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1 JOHDANTO

Sinfoniaorkesterit, aivan niin kuin muutkin taideorganisaatiot, painivat jatkuvassa
taloudellisessa kurimuksessa, eikd helpotusta taloudelliseen tilanteeseen ole nékyvissé
ainakaan julkisen rahoituksen muodossa. Pdinvastoin julkisen tuen mé&&rd on jatkuvien
leikkauspaineiden alla. Kulttuuripalvelut joutuvat taistelemaan rahoitusosuuksistaan kuntien
tarjoamien peruspalveluiden kanssa, mikd monesti koituu kohtalokkaaksi sille osapuolelle,
jonka toimintaa ei pidetad yhta tarkedna kuin muiden. Kunnat pyrkivét saastamaan kaikista
mahdollisista kohteista, ja hyvéna esimerkkind tastd voidaan pitdd Jyvaskylan tilannetta,
missd kaupunki pé&atti sulkea sivukirjastojaan. On vain ajan kysymys milloin
kulttuurimaararahojen leikkaukset kohdistuvat myds muihin kuntien kulttuuriorganisaatioihin.
Siksi kulttuuriorganisaatioiden on aiheellista pohtia jo etukateen sitd, kuinka toiminta voidaan
turvata myos epévakaissa taloudellisissa olosuhteissa. N&in on varmasti tehtykin, mutta tdma
tutkimus pyrkii tarjoamaan yhden hypoteettisen mahdollisuuden, jonka avulla pro-aktiivista

toimintaa kulttuuriorganisaatioissa voitaisiin kehittaa.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen ja se soveltaa kahta teoriaa kesken&én, pyrkien
luomaan uuden mahdollisen helpotuksen sekda Baumolin taudin (Baumol & Bowen 1966)
aiheuttamiin ettd kulttuuriorganisaatioita yleisemmalla tasolla vaivaaviin taloudellisiin
ongelmiin. Baumolin tauti hiipi jarkyttdmaan kulttuurisektorin mielenrauhaa 1960-luvulla.
Baumolin tauti on ty0voimaintensiivisia aloja, kuten esimerkiksi esittdvia taiteita, vaivaava
ongelma, joka aiheutuu yksikkdkustannusten noususta. Ongelman taustalla on teollisuuden
innovaatioiden mahdollistamat tuottavuuden kasvu ja siitd seuraava palkkojen nousu, mitka
heijastuvat myds stagnaattiselle sektorille aiheuttaen yksikkdkustannusten nousun. Taudin
olemassaolosta on kayty debattia (esim. Cowen 1996, Baumol 1996), mutta varmuutta
Baumolin taudin olemassaolosta ei ole saatu — toisaalta sen l&sndoloa ei ole voitu mydsk&an
kieltdd. Taman tutkimuksen yksi keskeisistd lahtokohdista on kuitenkin oletus siitd, ettd
Baumolin tauti on olemassa ja sen vaikutukset kulttuurisektorille ovat ennemmin tai

my6hemmin hyvin radikaaleja.



Tutkimusaiheena on Baumolin taudin (Baumol’s disease tai Baumol’s cost-disease) eras
hypoteettinen parannuskeino laajennettu palvelutarjooma (Grénroos 2003). Laajennettu
palvelutarjooma on ndkdkulma palvelutarjonnan lisaédmisesta. Palvelutarjonnan lisédminen
mikd tuo lisdarvoa asiakkaalle. Asiakas kokee liséarvoa tarjotuista lisdpalveluista, ja
organisaatio voi hyotya téstd asiakkaan kokemasta lisdarvosta. Vaikka tutkimuksen keskeisia
kasitteitd on aiemmin tutkittu, ei niitd ole kuitenkaan yhdistetty yhdeksi kokonaisuudeksi.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd laajennetun palvelutarjooman mahdollisuuksia
sinfoniaorkestereiden rahoituspohjan laajentajana. Mikéli laajennettua palvelutarjoomaa ei ole
vield sovellettu keinona lisatd asiakkailta saatavaa tulovirtaa, olisiko se mahdollista
tutkimuksessa esitettdvien keinojen avulla? Laajennettua palvelutarjoomaa on kaésitelty
aiemmin  taloustieteiden  tutkimuskentdssa osana  Kilpailustrategiaa.  Laajennetun
palvelutarjooman implementointi empiiriseen ymparistéon on onnistunut joidenkin yritysten
toimesta niin  hyvin, ettd siitd on muodostunut kyseisille yrityksille jopa yksi
merkittdvimmista syistd menestykseen markkinaosuuksista ja -asemasta kilpailtaessa. Tassa
tydssa pyritaan selvittdmaan, onko laajennettua palvelutarjoomaa kaytetty mahdollisena
ratkaisuna Baumolin tautiin kulttuurisektorilla. Tutkimuksen avulla pyritddn selvittdmaan
yritysmaailmasta tutun jarjestelman soveltamismahdollisuuksista nonprofit-organisaatioiden
toimintaymparistdssa. Tavoitteena on selvittdd kaytetddnkd laajennettua palvelutarjoomaa
suomalaisten sinfoniaorkestereiden rahoitusmuotona, ja jos kaytetdan niin miten? Mikali
laajennettua palvelutarjoomaa ei kaytetéd rahoitusmuotona, niin olisiko mahdollista, etté sité
voitaisiin yrittdd implementoida yhdeksi mahdolliseksi rahoitusmuodoksi? Néistd kahdesta

kysymyksesta muodostuvat myos tutkimuksen tutkimuskysymykset.

Tutkimuksen kohteeksi on valittu Suomen sinfoniaorkesterit ry:n jasenorkesterit. Tahan
yhdistykseen kuuluu 15 sinfoniaorkesteria, kahdeksan kamariorkesteria ja kuusi muut-
kategoriaan luokiteltua orkesteria. Ndma orkesterit muodostavat suomalaisen orkesterikentan
vakinaiset ammattiorkesterit. Tutkimusjoukko on ollut selvasti rajattavissa ja aiempaa
tilastollista tietoa tastd kohderyhmastd on hyvin saatavilla Suomen sinfoniaorkesterit ry:n
kautta. Tutkimuksen aineisto koostuu kyselyn ja kyselyn pohjalta toteutettujen haastattelujen

tuloksista.

Tutkimus on luonteeltaan kasitteellinen ja tutkimuksessa teoria on enemman padmaaran kuin

keinon asemassa. Kumpikaan ndisté ei kuitenkaan ole hallitsevassa asemassa, vaan aiemmin



esiteltyjen teorioiden varaan pyritddn luomaan malli siitd, kuinka sinfoniaorkestereiden
rahoituspohjaa olisi mahdollisuus laventaa. Tutkimuksella on merkitysta seké tieteellisella
ettda yhteiskunnallisella tasolla. Baumolin tauti on taudin madrittelysta l&htien askarruttanut
tutkijoita ja sen vaikutuksia on pystytty johtamaan my6s muille niin sanotuille stagnaattisille
aloille. Vaikka téssd tydssd keskitytddn suomalaisia sinfoniaorkestereita koskettavaan
tilanteeseen, on tutkimus merkityksellinen myds muiden kulttuurisektorin toimijoiden
kannalta. Erityisesti esittdvat taiteet ovat toimintaympéristoltddn hyvin samankaltaisia
tutkittavan kohteen kanssa ja tutkimustulokset voivat olla sovellettavissa myos néille aloille.
Yhteiskunnallista merkitystd korostaa entisestdan julkisen tuen kulttuurille kohdistuneiden
madrérahojen pysyminen ldhes ennallaan viimeisten vuosien aikana. Samaan aikaan
kulttuuriorganisaatioiden menot ovat kuitenkin nousseet. Vaikka tuen reaalinen rahallinen
arvo onkin pysynyt suunnilleen samana, on julkisen tuen prosentuaalinen osuus
kulttuuriorganisaatioiden tuloista kuitenkin pienentynyt. Kéytannossa tdma tarkoittaa sitd, etté

taideorganisaatioiden taytyy hankkia yha suurempi osa tuloistaan muista lahteista.



2 TEOREETTINEN TAUSTA

Tutkimus kartoittaa uusia mahdollisuuksia, eik& sen vuoksi aihetta sivuavaa teoreettista
kirjallisuutta ole saatavilla. Tutkimuskysymysten kannalta yhtenevad aiempaa tieteellista
tutkimusta ei ole tehty, mutta tutkimuksen osalta keskeiset ké&sitteet, Baumolin tauti ja
laajennettu palvelutarjooma, ovat olleet aiemmin tutkimusten aiheina. Niiden yhdistdmista
yhdeksi tutkimusaiheeksi ei ole aiemmin toteutettu. Suomalaisia sinfoniaorkestereita
puolestaan on tutkittu hyvin laajasti myds taloudellisesta nakokulmasta. Aiemmat
taloudellisesta nékokulmasta tehdyt tutkimukset sinfoniaorkestereiden ja suomalaisen
esittdvan sdveltaiteen tutkimuksessa ovat keskittyneet hyvin vahvasti markkinointiin.
Tamakaan tutkimus ei jat& markkinoinnillista n&kokulmaa tarkastelematta, vaan
markkinoinnin merkitys tdman tyon kannalta on merkittdva. Tutkimuksen l&htokohdat ovat
kuitenkin  enemmén johtamistieteellisessa kuin markkinoinnillisessa tutkimuksessa.
Molemmat ndisté l&hestymistavoista ovat kuitenkin sellaisia, etteivat ne sulje pois toisiaan.
Rajanveto markkinoinnin ja johtamisen vélilld on hyvin vaikeaa, eikd se toisaalta ole
tarpeellistakaan, koska nakokulmien voidaan katsoa tdydentdvan toisiaan. Jaljempéna
esiteltdvat lahtokohdat ovat ne, joiden varaan tdmé tutkimus ja siind esitettdvat hypoteesit

pohjautuvat.

Kulttuurin ja taiteen valisen problematiikan tutkimuksen kannalta yksi merkittdvimmista
henkildista on Bruno Frey (2000), jonka mukaan kulttuurin ja talouden keskindisten suhteiden
tutkimuksessa voidaan valita tarkastelukanta kahden vaihtoehdon valiltd. Nama vaihtoehdot
ovat taiteen ja taiteellisen toiminnan taloudellisten ilmenemismuotojen tutkiminen sek&
taloudellisen metodologian soveltaminen taiteeseen. Tadman tutkimuksen l&hestymistavaksi on
valittu jalkimmadinen tutkimusmetodi, koska ongelmaa pyritddn l&hestyméén taloudellisten
teorioiden avulla, ei niink&&n muiden tieteiden tarjoamien metodien avustuksella. Freyn
mukaan kulttuurin tutkiminen taloustieteiden avustuksella on hedelméllistd, koska
taloustieteitd voidaan soveltaa perinteisten taloustieteellisten alojen ulkopuolelle siten, ettd
uusia ndkoaloja voidaan saavuttaa sekda teorian ettd tutkittavan ilmion perinteisiin

l&hestymistapoihin nahden (Frey & Pommerehne 1989, 4).



2.1 Baumolin tauti

William Baumol kehitti vuonna 1966 teorian, jota myohemmin alettiin yleisesti kutsua
Baumolin taudiksi. Teorian nimeksi vakiintui Baumolin tauti, vaikka Baumol kehitti teorian
yhdessa kollegansa William Bowenin kanssa. Baumolin taudiksi kutsutun ongelman ytimena
on talouselaman eri sektoreiden véliset tulojen vaihtelut. Tatd samaista teoriaa pidetédan
ldhtdkohtana kulttuurin ja talouden valisen problemaattisen suhteen tutkimukselle (Makinen
1999). Baumolin taudiksi nimitetyn ongelman syntymekanismi on varsin monisyinen.
Ongelmat aiheutuvat teollisuustuotannon (Baumolin tauti -teorian mukaan progressiivinen
sektori) nettokasvusta. Nettokasvun mahdollistaa uusien innovaatioiden ja toiminnan
tehostamisen seurauksista johtuva yritysten tehokkuuden paraneminen erityisesti teollisuuden
aloilla. Tuotannon nettokasvu puolestaan mahdollistaa teollisuustyontekijoiden palkkojen
nostamisen, koska toiminnan tehostumisen vuoksi saavutetut suuremmat voitot voidaan jakaa
mya0s osittain tyontekijoille. Valtio pyrkii omalta osaltaan tasoittamaan palkkaeroja siten, ettéa
myo6s aloilla, joiden tuotanto ei kasva (Baumolin tauti -teorian stagnaattinen sektori),
palkkoja nostetaan. llman tallaista toimenpidettd olisi inflaation myd&tévaikutuksen
seurauksena ostovoiman suhteellinen pieneneminen niin sanottujen tuottamattomien alojen
tyontekijoiden  keskuudessa. Osaltaan ilmi6on  vaikuttaa my6s tyonantaja- ja
tyontekijajarjestdjen valiset neuvottelut, joissa pyritdan turvaamaan myds muiden toimialojen
tyontekijoiden palkkojen pysyminen kilpailukykyisend tuottavaan sektoriin verrattuna.
Palkkaerojen tasaamisen seurauksena menot kasvavat stagnaattisella sektorilla, vaikka tulot
eivét kasva palkankorotuksiin oikeuttavaa méaraé. Tallaisilla sektoreilla ei alojen luonteesta
johtuen ole mahdollista parantaa tuottavuutta teknologisten innovaatioiden tai tuotannon
tehostamisen avulla. Padasiallinen syy tuottavuuden parantamisen esteend on téllaisten alojen
tydvoimakustannusvaltaisuus. Tyovoimakustannukset ovat suuret suhteessa organisaation
kokonaiskustannuksiin. Suurimman kuluerdn kasvaminen aiheuttaa huomattavan nousun
my06s kokonaiskustannuksiin. Menojen ja tulojen erotus kasvaa jatkuvasti suuremmaksi, ellei
ongelmaan  keksitd ratkaisua.  Tuotantomddrien  pysyessd paikallaan  nousevat
yksikkokustannukset Kiinteiden kustannusten nousun seurauksena. (Baumol & Bowen 1966,
167 - 171.)

Yhtéalon havainnollistamiseksi jaljempéna on taulukko (taulukko 1), josta kdy ilmi Baumolin
tautiin liittyvén yhtalon keskeiset muuttujat ja niiden vaikutukset sektoreiden véliseen

kokonaiskehitykseen. Taulukossa on etenkin huomioitavaa yksikkdkustannusten muutos ajan



myo6ta. Stagnaattisella sektorilla yksikkokustannusten nousu on esitetyilla esimerkkiarvoilla

huomattavan nopeaa verrattain lyhyessakin ajassa.

TAULUKKO 1 Esimerkki Baumolin mallin vaikutuksesta yksikkdkustannusten kasvuun (Mékinen

1999, 14).
Sektorin 2 tuottav.
r kasvunop. /vuosi 10 % 10 % 10 % 10 %
t Aika (vuosina) 1 2 3 4 5
SEKTORI 1 tuottavuudeltaan
stagnaattinen
Y1 Tuotoksia 1000 1000 1000 1000 1000
Panoksia
L1 (tyontekijoitd) 100 100 100 100 100
El |=Y1/L1 Tuottavuus 10 10 10 10 10
TyoOntekijan
W1 |[=W1+(W1*r) | vuosipalkka 100000 110000 121000 133100 146410
TC1|=L1*W1 Kokonaiskustannukset | 10000000 | 11000000 | 12100000 | 13310000 | 14641000
Cl |=TC1/Y1 Yksikkdkustannukset 10000 11000 12100 13310 14641
SEKTORI 2 tuottavuudeltaan
progressiivinen
Y2 |=Y2+(Y2*r) | Tuotoksia 1000 1100 1210 1331 1464
Panoksia
L2 (tydntekijoita) 100 100 100 100 100
E2 |=Y2/L2 Tuottavuus 10 11 12,1 13,3 14,6
TyoOntekijan
W2 | =W2+(W2*r) | vuosipalkka 100000 110000 121000 133100 146410
TC2 | =L2*W2 Kokonaiskustannukset | 10000000 | 11000000 | 12100000 | 13310000 | 14641000
C2 |=TC2/Y2 Yksikkdkustannukset 10000 10000 10000 10000 10000

Vaikka Baumolin tauti oli luojiensa alkuperdisen nakemyksen mukaan kulttuurisektoria
vaivaava ongelma, ryhdyttiin teoriaa soveltamaan myds muille, erityisesti julkishallinnollisille
palvelun aloille, joiden tuottavuutta ei voida kasvattaa (esim. Baumol, Blackmann & Wolff
1989). Namé alat painivat kulttuurialan kanssa samojen ongelmien keskelld: tuotantoa ei
voida lisdtd, mutta kulut nousevat jatkuvasti. Téllaisia aloja on esimerkiksi julkinen

terveydenhuolto.

Aiemmin Baumolin tautia ja sen vaikutuksia sinfoniaorkestereihin on Suomessa tutkinut
Jarmo Makinen (1999). Makisen tutkimus keskittyy suomalaisten sinfoniaorkestereiden
talouteen vuosina 1974 - 1999. Tuolla ajanjaksolla on tutkimuksen mukaan havaittavissa
yksikkokustannusten nousua, eli Baumolin taudin apokalyptinen ennuste pitéisi ndin ollen
paikkansa. Yksi ongelma Baumolin taudin vaikutusten todentamiseen on se tosiseikka, ettéa
kustannuskehitykseen vaikuttavat myds muut seikat kuin ne, jotka Baumol on mallissaan
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ottanut huomioon. Pelkdn Baumolin taudin avulla ei voida selittdd kaikkia
kustannusmuutoksia, vaikka Baumolin tauti kuvaakin melko hyvin toteutunutta
kustannuskehitysta (Makinen 1999, 65).

2.1.1 Baumolin malli

Baumol esitteli 1967 The American Economic Reviewissa formaalin muodon teoriastaan, jota
alettiin kutsua Baumolin malliksi. Tamén yksinkertaistetun mallin avulla Baumolin taudin
luonne pystytdan tiivistdmaan neljadn oletukseen ja neljddn oletuksista seuraavaan

propositioon. Baumolin mallin nelj& oletusta ovat:

Taloudellinen toiminta jaetaan kahteen sektoriin. Ensimmadisen sektorin tuottavuudessa ei tapahdu
ajassa muutosta eli se on stagnaattista. Toisen sektorin tuottavuus kasvaa progressiivisesti teknologisen
kehityksen ansiosta.

Toisen oletuksen mukaan sektoreilla ei ole muita kuin tydvoimakustannuksia.

Kolmannen oletuksen mukaan palkat seuraavat néilla kahdella sektorilla toisiaan eli liikkuvat ylés ja
alas samanaikaisesti.

Neljannen oletuksen mukaan tydpalkat nousevat tuottavalla sektorilla samaa vauhtia tuottavuuden
kasvun kanssa. (Mékinen 1999, 12; Baumol 1967, 416 — 419.)

Ensimmadisen sektorin  (stagnaattinen) kohdalla tuottavuus ei lisdanny, jolloin
tyontekijaresurssien ja tuotosten suhde on kiinted. Tdma tarkoittaa kdytannossa sitd, ettei
tydvoimaa vahentdmalla ole mahdollista saavuttaa samaa tulosta. Toisen sektorin
(progressiivinen) kohdalla puolestaan teknologinen kehitys mahdollistaa sen, ettd sama tuotos
voidaan saavuttaa pienemmalld tyovoimalla tai vaihtoehtoisesti samalla tydvoimapanoksella
voidaan saavuttaa suurempi tuotos. Toisen oletuksen merkitys on péaasiallisesti tyon aseman
korostaminen sektoreiden valilla. Oletuksen tarkoituksena on mallin yksinkertaistaminen. Sen
merkitys ei ole kaikkein oleellisimpia seikkoja mallissa, mutta sen merkitys on Kkuitenkin
suuri mallin yksinkertaistamisen kannalta. Kolmannen oletuksen tarkoituksena on mallin
yksinkertaistaminen. Baumol itse pitd4 oletusta jokseenkin realistisena (Baumol & Bowen
1966, 169). Varsinkin suomalainen jarjestelma on pyrkinyt pitdmaan tuloerot tasaisina muun
muassa erilaisin tulopoliittisin ratkaisuin. Niinpd tdma oletus pitdd paikkansa. Nykyisin
tuloerot ovat alojen VAlill4 padsseet kasvamaan. Syynd ilmioon voitaneen pitad
ammattiliittojen vaikutusvaltojen valisid eroja, joiden seurauksena toiset ammattiliitot
pystyvat neuvottelemaan jasenilleen paremmat edut kuin mihin heikommat ammattiliitot

pystyvat. Taman kehityksen huomioiminen ei sisally Baumolin malliin. Sen huomioiminen
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voisi olla mallin kannalta jarkevéad, mutta toisaalta se voisi puolestaan sotkea sindlldan hyvin
yksinkertaistetun mallin. Baumolin viimeinen oletus ei Baumolin itsensa mielestd ole
valttamaton, vaikkakin varsin realistinen. Kéytannossakin ne teollisuuden alat, jotka ovat
menestyneet taloudellisesti muita aloja paremmin, ovat pystyneet maksamaan tyontekijoilleen
korkeampia palkkoja. Baumol johtaa ndiden oletuksiensa pohjalta nelja paatelmaa eli

seuraukset, jotka edella esitellyista oletuksista aiheutuvat. Ndiden oletusten mukaan:

Ensimmaisen sektorin (stagnaattinen) kustannukset tuotosta kohden (yksikkdkustannukset) kasvavat
rajoituksetta kun toisella sektorilla (progressiivinen) ne pysyvét muuttumattomina.

Ensimmaisen sektorin tuotteiden kysyntd, mikali se on joustavaa, heikkenee tai lakkaa taysin.

Mikéli sektoreiden tuotantomaéarien suhde halutaan sailyttaa (vékisin) entiselldén, johtaa timé yha
suurempaan tyévoiman siirtymiseen ensimmaiselle sektorille.

Mikéli proposition 3 mukainen pyrkimys edelleen séilytetaan ja tydvoiman maara ei tulevaisuudessa
kasva, johtaa se ajan myota talouden kokonaiskasvun lahestymisen kohti nollapistettd. (Méakinen 1999,
13 - 14; Baumol 1967, 420 - 422.)

Koska ensimmadisen sektorin tuottavuus ei kasva, mutta palkat kasvavat toisen sektorin
palkkojen nousun vauhdittamana on seurauksena yksikkokustannusten nouseminen. Toisella
sektorilla tuottavuuden paraneminen puolestaan kompensoi palkkakustannusten nousun,
jolloin yksikkokustannuksissa ei tapahdu henkildstokustannuksista aiheutuvaa kasvua. Toisen
paatelmén kysynnédn joustavuudella tarkoitetaan tdsséd yhteydessa sitd, ettd asiakkaiden
halukkuus ostaa tarjottuja palveluita on riippuvainen hinnasta. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa
Sitd, ettd asiakkaat eivét osta tarjottuja tuotteita, mikali tuotteiden hinnat nousevat liian
korkeiksi. Tuotteet, joiden kysyntd ei ole joustavaa ovat sellaisia tuotteita, joita on
kaytannollisesti katsoen pakko ostaa hinnasta riippumatta. Baumolin paatelman mukaan
kysynta siis lakkaa, mikéli kiinteiden kustannusten nousua pyritaan kattamaan yksikkohintoja
nostamalla. Kolmas paatelmaa tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, ettd alojen vélisen
tuotantosuhteen yllapitdminen edellyttéisi tyévoiman siirtymistd progressiiviselta sektorilta
stagnaattiselle sektorille. Kdytdnndssa tama paatelmd on osittain jo toteutunutkin, kun
lansimainen maailma on siirtymassa jalkiteolliseen vaiheeseen. Suuret teollisuuden alat ovat
tehostaneet tuotantoaan, ja aikaisemmin valtavasti ihmisia tyollistaneet alat tulevat nykyaan
toimeen pienemmalla tyévoimamadrélld. Teollisuuden tydvoimatarpeen véheneminen on
puolestaan edesauttanut uusien palveluelinkeinojen syntymisen (Baumol, Blackmann &
Wolff 1989). Baumolin viimeinen péatelmé selkiyttad syyn siihen, miksi Baumolin tauti voi

olla kohtalokas jopa koko kansantalouden kannalta. Talouden kokonaiskasvua pidetaan
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edellytyksend toimivan yhteiskuntarakenteen kannalta. Mikéli kasvu ké&antyisi negatiiviseksi,
olisi seurauksena taloudellinen taantuma. Taloudellinen taantuma voisi puolestaan aiheuttaa

elintason laskemisen pitkall aikajanteell&.

2.1.2 Ratkaisut Baumolin tautiin

Baumolin tautiin on pyritty 10ytdméaan monia ratkaisuja. Tyler Cowen (1996) on kohdistanut
kritiikkida Baumolin teoriaa vastaan. Cowenin mukaan my0s esittdvissa taiteissa on
mahdollista kehittad teknologisia innovaatioita, joiden avulla tuottavuutta voidaan kehitt&.
Cowenin mukaan téllaisia innovaatioita ovat esimerkiksi musiikin valittdminen teknisten
laitteiden avulla. Tallaisia teknisia laitteita voivat olla esimerkiksi televisio, radio ja aanilevyt.
(Cowen 1996, 208 - 209). Baumol on kuitenkin vastannut tdhan kritiikkiin tarkentamalla
malliaan Baumolin taudista stagnaattisen sektorin osalta. Stagnaattisen sektorin kulurakenne
muuttuu asymptoottisesti Baumolin mallin tarkennuksen myo6té. (Baumol 1996, 199). Tdmén
debatin myo6ta Baumolin teoriaa taudista ei kuitenkaan edelleenkdan voitu vahvistaa eika

Kielt&a.

Toteuttamiskelpoisia ratkaisuja Baumolin taudin esittdmien uhkakuvien korjaamiseksi on
harvoja. Baumol itse ehdottaa taudin seurausten valttamiseksi julkisen tuen maaran lisadmista
kulttuuriorganisaatioille (Baumol & Bowen 1966, 369), tamén péivan kulttuurin rahoitusta ja
etenkin yhteiskunnan tarjoaman tuen maarda seuratessa, voidaan huomata, ettd tilanne on
pikemminkin pdinvastainen Baumolin ehdottamiin toimenpiteisiin. Toisena vaihtoehtona
Baumol ehdottaa kulttuurisektorin tuotosten méaéran lisddmiseksi tyévoiman siirtymista
progressiivisilta aloilta stagnaattisten alojen piiriin (Baumol & Bowen 1966, 369). Tama
ratkaisu ei sindll&&n poista yksikkokustannusten kasvua, vaan toteuttaa enemminkin kasvua
stagnaattisille aloille yksikkokustannusten nousun ohella. Tosin Baumolin ja Bowenin
tutkimus  kohdistui  yhdysvaltalaisiin ~ Kkulttuuriorganisaatioihin. ~ Suomalaisen  ja
yhdysvaltalaisen taiteiden rahoitusjarjestelmien eroavaisuudet ovat olleet erilaisten
kulttuuripoliittisten taustojen vuoksi erilaiset, niin ettd suomalainen kulttuuriorganisaatio on
saanut nauttia suuremmista yhteiskunnallisista tuista kuin yhdysvaltalaiset organisaatiot, jotka
ovat tulleet toimeen suuremman yksityisen rahoituksen turvin (Makinen 1999, 67). Kun
Pohjoismaiden kulttuuriorganisaatiot saavat jopa 90 % tuloistaan erilaisista yhteiskunnallisista

varoista, on englanninkielisten maiden organisaatioiden julkisen tuen osuus vain 5 — 10 %
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luokkaa (Makinen 1999, 67). Eri valtioiden erilaiset kulttuurin rahoitusjarjestelmat ovatkin

osaltaan ongelmallisia rahoitusta koskevan vertailukelpoisen informaation saamiseksi.

Ratkaisumalleja tilanteen parantamiseksi on kéytdnnossa kaksi. Ensimmaéinen vaihtoehto on
menojen pienentdminen tuloja pienentdméttd. Toinen ratkaisu on tulojen kasvattaminen
menoja kasvattamatta. Ensimmaista ratkaisumallia on toteutettu monin paikoin esimerkiksi
terveydenhuollon parissa, jolloin vahemmalla henkilokunnalla on pyritty hoitamaan ennallaan
pysynyt tydmaara. Samaan ratkaisuun on luottanut myds monet yritykset, jotka tehostavat
toimintaansa karsimalla henkildstokuluja. Kulttuuriorganisaatioiden kohdalla
henkilostokulujen pienentdaminen ei vélttdméattd ole ainakaan henkildstoleikkauksin
mahdollista. Sinfoniaorkestereiden keskuudessa ratkaisuvaihtoehto on varmasti kaikkein
huonoin. Toinen vaihtoehto henkilostokulujen pienentdmiseksi olisi henkildston palkkojen
laskeminen, mutta tdhan henkildsto tuskin suostuisi. Kuluja ei voida siis juurikaan pienentaa
kulttuurisektorin luonteesta johtuen. Ala on hyvin tyévoimakustannusvoittoista, eika néita
kustannuksia voida juurikaan pienentad. Varteenotettavaksi vaihtoehdoksi jaakin siis tulojen
kasvattaminen menoja kasvattamatta. Taman yhtdlon voinee laajennettu palvelutarjooma

ratkaista.

2.2 Sinfoniaorkesterit

Voittoa tavoittelemattomilla eli niin sanotuilla non profit -organisaatioilla on erityispiirteita,
jotka erottavat ne voittoa tavoittelevista organisaatioista. Tarkeimpéna piirteend voidaan pitaa
taloudellisten priorisointien tekemisté siten, ettei voiton tavoitteleminen ole organisaatiolle
edes mahdollista. Etusijalla ns. non profit -organisaatioiden toiminnassa ovatkin ei-
taloudelliset tavoitteet. (Vuokko 2004, 24.) Vaikka pdadasiallinen tarkoitus téllaisissa
organisaatioissa ei ole voiton maksimointi, niin siitd huolimatta juuri raha on tekija, joka
eniten rajoittaa kyseisten organisaatioiden toimintaa. Tdmén tutkimuksen tutkimuskohteena
ovat Suomen sinfoniaorkesterit ry:n 29 jasenorkesteria. Naista orkestereista 15 luokitellaan
sinfoniaorkestereiksi. Kahdeksan orkesteria luokitellaan kamari- tai runko-orkestereiksi, ja
loput kuusi orkesteria kuuluvat Suomen sinfoniaorkesterit ry:n luokituksen mukaan

kategoriaan muut orkesterit.

2.2.1 Suomalaisten sinfoniaorkestereiden historiallinen tausta
Suomalaisen orkesteriperinteen historia ulottuu aina jopa 1600-luvun Turkuun, missé

orkesteritoiminta sai alkunsa akateemisissa piireissd (Marvia & Vainio 1993, 11),
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ammattimaiseksi toiminta muuttui vasta 1800-luvulla. Tuolloin konserttielamamme
painopiste oli siirtynyt Turusta Helsinkiin ja ensimmaiset ammattimaiset kokoonpanot saivat
alkunsa uudessa péaakaupungissa (Marvia & Vainio 1993, 13 - 15). Maamme ensimmaisena
vakituisemmin  toimineena  ammattilaisorkesterina  voitaneen  pitdd  Helsingin
orkesteriyhdistyksen vuosina 1882 - 1894 yllapitaméaa orkesteria (Marvia & Vainio 1993, 41).
Tuon samaisen orkesterin nykyinen seuraaja on Helsingin kaupunginorkesteri. Alun perin 34
soittajan vahvuisena aloittanut kokoonpano (Marvia & Vainio 1993, 41) on téhén paivaan

mennessa paisunut taysikokoiseksi orkesteriksi, vahvuuden ollessa nykyéaén 98 soittajaa.

Suomalaiselle kulttuuripolitiikalle on tyypillista taidelaitosten institutionalisoituminen.
Merkittdvimméat kansalliset taidelaitoksemme ovat kunnallistettuja tai valtiollisia
organisaatioita. Vaikka monien organisaatioiden juuret voivat olla esimerkiksi
yhdistyspohjaisessa toiminnassa, on monet organisaatiot myohemmin otettu osaksi
yhteiskunnallista  palvelutarjontaa.  Vuodelta 1980 on perdisin  laki  kuntien
kulttuuritoiminnasta, joka osaltaan maarittad kuntien vastuulle kuuluvien kulttuuripalvelujen
tuottamisen (Kangas & Pohjola 1992, 23). Tama laki velvoittaa kunnat jarjestdmaén
kulttuuritoimintaa. Monet sinfoniaorkesterit ovat kuitenkin sulautuneet osaksi kuntien
toimintaa jo ennen tdman lain voimaan astumista. Ensimmadisend orkesterina Helsingin
kaupunginorkesteri kunnallistettiin jo niinkin varhain kuin vuonna 1919 (Mékinen 1999, 70).
Suomalaisille sinfoniaorkestereille on tyypillist4, ettd niiden toiminta on alkanut
yhdistysmuotoisena, mutta toiminnan saavutettua ammattimaisemmat mittasuhteet, on
orkesterit kunnallistettu. Poikkeuksena t&h&n s&antdon ovat suurista orkestereista Radion
sinfoniaorkesteri  (Vainio 1992) ja Kansallis-Oopperan orkesteri (Valtiontalouden
tarkastusvirasto 1996), jotka perustettiin emo-organisaatioidensa yhteyteen jo alun perin,

eivétka ne ndin ollen ole toimineet aluksi yhdistysmuotoisina.

Pienet orkesterit ovat osittain kunnallistettuja ja osittain edelleen yhdistysmuotoisia, kun
suurten kaupunkien orkesterit ovat poikkeuksetta kunnallistettuja. Talla hetkella Suomen
sinfoniaorkesterit ry:n jasenorkestereista kunnallistettuja ovat Helsingin, Joensuun,
Jyvéskylan (Jyvaskylda Sinfonia), Kuopion, Kotkan ja Kouvolan (Kymi Sinfonietta),
Lappeenrannan, Oulun, Porin (Pori Sinfonietta), Lahden (Sinfonia Lahti), Tampereen
(Tampere Filharmonia), Espoon (Tapiola Sinfonietta), Turun, Vaasan, Kemin, Rovaniemen
(Lapin kamariorkesteri) sek& Mikkelin kaupunginorkesterit. Nadiden liséksi jo edellda mainitut
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Radion Sinfoniaorkesteri ja Kansallis-Oopperan orkesteri ovat valtakunnallisesti merkittavia
orkestereja, vaikka ne eivat olekaan suoraan kuntien alaisuudessa. Edelleen poikkeuksen
tekee Kymi Sinfonietta, jonka toiminnasta vastaa osakeyhtid. Kymenlaakson orkesteri OY:n
omistavat Kouvolan ja Kotkan kaupungit, ja sinfoniaorkesterien kentélle hieman vieraan

tuntuinen hallintomuoto on peruja orkesterin toiminnan taustavoimien jarjestymisesta.

2.2.2 Suomalaisten sinfoniaorkestereiden taloudellinen asema

Suomalaisten sinfoniaorkestereiden rahoitus on perinteisesti rakentunut hyvin pitkalle julkisen
tuen varaan. Jarmo Makisen tutkimuksen mukaan orkestereiden omien tulojen osuus on vain
kymmenisen prosenttia orkestereiden kokonaistuloista ja loput 90 prosenttia on peréisin
yhteiskunnan tuista (Mékinen 1999, 73). Julkisen tuen lisdksi mahdollisia rahoituskanavia
ovat myos yritysyhteistyd, esimerkiksi sponsoroinnin muodossa tai rahoituksen kerd&minen
palveluita kuluttavilta asiakkailta. Sponsorointi on viime vuosina nostanut osuuttaan myos
sinfoniaorkestereiden tuloissa, mutta viimeaikaisten taloudellisten k&&anteiden myd6téd usko

sponsorirahan kasvuun on joillain sektoreilla heikkeneméssa.

Kunnallistaminen on monen orkesterin historiassa ollut taloudellisten toimintaedellytysten
kannalta erittdin merkittava tekija. Kuntien tuki orkestereille on ollut merkittévin tulon ldhde
kaikille niille orkestereille, jotka ovat kunnallistamisesta saaneet nauttia. Aina vuoteen 1993
asti kunnat olivat selvésti suurin yksittdinen tulonldahde orkestereille (Mékinen 1999, 73).
Vuoteen 1993 asti orkestereiden tuloista noin 90 prosenttia tuli kunnilta, mutta teatteri- ja
orkesterilain uudistaminen vuonna 1993 nosti valtion tuen osuuden aiemmasta 3 - 4
prosentista 28 prosenttiin (Makinen 1999, 73). Kokonaistuloihin valtion tukiosuuden
nouseminen ei juuri vaikuttanut. Kunnat painivat samaan aikaan laman kourissa ja leikkasivat
omia osuuksiaan. Nain ollen lakiuudistuksen aiheuttamat muutokset orkestereiden
kokonaistuloihin pysyivét kaytdnndssd muuttumattomina (Mékinen 1999, 73). Alun perin
orkesterien kehittdmiseen tarkoitettu rahoitus ei lopulta lisdannytkd&n orkestereiden

kokonaistuloja — tukien jakaja vain muuttui (Korhonen 2005, 187).

Palveluita kuluttavan sidosryhman — eli konsertissa kévijoiden — osuus sinfoniaorkestereiden
tuloista on ollut suhteellisen pieni. Asiakkailta saatava osa tulokertymdsta on aiemmin
perustunut paésylipputuloista ja eréista tukevista palveluista kuten esimerkiksi kdsiohjelmista.

1970 luvulla sinfoniaorkestereiden omien tulojen osuus kattoi vain noin kuusi prosenttia
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orkestereiden omista tuloista (Makinen 1999, 76). Tamakin oli kuitenkin enemman kuin
valtion tarjoama tuen méaara. 1990-luvun loppuun tultaessa orkestereiden omien tulojen osuus
oli kasvanut jo noin kymmeneen prosenttiin. Lukua ei voida pitad viel& kovin suurena, mutta
kahdessa vuosikymmenesséd orkesterit ovat kuitenkin onnistuneet l&dhes kaksinkertaistamaan
omien tulojensa suhteellisen osuuden kokonaistuloistaan. Orkestereiden omia tuloja ovat
konserttitulojen  lisdksi  esimerkiksi  nuotti- ja instrumenttilainaustulot, TV- ja
radiointikorvaukset, kasiohjelmien myynti- ja ilmoitustulot seké& sponsorointitulot (Makinen
1999, 75 - 76). Siihen ndhden mitd kaikkea orkestereiden omiin tuloihin sisaltyy, on
kymmenen prosentin osuus kaikista tuloista varsin vahainen. Viimeisen kymmenen vuoden
aikana orkestereiden omien tulojen kehityksessa on edelleenkin huomattavissa hienoinen
nouseva trendi. 2000-luvun ensimmaisen vuosikymmenen puoleenvaliin  tultaessa
orkestereiden omien tulojen osuus oli jo vakiintunut 14 - 15 prosenttiyksikon luokkaan
(Suomen sinfoniaorkesterit ry., toimintakertomukset 1998 - 2005). Parannusta téll& sektorilla
on siis tapahtunut viimeisten vuosikymmenten aikana. Voitaneen Kkuitenkin sanoa
orkestereiden talouden olevan yha erittain riippuvaisia julkisesta tuesta. Suomalaisten
sinfoniaorkestereiden vélilla on huomattavia eroja verrattaessa omien tulojen osuutta
orkestereiden kokonaistuloista. Jotkut orkesterit saavuttavat omien tulojen osalta vain 5
prosentin osuuden, kun taas joidenkin orkestereiden kohdalla omien tulojen osuus
kokonaistuloista on jopa noin 25 prosenttia. Orkestereiden toimintakausien valilla on myds
eroja orkestereiden sisdllakin. Omien tulojen suhteelliset osuudet voivat vaihdella
huomattavasti toiminnan luonteesta johtuen. Joinakin vuosina yleiso ei ole 10ytanyt tietddn
konserttiin aiempien vuosien tapaan, ja oman rahoituksen osuudessa se nakyy valittdmasti.

(Suomen sinfoniaorkesterit ry., toimintakertomukset 1998 — 2005.)

Osakeyhtiomuotoa on kokeiltu aikoinaan Jyvaskyldssé orkesterin hallintomuotona. 1980-
luvun lopulla Jyvaskylan kaupungin silloinen kaupunginjohtaja Jaakko Lovén ehdotti
taidelaitosten muuttamista tulosvastuullisiksi (Korhonen 2005, 185). Taéma hallintomuoto
kannusti orkesteria panostamaan oman rahoitusosuuden kasvattamiseen. Kaupunki mydnsi
orkesterille joka tapauksessa kiintedn tuen, jonka liséksi orkesteri sai itse hankkia
lisarahoitusta parhaaksi katsomallaan tavalla (Korhonen 2005, 185). Vuonna 1993 maan
suurimpiin  orkestereihin verrattuna pieni alueorkesteri hankki kaikista orkestereista
euromadréisesti mitattuna toisiksi lihavimman tilipussin heti Helsingin Kaupunginorkesterin

vanavedessa (Korhonen 2005, 228). Osakeyhtidmuotoisesta toiminnasta saadut positiivisista
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kokemuksista huolimatta orkesteri muutettiin takaisin kunnallistetuksi orkesteriksi
huhtikuussa 1999. Syyna hallintomuodon muutokseen olivat kaupungin saastétavoitteet ja
arvonlisaverotuslainsdadantd, jonka vuoksi tilitettyja arvonlisdveroja ei saatu verottajalta

takaisin toisin kuin kunnallistetussa muodossa. (Korhonen 2005, 253.)

Taiteen keskustoimikunta on kerdnnyt tietoa yritysten tuesta taiteille jo 1980-luvulta lahtien.
Viimeisimman toimitetun tutkimuksen (Oesch 2005) mukaan yritykset jakoivat erilaisina
tukina eri taidemuodoille yhteensa arviolta noin 4,1 miljoonaa euroa vuonna 2003 (Oesch
2005, 97). Kaikkien taiteen keskustoimikunnan Kkyselyyn vastanneiden yritysten tuen
kokonaissumma on noin 2,9 miljoonaa euroa (Oesch 2005, 97). Erotus arvioidun
kokonaistuen ja vastanneilta saadun kokonaissumman vélilld johtuu arviosta kyselyyn
vastaamattomien yritysten tuen méérasta. Yleisimmat tuen muodot olivat sponsorointi ja
markkinointiyhteistyd (Oesch 2005, 27). Vastanneista yrityksistd kaikkiaan 53 prosenttia
ilmoitti tukeneensa saveltaidetta (Oesch 2005, 53). Kokonaisuudessaan ilmoitetusta tuen
madrasta (2,9 miljoonaa euroa) sdveltaiteen osuus oli 982 000 euroa, ja se oli kaikista taiteen
muodoista euromaaréisesti eniten taloudellista tukea nauttinut taidemuoto. Siitd huolimatta
yritysyhteistybn muodot eivat ndyttdydy sédveltaiteellekaan positiivisessa valossa, koska
edellisen vastaavan tutkimuksen aikaan vuonna 1999 yritysten ilmoitusten mukaan oli
kokonaistuen maara yhteensa lahes yhdeksén miljoonaa euroa (Oesch 2005, 88). Pudotusta on
siis tapahtunut neljassé vuodessa yli puolet 1990-luvun lopun kokonaissummasta. Monet
sinfoniaorkestereista ovat pyrkineet kehittdmé&én yhteisty6tdén yritysten kanssa, mutta

yritysten innostuksessa taiteiden tukemiseen on kuitenkin néhtavissa laskusuhdanne.

Suomalaisten  sinfoniaorkestereiden tulorakenne eroaa huomattavasti  esimerkiksi
yhdysvaltalaisista orkestereista. Kotimaisille kulttuuri-instituutioille on tyypillista verrattain
suuri julkisen tuen osuus ja puolestaan pieni omien tulojen osuus. Kulttuuripoliittisten
toimenpiteiden vuoksi rahoitusrakenne on muotoutunut vuosikymmenten kuluessa sellaiseksi
kuin se tdnd pdivana on. Verrattuna esimerkiksi yhdysvaltalaisiin orkestereihin, joiden omien
tulojen osuus on jopa 65 prosenttia kokonaistuloista (Mé&kinen 2004), on suomalaisten
sinfoniaorkestereiden omien tulojen osuus huomattavan pieni. Yhdysvaltalaisten taiteen tuen
yksi keskeinen muoto on yksityisten harjoittama lahjoitustoiminta (Baumol & Bowen 1966,
305 - 308), mit& puolestaan Suomessa ei juurikaan harjoiteta. Eri maiden k&ytannét eroavat
toisistaan radikaalisti. Suomen kanssa yhtenevéisimmat orkestereiden tulojen muodot 16ytyvat
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muista Pohjoismaista, kun taas Manner-Euroopasta l6ytyvat tulomallit ovat hyvin erilaiset.
Orkestereiden luottamus julkiseen tukeen on meilld ollut perinteisesti vankkaa, mutta yha
enenevissd méaarin ollaan ajautumassa tilanteeseen, jossa julkisen tuen varmuus ei ole enéda
kiveen hakattu. Julkisen tuen leikkaamiseen johtava skenaario voi ajaa orkesterit
taloudellisilta toimintaedellytyksiltd mahdottomaan tilanteeseen, mikéli orkesterien omien
tulojen osuutta ei pystytd kasvattamaan. Rahoitusriskienhallinnan kannalta olisi oleellista, etta
orkesterien tulomuotoja pystyttaisiin tasapainottamaan, niin etteivat orkesterit olisi taysin

riippuvaisia julkisista tulonlghteista.

2.3 Laajennettu palvelutarjooma
Kotimaisten kielten tutkimuskeskuksen mukaan sana tarjooma voidaan madaritelld seuraavasti
”monet yritykset, erityisesti huipputekniikan osaajat, kéayttavat myymiensd palvelujen ja

tuotteiden kokonaisuudesta sanaa tarjooma.” (www.kotus.fi 2004.)

Christian Gronroosin (2003, 32) mukaan organisaation strateginen nakdkulma tarjottavaan
tuotteeseen tai palveluun voidaan jakaa neljaan erilaiseen ndkokulmaan. Nama nakdkulmat
ovat ydintuote-, hinta-, imago- ja palvelundkdkulma. Ydintuotel&hestymistavan mukaan
organisaatio kilpailee markkinoilla tuotteensa ylivertaisen laadun avulla. Talldin yritys uskoo
paaasiallisen syyn menestykseensa markkinoilla olevan varsinaisen ydintuotteen ylivertaiset
ominaisuudet kilpailijoihin n&hden. Hintandkdkulma puolestaan perustuu halpaan hintaan.
Tahan nakokulmaan luottava yritys uskoo saavuttavansa menestyksen halpojen hintojen
kautta. Imagondkokulma luottaa mainonnan ja markkinoinnin avulla luodun brandin
vaikutuksiin tuotteiden kysynnan kasvattajana. Palvelunékdkulma puolestaan perustuu sille
oletukselle, ettd asiakkaan arvonluontiprosessia tuetaan erilaisilla lisdpalveluilla, ja asiakas
kokee saavansa ndiden lisdpalveluiden mydta lisdarvoa, josta han on myds halukas
maksamaan. (Groénroos 2003.) Gronroosin mukaan "Palvelunédktdkulma tarkoittaa palveluun
tai tuotteeseen perustuvan ydinratkaisun tdydentdmistd muilla palveluilla niin, ettd tuloksena
on palvelutarjoomaksi parhaiten luonnehdittava kokonaistarjooma.” (Grénroos 2003, 17.).
Taman liséksi Gronroos taydentda laajennettua palvelutarjoomaa seuraavasti: ”Asiakkaat
eivét osta tuotteita tai palveluja, vaan tuotteiden ja palvelujen tuottamia hyotyja. Asiakkaat
ostavat tuotteista, palveluista, tiedoista, huomion osakseen saamisesta ja muista tekijoista

koostuvia tarjoomia.” (Grénroos 2003, 26.)


http://www.kotus.fi/
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Gronroos madrittelee palvelukokonaisuuden koostuvan kolmen eritason elementeista.
Kokonaisuuden kannalta térkein on ydinpalvelu, jota ilman kokonaisuus on varsin
yhdentekeva (Gronroos 2003, 227). Ydinpalvelu on syy sille, ettd organisaatio ylipaataan on
markkinoilla. Sinfoniaorkesterille tdmd ydinpalvelu on konsertti tai musiikki, jota konsertissa
esitetdan. Ydinpalvelu tarvitsee monesti avustavia palveluita, jotta asiakas voisi ylipdataan
kayttada tarjottua ydinpalvelua (Gronroos 2003, 227). Sinfoniaorkesterin kohdalla téllainen
lisapalvelu voisi olla termin laajasti ymmartamélla esimerkiksi tila, jossa konserttia kuullaan.
Ilman konserttisalia konsertista nauttiminen voisi olla haastavaa, ei pelkdstaan akustisista
syistd vaan myo6s siksi, ettd sdiden armoilla oleminen tuskin miellyttdisi montaakaan
konserttivierasta. Avustavia palveluita ei yleensd mielletd palveluksi ennen kyseenomaisten
palveluiden puuttumista. Konserttisaliakaan harvemmin osataan mieltdd palveluksi, ennen
kuin jokin konserttisalin osatekijé ei jostain syystd toimi. Tosin tallakin hetkelld Suomessa on
orkestereita, joiden toimintaa rajoittaa kelvollisen konserttitilan puuttuminen. Kolmantena
osana Gronroos mainitsee tukipalvelut (Gronroos 2003, 227). Nama palvelut eivat helpota
ydinpalvelun kaytt6d, mutta niiden avulla voidaan lisatd ydinpalvelun arvoa. Tukipalvelut

ovat kilpailutekij4, jolla voidaan myds erottautua kilpailijoista (Gronroos 2003, 228).

Sinélld&n Gronroosin esittelemé laajennetun palvelutarjooman késite ei ole uusi, koska jo
aiemmin markkinoinnin teorioissa on tuote jaettu useisiin tasoihin. Esimerkiksi Levitt (1969)
on puhunut laajennetuista tuotteista, joiden voidaan kasittdd tarkoittavan laajennetun
palvelutarjooman kaltaisia ratkaisuja. Myds Kotler jaottelee tuotteen koostuvaksi
ydintuotteesta, muodollisesta tuotteesta ja laajennetusta tuotteesta (Kotler & Armstrong
2005). Alla olevasta kuviosta (Kuvio 1) selvidvdat Kotlerin mallin mukaiset tuotteen

hierarkkiset tasot.



20

Ydintuote
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Laajennettu
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KUVIO 1. Ydintuote, muodollinen ja laajennettu tuote (Kotler & Armstrong 2005).

2.3.1 Laajennettu palvelutarjooma sinfoniaorkestereiden tutkimuksessa

Laajennettu palvelutarjooma on yhdistetty sinfoniaorkestereiden tutkimukseen jo aiemmin.
Laajennettu palvelutarjooma esiintyy sinfoniaorkestereiden tutkimuksessa Heli Hirvosen
musiikkitieteen pro gradu -tutkielmassa Konsertti: sinfoniaorkesterin palvelutuote (1998).
Hirvonen tarkastelee laajennetun palvelutarjooman késitteen avulla sinfoniaorkesterin
palvelutuotteen kehittdmista kilpailutekijana. Hirvosen tydssé laajennettua palvelutarjoomaa
lahestytddn  enemmén  markkinoinnillisesta ~ nédkokulmasta,  jolloin  laajennetun
palvelutarjooman avulla orkesteri pyrkii erottumaan Kilpailijoistaan suuremman osuuden
markkinoista saavuttaakseen. Toinen sinfoniaorkestereita markkinoinnin kannalta lahestyva
tutkimus on Hilppa Sorjosen (1984) sinfoniaorkestereiden markkinoinnin suunnittelua
kasittelevd tutkimus. Té&ssd tutkimuksessa Sorjonen esittelee sinfoniaorkesterien
toimintaymparistoon liittyvid tuotteita ja niiden laajennuksia, vaikka varsinaisista
laajennetuista palvelutarjoomista ei olekaan kyse. Nama nakokulmat ovat omalta osaltaan
luoneet pohjaa myodhemmin tassa tutkielmassa esiteltdvia hypoteettisia laajennettuja
palvelutarjoomia luotaessa. Sorjosen tutkimuksessa on tuotu esiin sellaisia palveluita, jotka
voivat tuntua itsestdanselvyyksilta, mutta niiden merkitys arvoa lisddvina tuotteina on
kuitenkin Kkiistaton. Illman nditd oheispalveluita varsinaisen ydintuotteen kayttdminen
muodostuisi siind maarin vaikeammaksi, ettd niiden poisjattamisellda voi olla negatiivinen

vaikutus varsinaisen ydintuotteen kysyntaan.
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Aiemmin esitellystd Makisen tutkimuksesta (1999) kayvat ilmi sinfoniaorkestereiden
rahoituskanavat. Orkestereiden kokonaistuloista on tarkastelujakson aikana ollut vain noin
kymmenen prosenttia orkestereiden omia tuloja. Omien tulojen osuuteen siséltyy kaikki ne
tulot, joita ei voida laskea julkisen tuen muodoiksi. Tastd kymmenen prosentin osuudesta
suurimman osan kattavat lipunmyyntitulot. (Mékinen 1999, 73). Muiden tulojen osuus on
marginaalinen. Tastd voidaan péaatelld, ettd lisdpalveluiden tarjoaminen ei ole yleista
sinfoniaorkestereiden keskuudessa. Mékisen tutkimuksen tutkimusaineistona eivédt ole
kaikkein tuoreimmat tiedot kotimaisten sinfoniaorkestereiden tulorakenteesta. Siit4 huolimatta
tastd aineistosta on nahtavisséd orkestereiden omien tulojen osuuden merkityksen kasvu.
Orkestereiden oma rahoitus on kasvussa, ja olisikin hedelmallistd tarkastella, mistd osista
tdma oma rahoitus muodostuu, ja voisiko tdman oman rahoituksen osuuden keinovaroja

kasvattaa.

2.4 Strategiset vaihtoehdot

Michael Porter (1987) on kuvannut kolme mahdollista strategista vaihtoehtoa
kilpailutilanteessa toimiville yrityksille. Vaikka Porterin mallin mukaiset yritykset
kilpailevatkin vapailla markkinoilla, voidaan Porterin jaottelun mukaisten strategioiden avulla
saavuttaa menestystda myods aloilla, joiden térkein padmaara ei ole taloudellisen tuloksen
maksimoiminen. Porterin mukaan jokaisella yritykselld tulee olla toimintansa taustalla
strategia, jonka mukaisesti yritys toimii. Strategian muotoutuminen voi olla joko
implisiittinen tai eksplisiittinen prosessi. (Porter 1987, 13.) Yritys ilman strategiaa ei voi
parjata kilpailijoitaan vastaan, koska talloin se ajelehtii virran mukana kykenemattdémana

vastaamaan Kilpailijoidensa toimiin.

Porterin mukaan Kilpailutilanteessa toimivalle organisaatiolle on olemassa kolme
perusstrategiaa. N&ma strategiat ovat kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen. (Porter
1987, 57 - 58). Kustannusjohtajuus voi luoda yritykselle turvallisen markkina-aseman
ylivoimaisen kulurakenteen kautta. Kaytdnndssa taméa tarkoittaa suurta kapasiteettia, mika
puolestaan edellyttdd suurta osuutta markkinaosuudesta. Suuren markkinaosuuden ja
kapasiteetin tarjoamaa mittakaavaetua ei voida yksinkertaisesti saavuttaa pienilla
markkinaosuuksilla, jolloin my6skadn kustannusjohtajuutta ei voida pitdd menestystekijana

organisaation strategiaa suunniteltaessa. (Porter 1987, 59). Differointi tarkoittaa strategisena
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vaihtoehtona sellaisten tuotteiden tarjoamista markkinoille, jotka ovat jotain erilaista kuin
mitd toimiala yleensd voi markkinoille tarjota. Differointi voi sisaltdd monia erilaisia
variaatioita kuten esimerkiksi imagon, suunnittelun, ominaisuuksien, teknologian,
asiakaspalvelun ja jalleenmyyntiverkoston tai erilaisia yhdistelmi& naista. (Porter 1987, 60.)
Markkinointia kasittelevassé Kirjallisuudessa néité erikoistuneita tuotteita nimitetadan yleisesti
laajennetuiksi tuotteiksi (esim. Kotler & Armstrong 2005). Tdman strategian menestysoletus
perustuu siihen, ettd organisaatio voi saada tuotteistaan korkeamman katteen, koska kilpailijat
eivét pysty kilpailemaan ominaisuuksien kanssa. Kilpailevien tuotteiden my6ta organisaatio
voi Vvélttyd hintakilpailulta ja voi hinnoitella tuotteensa vapaammin. Tdma strateginen
suuntautumisvaihtoehto on hyva vaihtoehto organisaatioille, joiden markkinaosuudet ovat
pienet, mutta joiden asiakkaat arvostavat saamansa tuotteen tai palvelun ominaisuuksia
korkeammalle kuin ostamansa hytdykkeen matalaa hintaa. Keskittyminen on Porterin
mukaan oikeastaan kustannusjohtajuuden ja differoinnin valimuoto (Porter 1987, 61 - 62).
Organisaation menestys keskittymista kayttden perustuu vain tietyn markkinasegmentin
palvelemiseen, kun differoinnin ja kustannusjohtajuuden strategiakseen valinneet
organisaatiot kohdistavat ponnistuksensa markkinoihin kokonaisuutena. Tilanteesta riippuen
organisaatio voi saavuttaa joko differoinnin tai kustannusjohtajuuden tarjoamia hyotyja
palvelemalla mahdollisimman hyvin merkityksellisimmaksi katsomaansa segmenttia.
Organisaatio voi saavuttaa valitsemallaan markkinasegmentilld myés molempien aiemmin
esiteltyjen kilpailustrategioiden tarjoamat edut. Seuraavasta kuviosta (Kuvio 2) kayvat selville
edell3 esiteltyjen strategioiden keskeisimmat erot.
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KUVIO 2. Strategioiden keskeisimmat erot (Porter 1987, 60).

Organisaation helmasynti, johon Porter (1987) viittaa on eri strategisten vaihtoehtojen valiin
jadminen. Organisaatio ei voi menestya kilpailutilanteessa, mikali se ei luo itselleen selkeda
strategiaa ja noudata sitd. Edelld esitetyistd kolmesta strategiasta on valittava yksi ja
toimittava johdonmukaisesti valitun strategian mukaisesti. Organisaatio ei voi toimia osittain
jonkin strategisen vaihtoehdon mukaan ja osittain jonkin toisen vaihtoehdon, koska talléin
Kilpailijat, jotka ovat muodostaneet itselleen selvemmén strategian péarjadvat kilpailussa
paremmin. (Porter 1987, 65.) Porterin mukaan yritysten tulisi ndhda toimintaymparistonsa
enemmankin mahdollisuuksien kuin uhkien viidakkona. Parhaiten menestyvét ne yritykset,
jotka voivat kaantdd mahdollisuudet voitokseen. Mikéli organisaatio pystyy muodostamaan
toimintaymparistonsa muutoksista mahdollisuuksia, se voi luoda uusia liiketoiminnan
muotoja. Alalle ensimmaisend tullut toimija voi saada pysyvan imagohyddyn jo pelkéastaan
olemalla ensimméinen toimija alallaan. Grénroosin (Gronroos 2003, 29) esittelemat nelja
tuotendkdkulmaa sisaltadd yhtenevaisyyksid Porterin strategisiin vaihtoehtoihin, mutta niiden
valilla on myos eroavaisuuksia. Porterin malliin verrattaessa laajennettu palvelutarjooma on

l&himpana differointi-strategiaa.

2.4.1 Sinisen meren strategia
Kuluvan vuosikymmenen merkittdvimmaksi strategiseksi teoriaksi on monien alan
asiantuntijoiden toimesta nimetty Kimin ja Mauborgnen teos Sinisen meren strategia (2005).

Sinisen meren  strategia  voidaan Kiteyttdd  yksinkertaisuudessaan uusien
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liiketoimintamahdollisuuksien ennakkoluulottomaksi etsimiseksi. Kim ja Mauborgne
kayttavat kahdesta erilaisesta liiketoimintaympéristosta vertauskuvia punainen meri ja sininen
meri. Punainen meri on aluetta, jossa vallitsee verinen kilpailu, joka aiheuttaa toiminta-alueen
varjaytymisen veren punaiseksi. Tallaisessa ymparistossa yritykset eivat pysty menestymaan,
koska kannattavuuden kasvattaminen on vaikeaa kovan kilpailun vuoksi. (Kim & Mauborgne
2005, 24 - 28.) Aikojen saatossa yritykset ovat onnistuneet 16ytdmaan mitd moninaisimpia
toimialoja, joille alojen pioneerit ovat onnistuneet luomaan suuria menestystarinoita.
Vélttamatonta ei kuitenkaan ole taysin uusien liiketoimintaympdristdjen luominen, riittéa etta
organisaatiolla on kykya ja uskallusta toimia eri lailla kuin mitd muut alan yritykset tekevét.
Rohkeiden strategisten paatésten tuloksena on muodostunut useita uusia toimialoja, joista 30
vuotta sitten ei edes osattu unelmoida. Kim ja Mauborgne mainitsevat téllaisista toimialoista
esimerkiksi matkapuhelimet, biotekniikka, tila-autot ja kotivideot (Kim & Mauborgne 2005,
26). Kim ja Mauborgne kehottavat yrityksen johtoa uusien innovaatioiden kehittdmiseksi
tarkastelemaan oman toimialansa lisaksi myds ulkopuolisia toimialoja. Namé tarkasteltavat
toimialat ovat sellaisia, jotka kilpailevat yrityksen kanssa tuotteilla ja palveluilla, jotka ovat
korvaavia yrityksen omille tuotteille ja palveluille. Lentomatkustamisen vaihtoehtoina ovat
esimerkiksi kaikki muut mahdolliset matkustamisen tavat. (Kim & Mauborgne 2005, 71 - 75.)
Vaihtoehtoisilla tuotteilla ja palveluilla voi olla ominaisuuksia, joita asiakkaat priorisoivat
tehdesséén valintoja. Lentomatkustamisen vaihtoehtona autoilu on toisaalta edullisempaa,
mutta toisaalta lentden matkustamalla voidaan saavuttaa méaranpaa nopeammin. Toisaalta
lentokoneella ei paase kaikkiin paikkoihin, vaan on mahdollista, ett4d asiakas joutuu
kayttdmaan jatkolentoja. On myds mahdollista, ettei jatkolentojen avullakaan ole mahdollista

saavuttaa haluttua maaranpaata.

Organisaation tulisikin keskittyd selvittdmd&n myds ei-asiakkaiden valintojen intresseja —
miksi osa potentiaalisista asiakkaista ei kdyta palveluitamme? (Kim & Mauborgne 2005, 129
- 130.) Sinfoniaorkesterin kohdalla kilpailijat, jotka tarjoavat samaa tarvetta tyydyttavia
palveluita voivat olla esimerkiksi CD-levyt, teatteri, elokuvat ja matkailu. Kilpailevien
tuotteiden ja palveluiden loytdminen edellyttdd kokonaisuuden tarkastelemista laajemmasta
perspektiivistd, jotta todelliset kilpailijat nousevat esiin. N&in voidaan selvittdd mitka tekijat
oman toimialan ulkopuolisissa tuotteissa ja palveluissa ovat asiakkaiden priorisoimia tekijoita,
joiden vaikutuksesta asiakkaat tekevat valintansa juuri ndiden toimialojen eduksi. (Kim &
Mauborgne 2005, 129 - 140.) Kim ja Mauborgne kutsuvat kilpailevia tuotteita tai palveluita
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kayttavia potentiaalisia asiakkaita ei-asiakkaiksi. Toisaalta namé asiakkaat kayttavat yrityksen
tarjoamia tuotteita tai palveluita vaihtoehtojen puutteen saneleman pakon vuoksi. Kim ja
Mauborgne jakavat yrityksen ei-asiakkaat kolmeen eri kerrokseen. Ensimmaisen kerroksen ei-
asiakkaat ovat alan asiakkaita vain pakosta ja ovat valmiit vaihtamaan ostamaansa tuotetta tai
palvelua paremman vaihtoehdon ilmaantuessa. Jos néille asiakkaille tarjotaan merkittavaa
arvonnousua, naiden asiakkaiden ostotiheys moninkertaistuu, nain muuttaen piilevan
kysynnan todelliseksi kysynnaksi. (Kim & Mauborgne 2005, 129.) Toisen kerroksen ei-
asiakkaat ovat asiakkaita, jotka kayttavat kilpailevaa korviketuotetta (Kim & Mauborgne
2005, 130). Sinfoniaorkesterin tilanteessa téllainen korvaava tuote voi olla esimerkiksi
teatteriesitys. Korvaavan tuotteen tai palvelun tyyppi riippuu tarpeesta, jota kéytetty tuote tai
palvelu tyydyttadad. Kulttuurielamysta hakevalle kuluttajalle toisiaan korvaavia tuotteita voivat
olla esimerkiksi konsertti, teatteriesitys tai taidendyttely. Musiikillista elamystd hakeva
kuluttaja voi korvata konsertissa kdynnin CD-levya kuuntelemalla. Kolmannen kerroksen ei-
asiakkaat eivat ole koskaan harkinneetkaan kayttavénsa alan tarjoamia palveluita (Kim &
Mauborgne 2005, 130). Syynd tdhan voi olla vakiintunut kaytantd markkinarajojen
asettamisesta. Naihin ei-asiakkaisiin ei ole yritysten taholta keskitytty, koska on ajateltu
heidan kuuluvan jollekin toiselle markkinalle. (Kim & Mauborgne 2005, 136.) Yrityksen
tarjoamat tuotteet tai palvelut eivat ole kohdanneet asiakkaiden tarpeiden kanssa, joten
kysyntad tdman potentiaalisen asiakasryhman piirissa ei ole muodostunut. Suuri o0sa
suomalaisista vierastaa edelleenkin ajatusta itsestddn osana konserttiyleisod. Monesti
korkeakulttuuria pidetddn niin vieraana, ettei sen piirin uskalleta hakeutua. Toisaalta
samanlainen imago on ollut myds joillain elitistisiksi mielletyillda harrastuksilla. Kuitenkin
esimerkiksi golfista on tullut suosittu urheilumuoto, vaikka sitd aiemmin pidettiinkin

harrastuksena, jonka piiriin kaikilla ei ollut mahdollisuuksia paasté.

Peterafin ja Bergenin nakemys Kilpailevista tuotteista tukee Kimin ja Mauborgnen ajatusta
Kilpailullisista tekijoista. Peterafin ja Bergenin mukaan organisaation tulisi ottaa huomioon
kilpailuasemaansa tarkastellessa kaikki organisaatiot, jotka tarjoavat samaa tarkoitusta tai
tarvetta tyydyttévia tuotteita (Peteraf & Bergen 2003, 1030). Namé tuotteet voivat olla tdysin
erilaisia kuin organisaation tarjoama tuote, mutta mikali ne tayttavét asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset, on ne otettava huomioon kilpailuasetelmia punnittaessa. Kulttuurintutkimuksen
kentélld Kotler ja Scheff jakavat esittdvien taiteiden kohtaaman kilpailun kolmeen tyyppiin:

samaa esitystaidemuotoa tarjoavien organisaatioiden keskindiseen kilpailuun, eri
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esitystaidemuotoja tarjoavien organisaatioiden valiseen Kkilpailuun sek& koko vapaa-
aikatoimialan organisaatioiden véliseen, niin sanottuun epdsuoraan Kilpailuun (Kotler &
Scheff 1997, 158).

Kim ja Mauborgne tutkivat 108 yrityksen uusia lanseerauksia niin sinisilla kuin punaisillakin
merilld (Kim & Mauborgne 2005, 27). Alla olevasta kuvasta selvidd lanseerauksien
vaikutukset yritysten liikevaihtoon ja voittoon. Vain 14 prosenttia kaikista yritysten tekemista
lanseerauksista olivat sinisten merten lanseerauksia, mutta ndma lanseeraukset toivat jopa 61
prosentin osuuden yritysten kokonaisvoitosta. Tilastoissa on mukana kaikki tutkittujen
yritysten tekemat investoinnit, mukaan lukien epdonnistuneet investoinnit. Siitd huolimatta
sinisten merten strategisten paatdsten vaikutukset yritysten voittoihin ovat huomattavat. (Kim
& Mauborgne 2005, 27 - 28.) Tilaston perusteella voidaan havaita, ettd rohkeat investoinnit
ovat tuoneet investoijille suuret voitot. llman riskien ottamista nait4 sinisia merié ja niiden

mukanaan tuomia voittoja ei olisi muodostunut.

| |
OSiniset meret

B Punaiset meret

Lanseeraus | 14 86

Vaikutus
litkevaihtoon

Vaikutus
Voittoon 61 “

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

KUVIO 3. Sinisten merien luomisen vaikutukset voittoon ja kasvuun. (Kim & Mauborgne 2005, 27).

Kotler on esittinyt aiemmin alla olevan  matriisin, jossa on esitelty
tuote/markkinointitilaisuudet (Kotler 1987, 100). Taulukossa on esitelty erilaiset
mahdollisuudet uusien innovaatioiden lanseeraamiseksi. Viimeisesséd sarakkeessa oleva

kokonaisinnovaatio voidaan mieltdd Kimin ja Mauborgnen tarkoittamaksi sinisen meren
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strategiaksi. Taulukossa on esitetty myds esimerkit kunkin kategorian mukaisen
tuote/markkinointitilaisuuden  toteutusesimerkiksi. Esimerkit ovat perdisin  Sorjosen
tutkimuksesta (Sorjonen 1984).

TAULUKKO 2. Tuote/markkinatilaisuusmatriisi (Kotler 1987, 100; Sorjonen 1984, 94).

Tuotteet
olemassa olevat muunnokset uudet
olemassa olevat 1. Markkinapenetraatio 4. Tuotemuunnokset 7. Tuoteinnovaatiot
- lisdd yleisbd olemassa | - paivakonsertit - uudet konserttityy-
olevilta markkinoilta - uudet lipunmyyntipis- | pit
= teet - uudet sarjat
§ maantieteellinen 2. Maantieteellinen laajen- | 5. Tuotemuutos hajal- | 8. Maantieteelli-
;T, laajennus nus lisille markkinoille nen innovaatio
- 1&hidihin - televisioinnit
- lahikaupunkeihin
uudet 3. Uudet markkinat 6. Tuotemuunnos uu- | 9. Kokonaisinno-
- yksil6t sille markkinoille vaatio
- instituutiot

Vaikka Kimin ja Mauborgnen teoria sinisen meren strategiasta keskittyy yritysten
toimintaympadristoon, on se varmasti sovellettavissa myods non profit -organisaatioiden
ymparistoon. Sinisen meren strategian keskeinen ajatus uusien toimintamallien 16ytamisesta
ei varmasti ole ajatuksena mahdoton myo6skadn suomalaisten sinfoniaorkestereiden
toimintaympadristossa. Uusia innovaatioita on alalla aiemminkin tehty. Tarkedd sinisen meren
strategian soveltamisessa ei ole voiton tavoitteleminen vaan uusien taloudellisten

mahdollisuuksien saavuttaminen.
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3 LAAJENNETTU PALVELUTARJOOMA SINFONIAORKESTEREI-
DEN TOIMINTAKENTALLE

Kulttuurisektorin rahoitusvajeen paikkaamiseen on olemassa kaytanndssa kolme erilaista
rahoitusvaihtoehtoa. Ensimmainen ja talla hetkelld eniten kdytetty vaihtoehto on julkinen tuki.
Toinen vaihtoehto on yrityksiltd saatava taloudellinen tuki ja kolmantena vaihtoehtona on
kulttuurinkuluttajille tarjotuista palveluista saatavan korvauksen korottaminen. Julkinen
rahoitus on perinteisesti tukenut heikosti kannattavia suomalaisia kulttuuriorganisaatioita.
Kulttuuriorganisaatioiden  yhteiskunnallista tukea on puolusteltu kulttuuriperinnén
vaalimisella ja kulttuurieldmén rikastuttamisella. Monesti on my0ds todettu kulttuurille
osoitetun tuen lisddvan esimerkiksi kulttuurimatkailun myo6ta saatavia tuloja. Uusitalon
mukaan taloustieteilijat ovat joutuneet toteamaan, ettd vaikka kulttuuritapahtumilla ja
-tuotannolla on taloudellisia hydtyja, esimerkiksi kerrannaisvaikutuksia paikkakuntien
houkuttelevuuteen, tyollisyyteen ja tulonmuodostukseen, niin ndma samat vaikutukset
voidaan periaatteessa yhta hyvin saavuttaa sijoittamalla johonkin muuhun teollisuuteen tai
muihin  palveluihin.  Vaikka tukemalla kulttuuripalveluja saataisiin  hyodyllisia
kerrannaisvaikutuksia, on raha samalla pois jostain muusta julkisesta palvelusta, jonka
positiiviset vaikutukset vuorostaan vahenevét. Kokonaisrahamaara ja positiiviset vaikutukset
taloudessa eivét lisdadnny, elleivat eurot tule ulkomailta, sellaisilta kuluttajilta, jotka eivat

muuten olisi ostaneet kyseisié palveluja. (Uusitalo 1999, 136.)

Osittain julkisen tuen tarvetta kulttuuripalveluille on perusteltu Baumolin taudista johtuvalla
tulokuilulla, mutta kuten Uusitalon esittdméstd voidaan todeta, on kyseinen tuki pois muista
palveluista. Baumol itsekin ehdottaa Baumolin mallin uhkakuvan estamiseksi julkisen tuen
lisadmista kulttuuripalveluille (Baumol & Bowen 1966, 369). Kuntien talouden Kiristyessa
kulttuuripalvelut voivat kuitenkin padtyd helpoksi sé&stokohteeksi. Moni veronmaksaja
luopuu mieluummin esimerkiksi sinfoniaorkesterin alttoviulistista kuin
terveyskeskusladkarista. Kulttuuripalveluihin kohdistuvien sdéastéjen ongelmana on, etteivat
séastot ole kulttuuriorganisaatioiden toiminnan kannalta mielekkaitd. Kuten Timo Cantell
(2002) on asian ilmaissut ”Beethovenin sinfonia vaatii sinfoniaorkesterin verran muusikoita
nyt ja tulevaisuudessa eikd Shakespearen ndytelmén ndyttelijamaarad voi suuresti muuttaa”.
Kuten Baumolin mallissa oletetaan, kulttuuriorganisaatiot ovat hyvin
tydvoimakustannuspainotteisia. Kokonaiskustannuksia ei siis voida pienentdd merkittavasti

minkaan muun kuin tydvoimakustannusten véhentamisell&.
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Toinen esitetty ratkaisu kulttuuriorganisaatioiden taloudellisen tilanteen parantamiseksi on
ollut yksityisen rahoituksen lisddminen. Yksityisen rahoituksen malli nojaa kahteen
peruspilariin. Toinen néistd mahdollisista rahoitusmahdollisuuksista on yritystuen mé&arén
kasvattaminen ja toinen vaihtoehto on paasylipputulojen kartuttaminen. Yhdysvalloissa
merkittava tulojen lahde kulttuuriorganisaatioille on lahjoitukset, mutta Suomessa yksityisilta
henkil6iltd kohdistuva tuki taiteelle ja kulttuurille on kanavoitu péaasiassa erilaisten
saatididen ja rahastojen myontamiin avustuksiin. Kuten Oeschin tutkimuksesta kdy ilmi, on
yrityksilta saatava tuki viime aikoina véhentynyt (Oesch 2005). Sen varaan laskeminen voi
siis olla riskialtista. Yrityksiltad saatavan tuen laskuun liittyvan ongelman poistamiseksi on

ehdotettu verovéhennysoikeutta yrityksille kulttuurille tekemistaan lahjoituksista.

Paasylipputulojen kartuttaminen on perinteisesti mielletty toimintastrategiaksi, jonka
parhaaksi toteuttamiskeinoksi on mielletty yleisopohjan laajentaminen (ks. esim. Uusitalo
1999, 132). Erééna ratkaisuna paasylipputulojen kartuttamiseksi ja sita kautta rahoitusvajeen
paikkaamiseksi on pidetty ohjelmistojen keventdmistd, mutta tdma ei ole valttamatta mielekés
ratkaisu taiteellisten tavoitteiden toteutumisen kannalta. Keskeinen ongelma, joka Sorjosen
sinfoniaorkestereiden markkinointikeinoja késittelevassé tutkimuksessa nousee esiin, on
yleison ja orkesterin vélisen konsensuksen puute esitettavasta ohjelmasta (Sorjonen 1984, 95).
YleisO haluaisi viihdyttavad ohjelmistoa, mutta orkesterit haluaisivat toteuttaa taiteelliselta
sisalloltaan rikasta ohjelmistoa. Orkesterit joutuvat painimaan jatkuvasti populismisyytdsten
varjossa, mikéli ne ottavat ohjelmistoonsa "viihteellisempaa” musiikkia. Sorjosen tutkimus
pyrkii selvittdimaéan sitd, kuinka ohjelmistovalintojen avulla pystyttaisiin maksimoimaan
kuulijam&&rat, mutta silti sdilyttdm&an taiteellinen taso. Aivan kuten Sorjosen
tutkimuksessakin on esitetty, on ohjelmiston valinnalla merkitysta yleison suosioon ja sitd
kautta kassavirtoihin, mutta samalla voidaan joutua tinkimaan taiteellisista padmadarista.
Laajennetun  palvelutarjooman avulla voitaneen tarjota mahdollisuus kassavirran

kasvattamiseksi varsinaiseen ohjelmistoon puuttumatta.

Tassa tutkimuksessa esiteltdva nakokulma on laajennetun palvelutarjooman soveltaminen
yhdeksi mahdolliseksi kulttuurisektorin rahoituskanavaksi. Ldahtokohtana laajennetulle
palvelutarjoomalle on Gronroosin oletus siitd, ettd asiakas kokee lisdarvoa varsinaisen

ydintuotteen tai -palvelun liséné tarjotuista palvelukokonaisuuksista (Grénroos 2003, 26).
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Monet kulttuuripalveluiden tuottajat ovat pyrkineet saavuttamaan uusia asiakkaita vaihtelevin
tuloksin. Esimerkiksi yleisokasvatuksen avulla on pyritty saavuttamaan uusia potentiaalisia
asiakkaita. Voimavaroja ei valttdmatta ole panostettu yhté paljon nykyisiin asiakkaisiin, kuin
mit& on panostettu uusien asiakkaiden hankkimiseen. Nykyisille asiakkaille olisi mahdollista
tarjota lisdpalveluja eli laajennettua palvelutarjoomaa. Laajennetun palvelutarjooman avulla
voitaisiin mahdollistaa katteiden nostaminen nykyisten asiakkaiden avulla. Korkeampi kate
puolestaan  voisi olla mahdollisuus toiminnan taloudellisuuden  parantamiselle.
Sinfoniaorkestereiden  tarjontaa  tarkasteltaessa on havaittavissa, ettei tallaista
lahestymismallia ole alalla sovellettu. Yrityksille kohdistetun myynnin osalta vastaavia
ratkaisuja on ollut jo kaytossd, mutta mika estdisi niiden tarjoamisen myds tavallisille
kuluttajille. Ndin konserttilipun ostaja ei tulisikaan ostaneeksi pelkkéd konserttilippua, vaan
myos esimerkiksi valiaikatarjoilun, t-paidan, cd-levyn, majoituksen ja kuljetuksen

konserttipaikalle.

Tutkimuksessa esiteltdvien ehdotusten kannalta merkittdvia jo aiemmin esitellyista
kilpailullisista ndkokulmista ovat laajennetun palvelutarjooman kannalta oleellisia palvelu-,
ydintuote- ja imagondkokulma. Ydintuotendkokulman lahtokohtana on ydintuotteen laatu
(Gronroos 2003, 29). Ydintuotteen laatu on tarkeda kokonaisuuden kannalta. Ilman laadukasta
ydintuotetta ei voida luoda laadukasta palvelutarjoomaa. Gronroosin (2003) mukaan
imagonakokulma luo markkinaviestinnan keinoin kuvitteellisia arvoja ydintuotteen arvon
tdydennykseksi. Imagonédkokulman kayttokelpoisuus kuitenkin edellyttdd houkuttelevaa ja
toimivaa ydintuotetta. (Grénroos 2003, 29.) Tasta voidaan huomata, ettd imagondkdkulma on
yhteydesséd ydintuotendakdkulmaan, koska ilman hyvéa vydintuotetta ei voida toteuttaa
imagonakokulmaa. Viimeisend Gronroos esittelee palvelundkokulman. Kaytdnndssa
palvelundkdkulma tarkoittaa palveluiden korkeaa strategista merkitystd, jolloin laadukkaan
ydintuotteen rinnalle tuodaan palveluita, jotka lisddvét ydintuotteen arvoa (Grénroos 2003,
30). Nain ollen palvelundkdkulma liittyy Kiintedsti ydintuotenakokulmaan, koska ilman
laadukasta ydintuotetta ei voida toteuttaa oheispalveluitakaan mielekkaalld tavalla. Naista
kolmesta strategisesta nakokulmasta muodostuu kokonaisuus, jossa mikaan nakokulmista ei
paase hallitsevaksi. Néilld kolmella ndkdkulmalla on yhteys toisiinsa, jolloin ilman jotain
nakokulmaa ei voida toteuttaa toimivaa laajennetun kokonaisuutta. Esiteltdvassa
ldhestymistavassa laajennettuun palvelutarjoomaan kohtaavat lahinnd palvelundkokulma ja

imagondkokulma, koska ndmd molemmat né&kokulmat sisdltavéat ydintuotenakdkulman.
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Imagondkdkulma ei ole laajennetun palvelutarjooman kannalta vélttdmatén, mutta
markkinoinnin kannalta asiaa l&hestyttdessd voidaan todeta imagon merkityksen olevan
oleellinen tekija etenkin sinfoniaorkestereiden toimintakentalld. Imagon merkitys on
sinfoniaorkestereiden keskuudessa ollut korostuneessa asemassa, koska pé&aasiallinen
Kilpailutekija orkestereiden keskuudessa on ollut orkesterin laatu. Imago on yhteydessa
korkeaan laatuun, joten imagonakokulman jattdminen pois sinfoniaorkestereiden laajennettua
palvelutarjoomaa suunniteltaessa ei ole mielekasta. Naiden kolmen nakdkulman (ydintuote-,
imago- ja palvelundkdkulma) yhdistdminen ei ole sin&ll&dén ristiriidassa myoskaan Porterin
strategisten vaihtoehtojen valiin jadmista koskevan varoituksen suhteen (Porter 1987), koska
naméd nakokulmat voidaan katsoa siséltyvaksi Porterin differointi-strategiaan, jossa
erilaistumisen mahdollistavia tekijoitd voivat olla yhtd lailla imago kuin myos tarjotut

lisdpalvelut.

Laajennettua palvelutarjoomaa voidaan ajatella osana riskien hallintaan. Yksi osa riskien
hallintaa on rahoitusriskien hallinta. Vaughan madarittelee riskin olosuhteeksi, jossa
tapahtuman lopputulos poikkeaa toivotusta tai odotetusta lopputuloksesta (Vaughan 1997).
Vaikka riskit ovat osa jokapéivaista elamaamme, niitd ei osata mieltda riskeiksi. Myodsk&éan
riskien todennékoisyyksia ei osata arvioida oikein. (Kuusela & Ollikainen 1998, 15 - 16.) On
varmasti mahdotonta arvioida sen riskin suuruutta, kuinka todenndkdistd on ettd kunta X
lakkaa maksamasta tukea orkesterille y. Riskien vaikuttavuutta yksilon tai yhteison
toimintaan tulisi kuitenkin tarkastella analyyttisesti, jotta osattaisiin siséllyttdé riskiprofiiliin
riskien maarat ja laadut (Kuusela & Ollikainen 1998, 23 - 27). Riskien hallinnan tehtdvané on
tunnistaa ne riskit, joiden vaikutukset toimintaan voivat olla kohtalokkaita. Minkd tahansa
organisaation kohdalla rahoitusriskeja pohdittaessa riskialttiina toimintana voidaan pitda
tilannetta, jossa suuri osa organisaation tuloista tulee harvoista tulol&hteistd. Teollisuuden
kohdalla tdmé& voi tarkoittaa sitd, etta teollisuus toimittaa tuotteitaan vain harvoille ostajille.
Ostajien vaihtaessa toimittajiaan paddytddn helposti toimittajien kannalta taloudellisesti
sietdmattomaéan tilanteeseen kysynnan hiipumisen seurauksena. Sinfoniaorkesterin kohdalla
tdmé& samainen tilanne voidaan mielta4 siten, ettd tulojen rakenne on riskialtis, koska suurin
osa tuloista (noin 90 %) tulee kahdesta tulolahteestd (kunta ja valtio). Laajennetun
palvelutarjopoman mahdollisesti mukanaan tuoma rahoituspohjan tasapainottuminen olisi
erinomainen keino muuttaa sinfoniaorkestereiden rahoitusmallia siten, ettei se olisi niin

riippuvainen tietyista rahoittajista. Tdma on yksi syy siihen, miksi uusien rahoitusmuotojen
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mahdollisuuksia tulisi kulttuurin saralla tutkia. Talla hetkelld sinfoniaorkestereiden rahoitus
muodostuu hyvin suurelta osin julkisen tuen varaan. On totta, ettd suomalainen
kulttuuripoliittinen jarjestelm& on suosinut itsendisyytemme ajan vahvasti institutionalisoituja
kulttuuriorganisaatioita. Kunnallisen rahoituksen ma&ardd ollaan kuitenkin jatkuvasti eri
tulosyksikkoalueilta leikkaamassa, joten aina niin varmana pidetty julkinen tuki voikin
osoittautua ajan saatossa erittain riskialttiiksi ratkaisuksi kulttuuriorganisaatioiden rahoituksen

kannalta.

3.1 Laajennetun palvelutarjooman soveltaminen

Jotta laajennetun palvelutarjooman soveltaminen strategisena  vaihtoehtona
sinfoniaorkestereiden rahoitusmuotojen tasapainottajana olisi perusteltua, taytyy tehda
seuraavia oletuksia ja niiden pohjalta toteutettuja toimenpiteitd. Ensimmaéinen oletus on, etta
yleisomadran kasvattaminen on vaikeaa. Keskeinen syy sille, ettd laajennetun
palvelutarjooman mahdollistamiin ratkaisuihin kannattaa tarttua, on oletus, ettei
konserttilipputuloja pystyta lisddméaan. Syy tdhan voi olla se, ettei konserttiyleisoksi saada
houkuteltua uusia asiakkaita tai vaihtoehtoisesti palveluntarjoajan kapasiteetti tayttyy siten,
ettei uusille asiakkaille ole en&& tilaa. Tdm& on myds Baumolin taudin kannalta yksi
keskeisisté olettamuksista. Jos uusien asiakkaiden hankkiminen olisi helppo ratkaisu, ei olisi
mielek&std ryhtya soveltamaan verrattain monimutkaista laajennetun palvelutarjooman

mekanismia.

3.1.1 Palvelutarjonnan lisédminen

Ydintuotteen rinnalle taytyy luoda uusia palveluita, joiden avulla voidaan edistéa asiakkaan
kokemaa lisdarvon tunnetta ja tyydyttda arjesta pakenemiseen liittyvia tarpeita. On myos
mahdollista kehittdd edelleen orkesterin jo tarjoamia palveluita. Nain on mahdollista toteuttaa
laajennetun palvelutarjooman periaate. Keskeisté palveluiden luomisessa ja kehittdmisessa on
palveluiden tuottaminen itse. Palveluiden tuottamisella tarkoitetaan tdssa yhteydesséd niité
laajennetun  palvelutarjooman  osatekijoitd, joita ei voida katsoa orkesterin
ydinosaamisalueeksi. Palveluiden omalla tuottamisella ei kuitenkaan tarkoiteta sitd, etta
orkesterin tulisi itse tuottaa kaikkia mahdollisia tarjoamiaan palveluita. Pikemminkin tdman
olettamuksen tarkoitus on osoittaa, ettd orkesterin taytyy itse suunnitella tarjoamansa paketit,
eikd osta suunnittelupalveluita ulkopuolelta. Vaikka orkesterin tulee itse olla vastuussa
laajennettujen palvelutarjoomien suunnittelusta, ei sen kuitenkaan tarvitse tuottaa itse

tarjoamiaan palveluita kokonaisuudessaan. Palveluiden oma tuotanto tarkoittaa kdytannossa
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sitd, ettd palveluita tuotettaessa organisaation sisalla tehdaan kaikki ne osa-alueet, jotka ovat
organisaation resurssit huomioon ottaen taloudellisesti tehokkaasti toteutettavissa. Muut
toiminnot voidaan ulkoistaa, eli niiden tuottamisessa voidaan kayttdd hyvaksi ulkopuolisia
alihankkijoita. Keskeisimmat osa-alueet laajennetun palvelutarjooman tuotannossa ovat
varsinainen laadukas ydintuote ja laajennetun palvelutarjooman suunnittelu- ja
koordinointivastuu. Naiden osien ulkoistaminen ei ole taloudellisesti jarkevéa. Kiiskinen
kehottaa organisaatiota keskittymaan omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistamaan sellaiset osa-

alueet, jotka eivét ole organisaation varsinaisia vahvuusalueita (Kiiskinen 2002).

Esimerkiksi musiikkimatkailun saralla toimii matkatoimistoja, jotka jarjestavat erillisia
konserttimatkoja. Téallaiset matkat voivat olla hyvin pitkalle raataloityja, joten ne voidaan
mieltdd sovellutuksiksi laajennetusta palvelutarjoomasta. Orkesteri toimii matkanjarjestajélle
alihankkijana, ja siksi suurimman korvauksen korjaa matkoja jérjestavé taho - ei suinkaan
konsertteja jarjestdva orkesteri. Vaikka matkapaketteja myyvét yritykset toteuttavat jo
laajennetun palvelutarjooman mallia, ei tastd toiminnasta koidu suuria taloudellisia hydtyja
orkestereille. Syyna on koordinointi- ja suunnitteluvastuun sijoittuminen matkoja jéarjestavalle

taholle.

Lahestymistapa varsinaiseen ydintuotteeseen on musiikkimatkailupalveluita tarjoavalla
yritykselld erilainen sinfoniaorkesteriin verrattuna, koska matkailupalveluita tarjoavan
yrityksen tarjoamana ydintuotteena voidaan pitdd matkaa, johon varsinainen konserttielamys
sisdltyy. Sinfoniaorkesterin katsantokannalta ydintuote on luonnollisesti itse konsertti, jonka
ympdrille muut tdydentévat palvelut lomittuvat. Musiikkimatkoja tarjoavat yritykset tuottavat
itse parhaiten hallitsemansa osuuden eli suunnittelun ja koordinoinnin. Suunnittelu- ja
koordinointivastuun itsellddn sailyttdmalla ja alihankkijoita kayttdmalla n&dma yritykset
pystyvat saavuttamaan taloudellisesti kannattavan tilanteen, vaikka ne eivat itse tuota
tarjoamansa kokonaisuuden sitd osa-aluetta, jonka vuoksi heiddn asiakkaansa palveluita
ostavat. Tama on hyva esimerkki siitd, kuinka laajennettujen palvelutarjoomien avulla
voidaan saavuttaa positiivisia taloudellisia vaikutuksia, kun suunnittelu- ja koordinointivastuu

séilytetdan organisaatiolla itsellaén.

Laajennetun palvelutarjooman avulla saavutettavan taloudellisen hyddyn kannalta on

keskeinen olettamus, ettd suurimmat arvoa lisdévét tekijat — suunnittelu ja koordinointi —
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pysyvat orkesterin itsensa kontrolloimina. Ryhmamyynti ei sinalladn ole arvoa lisadva tekija,
mutta se on merkityksellinen kustannusten minimoimisen kannalta. Myyvélle organisaatiolle
on edullista, ettd myytavét tuotteet tai palvelut voidaan myyd& mahdollisimman suurissa
erissa. Esimerkiksi Aljianin mukaan ostotoiminnassa voidaan saavuttaa kustannusséastojé
tekemalla ostot suuremmissa erissa (Aljian 1958, 9-14). Sama patee luonnollisesti myds
myyntitoimintaan. Yksi keskeisimmista mittakaavaeduista on juuri suurista osto- tai
myyntieristd  saavutettavat  kustannussaastét.  Suurien  myyntierien  seurauksena
myyntitoiminnasta aiheutuvat muuttuvat kustannukset voidaan jakaa vé&hdisempien
myyntitapahtumien kesken. Olettamuksena on, ettd jokaisen yksittdisen tuotteen tai palvelun
myymisesta aiheutuvat kustannukset ovat vakio, jolloin yksikkokustannus on sita pienempi,
mitd suurempi méaara yhden myyntitapahtuman aikana pystytddn myymaan. Esimerkiksi
myyntitydn maaran voidaan katsoa olevan yhtd suuri jokaista myyntitapahtumaa kohden,
myytiinpé sitten kerralla yksi tai sata kappaletta myytdvid tuotteita. N&in suurempia erid
kerralla myytdessa yksittdiseen tuotteeseen kohdistuva myynnista aiheutuvien kulujen rasitus
pienenee. Tama puolestaan tarkoittaa sitd, ettd yksikkohintaa voidaan joko laskea, tai

vaihtoehtoisesti voidaan saavuttaa suurempi kate myyntitapahtumasta.

Suurempien  kertamyyntien  saavuttamisessa  voidaan apuna  kayttdad erilaisia
jalleenmyyntiverkostoja tai vaihtoehtoisesti myyntitydn kohdistumista suurempia ostajia
kuten esimerkiksi kuntia tai yrityksid kohtaan. Ryhmamyyntiin taideorganisaatiota kehottaa
my6s Kolb. Ryhmémyynnin avulla voidaan Kolbin mukaan saavuttaa pienemmalld vaivalla
suurempi myyntitulos (Kolb 2005, 83). Menestyksekkaan ryhmamyynnin avulla voidaan
saavuttaa myynnin taso, joka mahdollistaa produktion kannattavuuden. Jo aiemmin esitelty
Kolbin jaottelu ihmisten kulttuuripalveluiden kuluttamisen syisté tukee myds ryhmamyynnin
suosimista. Yksi ihmisten kulttuuripalveluiden kdyttoon johtavista syista on tarve sosiaaliselle
kanssakaymiselle (Kolb 2005, 89). Tuon syyn nojalla ryhmamyynti voi olla kannattavaa
esimerkiksi tyOpaikoille tai muille ihmisten jo valmiiksi muodostamille sosiaalisille

verkostoille.

3.1.2 Yksilon halu paeta arjesta
Tom Selanniemi esittelee suomalaisten etelanmatkailua kasittelevassa vaitoskirjassaan (1996)

turistien kaukokaipuun késitteen. lhminen haluaa arjen vastapainoksi etdéntyd arjesta
esimerkiksi etelanmatkailun avulla (Selanniemi 1996, 177). Tama on tarked oletus sen
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kannalta, jotta tarjotut laajennetut palvelutarjoomat pystytddn myymaan asiakkaille.
Selanniemi (1996) jakaa turistit kahteen kategoriaan heidan prioriteettiensa suhteen.
Massaturisti on kohdesidonnainen turisti, joka matkustaa ensisijaisesti kohteen vuoksi, kun
taas arkea pakeneva turisti matkustaa nimenomaisesti pakoon tiettyja rutiineja ja arkea
yleisesti (Selanniemi 1996, 177).

Arkea pakeneva turisti on merkityksellinen laajennetun palvelutarjooman toiminnallisuuden
kannalta. Erik Cohen on puolestaan jaotellut turistit viiteen kategoriaan heidéan
kokemuksiensa muodostumisen mukaan. Namé kategoriat ovat: virkistysmuoto, huvittelu- ja
ajanvietemuoto, kokemushakuinen muoto, kokeileva muoto ja eksistentiaalinen muoto
(Cohen 1979, 185 - 186). Cohenin mukaan virkistysturistit hakevat matkoiltaan Selanniemen
kokemushakuisten turistien tavoin kokemuksia eldm&énsd, jotka olemuksellaan virkistavat
seka henkisesti, ettd fyysisesti (Cohen 1979, 185 - 186). Arkea pakeneva virkistysturisti etsii
siis elamyksid, jotka auttavat hanté selviytyméaan arjesta paremmin. Arjesta irrottautumisen ja
virkistymisen tarve korostavat helppouden merkitystd kuluttajan tekemien ostopaatosten
suhteen. Laajennettu palvelutarjooma kayttdd hyvékseen juuri tatd tarvetta. Seldnniemen
mukaan suomalaisten mielikuvaturistien tarkoitus onkin matkustaa “pois, jonnekin, missé
arjen huolet eivat paina ja turistina oleminen on helppoa ja miellyttdvaa” (Selanniemi 1996,
227).

Matkailun suosion myo6td viime aikoina on tosin lisddntynyt myds omatoimisten
matkailijoiden osuus, mutta siitd huolimatta edelleen suurin osa turisteista haluaa saada
matkansa mahdollisimman valmiina pakettina, johon siséltyy lentojen lisdksi myds majoitus
sekd mahdollisesti kohteessa jérjestettavd ohjelma. Arjesta irrottautuminen on tarve, jonka
tayttdminen voi luoda kuluttajalle lisdarvon tunteen. Laajennetun palvelutarjooman avulla
pystytddn tayttdmaan arjesta irrottautumisen tarpeesta syntyneet odotukset ja luomaan ndin
lisdarvoa asiakkaalle. Tdma arvon nousu voi olla juuri sellainen arvoinnovaatio, jollaisen
avulla voidaan luoda sinisen meren strategia Kimin ja Mauborgnen oppien mukaisesti (Kim &
Mauborgne 2005).

Kolb listaa ihmisten kulttuuripalveluiden kuluttamiselle nelja syytd. Naméa syyt ovat
kiinnostus tietty4 taiteilijaa tai taidemuotoa kohtaan, halu viihtyd vapaa-ajalla, sosiaalinen

kanssakdyminen ja itsensd kehittdminen (Kolb 2005, 89). Naistd syistd laajennetun
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palvelutarjooman kannalta merkityksellisid ovat kolme ensimmadistd. Ensimmaéinen syy voi
olla taideorganisaation kannalta myds haitallinen, koska mikali kulttuurinkuluttaja on
kiinnostunut jostakin toisesta kulttuurin muodosta, voi hdnen houkuttelemisensa tarjottavien
palveluiden pariin olla mahdotonta. Suotuisat taiteelliset intressit omaava asiakas voi olla
kuitenkin helppo saada nauttimaan hanelle tarjotuista lisdpalveluista, jos tarjotut lisapalvelut
tukevat varsinaisen ydintuotteen tai -palvelun vastaanottamista. Mikali kuluttaja on
kiinnostunut kulttuurista toisen tai kolmannen syyn takia, on laajennetun palvelutarjooman
tarjoaminen téllaiselle kuluttajalle mielekastd. Sosiaalisen kanssakdymisen tarpeen aiheuttama
kiinnostus kulttuuripalveluita kohtaan on puolestaan osoitus ryhmamyynnin potentiaalisesta
kannattavuudesta laajennettujen palvelutarjoomien lanseeraamisessa. Kolbin listaamat syyt
ihmisten kulttuurinnélén syiksi ovat varsin yhtenevéisia Selanniemen mallin kanssa. Ihmisille
on halu kuluttaa vapaa-aikaansa mielekkééaksi kokemallaan tavalla, ja joissakin tilanteissa se
voi tarkoittaa sitd, ettd ihminen haluaa paeta arjesta euforisen viihtymisen maailmaan. Arjesta
pakeneminen voi tapahtua eteld&n matkustamisen muodossa, mutta miksei my6s yhté hyvin
laajennetun palvelutarjooman avustuksella toteutetun kokonaisvaltaisen konserttielamyksen

muodossa.

3.1.3 Kustannussaastot + suuremmat voitot = taloudellinen voitto

Laajennettujen palvelutarjoomien my6ta voidaan saavuttaa suuremmat marginaalit. Tamén
oletuksen taustalla on Porterin esittelema teoria siitd, etta erikoistuneita tuotteita tarjoamalla
voidaan saavuttaa suurempia voittoja, koska tarjotut tuotteet tai palvelut poikkeavat muiden
alalla toimivien kilpailijoiden tarjoamista. Kilpailijat eivat ndin ollen pysty tarjoamaan samoja
etuja kuin erikoistunut ratkaisu, jolloin Kilpailevien tuotteiden puuttuessa tarjotusta ratkaisusta
voi pyytdd korkeampaa hintaa. Tah&n olettamukseen liittyy rajoitus, miké&li laajennettu
palvelutarjooma tulisi laajempaankin kéyttoon kulttuurisektorille, olisi seurauksena
todenndkdisesti hintakilpailu, joka puolestaan soisi Porterin esittelemat suuremmat

marginaalit.

Suurempi myyntikate liittyy myos siihen, ettd tuotteita ostava asiakas on valmis maksamaan
saamastaan lisdarvosta korkeamman hinnan. Gronroosin (2003) mukaan tuotteen varsinainen
kdaypa myyntihinta ja sitdi myota tuotteen arvo muodostuu jokaisen asiakkaan
henkilokohtaisten arvonmuodostusprosessien tuloksena. Asiakas voikin kokea saamansa

hyddyn huomattavan suureksi ja on valmis maksamaan siitd suuria summia, kun taas toiset
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asiakkaat eivat ole yhtd vakuuttuneita tarjotun tuotteen hénelle tarjoamista hyddyista.
(Grénroos 2003, 26 - 27.) Boomsin ja Bitnerin mukaan organisaation onkin tunnettava minka
hyddyn asiakas kokee saavansa ja hinnoiteltava sen mukaan (Booms & Birner 1981, 194).
Vahvasti erikoistunut ratkaisu voidaan hinnoitella erittdin kalliiksi, varsinkin jos ratkaisu

tarjoaa muiden kilpailijoiden tuotteista poikkeavaa ja asiakkaan tarpeet tyydyttavaa arvoa.

Kolb puolestaan toteaa kulttuuriorganisaatioilla olevan luonnostaan mahdollisuuden
hinnoitella tuotteensa “ylihintaisiksi” (engl. prestige pricing) (Kolb 2005, 189). T&man
hinnoittelutavan mahdollistaa kilpailun puute, jolloin hintojen nostaminen ei aiheuta
kuluttajien siirtymista kilpailevien palveluntarjoajien asiakkaiksi. Tdma periaate on selkedssa
yhteydessd Porterin esittelemén differoitumis-strategian kanssa, koska ainutlaatuisten
tuotteiden tarjoaminen johtaa siihen, ettei kuluttajilla ole mahdollisuutta valita tuotteita tai
palveluita, joilla on samat ominaisuudet. Syita tallaiseen hinnoitteluun voi olla myds korkean
laadun assosioituminen korkeaan hintaan, mik& voi osaltaan lisatd tuotteen Kkysyntaa.
Tallainen hinnoittelu voi olla osittain seurausta Gronroosin esittelemasta imagonékdkulmasta,

jolloin mielikuvien avulla luodaan kasitys korkeasta laadusta.

Gronroosin - mukaan asiakkaiden kokemalla laadulla on selvd yhteys organisaation
saavuttamien voittojen kanssa (Grénroos 2003, 180 - 181). Philip Crosbyn (1979) mukaan
laatu on ilmaista, mutta laadun puute maksaa. Crosbyn mukaan yritysten liikevaihdosta jopa
20 prosenttia kuluu huonosta laadusta aiheutuviin kustannuksiin. (Crosby 1979.) Grdnroosin
mukaan palvelusektorilla on arvioitu huonon laadun aiheuttamien kokonaiskustannuksien
olevan jopa 35 prosenttia liiketoiminnan kuluista (Gronroos 2003, 178). Laajennettujen
palvelutarjoomien kehittdminen pakottaa organisaation panostamaan myos laatuun, koska
vain hyvin toimivista osatekijoistd voidaan luoda toimivia kokonaisuuksia (Grénroos 2003,
177). Kun edelld esitellyn huonon laadun vaikutuksia kokonaiskustannuksiin voidaan
pienentaa lisapalveluiden kehittdmisen avulla, on hyoty kaksinkertainen: yhtaalta paastaan
eroon huonosta laadusta aiheutuneista kustannuksista ja toisaalta saadaan suurempia voittoja
lisdpalveluiden mukanaan tuomien lisdarvojen myotd. Nain laajennettu palvelutarjooma
tarjoaa kahdella tavalla taloudellisesti tehokkaamman tavan toteuttaa organisaation toimintaa

parhaalla mahdollisella tavalla.
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Gronroosin  mukaan on huomioitavaa, ettd vain erittdin tyytyvéiset asiakkaat tekevat
uusintaostoja ja markkinoivat organisaatiota eteenpéin. Naméa asiakkaat tuottavat yritykselle
kuitenkin kaikkein suurimmat voitot, koska jo pelkkd uusasiakashankinta tuottaa
organisaatiolle huomattavat kustannukset. Bain & Companyn tekeman tutkimuksen mukaan
asiakkaiden séilymisen taloudelliset vaikutukset voivat olla merkittavat. Asiakkaiden
menettdmisasteen laskeminen saattoi alasta riippuen nostaa voittoja 25 - 85 prosenttia.
Uskolliset asiakkaat ymmartavat myods lisdarvon hyoédyt paremmin ja ovat valmiita

maksamaan lisdhintaa saamastaan liséarvosta. (Gronroos 2003, 180 - 185.)

Porterin mukaan yritykset, jotka ovat valinneet strategiseksi ohjenuorakseen differoinnin
pystyvat saavuttamaan suurempia marginaaleja kuin Kilpailevat yritykset (Porter 1987, 60).
Tama on yksi keskeisisté periaatteista tdiman tutkimuksen kannalta. Jos organisaatio voi saada
suuremman  myyntikatteen tarjoamalla erikoistuneita ratkaisuja asiakkailleen, niin
kulttuuriorganisaatioiden tulisi toimia juuri ndin. Porterin esittelem& kustannusjohtajuus eli
alhaiset hinnat voi olla joillekin yrityksille kilpailuetu, mutta kulttuurisektorilla ei ole

mahdollista aloittaa kilpailua kustannusten pudottamiseksi.

Porterin mukaan monet yritykset ovat tuhoon tuomittuja juuri siitd syysta, etteivat ne osaa
tehda oikeita strategisia paatoksia menestydkseen (Porter 1987, 65). Toisin sanoen
kulttuuriorganisaatiot eivat voi menestyd Kilpailussa kustannusjohtajuuden avulla, koska
kyseinen tilanne on néille organisaatioille mahdoton saavuttaa. Parempi vaihtoehto olisi
differointi, jolloin organisaatiot siis tarjoaisivat asiakkailleen esimerkiksi laajennetun
palvelutarjooman Kkaltaisia ratkaisuja ja pystyisivat ndin saavuttamaan paremman aseman

markkinoilla.

3.2 Esimerkkeja laajennetun palvelutarjooman sovellutuksista
kulttuurisektorilla

Seuraavassa esitellaan esimerkkisovelluksia, jotka ovat jo talla hetkelld kdytossé laajennetun
palvelutarjooman sovelluksina. Sen jalkeen esitelladn ehdotelmia siitd, kuinka konseptia
voitaisiin vied4 pidemmalle sinfoniaorkesterin nakokulmasta. Esimerkit eivat ole valttdmatta
sinfoniaorkestereiden eivétka valttamattd edes koko kulttuurisektorin keskuudesta, mutta ne
antavat kuitenkin nakokulman siihen, mit4 laajennettuna palvelutarjoomana voitaisiin

asiakkaille tarjota.
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3.2.1 Olemassa olevat laajennetun palvelutarjooman sovellutukset

Laajennettu palvelutarjooma ei sindllddn ole kulttuurisektorille vieras ké&site. Jo aiemmin
orkesterit ovat tarjonneet konserttivierailleen kasiohjelmia ja valiaikatarjoilua. Viime aikoina
naistd palveluista on kuitenkin monien orkestereiden kohdalla luovuttu. Syyt néiden
palveluiden karsimiseen on todennakdisesti puhtaasti taloudelliset. Ylimaaraisia kuluerid on
pyritty karsimaan. Hyvan& esimerkkind laajennetun palvelutarjooman kasitteesta voi toimia
juuri ké&siohjelma. Kasiohjelman informatiivinen arvo konsertissa kavijalle on varmasti
merkittdvd. Hyvin laaditusta k&siohjelmasta kuulija voi saada selville esitettaviin teoksiin,
esiintyjiin ja saveltgjiin liittyvia taustatietoja, mitkd voivat omalta osaltaan lisata kuulijan

konserttielamysta, siten ettd konserttivieras kokee saavansa tasta oheispalvelusta lisaarvoa.

Miten tdma lisdarvo sitten voidaan muuttaa rahaksi? Ké&siohjelmasta orkesterille aiheutuvat
kustannukset ovat suurelta osin Kiintedt. Tallaisia kustannuksia on kasiohjelman laatimiseen
vaaditut resurssit kuten esimerkiksi sisalléntuotanto ja taittaminen. Namé kustannukset eivat
riipu kysynndn madréastd, vaan ne ovat vakio riippumatta kasiohjelman painoskoosta.
Muuttuvat  kustannukset kasiohjelman osalta rajoittuvatkin  painosmadraan, joka
kasiohjelmasta tehdddn. Kasiohjelman laatiminen vaatii merkittdvimman osan t&han
oheispalveluun panostettavista resursseista. Taman panoksen osuus on sama riippumatta siita
painetaanko kasiohjelmia kymmenen tai tuhat kappaletta. HyOty tastd panoksesta pitéé
kuitenkin saada takaisin jossain muodossa. Monet orkesterit ovat nykyisin paétyneet
veloittamaan tastd tarjoamastaan palvelusta erikseen, eivétka siséllyta sitd konserttilipun
hintaan. Oletetaan ettd kasiohjelman laatimiseen vaadittavat kustannukset ovat 200 euroa. Jos
kasiohjelma jaetaan jokaiselle konsertissa kavijalle ja konsertissa k&y esimerkiksi 200
kuulijaa on yhden kasiohjelman yksikkdkustannus néin ollen yksi euro. Taméan kuluerdn
veloittaminen konserttilipun hinnan yhteydessda ei nosta konserttilipun hintaa kovinkaan
monella prosentilla. Se ei todennakoisesti mydskdan ole syy siihen, ettd mahdollinen
potentiaalinen asiakas jattdisi lippunsa ostamatta, vaikkei han kokisi saamaansa lisépalvelua
hyddylliseksi.

Mikali kasiohjelmien suhteen kuitenkin paatetddn noudattaa politiikkaa, minkda mukaan
kasiohjelmat ovat vapaaehtoisia lisdpalveluita, joudutaan pohtimaan ka&siohjelmien
hinnoittelua uudelleen. VVapaaehtoisen lisan hinnoitteleminen voi osoittautua haasteelliseksi jo

siksi, ettd kaikki konserttivieraat eivat kuitenkaan osta késiohjelmaa olipa se miten edullinen
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hyvansd. Nain késiohjelman yksikkohinta ei voi olla sama kuin painosméaran
yksikkokustannus. Siksi késiohjelman hinnan on oltava korkeampi kuin, jos se tarjottaisiin
konserttilipun lisgpalveluna. Hinnan nostaminen voi kuitenkin aiheuttaa sen, ettd asiakas
alkaa harkita palvelun itselleen tarjoamaa lisdarvoa. Mit4 korkeammaksi oheispalvelun hinta
nousee, sitd useampi jattdd palvelun ostamatta. Oheispalvelun kustannuksien kattaminen
myyntituloilla voi téllaisissa tapauksissa osoittautua mahdottomaksi tehtavaksi. Tdma voi
puolestaan johtaa tarjottavan lisapalvelun lopettamiseen, koska siitd aiheutuu taloudellisia
menetyksid. Mikali oheispalvelun hinta on siséllytetty varsinaisen ydintuotteen hintaan, ei
asiakkaalle ja4 mahdollisuutta kieltdytyd saamastaan lisdpalvelusta. Nain on mahdollista

toteuttaa lisapalveluista saavutettava lisdarvo ilman taloudellisia menetyksia.

Varsinkin suomalaiset festivaalit ovat kehittdneet monenlaisia oheispalveluita asiakkailleen.
Yleisid oheispalveluita on esimerkiksi kannatusyhdistysten j&senyyden mukanaan tuomat
alennukset. Monet festivaalit ovat sijoittuneet maantieteellisesti suurten asutuskeskusten
ulkopuolelle, joten luonnolliselta tuntuva vaihtoehto onkin, ettd ndma festivaalit tarjoavat
asiakkailleen mahdollisuuden ostaa samalla sekd majoituksen, ettd festivaalitarjonnan
sisdltavan paketin. Tallainen yhteisty® voi olla seka festivaalien itsensa ettd myos festivaalien

yhteistyokumppaneiden tarjoama ratkaisu.

Loyhempid yhteistydbnmuotoja on solmittu esimerkiksi lentoliikenndintida harjoittavien
yritysten kanssa (Savonlinnan Oopperajuhlat ja Finnair). SOK puolestaan on osuuskunta-
aatteelleen  tyypillisesti ~ tarjonnut  asiakasomistajilleen ~ mahdollisuuden  saada
majoituspakettinsa kylkidisena péaasyn kulttuuripalvelujen &arelle. Jalkimmaisen esimerkin
koordinointivastuussa on kuitenkin kulttuurituottajan yhteistyokumppani, joka myos keraa
suurimmat voitot yhteisty0sta. Tarkedd yhteistydverkostojen luomisessa onkin nimenomaan
se, ettd koordinointivastuu pysyy kulttuuriorganisaation omissa késissd, jotta toiminnasta

saavutettava taloudellinen hyoty kohdistuu myds kulttuuriorganisaatiolle.

Yritysasiakkaille tarjotaan my6s monin paikoin laajennettuja  palvelutarjoomia.
Yritysasiakkaat ovat laajennettujen palvelutarjoomien kannalta otollisia asiakkaita, koska
naiden suorittamien ostojen volyymit ovat yleensa yksittdisten kuluttajien tekemiin ostoihin
verrattuna huomattavasti suuremmat. Yritysasiakkaille voidaan tuottaa jopa asiakkaalle vasta
vasten réatéloityja paketteja, jolloin voidaan saavuttaa suuret marginaalit. Yritysasiakkaille
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tarjotuista paketeista on kuitenkin huonosti tietoa saatavilla, koska téllainen yhteisty6 koetaan

monissa tapauksissa yrityssalaisuudeksi.

Hilppa Sorjosen tutkimuksessa esiin nousseita sinfoniaorkestereiden lisdpalveluita, jotka eivat
valttamatta mielly oleellisiksi palvelukokonaisuuden osiksi laisinkaan, ovat esimerkiksi
vaatesdilytys ja pysékointi (Sorjonen 1984, 46). Nama palvelut ovat Grénroosin maaritelmén
mukaisia avustavia palveluita (Gronroos 2003, 227). liman ndita palveluita olisi varsinaisen
ydinpalvelun kéyttdminen vaikeampaa. Sorjosen tutkimuksessa esiin nousseita muita
lisdpalveluita ovat myds tarjoilu ja maksuton kuljetus konserttipaikalle (Sorjonen 1984, 46).
Sinfoniaorkesterit ovat siis tuottaneet jo aiemmin lisdpalveluita, mutta ndiden palveluiden
merkitysta ei valttdmatta ole ajateltu varsinaisiksi hyddyiksi asiakkaan kannalta. Ei liene
kuitenkaan epéselvéd, onko vaatesdilytys tai paikoitustila oleellinen seikka konserttiin
saapuvan asiakkaan kannalta. Suomen talvessa konserttiin saapuva asiakas ei halunne etsia
autolleen parkkipaikkaa juuri ennen konsertin alkua, varsinkaan jos hédn joutuu vield
jattamaan takkinsa autoon, koska konserttipaikalla ei ole mahdollisuutta vaateséilytykseen.
Monet mahdollisista tarjotuista palveluista ovatkin sellaisia, ettei niiden hyo6tyja asiakkaalle
ole helppo konkretisoida. Analyyttisten koeasiakkaiden avulla voisi olla mahdollista selvittada
my06s avustavien palveluiden merkitys asiakkaan kannalta. Tallaisten palveluiden kaytté on
viime vuosina lisaantynyt voimakkaasti ja palveluita tarjoavia yrityksia toimii Suomessakin jo
lukuisia (Hyttinen 2004).

3.2.2 Ehdotelmia laajennetun palvelutarjooman implementoimiseksi

Edellisesséd luvussa esiteltyjd jo nyt yrityksille tarjottavia paketteja voitaisiin hyvinkin
soveltaa my0s normaaleille kuluttaja-asiakkaille myytaviksi. Yksiselitteisia ratkaisuja siihen,
kuinka laajennettu palvelutarjooma kannattaisi toteuttaa, ei ole olemassa. Voidaan kuitenkin
olettaa, ettd jo yksinkertaisilla kokonaisuuksilla olisi mahdollista saavuttaa laajennettu
palvelutarjooma suppeasti kasitettyna. Jokaisen organisaation kohdalla on luonnollista, etta
erilaiset laajennetun palvelutarjooman mahdollisuudet muodostuvat kaytettdvissa olevien
orkesterin omien ja sen yhteistyokumppaneiden vahvuuksien myotd. Yleisimpid keinoja
tarjota konserttivieraalle lisdpalveluita on kasiohjelma. Kasiohjelman tarjoamista yhdistettyna
konserttilipun hintaan voidaan pitdd varmaankin yksinkertaisimpana muotona laajennetusta

palvelutarjoomasta sinfoniaorkestereiden toimintaymparistossa.
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Ottaen huomioon, ettei laheskaan kaikilla paikkakunnilla ole valittdmassa laheisyydessaan
sinfoniaorkesteria, voidaan olettaa, ettd seuraava looginen askel laajennettujen
palvelutarjoomien tuottamisessa olisi kuljetusten jérjestdminen konserttipaikalle l&heisista
asutuskeskuksista. Mikali valimatka téllaisen potentiaalisen kohdeyleison ja orkesterin vélilla
kasvaa suureksi, voidaan asiakkaille tarjota samassa paketissa konsertti, kuljetus
konserttipaikalle ja majoitus. Néin asiakkaalle tarjotaan jo huomattavasti enemmaén kuin mité
varsinainen ydintuote tarjoaa. Ydintuotteen rinnalla voidaan tarjota myds muita tuotteita eika
pelkastaan lisapalveluita. Viime vuosina orkestereiden levytykset ovat lisaantyneet, joten
aénilevyn tarjoaminen konserttivieraalle voisi olla my6s keino lisatd laajennetun
palvelutarjooman esiintymismuotoja. Aanilevyjen tarjoaminen ei valttimatta vahenna
asiakkaiden uusintaostojen maaraa, koska orkesterin ohjelmisto muuttuu ja uuden ohjelmiston
kuullakseen asiakkaan on kulutettava tarjottua ydinpalvelua ja sen ohella tarjottuja
oheispalveluita uudestaan. Fyysisten tuotteiden lisddminen laajennettuun palvelutarjoomaan
voi lisatd jalkimarkkinoinnin vaikutusta asiakkaaseen. Esimerkiksi &énilevyd kuuntelevaa
asiakas on aina uudestaan orkesterin tuotteiden &arelld, jolloin mahdollisuus tuotteen

unohtamiseen pienenee.

3.3 Markkinoinnin merkitys

Ei riitd, ettd ihmisell& on tarve irrottautua arjesta jonkin elamyksen mydétd, vaaditaan mydos,
ettd Kkuluttajalle luodaan tarpeita ja tarpeet vakuutetaan niin, ettd tarjotuille palveluille
muodostuu kysyntdd. Tamén osa-alueen luominen tulee hoitaa tehokkaasti markkinoinnin
avulla. llman markkinointia uusia tuotteita/palveluita ei ihmisille pystytd tarjoamaan.
Markkinoinnilla onkin keskeinen rooli mahdollisten projektien toteutuksessa, koska ilman

markkinointia potentiaalisten asiakkaiden haaliminen voi osoittautua mahdottomaksi.

Markkinoinnin merkitys laajennetun palvelutarjooman lanseeraamisessa on hyvin merkittava.
Mikali kuluttajille tarjotaan uusia, aiemmin esitteleméattomid palveluita, tdytyy ndiden
tarjottujen mahdollisuuksien olemassaolo ensin tuoda kuluttajien tietoisuuteen. On tarkeda
muistaa, ettd ydintuotteen on oltava kunnossa ennen kuin voidaan aloittaa lisdpalveluiden
tarjoaminen. Kuluttajat priorisoivat aina ensisijaisesti ydintuotetta, ja mikali se ei ole
laadullisesti kunnossa, ei laajennetun palvelutarjooman tuottaminenkaan auta tilannetta.
Suomalaisten sinfoniaorkestereiden kohdalla ydintuotteeseen liittyvat laatuongelmat eivét

kuitenkaan liene ajankohtaisia. Ydintuotteen subjektiivisen laadun mittaaminen on kuitenkin
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vaikeaa, koska jokainen tuotteen tai palvelun kayttdja arvioi laatua oman sisdisen

"mittaristonsa” mukaan.

Markkinoinnilla on laajennetun palvelutarjooman lanseeraamisessa kaksi roolia. Ensinnakin
markkinointi on keino, jolla vaikutetaan kuluttajien tarpeisiin. Toinen merkitys on kysynnan
luominen. (Vuokko 2004, 39.) llman kysyntaa ei voida saavuttaa toivottua myyntitulostakaan.
Olennaisena asiana laajennetun palvelutarjooman lanseerauksessa on nimenomaisesti jo
ailemmin mainittu laatu. Laadun avulla voidaan luoda imago, joka puolestaan helpottaa
markkinointiponnisteluja ja uuden palvelukonseptin esiin tuomista (Vuokko 2004, 189 - 196).
Imagon hyotyja ei voida liikaa korostaa. Imago itsessddn on seikka, joka voi houkutella
asiakkaat tarjotun palvelun &arelle. Imagoa ei tietenkdan voida rakentaa tyhjan péalle, vaan
ensin taytyy olla kunnossa ydintuote, ennen kuin voidaan ruveta muodostamaan laajennettua
kokonaisuutta tdman perustuksen péélle. Samasta asiasta puhutaan monissa markkinoinnin
perusteita kasittelevissa teoksissa (ks. esim. Gronroos 2003, Kotler 2002). Sorjonen listaa
kaksi erilaista orientoitumistapaa, joilla taideorganisaatiot pyrkivat saavuttamaan parhaan
mahdollisen aseman markkinoilta (Sorjonen 2004, 12). Tuoteorientoitunut lahestymistapa
korostaa itse ydintuotteen ylivertaisuutta. Tamén ajattelutavan mukaan asiakkaat suosivat
esitystaidetta, joka on korkealaatuisinta ja innovatiivisinta. Myyntiorientoitunut
ldhestymistapa puolestaan uskoo voimakkaan myynnin lisddvén tuotteen Kkysyntdd joka

tapauksessa (Sorjonen 2004, 12).

Ongelmana erilaisten oheispalveluiden myymisessa voi olla niin sanotun Kriittisen massan
saavuttaminen. Talla tarkoitetaan minimimaarad, joka tdytyy saavuttaa kiinteiden kulujen
peittdmiseksi. Joitakin palveluita ei ole kannattavaa toteuttaa, mikali riittavaé asiakaskuntaa ei
pystytd saavuttamaan. Laajennettujen palvelutarjoomien kannattavuus vaatii tiettyjen
Kriittisten massojen saavuttamisen. Riittdvan volyymin saavuttaminen vaatiikin aktiivista
roolia markkinoinnilta kysynnan luojana, jotta laajennettujen palvelutarjoomien toteuttaminen
olisi  kannattavaa. Markkinoinnin  ei  valttdmatta tarvitse pohjautua  kalliisiin
mainoskampanjoihin, vaan myo6s laadukkaasti toteutetut poikkeuksellista arvoa tarjoavat
palvelut voivat saavuttaa kaikkein tehokkaimman ja halvimman markkinointikeinon, Word-
of-Mouth -markkinoinnin. Tdma vertaiskuluttajien suosituksiin perustuva markkinointikeino
el Vvéaltthmattd vaadi suuria mainostusbudjetteja, vaan laadukkaan tuotteen positiivinen

vaikutus kuluttajien mielipiteisiin saa aikaan ketjureaktion, jossa saamaansa palveluun
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tyytyvéiset kuluttajat levittavat tietoa positiivisista kokemuksistaan muille kuluttajille lisaten
palveluntarjoajan kysyntaa (Vuokko 2004, 189 - 196). Usein ajatellaan, ettei organisaatio voi
vaikuttaa word-of-mouth -markkinoinnin sisaltéon, mutta positiivisen imagon ja laadun
vaikutukset ovat tekijoitd, joiden ansiosta word-of-mouth -markkinoinnin siséllostd voidaan

saada positiivisvaritteinen (Vuokko 2004).

Markkinoinnin asemaa Gronrooskin (2003) teroittaa. Perinteisesti markkinointiprosessi
jaetaan neljaan padosaan: markkinoiden ymmartadmiseen, markkinasegmenttien valitsemiseen,
markkinointiohjelmien suunnitteluun, toteuttamiseen ja valvontaan sekd organisaation
valmentamiseen markkinointiohjelmien menestyksellista toteuttamista varten (Gronroos
2003, 312). Ensimmaisen vaiheen markkinointitutkimusten tekeminen on pohja, jolle
markkinointityd perustuu. Huolellisesti toteutetun markkinatutkimuksen avulla pystytdan
valttdmaan monet ongelmakohdat, joihin myéhemmin on mahdollista langeta. Markkinointiin
liittyen on hyodyllistd mainita Baumolin ja Bowenin tutkimuksesta kuriositeetin omainen
seikka. Baumol ja Bowen havaitsivat yhdysvaltalaista lahjoitustapaa tutkiessaan
lahjoitusosuuksien nousevan jyrkasti lahjoittajan varallisuuden lisd&ntyessa. (Baumol &
Bowen 1966, 313 - 314.) Sindlladn asia on taysin ymmarrettdvd, koska tulotason nousu
mahdollistaa luonnollisesti suuremman vapauden péattdd perustoimeentulon téyttymisen
jalkeensa jattdmien varojen kayttokohteen. Mielenkiintoista on kuitenkin huomata se, ettéd
varakkaat ihmiset ovat halukkaampia panostamaan harrastuksiinsa suurempia summia rahaa.
Taman tosiseikan huomioiminen kannattaa, pohdittaessa sitd, onko laajennettujen
palvelutarjoomien markkinoille tuominen taloudellisesti kannattavaa ja kenelle markkinointia

kannattaa kohdentaa.

3.4 Laajennetun palvelutarjooman SWOT-analyysi

Laajennetun palvelutarjooman mahdollisuuksia kannattaa tarkastella myos analyyttisten
tyokalujen avulla. Erinomainen menetelméa karkeampien liiketoimintamallien analysoimiseen
on esimerkiksi Boston Consulting Groupin kehittdma SWOT-analyysi. Seuraavassa esitellaan
SWOT-analyysin mukaisen nelikentdn mukaisesti laajennettuun palvelutarjooman liittyvat
selvimmat vahvuudet (engl. Strengths), heikkoudet (Weaknesses), mahdollisuudet
(Opportunities) ja uhat (Threats). Positiivisten seikkojen erotteleminen erikseen vahvuuksiin

ja mahdollisuuksiin seka toisaalta negatiivisten heikkouksien ja riskien erotteleminen



45

toisistaan on hankalaa, joten seuraavassa positiiviset piirteet on jaoteltu yhden otsikon ja

negatiiviset piirteet puolestaan toisen otsikon alle.

3.4.1 Vahvuudet ja mahdollisuudet

Laajennetun palvelutarjooman vahvuuksia ja mahdollisuuksia on kayty l&pi jo aiemmin.
Vahvuuksien ja mahdollisuuksien erotteleminen ei sinallaan ole mielekéstd, koska toisaalta
mahdollisuudet voivat luoda vahvuuksia ja puolestaan vahvuusalueiden systemaattinen
hyodyntdminen luo mahdollisuuksia. Taideorganisaatiot ovat perinteisesti luottaneet
keskeisimpdna etunaan tarjoamiensa tuotteiden laatuun (Sorjonen 2004, 12).
Taideorganisaatiossa on vallalla ajattelutapa, jonka mukaan taiteelliset kysymykset ja
painotukset ratkaisevat tuotteen ytimen siséallon, ja asiakkaat koetetaan saada hyvéksymaan
taideorganisaation tarjous ns. yleisénkasvatuksen keinoin, toisin sanoin heidat pyritaan
sosiaalistamaan organisaation normeihin (Kelley et al 1990, 318; Schein 1992, 229). Laadun
korostaminen on vahvuus, koska laadukkaan ydintuotteen ymparille on tehokasta luoda
laajennettuja palvelutarjoomia. llman laadukasta ydintuotetta ei laadukkailla lisapalveluilla
voi olla merkitystd kysynnan edistdmisen kannalta. Sinfoniaorkestereiden kohdalla
varsinaiseen ydintuotteen laatuun keskittyminen ei vaadi suuria panostuksia jo saavutetun
korkean laadun vuoksi. Siksi laadun kehittdmiseen vaadittavat resurssit voidaan kohdentaa

varsinaisten laajennettujen palvelutarjoomien kehittdmiseen.

Kolb jaottelee kulutuksen muodot kolmeen osaan vélttdmattomyys- (engl. convenience),
vaihtoehtois- (engl. comparison) ja erikoiskulutukseen (engl. specialty) (Kolb 2005, 168 -
171). Kulttuurin kohdalla ndista kulutuksen muodoista kahdella jalkimmaiselld voi olla
organisaation kannalta suurikin merkitys. Vaihtoehtoistuotteiden kuluttaja valitsee hinta-
laatusuhteeltaan parhaan tuotteen, mutta kulttuurin  kohdalla arviointi laadullisen
paremmuuden suhteen voi olla &&rimmaisen haastavaa. Kolbin mukaan tallainen kulutuksen
muoto, voi ajaa kuluttajan seuraamaan haluamaansa esitysta pitkienkin matkojen paahan.
(Kolb 2005, 168 — 169.) Erikoiskulutuksen muoto puolestaan tarkoittaa sitd, ettd kuluttaja on
Kiinnostunut vain tietyista esityksistd joko itse esityksen tai vaihtoehtoisesti esityspaikkaan
liittyvien piirteiden vuoksi. Tallainen kuluttaja ei halua tehdd minkaanlaisia kompromisseja
kulttuurin kulutuksensa suhteen, vaan hénelle kdy ainoastaan alkuperdinen kiinnostuksen
kohde. Tamén kiinnostuksen kohteen saavuttaakseen kuluttaja on valmis matkustamaan

hyvinkin pitkia matkoja. Téllaisia kulttuurikohteita, joita Kolb mainitsee, on esimerkiksi
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Royal Opera House Lontoossa. (Kolb 2005, 170 - 171). Namé& kaksi kulutustyyppida luovat
osaltaan pohjaa laajennettujen palvelutarjoomien lanseeraukselle. Kuluttajilla on taipumusta
suosia laadultaan hyvaksi havaitsemiaan kohteita. Tamé luo mahdollisuudet maantieteellisen

vaikutuspiirin laajentumiseen ja osaltaan mahdollistaa myds vapaamman hinnoittelun.

3.4.2 Heikkoudet ja uhat

Porter esittelee teoksessaan Strategia kilpailutilanteessa (1987, 70 - 71) differoitumiseen
liittyvid riskejd. Differoitumisen strategiakseen valinneen organisaation taytyy ottaa
toiminnassaan huomioon my6s mahdolliset riskit. N&ma samat riskit patevat myos
laajennettuja palvelutarjoomia tarjoaviin organisaatioihin. Alan kypsyessa esiintyy jaljittelya,
joka vahentaa differointiedun merkitysta (Porter 1987, 70). Jaljittelya esiintyy Kilpailijoiden
kopioidessa menestyksekkaasti toimivien organisaatioiden toimintamalleja. Tastd syysté
kaikkien alalla toimivien organisaatioiden ei ole mahdollista saavuttaa differoinnin luomaa
Kilpailuetua. Se ei kuitenkaan sulje pois sitd mahdollisuutta, ettd suuri osa alan toimijoista
VOisi saavuttaa paremman tuoton tarjoamistaan palveluista. Toinen merkittavd syy
differoitumishyotyjen saavuttamattomuudelle on ostajien preferenssien kohdistuminen muihin
kuin differoiviin tekijoihin (Porter 1987, 70). Ké&ytdnnossa se tarkoittaa, etteivat asiakkaat koe
tarvitsevansa laajennetun palvelutarjooman tarjoamia etuja. Kolmantena riskitekijana Porter
esittelee riskitekijan, joka liittyy edelliseen riskiin. Ostajat voivat asettaa tarkeysjarjestyksessa
erityisominaisuuksien edelle kustannussaastot, jolloin erikoisominaisuuksien tarjoamisesta ei
ole organisaatiolle hyotya (Porter 1987, 70 - 71). Nama tekijat ovat haaste laajennetun
palvelutarjooman suunnittelussa, ja ne tulisi ehdottomasti ottaa huomioon mahdollisina

rajoittavina tekijoina.

Gronroosin mukaan asiakkaiden hyvén palvelun arvostamattomuuteen on olemassa nelja
syytd. Naistd selvin on asiakkaan kiinnostus vain ydintuotetta kohtaan, jolloin han ei ole
halukas  maksamaan  muusta  kuin  ydinratkaisusta. ~ Huolellisesti  suoritetun
markkinatutkimuksen avulla organisaatio voi kuitenkin sulkea tdmén segmentin pois
markkinointisuunnitelmistaan. Toinen mahdollinen syy on organisaation kykenemattomyys
osoittaa asiakkailleen, miten palvelu tuottaa heille hydtya mukavuuden, tuen, turvallisuuden
tai kustannusten alenemisen muodossa. Kolmantena mahdollisena syyna voi olla
palveluntarjoajan kykenemattomyys pitk&dn aikavalin kokonaiskustannusten edullisuuden
osoittamisesta asiakkaalle. Neljantend syyna on palvelutarjooman asiakaslahtdisyyden puute.
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Talléin palvelutarjooma ei tarjoa niitd hyotyja, joita asiakkaat tavoittelevat. (Grénroos 2003,
176.) Naistd tekijoista merkityksellinen on etenkin viimeinen seikka. Kaikissa tekijoissa
kuitenkin korostuu se tosiasia, etté laajennettu palvelutarjooma vaatii markkinoinnin tukemaa
saumatonta ja laadukasta kokonaisuutta, jonka osat on huolella valittu asiakkaiden tarpeita
vastaaviksi. Téllaisten kokonaisuuksien hallitseminen voi kuitenkin olla haastavaa, koska

virhearviot voivat johtaa olemattomaan kysyntaan.

Aiemmin esiteltyjen imago- ja palvelundkdkulman (Grénroos 2003, 29) yhdistyminen ei ole
valttamatta riskialtista. Pikemmin ndma n&kokulmat ruokkivat toisiaan. Palvelundkdkulma
edellyttad laadukkaita palveluita, jotka voivat omalta osaltaan luoda imagollisia arvoja. Imago
puolestaan tarjoaa lupauksia, jotka organisaation on pystyttavd téyttdmaan imagonsa
sdilyttddkseen. Hyvin tuotetut palvelut tarjoavat mahdollisuuden imagon edelleen
kehittdmiseen. Nain nédkokulmat pystyvat tukemaan toisiaan, eivatkd ne sulje toisiaan pois.
Mikali markkinoinnin avustuksella annettuja lupauksia ei kuitenkaan pystyté tayttaméaan, voi
naiden nékokulmien kayttdminen kadntyd itseddn vastaan. Porter onkin varoittanut

strategioiden valiin juuttumisen olevan este menestykselle (Porter 1987, 65).

Selvdd on myos se, ettd kaikkiin uusiin investointeihin liittyy riski siitd, ettd investoinnin
myota ei saadakaan riittavia tuottoja. Pahimmassa tapauksessa jokin investointi ei tuota edes
investointiin kaytettyj& resursseja, vaan investoinnista aiheutuva tuotto j&& organisaation
osalta  negatiiviseksi. Investointien  tdrkeysjérjestystd  punnittaessa  tehtdvien
investointilaskelmien mukaan organisaation tulisikin toteuttaa ensisijaisesti ne investoinnit,
joiden tuotto-odotus on mahdollisimman suuri. Ennalta tuntemattomien investointien
toteuttaminen voi heréttdd epavarmuutta, koska todellisia tuottoja ei voida etukateen
luotettavasti arvioida. Kimin ja Mauborgnen tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd tuntemattomille
alueille toteutetut investoinnin voivat tuottaa suuria tuottoja (Kim & Mauborgne 2005, 27).
Laajennetun palvelutarjooman kéyttéonoton suunnittelu tulisi joka tapauksessa suunnitella

mahdollisimman tarkkaan, jotta taloudellisilta riskeiltd pystyttéisiin valttymaan.
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4 MENETELMAT JA AINEISTO

Tutkimus on luonteeltaan kartoittava. Tutkimuksen luonteesta johtuen, tutkittavaan ilmioon
liittyvia seikkoja pyritddn tarkastelemaan useammalla eri menetelmall&. Triangulaation avulla
pystytddn saavuttamaan objektiivisempia tutkimustuloksia, eikd ndin ollen liene yhta
todennakoista, ettd tutkija roolissaan pyrkisi l16ytaméan aineistosta vain ne tekijat, jotka
tukevat hypoteeseja haluttujen tutkimustulosten 16ytamiseksi. Eskola ja Suoranta suosittelevat
triangulaation kayttod, koska yksittaisilla tutkimusmenetelmilla on vaikea saada kattavaa
kuvaa tutkimuskohteesta, olipa se sitten mika hyvénsa (Eskola & Suoranta 1998, 69).
Triangulaation muodoiksi tdhan tutkimukseen on valittu aineistollinen ja metodologinen
triangulaatio. Aineistotriangulaation oppien mukaan tutkimusongelmaa voidaan lahestya
erilaisten aineistojen avulla (Hirsjarvi et al 2003, 215). Té&ssa tutkimuksessa erilaisia
aineistoja edustavat tutkimuksen yhteydessa toteutettujen strukturoidun kyselyn ja
puolistrukturoitujen haastattelujen tulokset. Metodologisen triangulaation ilmeneminen ei ole
yhtd vahvaa kuin aineistotriangulaation. Padasiallisesti metodologinen ote esiintyy erilaisten
aineistojen yhteydessd, koska valittujen tutkimusmenetelmien avulla on pyritty sulkemaan
pois mahdollisia aineistojen vélisia ristiriitaisuuksia. Naitd ristiriitaisuuksia ei tosin
aineistoissa ilmennyt. Tutkimuksen nékokulma on faktandkokulma. Alasuutarin mukaan
faktandkokulma tekee eron maailman ja siitd esitettyjen vaitteiden vélille. Faktandakdkulma on
kiinnostunut vain informaation sisallosta, ei sen mukana vélitettavistd mahdollisista
merkityksistd. (Alasuutari 2001, 90 - 92.) Tutkimus ei siis pyri selvittdmaan sitd millaisia

asenteita tai mielleyhtymia tutkittavaan aiheeseen liittyy.

Tutkimuksen aineisto on kerétty suomalaisten sinfoniaorkestereiden hallintojen keskuudesta.
Aineisto kerdéttiin padasiallisesti sdhkopostikyselyn valitykselld. Kysely lahetettiin kaikille
Suomen Sinfoniaorkesterit ry:n 29 jasenorkestereille. Kyselyyn vastasi 12 orkesteria. YKksi
vastaus jouduttiin kuitenkin hylkadmaan, epérelevantin sisallon vuoksi. Vastausprosentti oli
siis 41. Vastausprosentti oli verrattain hyvd, mutta kuitenkin siksi alhainen, ettei sen
perusteella voida tehd& lopullisia paatelmid tutkittavan ilmion yleisyydestd. Kyselylomake ja
yhteenveto kyselyn tuloksista l6ytyvat liitteistd yksi ja kaksi. Kyselyyn vastanneita

orkestereita ei eritelld kyselyn tuloksia esiteltdessa vastaajien anonymiteetin sailyttdmiseksi.
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Kyselyn yksittéiset vastaukset eivat tuo kokonaisuudesta erilldén lisdinformaatiota, joten ne
on siksi jatetty pois. Kyselyn tulokset esitellddn siten pelkéstdan kootusti, jattamalla
yksittéisid vastaajia identifioivat tiedot esittelemattd. Kyselyn tulosten perusteella on
haastateltu tutkimusongelman kannalta mielenkiintoisimpien organisaatioiden edustajia
tarkemman kokonaiskuvan muodostamiseksi. Haastattelujen avulla on haettu syvempaa tietoa
laajennettujen palvelutarjoomien toteuttamiseen liittyvistda mahdollisista ongelmista tai
esteistd. Eskolan ja Suorannan mukaan teemahaastattelu on kaytdnnéllinen analysointitapa
pyrittdessa selvittdméaan kaytannollisia ongelmia. Teemoittelun avulla aineistosta etsitaan

vastauksia esitettyihin kysymyksiin. (Eskola & Suoranta 1998, 175 — 180.)

Kyselyn tuloksista on pyritty 16ytamaan esiin niitd tekijoita, joilla on merkitysté tutkittavan
ilmion mahdollisuuksien kannalta. Teemahaastattelujen avulla on pyritty saavuttamaan
laajemman verbaalisen ilmaisun kautta tietoa myds niisté tekijoistd, jotka voivat mahdollisesti
jaada pois kyselylomakkeeseen vastaamisen yhteydessa. Nain erilaiset metodologiset otteet
ovat tuoneet tutkimukseen liséa reliabiliteettia. Naiden menetelmien avulla on tutkittavasta
ilmiosta pyritty 10ytdmaan keskeiset tekijat. Tutkimuskysymysten kannalta ndma menetelmat

ovat parhaat luotettavien vastausten 10ytymisen kannalta.

Ongelmanasettelun kannalta paras mahdollinen keino Kkartoittaa tutkimusongelmaa oli
ongelman tutkiminen konserttitoimintaa jarjestavdn organisaation nakokulmasta. P&&osin
tutkimuksen empiirinen aineisto on kvalitatiivista, mutta mukana on kuitenkin my0ds
kyselyjen myota saatua maéarallistd aineistoa, jonka pohjalta ei tosin voida tehda
johtopaatoksia aineiston verrattain pienen koon vuoksi. Kvantitatiivisen mahdollisuuden
jattdminen pois on perusteltua, koska pienestd otoksesta ei voida saada valideja
tutkimustuloksia. Tutkimuksen kohteeksi on siitd huolimatta valittu kaikki Suomen
sinfoniaorkesterit ry:n jasenorkesterit, jotta tutkittavasta ilmidsta saataisiin mahdollisimman
todenmukainen kuva. Suomen sinfoniaorkesterit ry:n jasenorkesterit ovat heterogeeninen
ryhma. Joukkoon mahtuu niin  suuria kaupunginorkestereita kuin myds pienia
kamariorkestereita, joiden toiminta ei ole véalttdméattd ympdrivuotista tai muuten yhté
vakiintunutta kuin suuremmilla orkestereilla. Siitd huolimatta kaikki orkesterit on otettu
mukaan tutkimusotokseen, koska ndin pyritdan selvittamaan myds mahdollisia orkestereiden
koosta johtuvia eroavaisuuksia. Esitetyn hypoteettisen rahoituspohjan laajennusmallin
tutkimisen kannalta hyvin hedelmallinen tutkimustapa olisi my0ds potentiaalisen
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asiakaskunnan tutkiminen. Tallainen tutkimustapa vaatisi kuitenkin huomattavan maaran
resursseja ja pitkékestoisemman tutkimuksen. Tédma tutkimusasetelma edellyttéisi myds
konsertteja jarjestavan organisaation osallistumista tutkimukseen. Siksi tutkimuskohteeksi on
valittu konsertteja jarjestavat organisaatiot eik& heidan asiakkaansa.

Tutkimuksessa kaytetyn kyselylomakkeen (liite 1) avulla saatiin koottua perusmateriaali,
jonka pohjalta aiheen kannalta mielenkiintoisimmat orkesterit otettiin tarkempaan
haastatteluun. Haastattelujen avulla on pyritty karsimaan pois mahdollisia kyselyssé
esiintyneitd epéselvyyksid ja tarkentamaan Kkyselyn vastauksia. Kysely toteutettiin
séhkdpostitse syys- ja lokakuussa 2006 ja tarkentavat puhelinhaastattelut marraskuussa 2006.
Teemahaastatteluissa késitellyt teemat 16ytyvat liitteesta 3. Kyselyn ohella toteutettiin kaksi
puhelinhaastattelua. Puhelinhaastattelut &anitettiin ja vastaukset purettiin adnitteiltd. N&ihin
teemahaastatteluihin valittiin kyselyyn vastanneista orkestereista yksi orkesteri seka pienten
ettd isojen orkestereiden joukosta. Orkesterit valittiin kyselyn my6td saatujen tulosten
mukaan, siten ettd ndma orkesterit joko osoittivat selvintd kiinnostusta laajennettua
palvelutarjoomaa kohtaan, tai vaihtoehtoisesti olivat jo aiemmin suunnanneet toimintaansa
laajennettujen palvelutarjoomien suuntaan. Naistd vastaajista kéytetddn tutkimuksen tuloksia

esiteltdessa vastaajien anonymiteetin vuoksi vain merkint6jé vastaaja 1 ja vastaaja 2.

Tutkimuksen yhteydessa toteutetut puhelinhaastattelut eivét juuri tuoneet uutta tietoa kyselyn
lisdksi. Varsin suppeiden haastatteluiden antia ei kuitenkaan voi pitd4 tutkimuksen kannalta
merkityksettomand, koska sen avulla voitiin varmistaa osaltaan kyselyn tulosten luotettavuus
yhtenevadisten vastausten vuoksi. Haastattelujen suppeuteen on osasyyna varsinkin toisen
haastateltavan kohdalla haastateltavan kiireisyys. Molempia haastateltavia kuitenkin yhdisti
se, ettei tutkittava ilmi0 ollut prioriteetiltddn korkeimmalla mahdollisella sijalla

haastateltavien agendassa.
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5 ANALYYSI

Tutkimuskyselyn tulokset on seuraavassa kayty kysymyksittdin. Kyselyn tulosten rinnalle on
tuotu Suomen sinfoniaorkesterit ry:n toimintakertomuksista saatuja tietoja ja haastatteluista

saatuja lisétietoja.

5.1 Orkestereiden omien tulojen osuuden muodostuminen

Suomalaisten sinfoniaorkestereiden omien tulojen osuus orkestereiden kokonaistuloista on
viime vuosina ollut noin kymmenen prosenttia. Prosentuaalinen osuus vaihtelee orkestereiden
keskuudessa 5 ja 25 prosentin valilla. Orkestereiden sisélla omien tulojen osuudessa on
vaihtelua myds vuosittain riippuen. Vaihtelua omien tulojen osuuksiin tuo erilaisten
tilausesiintymisten, konserttimatkojen ja levytysten aikaansaamat vaihtelut Varsinkin
suuremmilla orkestereilla levytysten ja konserttimatkojen vaikutukset tuloihin voivat olla
suuria.  Pienemmilld  orkestereilla  tuloihin  vaikuttavat  suhteellisesti ~enemman
tilausesiintymiset ja niiden kautta saadut tulot. Myds isommat orkesterit jarjestavat
tilausesiintymisid, mutta niiden suhteellinen vaikutus orkesterin omien tulojen osuuteen ei ole

niin suuri. (Suomen sinfoniaorkesterit ry.)

Kyselyn tulosten kautta saatujen tietojen mukaan orkesterit kerryttdvat omia tulojaan monin
keinoin. Kyselysséd ei kartoitettu yritysyhteistydmuotojen kautta saatavia tulovirtoja, mutta
tdman osa-alueen merkitys koettiin orkestereiden keskuudessa tarkedna omia tuloja lisaavien
toimenpiteiden keinona. Kyselyn myo6té yleisimmaksi lisdpalveluksi esiin nousi danilevyjen
myynti, jonka viisi vastaaja ilmoitti keinokseen lisita omia tuloja. Aanitteiden my6ta saatavat
lisatulot eivat rajoitu pelkastaan aanitteiden myynnistad saataviin tuloihin, vaan sen lisaksi
orkesterit voivat saada kyseisistd &énitteista tekijanoikeuskorvauksia sekd levymyynnin etta
radiosoiton perusteella.

5.2 Keinot orkestereiden omien tulojen osuuden kasvattamiseksi

Orkestereilla oli hyvin vaihtelevia keinoja siihen, kuinka ne olivat suunnitelleet lisddvansa
omia tulojaan. Lahes kaikki vastanneet orkesterit ilmoittivat suunnitelleensa toimenpiteité
omien tulojen osuuden kasvattamiseksi. Vain yksi orkesteri ilmoitti, ettei suunnitelmia omien

tulojen osuuden lisddmiseksi ole. Selvasti yleisin muoto omien tulojen osuuden lisddmiseksi
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oli erilaisten yritysyhteistyémuotojen kehittdminen. Sponsorihankintaa piti otollisena tulojen
lisadmismuotona nelja vastaajaa ja yritysmyynnin positiivisiin vaikutuksiin uskoi puolestaan
kolme vastaajaa. Muiden kuin kuluttaja-asiakkaiden maaré orkestereiden asiakkaista oli alle
10 prosenttia yhdekséll& vastaajalla ja kaksi vastaajaa ilmoitti tdhan asiakasryhméén kuuluvan
10 - 25 prosenttia asiakkaistaan. Kyselyn tulosten perusteella monen orkesterin kohdalla
voidaan olettaa, ettd yritysasiakkaiden osuutta olisi mahdollista nostaa alhaisista
prosenttiosuuksista paatellen. Kaikki vastanneet ilmoittivat tarkeimmaksi asiakasryhmékseen

kuluttaja-asiakkaat.

Toinen merkittdvd keino omien tulojen osuuden lisddmiseksi oli yleinen myynnin ja
markkinoinnin kehittdminen, jonka vaikutuksiin uskoi nelja vastaajaa. Yleinen myynnin ja
markkinoinnin kehittdminen voidaan mieltdd, ei pelkastddn kuluttajia, vaan myos
yritysasiakkaat késittavaksi. Mik&li markkinointi kohdennetaan myds yrityksiin eika
pelkastaan kuluttaja-asiakkaisiin nousee orkestereiden vastauksista usko
yritysyhteistyémuotoihin selvésti suurimmaksi kehittamismahdollisuudeksi omien tulojen
kehittdmisen kannalta. Oeschin tutkimus yritysten tuesta taiteelle kuitenkin osoittaa yritysten
kiinnostuksen taiteiden tukemiseen olevan laskussa (Oesch 2005, 88). Siitd huolimatta
orkestereiden usko sponsorointiin oli kuitenkin useimmin esiin noussut keino oman
rahoitusosuuden lisaéamiseksi. Yritysten tuki taiteelle ei kuitenkaan pida sisallaan yritysten
mahdollisia asiakkuuksia kulttuurialalla, joten yritysmyyntida ei voida pitdd varsinaisena
suorana tukena taiteille. Sill4 osa-alueella tilastojen valossa ei voitane sanoa mitéén siitd onko

yritykset kiinnostuneita orkestereiden tarjoamista palveluista.

Oheistuotteiden myynnin vaikutuksiin omien tulojen osuuden kasvattajana uskoi vain kaksi
vastaajaa. Laajennetun palvelutarjooman hypoteesin kannalta tulos on varsin lohduton.
Yritysmyynnin kannatus kuitenkin tukee sitd tosiseikkaa, ettd myds laajennettuihin
palvelutarjoomiin kannattaisi panostaa. Yritykset hakevat arvoa etenkin omille asiakkailleen
raataloidyissa tilaisuuksissa, jolloin oheistuotteita ja -palveluita kehittdmalla yritysasiakkaille
voitaisiin tarjota suurempaa arvoa, mika puolestaan voi lisata yritysasiakkaiden kiinnostusta
tarjottuun palvelukonseptiin. Myds kuluttaja-asiakkaat voivat olla kiinnostuneita samoista

arvoa lisdavista tekijoista.
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Maantieteellistd laajennusta kannatti yksi vastaajaa. Yleisopohjan laajentaminen Koettiin
mahdolliseksi viemalla orkesteri uusien asiakasryhmien keskuuteen. Etenkin isommat
orkesterit tekevat jo nyt kiertueita ulkomaille, mika luonnollisesti lisdéd mahdollisuuksia
uusien asiakasmassojen tavoittamiseen. Kotimaan sisalla kiertdminen voi myo6s osoittautua
hyvaksi vaihtoehdoksi uusien asiakkaiden tavoittamiseksi, koska maantieteellisesti ajatellen
Suomessa on paljon paikkoja, jotka eivat ole orkestereiden aktiivisen vaikutusalueen sisalla.
Néille paikkakunnille orkesterin vieminen voi saavuttaa potentiaalisia asiakkaita, joilla ei ole
aiemmin ollut mahdollisuuksia kéayttéda orkestereiden tarjoamia palveluita. Toisaalta tallainen
toimintamuoto voidaan mieltd4 orkesterin tarjoamaksi palveluksi. Orkesterin kiertuetoiminta
laskee asiakkaiden kynnystd péaasta osalliseksi orkesterin tarjoamista palveluista.
Kiertuetoiminta on kuitenkin varmasti huomattavan kallista. Laajennetun palvelutarjooman
nakokulmasta pohdittaessa olisi varmasti hyvé pohtia sit4, onko orkesterin helpompaa soittaa
vieraassa kaupungissa, vai onko asiakkaan helpompi tulla orkesterin luo. Mikéli asiakkaille
jarjestettéisiin linja-autokuljetukset konserttipaikalle yhdistettyna itse konserttilipun hintaan,

voisi se my6ds madaltaa kynnysta saapua konserttiin pidemmankin matkan paasta.

Joka tapauksessa orkesteri joutuu markkinoimaan toimintaansa myos vieraalla paikkakunnalla
siitd riippumatta saapuuko se itse esiintyméddn paikkakunnalle vai markkinoiko se vain
konserttejaan  vakiintuneen maantieteellisen asiakasryhmansa ulkopuolelle.  Monien
sinfoniaorkestereiden murheena ovat olleet huonoilla akustisilla ominaisuuksilla varustetut
konserttisalit, eikd kyseistd tilannetta varmastikaan helpota konsertoiminen tiloissa, jotka
eivat ole missddn nimessa suunniteltuja orkesterikonsertteja varten. Asian k&antdpuolena on
kuitenkin itse konserttipaikan tuottama arvonnousu. Monet historialliset paikat voivat lisata
kiinnostusta varsinaiseen toimintaan. Esimerkiksi juuri konserttitoiminnan saralla on pyritty
lishdmé&an esitysten autenttisuutta esittdmalla musiikkia esimerkiksi mahdollisimman
autenttisessa ympaéristossa. Kirkkokonserttien suosio on téstd hyva osoitus. Autenttinen tai
muuten arvokas konserttiymparistd voi kuitenkin tarjota sellaista lisdarvoa, mitd ei muissa
konserttipaikoissa voitaisi saavuttaa. Tallaisessa tilanteessa on varmasti hyvin perusteltua
viedd orkesteri esiintymdidn oman vakiintuneen toimintaympéristonsa ulkopuolelle. Kolbin
mukaan maantieteellinen laajentuminen on kannattavaa, mikéali uudella esiintymispaikalla voi
olla jokin positiivinen ominaisuus, mitd muilla paikoilla ei ole (Kolb 2005, 178). Tama
ominaisuus voi olla maantieteellisestd poikkeamasta johtuva uuden yleisén tavoittaminen, tai

vaihtoehtoisesti jo edelld mainittu itse paikkaan liittyva mielikuvallinen arvo, mink&
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seurauksena kuluttajien mielenkiinto kohdistuu esityksen lisaksi my0s itse esityspaikkaan
(Kolb 2005).

Tilaongelmiin liittyi myds yksi mahdollinen tulojenkasvattamismuoto. Yksi vastaajaa ilmoitti
omien tulojen osuuden lisdédmisen olevan mahdollista omien tilojen avulla. Vastaajan mukaan
omat tilat mahdollistaisi tilavuokrien saamisen, mika puolestaan lisdisi orkesterin omien
tulojen osuutta. Yksi vastaaja ilmoitti omien tulojen osuuden lisd&misen olevan mahdollista
uusien yhteistyokumppaneiden avulla. Yhteistyékumppani on kasitteend varsin laaja, ja se voi
tarkoittaa sek& taloudellista yhteisty6kumppania esimerkiksi yritysyhteistyén muodossa etta
mya0s toista orkesteria. Pienemmaét orkesterit ovat tehneet aiemmin yhteisty6td, jolloin kaksi
pientd orkesteria ovat voineet esittdd suuremmille orkestereille Kirjoitettuja teoksia. Tdma on
voinut lisatd myos yleison kiinnostusta orkestereiden toimintaa kohtaan, mutta se on lisdnnyt
varmasti myos taiteellisia mahdollisuuksia toteuttaa suurempia teoksia myds maakunnallisten

orkestereiden toimesta.

5.3 Orkestereiden tarjoamat lisatuotteet ja -palvelut

Orkesterit ilmoittivat kyselyssa tarjoavansa varsin erilaisia lisapalveluita asiakkailleen.
Yleisin tarjottu lisdpalvelu oli kasiohjelma, jonka kahdeksan vastaajaa ilmoitti olevan
tarjoamiensa palveluiden joukossa. Seuraavaksi suosituimmat lisdpalveluiden muodot olivat
aanilevyt ja véliaikatarjoilu. N&itd palveluita ilmoitti tarjoavansa viisi orkesteria. YKksi
orkesteri tosin ilmoitti véliaikatarjoilua tarjottavan vain joillekin sidosryhmille, ei suinkaan
kaikille konserttivieraille. Nelja orkesteria tarjosi asiakkailleen myds mahdollisuuden ostaa
orkesterin paitoja. Liséksi orkesterit tarjosivat erilaisia fyysisia tuotteita kuten Kirjat,
fanituotteet, lippahatut, korut ja kynttilat. N&itd tuotteita ilmoitti tarjoavansa tai aiemmin
tarjonneensa yksi orkesteri kutakin tuotetta. Yksityistilaisuudet ja bonuskonsertit olivat
puolestaan selkeitd palveluita, joita molempia ilmoitti tarjoavansa myos yksi orkesteri.

Tarjottavien lisapalveluiden joukossa oli selvd enemmistd erilaisia varsinaisia fyysisia
tuotteita ja oheispalveluiden osuus oli selvasti pienempi. Fyysisten tuotteiden osalta kirjo
erilaisten mahdollisten vaihtoehtojen osalta oli sangen laaja, eika orkestereilta ole puuttunut
mielikuvitusta néiden tuotteiden kehittelemisessd. Varsinaisten palveluiden osuus oli
kuitenkin hyvin vahainen. Orkesterit eivat esimerkiksi mieltdneet tarjoamikseen palveluiksi
Sorjosen tutkimuksessa esiteltyja parkkitiloja tai naulakkopalveluja (Sorjonen 1984). On

mahdollista, ettd néiden palveluiden luonnetta pidetddn niin itsestdén selvéna, ettei niitd
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ajatella tarjottavina palveluina. Samoin jokainen orkesteri tarjoaa asiakkailleen varmasti
saniteettitilojen kayttomahdollisuuden, vaikkeivét sitd erikseen palveluna mainitse. Fyysiset
tuotteet ilmeisesti kuitenkin mielletddn herkemmin tarjottaviksi palveluiksi, kun taas

abstraktimmat palvelut voivat olla herkemmin osa-alueita, joihin ei osata kiinnittd4 huomiota.

Lisatuotteiden ja -palveluiden vaikutus asiakkaiden kiinnostukseen ja tyytyvaisyyteen

Kyselyyn vastanneet orkesterit olivat varsin yksimielisid siitd, ettd tarjotut lisatuotteet ja
-palvelut vaikuttavat asiakkaiden tyytyvaisyyteen varsinaista ydintuotetta kohtaan. Kahdeksan
vastaajaa ilmoitti lisatuotteilla ja -palveluilla olevan vaikutusta tyytyvéisyyteen ydintuotetta
kohtaan. Itse ydintuotteeksi orkesterit nimesivét padasiassa konsertin, mutta kaksi orkesteria
nimesi ydintuotteekseen konserttielamyksen. Konserttielamys on kasitteellisella tasolla
olennainen seikka laajennetun palvelutarjooman kannalta. Kun tarjottava palvelu mielletaan
elamykseksi, on sen rinnalla tarjotuilla oheistuotteilla ja -palveluilla korostunut rooli.
Eldmyksen kasitteelld on yhteys Selanniemen arjesta pakenemisen kasitteeseen (Selanniemi
1996, 177). Elamyksen kokemusta voidaan korostaa tarjoamalla elamysta tukevia palveluita.
Eldamysten avulla mahdollistetaan kuluttajalle irrottautuminen arjesta. Oheistuotteiden ja
-palveluiden tarjoamisen uskottiin lisddvan informaatioarvoa ja kokonaisviihtyvyyttd. Myos
konserttikokemuksen uskottiin syventyvén ja ndin saavutettavan lisimielihyvaa. Yksi vastaaja
ilmoitti konsertin olevan kokonaisvaltainen paketti, johon liittyy aika ennen ja jélkeen
konsertin. Tdma on myds mielenkiintoinen nakemys laajennetun palvelutarjooman kannalta.
Jos tyytyvaisyyteen ja kiinnostukseen liittyy konserttia edeltdva ja konsertin jalkeinen aika, on
tarjotuilla lisapalveluilla korostunut merkitys myds tamén kautta. Kuten Sorjosen
tutkimuksessa esiin  nousi, on orkesterivieraalle tarkedd mm. konserttipaikan hyva
saavutettavuus (Sorjonen 1984). Tamé& on tekija, joka voi latistaa muuten erinomaisen
elamyksen, jo ennen kuin eldmys on edes alkanut. Valmiiksi tyytyméton asiakas ei
valttamatta voi nauttia laadukastakaan ydintuotteesta, jos on joutunut kokemaan negatiivisia
kokemuksia ennen ydintuotteen kuluttamista. Moni vastaaja uskoi laadukkaasti toteutettujen

oheistuotteiden ja -palveluiden olevan myds imagon kannalta merkittava tekija.

Lisatuotteiden ja -palveluiden tarjoaminen jakoi asiakkaiden kiinnostukseen vaikuttamisen
kannalta vastaajat kahteen ryhmdaan. Kuusi vastaajaa uskoi, ettd tarjotut lisatuotteet ja
-palvelut voivat lisdtd myo6s kiinnostusta varsinaista ydintuotetta kohtaan, kun taas nelja
vastaajaa koki niiden olevan vaikutuksettomia ydintuotteita kannalta. Perustelut olivat hyvin
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samankaltaisia kuin tyytyvaisyydenkin kohdalla. Jotkut vastaajat uskoivat niiden tekijoiden,
jotka vaikuttivat tyytyvaisyyteen olevan merkityksettémia kiinnostuksen kannalta, kun taas
0sa vastaajista uskoi tyytyvéisyyden ja kiinnostuksen vélilla olevan selvé yhteys. Vaikutuksia
kiinnostukseen kysyttédessé korostetummin nousi esiin ndkemys lisatuotteiden ja -palveluiden
merkityksestd imagolliselta ndakdkannalta tunnettavuuden lisadjana. Yksi vastaaja uskoi, etté
hyvin toteutettu ydintuote on riittdva asiakastyytyvéisyyden tae. Yksi vastaaja puolestaan
ilmoitti tarjoavansa lisapalveluita, mutta ei uskonut niiden vaikuttavan asiakkaiden
tyytyvéisyyteen, mielenkiintoon eikd myoskddn uskonut tarjottujen lisapalveluiden

vaikuttavan orkesterin talouteen.

Tama tieto tukee nakemysta siitd, ettd orkesterit uskovat lisatuotteilla ja -palveluilla olevan
merkitystd asiakkaiden keskuudessa. Tastid voitaneen vetdd johtopaatds, ettd laajennettuja
pavelutarjoomia kannattaa tarjota asiakkaiden kiinnostuksen ja tyytyvaisyyden kannalta. Se ei
kuitenkaan vield tarkoita sitd, ettd laajennettuja palvelutarjoomia kayttdmalla voitaisiin

saavuttaa myonteisia vaikutuksia myds taloudelliseen tilanteeseen.

Lisatuotteiden ja -palveluiden vaikutus orkesterin tuloihin

Orkesterit osoittivat kyselyn vastauksissa, etta lisatuotteiden ja -palveluiden tarjoaminen voi
olla asiakastyytyvéisyyden ja asiakkaiden varsinaiseen ydintuotteeseen osoittaman
kiinnostuksen kannalta merkityksellistd. Vaikutus tuloihin jakoi myds orkesterit kahteen
leiriin. Kuusi orkesteria vastasi oheistuotteiden ja -palveluiden olevan merkityksellisid myos
myyntitulojen kannalta. Nelja vastaajaa puolestaan ilmoitti, ettei merkitysta myyntituloihin
ole. Vastaajien keskuudessa vaikutuksen myyntituloihin ilmoitettiin olevan verrattain pienta,
mutta pientenkin tulojen uskottiin olevan orkesterille taloudellisesti merkityksellisid. Osa
orkestereista ilmoitti myyvénsa k&siohjelmaa erikseen ja uskoi asiakkaiden olevan valmiita
maksamaan siitd myos kdyvéan korvauksen, kunhan kasiohjelma on huolella laadittu. Osa
orkestereista puolestaan ilmoitti jakavansa kasiohjelman ilmaiseksi kaikille lipun ostaneille.
Erilaisten hinnoittelumetodien vaikutusta on jokseenkin hankala vertailla, mutta
todennékoisesti kaikki orkesterit kuitenkin harjoittivat kasiohjelmien jakelua jollakin tasolla
kannattavalla tavalla. Joko késiohjelman tarjoamisesta saatiin tuloja myyntitulojen muodossa
tai késiohjelman vaikutukset uskottiin olevan edellisessa luvussa esiteltyjen kiinnostuksen ja
tyytyvéisyyden lisddmisessd. Yksi vastaaja ilmoitti ydintuotetta tukevien toimenpiteiden

olevan osa markkinointi-mixid, mika osaltaan lisdd myyntia.
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Oheistuotteiden myynnin merkitystd kysyttdessa enemmistd orkestereista (yhdeksan
vastaajaa) ilmoitti taloudellisen merkityksen olevan joko véhéinen tai ei merkitystd. Yksi
orkesteri piti tarjottujen lisatuotteiden ja -palveluiden vaikutusta tuloihin keskinkertaisena ja
yhden orkesterin mukaan lisétuotteiden ja -palveluiden tarjoamisesta seuraa huomattava
merkitys organisaation taloudelle. Vastaajat olivat tdssa suhteessa aiheesta sangen
yksimielisid, mutta siitd huolimatta joukossa oli kaksi tapausta, jotka arvioivat lisatuotteilla ja
-palveluilla olevan merkitystda myos taloudelliselta kannalta, vaikka enemmistd orkestereista

ei niin uskonutkaan.

Orkesterit eivét usko lisatuotteiden ja -palveluiden olevan merkittavia keinoja omien tulojen
lisdédmiseksi. Enemmankin ne koettiin pieniksi tulovirroiksi, jotka auttavat kokonaistaloutta
pienemmassa mittakaavassa. Toisaalta orkesterit eivat vastauksista paatellen mieltdneetkaan
tarjoamiensa oheistuotteiden ja -palveluiden strategista merkitysta niinkdan tuloja lisd&véana
vaan ennemmin ydintuotetta tukevina Kiinnostuksen heréttdjind. Mahdollisuuksia tulojen
radikaaliin lisdédmiseen oheistuotteiden ja -palveluiden avulla ei ilmeisesti ole pidetty
vaihtoehtona. Vaihtoehtoja syiksi tallaiselle ndkemykselle voi olla periaatteessa kaksi. Joko
laajennettua palvelutarjoomaa ei ole koettu toteuttamiskelpoiseksi ratkaisuksi tai

vaihtoehtoisesti sen mahdollisuuksia ei ole punnittu ollenkaan.

Lisatuotteiden ja -palveluiden kehittamiseen liittyvat ongelmat ja esteet

Orkesterit vastauksissa oli hajontaa lisatuotteiden ja -palveluiden lisédmisen esteitd koskevaan
kysymykseen. Orkesterit jakautuivat tdman kysymyksen osalta kahtia orkestereiden koon
mukaan. Suuret orkesterit kokivat, ettei lisdtuotteiden ja -palveluiden lisédmiselle ole esteita
(4 vastaajaa). Pienet orkesterit nostivat esiin esteitd, jotka liittyivat resurssien puutteeseen.
Osalta orkestereista puuttui henkildstoresursseja toiminnan kehittdmisesta (2 vastaajaa), ja
osalle esteend olivat padoman asettamat rajoitukset (3 vastaajaa). Yksi vastaaja koki

keskeisimmaksi ongelmaksi omien tilojen puutteen.

On hyva tietdd, etteivat varsinkaan suuret orkesterit kokeneet lisétuotteiden ja -palveluiden
tarjonnan lisadmisen tielld olevan esteitd. Pienten orkestereiden kohdalla tilanne on hyvin
valitettava, koska ilman resursseja toiminnan kehittdminen on joka tapauksessa darimmaisen

haasteellista, ellei perdti mahdotonta. Suurten orkestereiden ndkemys kehittdmistoiminnan
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esteettomyydestd luo suopeat nédkyméat laajennetun palvelutarjooman lanseeraamiselle.
Kyselyjen ohella toteutetut haastattelut valottivat osaltaan syita siihen, miksei laajennettua
palvelutarjoomaa ole lanseerattu  laajemmassa  mielessd  sinfoniaorkestereiden

toimintaymparistoon.

Kaikkia mahdollisia keinoja on mietitty -- esittdmasi malli vaatisi kuitenkin melkoisia resursseja, joita
orkesteriltamme ei 16ydy. Tilanne voisi olla toinen, jos rahaa ja ihmisié olisi enemman. (Vastaaja 1)

Vastaaja 1:n vastaukseen on Kiteytetty pienen orkesterin ndkemys laajennetun
palvelutarjooman lanseeraamiseen liittyvistd ongelmista. Pienimpien orkestereiden
vastauksista heijastui kyselyvastaustenkin myo6ta esiin nousseet kokemukset resurssien
niukkuudesta. Pienet orkesterit kokivat pééasialliseksi tehtdvakseen konserttitoiminnan
jarjestamisen. On tdysin ymmarrettavad, ettd rajalliset resurssit asettavat orkesterit
tilanteeseen, jossa toiminta fokusoituu varsinaisen ydintoiminnan ymparille. Kyselyn tulosten
perusteella suurilla orkestereilla on enemman resursseja ja sitd kautta mahdollisuuksia
kehittda toimintaansa. Isot orkesterit ovat panostaneet myos oheispalveluihinsa enemmén kuin
pienet orkesterit. Siitd huolimatta myo6s isot orkesterit kokevat henkiléstonsd rajoittavan
mahdollisuuksia laajennetun palvelutarjooman lanseerauksessa. Tastd nadkemyksestd viestii

vastaaja 2:n ndkemykset laajennetun palvelutarjooman lanseeraamiseen liittyviin ongelmiin.

Pyrimme tekeméaan konserttitoiminnan mahdollisimman hyvin. Laajojen palveluiden tarjoamisen tekee
ongelmalliseksi kuitenkin, sen vaatima ylimaarainen tyd. - - henkil6iden tehtdvankuvat rajoittavat
uusien alueiden valtaamista. Tuotannolla ei riité aika sellaiseen, eikd vélttaméatta asiantuntemuskaan.
Uskoisin, ettd tydmaéra olisi valtava tuollaisessa prosessissa. (Vastaaja 2)

Pienilld ja isoilla orkestereilla on samanlaiset nakemykset siitd, ettd laajennettu
palvelutarjooma toisi tulleessaan runsaan maaran tyota, jota nykyisella henkiléstolla ei
pystytd tekemd@in joko ajan tai asiantuntemuksen puutteen vuoksi. Varsinaisia
lainsaadannollisia esteitd laajennetun palvelutarjooman toteuttamiseksi ei ollut kummankaan
vastaajan vastauksissa. Tosin vastaaja 2 epdili, ettd ongelmia saattaisi ilmetd verotuksen

suhteen.

Arvonlisdvero saattaa olla ongelma. Eri veroasteet saattaa muuttaa prosessin kannattamattomaksi. Ei
siind muita ongelmia kai ole. (Vastaaja 2)

Vastaaja 1 otti esille my6s sen resurssien niukkuuteen liittyvén tekijan: paéasiallinen huomio

fokusoituu varsinaiseen ydintoimintaan niin kauan kuin taloudellinen tilanne on siedettavalla
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pohjalla. Optimistisen nakemyksen mukaan on kuitenkin mahdollista kehittdd toiminta
edelleen, jos orkesterin talous saataisiin vakiinnutettua yleisomaaréltdan ensin riittavalle

tasolle.

Soitettavaa ohjelmistoa pyritadn kehittdmaan ihmisia kiinnostavaksi. — Kun saavutettaisiin riittavasti
yleisdd, -- niin toiminta olisi taloudellisessa tilassa, mista voisi jatkaa myds muun toiminnan
kehittamiseksi. — Nyt taytyy kuitenkin satsata ohjelmistoon. (Vastaaja 1)
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6 PAATANTO

Julkiset tuet junnaavat paikallaan mutta kustannustaso nousee. Néin ollen omarahoituksen tarve kasvaa
koko ajan. Oheistuotteiden ja -palveluiden avulla omarahoitusta voidaan hankkia lisa. (Eras kyselyyn
vastannut)

Tutkimuksen tulokset puhuvat puolestaan. YII4 oleva kyselyyn vastanneen orkesterin
edustajan kommentti Kiteyttdd l&dhes kaikkien orkestereiden ndkemykset taloudellisten
edellytysten tilasta. Kommentti tukee nakemysta siitd, ettd orkesterit painivat taloudellisten
ongelmien keskelld. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd orkesterit eivét
kaytd toiminnassaan laajennetun palvelutarjooman Kkaltaisia ratkaisuja. Oheispalveluita
tarjotaan asiakkaille, mutta niiden merkitysta talouden kannalta pidetdan véhaisind. Vaikka
periaatteellisia esteita lisapalveluiden tarjoamiselle ei ole, nousevat ensisijaiseksi haasteeksi
laajennetun palvelutarjooman lanseeraamiselle kuitenkin orkestereiden henkildstéresurssit.
Pienempien orkestereiden kohdalla resurssitilanne on vield heikompi, eikd menetelmé&a

voitane pitdd keskeisend keinona naiden orkestereiden toimintaedellytysten parantamiseksi.

Vastauksia tutkimuskyselyyn tuli tasaisesti niin pienten kuin isompienkin orkestereiden
keskuudesta. Vastanneiden perusteella voidaan saada melko luotettava kuva orkestereiden
tdman hetkisesta tilanteesta. Laajennettua palvelutarjoomaa ei kaytetd sinfoniaorkestereiden
keskuudessa. Orkestereiden vélill4 on kuitenkin suuria eroja, eika orkesterikenttdd voida pitéa
homogeenisend ryhména lisdpalveluiden tarjoajina. Selvéa jaottelua paljon ja vahan palveluita
tarjoaviin orkestereihin ei voida mydsk&an tehdd. Tutkimuksen tuloksia voidaan pitad
kuitenkin melko luotettavina, mutta kyselyyn vastaamattomien orkestereiden joukossa saattaa
olla tapauksia, jotka olisivat voineet olla laajennetun palvelutarjooman kannalta

merkityksellisia.

Sinfoniaorkestereiden taloudelliset ongelmat eivat valttamétta johdu Baumolin taudista, mutta
tdmén aiheen tutkimista kannattaisi jatkaa erityisesti empiirisen esimerkin kautta.
Tarkoituksenmukaista olisi toteuttaa pidempiaikainen projekti jonkin taideorganisaation
keskuudessa, jolloin laajennetun palvelutarjooman mahdollisuudet saataisiin kartoitettua.
Gronroosin  (2003) mukaan asiakaslahtoisyydellda on merkittdvd rooli laajennettujen
palvelutarjoomien suhteen (Gronroos 2003, 176). Tutkimuksen heikkoutena on kuitenkin,
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ettei se selvittdnyt kyseisté asiakaslahtoisyytta. Aineistoksi olisi ollut myds mahdollista keraté
yleisdn ndakemyksid asiasta, mutta téllaisen osa-alueen tutkiminen voisi olla haastavaa jo
pelkastddn kysymyksenasettelujen kannalta. T&std syystd tdman tutkimuksen pééasiallinen
aineisto koostuu parhaiten nimenomaan mahdollisia palvelutarjoomia myyvien - ei niink&an
niitd ostavien - mielipiteistd. Ensisijaisesti on tarke&a selvittdd, onko esitetyn hypoteesin
toteuttamiselle olemassa kaytannollisia esteitd. Parhaiten kédytannollisten esteiden
selvittaminen onnistuu selvittamalla konserttitoimintaa yllapitavien tahojen nakemyksista.
Oleellista laajennetun palvelutarjooman mahdollisen kysynnén selvittdmiseksi on
luonnollisesti kuluttajien mielipiteiden tutkiminen. Kuluttajien keskuudessa toteutettava
tutkimus on perusteltua vastaa siind vaiheessa, kun on pystytty selvittdmaan, ettei olemassa
ole muita kuin kysyntaan liittyvia esteitd. Tutkimuksen perusteella ei ilman jatkotutkimuksia
voida varmuudella sanoa, olisiko laajennettu palvelutarjooma toteuttamiskelpoinen ratkaisu
taloudellisessa mielessd.  Siksi jatkotutkimukset aiheen pohjalta olisivat térkeita.
Pidempiaikaisen projektin my6ta olisi myds mahdollista selvittdd kuluttajien todellinen
kysynta laajennettua palvelutarjoomaa kohtaan. Ilman empiirista tutkimusta ei voida tehda
lopullisia johtop&atoksia siitd, millaiset laajennetun palvelutarjooman mahdollisuudet
taloudellisten edellytysten kehittdmijéna olisivat.

Jos laajennettu palvelutarjooma osoittautuisi toimivaksi ratkaisuksi sinfoniaorkestereiden
taloudellisen toimintaympadriston vakauttamiseksi, ei olisi mitenk&an poissuljettua, ettd samaa
toimintamallia voitaisiin soveltaa my6s muiden kulttuuriorganisaatioiden kuten esimerkiksi
teatterien toimintaymparistéon. Laajennettu palvelutarjoomaa ei voi sellaisenaan olla ratkaisu
kaikkien mahdollisten Baumolin taudin kanssa painivien alojen keskuudessa, eikd se voi
ratkaista esitettyjen esimerkkien avulla myoskaan kaikkien kulttuurisektorin eri osa-alueiden
ongelmia. Sovellettuna siitd voi tosin 16ytya apua myds muille taiteiden ja kulttuurin kentille.
Esittdvien taiteiden puolella sitd voi tosin olla mahdollista soveltaa ldhes sellaisenaan.

Tutkimustulokset ovat siten yleistettdvissd muiden esittavien taiteiden alueelle.

Orkesterikentélle aiemmin tapahtuneet muutokset tukevat oletusta, ettd sinfoniaorkestereiden
keskuudessa on mahdollista toteuttaa myds radikaaleja uudistuksia. Orkestereiden
mahdollisuudet oman rahoituksen hankkijana ovat saaneet nayttéja esimerkiksi Jyvaskylassé,
missa osakeyhtidorkesteri onnistui 1990-luvulla kerd@mé&én suuria omia tuloja (Korhonen

2005, 185). Lupaavan toiminnan kaataviksi ongelmiksi muodostuivat tuolloin kaupungin
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sééstopaineet ja verotuslainsdadantd. Olisiko vastaavalle toiminnalle tanéd péivana paremmat

edellytykset?

Sorjosen vaitoskirja keskittyy tutkimaan taideorganisaation markkinointia ydintuotteen
nakokulmasta (Sorjonen 2004, 16). Asiakaslahtdinen lahestymistapa on keskitssd Sorjosen
tutkimuksessa, mutta tutkija on tarkoituksellisesti jattanyt tutkimuksensa ulkopuolelle
laajennetun tuotteen osiot. Markkinaorientaatiota Sorjonen lahestyy ohjelmistosuunnittelun
nédkokulmasta tarkastellen esittdvien taiteiden suunnittelun toteutumista reaktiivisista ja pro-
aktiivisista lahtokohdista. Sorjosen tutkimuksen mielenkiintoisin tulos on havainto siité, etta
esittdvien taiteiden organisaatiot pyrkivat l0ytdméaén vahvoja kilpailuetuja etenkin
ohjelmistollisen  suunnittelun avulla  (Sorjonen 2004, 183). Sorjosen mukaan
taideorganisaatiot tekevat rohkeita paatoksia ohjelmallisten linjauksien  suhteen
saavuttaakseen kilpailuetua. Ennakkoluulottomia ja samalla riskialttiita keinoja
taideorganisaatioiden kilpailuaseman parantamiseksi listaa esimerkiksi teosten kantaesitykset
ja harvoin esitetyt teokset (Sorjonen 2004, 183). Orkesterit eivat ole Sorjosen tulosten valossa
syyllistyneet toimettomuuteen, vaan ovat aiemminkin pyrkineet I6ytdmé&éan uusia keinoja,
joilla menestyd markkinoilla paremmin. Laajennettu palvelutarjooma voisi olla yksi keino

muiden joukossa.

Laajennetun palvelutarjooman soveltaminen kunnallisen organisaation toimintaan voi kohdata
ongelmia, jotka pahimmassa tapauksessa estavat koko konseptin toteuttamisen. Julkista tukea
nauttiva organisaatio ei voi harjoittaa sellaisia toiminnanmuotoja, jotka vaaristavat kilpailua.
Tasta syystd sinfoniaorkesterin omalla varsinaisella toiminnalla téytyisi olla selvd ero
laajennettujen palvelutarjoomien lanseeraamisen suhteen, ainakin rahaliikenteen tasolla, ettei
yhteiskunnallinen tuki muuttuisi subventioiksi, joilla estettdisiin mahdollisesti samalla
sektorilla  toimivat  yksityiset  yritykset. Huomionarvoista on myds  miettid
sinfoniaorkestereiden pééasiallista tehtdvankuvaa. Onko sinfoniaorkesterin tarjoamat
oheispalvelut ristiriidassa orkesterin varsinaisen pééasiallisen tehtdvan suorittamisen kanssa?
1990-luvulla silloinen valtiovarainministeri Sauli Niinistd ehdotti kunnille keskittymisté
omien ydintehtéviensa hoitamiseen. Samalla roviolla olisivat menneet sinfoniaorkestereiden
mukana myos kirjastot ja muut kulttuuripalvelut. Onko siis sinfoniaorkesterinkaan jarkevaa

ldhted merta edemmads kalaan, jos sen olemassaolo on uhattuna taloudellisten paineiden
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keskelld. Vai onko siin& juuri se syy, miksi ehdottomasti pitéisikin ryhtya toimeen eikd nostaa

kasia pystyyn?
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LIITE 1: KYSELYLOMAKE JA SAATE

Arvoisa vastaanottaja,

Teen musiikkitieteen opinnaytetydtani  Sinfoniaorkestereiden rahoituksesta Jyvaskylan
Yliopistoon.  Opinndytetyoni  ohjaajana  toimii  lehtori FT  Riitta  Rautio

(riitta.rautio@campus.jyu.fi). Ohessa on opinndytetyohoni liittyvd kysely. Pyydan Teitéd

ystavéllisesti vastaamaan kyselyyn sahkdpostitse mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdan

24.10.2006 mennessad. Vastauksenne voitte lahettdd osoitteeseen sapeheik@cc.jyu.fi

Kyselyyn vastaaminen on térkeda opinndytetyOni kannalta, joten olisin kiitollinen, jos
vastaisitte siihen.

Yhteystietonne olen saanut Suomen Sinfoniaorkesterit ry:n kautta. Vastaukset késitelldan
ehdottoman luottamuksellisesti, ja lomakkeessa pyydetyt henkilGtiedot ja&vat vain tutkijan
omaan kayttoon mahdollisia tarkentavia kysymyksid varten. Opinndytetyoni valmistuu
vuoden 2006 loppuun mennessa, ja voin lahettad valmiin opinndytetyoni Teille séhkdpostitse,
mikali olette siitd Kkiinnostuneet. Jos Teille herda aiheesta kysymyksid, vastaan niihin

mielellani.

Kiitén vastauksestanne jo etukéteen,

HuK Sami Heikkinen


mailto:riitta.rautio@campus.jyu.fi
mailto:sapeheik@cc.jyu.fi
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Kyselylomake

Ohjeet:

Omilla tuloilla kyselyssa tarkoitetaan niité tuloja, jotka eivat tule yhteiskunnallisilta tukijoilta
(kunta, valtio, saatiét jne.) avustusten tms. muodossa. Kuluttaja-asiakkailla tarkoitetaan
yksittdisia konserttikavijoita, jotka eivat tule konserttiin esimerkiksi ryhméamatkalaisena tai
yritysten vieraina. Myynnilla tarkoitetaan varsinaiseen konserttitoimintaan ja sen
oheistoimintoihin liittyvad myynti, ei siis esimerkiksi mahdollisesta markkinointiyhteistyosta

kertyvid myyntituloja.

Organisaatio:
Vastaajan nimi:
Asema organisaatiossa:
Sahkopostiosoite:

Puhelinnumero:

1. Minka tuotteiden ja palveluiden myynnista orkesterinne omien tulojen osuus koostuu?

2. Oletteko miettineet, kuinka orkesterinne omien tulojen osuutta voitaisiin lista?
[ ] Kyll4. Miten?
[1Ei

3. Mikd on muiden kuin kuluttaja-asiakkaiden osuus konserttikavijoistanne? (Esim.
yritysvieraita, rynmématkalaisia jne.)
[ ]Alle 10 %
[ 110-25%
[]125-50%
[ ]YIi50 %
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Minka asiakasryhman koette myynnin kannalta tdrkeimméksi asiakasryhmaksenne:
kuluttaja-asiakkaat vai muut asiakkaat (esim. taloudelliset tukijat, yhteistydkumppanit,
ryhméamatkanjarjestajat)?

[ ] Kuluttaja-asiakkaat

[ ] Muut (mitka?)

Mika on organisaationne asiakkailleen tarjoama ydintuote/-palvelu?

Tarjoaako, tai onko organisaationne aiemmin tarjonnut, asiakkailleen my6s muita
tuotteita/palveluita  (esim.  késiohjelma, valiaikatarjoilu jne.) kuin edelld
mainitsemanne ydintuote/-palvelu?

[]Ei tarjoa

[ Ei tarjoa, mutta on aiemmin tarjonnut

[ ] Kyll4 tarjoaa

. Jos organisaationne tarjoaa, tai on aiemmin tarjonnut, oheistuotteita/-palveluita (esim.
kasiohjelma, véliaikatarjoilu jne.) asiakkaillenne, niin mitd ndma oheistuotteet/palvelut

ovat?

Koetteko, etta ydintuotteen ohella tarjotut oheistuotteet/-palvelut voivat vaikuttaa:
a) asiakkaidenne kiinnostukseen varsinaista ydintuotettanne kohtaan?
[ Kyl
[ ]Ei
Miksi?

b) asiakkaidenne tyytyvaisyyteen varsinaista ydintuotettanne kohtaan?
[ Kylla

[ ]Ei

Miksi?

c) organisaationne myyntituloihin?

[ Kylla

[ ]Ei
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Miksi?

9. Millainen merkitys tarjoamillanne oheistuotteilla/-palveluilla on organisaationne
myyntituloihin?
[ ] Huomattava merkitys
[ ] Keskinkertainen merkitys
[ ] Vahainen merkitys
[ ] Ei merkitysta

10. Voisiko oheistuotteiden/-palveluiden myynnilla olla taloudellista tai jotain muuta

hdytyé organisaatiollenne? Miksi?

11. Onko oheistuotteiden/-palveluiden tarjonnan lisddmiselle esteitd, joiden vuoksi
tarjonnan lisédminen ei ole mahdollista?
[ ] Kylla. Mita?
[ ]Ei

12. Olen kiinnostunut saamaan valmiin opinnaytetyon:
[ ] Kylla
[ ] Ei

Kiitos vastauksestanne!
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LIITE 2: YHTEENVETO KYSELYN TULOKSISTA

n =11 (suluissa vastaajien lukumaara)

1. Minka tuotteiden ja palveluiden myynnistd orkesterinne omien tulojen osuus koostuu?

Konserttiliput, késiohjelmat, tilausesiintymiset, levyt, paidat, Kirjat,
fanituotteet, nuottien ja kaluston lainaaminen

2. Oletteko miettineet, kuinka orkesterinne omien tulojen osuutta voitaisiin lista?

Kylla. (10)
Ei. 1)
Sponsorihankinta 4)
Myynnin/markkinoinnin lisdys 4
Yritysmyynti (3)
Oheistuotteiden myynti (2)
Maantieteellinen laajennus 1)
Uudet yhteisty6kumppanit 1)
Omilla tiloilla 1)

3. Mikd on muiden kuin kuluttaja-asiakkaiden osuus konserttikavijoistanne? (Esim.
yritysvieraita, ryhmématkalaisia jne.)

Alle 10 % 9)
10-25% (2)

4. Minka asiakasryhman koette myynnin kannalta tdrkeimmaksi asiakasryhmaksenne:
kuluttaja-asiakkaat vai muut asiakkaat (esim. taloudelliset tukijat, yhteistydkumppanit,
ryhméamatkanjarjestajat)?

Kuluttaja-asiakkaat (11)
Muut (©)

5. Miké on organisaationne asiakkailleen tarjoama ydintuote/-palvelu?

Konsertti 9)
Konserttielamys (2)

6. Tarjoaako, tai onko organisaationne aiemmin tarjonnut, asiakkailleen my6s muita
tuotteita/palveluita  (esim.  késiohjelma, valiaikatarjoilu jne.) kuin edelld
mainitsemanne ydintuote/-palvelu?

Ei tarjoa (2)
Kylla tarjoaa 9)
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7. Jos organisaationne tarjoaa, tai on aiemmin tarjonnut, oheistuotteita/-palveluita (esim.

kasiohjelma, véliaikatarjoilu jne.) asiakkaillenne, niin mit4 ndma oheistuotteet/palvelut

ovat?
Késiohjelma (8)
Aanilevyt (5)
Véliaikatarjoilu (5)
Paidat 4)
Kirjat (1)
Yksityistilaisuudet (1)
Fanituotteet 1)
Lippikset 1)
Bonuskonsertit (1)
Korut (1)
Kynttilat 1)

8. Koetteko, ettd ydintuotteen ohella tarjotut oheistuotteet/-palvelut voivat vaikuttaa:

d) asiakkaidenne kiinnostukseen varsinaista ydintuotettanne kohtaan?

Kylla (6)
Ei 4)
EOS 1)
e) asiakkaidenne tyytyvaisyyteen varsinaista ydintuotettanne kohtaan?
Kylla (8)
Ei (2)
EOS (1)
f) organisaationne myyntituloihin?
Kyll4 (6)
Ei 4)
EOS (1)

9. Millainen merkitys tarjoamillanne oheistuotteilla/-palveluilla on organisaationne

myyntituloihin?

Huomattava merkitys 1)
Keskinkertainen merkitys 1)
Véhéinen merkitys (6)
Ei merkitysta (3)

10. Voisiko oheistuotteiden/-palveluiden myynnilla olla taloudellista tai jotain muuta
hdytyé organisaatiollenne? Miksi?

Taloudellinen vaikutus (6)
Vaikutus imagoon (3)
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11. Onko oheistuotteiden/-palveluiden tarjonnan lisddmiselle esteitd, joiden vuoksi

tarjonnan lisédminen ei ole mahdollista?

Ei (4)
Padoman puute (3)
Henkilokunnan puute (2)

Tilan puute (1)
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LIITE 3: HAASTATTELUISSA LAPIKAYDYT TEEMAT

— Potentiaalisimmat omien tulojen kasvatustavat.

— Onko helpompaa myyda fyysista tuotetta, kuin abstraktimpaa palvelua?

— Omien tulojen hankkimiseen liittyvét ongelmat.

— Laajennetun palvelutarjooman lanseeraamiseen liittyvéat mahdolliset ongelmat
= taloudelliset
= henkildstoon liittyvat

= Jainsdadéannolliset
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