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Urheilumarkkinoilla on kdynnissa digitalisaation ja automaation murros reaaliaikaisen datan
avulla. Urheilijoiden automatisoidun seurantadatan avulla urheilijoiden suorituksista saadaan
aiempaa tarkempaa ja monimuotoisempaa dataa, jota voidaan hyddyntaa urheilumarkkinoilla esi-
merkiksi valmennuksessa, televisioinnissa ja vedonlydnnissa. Tama diplomityo toteutetaan toi-
meksiantona suomalaiselle ohjelmistoalan yritykselle, joka toimii datatoimittajana urheilumarkki-
noilla. Tassa diplomitydssa pyritdan kasvattamaan ymmarrysta urheilumarkkinoiden nykytilasta
datapohjaisten palveluiden osalta. Ty6ssa noudatetaan laadullista tutkimusotetta, jonka avulla
pyritddn ymmartamaan eri asiakassegmenttien valisia eroavaisuuksia ja yksiléllisia tarpeita. Dip-
lomitydn tutkimuskysymyksiksi valittiin (1) mika datapohjaisessa palveluliiketoiminnassa tuottaa
arvoa eri asiakassegmenteille urheilumarkkinoilla ja miten arvo realisoituu, (2) miten datatoimit-
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jossa tutustutaan diplomitydén kannalta merkittaviin kasitteisiin, arvonluontiin urheilumarkkinoilla
tarkeimpien sidosryhmien kautta, mittaamiseen urheilussa seka datapohjaisen palveluliiketoimin-
nan kehittdmiseen. Tydén empiirisessa vaiheessa kirjallisuuskatsauksen tuloksia tdydennetaan
kohdeorganisaation sisaisten ja ulkoisten haastattelujen avulla.

Tutkimuksen avulla lisattiin olennaisesti ymmarrysta siita, miten datapohjainen palvelu luo ar-
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The sports market is undergoing a digitalization and automation breakthrough with the help of
real-time data. With the help of the automated tracking data of the athletes, more accurate and
diverse data can be obtained from the athletes' performances than before, which can be used in
the sports market, for example, in coaching, television and sports betting. This thesis has been
implemented as an assignment for a Finnish software company that operates as a data supplier
in the sports market. In this thesis, the aim is to increase the understanding of the current state
of the sports market in terms of data-based services. The work follows an qualitative research
approach, which aims to understand the differences and individual needs between different cus-
tomer segments. The research questions of the master’s thesis were chosen as (1) what in a
data-based service business produces value for different customer segments in the sports market
and how the value is realized, (2) how a data supplier can support customers in the realization of
value in the sports market and (3) how a data supplier can develop its data-based service busi-
ness. The thesis begins with a literature review, where the key concepts of this thesis are recog-
nized, value creation in the sports market through the most important stakeholders are introduced,
measurements in sports are explained and the development of data-based service business is
recognized. In the empirical phase of the work, the results of the literature review are deepened
by internal and external interviews of the target organization.

The research substantially increased understanding of how a data-based service creates
value for different customer segments and how the value is realized. A data-based service gen-
erates value for all customer segments when the data is real-time, automatic, accurate, and as
error-free as possible, however customer segments emphasize different features in different
ways. Customer segments also utilize data-based services for various purposes, in which case
there are also differences in the realization of value. The main goal is to enrich own services for
end customers with the help of the data provided or to create completely new services that would
not be possible to implement without tracking data.

The data supplier's most important support activities were identified as acting as a reliable
partner whose task is to enable the continuous and smooth collection of tracking data, maintaining
a data-based service system, and maintaining dialogue between the data supplier, the data sup-
plier's customers and end customers. The literature review also identified other IT requirements
of a data-based system as support measures, as well as the management of cash and income
flows, but the empirical research of this master’s thesis did not focus on them.

For the development of data-based service business, several different methods were identified
in order to respond to the identified challenges. Finding new service partnerships, enhancing net-
working, developing dialogical connection and clarifying the service offering were identified in the
empirical phase of the research, which were also recommended to the target company to be
implemented as soon as possible. Based on the literature review, the target company is recom-
mended to consider the possibility of producing exemplary services for customers and helping
customers in identifying data-based business opportunities, as they can be used to significantly
enhance cooperation between operators.

Keywords: data-based service, data supplier, tracking data, shared value creation, sports
market
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1. JOHDANTO

1.1 Tausta

Urheilumarkkinoilla kehittynyt teknologia mahdollistaa toiminnan tehostamista varsinkin
niissa toiminnoissa, joissa edelleen "perinteisia” menetelmid hyédynnetaan. Monissa ur-
heilulajeissa pelinaikaisia tapahtumia tallennetaan ja lasketaan edelleen "kasin” tarkas-
telemalla videoita tai katsomalla tapahtumia tapahtumapaikalla (Yao, 2021). Taman ta-
kia kasin kerattyjen tilastojen oikeellisuus riippuu merkittavasti mittaajasta ja tdman tark-
kuudesta. Erityisesti joukkueurheilussa, jossa halutaan tarkastella useamman urheilijan
suorituksia samanaikaisesti, "kasin” mittaaminen voi olla haastavaa. Talla hetkella esi-
merkiksi konenakda on hyddynnetty joukkueurheilijoiden tunnistamisessa ja seuraami-
sessa (Ibraheem et al. 2018; Castro & Canosa, 2019), mutta tdma vaatii erittdin paljon

laskentatehoa usean korkealaatuisen videokuvan analysoimisen takia.

Urheilutapahtumien joukkue- seka pelaajatilastoja kerataan valmentajien ja joukkueiden
kayttoon harjoittelun tehostamiseksi, seka lisaksi myds esimerkiksi televisiolahetyksiin
tuomaan lisdarvoa katsojille (Ibraheem et al. 2018). Tama tilastointi ja datan kerddminen
on kuitenkin muuttunut kymmenen vuoden aikana merkittavasti, silla urheilumarkkinoilla
on meneilldan digitalisoinnin ja automatisoinnin aiheuttama murros reaaliaikaisen datan
avulla (Strobel et al. 2021). Enda dataa ei pelkastaan tarvitse kerata kasin, vaan mark-
kinoilla on kaytdssa useita erilaisia teknologioita ja ratkaisuja, jotka mahdollistavat aiem-
paa laajemman ja tarkemman datan kerdamisen. Keraamisen lisdksi myos datan hyo-
dyntaminen on monimuotoisempaa, mika mahdollistaa uusia liiketoimintamahdollisuuk-
sia datapohjaisten palveluiden tarjoajille urheilumarkkinoilla. Esimerkiksi Covid-19 -pan-
demian aikana urheiluorganisaatiot joutuivat miettimaan uusia tapoja luoda arvoa asiak-
kailleen, jolloin digitaalisen sisallon luominen havaittiin olevan keino siihen (Strébel et al.
2021).

Tassa diplomitydssa keskitytaan tarkastelemaan datapohjaisia palveluita urheilumarkki-

noilla urheilijoiden seurantadatan ollessa keskitssa.

1.2 Toimintaymparisto

Tama diplomitydé on toteutettu toimeksiantona suomalaiselle ohjelmistoalan yritykselle,

joka toimii datatoimittajana huippu-urheiluun keskittyvassa liiketoiminnassa. Kohdeyritys



keraa reaaliaikaista dataa urheilutapahtumien aikana urheilijoiden suorituksista, ja tar-
joaa tasta jalostettua tietoa automaation avulla yhteistydkumppaneille reaaliajassa. Koh-
deyritys hyddyntda ulkoisen kumppanin mahdollistamaa sisapaikannusteknologiaa,
jonka avulla urheilijoiden seurantadata urheilutapahtuman aikana kerataan. Kohdeyritys
tarjoaa keradmaansa ja jalostamaansa dataa kotimaiselle huippu-urheilun katto-organi-
saatiolle, kilpaileville joukkueille seka erinaisille medioille, jotka voivat hyédyntaa dataa
parhaaksi katsomallaan tavalla. Kotimaan lisdksi kohdeyrityksen jarjestelma on kaytéssa
myOs useassa Euroopan maassa. Kohdeyritys arvioi jarjestelman mahdollistaman suu-
rimman monetaarisen potentiaalin olevan esimerkiksi televisioinnissa ja vedonlyénnissa,

mutta erityisesti jalkimmaisen lainsdadanto vaihtelee merkittavasti maakohtaisesti.

1.3 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Diplomitydn tavoitteena on kasvattaa ymmarrysta reaaliaikaisten datapohjaisten palve-
luiden nykytilasta urheilumarkkinoilla seka tarjota suositus kohdeyritykselle siitd, miten
datapohjaista liiketoimintaa voisi kehittaa tulevaisuudessa. Kohdeyrityksen asiakkaat ei-
vat valttamatta ole tietoisia siitd, mita tarjotulla datalla on mahdollista toteuttaa. Tama on
kohdeyrityksen kannalta liiketoiminnallinen haaste, silla potentiaalinen asiakas ei osta
yrityksen palveluja, jos ei koe niista saatavaa hyotya riittavaksi. Tutkimuskysymykset on

esitetty alla.
Tutkimuskysymykset:

TK1: Mika datapohjaisessa palveluliiketoiminnassa tuottaa arvoa eri asiakassegmen-

teille urheilumarkkinoilla ja miten arvo realisoituu?
TK2: Miten datatoimittaja voi tukea asiakkaita arvon toteutumisessa urheilumarkkinoilla?

TK3: Miten datatoimittaja voi kehittda datapohjaista palveluliiketoimintaansa?

1.4 Tutkimuksen kulku

Luvussa yksi tunnistetaan valitun aiheen perusteella tutkimusongelma, jota varten muo-
dostetaan tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymyksia varten luvussa kaksi perehdytaan
kirjallisuuskatsauksen avulla aiheen aiempiin tutkimuksiin. Kirjallisuuskatsauksessa tu-
tustutaan diplomityén kannalta merkittaviin kasitteisiin, kuten asiakasarvoon, palvelu-
logiikoihin ja datatoimittajaan, arvonluontiin urheilumarkkinoilla tarkeimpien sidosryh-
mien kautta, mittaamiseen urheilussa seka datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehitta-
miseen. Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd diplomitydén kannalta

merkittdvaa tarkastelevaa kirjallisuutta on vield vahan, mika korostaa tassa tydssa teh-



tavan tutkimuksen merkitysta. Kirjallisuuskatsauksen mukaan datapohjaisessa palve-
lussa datatoimittaja tuottaa arvoa asiakkaille tarjoamalla laadukasta, reaaliaikaista ja luo-
tettavaa dataa, mutta tarjottu arvo realisoituu eri tavoin eri asiakassegmenteille. Data-
pohjaista palvelua kehitettdessa voidaan huomioida seka digitaalisen ettad datapohjaisen

palvelullistumisen keinoja.

Luvussa kolme kasitellaan tutkimuksen metodivalintoja, tutkimusprosessia seka empiiri-
sen vaiheen toteuttamista. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kohdeyrityksen sisaisia
toimijoita sekd asiakkaita, mitéd taydennettiin Internet-pohjaisella kilpailijoiden vertai-
luanalyysilla. Tutkimukseen valittiin interpretivistinen tutkimusfilosofia induktiiviseen teo-
rian kehittdmiseen, milla pyrittiin tarkastelemaan kohdeyrityksen liiketoimintatilannetta
kuvailevana tapaustutkimuksena. Luvussa nelja tarkastellaan benchmarking-tutkimuk-
sen lisdksi erityisesti empiirisen haastattelututkimuksen tuloksia, joissa tarkastellaan
kohdeyrityksen tarjoaman datapohjaisen palvelun arvoa, arvon realisoitumista asiak-
kaille, haasteita palvelun hyddyntamiselle, datatoimittajan tukitoimia seka datapohjaisen
palveluliiketoiminnan kehittamista seka kohdeyrityksen ettd asiakkaiden nakodkulmasta.
Tulosten perusteella huomataan kohdeyrityksen sisaisten toimijoiden ja asiakkaiden na-
kemyksien seka yhtenevan etta eroavan toisistaan seka tunnistetaan eri asiakasseg-

menttien eroavaisuuksia datapohjaisen palvelun hyédyntamiseen liittyen.

Luvussa viisi tutkimuksen tuloksia arvioidaan tutkimuskysymyksien nakdkulmasta kirjal-
lisuuskatsauksen tuloksiin seka muodostetaan suositus kohdeyritykselle. Empiirisen tut-
kimuksen tulokset ovat paaosin linjassa kirjallisuuskatsauksen kanssa, mutta myds eroa-
vaisuuksia tunnistetaan. Datapohjainen palvelu tuottaa kaikille asiakkaille arvoa auto-
maation, reaaliaikaisuuden, tarkkuuden ja virheettomyyden avulla, joita eri asiakasseg-
mentit arvostavat eri painoarvoin, esimerkiksi televisiointi- ja mediayhtidille reaaliaikai-
suus on tarkein ominaisuus, kun taas vedonlydntiorganisaatioille korkea tarkkuus ja vir-
heettdmyys ovat tarkeimpia ominaisuuksia. Datapohjaisen palvelun kayttdtarkoituksiksi
tunnistetaan harjoittelun tehostaminen, urheilutapahtumien ja -l&dhetyksien rikastaminen,
tilastojen luominen, vedonlyontikohteiden maarittdminen ja luominen. Datatoimittajan tu-
kitoimiksi tunnistetaan vuoropuhelun yllapitdminen toimijoiden valilla, luotettavuuden yl-
l&pitdminen seka datapohjaisten palvelujarjestelmien mahdollistaminen. Kohdeyrityksen
toiminnan kehittdmiseksi tunnistetaan useita toimenpiteita, joista suositellaan toteutetta-
vaksi uusien palvelukumppanuuksien etsimistd, verkostoitumisen tehostamista, keskus-
teluyhteyden tehostamista eri osapuolien kesken seka tarjottavan urheiludatan paketoin-

tia selkeimpiin kokonaisuuksiin.

Luvussa kuusi muodostetaan johtopaatokset tyon tavoitteisiin verrattaessa, arvioidaan

tydn tieteellistd kontribuutiota ja rajoitteita sekd annetaan suositus jatkotutkimuksista.



Saatujen tulosten perusteella diplomitydn arvioidaan vastaavan asetettuihin tavoitteisiin
onnistuneesti lisdamalla ymmarrysta datapohjaisten palveluiden nykytilasta urheilumark-
kinoilla, vastaamalla tutkimuskysymyksiin seka tarjoamalla kohdeyritykselle suosituksen
jatkotoimenpiteista. Diplomityon keskeisimpina tieteellisina kontribuutioina voidaan pitaa
reaaliaikaisten datapohjaisten palveluiden arvon luonnin, datatoimittajan tukikeinojen
seka datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehityksen tunnistamista urheilumarkkinoilla.
Naita kontribuutioita kuitenkin rajoittavat useat eri tekijat, kuten tilanteen tarkastelu vain
yhden organisaation liiketoimintatilanteessa, toteutettujen haastattelujen verrattain alhai-
nen maara, mahdolliset ennakkoasenteet niin tutkimuksen toteuttajan kuin haastatelta-
vien nakokulmasta, maantieteelliset rajoitteet yms. Tutkimusaihetta olisikin naista syista
hyva tutkia lisda esimerkiksi erilaisissa liiketoimintaymparistdissa, eri yrityksien nakdkul-

masta seka eri aikaikkunassa, jolloin vallitseva tilanne voi olla erilainen.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Datapohjainen palveluliiketoiminta

Tassa luvussa esitetdan diplomitydn keskeisimmat kasitteet seka tutustutaan datapoh-
jaiseen palveluliiketoimintaan. Datatoimittajan ja asiakkaan valinen liikketoimintaympa-

ristd diplomitydn kasitteistdon nakdkulmasta tarkasteltuna on esitetty kuvassa 1.

Hinnoittelu

Liiketoimintamalli

Palvelulogiikka Asiakas |

y \ /
.\\“\ .-/, & > _.//.
B Asiakasarvo S __t

Datatoimittajan ja asiakkaan liiketoimintaymparisto

Kuva 1: Datatoimittajan ja asiakkaan vélinen liiketoimintaympdristé

Datatoimittajan ja asiakkaan tulee yhdessa sopia liiketoiminnan nakdkulmasta mielek-
kaat roolit, jotka molempien osapuolien tulee tayttda liiketoiminnan onnistumiseksi.
Tassa luvussa tarkastellaan vain datatoimittajan roolia liikesuhteessa, silla asiakkaan
rooli ei ole tassa diplomitydssa merkittdvassa asemassa. Roolien lisdksi datatoimittajan
ja asiakkaan liikesuhteen nakdkulmasta palvelulogiikka ja asiakasarvo tunnistetaan
tassa luvussa merkittaviksi kasitteiksi, joita toimijat voivanevat yhdessa tarkastella. Da-
tatoimittajan nakdkulmasta merkittavaksi kasitteeksi tunnistetaan myads liikketoimintamalli
seka siihen liittyva hinnoittelu. Naita datatoimittajan lienee kannattavaa tarkastella ilman
asiakasta, silla niihin vaikuttanee datatoimittajan kokonaisvaltainen liiketoimintastrate-

gia, jota yksittaisen asiakkaan liikkesuhteen tulisi pyrkia tayttamaan.

2.1.1 Asiakasarvo

Asiakasarvon ymmartaminen on nykypaivan liikketoiminnassa kriittistd. Woodruff (1997)

mukaan asiakasarvolla tarkoitetaan sita, kuinka hyvin tuote/tarjoama vastaa asiakkaan



toiveisiin ja tarpeisiin. Suurta asiakasarvoa toimittamalla asiakkaille yritys voi saada kes-
tavaa kilpailuetua Kkilpailijoihinsa verrattuna (Woodruff, 1997). Zeithaml (1988) kuvaa
asiakasarvoa asiakkaan kokonaisvaltaiseksi kasitykseksi tuotteen hyddyllisyydesta pe-
rustuen siihen, mita asiakas saa ja mita asiakas antaa itse. Asiakasarvoa mitattaessa on
siis tarkeaa arvioida tuotteen/palvelun hyotyja ja haittoja kokonaiskasitysta varten. Leroi-
Werelds (2019) yhdistda aiempia tutkimuksia, ja jakaa asiakasarvon seitsemaan eri di-

mensioon:

1. Asiakasarvolla tarkoitetaan vuorovaikutusta asiakkaan ja objektin (esim. tuote,
palvelu, kauppa, teknologia, aktiviteetti) valilla,

2. Asiakasarvo sisaltda kompromissin hyotyjen ja haittojen kokonaisvaikutuksesta,

3. Asiakasarvo ei ole objektin ominaisuus, vaan asiakas kokee arvon objektin

kautta,

Asiakasarvo on subjektiivinen,

Asiakasarvo on tilannesidonnainen,

Asiakasarvo on moniulotteinen, ja voi sisaltda useita arvotyyppeja,

N o o~

Asiakasarvo luodaan yhdessa asiakkaan ja objektin resurssien integraatiolla (Le-
roi-Werelds, 2019).

Asiakasarvo on siis subjektiivinen kasitys tuotteen/palvelun arvosta, joten esimerkiksi
asiakkaan kokema asiakasarvo kumppanuudesta lienee erilainen kuin datatoimittajan
kokema asiakasarvo. Tassa tutkimuksessa keskitytaan asiakkaiden ja yhteistyokumppa-
neiden kokemaan asiakasarvoon, joten datatoimittajan kokemaa arvoa lilketoiminnasta

ei kasitella.

2.1.2 Palvelulogiikat

Datapohjaisessa palvelussa yritys ja asiakas hyddyntavat yhdessa ja erikseen hankittua
dataa yhteisessa arvonluonnissa yhteisen alustan avulla (Xie et al. 2016). Internet on
Iahentanyt yrityksia asiakkaidensa kanssa, silla datan keraamisen lisaksi my6s kommu-
nikointi ja vastaaminen asiakkaiden toiveisiin on nopeampaa, minka seurauksena yha
useampi yritys pystyy toimimaan palveluorientointuneempana. (Xie et al. 2016). Data-
pohjaisissa palveluissa hyddynnetdan usein teollista internetia (= Internet of Things, 10T)
tai big dataa (Guijarro et al. 2019). Nykyaan datan keraaminen ei enda ole ongelma,
vaan miten jalostaa suuresta maarasta informaatiota hyddyllista tietoa asiakkaalle (Le
Dinh & Dam, 2021). Erityisesti kasiteltdessa big dataa yritykset kokevat haasteelliseksi
sen kokonaisvaltaisen arvon hyddyntadmisen, mutta tdssa onnistuttaessa on pystytty
kohdentamaan markkinointia, kehittdamaan uusia tuotteita seka uudelleenasemoimaan

liketoimintastrategiaa yllapitdmaan kestavaa kilpailuetua (Xie et al. 2016).



Yhteinen arvonluonti yrityksen ja asiakkaan valilla seka palvelukeskeinen logiikka ovat
merkittdvimpia teorioita kaupankaynnissa (Gréénroos & Voima, 2012 ; Vargo & Lusch,
2004 ; Xie et al. 2016), joissa palvelulla tarkoitetaan oman erikoisosaamisen sovelta-
mista seka toisen ettd omaksi hytdyksi. Markkinoilla ei enaa vaihdeta pelkastaan fyysi-
sia tuotteita, vaan palveluiden ja fyysisten tuotteiden integroituja kokonaisuuksia (Vargo
& Lusch, 2004 ; Schneckenberg et al. 2021). Palveluyritykset yhdistelevat aineettomia
resursseja, kuten tietotaitoa ja osaamista, seka konkreettisia resursseja, kuten raaka-
aineita ja yhteistydkumppaneita, muodostaakseen haluttuja palveluja asiakkailleen (Xie
et al. 2016). Parhaimmillaan yritys ja asiakas luovat yhdessa arvoa, mutta arvon maarit-

taa asiakas kayttdessaan sita. (Grédnroos & Voima, 2012 ; Vargo & Lusch, 2004).

Palvelukeskeisen logiikan arvioidaan olevan palveluntarjoajapainotteinen, joten myos
asiakaskeskeinen lahestymistapa on tarpeellinen (Heinonen et al. 2010). Asiakaskeskei-
sessa palvelulogiikassa (Heinonen et al. 2013) palvelun muodostamaa asiakasarvoa
esiintyy ainoastaan asiakkaalle, ei palveluntarjoajalle, mika on eroava tekija palvelukes-
keiseen logiikkaan verrattaessa. Heinonen et al. (2010) mukaan asiakaskeskeisessa
palvelulogiikassa asiakas on tarkeampi kuin esimerkiksi asiakkaan ja palveluntarjoajan
valinen interaktio. Asiakaskeskeisessa palvelulogiikassa keskitytdan tarkemmin asia-
kaskokemukseen, jossa asiakkaiden tunteet ja suhteet palveluntarjoajaan huomioidaan
palveluntarjoajapainotteista lahestymistapaa tarkemmin. Lisdksi asiakaskeskeisessa
palvelulogiikassa keskitytaan myos siihen, miten asiakas integroi tarjotun palvelun
osaksi omaa liiketoimintaansa. (Heinonen et al. 2010) Molemmissa logiikoissa palvelun
arvon maarittda kuitenkin asiakas ja arvoa luodaan yhdessa palveluntarjoajan kanssa.
Molemmat logiikat soveltunevat hyvin urheilumarkkinoille, silla esimerkiksi katsojan ko-
kema arvo urheilutapahtumasta lienee hyvin erilainen verrattuna urheilutapahtuman mui-

hin sidosryhmiin.

Vaikka palvelukeskeinen logiikka on nykyaan paljon tutkittu aihe palvelumarkkinoilla, niin
silti urheilumarkkinoilla on hyédynnetty yleisemmin tuotekeskeista logiikkaa (Kim et al.
2020). Tuotekeskeisen logiikan mukaan urheilu/urheilutapahtuma tulkitaan tuotteeksi,
jota tuottavat urheiluorganisaatiot ja jota katsojat kuluttavat/ostavat (Yoshida, 2017), ja
etta urheiluorganisaatiot voivat itsendisesti luoda arvoa ja siirtaa sita asiakkaille/katsojille
(Kim et al. 2020). Tama on kuitenkin ristiriidassa Leroi-Werelds (2019) tutkimuksen
kanssa, jonka mukaan asiakasarvo luodaan yhdessa asiakkaan ja tarjotun objektin in-
tegraatiolla, joten tuotekeskeinen logiikka ei soveltune optimaalisesti urheilumarkkinoille.
Taman takia tassa tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan datapohjaista palvelua urheilu-

markkinoilla yhteisen palvelukeskeisen logiikan perusteella.



2.1.3 Datatoimittaja

Datapohjaisessa palveluliiketoiminnassa datatoimittaja tukee yhteistydkumppaneitaan
arvon luomisessa, joten datatoimittajan merkitys heille on kriittinen. Sarkar (2015) mu-
kaan datatoimittaja voi tukea asiakkaitaan operoimalla seuraavien periaatteiden mu-

kaan:

Data ovat nakyvaa ja sitd kuvailevat metadatat ovat saatauvilla,

2. data ovat saatavilla kayttajille, paitsi jos sité on rajoitettu kayttajan oikeuksiin ve-
doten,
data ovat ymmarrettdvassad muodossa niin kayttgjille kuin applikaatioille,
dataa pystytdan kayttdmaan eri laitteilla, ohjelmistoilla ja jarjestelmilla, ja dataa
pystytaan siitdmaan eri osien valilla,

5. dataa hallinnoidaan maarattyjen kaytantdjen mukaisesti (kuka voi kayttaa, miten
voi kayttaa, milloin voi kayttaa jne.),
dataa voidaan siirtaa yleisesti hyvaksyttyjen menetelmien avulla,
data on salattua,
datatoimittaja operoi luotettavasti ja mahdollistaa lainsdadannén ym. paasyn da-
talahteisiin,

9. datan yksityisyydesta huolehditaan. (Sarkar, 2015)

Datatoimittajan tulee siis optimitilanteessa toimia siten, etta yhteistydkumppanin toiminta
ei hairiinny ja yhteistydkumppanin ei tarvitse muuttaa omassa lilkketoiminnassaan mitaan
tavalla, joka haittaisi yhteistydkumppanin arvon luomista. Sarkar (2015) ei kohdista da-
tatoimittajan toimintaperiaatteita urheilumarkkinoille, mutta nama lienevat relevantteja

myos kohdemarkkinoilla.

Schneckenberg et al. (2021) tutkimuksen mukaan pilvipalveluiden ja -laskennan hyédyn-
taminen on tarkeda onnistuneessa ohjelmiston kaupallistamisessa sekd nimeavat seit-
seman liiketoimintamallin mahdollistavaa ominaisuutta/kriteeria: asiakaslahtdinen tar-
joama, laheisemmat asiakassuhteet, IT-taitojen jatkuva kehitys, joustavat liikketoiminta-
tavat, dynaaminen ekosysteemiarkkitehtuuri, kehittynyt kassavirran hallinta seka adap-
toituvat tulovirrat. Erityisesti korkeatasoiset IT-valmiudet, joustavat liiketoimintatavat
seka dynaaminen ekosysteemiarkkitehtuuri auttavat ohjelmistotoimittajan asiakkaita luo-
maan lisda arvoa (Schneckenberg et al. 2021). Schneckenberg et al. (2021) malli arvon

luomisesta asiakkaille on esitetty mukaillen kuvassa 2.



+ Pilvipalveluiden kehittiminen ja hysdyntsminenvaatil erityisistaitoja
+ Toiminnanchjausiariestelman (ERP) integraatio tarkeda
+ Pilviresurssien hallinta kriittists pilvipaiveluita kehittsiessa

Integraatio-osaaminen

+ Ohjelmiston julkaiseminen hybridipiviymparistassa
* Asiakkaiden tarpeiden ennakointi

+  Mobiiliapplikaatioiden kehitys

+  Kayttsjantunnistaminen ja kayttooikeuksien hallinta
* Infrastruktuurien skaalaaminen

Teknologiaosaaminen

IT-taitojen

« Tietoturvallisuuden hallinta & end-to-end enkryptiot

* Erilaiset sertifioidut pilvimahdollisuudet erigviin turvaluokituksiin
*  Aluekohtaisten serverien tarjoaminen

+ Szanndlliset tietoturva-auditoinnit

kehittdminen

Tietoturvaosaaminen

= Myynti ja Jakelu online-ymparistossaautomatisoidusti
+ Keskittyminen Internet-pohjaisiin asiakkaisiin, jotka pystyvat itsepalveluun
+  limaiset kokeilut seka Freemium-liiketoimintamallit

*__Internet-pohjaisten j&lleenmyyjien hyddyntdminen

Internet-keskeinen myynti
& markkinointi

* Useampi tybntekijs ymmirtas asiakkaiden liiketoimintaprosesseia
- Lisaantynytkeskittyminen DevOps:iin (prosessien kehittaminen
hallisten kannustimien/palkkioiden uudell inen

Tyontekijoiden roolien
kehittdminen

Liiketoiminnan

+ Perinteiset myyntiosastot muutetaan pilvi-tai prosessikeskuksiksi
+ Tietyt toiminnot/osastot tarpeettomia, esim. j&lleenmyynti
+ Online-markkinointi perinteisen markkinoinnin sijzan

Keskittymisalueiden
muutokset

joustavuus

* Ratkaisutomina markkinointikanavina

+ Pilvitallennusmahdollistaa asiakkaiden kiyttddatan kerdsmisen seks uusien ominaisuuksien
testaamisen

+_Ohjelmistotoimittaja lshelld omaa ratkaisuaan

Pilvi asiakassuhteen tukena

« Datansiirrettgvyys
* Kehittynyt applikaation siirettévyys, alustan siirrettévyys & yhteentoimivuus
+  Ohjelmistotoimittajien ajantasaisuus integraatioiden suhteen

Avoimet standardit

+ Tiettyjen kumppaneiden, esim. jalleenmyynti, merkitys pienenee

+ Laitevalmistajien kywykkyydet asentaa ohielmistoennen laitteen toimitusta asiakkaille
* Uudet toimijat hysdynt&vat hyvin tunnettuja bréndejs uskottavuuden osoittamiseksi
= Yritykset tekevat yhteistyita ja kilpailevat samaan aikaan

Kumppanuuksien
kehittdminen

Dynaaminen
ekosysteemi-

arkkitehtuuri

+ Suuret toimijat mahdollistavat omien jarjestelmien hydyntamisen kilpailiioiden laitteilia
+ Yhteensopivuus isoimpien/eniten hyBdynnettyjen alustojen kanssa

Alustojen merkityksien
kasvaminen

« Alustatmahdollistavat useampien ratkaisujen yhteistoimivuuden eri toimijoilta
i den kokemat vaihtokustannuksetalhaiset

Kuva 2: Ohjelmistotoimittajan asiakkaille luoma arvo, mukailtu ldhteestd Schnecken-
berg et al. (2021)

Schneckenberg et al. (2021) mukaan jokainen nimetyista kolmesta ominaisuudesta voi-
daan jakaa alakohtiin, joiden avulla ohjelmistotoimittajat voivat kdytannéssa muuttaa
omia prosessejaan asiakasarvon kasvattamiseksi. Jotkin nimetyt kohdat, kuten asiakkai-
den tarpeiden tunnistaminen, ovat jo entuudestaan selkeita kehityskohteita yrityksille,
mutta listatuissa ominaisuuksissa oli paljon ennestaan tunnistamattomia kehityskohteita.
Erityisesti ilmaisten kokeilujen, Freemium-lilkketoimintamallien hyédyntaminen, teknolo-
gioiden paivitykset ja prosessien kehittamiset mahdollistavat palvelukeskeisen liiketoi-
minnan, jossa transaktioperusteisen maksun sijaan asiakas maksaa itse tuotteen sijaan
sen kaytosta. Schneckenberg et al. (2021) tutkimusta ei ole kohdennettu urheilumarkki-

noille, mutta sen tulokset soveltunevat myos kyseiseen kontekstiin.

Haile & Altmann (2015) tunnistavat alustateknologioiden kasvavan merkityksen ohjel-
mistomarkkinoilla, ohjelmisto tarvitsee alustan, jonka paalle ohjelmisto voidaan luoda.
llman toimivaa alustaa ei uskottavasti voida luoda taydellisesti asiakkaiden tarpeisiin
vastaavaa ohjelmistoa. Haile & Altmann (2015) tutkivat mobiiliohjelmistojen alustojen ar-
voa loppukayttajille, ja toteavat yhteyden muihin sovelluksen kayttdjiin seka palveluiden
laajan valikoiman olevan suurimmat alustan arvoa asiakkaalle muodostava tekijat. Li-
saksi sovellusten jatkuva kaytettavyys lisda todennakdisyytta, ettd asiakas kayttaa rahaa
sovellukseen, kun taas sovelluksen helppokayttdisyys ei lisdd merkittavasti arvoa sovel-
luksen kayttajalle (Haile & Altmann, 2015). Tutkimus rajoittuu pelkdstdan mobiilisovel-
luksien alustoihin, mutta tuloksia voitaneen soveltaa myds muiden laitteiden sovelluksille

ja alustoille.
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Karp (2019) mukaan urheilumarkkinoilla onnistuakseen datatoimittajan tulee tarjota yh-
teistydbkumppaneilleen reaaliaikaista, laadukasta ja luotettavaa dataa. Naiden liséksi tar-
jotun datan tulee sisaltaa juuri niita tilastoja ja mittareita, joita yhteistydkumppani ha-
luaa/tarvitsee, dataformaatit ja datan jakelutavat ovat joustavia seka kaytetyt ohjelmoin-
tirajapinnat ovat helposti integroitavissa jo olemassa oleviin jarjestelmiin. Erottuakseen
kilpailijoista datatoimittaja voi tarjota lisdpalveluja, kuten ymparivuorokautista asiakastu-
kea, prediktiivisia analyyseja, erikoistarjouksia, ilmaisia kokeiluja jne., jotka voivat hou-
kutella yhteistydkumppaneita. (Karp, 2019) Datatoimittajan menestymisen ohella myods
yhteistyOkumppaneiden arvon luonti ja liiketoiminta kehittynee, mika olisi luonnollisesti
hyva asia. Tassa onnistuakseen erityisesti lisdpalvelujen tarjpamisessa datatoimittajan
pitdnee luovasti etsid uusia tapoja ja ratkaisuja, jotka mahdollistaisivat lisdarvon tarjoa-
misen yhteistydkumppaneille. Karp (2019) ei erittele, kenelle yhteistybkumppaneista da-
taa tulee tarjota ja kuka siitd hydtyy, mutta esimerkiksi vedonlydntiyritykset, televisiointi-

Iahetyksien tarjoajat jne. soveltuisivat kohdeyhteistybkumppaneiksi.

Datatoimittaja saattaa myds maksaa urheilulajin katto-organisaatiolle kerdamastaan da-
tasta (Alomes, 2022), mika lisda suoraan katto-organisaation tuloja ja arvoa. Alomes
(2022) mukaan datatoimittaja voi taman jalkeen kayttaa kerattya dataa moniin kaupalli-
siin tarkoituksiin, joista urheiluorganisaatiot eivat saa osuuttaan. Yksittaiset urheilijat ei-
vat tasta kuin valillisesti, mutta yksittaiset urheilijat voivat myyda datatoimittajille omaa
biometrista dataansa, kuten syke-, happisaturaatio- ja unidataa, joita voidaan kerata pu-
ettavilla mittauslaitteilla, kuten sykevailla, alykelloilla tms. Nama datat eivat valttamatta
lukeudu urheiluorganisaation omistamiksi mittausdatoiksi, joten urheilija saattaa olla oi-
keutettu myymaan naita itsenaisesti. (Alomes, 2022) Luonnollisesti tdman kaltaisten da-
tojen kerddmisessa ja jakamisessa tulee huomioida yksilonoikeudet ja eettiset nakokul-
mat esimerkiksi yksityisyydesta, mutta urheilijan nain halutessa tdama lienee hyva mah-

dollisuus kasvattaa omia tuloja.

2.1.4 Liiketoimintamallit

DaaS (=Data-as-a-Service) tarkoittaa liiketoiminnan muotoa, jossa data toimii paaasial-
lisena palvelun mahdollistajana. Tall6in organisaatiolle on tarkeaa luoda yhtenevat stan-
dardit datan varastoinnille ja jakamiselle eri alustojen vélille, jotta tiedonsiirto olisi luotet-
tavaa. Lisaksi alustojen valinen yhteentoimivuus tulee huomioida, silla varsinkin ennen
tata ei ole huomioitu jarjestelmia luotaessa. (Sarkar, 2015; Song et al. 2019, s. 605)
Yhtenevien standardien luonti lienee haastavaa varsinkin dynaamisessa B2B-ymparis-
tossa, silla yhteistydkumppaneilla on uskottavasti myés muita asiakkaita/kumppaneita,

joiden jarjestelmien kanssa omien jarjestelmien tulisi myos toimia optimaalisesti. Talléin
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voitaisiin tarvita universaaleja tiedonsiirtoinfrastruktuureja, jotta kaikkien toimijoiden jar-
jestelmat pystyisivat toimimaan yhdessa. DaaS-liiketoimintamalli (Sarkar, 2015) on esi-

tetty mukaillen kuvassa 3.

Lainsaddantd

Ulkoiset
kayttdjat

Myynti &
Markkinointi

Daas-
palveluntarjoaja

Ulkoiset
applikaatiot

Sisdiset
kayttdjat

Yhteistyd-
kumppanit

Kuva 3: DaasS -liiketoimintamalli, mukailtu lahteestéd Sarkar (2015)

DaaS -liiketoimintamallissa lienee tarkeaa, ettd ehed data on kaikkien kayttgjaryhmien
kaytettavissa. Kaikkien kayttdjien ei tarvinne nadhda/hyédyntaa kaikkea dataa, vaan koh-
dennetusti niitd data-alueita, joita he tarvitsevat. Le Dinh & Dam (2021) lisdavat DaaS -
liketoimintamallin edellyttavan sita, ettd big datasta jalostetaan alydataa, jonka avulla
voidaan tehda oikeita ratkaisu liikketoiminnan tukemiseksi. Wang et al. (2018) tutkivat
datapohjaista palveluliiketoimintamallia Big Data palveluna (BDaaS = Big data-as-a-ser-
vice), jossa DaaS-liiketoimintamallin tavoin data on liiketoiminnan mahdollistaja. Wang
et al. (2018) mallissa huomioidaan myds big datan jalostamisen vaiheet, joten datan voi-
daan katsoa muuttuvan alydataksi, mita Le Dinh & Dam (2021) painottavat omassa tut-
kimuksessaan. BDaaS-liiketoimintaekosysteemi voidaan jakaa kolmeen alueeseen:
sensori-, pilvipalvelu- seka applikaatiotaso (Wang et al. 2018). Sensoritasolla loT-laitteet
keraavat datan, jota pilvipalvelutasolla jaetaan oikeisiin applikaatioihin applikaatiotasolle.
Applikaatiotasolla dataa jalostetaan tarkoituksenmukaiseksi ja hyddynnetaan applikaati-

oiden liikketoiminnoissa. (Wang et al. 2018)

Sarkar (2015) ehdottaa DaaS-liiketoimintamallin implementoinniksi Datapalvelu Vayla
(=The Data Service Bus) -konseptin kayttdédnottoa, missa organisaatio luo datan sailyt-
tamista ja siirtdmista varten yhtenevaisen rakenteen koko organisaation kayttoon, josta
erindiset IT-applikaatiot hakevat tietoa kayttoonsa. Rakenteen tulee mahdollistaa datan

lisddminen ja kayttdminen sen kayttgjille, mahdollistaa seka organisaation sisaisten etta
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ulkoisten datalahteiden kayttaminen seka tukea organisaation kokonaisvaltaista liiketoi-

mintastrategiaa. (Sarkar, 2015) Datapalvelu Vayla -konsepti (Sarkar, 2015) on esitetty

mukaillen kuvassa 4.

Datan luojat

Datapalvelu Vayla
1h

Datan kayttajat

Kuva 4: Datapalvelu Vayla -konsepti, mukailtu lahteestd Sarkar (2015)

Datapalvelu Vayla -konsepti soveltunee hyvin erityisesti organisaation sisaiseen tiedon-
hallintaan ja -jakamiseen, mutta ulkoisessa tiedonjaossa tulee huomioida mahdolliset
eridvat datastandardit jne., jotta konseptin mukainen sujuva tiedonhallinta on mahdol-

lista.

Toinen paljon tutkittu liiketoimintamalli on loT-liiketoimintamalli (Niyato et al. 2016). loT-
liiketoimintamallissa kaikki liiketoiminnat osat ovat yhteydessa Internetiin, mika mahdol-
listaa kehittyneen jarjestelman tehokkuuden, kayttajatyytyvaisyyden, liikketoiminnan jous-
tavuuden, tietoturvallisuuden seka uudet liiketoimintamahdollisuudet ja tulovirrat. Jarjes-
telmassa data kerataan alylaitteilla erilaisten sensorien avulla, jonka jalkeen data siirre-
tdan Internetin ja muiden kommunikaatiolaitteiden avulla tietovarastoihin, esimerkiksi
servereille. Tietovarastoissa data kasitellaan hyodylliseksi ja varastoidaan, jonka jalkeen
sitéd voidaan jakaa kayttgjille informaationa. Informaation perusteella kayttajat ja appli-
kaatiot voivat tehda paatoksia liiketoimintaan liittyen. (Niyato et al. 2016). loT-liiketoimin-

tamalli on esitetty kuvassa 5.
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Kuva 5: loT-liiketoimintamalli, mukailtu ldhteestéa Niyato et al. (2016)

loT-liiketoimintamallissa on tarkeaa arvioida tarkasti liiketoiminnasta aiheutuvia kustan-
nuksia, jotta hinnoittelumallit voidaan maaritella tarkoin tyydyttdmaan seka organisaation
tuotot seka asiakkaiden tyytyvaisyyden. Organisaatiolle suurimmat kustannukset muo-
dostuvat loT-infrastruktuuriin investoitaessa seka niiden operatiivisesta kaytosta. (Niyato
et al. 2016). Datapohjaiseen palveluliiketoimintaan soveltunee niin DaaS- kuin loT-liike-
toimintamalli, silla molemmissa data mahdollistaa liikketoiminnan. Liiketoimintamallit eivat
ole toisiaan poissulkevia, vaan niitd voitaneen molempia hyddyntaa organisaation liike-
toimintamallia muodostettaessa. Molemmissa malleissa datapohjaisen palveluntarjoajan
tulee toiminnallaan mahdollistaa yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden arvonluonti
omalla toiminnallaan, joten oletettavasti ndiden sidosryhmien miellyttdmiseen tulee pa-

nostaa.

Palveluliiketoiminnassa on tarkeda maarittaa ja tiedostaa, mika/mitka osat kuuluvat or-
ganisaation tarjoomaan. B2B-markkinoilla tarjotut palvelut ovat kompleksisempia, niiden
tarjoajina toimivat usein erilaiset palveluverkostot seka asiakkaat tarvitsevat usein uniik-
keja raataloityja palveluita (Bottcher & Klingner, 2011). Jotta tarjoamia voidaan hallita,
on tarkeaa jakaa kokonaisuudet standardoitaviin osiin/vaiheisiin, jotta niita voitaisiin mo-
dularisoida seka toteuttaa taloudellisesti kannattavasti (Araujo & Spring, 2012, s. 93).
Araujo & Spring eivat suoraan kohdista standardisoinnin olevan ratkaisu palvelutarjo-
amien vaan kompleksisten prosessien hallintaan, mutta tatd voitaneen soveltaa myds
tassa kontekstissa. Modularisoinnin ja standardisoinnin avulla palvelukomponentit voita-
neen kohdentaa jokaiselle asiakkaalle yksilOllisesti. Modularisointia varten tulee huomi-

oida kolme asiaa moduuleista:
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1. moduulien toiminnan kuvaaminen ja arkkitehtuuri,
2. moduulien yhteistoiminnan kuvaaminen seka

3. moduulien toiminnan vaatimustestaus (Béttcher & Klingner, 2011).

Datapohjaisessa palveluliiketoiminnassa modularisointi-mallia voitaneen hyddyntaa si-
ten, etta asiakkaille pystyttaisiin tarjoamaan juuri sitd dataa, mita he haluavat ilman, etta

heille tarjottaisiin samalla dataa, jota he eivat tarvitse.

2.1.5 Hinnoittelu

Datapohjaista palvelua suunniteltaessa ja hallitessa on myoés tarkeaa tarkastella palve-
luiden ja datojen hinnoittelua liikketoiminnan kannattavuuden ja tyytyvaisyyden varmista-
miseksi. Palveluntarjoajan hinnoittelu ei suoraan vaikuta yhteistydbkumppaneiden arvon

luontiin, mutta epdonnistunut hinnoittelu voi heikentada asiakkaiden luomaa arvoa.

Tutkimuksissa tunnistetaan usein kolme perinteistd hinnoittelumallia. Arvoon perustu-
vassa hinnoittelussa (= Value-based pricing) tuotteen/palvelun hinnoittelu maaraytyy asi-
akkaan kokeman arvon perusteella (Ingenbleek, 2007). Palvelukeskeiseen logiikkaan
yhdistettyna arvoon perustuvassa hinnoittelussa tuotteen/palvelun hinta on "palkinto” ar-
von luomisesta, mika luodaan yhdessa asiakkaan kanssa. Koska markkinoiden kilpailun
takia tuotteen/palvelun arvo muuttuu dynaamisesti, niin myds hinnoittelun tulisi muuttua
tilanteen mukaan. (Ingenbleek, 2014) Asiakkaan kokema arvo tuotteesta/palvelusta on
useimmiten vaikeasti arvioitavissa (Amaral & Guerreiro, 2019 ; Hinterhuber, 2008). Hin-
terhuber (2008) mukaan usein suurin syy olla hyddyntamatta arvoon perustuvaa hinnoit-
telua on tietamattomyys siita, kuinka arvokas tuote/palvelu on asiakkaalle. Tama aiheut-
tanee organisaatiolle haasteen siita, miten tuotteen/palvelun hinnoittelu toteutetaan si-
ten, ettd hinta olisi koko ajan mahdollisimman lahelld tuotteen/palvelun arvoa. Tuot-
teen/palvelun tulisi antaa enemman arvoa sen kayttajalle sita kaytettdessa kuin mita
tuotteesta/palvelusta maksetaan sen tarjoajalle (Ingenbleek, 2014). Asiakas ei halua siis

maksaa, jos han ei koe hydtyvansa tuotteesta/palvelusta tarpeeksi.

Arvoon perustuva hinnoittelu soveltuu seka palvelukeskeisille etta tuotekeskeisille mark-
kinoille ja seka B2B- ettda B2C-markkinoille (Ingenbleek, 2014). Palvelukeskeisilla mark-
kinoilla arvoon perustuva hinnoittelu lienee monimutkaisempaa, silla palvelun aineetto-
man luonteen takia sen arvo lienee haastavampi maarittda. Arvoon perustuva hinnoittelu
on prosessi, jota organisaatioiden tulisi kehittaa ja siihen tulisi allokoida riittavasti resurs-
seja (Ingenbleek, 2014). Arvoon perustuva hinnoittelu voi siis olla keino saavuttaa kes-
tavaa kilpailuetua, jos siihen panostetaan tarpeeksi. Prosessinomaisen luonteen seka

dynaamisuuden vuoksi hinnoittelua tulisi kuitenkin tarkastella sdanndllisesti. Ingenbleek
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et al. (2003) arvoon perustuva hinnoittelu soveltuu erityisen hyvin markkinoille, joissa
kilpailun taso on alhainen tai jos tuote/palvelu on erilainen verrattuna kilpailijoiden tarjo-
amiin. Ingenbleek et al. (2003) lisdavat vield, ettd arvoon perustuva hinnoittelu ei ole

huono hinnoittelumalli missaan tilanteessa.

Toinen paljon tutkittu hinnoittelumalli on kustannuksiin perustuva hinnoittelu (= Cost-ba-
sed pricing), jossa tuotteen/palvelun hinta maaraytyy sen aiheuttamien kustannuksien
mukaan (Amaral & Guerreiro, 2019). Tama hinnoittelumalli on kdanteentekevasti erilai-
nen verrattuna arvoon perustuvaan hinnoitteluun ja vaikuttanee yksinkertaisemmalta to-
teuttaa organisaatiolle. Amaral & Guerreiro (2019) mukaan kustannuksiin perustuvassa
hinnoittelussa kokonaiskustannuksien lisdksi hintaan lisadtdan marginaalilisa, joka mah-
dollistaa organisaatioille liikevoiton tekemisen. Vaikka arvoon perustuvan hinnoittelun on
todettu olevan erittdin hyva tapa muodostaa kestavia asiakassuhteita (Indounas, 2009),
ja kustannuksiin perustuvan hinnoittelun ei ole todettu olevan paras vaihtoehto (Amaral
& Guerreiro, 2019) niin organisaatiot suosivat silti useammin kustannuksiin perustuvaa
hinnoittelua sen helppouden takia (Amaral & Guerreiro, 2019). Kuitenkin usein organi-
saation hyddyntdessa kustannusperusteista hinnoittelua tuotteen/palvelun lopullinen
hinta ei ole suoraan kokonaiskustannuksien ja marginaalilisdn summa, vaan tata verra-
taan myos Kilpailijoiden hinnoitteluun, ja lopullinen hinta saatetaan asettaa vastaavaksi
kuin kilpailijalla (Amaral & Guerreiro, 2019). Tama aiheuttanee epatasapainoa eri tuot-
teiden/palveluiden hinnoittelujen ja kannattavuuksien valilla, jos osalla tuotteista/palve-

luista kaytetaan eriavia hinnoittelumalleja.

Ingenbleek et al. (2003) mukaan kustannuksiin perustuva hinnoittelu on erittain toimiva
malli, jos kilpailu on suurta ja huono malli, jos kilpailun taso on matala. Fabiani et al.
(2005) mukaan tilanne on toisinpain, heidan mukaansa kustannuksiin perustuva hinnoit-
telu toimii parhaiten tilanteissa, jossa kilpailun taso on matala. Talléin organisaatioilla on
vahemman ulkoisia referenssihintoja kaytettavana, jolloin hinnoittelussa hyddynnetaan
enemman sisaisia referensseja, joista kustannukset ovat tarkein huomioitava elementti
(Fabiani et al. 2005). Palvelukeskeisilla urheilumarkkinoilla on uskottavasti vdhemman
samankaltaisia palveluita tarjoavia kilpailijoita kuin esimerkiksi tuotekeskeisilla markki-
noilla, joten referenssihintoja saattaa olla vaikea tietda. Lisaksi IT-palveluiden tuottami-
seen aiheutuneita kokonaiskustannuksia voi olla haastavampi tarkastella, kuin esimer-

kiksi fyysisen tuotteen tuottamiseen.

Kolmas paljon hyédynnetty hinnoittelumalli on kilpailuperusteinen hinnoittelu (= Compe-
tition-based pricing). Siind hinnoittelulla pyritdan vastaamaan kilpailijoiden hinnoitteluun
tai seuraamaan kilpailijoiden tekemia muutoksia hinnoitteluissaan (Ingenbleek & van der

Lans, 2013 ; Hinterhuber, 2008). Erityisesti markkinoiden hintajohtajat (=alhaisimmat
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hinnat markkinoilla) hyédyntavat kilpailuperusteista hinnoittelua seuratakseen Kkilpailijoi-
den hintatasoja ja saavuttaakseen yhdenvertaisuuden kilpailijoiden kanssa (Ingenbleek
& van der Lans, 2013). Organisaatiot voivat kilpailijoiden hinnoittelujen perusteella paat-
taa, asettavatko he omat hintansa kilpailijoiden hintojen ylapuolelle, alapuolelle vai sa-
malle tasolle. Tahan valintaan vaikuttaa merkittavasti tavoiteltu rooli markkinoilla: halu-
aako organisaatio olla markkinajohtaja, haastaja vai seuraaja (Indounas, 2009). Kuten
kustannusperusteisessa hinnoittelussa, myos kilpailuperusteisessa hinnoittelussa refe-
renssihintatiedot ovat verrattain helposti saatavilla, mutta hinnoittelumalli ei huomioi asi-
akkaiden toiveita ja tarpeita, kuten arvoon perustuva hinnoittelu (Hinterhuber, 2008). Pe-
rinteisten hinnoittelumallien ominaispiirteet on koottu taulukkoon 1, mukailtu Iahteesta
Hinterhuber (2008).

Taulukko 1: Perinteiset hinnoittelumallit, mukailtu ldhteestd Hinterhuber (2008)

Kustannusperusteinen hinnoittelu Kilpailuperusteinen hinnoittelu Arvoperusteinen hinnoittelu

Madritelma  Hinnoittelu maaraytyy Hinnoittelussa huomioidaan Hinnoittelu maaraytyy
aiheutuneiden kustannusten aiheutuneet kustannukset, asiakkaan kokeman arvon
perusteella, johon lisataan mutta paaasiallisesti hinnoittelu perusteella
marginaalilisa madritellaan kilpailijoiden

hinnoittelujen perusteella A)
alhaisemmaksi, B)
korkeammaksi, C) samalle

tasolle
Vahvuus Data helposti saatavilla Data helposti saatavilla Huomioi asiakkaat
Heikkoudet  Ei huomioi kilpailua, ei huomioi Ei huomioi asiakkaita Data vaikeasti saatavilla,
asiakkaita saattaa johtaa korkeaan
hinnoitteluun, vaatii riittavaa
kommunikointia asiakkaiden
kanssa
Kokonaisarvio Heikoin ratkaisu Hinnoitteluun epdoptimaalinen Paras ratkaisu, huomio hyvin
ratkaisu, mahdollinen asiakkaiden tarpeet

|dhestymistapa
tuotteille/palveluille, joita ei
pystyta raataléimaan

Arvoon perustuva hinnoittelumalli on haastavin toteuttaa, mutta onnistuessaan mahdol-
listaa kestavan hinnoittelun. Eri asiakkaille tuotteen/palvelun arvo saattaa kuitenkin nayt-
taytya erilaisena, jolloin eri asiakkaille tulisi olla eri hinta. TAma saattanee aiheuttaa asi-
akkaille erilaisia reaktioita, mutta hyvin perusteltaessa arvoperusteinen hinnoittelu lienee

optimaalisin ratkaisu.

2.2 Arvonluonti urheilumarkkinoilla

Urheiluorganisaatiot seka televisiointi- ja vedonlydntiorganisaatiot tunnistetaan tassa tut-
kimuksessa urheilumarkkinoiden paaasiakkaiksi, silld ne ovat kohdeyrityksen tunnista-
mia suurimpia asiakkaita. Muita toimijoita (pl. katsojat) kasitelldan kolmansina osapuo-

lina, silld niiden liiketoiminnot nahdaan tukevan paaasiakkaita ja datatoimittajaa arvon
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luomisessa. Loppuasiakkaita/katsojia ei kasitella toimijoina, mutta tunnistetaan silti mer-
kittavaksi sidosryhmaksi, silla asiakkaat pyrkivat lopulta aina luomaan loppuasiak-
kaille/katsoijille lisda arvoa toiminnoillaan. Urheilumarkkinoiden toimijoita ja niiden valisia

suhteita on kuvattu datatoimittajan nakokulmasta kuvassa 6.

Urheilumarkkinnat

I Kolmannet osapuolet e

Televisiointiorganisaatiot

Datatoimittaja

Vedonlyontiorganisaatiot

Urheiluorganisaatiot

‘alveluita

Loppuasiakkaat/
katsojat

Kuva 6: Urheilumarkkinoiden toimijat ja niiden viéliset suhteet datatoimittajan ndkékul-
masta.

Urheilumarkkinoiden toimijat kayttavat datatoimittajan tarjoamaa dataa erilaisiin tarkoi-
tuksiin. Tassa luvussa esitellddn datatoimittajan liikketoimintaympariston ja diplomityon
kannalta merkittdvimmat asiakkaat, jotka hyddyntavat kohdeyrityksen tarjoamaa data-

pohjaista palvelua.

2.2.1 Loppuasiakkaat/katsojat

Koenig-Lewis et al. (2018) tutkimuksen mukaan urheilutapahtumien katsojakokemuk-
seen vaikuttaa pelitapahtumien kulku/suoritustaso, pelitapahtumien ulkopuolisten palve-
luiden laatu, interaktio tuttujen kanssakatsojien kanssa seka interaktio tuntemattomien
kanssakatsojien kanssa. Nama tekijat yhdessa vaikuttavat katsojan kokonaisvaltaiseen
tyytyvaisyyteen seka urheilija/joukkue-identifioitumiseen, jolla tarkoitetaan esimerkiksi

kannattamista ja kannustamista. Jos katsoja on tyytyvainen urheilutapahtuman eri osa-
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alueisiin ja mieltda itsensa osanottavan urheilijan/joukkueen kannattajaksi, niin mallin
mukaan han levittaa todennakdisesti erittain positiivista suusanallista viestintaa (= WOM,
word-of-mouth) eteenpain (Koenig-Lewis et al. 2018), mika voi houkutella myds muita
osallistumaan urheilutapahtumiin tulevaisuudessa. Koenig-Lewis et al. (2018) tutkimuk-
sen mukaan interaktio tuttujen kanssakatsojien kanssa vaikutti kokonaisvaltaiseen viih-
tyvyyteen enemman kuin interaktio tuntemattomien kanssa, kun taas interaktio tuntemat-
tomien kanssakatsojien kanssa vaikutti urheilija/joukkue-identifikaatioon enemman kuin
interaktio tuttujen kanssa. Lisaksi urheilija/joukkue-identifikaation merkitys positiiviseen
suusanalliseen viestintaan todettiin olevan suurempi kuin kokonaisvaltaisen tyytyvaisyy-
den. (Koenig-Lewis et al. 2018)

Kim et al. (2020) mukaan muiden urheilutapahtumaa seuraavien katsojien positiivisella
asenteella ja intohimolla on positiivinen vaikutus myds toisten katsojien viihtyvyyteen
seka heidan levittdmaan positiiviseen suusanalliseen viestintdan. Myds muiden katsojien
negatiivinen kokemus urheilutapahtumasta voi aiheuttaa negatiivisen kokemuksen toi-
sille katsojille, joten muut katsojat toimivat yhdessa seka arvon luojina etta tuhoajina (Kim
et al. 2020). Tama tutkimustulos (Kim et al. 2020) on siis yhtenevainen myds Koenig-
Lewis et al. (2018) kanssa. Kim et al. (2020) jakavat tutkimuksessaan urheilutapahtu-
man katsojan kokeman arvon viiteen eri dimensioon: funktionaaliseen, jolla tarkoitetaan
tapahtumaympariston tai urheilun mahdollistamaa arvoa, ekonomiseen, sosiaaliseen,
emotionaaliseen seka episteemiseen, jolla tarkoitetaan uteliaisuuden ja uuden oppimi-
sen mahdollistamaa arvoa, osaan, joita tutkittiin katsojien yhteisen arvonluonnin nako-
kulmasta. Tutkimuksen mukaan toiset katsojat voivat vaikuttaa merkittavasti muiden kat-
sojien kokemukseen tapahtumasta, erityisesti intohimoiset katsojat vaikuttavat eniten
muihin katsgjiin. (Kim et al. 2020) Urheilutapahtuman jarjestajien tulisi siis innostaa kat-
sojia olemaan intohimoisia, mika vaikuttaisi positiivisesti my6s muihin katsojiin. Datapoh-
jaisen palveluliiketoiminnan kannalta tarkasteltuna datatoimittajan tulisi tarjota siis sel-
laista dataa, jota urheilutapahtuman jarjestaja hyédyntaisi katsojien mielenkiinnon pa-
rantamiseksi. Tdma oletus toiminee niin urheilutapahtumassa itsessaan oleville katsojille

kuin myds esimerkiksi televisiosta urheilutapahtumaa seuraaville katsojille.

Yoshida (2017) mukaan urheilutapahtuman katsoja kokee urheilutapahtuman laadun
neljassa eri kategoriassa: urheilu, palvelu, sosiaalinen ja kommunikaatio. Urheilua tar-
kastellaan ydintuotteena, johon kuuluvat urheiluohjelma, ohjelmatiedotteet, joukkueen
ominaisuudet, urheilijoiden suoritukset, lopputulos jne. Palvelulla tarkoitetaan urheiluta-
pahtuman jarjestamiseksi tarkoitettuja ominaisuuksia, kuten tyontekijoita, ohjekyltteja,

tapahtuma-alueen siisteyttd, tarjottavia ruokia ja juomia, viihdykkeita jne. Sosiaalisella



19

tarkoitetaan asiakkaiden interaktiota toisten asiakkaiden kanssa ja kommunikaatiolla tar-
koitetaan asiakas-jarjestaja valistd suhdetta, jonka tarkoituksena on muodostaa kestava
asiakkuussuhde monikanavaisia reitteja pitkin, esimerkiksi sahkodpostitse tai kasvotusten
tyontekijan kanssa. (Yoshida, 2017) Sosiaaliseen kategoriaan ei datapohjaisella palve-
lulla pystyta vaikuttamaan, mutta esimerkiksi kommunikaatio- ja palvelukategoriaan lie-
nee mahdollista vaikuttaa. Tama vaatinee urheilutapahtuman jarjestajaltd panostusta
esimerkiksi viihdykkeiden ja tilastojen nayttamiseen, missa datatoimittaja pystynee aut-
tamaan. Urheilu-kategoriaan pystyttdneen valillisesti vaikuttamaan, silla urheilijoiden

suoritusten kehittyessad myos katsojien kokema arvo nousee.

Owens (2015) listaa urheilulahetyksien tuottajille useita huomioita ja toimenpiteita, joiden

avulla nykyajan katsojalle voidaan tarjota lisda arvoa:

1. katsojia ei kilnnosta monimuotoiset jakelukanavat itsessaan, vaan niiden tarjoama
laadukas sisalto,

jokaisen alustan tarjoama sisalto tulee olla ensiluokkaista ja luovaa,

live-urheilu kiinnostaa katsojia enemman kuin jo etukateen tallennetut Iahetykset,

kuuntele katsojiasi/asiakkaitasi; mista he pitavat, mita he haluavat nahda jne.,

o > 0N

tarjoa vaihtoehtoja katsojille; mita halutaan katsoa, milloin halutaan katsoa ja milla

laitteella halutaan katsoa,

6. anna katsojille mahdollisuus vaikuttaa sisaltoon, esimerkiksi vaihtoehtoiset kuvakul-
mat tai aaniraidat,

7. mahdollista asiakkaiden interaktio lahetyksessa, esimerkiksi parhaan urheilijan aa-
nestaminen,

8. hyddynna sosiaalista mediaa asiakkaiden tavoittamisessa, esimerkiksi urheiluta-
pahtumien aikataulujen tiedottamisessa seka

9. tarjoa lisasisaltda, esimerkiksi asiantuntijoiden analyyseja, taustatietoja ja vanhoja

urheilutapahtumia, muita sisaltokanavia pitkin.

Urheilutapahtuman katsojalle tulee siis tarjota paljon mahdollisuuksia nauttia urheilusta
eri kanavia pitkin sekd mahdollistaa moninaiset vaikutusmahdollisuudet l1ahetyksien si-
saltoon. Datapohjaisella palvelulla pystyttdneen vaikuttamaan useampaankin toimenpi-
teeseen, mutta data itsessaan ei ole ainoa ratkaisu, vaan urheiluldhetyksen tuottajan
tulisi kehittdd myds kanaviaan, joita pitkin datan mahdollistamaa informaatiota tarjotaan

katsojille.
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2.2.2 Urheiluorganisaatiot

Urheilijoiden ja urheilujoukkueiden paaasiallinen tavoite on voittaa kilpailijansa seka viih-
dyttaa katsojia, jossa voidaan onnistua, jos urheilutapahtumaan liittyy epavarmuutta,
mielenkiintoa seka lopputuloksen aiheuttamaa kiihkeytta. Naita kolmea tekijaa varten Kkil-
paan osallistuvien urheilijoiden/joukkueiden valilla tulee olla korkeatasoinen kilpailu-
asetelma, jossa osanottajien valilla on vain pienia taitotasoihin liittyvia eroja. (Gomez et
al. 2010, s. 7) Jos siis kilpailevien urheilijoiden/joukkueiden valilla on liian suuri taitota-
sojen ero, kilpailun epavarmuus pienenee, jolloin katsojien viihtyneisyyden taso voi las-
kea. Jos katsojat eivat viihdy tarpeisiinsa nahden riittavasti, he eivat valttamatta enaa
osallistu tapahtumiin, (Gomez et al. 2010, s. 8) jolloin urheilutapahtuman arvo laskee,
mika vaikuttanee suoraan myds osallistuvien urheilijoiden/joukkueiden taloudelliseen
menestykseen. Taman perusteella osallistuvien urheilijoiden lisdksi myds katsojien viih-
tyvyyteen tulee panostaa urheilukokonaisuuden arvon luomisessa, niin suoraan (esimer-
kiksi urheiluorganisaatiot, televisiointi) kuin epasuorasti (esimerkiksi ulkoiset palveluntar-

joajat) mukana olevien tahojen osalta.

Elitzur (2020) mukaan data-analytikka mahdollistaa joukkue-urheilussa kilpailuetua
muita joukkueita vastaan, jos muut joukkueet eivat hydédynna data-analytiikkaa. Nykyaan
moni urheiluorganisaatio hydédyntanee data-analytiikkaa, joten voitaneen olettaa, etta jos
organisaatio ei hydédynna data-analytiikkaa, niin tama heikentaa organisaation Kilpailu-
asetelmaa muita joukkueita vastaan, jotka hyddyntavat analytiikkaa. Data-analytiikka on
yksi datapohjaisen palvelun muoto, mutta tata ei voitane suoraan yhdistda muihin data-
pohjaisten palveluiden tilanteisiin. Barlow (2015) mukaan tulevaisuudessa keratyn datan
ja data-analytiikan avulla urheiluorganisaatiot pystyvat myos paremmin estamaan urhei-
lijoiden loukkaantumisia, silla raskaasti kuormitetut pelaajat ovat todennakoisesti her-
kempia loukkaantumaan. Tama lienee urheiluorganisaatioiden kannalta huippu-urhei-
lussa erittain tarkeaa erityisesti joukkueurheilussa, sillda loukkaantuneena urheilija ei
pysty kilpailemaan ja auttamaan joukkuettaan. Lisaksi loukkaantumisten hoitaminen ja
kuntouttaminen maksanee organisaatioille rahaa ja urheilijoiden sopimuksen mukaan
urheilijoille taytynee joissain tilanteissa maksaa palkkaa yms. myds loukkaantumisten
ajalta. Jos loukkaantumisia voitaisiin siis valttaa keratyn datan perusteella, tdma olisi ur-

heiluorganisaatiolle arvokasta.

Urheiluorganisaatiot tekevat paivittain urheilijoiden terveyden ja taitojen kehittdmiseksi
paatodksia, jotka perustuvat seka asiantuntijuuteen etta kerattyyn dataan (Houtmeyers et
al. 2021). Heidan mukaansa data-analytiikan tarjoamat analyysit voidaan jakaa neljaan
luokkaan perustuen niiden tuottamaan arvoon ja toteutuksen vaativuuteen. Ensimmai-

nen luokka on kuvaileva analyysi, minka avulla pyritaan vastaamaan kysymykseen, mita
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tapahtui. Tama luokka on seka sen tuottamalta arvolta etta vaativuudeltaan matalin, ja
sen tuottamiseksi tarvitaan vain yksinkertaisia datankeraamisen muotoja. Toinen luokka
on diagnostinen analyysi, joka pyrkii vastaamaan kysymykseen, miksi jokin asia tapah-
tui. Diagnostista analyysia on haastavampi toteuttaa, ja sen onnistumiseksi tulee hyo-
dyntaa jo kehittyneempid menetelmia, kuten koneoppimista. Kolmas luokka on enna-
koiva analytiikka, joka pyrkii vastaamaan kysymykseen, mita tulee tapahtumaan. Tata
luokkaa ei pystyta onnistuneesti viela hyddyntamaan urheilumarkkinoilla, silla sen toteut-
tamiseksi tarvitaan vielakin kehittyneempia metodeja kasittelemaan dataa. Neljas luokka
on ohjeistava analyysi, jonka avulla pyritdan vastaamaan kysymykseen, miten jokin asia
saadaan toteutumaan. Tata varten tarvitaan kehittyneita datan kasittelymetodeja, kuten
logiikkaan perustuvia mallinnuksia. Ohjeistavaa analyysia tulisi hyédyntaa paatdksente-
kotilanteissa tuottamaan lisda informaatiota mahdollisista vaihtoehdoista, mutta talla het-
kelld urheiluorganisaatiot viela luottavat enemman asiantuntijuuteen kuin kerattyyn da-
taan. (Houtmeyers et al. 2021) Urheiluorganisaation kannalta arvokkainta tietoa lienee
tulevan mahdollisimman tarkka ennustaminen, joten data-analytiikkapalvelun tarjoajan
tulisi pyrkia kehittamaan palveluita vahintaan ennakoivan analytiikan tasolle. Jos data-
toimittaja ei datan lisaksi pysty tarjoamaan kuin kuvailevaa analytiikkaa, niin silloin urhei-

luorganisaatio ei hyddy datasta riittdvasti suurimman arvon saavuttamiseksi.

2.2.3 Televisiointiorganisaatiot

Katsoja voi seurata erilaisia urheilutapahtumia myods esimerkiksi televisiosta ja mobiili-
laitteista Internetin valityksella. Talldin asiakkaan ei tarvitse siirtya urheilutapahtuman 1a-
heisyyteen, mutta myo6s pelitapahtumien ulkopuoliset palvelut voivat olla erilaiset, jolloin
my0s urheilutapahtuman asiakasarvo muodostuu eri tavalla kuin urheilutapahtuman |a-
heisyydessa. Urheilutapahtumia voi katsoa ilmaiseksi julkisten alustojen, kuten televisio-
kanavien tai Internet-palveluntarjoajien, kautta tai maksua vastaan esimerkiksi yksityi-
sesta suoratoistopalvelusta tai maksulliselta televisiokanavalta. (Televisio)lahetyksia
tuottavalla yritykselle arvoa tuottavat asiakkaat, katsojat seka mainostajat, joita Iahetyk-
set tuovat yhteen (Murschetz, 2017). Owens (2015) mukaan katsojat seuraavat lahetyk-
sia usealta eri laitteelta, esimerkiksi mobiililaitteelta, tietokoneelta ja televisiosta, jolloin
sisalldntuottajien tulee optimoida tarjontaansa jokaiselle laitteelle erikseen. Urheilulahe-
tyksia tuottavalle yritykselle on siis myos tarkeda ymmartaa, mika tuottaa loppuasiak-
kaalle eli katsojalle arvoa eri tilanteissa. Datapohjaisen palvelun urheilumarkkinoilla odo-
tettaneen pystyvan palvelemaan katsojia vahintaan yhta hyvin kuin ei-datapohjaisen pal-

velun. Tdma vaatinee urheiluldhetyksien tuottajilta enemman luovuutta, silla globaalissa
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maailmassa asiakkailla/katsoijilla voi olla useita vaihtoehtoisia palveluntarjoajia, joiden

valilta voi valita.

Torsvik (2022) mukaan tekoalyn ja koneoppimisen keinoilla jalostetulla urheiludatalla ur-
heilulahetyksen tuottaja voi luoda kehittyneempaa arvoa katsojilleen usealla eri tavalla.
Tekoaly pystyy keraamaan suuresta maarasta dataa nopeasti tarkeimpia huomioita ja
esittdmaan niita visuaalisen nayttavasti katsojille, mikd mahdollistaa niin pelitilanteen
lopputuleman ennustamista, etta tilastollista analyysia tapahtuman taustoista, joita esi-
merkiksi urheilutapahtuman selostajat voivat hyddyntda selostamisen tukena. Datan
avulla urheilulahetyksissd mainostaminen muuttuu joustavammaksi, grafiikoiden mo-
duloiminen (= keying) on nopeampaa ja tarkempaa, ja lisattya todellisuutta (= Augmen-
ted Reality, AR) voidaan hyddyntaa paremman katsomiselamyksen luomiseksi. (Torsvik,
2022) Pelkan lisdantyneen ja tarkentuneen datan lisaksi urheilulahetyksien tuottajat tar-
vitsevat siis myds uusia teknologioita datan hyédyntamisen tueksi. Urheiluldhetyksien
tuottajalle data itsessaan ei luo arvoa, mutta jos sita pystytdan onnistuneesti tarjoamaan
katsojille lisdarvon tuottamiseksi, niin tdma heijastunee rahallisena arvona takaisin lahe-
tyksien tuottajille. Reaaliaikaisen automatisoidun datan avulla lahetyksissa pystyttaneen

esittaa katsojille esimerkiksi tilastoja otteluista, jotka voivat tarjota lisaarvoa katsojalle.

Cooper (2022) mukaan urheilulahetyksien tuottajat pystyvat hyédyntamaan urheilijoiden
seurantadataa ennen urheilutapahtumaa, urheilutapahtuman aikana ja urheilutapahtu-
man jalkeen lisdarvon tuottamisessa katsojille, mikd mahdollistaa pidemman katsojain-
teraktion urheilulahetyksessa. Esimerkiksi ennen jalkapallo-ottelua asiantuntijat voivat
hyodyntaa vanhojen otteluiden dataa lopputuloksen arvioimiseksi, ottelun aikana katso-
jille pystytaan tarjoamaan tarkempaa tietoa joukkueen pelitavasta, pelimuodostelmasta
jne., ja ottelun jalkeen jokaista tilannetta pystytaan arvioimaan tarkemmin sen onnistu-
neisuuden nakdkulmasta, esimerkiksi oliko annettu sy6ttdé paras vaihtoehto kyseisella
hetkelld jne. Data mahdollistaa tarkemman ja laajemman analyysin tekemisen urheilu-
ottelusta kaikissa tilanteissa, mika tarjoaa katsojalle kehittyneempaa arvoa. (Cooper,
2022)

2.2.4 Vedonlyontiorganisaatiot

Internetin mahdollistama online-vedonly6nti on muuttanut vedonlyéntimarkkinoita pysy-
vasti (Anderson et al. 2012). Urheiluvedonlyénnilla tarkoitetaan (rahallisen) panoksen
asettamista urheilutapahtuman epavarmasta lopputulemasta, jonka tarkoituksena on
voittaa lisda rahaa veikkaamalla lopputulos oikein. Urheilumarkkinoilla urheilun seuraa-
misen lisdksi suuri rahallinen arvo muodostuu my6s vedonlyénnissa, Anderson et al.

(2012) mukaan vedonlyéntimarkkinoiden arvo maailmanlaajuisesti on jopa 384 miljardia
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Yhdysvaltojen dollaria ja Killick & Griffiths (2018) mukaan esimerkiksi Euroopassa 37 %
online-vedonlyénneista koostuu urheiluvedonlyénneista. Killick & Griffiths (2018) mu-
kaan viime vuosina on yleistynyt live-vedonlydnnit, jossa vedonlydja lyd vetoa jo kayn-
nissa olevasta, mutta ei vield paattyneesta, urheilutapahtumasta. Vedonlyéja voi talléin
muuttaa omia panoksiaan urheilutapahtuman alettua tai asettaa uusia vetoja. Data mah-
dollistaa vedonlydnteja tarjoaville yrityksille tilaisuuden tarjota suuremman maaran ve-
donlydntikohteita, esimerkiksi jalkapallo-ottelussa lopputuloksen, tuloksen puoliajalla, ja-
ettujen keltaisten korttien maaran, maalintekijoiden veikkaamisen jne. (Killick & Griffiths,
2018)

Vedonlydnnissa vedonlyonteja tarjoava yritys maarittda/laskee vedonlyontikohteille ker-
toimet, joiden perusteella vedon voittaessa vedonly6ja voittaa rahaa (Sohail, 2022). Ny-
kyaan kertoimia maaritettdessa vedonlydnteja tarjoavat yritykset hyddyntavat tietokone-
laskennoissaan tilastoja jopa vuosien ajalta seka ennakoivia algoritmeja, joiden avulla
vedonlyontikohteiden kertoimet ovat mahdollisimman tarkkoja (Gray, 2018). Vedonlyon-
tikohteiden kertoimien maarittdmisessa voitaneen hyddyntaa tarkkaa reaaliaikaista au-
tomatisoitua dataa urheilutapahtumista, jota esimerkiksi kohdeyritys tarjoaa. Vedonlyon-

tiyritykset eivat kuitenkaan paljasta, miten laskennat kaytanndssa toteutetaan.

2.2.5 Kolmannet osapuolet

Edella mainittujen paatoimijoiden lisaksi urheilumarkkinoilla toimii myds paljon ns. kol-
mansia osapuolia, jotka mahdollistavat muiden paatoimijoiden fokusoitumisen omaan
ydinosaamiseensa. Esimerkiksi kohdeyrityksen tapauksessa kolmas osapuoli Digia Oy
yllapitda urheilusarjan verkkosivuja ja mobiilisovellusta (digia.com), sekd muodostaa
kohdeyrityksen tarjpamasta datasta viralliset tilastot urheilusarjan verkkosivuille. Urhei-
lumarkkinoilla toimivat pienemmat toimijat tukevat siis palveluillaan paatoimijoiden ar-
vonluontia, mika voi mahdollistaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia datatoimittajalle.
Kolmansia osapuolia esiintyy urheilumarkkinoilla kaikkien paatoimijoiden liiketoimin-
taymparistdissa, joten heidan merkitys liiketoiminnan kehittamiselle ja laajentamiselle ur-

heilumarkkinoilla voi olla merkittava.

2.3 Mittaaminen urheilussa

Urheilusuorituksia mitataan ja seurataan usealla eri tavalla. Urheilijat pitavat ylldan kan-
nettavia seurantalaitteita, joilla pyritddn ymmartamaan urheilusuorituksia, optimoimaan
harjoittelua joukkuetasolla seka tukea yksittaisten urheilijoiden paatdksentekotilanteita
(Buchheit & Simpson, 2017). Perinteisesti urheilijoilta on mitattu esimerkiksi syketta, ha-

penottokykya, rasitusta jne., jotka ovat yksittaisen urheilijan fysiologisia ominaisuuksia,
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esimerkiksi sykemittarin avulla. Naiden ominaisuuksien perusteella valmentajat voivat
nopeasti kohdentaa ja muuttaa urheilijoiden harjoittelua esimerkiksi loukkaantumisten
valttamiseksi (Kelly et al. 2012, s. 82). GPS-paikantimien avulla voidaan mitata nopeutta
ja kuljettua matkaa, gyroskooppien avulla voidaan tulkita laitteen asentoja, kiihdytysan-
tureilla mitataan nopeuden muutoksia jne. Naita mittareita yhdistelemalla voidaan mitata
paljon erilaisia ominaisuuksia, esimerkiksi urheilijat pitavat ylladn GPS-paikantimen ja
kiihdytysanturien sisaltamia urheiluliiveja, joiden avulla mitataan pelaajien liikkeiden fyy-
sista kuormitusta (Kelly et al. 2012, s. 82 ; Ellens et al. 2022, s. 12).

Joukkue-urheilulajeissa voidaan fysiologisten ominaisuuksien lisdksi mitata ja seurata
yksittaisten urheilijoiden sijoittumista erilaisten teknologioiden avulla. Esimerkiksi ko-
nendon avulla videokuvasta voidaan tunnistaa urheilijoita toisistaan (Xing et al. 2011 ;
Ibraheem et al. 2018 ; Castro & Canosa, 2019), gyroskoopin ja kiihdytysanturien kom-
binaation avulla voidaan joukkueurheilijoiden liiketyyppeja, esimerkiksi juokseminen ja
taklaaminen, erotella toisistaan (Wundersitz et al. 2015), Iampdkameran avulla urheilijoi-
den liikkeita ja sijainteja voidaan tunnistaa vaikeammissa olosuhteissa (Gade & Moes-
lund, 2014), infrapunateknologialla voidaan tunnistaa urheilijoiden ja pelivalineen sijain-
teja pelitapahtumien aikana (Wyshynski, 2019) ja kohdeyrityksen hyddyntaman
bluetooth-teknologian avulla voidaan myos tunnistaa urheilijoiden ja pelivalineen sijain-
teja pelitapahtumien aikana. Jokaista teknologiaa ei kuitenkaan ole kannattavaa hyodyn-
taad kaikissa lajeissa, esimerkiksi koripallossa GPS-paikantimien hyédyntadminen on
haastavaa, silla useimmiten sisatiloissa pelattaessa GPS:n tarkkuus heikkenee (Torres-
Ronda et al. 2022). Tasta syysta on tarkeaa tunnistaa, mika seurantatekniikka soveltuu

parhaiten tarkoitetulle Iajille.

2.4 Datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehittaminen

Talla hetkelld kohdeyrityksen jarjestelmaa kaytetdan paaasiassa jadkiekossa, jonka li-
saksi my0s jalkapallo-otteluissa hyddyntaminen on mahdollista. Muiden lajien, niin yk-
silé- kuin joukkuelajien, mahdollisuuksia arvioidaan jarjestelman sopivuuden nakékul-
masta. Jarjestelmaa on kehitetty ja markkinoitu jo usean vuoden ajan, joten jarjestelmalla
kaytava liiketoiminta on myds kehittynyt. Tasta syysta on tarkeaa tarkastella jarjestelman

liketoiminnan nykytilaa, jonka perusteella kehitystoimenpiteitad voidaan arvioida.

Datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehittdminen on kohdeyrityksen nakékulmasta kriit-
tista, sillda markkinoilla tarvitaan uusia digitaalisia ratkaisuja arvon luomiseksi. Digitaali-
nen palvelullistuminen (Kohtamaki et al. 2019) tarkoittaa organisatorista murrosta, jossa
organisaatio tehostaa palvelukeskeista tai tuote-palvelukeskeista liiketoimintaa digitaali-

suuden avulla tuote-palvelu-ohjelmisto -jarjestelmien integraatioksi. Organisaatiot ovat
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alkaneet siirtya etavalvonnasta optimointiin, etdhallintaan ja jopa autonomisiin jarjestel-
miin erindisten alyratkaisujen avulla. (Kohtamaki et al. 2019) Muutos ei liene yksinkertai-
nen tai helppo, vaan vaatinee organisaatioilta merkittavia muutoksia liiketoimintastrate-
giaan, toimintatapoihin jne., jolloin virheiden valttamiseksi on tarkeaa ymmartaa mita ol-
laan tekemassa. Kohtamaki et al. (2019) jakavat digitaalisen palvelullistumisen kolmeen
dimensioon: ratkaisun raatalditavyys (standardisoinnista kustomointiin), ratkaisun hin-
noittelu (tuotekeskeisesta ratkaisukeskeiseen) seka ratkaisun digitaalisuus (etavalvon-
nasta autonomisuuteen), joiden tunnistamisen perusteella organisaatio voi aloittaa sopi-
van liiketoimintastrategian muodostamisen. Naiden dimensioiden avulla voidaan muo-
dostaa viisi digitaalisen palvelullistumisen strategiaa (Kohtamaki et al. 2019), joista
kolme voisivat olla kohdeyrityksen liiketoiminnan kannalta merkittavia. Kohtamaki et al.
(2019) mukaan Kustomoidut integroidut ratkaisut -strategiassa organisaatio tarjoaa asi-
akkailleen tuote-palvelu -ratkaisuja, ja vaatii organisaatiolta digitalisointitaitoja (kuten val-
vontaa, optimointia ja autonomisuutta), projektinhallintataitoja, ymmarrysta asiakkaiden
ja yhteistydkumppaneiden tarpeista ja jarjestelmistad sekd asiakaslahtoista tydskentely-
kulttuuria. Lopputuloksen tarjoaja -strategiassa organisaatio tarjoaa asiakkailleen koko-
naisvaltaisia ratkaisuja tuotteiden ja palveluiden sijaan, jolloin tuote-palvelu-ohjelmisto -
kombinaation myymisen sijaan asiakas ostaa jarjestelman tuottamaa arvoa. Tama vaatii
organisaatiolta todella tarkkaa jarjestelman monitorointia ja hallintaa, syvallista yhteis-
tyota eri toimijoiden kanssa, asiakaskeskeista organisatorista identiteettia seka teknista
osaamista kehittaa lopputulosta myds tulevaisuudessa. Alustan tarjoaja -strategiassa or-
ganisaatio tarjoaa taysin digitaalisia palveluja alustansa kautta, joka yhdistda useita eri
toimijoita ja asiakkaita. Talldin organisaatio tarvitsee alustan toimimiseksi useita eri
kumppaneita ja asiakkaita, sekd vahvan brandin. Naiden lisdksi tarvitaan myos kyvyk-
kyyksia valvoa, optimoida ja myyda dataa, palvelukeskeista asennetta seka taitoja hallita
usean eri toimijan liiketoimintaekosysteemia. (Kohtamaki et al. 2019) Edelld mainituttaja
strategioita voitaneen yhdistaa, jolloin digitaalista palveluliiketoimintaa voi kehittda sopi-

maan useille eri tyyppisille asiakkuuksille.

Digitaalinen palvelullistuminen vaatii erityisesti yhteisty6ta eri organisaatioiden valille,
silld tuote-palvelu-ohjelmisto -jarjestelmat ovat interaktiossa muiden organisaatioiden
jarjestelmien kanssa ja jarjestelmaa saattavat kayttda asiakkaat, toimittajat, yhteisty6-
kumppanit, kolmannet osapuolet jne. (Kohtamaki et al. 2019). Yhteisty0 lienee myds siita
syysta hyva ratkaisu, koska nykypaivan globaalissa yhteiskunnassa organisaatiot ovat
keskittaneet ydinosaamisensa todella pieniin kokonaisuuksiin, jolloin uusia teknologioita
ei valttamatta ole kannattavaa lahtea itse kehittamaan alusta, kun jokin toinen toimija

saattaa olla kehittéanyt kyseista teknologiaa jo todella pitkélle. Porter & Heppelman (2015)
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lisdavat, etta yhteistyon lisdksi eri organisaatioiden tulisi pystya kayttamaan jarjestelmaa
samanaikaisesti ja yhdessa. Taman lisaksi Porter & Heppelman (2015) ehdottavat uu-
den organisatorisen yksikdn, asiakkaiden menestyksen hallinta, perustamista, jonka
vastuulla olisi varmistaa asiakastyytyvaisyys ja mahdollisten palvelusopimuksien uusi-
minen. Tama yksikko ei korvaisi myynti- tai palveluyksikdita, vaan vastaisi asiakassuh-
teista myynnin jalkeen. (Porter & Heppelman, 2015) Uusi yksikkd tai toimenkuva voisi
soveltua isoille organisaatiolle, joilla yksittaiset liiketoimintasuhteet ovat erittain laajoja
kokonaisuuksia, mutta pienempien yrityksien tapauksessa resurssit eivat valttamatta
riitd. Sen sijaan pienemmassakin organisaatiossa tdman huomioiminen voisi olla todella
tarkeaa, silla yhteisen arvonluonnin varmistamiseksi myds kumppanin/asiakkaan me-

nestyksen takaaminen on Kkriittista.

Tronvoll et al. (2020) mukaan digitaalinen palvelullistuminen vaatii kolme transformaa-
tiota, joiden avulla organisaatio voi muuttaa toimintaansa perinteisesta tuotekeskeisesta
toimijasta palvelukeskeiseksi toimijaksi. Ensimmaiseksi organisaation tulee muuttaa
omaa identiteettiaan ja kasitystaan siita, mitka ovat liikketoiminnan tarkeimmat mahdollis-
tavat tekijat. Organisaation on tarkeaa kehittaa koko ajan palvelutarjontaansa, ja se on-
nistuu vakuuttamalla tarkeimmat sidosryhmat uusien palveluiden legitiimiydesta seka
muuttaa organisatorinen tydskentelykulttuuri ketteraksi. Sidosryhmille voidaan esimer-
kiksi esitella uusia palvelumahdollisuuksia, jonka toivotaan vakuuttavan heidat siita, etta
tama voisi olla uusi tapa toimia. Toiseksi organisaation tulee muuttaa keskittymista fyy-
sisista tuotteista dataan ja informaatioon (= dematerialization), jolloin datakeskeisyys ja
dataan perustuvat liiketoimintamahdollisuudet ovat tarkeita. Tall6in tarvitaan uusia taitoja
datan kasittelyyn, mita aiemmin ei olla tarvittu. Kolmanneksi organisaation tulee kehittaa
yhteisty6taan sidosryhmiensa kanssa, seka tarkastella yhteisen arvon luonnin mahdolli-
suuksia asiakkaiden kanssa. Uusien yhteistydkumppaneiden avulla digitaalisten palve-
luiden kehittdminen omien vahvuuksien ulkopuolella, asiakkaiden tukeminen osaamisen
hankkimisessa, asiakkaiden tarpeiden laajempi tunnistaminen, tarjoomien kustomoita-
vuus, integroidut jarjestelmat sidosryhmien kanssa jne., edistavat yhteistyéta, mika on
todella tarkeaa palvelullistumisessa. (Tronvoll et al. 2020) Kohdeyrityksen kannalta tar-
kein muutos lienee yhteistydn kehittaminen, silla yrityksen liiketoiminta perustuu jo nyt
dataan, joten datakeskeisyytta ei tarvinne enaa korostaa. Naita transformaatioita varten
organisaation johdon tulee organisaation lisdksi muodostaa visio koko toimijaverkostolle
seka hankkia uutta osaamista my6s aiemman ydinosaamisen lisaksi uusien palveluiden

mahdollistamiseksi (Tronvoll et al. 2020).
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Sklyar et al. (2019) tutkimuksen mukaan digitaalinen palvelullistuminen vaatii myo6s
kolme transformaatiota, jotka kuitenkin eroavat osittain Tronvoll et al. (2020) tutkimuk-
sesta. Organisaation tulee harjoittaa tiivista yhteisty6ta niin ulkoisten kuin sisaisten si-
dosryhmien kanssa, sekd muodostaa selkea visio digitaalisen palvelullistumisen vaati-
muksista seka tyontekijoille ettd muille sidosryhmille (Sklyar et al. 2019). Myds paatok-
sentekoprosessit ja informaatioteknologiset osaamiset tulevat keskittda globaalisti orga-
nisaatiossa, jotta lapinékyvyys, benchmarking ja palvelullistumisen aloitteet ovat naky-
villd kaikkialla. Taman lisdksi eri liiketoimintaosastojen, esim. tuotehallinnan ja palvelu-
hallinnan, sekad globaalien ja lokaalien yksikoiden valista integraatiota tulee tehostaa
seka siirtya tuotekeskeisesta lahestymistavasta kohti ohjelmistokeskeiseen tyoskente-
lyyn. (Sklyar et al. 2019) Paatoksentekoprosessien keskittdmiselld haettaneen tarjottujen
palveluiden standardisoimista sekd yhtendisyyttd organisaatiossa, mutta asiakkaiden
vaatiessa yksil6llisempia suhteita ja raataldityja ratkaisuja, niin tdma ei valttamatta silloin
sovellu optimaalisesti. Talldin paatdksenteossa voitaisiin saavuttaa parempia ratkaisuja,
jos tiettyihin asiakkaisiin vaikuttavia paatoksia tekisivat ne henkilét, jotka tuntevat heidan

kanssa kaytavan liikketoiminnan parhaiten.

Digitaalisen palvelullistumisen lisaksi kohdeyrityksen kannalta on tarkeaa tutkia datapoh-
jaista palvelullistumista. Schiuritz et al. (2018) mukaan datapohjainen palvelullistuminen
(= datatization) on palvelullistumisen uusin muoto, joka tarjoaa kestavaa kilpailuetua
markkinoilla. Tutkimuksen mukaan datapohjaisessa palvelullistumisessa on useita haas-
teita, joita organisaation tulee ratkaista, kuten datastrategian asettaminen, laajempien
kumppanuuksien hankkiminen, yhteistyéverkostojen informaation jakaminen, ohjelmis-
tokeskeisen lahestymistavan muuttaminen, uusien IT-taitojen osaaminen, datatarjoo-
mien hallinta, hinnoittelun muutokset, organisaatiokulttuurin muutokset jne. Erityisesti
kumppanuudet ja liiketoimintasuhteet korostuvat aiempaa enemman, organisaatioiden
tulee panostaa suhteiden yllapitdmiseen palveluiden muuttuessa autonomisemmiksi.
(Schiritz et al. 2018) Datapohjainen palvelullistuminen mahdollistaa uudet hinnoittelu-
logiikat (Schdritz et al. 2017) perinteisten palveluhinnoittelun lisdksi, kuten mainontahin-
noittelu, jossa datan ostaja maksamisen sijaan altistaa itsensa datantarjoajan muiden
asiakkaiden mainoksille seka data-alusta hinnoittelu, jossa datan ostaja mahdollistaa
paasyn omiin yksityisiin datoihinsa datantarjoajan muille asiakkaille osana hinnoittelua.
Datan hinnoittelu ei ole tdman diplomityon keskidossa, mutta kohdeyrityksen nakokul-
masta hinnoittelun seuraaminen ja tarkistaminen on luonnollisesti tarkeda. Uusien yh-
teistydkumppaneiden kanssa datan jakaminen voisi mahdollistaa uusien palveluiden

muodostamisen loppuasiakkaille.
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2.5 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Kirjallisuuskatsauksen perusteella huomataan, ettd datapohjaisista palveluista urheilu-
markkinoilla ei ole viela merkittavasti tieteellisia julkaisuja, jotka olisivat kohdeyrityksen
kannalta relevantteja. Varsinkin data-analytiikan osalta urheilussa tapahtuu suuria kehi-
tysaskelia, jotka uskottavasti tulevat muuttamaan markkinoita merkittavasti, mutta niista
kertovat lahteet eivat tayta tieteellisen julkaisun maaritelmia. Lisaksi kilpailevat yritykset
eivat luonnollisesti julkaise yksityiskohtaisia tietoja heidan kayttamistaan datan hyddyn-
tamismetodeista. Nama reunaehdot huomioiden kirjallisuuskatsauksen perusteella muo-
dostettiin kasitys siitd, miten kohdeyritys voisi kehittda toimintaansa, mita pyritaan tay-

dentdmaan empiirisella tutkimuksella.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella datapohjaisessa palveluliiketoiminnassa kaikille asi-
akkaille tuotetaan arvoa tarjoamalla laadukasta, reaaliaikaista ja luotettavaa dataa, seka
mahdollistamalla palvelun jatkuva kaytettavyys. Datan kasittely tulee olla oikeaoppista,
jossa huomioidaan niin asiakkaiden kuin dataldhteiden yksityisyys, ja seka datan kaytta-
misessa etta siirtdmisessa huomioidaan eri jarjestelmien vaatimukset esimerkiksi tiedos-
tomuodoista ja ohjelmointirajapintojen yhteensopivuudesta. Tarjotut palvelut tulevat olla
raataloityja asiakkaille, jolloin asiakkaalle ei tarjota sellaista dataa tai palvelua, jota asia-
kas ei tarvitse. Palveluiden jatkuva kehitys, joustavat liiketoimintatavat ja dynaaminen
ekosysteemiarkkitehtuuri ovat datapohjaisen palveluntarjoajan keinoja tarjota asiakkail-
leen lisdarvoa. Kirjallisuuskatsauksessa ei I0ydetty vastauksia siihen, mika datapohjai-
sessa palvelussa tuottaa asiakassegmenttikohtaisesti arvoa, joten erityisesti tahan pyri-

taan etsia vastauksia tdman diplomitydn empiirisessa tutkimuksessa.

Datapohjaisen palvelun tarjoaja voi maksaa niin yksittaisille urheilijoille, urheiluorgani-
saatiolle tai keskitetysti urheilulajin katto-organisaatiolle keraamastaan datasta, mika
realisoi tuotetun palvelun arvoa datalahteille. Palveluliiketoiminnan liiketoimintamallien
l&ahtékohtana voidaan hyodyntda seka DaaS- etta loT-liketoimintamalleja, joissa data
toimii liiketoiminnan mahdollistajana. Liiketoiminnan hinnoittelussa ideaalitilanteessa tu-
lee huomioida asiakkaiden subjektiivinen kasitys palvelun koetusta arvosta, jolloin pal-
veluntarjoajan lisdksi myOs asiakkaat hyotyvat palvelusta enemman, kuin mita siitd mak-

savat.

Datapohjaisessa palvelussa eri asiakassegmenteille palvelun arvo realisoituu eri tavoilla.
Urheilijoille ja urheiluorganisaatioille datapohjainen palvelu mahdollistaa kehittyneem-
man ymmarryksen harjoittelusta, urheilijoiden taidoista sekd terveydentilasta. Datan
avulla urheiluorganisaatiot pystyvat kilpailla kilpailijoita vastaan tehokkaammin seka es-

tamaan mahdollisia loukkaantumisia kuormitusta optimoimalla. Urheiluorganisaatioiden
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ja urheilijoiden kannalta datapohjainen ennakointi olisi erittain arvokasta. Urheilutapah-
tuman katsojalle datapohjainen palvelu mahdollistaa parantuneen katsojakokemuksen,
mihin sisaltyy seka kokonaisvaltainen tyytyvaisyys etta urheilija/joukkue-identifikaatio.
Katsojan kokema arvo voidaan jakaa useaan dimensioon, esimerkiksi funktionaaliseen,
emotionaaliseen, sosiaalisen, ekonomiseen ja episteemiseen, joista moneen datapoh-
jaisella palvelulla voidaan vaikuttaa. Katsoja arvostaa erilaisia urheilutapahtumaan liitty-
viad datapohjaisia palveluja riippuen siitd, onko katsoja seuraamassa urheilutapahtumaa
paikan paalla tai esimerkiksi television valitykselld. Etdna katsottaessa katsojalle arvoa
luo laadukas, ensiluokkainen ja luova siséltd, jota he voivat seurata haluamallaan lait-
teella, haluamallaan tavalla ja haluttuun aikaan. Lisasisallot, esimerkiksi kehittyneet ti-
lastot, asiakkaiden interaktio, sosiaalisen median hyédyntadminen, asiakkaiden omien
vaikutusmahdollisuuksien lisddminen ovat hyvia keinoja katsojien kokeman arvon lisaa-

miseksi.

(Televisio)lahetyksien tuottajille datapohjaisen palvelun arvo realisoituu, kun katsojat
seuraavat urheiluldhetyksia pidempaan, jolloin mainostamisen arvo tehostuu. Lahetyk-
sien tuottajat voivat hyddyntaa reaaliaikaisesti tekoalyn ja koneoppimisen keinoin jalos-
tettua dataa luomaan lisaarvoa lahetykseen tuottamalla laajempia ja tarkempia analyy-
seja, joita esimerkiksi selostajat ja asiantuntijat voivat hyddyntaa urheilutapahtuman kai-
kissa tilanteissa kehittyneemman katsojaelamyksen luomiseksi. Data itsessaan ei tuota
Iahetyksien tuottajille arvoa, jos sita ei pystytd hydodyntamaan lahetyksissa, joten lahe-
tyksien tuottajille olisi datan lisdksi tarkeaa loytaa yhteistydkumppani, joka pystyy jalos-
tamaan esimerkiksi visuaaliseen muotoon tarjottua dataa. Vedonlyontiyrityksille data-
pohjainen palvelu mahdollistaa laajemman valikoiman vedonlyontikohteita, joille voidaan
lisdksi maarittda tarkemmat kertoimet. Nykyaan myos In-play -vedonlyonnit ovat vedon-
ly6jien suosiossa, joissa reaaliaikainen data ja analyysi urheilutapahtuman tilanteesta

voivat vaikuttaa merkittavasti vedonlydjan kayttaytymiseen.

Datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehittdminen on kohdeyrityksen nakdkulmasta eri-
tyisen tarkeaa kilpailukyvyn sailyttdmiseksi. Digitaalinen palvelullistuminen on prosessi,
jossa organisaatio kehittdd tuote-palvelu-ohjelmisto -jarjestelmien integraatiota. Pro-
sessi voidaan jakaa eri dimensioihin, Kohtamaki et al. (2019) tutkivat prosessia raataloi-
tavyyden, hinnoittelun ja digitaalisuuden nakdkulmista. Prosessin toteuttamiseksi tutki-
muksissa tunnistetaan erilaisia toimenpiteita, Tronvoll et al. (2020) nimeavat prosessin
jakautuvan kolmeen eri transformaatioon, jotka ovat identiteetin muutos, datakeskeisyy-
den korostaminen seka yhteistyon kehittdminen sidosryhmien kanssa. Sklyar et al.

(2019) ovat osittain samaa mielta, ja tunnistavat prosessin koostuvan yhteistydn kehitta-
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misesta, paatdksentekoprosessien keskittamisesta seka liiketoimintayksikéiden integ-
raatiosta. Tutkimuksissa korostettiin erityisesti kumppanuuksien ja eri yhteistdiden mer-
kityksia, silla nykypaivan globaalissa yhteiskunnassa erilaiset jarjestelmat ovat interak-
tiossa muiden organisaatioiden jarjestelmien kanssa, ja jarjestelmaa saattavat kayttaa
lukuisat eri toimijat samanaikaisesti ja yhdessa. Lisaksi tehostunut yhteistyd mahdollis-
taa uusien palveluiden kehittamisen oman ydinosaamisen ulkopuolella, asiakkaiden tu-
kemisen, asiakkaiden tarpeiden tarkemman tunnistamisen, tarjoomien kustomoitavuu-

den jne.

Digitaalisen palvelullistumisen lisadksi Schuritz et al. (2018) tunnistavat uuden ilmidn, da-
tapohjaisen palvelullistumisen (=datatization), jossa palvelukeskeisesta logiikasta siirry-
tdan datakeskeisyyteen. Tama muodostaa uusia haasteita organisaatiolle, kuten data-
strategian asettamisen, ohjelmistokeskeisyyteen siirtymisen, entista laajempien kump-
panuuksien ja informaatioverkostojen muodostamisen, organisaatiokulttuurin muutok-
set, datatarjoomien hallinnan jne. Seka digitaalisesta ettd datapohjaisesta palvelullistu-
misesta ei I0ydy tutkimuksia urheilumarkkinoilta, mutta yleisten tutkimuksien tulokset lie-
nevat vertailukelpoisia myos kohdeyrityksen kohdemarkkinoilla, silla esimerkiksi nimetyt
toimenpiteet ovat suhteellisen geneerisia, jotka lienevat valideja milla tahansa markki-

noilla.
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3.METODOLOGIA

3.1 Metodologiset valinnat

Diplomitydn tutkimusote on laadullinen ja tutkimusfilosofiaksi valikoitui interpretivismi (=
tulkinnallinen ote), jossa yksildiden eroavaisuudet otetaan huomioon ja tiedostetaan eri
ryhmilla olevan kasityseroja siitd, mika on oikein tai arvokasta (Saunders et al. 2019, ss.
148—-149). Tall6in tutkimuksessa ei pyrita etsimaan universaalia totuutta, joka sopii kaik-
kiin tilanteisiin, vaan hyvaksytaan tutkimusasetelman uniikkius ja subjektiivisuus. Lisaksi
tulee ymmartaa, etta tutkimuksentekijan omat ennakkokasitykset ja arvot saattavat vai-
kuttaa tutkimusprosessissa tehtaviin valintoihin. (Saunders et al. 2019, ss.148—-149) In-
terpretivismi soveltunee tahan diplomitydhon hyvin, silla datatoimittajan eri asiakasryh-
milla lienee erilaisia toiveita ja tarpeita, joihin datatoimittaja pyrkii vastaamaan. Tata var-
ten tutkimuksentekijan pitdnee pyrkia ymmartdmaan jokaista toimijaa yksilona, ja ym-

martaa liiketoimintaymparistdjen asettamia rajoitteita.

Interpretivistiseen tutkimukseen parhaiten soveltuva Iahestymistapa teorian kehittami-
seen on induktiivinen (Saunders et al. 2019, s. 155), joka valittiin myoés tahan diplomity6-
hoén. Saunders et al. (2019, s. 155) mukaan induktiivisessa teorian kehittamisessa ensin
tutkitaan tutkimusasetelmaa, jonka perusteella pyritddn muodostamaan teoria/viiteke-
hys, jolloin teoria muodostetaan keratyn datan perusteella. TallGin tutkimusasetelman
subjektiivisuus ja uniikkius huomioidaan deduktiivista |ahestymistapaa paremmin, ja
vaihtoehtoisia selityksia tutkimustilanteelle voidaan muodostaa. (Saunders et al. 2019,
s. 155) Tama vaatinee enemman perehtymista tutkimusasetelmaan ja syy-seuraussuh-
teiden ymmartamista dataa analysoidessa, mutta mahdollistanee onnistuessaan uniik-

kiin liiketoimintatilanteeseen ja tutkimusongelmiin paremman ratkaisun muodostamisen.

Saunders et al. (2019, s. 155) mukaan induktiivisen teorian kehittdmisen tutkimusmeto-
dologiaksi soveltuu parhaiten pieni otanta tutkimuskohteita, joiden subjektiivista kasitysta
tilanteesta pyritddn ymmartamaan, ja mahdollisimman kattavan kasityksen tutkimustilan-
teesta saa kayttamalld useita laadullisia tutkimusmenetelmia. Diplomitydn tavoitteista
keskusteltaessa yhdessa ohjaajan ja kohdeyrityksen edustajan kanssa yhdeksi aineiston
kerd@misen keinoksi nimettiin haastattelut, jotka toteutettaisiin seka kohdeyrityksen si-
salla ettd myds nykyisten asiakkaiden kanssa. Diplomitydn luonteen vuoksi muita laa-
dullisia aineiston keraamismenetelmia, kuten havainnointia, ei liene relevanttia toteuttaa.
Haastattelujen lisaksi kohdeyrityksen kilpailijoiden vertailuanalyysilla (= benchmarking)

voidaan etsid keinoja kohdeyrityksen tavoitteisiin vastaamiseksi. Diplomitydn luonteeksi
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valittiin kuvaileva, joka Saunders et al. (2019, s. 187—188) mukaan pyrkii selvittdmaan
tutkimusympariston tilanteen syyta mahdollisimman tarkasti. Tama soveltunee diplomi-
tyéhon hyvin, silla tavoitteena on selvittdd mahdollisimman kattavasti ratkaisuvaihtoeh-

toja nimettyihin kohdeyrityksen haasteisiin.

Diplomitydn tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, joka Saunders et al. (2019, s.
196—199) mukaan mahdollistaa erittain kuvailevan ja intensiivisen katselmuksen tarkas-
teltavaan ilmiéon/tilanteeseen. Tapaustutkimus asettuu hyvin aiempien metodologisten
valintojen kanssa, ja pyrkii selvittdmaan mita tapahtuu, miksi tapahtuu ja miten tama vai-
kuttaa jatkotoimenpiteisiin (Saunders et al. 2019, s. 196—199). Tama soveltunee erittain
hyvin diplomitydn tarkoitusperien tayttdmiseksi, silla erityisesti jatkotoimenpiteet ovat
kohdeyrityksen kannalta tarkeitd. Tassa tutkimuksessa kasitelldan vain yhta kohdeyri-
tyksen liikketoimintoprojektia, joten tutkimusstrategian voitaneen tarkemmin maaritella
olevan yksittdinen sulautettu tapaustutkimus. Diplomitydn luonteen ja kdytdssa olevien
resurssien vuoksi aikahorisontiksi valikoitui poikittaistutkimus, jossa Saunders et al.
(2019, s. 212) mukaan tapaus ja aineistonkeruu kuvastavat kyseisen hetken tilannetta.
Diplomitydssa hyddynnettiin siis silla hetkella relevanteiksi todettuja tietoja pitkan aikaik-

kunan sijaan.

3.2 Kohdeorganisaatio ja sen toimintaymparisto

Tama diplomityd on toteutettu toimeksiantona suomalaiselle IT-alan yritykselle. Kohde-
yritys tuottaa ja toimittaa asiakkailleen web- ja pilvipalveluprojekteja seka kehittaa ja kau-
pallistaa omaa datapohjaista urheiluanalytiikkapalvelua, joka on taman diplomitydn koh-
teena. Urheiluanalytiikkapalvelun kehitys on aloitettu vuonna 2017, ja talla hetkella pal-
velu on kaytdssa Suomessa seka kahdessa muussa Euroopan maassa. Palvelua kay-
tetdan talla hetkelld pddasiassa vain jaakiekko-otteluissa, mutta my6s muiden urheilula-
jien mahdollisuutta tutkitaan. Palvelussa hyddynnetdan kumppaniyrityksen paikannus-

teknologiaa, jonka kerdamasta datasta jalostetaan informaatiota asiakkaille.

Tassa diplomitydssa akateemisten tavoitteiden lisdksi etsitdan vastausta siihen, miten
kohdeyritys voisi kaupallistaa palvelunsa tehokkaammin. Kohdeyrityksen tavoitteena on
I6ytaa uusia asiakkaita, joille tarjottaisiin jalostettua dataa, jota asiakas itse hyddyntaisi
haluamallaan tavalla. Nykytilanteessa kohdeyritys on tunnistanut tarjottavalle datalle uu-
sia kayttétapoja, mutta asiakkaat eivat hydédynna tarjotun datan kaikkea potentiaalia.
Kohdeyritys on itse kehittanyt tapoja datan hyédyntdmiseen, mutta ideaalitilanteessa

kohdeyritys voisi toimia tietyille asiakkaille vain datatoimittajan roolissa.
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Kohdeyrityksen urheiluanalytiikkapalvelu oli jo entuudestaan tuttu diplomitydn tekijalle,
silla han oli tydskennellyt kohdeyrityksessa kyseisessa projektissa jo ennen diplomityon
aloitusta. Tama mahdollisti huomattavan ymmarryksen kohdeyrityksen organisaatiosta,
palvelun operatiivisesta kaytdsta seka palvelun nykytilanteesta, mita syvennettiin enti-

sestaan diplomityén aikana.

3.3 Aineiston keruu ja analyysi

Lokakuussa 2022 aloitettiin aineistonkeruu haastatteluiden ja Internet-pohjaisen
benchmarkingin avulla, joiden tarkoituksena oli taydentaa kirjallisuuskatsauksen tuloksia
seka 0ytda kaytannonlaheisia ratkaisuja kohdeyrityksen tilanteeseen. Kohdeyrityksen
toiveiden mukaisesti haastattelut toteutettiin jo olemassa olevien asiakkaiden henkili-
den kanssa. Asiakasyrityksista pyrittiin saamaan useampia haastatteluja, mutta kaikki
eivat vastanneet haastattelupyyntoéihin, joten lopullisia haastatteluja toteutettiin nelja
kappaletta, kaksi sisaista ja kaksi ulkoista. Haastatteluja varten luotiin haastattelurungot
seka sisaisiin etta ulkoisiin haastatteluihin, ja haastattelurungot pysyivat samanlaisina

kaikissa haastatteluissa.

3.3.1 Organisaation sisaiset haastattelut

Organisaation sisaisia haastatteluja toteutettiin vain kaksi kappaletta, silla organisaa-
tiossa kyseisessa projektissa tyoskentelee vain kaksi tyontekijaa diplomityon kannalta
merkittavissa tydtehtavissa, projektipaallikkona (haastattelu-ID 1) ja myyntivastaavana
(haastattelu-ID 2). Muut tydntekijat toimivat projektissa ohjelmistokehittdjina tai operatii-
visina paivystajina, minka takia heilta ei oletettu saavan diplomityon kannalta merkittavaa
informaatiota. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina, joissa haastattelija on mietti-
nyt joitain tarkeita kysymyksia valmiiksi, jotka liittyvat tutkimuksen kannalta tarkeisiin tee-
moihin, joiden lisdksi haastattelussa voidaan kysya tarkentavia kysymyksia keskuste-
lunomaisesti (Saunders et al. 2019, ss. 437—-438). Sisaisten haastatteluiden tavoitteena
oli ymmartaa projektin nykytilannetta sekd ymmartaa palveluntarjoajan nakdkulmasta,
mika tuottaa juuri tdssa datapohjaisessa palvelussa arvoa eri asiakassegmenteille, miten
arvon realisointia voitaisiin kehittda ja miten datapohjaista palvelua voitaisiin kehittaa.
Haastattelut toteutettiin henkildkohtaisesti kasvotusten molempien haastateltavien
kanssa erikseen, jolloin molemmilla haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa luottamuk-
sellisesti oma nakemyksensa tarkasteltuun aiheeseen. Haastattelut kestivat keskimaarin
n. 30 minuuttia. Sisaisissa haastatteluissa kaytetty haastattelukysymyksien runko on esi-

tetty liitteessa A.
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3.3.2 Organisaation ulkoiset haastattelut

Organisaation sisaisten haastattelujen lisaksi tassa diplomitydssa toteutettiin myos or-
ganisaation ulkoisia haastatteluja, joiden tarkoituksena oli selvittda, mika asiakkaiden
nakokulmasta kyseenomaisessa datapohjaisessa palvelussa tuottaa asiakkaille arvoa,
miten palveluntarjoaja voisi tukea arvonluomisessa ja miten asiakkaiden mielesta data-
pohjaista palvelua voitaisiin kehittaa. Ulkoisia haastatteluja toteutettiin vain kaksi kappa-
letta, silla kohdeyrityksella on kyseisessa projektissa diplomityén kannalta kolme merkit-
tavaa asiakastyyppia Suomessa, (tv/media, vedonlyonti ja urheilusarjat) joita jokaista
edustaa diplomitydn toteuttajan tietojen mukaan vain yksi asiakas diplomityén suoritus-
hetkelld. Asiakasorganisaatioihin oltiin yhteydessa kohdeyrityksen suosituksen mukai-
sesti useampaan tydntekijaan, mutta vain kaksi vastasivat haastattelupyyntdihin. Diplo-
mitydssa haastateltiin vedonlyontiliiketoiminnan asiantuntijaa (haastattelu-1D 3), jolla on
myos kasitystd muiden kohdeyrityksen nakokulmasta merkittavistd aihealueista, seka
urheilusarjan edustajaa (haastattelu-ID 4), joka on toiminut hiljattain myds kohdeyrityk-
sen toisen asiakkaan, tv/mediaorganisaation palveluksessa, joten hanelta pyrittiin selvit-
tamaan nakokulmia kahden eri asiakastyypin ndkokulmasta. Diplomitydn ulkoisia haas-
tatteluja paatettiin toteuttaa vain kohdeyrityksen asiakkaille, silla haluttiin tunnistaa juuri
kohdeyrityksen tilanteeseen soveltuvia huomioita. Haastattelut kestivat keksimaarin n.
35 minuuttia. Organisaation ulkoiset haastattelut toteutettiin my6s puolistrukturoituina

haastatteluina, joissa kaytetty haastattelukysymysten runko on esitetty liitteessa B.

3.3.3 Haastatteluaineiston analysointi

Organisaation sisaiset haastattelut toteutettiin kasvotusten, mutta nauhoitettiin tietoko-
neelle litterointia varten. Organisaation ulkoiset haastattelut toteutettiin etdana Microsoft
Teams —sovelluksen avulla, ja nauhoitettiin saman sovelluksen kautta jalkitarkastelua
varten. Litteraatiot toteutettiin paaosin karkealla tasolla, puheiden tauotuksia, mietin-
nasta seuranneet aanet ja lauserakenteiden epajohdonmukaisuudet jatettiin pois, jolloin
aineiston luettavuus on parempi. Litteroitaessa pyrittiin sailyttamaan mahdollisimman
tarkasti kaytetyt sanavalinnat, jotta haastateltavan valittdma sanoma sailyisi mahdolli-

simman hyvin. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensa noin 14 sivua.

Haastatteluaineiston analysointi toteutettiin kvalitatiivisesti hyddyntden temaattista ana-
lyysia, joka soveltuu kaikkien kvalitatiivisten aineistojen analysointiin mahdollistaen sa-
malla joustavan lahestymisen aineistoon (Saunders et al. 2019, s. 651). Haastatteluai-
neisto teemoitettiin tutkimuskysymysten mukaisesti: datapohjaisen palveluliiketoiminnan
arvoa tuottaviin, datatoimittajan tukitoimiin arvon muodostamiseksi seka datapohjaisen

palveluliiketoiminnan kehittamiseen liittyviin vastauksiin. Haastatteluaineistoista pyrittiin
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tunnistamaan yhtenevaisyyksia ja eriavyyksia eri asiakassegmenttien kesken seka tun-
nistamaan mahdollisia yhtenevaisia ja eriavia nakemyksia organisaation sisaisten ja ul-
koisten toimijoiden valilla. Analyysin perustelemiseksi haastatteluaineistosta pyrittiin
nostamaan myds suoria lainauksia, jotka kuvaavat erityisen hyvin tarkasteltua nakokul-
maa aiheeseen. Haastateltavien anonymiteetin varmistamiseksi lainauksien lahteesta

kerrotaan vain, oliko kyseessa organisaation sisdinen vai ulkoinen henkild.

3.3.4 Benchmarking

Kohdeyrityksen tydntekijdiden kanssa kaytyjen aiempien keskustelujen sekd sisaisten
haastattelujen perusteella tunnistettiin tarve uusien kumppaneiden/kolmansien osapuo-
lien l6ytamiseksi, joten erityisesti muiden toimijoiden kumppanuuksia kolmansien osa-
puolien kanssa pyritdan selvittdmaan. Benchmarkingin tarkoituksena on tarkastella kil-
pailevien yrityksien toimintaa ja selvittda, minkalaisia asiakkaita kilpailijoilla on, minkalai-
sia palveluja ne tarjoavat, miten ne ovat toimineet aiemmin ja miten ne aikovat kehittda
toimintojaan tarkastelemalla kilpailevien yritysten Internet-pohjaisia julkisia julkaisuja.
Luonnollisesti liilan yksityiskohtaisia kuvauksia liikketoiminnoistaan kilpailijat eivat jaa jul-
kisuuteen. Benchmarkingin avulla pyritaan I6ytdmaan lisda informaatiota tdydentamaan
diplomitydn aineistonkeruuta seka Ioytdamaan kaytannon esimerkkeja kohdeyritykselle
siita, miten muut toimijat ovat toimineet edellisten vuosien aikana. Markkinoiden suurim-
milla toimijoilla on useita yhteistydkumppaneita, joiden kanssa he ovat tehneet sopimuk-
sia jo pitkaan, joten diplomityon aikahorisontin vuoksi tarkastellaan heidan uusia kump-
panuusjulkaisuja vuosien 2021-2022 ajalta. Benchmarkingissa kaytetyt Internet-pohjai-

set lahteet on esitetty Liitteessa C.

Maailman arvokkaimpia urheilusarjoja liikevaihdoiltaan ovat joukkue-urheilulajien sarjat,
kuten amerikkalaisen jalkapallon sarja NFL, yhdysvaltalainen baseball-sarja MLB, yh-
dysvaltalainen koripallosarja NBA, englantilainen jalkapallosarja Valioliiga, yhdysvalta-
lainen jaakiekkosarja NHL jne. (Desai, 2022). Naissa urheilusarjoissa on myds kaytéssa
erilaisia virallisia digitaalisia tilastointijarjestelmia. Desai (2022) listaamissa arvokkaim-
missa urheilusarjoissa datatoimittajina toimivat mm. Stats Perform, Sportsradar seka
Genius Sports, joiden verkkosivustojen informaatiota hyédynnetdan benchmarking-ver-

tailuissa.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Datapohjaisen palveluliiketoiminnan arvon tuottaminen

4.1.1 Datan hydédyntaminen nykytilanteessa

Tutkimuksen aluksi oli tarkeaa tarkastella, miten kohdeyritys hyédyntaa kerdamaansa
urheiludataa nykytilanteessa. Organisaation sisaisten haastattelujen perusteella huo-
mattiin, ettd kohdeyritys hyodyntda kerattyd dataa seka tuotekehitykseen ettd myyta-
vaksi asiakkaille. Tarkeimpiad asiakkaita ovat urheilusarjat, televisio- ja mediatoimijat
sekad vedonlydntitoimijat, joiden lisdksi dataa tarjotaan myds muille urheiluun liittyville
sidosryhmille, kuten akateemisille toimijoille ja pelaajayhdistyksille. Yksittaisten urheilu-
joukkueiden kanssa ei kohdeyritys tee sopimuksia, kuten toinen organisaation sisaisista

haastateltavista kertoo:

"Sopimuksia ei tehdéa yksittaisten joukkueiden kanssa, vaan kokonaisen sarjan,
silla pelkdstaan yksittdisen joukkueen kanssa jarjestelman hyddyntéminen olisi
haastavaa, sillé talldin vastajoukkue ei luultavasti suostuisi kdyttdméén seuranta-
tdgeja, mikéa voisi johtaa vain toisen joukkueen saamaan kilpailuetuun. Liséksi vain
toisen joukkueen kéyttadesséa seurantatageja saatava data ei ole yhtéd kokonaisval-

taista.” — Organisaation sisdinen henkilé

Toimijat saavat hyddyntaa heille tarjottua dataa miten itse haluavat. Kohdeyrityksen
edustaja korostaa haastattelussa, etta kohdeyrityksen paaasiallinen tavoite ei ole toteut-
taa erilaisia palveluja eri toimijoille, vaan mahdollistaa se, etta muut toimijat tai kolmannet
osapuolet voivat tuottaa nama palvelut. Seka kohdeyrityksen edustajat ettd asiakkaat
nimesivat urheilusarjojen hyddyntavan tarjottua dataa muodostamalla niiden perusteella
virallisia tilastoja, seka tarjoavan urheiluseuroille mahdollisuuden hyédyntaa dataa myds
parhaaksi katsomallaan tavalla. Kohdeyrityksen edustaja myds tunnistaa mahdollisuu-

den, jossa urheilusarja voi lisdksi myyda dataa muiden urheilusarjojen kykyjenetsijdille.

Urheiluseurat voivat hyédyntaa tarjottua dataa eri tavoin. Seka sisaisissa etta ulkoisissa
haastatteluissa mainittiin mahdollisuus kehittda seuran pelaamista ja harjoittelua. Datan
avulla voidaan tarkastella seka yksittdisen pelaajan ettd koko joukkueen suoriutumista
toisiin pelaajiin tai joukkueisiin ndhden. Sisaisissa haastatteluissa tunnistettiin seurojen
voivan hyddyntaa tarjottua dataa urheiluareenatapahtumien rikastuttamiseen, markki-

noinnin tukemiseen ja yhteistydkumppaneiden viihdyttdmiseen. Urheiluseurat kuitenkin
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hyoédyntavat tarjottua dataa eri tavoin ja erilaisissa maarissa, joissain seuroissa dataa

kasittelevat data-analyytikot, kun taas joissain seuroissa pelkastaan valmentajat.

Televisiointi- ja mediayhtiét hyodyntavat dataa paaasiassa katsojien ja fanien viihdytta-
miseksi ja lahetyksien rikastuttamiseksi. Kohdeyrityksen sisaisissa haastatteluissa viih-
dyttamiskeinoja ei tarkennettu, silla kohdeyritys korostaa asiakkaiden voivan tehda da-
talla mita itse haluavat. Molemmissa ulkoisissa haastatteluissa todettiin lahetysten rikas-
tamisen tarkoittavan esimerkiksi laukaisu- tai luistelunopeuksien, laukaisukarttojen, vii-
vanylitysten maaran jne. tuomista lahetysruuduille, mutta naiden olevan vielda melko yk-
sinkertaisia ja vain pienta lisdarvoa tuottavia ominaisuuksia. Sen sijaan pidemmalle ja-
lostetummat analyysit mahdollistavat suuremman lisdarvon, kuten toinen ulkoisista

haastateltavista sanoo:

”-- varsinainen pééasiséalté ja hienous tulee siitd, kun aloitetaan tietojen yhdistami-
nen. Esimerkiksi kun tarkastellaan alueiden hallintaa, viivojen ylityksia, pelipaikka-
kohtaisia tietoja, mitd missékin paikassa tapahtuu, kenen mailasta tai luistimesta
lahtevét erilaiset toimenpiteet, niin nédma ovat jo sité jalostetumpaa tietoa ja tuovat

sen massiivisen lisdarvon.” — Organisaation ulkoinen henkilé

Kohdeyritys tunnistaa vedonlyontiorganisaatioiden voivat hyodyntaa tarjottua dataa ve-
donlydntikertoimien ja vedonlyodntikohteiden muodostamisessa, ja lisaksi kohdeyrityksen
tuottamaa 2D-videokuvaa seurantatdgien sijainneista voidaan hyoddyntaa otteluvideoi-
den tuottamisessa. Ulkoisessa haastattelussa tarkennetaan, etta vedonlydntiliiketoimin-
nassa usein vedonlyOntikertoimia tuottavat eri toimijat kuin varsinaisen vedonlydntikoh-
teet tarjoaja, jolloin kohdeyrityksen tarjoamaa data on erityisen arvokasta kertoimien
tuottajille. Kohdeyrityksen tarjoama reaaliaikainen ja automatisoitu data on suoraan ana-
lysoidussa muodossa, jolloin kertoimien tuottajat voivat hyodyntaa jo kyseisesta ottelusta
kerattya dataa historiatiedon ohella kertoimien muodostamisessa seka tarkentaa riskien-

hallintaansa.

4.1.2 Datan hyddyntamisen haasteet nykytilanteessa

Datan hyddyntamisen nykytilanteessa on kuitenkin haasteita, jotka estavat asiakkailta
datapohjaisen palvelun tdyden potentiaalin hyddyntadmisen. Tassa yhteydessa haas-
teeksi tulkitaan tekijat, jotka vaikuttavat jo olemassa olevien asiakkaiden toimintaan, ja
jotka on mainittu sisaisissa ja/tai ulkoisissa haastatteluissa. Seka sisaisissa etta ulkoi-
sissa haastatteluissa tunnistettiin merkittdvimmiksi haasteiksi keskusteluyhteyden puut-
teellisuus kohdeyrityksen ja asiakkaan valilla, asiakkaiden tavoitteiden epaselvyys data-

pohjaiselle palvelulle, loppukayttdjien toiveiden epaselvyys seka ajattelumallin muutos.
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Ajattelumallin muutoksella tarkoitetaan sita, ettd digitalisoitaessa perinteista toimintoa
tulee ymmartaa, etta tiettyja asioita tulee toteuttaa eri tavalla kuin ennen, jonka lisaksi
voidaan kehittdd myds kokonaan uusia toimintoja vanhojen ohelle. Organisaatiot eivat

valttamattd muuta vanhoja toimintatapojaan helposti:

"Organisaatiot ovat tottuneet tekemdaan tiettyja asioita tietyilld tavoilla. Oli ky-
seessé sitten kykyjenetsija, mediayhtié tai vedonlybntiyhtio, heilléd on tietyt totutut
tavat. Ja nyt kun heille tuodaan uusi tapa, joka parantaa tehokkuutta, mutta muut-
taa tehtyja prosesseja, muuttaa ihmisten tybtehtavia, pahimmillaan tai parhaim-
millaan vdhentda manuaalisen tydn tarvetta, jolloin téllaisia paéatbksia ei uskalleta

tehd&.” — Organisaation ulkoinen henkil

Sisaisissa ja ulkoisissa haastatteluissa tunnistetut haasteet on temaattisesti luokiteltu

paahaasteisiin seka naiden alakohtiin, mitka on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2: Haastatteluissa tunnistetut datapohjaisen palvelun haasteet

Paahaaste Alahaasteet liittyen paahaasteeseen

Kommunikaatioon liittyvat haasteet Keskusteluyhteys datatoimittajan ja asi-
akkaan valilla puutteellista

Tavoitteet palvelun kaytdlle epaselvat

Ei kunnolla tiedetd, mitad loppukayttajat
haluavat

Palveluntarjoajan tarjooman selkeydessa
puutteita

Kaupallistamisen todentaminen

Tekniset haasteet Kolmansien osapuolien tuottamat palvelut
yksinkertaisia

Tarjotun datan tarkkuus paikoittain liian
epatarkkaa

Urheiluareenojen laitteistot paikoittain riit-
tamattomia uusien palveluiden tuottami-
seen

Hyddynnettava lajimaara alhainen

Toimintatapoihin liittyvat haasteet Ajattelumallien muuttaminen

Asiakkaat tarvitsevat lisda osaamista

Manuaalisen tyén suosiminen

Aikataulutukseen liittyvat haasteet Asiakkaat eivat ehdi kunnolla miettimaan
toiminnan kehitysta

Kehitysaikataulu liian lyhytnakoista
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Haasteiksi ulkoisissa haastatteluissa tunnistettiin lisdksi kohdeyrityksen palvelutar-
jooman osittainen epaselkeys, asiakkaiden kehitykseen allokoitavien resurssien vahyys,
paikoittainen tarjotun urheiludatan epatarkkuus, liian vahainen hyédynnettavien urheilu-
lajien maara seka kaupallistamisen vaikutuksien todentamisen vaikeus. Asiakkaille tulisi
osoittaa mahdollisimman selkeasti, etta tarjottu datapohjainen palvelu mahdollistaa uu-

sia liiketoimintamahdollisuuksia:

"Télléd hetkelld sek& vedonlybnnissé ettd mediassa data on nice-to-have” -roo-
lissa, joka voi kylla parantaa asiakaskokemusta, miké kdantyy kylla jossain vai-
heessa rahalliseksi tuotoksi, mutta myytdessé dataa olisi pystyttavé osoittamaan
jJokin liiketoiminnallinen mahdollisuus, ja se on haastavaa” — Organisaation ulkoi-

nen henkilbé

Organisaation sisdisissd haastatteluissa tunnistettiin haasteiksi asiakkaiden osaami-
sessa olevan parannettavaa (esimerkiksi data-analytikkaosaamisessa), kolmansien
osapuolien tuottamien palveluiden jalostusaste tarjotun datan potentiaaliin verrattuna al-
hainen, urheiluareenojen laitteistot eivat mahdollista uusien ja vaativien palveluiden to-
teuttamista seka kehitysaikataulun olevan liian lyhyelle aikavalille suuntautuvaa. Voi-
daan havaita, etta sisaisten ja ulkoisten haastattelujen tunnistamissa haasteissa on seka
yhtenevaisyyksia, ettd eriavyyksia. Lisaksi toinen haastateltava teki mielenkiintoisen
huomion siita, etta han ei tieda, yrittaako kohdeyritys palvella urheilua, urheilun katsojia
vai molempia. Urheilua palvellessa pitaa keskittyd enemman pelia kehittaviin asioihin,

kun taas katsojia palvellessa viihteellinen puoli lienee tarkedmmassa roolissa.

4.1.3 Datapohjaisen palveluliiketoiminnan arvo asiakkaille

Kohdeyrityksen tarjoamassa datassa ja palvelussa on erilaisia ominaisuuksia, jotka tuot-
tavat eri asiakassegmenteille arvoa. Kohdeyrityksen sisaisissa haastatteluissa molem-
mat haastateltavat korostavat tarjottavan datan reaaliaikaisuutta kaikille asiakassegmen-
teille, mika toimii kohdeyrityksen suurimpana kilpailutekijana. Kohdeyritys korostaakin,
ettd datan avulla voidaan luoda myds kokonaan uusia palveluja, jos niille 16ydetaan to-
teuttajat. Datan kerddminen on myos taysin automaattista, mika erottaa palvelun merkit-
tavasti aiemmin kaytdssa olleista datan keruutavoista. Reaaliaikaisuuden lisaksi myds

vanhoja otteluja voidaan tarkastella uudelleen:

*Jos halutaan tutkia jotain uutta asiaa jo tapahtuneesta, niin meilld se onnistuu
l&pik&ymaélla tuhansia otteluja sekunneissa automaation avulla, kun taas videoita
katsomalla ihmissilméalla tdma vie aikaa todella paljon kauemmin” — Organisaation

sisdinen henkilo
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Ulkoisissa haastatteluissa haastateltavat keskittyivat yleisin ominaisuuksien lisdksi myos
asiakassegmenttikohtaisiin arvoa tuottaviin tekijdéihin. Molemmat haastateltavat tunnis-
tavat datan tarkkuuden, alhaisemman virheellisyystason ja suuremman volyymin olevan
kaikille asiakassegmenteille arvoa tuottavia ominaisuuksia, jotka parantavat toiminnan
laatua. Vedonlyontiliketoiminnassa tehokkuuden parantaminen olisi erityisen merkitta-
vaa: tdhan asti urheiludataa on keratty manuaalisesti kdsin osallistumalla urheilutapah-
tumaan yleis6ssa, ja kirjaamalla silmin tehtyja havaintoja tabletin/tietokoneen valityk-

sella:

"Néita henkilbité on eri (vedonlydnti)yhtiéilla, ja kun mietitéén, mité tabletilla tai tie-
tokoneella pystyy tekemééan jaékiekko-ottelun aikana, niin silld saa ihan ok kési-
tyksen ottelusta, mutta eihdn se nyt ole ldheskédéan samalla tasolla mita kohdeyri-

tyksen palvelulla saadaan aikaan reaaliajassa” — Organisaation ulkoinen henkilé

Reaaliaikainen data mahdollistaa vedonlyontiyrityksille aiemmin erittdin vaikeasti toteu-
tettavan, live-vedonlyénnin, laadun parantamisen ja paremman riskienhallinnan. Aiem-
massa mallissa live-vedonlyonteihin pystyttiin vaikuttamaan vain erittdin vahan meneil-
Idan olevan ottelun datalla, joten reaaliaikainen data mahdollistaa kokonaan uuden mah-

dollisuuden live-vedonlyonteihin, mika on arvokasta vedonlydnnissa.

Urheilusarjoille ja -joukkueille datan avulla tehtavat analyysit varsinkin aiheista, joista
aiemmin datan keraaminen ei ole ollut helppoa, tuottaa suurta arvoa. Tasalaatuisuus,
harmonisuus, raataloitavyys ja kayttokelpoisuus ovat muita erityisesti urheilusarjoille ja -
joukkueille arvoa tuottavia ominaisuuksia. Tilastoinnissa data itsessaankin on arvokasta,
kun sitd saadaan yhdesta ottelusta, jolloin ottelutapahtumista saadaan mahdollisimman
tarkka kasitys, tai tuhansista otteluista, jolloin voidaan tarkastella laajemmassa mittakaa-

vassa lajin kehitysta ja trendeja.

Televisiointi- ja mediayhtidt pyrkivat datan avulla tuomaan viihdyttavia ominaisuuksia
asiakkaille, jolloin "puhdas raakadata” ei tuota maksimaalista arvoa. Datan tuottamaa
informaatiota tulee jalostaa viihteellisempaan muotoon, mika kiinnostaa asiakkaita/kat-
sojia:
"Dataa téytyy popularisoida, ideahan on tehdé kiinnostavaa siséltéa ihmisille, jotka
seuraavat esimerkiksi jaékiekkoa, ja myds heille, jotka eivét vielé seuraa jaakiek-
koa. Eli se pitaa jalostaa sellaiseen muotoon, jossa data-analyyttisesti térkeét pa-
rametrit eivét auta, eihdn suuri yleisé6 ymmarré todella syvéllisesta data-analytiikan

raakadatasta mitédén” — Organisaation ulkoinen henkilé
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Loppuasiakkaille tarjottava informaatio tulee olla mahdollisimman kiinnostavaa, reaaliai-
kaista, ja sellaisessa muodossa, etta loppuasiakkaat kokevat siitd mahdollisimman pal-
jon arvoa. Organisaation sisaisessa haastattelussa todettiin, etta palvelutuotannon kan-
nalta olisi tarkeaa kerata ja valittda kaikki data alle kymmenessa sekunnissa ja paikka-
data jopa sadoissa millisekunneissa, jotta niita voidaan hytdyntaa reaaliaikaisesti osana

tarinankerrontaa.

4.2 Datatoimittajan tukitoimet arvon muodostamiseksi

Arvon muodostamiseksi kohdeyritys pyrkii tukemaan asiakkaitaan datan hyddyntami-
sessd. Kohdeyrityksen sisdisissa haastatteluissa korostui luotettavana kumppanina toi-
miminen seka datan siirtdmista ja kerddmistd mahdollistavien rajapintojen mahdollista-
minen tarkeimpina tukitoimina. Nykytilanteessa kohdeyritys on tuottanut myds itse dataa
hyddyntavia palveluja esimerkiksi urheiluareenoille naytettaviksi, jotta varsinaiset palve-
luntuottajat ja kolmannet osapuolet nakisivat, mitd esimerkiksi datalla voidaan tehda.
Kohdeyritys kuitenkin korostaa, ettéd optimaalisessa tilanteessa naita palveluja ei heidan
tarvinnut tehda, ja tavoitteena tulevaisuudessa olisi toimia vain datatoimittajan roolissa.
Arvon muodostamisen tukemista voitaisiin tehostaa tarjoamalla kehittyneempia ja sy-
vempia analyyseja, mutta talléin tulee kohdeyrityksen mukaan olla tarkkana, etta ei pal-
jasteta lilan yksityiskohtaisia ja yksityisia tietoja urheilujoukkueiden toiminnasta muille
joukkueille, silla talléin kohdeyrityksen tarjoama palvelu voidaan nahda heikentavana te-
kijana, jolloin sen hyddyntamiseen voitaisiin suhtautua kriittisesti. Lisaksi kohdeyrityksen
tarjoamaan jarjestelmaan voitaisiin yhdistaa esimerkiksi tiettyjen laitevalmistajien syke-
voita fysiologisen datan kerdamiseksi osaksi urheiludataa, mutta esimerkiksi potilastie-

tolaki estda naiden tietojen jakamisen suurelle yleisdlle.

Kohdeyrityksen ulkoisissa haastatteluissa jokaisella asiakassegmentilla korostettiin luo-
tettavuuden tehostamista seka vuoropuhelun yllapitdmista urheiluseurojen, -sarjojen ja
muiden loppuasiakkaiden kanssa. Yksi keskeisimmista tunnistetuista haasteista oli kom-
munikaation tehostaminen, joten riittdvalla keskustelulla voitaisiin ymmartaa asiakkaiden
tarpeita ja toiveita paremmin, tunnistaa datapohjaisen palvelun tavoitteita tehokkaam-
min, viestid datapohjaisen palvelun tarjoamaa selkedammin jne. Tama ei ole kuitenkaan
helppoa, silla esimerkiksi eri asiakkailla ja asiakassegmenteilla on erilaisia toiveita ja tar-
peita, jolloin olisi kohdeyrityksen mukaan tarkeaa erityisesti tunnistaa sellaiset, joita use-
ampi asiakas tarvitsee yksittaisten toiveiden sijaan. Molemmat ulkoiset haastateltavat
tiedostavat, etta kohdeyrityksen tehtava ei ole ilman vuoropuhelua tietaa tai keksia, mita

asiakkaat toivovat, mutta esimerkiksi toinen haastateltava tunnisti haastattelussa mah-
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dollisuuden, jossa kohdeyritys voisi toimia "konseptoivana organisaationa”, joka voisi en-
tista enemman miettia asiakkaiden puolesta, mika heille voisi tuottaa arvoa. Tama vaatisi

luonnollisesti paljon resursseja, mutta toimisi merkittdvana tukitoimena asiakkaille.

4.3 Datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehittaminen

4.3.1 Asiakkaiden toiminnan kehittaminen

Yhteisen arvonluonnin tehostamiseksi molempien osapuolien tulisi tehostaa toimin-
taansa, jolloin my6s asiakkaiden toimintaa voitaisiin kehittda. Asiakkaiden toiminnan ke-
hittdmista tarkastellaan tassa diplomitydssa sellaisten toimien nakdkulmasta, jotka voi-

sivat tehostaa kohdeyrityksen tarjoaman datan hyddyntamista.

Kohdeyrityksen sisaisissa haastatteluissa yhdeksi selkeaksi asiakkaiden kehityskoh-
teeksi tunnistettiin nakemyksellinen muutos tulevaisuudesta. Teknista osaamista asiak-
kaiden osalta ei valttamatta tarvittaisi enempaa, sen sijaan kasitysta siita, etta uudella
datalla voidaan tehda paljon enemman ja uusia asioita kuin ennen. Kuitenkin myds uu-
sien teknologioiden hyddyntaminen auttaisi, esimerkiksi televisiolahetyksien tuottami-
sessa Second Screen -teknologian ja muiden interaktiivisten palvelujen kautta katsojia
voitaisiin osallistaa enemman, VR- tai AR-teknologioiden avulla urheiluareenoille voitai-
siin tuottaa uusia palveluja, Live Overlay -toiminnon (= ruudun graafinen asettelu) avulla
urheiluareenalta saatavaan kuvaan voitaisiin luoda uusia palveluja jne. Uusiin teknologi-
siin palveluihin liittyvat uudistukset ovat kuitenkin haastavia, kuten kohdeyrityksen haas-

tateltava kertoo:

"Tamaéa on kuitenkin monitasoinen ongelma, joskus rajoittava tekija on laitteistot,
Joskus rajoittava tekija on halu, ja joskus rajoittava tekija on osaaminen.” — Orga-

nisaation sisdinen henkilo

Urheiluseurojen datan hyddyntamista voitaisiin tehostaa panostamalla data-analytiikka-
osaamiseen. Talld hetkelld kohdeyrityksen mukaan esimerkiksi kotimaisessa jaakie-
kossa vain muutama seura on palkannut data-analytiikan ammattilaisen, jolloin muissa
seuroissa tarjottavaa dataa analysoivat valmentajat. Kohdeyrityksessa uskotaankin, etta
tulevaisuudessa lahes kaikki urheiluseurat tulevat lisdamaan resursseja myos data-ana-

lytiikassa, jolloin tarjottavaa urheiludataa voidaan hyodyntaa tehokkaammin.

Kohdeyrityksen ulkoisissa haastatteluissa kehityskohteiksi tunnistettiin uusien datapoh-
jaisten liiketoimintamahdollisuuksien I0ytaminen. Esimerkiksi vedonlyontiliiketoimin-

nassa tutkitaan uusia mahdollisuuksia rahapelaamisen ja urheiludatan hyodyntamiseen
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vedonlydntikohteiden ja vedonlyontikertoimien kehittdmisen ohella. Urheilusarjat puoles-
taan tutkivat, voisivatko he hyoédyntaa virallisten tilastojen lisdksi muuta datapohjaista
tuotteistusta tarinankerronnassaan. Haastattelussa kuitenkin korostetaan, ettd kotimai-
sen urheilusarjan tulisi ensin asettaa selkeat tavoitteet kohdeyrityksen tarjoaman urhei-
ludatan ja jarjestelman kaytdlle, jonka perusteella mahdolliset muut toimenpiteet suunni-

teltaisiin.

4.3.2 Kohdeyrityksen toiminnan kehittaminen

Datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehittamiseksi kohdeyrityksen sisaisissa haastatte-
luissa tunnistettiin keskeiseksi tavoitteeksi uusien palvelukumppanuuksien I6ytaminen
seka verkostoitumisen kehittaminen urheilumarkkinoilla. Kohdeyrityksen koko rajoittaa
mahdollisuuksia siirtya kokonaan uusiin urheilulajeihin mukaan ilman ulkopuolista kump-
pania. Kohdeyrityksen mukaan potentiaalisia lajeja voisivat olla erityisesti Pohjois-Ame-
rikassa suositut lajit, silla niiden lajien katsojat arvostavat seka tilastoja etta tarinanker-
rontaa, joita urheiludatalla voitaisiin tehostaa. Jalkapallo sen sijaan on haastavampi,
vaikka kyseessa on maailman seuratuin urheilulaji, silla kyseessa on erittain traditionaa-
linen laji, jossa urheilusarjat eivat valttamatta kohdisteta suurta intressia, varsinkaan viih-
teellisissa tarkoituksissa. Sen sijaan jalkapalloon liittyen erityisesti palveluntuottajat ovat

mielenkiintoisempi kohderyhma, kuten kohdeyrityksen edustaja kertookin:

"Tylysti karrikoiden jalkapallossa vanhat miehet védhdn miettivét, mitd nuori halu-
aisi. Siksi palveluntuottajien merkitys on suuri, sillé he erityisesti haluavat ja osaa-

vat vieda lajia eteenpdin.” — Kohdeyrityksen siséinen henkild

Liséksi jalkapallon tapauksessa maailmassa on mydés paljon muita yrityksia, jotka pyrki-
vat tuottamaan urheiludataa, joten kilpailukin on myds kovempaa. Pienempien lajien ta-
pauksessa kilpailua on vdhemman, mutta myds katsojia voi olla vdhemman, jolloin myds
urheiludatasta saatava tuotto voi olla pienempaa. Kumppanin avulla kohdeyrityksen jar-
jestelma tulisi saada kayttoon johonkin urheilusarjaan, kuten toisessa haastattelussa ko-

rostettiin:

“llman nopeasti saatavaa liiketoimintaa meidén ei ole jarkevaa yrittaa siirtyé uusiin

urheilulajeihin.” — Kohdeyrityksen sisdinen henkil

Kohdeyritys on tarkastellut mahdollisuutta kehittda myos muita tekniikoita urheiludatan
keraamiseen, kuten esimerkiksi konenakda, silla joissain lajeissa toiset tekniikat voivat
olla nykyista tekniikkaa soveltuvimpia. Konenaon on esimerkiksi arvioitu soveltuvan hy-

vin jalkapalloon, silla pelivaline on isompi, jolloin se on videokuvasta jaakiekkoa helpom-
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min tunnistettavissa. Kohdeyritys kuitenkin korostaa, etta jokin muu toimija tulee kehitta-
maan konenako6a teknillisesti pidemmalle, jolloin kohdeyritys voi tarkastella, miten tata
tekniikkaa voitaisiin jalostaa tai soveltaa parhaiten. Kohdeyrityksen mukaan silla ei ole
periaatteessa valia, milla tekniikalla tai tavalla he keraavat urheiludataa, kunhan data
laadukasta, luotettavaa ja sen keraaminen on nopeaa. Olisi my6s mahdollista hyédyntaa
jonkin toisen toimijan konenadn keraamaa urheiludataa, ja muodostaa siitd analyyseja
kohdeyrityksen jarjestelman avulla. Muiksi kehityskohteiksi kohdeyrityksen edustaja tun-
nistaa lisdresurssien allokoinnin esimerkiksi tiedon levittdmiseen urheiluorganisaatioille

ja muille toimijoille.

Kohdeyrityksen ulkoisissa haastatteluissa eri asiakassegmentit kehittaisivat palvelua eri
tavoin. Urheiluvedonlydntiorganisaation edustajan mukaan tarkein kehityskohde olisi
laajentaa urheiludatan saatavuutta myés muihin urheilulajeihin, esimerkiksi jalkapalloon.
Televisiointi- ja mediaorganisaation nakdkulmasta kohdeyrityksen tarjoamaa urheiluda-
taa tulisi paketoida selkeammin maariteltyihin kokonaisuuksiin, joilla voitaisiin osoittaa
sisallontuottajille, mita kaikkea datalla voitaisiin tehda. Haastateltavan mukaan kohdeyri-

tys voisi hieman jalostaa palveluitaan pidemmalle ainakin ideointitasolla.

4.4 Datatoimittajan yhteistyo erilaisten kolmansien osapuolien
kanssa

Stats Perform hyddyntaa konenakda urheiludatan keraamiseen ja Qwinn-tekoalya datan
jalostamiseen visuaaliseen muotoon. Stats Perform tarjoaa palveluitaan medioille, ve-
donlyontiyrityksille seka urheiluorganisaatioille. Medianedustajista heidan asiakkaitaan
ovat uutistuottajat, sisallontuottajat, urheilulahetyksien tuottajat, urheiluareenojen mana-
gerit seka urheilutapahtumien sponsorit ja yhteistydkumppanit. Vedonlyontiyrityksille tar-
jottavia palveluita ovat livestriimaus, laajat vedonlydntikohteet, vedonlydntien "osake-
kauppa”, vedonlydjien viihdyttaminen seka Fantasy-peleille dataa urheilijoiden suorituk-
sista. Stats Perform hyédyntda Qwinn-tekoalya esimerkiksi katsojien/fanien osallistami-
sessa ja viihdyttdmisessa, urheiluorganisaatioille tarjottavien datojen jalostamisessa
seka vedonlydjien osallistamisessa. Stats Performin suurimpia asiakkaita urheilumarkki-
noiden paatoimijoista ovat esimerkiksi espanjalainen jalkapallosarja La Liiga, italialainen
jalkapallosarja Serie A, yhdysvaltalainen televisioasema ESPN seka englantilainen ve-
donlydntiyhtié Bet365. (StatsPerform, 2022)

Stats Perform tekee lisdksi omien tiedotteidensa mukaan yhteisty6ta monien kolmansien
osapuolien kanssa, joiden avulla sen kerddmasta urheiludatasta saadaan jalostettua li-

saa arvoa urheilumarkkinoille. Esimerkiksi yhteistyd Veritonen, joka on kehittanyt syn-



45

teettista selostustekoalya, kanssa mahdollistaa reaaliaikaisen selostuksen useilla eri kie-
lilld luomaan lisdarvoa urheilutapahtuman katsojille (StatsPerform 1, 2022), yhteisty6
Sporting Solutions —organisaation pyrkii kehittdmaan uusia B2B-innovaatioita urheiluve-
donlydntiin (StatsPerform 2, 2022), yhteistyd Heim:Spiel —organisaation kanssa mahdol-
listaa rikastettujen katsojien osallistamispalvelujen tarjoamisen urheilumarkkinoille
(Stats Perform 1, 2021) seka yhteistyd Signifyn kanssa pyrkii tunnistamaan ja vahenta-
maan sosiaalisessa mediassa tapahtuvaa hairintaa (Stats Perform 2, 2021). Viimeisen
kahden vuoden aikana Stats Perform on lisaksi aloittanut useita yhteistoita eri urheilu-

sarjojen kanssa datan kerdamiseksi.

Sportradar hyddyntaa esimerkiksi konendkoa urheiludatan kerddmiseen seka lisattya to-
dellisuutta ja tekoalya datan jalostamiseen. Sportradar tarjoaa vedonlyontiyrityksille pal-
veluitaan, kuten dataa, todenndkoisyyksia, tilastoja, videostriimeja, markkinointia ja ko-
konaisvaltaisia liiketoimintaratkaisuja Betradar-brandinsa kautta. Yritys tarjoaa markki-
nointipalveluja, audiovisuaalisia teknologioita seka datapohjaista sisaltéa fanien ja kat-
sojien viihdyttdmiseen seka mahdollistaa urheiluseuroille kerattya dataa ja videoita val-
mennuksen kehittdmiseen, markkinointimahdollisuuksia ja muita digitaalisia palveluita.
Sportradarin suurimpia asiakkaita ja yhteistydbkumppaneita ovat Euroopan jalkapalloliitto
UEFA, yhdysvaltalainen koripallosarja NBA, pohjoisamerikkalainen baseball-sarja MLB

seka pohjoisamerikkalainen jadkiekkosarja NHL. (Sportradar, 2022)

Sportradar pyrkii jatkuvasti I6ytdamaan uusia kumppaneita lisdarvon |6ytamiseksi. Sport-
radar on aloittanut yhteistydn Xtremepush-organisaation kanssa urheiluvedonlyonti-asi-
akkaiden tehokkaammaksi sailyttamiseksi (Sportradar 1, 2022) seka ostanut Vaix-orga-
nisaation seka taman kehittaman tekoalyratkaisun vedonlydntimarkkinoiden kustomoin-
tiin asiakkaille (Sportradar 2, 2022). Viimeisen kahden vuoden aikana Sportradar on li-

saksi aloittanut useita yhteistoéita eri urheilusarjojen kanssa datan kerdamiseksi.

Genius Sports tarjoaa asiakkailleen tekniikoita ja teknologioita urheiludatan keraami-
seen, optimoimiseen ja hyédyntdmiseen, end-to-end urheiluvedonlydntiratkaisuja, vi-
deo- ja striimauspalveluja sekd median ja fanien sitouttamispalveluja. Genius Sports
hyddyntaa koneoppimista ja konendk6a datan kerdamisessa seka jalostavat keratysta
datasta tilastoja ja analyyseja. Genius Sportsin suurimpia asiakkaita ja yhteisty0kump-
paneita ovat yhdysvaltalainen amerikkalaisen jalkapallon sarja NFL, englantilainen jal-
kapallosarja Valioliiga sekd pohjoisamerikkalainen baseball-sarja MLB. (Genius Sports,
2022)
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Myo6s Genius Sports yrittda 16ytdd uusia kolmansia osapuolia tai markkinatoimijoita
kumppaneiksi. He ovat aloittaneet yhteistydn Clue-organisaation kanssa muodostaak-
seen alustan urheiluvedonlydntiin liittyvien korruptioiden selvittamiseksi (Genius Sports
1, 2022), he ovat ostaneet Second Spectrum -organisaation seka tdman kehittdmat ko-
nenadn, koneoppimisen, lisatyn todellisuuden seka ennakoivan analytiikan palvelut ke-
hittddkseen omia ratkaisujaan (Genius Sports 1, 2021) seka he ovat ostaneet FanHub-
organisaation seka taman kehittdamat Fantasy-pelit ja fanien sitouttamisratkaisut (Genius
Sports 2, 2021).
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5. TULOSTEN TARKASTELU

5.1 Vastaaminen tutkimuskysymyksiin

5.1.1 Datapohjaisen palveluliiketoiminnan arvo urheilumarkki-

noilla

Diplomityon ensimmaisella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittdamaan, mika datapohjai-
sessa palveluliiketoiminnassa tuottaa arvoa eri asiakassegmenteille urheilumarkkinoilla
ja miten arvo realisoituu eri asiakassegmenteille. Vastausta haettiin tutustumalla aihepii-
rin kirjallisuuteen, jonka jalkeen kirjallisuuskatsauksen tuloksia pyrittiin taydentamaan or-
ganisaation sisaisilla ja ulkoisilla haastatteluilla. Empiirisen haastattelututkimuksen tulok-
set olivat padosin linjassa kirjallisuuskatsauksen 16yddksien kanssa, mutta olivat keskit-
tyneet selkeasti enemman kohdeyrityksen liiketoimintaymparistoon seka olivat osittain
ylimalkaisia, joitain toimintoja oli kirjallisuuskatsauksessa onnistuttu tarkentamaan

enemman kuin haastatteluissa.

Haastattelujen perusteella datapohjainen palvelu tuottaa kaikille asiakassegmen-
teille arvoa, kun data on reaaliaikaista, automaattista, tarkkaa, ja mahdollisimman
virheetonta, mikd mukailee Karp (2019) tutkimuksen tuloksia. Voidaan myds olettaa,
ettd datan tulee olla myds luotettavaa, jolloin asiakkaat voivat sita perustellusti hyodyn-
tda osana liiketoimintojaan ja paatoksentekoa. My0s tarjottavan urheiludatan suurempi
volyymi ja harmonisuus ovat ominaisuuksia, joista kaikki asiakkaat hyotyvat toiminnois-
saan. Datapohjaisen palvelun arvoa tuottavat ominaisuudet ja arvon realisoituminen

asiakassegmenteittain on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3: Datapohjaisen palvelun arvo-ominaisuudet sekd arvon realisoituminen asia-

kassegmenteittédin

Asiakassegmentti

Mika datapohjaisessa
palvelussa tuottaa arvoa

Miten arvo realisoituu

Televisiointi- ja mediaor-
ganisaatiot

Viiveettdmyys ja reaaliai-
kaisuus

Sisaltérikkaammat lahetyk-
set

Vedonlyontiorganisaatiot

Virheettomyys ja korkea
tarkkuus

Vedonlyontikertoimien tar-
kempi maaritys, vedon-
lyéntikohteiden kehittami-
nen

Urheiluorganisaatiot

Tasalaatuisuus, raataloita-
vyys ja kayttokelpoisuus

Harjoittelun tehostaminen,
tapahtumien rikastaminen,
markkinoinnin  tehostami-

nen, viralliset tilastot

Léydosten perusteella eri asiakassegmenteille datapohjaisen palvelun eri ominaisuudet
ovat merkittdvampia kuin toiset. Erityisesti televisiointi- ja mediayhtiodille data tulee
olla mahdollisimman viiveetonta ja reaaliaikaista, jotta sitd voidaan hyodyntaa esi-
merkiksi televisiolahetyksissa tuomaan lisdarvoa katsojille. Dataa voidaan hyédyntaa
my0s jalkikateen lahetyksissd, mutta silloin sitd voidaan tarkastella jo historiatietona, jol-
loin kohdeyrityksen tarjoaman palvelun tarkein ominaisuus eli reaaliaikaisuus ei toteudu.
Vedonlyontiorganisaatiolle palvelun arvo seuraa myds viiveettdémyydesta, jolloin esimer-
kiksi live-vedonlyontiominaisuus voidaan toteuttaa aiempaa tehokkaammin, mutta ve-
donlyontiorganisaatioille erityisesti datan virheettomyys ja korkea tarkkuus on ar-
vokasta mahdollistaen tehokkaamman riskienhallinnan ja tarkempien vedonlydntikertoi-
mien laskemisen, mika vaikuttanee suoraan organisaation liiketoiminnalliseen tulokseen.
Pienetkin vaaristymat kertoimissa voivat lisata vedonlygjien voitto-osuuksia organisaa-
tion kannalta epaedulliseen suuntaan, jolloin organisaation omat voitto-osuudet pienen-
tyvat. Urheiluseuroille ja -organisaatioille datan tasalaatuisuus, raataloitavyys ja
kayttokelpoisuus ovat tarkeita ominaisuuksia, silla viihteellisyyden sijaan he hyédyn-
tavat tarjottua dataa lajin, pelaajan ja/tai joukkueen kehittdmiseen. Tasalaatuisuus mah-
dollistaa esimerkiksi joukkueiden tarkemman ja laadukkaamman vertailun, raataloitavyy-
den avulla eri organisaatiot saavat juuri heita kiinnostavaa dataa, ja kayttdkelpoisuuden
avulla organisaatioiden ei tarvitse kayttaa resursseja tarjotun datan jalostamiseen, mika
oletettavasti ei ole heidan ydinosaamistaan. Kirjallisuuskatsauksessa ei l6ydetty asia-
kassegmenttikohtaisesti vastausta siihen, mitkd datapohjaisen palvelun ominaisuudet
tuottavat asiakassegmenteille arvoa, joten haastattelujen tuloksia ei niiltd osin pystytty

vertailemaan aiempiin tutkimuksiin.
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Kohdeyrityksen tarjoaman datapohjaisen palvelun ansiosta asiakkaat pystyvat toteutta-
maan jo aiemmin tekemiaan toimintoja aiempaa tehokkaammin seka kehittamaan koko-
naan uusia toimintoja. Loyddkset osoittivat asiakasarvon realisoituvan eri tavoin eri asia-
kassegmenteille. Tutkimuksen mukaan urheiluseurat hyodynsivit tarjottua dataa
harjoittelun kehittimiseen seka yksilo- ettd joukkuetasolla, mika on linjassa Hout-
meyers et al. (2021) ja Elitzur (2020) tutkimuksien kanssa. Houtmeyers et al. seka Bar-
low (2015) lisdavat, etta keratyn datan avulla voitaisiin ehkaista urheilijoiden loukkaan-
tumisia, mita tassa tutkimuksessa ei tunnistettu. Loukkaantumisten ehkaisemiseksi tar-
vittaneen myds fysiologista dataa urheilijoiden tilasta, jota kohdeyrityksen jarjestelmalla
ei ainakaan toistaiseksi kerata, joten tdman huomion puuttuminen tasta tutkimuksesta
on ymmarrettdvaa. Tutkimuksen mukaan urheiluorganisaatiot voivat hyodyntaa ur-
heiludataa myos esimerkiksi urheilutapahtumiensa rikastamiseen ja markkinoin-
tiin. Urheiluorganisaatiot voivat hydédyntaa dataa siis samoilla tavoilla kuin mediaorgani-
saatiot viihteellisiin tarkoituksiin, jota kirjallisuuskatsauksessa ei tunnistettu mahdollisuu-
deksi. Datan hyddyntamisen taso kuitenkin vaihtelee urheiluorganisaatioiden valilla, jo-
ten liian yleistavaa huomiota ei voida tehda. Urheilusarjat hyodyntavat tarjottua dataa

virallisten tilastojen luomiseen, kuten myos Desai (2022) kertoo julkaisussaan.

Televisiointi- ja mediaorganisaatiot hyodyntavat urheiludataa lahetyksien rikastut-
tamiseksi, mika myotailee myds Torsvik (2022) ja Cooper (2022) julkaisuja, mutta ver-
rattuna tdman diplomitydn tutkimukseen Torsvik ja Cooper tarkastelevat mahdollisia ri-
kastuttamiskeinoja tarkemmin. Lahetyksia voidaan rikastaa nayttamalla erilaisia tilastoja
ja analyyseja urheilutapahtumasta katsojille. Myos tassa tutkimuksessa haastateltavat
tunnistivat erilaisten teknologioiden mahdollistavan kehittyneempien viihteellisten ele-
menttien hyddyntamisen osana urheilulahetyksia, mutta kaikkia teknisia ratkaisuja ei ai-
nakaan vield olla suomalaisissa urheilulahetyksissa pystytty toteuttamaan. Urheiludataa
ei voida kuitenkaan hyédyntaa lahetyksissa sellaisenaan "raa’assa” muodossa, kuten
esimerkiksi urheiluseurat ja vedonlydntiorganisaatiot voivat hydédyntaa, vaan datasta
saatava informaatio tulee asettaa sellaiseen muotoon, ettd se on viihdyttavaa ja ymmar-
rettavaa, mitd myos Torsvik (2022) julkaisu tukee. Viihteellisessa tarkoituksessa da-
tasta saatavaa informaatiota tulee siis jalostaa urheilullista tarkoitusta enemman,
silld esimerkiksi televisiolahetysta seuraava katsoja ei valittdmasti tarvitse datan tarjoa-
maa informaatiota voidakseen seurata lahetysta, mutta se luo valillista lisdarvoa, mika
voi vaikuttaa katsojakokemukseen erittain positiivisesti. Katsoja ei myodskaan valttamatta
ymmarra syvallisesta data-analytiikasta itsessaan mitaan, varsinkaan raaka-datan muo-

dossa, jolloin esimerkiksi visualisoinnin avulla se saatetaan ymmarrettavaan muotoon.
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Vedonlyontiorganisaatiot hyodyntavat urheiludataa paiasaantoisesti talla hetkella
vedonlyontikertoimien maarittamiseen, mikad on linjassa Gray (2018) julkaisun
kanssa, seka vedonlyontikohteiden luomiseen. Lisaksi kohdeyrityksen tarjoaman da-
tapohjaisen palvelun avulla vedonlyontiorganisaatiot voivat luoda uusia palveluja, kehit-
taa live-vedonlyontia seka kehittaa riskienhallintaansa. Reaaliaikaisen ja automaattisen
datan avulla voitaisiin korvata vedonlydntiorganisaatioiden tekemat manuaaliset urheilu-
tapahtuma-analyysit ihmisten tekemana tapahtumapaikoilta, jolloin toiminta tehostuu ja
tarkentuu, jolloin kokonaisvaltainen laatu paranee. Vedonlyontiorganisaatiot voisivat
kohdentaa manuaalisen tydn aiheuttamat kustannukset toisiin toimintoihin, jolloin esi-

merkiksi uusien palvelujen luominen tehostuisi.

5.1.2 Datatoimittajan tukitoimet arvon luomiseksi

Diplomityon toisella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittamaan, miten datatoimittaja voi
tukea datapohjaisen palvelun asiakkaitaan arvon toteutumisessa urheilumarkkinoilla.
Vastausta haettiin haastattelemalla kohdeyrityksen edustajia, kohdeyrityksen asiakkai-
den edustajia seka tarkastelemalla aiempia tutkimuksia kirjallisuuskatsauksen avulla.
Empiirisen haastattelututkimuksen tulokset olivat linjassa aiempien tutkimuksien kanssa,
mutta kirjallisuuskatsauksessa oli tunnistettu myés enemman mahdollisia tukitoimia, joi-

hin tassa tutkimuksessa ei keskitytty.

Haastattelujen perusteella datatoimittajan tarkeimpia tukitoimia ovat luotettavana
toimijana toimiminen, datapohjaisen palvelujarjestelman mahdollistaminen ja yl-
lapitaminen seka vuoropuhelun ylldapitaminen datatoimittajan, datatoimittajan asi-
akkaiden seka datatoimittajan asiakkaiden loppuasiakkaiden kanssa. Kohdeyritys
on my0ds tukenut asiakkaitaan tuottamalla kerd@mastaan datasta esimerkkipalveluja,
jotta asiakkaat tietaisivat paremmin, mitd datalla voidaan tehda. Datatoimittajan datan
kasittelyn oikeaoppisuutta, jossa huomioidaan esimerkiksi asiakkaiden ja dataldhteiden
yksityisyys, datan salaaminen tai datan hallinnointi, ei suoranaisesti huomioitu, mika
eroaa Sarkar (2015) tutkimuksen tuloksista. Naiden voitaneen kuitenkin olettaa ainakin
osittain olevan tiedostamattomia vaatimuksia, joita asiakkaat tana paivana olettavat le-
gitiimin asiakkaan noudattavan ilman erillistd huomiota, ja nain kuuluvan datapohjaisen
palvelujarjestelman mahdollistamiseen. Lisaksi haastatteluissa ei kasitelty syvallisesti
jarjestelmaarkkitehtuurien vaatimuksia ja yhteensopivuuksia, kassavirtojen hallintaa tai
adaptoituvia tulovirtoja, joita Schneckenberg et al. (2021) korostivat muiden ohella tutki-
muksessaan, silla ne eivat olleet haastattelujen eikd taman diplomitydn nakdkulmasta
tarkastelun kohteena, mutta luonnollisesti datatoimittajan ja asiakkaan tulee varmistaa

myos nailtd osin datapohjaisen palvelun ja jarjestelman toimivuus.
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Kohdeyrityksen ulkoisissa haastatteluissa molemmat haastateltavat nimesivat vuoropu-
helun yllapitamisen kohdeyrityksen tukitoimeksi, jolloin vastuu yhteistyén mahdollistami-
sesta ainakin osittain mielletddn kohdeyrityksen tehtavaksi. Taman ei kuitenkaan tulisi
olla yksittaisen toimijan vastuulla, vaan enemmankin kohdeyrityksen ja kohdeyrityksen
asiakkaiden yhteinen tehtava, silla he yrittavat yhdessa luoda arvoa loppuasiakkaille.
Lisaksi kohdeyrityksen resurssit ovat rajalliset, jolloin he eivat uskottavasti yksin pysty
allokoimaan loppuasiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen riittdvasti resursseja, jolloin

myos kohdeyrityksen asiakkaiden resursseja tarvitaan.

5.1.3 Datapohjaisen palveluliiketoiminnan kehittaminen

Diplomityon viimeisella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittamaan, miten datapohjaista
palveluliiketoimintaa voitaisiin kehittaa kohdeyrityksessa. Kirjallisuuskatsauksella selvi-
tettiin datapohjaisen palvelun kehittamista yleisesti, jonka jalkeen empiirisella tutkimuk-
sella pyrittiin tunnistamaan kohdemarkkinakohtaisia toimenpiteita kohdeyrityksen kon-
tekstissa. Empiirisen haastattelututkimuksen tulokset olivat verrattaen samankaltaiset
kuin yleisella tasolla tarkasteltaessa kirjallisuuskatsauksessa, joten myo6s urheilumarkki-

noilla voitaneen hyédyntaa samoja kehittdmismenetelmia kuin muillakin markkinoilla.

Empiirisessa tutkimuksessa tarkasteltiin yhteisen arvonluonnin periaatteiden mukaisesti
my0Os asiakkaiden toiminnan kehitysta, jotta kohdeyritys voi omaa kehitysta tarkastel-
lessa vertailla toimia my6s asiakkaiden mahdollisiin kehityskohteisiin. Kehityskohteiksi
tunnistettiin ndkemyksellinen muutos datan tarjoamista mahdollisuuksista, uu-
sien teknologioiden hyédyntaminen, data-analytiikkaosaamiseen panostaminen,
uusien liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen seka datapohjaisen palvelun
kayton tavoitteiden tarkentaminen. Osa tavoitteista on yksinkertaisempia kuin toiset,
mutta kohdeyrityksen sisaisten haastattelujen perusteella monen kehityskohteen tavoit-
taminen tulisi aloittaa nakemyksellisellda muutoksella siita, etta uudella palvelulla tulee
tavoitella erilaisia asioita, kuin vanhalla toimintatavalla. Talléin muutoksiin suhtautumi-
nen muuttuisi, jolloin myds muihin tavoitteisiin voitaisiin suhtautua avoimemmin. Uusien
liketoimintamahdollisuuksien tunnistamisessa kohdeyritys voisi pyrkia auttamaan, jos
omat resurssit tahan riittavat, mutta aiemman linjauksen perusteella kohdeyritys on an-
tanut asiakkailleen vapauden toteuttaa omia toimintojaan, ja he pyrkivat toimia vain da-

tatoimittajina, eivat ensisijaisesti sisaltdideoiden tarjoajina.

Kohdeyrityksen keskeiseksi tavoitteeksi tunnistettiin uusien palvelukumppanuuk-
sien léytaminen, mitad puoltavat myds aiemmat tutkimukset (Tronvoll et al. 2020 ; Koh-
tamaki et al. 2019 ; Schdritz et al. 2018). Kohdeyritys tiedostaa, ettd heidan tarjoamaa

jarjestelmaa voitaisiin hyddyntda myds muissa urheilulajeissa kuin jaakiekossa, mutta
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ilman palvelukumppania, jonka avulla uudesta urheilulajista saataisiin nopeasti likketoi-
mintaa, ei ole kannattavaa siirtya kehittamaan jarjestelmaa uusille lajeille soveltuvaksi.
Tama muodostaa liiketoiminnallisen paradoksin: jarjestelmaa ei ole resurssien nakékul-
masta jarkevaa kehittda ennen liiketoimintamahdollisuutta, ja palvelukumppanin ei valt-
tamatta kannata panostaa yhteistydhon ja jarjestelman siirtoon uuteen lajiin ennen var-
muutta siita, etta jarjestelma saataisiin toimimaan riittavalla tasolla. Yksi tapa ratkaista
tama olisi uusien datan keraamisen teknologioiden kehittdminen, mutta myds siina re-
surssien allokoinnilla tulisi olla selked tavoite, uusi liiketoimintamahdollisuus. Taman
vuoksi kohdeyrityksen tunnistama toinen kehityskohde, verkostoituminen urheilu-
markkinoilla, voisi mahdollistaa uusien toimijoiden I6ytamisen, joiden avulla yhteistyota
voitaisiin kehittda. Kohdeyrityksen liiketoimintaa ja sisaisista haastatteluista tunnistettuja
kehittdmiskohteita tarkastelemalla, ja vertaamalla niitd Kohtamaki et al. (2019) tutkimuk-
seen, voidaan tunnistaa kohdeyrityksen liiketoiminnan kehittdmisen mukailevan Alustan
tarjoaja -strategiaa. Taman strategian onnistumiseksi Kohtamaki et al. (2019) mukaan
organisaatio tarvitsee uusien kumppaneiden ja asiakkaiden lisdksi myds vahvan bran-
din, jota myds kohdeyrityksen voidaan olettaa tavoittelevan verkostoitumisen avulla. Li-
saksi kohdeyritys on sisaisesti tunnistanut kehityskohteeksi lisaresurssien allokoinnin

esimerkiksi tiedon levittamiseen, mika lisaisi vahvistaisi vahvan brandin tavoittelua.

Kohdeyritys ei lahtokohtaisesti halua tuottaa itse esimerkkipalveluja urheiludatan
hyodyntamiseksi asiakkailleen, mika on ristiriidassa Tronvoll et al. (2020) tutkimuksen
kanssa. My0Os kohdeyrityksen ulkoisissa haastatteluissa nostettiin esille mahdollisuus
konseptointiavun tarjoaminen asiakkaille. Resurssien riittamattomyys ja kohdeyrityksen
koko ovat luonnollinen syy kohdeyrityksen valinnalle, mutta yhteisen arvon luonnin ja
yhteistyon tehostamiseksi kohdeyritys voi tarkastella muita keinoja asiakkaiden tuke-
miseksi. Lisaksi kohdeyrityksen ulkoisissa haastatteluissa tunnistettiin kehityskohteeksi
urheiludatan paketointi selkeampiin kokonaisuuksiin, joka helpottaisi varsinkin tele-
visiointi- ja mediaorganisaatioita sisalléntuottamisessa. Myés vedonlydntiorganisaatioi-
den voidaan olettaa hyétyvan datan selkeyttdmisesta esimerkiksi uusia vedonlyéntikoh-

teita muodostettaessa.

Datapohjaisen palvelun kaytdssa tunnistettiin myds muita organisaation sisaisia haas-
teita, joiden ratkaiseminen kehittaisi kohdeyrityksen toimintaa asiakasarvon nakokul-
masta. Haasteet eivat kuitenkaan ole sidottuja pelkastadan kohdeyrityksen toimintaan,
vaan useissa myds muiden toiminnalla on vaikutusta. Haasteiksi tunnistettiin keskus-
teluyhteyden puutteellisuus kohdeyrityksen ja asiakkaiden valill, tietamattomyys

loppukayttijien toiveista, kaupallistamisen todentaminen seka tarjotun urheiluda-
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tan paikoittainen epatarkkuus. Erityisesti keskusteluyhteyden kehittamiseen tulisi allo-
koida riittavasti resursseja, mita puoltavat myds aiemmat tutkimukset (Kohtamaki et al.
2019 ; Tronvoll et al. 2020 ; Sklyar et al. 2019 ; Schiritz et al. 2018) silla ilman riittavaa
kommunikointia yhteinen arvonluonti vaikeutuu merkittavasti. Kaupallistamisen todenta-
miseksi kohdeyrityksen tulisi pystya todistamaan asiakkaille tarjotun urheiludatan luovan
uusia liiketoimintamahdollisuuksia tai lisdavan tuloja. Voidaan kuitenkin olettaa, etta koh-
deyritys on jo tunnistanut kaupallistamisen todentamisen olevan haaste, sekd pyrkivan
jo vastaamaan tahan haasteeseen parhaiden kykyjen mukaan. Tutkimuksessa tunnis-
tettiin urheiludatan olevan talla hetkella erityisesti loppuasiakastyytyvaisyytta lisdava te-
kija asiakkaille, joka myohemmin kaantynee tuloiksi, mutta asiakkaiden vakuuttamiseksi
my0s suorien rahallisten tuottojen osoittaminen olisi kriittistd. Urheiludatan paikoittainen
epatarkkuus ei ole tdman diplomitydn kannalta tarkasteltavana, mutta tarkkuutta paran-
tamalla voidaan olettaa myo6s asiakkaiden olevan entistakin tyytyvaisempia sekéa mah-

dollistavan mydés suurta tarkkuutta vaativien palvelut.

5.2 Suositukset kohdeyritykselle tulosten perusteella

Taman tutkimuksen 16ydoksilla voidaan osoittaa useita kaytannon implikaatioita urheilu-
markkinoille. Kohdeyrityksen liiketoimintatilanteessa on tarkeaa toimia harkitusti, silla yli-
maaraisia resursseja ei ole kohdentaa toimintoihin, jotka eivat tuota arvoa. Urheilumark-
kinoilla automatisoitu ja reaaliaikainen urheiludata on aiheuttamassa murroksen, jolloin
markkinatoimijoiden tulee kehittaa toimintojaan ja palveluitaan vastaamaan kehittyneita
vaatimuksia. Tassa diplomitydssa tutkittiin datapohjaisen palveluliiketoiminnan mahdol-
listamista urheilijoiden seurantadatan avulla, ja tehtyjen havaintojen ja kirjallisuuskat-

sauksen huomioiden perusteella kohdeyritykselle voidaan suositella:

- Uusien palvelukumppanuuksien I6ytamista urheiludatan hyédyntamiseen
- Verkostoitumisen tehostamista urheilumarkkinoilla
- Keskusteluyhteyden kehittamista asiakkaiden ja muiden toimijoiden kanssa

- Urheiludatan paketointia selkedmpiin kokonaisuuksiin.

Lisaksi kohdeyrityksen suositellaan tarkastelevan mahdollisuuksia, jos kaytdssa olevat

resurssit riittavat:

- Esimerkkipalvelujen tuottaminen asiakkaille
- Asiakkaiden uusien datapohjaisten liiketoimintamahdollisuuksien tunnistami-

sessa auttaminen.

Suositellut ja mahdolliset toimenpiteet on esitetty aikataulutetusti Roadmap-kuvaajassa

kuvassa 7.
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-Esimerkkipalvelujen
-Uusien kumppanuuksien -Keskusteluyhteyksien tuottaminen
Idytdminen kehittdminen _Asiakksidenitikerminen
-Verkostoitumisen -Urheiludatan selkedmpi uusien
tehostaminen paketointi liiketoimintamahdollisuuksien

tunnistamisessa

Kuva 7: Roadmap-kuvaaja suositelluista ja mahdollisista toimenpiteista.

Uusien palvelukumppanuuksien I6ytaminen ja verkostoitumisen tehostaminen olivat jo
kohdeyrityksen tunnistamia kehityskohteita, joita varten tarvittavia toimenpiteita on jo yri-
tetty tehda, joten niihin kannattanee allokoida resursseja ensiksi. Myo6s kirjallisuuskat-
saus suosittelee naiden toimenpiteiden toteuttamista datapohjaisen palveluliiketoimin-
nan kehittdmiseksi, joten nama toimenpiteet voidaan ymmartaa jarkeviksi. Nailla toimen-
piteilld pyritddn rakentamaan vahvaa brandia, joka tunnistettiin merkittavaksi kehitystoi-
menpiteeksi mukaillussa liiketoiminnan kehitysstrategiassa. Luonnollisesti nama toimen-
piteet eivat ole yksinkertaisia toteuttaa onnistuneesti, ne vaativat aikaa ja resursseja,
mika puoltaa toimenpiteiden aikaista aloittamista entisestaan. Keskusteluyhteyksien ke-
hittaminen tunnistetaan kriittiseksi kehitystoimenpiteeksi, silla ilman riittavaa yhteydenpi-
toa ei voida tietaa, mitka ovat asiakkaiden ja muiden toimijoiden motiivit, joten tata suo-
sitellaan toteuttavaksi seuraavaksi. Lisaksi tehokkaamman keskusteluyhteyden avulla
voidaan myds mahdollisesti ratkaista muita tunnistettuja haasteita, kuten epatietoisuutta
loppukayttajien toiveista, asiakkaiden epaselvia tavoitteita datapohjaiselle palvelulle jne.
Urheiludatan paketointi selkedmpiin kokonaisuuksiin puolestaan on selvasti yksinkertai-
sempi toimenpide, silla kohdeyritys voi itse vaikuttaa tdhan ilman muiden toimijoiden vai-
kutusta, ja voisi tehostaa merkittavasti asiakkaiden ymmarrysta tarjotusta palvelusta.
Tama toimenpide ei valttamatta ole yhta kiireellinen kuin muut suositellut toimenpiteet,

joten tdma voitaneen toteuttaa viimeisena.

Suositeltujen toimenpiteiden lisdksi kohdeyritys voisi tarkastella myés muiden toimenpi-
teiden suorittamista mydhempana ajankohtana, jos niiden toteuttamiseksi voidaan allo-
koida resursseja. Esimerkkipalvelujen tuottaminen tunnistetaan kohdeyrityksen nykyisen
intressin vastaiseksi toimenpiteeksi, mutta jos lisdresursseja olisi kaytdssa, niin kirjalli-
suuskatsauksen tulosten perusteella esimerkkipalveluiden avulla voitaisiin tehostaa ajat-
telumallien muutosta liittyen datapohjaisen palvelun kayttoon. Kohdeyritys oli tunnistanut
yhdeksi merkittavaksi kohdeyrityksen ulkopuoliseksi haasteeksi ajattelumallien vanhoil-
lisuuden, asiakkaat eivat tiedosta kaikkia mahdollisuuksia, joita reaaliaikaisella auto-

maattisella urheiludatalla voidaan tehda. Uusien palveluiden luominen ei luonnollisesti
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ole helppoa, mutta yhteisen arvonluonnin periaatteiden mukaisesti kohdeyrityksen kehit-
tdessa uusia palveluita yhdessa asiakkaiden kanssa voitaisiin saavuttaa uusia ratkai-
suja. Samalla kohdeyritys voisi yhdessa tunnistaa asiakkaiden kanssa uusia datapohjai-
sia liiketoimintamahdollisuuksia, joiden avulla puolestaan voitaisiin mahdollisesti vaikut-
taa kaupallistamisen todentamisen haasteeseen. Jos luodaan uusia datapohjaisia pal-
veluita, niin silloin voisi olla helpompi osoittaa juuri datan mahdollistavan uuden liiketoi-
minnon ja siita seuraavat tulovirrat, jolloin asiakas voisi perustellusti syventaa liikesuh-
detta kohdeyrityksen kanssa, mika puolestaan vaikuttaisi positiivisesti myos kohdeyrityk-

sen liiketoimintaan.



56

6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Tavoitteiden saavuttaminen ja tieteellinen kontribuutio

Taman diplomitydn ensimmaisena tavoitteena oli kasvattaa ymmarrysta reaaliaikaisten
datapohjaisten palveluiden nykytilasta urheilumarkkinoilla. Urheilumarkkinoilla on kayn-
nissa digitalisoinnin ja automatisoinnin aiheuttama murros reaaliaikaisen datan avulla,
joten tdman tyon toisena tavoitteena oli tarjota kohdeyritykselle suositus siitd, miten da-
tapohjaista palveluliiketoimintaa voitaisiin kehittda tulevaisuudessa. Diplomitydn tulosten
perusteella voidaan arvioida, etta tydlle asetettuihin tavoitteisiin pystyttiin vastaamaan.
Ymmarrysta reaaliaikaisten datapohjaisten palveluiden nykytilasta urheilumarkkinoilla
kasvatettiin, tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan luvussa 5.1. ja kohdeyritykselle

kyettiin tarjoamaan suositus jatkotoimenpiteistad luvussa 5.2.

Diplomitydn keskeisimpina tieteellisind saavutuksina voidaan pitaa reaaliaikaisten data-
pohjaisten palveluiden arvon luonnin, datatoimittajan tukikeinojen seka datapohjaisen
palveluliiketoiminnan kehityksen tunnistamista urheilumarkkinoilla. Tutkimuksen aihepiiri
ja urheilumarkkinat ovat digitalisoinnin ja automatisoinnin murroksessa, joten tutkimuk-
sen avulla luotiin pohjaa tulevaisuuden jatkotutkimuksille. Markkinoiden digitaalinen pal-
velullistuminen on ollut jo muutaman vuoden tunnistettu iimié (Kohtamaki et al. 2019 ;
Tronvoll et al. 2020 ; Sklyar et al. 2019), mutta uutena ilmiéna on tunnistettu myds pal-
velullistumisen uusin muoto, datapohjainen palvelullistuminen (Schiritz et al. 2018), jota
ei ole juurikaan tai ollenkaan tutkittu urheilumarkkinoiden nakékulmasta. Talla tyolla voi-

taneen taydentaa juuri datapohjaista palvelullistumista tutkivaa kirjallisuutta.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet

Diplomitydn toteutustavan takia tutkimukseen liittyy rajoitteita, jotka tulee huomioida tu-
loksia tarkasteltaessa. Diplomityd toteutettiin toimeksiantona yksittaiselle kohdeyrityk-
selle sen liiketoimintaymparistdssa, mika vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen. Empiirisen
tutkimuksen haastatteluissa haastateltiin kohdeyrityksen suosittelemia asiakasorgani-
saation henkil6ita seka kohdeyrityksen omia tyontekijoita, yhteensa haastatteluja toteu-
tettiin nelja kappaletta, mika vaikuttaa merkittavasti yksittaisen haastattelun painoarvoon
ja tulosten yleistettavyyteen. Haastattelumaaran vahyyteen vaikutti myos haastattelu-
pyyntoihin vastaamattomuus, mika tulee huomioida rajoitteita arvioitaessa. Haastatelta-
vat saivat halutessaan tietaa etukateen puolistrukturoidun haastattelun kysymysrungon,

nain halusi yksi haastateltavista. Talldéin han pystyi valmistautumaan haastatteluun eri
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tavoin kuin muut haastateltavat, mikd saattaa muuttaa haastattelutilannetta. Haastatel-
tavilla saattoi olla ennakkoasenteita tutkimusta tai haastattelua kohtaan, mika voinee
vaikuttaa annettuihin lausuntoihin. Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin sidonnaisia koh-
deyritykseen, joten voidaan paatella, ettd kukaan ei uskottavasti antanut tahallaan vir-
heellisia lausuntoja. MyGs haastattelijalla saattoi olla ennakkoasenteita haastattelun tu-
loksia kohtaan, mitka saattoivat vaikuttaa haastattelukysymysten asetteluun tai vastaus-
ten tulkintaan. Haastatteluissa hyddynnettiin puolistrukturoitua haastattelua, jonka kes-
kustelunomaisuuden vuoksi kaikki haastattelut eivat edenneet yhtenaisesti, joten myos

haastattelujen toisintamisen haastavuus rajoittaa tutkimusta.

Diplomityon tuloksien yleistettavyyteen maantieteellisesti vaikuttivat myos haastattelu-
populaation rajaukset. Empiirisessa tutkimuksessa haastateltiin vain suomalaisia yrityk-
sid ja heidan edustajiaan, mika voi heikentada patevyyttd muissa konteksteissa. Empiiri-
sen tutkimuksen haastattelut toteutettiin noin kuukauden aikana, joten myos tutkimuksen

aikaikkuna vaikuttanee tutkimuksen toistettavuuteen.

6.3 Suositus jatkotutkimuksille

Diplomityon tulokset ja niihin vaikuttavat rajoitteet mahdollistavat aihepiirin tutkimuksen
jatkamisen ja tdydentamisen. Digitalisoinnin ja automaation murros tulee uskottavasti
vaikuttamaan urheilumarkkinoihin merkittavasti, jolloin murroksen vaikutuksien tarkaste-
leminen on tarkeaa urheilumarkkinoiden kehittyessa, jotta urheilumarkkinoiden toimijoilla
olisi mahdollisimman ajantasainen kasitys vallitsevasta tilanteesta. Datapohjainen pal-
velullistuminen tulee vaikuttamaan myds urheilumarkkinoiden ulkopuolella, joten aihetta
olisi hyva tarkastella myds muissa konteksteissa. Myos teknisempi nakdkulma esimer-
kiksi urheilijoiden seurantadataan liittyvien teknologioiden tutkimiseen olisi suotavaa,
silla esimerkiksi konenakoa pyritdan kehittamaan jatkuvasti, niin urheilu- kuin muissakin

konteksteissa.

Tutkimuksen rajauksien takia aihetta olisi hyva tutkia myds muilla maantieteellisilla si-
jainneilla, isommalla otoskoolla seka pidemmalla aikaikkunalla. Jatkotutkimuksilla voitai-
siin selvittda muiden urheilumarkkinoilla toimivien palvelukumppanien arvonluontia seka
palvelullistumisen kehitysta, jotka voisivat vaikuttaa vahvistavasti myos tdman tyon tu-

loksiin.
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LITE A: ORGANISAATION SISAISTEN
HAASTATTELUJEN HAASTATTELURUNKO

1. Miten Kohdeyritys hyodyntaa kerattya urheiludataa talla hetkella? (Keta asiak-

kaina, minkalaista dataa heille tarjotaan)
2. Mika tuottaa asiakkaille arvoa tarjotussa datapohjaisessa palvelussa?
3. Miten asiakkaat hyddyntavat heille tarjottua dataa?
4. Miten asiakkaat voisivat hyddyntaa tarjottua dataa tehokkaammin?
5. Milla keinoilla Kohdeyritys voisi tukea asiakkaiden datan hy6dyntamista?

6. Minkalaista osaamista Kohdeyritys tarvitsisi lisaa, jotta asiakkaita voitaisiin pal-
vella tehokkaammin? (miten Kohdeyritys voisi kehittda datapohjaista palvelulii-

ketoimintaansa)

7. Minkalaista osaamista sinun nakemyksesi mukaan asiakkaat tarvitsisivat lisaa,

jotta he voisivat hyddyntaa tarjottua dataa tehokkaammin? (uusia teknologioita)

8. Mika on Kohdeyrityksen visio/tavoite siitd, miten asiakkaita voitaisiin palvella tu-
levaisuudessa? Diplomitydn alussa puhuttiin esimerkiksi puhtaan datatoimittajan
roolista, soveltuisiko tallainen malli mielestasi kaikille asiakassuhteille vai vain

tiettyihin asiakassuhteisiin?

9. Minkalaisia voisivat olla uudet asiakkaat, miten heita voitaisiin palvella oman vi-

siosi mukaan?
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LIITE B: ORGANISAATION ULKOISTEN
HAASTATTELUJEN HAASTATTELURUNKO

1. Miten hyddynnatte talla hetkella Kohdeyrityksen tarjoamaa urheiludataa liiketoi-

minnassanne?
2. Mika tarjotussa datassa tuottaa teille arvoa?

3. Hyddynnattekd muita kanavia/yhteistydkumppaneita urheiludatan hankkimiseksi

tai hyédyntamiseksi?

l. Jos kylla, niin minkalaista dataa tdméa on / miten he tukevat teitd datan

hyédyntamisessa?

II.  Pystyttekd yhdistamaan eri datalahteiden datoja keskenaan ja hyodynta-

maan niita yhdessa?

4. Miten voisitte ndkemyksenne mukaan hyodyntaa tarjottua urheiludataa tehok-

kaammin?

5. Tarvitsisitteko jotain uutta dataa, mita ainakaan viela talla hetkelld ette saa? Jos

kylla, niin millaista dataa?

6. Miten Kohdeyritys voisi tukea teitd datan tehokkaammassa hyddyntamisessa?
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LIITE C: INTERNET-POHJAISEN
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