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Viime vuosikymmenten aikana kasite ekosysteemi on levinnyt yritysten strategioihin kuvaamaan
toimijoiden valisia riippuvuussuhteita sekd niiden muodostumista ja kehittymistda. Na&ita
toimijoiden muodostamia verkostoja voidaan nimittdd palveluekosysteemeiksi. Seka tutkijat
ettd liiketoiminnan harjoittajat eri aloilta ovat kiinnostuneet ekosysteemin luomista
mahdollisuuksista. Myds arvoldahtoisyys on yha keskeisempi osa markkinointia ja liiketoimintaa,
mutta urheilun toimialalla tdma nakdkanta on vield suhteellisen uusi. Perinteisesti urheilussa
ollaan toimittu ja ajateltu urheilutuotteen tai —palvelun nakokulmasta, eika siten, ettd urheilu
toimisi kokonaisvaltaisena alustana mahdollistaen eri toimijoiden arvonluonnin ekosysteemin
yhteistd tavoitetta kohti pyrkien. Urheilun toimialalla olisikin hyddyllistd kohdistaa resursseja
kohti kokonaisvaltaisempaa ndakemysta arvonluonnista hyddyntden palveluldhtdistd ajattelua
sekd urheilun luontaisesti muodostamaa ekosysteemid. Urheilun konteksti muodostaa
erityislaatuisen arvonluonnin ympariston urheilun erityispiirteiden, erilaisten ekosysteemin
toimijoiden motiivien ja arvottamisen tapojen sekd monenlaisten arvon ilmenemismuotojen
kautta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, miten luoda verkottunut palvelukonsepti urhei-
lun viitekehyksessa. Ekosysteemin eri toimijoille toteutettiin teemahaastattelut, joiden tavoit-
teena oli selvittdaa, kuinka eri toimijat verkottuvat toisiinsa, kartoittaa eri toimijoiden
yhteistydmotiiveja seka tarkastella, mitka tekijat luovat ekosysteemissa arvoa. Tutkimuksen te-
oreettinen viitekehys rakentuu ekosysteemin, palveluldhtdisen ajattelun sekd arvon yhteislu-
onnin maarittdmisen ympdrille. Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa hyédynnetdan
konstruktiivista tutkimusotetta. Aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa kaytettiin teema-
haastatteluita, jotka analysoitiin teemoittelun kautta.

Tutkimuksen keskeisimpia 16yddksia ovat palvelukonseptissa esitellyt arvonluonnin prosessit,
joita ovat tarinallistaminen pelaajapersoonien kautta, toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen ke-
hittdminen ja toimijoiden osallistaminen. Naitd teemoja kehittamalla case-organisaatio Kansal-
linen Liiga voisi edesauttaa ekosysteemissa toimijoiden valilld tapahtuvaa arvon yhteisluontia
entistd tehokkaammin. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd palveluekosysteemin
toiminnan kannalta sujuvalla vuorovaikutuksella seka toimijoiden resurssien hyddyntamisellad on
suuri rooli. Alasta, organisaatiosta tai ekosysteemin rakenteesta riippumatta ovat sujuva vuo-
rovaikutus ja ekosysteemin sisdisten resurssien hyédyntaminen usein merkittdvassa asemassa.
Tama tutkimus havainnollistaa hyvin ndiden teemojen merkitystda ekosysteemin kokonaisval-
taisen kehittymisen kannalta.
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1 JOHDANTO

Viime vuosikymmenten aikana kasite ekosysteemi on levinnyt yritysten strategioihin.
Seka tutkijat etta liiketoiminnan harjoittajat eri aloilta ja erityyppisista organisaatioista
ovat kiinnostuneet ekosysteemin luomista mahdollisuuksista. (Adner, 2017) Ekosysteemi
on hyddyllinen termi kuvaamaan toimijoiden valisia riippuvuussuhteita seka niiden muo-
dostumista ja kehittymista. (Frow, McColl-Kennedy, Hilton, Davidson, Payne & Brozovic,
2014) Naitd toimijoiden muodostamia verkostoja voidaan nimittda palveluekosystee-
meiksi (Chandler & Vargo, 2011). Yhteistyosuhteet ja toimijoiden keskindinen riippuvuus
ovat ekosysteemissa entista tiiviimpia. Ekosysteemissa toimiminen tarjoaa lukuisia uusia
mahdollisuuksia, joihin yritys ei pystyisi yksin tarttumaan. (Ty6- ja elinkeinoministerio,
2018; Frow ja muut, 2014) Ekosysteeminakdkulma painottaa sosiaalista kontekstia, vuo-
rovaikutusta palvelun aikana ja palvelujarjestelmien kesken, resurssien integrointia ja
uudelleen yhdistamistd arvon yhteisluonnissa sekd palvelujen vaihdantaa (Akaka &

Vargo, 2015).

Palveluldhtoiselle ajattelulle seka ekosysteemien tarkastelulle on keskeista arvon yhteis-
luonnin prosessi ja siihen liittyvat tekijat, kuten ekosysteemissa esiintyvat arvolupaukset.
Arvon yhteisluonnin painotus palveluekosysteemeissd perustuu ajatukseen siitd, etta
ekosysteemissa esiintyvat vuorovaikutuksen eri muodot ilmenevat toisistaan riippuvais-
ten toimijoiden valilla ja toimijoiden vélisen palvelujen vaihdannan kautta. (Akaka &
Vargo, 2015) Palveluekosysteemi on oma-aloitteisesti aistiva ja reagoiva, arvolupauksien
kautta kytkeytyneista toimijoista muodostuva rakenne. Toimijat ovat vuorovaikutuksessa
keskendan tuottaakseen yhdessa palvelutarjoomia, sitoutuakseen vastavuoroiseen pal-

velun toimittamiseen seka luodakseen yhdessa arvoa. (Vargo & Lusch, 2011)

Arvolahtoisyys on yha keskeisempi osa markkinointia ja liiketoimintaa, mutta urheilun
toimialalla tama nakdkanta on vield suhteellisen uusi. Perinteisesti urheilussa ollaan toi-
mittu ja ajateltu urheilutuotteen tai —palvelun nakokulmasta, eika siten, etta urheilu toi-
misi kokonaisvaltaisena alustana mahdollistaen eri toimijoiden arvonluonnin ekosystee-

min yhteista tavoitetta kohti pyrkien. Urheilun toimialalla olisikin hyodyllistéd kohdistaa



resursseja kohti kokonaisvaltaisempaa nakemysta arvonluonnista hyédyntden palvelu-
|ahtoista ajattelua seka urheilun luontaisesti muodostamaa ekosysteemia. Urheilun kon-
teksti muodostaa kiinnostavan arvonluonnin ympariston urheilun erityispiirteiden, eri-
laisten ekosysteemin toimijoiden motiivien ja arvottamisen tapojen sekd monenlaisten
arvon ilmenemismuotojen kautta. (Jalonen, Haltia, Tuominen & Ryéma, 2017; Tsiotsou,
2016; Fullerton & Merz, 2008) Tassa tutkimuksessa sovelletaan palvelukeskeisen liiketoi-
mintalogiikan ja ekosysteemeihin liittyvan teorian periaatteita urheilun kontekstiin, jotta

ilmenevasta arvonluonnista saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltainen nakemys.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, miten luoda verkottunut palvelukonsepti urhei-
lun viitekehyksessa. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena konstruktiivisen
konseptikehityksen kautta. Ekosysteemin eri toimijoille toteutetaan haastattelut, joiden
tavoitteena on selvittda kuinka eri toimijat verkottuvat toisiinsa, kartoittaa eri toimijoi-

den yhteistyomotiiveja seka tarkastella, mitka tekijat luovat ekosysteemissa arvoa.

Tutkimuksella on kolme tavoitetta, joiden avulla tutkimusongelmaa analysoidaan. Nama

kolme tavoitetta esitelldan alla.

1. Ekosysteemin keskeisten toimijoiden maarittaminen
2. Ekosysteemissa esiintyvien arvonluonnin prosessien tunnistaminen

3. Palvelukonseptin muodostaminen

Ensimmaisena tavoitteena on maarittda ekosysteemin keskeiset toimijat. Tutkimuksen
toinen tavoite on tunnistaa ekosysteemissa esiintyvat arvonluonnin prosessit ja keskeiset
toiminnot, joiden kautta arvontuottamiseen pyritdan. Nain case-organisaatio pystyisi pa-
remmin edesauttamaan arvon muodostumista ekosysteemissa. Kolmantena tavoitteena
kehittda case-organisaation tarpeita vastaava palvelukonsepti. Palvelukonseptin kautta

luodaan strategia siitd, kuinka case-organisaatio voi edesauttaa arvonluontiin liittyvia



prosesseja ekosysteemissa ja siten mahdollistaa arvon muodostumista. Siksi on tarkeaa,
ettd haastattelujen kautta kartoitetaan ekosysteemin tarkeadt toimijat ja heidan tar-

peensa suhteessa case-organisaatioon.

Tarkoituksena on, ettd case-organisaatio Kansallinen Liiga pystyisi tunnistamaan ekosys-
teemin keskeiset tekijat sekd yhteiset arvonluontiin liittyvat tekijat. Tutkimuksen valityk-
sellda muodostetaan strategia siitd, kuinka case-organisaatio voi mahdollistaa ja edesaut-
taa arvonluontia ja arvon muodostumista. Haastattelujen pohjalta on tarkoituksena lo-
pulta kehittaa palvelukonsepti ja tarkoituksena on, etta palvelukonseptin kehittamisen
kautta voidaan tuottaa case-organisaation hyddynnettavaksi uudenlaisia ratkaisuja. Pal-
velukonseptin kehittaminen mahdollistaa palvelun kokonaisvaltaisen kehittdmisen, ja
oleellista on mukauttaa konsepti kaikkia ekosysteemin toimijoita mahdollisimman paljon

hyodyttavaksi.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaus

Tutkimus keskittyy analysoimaan case-organisaation toimintaympariston palveluekosys-
teemia keskeisten toimijoiden ja arvonluontiin liittyvien prosessien kautta. Tutkimuksen
aineisto rajataan asiantuntijahaastatteluihin. Tutkielma jakautuu kuuteen paalukuun.
Ensimmainen paaluku toimii johdantolukuna, jonka tarkoituksena on johdattaa lukija ai-
heeseen esittelemalld tutkimuksen taustaa. Johdannossa esitelladn myds tutkimuksen

tarkoitus ja tavoitteet seka rakenne ja rajaus.

Toinen pdaluku on tutkimuksen teorialuku, jonka pohjalta tutkimus rakentuu. Toisessa
paaluvussa keskitytddan ekosysteemeihin, palveluldht6iseen ajatteluun seka palve-
luekosysteemin ominaispiirteisiin. Lisdksi toisessa luvussa tarkastellaan arvonluontiin
liittyvia tekijoita, kuten arvolupauksia ja arvon yhteisluontia urheilun kontekstissa. Nain
saadaan teorian avulla muodostettua lukijalle kuva urheilun ekosysteemin rakenteesta,
toimijoista seka arvon yhteisluonnista. Ndiden teoriaosuuksien pohjalta rakennetaan

tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka ohjaa empiirista tutkimusta.



Kolmannessa paaluvussa kaydaan lapi tutkimuksen metodologiset valinnat. Lisdksi esite-
tadn, minkalaisin tutkimusmenetelmin tutkimus on toteutettu ja perustellaan, miten ai-
neisto on hankittu ja analysoitu. Kolmannessa paaluvussa esitellddan myds case-organi-
saatio Kansallinen Liiga. Metodologisia valintoja tarkasteltaessa kasitelldadn myos design
thinking —ajattelutapaa, koska tutkimuksen tavoitteena on verkottuneen palvelukonsep-

tin muodostaminen. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Neljas pdaluku on tutkimuksen empirialuku. Teemahaastatteluista saatu aineisto analy-
soidaan kayttdaen analyysin pohjana teorialuvuissa esiteltyja asioita. Tutkimuksen viiden-
nessa paaluvussa keskitytddn case-organisaatiolle sopivan palvelukonseptin kehittami-
seen, jossa keskitytaan erityisesti ekosysteemissa kehitettaviin arvonluonnin prosessei-
hin. Palvelukonseptin kehitys tapahtuu seka teoriaan pohjautuen ettd empiirisen tutki-
muksen kautta kerdttyyn informaatioon. Tutkimuksen viimeisen paaluvun muodostavat
johtopaatokset ja pohdinta. Luvussa kootaan tutkimuksessa nousseet ydinajatukset yh-
teen sekd esitetadan mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia tutkimuksen aihepiiriin

liittyen.
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2 ARVONLUONTI EKOSYSTEEMISSA

Tassa luvussa muodostetaan tutkimuksen teoreettinen perusta, joten luvussa kasitelldan
tutkimuksen kannalta olennaisia teorioita ja kasitteitd, joita ovat ekosysteemi,
palveluekosysteemi ja arvonluonti. Luvun lopussa esitelldan tutkimuksen teoreettinen

viitekehys, johon empiria nojautuu.

2.1 Arvonluonnin merkityksen vahvistuminen ekosysteemissa

Viime vuosikymmenten aikana kasite ekosysteemi on levinnyt yritysten strategioihin.
Seka tutkijat etta liiketoiminnan harjoittajat eri aloilta ja erityyppisista organisaatioista
ovat kiinnostuneet ekosysteemin luomista mahdollisuuksista. (Adner, 2017) Yritysten va-
lisia suhteita ja verkostoja voi kuvata kasitteelld liiketoiminnallinen ekosysteemi. Kasite
on ottanut vaikutteita biologisista ekosysteemeista ja evoluutiosta. (Moore, 1993; lansiti

& Levien, 2004)

Liiketoimintaekosysteemin muodostuminen alkaa joko satunnaisesti tai tarkoitukselli-
sesti kerddntyneesta kokoelmasta toimijoita. Tama toimijoiden kokoelma jasentyy vahi-
tellen jarjestaytyneeksi yhteisoksi. Erona biologisiin ekosysteemeihin, liiketoiminnalli-
sissa ekosysteemeissa jarjestdaydytdaan myos tahallisesti, silld organisoitumisen kautta
mahdollisia uusia toimijoita valitaan osaksi ekosysteemia ja vanhoja toimijoita joko pide-
tdan mukana tai pudotetaan pois. Joka tapauksessa lopputuloksena on, etta ekosystee-
min jasenet tuovat ekosysteemin panostuksensa, joka tdydentda ja tayttdda muiden toi-

mijoiden tarpeita. (Moore, 1993; Moore, 1998; Valkokari, 2015)

Liiketoimintaekosysteemi on yhteisd, joka muodostuu esimerkiksi asiakkaista, toimitta-
jista, valmistajista seka muista sidosryhmista, kuten ammattiliitoista ja erilaisista julkisen
sektorin toimijoista. Se voi koostua useiden erilaisten yritysten ja yksildiden verkostoista
tai muotoutua joukosta itsendisia toimijoita. Yritykset ja yksilot osallistuvat ekosysteemin

toimintaan erilaisten vuorovaikutusmuotojen kautta. Itsendiset toimijat kuten yritykset,
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organisaatiot ja yrittdjat vaikuttavat toisiinsa ekosysteemissa kehittadkseen ekosystee-
mia haluamaansa suuntaan. (Moore, 1998; Valkokari, 2015; Heikkild & Kuivaniemi, 2012)
Ekosysteemi on monimutkainen jarjestelma, jonka ymmartamiseksi on tarkasteltava eri
toimijoiden muodostamaa kokonaisuutta yksittdisten ja rajattujen yhteyksien sijaan.
Ekosysteemi on hyddyllinen termi kuvaamaan toimijoiden valisia riippuvuussuhteita seka
niiden muodostumista ja kehittymista sen sijaan, etta toimijat nahtaisiin eristyneing, toi-
sistaan riippumattomina tekijoina. (Frow ja muut, 2014; Litovuo, Makkonen, Aarikka-

Stenroos, Luhtala & Méakinen, 2017; Weber & Hine, 2015)

Liiketoimintaekosysteemi voi usein ylittaa toimialojen rajat. Ekosysteemiin kuuluvat toi-
mijat kehittdvat yhdessa innovaatioita ja tayttavat asiakkaiden tarpeita. Liiketoiminta-
ekosysteemissa yritykset kehittavat yhdessa kyvykkyyksidan uuden innovaation ympa-
rille ja vaikuttavat ndin toistensa kehitykseen. (Moore, 1993) Tunnusomaista ndille
ekosysteemeille on suuri maara l6yhasti toisiinsa sidoksissa olevia toimijoita, jotka ovat
toisistaan riippuvaisia. lman ekosysteemiin kuulumista yritykset eivat valttamatta selvia
tai ole yhta tehokkaita. (lansiti & Levien, 2004) Liiketoimintaekosysteemi tuottaa toimi-
joilleen lisdarvoa, jota toimijan on hankala pelkalld omalla toiminnallaan saavuttaa. Eri-
laisten toimijoiden vuorovaikutteisen yhteistyon tulokseen ei yltaisi Iahes kukaan ekosys-

teemin toimijoista yksinaan. (Peltoniemi & Vuori, 2004)

Mooren (1993) mukaan ekosysteemissd on aina jokin keskeinen toimija, keskeinen
ekosysteemin toiminnan edistdja, jota ilman muut ekosysteemin toimijat eivat kykene
toimimaan yhta kannattavasti. Keskeinen asema mahdollistaa toimijan hyédyntamaan
itselleen suuremman osuuden ekosysteemissd tuotetusta kokonaisarvosta. Keskeiset
toimijat vahvistavat asemaansa tekemalla tarkeita innovatiivisia taydennyksia ekosystee-
min kokonaisvaltaiseen suoritukseen ja kehittamalla ndin ekosysteemin toimintaa. Kes-
keista toimijaa arvostetaan ekosysteemissa senkin vuoksi, etta silld on usein vahva ote
asiakkaisiin. (Moore, 1993) My®6s lansiti ja Levien (2004) korostavat keskeisen toimijan
merkitystd, sillda heiddan mukaansa ekosysteemit jarjestaytyvat keskeisten toimijoiden

ymparille.
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Ekosysteemin keskeisilld toimijoilla on usein myds enemman vaikutusvaltaa ja he pysty-
vat asettamaan ehtoja yhteistyodlle ja kilpailulle. Keskeinen kysymys onkin usein, kuinka
kehittdaa ekosysteemeista jokaista toimijaa hyodyttavia sen sijaan, ettd ekosysteemin
tuottamista eduista suurin osa kasaantuisi keskeisille toimijoille. Jokaisen toimijan onnis-
tuminen ja suorituskyky on riippuvainen koko ekosysteemin onnistumisesta ja suoritus-
kyvystd. (Valkokari, 2015; Heikkild & Kuivaniemi, 2012) Ekosysteemin tila on kuitenkin
harvoin optimaalisesti tasapainossa kaikkien ekosysteemiin kuuluvien toimijoiden nako-
kulmasta. Kilpailulla ja yhteisty6lla on dynaamisessa ekosysteemissa merkittava vaikutus,

mika johtaa toimijoiden sopeutumiseen ja ryhmittymiseen. (Valkokari, 2015)

Mooren (1993, 1998) esittama nakokulma on melko perinteinen kasitys liiketoiminnalli-
sen ekosysteemin rakenteesta. Adner (2017) esittda Mooren ekosysteemindkokulmasta
poikkeavan nakdkulman ekosysteemin maarittamiseen. Adnerin nakdkulma korostaa
ekosysteemissa tapahtuvan arvonluonnin merkitystda ja monikeskisid, arvolupaukseen
pohjautuvia ekosysteemin sisdisia kumppanuuksia. Ekosysteemi-nakokulmalla nahdadan
olevan merkitysta silloin, kun monikeskiset, arvolupaukseen perustuvat suhteet eivat ole

hajotettavissa useisiin kahdenkeskisiin suhteisiin. (Adner, 2017)

Ekosysteemi-kasitteen voi Adnerin (2017) mukaan jakaa kahteen nakdkulmaan, jotka
ovat ekosysteemi yhdistymisena ja ekosysteemi rakenteena. Ekosysteemi yhdistymisena
—nakokulman mukaan ekosysteemi on toisiinsa liittyneiden toimijoiden yhteiso, joka on
maaritetty heidan verkosto- ja alustakytkdsten mukaan. Strategisesti katsottuna ekosys-
teemi ndhdaan toimijoihin perustuvana, jolloin prosessi lahtee toimijoista ja paattyy ar-
volupauksen tuottamiseen. Ekosysteemi rakenteena —ndakékulman mukaan ekosysteemi
on toimintojen asetelma, minka arvolupaus maarittaa, ja ekosysteemi nahdaan toimin-
toihin perustuvana. Tama nakokulma tarjoaa pohdittavaksi taydentavan nakdkulman toi-
sistaan riippuvaiseen arvonluontiin. Lahestymistapa alkaa arvolupauksesta ja pyrkii tun-
nistamaan toimijoiden joukon, joiden on oltava keskindisessa vuorovaikutuksessa, jotta

arvolupaus voi syntya. (Adner, 2017)
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Adnerin (2017) maaritelman mukaan ekosysteemi on "jarjestaytynyt ryhmittyma mo-
nenkeskisia kumppaneita, joiden on oltava vuorovaikutuksessa keskendan, jotta keskei-
nen arvolupaus voidaan tayttdd. Maaritelma sisaltdaa nelja tekijaa, jotka ovat keskeisia
ekosysteemia kuvatessa. Nama tekijat ovat jarjestaytynyt ryhmittyminen, monenkeski-
syys, kumppaneiden joukko seka keskeisen arvolupauksen tayttdminen. (Adner, 2017, s.

42)

Jdrjestdytynyt ryhmittyminen tarkoittaa, ettd ekosysteemin toimijoilla on maaritellyt
asemat ja toiminnot virtaavat heidan seassaan. Eri toimijoilla voi olla erilaisia asemia ja
tavoitteita mielessaan, mutta termilla jarjestaytynyt ryhmittyminen viitataan siihen, etta
asemista ja toimintoihin osallistumisista ollaan ekosysteemin sisdisesti samaa mielta.
Menestyksekkddssa ekosysteemissa kaikki toimijat ovat asemiinsa tyytyvaisia. Monen-
keskisyydellé viitataan siihen, ettd ekosysteemi on aina luontaisesti monenkeskinen.
Kumppaneiden joukon ja yksittdisen kumppanin maarittava ominaisuus ekosysteemissa
on, ettd he ovat toimijoita, joiden osallistumisesta riippuu arvolupauksen toteutuminen
siitd huolimatta, onko tai eiko heilld ole suoria yhteyksia ekosysteemin keskeiseen toimi-
jaan. Keskeisen arvolupauksen téyttéminen on viimeinen ekosysteemia maarittava tekija.
Taman maaritelman mukaan arvolupaus on ekosysteemin perusta. Esitelty arvolupaus

luo sisdsyntyiset rajat merkityksellisen ekosysteemin ymparille. (Adner, 2017)

Adnerin (2017) mukaan voidaan maarittdd ekosysteemin nelja peruselementtia, jotka
ovat toiminnot, toimijat, asemat seka yhteydet. Yhdessa ndma peruselementit luonneh-
tivat vaadittujen toimintojen ja toimijoiden asetelmaa, jotta arvolupaus voidaan muo-

dostaa ja tayttaa. (Adner, 2017) Ekosysteemin peruselementit on esitelty kuviossa 1.
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Toiminnot Toimijat Asemat Yhteydet

Kuvio 1. Ekosysteemin peruselementit. (Adner, 2017)

Toiminnot maarittavat ekosysteemin erilliset toimenpiteet, joiden kautta arvolupaus to-
teutetaan. Toimijat ovat itsendisia kokonaisuuksia, jotka sitoutuvat toimintojen toteutta-
miseen. Yksittdinen toimija voi toteuttaa useitakin toimintoja ja usea toimija yhta toi-
mintoa. Asemat madrittavat toimijoiden positiot jarjestelman lapi virtaavissa erilaisissa
toiminnoissa. Asemat myds luonnehtivat toimijoiden vilisia suhteita ja rooleja. Yhteydet
madrittavat toimijoiden valista resurssien vaihdantaa. Vaihdannan sisdlté voi vaihdella
ollen materiaalia, tietoa, vaikutusta tai varoja. Yhteyksilla ei valttamatta ole mitdan suo-
raa yhteyttd ekosysteemin keskeiseen toimijaan. Nama ekosysteemin nelja perusele-
menttida havainnollistavat sitd, kuinka arvoa luodaan toisistaan riippuvaisessa yhteis-
tyOssa, jonka kantavana perustana toimivat arvolupaukset. (Adner, 2017) Adnerin kuvaus
ekosysteemien ominaisuuksista ja elementeista liittyy vahvasti ekosysteemissa esiinty-
vaan arvonluonnin ja arvolupausten tarkasteluun, joihin perehdytdaan paremmin seuraa-

vissa teoriaosuuksissa.

2.2 Palveluldahtoinen ajattelu ekosysteemissa

Tassa tutkimuksessa tarkasteltava ekosysteemi on luonteeltaan palveluekosysteemi
urheilun kontekstissa. Jotta palveluekosysteemi-kasitteen voisi kokonaisvaltaisesti
ymmartdd, on ekosysteemiteorian lisdksi hyva selventada palvelukeskeisen

liiketoimintalogiikan merkitys ja vaikutus palveluekosysteemien muodostumiseen seka
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rakentumiseen. Siksi tdssa alaluvussa muodostetaan ensin ymmarrys palvelukeskeisesta
liiketoimintalogiikasta ja ylipaataan palveluldahtoisesta ajattelusta, ja vasta sitten

tarkastellaan syvemmin palveluekosysteemin muodostumista ja ominaispiirteita.

2.2.1 Palvelulahtéisen ajattelun kehitys

Vargo ja Lusch (2004) kehittivat 2000-luvun alussa palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan
vastineeksi tuotekeskeiselle liiketoimintalogiikalle, silla palvelulahtoista ajattelua oli
talléin vahitellen ilmaantunut markkinoille. Tuotekeskeinen liiketoimintalogiikka
keskittyy vahvasti toimittajan nakdkulmaan, vaihdantaan, aineellisiin resursseihin seka
upotettuun arvoon. Tata nadkokulmaa kyseenalaistavan palveluldhtdisen ajattelun
mallissa avainasemassa ovat aineettomat resurssit, suhteiden merkitys sekd arvon

yhteisluonti. (Vargo & Lusch, 2004; 2008)

Palveluldhtdiseen ajatteluun on liittynyt viime vuosien aikana useita tdydentavia
tutkimuksia ja aihe on herattanyt laajasti keskustelua. Vargo ja Lusch ovat kehittdneet
omaa palvelukeskeisen logiikan —malliaan useaan otteeseen (Vargo & Lusch, 2008, 2011,
2016, 2017), osaksi ndiden vallitsevien keskustelujen myota. Lisdksi muut tutkijat ovat
esittdneet omia ndkemyksidan palveluldahtoisesta ajattelusta. Palvelukeskeisen
liiketoimintalogiikan lisaksi teoreettisessa keskustelussa on erotettavissa kaksi hieman
poikkeavaa mallia, palveluajattelu sekd asiakaslahtdinen liiketoimintalogiikka.
Gronroosin (2008, 2011) mukaan palveluajattelu on kehitetty ja paranneltu versio
Vargon ja Luschin (2004, 2008, 2016) muodostamasta palvelukeskeisen
liilketoimintalogiikan mallista. Heinonen, Strandvik, Mickelsson, Edvardsson, Sundstrom
ja Andersson (2010) taas esittavat artikkelissaan asiakasldahtoisen liiketoimintalogiikan
mallin korostaakseen asiakaslahtoisyytta ja asiakkaan asettamista toiminnan keskioon
palveluprosessissa entistd enemman. Palveluldhtdisestd ajattelusta on vahitellen
siirrytty kohti asiakaskeskeistad ajattelua, mutta palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka
soveltuu ehka paremmin ekosysteemien ja toimijoiden valisten suhteiden maarittelyyn.

(Heinonen ja muut, 2010)
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Useiden taydentdvien tutkimusten myotavaikutuksen kautta palvelukeskeinen logiikka
on vahvistunut, laajentunut sekd muotoutunut entista yksityiskohtaisemmaksi teoriaksi,
ja tdma kehitys jatkuu edelleen. (Lusch, Vargo & Gustafsson, 2016; Vargo & Lusch, 2016)
Vargon ja Luschin (2004) mukaan oli tarkea kasitteellistaa palveluldhtoisen nakékulman
malli seka rajata palveluldhtoisen ajattelutavan premissit eli edellytykset ja teesit, joiden
pohjalta palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan teoriapohja lopulta muodostui. Nama
yksitoista  premissia  ovat osa-alueet, joiden pohjalta  palvelukeskeinen
liiketoimintalogiikka muodostuu. Premisseja on laajennettu ja muokattu useaan
otteeseen, silla niiden tarkoitusta on jatkuvasti pyritty kuvaamaan entistda paremmin.
(Vargo & Lusch, 2004; 2008; 2016) Premissit eivat ole tiukkoja sdantdja, vaan ne
edustavat kehittyvda ja yhteistyossa tehtyd vyritystd paremman, markkinointiin
pohjautuvan ymmartamisen luomiseksi arvosta ja palvelujen vaihdannasta. (Payne,

Storbacka & Frow, 2008)

Premisseistda on vuosien varrella erilaisten taydentavien tutkimusten ja keskustelujen
my6ta muodostunut viisi palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan keskeista perusoletusta.
Ensimmadinen perusoletus on, etta palvelu on vaihdannan perimmainen lahtokohta. Talla
tarkoitetaan, etta palvelulla on kaiken vaihdannan tapahtumisessa keskeinen rooli ja
palvelu ndhdaan vaihdannan perustana. Toinen perusoletus on, ettd arvoa luodaan
yhdessd, monen eri toimijan toimesta ja arvon yhteisluonnin prosessi sisdltdd aina
hyotyjan. Perusoletuksella korostetaan sitd, ettd arvo muodostuu aina yhteisluonnin
kautta ja arvon yhteisluonti on ekosysteemissa tapahtuvan vaihdannan tarkoitus.
Hyotyjalla ei tarkoiteta yksilollista tai kahdenkeskista hyotya, silla arvon yhteisluonti on

monen eri toimijan vélinen ilmi6. (Vargo & Lusch, 2004; 2008; 2016)

Kolmas perusoletus on, ettd kaikki yhteiskunnalliset ja taloudelliset toimijat ovat
resurssien yhdistajia. Talla perusoletuksella tarkoitetaan, ettd arvonluonnin konteksti on
verkostojen verkostoissa ja siksi resurssien yhdistaminen arvon yhteisluonnin
mahdollistamiseksi on olennaista. Arvonluontia voidaankin siksi tarkastella

palveluekosysteemien nakokulmasta. Neljdas perusoletus on, ettd hyotyja maarittaa
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arvon aina yksilollisesti ja tilannekohtaisesti. Tama tarkoittaa, etta arvo on aina erityinen,
kokemusperdinen, kontekstuaalinen ja merkityksia ilmentdva. Viides ja viimeinen
perusoletus on, ettd arvon yhteisluontia koordinoivat toimijoiden muodostamat
instituutiot ja institutionaaliset sopimukset. Talla tarkoitetaan, ettd palvelukeskeisen
liiketoimintalogiikan mukaan syvadllisen ymmarryksen saavuttamiseksi arvon
yhteisluonnin prosesseita, on tiedostettava ekosysteemin toimijoiden muodostamien
instituutioiden ja institutionaalisten sopimusten merkitys. (Vargo & Lusch, 2004; 2008;
2016) Palvelulahtoisen liiketoimintalogiikan perusoletukset muodostavat pohjan

palveluekosysteemi-kasitteelle, jota tarkastellaan seuraavaksi.

2.2.2 Palveluekosysteemi kasitteena

Kasite palveluekosysteemi perustuu palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan seka edella
esitettyihin ekosysteemeihin liittyviin teorioihin. Palveluekosysteemi-ndakékulma on
kehitetty erityisesti sen perusoletuksen pohjalta, jonka mukaan palvelu on kaiken
vaihdannan perusta. (Akaka, Vargo & Lusch, 2013) Vargon ja Luschin (2004) mukaan
palvelu on sovellus toimijan kyvykkyyksistd, kuten tiedoista ja taidoista, joista hyotyy
toinen toimija. Taman madritelman mukaan arvoa luodaan yhteistyossa
vuorovaikutuksen avulla kokoonpanoissa, jotka perustuvat molemminpuoliseen
vaihdantaan. Na&itd arvonluontiin perustuvia kokoonpanoja voidaan nimittaa

palveluekosysteemeiksi. (Vargo, Maglio & Akaka, 2008)

Vargo ja Lusch (2011) esittelivat palveluekosysteemin ndkékulman kasitelldkseen yksi-
tyiskohtaisemmin  resurssien integroinnin ja arvon vyhteisluonnin erilaisia
|ahestymistapoja. Palveluekosysteemi-ndakdkulmassa painotetaan instituutioiden ja
institutionaalisten asetelmien vaikutusta arvon yhteisluontiin ja palvelujen vaihdannan
monimutkaisiin  jarjestelmiin. Palveluekosysteemi-lahestymistavassa huomioidaan
monen sidosryhman nakdkulma sekd eri toimijoiden osallistuminen arvonluontiin.
Resurssien integrointi ja niiden vaihdanta dynaamisissa ekosysteemeissa, instituutiot ja
institutionaalinen logiikka, kontekstuaalinen nakemys arvosta seka arvon yhteisluonnin

useat, monikerroksiset tasot ovat tekijoitd, joiden kautta palveluekosysteemissa
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tapahtuvaa toimintaa sekd arvonluontia tarkastellaan. (Akaka, Vargo & Schau, 2015;

Akaka & Chandler, 2011; Vargo & Lusch, 2011)

Vargo ja Lusch (2014) maarittavat palveluekosysteemin suhteellisen muista
riippumattomaksi, itsesdatelevaksi jarjestelmaksi, jossa resursseja integroivat toimijat
jakavat vakiintuneita kaytanteita ja luovat yhdessa arvoa palvelujen vaihdannan kautta.
Tama tarkoittaa dynaamisia jarjestelmia, joissa rakenteellinen konteksti seka rajoittaa
toimijoita ettd vaikuttaa toimijoihin. Innovatiivisen resurssien integroinnin seka
palvelujen toimittamisen valityksellda kehittyvat tietyssda kontekstissa yhteisolliset

arvonluonnin prosessit. (Vargo & Lusch, 2014)

Palveluekosysteemi-ndakokulma korostaa instituutioiden roolia markkinoilla ja tarjoaa
nakemyksen siitd, kuinka instituutiot vaikuttavat arvon vyhteisluonnin erilaisten
toimintojen toteuttamiseen. (Akaka, Vargo & Schau, 2015) Vargon ja Luschin (2016)
mukaan palveluekosysteemin yksi merkittavimmista ominaisuuksista on, ettd se
muodostuu instituutioista, kuten saannoistd, normeista, merkityksista, symboleista ja
toimintatavoista sekd muista samankaltaisista yhteistyota tukevista tekijoistda ja
yleisemmin sovituista kdytanteistd, eli toisistaan riippuvaisista instituutioiden

kokoelmasta. (Vargo & Lusch, 2016)

Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan kirjallisuus tunnistaa instituutiot ja institutio-
naaliset sopimukset arvon yhteisluonnin mahdollistumisen perustaksi. Nama instituutiot
voivat valittdd ymmarryksen verkostoista konseptoimalla ne resursseja jakaviksi ja
palveluita vaihtaviksi toimijoiksi, jotka rajoittavat ja sovittavat yhteen toimintaansa
instituutioiden ja institutionaalisten jarjestelmien kautta. Palveluekosysteemi-kasite
ilmentaa naitd jarjestelmia, silla termi merkitsee toimijan ja ympariston valista
vuorovaikutusta. Palveluekosysteemia tarkastellessa on olennaista tunnistaa sille
ominainen toimijoiden valinen, molemminpuolinen palvelun toimittaminen. (Vargo &

Lusch, 2016)
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Ekosysteemissa vallitsevat instituutiot ja institutionaaliset sopimukset seka
institutionaalistamisen prosessi ja rooli ovat olennaisia palveluekosysteemin rakenteen
ja toiminnan ymmartamisessa. Instituutiot ovat ikaan kuin rutinoituneita ohjeistuksia,
joiden kautta palveluekosysteemissa valittyy tieto, kommunikaatio seka paatdksenteko.
Yksittdiset instituutiot ovat usein osa kokonaisvaltaisempaa, toisiinsa liittyvaa
instituutioiden asetelmaa. Instituutiot mahdollistavat toimijoiden valisen palveluiden
vaihdannan seka arvon yhteisluonnin. Mitd enemman instituutioita toimijat jakavat, sita
suurempi on yhteistydn potentiaalinen hyoty kaikille palveluekosysteemin toimijoille.
Nain ollen instituutiot voivat olla arvon yhteisluonnin sekd palvelujen vaihdannan
kannalta keskeisessa roolissa. Instituutiot vaikuttavat myds merkittavasti ekosysteemin

rakenteeseen. (Vargo & Lusch, 2016)

2.2.3 Palveluekosysteemi urheilun kontekstissa

Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan nopea kasvu ja levidminen markkinoinnissa on
tarjonnut uusia linsseja, joiden lapi tarkastella liiketoimintaa, taloutta ja yhteiskuntaa.
Tama leviaminen on ulottunut monelle eri tieteenalalle, kuten tietojen kasittelyyn,
markkinointiin, johtamiseen ja toimitusketjujen johtamiseen sekd erikoistuneimpiin
sovelluskohteisiin ja konteksteihin, kuten taiteisiin, koulutukseen, terveydenalalle seka
urheiluun. Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan hyddyntdaminen
urheilumarkkinoinnissa haastaa perinteisia, urheilun kontekstille  tuttuja
|ahestymistapoja.  Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan ~omaksuminen auttaa
urheiluorganisaatioita  laajentamaan  markkinoitaan  kapeasti =~ maaritellyista
kohdemarkkinoista dynaamisiin markkinoihin. (Lusch, Vargo & Gustafsson, 2016; Vargo

& Lusch, 2016; Tsiotsou, 2016)

Urheilun voidaan ndahda muodostavan palveluekosysteemin, joka koostuu kompleksi-
sista verkostoista, kuten urheilutapahtumien jarjestdjista, urheiluseuroista ja faneista
seka erilaisista konteksteista, jotka sisaltdvat sosiaalisia, kulttuurisia, historiallisia ja ta-

loudellisia ulottuvuuksia. Urheilun ekosysteemi on dynaaminen ja jatkuvassa vuorovai-
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kutuksessa muiden ekosysteemien kanssa. (Tsiotsou, 2016) Palveluekosysteemin omak-
suminen urheiluun voikin olla apuna urheilun parissa toimimiselle (Woratschek & Popp,
2014). Tassa tutkimuksessa kaytetdan perusajatuksena nakemystd, jonka mukaan ur-

heilu on ensisijaisesti palvelua.

Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan ndkdkulma urheilumarkkinoinnissa ei keskity
ainoastaan ymmartamaan ja tdyttamaan asiakkaiden tarpeita. Tarkeda on kaikkien
ekosysteemin toimijoiden sitouttaminen, keskindisen yhteistydn tekeminen, toimijoiden
oppiminen sekd eri toimijoiden osallistaminen erilaisiin suoriin tai epdsuoriin
palveluprosesseihin. Palveluekosysteemi-lahestymistavan omaksuminen auttaa myds
urheiluorganisaatioita  laajentamaan  ndkdkulmansa  kapeasti  maaritellyista
kohdemarkkinoista dynaamisiin markkinoihin, joissa tunnistetaan arvolupaukset seka
hyodynnetdan resursseja, jotta pystytdan tunnistamaan sosiokulttuurisiin konteksteihin

uppoutuneita tekijoita ja merkityksia. (Tsiotsou, 2016)

Urheilumarkkinat ovat monimuotoiset ja koostuvat erilaisista toimijoista, jotka
linkittyvat toisiinsa erilaisten epdsuorienkin toimintojen kautta (Budzinski & Satzer,
2011). Keskeisia toimijoita urheilun kautta muodostuneessa palveluekosysteemissa ovat
esimerkiksi urheiluseurat, urheilijat, kuluttajat eli katsojat ja fanit, talkoolaiset, median
edustajat, julkisen sektorin toimjat, poliittiset toimijat, sponsorit ja yhteistyékumppanit
seka erilaiset yhdistykset. Ekosysteemiin kuuluvien toimijoiden roolit voivat muuttua

radikaalistikin tilanteiden mukaan. (Jalonen ja muut, 2017)

2.3 Arvonluonti ja arvolupaukset palveluekosysteemissa

Arvonluonti on yksi markkinoinnin avainkasitteita, mutta samanaikaisesti voidaan todeta
arvon ja arvonluonnin olevan yksi epamaaraisimmistd kasitteistd markkinoinnin alalla
(Gronroos ja Voima, 2013). Arvon luominen on taloudellisen vaihdannan ydintarkoitus ja
keskeinen prosessi (Vargo, Maglio & Akaka, 2008). Siksi onkin tarkeaa tarkastella, miten

arvon yhteisluonti muodostuu palveluekosysteemissa.
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Tuotekeskeisessa logiikassa arvo on muotoutunut vaihdannan ja yrityksen
tuotantoprosessin myota ja siirtynyt ndin tuottajalta asiakkaalle konkreettisesti myynnin
kautta. Arvon on siis ajateltu ilmentdvan vaihdantaa transaktion muodossa. (Gronroos,
2008) Palveluldhtoinen ajattelu on mullistanut ndakemyksen arvon muodostumisesta,
silla suhtautuminen asiakkaan rooliin ja palvelukasitteeseen poikkeaa merkittavasti
tuotekeskeisen logiikan vastaavista. Yhteista palveluldahtdisen ajattelun eri teorioille on
asiakkaan roolin sekd vuorovaikutuksen merkitys arvonluonnissa. Tuotekeskeiseen
logiikkaan nahden muutokset ovatkin olleet laajamittaisia. Palveluldht6inen ajattelu on
vuosien mittaan kehittynyt perinteisestda  (value-in-exchange) arvo muodostuu
vaihdossa—ajattelutavasta (value-in-use) arvo muodostuu kdytossa —ajattelutapaan.
Tama taas on kehittynyt (value-in-context) arvo muodostuu kontekstissa —ajattelutapaan
sekd taman laajentamiseen (value-in-social-context) arvo muodostuu sosiaalisessa
kontekstissa —ajattelutapaan. Tastd on edetty arvon yhteisluonnin ja arvolupausten
tulkintaan, jotta voidaan tutkia laajemman ekosysteemindkdkulman seuraamuksia.
(Chandler & Vargo, 2011; Edvardsson ja muut, 2011; Payne ja muut, 2011; Chander &
Lusch, 2015; Vargo & Lusch 2008; 2011; 2016)

On oleellista ymmartaa, etta arvo ilmenee aina jostakin ndakdkulmasta, kuten tietyn
toimijan tai ekosysteemin osan ndkokulmasta. Eri nakokulmista katsottuna arvon
ilmeneminen onkin usein erilaista ja eri toimijoita hyddyttavaa. Arvon ilmeneminen ei
ole aina positiivista, vaan se voi olla myos negatiivista. (Gummerus, 2013; Vargo & Lusch,

2011)

Edvardsson, Tronvoll ja Gruber (2011) huomauttavat, ettd arvon yhteisluonnin ja
palvelujen vaihdannan ilmenemiseen vaikuttavat myos sosiaaliset tekijat ja siksi arvoa
tulisi tarkastella sosiaalisen kontekstin kautta. Sosiaalisilla rakenteilla, jarjestelmilla
tekijoilla on suuri vaikutus arvon yhteisluontiin seka siihen, kuinka arvo maaritetaan ja
koetaan. (Edvardsson, Tronvoll & Gruber, 2011) My6s Vargo ja Lusch (2016) painottavat
sosiaalisen kontekstin merkitystd arvonluonnissa, sillda heiddn esittamat instituutiot

liittyvat vahvasti sosiaalisen kontekstin ja vuorovaikutuksen huomioinnin merkitykseen.
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Palveluldhtdisen ajattelun taustalla on ajatus siitd, ettd arvo on kontekstisidonnaista ja
esiintyy sosiaalisessa kontekstissa, mika tarkoittaa, ettd jokainen kokee arvon eri tavalla.

Jokainen toimija osallistuu aktiivisesti arvon luomiseen. (Vargo & Lusch, 2016)

Arvon yhteisluonti mahdollistaa arvon luomisen vuorovaikutuksen kautta. Arvon yhteis-
luonnin ndakokulmasta toimittajat ja asiakkaat eivat ole enda vastakkaisilla puolilla. Sen
sijaan eri toimijat ovat vuorovaikutuksessa keskendian kehittddkseen uusia liike-
toimintamahdollisuuksia. Arvon yhteisluonnin eri teoriandkdkulmille onkin yhteista
vuorovaikutuksen keskeisyyden merkitys. Yhteistd malleille on myds ajatus siitd, etta
arvon yhteisluontiin kannattaa pyrkia. Arvon yhteisluonti nahddaan mahdollisuutena
vahvistaa arvonluontiprosessia seka edistdaa arvon ilmenemista asiakkaan kontekstissa.
(Groénroos, 2008, 2011; Vargo & Lusch, 2004, 2008; Payne, Storbacka & Frow, 2008;
Galvagno & Dalli, 2014; Heinonen ja muut, 2010)

2.3.1 Arvon yhteisluonti palveluekosysteemissa

Vargo ja Lusch (2011) tuovat esiin, ettd jyrkkd jako tuottajaan ja kuluttajaan
arvonluonnissa on peraisin tuotekeskeisesta liiketoimintalogiikasta, eika siten ole enaa
kaikista optimaalisin keino tarkastella toimijoiden valista arvonluontia. Kun arvonluonnin
ytimessa on resurssien integrointi ja palvelujen tarjoaminen, tekevat sitd metatasolta
tarkasteltuna kaikki toimijat. Siksi palveluldhtdisen ajattelun ytimessa onkin
oleellisempaa tarkastella toimijoiden valista vuorovaikutusta, kuin jakaa heita kuluttajiin
ja toimittajiin. Silloinkin, kun tilannetta tarkastellaan kahden toimijan valisend, tuovat
nama toimijat aina omat verkostonsa mukaan kuvioon, joten tilanne on harvoin vain
kahden erillisen toimijan vdlinen. Markkinoita ja arvonluonnin prosesseja voidaankin
tdman nakokulman mukaan tarkastella erilaisten dynaamisten palveluekosysteemien

kautta. (Vargo & Lusch, 2011)

Tarked palveluldhtoisen ajattelun tdydentdvien tutkimuksien seuraus on ollut
holistisemman, dynaamisemman ja realistisemman nakokulman muotoutuminen

arvonluontiin. Taman paivitetyn nakékulman mukaan arvo muotoutuu vaihdannan
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kautta, eri toimijoista muotoutuneen kokonaisvaltaisemman joukon kesken. Tata
joukkoa voidaan myds nimittdd palveluekosysteemiksi. Dynaaminen nakokulma
arvonluontiin paljastaa tdydentavia ja rakenteellisia yksityiskohtia, jotka eivat ole ilmeisia
kahdenkeskisissa, kahden toimijan valisissd suhteissa. (Chandler & Vargo, 2011) Kaikki
vaihdannan osapuolet sekd heiddan laajennetut verkostonsa ovat osa arvonluonnin
prosessia, silla jokainen toimija arvioi kokemuksensa ja mydhemmin maarittaa
kokemuksen arvon omassa sosiaalisessa kontekstissaan. Tama monitahoinen nakemys
arvosta on johtanut keskusteluihin siitd, kuinka markkinat ovat tdynna upotettuja arvo-
verkostoja ja palveluekosysteemeja. Ndiden arvoverkostojen ja palveluekosysteemien
suhteet ja rakenteet monimuotoistuvat jatkuvasti resurssien integroinnin ja arvon

yhteisluonnin mahdollistamiseksi. (Akaka, Vargo & Schau, 2015)

Ekosysteemissa arvo syntyy vuorovaikutuksen sekd eri toimijoiden valisen yhteistyon
kautta, mikd ilmenee resurssien integrointina seka keskindisen arvon yhteisluontina.
(Akaka, Vargo & Lusch, 2013) Arvo ja arvonluonti ovat palvelun keskidssa ja niiden
ymmartaminen on tarkeaa, jotta voidaan ymmartaa palveluekosysteemin dynamiikkaa.
Palveluekosysteemit ovat usein muodostuneet arvon yhteisluonnin ja arvon
vangitsemisen ymparille, mika hyodyttaa suoraan ekosysteemin toimijoita. Tyypillisesti
toimijat toimivat keskeisen toimijan ymparilla tai ovat linkittyneita alustaan. On
kuitenkin tiedostettava, ettd arvon ja arvonluonnin prosessien maarittdminen ei ole
yksinkertaista. (Vargo, Maglio & Akaka, 2008; Valkokari, 2015) Arvonluonti on
palveluekosysteemin sisdlla kehittyva prosessi, jossa ei ole mitdan optimaalista
paatepistettd, mita kohti toimijoiden pitdisi pyrkia. Arvonluonti on ennemminkin kasvava
prosessi, jonka konteksti on jatkuvasti muuttuva esimerkiksi toimijoiden resurssien

muuttumisen myota. (Vargo & Lusch, 2014)

Palveluekosysteemeista muodostuu arvonluonnin jarjestelmia, jotka toimivat kuin mo-
nimutkainen verkko toisitaan riippuvaisia toimijoita. Toimijoiden tavoitteena
ekosysteemissa on tunnistaa hyodylliset resurssit, kehittdda pysyvia prosesseja seka

yllapitaa suhteita taloudellisen ja sosiaalisen vaihdannan kautta. (Frow ja muut, 2014)
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Palveluekosysteemin toimijat ovat toisiinsa yhdistettyja jaettujen instituutioiden seka
palvelujen vaihdannan kautta. (Akaka, Vargo & Lusch, 2013) Palveluekosyysteemi
painottaa kaikkien toimijoiden, kuten valmistajien, toimittajien, jalleenmyyjien,
asiakkaiden, sosiaalisten verkostojen (perheet ja ystdvat) sekd valtakunnallisten
hallitusten, jotka kontrolloivat ja jakavat julkisia resursseja, panosta arvonluonnissa.

(Akaka, Vargo & Lusch, 2013)

Arvonluonti on keskeisessd asemassa palveluekosysteemien syntymisessa seka kehit-
tymisessa. (Vargo & Lusch, 2011) Arvonluontia on mahdollista ymmartaa ainoastaan
silloin, kun ymmarretddan muiden ekosysteemin toimijoiden integroitujen resurssien
mahdollistamat hyodyt tietyssa kontekstissa. Syvallinen arvon yhteisluonnin prosessin
ymmadrtdaminen  vaatii  palveluekosysteemissa vallitsevien instituutioiden ja
institutionaalisten sopimuksien hahmottamista. (Vargo & Lusch, 2016) Arvon
yhteisluonti tapahtuu tarjoajien ja hyotyjien vuorovaikutuksen kautta, jolloin resursseja
integroidaan ja kyvykkyyksia sovelletaan kontekstiin sopiviksi. (Vargo, Maglio & Akaka,
2008) Olennaista palveluekosysteemissa muodostuvan arvon yhteisluonnin
hahmottamisessa on tiedostaa ekosysteemissad vallitsevien toimijoiden valisten

riippuvuussuhteiden, instituutioiden ja resurssien integroinnin merkitys.

2.3.2 Arvolupauksen muodostuminen ja merkitys ekosysteemissa

Perinteisesti maadriteltynd arvolupaus sisdltda hyodyt, joita yritys lupaa toimittaa
asiakkaalleen. Yksi tarkea kehitys arvolupaukseen liittyvan kirjallisuuteen on kuitenkin
laajemman nakokulman omaksuminen arvolupauksen muotoutumisen tarkasteluun.
Aiemmin arvolupausta on usein tarkasteltu kapeasta, kahden toimijan vélisesta
nakokulmasta. Kokonaisvaltaisempi tapa tarkastella arvolupauksen muodostumista on
laajempi nakokulma, joka huomioi usean toimijan eli sidosryhman vaikutuksen.
Arvolupausten rooli on palveluekosysteemeissa merkittava, sillda ne ovat vastavuoroisia
ekosysteemin toimijoiden kesken sekd tasapainottavat sidosryhmien valisia suhteita.
Arvolupaukset vaikuttavat myos palveluekosysteemissa tapahtuvaan arvonluontiin.

(Frow ja muut, 2014; Vargo & Lusch, 2011; Frow & Payne, 2011)
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Arvolupauksen rooli ekosysteemissa on monimuotoinen ja keskeinen. Arvolupaus alkaa
usein ehdotuksesta resurssien tarjoamisesta toimijoiden valilla, mika johtaa toimijoiden
vdlisen resurssien integroinnin muotoutumiseen ekosysteemissd. Yksittdinen toimija
pyrkii tayttamaan aukot omissa resursseissaan reagoimalla arvolupaukseen, ja pyrkii
ndin hyédyntamaan ekosysteemin sisdisia arvokkaita resursseja. Arvolupauksen rooli
onkin siis merkittdvd maarittdmaan, mitkd toimijat ovat vuorovaikutuksessa
ekosysteemissa ja miten resursseja jaetaan heidan valilla. Arvolupaus kuvaa resurssien
jakamisen potentiaalisia hyotyja ja helpottaa siten resurssien integroinnin prosessia
ekosysteemissa. Arvolupaukset tukevatkin koko ekosysteemin hyvinvointia resurssien
jakamisen madrittdmisen kautta ja toimivat ekosysteemin perustana luoden
sisasyntyiset rajat merkityksellisen ekosysteemin ymparille. (Frow ja muut, 2014; Adner,

2017)

Arvolupaukset ovat yhdessa luotuja, vastavuoroisia ja dynaamisia. Toimijoiden tulisi
kokea ekosysteemissa ilmenevat arvolupaukset kaikkia toimijoita vastavuoroisesti
hyodyttaviksi, jotta arvolupaukset voivat toimia palvelujen vaihdantaa seka arvonluontia
edistdvind  tekijoind. Arvolupausten tunnistaminen ja oikeiden resurssien
hyddyntaminen arvolupausten tayttamiseksi ovat seka yksittdisten toimijoiden etta koko
ekosysteemin menestyksen kannalta tarkeita taitoja. (Frow ja muut, 2014; Tsiotsou, 2016;

Litovuo ja muut, 2017)

2.3.3 Arvonluonti urheilun kontekstissa

Urheilun konteksti muodostaa erityislaatuisen arvonluonnin ympariston urheilun eri-
tyispiirteiden, erilaisten ekosysteemin toimijoiden motiivien ja arvottamisen tapojen
sekd monenlaisten arvon ilmenemismuotojen kautta. Urheilun kontekstissa arvo
pohjautuu kulttuurisista, sosiaalisista ja historiallisista nakokulmista. Nama tuleekin
huomioida, kun tarkastellaan wurheilussa esiintyvda arvonluontia. Urheilun
muodostamaan ekosysteemiin kuuluvilla toimijoilla on usein toisistaan eroavia motiiveja

ja tarpeita ekosysteemiin kuulumisen kannalta. Lisdksi toimijoilla on my6s keskendan
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eridvia arvottamisen tapoja liittyen ekosysteemista saataviin hyotyihin. (Jalonen ja muut,

2017; Tsiotsou, 2016)

Vargon ja Luschin (2008; 2016) mukaan arvon maarittdda aina hyotyja. Hyotyjaa
tarkastellaan helposti ainoastaan palvelun vastaanottajan nakokulmasta, mutta
palveluekosysteemi-nakokulman mukaan hyotyja voi olla mika tahansa ekosysteemin
toimija. Siksi etenkin urheilun kontekstissa on yritysten tai yritysten ja kuluttajien vélisten
suhteiden sijaan mielekkdampaa puhua actor-to-actor-yhteenliittymista, jotka
vaihtelevat ekosysteemissa tilannekohtaisesti ja sisaltdavat erilaisia toimijoiden valisia
vuorovaikutuksia. Ekosysteemin toimijat osallistuvat kaikki panoksellaan arvonluontiin,
joten arvo ilmenee toimijoille mahdollisesti eriaikaisesti ja eri nakokulmista
tarkasteltuna. Arvo syntyy urheilun kontekstissa toimijoiden valisen vuorovaikutuksen
kautta. Ekosysteemiin kuuluvat toimijat muodostavat erdanlaisen riippuvuussuhteiden
verkon, mikd tarjoaa toimijoille useita erilaisia mahdollisuuksia arvonluontiin.
Ekosysteemin muodostama arvo onkin urheilun kontekstissa usein kiinni siitd, kuinka
hyvin eri toimijat saadaan liitettyd yhteen. Arvon yhteisluontiin liittyvat urheilunkin
kontekstissa vahvasti prosessit, kuten toimijoiden vadlinen merkitysten valittaminen,
resurssien intergointi sekd palvelujen vaihdanta ja vuorovaikutuksen tarkeys. (Vargo &
Lusch, 2008; 2011; 2016; 2017; Jalonen ja muut, 2017; Edvardsson ja muut, 2011;
Tsiotsou, 2016)

Urheilun yhteydessda arvon ndhddan usein ilmentyvdn kontekstiin sidottuna. Toki
perinteisempia vaihto- ja kayttéarvon ilmenemisia esiintyy, mutta useimmiten arvo
ilmenee kontekstin ja erityisesti sosiaalisen kontekstin myota. (Tsiotsou, 2016; Jalonen
ja muut, 2017) Budzinskin ja Saltzerin (2011) toteamus urheilumarkkinoiden
monimuotoisuudesta ilmentdd myods arvonluontiin ja arvolupauksien lunastamiseen
liittyvia useita mahdollisuuksia sekd arvon sidonnaisuutta kontekstiin. Esimerkiksi
kuluttajat hankkivat lipun urheilutapahtumaan ja saavat urheiluorganisaatiolta
vastineeksi kokemuksia sekd yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteita. Mediat

uutisoivat urheilutapahtumista ja saavat vastineeksi aiheesta kiinnostuneiden lukijoiden
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kiinnostuksen. Fanit samaistuvat joukkueeseen tai yksittaisiin urheilijoihin ja saavat tasta
emotionaalista tyydytystd, mika fanituksesta syntyy. Sponsorit haluavat liittaa itseensa
merkityksid, joita sponsoroitavaan urheiluseuraan tai urheilijaan liitetdan. (Jalonen ja
muut, 2017) Vastaavia esimerkkeja on lukuisia, ja ne kuvaavat hyvin
urheilumarkkinoiden monimuotoisuutta sekd arvonluontiin ja arvolupauksiin liittyvia

mahdollisuuksia.

2.4 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tassa Iluvussa on esitelty tutkimuksen teoreettinen pohja, joka perustuu
ekosysteemeihin, arvonluontiin ja arvolupausten merkitykseen ekosysteemin
toiminnassa. Aiemmasta kirjallisuudesta on pyritty tuomaan esiin taman tutkimuksen
kannalta olennaiset asiat, ja niiden pohjalta on muodostettu tutkimuksen teoreettinen

viitekehys, joka ohjaa empirian toteutusta.

Tutkimuksessa tarkastellaan ekosysteemi-kdsitettd Adnerin (2017) esitteleméan
ekosysteemi yhdistymisena —nakokulman mukaan, silla tarkoituksena on kasitella
ensisijaisesti toimijoiden valisia riippuvuuksia ja arvon muodostumista ekosysteemissa.
Ekosysteemi yhdistymisena —nadkokulma alkaa toimijoiden maarittamisesta, jolloin
tarkastellaan usein eri toimijoiden suhdetta ekosysteemin keskeiseen toimijaann. Taman
jalkeen tarkastellaan toimijoiden asemaa ekosysteemissa. Lisdksi tarkastellaan
ekosysteemin keskeisten toimijoiden valisia yhteyksia sekd ekosysteemissa esiintyvia
arvonluonnin mahdollistamiseen tdhtdavia toimintoja. Vaihtoehtoinen tapa lahestya
ekosysteemia on aktiviteettikeskeinen, mutta tdaman tutkimuksen tarkoitusta tukee

paremmin toimijakeskeinen nakdkulma ekosysteemin tarkasteluun. (Adner, 2017)
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Arvonluonti ekosysteemissa

Resurssien integrointija
palvelujen vaihdanta, toiminnot

Toimijoiden linkittyminen
toisiinsa, yhteydet, arvolupaukset

Keskeisten toimijoiden
asemat

Ekosysteemin keskeisten
toimijoiden
madrittaminen

Kuvio 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Teoreettisen viitekehyksen keskiossd ovat ekosysteemin keskeisten toimijoiden
madrittaminen ja toimijoiden asemien tarkastelu. Toimijoiden linkittymiseen
ekosysteemissa vaikuttavat toimijoiden viliset suhteet, yhteydet, toimijoiden vélinen
vuorovaikutus ja erilaiset ekosysteemissa toteutattavat toiminnot kuten resurssien
integrointi ja palvelujen vaihdanta. Teoreettisessa viitekehyksessa on huomioitu myos
arvolupausten merkitys. Kuten Frow ja muut (2014) toteavat, on arvolupausten
tasapainottava rooli eri toimijoiden valilla tarked, silla toimijat yhdistyvat toisiinsa
arvolupausten kautta. Toimijoiden linkittyminen toisiinsa arvolupausten kautta johtaa
resurssien integrointiin ja palvelujen vaihdantaan, mikd tarjoaa mahdollisuuksia
arvonluontiin. Tassa onnistuminen vaatii toimivaa vuorovaikutusta ekosysteemin sisalla.

(Frow ja muut, 2014) Arvon yhteisluonti ndhddan teoreettisessa viitekehyksessa
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ekosysteemiteorioiden  sekd  arvonluontiteorioiden  syntetisoivana  tekijana.
Arvonluonnin rooli teoreettisessa viitekehyksessa on keskeinen, silla kaikki muut
viitekehyksessa esitettavat tekijat tahtdadvat arvonluonnin mahdollistamiseen

tarkasteltavassa ekosysteemissa.

Adnerin (2017) mukaan ekosysteemia tarkastellessa tulee huomioida keskeiset toimijat,
ekosysteemissa esiintyvat toiminnot, toimijoiden asemat sekd toimijoiden valiset
yhteydet. Toimijat ovat osa ekosysteemid, koska milladn toimijalla ei ole riittavia
resursseja eristyksissa toimimiseen. Toimijoiden valilla on sekd suoria ettd epdsuoria
vaikutuksia, joiden huomioiminen on olennaista ekosysteemia tarkastellessa. Toimijoilla
on kuitenkin keskenddn erilaisia motiiveja osallistua resurssien integrointiin
ekosysteemissa. (Adner, 2017; Frow ja muut, 2014) Toimijoiden motiivien ja
ekosysteemissa esiintyvien arvolupausten hahmottaminen on olennainen osa
tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Ekosysteemin seka arvolupausten moninaisuuden

ja dynaamisuuden kiinnisaaminen on empirian toteuttamisessa tarkeaa.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksen case-organisaatio Kansallinen Liiga seka
tutkimuksen metodologiset valinnat. Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa
hyddynnetaan konstruktiivista tutkimusotetta. Luvussa avataan myds design thinking —
|lahestymistavan tarkoitusta seka tutustutaan aineistonkeruumenetelmaan ja aineiston
analyysimenetelmaan. Luvussa esitelldaan myods tutkimuksen aineisto ja tarkastellaan

tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Case-organisaatio Kansallinen Liiga

Maailmalla naisten jalkapallo on tdlla hetkelld kovassa nosteessa ja kiinnostus lajia
kohtaan on kovempi kuin koskaan. Kesalla 2019 pelatuissa MM-kisoissa rikottiin
katsojaennatyksia seka televisiokatsojissa mitattuna ettda paikan paalla. MM-kisojen
suosio heijastaa kahta naisten jalkapallossa kansainvalisesti vallitsevaa trendia.
Ensinndkin naisten jalkapallon laatu on kohentunut radikaalisti suhteellisen lyhyessa
ajassa. Toiseksi rahaa on alkanut virrata naisten jalkapallon pariin, mika tietenkin
mahdollistaa kehittymisen lisdantyneiden resurssien myotda. Nama kaksi trendia

linkittyvat toisiinsa ja vahvistavat toistensa kehittymista. (The Economist, 2019)

Sama kehityskulku ei valitettavasti ndy vield Suomessa. Kansallisessa Liigassa, joka on
Suomessa naisten jalkapallon padsarja, voidaan talld hetkelld vain haaveilla
parhaimmillaan puoliammattilaisuudesta muutamia poikkeuksia lukuunottamatta.
Katsojakeskiarvotkaan eivat Liigassa ole vield l[ahellakaan taytta potentiaalia. Potentiaalia
kehittymiselle ja useiden sidosryhmien sitouttamiselle olisi valtavasti ja aihe on talla
hetkelld ajankohtainen ja trendikds muun muassa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
nakokulmasta. Suomessa Palloliitolla on myds suuri tahto kehittda toimintaansa naisten
jalkapallon suhteen ja he haluavat pysya naisten jalkapallon kasvavan suosion trendissa
mukana. Toukokuun 2019 alussa Palloliittoon palkattiin naisten jalkapallon

kehityspaallikdksi Heidi Pihlaja, jonka toimenkuvaan kuuluu erityisesti Kansallisen Liigan
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toiminnan kehitys. Pihlaja vastaa Kansallisen Liigan brandin kehittamisesta seka siihen
liittyvien kumppanien hankkimisesta ja asiakkuuksien hoitamisesta. Palloliitossa
aiotaankin Pihlajan johdolla panostaa kaupallisen nakyvyyden ja houkuttelevuuden

kehittamiseen. (Palloliitto, 2019)

Kansallinen Liiga soveltuu tdman tutkimuksen case-organisaatioksi hyvin, silla se
muodostaa urheilun kontekstissa ainutlaatuisen ekosysteemin, joka koostuu useista,
keskendan erilaisista toimijoista. Ekosysteemin toiminta on vield kehittymisvaiheessa,
joten palvelukonseptin kehittdminen on seka hyodyllista ettd mielekasta. Ekosysteemin
keskeisten toimijoiden maarittdminen ja toimijoiden valisten arvonluonnin prosessien
hahmottaminen on tarkeaa, jotta vallitsevia prossesseja saadaan kehitettya. Toimijoiden
osallistaminen arvon yhteisluonnin prosesseja kohti pyrkimiseen olisi tarkeaa, jotta
ensinndkin Kansallista Liigaa organisaationa saataisiin kehitettya seuraavalle tasolle seka
samalla myds ekosysteemin arvoa nostettua. Ndin Kansallisesta Liigasta tulisi myos
entista houkuttelevampi kumppani yhda monipuolisemmalle joukolle toimijoita ja

sidosryhmia.

3.2 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Vastaaminen tutkimusongelmaan edellyttada ymmarrysta Naisten Liigan ekosysteemistad,
ekosysteemiin kuuluvista toimijoista seka arvonluonnista urheilun muodostaman palve-
luekosysteemin kontekstissa. Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, silla tutkittavasta
asiasta tai ilmiosta on tarkoitus saada kokonaisvaltainen ymmarrys. Ominaista laadulli-
selle tutkimukselle on ilmididen kuvaaminen ja ymmartaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara, 2004) Aineiston kasittelyssa pyritdan laadullisessa tutkimuksessa kokonaisvaltai-
suuteen, silla pyrkimyksena on, etta tutkittavaa ilmiota ymmarrettdisiin suhteessa kon-

tekstiinsa ja tutkittujen tapahtumien erityispiirteisiin (Kiviniemi, 2001).
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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten luoda verkottunut palvelukonsepti urhei-
lun viitekehyksessa. Tutkimukseen soveltuva paradigma on pragmatismi, silla sen tarkas-
telutavat korostavat kdytdnnon toimivuutta ja tarpeellisuutta seka kehittavaa kaytannon
ongelmanratkaisutoimintaa. (Eriksson & Kovalainen, 2008) Konstruktiivinen tutkimusote
soveltuu tutkimukseen hyvin, silld sen myota on mahdollista tuottaa innovatiivisia kon-
struktioita todellisuuden ongelmien ratkaisemista varten. Konstruktiivinen tutkimusote
on yksi tapaustutkimusmetodeista, tarkemmin maariteltynd ongelmaldhtdinen tapa
tehda tapaustutkimusta. Konsruktiivinen tutkimus on luonteeltaan osittain kokeellista,
joten sujuva vuorovaikutus tutkijan ja kohdeorganisaation vililla on tarkeaa. Lukan (2006)
mukaan konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiirteet ovat tosieldaman ongelmiin keskit-
tyminen, innovatiivisen konstruktion tuottaminen taman tosielaman ongelman ratkaise-
miseksi, tutkijan ja kaytannon edustajien laheinen yhteistyd kokemuksellisen oppimisen
mahdollistamiseksi seka huolellinen kytkenta teoreettiseen tietamykseen. (Lukka, 2006)
Tassa tutkimuksessa on tosieldman ongelma ratkaistavana ja tarkoituksena on tuottaa
konstruktio, jonka avulla esiintyva ongelma voidaan ratkaista. Oppiminen mahdollistuu
tutkijan ja kdaytannon edustajien yhteistydon kautta ja empiria pohjautuu teoreettiseen
tietdmykseen. On siis perusteltua, ettd tassa tutkimuksessa kdytetaan lahestymistapana

konstruktiivista tutkimusotetta.

Konstruktiivisen tutkimuksen prosessille on hahmoteltu erdadnlainen ihannemalli, jonka
toteuttaminen kaytanndssa on kuitenkin vaativaa. Prosessin vaiheet on kuitenkin hyva
huomioida tutkimusta tehdessa. Prosessin vaiheet ovat merkittdavan ongelman I6ytami-
nen, jonka tarkastelussa on mahdollisuus myos teoreettiseen kontribuutioon, pitkan ai-
kavalin tutkimusyhteistyd kohdeorganisaation kanssa, kaytannollisesti seka teoreetti-
sesti syvallisen tutkimusaiheen tuntemuksen hankkiminen, ratkaisumallin innovointi,
ratkaisun toteuttamisen ja sen toimivuuden testaamisen, ratkaisun soveltamisalan poh-
timinen seka teoreettisen kontribuution tunnistaminen ja analysoiminen. (Lukka, 2006)
Tutkimus on pyritty toteuttamaan edelld mainittujen prosessien mukaisesti, mutta kaik-

kia prosessin vaiheita ei ole toteutettu.
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3.3 Design thinking —ldhestymistavan hyodyntaminen tutkimuksessa

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella verkottuneen palvelukonseptin
muodostumista, ja aikomuksena on luoda uudenlaisia ratkaisuja case-organisaation
hyodynnettavaksi. Slksi avataan hieman design thinking —ldhestymistapaa, jota
hyddyntamalla voidaan edistaa konseptin kehittamista. Tutkijat ja eri alojen harjoittajat
ovat ladhiaikoina osoittaneet kiinnostusta design thinking —konseptia kohtaan.
Designerien ongelmanratkaisustrategiat ja designin hyddyntdminen muutoksen
edistdjana kiinnostavat. (Stewart, 2011) Design thinking —kdsite voidaan maarittaa
jarjestelmalliseksi ja yhteistyossa tapahtuvaksi lahestymistavaksi esiintyvien ongelmien
tunnistamiseen ja niiden luovaan ratkaisemiseen (Luchs, 2015). Design thinking —
metodin ominaisuuksiin kuuluu muun muassa aihepiiriin tutustuminen, palautteen
hakeminen my0s muilta paatoksia tehdessa ja suunnan muuttaminen palautteen
mukaan; yksityiskohtainen nykytilanteen analysointi uusien ratkaisujen kehittamiseksi;
haastavien ongelmien sinnikds kohtaaminen; taipumus kysymysten kysymiseen ja uusien
nakokulmien tuominen osaksi ongelmanratkaisua seka kyky tydskennelld usean eri
tieteenalan valilla. Edellda mainitut ominaisuudet eivat ole design thinkingin tarkka

maadritelma, vain yleisesti hyvaksyttavia maarittavia ominaisuuksia. (Blizzard, 2015)

Design thinking on metodologia, jossa innovaatio syntyy perusteellisen ymmartamisen
seka havainnoinnin kautta. Ihmisten halut ja tarpeet selvitetddn tarkasti. Oleellista on
havaita millainen toteuttamiskelpoinen liiketoimintastrategia voidaan muuntaa
asiakasarvoa ja markkinoilla ilmenevia mahdollisuuksia tukevaksi. Design thinkingin
soveltamiskohteet eivat ole enaa pelkkia fyysisia tuotteita, vaan prosesseja, palveluita ja
viihdykkeitda. Menetelmaa kdytetaan avuksi kommunikoinnin parantamisessa ja
erilaisten yhteistdiden tehostamisessa. Tallaisiin ihmiskeskeisiin toimintoihin design

thinkingin soveltaminen voi tuoda ratkaisevan eron. (Brown, 2008)

Design thinking toimintatapoja on hyddynnetty menestyksekkdasti esimerkiksi uuden
yrityksen kehittamisessa, liiketoimintamallin suunnittelemisessa seka erilaisten pro-

sessien kehittamisessa. Lahestymistapaa kayttden voidaan tunnistaa uusia, piilevia
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asiakkaiden tarpeita seka kehittda tarkeita tai radikaaleja innovaatioita. Kuviossa 2 on
kuvattuna design thinking —menetelman soveltamisen viitekehys. Design thinking —
prosessi sisaltdaa kaksi pddvaihetta, jotka ovat ongelmien tunnistaminen ja niiden
ratkaiseminen. Ongelmien tunnistamisen vaiheessa on oleellista havaitseminen ja

madrittaminen, ratkaisemisessa luominen ja arviointi. (Luchs, 2015)

Havaitse

Maarita

Kuvio 3. Design thinking —ldhestymistavan viitekehys (Luchs, 2015).

Havaitsemisen pyrkimyksena on havaita uusia asiakasnakemyksia. Usein tutkijan voi olla
hyodyllista suorittaa avoin tutkimusmatkailu asiakkaiden tarpeiden tarkasteluun, silla
sita kautta voi |0ytaa keinoja merkityksellisten ideoiden toteuttamiseen. Yleisesti ottaen
design thinking —menetelmada hyodyntavissa tutkimuksissa kdytetdaan kvalitatiivisia
metodeja, silla tarkoituksena on uppoutua ymmartamaan syvallisesti kontekstia,
kokemuksia ja kayttdytymismalleja. Laajan ymmarryksen kehittdminen asiakkaan
tunteista, ajatuksista ja tarpeista on tarkeaa. Kun on kasattu sopiva joukko merkittavia
asiakasnakemyksia harkittavaksi, voidaan edetd seuraavaan vaiheeseen, maarittamiseen.
Maarittamisen vaiheessa asiakasndakemykset kiteytetdaan ja muodostetaan nakemyksista

tarkasti maaritellyt ongelmat ratkaistavaksi. Haaste tassa vaiheessa on tunnistaa kaikista
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tarkeimmat nakemykset ja tarpeet, mitd lahdetdadn prosessissa analysoimaan. Naista
ndakemyksistd muodostetaan “ongelma-vdittamat”, joita kaytetddn ideoiden
muodostamisen ja sitd kautta ongelmien ratkaisun perustana. Luomisvaiheen
tarkoituksena on muodostaa konsepti tai konsepteja, joita voidaan palautteen myo6ta
kehittda. Vaihe alkaa ideoiden kehittamiselld ja ideoiden kriteerit on hyva pitaa aluksi
suhteellisen laajana. Sopivia kriteereja voivat olla esimerkiksi toivottavuus asiakkaan
nakokulmasta, toteutettavuus seka kayttokelpoisuus. Ideoiden kehittelyvaiheessa ideat
voivat vielda olla orastavia, silla ne kehittyvat prototyyppien luomisen myota.
Prototyyppien avulla voidaan tehostaa ideoiden kehittymistd harkiten erilaisia
ilmenemismuotoja konseptille. Arviointivaiheen pyrkimyksend on saada palautetta
konseptien prototyypeista ja niihin liittyvista oletuksista ja ideoista. Palautteen
perusteella voidaan ihannetilanteessa siirtya konseptien prototyypeistd tuotteen tai
palvelun kokonaisvaltaiseen kehittamiseen. (Luchs, 2015) Tutkimuksessa hyddynnetdan
design thinking —ldhestymistapaa etenkin aiheeseen tutustuttaessa, esiintyvien

ongelmien maarittamisessa seka uusien ratkaisujen luomisvaiheessa.

3.4 Aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelu ja aineiston esittely

Aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa kaytetddan teemahaastatteluja, jotka toteu-
tetaan tutkimuksen aiheen keskeisille asiantuntijoille. Tyypillista teemahaastattelulle on,
ettd haastattelun aihepiirit ovat etukateen tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys puuttuvat. Teemahaastattelun kautta saatu tieto on syvaa, mika tukee taman
tutkimuksen tarkoitusta hyvin. Teemahaastattelu sopii hyvin kaytettavaksi, mikali halu-
taan selvittdaa heikosti tiedostettuja asioita, kuten arvostuksia, ihanteita ja perusteluja.

(Hirsjarvi ja muut, 2004; Metsamuuronen, 2006)

Ratkaisevaa haastatteluissa on, kuinka hyvin tutkija kykenee tulkitsemaan haastatelta-
van vastauksia kulttuuristen merkitysten ja merkitysmaailmojen valossa. On myo6s huo-

mioitava, ettd haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista ja tdma tulisikin ot-
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taa tuloksia tulkitessa huomioon. Haastatteluilla saatujen tulosten yleistamisen liioitte-
lua tulisi valttaa. (Hirsjarvi ja muut, 2004) Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta
tutkittavaksi eli tdssa tapauksessa haastateltavaksi valitaan kohde, jonka valityksella tar-

kasteltavaan ilmioon voidaan perehtyd mielekkaasti ja syvallisesti (Kiviniemi, 2001).

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytetdan teemahaastatteluja, jotka toteute-
taan ekosysteemin keskeisille toimijoille. Teemahaastattelujen tavoitteena on selvittaa
kuinka eri toimijat verkottuvat toisiinsa, kartoittaa eri toimijoiden yhteistydmotiiveja
seka tarkastella, mitka tekijat luovat ekosysteemissa arvoa. Teemahaastattelussa on etu-
kdteen paadtetyt teemat ja oleellista on haastatella henkil6ita, jonka valityksella tarkas-
teltavaan ilmio6n voidaan perehtya syvallisesti. Haastattelujen Idhestymistapana on
konstruktionismi, silld haastatteluissa ollaan kiinnostuneita siitd, mitd sanotaan ja miten
asiat sanotaan. Lisdksi oleellista on haastateltava rakentaisi aktiivisesti merkityksia pu-
huessaan. Haasteena tdssa on se, etta tulokset ovat mahdollisesti sidottuna vain tiettyyn

aikaan ja paikkaan. (Eriksson & Kovalainen, 2008)

Teemahaastattelut ovat tutkimuksen kannalta selked valinta aineistonkeruumenetel-
maksi, silla on tarkeaa kartoittaa eri toimijoiden mielipiteitad, kokemuksia ja asiantunte-
musta aiheeseen liittyen. Haastattelujen my6ta on mahdollista paneutua aiheeseen sy-
vallisesti kunkin toimijan nakdkulmasta ja kehittdaa palvelukonseptissa ekosysteemin toi-
mijoita hyddyttavia ratkaisuja. Teemahaastatteluja toteutettiin tassa tutkimuksessa kah-

deksan kappaletta.

Tutkimuksessa toteutettiin kahdeksan asiantuntijahaastattelua Kansallisen Liigan
ekosysteemin keskeisimmille toimijoille. Tutkimuksessa haastatellut toimijat on valittu
tarkoituksenmukaisesti case-organisaation avulla. Haastateltavat on valittu siten, etta
heistd olisi mahdollisimman paljon hyotya tutkimuksen tarkoituksen nakoékulmasta
katsottuna. Haastateltavien nimid ei tutkimuksessa kerrota, vaan heitd kasitelldan
nimettomasti, toimijan nimikkeelld. Tutkimukseen haastatellut toimijat on esitelty alla

olevassa kuviossa.
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Kansallinen Liiga Pelaaja

Medial Media2 Brandikumppani

Yleiso Kumppani

Kuvio 4. Tutkimukseen haastatellut toimijat.

Teemahaastattelujen tavoitteena oli selvittda kuinka eri toimijat verkottuvat toisiinsa,
kartoittaa eri toimijoiden yhteistydomotiiveja seka tarkastella, mitka tekijat luovat
ekosysteemissa  arvoa.  Haastattelut  toteutettiin  tutkimukseen  kehitetyn
haastattelurungon kautta, joka on tutkimuksen lopussa liitteena. Kaksi haastatteluista
tapahtui kasvokkain ja kuusi haastatteluista kaytiin puhelimitse. Ideaalitilanteessa kaikki
haastattelut olisi toteutettu kasvokkain, silla haastattelutilanne ja esimerkiksi
tdydentavien  kysymysten esittdaminen on  tadlléin  sujuvampaa. Toisaalta
puhelinhaastattelut toimivat haastattelumuotona myos yllattdvan hyvin. Haastattelu
jaettiin muutamaan teemaan, jotka ovat ekosysteemin toimijoiden kartoittaminen,
toimijoiden yhteistydmotiivien ja ekosysteemin tdamanhetkisen tilan selvittdminen,
ekosysteemissa esiintyvien arvonluonnin prosessien kartoittaminen seka Kansallista
Liigaa koskeva osio. Haastattelurunkoa sopeutettiin haastatteluissa toimijakohtaisesti

sopivaksi, eika kaikilta haastateltavilta kysytty tdysin samoja kysymyksia.
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3.5 Aineiston analyysimenetelmdna teemoittelu

Aineiston analyysimenetelmdna on kdytetty teemoittelua, joka on yksi kvalitatiivisen
tutkimuksen analyysoinnin menetelmistda. Aineiston analyysimenetelmaksi valittiin
teemoittelu, silla se auttaa aineiston jasentamisessa ja johdonmukaisten johtopaatdsten
tekemisessa. (Sarajarvi & Tuomi, 2013) Teemoittelun avulla on pyritty I6ytdmaan
aineistosta usean toimijan mainitsemia tarkeitd kokonaisuuksia. Samankaltaisten
teemojen esiintyminen ja ilmeneminen aineiston analyysissd on muodostanut
tutkimuksen kannalta olennaisia, kehitettavia teemoja. Ndin ollaan saatu keskendan
melko erilaisten toimijoiden haastatteluista muodostettua jarkeva ja yhtendinen

kokonaisuus.

Tutkimuksen aineiston teemoittelun myo6ta ilmenneiden kehitettavien teemojen
pohjalta on tutkijan oman tulkinnan myo6tda luotu viidennessa luvussa esiteltdva
palvelukonsepti. Haastattelusitaatteja on kaytetty tutkimuksessa osoituksena tutkijan
tekemadsta teemoittelusta ja pyritty myds havainnollistamaan ndiden kautta
tutkimuksessa esiintyvia teemoja. Aineistosta on pyritty 16ytdamaian monessa
haastattelussa esiin nousevia aiheita eli teemoja, joiden kehittdminen hyodyttdisi
mahdollisimman paljon case-organisaatio Kansallista Liigaa. Analyysin |6ydoksien valille
on pyritty l6ytamaan yhteyksid sekd suhteuttamaan nama |6ydokset tutkimuksen

teoreettiseen viitekehykseen.

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella seuraavien kasitteiden
kautta: kiinnittyvyys, siirrettavyys, uskottavuus, vahvistettavuus, hyvyys ja hyodyllisyys.
Kiinnittyvyys on termina hieman samankaltainen kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa
kdytettava realiabiliteetti. Kiinnittyvyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkija
onnistuu  kiinnittamaan  tutkimuksensa I6yddkset  tutkimuksen  aineistoon.

Siirrettdvyyden termi viittaa yleistettavyyteen, eli onko tutkimuksen tuloksia mahdollista



39

siirtda toiseen kontekstiin. Uskottavuudella viitataan siihen, voidaanko tutkimuksen
tuloksia pitda uskottavina. Vahvistettavuus tarkoittaa voidaanko tutkimuksen |6ydoksia
pitda vahvistettuina. Hyvyys viittaa oikeiden metodien kadyttamiseen ja hyddyllisyydella
tarkoitetaan, voidaanko tutkimuksen aihetta pitdd mielekkdana tieteenalan kannalta.

(Moisander & Valtonen, 2006)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan analysoida monen kasitteen kautta.
Tassa tutkimuksessa on pyritty huomioimaan edelld esitety luotettavuuden mittarit,
jotta tutkimus toteutaan mahdollisimman luotettavalla tavalla. Tutkimus on
konstuktiivinen tapaustutkimus, joten siirrettavyys ei valttamatta toteudu parhaalla
mahdollisella tavalla, silld tutkimuksessa tarkastellaan aihetta yksittdisen tapauksen
kannalta urheilun kontekstissa. Tulokset eivat siksi valttamatta ole suoraan siirrettavissa

erilaisiin konteksteihin tai tapauksiin.
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4 ARVONLUONTI KANSALLISEN LIIGAN EKOSYSTEEMISSA

Tutkimuksen neljannessa luvussa kaydaan lapi tuloksia ja pohjustetaan seuraavaa lukua,
jossa keskitytaan palvelukonseptin muodostamiseen. Vaikka Kansallinen Liiga on
tutkimuksen case-organisaatio ja ekosysteeminsd keskeinen toimija, tarkastellaan
tuloksia silti mahdollisimman kokonaisvaltaisesti jokaisen toimijan nakdkulmasta. Nain
ekosysteemin vallitsevasta nykytilasta on mahdollista muodostaa kattava kuva, jolloin
myds lukijan on helpompi hahmottaa ekosysteemin moninaisuus. Tutkimuksessa
toteutettiin teemahaastattelut kahdeksalle ekosysteemin toimijalle, joiden voidaan
todeta edustavan ekosysteemin keskeisia toimijoita. Haastattelujen tarkoituksena oli
selvittdd ekosysteemissa esiintyvia toimintatapoja, toimijoiden valisia suhteita,
ekosysteemissa esiintyvia arvonluonnin prosesseja seka ekosysteemin
kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen liittyvia tekijoitd. Vasta seuraavassa pdaaluvussa
pohditaan haastatteluissa ilmenevien teemojen kautta sitd, miten ekosysteemissa

esiintyvia kaytanteita, prosesseja ja toimenpiteita voidaan kehittaa.

Tutkimuksessa tarkastellaan ekosysteemi-kdsitettd Adnerin (2017) esitteleméan
ekosysteemi yhdistymisena —nakokulman mukaan, silla tarkoituksena on kasitella
ensisijaisesti toimijoiden valisia riippuvuuksia ja arvon muodostumista ekosysteemissa.
Ekosysteemi yhdistymisena —nadkokulma alkaa toimijoiden maarittamisesta, jolloin
tarkastellaan usein eri toimijoiden suhdetta ekosysteemin keskeiseen toimijaan. Taman
jalkeen tarkastellaan toimijoiden valisid yhteyksia, toimijoiden asemaa ekosysteemissa
seka ekosysteemissa suoritettavia toimintoja, jotka johtavat esiintyvien arvolupausten
tayttamiseen. (Adner, 2017) Ekosysteemin nykyhetkista tilaa tarkastellaan ekosysteemin
neljan peruselementin kautta, jotka ovat toimijat, asemat, toiminnot ja yhteydet. Aluksi
maaritetddn keskeiset toimijat ja heidan asemansa ekosysteemissa. Lisaksi tarkastellaan
toimijoiden valisia yhteyksia sekd ekosysteemissa esiintyvia arvolupausten

lunastamiseen ja sitd kautta arvon yhteisluonnin mahdollistamiseen tahtaavia toimintoja.
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4.1 Ekosysteemin keskeisten toimijoiden maarittaminen

Taman tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena on maarittdada ekosysteemin keskeiset
toimijat. Toimijat ovat yksi ekosysteemin peruselementeistd, silla ekosysteemit ovat
muotoutuneet suuresta joukosta itsendisia toimijoita, ja siksi heiddan maarittelynsa on
tarkeda. Toimijat ovat itsendisia kokonaisuuksia, jotka sitoutuvat ekosysteemissa
esiintyvien toimintojen toteuttamiseen. Yksittdinen toimija voi toteuttaa useitakin
toimintoja ja usea toimija yhtad toimintoa. (Adner, 2017; Heikkild & Kuivaniemi, 2012)
Keskeiset toimijat on madritettdava, jotta ekosysteemissd esiintyvien toimijoiden

muodostama kokonaisuus voidaan hahmottaa.

Ekosysteemin keskeisia toimijoita ovat Kansallinen Liiga, Kansalliseen Liigaan kuuluvat
seurat sekd ndiden seurojen pelaajat, yleis6, media sekd erilaiset yhteistyo- ja
brandikumppanit. Naille keskeisille toimijoille on tutkimuksessa toteutettu haastattelut
ja ekosysteemin nykyista tilaa tarkastellaan heidan nakékulmasta. On hyva huomioida,
ettd esimerkiksi ekosysteemiin kuuluvia median edustajia on lukuisia erilaisia, kuten
median edustajia, mediaoperaattoreita sekd teleoperaattoreita. MyoOs yhteistyo- ja
brandikumppaneita on tarkasteltavassa ekosysteemissd useita ja ne ovat keskendan

hyvinkin erilaisia.

Keskeisten toimijoiden lisdksi muita ekosysteemiin kuuluvia toimijoita ovat peliyhtiot,
erotuomarit, lipunmyyntiyhtiot ja liittotason toimijat, joihin esimerkiksi UEFA lukeutuu.
Ekosysteemi sisdltda useita erilaisia toimijoita, ja heilld kaikilla on jonkinlainen rooli
toiminnassa. Roolien ndahddan olevan osittain myo6s sidoksissa toisiinsa, silla jokaisen
toimijan panos on tarked. Suurin osa keskeisista toimijoista, oli sitda mieltd, etta
Kansallinen Liiga on ekosysteemin keskeinen toimija. Muut toimijat asettuvat Kansallisen
Liigan ymparille, ja linkittyvat toisiinsa tdman keskeisen toimijan kautta. Ekosysteemin

toimijat ovat siis pitkalti jarjestdaytyneet ja ryhmittaytyneet Kansallisen Liigan ymparille.

Ekosysteemin keskeinen toimija on Kansallinen Liiga. Mun mielestd se on télld
hetkelld siind keskiéssd. Se omistaa brdndin ja jérjestelmdn, niin kukaan muu ei voi
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ldhted muuttamaan niitd asioita tai hankkimaan yhteisty6kumppaneita sité kautta.
Jos tdtd viedddn eteenpdin, niin sen on pakko Iéhtee sieltd keskiostd, mité kautta
sitd kehitystd Iéhdetddn rakentamaan. (Pelaaja)

Kansallinen Liiga on toimijana keskidssd, silld heidédn kautta tapahtuu muiden
toimijoiden linkittyminen toisiinsa. (Bréndikumppani)

Haastattelujen pohjalta nousi esiin, ettd joidenkin toimijoiden mukaan ekosysteemista
puuttuu muutama toimija. Ndiden toimijoiden mukanaolo voisi tuoda ekosysteemille
suurtakin lisdarvoa, ainakin yksittdisten toimijoiden ndkdkulmasta. Talla hetkelld
ekosysteemistd puuttuu toimijoiden mukaan seuraavat toimijat: tunnetut
pelaajapersoonat, esports-kokonaisuus, kaupunki sekd lainsddadanndllinen toimija.
Tunnettujen pelaajapersoonien puuttumista kasitelldan tdssa tutkimuksessa
myohemmin, silla tdma osa-alueella on merkittdvd rooli koko ekosysteemin
kehittamisessa. Ekosysteemiin kuuluvan kumppanin mukaan Esports-kokonaisuus voisi
tuoda ekosysteemille lisdarvoa, ja hanen mukaansa tdma on eri toimijoista ja
sidosryhmista selkedsti sellainen kokonaisuus, mika talla hetkelld puuttuu. Esports-
kokonaisuuden hyédyntaminen Kansallisen Liigan ekosysteemissa ei valttamatta ole talla
hetkelld ajankohtaista, mutta jatkossa taman toimijan ekosysteemille tuoma lisdarvo voi

olla hyédynnettavissa.

Ekosysteemistd puuttuu esports-kokonaisuus, maailman suosituin urheilupelihén
on FIFA (jalkapallopeli). Muissa Nordic-liigoissa on Esports-toimintaa kédynnistetty,
mutta Suomessa ei vield. On monia eri syitd, miksi Suomessakin tdmdé kannattaisi
kdynnistdd. Tietylld tavalla tdmd olisi markkinointikeino seuroille ja futikselle,
jolloin saataisiin uutta fanikuntaa (nuoria 10-30-vuotiaita, joiden suosikkilaji on
tutkitusti tdlld hetkellé esports). Jonkin verran hypoteettisesti ajateltuna Esports
toimisi tdssd siten, ettd Liiga olisi vain kéddnnetty esports-maailmaan, samat seurat
molemmissa mukana. Tdssd perusldhtdkohtia, mutta iso kysymys on, ettd miten
tdmd esimerkiksi kaupallistettaisiin. (Kumppani)

Kaupungin suurempi osallistuminen ekosysteemin toimintaan olisi muutaman toimijan
mukaan toivottua. Kaupungit toisivat ekosysteemiin lisdarvoa, mutta kysymyksena tassa
olisi pikemminkin vastuiden jakaminen, mikda toimija olisi vastuussa kaupungin

kontaktoinnista ja suhteen ylldapidosta. Jaisikd tama Kansallisen Liigan vastuulle, vai
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voisivatko yksittdiset seurat kontaktoida omien kotikaupunkiensa paattajia ja pyrkia
osallistamaan heita ekosysteemin toimintaan. Myos lainsadadanndllisen toimijan panos
puuttuu talla hetkelld, ja se toisi lisdarvoa ekosysteemille sekd pelaajan ettd koko

ekosysteemin nakékulmasta.

Kylhén jos miettii et meitd pelaajia katsottais yhteiskunnallisesti ammattina, niin
se tois tietynlaisen ammattiarvostuksen heti. Jos kattoo ulospdin, niin se on tietysti
yritysten kannalta erilainen nédkékulma Iéhtee vaikka yhteistyétd tekemdiéin, koska
ne tukee ammattia eikd vaan ns. harrastusta. Toinen hyéty on pelaajan
ndkékulmasta, kylhdn se tuo taloudellisii muutoksia, esimerkiksi elédkkeen
kertymisen kannalta ja sen kannalta etté jos vaikka haet poliisiks nii tarvit vuoden
tyokokemuksen ja sit sulla ois se tydkokemus pelaamisesta. Tdllé hetkelld
pelaaminen ei oo niinku virallista tyékokemusta, niin se tois paljon télldsii
kdytdnnén asioita mitkd hyddyttdd sit kylld. (Pelaaja)

Kuten edelld kasitellyista asioista huomaa, on ekosysteemin keskeiset toimijat suhteelli-
sen helppoa maaritelld. Muutaman uuden toimijan, kuten kaupungin tai lainsadadanndl-
lisen toimijan, aktiivinen osallistaminen osaksi ekosysteemia voisi tuoda lisdarvoa mo-

nellekin toimijalle.

4.2 Toimijoiden asemat ja roolit ekosysteemissa

Adnerin (2017) maaritelmassa toinen ekosysteemin peruselementeistd on asemat.
Asemat madrittdvat toimijoiden positiot jarjestelman |api virtaavissa erilaisissa
toiminnoissa. Asemat myds luonnehtivat toimijoiden vélisid suhteita ja rooleja. Jokaisella
toimijalla on tdaydennettavandaan oma roolinsa ekosysteemin sisdlld ja nama asemat
voivat olla jokaisen toimijan henkil6kohtaisesta nakokulmasta katsottuna erilaisia.
(Adner, 2017; Valkokari, 2015) Keskeisen toimijan asema tarkasteltavassa
ekosysteemissd on Kansallisella Liigalla, mutta jokaisen tutkimuksessa haastatellun
toimijan aseman voi todeta olevan keskeinen ekosysteemin elinvoimaisuuden kannalta
katsottuna, silla jokaisen panosta tarvitaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd eri toimijat
hahmottavat ekosysteemin keskeiset toimijat hieman eri tavoin sen mukaisesti, mitka

toimijat ovat juuri oman toiminnan ndkdkulmasta katsottuna keskeisid. Toimijoiden
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asemat riippuvat siis pitkalti siitd, kenen ndakokulmasta asemia tarkastellaan, mika on

ekosysteemeissa luonnollista.

Kansallisen Liigan rooli ekosysteemin keskeisena toimijana on olla johtavassa asemassa
ja linkittda eri toimijoita yhteen. Brandikumppanin rooli ekosysteemissa on tarjota
Kansallisen Liigan, seurojen tai pelaajien kdyttéon aineettomia tai aineellisia resursseja,
jotka mahdollistavat ekosysteemin kehittymisen. Median rooli ekosysteemissda on
vhdesta nakokulmasta tarkasteltuna tarked, juuri tasa-arvoisen uutisoinnin kannalta,
toisesta nakokulmasta katsottuna median rooli ekosysteemissa ei ole talla hetkelld

kovinkaan merkittava.

Méd nddn et medialla on silleen aika térkedd rooli, koska jos miettii naisten urheiluu
yhteiskunnassa et miten ihmiset I6ytdd sinne katsomoon jos ne ei tiedd et
tdmméstd on ees olemassa. Nden sen et pitdis tasa-arvosesti sekd miehistd et
naisista urheilus kirjottaa. (Medial)

Sanoisin ettei meilld sinéinsd oo mitddn roolia siind, koska me tehdddn urheilussa
juttuja joiden me uskotaan kiinnostavan meidén yleis6d. Ehké eri asia olisi jos
tavallaan Naisten Liiga olis isompi juttu, silloin se seuranta olis tiiviimpdd. Silloin
meillé ei varmaan edelleenkddn olis sellasta vdliténtd roolia mutta viilillisestihén
meille syntyis rooli, jos se seuranta olis tiivimpdéd. (Media2)

Ylla olevat lainaukset osoittavat hyvin, ettd asemat ja roolit riippuvat paljon siita, kenen
nakokulmasta naitd tarkastellaan, silld jopa sama toimija voi nadhdad roolinsa
ekosysteemissa eri tavalla kuin toinen, saman toimijan edustaja. Seurojen rooli
ekosysteemissa on tarjota brandikumppaneille sekd medialle arvokasta ja mielekasta
sisaltéa, mahdollistaa pelaajien kehittyminen, osallistaa katsojat sekd osallistua koko
ekosysteemin kehitystydohon. Pelaajien rooli ekosysteemissa on olla kiinnostava tuote,

mika tarjoaa mahdollisimman monelle erilaiselle toimijalle lisdarvoa.

Me ollaan tottakai suurissa mdcdirin se tuote mitd myydddn. Ndéikisin et se, mité me
pelaajat edustetaan ihmisend ja urheilijoina, niin se on se milld me voidaan saada
lajille liséé ndkyvyyttd ja kiinnostusta ja milld me niitd sidosryhmid voidaan saada
tdhén ja suurempia yhteistydkumppaneita. Ehkd siitd ndkékulmasta se rooli on
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keskeinen mut se ettd hyddynnetddnké meitd téssd vield niin musta tuntuu, ettd ei.
(Pelaaja)

Yleison rooli ekosysteemissa on ensisijaisesti olla tuotteen kuluttaja. Edelld mainitut
toimijoiden roolit ja asemat ovat suhteellisen yksinkertaistettuja kuvauksia, jotta lukija
saa muodostettua ekosysteemin rakenteesta kuvan. Roolien moninaisuuteen
pureudutaan syvemmin tutkimuksen edetessa. Toimijoiden roolit ekosysteemissa ovat
talla hetkelld melko ennalta-arvattavia, eivatkda esimerkiksi kovinkaan dynaamisia.
Kehitystoimenpiteitd vaaditaan, jotta jokaisesta toimijasta saataisiin esiin paras

mahdollinen panos ekosysteemin toimintaa ja kokonaisvaltaista kehittymista varten.

4.3 Toimijoiden vidliset yhteydet ekosysteemissa

Yhteydet on ekosysteemin yksi neljastd peruselementistd, ja ne maarittavat toimijoiden
valista resurssien vaihdantaa. Vaihdannan sisalto voi vaihdella ollen materiaalia, tietoa,
vaikutusta tai varoja. Yhteyksilla ei valttamatta ole mitdan suoraa yhteytta ekosysteemin
keskeiseen toimijaan. (Adner, 2017) Ekosysteemi on monimutkainen ja sopeutuva
jarjestelma, jonka ymmartamiseksi on tarkasteltava kokonaisuutta yksittdisten ja
rajattujen yhteyksien sijaan. (Weber & Hine, 2015) Yhteyksien méaarittdmisen jalkeen on

ekosysteemista muodostettava kokonaiskuva selkeampi.

Tutkimuksessa toteutetuissa haastatteluissa naita toimijoiden valisia yhteyksia ollaan
selvitetty seuraavien teemojen kautta: muiden toimijoiden tarkeyden maarittdminen
oman toiminnan kannalta, muiden toimijoiden tarpeiden tdyttaminen, muiden
toimijoiden resurssien hyddyntaminen, muiden toimijoiden kanssa tapahtuvan
yhteistydn maarittaminen, toimijoiden valisen yhteistydn motiivien kartoittaminen seka
toimijoiden valisen riippuvuuden maarittaminen. Yhteydet ilmentavat myoés toimijoiden

verkottumista toisiinsa seka suhteiden syvyytta ja tamanhetkista tilaa.
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Kansallisen Liigan tehtdva ekosysteemin keskeisend toimijana on pystya tayttdmaan
usean eri sidosryhman ja ekosysteemiin kuuluvan toimijan tarpeita seka jakaa heille
resurssejaan, jotta Kansallinen Liiga pystyisi vastavuoroisesti hyotymaian muiden
toimijoiden ekosysteemiin tuomista resursseista. Seurojen ja pelaajien tarpeisiin
vastaaminen on tarkeas, silla nama toimijat mahdollistavat jokapaivadisella tekemisellaan
Liigan olemassaolon, ilman seuroja ja pelaajia ei olisi Liigaa, mitad pelata. Kansallinen Liiga
tarjoaa seuroille ja pelaajille sarjatoiminnan kehykset, rakenteen, ylimman sarjatason
hallinoinnin seka osittain myds taloudellista tukea. Yleisolle ja yleison sisdisille eri
kohderyhmille Kansallinen Liiga pyrkii kohdistamaan toimintaansa entistda paremmin.
Erilaisten segmenttien ryhmittelyn my6ta Kansallisen Liigan tavoitteena on, ettd se
pystyisi vaikuttamaan vahvemmin yleiso0n ja saada heitd osallistettua enemman
ekosysteemin toimintaan. Brandikumppaneille Kansallinen Liiga pystyy tarjoamaan
arvopohjaisen alustan, jonka avulla kumppanit pystyvat viemaan omia viestejdan ja
tavoitteitaan eteenpdin. Medialle Kansallinen Liiga pystyy resurssiensa myota

tarjoamaan keinoja valittda tasa-arvoista kuvaa urheilumaailmasta.

Medialla on paljon mittareita siihen, ettd he kirjoittavat naisista ja miehistd yhtd
paljon. Nden, ettd Kansallisella Liigalla on mahdollisuus olla monipuolistamassa
median kerrontaa urheilusta, naisten urheilusta ja tarjota kiinnostavien juttujen ja
tarinoiden liséiksi myds ilmiGité ja sitd kautta auttaa myds mediaa viemddn
yhdenvertaisempaa ja tasa-arvoisempaa journalismia eteenpdin. (Kansallinen
Liiga)
Seurat pyrkivat tarjoamaan yleisolle palveluna mahdollisimman hyvida tapahtumia,
mahdollistaa vuorovaikutuksen esimerkiksi seuran, pelaajien ja yleison valilla erilaisten
alustojen kautta ja tarjota kiinnostavaa sisaltéa joukkueen toiminnasta. Kansalliselta
Liigalta seurat saavat taloudellisen tuen lisdksi hallinnollisen puolen ja osaamisen,
vastineeksi tasta seurat pyrkivat kehittimaan omaa toimintaansa, jotta koko Kansallinen
Liiga kehittyisi ja menisi pelillisesti eteenpain. Pelaajien tarpeita seura pyrkii tayttdmaan
tarjoamalla mahdollisimman hyvid resursseja ja puitteita pelkkddan pelaamiseen

keskittymiseen, tasta seurakin hyotyy, silla saa vastineeksi kayttoonsa urheilijoita, joiden

keskittyminen lajiin on optimoitu (ainakin olosuhteisiin ndhden parhaalla tavalla).
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Median tarpeisiin seurat pyrkivat vastaamaan tarjoamalla kiinnostavaa sisaltéa, jota
media voi kanavissaan hyodyntaa. Yhteistykumppaneiden ja seuran valisessa resurssien
vaihdossa on vield kehittamistd, jotta tastd yhteistyosta saataisiin paras mahdollinen
potentiaali irti. Talla hetkelld seuran ja brandikumppanin vdlinen yhteistyo on pitkalti
rahaan ja tukemiseen liittyvda, ja on selvdd, ettd mahdollisuuksia olisi

merkityksellisempadan yhteyteen ja resurssien vaihtoon.

Sponsoripuoli liikaa vield sitd, ettd toinen on antavassa asemassa. Siihen on vield
matkaa, ettd hydty sponsoroinnista tulisi isommin seké yhteistyékumppanille ettd
seuralle. (Seura)

Pelaajien merkittavin resurssi ekosysteemissa on olla ekosysteemin tuote, jonka kautta
ekosysteemin toiminta henkil6ityisi. llman pelaajia ei ekosysteemi oikeastaan voi edes
toimia ainakaan nykyisen tarkoituksen mukaisesti. Kansallinen Liiga ja seurat hyotyvat
eniten pelaajien tarjoamista resursseista, jotka ovat pelin tason kehittdminen (tuotteen
kehittdminen) ja sekd Kansallisen Liigan ettd seuran imagon edustaminen. Median ja
pelaajien valilla ei talla hetkelld ole oikeastaan suoria yhteyksid, kuten ei mydskaan
pelaajien ja brandikumppaneiden valilla. Myos yleison ja pelaajian valista resurssien
vaihdantaa tulisi kehittaa, jotta kohtaamispintoja ndiden toimijoiden valille syntyisi.
Pelaajien resurssien hyodyntamisessd koko ekosysteemin kehittdmistd varten, on

olemassa potentiaalia, joka on vield suuressa maarin hyodyntamatta.

Me ollaan tottakai suurissa mdcdirin se tuote mitd myydddn. Ndéikisin et se, mité me
pelaajat edustetaan ihmisend ja urheilijoina, niin se on se milld me voidaan saada
lajille lisdd ndkyvyyttd ja kiinnostusta ja milld me niitd sidosryhmid ja suurempia
yhteistybkumppaneita voidaan saada tdhdn mukaan. Se, ettd hyddynnetéidnko
meitd tdssd toiminnas vielé niin musta tuntuu ettéd ei. Se on mun mielestd outoo
et esimerkiks yhteistybkumppanuuksista keskusteltaessa niin se on aina ne seurat
ja liitto ja liiga jotka keskustelee, ja sit ku periaattees kuitenki me pelaajat ollaan
se yhteistyékumppanuuden ydin nii me ei olla niinku siellé sitte mukana. (Pelaaja)

Bréndikumppanit tuovat seka taloudellisia ettd aineettomia resursseja ekosysteemin eri
toimijoiden hyodynnettavaksi. Padosin nama resurssit kohdistuvat Kansalliselle Liigalle ja

seuroille, mutta resursseista hyotyvat tietysti myos pelaajat, silla esimerkiksi
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taloudelliset resurssit mahdollistavat tdssa suhteellisen niukkojen resurssien
ekosysteemissa toiminnan merkittavankin kehittymisen ja ennen kaikkea olemassaolon.
Yleisolle tdma taas nakyy Kansallisen Liigan ja seuran ammattimaisempana toimintana ja
pelaajien kehittymisena. Aineettomien resurssien parempi hyodyntaminen seka
sisaltdlahtoisten kumppanuuksien kehittaminen toisivat brandikumppanin ja muiden
ekosysteemin toimijoiden valisiin yhteyksiin entistd enemman arvoa, silld on vaarana,
ettd brandikumppani ndahdaan pelkkdna taloudellisena resurssina, eikd tama tuo

kellekdan ekosysteemin toimijalle parasta mahdollista hyotya.

Yhteistyon pitdisi IGhtokohtaisesti sisdltéd jonkinlaista palvelun tai sisdllén
kehittdmistd. Moni soittaa ja kyselee yhteisty6hén. Kumppanuudessa ei kannata
lihted siitd ndkokulmasta, ettd myy jotain. Mielummin ldhdetdidn siitd, ettd
tuotetaan jokin lisGarvo yhteisille asiakkaille. Tyypillinen ldhestymiskulma kaikilla
toimijoilla on Iéhted siitd, ettd tarvitaan rahaa, mikd on itsestddnselvé asia, mutta
todella huono Idhtékohta Idhted miettimddin yhteistybtd. Yhteistybkumppani ei
voisi olla véhempdd kiinnostunut siitd, ettd joku tarvitsee rahaa. (Brdndikumppani)

Median ensisijaisena tehtava ekosysteemissa on tayttaa yleison tarpeita eli tarjota heille
kiinnostavaa sisaltdda omissa kanavissaan. Toisaalta, kuten alla olevassa lainauksessa
todetaan, tarjoaa media samalla epdsuorasti omia resurssejaan seuroille ja Kansalliselle

Liigalle antamalla nakyvyytta heidan toiminnalleen omissa kanavissaan.

Itse koen et mun tehtdvdnd on yleisén tarpeita eniten tdyttéd. Ensinndkin I6ytdd
sinne pelehin ja naisten fudiksen perddn ja ehkd taustoittaa ja kertoo niit
kiinnostavii tarinoita sielld ja ylipddtddn se palvelee samalla sit sitd liigaa. (Medial)

Yleis6 tarjoaa resurssejaan ekosysteemin toimijoille pddasiassa tuotteen kuluttamisen
myota. Yleison tarjoamia resursseja ovat ottelutapahtumiin osallistuminen, sosiaalisen
median kanavien seuraaminen seka Kansallisen Liigan tunnettuuden ja kiinnostavuuden
levittaminen. Yleison ekosysteemille tarjoamista resursseista hyotyvat eniten seurat,
pelaajat ja Kansallinen Liiga, silla resurssit kohdistuvat eniten heidan toimintaan. Tosin
on huomioitava, etta yleisdn kasvava kiinnostus johtaa usein myds muiden toimijoiden,

kuten median ja yhteistydkumppaneiden kiinnostuksen kasvuun.
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Téirkein on tietysti se, ettd ollaan katsojia ja yleisénd otteluissa. Tuodaan omalla
tavalla rahaa toimintaan. Varmaan siind on myds sellainen kerronnaisvaikutus,
ettd mitd enemmdn on yleis6d sitd enemmdn siité asiasta puhutaan. Sellainen
yleisén rooli tén asian levidmisessd. (Yleiso)

Yksi tarkasteltavan ekosysteemin ominaispiirteistd on, ettd jokainen toimija linkittyy
jollain tapaa toiseensa. Kansallinen Liiga, seurat, pelaajat, brandikumppanit, yleiso,
media ja kumppanit ovat jonkinasteisessa riippuvuussuhteessa toisiinsa joko suorasti tai
epdsuorasti ja vahvasti tai heikosti. Haastatteluiden pohjalta ilmeni myos, etta
toimijoiden valiset yhteydet ovat hyvin moninaisia ja koostuvat monipuolisista resurssien
vaihdannan prosesseista sekd toimijoiden valisistd suhteista. Toimijoiden asemat
ekosysteemissda ovat melko dynaamisia, ja riippuvat pitkalti siitd, minka toimijan
nakokulmasta kokonaisuutta tarkastellaan. Seuraavaksi kasitellddn ekosysteemin

arvonluontiin tahtaavia toimijoiden suorittamia toimintoja.

4.4 Ekosysteemissa esiintyvat arvonluontiin tahtaavat toiminnot

Ekosysteemin neljastd peruselementistd kasitellddn viimeisena toiminnot. Toiminnot
madrittavat ekosysteemin toimijoiden toteuttamia erillisia toimenpiteitd, joiden kautta
arvolupaus toteutetaan. Toiminnoilla on myds merkittava rooli arvonluonnin prosessien
sekd eri toimijoille arvoa tuottavien toimenpiteiden toteuttamisessa. (Adner, 2017)
Edelld kasiteltiin toimijoiden valisia yhteyksid, jotka ovat tarkoitukseltaan osittain
samankaltaisia, kuin ekosysteemissd toteutettavat toiminnot. Yhteyksien kautta
esimerkillistettiin ekosysteemissa tapahtuvaa resurssien vaihdantaa kartoittamalla
resursseja, joita jokainen toimija tuo osaksi ekosysteemia. Alla olevassa taulukossa,
kuviossa numero 5, on listattuna ekosysteemin keskeisten toimijoiden toteuttamia
toimintoja, joiden myo6ta toimija osallistuu ekosysteemissda tapahtuvaan arvon
yhteisluontiin. Toimintoja voi my0ds pitda eraanlaisina arvolupaukset mahdollistavina
toimenpiteing, sillda toiminnot tahtdavat arvolupausten tdyttymiseen ekosysteemissa.
Toimijat my0s linkittyvat toisiinsa ndiden arvolupausten kautta, mikda voi johtaa

tehokkaampaan resurssien integrointiin ja palvelujen vaihdantaan (Frow ja muut, 2014).
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'I'olmlnta' a arvo ekosysteemille Arvo, jota toimija hakee ekosysteemista
Kansallinen Liiga Sarjatoiminnan organisointi Muiden toimijoiden resurssit (ei pysty toimimaan yksin)

Sopivien kumppanuuksien ldytaminen
Toimijoiden/sidosryhmien sitouttaminen
Yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon valittaminen
Toiminnan hallinnollinen puoli

Seura Pelin tason kehittaminen Jarjestelman rakenne
Tunnettuuden ja kiinnostavuuden lisdaminen Mielekkaat kumppanuudet
Yleison tavoittaminen ja osallistaminen

Pelaaja Tuotteen kehittaminen Kehittymisen ja pelaamisen mahdollistavat resurssit
Ekosysteemin imagon henkildityminen

Medial&Media2 Nakyvyyden ja tunnettuuden kasvattaminen Kiinnostavat ilmiot, henkilot ja tarinat

Yleiso Tuotteen kuluttaminen Tunteita herattavia hetkia
Ekosysteemin kiinnostavuuden levittaminen Yhteisollisyys

Brandikumppani  Aineettomat ja aineelliset resurssit Sisdltdlahtoisia kumppanuuksia
Taloudellinen toiminnan mahdollistaja Tiettyjen mielikuvien ja assosisaatioiden hyadyntaminen
Toiminnan ammattimaistuminen Nakyvyys

Kumppani Sparraus, avustus, konsultointi Kokonaisvaltainen lisdarvo jalkapallolle lajina

Yhteiset kumppanuudet
Kuvio 5. Toimijoiden osallistuminen arvon yhteisluontiin ekosysteemissad. (mukaillen

Litovuo ja muut, 2017)

Kuviossa 5 on nimettynd keskeiset toimijat sekd maaritetty jokaisen toimijan
ekosysteemille tarjoama lisdarvo, ja lisdarvo, jota toimija itselleen hakee ja saa
ekosysteemistd. Kuten nakyy, ovat ndma osittain samoja asioita, kuin edelld kasitellyt

ekosysteemissa esiintyvat yhteydet ja resurssit.

Kansallinen Liiga tarjoaa ekosysteemille arvoa organisoimalla sarjatoiminnan, [6ytamalla
sopivia, toisiaan tdydentdvia kumppanuuksia, sitouttamalla toimijoita ja sidosryhmia
ekosysteemin toimintaan, valittamalla yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa seka
hallinnoimalla ekosysteemin toimintaa. Keskeisend toimijana Kansallinen Liiga pyrkii
kohdistamaan toimintansa mahdollisimman monelle toimijalle arvoa tuottavaksi, mutta
esimerkiksi toimijoiden sitouttamisessa on vield kehitettavaa. Seurat pyrkivat luomaan
ekosysteemille arvoa pelin tason kehittamisen, yleisen tunnettuuden ja kiinnostavuuden
lisddmisen sekd yleison tavoittamisen ja osallistamisen myotd. Jokainen naista
toimenpiteistd hyodyttda useaa ekosysteemin toimijaa joko suorasti tai epdsuorasti.
Esimerkiksi pelin tason kehittamisestd hyotyvat suorasti pelaajat, yleis6 ja Liiga, ja
epdsuorasti media ja brandikumppanit, silla pelin tason kehittyessa yleinen kiinnostus

lajia kohtaan todenndkdisesti kasvaa. Kehitettavaa seuroilla on yleisén osallistamisessa
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seka innovaatisten toimenpiteiden kehittamisessa, joilla ekosysteemin tunnettuutta ja

kiinnostavuutta saataisiin nostettua.

Pelaajat tarjoavat ekosysteemille arvoa tuotteen eli pelin tason kehittamisen seka
ekosysteeemin imagon henkilditymisen myo6ta. Pelaajien tuoma hyoty ekosysteemille on
vield pitkalti hyodyntamatta, silla tarinallisuus ja pelaajapersoonat liittyvat vahvasti
pelaajien parempaan osallistamiseen. Nakyvyyden ja tunnettuuden kasvattaminen ovat
median edustajien tarjoama lisdarvo ekosysteemille. Tassakin on vield potentiaalia
hyodyntamattd, mika vaatii ekosysteemin toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen
kehittamista. Yleison tarjoama arvo ekosysteemissd on tuotteen kuluttaminen ja
ekosysteemin kiinnostavuuden levittdminen. Mita enemman ja useampaa yleison
edustajaa ottelut ja sen ymparille rakennetut tekijat kiinnostavat, sitd enemman arvoa
tdma tuottaa ekosysteemille. Brandikumppanit tarjoavat ekosysteemille arvoa
aineettomien ja aineellisten resurssien, toiminnan ammattimaistumisen ja toiminnan
mahdollistamisen taloudellisten resurssien kautta. Brandikumppaneiden tarjoaman
arvon parempi hyddyntaminen toisi useammalle toimijalle lisdarvoa. Kumppanin tuoma
arvo ekosysteemille on sparraus, avustus ja konsultointi. Mielipiteiden ja kokemusten

jakaminen ekosysteemin hyddynnettavaksi on arvokas resurssi.

Kansallinen Liiga hakee ekosysteemistd lisdarvoa ensisijaisesti muiden toimijoiden
resurssien hyodyntamistd, silla Kansallinen Liiga on yksi niistd ekosysteemin toimijoista,
joiden olisi oikeastaan mahdotonta edes toimia ilman muiden ekosysteemiin kuuluvien
toimijoiden panosta. Seurojen hakema lisdarvo ekosysteemistd on jarjestelman rakenne
ja mielekkaat kumppanuudet. Pelaajien hakema lisdarvo ekosysteemistd ovat resurssit,
jotka mahdollistavat pelaamisen ja lajissa kehittymisen. Lisdarvo, jota media
ekosysteemista hakee, on kiinnostavat tarinat, ilmi6t ja aiheet. Naitd on ekosysteemissa

runsaasti, mutta niita ei olla vield osattu hyddyntaa ja tuoda esiin kovinkaan hyvin.

Yleiso hakee ekosysteemiista tunteita herattavia hetkia ja yhteisollisyytta. Urheilu tarjoaa

aina lukuisia tunteita laidasta laitaan, ja myds yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden
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tunnetta muodostuu urheilun kontekstissa suhteellisen luonnollisesti. Yleisén vahvempi
osallistaminen toimintaan loisi entistda enemman yhteisollisyyttda ja sidostaisi heita
paremmin osaksi ekosysteemid. Brandikumppani hakee ekosysteemistd lisdarvoa
sisaltolahtoisten kumppanuuksien, ndakyvyyden ja ekosysteemiin liitettyjen mielikuvien
ja  assosisaatioiden hyodyntamisen muodossa.  Erityisesti  sisaltolahtoisissa
kumppanuuksissa on vield kehitettdavas, ja yhteisten tavoitteiden suunnittelu ja
laatiminen voisi olla ainakin yksi ratkaisu tahdn kehittamista vaativaan osa-alueeseen.
Kumppanin hakema lisdarvo ekosysteemistd on yhteisten kumppanuuksien

muodostaminen seka kokonaisvaltaisen lisdarvon muodostuminen jalkapallolle lajina.

Jokainen ekosysteemin toimijoista pystyy oman toimintansa kautta tarjoamaan lisdarvoa
usealle ekosysteemiin kuuluvalle toimijalle, eivatkd kaikki toimijat pystyisi edes
toimimaan ilman muiden toimijoiden valista arvonluontiin johtavaa resurssien
integrointia ja palvelujen vaihdantaa. Jokaisella toimijalla on oma, ainutlaatuinen
arvolupaus, jota he pystyvat tarjoamaan ekosysteemin muille toimijoille. Talla hetkella
vain tdysi potentiaali tdstd on hyddyntdmattd, ja siksi on tarkeaa
kehittamistoimenpiteiden kautta kehittdda ekosysteemissa esiintyvda arvonluontia ja
olemassa olevien resurssien hyodyntamista. Tutkimuksen toisena tavoitteena oli
maarittaa ekosysteemissa esiintyvat arvonluonnin prosessit ja arvolupaukset. Nditda on

havainnollistettu kuviossa 5.

Tassa luvussa on kasitelty ekosysteemin nykytilaa toimijoiden, asemien, yhteyksien ja
toimintojen maarittamisen kautta. N&din on pyritty muodostamaan kattava kuva
ekosysteemin  keskeisimmistd toimijoista ja heiddn nadkokulmistaan koskien
ekosysteemin toimintaa. Tarkasteltavasta ekosysteemista tekee ainutlaatuisen urheilun
konteksti ja kdytossa olevien resurssien pienuus. Eri toimijoiden motiivien ja
arvottamistapojen sekd ekosysteemissa esiintyvien arvolupausten kartoittamisen myota
on ilmennyt muutama teema, joita kehittamalla koko ekosysteemin toiminta kehittyisi ja

Kansallinen Liiga pystyisi mahdollistamaan ekosysteemissa esiintyvdaa arvon
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yhteisluontia paremmin. Naitd kasitelldan seuraavassa luvussa, palvelukonseptia

kehittdessa.
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5 PALVELUKONSEPTIN KEHITYS

Edellisessa kappaleessa kasiteltiin ekosysteemin tdmanhetkista tilaa. Ekosysteemissa
esiintyy tallakin hetkelld yhteiseen arvonluontiin tahtaavia prosesseja, kuten toimijoiden
vadlista yhteistyotd, resurssien integrointia, palvelujen vaihdantaa ja kehittymiseen
tahtdavaa vuorovaikutusta, mutta niissa on vield runsaasti kehittdmisen varaa. Mikaan
haastatelluista ekosysteemin toimijoista ei ole nykytilanteeseen tdysin tyytyvadinen.
Muutaman arvonluonnin prosessin kehittaminen toisi ekosysteemin toimijoille
huomattavaa lisdarvoa. On huomioitava, ettd tarkasteltavassa ekosysteemissda on
rajalliset resurssit, mika huomioidaan myo6s palvelukonseptin kehittamisessa. Esitettavat
kehitystoimenpiteet ovat realistisia, toteuttamiskelpoisia sekd koko ekosysteemia ja

kaikkia ekosysteemin toimijoita hyodyttavia.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on kehittaa palvelukonsepti, joka tuo Kansalliselle
Liigalle ja koko tarkasteltavalle ekosysteemille lisdarvoa. Tarkoituksena on
konseptikehityksen kautta tuottaa uudenlaisia ratkaisuja case-organisaation
hyddynnettavaksi. Tassa luvussa kasitellaan palvelukonseptin kehitystoimenpiteitad, eli
sitd, miten Kansallisen Liigan ja muiden toimijoiden muodostama palveluekosysteemi
voisi kehittya entista paremmaksi kokonaisuudeksi. Tassa kappaleessa esitetdadn, mihin
arvonluonnin prosesseihin keskittymalld Kansallinen Liiga voi luoda ekosysteemin eri
toimijoille entista tehokkaammin ja kohdistetummin arvoa ja edesauttaa ekosysteemissa

tapahtuvaa toimijoiden valista arvon yhteisluontia.

5.1 Ekosysteemissa kehitettdvat arvonluonnin prosessit

Kehitettava palvelukonsepti pohjautuu muutamaan osa-alueeseen, joiden kehittdminen
on ldhes jokaisen ekosysteemin toimijan mukaan toivottua. Nama osa-alueet ovat
ekosysteemissad ilmenevan tarinallistamisen kehittaminen esimerkiksi pelaajapersoonien
luomisen kautta, ekosysteemin toimijoiden valisen vuorovaikutuksen kehittaminen seka

toimijoiden osallistaminen ekosysteemin yhteisten tavoitteiden laatimiseen. Nadiden
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teemojen heikko nykytila on noussut monessa ekosysteemin toimijoille toteutetuissa
haastatteluissa esiin. Osa-alueiden kehittdminen mahdollistaa ekosysteemissa
esiintyvien arvonluonnin prosessien tehostumisen. Naita osa-alueita voi myds nimittaa
ekosysteemissa esiintyviksi arvonluonnin prosesseiksi, silla ndiden kayttoonotto luo

jokaisen toimijan toiminnan kannalta lisdarvoa.

5.1.1 Tarinallistaminen pelaajapersoonien kautta

Palveluekosysteemissa toimijoiden tavoitteena on tunnistaa ekosysteemissa esiintyvat
hyodylliset resurssit, kehittda pysyvia prosesseja seka yllapitaa suhteita taloudellisen ja
sosiaalisen vaihdannan kautta. Jokaisen ekosysteemin toimijan panos on tassa
merkityksellinen. (Frow ja muut, 2014; Akaka, Vargo & Lusch, 2013) Toimijoille
toteutetuissa haastatteluissa nousi systemaattisesti esiin tarinallistamisen merkitys
kehittamistoimenpiteita kartoittaessa. Lahes jokainen toimija tunnistaa tarinallistamisen
kehittamisen merkityksen koko ekosysteemid sekd omaa toimintaa hyodyttavana

resurssina.

Tarinallistamisen merkitys on valtava! Téssd on tdlla hetkelld vield paljon
potentiaalia hyédyntdmdttd. (Brdndikumppani)

Sanoisin et sellanen tarinallisuus on sellanen, miké meiddn pitéis osata luoda. Et
esimerkiks se, et miten ne yhteisty6kumppanuudet ois sellasii et niil on joku hyvd
syy miks se alotetaan ja mihin se kumppanuus téhtdd. Se on niinku se tarina ja se
matka mitd kuljetaan. (Pelaaja)

Tarinallistaminen liittyy vahvasti ekosysteemista valitettyihin merkityksiin ja mielikuviin.
Naita valittavat joko vyksittdiset toimijat tai ekosysteemin sisdiset toimijoiden
kokoonpanot resurssien integroinnin myota. Urheilun muodostama ekosysteemi on siita
ainutlaatuinen, ettd se sisdltda luonnostaan lukuisia tunnepitoisia tarinoita ilosta,
surusta, onnistumisesta, epdonnistumisesta, voitoista, tappioista, tyodnteon
merkityksestd ja kaikesta elamaan liittyvasta. Urheilun maailmassa tarinoita ei tarvitse
luoda tyhjastd, mutta ne pitda osata vangita ja valittdda ymparoiville sidosryhmille.

Tutkimuksessa tarkasteltava urheilun muodostama palveluekosysteemi sisaltaa valtavan
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maaran mielenkiintoisia tarinoita, mutta toimijat eivat ole vield onnistuneet tarinoiden
valittdmisessa kovin hyvin. Tarinat ovat tdlla hetkella erdanlaisia ekosysteemin

hyodyntamattomia resursseja.

Seurat vois paljon hanakammin tuoda esiin niitd omien pelaajiensa
mielenkiintoisia tarinoita ja hyédyntdd mediaa. Ite tietdd et siel on paljon
mielenkiintosii tarinoita, mut niitd vois tuoda esiin paljon enemmdn. (Medial)

Alla olevat lainaukset havainnollistavat osuvasti sitd, kuinka tarinallisuuden kehittaminen
on jokaisen ekosysteemin toimijan vastuulla. Kansallinen Liiga, seurat, pelaajat, brandi-
kumppanit, yleiso ja media voivat kaikki olla omalta osaltaan mukana tarinallisuuden ke-

hittdmisessa ekosysteemissa.

Varmaan Kansallisen Liigan vastuulla tuoda tarinoita esiin. Tosin on myds kunkin
yksittdisen seuran tehtdvd edistdd asiaa. Vdlittdmdlld kiinnostavia ilmiéitd, aiheita
tai tarinoita, voi saada myds enemmdn huomiota osakseen. (Media2)

Itse asiassa tavallaan toivois et Suomessa vois kans olla jotain pelaajia, jotka ottais
siitd enemmdn koppia ja rupeis aktiivisemmaks. (Medial)

Mut téd ei oo vaan vaatimus pelaajille vaan enemmdnkin mun mielestd vaatimus
seuroille, ettd ne seurat tukee niité pelaajia tuomaan itseddn esiin. Téé voi olla
koulutusta tai mitd vaan. Mut sit samaan aikaan tdd ei mydéskddn oo silleen
pelkdstddn pelaajien ja seurojen vaan tdd on myéds liigan ja median tehtdvd. Et
media mydés tois niitd enemmdn esiin. Ne varmasti jo tuo mut jos sd seuraat
urheilusivuja nii aika vdhdn siel sit kuitenki on sité naisten futista. (Yleisé)

Pelaajat on tdrkeimpid siind, koska niisté pelaajista syntyy ne jutut, ei ne synny
niistd muista tekijéistd siind ulkopuolella. Mitd tavoitettavampii ja avoimempii
pelaajat ja seurat on niiden pelaajien suhteen niin sen parempi. (Media2)

Tutkimuksessa tarkasteltavassa ekosysteemissa tarinallistamisen kehittamiseen liittyy
vahvasti pelaajapersoonien luominen. Talla hetkelld Kansallisen Liigan pelaajista ei oike-
astaan kukaan ole onnistunut kehittdmaan itselleen tunnistettavaa pelaajapersoonaa,

vaikka pelaajat ja seurat toimijana taman olemassa olevan tarpeen tunnistavatkin.
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Yritetddn nytkin rakentaa joukkueesta kiinnostava kiinnostavien persoonien kautta.
Ongelmana tdssd on se, ettd pelaajat ovat vield suht arkoja omissa some-
kanavissaan eivdtkd tuo itseddn esille. (Seura)

Oma sosiaalinen media ja sielld éénen laittaminen kuuluviin on valitettavasti tdté
pdivdd. Md ite en oo mitenkdd super aktiivinen ollu, koska oon tosi kriittinen
ulkosta viestintdd kohtaan ja md en haluu et se on sellanen sekasorto niin md itse
vield haen sitd et mikd on se pointti ja kulma millé md haluan siellé puhua, ja miké
on se mun ddni joka kuuluu. Tééd on nyt murroksessa, et eik6hdn se oma ddni nyt
tds kuukauden sisdlld laiteta kuuluviin! (Pelaaja)

Persoonien merkitys on urheilussa valtava, silld persoonat herattavat kiinnostusta ja si-
touttavat eri sidosryhmia osaksi toimintaa. Erilaisia persoonia olisi Kansallisen Liigan seu-
rojen pelaajissa lukuisia, joita hyodyntamalla saataisiin luotua sidosryhmia koskettavia

kosketuspintoja toimintaan.

Persoonien esiintuominen vois kehittyd. Just se niiden pelaajien kautta viestiminen
ja tavallaan semmosen helpon kosketuspinnan luominen siihen. Et se auttais siiné
et sulle syntyy siihen joukkueeseen ja niihin pelaajiin yhteys et sehén on kaikessa
urheilussa et ne persoonat tuppaa nousta esiin. Ois kyl tosi hyvd jos pelaajat rupeis
nostaa enemmdin itteensd esille. Tietenki on helpommin sanottu ku tehty. Jos futis
on sun toinen duuni ja sit sun pitdis viel persoonaa tuoda esiin nii joillekki se on
luonnollisempaa ja toisille taas tuntuu tyéldémmdltd. Ja siind en tarkota sité et
jonku pelaajan pitdd nyt ryhtyy joksikin muuksi persoonaksi kun mité on. Enemmdn
just et ne seurat auttais niit pelaajii tuomaan itteensd esiin ja seurat tois pelaajii
esiin. Kyl ihminen koskettaa ihmistd paljon enemmdn kuin jotkut logot tai tilastot
tai whatever niinku yleisesti. Nédinhdn se on viéhé niinku minké tahansa kans et
kylhdn ne joukkueet on tosi kiinnostavii kans mut ehké se eka kipind niinku herdd
niiden pelaajien kautta. (Yleisé)

Tunnetut pelaajapersoonat ja sellainen pelaajien tunnettummaksi tekeminen on
tdrkedid, koska silloin median on helpompi tarttua niihin ja yleisélld ja kumppaneilla
on sellaisia samaistumiskohteita mihin tarttua enemmédn. (Kansallinen Liiga)

Ekosysteemissa esiintyva hyodyllinen, talld hetkellda lahes kayttamaton resurssi eli
tarinallistaminen on olemassa. Resurssin hyodyntamista varten tulee kehittdaa pysyvia
prosesseja, jolloin toimijat pystyvat hyodyntamaan tata resurssia omassa toiminnassaan,
ja samalla koko ekosysteemi kehittyy. Pelaajapersoonien kehittdmiseen panostaminen,

pelaajien danen kuuluviin saaminen ja kiinnostavien aiheiden ja tarinoiden rohkea
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viestiminen koko ekosysteemissd ovat arvonluonnin prosesseja, joiden kautta
ekosysteemissa esiintyvaa tarinallisuutta voidaan kehittdd. Na&ihin prosesseihin

keskitytdaan tarkemmin palvelukonseptin muodostamisessa.

5.1.2 Toimijoiden vdlisen vuorovaikutuksen kehittaminen

Palveluekosysteemissa arvoa luodaan yhteistyossa vuorovaikutuksen kautta, jolloin
monen toimijan osallistuminen arvonluontiin huomioidaan. (Vargo & Lusch, 2008; 2011;
2016; Tsiotsou, 2016) Jotta arvonluonti ekosysteemissa voisi toteutua, tarvitaan
ekosysteemin toimijoiden valille toimivaa vuorovaikutusta. Talla hetkelld ekosysteemissa
esiintyy selkeitd puutteita vuorovaikutuksen toimivuuden osalta, mikd hankaloittaa
ekosysteemin toimijoiden valista resurssien integrointia, palvelujen vaihdantaa ja arvon
yhteisluontia. Toinen kehitettdvd teema Kansallisen Liigan ekosysteemissd on
ekosysteemin eri toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen kehittaminen, silla

vuorovaikutuksella on merkittava rooli palveluekosysteemin kannattavassa toiminnassa.

Vuorovaikutukses on kyl kehitettévéd. Sanoisin et térkeetd olis tdssd vaiheessa
panostaa siihe et on selkee viestintdstrategia, milld saadaan jotenkin kaikki
samaan porukkaan. Kyl md sanoisin et se viestintd on kriittinen palanen téssd ja se
mikd vaikeuttaa sitéd on, ettd monilla seuroilla ei varmasti oo minkéénlaista
viestintdstrategiaa eiké minkddnlaista yhtendistd viestintdd. Liitolla on varmasti
jonkunlainen, mut kohtaako se ndiden seurojen omien kans edes ikind, niin se on
kans kysymys. (Pelaaja)

Ekosysteemissa esiintyvaa vuorovaikutusta on usealla eri tasolla ja usean eri toimijan tai
toimijoiden valilla. Lahes jokainen haastatelluista toimijoista korosti toimivan
vuorovaikutuksen merkitysta. Lahes kukaan toimijoista ei myoskaan ollut tyytyvdinen
tdmanhetkisen vuorovaikutuksen sujuvuuteen. Alla olevissa lainauksissa on
esimerkillistetty tilanteita, joissa vuorovaikutus ei talla hetkelld ole eri toimijoiden

mukaan sujuvaa.

Jos md mietin ihan konkretiatasolla niin nyt varmaan, kun tulee joitain selkeitd
yhteistybkumppanuuksia liigalle, niin niistd viestiminen ihan peladgijille ja seuroille
et miké se merkitys on et meillé on se yhteistybkumppanuus et mité ne odottaa
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meiltd ja mitd me odotetaan niiltd. Miten se vaikuttaa meidén toimintaan ja et meil
on sellanen selkeempi, yhtendinen visio tai suunta mitd kohti menndién, niin ehkd
sen viestiminen koko kentéissd. On vdhdn kyseenalaista jos esim kauden jélkeen
pelaajat itsekddn ei tiedd et ketkd on meiddn pddyhteistybkumppaneita. Ja tds
tilantees on mun mielestd suuri riski. (Pelaaja)

Mun mielestd Kansallises Liigas on monesti ollu ongelmana se seurojen tiedotus
sitdkin kautta et en md esimerkiksi aina tiedd kauheesti ennen et vaik Tapiolan
urheilupuistos pelataan. Ehkd sit jos Palloliitto pystyis auttaa niité seuroja vdahdn
viestinndssd ja tsemppaa siind nii ehkd sieltéki sais sit rohkeemmin juttuja. Seké
median ja katsojan nékékulmasta katsottuna nii varmasti seurojen viestinnén
kehittyminen palvelisi jos matseista olisi vihdn enemmdn ja useassa kanavassa
paremmin kuin nykydén. (Medial)

Toimijoiden viilinen vuorovaikutus voisi olla parempaakin. Kannattaa siiné olla
proaktiivinen ja olla yhteydessd mediaan ja olla tiiviisti yhteistyéssd. Tavallaan
sellainen jatkuva yhteydenpito synnyttdd tietenkin jonkun suhteen, luottamusta,
ajatustenvaihtoa ja synnyttdd my6s mahdollisesti tuttuja mediaan. (Media2)

Kyl mun puolesta vois ottaa paljon enemmdin yhteyttd et hei et meil on tdmmdénen
kiva juttu. Vois tosi paljon enemmdn olla yhteydenpitoo, kaikki viestit meille péin
on hyvid, joskus ei reagoida, mut sit voi tulla joku pdivd ku reagoidaan. (Medial)

Viestinndlliset tarpeet suurimmat meiddn osalta. Tarvin et seurat ja sarja ja
palloliitto tiedottaa mahdollisimman nopeesti oikeeta ja ajan tasalla olevaa infoo.
Jos siel on joku maanantaina tuleva maalikooste, niin mun kannalta on jo myéhdstd
jos maali tehty lauantaina. Se véhdén niinku oli ja meni. (Medial)

Case-organisaatio Kansallinen Liiga voisi ottaa vuorovaikutuksen kehittamisessa johtavan

aseman, ja edesauttaa ndin osaltaan ekosysteemissa esiintyvaa arvon yhteisluontia.

Osittain tdma on jo Kansallisen Liigan rooli toimijana, mutta roolin monipuolistaminen ja

kehittaminen olisi toivottavaa. Vuorovaikutuksen tulisi kehittya seka sisaiselld tasolla,

ajatellen Kansallisen Liigan ja seurojen ja pelaajien valista tiedottamista, ettad ulkoisella

tasolla, koskien medialle, yleisolle ja brandikumppaneille suunnattua viestintaa. Yhtenai-

sen ja selkedn viestinstrategian muodostaminen olisi todella tarkeaa.

Kyl se informatiivinen rooli on Kansallisel Liigal tosi téirkee ja ehkd se pelaajien
esiintuominen myds, miké on myés viestinndllinen juttu. (Yleisé)
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Sisdinen viestintd myds térkedd, mun mielestd Kansallinen Liiga on se toimija, joka
pystyisi nostattamaan sisdistd viestintdd seurojen ja pelaajienkin vililld. (Pelaaja)

Yhteista edella kasitellyille esimerkeille vuorovaikutuksen ja viestinnan kehittamisen tar-
peille on, ettd kehittamiseen vaaditaan suunnitelmallisuutta, pitkdjanteisyytta ja monen
toimijan panos. Vain yhden toimijan tai kahden toimijan valisen vuorovaikutuksen kehit-
tyminen ei edesauta riittavasti kaikkien ekosysteemin toimijoiden valista vuorovaiku-
tusta. Vaikka kaikkien toimijoiden panosta vaaditaan, tulisi Kansallisen Liigan pystya
ekosysteemin keskeisena toimijana ottamaan tdssa johtava rooli. Toimiva vuorovaikutus
on palveluekosysteemin houkuttelevuuden yksi perusteista. Vuorovaikutukseen liitty-

vien prosessien kehittamista kasitellaan palvelukonseptia muodostaessa.

5.1.3 Toimijoiden osallistaminen tavoitteiden laadintaan

Urheilun muodostama palveluekosysteemi koostuu kompleksista verkostoista ja
sidosryhmistd, ja ekosysteemin toimijat linkittyvat toisiinsa epdsuorienkin toimintojen
kautta. Arvon yhteisluonnissa tulee huomioida monen erilaisen toimijan nakékulma ja
heiddn osallistumisensa arvonluontiin. (Tsiotsou, 2016) Tutkimuksessa tarkasteltavassa
ekosysteemissa pyritdan huomioimaan eri toimijoiden tarpeet ja halut, mutta tassa ei
olla viela onnistuttu tarpeeksi hyvin. Yhteisten tavoitteiden tunnistaminen ja
suunnitteleminen on Kansallisen Liigan tulevaisuuden toiminnan kannalta hyvin tarkeaa.
Toimijoiden paremmalla osallistamisella on mahdollista pyrkia yhteisia tavoitteita kohti

ja kasvattaa ekosysteemin vaikuttavuutta kokonaisuutena.

Edelld kasiteltiin vuorovaikutuksen kehittdmisen tarpeellisuutta, mika liittyy osittain
myds tahankin kehitettavaan teemaan. Toimijoiden osallistamista kasitelldan kuitenkin
vuorovaikutuksesta erillisend, koska yhteisten pyrkimysten maarittdminen kaikkien
ekosysteemin toimijoiden kesken on arvoa luova prosessi, jolla ekosysteemin
kokonaisarvoa on mahdollista kasvattaa huomattavasti. Toimijoiden sitouttaminen
yhteisiin tavoitteisiin tekisi myds Kansallisen Liigan ekosysteemistd yhtendisemman
kokonaisuuden, sen sijaan, ettd mielikuva Kansallisesta Liigasta olisi alla olevan

lainauksen mukainen.
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Se miten Kansallinen Liiga ndyttdytyy mulle on niin kuin tdllé hetkelld yksittdisii
peladajii ja yksittdisii seuroja jotka hoitaa asioita hyvin. (Media2)

Toimijoille  toteutettujen  haastatteluiden mukaan toimijoiden  aktiivisempi
osallistaminen yhteisten tavoitteiden ja pyrkimysten laatimiseen voisi tehdad koko
ekosysteemistd houkuttelevamman ja kiinnostavamman. Mahdollisuus vaikuttaa
ekosysteemissa tapahtuviin ilmidihin ja asioihin on houkutteleva useankin toimijan

mukaan, mika on positiivista.

Hyvin vidhén yhteisty6td esiintyy toimijoiden kesken. Oon md sitd ehdottanut
monesti, ei puhuta nyt pelkdstdédn Kansallisesta Liigasta vaan myds
seuratoimijoista. Kannattaa ehdottaa vaikka juttuaiheita. Isommasta yhteistyén
mddrdstd olisi hyétyd kaikille. (Media2)

Vuorovaikutus on mun mielest ihan hyvdl tasol, mut vois se toiminta kehittyd
osallistavammaksi. (Yleisd)

Talla hetkella ekosysteemissa ei ole yhteisesti maaritettyja tavoitteita, jotka osallistaisivat
kaikki keskeiset toimijat. Yhteisten suuntaviivojen maarittdminen voisi ainakin selkeyttaa
koko toiminnasta tulevaa mielikuvaa, vaikkeivat kaikki keskeisetkdan toimijat valttamatta

kaipaa yhteisia tavoitteita ekosysteemille.

Ei oo yhteisesti sovittuja tavoitteita. Voisin kuvitella et aika monella tasa-arvo ja
naisten urheilun nostaminen. Kaikki haluu varmaa hoitaa mahdollisimman hyvin
eiké naisten urheilu ole mikéddn pakollinen paha. Voisin kuvitella et myds
sponsoreille jotka ldhtee mukaan Kansallista Liigaa tukemaan nii voisin kuvitella et
siel halutaan sellasiin arvoihin itsensd liittéd. (Medial)

Mahdollisesti toimiva idea voisi olla brandikumppanin ehdotus toimijoiden kokoontumi-
sesta yhteen ja kehittamistoimenpiteiden suunnittelemisesta yhdessa. Tama osallistaisi
toimijoita yhteisten suuntaviivojen maarittamiseen ekosysteemin toiminnassa, ja nain
toimijoilla olisi my6s mahdollisuus tuoda omat tarpeensa ja toiveensa esiin kaikkien toi-
mijoiden edessa. Palveluekosysteemin toiminnalle ominainen resurssien integrointi ja
palvelujen vaihdantakin olisi helpompi toteuttaa. Yhteinen suunnittelu myés mahdollis-

taisi ekosysteemiin kuuluvien toimijoiden vadlisen arvon yhteisluonnin toteutumisen ja
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ennen kaikkea toimijoiden pyrkimisen arvon yhteisluontia kohti yhdessa, sama paa-

maara mielessa.

Yks, mitd vois tehd on keskeisten toimijoiden kasaaminen yhteen ja co-creationiin
pyrkiminen. Keskustellaan toimijoiden tarpeista yhdessd ja mietitddn, kuinka nditd
voidaan ekosysteemissd tdydentdd. Mietitéicin, minkd panoksen jokainen toimija
voi ekosysteemin tuoda. Huomioidaan, et esimerkiksi eri yhteisty6kumppanien
tarpeet erilaisia, jotain voi kiinnostaa ndkyvyys, mutta etenkin isoja
brindikumppaneita nékyvyyden lisdys ei motivoi. Térkedd, ettd tunnistetaan
jokaisen toimijan tarpeet ja pystytddn tuottamaan toimijoille arvoa, silld ndin myés
ekosysteemi kehittyy. (Brédndikumppani)

Arvoa tuottavien konseptien kehitys yhdessé toimintaan osallistuvien sidosryhmien
kanssa olis tirkeetd. Tunnistettais yhteiset tavoitteet ja pyritddn sit arvonluontiin
toimijoiden vdliselld suunnitelmallisemmalla yhteistyélld. Tdmd sen sijaan, ettd
Kansallinen Liiga yrittdd itse pohtia vaihtoehtoja tai ulkoistaa toimenpiteet kalliille
konsultille. (Bréndikumppani)

Toimijoiden tehokkaampi osallistaminen ekosysteemin tavoitteiden ja suuntaviivojen
maarittamiseen on myos ekosysteemissa esiintyva arvonluonnin prosessi, jonka kautta
jokaisen toimijan kaytossa olevat resurssit saadaan hyddynnettya ekosystemmin koko-
naisvaltaista hyvinvointia tukeviksi. Kuten haastatteluista ilmeni, on toimijoilla paljonkin
hyodyntamattomia resursseja, joilla ekosysteemia saataisiin kehitettya. On tarkeaa, etta
keskeinen toimija Kansallinen Liiga pyrkii osallistamaan ekosysteemin toimijoita enem-

man koko ekosysteemin suuntaviivojen maarittamiseen.

5.2 Arvonluontiin pohjautuvan palvelukonseptin muodostaminen

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on muodostaa verkottunut palvelukonsepti.
Toimijoiden tarpeita suhteessa Kansalliseen Liigaan ja koko ekosysteemiin kartoittaessa
on noussut esiin kolme teemaa, joita kehittamalla voidaan edesauttaa tarkasteltavassa
ekosysteemissd tapahtuvaa arvon vyhteisluontia. Nama teemat, kehitettavat
arvonluonnin prosessit, ovat edelld esitellyt tarinallistaminen ja pelaajapersoonien

luominen, vuorovaikutuksen kehittdminen sekd toimijoiden osallistaminen



63

ekosysteemin tavoitteiden laatimiseen. Kaikki teemat ovat talla hetkella ekosysteemin
kokonaan tai lahes kokonaan hyddyntamattomia resursseja, joiden kehittaminen voisi
tuoda merkittavaa lisdarvoa. Naitd teemoja kehittdmalld ovat toimijoiden vilisten
resurssien integroinnin seka palvelun vaihdannan prosessit huomattavasti sujuvampia.
Lisaksi, mikali vuorovaikutus ekosysteemin toimijoiden vililld ei ole toimivaa, on lahes
mahdotonta onnistua arvolupausten tdyttdmisessa ja arvonluonnissa. Esiin nousseita
teemoja on siis perusteellista ldhted kehittamdan. Kehitettdvia teemoja ja
palvelukonseptissa esiteltyja toimenpiteitd kasitellddn tutkimuksen case-organisaatio

Kansallisen Liigan ndakdokulmasta.

5.2.1 Tarinallistaminen pelaajapersoonien kautta

Tarinallistamisen ja pelaajapersoonien kehittdmiseen vaaditaan Kansallisesta Liigalta
suunnitelmallisia ja jarjestelmallisia toimenpiteitd. Jokainen menestynyt urheilun
muodostama palveluekosysteemi on onnistunut valittamaan ekosysteemin tarinoita
kiinnostavien persoonien kautta. Kiinnostavien tarinoiden tai persoonien puute ei
olekaan ongelma, silld ongelmana ekosysteemissa on ennemminkin naiden valittaminen,
viestiminen ja hyddyntaminen. Seuraavaksi esitelldadn toimijakohtaiset toimenpiteet,
jolla tata ekosysteemin resurssia saataisiin hyddynnettyd tehokkaammin jokaisen

ekosysteemin toimijan toimesta.

Seurat pyrkivat valittdmaan omia tarinoitaan mahdollisimman hyvin talldakin hetkella.
Rohkeampi median kontaktointi ja innovatiivisemmat |ahestymistavat kasvattaisivat
kuitenkin tarinoiden nakyvyytta ja niihin kohdistuvaa mielenkiintoa. Seurojen pitdisi
myOs nostaa edes muutamien pelaajiensa persoonia esiin, jotta yleisd |6ytaisi
samastumiskohteita helpommin. Kansallisen Liigan tulisi rohkaista seuroja
aktiivisempaan toimintaan tdman suhteen ja mahdollisesti tarjota tdhdn myds apua.
Kansallinen Liiga voisi myos hyodyntaa erilaisia kannustimia tai mittareita, jolloin

seurojen olisi lahes pakollista tarttua pelaajapersoonien kehittamiseen.



64

Pelaajien panos tarinallisuuden kehittdmisessa on suuri, silld pddosin tarinat lahtevat
pelaajien onnistumisista, kehittymisestd ja epatoivon hetkista. Kansallisen Liigan tulisi
rohkaista pelaajia tuomaan itsedan ja omia mielipiteitaan esiin. Kansallinen Liiga voisi
joko valita muutaman pelaajan, joiden imagoa lahtee kehittdmaan ja tuomaan esiin tai
vaihtoehtoisesti voisi jokaisesta Liiga-joukkueesta valita yhden persoonan, joka toimii
seuransa keulakuvana. Kansalliselle Liigalle voisi ainakin alkuvaiheessa olla
yksinkertaisempaa valita muutama Kansallisen Liigan pelaaja, ja mahdollistaa ndiden
persoonien nakyvyys. Talla tavalla Kansallinen Liiga saisi myos sitoutettua muutaman

pelaajan vahvasti oman henkilébrandinsa kehittdmiseen.

Yleis6 tarvitsee tarttumapintaa, mikd syntyy tarinoiden ja pelaajapersoonien kautta.
Persoonat kiinnostavat ja tarinat koskettavat. llman naitd, jaa yleison ekosysteemista
hakema arvo pitkalti saavuttamatta. Yleison toivomuksena ekosysteemia ja Kansallista
Liigaa kohtaan oli juuri pelaajapersoonien esiintuomisen kehittaminen, silla tama toisi
heille suurta lisdarvoa. On seka Kansallisen Liigan ettd seurojen ja pelaajien vastuulla

onnistua ndiden valittdmisessa yleisolle, kanavissa, jotka tavoittavat oikeat kohderyhmat.

Medialle tarinallisuuden kehittdminen toisi merkittavadkin lisdarvoa. Lisdksi
ekosysteemin muiden toimijoiden tasta saama hyoty olisi mahdollisesti jopa suurempi.
Media voi omissa kanavissaan tuoda tarinoita esiin, ja antaa ndin ekosysteemille
nakyvyytta ja lisata sen tunnettuutta. Media elda kiinnostavista tarinoista, ja on halukas
tuomaan naita esiin. Talla hetkella Kansallinen Liiga ja muut toimijat eivat ole
onnistuneet valittdmaan tarinoita tarpeeksi jarjestelmalliselld ja kiinnostavalla tavalla

median ndakokulmasta katsottuna.

Tarinallistamisen ja pelaajapersoonien merkitys on myds brédndikumppanien
nakodkulmasta suuri. Tarinallisuus sitoo yhteistyokumppaneita vahvemmin osaksi
ekosysteemia, silla kumppaneiden saama lisdarvo on tarinoiden ja yhdistettyjen
assosisaatioiden myota suurempi. Ekosysteemissa luontaisesti esiintyvat tarinat ja

pelaajapersoonat ovat lisdarvoa, jota brandikumppani ei omalla toiminnallaan pysty
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tuottamaan. Kansallisen Liigan rooli on tuoda brandikumppaneita hyddyttavia tarinoita
esiin, ja luoda ndin kumppanuuksia, josta molemmat osapuolet hyotyvat. Kansallisen
Liigan on myds tunnistettava oman toimintansa merkitys ja sen houkuttelevuus

potentiaalisia kumppaneiden kartoittamisessa.

Periaatteessa Kansallinen Liiga on jo nyt houkutteleva yhteistyékumppani. Yksi
ongelma tulee vastaan kaikkien samankaltaisten tahojen kanssa. Jos ajattelee
sponsoroitavaa kohdetta niin sponsoroitavan kohteen ja sponsorin pitdisi pystyd
yhdessd tekemddn asioita, joita kumpikaan ei pysty yksinddn tekemddn.
(Bréindikumppani)

Tarinallistamisen kehittdminen ja pelaajapersoonien luominen ovat arvonluonnin
prosesseja, jotka tuovat lisdarvoa ekosysteemin jokaiselle toimijalle. On Kansallisen
Liigan vastuulla mahdollistaa nadiden kehittyminen seka pyrkia tarjoamaan seuroille ja
pelaajille tydkaluja ndiden teemojen kehittamiseen. Kansallisen Liigan pitdaa myos pystya
valittdmaan ekosysteemin tarinallisuus jokaisen keskeisen toimijan hyddynnettavaksi,
silld tama resurssien integrointi hyodyttdaa suorasti myos Kansallisen Liigan jokapaivaista

toimintaa.

5.2.2 Toimijoiden vdlisen vuorovaikutuksen kehittaminen

Toimijoiden valisen vuorovaikutuksen kehittdaminen on toinen palvelukonseptissa
kehitettdva teema. Toimiva vuorovaikutus on ekosysteemissd arvonluonnin perusta,
ilman sujuvaa toimijoiden valista vuorovaikutusta on ldhes mahdotonta tuottaa arvoa.
On erittdin tarkeda, ettd Kansallinen Liiga pystyisi ottamaan entistd keskeisemman
aseman vuorovaikutuksen selkeyttamisessa ja paremmassa kohdentamisessa. Selkedn
viestintastrategian maarittaminen ja siita kaikille toimijoille viestiminen on
avainasemassa. Kansallinen Liiga on jo tunnistanut olemassa olevan tarpeen saman

viestin valittamisesta.

Mietittdessd kumppaneita Kansallisen Liigan kokonaisvaltainen arvopohjainen
tarina on tdrkedd viedd seuraavaksi seuratasolle eli miten seurat voi myydd
Kansallista Liigaa ja omaa joukkuettaan sen saman tarinan kautta, jolloin kaikki
puhuis yhteistd kieltd sekd uskottaisiin ja ymmdrrettdisiin sama tarina, jota
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vietdisiin yhdessd eteenpdin. Samalla lailla yhdenvertaisuusvaikuttamisessa
seurojen ja Kansallisen Liigan tulisi kaikkien olla samalla sivulla siitd, mitd keskeiset
arvot ovat ja mité ne tarkoittavat ja miten ne tuodaan arjessa eri kohderyhmille,
medioille ja muille toimijoille nékyvdksi. Seurat ja pelaajat ovat tdssd térkedssd
roolissa. Kehitystyd, kuten arvojen mddrittdminen, on tehty yhdessé seurojen ja
pelaajien kanssa ja tdrkedd onkin, ettd kaikki edistdisivit arvojen mukaista
toimintaa omassa kentdissddn. Arvot olisi téirked saada eldmddn. Pelaajat ja seurat
tulisi saada mukaan viemddn samanlaista viestid, mikd olisi vaikuttavaa.
(Kansallinen Liiga)

Kansallisen Liigan seurojen tulisi pyrkia valittdmaan omissa kanavissaan yhteisesti
sovittuja arvoja ja strategiaa. Kansallinen Liiga on yhdessa seurojen kanssa maarittanyt
heiddn toimintaansa kuvaavat arvot, joten seurojen tehtaviaksi jaa ndiden valittdminen
sidosryhmilleen. Nama arvot ovat samanarvoisesti, menestyen ja uskaltaen. Kansallisen
Liigan tulee kuitenkin tarjota seuroille tukea ja avustusta, jotta yhteiset arvot ja tavoitteet
saadaan ekosysteemissa eldmaan seka seurojen ettd pelaajien toiminnan kautta. Mikali
tdma jaa ainoastaan seurojen vastuulle, on olemassa suuri riski siitd, ettd tavoitteet

jaavat pelkaksi puheeksi ja suunnitelmaksi, eika toimijoiden valinen vuorovaikutus kehity.

Pelaajien ja Kansallisen Liigan valisen vuorovaikutuksen tulisi olla lapindkyvampaa ja
selkedmpaa. Selked viestintdstrategia, josta sekd pelaajat, seurat ettd Kansallinen Liiga
ovat tdysin tietoisia, on tarked, sillda ndma toimijat edustavat Kansallista Liigaa yleison,
median, brandikumppanin ja muiden sidosryhmien nakdkulmasta tarkasteltuna. Jos
vuorovaikutus on puutteellista, ei ekosysteemista vality haluttu ammattimainen ja
yhtendinen mielikuva. Kansallisen Liigan roolia viestinndn ja tiedottamisen

toteuttamisessa pelaajien suuntaan ei voi korostaa liikaa.

Yleisén ja Kansallisen Liigan valinen vuorovaikutus on haastatteluiden perusteella
suhteellisen hyvalla tasolla. Kaikkien toimijoiden valisen vuorovaikutuksen kehittyminen
palvelee silti tietysti myods yleisd6d, koska kehittynyt vuorovaikutus takaa yleisolle
ajankohtaista informaatiota, monipuolisempaa sisdltdd ja vuorovaikutuskanavien

moninaisuuden.
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Ekosysteemin toimijoista medialla on ehkd suurimmat vuorovaikutukseen liittyvat
kehittamistarpeet suhteessa Kansalliseen Liigaan. Median ja Kansallisen Liigan valisen
vuorovaikutuksen kehittaminen palvelisi ekosysteemin kokonaisvaltaista kehittymista ja
lahes kaikkia ekosysteemin keskeisia toimijoita. Kansallinen Liiga voisi pyrkia
tiedottamisen kehittamiseen esimerkiksi alla olevan ehdotuksen mukaisesti kokoamalla
viikottaisia infopaketteja median hyddynnettavaksi. Tahan voisivat hyvin osallistua myo6s
yksittdiset seurat, jolloin median ty0 helpottuisi huomattavasti, ja Kansallisen Liigan

mahdollisuus saada mediatilaa ja ndkyvyytta kohentuisi.

Tiedottamista vois lisdtd, en esim panis yhtddn pahaks jos olis semmonen
ennakoiva viikkokirje-tyylinen mikd tulis Kansalliselt Liigalt, et tds tédn kierroksen
herkkupalat ja nostettais jotain pelaajii esiin. Sit ei jéis yksittdisen toimittajan
kontolle kaivaa nditd. Téd palvelis meitd tosi hyvin ja en néde miksei se palvelis
muitakin toimijoita kun sais enemmdn ndkyvyyttd mediassa. Tiedottamiseen
panostaisin tosi paljon sekd Kansallisessa Liigassa ettd seuroissa. (Medial)

Bréndikumppanin ja muiden ekosysteemin toimijoiden vdlisen vuorovaikutuksen
kehittymisessa on myos tekemistd. Nama kehittamistarpeet liittyvat kuitenkin
vuorovaikutusta enemmman osallistamiseen ja yhteisia tavoitteita kohti pyrkimiseen.
Seuraavassa, toimijoiden osallistamista kasittelevassa, teemassa perehdytaan paremmin
siihen, kuinka Kansallinen Liiga voi kehittda ekosysteemissa esiintyvaa vuorovaikutusta

myds brandikumppanin nakdkulmasta.

5.2.3 Toimijoiden osallistaminen tavoitteiden laadintaan

Kolmas palvelukonseptissa kehitettava teema on ekosysteemin keskeisten toimijoiden
osallistaminen koko ekosysteemin tavoitteiden laatimiseen ja maarittdmiseen. Talla het-
kelld ei ole olemassa yhteisid tavoitteita, jotka osallistaisivat kaikki keskeiset toimijat.
Tama olisi kuitenkin tutkimuksessa toteutettujen haastattelujen mukaan toivottua ja li-

saarvoa tuovaa.
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Kansallinen Liiga on onnistunut viime kuukausien aikana osallistamaan seurat hyvin ke-
hitystoimenpiteiden maarittamiseen. Kansallinen Liiga ja seurat ovat yhdessa maaritta-
neet tavoitteet, joiden toteutumista seurataan ja joiden toteuttamiseen kannustetaan
erilaisten kannustimien kautta. On todella tarkeda, etta Kansallinen Liiga pystyy keskei-
sena toimijana toimimaan seuroille esimerkkina tavoitteita kohti pyrkimisessa. Kansalli-
sen Liigan on pystyttdava johtamaan seuroja kohti asetettuja tavoitteita. Tahan on jo maa-

ritetty erilaisia mittareita, joiden myota tavoitteiden tayttymistda on mahdollista seurata.

On térkedd, ettd Kansallinen Liiga itsessédn ottaa niité kehitysaskeleita eteenpdin,
joita sen on ajateltu ottavan. Jos on strategia, siihen mittarit ja
toteuttamissuunnitelmat, on tdrkedd, ettd nditd seurataan ja tilannetta
pdivitetddn sekd pidetddn huolta, ettd kaikki meneviit nditd tavoitteita kohti.
Kansallisella Liigalla on merkittévin rooli tdssd. (Seura)

Pelaajan ekosysteemiin tuomia resursseja ei vield olla tarkasteltavassa ekosysteemissa
hyodynnetty kovinkaan hyvin. Pelaajien osallistaminen kumppanuuksien ja tavoitteiden
suunnittelemiseen toisi Kansallisen Liigan hyddynnettavaksi resursseja, joista myds muut
toimijat, kuten media ja brandikumppani hyotyisivat. Haastatteluissa myds ilmeni, etta
pelaajat osallistuisivat mielellddn enemman tavoitteiden maarittamiseen ja niiden
toteuttamiseen. Pelaajien kautta esimerkiksi yhteistydkumppanuudet henkildityvat, ja
brandikumppanitkin haluavat pelaajayhteistydtd enemman toimintaan. Kansallisen
Liigan on havaittava toimijoiden tarpeet ja pystyttdava linkittamaan ekosysteemin

toimijoita yhteen, jolloin toimijat voivat saavuttaa ekosysteemille asetettuja tavoitteita.

Jos ollaan mukana systeemissd, pitdd nivoa pelaajayhteisty6td mukaan enemmdn.
Keskeisesti tdrkeintd on muodostaa suhde mahdollisimman monelle tasolle ja
moneen toimijaan. Ainakin Kansallisen Liigan tulisi pystyd helpottamaan
brdndikumppanin yhteistyétd pelaajien suuntaan. (Brédndikumppani)

Myods yleisén nakokulmasta osallistaminen olisi toivottua. Kansallinen Liiga voisi
kartoittaa yleisonkin tarpeita ja haluja, ja pyrkida ndin esimerkiksi yhteistydssa seurojen
kanssa tarjoamaan yleisolle tarpeet tayttavaa sisaltéa. Kansallinen Liiga on jo ottanut

askeleen tata kohti yleison ryhmittamiselld erilaisiin kohderyhmiin. On helpompaa
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tayttda yksityiskohtaisempia tarpeita, jos yleisoa ei kohtele samat tarpeet omaavana
massana, vaan keskittyy muutamaan, arvoa tuottavaan kohderyhmaan. Tama palvelee

tietysti my0s yleisdd, joka saa ndin kohdistetetumpaa sisaltoa.

Medialle osallistaminen on palvelukonseptin kautta kehitettdvistd teemoista ehka
vahiten tarked. Median tarpeita palvelevat huomattavasti enemman tarinallistaminen ja
pelaajapersoonien luominen sekd vuorovaikutuksen kehittdminen. Mediaa voisi
kuitenkin pyrkia osallistamaan enemman ainakin siten, ettd muut toimijat olisivat
tietoisia median tarpeista suhteessa Kansallisen Liigan muodostaman ekosysteemin eri

toimijiin.

Bréndikumppanin osallistaminen tavoitteiden laadintaan olisi seka toivottua etta jopa
lahes pakollista. Etenkin merkittavimpien brandikumppanien kanssa yhteisten arvon-
tuontimahdollisuuksien kartoittaminen on todella tarkeda. Tahdn suuntaan ollaan var-
masti jo menty tai ainakin menossa Kansallisen Liigan toimesta, mutta aiheen tarkeytta
on silti hyva korostaa. Kumppanuuksista tuleva molemminpuolinen hydty on osallistami-
sen myota kattavampi sekd yksittdisten toimijoiden ettd koko ekosysteemin nakokul-

masta.

Yhteistyon pitdisi IGhtokohtaisesti sisdltéd jonkinlaista palvelun tai sisdllén
kehittdmistd. Jos ldhtis miettimddn sitdé, ettd miten me yhdessd tuotamme
maksimaalisen lisdarvon kiinnostavalle ryhmdille, ollaan synnyttimdssd arvoa,
josta voidaan maksaa jo vaikka mitd. Moni sponsoroitava kohde tyypillisesti
arvottaa itsensd paljon alemmaksi, koska ei ymmdirrd, ettd niillé olisi mahdollisuus
merkittdvddnkin arvontuotantoon isojen toimijoiden kanssa. Ldhtokohta pitdisi
olla, ettd ymmdrretddn arvonluonnin mahdollisuudet sen sijaan ettd myydddn
jotain. Liigatyyppisen toimijan ndkékulmasta kyse on myés siitd, kuinka paljon on
mahdollisuuksia, osaamista ja aikaa voidaan investoida siihen, ettd I6ydetddn
yhteisesti arvontuotannon mahdollisuuksia. (Brédndikumppani)

Yhteisten pdaamadarien kartoittaminen ja usean toimijan osallistaminen tavoitteiden
toteuttamiseen toisi lisdarvoa Kansalliselle Liigalle, sekda myos kaikille toimenpiteisiin
osallistuville toimijoille. Ongelmana talla hetkelld on, ettd toimijoiden osallistamista ei

olla osattu kokonaisvaltaisesti hyodyntda eika siihen valttamatta edes pyrita ainakaan
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kaikkien keskeisten toimijoiden puolesta. Resurssien rajallisuus rajoittaa toki toimintaa
ja kehittamistoimia, mutta esimerkiksi brandikumppanin suurempi osallistaminen

sisaltda suuren potentiaalisen lisdarvon koko ekosysteemin kannalta katsottuna.

5.2.4 Yhteenveto palvelukonseptista

Edelld on kasitelty palvelukonseptissa kehitettdvia arvonluonnin prosesseja ja
kehittamisen mahdollistavia toimenpiteitd ekosysteemin keskeisten toimijoiden ja
erityisesti case-organisaatio Kansallisen Liigan nakdkulmasta. Tarinallistaminen ja
pelaajapersoonien luonti, toimijoiden valisen vuorovaikutuksen kehittdaminen seka
toimijoiden osallistaminen ekosysteemin tavoitteiden laadintaan ovat

palvelukonseptissa kehitetyt keskeiset prosessit, jotka on havainnollistettu kuviossa 6.

Ekosysteemissa kehitettavat
arvonluonnin prosessit

Toimijoiden
osallistaminen
tavoitteiden
FELIN=ER

Tarinallistaminen Toimijoiden valisen
pelaajapersoonien vuorovaikutuksen
kautta kehittaminen

Kuvio 6. Ekosysteemissa kehitettavat arvonluonnin prosessit.

Jokainen naistd kehitettdvista teemoista nousi systemaattisesti esiin ekosysteemin
keskeisille toimijoille toteutetuissa haastatteluissa, joissa kartoitettiin toimijoiden
tarpeita suhteessa Kansalliseen Liigaan seka keinoja, joilla Kansallinen Liiga voisi

edesauttaa ekosysteemissa esiintyvid arvonluonnin prosesseja.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltavalle ekosysteemille on ominaista resurssien pienuus.
Siksi on otettu huomioon, ettd esitetyt toimenpiteet palvelukonseptin kehittdmisessa

ovat realistisia, toteuttamiskelpoisia ja kaikkia keskeisia toimijoita hyodyttavia.
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Kansallisen Liigan on esitettyjen teemojen kautta mahdollista edesauttaa arvonluontia,
arvon muodostumista ja arvolupausten tayttymistd ekosysteemissd. Lainaus alla
havainnollistaa hyvin, ettd jokaisen toimijan kehittyminen ja parempi toimintaan
osallistuminen sujuvan vuorovaikutuksen kautta, johtaa mahdollisesti ekosysteemin

kokonaisvaltaiseen kehittymiseen.

Nden ettd nyt varmasti menossa paljon sitd kohti et on jo uusi strategia ja
bréndiuudistus menossa nii ehkd se sit tarjoaa sponsoreille enemmédin, jotka ehkd
kiinnostuu paremmin ja ldhtee mukaan. Till6in ehkd enemmdn rahaa kéytéssd ja
tietysti vaikuttaa jos menee seuroihin et jos seuroilla on enemmdn rahaa kéytdssé
nii on paremmat mahdollisuudet naispelagjille kehittyd. Tdd taas johtaa pelintason
kehittymiseen, jolloin sinne todenndkdisesti tulee enemmdn yleiséd, jolloin myds
me kirjotetaan todenndkdésemmin ja muut mediat myds, kun yleis6 alkaa
kiinnostuu nii ehkd kaupallisetkin toimijat sit I6ytdd sinne. (Medial)

Tarinallistaminen pelaajapersoonien kautta on teema, jonka kehittaminen luo todenna-
koisesti ekosysteemille kokonaisvaltaisesti arvoa. Jokainen haastatelluista toimijoista oli
sitd mielta, etta tarinallisuus ja pelaajapersoonat ovat merkittava ekosysteemin sisdinen
resurssi, mutta sen taytta potentiaalia ei olla vield osattu ekosysteemin keskeisten toimi-
joiden toimesta hyodyntaa. On tarkeda, ettd Kansallisen Liigan onnistuu valittdamaan
ekosysteemin tarinallisuuden jokaisen keskeisen toimijan hyddynnettavaksi, silla tama
hyodyttda suorasti myos Kansallisen Liigan omaa jokapaivaista toimintaa. Tahan vaadi-
taan pitkdjanteisyytta ja jokaisen keskeisen toimijan ekosysteemille tarjoamia resursseja,
mutta parhaimmillaan onnistuminen tarinallistamisessa pelaajapersoonien kautta luo

tarkasteltavalle ekosysteemille suuren lisdarvon.

Kansallisen Liigan on pystyttava kehittdmaan pysyvia prosesseja myos vuorovaikutuksen
parantamiseen ja ndiden prosessien lapiviemiseen ekosysteemin kaikille toimijoille. Talla
hetkelld ekosysteemin sisdinen vuorovaikutus ei ole sellaisella tasolla, ettad se tuottaisi
toimijoille lisdarvoa. Vuorovaikutuksen kehittyminen liittyy oleellisesti my0ds toimijoiden
osallistamiseen. Kun vuorovaikutuksen taso paranee, on mahdollista kehittda myds toi-
mijoiden osallistamiseen liittyvia tekijoita. Lisaksi Kansallinen Liiga voisi kokeilla keskeis-

ten toimijoiden keraamista yhteen, jolloin jokainen toimija saisi vuorollaan tuoda omat
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tarpeensa ja toiveensa suhteessa ekosysteemiin esille. Talldin voitaisiin yhdessa kartoit-
taa ekosysteemin arvontuottamismahdollisuuksia ja kehittda ndin toimijoiden valista ar-
vonluontia. Ekosysteemin kokonaisvaltaisen kehittymisen yksi mahdollistavista tekijoista
on, etta jokainen toimija on tietoinen toisten toimijoiden tarpeista ja pyrkii tayttamaan
naitd ekosysteemissa esiintyvid tarpeita omien resurssiensa kautta. Keskeisia toimijoita
ei loppujen lopuksi ole edes kovin montaa, joten tallainen mielipiteiden vaihtaminen ja
aiheesta keskusteleminen olisi realistista toteuttaa seka tuottaisi varmasti lisdarvoa

usean toimijan nakdkulmasta.

Ekosysteemin kehittdminen ja palvelukonseptissa kehitettyjen arvonluonnin prosessien
toimeenpano on pitkalti Kansallisen Liigan vastuulla. Ainakin Kansallisen Liigan tulisi pys-
tya olemaan edelldkavija, tavoitteiden asettaja ja esimerkki ndiden kehitettavien teemo-
jen toteuttamisessa. Toki jokaisen ekosysteemin keskeisen toimijan panos on tarkea,
mutta Kansallisen Liigan tulisi pystya ottamaan johtava positio uusien kdytanteiden lapi-
viemisessa. Positiivista on, ettd jokainen toimija oli hyvinkin samaa mielta ekosysteemin
kehitystarpeista ja tunnisti samojen tekijoiden merkityksen kehittymisen onnistumisessa.
Tassa luvussa esitettyjen teemojen kehittamisen myo6ta Kansallinen Liiga pystyy vastaa-
maan joko suorasti tai epasuorasti jokaisen ekosysteemin keskeisen toimijan tarpeisiin

seka mahdollistamaan ekosysteemissa tapahtuvaa arvon yhteisluontia entista paremmin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen myota on luotu kiinnostava katsaus case-organisaatio Kansallisen
Liigan ympadrille rakentuneeseen keskenddn erilaisten toimijoiden muodostamaan
ekosysteemiin ja ekosysteemissd esiintyviin arvonluonnin prosesseihin. Urheilun
konteksti muodostaa erityislaatuisen arvonluonnin ymparistdn urheilun erityispiirteiden,
erilaisten ekosysteemin toimijoiden motiivien ja arvottamisen tapojen seka
monenlaisten arvon ilmenemismuotojen kautta. (Jalonen ja muut, 2017) Tutkimuksessa
toteutettujen haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd Kansallinen Liiga
muodostaa kiinnostavan alustan ekosysteemin keskeisimmille toimijoille ja sidosryhmille
jo nyt. Kansallinen Liiga tarjoaa sidosryhmilleen mahdollisuuksia monenlaiseen
vuorovaikutukseen, arvonluontiin seka resurssien integrointiin. Kansallisen Liigan
konteksti muodostaa ekosysteemin keskeisille toimijoille erityislaatuisen arvonluonnin
ympadriston  urheilun erityispiirteiden, toimijoiden monipuolisuuden, arvon
ilmenemismuotojen moninaisuuden ja Liigan vahvan arvopohjan kautta. Ndita olemassa
olevia resursseja ei vain olla osattu hyodyntada vield tarpeeksi tehokkaasti ja kaikkia

keskeisia toimijoita ekosysteemin toimintaan sitouttavasti.

6.1 Tutkimuksen keskeisimmat tulokset

Tassa tutkielmassa on tuotu urheilun ainutlaatuinen konteksti osaksi ekosysteemi- ja
arvonluontiteorioita. Urheilun toimialalla ndkemys arvoldht6isyydestd toiminnassa on
vield ollut suhteellisen uusi, kuten myo6s ajatus urheilun toimimisesta kokonaisvaltaisena
alustana, joka mahdollistaa useiden erilaisten toimijoiden vilisen arvonluonnin ja
pyrkimisen ekosysteemin yhteisia tavoitteita kohti. Perinteisesti urheilun toimialalla on
kiinnitetty huomiota urheilutuotteesen tai —palveluun, eikd siksi kokonaisvaltaisen
alustan tuomia mahdollisuuksia olla valttdmattda huomioitu riittavasti. (Jalonen ja muut,
2017; Tsiotsou, 2016; Fullerton & Merz, 2008) Tassa tutkimuksessa on pyritty
muodostamaan kattava kuva eri toimijoiden muodostamasta ekosysteemistd ja
arvonluonnin merkityksesta eri toimijoille. Lisdksi on pyritty kehittamaan prosesseja,

joiden avulla urheilun toimialalla esiintyvid resursseja voitaisiin kohdistaa kohti
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kokonaisvaltaisempaa nakemysta arvonluonnista, hydodyntden palveluldhtoista ajattelua
seka urheilun luontaisesti muodostamaa ekosysteemia. Tarkeda on ekosysteemin
sisdisten arvoa tuottavien toimintojen tunnistaminen ja  hyddyntdaminen,
vuorovaikutuksen kehittaminen seka toimijoiden osallistaminen ekosysteemin yhteisiin

toimintoihin, kuten tavoitteiden laadintaan.

Ekosysteemin ja ekosysteemissd esiintyvdn arvonluonnin moninaisuuden ja
dynaamisuuden hahmottaminen on ollut tdman tutkimuksen kannalta tarkeaa.
Kartoittamalla ekosysteemin nykytilannetta Adnerin (2017) maaritteleman neljan
peruselementin, toimijat, asemat, yhteydet ja toiminnot, kautta on ekosysteemin
moninaisuudesta saatu muodostettua tutkimuksessa kattava kuva. Tata kautta on myods
tarkasteltu ekosysteemin toimijoiden linkittymista toisiinsa, johon vaikuttavat muun

muassa toimijoiden véliset suhteet ja toimijoiden valinen vuorovaikutus.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdad, miten luodaan verkottunut palvelukon-
septi urheilun kontekstissa ja mita arvonluonnin prosesseja tassa palvelukonseptissa tu-
lisi kehittda ekosysteemin eri toimijoiden hyédynnettavaksi. Tavoitteena oli, etta case-
organisaatio Kansallinen Liiga pystyisi tunnistamaan ekosysteemin keskeiset toimijat ja
heiddn tarpeensa seka yhteiset, ekosysteemissa esiintyvaan arvonluontiin liittyvat tekijat.
Tutkimuksen valityksella on palvelukonseptissa esiteltyjen kehittdmisteemojen kautta
pyritty luomaan strategia siitd, kuinka case-organisaatio voi mahdollistaa ja edesauttaa
arvonluontia ja arvon muodostumista. Palvelukonseptissa esitettyjen kehittdmisteemo-
jen tarkoituksena on, etta niiden hyodyntamisen kautta voidaan tuottaa case-organisaa-
tion hyddynnettavaksi uudenlaisia ratkaisuja. Tutkimuksen tarkoituksen tayttamiseksi on
tutkimuksessa toteutettu ekosysteemin eri toimijoille teemahaastattelut, joiden tavoit-
teena on ollut selvittda, kuinka eri toimijat verkottuvat toisiinsa, eri toimijoiden vélisten
yhteistydmotiivien kartoittaminen seka arvonluontiin liittyvien prosessien tarkastelu.
Ekosysteemin kehittamistarpeita on esimerkillistetty ekosysteemin keskeisille toimijoille

toteutettujen haastattelujen sitaattien kautta.
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Tutkimuksella oli kolme tavoitetta, ja ensimmainen tavoitteista oli ekosysteemin keskeis-
ten toimijoiden maarittdminen. Tahan tavoitteeseen on vastattu luvussa nelja, ekosys-
teemin toimijoiden ja heiddn asemiensa madarittdmisessa. Tavoitteeseen vastaaminen
edellytti empirian toteuttamisen lisaksi myods ekosysteemi-teoriaan paneutumista, jotta
tarkastellun ekosysteemin keskeiset toimijat voitiin tunnistaa ja nimeta. Tutkimuksen
toisena tavoitteena oli ekosysteemissa esiintyvien arvonluonnin prosessien tunnistami-
nen. Tahan tavoitteeseen on pyritty vastaamaan ekosysteemissa esiintyvien yhteyksien
ja toimintojen kartoittamisella. Ndiden kartoittamisen my6ta nousi myds esiin prosesseja,
joita kehittamalla Kansallinen Liiga voisi mahdollistaa ekosysteemissa esiintyvien arvon-

luonnin prosessien sujuvuuden entistd paremmin.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli palvelukonseptin  muodostaminen.
Palvelukonseptin kehittdmisessda huomioitiin haastatteluaineistosta ja ekosysteemin
nykytilan kartoituksesta esiin nousseet teemat, joiden kehittamisen usea ekosysteemin
keskeinen toimija koki hyddylliseksi ja ekosysteemille arvoa tuottavaksi.
Palvelukonseptin  kehittdminen  mahdollistaa  ekosysteemin  kokonaisvaltaisen
kehittamisen, ja oli oleellista mukauttaa konsepti kaikkia ekosysteemin toimijoita
mahdollisimman paljon hyddyttavaksi. Palvelukonseptin kautta on luotu strategia ja
toimenpide-ehdotuksia siitd, kuinka case-organisaatio voisi edesauttaa arvonluontiin
liittyvia prosesseja ekosysteemissa ja siten mahdollistaa arvon muodostumista.
Palvelukonseptissa on pyritty huomioimaan vuorovaikutuksen kehittaminen ja sita
kautta mahdollistaa toimijoiden linkittyminen toisiinsa resurssien integroinnin ja
palvelujen vaihdannan kautta, mikd taas tarjoaa mahdollisuuksia ekosysteemissa

ilmenevaan arvonluontiin.

Palvelukonseptin kehittdamisessa keskityttiin kolmeen kehitettdvddan teemaan, joita
voidaan nimittdd myds arvonluonnin prosesseiksi. Nama teemat ovat tarinallistaminen
pelaajapersoonien kautta, vuorovaikutuksen kehittaminen ja toimijoiden osallistaminen
tavoitteiden laadintaan. Kuten useissa palveluekosysteemeja kasittelevissa artikkeleissa

todetaan, on palveluekosysteemissa toimijoiden tavoitteena tunnistaa ekosysteemissa
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esiintyvat tarkeat resurssit ja kehittdd niiden hyodyntdamiseen pysyvia prosesseja.
Jokaisen ekosysteemin toimijan panos on tassa merkityksellinen. (Frow ja muut, 2014;
Akaka, Vargo & Lusch, 2013) Taman tutkimuksen kautta on pystytty tunnistamaan
tarkasteltavan ekosysteemin tarked, jo olemassaoleva sisdinen resurssi, jonka
hyodyntamisessa on vield puutteita. Jotta tatd resurssia saadaan hyodynnettya
ekosysteemissd, on Kansallisen Liigan kehitettdva pysyvida prosesseja sekd saatava
jokainen toimija tuomaan oma panoksensa ekosysteemin hyvadksi. Tarinallistaminen
pelaajapersoonien kautta on teema, jota kehittamalld tarkasteltavan ekosysteemin

arvonluonnin mahdollisuudet lisdantyvat.

Vuorovaikutuksen kehittdiminen oli toinen palvelukonseptissa kehitettdvd teema.
Palveluekosysteemissa arvoa luodaan yhteistyossa vuorovaikutuksen kautta, jolloin
monen toimijan osallistuminen arvonluontiin huomioidaan. Ekosysteemi-nakékulmassa
painotetaan vuorovaikutuksen roolia palvelujen vaihdannassa. (Vargo & Lusch, 2008;
2011; 2016; Tsiotsou, 2016; Akaka & Vargo, 2015) Sujuva vuorovaikutus on
palveluekosysteemien toiminnan sujuvuuden ja arvonluonnin mahdollistamisen
kannalta kriittistd. Tutkimuksessa tarkasteltavassa ekosysteemissa ilmenevan
vuorovaikutuksen on kehityttava, jotta arvonluonnin prosessien on mahdollista toteutua.
[lman sujuvaa vuorovaikutusta, ei Kansallisen Liigan ole oikeastaan edes mahdollista
edesauttaa ja kehittda ekosysteemissa esiintyvida toimijoiden vadlisia arvonluonnin
prosesseja. Jotta ekosysteemissd on mahdollista hyddyntdd muiden toimijoiden
resursseja ja integroida omia resurssejaan ekosysteemin toimijoiden hyédynnettavaksi,
on toimijoiden valisen vuorovaikutuksen oltava sujuvaa. On lahes mahdotonta yllapitaa
kannattavaa ekosysteemin toimintaa, mikali vuorovaikutuksen taso on heikkoa, silld
vuorovaikutus mahdollistaa palveluekosysteemeille ominaisen palvelujen vaihdannan ja

resurssien integroinnin.

Kolmas palvelukonseptisssa kehitettdvd teema oli toimijoiden osallistaminen
tavoitteiden laadintaan. Urheilun muodostama palveluekosysteemi koostuu

kompleksisista verkostoista ja sidosryhmistd, silla toimijat linkittyvat toisiinsa
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epasuorienkin toimintojen kautta. Arvon yhteisluontia tarkastellessa on siksi
huomioitava monen erilaisen toimijan nakokulma ja heiddn osallistumisensa
arvonluontiin. (Tsiotsou, 2016) Tarkasteltavassa ekosysteemissa ei olla vield hyodynnetty
riittdvan hyvin kaikkien toimijoiden panosta osallistumisessa arvonluontiin. Keskeisten
toimijoiden tehokkaampi osallistaminen ekosysteemin tavoitteiden laadintaan seka
pyrkimysten maarittamiseen mahdollistaa ekosysteemin kokonaisvaltaisen kehittymisen,
silld on tarkeda, ettd toimijat ovat toistensa tarpeista seka koko ekosysteemin tavoitteista
tietoisia. Kun jokainen toimija on tietoinen ekosysteemin tavoitteista ja muiden
toimijoiden tarpeista, on helpompi my6s tunnistaa toimijoiden resurssien integrointiin
ja palvelujen vaihdantaan liittyvat, ekosysteemia kokonaisvaltaisesti hyodyttavat

prosessit.

Tutkimuksen perusteella kehitetyt liikkeenjohdolliset suositukset on jo esitelty
viidennessa luvussa. Suositukset perustuvat kolmen ekosysteemissa esiintyvan teeman
kehittamiseen, jotka ovat tarinallistaminen pelaajapersoonien kautta, toimijoiden
vdlisen vuorovaikutuksen kehittaminen ja toimijoiden osallistaminen ekosysteemin
tavoitteiden laadintaan. Teemat liittyvat vahvasti ekosysteemin sisdisen
vuorovaikutuksen kehittdmiseen ja ekosysteemin sisdisten resurssien tunnistamiseen ja
hyodyntamiseen. Alasta, organisaatiosta tai ekosysteemin rakenteesta riippumatta ovat
sujuva vuorovaikutus ja omien resurssien hyddyntaminen usein merkittavassa asemassa.
Tama tutkimus havainnollistaa hyvin ndiden teemojen merkitystda ekosysteemin
kokonaisvaltaisen kehittymisen kannalta. Palvelukonseptissa esitettyjen teemojen
huomioimisen ja kehittdmisen myota on Kansallisen Liigan huomattavasti helpompaa
mahdollistaa ja tukea ekosysteemissa tapahtuvaa arvonluontia eri toimijoiden valilla.
Teemojen kehittdmisen myotd on mahdollista huomattava ekosysteemin
kokonaisvaltainen kehittyminen, mikali jokainen ekosysteemin toimija on valmis

antamaan oman panoksensa ekosysteemin kehittymisen hyvaksi.
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6.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tama tutkimus on yksittdinen tapaustutkimus, jossa on pyritty tuomaan ratkaisuja ja
konstruktioita case-organisaation todellisiin ongelmiin, mika rajoittaa tutkimuksen
yleistettavyytta ja myds siirrettdvyytta toisenlaiseen kontekstiin. Tutkimuksessa
tarkasteltavaa ilmiota tarkasteltiin pddosin case-organisaatio Kansallisen Liigan
nakokulmasta, mutta tutkimuksessa on pyritty huomioimaan my6s muiden keskeisten
toimijoiden, kuten seuran, pelaajan, median ja brandikumppanin nakokulma.
Tutkimuksen aineisto rajoittui kahdeksaan teemahaastatteluun, eli jokaisen keskeisen
toimijan nakdkulmasta haastatteluja oli yksi, vain median nakékulmasta kaksi kappaletta.
Haastattelujen pieni maara rajoittaa yleistysten tekemista tutkimuksen tuloksista, silla ei
voi olettaa, ettd esimerkiksi jokainen Kansallisen Liigan seura olisi samaa mielta asioista,
kuin tutkimukseen osallistunut seura. Suurempi haastateltavien maara olisi voinut tuoda

analyysiin enemman syvyytta ja monipuolisempia nakemyksia toimijoilta.

Joka tapauksessa haastattelujen pohjalta aineistosta I6ytyi selkeitd kehittamista vaativia
teemoja, jotka toistuivat haastattelusta toiseen. Nama esiintyvat teemat olivat myds
teoreettisesti kiinnostavia, silla ne soveltuivat hyvin tdman tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen. Talta pohjalta voidaan todeta, etta esitellyt kehittamistoimet ovat seka
teoreettisesti toimivia ettd kaikille tarkasteltavan ekosysteemin toimijoille arvoa

tuottavia.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Viime vuosien aikana eri aloilta ja erityyppisista organisaatioista ovat monet tutkijat ja
liiketoiminnan harjoittajat olleet kiinnostuneita ekosysteemien muodostamista
mahdollisuuksista liiketoiminnassa. (Adner, 2017) Ekosysteemeihin ja liiketoiminnallisiin
ekosysteemeihin liittyvia tutkimuksia on siten tehty jo jonkin verran, mutta etenkin
urheilun kontekstissa toteutettuja tutkimuksia on melko vahan. Suurin osa tutkimuksista

on kohdistunut erilaisiin innovaatioihin, teknologian hyddyntdamiseen ja kehittamiseen
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tai eri toimialoja yhdistaviin ekosysteemeihin. Tassa tutkimuksessa on pyritty tuomaan
ekosysteemien tutkimus uudenlaiseen ymparistoon, urheilun kontekstiin, silld urheilun
toimialalla ei olla vield osattu hyodyntda urheilun luontaisesti muodostamaa
ekosysteemida ja sen tarjoamia mahdollisuuksia kaupallisesta nakdkulmasta.
Tutkimuksessa on myo6s pyritty yhdistamaan palveluldhtdisen ajattelun seka
ekosysteemi- ja arvonluonti-teorioiden nakemykset yhtendiseksi, toisiaan tukevaksi

kokonaisuudeksi.

Tutkimuksen aineistosta nousi esiin tarve vuorovaikutuksen kehittamiseen ja toimijoiden
parempaan osallistamiseen. My0Os ekosysteemissd jo olemassaolevien resurssien
tehokkaampi hydédyntaminen nousi aineistosta vahvasti esiin. Olisi kiinnostavaa tutkia,
mitd esteitd ndiden kehitettdvien teemojen toteuttamiseen liittyy, silla tadssa
tutkimuksessa keskityttiin padasiassa mahdollisuuksien kartoittamiseen. Aiheesta olisi
mahdollista tehda tutkimusta myds johtamisen nakdkulmasta, silla olisi kiinnostavaa
selvittdad, kuinka case-organisaatio onnistuu ottamaan johtavan asian
kehittamistoimenpiteiden toimeenpanossa ja viemadan ldpi tarvittavat muutokset
ekosysteemin muiden keskeisten toimijoiden toteutettaviksi. Lisaksi aihetta voisi tutkia
jossain kaupallisesti kehittyneemmadssa ekosysteemissa urheilun kontekstissa, ja

tarkastella ovatko tulokset samankaltaisia myos siella.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelukysymysten pohja:

Ekosysteemin toimijoiden kartoittaminen

Onko ekosysteemissa mielestasi jokin keskeinen toimija/toimijoita? Mika/mitka?
Mitka ekosysteemin toimijat ovat sinulle tarkeita? Miksi?

Minkalaista yhteisty6ta teet muiden toimijoiden kanssa?

Millaisia kumppanuuksia toimijoiden valilla esiintyy?

Mika on oma roolisi ekosysteemissa?

Puuttuuko mielestasi ekosysteemista talla hetkelld jokin olennainen toimija/si-

dosryhma? Mika? Mita lisdarvoa tama toimija toisi ekosysteemiin?

Eri toimijoiden yhteistydmotiivien ekosysteemissa ja ekosysteemin tamanhetkinen tila

Mika on oma panostuksesi toimijana ekosysteemin hyvinvoinnin/kannattavuu-
den parantamiseksi?

Minka toimijan tarpeita pystyt tayttamaan? Miten?

Mika on motiivisi ekosysteemin kuulumiseen?

Mita tarpeita ja haluja sinulla on, joita ekosysteemi tdaydentda? Mita tarpeita ja
haluja voisi tdydentaa viela paremmin?

Mita hyotyja ekosysteemin kuulumisesta on? Enta haittoja?

Miten pyrit vaikuttamaan ekosysteemin muihin toimijoihin?

Miten riippuvuus muista toimijoista ilmenee?

Miten riippuvuussuhteet ovat muodostuneet ja miten ne voisivat kehittya entista
hyodyllisemmiksi?

Oletko toimijana sitoutunut ekosysteemiin? Miksi/miksi et?

Oletko toimijana tyytyvainen asemaasi ja rooliisi ekosysteemissa? Miksi/miksi et?

Miten muuttaisit rooliasi?
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Millaista resurssien vaihdantaa ilmenee? (yhteydet= ekosysteemin toimijoiden
valinen resurssien vaihdanta)

Miten ekosysteemi voisi mielestdsi kehittya? Mitd toimenpiteita tama vaatisi?

Arvonluonti ekosysteemissa

Millaista vuorovaikutusta toimijoiden valilla esiintyy?

Mita esteitd vuorovaikutuksen onnistumiselle esiintyy?

Millaista yhteistyota ekosysteemissa ilmenee?

Mita esteita yhteistyon toteuttamiselle esiintyy?

Miten toimijoiden valista yhteistyota ja vuorovaikutusta voisi kehittda?

Mita lisdarvoa tuot toimijana ekosysteemiin eli mita hyotya sinusta on muille toi-
mijoille?

Mita hyotya ekosysteemiin kuulumisesta sinulle on?

Mitd omia resursseja tuot ekosysteemin hyodyksi?

Mitd muiden toimijoiden resursseja hyodynnat?

Mitka ovat mielestasi ekosysteemin tarkeimmat tavoitteet?

Onko ekosysteemin toimijoilla mielestasi erilaisia tai jopa ristiriitaisia tavoitteita

ekosysteemia koskien?

Kansallinen Liiga

Mita tarpeita sinulla toimijana on suhteessa Kansalliseen Liigaan?

Kuinka Kansallinen Liiga voisi paremmin edesauttaa ekosysteemin kokonaisval-
taista toimintaa?

Kuinka Kansallinen Liiga voisi mahdollistaa ekosysteemissa tapahtuvaa arvon-

luontia paremmin?



