 

tuloeriä. Nämä kaksi suurinta erää ovat sponsorointi- ja lipputulot. Sponsorointitulojen 

merkitys on jopa kasvanut vuonna 2018, jolloin seurat olivat budjetoineet jopa puolet 

sponsoroinneista (Jatkoaika 2019). Syy sponsorisopimusten merkityksen kasvulle on 

varmastikin löydettävissä siitä, että monien joukkueiden markkinointi- ja liiketoiminta-
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osastot ovat kehittyneet vuosien saatossa ja näin pystyneet luomaan jääkiekosta hou-

kuttelevan kohteen sponsoroijille. Sponsorointi- ja tapahtumamarkkinointi ry:n kehitys-

johtaja Risto Oksasen mukaan ollaan sponsoroinnissa edelleen jäljessä Ruotsista ja 

Norjasta, mutta näkee sen olevan kasvava media sen monipuolisuuden ansiosta (Jat-

koaika 2019).  

Toinen merkittävä jääkiekkoseurojen tulonlähde on lipputulot. Joukkueen lipputuloihin 

vaikutta hyvin useat tekijät, joilla on taas suora vaikutus joukkueen kannattavuuteen. 

Merkittävä tekijä, mikä erottaa seurat toisistaan on jäähallin koko, sillä lippuja ei voi 

myydä rajattomasti. Suuri halli ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita, että seuran kan-

nattavuus parantuisi. Lippujen myynnissä suurten kasvukeskusten joukkueet ovat etu-

lyöntiasemassa. Ei olekaan siis yllätys, että maantieteellisen sijaintinsa ansiosta 

HIFK:n katsojakeskiarvo on kaudesta toiseen liigan korkeimpia, kun taas HPK tai Kal-

Pan on alhaisimpia (Liiga 2019). Katsojakeskiarvoja tarkastellessa voi hyvin huomata 

sen, että voitokkaalla kaudella katsojia käy peleissä keskimäärin huomattavasti enem-

män kuin kaudella, jolloin tulee tappiota paljon. (Liite 1) 

Joukkueen menestyminen liigassa tuo myös suoraan lipputuloja seuralle, sillä seurat 

saavat ensimmäisen pudotuspelikierroksen ja puolivälierien lipputulot suoraan itsel-

leen (Mtv-uutiset 2018). Näin ollen onkin selvää, että taloudellisessa mielessä on erit-

täin tärkeää joukkueille päästä pudotuspeleihin mukaan ja edetä siellä mahdollisim-

man pitkälle, sillä pudotuspelien lipputulot ovat suurempia kuin runkosarjassa.  

Liigassakin ollaan siirtymässä siihen suuntaan, että perinteisten tulonlähteiden rinnalle 

on syntymässä uusi tulonlähde, mikä on tv-oikeuksista saatavat palkkiot. Ihmisten kat-

soessa hyvin suureksi osaksi tv-sarjat ja elokuvat netistä on urheilu yksi harvoja viih-

teen muotoja, joita tv-kanavat pystyvät myymään maksukanavien takana. Tämä tar-

koittanut sitä, että tv-oikeuksista käydään kovaa kilpailua eri tv-kanavien välillä. Hy-

vänä esimerkkinä toimii Telian tekemä sopimus liigan kanssa vuonna 2017, minkä HS 

tietojen mukaan on ollut jopa 23 miljoonaa euroa kaudessa vuodesta 2018 lähtien 

(Helsingin sanomat 2017).  

Menestyminen liigassa palkitaan osaltaan lipputuloissa, joita se saa kerättyä osittain 

kasvavien katsojamäärien kuin myös ylimääräisten pelien muodossa. Lipputulojen ja-

koa on kuitenkin puolivälieristä eteenpäin pyritty tasoittamaan siten, että liiga jakaa 
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nämä tulot palkintorahoina seuroille sen mukaan, miten seura on Liigassa sijoittunut. 

Esimerkiksi vuonna 2014 playoffs-tulonjako tapahtui niin, että Liigan voittaja sai 23% 

tuloista, josta osuus pieneni sija sijalta siten, että 10. sija sai vielä 2% (MTVuutiset 

2014). Tällä tavoin on pyritty tasoittamaan joukkueiden tuloja, jottei yksittäinen seura 

pystyisi ainakaan kovinkaan helposti rakentamaan dynastiaa ja viemään mielenkiinnon 

koko sarjasta.  

Tulojen muodostuessa vielä tänä päivänä merkittävästi kahdesta isosta erästä on me-

nojen osalta selvää, että yksi erä on yli kaikkien muiden ja se on palkat ja eriytyisesti 

pelaajapalkkiot. Tarkasteltaessa kauden 2017-2018 budjetteja voidaan hyvin nopeasti 

huomata, että noin 65-75% budjetoiduista kuluista kohdistuu palkkoihin (Liiga 2017). 

Tämä tarkoittaa sitä, että joukkueiden tuloslaskelmissa henkilöstökulut ovat merkittä-

vin menoerä, sillä siinä on otettu huomioon pelaajien palkat, mutta sen lisäksi myös 

muut työntekijät kuten valmentajat ja huoltajat. On myös mahdollista, että seuroissa 

on tarjottu pelaajille auto, asunto tai muita etuja, jotka nostavat henkilöstökulujen mää-

rää.  

Joukkueen pyrkiessä menestymään usein keino saada joukkueeseen uusia kykyjä on 

maksaa vastapuolelle siirtokorvauksia ja tarjota pelaajille korkeaa palkkaa. Tämä on-

kin tarkoittanut sitä, että monien seurojen mielestä Liigassa tulisi ottaa käyttöön palk-

kakatto, mikä löytyy esimerkiksi Pohjois-Amerikan jääkiekkosarjasta NHL:stä (YLE 

2016b).  

Urheilussa tapahtuvien muutosten ollessa hyvin nopeita erityisesti pelaajamarkkinoilla 

tarkoittaa tämä sitä, että henkilöstökulut ovat ylivoimaisesti nopeimmin muuttuva kus-

tannuserä. Näin ollen henkilöstökuluja leikkaamalla joukkue usein pystyy parantamaan 

tuloskuntoaan merkittävästi (YLE 2016b). Kolikon toisen puolena on tietenkin se, että 

seuran urheilullinen menestyminen pienemmällä ja halvemmalla joukkueella on useim-

miten vaikeampaa ja seurauksena on tulojenkin laskeminen.  

Henkilöstökulujen lisäksi seuroilla kustannuksia muodostaa muut kulut, joita voidaan 

ajatella olevan esimerkiksi joukkueen ruokailut, leiritykset, matkat ja yöpymiset (Liiga 

2017). Nämä kulut ovat joukkueille huomattavasti kiinteämpiä, sillä niiden muodostu-

minen kulkee käsi kädessä sen kanssa, että pelaa sarjassa. Esimerkiksi ei ole mah-

dollista pelata Liigaa ilman, että ei matkustaisi vieraspeleihin ja näin ollen synnytä 
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matka- ja hotellikuluja. Seurojen välillä on tietenkin vaihtelua, sillä esimerkiksi Oulun 

Kärpillä on matkustamista suhteessa enemmän kuin Etelä-Suomesta tulevilla joukku-

eilla vieraspelien ollessa lähempänä. Toisaalta myös menestymisen sarjassa tarkoit-

taa useimmiten muiden kulujen nousua, sillä matkapelien ja -kustannusten määrä kas-

vaa.  

Yksittäinen menoerä, mikä seuroille saattaa muodostua sen menestymisen seurauk-

sena on CHL eli ns. mestarien liiga, missä seurat pelaavat muita eurooppalaisia seu-

rajoukkueita vastaan. KalPan toimitusjohtaja Toni Saksman totesi vuonna 2018, että 

CHL:ssä taloudellinen tulos riippuu paljon arpaonnesta. Tällä hän tarkoitti sitä, että 

lohko ollessa hyvin kaukana Suomesta on erityisesti matkakustannukset hyvin kor-

keita. Esimerkiksi vuonna 2014 TPS oli sellaisessa lohkossa, että 3 vieraspelin matka-

kustannukset olivat yhtä paljon kuin kotimaan liigakauden matkakulut. (Satakunnan 

Kansa 2018) Toki joukkueille muodostuu myös tuloja, joskin monessa mielessä tulot 

ovat hyvin paljon kiinni menestymisestä.  

4.1.2 Liikevaihto 

Tarkasteltaessa tarkemmin seurojen kannattavuutta tilinpäätöksen muutamien lukujen 

avulla on hyvä lähteä liikkeelle liikevaihdosta, sillä kertoohan se hyvin, kuinka laajaa 

yrityksen toiminta on ollut. Liikevaihdon avulla on myös mahdollista tarkastella sitä, 

millaista kasvu on ollut. Kuvan 2 avulla vuosien 2010-2018 kumulatiivista liikevaihtoa 

voidaan huomata, että suurimman liikevaihdon on pystynyt tuottamaan Oulun Kärpät, 

jonka liikevaihto on yhteensä noin 90,5 miljoonaa euroa. Jukurien kumulatiivinen liike-

vaihtoa taas on ollut huomattavasti pienempi sen ollessa noin 14,9 miljoonaa euroa. 

Jukurien liikevaihdosta onkin hyvin selkeästi nähtävissä se, että mestaruussarjassa 

seurojen liikevaihto on huomattavasti pienempi kuin Liigassa, sillä Jukurit ovat nous-

seet Liigaan viimeisenä tällä hetkellä Liigassa pelaavista joukkueista. Toisaalta Kärp-
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pien korkean luvun taustalla suurimpana vaikuttavana tekijänä on ehdottomasti tosi-

asia siitä, että se on pystynyt sijoittumaan 2010-luvulla vuodesta toiseen korkealle sar-

jassa ja kilpailemaan voitosta (Liite 2).  

 

Tarkasteltaessa vuosia 2010-2018 ehdottomasti mielenkiintoinen joukkue on Rauman 

Lukko, jonka kumulatiivinen liikevaihto on liigan kolmanneksi korkein, siitä huolimatta, 

että se ei ole pystynyt voittamaan Liigaa kertaakaan kyseisellä aikavälillä (Liite 2). 

Taustalla kuitenkin vaikuttaa se, että Lukon omistaa täysin konserniyhtiö, joka on 

useana tappiollisena vuotena tukenut joukkuetta konserniavustuksin. Esimerkiksi 

vuonna 2016 Lukko kärsi jopa 1,3 miljoonan liiketappion, mutta seuran talouden pelasti 

Contineo Oy noin 1,3 miljoonan konserniavustuksin (YLE 2017). Rauman Lukko onkin 

siis hyvä esimerkki joukkueesta, jonka kannattajaluvut ovat heikkoja ja menestys 

melko keskikastia, mutta varakkaan taustaomistajan ansiosta toiminta on mahdollista.  

Tarkasteltaessa joukkueiden yhteenlasketun liikevaihdon muutosta aikavälillä 2009-

2018 on huomattavissa selkeää kasvua (Liite 3). Kasvua on tapahtunut tarkasteltavien 

joukkueiden osalta noin 26 miljoonaa euroa, mikä on ehdottomasti osoitus siitä, että 

Liigan kiinnostus ja ammattimaisuus on nostanut merkittävästi päätään viimeiseen 10 
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vuoden aikana. Ainoa vuosi, jolloin tarkasteltavien joukkueiden yhteenlaskettu liike-

vaihto on laskenut vuosi 2016, jolloin lasku voisi olla selitettävissä sillä, että Blues ajau-

tui tuona vuona konkurssiin ja näin ollen sen liikevaihtoa ei ole mukana vuoden 2016 

yhteenlasketussa luvussa. Vuoden 2011 ja 2012 välisen merkittävän kasvun taustalla 

vaikuttaa varmasti se, että Suomen maajoukkue voitti vuonna 2011 MM-kisoissa, mikä 

on varmasti myös näkynyt lipputuloissa. Toinen vuoden 2011 kasvun syy saattaa olla 

se, että HIFK voitti mestaruuden ja näin ollen ehdottomasti yksi suurimmista ja sijain-

nillisesti paras areena on kartuttanut yhteistä palkkiokassaa.  

Liikevaihdon muutos-% tarkasteltaessa on hyvin havaittavissa se, että kaikkien jouk-

kueiden osalta liikevaihdossa tapahtuvat muutokset ovat hyvin suuria (Liite 4). Tutki-

muksessa mukana olevien joukkueiden joukossa ei ole yhtään joukkuetta, jolla kasvu-

prosentti olisi pysynyt tasaisesti kasvun puolella. Liigajoukkueiden myynti vaikuttaakin 

olevan altis hyvin monenlaisille tekijöille, mitkä ovat hyvin riippuvaisia tarkasteltavasta 

joukkueesta. Esimerkiksi vuonna 2013 Ilveksen liikevaihto laski 76%, kun samana 

vuonna Saipan liikevaihto kasvoi 18%. 

4.3. Henkilöstökulut 

Kuvassa 3 kumulatiivisia henkilöstökuluja tarkastellessa vuosilta 2010-2018 on hyvin 

havaittavissa, että mestaruussarjasta nousseiden Jukurien ja Sportin henkilöstökulut 

ovat selvästi pienemmät kuin Liigassa pelanneilla joukkueilla. Onkin havaittavissa 

selvä ero mestaruussarjan ja Liigan välillä siinä, että Liigassa joukkueissa pelaavat 

pelaajat ovat ammattilaisia ja pelaavat jääkiekkoa elääkseen. Mestaruussarjan osalta 

joukkueissa on vaihtelevissa määrin junioreita ja vanhempia pelaajia, joille ei makseta 

palkkaa tai palkat ovat hyvin alhaisia. 
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Kärppien suuria henkilöstökuluja noin 48,8 miljoonaa vuosina 2010-2018 ei voi pitää 

kovinkaan suurena yllätyksenä, sillä joukkueen taloudelliset luvut ovat olleet järjestäen 

suurimmat tarkasteltavista joukkueista. Lukolla ollessa henkilöstökulut kolmanneksi 

suurimmat noin 46,0 miljoonaa on hyvin suuret suhteessa sen seuran kokoon, sijaintiin 

ja sijoituksiin sarjassa nähden. Lukkoa voikin henkilöstökulujen valossa pitää joukku-

eena, joka on pyritty saamaan menestymään rahalla. Verratessa esim. HIFK ja Kärp-

piin, joilla on hyvin samassa luokassa pyörivät henkilöstökulut, on selvää, että Lukon 

menestyminen ei ole lähelle näiden joukkueiden menestymistä ja näin ollen ei ole vas-

tannut panostuksiin.  

Kuva 4 esittää tutkimuksessa mukana olevien joukkueiden yhteenlaskettujen henkilös-

tökuluja vuosina 2009-2018. Trendi on ollut viimeisen kymmenen vuoden aikana kas-

vava ja vuodesta 2009 vuoteen 2018 on henkilöstökulujen määrä kasvanut noin 9,5 

miljoonaa. Tätä toki selittää hieman se, että Jukurien ja Sport nousu on tarkoittanut 

näiden kahden joukkueen henkillöstökulujen kasvua, mutta tämä kasvu on ollut yh-

teensä noin 2,5 miljoonaa. Näin ollen Liigassa kaikilla kausilla pelanneiden joukkuei-

den henkilöstökulujen kasvu on ollut noin 7 miljoonaan luokkaa.  
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Henkilöstökulujen kehityksestä on hyvin havaittavissa se, että joukkueiden välillä ol-

lessa kovaa kilpailua pelaajista ja ammattitaitoisesta henkilökunnasta on joukkueiden 

nostettava palkkioita saadakseen houkuteltua joukkueeseen parempia pelaajia ja val-

mentajia. Yleinen trendi Liigassa on kuitenkin ollut, että mediaanipalkka sarjassa on 

pienentynyt, mikä on ollut seurausta sarjan taloudellisesti haastavasta tilasta. Joukku-

euiden pyrkiessä pitämään huippupelaajia joukkueessa vaatii se panostuksia näihin 

yksittäisiin pelaajiin, jolloin heikoimmille pelaajille ei ole mahdollista maksaa niin hyvää 

palkkaa. (Liiga 2015)  
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4.4. Liiketulos 

Liiketuloksen kautta on mahdollista pureutua tarkemmin siihen, kuinka paljon yritys tai 

tässä tapauksessa joukkue onnistui joko tuottamaan tai häviämään rahaa tilikauden 

aikana. Näin ollen liiketulos kertoo melko karkealla ja yleisellä tasolla sen, kuinka kan-

nattavaa joukkueen toiminta on ollut kyseisen kauden aikana. Kuvaa 5 Liiga joukkuei-

den kumulatiivisesta liiketuloksesta 2010-2018 tarkasteltaessa voidaan hyvin nopeasti 

havaita, että yleinen trendi on tappiollisuus. Tarkastelussa olevista joukkueista ainoas-

taan 5 on pystynyt pitämään tuloksensa positiivisena, joista näistäkin yksi on Rauman 

Lukko, joka todettiin saaneen konserniavustuksia useampana vuonna, jotta tulos on 

säilynyt voitollisena.  

On otettava huomioon, että Espoon Blues liiketulostiedot ovat ainoastaan 2010-2015 

vuosilta, mutta tästä huolimatta seuran lähes 8,7 miljoonan liiketappiot ovat ylivoimai-

sesti suurimmat tarkasteltavista joukkueista. Näiden lukujen pohjalta ei olekaan ihme, 

että joukkue ajautui vuonna 2016 konkurssiin ja joutui luopumaan sarjasta. Blues heik-

koon taloudelliseen menestykseen on varmasti useita syitä, joista yksi suurimmista oli 

ehdottomasti sen heikot katsojakeskiarvot. Esimerkiksi Blues viimeisellä kaudella kat-

sojakeskiarvo oli vain 3776 katsojaa, mikä oli Liigan 5 heikoin (Liiga 2019).  

Joukkueen omistaessa suuren kotihallin ja ollessaan sijainniltaan hyvin keskeisesti 

Etelä-Suomen kasvukeskuksessa on erittäin mielenkiintoista, että joukkue ei pystynyt 

houkuttelemaan katsojia peleihinsä (Liite 1.). Syynä heikoille katsojamäärille on pidetty 

Kuva 5. Kumulatiivinen liiketulos 2010-2018 
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korkeita lippujen hintoja ja kyvyttömyyttä löytää alhaisemman tuloluokan katsojia pe-

leihin (Ilta-Sanomat 2015). Toisena syynä epäonnistumiselle on pidetty ammattitaido-

tonta seurajohto, jolle taloudellinen puoli urheilusta pääsi unohtumaan tavoiteltaessa 

urheilullista menestymistä sekä espoolaisen identiteetin puuttumista ”espoolaisissa” 

(Uusi-Suomi, 2016a). Blues onkin erittäin hyvä esimerkki siitä, että olosuhteiden ja 

mahdollisuuksien ollessa lähtökohtaisesti hyvät ei menestyminen erityisesti taloudelli-

sesti ole taattua. 

Tarkasteltaessa samalta aikaväliltä taloudellisesti kannattavia joukkueita on joukossa 

yksi joukkue, jonka lähtökohdat taloudellisen menestymisen kannalta ei ole maailman 

parhaat eikä taustalta löydy merkittävää rikasta omistajaa, kuten esim. Rauman Lu-

kolla. Tämä joukkue on Saipa, joka on pystynyt vuosien 2010-2018 aikana tuottamaan 

jopa lähes 1,4 miljoonaa euroa. Saipan tuloksesta tekee hyvin erityisen se, että toisin 

kuin Blues tapauksessa Saipalla talouden hoitaminen on hoidettu älykkäästi ja kurin-

alaisesti, mikä on muodostanut toiminnan kannattavaksi (Uusi-Suomi 2016b).  

Tutkimuksessa mukana olevien joukkueiden osalta tutkittaessa yhteenlaskettua tu-

losta kuvassa 6 on hyvin huomattavissa, että yleinen trendi on ollut tappiollinen, lu-

kuunottamatta vuosia 2010 ja 2012, jolloin seurojen yhteenlaskettu tulos on ollut posi-

tiivinen. Voitokasta vuotta 2010 saattaa selittää se, että silloin otettiin käyttöön Liigan 

neuvottelema uusi urheilijaturvalaki, mikä muutti seurojen vakuutussopimuksia tuo-

malla osalle joukkueista jopa satojen tuhansien säästöt (Ilta-Sanomat 2010) Vuoden 

2012 positiivisen selityksen taustalla, mitä todennäköisemmin vuoden 2011 MM-kulta, 

jonka ansiosta jääkiekko on ollut nosteessa, mikä on näkynyt myös Liigassa mm. kat-

sojamäärien ja yleisen kiinnostuksen muodossa 
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Voimakkainta laskua on tapahtunut selkeästi vuosien 2012 ja 2015 välillä, mikä selittyy 

vahvasti Espoon Blues erittäin heikoilla tuloksilla kyseisinä vuosina, jolloin sen liiketap-

piot olivat keskimäärin noin 1,27 miljoonaa euroa vuodessa. Tämän lisäksi vuosina 

2012-2015 TPS talousvaikeudet olivat erittäin suuret. Esimerkiksi vuonna 2015 TPS 

liiketappiot olivat noin 2.2 miljoonaa euroa. Liiketuloksista saa erittäin selkeän kuvan 

siitä, että Liiga seurojen talous on useiden joukkueiden osalta hyvin kaukana kannat-

tavasta.  

Liigaan nousseiden eli Mikkelin Jukurien ja Vaasan Sport osalta on nousu liigaan mo-

lemmilla joukkueilla tarkoittanut positiivista tulosta ensimmäiseltä kaudelta (Liite 5). 

Kuitenkin silmiinpistävää on se, että molempien seurojen toinen kausi liigassa on tar-

koittanut tappiollista kautta. Jukurien osalta on selkeästi havaittavissa, että toisen kau-

den myynti laskenut noin 606 000€. Sportin osalta myynti on ollut lähes sama vuosina 

2015 ja 2016, mutta henkilöstökulujen kasvu on ollut noin 275 000€. Nämä ovatkin 

kaksi haastetta, mitkä nousijajoukkueille syntyy eli pystyä pitämään katsojien kiinnos-

tus yllä liigaa kohtaan ja toisaalta pyrkiä pitämään henkilöstökulut kasvavien menesty-

mispaineiden alla kurissa. 
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31 

 

Onkin hyvin selvää, että monessa mielessä intohimo lajiin on mennyt puhtaan talou-

dellisen ajattelun edellä, mikä on tarkoittanut erittäin heikkoja talouden lukuja. Joukku-

eiden taustojen ja omistajien erotessa toisistaan hyvin paljon on tämä erittäin tärkeää 

huomioida erityistesti liiketuloksia tarkastellessa. Liiketulokseen on mahdollista vaikut-

taa liiketoiminnan ulkopuolisilla erillä tai sisäisellä rahoituksella ja Liiga seurojen toi-

minta tämän hetkisellä talouden hoidolla monessa seurassa tuskin olisi mahdollista 

ilman suuria pääomasijoituksia.   

4.2. Urheilullisen menestyksen ja taloudellisten mittarien yhteys 

Tässä kappaleessa keskitytään tarkemmin siihen, miten urheilussa tehdyt sijoitukset 

resursseihin eli pelaajiin, valmentajiin ja muuhun henkilökuntaan näkyvät seuran ta-

loudellisessa menestyksessä. Tarkoituksena on myös tarkastella sitä, millainen yhteys 

taloudellisella menestyksellä eli kannattavalla toiminnalla ja urheilullisella menestyk-

sellä on. 

4.2.1 Liigasijoitus ja henkilöstökulut 

Tarkasteltaessa kahden muuttujan välistä korrelaatiota Pearsonin korrelaatiokertoi-

mien kautta on mahdollista tutkia muuttujien välistä suoraviivaista (lineaarista) riippu-

vuutta. Pearsonin korrelaatiokerroin voidaan laskea vähintään välimatka-asteikollisille 

muuttujille ja sen ollessa voimakas tarkoittaa, että muuttujien välillä on riippuvuutta, 

kun taas heikko tarkoittaa muuttujien olevan riippumattomia. (Stat 2019) Pearsonin 

korrelaatiokertoimet vaihtelevat -1…1 välillä ja korrelaation ollessa negatiivista on 

muuttujien välillä negatiivinen riippuvuus, jolloin toisen kasvaessa toinen pienenee. 

Peasonin korrelaatiokertoimen kertoessa, millainen yhteys kahden muuttujan välillä 

on, voidaan Statalla muodostaa p-arvot, mistä voidaan päätellä ovatko tulokset tilas-

tollisesti merkitseviä. P-arvojen jäädessä alle 0,05 voidaan 5% riskitasolla ajatella, että 

muuttujien välillä on korrelaatiota, sillä nollahypoteesi, mikä ennustaa, että muuttujien 

välillä ei ole korrelaatiota, hylätään. (Hujala M, Tarkiainen A. 2019, s.112-114) 

Pohjimmaisena ajatuksena on siis Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla tutkia sitä, 

millä tavoin joukkueen tekemät investoinnin sen pelaajiin, valmentajiin ja muuhun hen-

kilökuntaan, joilla kaikilla on oma roolinsa joukkueessa, vaikuttaisi olevan yhteydessä 

joukkueen urheilulliseen menestykseen eli tässä tapauksessa sarjasijoitukseen. Pear-

sonin korrelaatiokerroin -0,6860 tarkoittaa odotetusti sitä, että joukkueiden laittaessa 
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rahaa paljon pelaajiin ja valmennusryhmään on sijoitukset sitä parempia (Liite 6). Kor-

relaatiokerroin on myös tilastollisesti merkitsevä 5% riskitasolla.   

Joukkueeseen käytettyjen panostusten ja kannattavuuden yhteyttä voidaan myös 

joukkuekohtaisesti vielä tarkastella siten, että muodostetaan sirontakuvio, missä 

vaaka-akselilla on taloudelliset panostukset ja pystyakselilla sijoittuminen sarjassa. Tä-

män kuvion avulla on mahdollista tarkastella karkeasti sitä, millä tavoin joukkueiden 

sijoittuminen sarjassa on vaihdellut henkilöstökulujen vaihdellessa kausittain. Sironta-

kuvioista voidaan havaita hyvin selkeästi, että joukkueiden käyttäessä enemmän rahaa 

on sijoitukset yleensä ottaen parantuneet ainakin hieman verrattuna alhaisemman 

budjetin kausiin. Tästä hyvänä esimerkkinä toimii Tappara, joka on tehnyt vuonna 2013 

huomattavia panostuksia pelaajiin, mikä on näkynyt Liiga sijoituksissa tämän jälkeen. 

(Liite 7)  

Hyvin suurella osalla seuroista lisäpanostukset eivät kuitenkaan ole tuoneet radikaa-

leja muutoksia urheilulliseen menestymiseen yksittäisen kauden osalta vaan budjetin 

on tullut olla useamman vuoden suurempi kuin aikaisemmin, jotta sijoitukset ovat pa-

rantuneet merkittävästi. Näiden sirontakuvioiden valossa on hyvin selkeää, että pelaa-

jabudjetin lisääminen on hyvin harvassa tapauksessa tarkoittanut sijoituksen merkittä-

vää parantumista. Tätä kuvastaa hyvin myös kuva 7, missä kauden suurimman jouk-

kueen henkilöstökuluja on verrattu mestarin henkilöstökuluihin.   
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Vertailtaessa vielä jokaisen kauden eniten käyttäneen seuran henkilöstöbudjettia ja 

mestaruuden voittaneen seuran budjettia on vuosina 2009-2018 ainoastaan kaksi ker-

taa ollut sama seura onnistunut voittamaan mestaruuden suurimmalla henkilöstöbud-

jetilla. Näiden tulosten valossa ei vaikutta siltä, että mestaruuksien tai urheilullisen me-

nestymisen lisääminen onnistuisi ainakaan pelkästään investoinneilla pelaajiin ja val-

mentajiin eli niihin resursseihin, mitkä koostuvat VRIN attribuuteista.  

Luotaessa yksinkertainen lineaarinen regressiomalli sijoituksen ja henkilöstökulujen 

välille voidaan tutkia sitä, millä tavoin pelaajabudjetti vaikuttaa sijoitukseen sarjassa. 

Malli rakennetaan siten, että selitettäväksi muuttujaksi otetaan sijoittuminen liigassa. 

Selittäviksi muuttujiksi valitaan pelaajabudjetti eli henkilöstökulut vuonna t (Resurssit) 

sekä vuotta (lag_Resurssit) ja kahta (lag2_Resurssit) vuotta aikaisemmin. Tämän li-

säksi selittäväksi muuttujaksi valitaan vuotta aikaisempi sijoitus (lag_Sijoitus), sillä si-

joitus liigassa on odotetusti polkuriippuvainen ja joukkueet dummy-muuttujina kontrol-

loimaan systemaattisia joukkuekohtaisia eroja. Taulukossa 1 on kuvattu mallin olen-

naisimmat tiedot.  

 

Koko malli osoittautuu olevan tilastollisesti merkitsevä ja mallin selitysasteeksi muo-

dostuu noin 69,2 prosenttia. Selittävistä muuttujista tilastollisesti merkitseviksi muo-

dostuu ainoastaan Resurssit muuttuja eli henkilöstökulut sekä dummy muuttujista 

HIFK, Ilves, Kärpät, Lukko, Pelicans, Saipa, Sport, TPS ja Ässät. Tarkasteltaessa mal-

lin heteroskedastisuutta havaitaan, että mallissa ei esiinny Breush-Pagan testin mu-

Taulukko 1. Sijoituksen ja resurssien välinen lineaarinen malli 

Selittävät muuttujat Coef. t-arvo p-arvo Beta

Resurssit -2.590E-06 4.040 0.000 -0.7206

lag_Resurssit -1.010E-06 -1.280 0.204 -0.2777

lag2_Resurssit 2.060E-07 0.300 0.768 0.0581

lag_Sijoitus -3.964E-02 -0.410 0.684 -0.0408

R² 0.6921 Adj. R² 0.6339

Root MSE 2.8969 Prob>F 0.0000

F (17,90) 11.90

Selitettävä muuttuja Sijoitus
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kaan heteroskedastisuutta, sillä nollahypoteesi jää voimaan. Selittävien muuttujien vä-

lillä esiintyy korrelaatiota, joskin se on odotettua valittujen selittävien muuttujista joh-

tuen. 

Tarkasteltaessa muuttujien beta-kertoimia nähdään, että henkilöstökulujen vaikutus si-

joitukseen on hyvin voimakkaasti negatiivinen, kun taas dummy-muuttujat vaikuttavat 

sijoitukseen positiivisella tavalla. Malli tarjoaa lisää tukea sille näkökulmalle, että jouk-

kueiden panostukset pelaajiin ja henkilöstöön vaikuttavat joukkueen sijoitukseen Lii-

gassa, mikä resurssiperusteisen ajattelutavan mukaan on odotettuakin.  

4.2.2. Kannattavuus ja Liigasijoitus 

Siirryttäessä tarkastelemaan sitä, millä tavoin joukkueen sijoittuminen sarjassa näkyy 

taloudellisissa tuloksissa, voidaan aluksi ottaa Pearsonin korrelaatiokerroin. Pearsonin 

korrelaatiokertoimen ollessa –0,1625 tarkoittaa se sitä, että sijoituksen parantuessa eli 

pienentyessä tulokset paranevat, vaikkakin korrelaatio on melko heikkoa (Liite 6). P-

arvon ollessa 0,0588 korrelaatio ei ole tilastollisesti merkitsevä. Muodostettaessa si-

rontakuviot muuttujista Sijoitus ja Tulos voidaan piirtää kartalle havainnot eli ns. plota-

tata numeerinen data. Tulosten tarkastelun vuoksi sirontakuviot muodostetaan jokai-

selle joukkueelle erikseen, jotta niiden tarkasteleminen olisi helpompaa (Liite 8).  

Sirontakuvioista näkee hyvin selvästi, että yleinen trendi hyvin menneen kauden jäl-

keen on suurimmassa osassa tapauksista, että myös taloudellinen kannattavuus pa-

rempi kuin aikaisempana vuonna. Heikomman vuoden jälkeen taloudellinen kannatta-

vuus laskee, mutta huomattavasti useammin on tapauksia, että sijoituksen heikenty-

essä taloudellinen kannattavuus paranee tai heikkenee hyvin vähän. Kuitenkin tilan-

teessa, missä seuran sijoitus heikkenee useamman vuoden peräkkäin, lähes poik-

keuksetta myös liiketoiminta muuttuu kannattamattomaksi tai vähintään kannattavuus 

heikkenee. 

Sijoituksen muuttuessa muutaman pykälän ei taloudellinen kannattavuus koe merkit-

tävää muutosta.. Tilanteen ollessa kuitenkin se, että sijoitus paranee huomattavasti 

edelliseen vuoteen verrattuna usein myös kannattavuus näyttää muuttuvan melko pal-

jonkin. Myös radikaali sarjasijoituksen heikkeneminen tarkoittaa kannattavuuden hei-

kentymistä merkittävästi. Hyvänä esimerkkinä toimii esimerkiksi Oulun Kärpät vuosina 
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2016-2017 kauden tulos laski 5 sijoitusta, jolloin sen tulos heikkeni 900000 euroa ja se 

kärsi noin 140000 euron tappiot (Liite 8).  

Sirontakuvioista on huomattavissa myös selkeästi pudotuspelien merkitys joukkueille, 

sillä sijoituksen ollessa 9 tai suurempi ja seuraavana kautena 8 parhaan joukossa lä-

hes poikkeuksetta on tarkoittanut kannattavuuden parantumista. Joukkueilla onkin siis 

hyvin selkeästi tapana budjetoida toimintaansa edellisten kausien menestykseen pe-

rustuen. Tilanteessa, jossa edellisenä kautena on edetty pudotuspeleissä pitkälle tar-

koittaa siis, että seurassa uskotaan seuraavanakin kautena etenevän pudotuspeleihin 

ja saavan sitä kautta ylimääräisiä lipputuloja sekä mahdollisia palkintorahoja.   

Rauman Lukon sirontakuviosta on hyvin huomattavissa sen taustalla vaikuttavan kon-

serniyhtiön antamien avustusten vaikutus, sillä Lukon kannattavuuden muutokset eivät 

näytä riippuvan kovinkaan merkittävällä tavalla sen urheilullisesta menestymisestä. 

Esimerkiksi vuosina 2009-2011 se paransi sijoitusta jopa 11 sijaa, mutta kannattavuus 

heikkeni lähes 600 000€. Sijoituksen heikentyessä merkittävästikin ei taloudellinen 

kannattavuus näytä kokovan kovinkaan merkittäviä muutoksia heikompaan suuntaan.  

Yksittäisissä tapauksissa voidaan myös huomata, että menestyminen sarjassa ei ole 

tuonutkaan merkittävää kannattavuuden parantumista. Tällaisissa tilanteissa, kun tar-

kastellaan näiden kausien henkilöstökulujen muutosta, voidaan huomata, että henki-

löstökuluissa on tapahtunut merkittävää kasvua, kuten JYP tapauksessa vuosina 2011 

ja 2012. Vuonna 2012 se voitti mestaruuden, mutta henkilöstökulujen ollessa noin 70 

000 euroa suuremmat kuin vuonna 2011 ei tulos kasvanut kuin noin 100000€.  

Mallin muodostaminen toteutetaan sillä tavoin, että selitettäväksi muuttujaksi valitaan 

Tulos muuttuja, jolla kuvataan kannattavuutta. Selittäviksi muuttujiksi valitaan sijoitus 

liigassa sekä sijoitus vuosi ja kaksi vuotta sitten, sillä liigasijoituksella voidaan uskoa 

olevan ajan yli kestävä vaikutus taloudelliseen menestymiseen. Tämän lisäksi valitaan 

kontrollimuuttujaksi pelaajabudjetti, joukkue dummy muuttujana kontrolloimaan jouk-

kuekohtaisia systemaattisia eroja sekä vuosi dummy-muuttuja kontrolloimaan talou-

dellisten tulosten heittelehtimistä vuosien välillä. Taulukossa 2 on esitettynä tuloksen 

lineaarinen malli.  



 
36 

 

Ensimmäisenä tarkasteltaessa mallin tilastollista merkitsevyyttä voidaan huomata, että 

malli kokonaisuudessaan on 5% riskitasolla tilastollisesti merkitsevä. Selittävistä muut-

tujista tilastollisesti merkitseviä ovat sijoitus ja kahden vuoden takainen sijoitus sekä 

resurssit. Myös kaikki dummy joukkue muuttujat ovat tilastollisesti merkitseviä. Mallin 

selitysasteeksi muodostuu noin 0,5599 eli mallin selittävät muuttujat selittävät noin 

56% mallin selitettävästä muuttujasta.  

 

Tutkittaessa mallin heteroskedastisuutta huomataan niin sirontakuvioiden kuin 

Breush-Pagan testin avulla havaitaan, että mallissa esiintyy heteroskedastisuutta. Se 

tarkoittaa sitä, että mallin merkitsevyystestit ja luottamusväleihin ei voi täysin luottaa. 

Heteroskedastisuutta voidaan pyrkiä korjaamaan varianssikorjausestimaattorilla eli 

muodostamalla mallista korjatut keskivirheet. Tulokset tämän jälkeen vaikuttavat hie-

man muuttuvan, mutta ei niin radikaalisti, että minkään muuttujan tilastollinen merkit-

sevyys muuttuisi. Residuaalien riippumattomuus vaikuttaisi sirontakuvioiden perus-

teella olevan sijoituksen ja henkilöstökulujen osalta melko riippumatonta, mutta erityi-

sesti henkilöstökulujen korrelointi sijoituksen kanssa luo malliin merkittävissä määriin 

multikollineaarisuus ongelmaa ja näin laskee tulosten luotettavuutta.  

Mallin beta-kertoimien perusteella voidaan selkeästi huomata, että henkilöstökulujen 

vaikutus tulokseen on huomattavasti voimakkaampi kuin sijoituksen. Tämä osoittaa 

hyvin sen, että kustannusten hallinta seuroissa on ensisijaisen tärkeää, mikäli se hluaa 

pysyä taloudellisesti kannattavana. Voidaan myös havaita, että seuran kannattavuu-

teen vaikuttaa useamman kuin yhden vuoden menestys eli ei yksittäinen menestys ei 

riitä pelkästään muuttamaan kannattavuutta seurassa. 

Taulukko 2. Tuloksen lineaarinen malli 

Selittävät muuttujat Coef. t-arvo p-arvo Beta

Sijoitus -4.570E+04 2.780 0.007 -0.3725

lag_Sijoitus -2.451E+04 -1.380 0.171 -0.2055

lag2_Sijoitus -3.071E+04 -2.290 0.025 -0.2682

Resurssit -3.646E-01 -2.680 0.009 -0.8255

R² 0.5599 Prob>F 0.0000

Root MSE 440000

F (24,83) 4.71

Selitettävä muuttuja Tulos
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5. Johtopäätökset ja pohdinta 

Tässä tutkimuksessa on ollut tarkoituksena löytää vastauksia siihen, että millä tavoin 

urheilullinen menestyminen ja liiketoiminnan taloudellinen menestyminen ovat yhtey-

dessä toisiinsa. Tämän lisäksi on ollut tarkoitus etsiä vastausta siihen, millä tavalla 

suuret investoinnit henkilöstöön vaikuttavat urheilulliseen menestykseen. Vastauksia 

tavoitteisiin pyrittiin löytämään tutkimalla ja analysoimalla seurojen avaintunnuslukuja. 

Näillä tiedoilla pyrittiin tukemaan ja antamaan selityksiä korrelaatiotesteille sekä reg-

ressiomallin tuloksille. Teoriaosuudessa keskityttiin resurssiperusteiseen ajattelun ja 

dynaamisten kyvykkyyksien läpi käymiseen, joiden tarkoituksena oli muodostaa kuva 

ja ymmärrys siitä, miten perinteisessä liiketoiminnassa useimmiten nähdään kilpai-

luedun muodostuvan. Teoriaosan lopussa käytiin lyhyesti läpi urheiluliiketoiminnan eri-

tyispiirteitä eli tekijöitä, mitkä useimmiten erottavat urheiluseuroja ja perinteisimmillä 

toimialoilla toimivat yritykset.  

Urheilullinen menestyminen näkyy kannattavuudessa siten, että sijoituksen parantu-

essa myös taloudellinen kannattavuus paranee. Taustalla vaikuttaa useat tekijät, mutta 

selvästi merkittävimpinä tekijöinä tälle voitaneen pitää lippu- ja sponsoritulojen kasvua. 

Voittava joukkue nimittäin myy peleihinsä enemmän lippuja ja tämän lisäksi pelaa 

enemmän pelejä sekä pystyy näin ollen solmimaan merkittävämpiä sponsorisopimuk-

sia. Sijoittuminen keskikastiin kuitenkin tarkoittaa, että seuran on pystyttävä hallitse-

maan talouttaan järkevästi, sillä ilman järkevää taloudenhallintaa on tuloskin hyvin 

poikkeuksetta tappiollinen. Tästä hyvänä esimerkkinä se, että liigan kumulatiivinen tu-

los viimeiseltä kymmeneltä vuodelta on noin 10 miljoonaa tappiolla. Toisaalta myös 

taloudellisesti järkevällä talouden hallinnalla on mahdollista hyvinkin kannattavaan lii-

ketoimintaa, mistä hyvänä esimerkkinä on SaiPa, joka on pystynyt pitämään tulok-

sensa vuodesta 2011 lähtien voitollisena huolimatta, vaikka sen sijoitukset liigassa 

ovat olleet hyvin keskinkertaisia (Liite 5). 

Pelaajiin ja muuhun henkilökuntaan kohdistuneiden investointien vaikutus urheilulli-

seen menestymiseen on melko kaksijakoinen, sillä seurojen kasvattaessa henkilöstö-

kulujaan tarkoitti tämä myös sitä, että urheilullinen menestys parani. Regressiomallikin 

ennustaa, että henkilöstökuluja parantamalla pystytään parantamaan sijoitusta Lii-

gassa. Tämä ei kuitenkaan tarkoittanut sitä, että suurella pelaajabudjetilla olisi ollut 

mahdollista taata mestaruuksia. Tämä näkyy nimittäin siinä, että ainoastaan kahtena 
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kautena suurimmilla henkilöstömenoilla pystyttiin saavuttamaan mestaruus. Tuloksista 

voidaankin päätellä, että mestaruuksien voittaminen rahalla on erittäin haastavaa. Ur-

heiluseuroille ei siis riitäkään perinteisen resurssiperusteisen ajattelun VRIN-attribuu-

teista rakentuvat resurssit menestyäkseen.   

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, että seurojen investoinneilla pe-

laajiin on selvästi yhteys seuran sijoitukseen, mutta mestaruuksien voittaminen tällä 

strategialla on erittäin haastavaa. Hyvin odotetusti myös Liigassa pärjääminen näyttää 

vaikuttavan seurojen kannattavuuteen positiivisesti, joskin kannattava liiketoiminta 

vaatii seuroissa järkevää liiketoimintaa tuekseen. Liigaseuroissa on nimittäin suurena 

riskinä se, että urheilulliset tavoitteet menestyä ajavat talouden hoidon edelle ja tämän 

takia useiden seurojen tulos vuosina 2009-2018 on ollut negatiivinen.  

Tutkimuksen tuloksien voidaan nähdä olevan melko vahvasti linjassa aikaisemman tie-

don sekä empiiristen havaintojen kanssa. Tutkimuksen tuloksia tarkastellessaan on 

hyvä aina muistaa, että seurojen taustayhtiöiden omistajien tekemät rahansiirrot vai-

kuttavat liiketuloksiin positiivisella tavalla. Tuloksia tarkastellessaan on myös erittäin 

tärkeää huomioida seurakohtaiset eroavaisuudet, kuten paikkakunnan, omistajien, 

seurojen historia yms. vaikutus lähtötietoihin. Tämän lisäksi on erittäin tärkeää ottaa 

huomioon, että datarajoitteiden vuoksi regressiomalleissa on jätetty pois keskeisiä 

kontrollimuuttujia. Näin ollen tulokset malleista ovat suuntaa antavia ja niihin on syytä 

suhtauta erityisellä varovaisuudella.  

Tulevaisuudessa tutkittaessa urheilullisen ja taloudellisen näkökulman yhteyttä olisi 

pyrittävä pidentämään aikaväliä, mitä tutkitaan sekä laajentamaan tutkimusta muihin 

lajeihin kuten jalkapalloon ja koripalloon. Näin olisi mahdollista saada ymmärrystä laa-

jemmin siitä, millä tavoin urheiluliiketoiminta eroaa perinteisestä liiketoiminnasta ja löy-

tää oikeanalaisia strategioita menestymiseen niin urheilullisesti kuin taloudellisesti. 

Suomalaisessa urheilussa rahasummien ollessa pieniä maailmalla käytettyihin panos-

tuksiin verrattuna erittäin tärkeää, että seuratasolta lähtien pystyttäisiin tehokkaasi hyö-

dyntämään alati kuitenkin kasvavia resursseja ja parantamaan urheilullista menes-

tystä.   
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Liitteet 
 

Liite 1. Kausilla 2009-2018 pelanneiden joukkueiden katsojakeskiarvot runkosarjassa 

(Liiga 2019). 

 

 

Liite 2. Joukkueiden sijoitukset Kausilla 2009-2018. (Mestaruussarjan sijoitus=Liiga 

joukkueiden määrä + Mestaruussarjan sijoitus) 

 

Joukkue 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Blues 4650 4350 4357 3742 4685 4890 4133 3776     

HIFK 6324 6305 6625 8266 7362 6763 5678 5776 5971 5864 

HPK 3780 3606 3465 3480 3930 3598 3865 3766 3995 3833 

Ilves 5672 5360 5277 5175 4879 5210 4630 4451 4593 4462 

JYP 4015 4086 4015 3992 3903 3802 3822 3794 3871 3958 

Jukurit                 3940 3597 

Jokerit 8455 8295 8487 9172 9827 9252 3777 3705     

KalPa 4598 4457 4025 4169 4000 3174 5062 3968 3828 3754 

KooKoo                 3707 3660 

Kärpät 5741 5691 5619 5821 6004 6085 4144 5040 4760 5024 

Lukko 3707 4304 3949 3848 3958 3762 3668 3969 4140 3945 

Pelicans 4081 3847 3838 4760 4245 3995 3905 3700 3916 3991 

SaiPa 3437 3615 3255 3394 3872 4104 4000 3996 3641 3710 

Sport               3633 3609 3433 

TPS 5139 6056 5469 5533 6103 5149 4910 4705 5008 4900 

Tappara 5138 5522 4936 5358 5647 5685 4932 4891 5323 5160 

Ässät 4119 4115 4575 4797 4556 4154 4184 4570 4591 4521 

Sijoitukset 2009-2018 Kausi          

Joukkueet 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Ässät 14 13 5 7 1 12 9 12 9 8 

Blues 4 9 2 4 12 6 5    

HIFK 9 6 1 6 8 10 7 2 4 4 

Ilves 10 14 8 14 14 11 10 14 10 11 

Jukurit  22 16 18 15 17 15 16 11 13 

JYP 1 3 4 1 3 5 3 4 3 5 

Kalpa 3 4 6 3 5 3 4 3 5 10 

Kärpät 2 8 10 8 9 1 1 3 8 1 

Lukko 11 5 3 9 4 3 4 6 12 9 

Pelicans 7 12 14 2 11 7 12 9 7 10 

Saipa 12 11 12 11 10 4 8 5 15 7 

Sport 15 19 15 15 19 19 14 10 14 15 

Tappara 13 7 11 12 2 2 2 1 1 2 

TPS 8 1 13 10 13 13 13 7 5 4 



 
 

 

 

 

 

Liite 3. Tarkasteltavien joukkueiden yhteenlaskettu liikevaihto vuosina 2009-2018 

 
 

Liite 4. Liikevaihdon muutos-% 2009-2018 

Liikevaihto muutos-
% Kausi         

Joukkue 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Ässät -8% 24% 2% 20% -7% -12% 5% 11% -3% 

Blues 32% 9% 7% -6% 14% -35%    

HIFK 6% 19% 13% -11% 1% -1% 8% 0% 3% 

Ilves -8% 4% 10% -76% 45% -4% -6% 18% -9% 

Jukurit  14% 7% 17% 21% -2% 5% 65% -18% 

JYP 18% -16% 13% -4% -3% -3% 2% -74% 10% 

Kalpa 12% 5% 9% -3% -11% 5% -13% 14% -5% 

Kärpät -16% -1% 10% -2% 18% 15% -2% -17% 38% 

Lukko -7% 13% 0% 15% 0% -4% -8% -6% 10% 

Pelicans -9% 14% 28% -16% 2% -19% -2% -9% 12% 

Saipa -9% 2% 14% 18% 20% -7% 2% -12% 5% 

Sport -14% 4% 2% 2% -5% 57% 0% 3% -6% 

Tappara 8% -20% 9% 31% 13% 0% 3% 10% 8% 

TPS 16% -2% -1% -2% 11% -20% 9% 7% 13% 
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Liite 5. Liigajoukkueiden liiketulos 2009-2018 

 
 

Liite 6. Pearsonin Korrelaatiokertoimet 

 

 

 

 

 

Liite 7. Sijoitus – Resurssit sirontakuviot 2009-2018 

  

  Resurssit Tulos Sijoitus 

Resurssit 1.0000     

Tulos 0.1024 1.0000   

Sijoitus -0.6860 0.0588 1.0000 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Liite 8 Sijoitus – Kannattavuus 2009-2018  



 
 

 

  


