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Suomessa eletdan nyt yhteiskunnallisesti haasteellisia aikoja. Koronapandemia pysaytti ja mullisti hetkelli-
sesti koko maailman. Pandemia-aika on heijastunut vahvasti ihmisten hyvinvointiin. Yksinaisyys, pelko ja
epdvarmuus ovat lisddntyneet sekd polarisaatio ihmisten lilkkkumisessa kasvanut. Liikunnalla on paljon hy-
vinvointia edistdvia vaikutuksia. Samaan aikaan vuoden 2022 valtion liikuntabudjettiin on esitetty 20 mil-
joonan euron leikkausta. Valtion velka ja erilaiset sosiaali- ja terveysmenot ovat kasvaneet. Yksilon on hel-
pompi hakeutua korjaavien toimenpiteiden aarelle, mutta yhteiskunnallisesti kestdvampi ratkaisu on en-
naltaehkéiseva toiminta, johon liikunta kuuluu.

Taman opinndytetydn toimeksiantaja on Kainuun Liikunta. Kainuun Liikunta on maakunnallinen liikunnan
asiantuntija-, palvelu- ja koulutusorganisaatio, jonka perustehtdva on kainuulaisten hyvinvoinnin edistami-
nen lilkkunnan avulla. Perustehtdvaa toteutetaan vaikuttamalla ja kehittamalla seka konkreettisesti koulut-
tamalla, ohjaustoiminnalla seka jarjestamalla lilkkuntatapahtumia. Kainuun Liikunnan tavoitteena on ennal-
taehkaisevana toimintana edistaa liikunnallista elamantapaa kaikissa ikdryhmissa. Kainuun Liikunnan nykyi-
nen strategiakausi paattyy vuoden 2021 lopussa. Globaalit ilmi6t, ulkoisen toimintaymparistén haasteet
niin valtakunnallisesti kuin maakunnallisesti haastavat organisaatiota tdssad ajassa monella tavalla. Tuleva
strategia on laadittava huolellisesti ja |0ydettava organisaation tulevaisuuden menestystekijat.

Talla opinndytetyolla oli kaksi tydelamaldahtoista tavoitetta. Ensimmainen tavoite oli laatia kattavat lahtoti-
lanneanalyysit Kainuun Liikunnan strategiatyon tueksi. Analyysien tehtava on tuottaa sisaltoa paivitettdavan
strategian valintojen tekemiseen. Toinen ty6td ohjaava periaate oli Kainuun Liikunnan henkildston osalli-
suus ja osallistavat tyoskentelytavat analyysitydskentelyssa. Strategiaa toteutetaan paivittdisessa tyossa ja
sen tulee ohjata tyoyhteison arjessa tekemia valintoja ja ratkaisuja.

Tyon teoreettinen viitekehys rakentuu strategian ja analyysien ympdrille. Tarkastelua ohjaa voittoa tavoit-
telemattoman organisaation strategian ja strategian laadinnan erityispiirteet. Keskeinen nakdkulma on
myos yhteiskehittaminen, joka on eri toimijoita osallistava toimintamalli. Teoriaosuuden toisessa luvussa
kuvataan erilaisia strategiatyoskentelyn tueksi laadittavia analyyseja seka analyysityoskentelyn toteutusta.

Teoriaosa on luonut vahvan pohjan tydn empiiriselle toteutukselle. Kainuun Liikunnalle laadittiin toimin-
taympariston makroanalyysi PESTEL-menetelmalld, asiakas- ja kysyntaanalyysit, kilpailija-analyysi, sidos-
ryhmé&analyysi, skenaariot, organisaatiotehokkuuden analyysi ja osaamisprofiili seka edelld mainittuja ana-
lyyseja hyodyntaen synteesianalyyseina SWOT ja ydinosaamispuu. Aineiston pohjalta voidaan todeta, etta
Kainuun Liikunnalle asiakkaat ja asiakkuuksiin liittyvat tekijat kaikessa moninaisuudessaan ovat kaiken toi-
minnan keskidssa. Toisaalta ulkoinen toimintaymparistd tuo merkittavia haasteita ratkaistavaksi lahitule-
vaisuudessa. Henkilosto oli aktiivisesti laatimassa analyyseja koko prosessin ajan. Heille laaditun palaute-
kyselyn perusteella osallisuus koettiin erittdin tarkeana asiana.

Tyon sisaltod tullaan hyédyntdmaadn Kainuun Liikunnalla my6s jatkossa. Tavoite on tuotteistaa strategia-
prosessi seka valita ja yksinkertaistaa keskeisimmat analyysitydkalut. Toiminnan avulla tuetaan kainuulaisia
urheiluseuroja strategisessa suunnittelussa ja edistetaan kainuulaisen seuratoiminnan edellytyksia ja elin-
voimaisuutta tulevaisuudessa.
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Finland is now experiencing socially challenging times. The corona pandemic momentarily stopped the
whole world and revolutionized habits and lifestyles. The pandemic period is strongly reflected in people's
well-being. Loneliness, fear and uncertainty have increased and polarization in people's physical activity
has increased. Physical exercising has many effects that promote well-being. At the same time, a cut of EUR
20 million has been proposed for the state's sports budget of Finland for 2022. Government debt and vari-
ous social and health expenditure have increased. It is easier for an individual to seek remedial measures,
but a more socially sustainable solution is preventive action, to which physical activity belongs.

The client of this thesis is Kainuun Liikunta, which is a regional expert, service and training organisation in
physical exercising. The aim of the organisation is to promote the well-being of all people in Kainuu through
influencing, developing and concretely training, guidance activities and organising sports events. The ob-
jective is to promote an active lifestyle in all age groups as a preventive activity. The current strategy period
for Kainuun Liikunta will finish at the end of 2021. Global phenomena, the challenges of the external envi-
ronment both nationally and provincially challenge the organisation in many ways in this time. The future
strategy must be carefully drawn up and the future success factors of the organisation must be found.

This thesis had two work-based goals. The first objective was to prepare comprehensive baseline analyses
to support the development of strategy at Kainuun Liikunta. The task of the analyses is to produce content
to make the choices of the strategy to be updated. Another guiding principle was the involvement of per-
sonnel of Kainuun Liikunta and participatory working methods in an auditing process. The strategy is im-
plemented in day-to-day work and must guide the choices and solutions made by the work community in
everyday life.

The theoretical framework for work was built around strategy and analyses. The review was guided by the
specificities of the strategy and strategy development of the non-profit organisation. Co-creation, which is
an inclusive approach to different actors, is also a key aspect. Chapter 2 describes the various analyses to
be prepared to support development of the strategy and the implementation of the analysis work.

The theory part created a strong basis for the empirical implementation of the work. There was prepared
both an external analysis: PESTEL, customer and demand analyses, competitor analysis, stakeholder analy-
sis, scenarios, and an internal analysis: organisational efficiency analysis and competence profile for the
organisation. As a summary, using the above analyses there were prepared as synthesis analyses a SWOT
analysis and a Core Competence Tree. Based on the data, it can be concluded that for Kainuun Liikunta,
customers and customer-related factors in all their diversity are at the heart of all operations. On the other
hand, the external environment will pose significant challenges for the foreseeable future. The personnel
was active in preparing analyses throughout the process. Based on the feedback survey prepared for them,
inclusion was considered to be a very important issue.

The content of the work will be utilised in Kainuun Liikunta in the future. The aim is to productise the strat-
egy process and select and simplify the key analysis tools. These activities will support sports clubs in Kainuu
in strategic planning and will advance their prerequisites and vitality in the future.
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1 Johdanto

Suomessa on nyt takana puolitoista vuotta koronapandemian mullistamaa ja pysdyttamaa aikaa.
Vahitellen yhteiskuntaa ja koko maailmaa on ryhdytty avaamaan, mutta pandemian aiheuttamat
jaljet nakyvat vield pitkaan. Poikkeustilanne erilaisine rajoituksineen toi mukanaan monenlaisia
haasteita, jotka ovat nostaneet laajasti keskusteluun ihmisten hyvinvointiin liittyvia asioita. Yksi-
ndisyyden kokemukset ovat lisdantyneet ja moni karsii pelon ja epdvarmuuden tunteista. Erilais-

ten mielenterveyden hairididen oletetaan lisdantyvan lahitulevaisuudessa.

Koronapandemian aika heijastui myos vdeston liikkkumiseen: liikuntapaikkoja suljettiin, harrastus-
toimintaa rajoitettiin merkittavista, etatdiden myota tyomatkaliikunta loppui ja muutenkin ihmis-
ten lilkkumista rajoitettiin. Toisaalta rajoitustoimenpiteet ohjasivat ihmiset ulos ja luontoon, jossa
sosiaalisten kontaktien valttdaminen oli mahdollista. Koronapandemian myéta lilkkunnan polarisaa-
tio kasvoi kuitenkin liikkumisen maaran lisdksi myos yhteiskunnallisen aseman nakdkulmasta, jol-

loin alkoi syntyd myos sosiaalisia eroja liikkumisessa (Kantomaa 2020).

Liilkunta tuottaa mielihyvaa ja lisda hyvinvointia. Liikunnalla on psyykkisten vaikutusten lisdksi
myo6s myodnteisia biologisia ja sosiaalisia vaikutuksia. Koko ajan saadaan myo6s uutta tutkimustie-
toa liikunnan ja kognitiivisten tekijoiden yhteyksista. Kantomaa (2020) korostaa, etta etenkin nyt
tassa ajassa liikunta tulee asettaa etusijalle terveyden edistamisessa, kehittda lilkkuntaolosuhteita
ja kiinnittaa huomiota erityisesti luontoliikuntaan. Han my6s muistuttaa polarisoitumisen ehkai-
semisesta kaikissa vaestdryhmissa kiinnittdmalla huomiota vahan liikkuviin, heikossa yhteiskun-

nallisessa asemassa oleviin seka toimintarajoitteita kokeviin.

Samaan aikaan vuoden 2022 valtion liikuntabudjettiin on esitetty 20 miljoonan euron leikkausta.
Rahoituksessa palattaisiin yli 10 vuoden takaiseen aikaan. Keskustelu kdy kiivaana ja liikkunnan
edunvalvontatyo on jalleen kdynnistynyt. Valtion velka on Suomessa kasvanut viimeisten vuosien
aikana, eivatka koronapandemian tuomat haasteet ole vahentaneet velkaantumisastetta. Valti-
olla on talla hetkelld velkaa enemman kuin koskaan. Myds sosiaali- ja terveysmenot ovat kasva-
neet. Yksilon kannalta on helpompaa hakeutua korjaavien toimenpiteiden dareen, mutta yhteis-

kunnallisesti paljon kestavampi ratkaisu on ennaltaehkdiseva toiminta, johon liikuntakin kuuluu.

Kainuun Liikunta on maakunnallinen liikunnan asiantuntija-, palvelu- ja koulutusorganisaatio,
jonka perustehtdva on kainuulaisten hyvinvoinnin edistdminen liikkunnan avulla. Perustehtavaa

toteutetaan vaikuttamalla ja kehittamalla sekd konkreettisesti kouluttamalla, ohjaustoiminnalla



seka jarjestamalla liikuntatapahtumia. Organisaation toiminnan painopiste on ennaltaehkaise-

vassa tyossa.

Kainuun Liikunnan nykyinen strategiakausi paattyy vuoden 2021 lopussa. Globaalit ilmi6t, ulkoi-
sen toimintaympariston haasteet niin valtakunnallisesti kuin maakunnallisesti haastavat organi-
saatiota tdssa ajassa monella tavalla. Nykyisessa haastavassa yhteiskunnallisessa tilanteessa niin
rahoituksen kuin yhteiskunnallisten linjausten suhteen, on strategia laadittava huolellisesti ja |6y-
dettdva organisaation tulevaisuuden menestystekijat. Tulevan strategian tulee entistd vahvem-
min kirkastaa Kainuun Liikunnan toiminnan suuntaa, mutta organisaation tulee olla valmis nopea-
stikin muuttamaan toimintaansa vastatakseen yhteiskunnallisiin muutoksiin. Sutinen ja Haapa-
korva (2021, 15) muistuttavat, ettd muutoksen ollessa kiivaimmillaan ja ennustamisen vaikeaa,

strategiaa tarvitaan enemman kuin koskaan.

Taman toiminnallisen opinnaytetydn tavoitteena on laatia kattavat l[ahtétilanneanalyysit Kainuun
Liikunnan strategiatyon tueksi. Tulevaisuuden ennustaminen on koko ajan entistd haasteellisem-
paa. Analyysien tehtdva on antaa monipuolisesta tietoa nykytilanteesta, luoda nakemyksia lahi-

tulevaisuudesta seka tuottaa sisdltoa paivitettavan strategian valintojen tekemiseen.

Toinen tyota ohjaava lahtokohta on etenkin Kainuun Liikunnan henkildston osallisuus ja osallista-
vat tyoskentelytavat analyysityoskentelyssa. Strategiaa toteutetaan paivittdisessa tyossa ja sen
tulee ohjata tyoyhteison arjessa tekemia valintoja ja ratkaisuja. Olennaista on, ettd henkilosto
ymmartad, mitd ja miksi he asioita organisaatiossa tekevat. Merkityksellisyys syntyy parhaiten
omakohtaisten kokemusten myota. Sutisen ja Haapakorvan (2021, 10) mukaan strategian tulee
olla energisoiva, organisaatiossa yhteiseksi koettu vitamiinipommi, joka selkeyttda tekemista ja

tuottaa merkityksellisyyttd koko tyoyhteisolle.



2  Strategia

Strategialla tarkoitetaan organisaation tietoista, keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntavii-
vojen valintaa organisaation toimintaymparistossa. Strategian avulla organisaatio hallitsee ympa-
ristodan: sopeutuu ympariston muutoksiin, muokkaa ymparistéaan, vaikuttaa ymparistéonsa
seka valitsee oman toimintaymparistonsa. Strategia auttaa myds hallitsemaan ulkoisia ja sisdisia
tekijoita seka niiden valisiad vuorovaikutussuhteita asetettujen kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehit-
tdmistavoitteiden saavuttamiseksi. (Kamensky 2014, 18-20.) Strategia onkin johtamisen ja prio-
risoinnin véline, jota kuuluu kadyttaa paivittain. Se vastaa kysymykseen, mika on organisaatiolle
paras tapa menestya valitsemassaan liiketoiminnassa tulevaisuudessa. (Sutinen & Haapakorva

2021, 37,41.)

2.1 Voittoa tavoittelemattoman organisaation strategia

Organisaation strategian tavoitteena on organisaation menestyminen joko voittoa tuottaen tai
yleisemmin olemassaolon tarkoitusta toteuttaen (Mantere, Hamaldinen, Aaltonen, lkdvalko &
Teikari 2003, 5). Voittoa tavoittelemattomissa organisaatiossa toiminnan tavoitteena on jarjestaa
suoritteita eli palveluita ja tuotteita organisaatiolle maaratyn perustehtdavan mukaisesti. Talloin
tulojen hankkimisen perusteena on kustantaa suoritteiden tuottamiseen tarvittavia menoja. (Nis-
kavaara 2017, 176.) Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa taloudellisen menestyksen si-

jaan onnistumista mitataankin muiden tavoitteiden tayttymisena (Vuorinen 2013, 15).

Strategian luonne ja sisaltd muuttuvat kilpailundkokulman puuttuessa. Siita huolimatta strategia
auttaa kohdistamaan huomion oikeisiin asioihin, huomaamaan ajoissa tarvittavat muutokset seka
kohdistamaan ja kdyttamaan resurssit tehokkaasti. Ei-kilpailutilanteessa toimivat organisaatiot
tarvitsevat strategiaa, koska vastaavanlaisten kilpailijoiden, tuotteiden ja palveluiden puuttuessa
organisaation tulee kohdistaa huomio pidemmalle tulevaisuuteen seka vaihtoehtoisiin ja korvaa-

viin tarpeiden tyydyttamisen tapoihin. (Kamensky 2014, 16-17.)

Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot ovat siis myds olemassa jotakin tarkoitusta varten ja
tyydyttamassa ihmisten tai organisaatioiden tarvetta. Ne kilpailevat tarpeista, ajankaytosta, ra-

hasta ja muista resursseista. Organisaation on hankittava rahaa tulojensa ja kustannustensa tasa-



painottamiseksi. (Kamensky 2015.) Naissa organisaatioissa linjakkaan strategisen toiminnan liike-
voiman aikaansaaminen on kuitenkin haasteellista, koska esille nousee kysymys, ohjaako rakenne

strategiaa vai painvastoin (Santalainen 2009, 217).

Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot ovat lahtékohtaisesti ulkoisesti perustettuja. Jotta stra-
tegista suunnittelua voidaan tehda ja maaritella tehtavat ja arvot, tulisi organisaatiossa tietda tar-
kalleen, millaisia virallisia ja toisaalta epamuodollisia vaatimuksia viranomaiset ja ulkoiset toimijat
asettavat organisaatiolle. Viralliset vaatimukset ovat yleensa lakeihin ja asetuksiin kirjattuja, sen
sijaan epamuodolliset vaatimukset voivat nousta keskeisimpien sidosryhmien odotuksista tai eri-

laisista normeista. (Bryson 2018, 124, 127.)

Voittoa tavoittelemattoman organisaation strategisen kehittamisen suuntautumisvaihtoehtoja
tarkastellessa huomio kiinnittyy siihen, painotetaanko enemman sdantdjen noudattamista vai
vaikutuksia (Santalainen 2009, 214). Organisaatiossa on erittdin tarkeda selventda, mita organi-
saatiolta nimenomaisesti vaaditaan, mita kielletdan ja mita ei suljeta pois (Bryson 2018, 128). Si-
dosryhmat painostavat entistd suurempaan tehokkuuteen, kun taas asiakkaiden puolelta tulee
painostusta mukauttaa palvelut ja tuotteet vastaamaan muuttuvia vaatimuksia. Tdma on osal-
taan johtanut organisaatioiden strategioiden mukauttamiseen, vaikkakin sopeuttaminen ja mu-
kauttaminen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi johtaa usein vain uusiin haasteisiin. (Mil-

ler 2018.)

Vahitellen ollaan herddamadssa tietoisuuteen, ettd kulttuurin on muututtava ndissakin organisaa-
tioissa asiakassuuntautuneeksi, erilaisuutta arvostavaksi tuloskulttuuriksi yndenmukaisuuden ja
sddntbjen noudattamisen sijaan. Omalta osaltaan tata kulttuurista muutosta kiihdyttaa heikenty-
nyt taloustilanne. (Santalainen 2009, 213-214.) Paine julkisen rahoituksen vdahentymisesta, li-
saantynyt kilpailu, sidosryhmien vaateet ja nopeat muutokset teknologian ja tietojen saatavuu-

dessa edellyttavat entistd voimakkaampaa strategista johtamista (Miller 2018).

Edelld mainitun lisdksi on tarpeen arvioida my6s organisaation tuottamaa julkista lisdarvoa, joka
tarkoittaa niita hyotyja, joita organisaatio tuottaa hallitsemiensa resurssien ja patevyyksien
avulla. Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot taydentavat tai jopa kilpailevat julkisen lisdarvon
kuten puhtaan ilman ja ymparistén, turvallisuuden tai sosiaaliturvan tuottajina. (Santalainen
2009, 213-214.) Usein voittoa tavoittelemattomat organisaatiot kehittavat innovatiivisia, ainut-
laatuisia ja tarkoituksenmukaisia tuotteita ja palveluita tayttamaan sosiaalisia tarpeita. Sosiaalis-
ten vaikutusten seuraamiseksi ja osoittamiseksi ndma organisaatiot ovat kuitenkin sovittaneet

rajoitetusti suurempia suorituskyvyn mittausjarjestelmia. (Miller 2018.)



2.2 Strategiaprosessi

Strategiaprosessiin kuuluvat seka strategian laadinta etta toteutus (Mantere ym. 2003, 5). Laht6-
kohtaisesti organisaatioissa pidetadn strategian toteuttamista kaikkein vaikeimpana osa-alueena.
Toteutuminen on hyvin riippuvaista strategiatyoskentelyn laadusta eli kuinka hyvin strategiatyos-
kentelya osataan johtaa, ja miten hyva joukkuehenki strategiaprosessin aikana on saatu luotua.

(Kamensky 2014, 62, 333.)

Strategian juurruttaminen organisaatioon voikin olla vaikeaa, jos strategia laaditaan ilman pro-
sessia (Karlof 2004, 24). Strategiaprosessi vaikuttaa kriittisesti strategiasisallon laatuun, strategia-
tyoskentelyn tuottavuuteen seka strategian toteuttamiseen etta uudistamiseen. Strategiasisallon
onnistuminen on ratkaisevan riippuvainen strategiaprosessin onnistumisesta. (Kamensky 2014,
15, 65.) Toimiakseen strategiatyon tulee olla konkreettista ja sen on autettava ihmisia itsensa
toteuttamisessa. Strategiatyon tulee myo6s perustua vuorovaikutukseen. (Tienari & Harviainen

2020, 192.)

Strategiaprosessin laatu onkin keskeinen osa strategiatyoskentelya. Sille voidaan asettaa nelja
toisiaan tdydentavaa ja vuorovaikutteista tavoitekokonaisuutta. Strategiaprosessin tavoitteena
on edesauttaa tulevaisuuden menestysta liiketoiminnassa eli aikaansaada kannattavaa, jatkuvaa
ja kehittyvaa liiketoimintaa. Sen tulee kehittaa liiketoiminnan johtamisen ja kehittamisen jarjes-
telmia kuten systematiikka ja tyokaluja. Strategiaprosessin tavoitteena on myds kehittda niin
joukkuetyoskentelya kuin jokaisen henkilékohtaista strategista osaamista eli tietoa, taitoja ja na-
kemyksia seka halua ja rohkeutta aikaansaada tuloksia. Olennaista on ymmartaa, etta liiketoimin-
taa kehitetaan kehittamalla organisaatiota ja ihmisid, organisaatiota kehittamalla liiketoimintaa

ja ihmisia ja ihmisia kehittdamalla organisaatiota ja liiketoimintaa. (Kamensky 2014, 354-355.)

Strategiaprosessia suunniteltaessa tulee kiinnittdd huomiota siihen, ketka prosessiin osallistuvat
seka millaisilla toimintatavoilla ja menetelmilla tyoskennelldan (Kamensky 2014, 356). Strategia
on laatijoidensa tyotd, mutta sen toteutuminen on riippuvaista toisista ihmisistd. Ongelmana on
usein se, ettd strategian laatijat eli organisaation johto ja strategian toteuttajat eli henkil6sto eivat
kohtaa. Laatijat yrittavat saada toteuttajat tekemaan asioita, mutta toteuttajat tarvitsevat siihen
toimintaohjeet. Joskus voi olla tarpeen kuvata ylipdaataan syita tekemiselle. Keskeista kuitenkin
on laatijoiden ja toteuttajien keskindinen ymmarrys. Strategiaa tulee tulkita yhtenevalla tavalla
sekd omaksua tulkittu. Tama kaikki edellyttaa paitsi yhteista toimintaa myos viestintda. (Mantere

ym. 2003, 6.)



Strategian viestinta koetaankin useissa organisaatioissa haasteelliseksi. Asioista kerrotaan saan-
nollisesti, mutta siltikin tietoa strategiasta halutaan lisda. Kysymys on kasitteiden vaikeudesta
seka strategian edellyttamasta viestinnan jatkuvuudesta. Erilaisten tiedostustilaisuuksien lisaksi
tulee olla erilaisia strategiakeskusteluja, joissa omakohtaiset elamykset ja oivallukset auttavat tul-
kitsemaan ja omaksumaan vaikeita ja abstraktisia asioita. Pelkkd passiivinen tiedottaminen ei
riitd, vaan asioiden omaksuminen vaatii aikaa, tiedon kasittelemista, nakemysten vaihtoa seka

tulkintaa yksilollisista lahtokohdista kasin. (Mantere ym. 2003, 26—29.)

Suurin osa tyotehtdvista perustuu nykypaivana tietoon fyysisen toiminnan sijaan. Tydtehtaviin
kuuluu suunnittelua, tuotekehitystd, markkinointia, asiakassuhteita, johtamista ja hallintoa. Saa-
vuttaakseen tavoitteensa organisaation on saatava kaikki tyontekijansa myos toteuttamaan stra-
tegiaa. Keskeisimpia keinoja tdhan ovat juuri viestinta ja koulutus, henkilokohtaisten ja tiimin ta-
voitteiden laatiminen seka palkitseminen. Viestinnan tavoitteena on auttaa strategian ymmarta-
misessa. Henkiloston on tiedettava, miten he voivat omalta osaltaan vaikuttaa strategian menes-
tyksekkdaseen toteuttamiseen. Lisaksi tyontekijoiden on voitava kokea, ettd organisaation me-

nestymisen myota myos henkilosto tulee palkituksi. (Kaplan & Norton 2002, 234-236.)

Voidaankin ajatella, etta strategiaprosessissa sen lopputuotoksena tehtavia valintoja tarkeampia
ovat lopulta yhteiset keskustelut. Pohdinnat, keskustelut ja vaiheittaiset oivallukset ovat elintar-
keitd, ja syvalta organisaatiosta tulevien ajatusten pohjalta toteutettavat muutokset ovat voi-

maannuttavia. (Sutinen & Haapakorva 2021, 65-66.)

2.3 Strategian laadinta

Strategian luominen edellyttdd nykyaan niin syvallista toimiala- ja yritystuntemusta, etta sita |6y-
tyy kdytdnnossa vain paatoimisilta alan ihmisilta, ei hallituksen jaseniltd heidan patevyydestdan
tai kokemuksestaan huolimatta. Usein organisaatioissa ajatellaan, etta strategiaan liittyvéat asiat
kuuluvat vain harvoille. Kuitenkin strategiaa voidaan toteuttaa vain jokapdivaiselld tyonteolla.
Toiseksi organisaation uudistumiskyky on suoraan verrannollinen koko organisaation strategi-
seen osaamiseen. Paras keino osaamisen lisddmiseen on osallistua strategiatyoskentelyyn inten-

siivisesti ja pitkajanteisesti. (Kamensky 2014, 341-342, 352.)

Tana paivana itse strategian laatimiseen suhtaudutaankin jo eri tavalla. Suunnittelu- ja toteutus-

vaihe nivoutuvat yhteen ja henkil6sto osallistetaan strategiatydhdn. Myods ympariston analysointi



ja siihen sopeutuminen on vaihtunut osaamisen kehittamiseksi ja innovatiivisuuden hyédynta-
miseksi. Strategisen johtamisen sijaan voidaan ennemmin puhua jo organisaation kokonaisvaltai-
sesta ja osallistavasta strategisesta ajattelusta. (Vuorinen 2013, 16.) Strategiatyohon osallistami-
nen kannattaa, koska ihmiset toteuttavat helpommin sen, minka valmisteluun he ovat itse osal-
listuneet. Osallistaminen kannattaa myos nivoa laajemmin osaksi koko organisaation toiminta-
kulttuuria, ja toimia strategiatydn periaatteiden mukaisesti jatkossakin. (Tienari & Harviainen

2020, 193.)

Osallistamisella tarkoitetaan osallistujan kehottamista tai vaatimista osallistumaan johonkin toi-
mintaan. Talloin osallistuja ndhdaan passiivisena toimijana. Sen sijaan osallisuus tarkoittaa yksilon
kiinnittymista yhteis66n tai yhteisollisesti tarkeissa prosesseissa mukana olemiseen. (Jelli 2020.)
Osallisuus tapahtuu ihmisten vélisissa katseissa, liikkeissa ja kielessa. Se on kuulumista johonkin
kokonaisuuteen, jossa pystyy liittymaadn elaman merkityksellisyytta lisdaviin vuorovaikutussuhtei-
siin. Se on myds vaikuttamista oman eldaman kulkuun, toimintoihin ja mahdollisuuksiin seka yh-
teisiin asioihin esimerkiksi ryhmissa tai laajemmin yhteiskunnassa. Osallisuus voi ilmentya myos
panostamalla yhteiseen hyvaan ja osallistumalla merkityksellisyyden luomiseen ja kokemiseen.

(Isola, Kaartinen, Leeman, Laaperi, Schneider, Valtari & Keto-Tokoi 2017, 3, 5.)

Strategiaprosessissa tulee kayttaa seka analyyttisia etta luovia tyoskentelytapoja. Menetelmien
monipuolisella kaytolla saadaan tehokkaasti ryhma irti totutuista kaavoista ja juurtuneista ajatte-
lutavoista ja uskomuksista. Kaikki eivat voi osallistua kaikkeen samanaikaisesti, joten erilaiset yk-
silo-, pari-, pienryhma- ja strategiaryhmatyoskentely on yhdisteltdva ja rytmitettava keskenaan.
Koko laaja strategiaryhma voi osallistua esimerkiksi aloituspaivaan, keskivaiheen prosessiin seka
valmiin strategian arviointiin ja jatkotoimenpiteiden suunnitteluun. Prosessin aikana pienryhmat
tyoskentelevat erilliskysymysten kuten analyysien, toimintojen ja prosessien kimpussa. Strategian
ohjausryhma osallistuu puolestaan prosessin kaikkiin vaiheisiin. Hallituksen rooli strategiaproses-
sin aikana on kyseenalaistaa strategiset olettamukset, ilmaista omistajan tahto, haastaa vaihto-

ehtoja seka hyvaksya tai muuttaa strategia. (Kamensky 2014, 353, 361.)

2.4 Co-creation eli yhteiskehittaminen

Co-creation eli yhteiskehittaminen on tyéntekijoiden, asiakkaiden ja muiden kumppaneiden hy6-

dyntamista vuorovaikutteisella ja avoimella tavalla organisaation toiminnan kehittamisessa. Toi-



mintamallin tavoitteena on osallistaa aiempaa laajempi joukko esimerkiksi strategian kehittami-
seen. Sen avulla saadaan strategiatyota varten kasaan monipuolisesti nakemyksia ja tarpeita niin
sidosryhmilta kuin asiakkailtakin. Talldin toimijoiden rooli muuttuu passiivisesta aktiiviseksi, osal-

listuvaksi ja informoiduksi vaikuttajaksi. (Vuorinen 2013, 132-133.)

Strategiatydssa yhteiskehittdminen kaynnistyy asiakasrajapinnassa tyoskentelevien osaamisen ja
tiedon entista paremmasta huomioimisesta organisaatioiden toiminnassa. Sen jalkeen kdynniste-
tdan vuorovaikutus asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa. Yhteiskehittdmisen idea on, etta
organisaatio tarjoaa vaylan dialogiin, jossa tavoitteena ei ole vain toiveiden kuuntelu, vaan yhtei-
nen ongelmanratkaisu ja kehittdaminen. Osallistujien aktivointia, vaikutushalun ja sisdisen moti-
vaation syntymista voi parhaiten edesauttaa kertomalla toimeksiantajan omasta toiminnasta, ke-
hittdmistyon tarpeellisuudesta sekd osallistujien vaikutusmahdollisuuksista. Sidosryhmayhteis-
tyGssa voidaan myos yksittdisten mielipiteiden kuuntelun sijaan edeta strategiseen kehittami-
seen. Sidosryhmia aktiivisesti osallistavien organisaatioiden tulee kuitenkin sailyttdaa avoimuus ja

lapindkyvyys toiminnassaan. (Vuorinen 2013, 132-134.)

Mantere ja Vaara (2008) ovat omassa tutkimuksessaan todenneet, etta strategiatyohon osallistu-
mista edesauttaa oikeanlainen keskustelu ja puhetapa, mihin kuuluvat itsensa toteuttaminen,
vuoropuhelu seka konkretisointi. Strategiaprosessissa on tarkeaa loytdad merkitys organisaation
toiminnalle, mita auttaa kaikkien organisaation jasenten mahdollisuus osallistua strategiatydhon
eritasoisten strategiatyopajojen ja kokousten avulla ja toteuttaa sita kautta itsedan. Osallistavassa
strategiatyOssd rakentavaa vuoropuhelua kdydaan eri tahojen valilla. Vuoropuheluun otetaan
mukaan kaikki strategiaprosessista kiinnostuneet, ja konkreettisia neuvotteluja kdydaan niin si-
saisten kuin ulkoisten sidosryhmien kanssa. Kolmas merkittava tekija on konkretisointi. Strategia-
prosessia pidetdan ldhes arkipaivdisenad osana organisaation padtoksentekoa, jossa on konkreet-

tiset ja lapindkyvat sddnnot ja kdytanteet.

Yhteiskehittdaminen on menetelméana nuori, eikd siihen 16ydy vielad vakiintuneita kdytanteita tai
ohjeita. Onnistuneimmillaan se voi antaa organisaatiolle merkittavid etuja kaikkeen kehittamis-
tyohon. Tulevaisuudessa voidaan jopa ihmetelld vanhoja toimintatapoja, joissa strategiaa suun-

niteltiin tydntekijoiden tai asiakkaiden mielipiteitd kysymatta. (Vuorinen 2013, 137.)

Karl6f (2004, 124-125) puhuu oikeudenmukaisesta prosessista. Oikeudenmukainen prosessi mo-
tivoi ja sitouttaa henkilokohtaisesti ihmisid, kun se rohkaisee osallistumaan kehittamisprosessiin

ja saa ajattelemaan rakentavasti. Sen avulla lopputuloksen taustat on helpompi avata, kun kaikilla



on ollut mahdollisuus esittaa perusteluja ja kayda keskustelua asiasta. Oikeudenmukaisen pro-
sessin myota tavoitetaso ja organisaation tehokkuus kasvavat, kun ryhma itse asettaa tulosvaati-
muksia. Sen yhteydessa pystytdan myos avaamaan organisaatiolle asetettavat tulosodotukset.
Oikeudenmukainen prosessi edistdd kollektiivista oppimista ja yksimielisyyttd, kun ei tarvitse
kayda keskusteluja tietojen erilaisuuden myota syntyneistd nakemyseroista. Viimeisena ja tar-

keimpéana kohtana on toimijoiden lojaalius tehtyja paatoksia kohtaan. (Karlof 2004, 124-125.)
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3 Analyysit

Analyysit ovat strategisen johtamisen perusta, jonka paalle menestyksellinen liiketoiminta raken-
tuu. Analyysien avulla kehitetaan lahtotilanteen tuntemusta organisaation toimintaymparistosta,
itse organisaatiosta seka ndiden keskindisesta vuorovaikutuksesta. Analyysit muodostavat perus-
tan, josta tavoitteet, strategiat ja toimenpiteet valitaan. Analyysit jaetaan ymparistdanalyyseihin
ja sisaisen tehokkuuden analyyseihin. Kolmas analyysiryhma ovat kokonaisnakemysta helpotta-
maan luotu synteesianalyysien ryhma. Synteesianalyysien tarkoitus on auttaa edellisten analyy-
sien kautta syntyneiden yksityiskohtaisten tietojen ja asioiden kokoamista yhteen kokonaisym-

marryksen ja -ndkemyksen saavuttamiseksi. (Kamensky 2014, 58-59, 119-120.)

3.1 Ymparistdanalyysit

Ymparist6lla on keskeinen merkitys organisaation strategian toteuttamisessa. On pystyttava va-
litsemaan oma toimintaymparisté seka sopeutua siihen, muokata sitd ja vaikuttaa siihen. (Ka-
mensky 2014, 136.) Ulkoisen analyysin avulla tunnistetaan liiketoiminnan ulkopuolisia tekijoita,
jotka voivat vaikuttaa organisaation strategiaan (Aaker & McLoughlin 2013, 21). Ulkoisten ana-
lyysien avulla organisaation johto tulee tietoiseksi toimintaymparistossa tapahtuvista muutok-
sista sekd toimialan ja markkinoiden tilanteesta. Ne auttavat strategisessa suunnittelussa ja paa-
toksenteossa seka toiminnan monipuolistamisessa ja toisaalta resurssien kohdentamisessa. Ne
voivat edistdd myos poliittisen tason suhteita seka kansainvalistd toimintaa. (Drummond, Ensor
& Ashford 2014, 21.) Analysoinnin taso on aina riippuvainen organisaatioyksikdsta ja siihen sisal-

tyvista strategisista paatoksista (Aaker & McLoughlin 2013, 25).

Ympadristdanalyysit jakautuvat makrotason ja organisaatiotason analyyseihin. Makrotason ana-
lyysi luo laajan kokonaiskuvan organisaation toimintaan vaikuttavista ymparistotekijoista ja kan-
santalouden kehittymisestd. Organisaatioanalyyseista voidaan kdyttad myos nimitysta toimiala-
analyysit. Toimiala-analyysit ovat keskeinen sisédltdo ympariston analysoinnissa, koska organisaa-
tion tavoitteena on voittaa ne kilpailulajit, joissa se on paattanyt olla mukana. Toimiala-analyysiin
kuuluvat kokonaisuudessaan kysyntd-, asiakas-, toimittaja- ja kilpailuanalyysit seka verkosto-

kumppanianalyysit. (Kamensky 2014, 136, 138.)
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PEST- tai PESTEL-analyysi on yksinkertainen ja tehokas tydkalu makrotason analyyseihin. PEST-
analyysi, joka kasittad myos useita eri variaatioita, tulee sanoista poliittinen, ekonominen, sosiaa-
linen ja teknologinen. PESTEL-analyysissa ekologiset eli ymparisto- seka lainsdaadannolliset tekijat
on kuvattu erillisida osa-alueinaan. Eri versiot ja muunnelmat ovat kuitenkin vain yksityiskohtai-
sempia laajennuksia kdytetyimmasta PEST-perusversiosta. (Jurevicius 2013.) PEST-analyysin kes-
keisend tavoitteena on tunnistaa avaintekijat, jotka todennakoisesti tulevat johtamaan toimin-
taympariston muutoksiin. Taman jalkeen tavoitteena on selvittda, miten nama tekijat vaikuttavat

yleisesti toimialaan ja organisaatioon. (Drummond ym. 2014, 26.)

Poliittisiin tekijoihin kuuluvat veropolitiikan kehitys, sddanndstely seka poliittiset ja kansainvaliset
asenteet (Kamensky 2014, 137). Jurevicius (2013) tarkentaa poliittisten tekijoiden sisaltéa halli-
tuksen vakauden, byrokratian ja korruptiotason sekd lehdistonvapauden, kilpailusdantojen ja
kaupan valvonnan tarkastelemisella. Drummond ym. (2014, 24) nostavat esille my6s ulkomaan-
kauppasopimukset ja monipoliasemien valvonnan. On hyva muistaa, ettd valtioiden poliittisen
jarjestelman rakenne maarittelee poliittisen vaikutuksen keskukset. Toisaalta Euroopassa yha
useammat poliittiset ja lainsaadannolliset paatokset tehddan Euroopan Unionissa. Taman vuoksi
organisaatioiden taytyy tarkastella ndita tekijoita laajemmin kuin vain omista kansallisista 1ahto-

kohdistaan kasin. (Drummond ym. 2014, 24-25.)

Ekonomisiin eli taloudellisiin tekijoihin kuuluvat rahapolitiikan kehitys, rahamarkkinat ja taloudel-
linen kasvu (Kamensky 2014, 137). Myds suhdanteilla, inflaatioasteella, tyottomyydelld ja brutto-
kansantuotteen kehitykselld on oma vaikutuksensa. Naitakin tekijoita on tarkeaa tarkastella laa-
jemmin, koska globaalissa taloudessa kotimaan taloustilanne on altis muun maailman tapahtu-
mille. Taloustieteissa ollaan huolissaan varojen jakaantumisesta. Sen vuoksi luonnonvarojen sai-
lyttdminen, saastumisen kustannukset, energian kulutus ja koko luonnonvarojen hallinta tulisi
Drummondin ym. (2014, 24-25) mukaan sisallyttda tdhan kokonaisuuteen eikd erotella omaksi

ekologisten tekijoiden kokonaisuudeksi. (Drummond ym. 2014, 24-25.)

Sosiaalisiin tekijoihin kuuluvat sosiaaliset rakenteet kuten tulojen jakautuminen ja koulutustasot,
elamantyylimuutokset vapaa-ajan vieton, muuttuneiden tyokasitysten ja kulutustottumusten
suhteen sekd ylipaataan kulttuurilliset arvot ja asenteet (Drummond ym. 2014, 25; Kamensky
2014, 137). Sosiaalisiin tekijoihin lukeutuvat myos elintavat ja terveystietoisuus, vaestonkasvu ja
elinajanodote, ika- ja sukupuolijakauma sekd maahan- ja maastamuuttoaste (Jurevicius 2013).

Tietyilla osa-alueilla vaestorakenteen muutoksia voidaan kayttaa paaindikaattoreina. Sen sijaan
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esimerkiksi kulutustottumusten muutoksiin vaikuttavien sosiaalisten arvojen ja asenteiden en-
nustaminen on vaikeampaa ja ne voivat olla syita yllattdvammillekin muutoksille. (Drummond ym.

2014, 24-25.)

Teknologiset tekijat kasittdvat raaka-aine-, valmistus-, tuote- ja informaatioteknologian (Ka-
mensky 2014, 137). Drummond ym. (2014, 25) varoittavat kuitenkin uhkasta, mika liittyy toi-
mialan madrittelemiseen tietyn teknologian avulla. Tilanteessa, jossa teknologinen kehitys on no-
peaa, on tarkeda ymmartaa kuluttajien perustarpeet, joita yrityksen teknologia silld hetkella pal-
velee. Tassa kohdassa tarkein tehtdva onkin tunnistaa uudet tekniikat, jotka voivat palvella entista

taydellisemmin ja taloudellisemmin kuluttajien tarpeita. (Drummond ym. 2014, 24-25.)

Ekologiset tekijat kattavat maankayttoon ja luonnonsailymisen seka vesien ja ilmansuojeluun liit-
tyvia asioita (Kamensky 2014, 137). My6s ilmastonmuutos, kierratys, jatehuolto seka asenne vih-
reisiin ja ekologisiin tuotteisiin ja suhtautuminen uusiutuvaan energiaan ja sen tukemiseen kuu-
luvat ekologisiin tekijoihin. Lainsdadanndllisiin tekijéihin kuuluvat puolestaan kilpailu-, tyollista-
mis-, terveys- ja turvallisuuslainsadadannon lisdksi tekijanoikeudet, patentit, datan suojelu seka

kuluttajansuoja ja verkkokaupat. (Jurevicius 2013.)

Lahtokohtaisesti lahes kaikki organisaatiot ovat olemassa asiakkaita varten, olivatpa ndma muita
ihmisia tai muita organisaatioita. Etenkin ei-kilpailutilanteessa olevalle ja ei-liiketoimintaa harjoit-
tavalle organisaatiolle, jossa tulot tulevat muualta kuten avustuksista, voi olla haasteellista tie-
dostaa asiakaslahtoisyyden ja asiakkuuksien merkitys. (Kamensky 2014, 142.) Asiakaslahtoisyy-
della tarkoitetaan organisaation kykya ennakoida asiakkaiden muuttuvia tarpeita. Usein organi-
saation aito asiakaslahtoisyys yhdistetdaan kilpailua parempaan menestymiseen. Haasteena on
kuitenkin ollut, miten se viedaan kaytantoon. Asiakaskokemus on keino toteuttaa asiakaslahtoi-
syytta kdytdnnossa. Asiakaskokemus on aina subjektiivinen ja kokonaisvaltainen ja asiakkaan na-
kokulmasta jasentyva kokemus, joka rakentuu kaikissa organisaation ja asiakkaan valisissa vuoro-
vaikutustilanteissa; ennen ja jalkeen ostamisen sekd ostamisen aikana. (Saarijarvi & Puustinen

2020, 20-21.)

On tarkeaa, etta organisaatiossa yhteisesti ymmarretdaan, mita asiakaskokemus on. Se on laht6-
kohta organisaation tavoittelemalle asiakaskokemukselle seka sen johtamiselle. Ennen kuin orga-
nisaatiossa voidaan strategisesti maaritellda nama asiat, on olennaista tunnistaa keskeisimmat
asiakasryhmat eli kenelle asiakaskokemusta suunnitellaan. Esimerkiksi kuluttaja- ja yritysasiakkai-

den tarpeet eroavat toisistaan, joten ndiden tahojen asiakaskokemukset muodostuvat myoés hy-
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vin erilaisin kriteerein. On my0s tarkedaa muistaa, ettd mikaan organisaatio ei pysty luomaan kaik-
kiin mahdollisiin asiakastarpeisiin erinomaisia asiakaskokemuksia. Organisaatiot joutuvat siis te-
kemaan valintoja, millaisiin asiakastarpeisiin ne keskittyvat, mitka ovat tarkeimpia asiakas- tai
kohderyhmia ja missa on riittavan suuri markkinapotentiaali. Taman jalkeen organisaatio on val-
mis suunnittelemaan tavoittelemaansa asiakaskokemusta. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 119,

124-125.)

Asiakasanalyysien avulla voidaan tarkastella tdtd monitahoista ja laajaa kysymysta. Asiakasana-
lyyseista ensimmadinen, josta organisaation on hyva lahtea liikkeelle, on asiakasldhtdisyyden ana-
lyysi. Sen avulla organisaatio voi selvittda, mita se asiakaslahtoisyydella tarkoittaa. Asiakaslahtoi-
syyden analyysilla luodaan profiili organisaation asiakasldhtoisyydestad vastaamalla laatuasteikon
avulla kysymysluettelon muotoon asetettuihin kysymyksiin. Muodostettu profiili auttaa valitse-
maan keskeiset johtopaatokset seka toimenpide-ehdotukset, joita organisaatiossa asiakaslahtoi-
syyden kehittamiseksi tulee tehda. Taman kehittamisen tueksi voidaan asiakaslahtoisyytta analy-
soida viela syvallisemmin erilaisilla vuorovaikutusanalyyseilla. Esimerkiksi hyotyanalyysin avulla
tarkastellaan seka asiakkaan etta organisaation tavoite- ja todellista hydtynakdkulmaa. Asiakkai-
den kuuntelemista tai organisaation henkildston asiakaskontaktipintaa voidaan myds tarkastella
erillisten analyysien avulla. On muistettava, etta asiakaslahtdinen vuorovaikutus tarjoaa rajatto-

mia mahdollisuuksia uuden liiketoiminnan kehittamiselle. (Kamensky 2014, 143, 145, 149-150.)

Asiakastuntemusanalyysissa lahdetaan puolestaan liikkeelle selvittamalld, ketkd ovat organisaa-
tion asiakkaita, ja miksi nama talta ostavat. Analyysi jatkuu nykyisten asiakkaiden tarkastelun jal-
keen menetettyjen sekd mahdollisten uusien asiakkaisen selvittdmisena. Nykyiset asiakkaat luo-
kitellaan usein tarkeyden mukaan. Kannattavuuden ja volyymin lisdksi on hyva tarkastella myos
asiakassuhteen pituutta ja varmuutta, vuorovaikutuksen toimivuutta sekd kasvuvauhtia. Yritys-
asiakkaiden osalta asiakkaan toimiala, toimialan kehitysnakymat ja asiakkaan asema omalla toi-
mialallaan ovat olennaisia. Asiakastuntemusanalyysissa tulisi my0s arvioida asiakkaan tulevaisuu-

den odotuksia ja vaateita organisaatiolle. (Kamensky 2014, 145-146).

Organisaation kannattavuuteen yksi voimakkaimmin vaikuttavista tekijoista on hintataso. Liike-
toimintaa harjoittavissa organisaatioissa tulot kertyvat padsaantoisesti asiakkailta. Hinta puoles-
taan maadrittyy kunkin osapuolen neuvotteluvoiman perusteella. Asiakkaiden neuvotteluvoiman
analyysi auttaa tarkastelemaan, kuinka paljon neuvotteluvoimaa on organisaatiolla ja kuinka pal-
jon asiakkailla. Etenkin nykydan verkosto- ja kumppanuustalouden aikana tdma nakokulma tah-

too hamartya. Asiakaskannattavuusanalyysi auttaa puolestaan tarkastelemaan asiakkuuksien
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kannattavuutta. Esimerkiksi eri asiakkaiden maksamat eri hinnat, erilaiset asiakaskohtaiset hin-
nanalennukset, tuote- ja palvelukonseptien erot eri asiakkaille, asiakkaiden saama rahoitus seka
ostomaadrien vaihtelevuus vaikuttavat asiakkaiden kannattavuuseroihin. (Kamensky 2014, 146—

149.)

Kysyntdanalyysit kohdistetaan organisaation strategisiin bisnesalueisiin ja niilden muodostamiin
toimialoihin (Kamensky 2014, 138-139). Aaker ja McLoughlin (2013) sekd Drummond ym. (2014)
kayttavat kysyntdanalyyseista nimitystd markkina-analyysit. Analyysien tavoitteena on selvittaa
eri markkinoiden kokoa ja kasvuvauhtia. Pelkistetyimmin kysyntdanalyysin avulla voidaan tarkas-
tella liiketoiminnan kokonaiskysyntaa, kasvuvauhtia sekd kysynnan jakaumaa kilpailijoiden kes-

ken. (Kamensky 2014, 138-139.)

Usein kysyntdanalyysit on laadittava vield tarkemmin segmenttikohtaisesti tuotteittain ja markki-
noittain, jotta saadaan riittavan tasmallinen kasitys liiketoiminta-alueen toiminnasta (Kamensky
2014, 139). Talloin on tarkeaa tarkastella tarvealueen kokonaiskysyntda, kysynndn kasvuno-
peutta, markkinaosuutta sekd mahdollisia kilpailijoita ja niiden myyntia (Aaker & MclLoughlin
2013, 61; Kamensky 2014, 141). Kysyntdanalyysien yhteydessa on myds hyva tunnistaa olemassa
olevat trendit ja markkinoiden kehityssuunta (Aaker & MclLoughlin 2013, 61; Drummond ym.
2014, 34). Organisaatioiden tulisi suuntautua sellaisille tuote- ja markkinasegmenteille, joilla

markkinoiden olettamukset toimialan koosta ja kasvusta ovat liian pienia (Kamensky 2014, 141).

Kilpailu pitda ihmiset ja organisaatiot jatkuvassa liikkeessa ollen markkinatalouden dynaaminen
voima. Kaikki organisaatiot eivat kuitenkaan ole kilpailun piirissa. Etenkin ei-kilpailutilanteessa
toimiville organisaatioille on haasteellista I16ytda oma vetovoimansa, jotta ne pystyvat myos jat-
kuvasti kehittamaan resurssejaan ja osaamistaan seka suorittamaan tehtdvansa entistd parem-
min. Ulkoisen dynamiikan puuttuessa tarvitaan vahvaa sisdistd dynamiikkaa. (Kamensky 2014,

155.)

Kilpailun kasitettd voidaan lahestya useasta eri nakokulmasta ja useilla eri tarkastelukriteereilla
(Kamensky 2014, 156). Yksi nakdkulma on rakentaa kilpailija-analyysi asiakaslahtoisyyden ympa-
rille eli kilpailijat tunnistetaan asiakkaiden tekemien valintojen ja kdyttaytymisen avulla. Tama
auttaa eri tavalla ymmartamaan kilpailuymparistéa. On myos hyva muistaa, ettd melko nakyvien
ja helposti tunnistettavien vaikuttavimpien kilpailijoiden lisdksi on paljon epasuoria kilpailijoita.

(Aaker & McLoughlin 2013, 42—-43.)



15

Kilpailijatuntemusanalyysin peruskartoituksessa kilpailijat ryhmitellaan ydinkilpailijoihin, margi-
naalikilpailijoihin, tarvekilpailijoihin sekd potentiaalisiin kilpailijoihin. Ydin- ja marginaalikilpailijoi-
den jaottelun perusteena on olemassa olevien vastaavien tuotteiden, teknologioiden ja toiminta-
tapojen nykyisten kilpailijoiden luokittelu tarkeyden perusteella. On kuitenkin hyva tiedostaa,
ettd marginaalikilpailija voi olla haastaja ja kuulua seuraavana pdivana ydinkilpailijoiden jouk-
koon. Tarvekilpailijat tyydyttavat samoja asiakkaiden tarpeita, mutta tekevat ne eri tuotteilla, toi-
mintatavoilla ja teknologioilla. Tarvekilpailijat voivat jopa muuttaa koko toimialan ja sen pelisdan-
not ollen jopa ydinkilpailijoita pahempia. Potentiaaliset kilpailijat, tulevaisuuden uusina mahdol-
lisina toimijoina tulevat organisaation liiketoiminta-alueen olemassa olevilta tai sille syntyvilta uu-

silta toimialoilta. (Kamensky 2014, 157-158.)

Makrotekijoiden ja toimiala-analyysien lisdksi on tarkeda tarkastella sidosryhmia ja verkosto-
kumppaneita omana kokonaisuutenaan, vaikka ndma monelta osin jo sisaltyvat edelld mainittuun
jaotteluun (Kamensky 2014, 37). Organisaation tarkeimpia sidosryhmia ovat aina asiakkaat, omis-
tajat ja tyontekijat. Nykyisin organisaatioiden rajat ymparistoon nahden ovat aikaisempaa hama-
rampid, jolloin merkityksellisten sidosryhmien maara kasvaa. Kuvaamalla sidosryhmat ja niiden
merkitys organisaation toiminnalle luodaan yhteinen ndakemys kokonaisuudesta, mikd auttaa
madrittelemaan sidosryhmien huomioonottamisen strategiatyossa seka tarvittavien sidosryh-

masuhteiden sisallyttamisen strategisiin pyrkimyksiin. (Karlof 2004, 54-55.)

Sidosryhmaanalyysi on tydkalu organisaation eri sidosryhmien tunnistamiseen ja priorisointiin
seka sidosryhmien tarpeiden ja motivaatiotekijoiden ymmartamiseen (Hautanen 2018). Etenkin
voittoa tavoittelemattomalla organisaatiolla sidosryhmaanalyysit ovat tarkeimpid analyyseja,
koska keskeisten sidosryhmien tyytyvaisyys on avain menestykseen talla sektorilla (Bryson 2018,
134). Sidosryhmaanalyysi etenee viiden vaiheen kautta. Ensimmadisena selvitetaan, ketka ovat or-
ganisaation sidosryhmia tai sidosryhmalaisia. Taman jalkeen luokitellaan l6ydetyt sidosryhmat
sen mukaan, miksi kukin on tarkea organisaatiolle, kuinka suuri vaikutusvalta kyseisella taholla on
ja mika on kyseisen sidosryhman kiinnostus organisaatioon. (Hautanen 2018.) Tassa vaiheessa on
my0s syyta maaritella kriteerit, joilla sidosryhmat arvioivat organisaation suorituskykya. Voi olla
poliittisesti hyddyllista kysya sitd suoraan sidosryhmiltd, mutta organisaation on yhta tarkeaa ar-
vata itse mahdolliset kriteerit. Tama johtuu siitd, etta valttamatta sidosryhmat eivat ole vastauk-
sissaan taysin rehellisid. Organisaation tulee myds arvioida omaa suorituskykyaan suhteessa si-

dosryhmien asettamiin kriteereihin. (Bryson 2018, 138.)
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Kolmannessa vaiheessa selvitetddn sidosryhmien tarpeet (Hautanen 2018). Bryson (2018, 139)
korostaa, ettd organisaation on tarkeaa keskittya myds siihen, mita se itse tarvitsee selviytyak-
seen ja menestyadkseen, koska tavallisin olettamus on, ettd menestys syntyy keskeisimpien sidos-
ryhmien tarpeiden tyydyttamisen kautta. Neljds vaihe keskittyy systemaattiseen vuorovaikutuk-
seen sidosryhmien kanssa ja viimeinen viides vaihe sidosryhmaanalyysin pdivittamiseen ja yllapi-

tdmiseen (Hautanen 2018).

Menestymisen ndakdkulmasta ne organisaatiot, jotka pystyvadt ennakoimaan tulevaa toimintaym-
parist6adan muita paremmin, ovat etulyontiasemassa (Kamensky 2014, 168). Voittoa tavoittele-
mattomien organisaatioiden toimintaympadristdé on muuttunut merkittavasti epavarmemmaksi
viimeisten vuosien aikana. Lisaksi se on entista tiiviimmin yhteydessa koko yhteiskunnassa tapah-
tuviin muutoksiin. Naihin tekijéihin vastatakseen organisaatioissa onkin ajateltava asioita huo-
mattavasti strategisemmin, ja pystyttdvd muuntamaan organisaation ndkemykset tehokkaiksi
strategioiksi. Organisaatioissa tulee olla valmiuksia jatkuvaan oppimiseen ja strategisiin muutok-

siin. (Bryson 2018, 29.)

Keskeinen tyokalu tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvien tapahtumaketjujen hahmotta-
miseksi ovat skenaariot. Skenaariot eivat ole ennustuksia siitd, mita tulee tapahtumaan, vaan ne
voivat antaa vastauksia siihen, mitad organisaatiossa tehdaan, jos niin tapahtuu. Skenaario sisaltaa
kolme peruselementtia: nykytilan kuvauksen, tulevaisuuden tilan kuvauksen seka nama kaksi toi-
siinsa liittavan prosessin kuvauksesta. Skenaarioita voidaan tehda joko tutkivan skenaarion tai
tavoitteellisen skenaarion ndkokulmasta. Tutkivassa skenaariossa tarkastellaan menneisyyden ja
nykyisyyden trendeja ja jatketaan niita tulevaisuuteen, kun taas tavoitteellinen skenaario raken-

tuu tulevaisuudesta nykyhetkeen. (Vuorinen 2013, 109-111.)

Strategiatyoskentelyssa skenaarioita voidaan hyédyntaa useilla eri tavoilla. Strategia voidaan laa-
tia jokaisen skenaarion pohjalta tai yksi tietty skenaario valitaan strategian perustaksi. Kolmas
vaihtoehto on poimia kaikista skenaarioista asioita strategiaan. Skenaarioista voidaan valita opti-
mistisin, pessimistisin tai todenndkoisin. Viimeisin vaihtoehto on luonnollisesti suosituin, koska
kaksi aiempaa vaikuttavat niin epdtodennakoisilta vaihtoehdoilta. Optimistisin on kaikkein ris-
kialttein skenaario, kun taas pessimistisessd skenaariossa hyvan todellisen kehityksen tapauk-
sessa monet mahdollisuudet jadvat hyodyntamatta. Skenaarioiden antamaa tietoa voidaan myos

hyodyntaa riskianalyysien ja varasuunnitelmien laatimisessa. (Kamensky 2014, 168-169, 173.)

Skenaariotyoskentelyssa hyddynnetdaan aiemmin tehtyja ymparistdanalyyseja seka erilaisia tyo-

pajoja ajatusten ja ideoiden kehittelyssa (Vuorinen 2013, 112). Viitekehyksena voidaan hyodyntaa
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PESTEL-tekijoita tai toimialan kilpailutekijoita. Skenaariotydskentelyssa organisaatio valitsee olet-
tavasti kaikkein voimakkaimmin liiketoimintaansa vaikuttavat ymparistotekijat. Naille muuttujille
kuvitellaan 2-5 vaihtoehtoista tulevaisuuden kehitysta, jotka kootaan samaan taulukkoon. Taman
taulukon pohjalta luodaan vaihtoehtoisia skenaarioita. (Kamensky 2014, 168.) Vuorinen (2013,
112) muistuttaa viitekehyksen rajaamisen tarkeydestd ennen varsinaiseen skenaariotydskente-
lyyn ryhtymistd. On eri asia tarkastella yhteiskunnan kokonaisvaltaista kehitysta, tiettya toimialaa

tai jonkin yksittdisen tuotteen markkinoita. Myos tarkastelun aikajanne on hyva maaritella ensin.

3.2 Sisdisen tehokkuuden analyysit

Organisaation kilpailukyky on riippuvainen siitd, mita organisaatiossa osataan ja miten osaamista
kdytetdaan. Merkitysta on myos silla, kuinka nopeasti organisaatiossa kyetdan oppimaan uutta.
(Viitala 2013, 170.) Organisaatiokohtaiset ominaisuudet rakentuvatkin organisaation resurssien
ja kompetenssien eli osaamisen ymparille. Resurssit sisaltavat niin aineellisen kuin aineettoman
padaoman. Osaaminen puolestaan koostuu niista taidoista, joita yrityksesta |0ytyy. Naiden taitojen
soveltaminen kaytettdvissa olevien resurssien tehokkaaseen kdyttdonottoon vapauttaa markki-
noille organisaation strategisen suorituskyvyn. (Drummond ym. 2014, 90.) Organisaatiolle valitun
kilpailustrategian toteutumisen vaatimaa ehdotonta osaamista voidaan kutsua myos strategiseksi

osaamiseksi (Viitala 2013, 172).

Tehokkuudella tarkoitetaan tuottavuuden ja arvon vilista tasapainoa. Tuottavuus, johon tehok-
kuus usein sotketaan, on vain yksi tehokkuuden ulottuvuus. Tehokkuutta mitataan usein kannat-
tavuudella. Kuitenkaan erilaisissa jarjestoissa kannattavuutta tunnuslukuna ei voida kayttaa, jol-
loin tehokkuus ja sen osoittaminen korostuvat. (Karlof 2004, 46.) Vaikka tehokkuuden tarkastelu
keskittyy organisaation sisdiseen toimintaan, ei sitd voida erottaa organisaation monista yhteyk-
sistd toimintaymparistdonsa. Voi myos olla, ettad tehokkuuden tarkastelu siirtyy voimakkaasti ver-
kottuneessa organisaatiossa koko verkoston ja sen vuorovaikutussuhteiden tarkasteluun. (Ka-

mensky 2014, 175.)

Organisaation arvo muodostuu yha useammin ihmisten hallussa olevan osaamisen kautta. Kui-
tenkaan pelkkd osaamisen kehittaminen ei riitd, vaan samanaikaisesti on myds organisaatioiden
jarjestelmia ja johtamista, ilmapiiria ja kulttuuria kehitettava. Lahtokohtana onkin organisaation

ydinosaamisen maarittely. Se on osaamista, jonka avulla paamaarat saavutetaan ja josta ei mis-
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saan olosuhteissa luovuta. Organisaatiotasoinen osaamisen maarittely, joka johdetaan strategi-
sista valinnoista, on lahtékohta myéhempaan muiden tasojen osaamiseen maarittelyyn. (Viitala

2013, 172-174.)

Organisaatioissa on paljon erilaista osaamista, joka mahdollistaa organisaatioiden resurssien te-
hokkaan hyodyntamisen. Tata osaamista ja kyvykkyytta |6ytyy niin strategiselta, funktionaalisesta
kuin operationaaliselta paatdksenteon tasolta kuin organisaation rakenteista yritys-, tiimi- ja yk-
silotasolta. Strateginen osaaminen liittyy johtamistaitoihin, innovaatiokykyyn seka kykyyn luoda
strategisia visioita ja toteuttaa strategiaa. Funktionaalinen eli toiminnallinen osaaminen liittyy yri-
tyksen eri toiminta-alueiden osaamiseen. Operationaalinen osaaminen on valttamatdnta jokapai-

vaisessa toiminnassa ja se lapi leikkaa funktionaalisen osaamisen. (Drummond ym. 2014, 93.)

Organisaation rakenteisiin liittyvda organisaatiotasoista osaamista sovelletaan kokonaisuudes-
saan organisaation strategisten, funktionaalisten ja operatiivisen tason tehtavien suorittamiseen.
Tama voi liittya esimerkiksi kykyyn edistda innovaatioiden syntymista kaikkialla organisaatiossa
seka kykyyn hyddyntaa ja pdivittda organisaation tietopohjaa. Tiimiosaaminen on tana paivana
valttamatonta, ja organisaatiossa voi olla niin virallisia kuin epévirallisia tiimeja. Menestyneen
projektihallinnan avaintekijoitd onkin naiden erilaisten tiimien osaaminen. Yksilon osaamisella
tassa kontekstissa tarkoitetaan yksiloltd vaadittavia taitoja suoriutua tehtavistaan omalla vastuu-
alueellaan, olipa kyse sitten strategisesta, funktionaalisesta tai operatiivisesta tasosta. (Drum-

mond ym. 2014, 93.)

Organisaation sisdinen analyysi keskittyykin tarkastelemaan organisaation keskeisia resursseja ja
kompetensseja, jotta yritys voi yksildida jo olemassa olevan seka mahdollisen suorituskykynsa kil-
paillakseen ja pitddkseen asiakkaansa tyytyvaisind vetovoimaisella markkina-alueella. Taman
avulla organisaatio voi alkaa kehittaa kilpailukykyisistd asemaansa, joka sovittaa yhteen organi-

saation ominaisuudet suhteessa asiakkaiden tarpeisiin. (Drummond ym. 2014, 89.)

Organisaatiotehokkuuden analyysi on kokonaisvaltainen katsaus organisaation tehokkuuden
tarkasteluun eli kykyyn saavuttaa organisaation tavoitteet. Analyysissa tarkastellaan viisiportai-
sella asteikolla organisaatioarkkitehtuurin padelementtien tarkeytta organisaatiossa ja niiden sen
hetkista hoitotasoa. Tdman pohjalta jokaiselle padelementille ja niiden alakohteille voidaan laatia
tarvittavat kohdennetut kehittdmiskohteet seka laatia yleiset johtopaatokset ja toimenpide-eh-
dotukset. Useimmiten organisaation tehokkuudessa on runsaasti parannettavaa, jolloin kehitta-

miskohteiden priorisointi on erittdin tarkeaa. (Kamensky 2014, 176.)



19

Kamenskyn (2014, 177) kuvaaman organisaatioarkkitehtuurin yhdeksdn paaelementtia ovat or-
ganisaatiorakenne, resurssit, ohjaus- ja palkitsemisjarjestelmat, osaaminen, johtamistapa, orga-
nisaatiokulttuuri, muutoskyky ja vuorovaikutustaidot. Jokainen organisaatio valitsee itselleen
oman parhaan arkkitehtuurinsa ja hyodyntaa sita analysoidessaan, suunnitellessaan, toteuttaes-

saan ja uudistaessaan organisaationsa toimintaa. (Kamensky 2014, 177-176.)

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaation tyotehtdvien suhdetta toisiinsa. Nykyaan yha
useampi, myo6s asiantuntijaorganisaatio rakentuu projekteiksi, joilla on pieni tukiyksikké huoleh-
timassa taloudesta, tietotekniikasta, toimitiloista ja muusta infrasta. (Kauhanen 2012, 26.) Orga-
nisaatiorakenteen tulisi strategian toteuttamisen mahdollistamisen lisdksi tayttda asiakas-, kil-
pailu-, tulos- ja ihmiskeskeisyyden Iahtékohdat. Organisaatiorakenteen tulisi myds edistda resurs-
sien tehokasta kayttod. Nama tekijat ovat perusta tehokkaan organisaation rakentamisessa. Kui-
tenkin hyvan organisaatiorakenteen kriteerit ovat usein ristiriidassa kesken&an, jolloin joudutaan
tekemaan valintoja. Yleensa taysin optimoitu tai vain yhden kriteerin ndkokulmasta toimiminen
ei toimi. Organisaatiorakenteen oikea vaikeusaste onkin hyva lisata viela viimeiseksi kriteeriksi.
Toimiva, joskin vajavainen rakenne on aina parempi kuin taysin toimimaton ihannerakenne. (Ka-

mensky 2014, 176, 178-180.)

Organisaation tehokkuuden nakdkulmasta resurssien perinteisen fyysisen ja henkisen jaon lisdksi
on kartoituksessa kiinnitettava huomioita myods teknologiaan, tuotteisiin, brandeihin ja organi-
saatiokuvaan seka suhteisiin asiakkaisiin, toimittajiin ja muihin kumppaneihin. Laadun ja maaran
lisdksi huomiota on kiinnitettava hintaan, kohdentumiseen ja hyvaksikayttoasteeseen. Ohjausjér-
jestelmien osalta on puolestaan tarkasteltava seka strategisen ettd operatiivisen tason kuten
tieto- ja taloushallinnon jarjestelmia. Erityisesti huomiota tulee kiinnittda niiden hyvaksikayttoon.

(Kamensky 2014, 177, 180.)

Palkitsemisjdrjestelmdn analysointi kdynnistyy tarkastelemalla olemassa olevan palkitsemisen
kohdentumista ja painottumista organisaation sen hetkisiin strategisiin ja operatiivisiin tavoittei-
siin. On my0s hyva analysoida erilaiset aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat. Analysoinnin
yhteydessa on kiinnitettdva huomiota jarjestelmien organisaatioon istuttamiseen seka niiden to-
teutumisen seurantaan. Hyvakin kannustinjarjestelma voidaan pilata huonolla kommunikointi- ja
seurantajarjestelmalla. (Kamensky 2014, 180-181.) Kauhanen (2012, 122) muistuttaa puolestaan,
ettd huonosti suunniteltu palkitseminen aiheuttaa usein muutosvastarintaa, jolloin palkitseminen
ei tue organisaation liiketoiminnan kehittymistda. Muutos on kuitenkin pysyvaa, jolloin palkitsemi-

sen tulee tukea sita.
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Palkitseminen on johtamisen valine, jolla tuetaan organisaation menestymista ja kannustetaan
henkilostda toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitsemista strategi-
sista lahtokohdista kasin tarkasteltaessa tulee ensimmaisend paattaa, tarkastellaanko palkitse-
mista osana liiketoimintastrategiaa vai tukijarjestelmana. On myos tarkeaa tunnistaa organisaa-
tion palkkahierarkian rakentuminen: perustuuko se byrokratian vai ydinosaamisen ympdrille, ja

onko palkkahierarkia koko organisaatiossa samanlainen. (Kauhanen 2012, 108, 120-121.)

Palkitsemis- ja palkkausjarjestelman osalta on myos hyva maarittad, miten organisaatio sijoittaa
oman palkkatasonsa suhteessa kilpailijoihinsa. On my06s paatettava, miten aktiivisesti, niin sisai-
sesti kuin ulkoisesti palkitsemisstrategiasta tiedotetaan, ja onko siitd hyotya vai haittaa. Suoritus-
nakodkulman osalta organisaatiossa tulee puolestaan paattaa, minka verran palkitseminen perus-

tuu suoriutumisen mittaamiseen. (Kauhanen 2012, 121.)

Johtamistapoja on hyvin erilaisia, mutta organisaation tehokkuuden nakékulmasta analysoinnin,
tavoitteellisuuden, paatdksenteon, valvonnan, toimivallan ja vastuujaon, ajankdytdn hallinnan
sekd luottamuksen ja kommunikoinnin hyvyys ovat keskeisessa roolissa (Kamensky 2014, 182).
Johtaminen on aina joukkuepelia ja organisaation tavoitteena on saada aikaan tuloksia, hyotyja
ja asioita. Johtaminen voidaankin maaritellda kykyyn aikaansaada tuloksia organisaation kanssa,
jolloin johtamisen onnistuminen madrittyy tuloksellisuuden kautta. Tulokset tehdaan aina yh-
dessa koko organisaatiotasolla. Osaamista ei kuitenkaan voida jattaa taman tarkastelun ulkopuo-

lelle. (Kamensky 2015.)

Organisaatiokulttuuri on suhteellisen pysyva asia, jonka muuttaminen on erittdin haastavaa.
Tama johtuu sen monikerroksisuudesta, laajuudesta, implisiittisyydestd, moniarvoisuudesta ja
valtakysymyksistd. (Kauhanen 2012, 27.) Organisaatiokuluttuurin analysointi on myo6s haasteel-
lista, koska sita joudutaan tarkastelemaan laheltd. Se on kuitenkin menestyksen avaintekijoita.
Analysoinnissa on olennaista tarkastella organisaatiokulttuurin oikeellisuutta ja vahvuutta. Orga-
nisaatiokulttuurin tulee muuttua ympariston muutosten mukana. Huomiota tulee kiinnittda myos
organisaation arvojen analysointiin. Niiden tulee olla ajantasaiset ja organisaation tulee elaa nai-
den arvojen mukaisesti. On my0s tarkeaad, ettd organisaatiossa eletdaan yhteisesti saman kulttuu-

rin mukaan, joka nayttaytyy organisaatiokulttuurin vahvuutena. (Kamensky 2014, 182—-183.)

Muutoksesta on tullut pysyva olotila. Sailyttadkseen kilpailukykynsa organisaatiot joutuvat sopu-
tumaan ja muuttumaan ldahes koko ajan. Muutokseen vaikuttaa oleellisesti henkilostén keskinai-
sen vuorovaikutuksen maara ja laatu. (Kauhanen 2012, 29, 143.) Uudistumiseen vaaditaankin laa-

jaa joukkuetyodskentelya. Analysoitaessa organisaation muutoskykyd tulee huomiota kiinnittaa
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kyseenalaistamisen taitoon, tosiasioiden tunnustamiseen, terveeseen itsetuntoon ja néyryyteen,
luovuuteen ja innovatiivisuuteen seka herkkyyteen ymparistdon nahden. Olisi tarkeda saada or-
ganisaatiot tekemadan tarvittavat merkittavat muutokset riittavan ajoissa ja vapaaehtoisesti,
koska organisaation muutoskyky, muutoshalu ja muutosrohkeus ovat keskeisimpia organisaation

menestystekijoita. (Kamensky 2014, 33, 183.)

Ympadristo, yksild ja organisaatio muodostavat monitahoisen kokonaisuuden, jossa muodostuu
monimuotoisia ja monimutkaisia sidonnaisuuksia, riippuvuuksia ja vuorovaikutuksia. Vuorovaiku-
tussuhteita, jotka linkittyvat vahvasti verkostoihin, tulee tana paivana tarkastella ihmisten valis-
ten suhteiden lisdksi organisaatioiden ja asioiden valisind suhteina. (Kamensky 2015.) Suhteet ja
verkostot ovatkin vuorovaikutuksen panostekijoita, mutta lopputuloksen tehokkuuden ratkaisee
tuotostekijana toimiva vuorovaikutus. Analysoitaessa vuorovaikutustaitoja voidaan vuorovaiku-
tussuhteet jakaa kuuteen osa-alueeseen: organisaation ja ymparistdn, organisaation ja yksilon ja
yksilon ja ympariston valisiin vuorovaikutussuhteisiin sekd ympariston ja organisaation sisaisiin
vuorovaikutussuhteisiin seka yksilon omiin vuorovaikutustaitoihin. Karkein tapa on analysoida jo-
kaisen osa-alueen merkitys, hoitotaso ja tarkeimmat kehittamiskohteet. Analyysia voidaan myos

syventda yhden tai useamman osa-alueen jatkoanalyysilla. (Kamensky 2014, 183.)

Osaaminen ja sen kehittdminen ovat yhda useammin osa organisaatioiden strategiaa ja sen toteut-
tamista, koska kilpailukyvyn sdilyttamiseksi tarvittava uusiutuminen edellyttdaa jatkuvaa uuden
oppimista (Kauhanen 2012, 144). Strategian edellyttdmaa osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudis-
tetaan ja hankitaan osaamisen johtamisen avulla. Onnistuneet tulokset nakyvat kehittyneempina
toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta parantuneina taloudellisina tu-
loksina. (Viitala 2013, 170.) Kehittamisen todellinen arvostus voidaan konkretisoida analysoimalla
vuosittainen investointi henkilston kehittdmiseen. On hyva muistaa, etta koulutuksen lisdksi voi
olla myds muita kehittdmisen tapoja. Analysoinnissa tulee erityisesti kiinnittda huomiota kehitty-
misvauhtiin, silla tulevaisuuden menestys on kiinni siitd, ei nykyisen osaamisen tasosta. Organi-
saatiot ovat aina teknis-taloudellis-sosiaalisia kokonaisuuksia, jolloin ndiden osa-alueiden osaa-

minen tulee olla myds analysoinnin kohteena. (Kamensky 2014, 182.)

Organisaatioissa toimivien henkiléiden osaamisen tason nostaminen seka sen tehokas hyodynta-
minen ovat tarkeimpia asioita osaamisen johtamisessa. Koko organisaation osaamisen lahtokohta
ja ratkaiseva tekija on yksiléiden osaaminen. (Viitala 2013, 170.) Yksiléiden merkitys toiminnan
kehittamisessa onkin kasvanut nykydan huomattavaksi (Karl6f 2004, 60). Lihtokohta osaamisen
johtamisessa on madritellda osaaminen, jonka avulla organisaatio saavuttaa paamaarat ja saa lii-

ketoimintastrategian onnistumaan (Viitala 2013, 173).
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Osaamisen perustekijoita ovat tiedollinen ja taidollinen osaaminen. Myds halulla, tahdolla ja mo-
tivaatiolla on suuri vaikutus kayttdaytymiseen ja aikaansaannoksiin. (Kamensky 2015.) Yha useam-
min organisaatioissa pidetdankin tarkeampana asenteeltaan sopivan tyontekijan palkkaamista
kuin taydellista sisallon osaajaa (Kauhanen 2012, 147). Edelld mainittujen lisdksi yhd enemman
tarvitaan myos nakemysta, jolla tarkoitetaan kykya nahda ja ymmartaa, mista on kysymys seka
nahda asiakokonaisuus oikeassa kontekstissa, ja asiakokonaisuuden muodostavat osat ja niiden
valiset vuorovaikutussuhteet. Viides merkittava osaamistekija on rohkeus, jota tarvitaan niin toi-

menpiteissa kuin paatoksenteossa. (Kamensky 2015.)

Henkilokohtaisen osaamisen ja organisaation strategian maarittdman osaamisen valilla on silta,
joka muodostuu sosiaalisista prosesseista. Ndissa prosesseissa ihmiset jakavat, luovat ja hyodyn-
tdvat tietoa ja osaamista, jota organisaation rakenteet ja jarjestelmat tukevat. Nama prosessit,
rakenteet, toimintamallit ja muu organisaation nakyva tietdmys puolestaan kehittyvat organisaa-
tiossa toimivien ihmisten henkilokohtainen osaamisen muodostaman varannon avulla. (Viitala

2013, 176, 179.)

Sisdisen tehokkuuden tarkastelussa onkin tarkeaa tarkastella organisaation osaamista, joka koos-
tuu yksittaisten tyontekijoiden profiilien yhteenvedosta. Osaamisprofiilianalyysissa laaditaan lu-
ettelo osaamisalueista, joita tarvitaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisalueet
jaetaan valttamattomiin, tarkeisiin ja niihin, jotka voidaan ostaa ulkopuolelta. Taiman jalkeen kar-
toitetaan jokaisen tyontekijan osalta nykyinen osaaminen, joista tehddan yhteenveto. Taman jal-
keen laaditaan organisaation tarpeiden pohjalta ihanneosaamisprofiili. Lopuksi analysoidaan
osaamiskuiluja ja laaditaan suunnitelma kuilujen poistamisesta. (Karl6f 2004, 60.) Tyypillisesti or-
ganisaatioissa tyot ja toimet on usein kuvattu toimenkuvauksina. Yhd useammin organisaatioissa
laaditaan kuitenkin osaamisen ja kykyjen tarveprofiileja, jotka toimivat organisaation osaamisen

kehittdmisen ja henkiloston palkkaamisen perustana. (Kauhanen 2012, 145.)

3.3  Synteesianalyysit

Edellisissa alaluvuissa esitellyt ymparistdanalyysit ja sisdisen tehokkuuden analyysit tuottavat val-
tavan maaran yksityiskohtaista tietoa ja asioiden erittelya. Haasteena on, etta olennaisten koko-
naisuuksien ndkeminen hamartyy, jolloin syntyy vain erillisid analyyseja. Olennaista on, ettd ana-

lyysien antama tieto pystytadn muuttamaan hyvaksi kokonaisymmarrykseksi ja -nakemykseksi eli
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analyysien synteesiksi. Synteesianalyysi on apuvialine, joka auttaa ymmartamaan toimintaympa-
riston ja organisaation toiminnan seka niiden valiset vuorovaikutussuhteet. Synteesianalyysissa
yhdistelldaan seka sisdisen etta ulkoisen toimintaympariston tekijoita seka ajallisesti nykyisyytta ja
tulevaisuutta. Mikali aiemmat analyysit on tehty huolellisesti, ei synteesianalyysi tuota enaa sisal-

|6llisesti uutta tietoa. (Kamensky 2014, 59, 196.)

SWOT on yksi yleisimmin kadytetyista synteesianalyysin tyokaluista. SWOT-analyysissa organisaa-
tion sisdisia vahvuuksia (S = strenghts) ja heikkouksia (W = weaknesses) arvioidaan suhteessa ul-
koisesta toimintaymparistosta tunnistettuihin mahdollisuuksiin (O = opportunities) ja uhkiin (T =
threads). (Drummond ym. 2008, 106.) SWOT-analyysi tuottaakin selkedn kokonaiskuvan organi-

saation tilanteesta strategisten valintojen tueksi (Vuorinen 2013, 88).

SWOT-analyysin tueksi on laadittava useita niin organisaation resursseihin kuin toimintaymparis-
toon kohdistuvia osa-analyyseja. SWOT-analyysin avulla poimitaan yhteenvedon omaisesti aiem-
mista analyyseista tunnistetut kriittiset tekijat, joihin organisaatiossa keskitytdan (Drummond ym.
2008, 107). Sisaiset asiat koostuvat nyt kasilld olevista asioista, kun taas ulkoiset asiat keskittyvat

enemman tulevaisuuteen. (Vuorinen 2013, 88.)

Asioiden kokoaminen SWOT-analyysiin on aina subjektiivista. Samanaikaisesti joku asia voi olla
myo0s sekd vahvuus ettd heikkous. Haasteena on, ettda SWOT-analyysiin vain listataan liikaa asioita,
eika tavoite pysy analyysiin perustuvien strategisten valintojen tekemisessa. Mydskin, jos pohja-

tyo on tehty heikosti, jad SWOT-analyysi lopulta hyvin pinnalliseksi. (Vuorinen 2013, 88—89, 94.)

Ympadristolahtoisyyden merkitysta strategiatydssa on korostettu kautta aikain. Viimeisten 30 vuo-
den aikana on esiin nostettu myds osaamis- ja resurssilahtoisyys. Tama on johtanut keskusteluun
jommankumman ndakemyksen suuremmasta merkittavyydesta. Joko tai -ajattelun sijaan keskeista
on saada aikaan oikea vuorovaikutus naiden tekijoiden valille. Synteesianalyysin menetelmista
ydinosaamispuu on keino kuvata osaamis- ja ymparistolahtoisyyden kokonaisuutta. Analyysime-
netelméan ldhtékohtana on kuvata ydinosaaminen yhdistettyna useisiin ulkoisiin ja sisaisiin liike-
toiminnan tekijoihin. Ydinosaamispuussa padelementit koostuvat puun juurina toimivista ydin-
osaamisen lahteista eli tiedoista ja taidoista, arvoista ja asenteista, kontakteista ja kokemuksista
seka aineellisista etta aineettomista resursseista. Runko muodostuu ydinosaamisesta, josta haa-
rautuvat paaoksat eli strategiset liiketoiminta-alueet. Lehvastdssa ovat hedelmat eli organisaa-

tion tuotteet. (Kamensky 2014, 204-205.)

Ydinosaaminen maaritellaan pitkdaikaisen oppimisen tulokseksi, jota ei voida kopioida. Se on or-

ganisaatiolle strategisesti merkittavaa ja muodostaa sen kilpailuedun tai kilpailuedun Iahteen.
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Ydinosaaminen rakentuu tiedon, taidon, ndakemyksen, tahdon ja rohkeuden ymparille. Nama ei-
vat synny tyhjasta, vaan ne ovat riippuvaisia ydinosaamisen ldhteistd; niiden laadusta ja kasvusta.
Ydinosaaminen kehittyy ja vahvistuu, kun niiden lahteita maaratietoisesti kehitetdaan. Strategi-
sessa osaamisessa korostuvat nakemys, tahto ja rohkeus. Arvot ja asenteet seka kokemus ja kon-
taktit vaikuttavat merkittavasti naihin tekijoihin tietojen ja taitojen lisaksi. Se, kuinka nopeasti ja
voimakkaasti organisaatiossa pystytdaan panostamaan ydinosaamisen kehittamiseen, on kiinni or-

ganisaation niin aineellisista kuin aineettomista resursseista. (Kamensky 2014, 205-206.)

Osaamisen tarkastelun jalkeen kiinnitetdan huomio siihen, kuinka ydinosaaminen palvelee eri lii-
ketoiminnan alueita. Tdma antaa tietoa siitd, onko organisaatiossa liiketoiminta-alue, jolta tarvit-
tava ydinosaaminen puuttuu, tai l0ytyyko organisaatiosta jotain sellaista ydinosaamista, jonka lii-
ketoimintaa ei vield ole. Taman jalkeen voidaan ydinosaamispuuta tdydentaa organisaation tuot-
teilla ja palveluilla. Jos analyysia halutaan laajentaa, voidaan vield yhtena kohtana kuvata tarpeet
ja tarvealueet, jolloin paastdaan vertailemaan organisaation nykyisia tuotteita ja tarpeita keske-
naan. Ydinosaamispuu mahdollistaakin strategisesti tarkeiden vuorovaikutussuhteiden monipuo-

lisen kuvaamisen. (Kamensky 2014, 206.)

3.4  Analyysityoskentely

Analyysityo luo perustan strategian luomiselle, toteuttamiselle ja uusimiselle seka kehittaa orga-
nisaation lahtotilanteen tuntemusta toimintaymparistostaan, itse organisaatiosta sekd ndiden
keskindisesta vuorovaikutuksesta. Sen tavoitteena on kehittda ihmisten strategista osaamista ja
luoda pohjaa toimijoiden yhteiselle strategiselle ndkemykselle. Menestyneessa organisaatiossa
analyysit toimivat pohjana kaikelle organisaation toiminnalle ylinta johtoa mydéten, ja analyytti-

nen kilpailu muodostaa perustan organisaation strategialle. (Kamensky 2014, 120-121.)

Analysointi on monimutkaisten tosiasioiden erottamista yksittaisiksi osiksi (Paurova & Gregova
2020). Se ei ole lineaarinen, suoraviivainen prosessi, vaan analyyseissa on paallekkaisia osa-alu-
eita (Drummond ym. 2008, 18). Analyysitydskentely koostuu useammista eri vaiheista, jotka
kaikki vaativat omaa osaamistaan ja sisdltdavat myds omat ongelmansa. Lisaksi eri vaiheet tulisi
pystya integroimaan oikealla tavalla yhteen. Itse analyysityo onkin haastavaa ja motivaation l6y-
tdminen analyysityohon voi olla vaikeaa. Analysointi koetaan ei-nakyvaksi ja hitaasti palkitsevaksi,
joka antaa paljon tietoa, mutta toisaalta olennainen tieto voi jadda saamatta. Analyysityo tulisikin

nahda jatkuvana prosessina. Ihmiset havainnoivat ja arvioivat koko ajan omaa toimintaansa ja
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ymparistédan. Ndaiden huomioiden pohjalta ihmiset tekevat paatoksia, jolloin tullaan siihen, etta
todellisuudessa analyysityota tehdaan koko ajan. Systemaattisella analyysity6lla voidaan edes-
auttaa ja tehda tietoiseksi organisaation tuntemuksen syntymista. (Kamensky 2014, 119, 121,

123.)

Analyysiprosessit etenevat kolmen padvaiheen kautta, joita ovat valmistelu-, paatoksenteko- ja
toteutusvaihe. Kukin paavaihe voidaan jakaa viela yksityiskohtaisempiin osa-alueisiin. Valmiste-
luvaiheeseen kuuluvat analysointialueen ja ongelman maaritys, tiedon hankinta ja sen analy-
sointi. Padtoksentekovaihe kattaa synteesit ja nakemykset sekd johtopaatdkset ja toimenpide-
ehdotukset. Taman jalkeen keskitytdan analyysien vaikutuksiin suunnitelmiin ja toimintaan nah-
den eli tavoitteisiin, strategioihin ja toimenpiteisiin. Viimeisimpana tulevat toteutus ja valvonta
eli toteutumisen analysointi. On muistettava, etta suunnittelu, toteutus ja valvonta ovat sisakkai-
sid ja vuorovaikutteisia toimintoja, mika edellyttda jatkuvaa analyysityota. (Kamensky 2014, 123—-

124.)

Analyysityon valmisteluvaihe kdynnistyy analysointialueen ja ongelman maarityksilla. On tarkeaa
miettia huolellisesti etukateen, miksi ja mita tullaan analysoimaan. Naista jokaiselle kohdalle ase-
tetaan oma tavoite sen mukaan, mihin kyseisella analyysityolla tdhdataan ja mita hyotya silla ta-
voitellaan. Rajaus on haasteellista yhd monimutkaistuvammassa maailmassa, mutta liian suppea
rajaus tai liian laaja tarkastelu, voivat johtaa vaariin johtopaatoksiin. Organisaatio voi saada taysin
virheellisen kasityksen asemastaan tai lilan ymparipyoreita vastauksia ilman mitdan kaytannon
hyotya. On myos tarkedd miettia, millaisella analysointiprosessilla saadaan paras lopputulos. (Ka-
mensky 2014, 123-124.) On liian paljon esimerkkeja siita, ettd vaaria ndakemyksia, virheellisia va-
lintoja ja jopa vaaranlaista priorisointia on tehty puutteellisen ymmarryksen pohjalta (Sutinen &

Haapakorva 2021, 73).

Analyysityo perustuu tietoon ja sen kasittelyyn, missa oikea tietopohja eli tiedon kattavuus ja tie-
don luotettavuus ovat keskeisimmassa roolissa. Taydellisen tiedon hankkimiseen ei pdasta, mutta
tiedon tulee olla mitattavaa ja sellaista, joka kuvaa juuri sitda, mita halutaan selvittaa. Tama edel-
lyttaa huolellisuutta juuri ensimmadisessa vaiheessa eli analysointialueen ja ongelman maarityk-
sessa. Joskus kuitenkin sorrutaan ajan puutteessa kayttamaan tietoa, mitd on helposti saatavilla,
ei sitd, mita tarvitaan. (Kamensky 2014, 124-125.) On ymmarrettava, ettad organisaation tdman
paivan menestys on vuosien takaisen ja vuosien aikana kumuloituneen kilpailukyvyn tulosta. Stra-
tegiatyon pohjaksi tarvitaan ndakyma todellisesta organisaation tamanhetkisesta kilpailukyvysta.

(Sutinen & Haapakorva 2021, 71.)
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Tiedon hankinta voi perustua ostettuun tai omaan analyysiin ja datan hankintaan. Siina voidaan
kayttaa niin sisdisia kuin ulkoisia [ahteita. Molemmissa tiedon keruun tavoissa on puolensa. Ul-
koinen data on puolueetonta ja varmimmin neutraalia ilman tunteita. Sen sijaan sisdista dataa on
yleensa kaytettavissa vertailukelpoisena pidemmalta ajalta. Tarkeinta on kuitenkin muistaa, etta

olettamusten ja uskomusten sijaan, kannattaa asiat aina tutkia. (Sutinen & Haapakorva 2021, 72.)

Tiedon luotettavuuden varmistaminen on haasteellista, koska tietoa on paljon, ja se on niin maa-
rallisesti kuin laadullisesti sirpaloitunutta varmaa tietoa, huhuja ja heikkoja signaaleja. Asiakkaat
eivat valttamatta tieda, mita he tarvitsevat, vaan mita he haluavat. Organisaation oma henkildsto
voi puolestaan jaada tiedon suhteen omien kokemustensa vangeiksi. Tieto on olemassa organi-
saatiossa raportteina ja tilastoina tai useimmin, se taytyy tuottaa havainnoinnin, erilliskyselyiden,
keskustelujen ja haastatteluiden avulla. Tama valitettavan usein nostaa tiedon hankkimisen kyn-

nysta, vaikka olemassa olevaakaan tietoa ei juuri hyddynneta. (Kamensky 2014, 125.)

Oman paivittdisen toimintamme tarkastelu organisaatiossamme johtaa vaistamatta objektiivi-
suuden sokeutumiseen (Sutinen & Haapakorva 2021, 69). Analyysityoskentelyn edellytys on pyr-
kimys objektiivisuuteen ja asioiden tarkastelu helikopterindkdkulmasta, mika on analyysityon tar-
keimpid, mutta myos vaikeimpia vaatimuksia. Tama johtuu ihmisen lahtokohtaisesta subjektiivi-
suudesta. Hyvilla analyysimenetelmilla, ryhmien oikeilla kokoonpanoilla seka oikealla asenteella

voidaan objektiivisuutta kuitenkin saavuttaa. (Kamensky 2014, 126-127.)

Analyysityoskentelyyn osallistuvilla tulee olla my6s tuntemusta ja ymmarrysta sekda analysoita-
vista asioista ettd analyysitekniikoista ja -menetelmista. Vaarana on kuitenkin asiantuntijoiden
sokaistuminen omalle asialle. Toisaalta asiat ovat usein myds monimutkaisia vuorovaikutussuh-
teita, jotka linkittyvdt muihin asioihin ja ihmisiin. Analyysitekniikoissa tulee muistaa, etta kvanti-
tatiiviset menetelmat kertovat paasaantoisesti, miten asiat ovat, mutta ne eivat vastaa kysymyk-
seen, miksi asiat ovat tietylla tavalla. Strategiakysymysten laadullisuuden takia varsinaisessa ana-
lysoinnissa tulisi aina tarkastella numeroiden takana olevia ilmi6ita. (Kamensky 2014, 126-127.)
My®os Paurova ja Gregova (2020) korostavat organisaatiolle valttamattdmina asioina tarvittavien

ja oikeiden tyokalujen sopivaa yhdistelmaa.

Analyysityoskentely edellyttda seka analyyttista ettd luovaa ajattelutapaa. On pystyttdva tarkas-
telemaan asioita laaja-alaisesti ja nahtava kokonaisuuksia, on kehitettava vaihtoehtoja ja pystyt-
tdva ndkemaan asioiden eri nakokulmia. (Kamensky 2014, 128.) Tassa vaiheessa korostuukin kyky

nahda oman organisaation ulkopuolelle ja tulevaan. Yleensa nakemys lahtee liikkeelle intuitiivi-
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sista oivalluksista, eika niihin johtaneita ajatuspolkujen alkuperdisia kaynnistajia valttamatta kos-
kaan tunnisteta. (Sutinen & Haapakorva 2021, 87.) On pystyttdava tekemadn myods mahdottomia
ehdotuksia, jotka johtavat tdysin uusiin asioihin ja toimintatapoihin. Hitaasti etenevana ja palkit-
sevana analyysityoskentely edellyttda myds oppimis- ja kehittymishalua, koska se sisaltdaa paljon

hukkatyota, ja kilpailee ajankdytosta muiden tyétehtavien kanssa. (Kamensky 2014, 128.)

Analysointitydskentelyn paatoksentekovaihe kaynnistyy jo synteesianalyysivaiheessa, kun aikai-
semmin laadittuja analyyseja vedetdan yhteen ja muodostetaan niiden avulla kokonaisndkemys.
Ennen kokonaisndkemystd on pitdnyt tehda onnistunutta analysointia kasitellen yksityiskohtai-
sesti ja tasmallisesti erilaista tietoa seka laajoja ja monimutkaisia aihealueita. Lopullinen paatok-
sentekovaihe kaynnistyy silloin, kun tehddan johtopaatdkset ja toimenpide-ehdotukset. Tama
vaihe on yksi kriittisimmistd, koska paatelmat tulee tehda tosiasioiden, eikd mieltymysten tai us-

komusten pohjalta. (Kamensky 2014, 128-130.)

Luonnollisesti valintoja tehtdessa isot paatokset tulevat ennen pienia. Strategisia valintoja voi-
daan tarkastella niin taloudellisen, operatiivisen, kilpailuedun, merkityksellisyyden, eettis-moraa-
lisen yhteiskuntavastuun kuin markkinanakokulman kautta. (Sutinen & Haapakorva 2021, 120—-
121). Paatoksentekovaiheen onnistuminen on edellytys sille, ettd analyysit vaikuttavat suunnitel-
miin ja toimintaan oikealla tavalla. Ennen toteutusvaihetta onkin viela maaritettava, mitka paa-
telmat ja toimenpide-ehdotukset otetaan mukaan strategian ja toimenpiteiden valintaan, mika
helpottaa analysointiprosessin systematiikka. (Kamensky 2014, 130.) Kun strategia valitaan, vali-
taan kdytannossa pino muutoksia toteutettavaksi. Tarkeda on kuitenkin muistaa priorisointi. (Su-

tinen & Haapakorva 2021, 146, 166.)

Vaikka strategista johtamista palveleva analyysityd keskittyy yleensd tiettyyn ajankohtaan, on
muistettava, ettd analyysity6td tehddan paivittdin osana organisaation toimintaa. Taman tiedon
kerdaminen ja huolellinen dokumentointi auttaa laatimaan yha parempia analyyseja. Toteutus-
vaiheen viimeisena kohtana tulee itse toteutumisen analysointi eli valvonta. Tall6in tarkastellaan
kaikkia edelld kuvattuja analysointiprosessin vaiheita seka erityisesti tavoitteiden, strategioiden
sekd toimenpiteiden toteutumista. (Kamensky 2014, 131.) Sutinen ja Haapakorva (2021, 156)
muistuttavat, etta vaikka strategia on sanaluokaltaan substantiivi, se ideologisesti on kuitenkin

verbi.
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4  Kuvaus kehittamistyosta

Tama opinndytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyo. Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoit-
teena on uuden tiedon lisdksi tuottaa kaytannon parannuksia ja uusia ratkaisuja. Tyon tekemista
ohjaavat ensisijaisesti kdaytannolliset tavoitteet, joita teoria tukee. Kehittamistyossa on keskei-
sintd soveltaa ja muokata sekd havaita ongelmia ja kyeta ratkaisemaan niita. Kehittamistyossa
tutkimuksellisuus nakyy kehittamisen jarjestelmallisyytena, analyyttisyytena ja kriittisyytena.

(Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2014, 19-21.)

4.1 Toimeksiantajan esittely

Kainuun Liikunta on yksi 15 maakunnallisesta liikunnan aluejarjestosta. Sen toimialueena on Kai-
nuun maakunta. Lilkkunnan aluejarjestot ovat itsendisia, valtionapukelpoisia yleishyddyllisia yhdis-
tyksia, joilla ei ole niin sanottua kattojarjestdd ohjaamassa niiden toimintaa. Liikunnan aluejarjes-
tot toimivat paikallistasolla liikunnan asiantuntija-, palvelu- ja koulutusorganisaatioina. Keskei-
simmat toimintaa ohjaavat tahot ovat opetus- ja kulttuuriministeri6 rahoittajan roolissa seka toi-
minnan omistajat eli jasenet, ja niiden syyskokouksessa valitsema hallitus. Kainuun Liikunnalla on
talla hetkella 103 jasenyhteisd4, joista suurin osa, yli 90 prosenttia on kainuulaisia urheiluseuroja.
Sen lisdksi jasenid ovat kaikki Kainuun kunnat seka oppilaitoksia kuten Kajaanin kaupungin koulu-

tusliikelaitos ja muita yhdistyksia kuten Kainuun sydanyhdistys.

Kainuun Liikunnan toiminta rakentuu neljan toimialan ymparille, joita ovat lasten liikunta, aikuis-
ten terveysliikunta, seuratoiminta sekd massaliikuntatapahtumat. Niin sanottua jarjestotoimintaa
rahoittaa opetus- ja kulttuuriministerié vuosittaisella valtionavustuksella. Vuonna 2020 valtion
myontama perusavustus oli 210 500 euroa, ja se kattoi 25,4 prosenttia varsinaisen toiminnan ku-
luista liilkevaihdon ollessa reilut 800 000 euroa. Massaliikuntatapahtumat eivat kuulu organisaa-
tion valtionapukelpoiseen toimintaan, vaan ne ovat jarjeston oma keskeinen varainhankinnan
keino. Vuonna 2020 oma varainhankinta oli vajaat 50 000 euroa. Jiljelle jaavat kulut katetaan

erilaisilla hankerahoituksilla.

Organisaatiossa tyoskentelee talla hetkelld 10 henkil6a, joista osa on osa-aikaisia hanketydnteki-
joita. Toistaiseksi voimassa olevassa tyOsuhteessa tyoskentelee seitseman henkil6a. Organisaa-
tiota johtaa toiminnanjohtaja. Jokaisella toimialalla tyoskentelee yksi henkild asiantuntijatehta-

vissd. Sen lisdksi yleisissa tukipalveluissa tyoskentelee talousvastaava ja viestinndstad vastaava
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henkild. Hankkeisiin palkattuja maaraaikaisia henkiloitda on Kainuun Liikunnalla talla hetkella

kolme henkil6a.

4.2  Kehittamistyon lahtokohdat

Tutkimusaiheen on hyva lahtea liikkeelle tutkijan mielenkiintoa synnyttdvasta ilmiosta tai teh-
dyista huomioista. Aihe voidaan valita tutusta aihepiiristd, joka on herattanyt kiinnostuksen, mi-
hin tutkija haluaa saada lisaa tietoa tai lisatd omaa ymmarrystdaan. Olemassa oleva tietovarasto
aiheesta on kertynyt aikojen saatossa eri tavoin. Kasitys tutkittavasta aiheesta on voinut muodos-
tua kokemuksen ja kdytannon tyon perusteella, jolloin tutkija haluaa syventdaa omaa tietdmystaan
entisestdaan. Toisaalta luetut artikkelit ja koulutus ovat voineet luoda kasitysta tutkittavasta ilmi-

Osta. (Hirsjarvi 2016a, 71-73.)

Olen tyoskennellyt 15 vuotta Kainuun Liikunnalla lasten liikunnan asiantuntijatehtavissa. Tuona
aikana organisaatiossamme on useampaan otteeseen pdivitetty strategiaa. Suhtautumiseni stra-
tegiaan on ollut kaksijakoinen. Toisaalta strategian on ymmartanyt ohjaavan ylatasolta organisaa-
tion operatiivista toimintaa. Toisaalta strategia on tuntunut asiakirjalta, joka laaditaan ja jaa sen
jalkeen hyllylle. Henkiloston osallisuus strategiaprosesseissa on ollut vaihteleva, mutta lahtokoh-
taisesti melko vahainen. Padsaantoisesti se on jaanyt yhteen tai kahteen yhteiseen tyostopaivaan

yhdessa hallituksen kanssa.

Perehtyessani liiketalouden opinnoissani strategisen suunnittelun teorioihin kiinnostukseni ai-
heeseen heréasi. Kamensky (2014, 14) toteaa, ettd hyvan strategian syntyminen vaatii paljon ka-
sitteellistd ajattelua ennen hyviin kdytannon tuloksiin pddsemista. Ammattitaitoinen strategia-
tyoskentely on enemman kuin vain strategian sisalto tai prosessi. Se on ammattitaitoa ja sisdista

kyvykkyyttd, jossa strateginen johtaminen nousee vaativaksi taitolajiksi. (Kamensky 2010, 14-16.)

Haluni syventda omaa osaamistani strategiatydskentelyn kokonaisuudessa sysdsi minut taman ai-
heen pariin. Koen, ettd nykyiset tydeldméan vaatimukset edellyttavat entistd parempaa ymmar-
rysta omasta toimintaymparistosta ja strategisesta suunnittelusta niin yksilo- kuin koko tydyhtei-
son tasolla. Strategian paivittaminen oli ajankohtainen asia organisaatiossamme, joten aloitin esi-
henkiloni kanssa keskustelun toiminnallisesta opinndytetydsta Kainuun Liikunnan strategiapro-
sessiin liittyen. Kuten Hirsjarvi (2016a, 66, 81) toteaa, ensimmainen aihe ei kuitenkaan usein ole
heti valmis, vaan tutkimuksen lopullinen aihe rakentuu useiden neuvottelu- ja harkintavaiheiden

lopputuloksena, mitd useimmiten on myos rajattava.
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4.3  Kehittamistyon tavoitteet

Niin toimeksiantajan kuin opinndytetyon ohjaajani kanssa syksyn 2020 ja alkuvuoden 2021 aikana
aiheen rajaamisesta ja tarkastelundakdkulmasta kdaymieni keskustelujen pohjalta paddyin siihen,
ettd opinndytetyoni keskittyy paivitettavan strategian pohjaksi laadittaviin lahtétilanneanalyysei-
hin. Tavoitteena on, ettd kehittdmisprosessin aikana laaditaan ymparist6analyyseista PESTEL-
analyysi, kysyntaanalyysi, asiakasanalyysit, sidosryhmaanalyysi seka vuorovaikutusanalyysi ja ske-
naariot. Sisdisen tehokkuuden analyyseiksi valikoituivat organisaatioarkkitehtuurin tarkastelu

seka osaamisprofiilianalyysi. Analyysien yhteenvetona ja koontina laaditaan synteesianalyysit.

Toinen keskeinen tavoite kehittdmistyon toteutuksessa liittyy henkilostén osallisuuteen strate-
giaprosessissa. Aiemmat omakohtaiset kokemukset strategiaprosesseista seka teoriatietoon tu-
tustuminen vahvistivat kdsitysta osallistavan strategiaprosessin merkityksesta. Ndiden taustojen

myo6ta kehittamistyolle tarkentui kaksi tyon tekemistd ohjaavaa periaatetta:

1. Tuottaa kattavat ldhtotilanneanalyysit Kainuun Liikunnan strategiatyon pohjaksi

2. Osallistaa koko henkilosté mukaan analyysi- ja strategiatydskentelyyn

4.4  KehittamistyOssa kaytetty metodologia ja aineistonkeruumenetelmat

Taman kehittamistydn toteutuksessa on kaytetty erilaisia lahestymistapoja ja konkreettisia me-
netelmia tyon toteuttamiseksi. Tdssa luvussa on kuvattu lyhyesti ndiden menetelmien kayttoa

seka perusteltu tulosten myohempaa esittamistapaa.

Tama kehittamistyo sisaltaa seka tapaustutkimuksen ettd toimintatutkimuksen piirteita. Tapaus-
tutkimuksen tehtdva on tuottaa nykyajassa tapahtuvasta ilmiosta tietoa sen todellisessa tilan-
teessa ja toimintaymparistdssa. Tapaustutkimuksessa pyritddn ymmartamaan, miten jokin on
mahdollista tai kuinka jokin tapahtuu. Silla ei pyrita tilastolliseen yleistamiseen, vaan tapausta
tutkitaan huomioimalla paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. Tapaustutkimus
soveltuu kaytettavaksi tilanteessa, jossa halutaan syvéllisesti ymmartaa kehittamiskohdetta. (Oja-

saloym. 2014, 52-53.)

Toimintatutkimus on puolestaan osallistava tutkimusmenetelm3, jossa pyritdan yhdessa ratkai-
semaan kdytannon teknisid, sosiaalisia, eettisid tai ammatillisia ongelmia. Toimintatutkimuksessa

ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden tulisi olla, ei vain siitd, miten ne ovat. Léhestymistavassa
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on olennaista ottaa kaytanteissa toimivat ihmiset mukaan aktiivisiksi osallisiksi kehittamiseen ja
tutkimukseen. Toimintaa tai tyota yhteisdssa analysoidaan ja kehitetaan vaihtoehtoja asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Osallistavassa kehittamisessa tutkija on mukana ryhmassa. Tama
mahdollistaa usein paremman ratkaisun kehittamisongelmaan kuin pelkat ulkopuolisen tuomat
ehdotukset. Toimintatutkimuksessa pyritdaan todellisuuden muuttamiseen, mutta muutos tapah-
tuu tai on tapahtumatta, vaikka tutkimus tuottaakin aineistoa ja sen pohjalta uutta tutkimuksel-

lista tietoa. (Ojasalo ym. 2014, 58—60.)

Taman kehittamistehtavan Iahtokohta on laatia kattavat lahtotilanneanalyysit Kainuun Liikunnan
strategiatyon tueksi. Tdma tavoite sisaltaad tapaustutkimuksellisen ldhestymistavan. Analyysien
tavoitteena on tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa niin ulkoisesta kuin sisdisesta toimin-
taymparistostd. Taman keratyn aineiston pohjalta tuotetaan erilaisia ehdotuksia ja valintoja uu-
den strategian pohjaksi. Kehittdmistyd muuttuu toimintatutkimukselliseksi henkiloston kehitta-
mistyohon osallistumisen myota. Allekirjoittanut ei laadi analyyseja yksin, vaan useat analyysit
laaditaan yhdessa henkiloston kanssa. Osallistavan toiminnan taustalla on halu edistaa tyoyhtei-
son parempaa ymmarrysta myohemmin laadittavan strategian toteuttamisessa. Vield ei kuiten-

kaan voida tietda, tapahtuuko tata muutosta.

Keskeisin konkreettinen aineistonkeruumenetelma tassa kehittdmistydssa on kysely. Analyysilo-
makkeet ovat standardoituja kyselylomakkeita. Koska kdytetyt analyysilomakkeet on muokattu
jo aiemmin luotettaviksi todettujen analyysityokalujen (Kamensky 2014) pohjalta, ei lomakkeita
ole tata kehittamistyota varten esitestattu. Analyysilomakkeet ovat sisdltaneet analyysista riip-
puen joko avoimia kysymyksia tai asteikkoihin perustuvia kysymystyyppeja. Asteikkokysymykset

ovat noudattaneet Likertin 5-portaista asteikkoa.

Analyysit on toteutettu joko sdhkoisesti Teams-alustalle viedylla lomakkeella tai paperisesti. Osa
lomakkeista on taytetty anonyymisti ja osassa vastaajan henkilllisyys on tunnistettavissa. Ana-
lyysikyselyt on toteutettu kontrolloituina ja lahtokohtaisesti informoituina kyselyina. Infor-
moidussa kyselyssa tutkija jakaa lomakkeet henkilokohtaisesti, kertoo tutkimuksen tarkoituk-

sesta, selostaa kyselya ja vastaa kysymyksiin (Hirsjarvi 2016b, 196-197).

Analyysilomakkeiden lisdksi kehittamistyon aikana on toteutettu oman organisaation ulkopuo-
lelle suunnattuja sahkoisia kyselyita. Yksi kysely toteutettiin suurelle joukolle osittain kohdenta-
mattomasti. Muut kyselyt kohdennettiin valikoidulle joukolle. Nama kyselyt sisalsivat seka avoi-
mia ettd monivalintakysymyksia. Kaksi kyselya on laadittu kohdennetusti tdhan strategiaproses-

siin, kaksi kyselya on toteutettu muussa yhteydessa, mutta vastauksia on hyédynnetty tassa.
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Kyselyn lisaksi tiedonhankintakeinona on ollut ryhmateemahaastattelu. Kaytannossa haastatte-
lua on kdytetty menetelmana silloin, kun henkildstd on yhteisesti vastannut johonkin analyysilo-
makkeeseen. Talloin henkilokohtaisen kyselylomakkeen tayttamisen jalkeen on kayty keskustelua
lomakkeen teemoista. Henkilostdé on saanut vapaasti kertoa nakemyksistaan ja ajatuksistaan,
mita tietyn kysymyksen kohdalla on noussut esille. Asiasta on keskusteltu yhdessa ja allekirjoitta-

nut on tehnyt keskustelusta muistiinpanoja.

Kehittamistyon luotettavuuden varmistamiseksi analyysityoskentelyssa on hyddynnetty valmiita
analyysilomakkeita, jolloin voidaan varmistua siitd, ettd analyysilomakkeet mittaavat sitd, mita
niiden on tarkoituskin mitata. Lisdksi voidaan ajatella, etta otos on edustava ja tassa tapauksessa
riittdvan suuri, kun analyysien tekoon on osallistunut Iahtokohtaisesti aina koko henkil6sté. Tama
lisdd myos laadullisen tutkimuksen ndakdkulmasta tutkimuksen luotettavuutta. Sdhkoisissa kyse-
lyissa on hyodynnetty kokonaistutkimusta. Vastausmaarat ovat kuitenkin joiltakin osin pienia.
Naista vastauksista ei tdten voida tehda tdysin yleistettavia johtopaatdoksia, vaikka ne jotain tietoa
antavatkin. Tassa tyossa pdapaino on kuitenkin analyysilomakkeiden antamissa tiedoissa. Sahkoi-
sissa kyselyissd on ollut huolellisesti laaditut saatekirjeet, joissa on kerrottu kyselyn tarkoituk-

sesta.

Aineistonkeruu on tuottanut sekd maarallista ettd laadullista aineistoa. Maarallinen aineisto an-
taa tietoa olemassa olevasta tilanteesta, kun taas laadullinen aineisto auttaa asian ymmartami-
sessa (Heikkila N.d.). Maarallisen aineiston osalta on keratty paljon tietoa hyddyntden Likertin
asteikkoa. Tassa yhteydessa on kaytetty Likertin 5-portaista asteikkoa. Likertin asteikko on jarjes-
tysasteikko, mutta sitd voidaan kasitelld valimatka-asteikkona, jos vastausvaihtoehdot voidaan
ajatella tasavalisiksi (Heikkild N.d.). Laadullinen aineisto on paaasiallisesti sisadltanyt erilaisia ku-

vauksia asioista.

Moodi on kayttokelpoinen tunnusluku silloin, kun otos on pieni. Moodi eli tyyppiarvo kuvaa ar-
voa, joka esiintyy vastauksissa useimmin. Moodi ei taten ole herkka aarimmaisille havainnoille,
joilla on taas suuri vaikutus keskiarvoa laskettaessa. Vaihteluvali iimoittaa pienimman ja suurim-
man arvon eli milld valilld havainnot vaihtelevat. (Heikkild N.d.) Tassa kehittamistydssa vastaaja-
maarat ovat pienia tyon luonteen takia, jolloin tulosten kasittelyssa on kdytetty naita tunnuslu-
kuja. Laadullista aineistoa on kdytetty syventdmaan maarallisestd aineistosta saatua numeerista
tietoa. Lisdksi osa analyyseista perustuu taysin laadullisiin kuvauksiin eika niitd voi maarallisesti

mitata.



4.5 Kehittamistyon toteuttaminen

Tdssa luvussa on kuvattu kehittamistydon eteneminen. Kehittamistyon taustalla on hyddynnetty
aiemmin opinnoissani laatimaa prosessikarttaa strategiatyon toteuttamisesta (liite 1). Yksityis-
kohtaisempi kuvaus kehittamistyon empiirisestd toteutuksesta eli analyysitydskentelysta ja niista

saaduista tuloksista on seuraavassa padluvussa omana kokonaisuutenaan. Seuraava taulukko

(taulukko 1) havainnollistaa kuukausitasolla kehittdmistyon etenemisen.

Lokakuu 2020

opinnaytetydinfo
aiheanalyysin laadinta

Tammikuu 2021

tapaaminen ohjaajan kanssa opinnaytetydprosessin kaynnis-
tamisesta
tiedonhaun tyopaja

Helmikuu 2021

hallituksen paatos strategiaprosessin kdynnistamisesta

Maaliskuu 2021

opinnaytetyosuunnitelman kirjoittaminen ja esitteleminen
strategiatyoryhman 1. tapaaminen

asiakaslahtoisyyden, asiakastuntemus-, asiakkuuksien kan-
nattavuus-, asiakkaiden neuvotteluvoiman seka kysyntdana-
lyysien lomakkeiden laadinta

asiakaslahtoisyyden analyysi yhdessa henkilostén kanssa
avoimen sahkoisen kyselyn laadinta

Huhtikuu 2021

sahkoisen kyselyn toteutus

hallituksen jasenten teemahaastattelukysymysten laadinta ja
haastattelujen toteutus

strategiatyoryhman 2. tapaaminen

asiakkuuksien kannattavuus- ja asiakkaiden neuvottelu-
voima-analyysilomakkeiden tayttaminen

sahkoisen kyselyn, hallituksen jasenten haastattelujen seka
asiakaslahtoisyyden analyysin alustavien tulosten kokoami-
nen

hallituksen ja henkildston yhteinen strategia-aamupaiva

Toukokuu 2021

sidosryhmaanalyysin valmistelu

sidosryhmaanalyysin 1-2 vaiheiden laadinta yhdessa henki-
[6ston kanssa

palaveri toiminnanjohtajan kanssa sidosryhmaanalyysin vai-
heen 3 toteuttamisesta

Kesdakuu 2021

organisaatiotehokkuuden analyysilomakkeen laadinta ja tayt-
taminen yhdessa henkiloston kanssa
osaamisprofiililomakkeen laadinta ja sen tayttaminen
tiivistelma hallitukselle strategiatyon etenemisesta
sahkdisen kyselyn laadinta ja toteutus sidosryhmille

Heindkuu 2021

teoriaosuuden tdydentdaminen
kevaan ja kesan aikana laadittujen analyysien auki kirjoittami-
nen

Elokuu 2021

tilannekatsaus strategiatydsta toiminnanjohtajan kanssa
PESTEL-analyysin ja skenaarioiden laatiminen yhdessa toi-
minnanjohtajan kanssa
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- strategiatydéryhman 2. tapaaminen
- SWOT-yhteenvedon laadinta sen hetkisten valmistuneiden
analyysien pohjalta
- hallituksen ja henkiloston yhteinen strategiailta
Syyskuu 2021 - Vuokatin Vaelluksen asiakaskokemuskysely
Lokakuu 2021 - Kilpailijatuntemusanalyysin peruskartoituksen laadinta yh-
dessa toiminnanjohtajan kanssa
- Lost in Kainuu -asiakaskokemuskysely
- Vuorovaikutusanalyysin laadinta
- Megatrendien lapikaynti yhdessa henkiloston kesken
- Palautekysely strategiaprosessista henkildstolle
- Viimeisten analyysien auki kirjoittaminen ja synteesianalyy-
sien laadinta
- teoriaosuuden viimeistely
- pohdinta ja kehittamistyon toteutuksen arviointi

Taulukko 1. Kehittamistydn eteneminen

Opinnaytetydprosessi kaynnistyi 3.10.2020 opinnaytetyon infotilaisuudella sekd aiheanalyysin
laadinnalla. Tuolloin tulevan opinndytetyoni aihe oli tiedossa, mutta tarkempi aiheen rajaus oli
vield hahmottumatta. Suunnitelmana oli kdynnistaa opinndytetyén prosessi vuoden 2021 alussa.
Pidin heti tammikuussa 7.1.2021 opinndytetyon ohjaajani kanssa palaverin prosessin kdynnista-

misestd ja aiheen tarkemmasta rajauksesta. Tiedonhaun tyopajaan osallistuin 11.1.2021.

Taman opinndytetydn esivaiheena voidaan pitdd Kehittamisprojekti tyopaikalle -kurssia, jonka
suoritin helmikuussa 2021. Kurssiin kuuluvana kehittamistehtdavana laadin mallinnuksen Kainuun
Liilkunnan strategisesta arkkitehtuurista seka prosessikartan Kainuun Liikunnan strategian paivit-
tamisesta eri vaiheineen ja aikatauluineen. Esittelin laatimani prosessikartan Kainuun Liikunnan
hallituksen kokouksessa 24.2.2021, jossa hallitus hyvaksyi sen ja kdynnisti samalla Kainuun Liikun-
nan strategian paivitystyon. Tuo prosessikartta on toiminut tdman opinnaytetyon sisaltda ja aika-
taulua ohjaavana pohjana. Samassa kokouksessa hallitus nimesi strategiatyéryhman, johon kuului
hallituksen puheenjohtaja, kaksi hallituksen jasentd, toiminnanjohtaja seka allekirjoittanut. Sa-
massa yhteydessa sovittiin myos hallituksen ja henkiléston ensimmainen yhteinen strategia-aa-

mupadiva huhtikuulle.

Maaliskuun alussa kirjoitin opinnaytetyoni suunnitelman, joka sisélsi jo kohtuullisen laajan pohjan
teoriaosuudelle. Esittelin suunnitelmani hyvaksytysti opinndytetyon tyopajassa 24.3.2021. Sa-
massa yhteydessa laitoin suunnitelman hyvaksyttavaksi niin asiakirjoittamisen kuin tiedonhaun
osalta. Tuota ennen 22.3.2021 strategiatydoryhma kokoontui ensimmaisen kerran Teamsin vali-

tyksella. Yksi tyoryhman jasen oli estynyt osallistumaan tapaamiseen. Tapaamisessa kaytiin lapi
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prosessin kdaynnistyminen ja eteneminen analyysien osalta. Lisaksi sovittiin, etta strategiatyon tu-
eksi toteutetaan avoin sahkoinen kysely taustatiedon hankkimiseksi. Lisaksi paatettiin, etta kai-
kille hallituksen jasenille tarjotaan mahdollisuus osallistua anonyymisti haastatteluun, jossa arvi-
oidaan nykyista strategiaa sekd nakemyksia tulevaisuudesta. Jasenyhteisdjen osalta paatettiin

haastatella myos kaksi urheiluseuratoimijaa seka kaksi kuntien edustajaa.

Maaliskuun lopussa laadin asiakaslahtdisyyden analyysin, asiakastuntemusanalyysin, asiakkuuk-
sien kannattavuusanalyysin, asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysin seka kysyntdanalyysien lo-
makkeet. Nama ja kaikki muut opinnaytetyohon laaditut analyysilomakkeet on esitelty tarkem-
min seuraavassa paaluvussa tulosten kasittelyn yhteydessa. Asiakaslahtoisyyden analyysi tyostet-
tiin yhdessa koko henkiloston kanssa aamupalaverissa 31.3.2021. Samaan aikaan laadin avoimen
sdhkoisen kyselyn yhteistydssa henkiloston kanssa Kainuun Liikunnalla kdytssa olevalla Creamai-
ler-kyselytyokalulla. Kyselyn tavoitteena oli kerata laajasti nakemyksia ja ajatuksia Kainuun Liikun-
nan strategiatyon tueksi. Kyselyyn vastaaminen oli auki kaksi viikkoa 5.—18.4.2021. Kyselysta saa-
tuja vastauksia on hyodynnetty osana vuorovaikutus- ja sidosryhmaanalyyseja. Myds tama kysely

on kuvattu tarkemmin seuraavassa luvussa.

Huhtikuun puolessa vélissa laadin kysymykset hallituksen jasenten teemahaastatteluun yhdessa
toiminnanjohtajan kanssa. Teemahaastattelut toteutettiin 16.-21.4.2021. Ndiden haastattelujen
tuloksia ei ole kuvattu tassa kehittamistyossa, mutta ne ovat olennainen osa koko strategiapro-
sessia. Strategiatydryhman toinen Teams-tapaaminen pidettiin 19.4.2021. Kaksi tyoryhman ja-
senta oli estynyt osallistumaan tapaamiseen. Tapaamisessa suunniteltiin tulevan strategiapaivan
sisdltda ja juoksutusta. Aamupalaverin yhteydessa 21.4.2021 toimialavastaavat vastasivat oman
toimialansa osalta asiakkuuksien kannattavuutta ja asiakkaiden neuvotteluvoimaa kasittelevaan

analyysilomakkeeseen.

Hallituksen ja henkiloston yhteiseen strategia-aamupaivaan osallistui 24.4.2021 kahta henkil6s-
ton ja kolmea hallituksen jasentd lukuun ottamatta kaikki. Tilaisuuden alussa toiminnanjohtaja
kuvasi lyhyesti toimintaympariston nykytilaa ja mahdollisia tulevia suuntauksia. Taman jalkeen
allekirjoittanut esitteli séhkoisen kyselyn, hallituksen jasenten haastattelujen seka asiakaslahtoi-
syyden analyysin alustavia tuloksia. Esitellyt aineistot herattivat osallistujien kesken vilkasta kes-
kustelua. Aamupadivan lopuksi paivitettdavan strategian pohjaksi tyostettiin Kainuun Liikunnan ar-
voja tuplatiimi-menetelmalld. Aiherajauksen myotd arvotyostda ei kasitelld tarkemmin tdssa

opinndytetydssa.
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Toukokuun puolessa valissa valmistelin pohjan sidosryhmaanalyysin toteuttamisesta. Aamupala-
verin yhteydessa 19.5.2021 tydstimme sidosryhmaanalyysin vaiheet 1-2 henkiléston kanssa yh-
dessa. Aamupalaverin paatteeksi suunnittelimme toiminnanjohtajan kanssa, miten toteutamme
kolmannen vaiheen. Kesdakuun alussa laadin organisaatiotehokkuuden analyysilomakkeen, jonka
taytimme yhteisesti aamupalaverissa 2.6.2021. Ehdimme tayttda aamupalaverissa ainoastaan
puolet lomakkeen kohdista ajankaytollisista syista ja keskustelun runsaudesta johtuen. Lomak-
keen loput kohdat mahdollisine kommentteineen henkiloston jasenet tayttivat pdivan aikana ja

toimittivat vastauksineen allekirjoittaneelle.

Taman jalkeen valmistelin osaamisprofiilianalyysilomakkeen, jonka sisadlt6a kavimme lapi yhdessa
toiminnanjohtajan kanssa. Sovimme, etta jokainen henkiloston jasen tayttaa lomakkeen itsenai-
sesti 9.6.2021 ja toimittaa tdyttdmansd lomakkeen anonyymisti allekirjoittaneelle. Sovimme
myo0s, etta jokainen ottaa itsellensa kopion tayttamastaan lomakkeesta, jota kaytetddn myohem-

min syksylla 2021 toteutettavien kehityskeskustelujen pohjana.

Laadin hallitukselle Iyhyen tiivistelman strategiatyon tdhdnastisesta etenemisestd, jonka toimin-
nanjohtaja esitteli hallitukselle seuraavassa hallituksen kokouksessa. Lisdksi toiminnanjohtaja
sopi kokouksen yhteydessa toisen yhteisen hallituksen ja henkiloston yhteisen strategiatyOpajan
elokuulle. Jatkoin tyoskentelya sidosryhmaanalyysin kolmannessa vaiheessa ja laadin sidosryh-
mille suunnatun sdhkoisen kyselyn Creamailer-kyselytydkalulla. Kyselyn vastausaika oli 18.—
25.6.2021. Tarkemmat tiedot kyselyn toteuttamisesta seka kyselysta saadut vastaukset on ku-
vattu sidosryhmaanalyysin yhteydessa. Heindkuun alussa tdydensin ja laajensin opinndytetyon
teoriaosuutta. Sen lisdksi kirjoitin auki ja analysoin kaikki siihen mennessa kevaan ja kesan aikana
laaditut analyysit. Lahetin tyoni sen hetkisen version kommentointiin niin toiminnanjohtajalle

kuin opinndytetyoni ohjaajalle.

Elokuun alkupuolella pidimme toiminnanjohtajan kanssa tilannekatsauksen strategiatyon etene-
misestd. Kdvimme lapi, mitd analyyseja on vielad tekematta, ja milld aikataululla niita syksyn aikana
tehdaan. Lisdksi kavimme alustavaa keskustelua elokuulle sovitusta hallituksen ja henkil6ston yh-
teisesta strategiaillasta. Kdynnistimme yhdessa toiminnanjohtajan kanssa 11.8.2021 ja 16.8.2021

PESTEL-analyysin ja skenaarion laadinnan.

Kolmas strategiatyéryhman kokoontuminen pidettiin Teamsin valityksella 23.8.2021. Kaikki ty6-
ryhmén jasenet (n=5) paasivat osallistumaan tapaamiseen. Tapaamisessa kaytiin lapi sen hetki-

nen tilanne analyysien osalta. Erityisesti tapaamisen tavoitteena oli keskustella tulevan strategi-
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aillan etenemisesta ja toteutustavoista. Paatettiin, etta tilaisuudessa kdaydaan lapi lyhyt analyy-
siyhteenveto, tarkastellaan nykytilaa ja tehddan tulevaisuuden visiointia. Lisdksi tyéryhmadssa
nostettiin esille, ettd nyt analyysityon loppuvaiheessa tulee miettid, miten analyysien pohjalta
tullaan lopulliset johtopaatokset laatimaan. Strategiailtaa varten laadin sen hetkisista valmistu-

neista analyyseista SWOT-yhteenvedon.

Toinen hallituksen ja henkil6ston yhteinen strategiatyosto pidettiin 25.8.2021. Tilaisuuteen osal-
listui kahdeksan henkilékunnan ja 10 hallituksen jasenta. Tilaisuuden alussa esittelin lyhyesti sen
hetkisen SWOT-yhteenvedon. Taman jadlkeen pienryhmissa tydstettiin PESTEL-analyysin tueksi
erilaisia toimintaymparistoon liittyvia keskeisia asioita, jotka Kainuun Liikunnan toiminnassa tulee
lapileikkaavasti huomioida. Taman jalkeen tehtiin vield toimialakohtaista tarkastelua kunkin toi-
mialan nykytilanteesta ja tulevaisuuden nakymista. Keskeisimpdna asiana keskustelussa nostet-
tiin esille SWOTin pohjalta keskeisimpien strategisten valintojen tekeminen ja niille selkeiden mi-

tattavien tavoitteiden laadinta.

Syyskuussa 6.9.-30.9.2021 kerattiin Vuokatin Vaelluksen palautekysely. Taman vuoden palaute-
kyselya tdydennettiin selvittamalla asiakkaan suositteluhalukkuutta NPS-mittarilla (Net Promoter
Score). Taméa mittaa asiakkaan sen hetkistd kokonaiskokemusta kyseisestd organisaatiosta. Jo
aiemmin palautekysely on kattanut kysymyksia eri yksittaisten kohtaamisten palvelun laadusta

(CSAT = Customer Satisfaction Score). (Effisio N.d.)

Lokakuun alussa 5.10.2021 laadin yhdessa toiminnanjohtajan kanssa kilpailija-analyysin massalii-
kuntatapahtumien osalta. Toiminnanjohtaja on edellisessa tyotehtavassaan Kainuun Liikunnalla
vuosina 2004-2015 toiminut tapahtumapaallikkona, joten hanellad on pisin kosketuspinta organi-
saation tapahtumahistoriaan. Taman vuoksi kilpailijatuntemusanalyysin peruskartoitukseen ei
osallistettu muuta organisaation henkilokuntaa. Viimeisimpana yhteisena analyysityosténa hen-
kilosto kavi yhteista keskustelua megatrendeistd. Henkilosto sai ennakkoon tutustuttavaksi Sitran
(2020) laatimat megatrendikortit, joiden pohjalta 13.10.2021 olleessa aamupalaverissa kaytiin

keskustelua aiheesta ja nostettiin keskeisimpia megatrendeja ja niihin liittyvia ilmioita esille.

Lokakuussa 12.-18.10.2021 toteutettiin Lost in Kainuu -tapahtuman asiakaspalautekysely. Taman
jalkeen laadin saatujen aineistojen pohjalta vuorovaikutusanalyysin seka kirjoitin auki kaikki loput
analyysit. Samaan aikaan laadin myds henkilostolle palautekyselyn analyysitydskentelyn ja stra-
tegiaprosessin toteutuksesta anonyymisti Creamailer-kyselytyokalulla. Viikon 42 aikana viimeis-
telin teoriaosuuden ja kuvauksen kehittamistyon toteutuksesta, arvioin kehittamistyon toteutu-

mista seka kirjoitin auki keskeisimmat tulokset.
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5  Analyysit Kainuun Liikunnan strategiatydn perustana

Tassa luvussa on kuvattu Kainuun Liikunnan strategiatydn pohjaksi laadittujen analyysien toteut-
taminen ja aineistojen tuottama tieto. Useimmat analyysityokalut on kehitetty voittoa tavoittele-
vien yritysten tarpeisiin, joten tassa kehittamistydssa valmiita malleja on sovellettu ja muokattu
vastaamaan Kainuun Liikunnan toiminnan lahtokohtia. Analyyseja on useita ja aineistoa on pal-
jon. Jotta saadaan mahdollisimman kattava kokonaiskasitys ja laadukkaat synteesianalyysit, ei mi-
tdan analyysia tai aineistoa ole kokonaisuudessaan haluttu jattaa pois. Joiltakin osin analyyseista
saatujen tietojen valinnassa tdhan lukuun on kaytetty harkintaa sen mukaan, miten sen on kat-

sottu palvelevan kokonaisuutta.

5.1 Toimintaympaériston makroanalyysi

Suomen itsendisyyden juhlarahasto, Sitra laatii sddnnollisesti trendikatsauksia globaalien muu-
tosilmididen suunnista eli megatrendeista. Sitra (2020) on tuottanut ndiden megatrendien ympa-
rille Megatrendikortit, jotka auttavat tarkastelemaan muutosilmididen kokonaisuutta. Kainuun
Liikunnan henkilosto (n=9) sai ennakkotehtavakseen tutustua Megatrendikortteihin ja valita sieltd
omasta mielestaan 3—-5 merkittdavinta Megatrendia, joiden voidaan katsoa merkittavimmin hei-
jastuvan Kainuun Liikunnan toimintaan joko lyhyella tai pidemmalla aikajanteelld. Taman jalkeen
yhteisessda aamupalaverissa kaytiin keskustelua aiheesta. Keskustelussa keskeisimmiksi nostetut

ilmiot on kuvattu alla olevassa taulukossa (taulukko 2).

Megatrendi limididen vaikutukset Kainuun Liikunnan toimintaan

Ekologisella jalleenraken-  /Imaston Iimpeneminen ja luonnon monimuotoisuuden vihene-

nuksella on kiire minen. Kainuun Liikunnan tapahtumatoiminnan keskiossa on
luontoliikunta. Ymparistovastuullisuus tulee ohjaamaan entista
vahvemmin koko tapahtumajarjestamisen kulttuuria niin luon-
nonvarojen kdyton kuin luonnonsuojelun nakdkulmasta. Miten
rakennetaan ympariston kuormittavuuden nakoékulmasta vas-
tuullisia tapahtumia? Vuodenaikojen “haviaminen” voi lyhyella-
kin aikajanteelld luoda uhkan Vuokatti Hiihdolle, jos lumiraja
nousee eikd Eteld-Suomeen keskittynyt vdesto paadsee hiihta-
maan.



Vaesto ikdaantyy ja moni-
muotoistuu

Teknologia sulautuu kaik-
keen

Talousjarjestelma etsii
suuntaansa
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Elinidt piteneviit ja terveyshaasteet muuttuvat, vdesté vanhenee
ja keskittyy muutamille alueille. Jos Suomessa vaesto keskittyy
muutamiin suuriin kasvukeskuksiin, Kainuussa ikdantyneen vaes-
ton osuus kasvaa entistd voimakkaammin. Tama heijastuu vais-
tamatta entistd voimakkaammin myos esimerkiksi kainuulaiseen
seuratoimintaan, joka lahtokohtaisesti keskittyy lasten ja nuor-
ten liikuntatoimintaan. Seuratoiminnan tulee kehittya, jotta toi-
minta sdilyy elinvoimaisena. Kainuun Liikunnan tulee toiminnas-
saan huomioida entistda enemman ikaantyva vaesto. lkaantymi-
nen tuo entistd enemman toimintakykyyn liittyvia terveyshaas-
teita. Toisaalta nuorten keskuudessa erilainen psyykkinen oireh-
dinta kasvaa, missa liikunnalla voi olla merkittavia ennaltaehkai-
sevid ja mielenterveytta tukevia mahdollisuuksia. Taten Kainuun
Lilkkunnan tuottamaa toimintaa ja palveluja tulee tarkastella en-
tista laaja-alaisemmin kuin vain fyysisten vaikutusten nakokul-
masta. Iso yhteiskunnallinen kysymys ikdrakenteen muuttuessa
on jo lahitulevaisuudessa huoltosuhteen ja hyvinvointivaltion yl-
lapitamisen suhde, missa tehtavat valinnat tulevat ohjaamaan
poliittista paatdksentekoa seka valtion rahoituksen painopis-
teita.

Digitalisaation seuraava aalto tulee. Terveysteknologia yleistyy
ja teknologian ymmdirtéminen korostuu entisestddn. Kainuun Lii-
kunnan toiminnassa tulee entista vanhemmin ottaa huomioon
erilaisen terveysteknologian hyddyntaminen palveluiden toteut-
tamisessa ja toiminnan sisalldissa. Keskeinen kysymys on, miten
Kainuun ikdantyva vaesto pystyy terveysteknologisen kehityksen
mukana. Milla toimenpiteilla Kainuun Liikunta voi olla osaltaan
edistdmassa ikdaantyvan vdeston ja myos vapaaehtoisuuteen
pohjautuvan urheiluseuratoiminnan toimintaedellytyksia tassa
sisallossa.

Varaus keskittyy. Tyon rakenteet muuttuvat ja jatkuva osaami-
sen kehittdminen korostuu. Vaurauden keskittyminen yha har-
vemmille ja sitd kautta eriarvoisuuden kasvu haastavat Kainuuta
maakuntana. Mikd on esimerkiksi tulevaisuudessa maakunnan
ikdantyvan vaeston maksukyky terveytta edistavien palveluiden
suhteen. Kainuun Liikunnan oman osaamisen tulee pysya kehi-
tyksen mukana tai olla jopa askeleen, pari edelld, jos organisaatio
aikoo sailyttaa kilpailukykynsa ja elinvoimaisuutensa alueellisena
toimijana.

Taulukko 2: Megatrendien heijastuminen Kainuun Liikunnan toimintaan
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Tarkempaa toimintaymparistdn analyysia tehtiin PESTEL-analyysin avulla. Kainuun Liikunnan hal-
litus ja henkil6sto (n=18) vastasivat pienryhmittain yhteisesséa strategiaillassa kysymykseen, mita
toimintaymparistoon liittyvia keskeisia asioita tulee lapileikkaavasti huomioida koko Kainuun Lii-
kunnan toiminnassa. Alla oleviin taulukoihin (taulukot 3—8) on koottu tdméan tydston pohjalta
nousseet asiat yhdistettyna toiminnanjohtajan kanssa kaytyyn keskusteluun ja analyysiin toimin-

taympariston muutoksista.

Poliittisten tekijoiden (taulukko 3) osalta kaikkien kriittisin kysymys on valtion rahoitusjarjestel-

man muutokset lilkunnan osalta ldhitulevaisuudessa. Vaikka kyse on taloudellisesta tekijasta, on

asia kuitenkin poliittinen ja sidottu poliittiseen paatoksentekoon.

Muutos Vaikutus organisaatioon jasen  Mita mahdollisuuksia tai uhkia
toimintaan tama tuo?

Liikunnan Toiminnan oikeutus ja arvostus  Polittiisten linjausten myo6ta

ennaltaehkdiseva vahvistuvat, ohjaavat asiakirjat ~ palveluiden kysynta ja tarve

merkitys maarittavat toiminnan kasvavat. Uhkana on, etta

korostuu painopisteita. Toisaalta, ennaltaehkaisevan toiminnan

entisestadn etdantyyko toiminta omistajista  merkitys jaa edelleen asiakirjojen ja

erilaisissa (jasenista) eli urheiluseuroista, suunnitelmien tasolle,

selvityksissa ja jolloin jasenyhteisot eivat koe jasenyhteisot eroavat jasenyydesta

toimintaa saavansa vastinetta

ohjaavissa jasenyydelleen.

asiakirjoissa

Valtion Rahoituksen siirtyminen budjettiin

rahoitusjarjestel
man muutokset
etenkin liikunnan
rahoituksessa.

tuo vakautta hallituskauden (neljan
vuoden) ajaksi. Uhkana on, etta
veikkausvoittovarojen
pienenemistd ei kompensoida
budjettivaroista samassa
suhteessa. Niukkenevien resurssien
jakoperusteet voivat olla
epdasuotuisat.

Aluepolitiikka:
syrjaseudut vrs.
Kasvukeskukset

Joudutaan taistelemaan
olemassa olon ja resurssien
oikeutuksesta

Toimintoja keskitetdan
kasvukeskuksiin syrjaseutujen
kustannuksella

Hyvinvointialuei-
den syntyminen

Mika on tulevaisuudessa
kuntien vastuu
hyvinvointipalveluiden
tuottajina ja miten mahdollisten
tehtavien rakentuminen
heijastuu kolmannen sektorin
toimijoihin

Jos terveyden edistaminen aidosti
korostuu toiminnassa, niin
liilkunnalla on keskeinen rooli
yhteisty6tahona.

Alueellisten EU-
rahojen
jakautuminen ja

rahoitukset taydentavat
valtionavustusta tuoden lisda
toiminnan mahdollisuuksia

rahoituksen painopisteet kohtaavat
hyvin liikuntajarjeston
perustehtavan ja strategian.
Uhkana on, ettd painopisteet ovat
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rahoituksen ristiriidassa jarjeston toiminnan
painopistealueet kanssa ja alueellinen rahoitus
painottuu kasvukeskuksiin

Taulukko 3: Poliittisten tekijoiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan

Talla hetkelld lahitulevaisuudessa ei ole ndhtavissa suoraan toimintaan vaikuttavia lainsdadannol-
lisia uhkia (taulukko 4). Mikali liikuntalakia Iahdetdan paivittdmaan, tulee liikunnan aluejarjesto-

jen siina tilanteessa yhteisesti huolehtia omasta edunvalvonnastaan.

Muutos Vaikutus organisaatioon jasen  Mitda mahdollisuuksia tai uhkia
toimintaan tama tuo?

Liikuntalainsaada Terveytta edistavan liikunnan

nnén muutokset merkitys tunnustaminen vahvistaa

liilkunnan asemaa lainsadadanndssa.
Yhteistyd Kainuun kuntien kanssa
lisddntyy ja vahvistuu. Uhkana on,
etta liikkuntalain maarittelemia
pykalia valtionrahoitukseen liittyen
muutetaan likkunnan
aluejarjestojen kannalta
epdedulliseen muotoon.

Tietosuojalainsda Jarjestoilla ei ole paasya
danté jarjestéjen tietokantoihin, jolloin aito

ja hyvinvointi- yhteistyo asiakaslahtoisyyden

alueiden nakodkulmasta voi jaada

valisessa toteutumatta.

toiminnassa

Tyodaikalainsaa- Ty6eldma muuttuu mm. Tyoyhteis6t muuttuvat

dédnnon paikkariippumattoman etatyon  dynaamisiksi kokonaisuuksiksi,

muutokset lisddntyessa, joka heijastuu joita ei valttamatta enaa
tydyhteisdjen toimintaan perinteisilla tyhy-palveluilla pystyta

palvelemaan.

Taulukko 4: Lainsdadadanndllisten tekijoiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan

Kainuun aluekehityksen nakoékulma on haasteellinen (taulukko 5). Kainuulaisten tulotaso on al-
hainen, jolloin maksukyky on heikko. Myds kuntien taloustilanne on haasteellinen. Toisaalta alu-
eella on monilla aloilla tydvoimapula, jolloin mahdollisen muuttoliikkeen my6ta taloudellista ko-

konaistilannetta on mahdollista parantaa.

Muutos Vaikutus organisaatioon jasen  Mita mahdollisuuksia tai uhkia
toimintaan tdma tuo?
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Kuntien talouden
heikkeminen

lilkunnan aluejarjeston merkitys
kumppanina kasvaa. Esimerkiksi
osaamisen lisdamiseen
panostaminen koulutusten
kautta vahenee.

Kuntien keskindinen yhteistyo
liilkuntalain maarittamissa
tehtdvissa kasvaa. Uhkana on, etta
erilaiset jaettavat avustukset
(tapahtuma, seuratoiminta)
pienenevat

Kainuulaisten
tulotaso on
alhainen

seurojen mahdollisuudet esim.
tyontekijoiden palkkaamiseen
vdahenevat

maksukyky ja -halukkuus esim.
urheiluseuran palveluista on
heikkoa

vaapehtoistoimin
nasta siirrytaan
kohti ammatti-
maisempaa
tapahtumajarjest
amista

tapahtumatoiminnan
hinnoittelu voidaan nostaa
aidosti kannattavalle tasolle

osaavien jarjestdjien maara kasvaa,
jolloin liikkunnan
tapahtumatoimialalla
kilpailutilanne kiristyy

Taulukko 5: Taloudellisten tekijoiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan

Liikunta on ihmisten hyvinvointia, milld on vahva sosiaalinen ndakdkulma. Liikuntapalveluiden to-

teuttamisen ja lilkkunnan edistamistyon nakdkulmasta sosiaalisilla tekijoilla on todella paljon mer-

kitystd lahestymistapaan, jolla asiaa vieddan eteenpadin. Liikuntaan liittyva suhtautuminen maa-

rittda ihmisten liikkuntakadyttaytymistd, jolloin on tarkeda pystyd ymmartamaan erilaisia sosiaalisia

tekijoita, jotka heijastuvat ihmisten toimintaan. Alla olevassa taulukossa (taulukko 6) on kuvattu

keskeisimpia sosiaalisia tekijoita, jotka tulee huomioida Kainuun Liikunnan toiminnassa jo lahitu-

levaisuudessa.

Muutos

Vaikutus organisaatioon ja sen
toimintaan

Mita mahdollisuuksia tai uhkia
tama tuo?

Terveystietoisuus
kasvaa

kysynta liikuntapalveluita
kohtaan kasvaa, toiminnan
branddadaminen

Sosiaalisen median avulla voidaan
vaikuttaa terveystietoisuuteen ja
hyodyntaa sita asioiden
edistamisessa markkinoinnillisesti

Ihmisten halu
nahda vaivaa
omien
terveystottumust
enja
toimintatapojen
muuttamiseen

pitkajanteisyys omasta terveydesta
huolehtimisesta ja
pidempiaikaiseen
liilkuntatoimintaan sitoutuminen
heikkenevat. Uhkana myos
erdanlaisen adriajattelun
lisddntyminen, jolloin ns. terve

vahenee suhtautuminen liikkkumiseen ja

ravitsemukseen vahenee
Kainuun toiminnan painopisteita tulee Voidaanko vdestorakenteen
vdestorakenne suunnitella muutosta korjata tarjoamalla
muuttuu entista ikarakennemuutokset mahdollisuuksia tyoikaisille
iakkaampaan huomioiden paikkariipumattomaan
suuntaan tyoskentelyyn?
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Asenne ja osaamisen vaatimukset ja

vaatimukset palveluiden laadun merkitys

lilkkuntapalveluid  korostuvat entisestaan

en suhteen

kasvavat

Sairastavuus Fyysisten oieiden lisdksi paljon yhteiskunnallinen painopiste sailyy
Kainuussa maan  syrjatyneisyytta ja edelleen korjaavassa,

korkeinta mielenterveyden haasteita. sairaanhoidollisessa toiminnassa.
Liikuntamuodot Urheiluseuratoiminnan murros, Uhkana on, etta urheiluseuraan
muuttuvat - miten perinteiset lajit ja seurat kuuluminen ei ole valttamatta enaa
uudet lajit sailyttavat elinvoimaisuutensa itseisarvo, vaan ihmiset hakevat
haastavat liilkunnasta vain suoraa hyotya
perinteiset lajit itselleen

Taulukko 6: Sosiaalisten tekijoiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan

Megatrendien tarkastelussakin tuli vahvasti esille, ettd teknologisten tekijoiden vaikutukset tule-
vat korostumaan jo lahitulevaisuudessa merkittavasti. Teknologinen kehitys haastaa perinteisen
lilkuntatoiminnan. Haasteena kuitenkin on, ettd digitaalisuuden tuomia mahdollisuuksia ja uhkia
tai vaikutuksia toimintaan ei valttamatta osata vield tunnistaa tarpeeksi hyvin. Kuten alla olevasta
taulukosta voidaan huomata, paasuuntaukset on helppo havaita, mutta syvallisempien vaikutus-

ten tarkastelu vaatii vield tasmallisempaa ja yksityiskohtaisempaa analyysia (taulukko 7).

Muutos Vaikutus organisaatioon jasen  Mita mahdollisuuksia tai uhkia
toimintaan tama tuo?

Digitaalisuus Mahdollisuus laajentaa voi kehittda innovatiivisia

liikuntapalveluiss toimintaa. Toisaalta ihmiset liilkuntapalveluita tai uhkana on

a kasvaa ovat entistd enemman tippua kehityksen kelkasta

paikkariippumattomia ja
haluavat tehda asioita juuri
itselle parhaiten sopivaan

aikaan

Teknologiaosaam Mahdollisuus erilaisten Kainuussa on paljon niin

misen merkitys teknologiaosaajien kanssa teknologista kuin

korostuu kehittdaa yhdessa kainuulaisten liilkuntateknologistakin osaamista,
hyvinvointia edistavia mutta kuinka hyvin se on tiedossa
palveluita.

Taulukko 7: Teknologisten tekijoiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan

Ekologiset tekijat ja vastuullisuus laajasta ndkokulmasta tulevat korostumaan koko ajan entista
enemman. Paitsi kohderyhman eli asiakkaiden myos rahoittajan toimintaa ohjaavat entista vah-

vemmin vastuullisuuden periaatteet. Alla olevaan taulukkoon on koottu erityisesti asiakasnako-
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kulmasta eri ekologisia tekijoita (taulukko 8). Kainuun Liikunnan toiminnan kannalta ihmisten eko-

ajattelu voi toimia mahdollisuutena luontoliikuntatapahtumatoiminnan kehittymisen ja elinvoi-

maisuuden nakokulmasta.

Muutos

Vaikutus organisaatioon ja sen
toimintaan

Mita mahdollisuuksia tai uhkia
tama tuo?

Luontoliikunnan
arvostus kasvaa

Mahdollisuus kehittaa
uudenlaisia vastuullisesti
toteutettuja
luontoliikuntapalveluja

Ihmiset hakeutuvat entista
enemman erilaisten
luontopalveluiden adarelle

Ihmisten Ihmiset valitsevat kotimaan kotimaan matkailu kasvaa
tietoisuus matkailun ulkomaan matkailun

matkailun sijaan

ekologisuudesta

ja

hiilijalanjaljesta

lisdantyy

ilmastonmuutos- lhmiset valitsevat entista arkiliikkumisen arvostuksen nousu
kysymykset enemman ekologisempia

maarittavat arjen
valintoja

keinoja esimerkiksi
tyomatkaliikkumiseen.

Ekoajattelu
kasvaa

vastuullisuuden ja
lapindkyvyyden korostuminen

(Ympaisto)vastuullisuus voi olla
merkittava kilpailuetu

toiminnan jarjestamisessa tulevaisuuudessa.

Taulukko 8: Ekologisten tekijoiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan

5.2 Asiakas- ja kysyntaanalyysit

Asiakasanalyysit voidaan jakaa viiteen padaryhmaan. N&ita ovat asiakaslahtoisyyden analyysit,
asiakastuntemusanalyysit, analyysit asiakkaiden neuvotteluvoimasta, asiakkuuksien kannatta-
vuusanalyysit sekd vuorovaikutusanalyysit. Kysyntdanalyysien avulla puolestaan tarkastellaan or-
ganisaation toimialojen markkinoiden kokoa, kasvuvauhtia seka kysynnan jakaumaa kilpailijoiden

kesken. (Kamensky 2014, 138-139, 142-143.)

Asiakaslahtoisyyden analyysi toteutettiin Kamenskyn (2014, 143—-144) laatiman esimerkkilomak-
keen pohjalta. Lomake muokattiin sanamuodoiltaan Kainuun Liikunnan toimintaan soveltuvaksi
(liite 2). Lomakkeessa arvioitiin viisiportaisella Likertin asteikolla Kainuun Liikunnan asiakaslahtoi-
syytta strategisesta, johtamisen, osaamisen ja vuorovaikutuksen nakokulmista erilaisten vaittei-
den avulla. Henkilosto (n=8) taytti lomakkeen itsendisesti yhteisessa henkilostopalaverissa, minka

jalkeen vaitekohtaisesti arvioitiin vastausten tuloksia seka keskusteltiin yhteisesti tuloksesta ja
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sen myota syntyneistd huomioista. Alla olevassa taulukossa (taulukko 9) on myéhemmin vastaus-

lomakkeiden pohjalta lasketut viralliset tyyppiarvot (moodit) vaitekohtaisesti seka vastausten

vaihteluvali.
Moodi Vaihtelu-

vali
STRATEGIA
Asiakaslahtoisyys elamantehtavassa 3 [3, 4]
Asiakaslahtoisyys toimialajaottelussa 4 [3, 4]
Asiakaslahtoisyys strategian tavoitteissa 4 [3, 4]
Asiakkaat strategiassa yhtena keskeisimpana strategisena resurs- 3 [2, 4]
sina
JOHTAMINEN
Riittavat tuote-, asiakas- ja markkinasegmentit toimialoittain 2 [2, 3]
Selkea kuva asiakasuskollisuudesta, -tyytyvaisyydesta ja -kannatta- 2 [2, 4]
vuudesta
Mittausjarjestelmat tarkeimmille asiakastunnusluvuille 2 [1, 4]
Asiakaslahtoisyytta tukeva organisaatiorakenne 3 [2, 4]
OSAAMINEN
Menetelmat nykyisten, menetettyjen ja potentiaalisten asiakkaiden 3 [1, 4]
selvittamiseksi
Eri asiakkaiden ja asiakasryhmien valisten kayttaytymiserojen nake- 4 [1, 4]
minen
Asiakkaiden osto- ja paatoksentekoprosessissa mukana olevien ih- 2 [2, 4]
misten tunteminen
Asiakkaiden osto- ja pdatoksentekokriteerien ja -tapojen tuntemi- 3 [1, 4]
nen
HenkilGsto sisdistanyt asiakaslahtoisyyden sisallon ja merkityksen 2 [2, 3]
VUOROVAIKUTUS
Hyvin maaritellyt asiakkaiden arvoketjut ja -verkostot seka asiakas- 2 [1, 4]
suhteet
Henkiloston kontaktipinta asiakkaisiin ja asiakasorganisaatioiden 4 [2, 5]
henkil6ihin
Asiakkaiden kuunteleminen ja heidan tarpeisiinsa, haluihin, arvoihin 4 [3, 4]
ja kokemuksiin eldytyminen
Asiakasvuorovaikutuksen tahtotila tuotekehityksesta jalkimarkki- 4 [2, 4]
nointiin
Molempia osapuolia aidosti hyodyttavat tilanteet 3 [3, 4]

Taulukko 9. Henkilostén nakemys asiakaslahtoisyyden toteutumisesta (n=8)

Kainuun Liikunnan henkilosto tarkasteli erittdin kriittisesti organisaation asiakaslahtoisyytta ja sen
toteutumista. Tama on nahtavissa analyysin tuloksista ja niistd huomioista, joita keskustelun ai-
kana syntyi. Yhtendisimmat ndakemykset asiakaslahtdisyydesta ja sen toteutumisesta henkilos-
tolla ovat strategiatason ja johtamisen osalta. Vastausten osalta suurin vaihteluvali on osaamisen

osa-alueella. Keskusteluissa esille noussut, yksi keskeisimmistd osaamisen osa-alueen vastausten
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hajontaa selittavista tekijoista on, etta asiakassuhteet ja niihin liittyva tieto on organisaation pit-
kaaikaisilla tyontekijoilla hiljaisena tietona. Asiakassuhteista ei ole todennettavaa dataa. Kainuun
Lilkunnalla olisi valineita ja mittareita datan keraamiseen ja kerattavan aineiston kayttoon, mutta
niitd ei hydodynneta tai osata hyddyntaa. Tulevaisuudessa sisdisen datan visualisointiin tuleekin

kiinnittda enemman huomiota.

Henkiloston antamien vastausten pohjalta laadittiin Kainuun Liikunnan asiakaslahtoisyyden pro-
fiili (kuvio 1). Profiilista on havaittavissa, ettd henkildston mukaan (n=8) Kainuun Liikunnalla asia-
kaslahtoisyys toteutuu parhaiten strategian ja vuorovaikutuksen osa-alueilla. Kaikkein heikoim-
min asiakaslahtoisyys toteutuu johtamisen kokonaisuudessa. Profiilin antaman tiedon pohjalta
voidaan tehda johtopaatos, ettd organisaatiossa vallitsee asiakaslahtoisyyden tahtotila, mutta
toiminta ei ole parhaalla mahdollisella tavalla sen mukaisia. Asiakasta kylla halutaan kuunnella,

mutta toimintatavat eivat vield ole tarpeeksi asiakaslahtoista.
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STRATEGIA

Asiakasldhtoisyys elimantehtivissa

Asiakaslahtdisyys toimialajaottelussa

Asiakasldhtdisyys strategian tavoitteissa

Asiakkaat strategiassa yhtend keskeisimpdna strategisena
resurssina

JOHTAMINEN

Riittavat tuote-, asiakas- ja markkinasegmentit toimialoittain

Selked kuva asiakasuskollisuudesta, -tyytyvaisyydesta ja -
kannattavuudesta

Mittausjarjestelmat tarkeimmille asiakastunnusluvuille

Asiakasldhtbisyytta tukeva organisaatiorakenne

OSAAMINEN

Menetelmdt nykyisten, menetettyjen ja potentiaalisten
asiakkaiden selvittamiseksi

Eri asiakkaiden ja asiakasryhmien vilisten kayttaytymiserojen
nakeminen

Asiakkaiden osto- ja padtdksentekoprosessissa mukana
olevien ihmisten tunteminen

Asiakkaiden osto- ja paatoksentekokriteerien ja -tapojen
tunteminen

Henkildstd sisdistanyt asiakaslahtdisyyden sisallon ja
merkityksen

VUOROVAIKUTUS

Hyvin maaritellyt asiakkaiden arvoketjut ja -verkostot seka
asiakassuhteet

Henkiloston kontaktipinta asiakkaisiin ja
asiakasorganisaatioiden henkildihin
Asiakkaiden kuunteleminen ja heiddn tarpeisiin, haluihin,
arvoihin ja kokemuksiin eldytyminen

Asiakasvuorovaikutuksen tahtotila tuotekehityksesta
jalkimarkkinointiin

Molempia osapuolia aidosti hyddyttavat tilanteet

(=]

1

a
w
=
L

1=ei lainkaan ... 5=erittdin hyvin

Kuvio 1. Kainuun Liikunnan asiakaslahtoisyyden profiili

Vuorovaikutusanalyysin avulla voidaan tarkemmin syventya asiakaslahtoisyyden tarkasteluun.
Koska asiakaskokemus on keino toteuttaa asiakaslahtoisyytta kdytannossa, keskityttiin tassa tar-

kastelemaan juuri erilaisia asiakaskokemuksia.

Asiakaskokemukseen liittyvat organisaatiosta muodostetut mielikuvat ja ennakko-olettamukset.

Strategiaprosessin alkuvaiheessa laadittiin avoin sdahkoinen kysely, jonka tavoitteena oli kerata
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laajasti ndkemyksia ja ajatuksia Kainuun Liikunnan toiminnasta strategiatyon tueksi (liite 3). Eri-
tyisesti Kainuun Liikunnan arvokeskustelun pohjaksi laaditussa taustakyselyssa kysyttiin muun
muassa vastaajien Kainuun Liikunnan toimintaan yhdistamia merkityksellisimpia taloudellisia, toi-
minnallisia, emotionaalisia ja symbolisia mielikuvia ja tekijoita. Kyselyyn vastasi kuusi (n=6) Kai-
nuun Liikunnan asiakasta. Vaikka vastaajamaara on erittain pieni, antaa se kuitenkin vahan tietoa

asiakkaiden mielikuvista ja odotuksista Kainuun Liikunnan toimintaa kohtaan.

Seuraavissa kuvioissa (kuviot 2-5) on vastaukset kuvattu osa-alueittain. Jokainen vastaaja sai
valita jokaiselta osa-alueelta mielestdaan kolme merkityksellisinta tekijaa. Prosenttiosuus kertoo,
eri tekijoiden suhteen toisiinsa. Kuvio 2 kertoo, etta taloudellisista mielikuvista asiakkaat yhdista-
vat Kainuun Liikunnan toimintaan ensisijaisesti hinta-laatusuhteen (osuus 33 prosenttia) ja edul-
lisuuden (osuus 27 prosenttia). Kolmas tekija, joka Kainuun Liikunnan taloudellisiin mielikuviin

yhdistetdan, on riskien minimointi (osuus 13 prosenttia).

tuloksellisuus 7 % varainhankinta 0 %

taloudellisuus 7 % edullisuus 27 %

riskien minimointi
13%

palvelunopeus
7%

kannattavuus
6 %
hinta-laatusuhde
33%

Kuvio 2: Asiakkaiden Kainuun Liikuntaan yhdistamat taloudelliset mielikuvat (n=6)

Kuvio 3 osoittaa, etta toiminnallisista tekijoista kolme keskeisinta asiakkaiden yhdistdmaa mieli-
kuvaa Kainuun Liikunnan toimintaan ovat luontoliikunta (osuus 29 prosenttia), innovatiivisuus
(osuus 18 prosenttia) seka asiakastuntemus (osuus 17 prosenttia). Heti seuraavina tulevat liikun-

tamatkailu ja verkostot (molemmat 12 prosenttia).
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verkostot
12 %

asiakastuntemus
17 %

digitaalisuus
6 %
luontoliikunta hyodyllisyys
29 % 6%
innovatiivisuus 18 %

liikuntamatkailu 12 % kumppanuus 0 %

Kuvio 3: Asiakkaiden Kainuun Liikuntaan yhdistamat toiminnalliset mielikuvat (n=6)

Kuviosta 4 on nahtdvissa, ettd emotionaalisesta nakdkulmasta asiakkaat yhdistavat Kainuun Lii-
kunnan toimintaan ensisijaisesti ammattitaitoisuuden, avoimuuden ja sitoutuneisuuden (kunkin

osuus 17 prosenttia).

vaivattomuus .
ammattitaitoisuus

0,

11% 17 %

sitoutuneisuus

17 %
avoimuus
17 %
luovuus
5%
laheisyys laadukkuus

11% 11%

luotettavuus 11 %

Kuvio 4: Asiakkaiden Kainuun Liikuntaan yhdistamat emotionaaliset mielikuvat (n=6)

Symbolisista mielikuvista aktiivinen viestinta (osuus 33 prosenttia) nousee merkittavimmaksi mie-
likuvaksi vastaajien mukaan (kuvio 5). Taman jalkeen tulevat hyvinvoinnin edistdaminen, maakun-

nallisuus sekd yhdenvertaisuus (kunkin osuus 17 prosenttia).
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yhdenvertaisuus
17 %

tunnettu brandi 0 % aktiivinen viestinta

33%

taloudellinen Iapindkyvyys 6 %

maakunnallisuus
17 %

asiantuntijuus 5 %

ekologisuus 5 %
hyvinvoinnin edistaminen 17 %

Kuvio 5: Asiakkaiden Kainuun Liikuntaan yhdistamat symboliset mielikuvat (n=6)

Kainuun Liikunnan toiminnan voidaan katsoa rakentuvan kahdentyyppisiin asiakassuhteisiin.
Maakunnan sisalle keskittyva valtionapukelpoinen jarjestétoiminta perustuu vastavuoraoisiin suh-
teisiin ja vuorovaikutukseen esimerkiksi Kainuun kuntatoimijoiden ja jdsenseurojen kesken. Sen
sijaan massaliikuntatapahtumat keskeisimpana varainhankinnan keinona kokoavat suurimmat
asiakasmaarat (noin 2000—-2500 asiakasta vuodessa), mutta organisaatiolle asiakkaat jadvat ano-
nyymeiksi osallistujiksi. Koko organisaation toiminnan ja tapahtumien kehittdmisen nakokul-

masta nama asiakaskokemukset ovat kuitenkin erittdin merkittavia.

Vuokatti Hiihto, Vuokatin Vaellus ja Lost in Kainuu yhdessd muodostavat talla hetkelld suurimmat
organisaation jarjestimat tapahtumat. Tassa vuorovaikutusanalyysissa on tarkasteltu ainoastaan
Vuokatin Vaellusta ja Lost in Kainuu -tapahtumaa, koska ne ajoittuivat analyysityoskentelyn ajan-
kohtaan. Kaytetyin mittari asiakaskokemuksen mittaamisessa on NPS-luku, joka kertoo paitsi asia-
kaskohtaamisesta, my6s laajemmin mielikuvasta organisaatiota kohtaan. Tata lukua selvitetdaan
kysymalla asiakkaalta, kuinka suurella todennakdisyydelld tama suosittelee tapahtumaa. Vuoden
2021 Vuokatin Vaelluksen osallistujille laaditun palautekyselyn perusteella (n=90, vastauspro-
sentti 42 prosenttia) tapahtuman NPS-luku oli 74,5 (NPS-lukuarvon asteikko on -100 ja 100). Lost
in Kainuu -tapahtuman (n=83, vastausprosentti 33 prosenttia) NPS-luku oli 80,7. Naita lukuja voi-
daan pitda erittdin hyving, ja ne kertovat omalta osaltaan onnistuneesta tapahtumajarjestami-

sesta ja asiakaskokemuksesta.



51

NPS-luku herattaa paljon kritiikkia yksinkertaisuudellaan ja laskentatavallaan. Usein NPS-luvun li-
saksi asiakastyytyvaisyytta mitataan CSAT:n avulla eli asiakasta pyydetdan arvioimaan tyytyvai-
syyttdan tietylla asteikolla tietysta palvelun osasta. Jokaisessa massaliikuntatapahtuman palaute-
kyselyssa asiakas saa arvioida laadullisesti asteikolla 1-5 eri osa-alueiden onnistumista omasta
mielestaan. Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) on esimerkki Vuokatin Vaelluksen vuoden 2021 asia-
kastyytyvadisyyden mittaamisesta ja saaduista vastauksista. Tehtdavana oli arvioida kunkin osa-alu-

een onnistumista asteikolla 1-5, jossa 1 on erittdin huono ja 5 on erittdin hyva.

Ohjeistus tapahtumapaikalle

Break Sokos Hotel Vuokatti tapahtumakeskuksena

Organisaation toiminta tapahtumakeskuksessa

Reittiopasteet
Kuljetus lahtopaikalle (12 km ja 20 km vaellus)

12 km tai 20 km vaellusreitti

Koiravaelluksen reitti
Pyoravaelluksen reitti ja ohjaajan toiminta

Joogavaellus ja ohjaajan toiminta

Huoltopisteiden toiminta

Huoltopisteiden tarjonta

Tapahtumaruokailun sujuvuus

Tapahtumaruoan sisalto

IImoittautumisen helppous

Osallistujaohjeet

Tapahtuman www-sivut

Viestinta sosiaalisessa mediassa

Endurance Kainuu -mobiilisovellus
Terveysturvallisuuden huomioiminen tapahtumassa

Ymparistovastuullisuuden huomioiminen...

Tapahtuman hinta-laatusuhde
0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

H]l w2 m3 m4 5

Kuvio 6: Vuoden 2021 Vuokatin Vaelluksen asiakastyytyvaisyys osa-alueittain

Vuorovaikutusanalyyseissa voidaan menna todella syvalle asiakaskokemuksen selvittamiseksi.

Tassa strategiatyOn analyysissa rajattiin tarkastelu vain yleiselle tasolle, jotta saadaan yleiskuva
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tilanteesta. Tarkempi tapahtumakohtainen tarkastelu on kuitenkin edellytys tapahtumien kehit-
tamiselle, mita tehdaan systemaattisesti jokaisen tapahtuman osalta, osana vuosittaista tapahtu-

majarjestamista.

Asiakasostoja analysoitiin tarkastelemalla asiakkaiden neuvotteluvoimaa sekd asiakkuuksien
kannattavuutta. Analyysin pohjaksi jokainen toimialavastaava (n=4) sai tehtdvakseen arvioida
oman toimialansa osalta nditd kokonaisuuksia. Tiedonkeruu tehtiin liitteenad olevan lomakkeen
(liite 4) avulla. Lomake on rakennettu Kamenskyn (2014, 147) asiakkaiden neuvotteluvoiman ana-
lyysin pohjalta. Koska Kainuun Liikunta ei ole liikeyritys, ja toiminnan perusrahoitus tulee suurim-
maksi osaksi muualta kuin asiakkailta, ei ole tarkoituksenmukaista analysoida asiakaskohtaisesti
asiakasostojen euromaaraisia osuuksia liikevaihdosta tai asiakaskatteita. On kuitenkin hyva tun-
nistaa, miten asiakkuuksien kannattavuuteen liittyvat tekijat Kainuun Liikunnalla rakentuvat. Ta-
man selvittamiseksi lomakkeeseen luotiin arvioitavia vaitteita Kamenskyn (2014, 148—-149) kuvaa-

mien asiakkaiden kannattavuuseroihin vaikuttavien tekijéiden pohjalta.

Jokainen toimialavastaava arvioi neuvotteluvoimaan ja kannattavuuteen liittyvia vaitteitda oman
toimialansa osalta viisiportaisen Likertin asteikon avulla. Asteikon arvo 1 tarkoitti, etta vaittama
ei pida ollenkaan paikkansa. Asteikon arvo 5 puolestaan tarkoitti, etta vaittama pitaa erittain hy-
vin paikkansa. Toimialavastaavat saivat my0s itse paattaa, tayttavatkdé omalta toimialaltaan use-
amman lomakkeen tuote- tai asiakasryhmittdin, jos kokivat, ettd se antaa paremman kuvan ky-
seisen toimialan asiakasostoista. Maksulliset palvelut niin kohderyhmien kuin palvelutuotteiden

osalta vaihtelevat toimialoittain jonkin verran.

Lopputuloksena syntyi kuusi arviointia asiakasostoista. Seuratoiminnan ja lasten liikunnan toi-
mialojen osalta arviointi tehtiin vain koulutuspalveluista. N&illd toimialoilla ei koettu tarpeelliseksi
erotella koulutuspalveluita enda asiakasryhmittdin sen mukaan, ostaako koulutuspalvelun yksit-
tdinen henkil6asiakas vai onko maksajana organisaatio kuten esimerkiksi kunta tai urheiluseura.
Aikuisliikunnan puolella maksulliset palvelut jakaantuvat lahtokohtaisesti koulutusten ja hyvin-
vointipalveluiden kesken. Hyvinvointipalveluiden osalta koettiin tarkoituksenmukaiseksi jakaa os-
tojen arviointi viela kohderyhmittdin yksittdisten henkildasiakkaiden ja yritysasiakkaiden kesken.
Maksulliset kuntoliikuntatapahtumat ovat oma kokonaisuutensa Kainuun Liikunnan toiminnassa

keskeisimpana ulkoisen varainhankinnan muotona.

Seuraavissa kuvioissa (kuviot 7-12) on kuvattu asiakkaan neuvotteluvoimaan ja asiakkuuksien

kannattavuuteen liittyvien tekijoiden toteutumista Kainuun Liikunnan toiminnassa. Kuviot on
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koottu palveluittain, jolloin kokonaisuuksiksi muodostuivat koulutukset, hyvinvointipalvelut seka

maksulliset kuntoliikuntatapahtumat.

Kuvio 7 osoittaa, ettd asiakkaiden neuvotteluvoima ei ole Kainuun Liikunnan koulutuspalveluiden
suhteen suuri (moodi=2), vaan neuvotteluvoima on ldhtokohtaisesti organisaatiolla itselladn. Asi-
akkaat eivat kuitenkaan suorita niin sanottuja tunneostoja. Toimialakohtaista eroa on asiakaskun-
nan keskittymisen seka koulutustuotteiden ominaisuuksien suhteen. On kuitenkin syytd huomi-

oida, ettd asiakkaiden vuosittaiset ostojen maarat ja koot ovat suhteellisen pienia.

Asiakaskunta on keskittynyt.

Asiakkaat ostavat vuosittain paljon tai suuria
kertaeria.

Meilld ei ole useita vaihtoehtoisia asiakkaita.

Tuotteet ovat vakiotuotteita.

Asiakkaiden on mahdollista kdyttda korvaavia
tuotteita.
Ostettavan tuotteen laaatu ei ole merkittava
asiakkaan kannalta.
Ostot meiltd muodostaa merkittdvan osan asiakkaan
ostoista ja kustannuksista.

Asiakkaiden ostot ovat asiakkaalle taloudellisesti
merkittavia.

Asiakkaat eivat suorita ns. tunneostoja.

[=]
[y
o]

3 -

1=ei ollenkaan ... 5=erittdin paljon

%]

m Aikuisliikunta Lasten lilkkunta  mSeuratoiminta

Kuvio 7. Asiakkaiden neuvotteluvoima toimialoittain koulutuspalveluiden osalta

Hyvinvointipalveluiden osalta alla oleva kuvio (kuvio 8) osoittaa, ettd asiakkaiden neuvottelu-
voima on hieman suurempi kuin koulutuspalveluiden (moodi=3). Talld osa-alueella yksityisasiak-
kaiden ostot ovat jonkin verran niin sanottuja tunneostoja. Hyvinvointipalveluiden osalta asiak-
kaiden vuosittaiset ostot ovat suhteellisen pienid, ja heiddn on myds mahdollista kayttda korvaa-
via tuotteita tai palveluita tarpeidensa tyydyttamiseksi, mika on tarkeda huomioida hyvinvointi-

palveluiden kehittdmisessa.
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Asiakaskunta on keskltt\m\ft [

Asiakkaat ostavat vuosittain paljon tai suuria
kertaeria.

Meilld ei ole useita vaihtoehtoisia asiakkaita.

Tuotteet ovat vakiotuotteita.

Asiakkaiden on mahdollista kayttaa korvaavia
tuotteita.
Ostettavan tuotteen laaatu ei ole merkittava
asiakkaan kannalta.
Ostot meiltd muodostaa merkittdvan osan
asiakkaan ostoista ja kustannuksista.

Asiakkaiden ostot ovat asiakkaalle taloudellisesti
merkittavia.

Asiakkaat eivat suorita ns. tunneostoja.

o

1 2 3 - 5
1=ei ollenkaan ... erittain paljon

Yritysasiakas M Yksityishenkild

Kuvio 8. Asiakkaiden neuvotteluvoima hyvinvointipalveluiden osalta

Kuviosta 9 ndhdaan, etta asiakkaiden neuvotteluvoima maksullisten liikuntatapahtumien osalta
on erittdin vahainen (moodi=1). On kuitenkin tarkeda huomioida, etta asiakaskunta on melko kes-
kittynytta eika Kainuun Liikunnalla ole useita vaihtoehtoisia asiakkaita yksittdisten tapahtuma-

tuotteiden sisall3, jolloin organisaatiossa ollaan melko riippuvaisia olemassa olevista asiakkaista.
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Asiakaskunta on keskittynyt. |

Asiakkaat ostavat vuosittain paljon tai suuria
kertaeria.

Meilld ei ole useita vaihtoehtoisia asiakkaita.

Tuotteet ovat vakiotuotteita.
Asiakkaiden on mahdollista kayttaa korvaavia
tuotteita.

Ostettavan tuotteen laatu ei ole merkittava
asiakkaan kannalta.

Ostot meiltd muodostaa merkittdvan osan asiakkaan
ostoista ja kustannuksista.

Asiakkaiden ostot ovat asiakkaalle taloudellisesti
merkittavia.

Asiakkaat eivat suorita ns. tunneostoja.

o

1 2 3 - 5
1=ei ollenkaan ... 5=erittdin paljon

B Maksullliset liilkuntatapahtumat

Kuvio 9. Asiakkaiden neuvotteluvoima maksullisissa liikuntatapahtumissa

Asiakkuuksien kannattavuutta tarkasteltaessa kuviosta 10 huomataan, etta lahtokohtaisesti toi-
mialasta riippumatta Kainuun Liikunnan koulutuspalveluiden kannattavuustekijoita leimaa vaih-
televuus (moodi=4). Toimialakohtaista eroa on hinnan ja alennusten maarittymisessa asiakkaalle.
Seuratoiminta poikkeaa erityisesti tuote- ja palvelukonseptien, maksu- ja toimitusaikojen seka

asiakkaiden vaatiman palvelutason suhteen verrattuna aikuis- ja lasten liikuntaan.
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Eri asiakkaat maksavat eri hinnan.

Alennukset eri asiakkaille vaihtelevat.

Asiakkaat ostavat eri maaria.

Tilauskoot vaihtelevat asiakkaittain.

Asiakkaiden ostamat tuotevalikoimat vaihtelevat.

Tuote- ja palvelukonseptit vaihtelevat.

Vaadittava tuotekehityspanos vaihtelee.

Vaadittavat suunnittelukustannukset vaihtelevat.

Asiakkaat saavat erilaisia maksuaikoja.

Asiakkaat maksavat laskunsa eri nopeudella.

Asiakkaat vaativat erilaisia toimitusaikoja.

Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee.

Asiakkaiden saama rahoitus vaihtelee.

T

o

1 2 3 -

1=ei ollenkaan ... 5=erittdin paljon

%]

B Aikuisliikunta  ® Lasten lilkunta B Seuratoiminta

Kuvio 10. Asiakkuuksien kannattavuus toimialoittain koulutuspalveluiden osalta

Kuviosta 11 on nahtavissa, etta yritysasiakkaiden osalta (moodi=4) asiakkaiden kannattavuuseroi-
hin vaikuttavat tekijat vaihtelevat selkedsti enemman suhteessa yksityishenkildihin (moodi=2).
Yksityishenkil6ille tuotetut hyvinvointipalvelut ovat tuotteistettuja kokonaisuuksia, joissa palve-

lun raatalointia tehdaan véhemman kuin yritysasiakkaiden kanssa.
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Eri asiakkaat maksavat eri hinnan.

Alennukset eri asiakkaille vaihtelevat.

Asiakkaat ostavat eri maaria.

Tilauskoot vaihtelevat asiakkaittain.

Asiakkaiden ostamat tuotevalikoimat vaihtelevat.
Tuote- ja palvelukonseptit vaihtelevat.
Vaadittava tuotekehityspanos vaihtelee.
Vaadittavat suunnittelukustannukset vaihtelevat.
Asiakkaat saavat erilaisia maksuaikoja.

Asiakkaat maksavat laskunsa eri nopeudella.
Asiakkaat vaativat erilaisia toimitusaikoja.

Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee.

Asiakkaiden saama rahoitus vaihtelee.

o

1 3 4 5
1=ei ollenkaan ... 5=erittdin paljon

N

Yritysasiakas M Yksityishenkil®

Kuvio 11. Asiakkuuksien kannattavuus hyvinvointipalveluiden osalta

Kuvio 12 osoittaa, ettd maksullisten liikuntatapahtumien suhteen kannattavuustekijoitd maarit-
tda myos vaihtelevuus (moodi=4). Liikuntatapahtumien luonteen vuoksi asiakkaat eivat voi vaatia

tapahtumiin erilaisia toimitusaikoja, koska tapahtumat jarjestetaan ennalta paatettyina aikoina.



58

Eri asiakkaat maksavat eri hinnan.

Alennukset eri asiakkaille vaihtelevat.

Asiakkaat ostavat eri maaria.

Tilauskoot vaihtelevat asiakkaittain.

Asiakkaiden ostamat tuotevalikoimat vaihtelevat.
Tuote- ja palvelukonseptit vaihtelevat.
Vaadittava tuotekehityspanos vaihtelee.
Vaadittavat suunnittelukustannukset vaihtelevat.
Asiakkaat saavat erilaisia maksuaikoja.

Asiakkaat maksavat laskunsa eri nopeudella.
Asiakkaat vaativat erilaisia toimitusaikoja.

Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee.

Asiakkaiden saama rahoitus vaihtelee.

o

1 2 3 - 5

1=ei lainkaan ... 5=erittdin paljon

B Maksullliset liilkuntatapahtumat

Kuvio 12. Asiakkuuksien kannattavuus maksullisten liikkuntatapahtumien osalta

Asiakasostojen analyysia tarkennettiin asiakastuntemusanalyysin avulla, jossa kartoitettiin nykyi-
sid, menetettyja ja potentiaalisia asiakasryhmia toimialoittain. Tassa analyysissa keskityttiin tar-
kastelemaan maksullisten palveluiden asiakasryhmia. Teams-alustalle oli luotu pohja (liite 5), jo-
hon henkilostolla oli mahdollisuus kdyda tayttamassa asioita oman aikataulunsa mukaisesti. Pohja
oli luotu Kamenskyn (2014, 145) asiakastuntemusanalyysin pohjalta. Kartoitukseen vastanneita

oli viisi (n=5), ja vastauksia saatiin kaikilta toimialoilta.

Kysyntaanalyysi, jonka tavoitteena on selvittda eri markkinoiden kokoa ja kasvuvauhtia, linkittyy
vahvasti asiakastuntemusanalyysiin. Kainuun Liikunnan toiminnassa kysyntdanalyysi rakentuu
vahvasti toimintaymparistondkékulmaan, koska massaliikuntatapahtumatoimintaa lukuun otta-
matta organisaatiolta puuttuu liiketoimintatyyppinen kilpailuelementti. Kysyntdanalyysin osana
hallitus ja henkil6std (n=18) tyostivat yhteisesti toimialakohtaisissa pienryhmissa kyseisen toi-
mialan nykytilaa ja tulevaisuutta nimenomaan toimintaympariston nakokulmasta. Tata tydstoa
on taydennetty vastaamalla osin kysymyksiin, markkinoiden koosta ja markkina-alueesta, omasta
markkinaosuudesta seka siitd, onko markkinoilla kilpailijoita tai vastaavia tuotteita. Seuraavassa

on toimialakohtaisesti kuvattu naissa edelld mainituissa analyyseissa esille nousseita asioita.
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Lasten ja nuorten liikunta

Lasten ja nuorten liilkunnan osalta keskeisimmat asiakasryhmat ovat Kainuun kuntien sivistystoimi
ja sen alla olevat toimijat (taulukko 10). Markkina-alue on pieni: vain kahdeksan kuntaa, koska
toiminnan tulee keskittyda omaan maakuntaan. Lahitulevaisuudessa tilannetta heikentda kuntata-
louden ja erilaisten liikuntaa edistavien avustusten pieneneminen tai jopa loppuminen, mika voi
ohjata kuntien painopisteita eri suuntaan. Jatkossakin kunnat ovat edelleen merkittava asiakas-
kohderyhma. Vastaavanlaisten koulutuspalveluiden tuottajia ei maakunnassa talla hetkellda muita

ole, mika on etu Kainuun Liikunnan toiminnalle.

Tulevaisuudessa korostuu monitoimijainen yhteistyo, jota voidaan toteuttaa suoralla rahalla tai
hankeavustusten kautta. Uusi potentiaalinen asiakaskohderyhma olemassa oleville palveluille
ovat muut yhdistys- ja jarjestotoimijat sekd seurakunta. Ndma toimijat tavoittavat niita lapsia ja

nuoria, jotka eivat valttamatta ole liikuntatoiminnan piirissa. Tulevaisuudessa tulee miettia en-

tistd enemman myos lasten ja nuorten huoltajille suunnatun palvelutarjonnan kehittamista.

Asiakkaat Miksi ostavat Asiakkaan toi- Asiakkaan tule- Asiakasryh-
tai eivat osta minnan kehi-  vaisuuden uudet = man tarkeys
meiltd? tysnakymat. vaatimukset / ja asiakas-

odotukset meille. suhteen pi-
tuus.

Nykyiset asiakkaat Muista vastaa- Hiipuminen Laadukkaat ja asi-  Erittdin tar-
vien palveluiden huippuvuo- antuntevat palve- kea. Asiakas-

Kainuun kuntien si-
vistystoimi: varhais-
kasvatus, perusope-
tus ja toinen aste

Potentiaaliset asiak-
kaat

Lasten liikuntatoi-
mintaa jarjestavat
muut jarjestot

tuottajia ei Kai-
nuun alueella
ole. Laadukkaat
palvelut ja pit-
kaaikainen va-
kiintunut vuoro-
vaikutteinen yh-
teistyo.

Lasten liikkunnan
koulutusten tar-
joajia ei alueella
ole. Hinta on
edullinen

sista. Kuntien
tiukentuva ta-
loustilanne ja
erilaisten lii-
kunnan edista-
misen hanke-
rahoitusten
paattyminen
vahentaa
mahdollisuuk-
sia palveluiden
ostoon.

Kasvava. Talla

hetkellad koulu-
tusyhteistyota
on niukasti.

lut, sdannoéllinen
vuorovaikutus
kuntatoimijoiden
kanssa. Tarpeita
vastaavat palvelut
integroituvat
osaksi organisaa-
tioiden perustoi-
mintaa. Monitoi-
mijainen kunta-
jarjestoyhteistyo
tulevaisuudessa.

Koulutuspalvelut
tulee nivoa asiak-
kaiden perusteh-
tavaa tukevaksi.

Taulukko 10: Lasten liikunnan toimialan asiakastuntemusanalyysi

suhteet ovat
pitkia.

Tarkea uusi
kohderyhma.
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Seuratoiminta

Kainuun Liikunnan jasenyhteisoistd urheiluseuroja on noin 90 prosenttia, joten urheiluseurat
muodostavat Kainuun Liikunnan olemassaolon perustan ja sen myota myos merkittavan asiakas-
ryhman. Haasteena on, ettd useimmat kainuulaiset urheiluseurat ovat pieniad (jasenmaaraltaan
alle 150 jasentd), taysin vapaaehtoistoiminnan avulla toimivia organisaatioita, joilla ei valttamatta
ole resursseja (taloudellisia, ajankaytollisia tai henkilosto) tehda seuran elinvoimaisuutta paran-
tavia toimenpiteitd. Kainuun Liikunta tekee aktiivista yhteisty6td muutamien urheiluseurojen
kanssa, mutta talla hetkelld Kainuun Liikunnan palveluja hyodyntdmattomissa jasenseuroissa on

uusi potentiaalinen asiakaskohderyhma.

Lahtokohtaisesti seuratoiminnan markkina-alue Kainuussa on marginaalinen. Alla olevaan tauluk-
koon (taulukko 11) on kuvattu ndkdkulmia seuratoiminnan asiakaskohderyhmistad, mutta tulevai-
suudessa merkittavintd on l6ytaa rakenteellisia ratkaisuja siihen, ettd seurat pystyvat keskitty-

maan entistd paremmin lajitoimintaansa ja I6ytamaan lisda toimijoita uusilla toimintatavoilla,

jotta kainuulaisen seuratoiminnan edellytykset sailyvat.

Asiakkaat Miksi ostavat Asiakkaan toi- Asiakkaan tule- Asiakasryh-
tai eivat osta minnan kehi-  vaisuuden uudet  man tarkeys
meiltd? tysnakymat. vaatimukset / ja asiakas-

odotukset meille. suhteen pi-
tuus.

Nykyiset asiakkaat Seuralla on halu  Kasvava, Palvelut tulee mu- Tarkea. Aktii-
kehittdd omaa mutta maltilli-  kauttaa vastaa- visten seuro-

Aktiiviset Kainuun toimintaansa, sesti maan seuran sen  jen kanssa

Liikunnan jasenyhtei- jolloin erilaisia hetkista tarvetta.  on pitka

sot kehittamistoi- Raatalointi palve-  asiakasyh-
mintaa tukevia luiden tuottami- teistyo.
palveluita hanki- sessa korostuu.
taan.

Menetetyt asiakkaat Seuralla ei ole Heikkenee Ei odotuksia Kai- Ei tarkea.
mitadn toimin- nuun Liikunnalle

Lakkautetut tai toi- taa jollin seura

mimattomat seurat ei koe tarpeel-
liseksi hankkia
mitaan palve-
luita.

Potentiaaliset asiak-  Lajiliitot tuotta-  Kasvava. Kainuun Liikun- Tarkea.

kaat

Toimivat jasenyhtei-
sot, jotka eivat viela

vat urheiluseu-
roille lajiosaa-
mista tukevia
palveluja, kun

nan tulee kaynnis-
taa aktiivinen
vuoropuhelu nai-
den seurojen



hyédynna Kainuun
Liikunnan tarjoamia
palveluja.

taas Kainuun Lii-
kunta voi olla
tuottamassa la-
jiriippumatto-
mia seuratoi-
mintaa tukevia
palveluita.

kanssa, tehda na-
kyvaksi palvelun-
tarve ja raataloida
asiakkaiden
kanssa yhdessa
heidan toimin-
taansa tukevia
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palveluita.

Taulukko 11: Seuratoiminnan asiakastuntemusanalyysi

Aikuisliikunta

Aikuisliikunnan toimialan asiakkaat ovat erilaisia hyvinvointimittauksia ostavia yksityis- ja yritys-
asiakkaita sekad kohdennettuja laajempia tyohyvinvointipalveluita ostavat yritykset. Asiakkaat
ovat Kainuun alueelta. Kilpailijoita ovat erityisesti muut liikuntapalveluja tuottavat yritykset seka

Personal trainer -palveluja tuottavat yksityisyrittdjat.

Yrityspalveluiden ndakokulmasta Kainuu on markkina-alueena haasteellinen sen yritysrakenteesta
johtuen. Suurin osa, ldhes 94 prosenttia Kainuun alueen yrityksista on mikroyrityksia, joista yli
puolet on yksinyrittdjid. Viisi prosenttia yrityksistd on pienyrityksia ja ainoastaan yksi prosentti on
keskisuuria tai suuria yrityksid. (Kainuun yrittdjat 2021.) Tulevaisuudessa hyvinvointipalveluiden
tuottamisessa keskitssa ovat erilaiset hybridiratkaisut seka terveysteknologian hyédyntaminen.
My6s uudet, perustettavat hyvinvointialueet voivat yhteistyon nakokulmasta avata uusia mah-

dollisuuksia tavoittaa aikuisvdaestoa. Alla olevaan taulukkoon on koottu aikuisliikunnan asiakas-

ryhmia (taulukko 12).

Asiakkaat Miksi ostavat Asiakkaan toi- Asiakkaan tule- Asiakasryh-
tai eivdt osta minnan kehi-  vaisuuden uudet = man tarkeys
meilta? tysndkymat. vaatimukset / ja asiakas-

odotukset meille. suhteen pi-
tuus.

Nykyiset asiakkaat Asiakas on kiin-  Kasvupotenti-  Osa yksityisasiak-  Paljon pitkia
nostunut aalia on mo- kaista toivoo pal-  asiakassuh-

Aktiiviset, liikkuvat omasta ter- lempien asia-  velun laajenta- teita niin yk-

yksityishenkilot sekd  veydestdan ja kaskohderyh-  mista liikuntaneu- sityis- kuin

tydyhteisoliikuntaan  haluaa seurata  mien osalta. vonnan suuntaan  yritysasiak-
panostavat yritykset  mahdollisia eliyhden luukun  kaiden ryh-
ja tydyhteisot. muutoksia periaatetta. Yri- massa.

omassa kunnos-
saan. Asiakasyri-
tykset haluavat

tykset haluavat
palveluiden anta-
van vastinetta



Menetetyt asiakkaat

Palveluja kerran tai
pari ostaneet tyoyh-
teisot.

Potentiaaliset asiak-
kaat

Kainuulaiset mik-
royritykset ja kainuu-
laiset urheiluseurat

tukea henkilds-
tonsa tydssa
jaksamista saan-
nollisesti tarjot-
tavilla liikunta-
palveluilla. Edul-
liset palvelut,
joissa palvelu-
tarjontaa voi-
daan raataloida
monipuolisesti
yritysasiakkai-
den tarpeisiin.

Tyoyhteiso ei
ole kokenut saa-
neensa rahoil-
leen vastinetta
tai yritys on
paattanyt kayt-
taa rahat muihin
palveluihin tai
palveluntarjo-
ajiin.

Eivat tieda viela
palveluista. Pys-
tytaan tarjoa-
maan raataloi-
tyja, yrityskoh-
taisia palveluja.
Hyvinvoiva yrit-
taja on tuottava
yrittaja. Vaesto-
rakenteen muu-
tosten myota ai-
kuisvdeston
osuus kasvaa,
joten esimer-
kiksi urheiluseu-
ratoiminnassa
aikuisliikunnan
maarat voivat
tulevaisuudessa
kasvaa.

Hiipuminen

Merkittava
kasvupotenti-
aali

Taulukko 12: Aikuisliikunnan asiakastuntemusanalyysi

heidan sijoitta-
malleen panos-
tukselle.

Palveluiden
muokkaaminen ja
vuorovaikutus
asiakasryhmien
kanssa, miten pal-
veluntarjontaa
saadaan vastaa-
maan heidan tar-
peitaan.

Aktiivisempi vuo-
rovaikutus yritys-
ten kanssa. Kai-
nuun Liikunta voi
olla tuottamassa
hyvinvointity6ta
tukevia lisapalve-
luja urheiluseuro-
jen aikuisliikunta-
toiminnan rin-
nalle.
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Lyhyt ja epa-
varma

Pitka, jos
asiakassuhde
saadaan toi-
mimaan.
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Massaliikuntatapahtumat

Massaliikuntatapahtumat ovat valtakunnallisia, ennen koronapandemiaa osittain kansainvalisia
kuntoliikuntatapahtumia, joissa yhteisena nimittdjana on luontoliikunta. Tapahtumat ovat hyvin
erityyppisia, joten asiakastuntemusanalyysi on laadittu tapahtumittain ja kuvattu alla olevissa
taulukoissa (taulukot 13—16). Tama analyysi antaa osaltaan vastauksia tapahtumien kysyntaana-
lyysiin, mutta tapahtumista laaditut kilpailija-analyysit seuraavassa luvussa vastaavat tahan kysy-

mykseen paremmin.

Vuokatti Hiihdon asiakkaat ovat padsaantoisesti Kainuun ulkopuolelta tulevia aktiivisia kuntohiih-
tdjia ja kilpaurheilijoita (taulukko 13). Potentiaalisia uusia asiakasryhmia voidaan l6ytaa Vuokatin
ja Kainuun alueen matkailijoista, jotka tulevat maakuntaan muun kuin Vuokatti Hiihdon myota.
Toisaalta on paljon aktiivisia kuntoilijoita, joilla kynnys osallistua massatapahtumaan on korkea

tapahtumasta muodostuneiden mielikuvien my6ta. Myos tdma on uusi potentiaalinen kohde-

ryhma.

Asiakkaat Miksi ostavat Asiakkaan toi- Asiakkaan tule- Asiakasryh-
tai eivat osta minnan kehi-  vaisuuden uudet = man tarkeys
meiltd? tysnakymat. vaatimukset / ja asiakas-

odotukset meille. suhteen pi-
tuus ja var-
muus

Nykyiset asiakkaat Kuntoliikkujia Kuntoliikkujien Tapahtuman laa-  Nykyiset
motivoi laadu- maara pysyy dun ja olosuhtei-  asiakasryh-

Vuokatti Hilhdon ny-  kas tapahtuma-  samana tai den sdilyminen mat, etenkin

kyiset asiakkaat ovat  jirjestdminen kasvaa maltilli-  nykyisessa seka kuntoliikku-

aktiivisia kuntohiih-  seki tapahtu- sesti. Lisens- tapahtuman ke-  jat ovat erit-
tdjid ja kilpaurheili- man hinta-laa-  sihiihtéjien hittdminen. tdin tarkeita.
joita paasaantoisesti  tusuhde. Kil- maara on las- Asiakasryh-

Kainuun ulkopuo- paurheilijoita kenut, joten missé on pal-

lelta. motivoi reitin ja  kilpahiihtdjien jon osallistu-
matkojen haas-  maara voi olla jia, joille ta-
tavuus. Myos laskusuuntai- pahtuma on
Vuokatinimago nen vuosittainen
aktivoi yleisesti perinne.
osallistumaan.

Menetetyt asiakkaat Kainuulaisten Haastava Tapahtuman sisal-

Menetettyihin,
mutta toisaalta po-
tentiaalisiin asiakkai-

keskuudessa
Vuokatti koe-
taan kilpaurhei-
lupaikkana, jo-
ten tapahtumaa
ei koeta juuri

ryhma tavoit-
taa ja saada
mukaan.

[6llinen kehittdmi-
nen. Tapahtuman

imagon kehittami-
nen “myo6s meille

kainuulaisille”.



siin voidaan ryhmi-
telld kainuulaiset
kuntoliikkujat

Potentiaaliset asiak-
kaat

Potentiaalisiksi asiak-
kaiksi voidaan ryhmi-
tella matkailijat seka
muut kuntoliikkujat

hanelle suunna-
tuksi. Toiseksi
kainuulaiset
ajattelevat, etta
miksi osallistua
maksulliseen ta-
pahtumaan, kun
muulloin siella
saa hiihtaa il-
maiseksi.

Vuokatissa on
samaan aikaan
matkailijoita,
jotka eivat ole
tulleet sinne ta-
pahtuman takia;
onko heissa
osallistujapo-
tentiaalia.

Kotimaisen
matkailun
maara tulee
olemaan hyva.
Vuokatti on
puolivalissa
Eteld-Suo-
mesta Lappiin
mentaessa,
jolloin asiakas-
potentiaalia
on.

Taulukko 13: Vuokatti Hiihdon asiakastuntemusanalyysi

Edellyttaa tapah-
tuman sisallollista
kehittamista ta-
valliselle kunto-
liikkujalle (ei niin
hiihtajalle) sopi-
vaksi ajatuksella
mahdollisimman
helppo osallistua.
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Naissa asia-
kasryhmissa
on ehdoton
kasvupoten-
tiaali.

Tour de Kainuu pyorailytapahtuma jarjestettiin tdnd vuonna ensimmaista kertaa. Alla oleva asia-

kastuntemusanalyysi onkin hyvin karkea kuvaus nykytilanteesta (taulukko 14). Tapahtuma kokosi

yhteen aktiivisia maantiepyorailijoita kilpa- ja kestavyysnakokulmasta. Tulevaisuudessa on tar-

keda kasvattaa tata asiakasryhmaa. Toisaalta on myos keskeistd miettia, halutaanko tapahtumaan

my0s niin sanotut tavalliset pyorailijat, mika luo erilaista suuntaa tapahtuman kehittamiselle jat-

kossa.

Asiakkaat

Nykyiset asiakkaat

Aktiiviset maantie-
pyoradilyn harrastajat

Miksi ostavat
tai eivat osta
meilta?

Pyorailytapahtu-
mia on vield va-
han, joten koh-
deryhma on
kohtuullisen
helppo saada
kiinnostumaan

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysndkymat.

Pyorailyhar-
rastamisen
madara on mer-
kittavassa kas-
vussa.

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet
vaatimukset /
odotukset meille.

Laadukas tapah-
tumajarjestami-
nen, tapahtuman
kehittaminen
pyorailykulttuurin
kehittymisen

Asiakasryh-
man tarkeys
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus ja var-
muus

Erittain tar-
kea.
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tapahtumasta, trendit huomioi-
jos markkinointi den.
tavoittaa.

Potentiaaliset asiak-
kaat

Pyoréilijamaa-
rat ovat kas-
vussa.

Tavallisen pyordi-  Erittdin tar-
lijan mukaan saa-  kea.

minen edellyttaa

tapahtuman tuot-

teistamista ja

kohdennetun si-

sallén luomista

my0s jokamiehen

tapahtuman

suuntaan.

Potentiaalisia asia-

kasryhmia ovat kai-
nuulaiset kuntoliik-
kujat seka valtakun-
nallisesti ns. tavalli-
set pyorailijat

Taulukko 14: Tour de Kainuu asiakastuntemusanalyysi

Vuokatin Vaelluksen nykyiset asiakkaat ovat luontoliikunnasta nauttivia kuntoliikkujia (taulukko
15). Tapahtuman uusia asiakohderyhmia voidaan hakea esimerkiksi toimintarajoitteisista henki-
|6ista. Talla hetkelld heille suunnattuja tapahtumapalveluja on erittdin vahan tai ei ollenkaan. Kui-
tenkin tdna paivana erilaisista toiminta- ja liikkumisrajoitteista karsii yha useampi. Vuokatin Vael-
luksesta on myds mahdollista kehittda entistda paremmin tydyhteistjen tarpeita vastaava tyohy-

vinvointitapahtuma. Tama on edelleen liian vahan hydédynnetty mahdollisuus.

Asiakkaat Miksi ostavat Asiakkaan toi- Asiakkaan tule- Asiakasryh-
tai eivat osta minnan kehi-  vaisuuden uudet = man tarkeys
meilta? tysndakymat. vaatimukset / ja asiakas-

odotukset meille. suhteen pi-
tuus ja var-
muus

Nykyiset asiakkaat Perinteikas reitti Kasvupotenti-  Reitti edellyttaa Erittdin tar-
ja tapahtuman aalia on, koska kunnostus- japa- keéa kohde-

Nykyiset asiakkaat jarjestiminen luontoliikunta  rannustoimenpi-  ryhma. Asia-

ovat luontoliikun- vuodesta 1945  ja ympdristd-  teitd. kaskunnassa

nasta nauttivia kun-  motivoi osallis-  vastuullisuu- on paljon

toliikkujia. tumaan. Laadu-  den arvot ko- pitkdaikaisia
kas tapahtuma-  rostuvat enti- asiakkaita.
jarjestaminen. sestaan.

Menetetyt asiakkaat Samaan aikaan Kasvumahdol-  Edellyttdad tapah-  Tama olisi
syksylld on tar- lisuus. tuman sisallollista  tarkea koh-

Kainuulaiset kunto-  jolla muita mak- kehittamista. deryhmi

liikkujat suttomia tai hy- saada mu-

vin edullisia

kaan.



Potentiaaliset asiak-
kaat

Potentiaalisiksi asia-

kasryhmiksi voidaan

maaritella toiminta-

rajoitteiset kuntoliik-
kujat seka kainuulai-
set tyoyhteisot

vaellustapahtu-
mia Kainuun
alueella.

Toimintarajoit-
teisille kuntoliik-
kujille on todella
vahan erilaisia
tapahtumia talla
hetkella tarjolla.
Tapahtuman
monipuolinen
sisalté mahdol-
listaa tyoyhtei-
soille monipuo-
lisen sisallon: jo-
kaiselle 16ytyy
jokin liikkumis-
muoto.

Toimintarajoit-
teisten henki-
|6iden osalta
merkittava
kasvupotenti-
aali, myos tyo-
yhteistjen
osalta hyvat
kehitysnaky-
mat.

Taulukko 15: Vuokatin Vaelluksen asiakastuntemusanalyysi

Toimintarajoit-
teisten henkiloi-
den osalta tapah-
tuman saavutet-
tavuutta ja es-
teettémyytta tu-
lee kuvata entista
paremmin ja
tuoda naita nako-
kulmia esille
markkinoinnissa
ja loytaa oikeat
kanavat. Lisaksi
tapahtumaan voi-
daan kehittaa tay-
sin esteetdn vael-
lus. Tyoyhteisoille
voidaan tuottaa
yhteistyotahojen
avulla muita
oheispalveluja ns.
messutyyppisesti
tapahtuman ym-
parille.
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Nama koh-
deryhmat
ovat erittain
tarkeita ta-
pahtuman
kasvun nako-
kulmasta.

Lost in Kainuu tarjoaa aktiivisille seikkailuliikunnan harrastajille laadukkaan tapahtuman (taulukko

16). Viime vuosina tapahtumaan on kehitetty myds matalamman kynnyksen sarjoja, jolloin tapah-

tuman asiakaskohderyhma on laajentunut jonkin verran tavallisten kuntoliikkujien suuntaan. Yksi

potentiaalinen kasvumahdollisuus onkin tapahtuman kehittdmisessa entistda enemman tdhan

suuntaan unohtamatta tapahtuman ydinkohderyhmaa.

Asiakkaat

Nykyiset asiakkaat

Miksi ostavat
tai eivat osta
meiltad?

Laadukas ja hy-
vin jarjestetty

seikkailutapah-
tuma, jossa on

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnakymat.

Kasvava, erilai-
nen seikkailu-
ja extreme-

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet
vaatimukset /
odotukset meille.

Laadukas ja asian-
tunteva tapahtu-
majarjestaminen

Asiakasryh-
man tarkeys
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus ja var-
muus

Erittdin tar-
kea. Tapah-
tumassa on
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Aktiiviset seikkailulii- monipuolinen tyyppinen lii- ja tapahtuman ke- paljon ns. va-
kunnan harrastajat sisdlto eritasoi-  kunta on kas-  hittdminen, jotta  kiokavijoita.
sille seikkaili- vussa. kiinnostus tapah-
joille tumaa kohtaan
sailyy.
Potentiaaliset asiak- Haluavat ela- Kasvava; seik-  Tapahtuman sisal-  Erittdin tar-
kaat myksia laaduk- kailuhenkisyys 16n tulee mahdol-  kea.

kaasti jarjeste-

kiinnostaa

listaa matalan

Tavalliset kuntoliik-
kujat, joita seikkailu-
lilkunta kiinnostaa.

talla hetkella
monia ihmisia

tyssa tapahtu-
massa.

kynnyksen osallis-
tumismahdolli-
suus.

Taulukko 16: Lost in Kainuu asiakastuntemusanalyysi

5.3 Kilpailija-analyysi

Kilpailija-analyysissa pdadyttiin tarkastelemaan Kainuun Liikunnan jarjestamia maksullisia massa-
lilkuntatapahtumia. Perusteena rajaukselle oli, ettd ndma tapahtumat ovat yksi keskeisimmista ja
kokonaisuutenaan suurin organisaation varainhankinnan keino ja niiden markkina-alue on valta-
kunnallinen, osin kansainvalinen. Nama tapahtumat eivat myoskdan edelld mainituista syista
kuulu organisaation saaman valtionapukelpoisen toiminnan piiriin. Muu jarjestotoiminta edellyt-

taa erityyppista kilpailuanalyysia perinteisen kilpailundakékulman puuttuessa.

Kilpailija-analyysi laadittiin mukaillen Kamenskyn (2014, 157) kilpailijatuntemusanalyysin perus-
kartoitusta (liite 6). Analyysissa tarkasteltiin Vuokatti Hiihdon, Tour de Kainuun, Vuokatin Vael-
luksen seka Lost in Kainuun suhdetta muihin vastaaviin muualla Suomessa jarjestettaviin tapah-
tumiin ndahden. On hyva tiedostaa, ettd nailla tapahtumilla on my6s laajempi, Kainuun alueen
lilkuntamatkailua tukeva vaikutus. Mikali Kainuun Liikunta ei nditd tapahtumia jarjestaisi, 0ytyi-
sikd Kainuun alueelta muita vastaavantyyppisten massatapahtumien jarjestajid. Taman kilpailija-
analyysin yhteydessa on kuvattu myos tapahtumien kysyntdanalyysia tarkastelemalla markkina-

osuuksia seka taustalla olevia tekijoita asiakkaiden tekemille valinnoille.

Vuokatti Hiihto on vuodesta 2003 lahtien jarjestetty massahiihtotapahtuma, joka kokoaa yhteen
niin harrastelija- ja kuntohiihtajat kuin kovan luokan kilpailijatkin. Tapahtuman paahiihtomatkat
ovat kautta aikain olleet 30 km ja 60 km, mutta vuosien aikana ndiden lisdksi on tarjottu vaihdel-

len joko lyhyempia 10 km tai 20 km hiihtomatkoja tai ns. kainuulaista sprinttida 100-120 km. Talla
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hetkellda Vuokatti Hiihto kuuluu my6s kansainvaliseen Euroloppet —maratonhiihtosarjaan. Vuo-

katti Hiihdosta on vuosien saatossa muodostunut monelle maastohiihtokauden paatdstapah-

tuma. Alla olevassa taulukossa (taulukko 17) on kuvattu Vuokatti Hiihdon kilpailija-analyysi.

MARKKINAOSUUS

MIKSI ASIAKKAAT
OSTAVAT TALTA KIL-
PAILUAT?

MITA VOIMME OP-
PIA TALTA KILPAILI-
JALTA?

VUOKATTI HIIHTO

YDINKILPAILUAT

Tunnettuuden osalta
karkipaassa, osallis-
tujamaaran perus-
teella 3.-5. suurin
massahiihtotapah-
tuma Suomessa

Ydinkilpailijoita ovat
kaikki kevattalven
massahiihdot (esim.
Pogosta, Pirkan
Hiihto, Finlandia-
hiihto, Terwahiihto),
joista merkittavim-
pana Lapissa jarjes-
tettdava massahiihto.

Tapahtumalle voi-
daan taata lumivar-
muus ja jarjestelyt
ovat laadukkaat.
Myds Vuokatin
imago vaikuttaa.

Lapissa jarjestettava
massahiihto on osa
kansainvalista Visma
Ski classics -sarjaa.
Tapahtuma on saa-
vuttanut arvostetun
aseman. Lisaksi ta-
pahtuman ulkoasu
on viimeistelty. Mer-
kittdvimpana asiana
on myos hiihtoreitin
olosuhteiden ainut-
laatuisuus.

Muiden tapahtumien
osalta kilpailuvalttina
ovat perinteet. Ta-
pahtumia on jarjes-
tetty pitkdan, ja ne
ovat sen myo6ta va-
kiinnuttaneet paik-
kansa. Naissa tapah-
tumissa jarjestelyvas-
tuu on lahtokohtai-
sesti urheiluseuroilla,
jolloin jarjestelyt ra-
kentuvat vapaaeh-
toistoiminnan poh-
jalle. Tama mahdol-
listaa tapahtuman
edullisen hinnoitte-
lun. My0s tapahtu-
mien maastot ja sita
myoten hiihtoreitit

Etenkin Lapissa jar-
jestettavan massa-
hiihdon osalta voi-
daan oppia ottaa ta-
pahtuman ulkoisen il-
meen luomisesta. Li-
saksi muutamien ta-
pahtumien osalta
voidaan yleisesti ot-
taa oppia tapahtu-
man markkinoin-
nista.

Yksi merkittava asia
on tapahtuman jar-
jestelyissa mukana
olevien vastuuhenki-
I6iden pyyteeton si-
toutuneisuus tapah-
tuman jarjestami-
seen seka tapahtu-
man jarjestelyissa
mukana olevien hen-
kiliden kesken vallit-
seva yhteisollisyys ja
tekemisen henki.



MARGINAALI-
KILPAILUAT

TARVEKILPAILUAT

POTENTIAALISET
KILPAILUAT

Taulukko 17: Vuokatti Hiihdon kilpailija-analyysi

Kainuun laturetket

SM-hiihdot

Kaikki mahdolliset
uudet innovaatiot
seka toimialalle syn-
tyvat kaupalliset toi-
mijat
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ovat erilaiset Vuo-
katti Hiihtoon nah-
den.

Kainuulaiset osallis-
tuvat naihin, koska
nama ovat kokonaan
maksuttomia tai hy-
vin edullisia tapahtu-
mia osallistumismak-
sun suhteen. Tapah-
tumat ovat paasaan-
toisesti kuntien lii-
kuntatoimen jarjesta-
mia.

Imagon luomista
my0s laturetkimai-
syyden nakokul-
masta.

SM-hiihtojen kilpailu-
valtti on SM-hiihto-
status. SM-hiihdot
ovat ymmarrettavasti
kansallisen tason li-
senssihiihtadjien paa-
tavoitteita. Tassa on
merkille pantavaa se,
etta kilpailu on yksi-
suuntaista. SM-hiih-
dot ovat Vuokatti
Hiihdon kilpailijoita,
mutta Vuokatti
Hiihto ei ole SM-hiih-
tojen kilpailija.

Vuokatti Hiihdon ja muiden massahiihtotapahtumien suhteen on tarkeda ymmartaa, ettd kaikki

kevdaan massahiihdot ajoittuvat suhteellisen tiiviille aikajanteelle muutamien viikkojen sisalle. Ta-

pahtumien luonteesta johtuen harva hiihtdja hiihtaa koko tarjontaa, vaan vuosittain osallistujat

tekevat valinnan, mihin hiihtotapahtumaan osallistuu. Vuokatti Hiihdonkin osallistujissa on paljon

sellaisia osallistujia, jotka osallistuvat tapahtumaan sdannollisesti joka toinen tai kolmas vuosi,

koska haluavat vuorovuosina osallistua johonkin muuhun massahiihtoon.
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Vuokatti Hiihto on vakiinnuttanut paikkansa massahiihtotapahtumien joukossa. Tavoitteena on
tapahtuman kasvu, mutta sen saaminen on haastavaa ja edellyttaa merkittavaa resurssointia ta-
pahtumaan niin taloudellisesti kuin henkildstdresurssien nakékulmasta. On kuitenkin hyva huo-
mioida, ettd nykyisen aseman ylldpitdminenkin vaatii jo merkittavaa tietoista panostusta, eika se

ole itsestdadnselvyys.

Tour de Kainuu on Kainuun Liikunnan tapahtumatarjonnan uusin tapahtuma, joka jarjestettiin
ensimmaisen kerran kesalla 2021. Kyseessad on kaksipaivdainen maantiepyorailytapahtuma, joka
koostuu kahdesta etappiajosta. Ensimmaisena paivana poljetaan 85 km ja toisena paivana 150
km. Tapahtumassa ei oteta aikaa, vaan osallistujat polkevat kuntonsa mukaan kolmessa eri vauh-
tinopeusryhmassa. Alla olevassa taulukossa (taulukko 18) on Tour de Kainuu -tapahtuman kilpai-

lija-analyysi.

MITA VOIMME OP-
PIA TALTA KILPAILI-
JALTA?

MARKKINAOSUUS MIKSI ASIAKKAAT
OSTAVAT TALTA KIL-

PAILUAT?

TOUR DE KAINUU Marginaalinen

YDINKILPAILUAT

MARGINAALI-
KILPAILUAT

TARVEKILPAILUAT

POTENTIAALISET
KILPAILUAT

Taulukko 18: Tour de Kainuun kilpailija-analyysi

Kaakkois-suomalai-
nen pyorailytapah-
tuma; ensimmaisena

jarjestamisvuotenav.

2021 osallistuja-
maara noin 1500
osallistujaa.

Muut kesa-heina-
kuun pyorailytapah-
tumat

Ei ole.

Kaikki uudet kehit-
teilla olevat pyoraily-
tapahtumat

Hyvat tapahtumajar-
jestelyt, tapahtumaa
ehdittiin markkinoida
kaksi vuotta, koska
korona esti tapahtu-
man jarjestamisen
vuonna 2020.

Tapahtumat ovat Ia-
hellad ihmisia ja myos
perinteet ohjaavat
osallistumaan. Osa
tapahtumista on saa-
nut mukaan myos ta-
valliset ns. Jopo-pyo-
railijat.

Tapahtuman markki-
nointi on erittadin on-
nistunutta ja myos si-
saltotekeminen on
laadukasta.
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Tour de Kainuu on ensimmaisen jarjestamisvuoden jalkeen marginaalinen tapahtuma pyorailyta-
pahtumien joukossa. Tavoitteena on kuitenkin tapahtuman erittdin voimakas kasvu ja kannatta-
vuuden kehittaminen lahivuosina. Pyoradilykulttuurin kehittymiseksi on erittdin hyva, etta tapah-
tumakentalle tulee muitakin toimijoita. Tama edesauttaa myds Tour de Kainuun kasvumahdolli-
suuksia harrastajamaarien lisddntyessda. Haasteena on kuitenkin ajankohta, jossa isojen pyoraily-

tapahtumien vali on ainoastaan viikon tai kaksi.

Vuokatin Vaellus on Suomen vanhin vuodesta 1945 ldhtien jarjestetty vaellustapahtuma. Vaellus-
reitti kulkee UKK-reittia pitkin yli Vuokatin vaarajonon. Kaiken kansan vaellustapahtuman vaellus-
matkat ovat 12 km tai 22 km. Viimeisimpina vuosina tapahtumaan on kehitetty muita vaellusta-
pahtumia kuten pydravaellus, koiravaellus ja joogavaellus. Alla olevassa taulukossa (taulukko 19)

on Vuokatin Vaelluksen kilpailija-analyysi.

MARKKINAOSUUS MIKSI ASIAKKAAT MITA VOIMME OP-
OSTAVAT TALTA KIL-  PIA TALTA KILPAILI-
PAILUAT? JALTA?

VUOKATIN VAELLUS | Markkinajohtaja Perinteet ohjaavat
ihmisia mukaan.
Markkinoilla on va-
han vastaavanlaista

tarjontaa.
YDINKILPAILUAT Ei ole vastaavia vael-
lustapahtumia.
MARGINAALI- Kainuun vaellusta- Tapahtumat ovat hy-
KILPAILUAT pahtumat vin edullisia tai jopa

maksuttomia, mika
aktivoi kainuulaisia
osallistumaan naihin
tapahtumiin.

TARVEKILPAILUAT Ei ole.

POTENTIAALISET Ei ole.
KILPAILUAT

Taulukko 19: Vuokatin Vaelluksen kilpailija-analyysi

Vuokatin Vaelluksen haasteena on kilpailun puuttuminen toimialalta. Kilpailun lisadntyminen
edistaisi vaelluskulttuurin syntymista ja kehittymista, mika sita kautta edistaisi Vuokatin Vaelluk-

sen kasvumahdollisuuksia. Keskeisinta Vuokatin Vaelluksen osalta talla hetkelld on tapahtuman
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kannattavuuden parantaminen yhteistydbkumppanuuksien avulla. Tdma tarkoittaa paitsi sponso-
rimyynnin parantamista, myos eri yhteistyotahojen ja yrityskumppaneiden tapahtumaan tuotta-

mien oheispalveluiden kehittamista.

Lost in Kainuu on Suomen suurin, raskain ja pisin seikkailukilpailu, joka kokoaa vuosittain noin
500-700 seikkailijaa jonnekin pain Kainuuta. Tapahtumassa on erilaisia sarjoja niin lajin aloitteli-
joille kuin seikkailu-urheilun huipuille. Sarjat vaihtelevat 48 tunnin seikkailusta aina 3—4 tunnin
mittaiseen pdivaseikkailuun. Alla olevassa taulukossa (taulukko 20) on Lost in Kainuu -tapahtu-

man kilpailija-analyysi.

MARKKINAOSUUS MIKSI ASIAKKAAT MITA VOIMME OP-
OSTAVAT TALTA KIL-  PIA TALTA KILPAILI-

PAILUAT? JALTA?

LOST IN KAINUU Markkinajohtaja Monipuolinen sisalto,
laadukkaat jarjestelyt

YDINKILPAILUAT Ei ole.

MARGINAALI- Pohjois-suomalainen  Seikkailugenren si- IImeen ja tapahtu-

KILPAILUAT seikkailutapahtuma salla arvostettu rata-  maimagon luominen
mestari, nayttava on laadukasta.
ilme

TARVEKILPAILUAT Pienet kansalliset Tapahtumat ovat

seikkailukisat helppoja ja edullisia

osallistua.

POTENTIAALISET Ei ole.

KILPAILUAT

Taulukko 20: Lost in Kainuun kilpailija-analyysi

Seikkailutapahtumien jarjestaminen sisdllén ja olosuhteiden nakdkulmasta on lahtdkohtaisesti
erittdin haasteellisia, mika laskee yleisesti niiden jarjestamisintoa. Talla hetkellad tarvekilpailijoi-
den jarjestamat paikalliset tapahtumat edistavat harrastajaméaarien kasvua toimialalla, mika ta-
ten tukee myos Lost in Kainuu -tapahtumaa. Lost in Kainuun osalta tavoitteena on kannattavuu-
den parantaminen entisestddan seka osallistujamaaran vakiinnuttaminen. Tapahtuma keskittyy
kansallisiin osallistujiin. Sen sijaan taman hetken marginaalikilpailijana toimivalla seikkailutapah-
tumalla on tavoitteena kansainvalisyys, minka vaikutukset tulee ottaa huomioon tulevaisuudessa

myos Lost in Kainuu -tapahtuman suhteen.
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5.4  Sidosryhmaanalyysi

Sidosryhmaanalyysi laadittiin yhdessa henkiloston kanssa (n=6) hyddyntden Hautasen (2018) mal-
linnusta analyysin toteuttamisesta. Tassa opinnaytetydssa keskityttiin vaiheisiin 1-3, koska ne an-
tavat pohjatietoa strategian laadinnan tueksi (liite 7). Vaiheet 4 ja 5 suunnitelmallisine ja sdannol-
lisine yhteydenpitoineen seka sidosryhmaanalyysin paivittdminen ovat strategian laadinnan jal-

keisid toimenpiteita.

Ensimmaisessa vaiheessa henkilostdn jasenten tehtava oli pohtia itsenaisesti ja kirjata ylos tahoja
ja toimijoita, keneen Kainuun Liikunnan toiminta vaikuttaa ja vastaavasti, ketka vaikuttavat joko
positiivisesti tai negatiivisesti Kainuun Liikunnan toimintaan. Samassa yhteydessa tuli myds poh-
tia, ketka voivat tehda paatoksia, jotka vaikuttavat Kainuun Liikunnan toimintaan tai toiminnan
jarjestamisen edellytyksiin. Itsendisen tyoskentelyn jalkeen kaytiin lyhyt keskustelu kirjauksista,

mita sidosryhmia oli noussut esille.

Toisessa vaiheessa esille nostetut sidosryhmat ryhmiteltiin yhteisesti nelikenttdpohjalle sen mu-
kaisesti, mika kyseisen sidosryhman vaikutusvalta on Kainuun Liikunnan organisaatioon nahden
(matala-korkea) ja mika arvioidaan sidosryhmaén kiinnostuksen tasoksi (matala-korkea) organisaa-
tiomme suhteen. Lopuksi nelikentédt nimettiin Hautasen (2018) kuvaamien padyhteydenpitoryh-
mien mukaan. Tama luokittelutapa valikoitui sen my6ta, ettd Bryson (2018) korostaa keskeisten
sidosryhmien tyytyvaisyytta voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden menestystekijana. Lo-
puksi arvioimme kokonaisuutta. Tdaman analyysivaiheen tulokset ovat nahtdvissa alla olevassa

taulukossa (taulukko 21).
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1x2 PIDA TYYTYVAISENA 2x2 PIDA LAHELLA
- Nukkuvat jasenseurat 85 % - Aktiiviset jasenseurat 15 %
- EOC - Kuntien sivistystoimi (pdaosin)
- Valtakunnan media - OKM
- Kansanedustajat

- Kainuun Liitto

- Leader (padosin)

- ELY-keskus

- Kajaanin ammattikorkeakoulu

- Kajaanin kaupungin koulutus-
liikelaitos

- Yrityskumppanit

- Kuntapaattajat ja kunnanjoh-
tajat

- Matkailutoimijat

- Vapaaehtoiset (tapahtumien
talkoolaiset)

- Paikallismedia

1x1 PIDA SILMALLA 2x1 PIDA TIETOISENA
- Lajiliitot - Kuntien liikuntatoimi
- Kainuun sote - Olympiakomitea

- Paralympiakomitea

- Valtakunnalliset Liikkuvat -oh-
jelmat

Muut liikunnan aluejarjestot

Taulukko 21. Kainuun Liikunnan keskeisimmat sidosryhmaét paayhteydenpitoryhmittdin

Taulukosta (taulukko 21) on nahtavissd, ettd Kainuun Liikunnalla on paljon erilaisia sidosryhmia,
joiden kiinnostuksentaso seka vaikutusvalta organisaation toimintaa kohtaan on arvion mukaan
korkea. Naihin tahoihin lukeutuvat esimerkiksi toiminnan rahoittajat ja paattajatahon edustajat,
kuntatoimijat, oppilaitokset seka liikuntatapahtumien toteuttamisen kannalta olennaisena toimi-
jaryhmana tapahtumien talkoolaiset. Kainuun Liikunnan jasenyhteiséjen vaikutusvalta organisaa-
tion toiminnalle on merkittava, koska yhdistystoiminnassa paatosvalta kuuluu sen jasenille (L
503/1989). On kuitenkin merkille pantavaa, ettd organisaation oman arvion mukaan jopa 85 pro-
senttia jasenseuroista on niin sanotusti nukkuvia, eivatkda nama ole kiinnostuneita Kainuun Liikun-
nan toiminnasta. Ainostaan 15 prosenttia jasenseuroista arvioidaan olevaan kiinnostuneita orga-
nisaation toiminnasta. Tassa analyysissa Euroopan olympiakomiteat eli EOC nousi vaikutusvaltais-
ten organisaatioiden ryhmaan tulossa olevien Kainuun Liikunnan jarjestamisvastuulla olevien Eu-

roopan Nuorten Talviolympiafestivaalien myota.

Kainuun Liikunnan toiminnasta kiinnostuneisiin sidosryhmiin kuuluvat useimmat valtakunnalliset
toimijat ja liilkuntaorganisaatiot. Nama tahot ovat toiminnan nakdékulmasta merkittavia yhteistyo-

tahoja ja kumppaneita, mutta niiden suora vaikutusvalta organisaation toimintaan on matala.
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Vaikutusvalta esimerkiksi valtakunnallisten Liikkuvat -ohjelmien toteutuu vilillisesti rahoittajan
eli tassa tapauksessa opetus- ja kulttuuriministerion kautta. Myos kuntien liikuntatoimet ovat
erittain tarkea yhteistydkumppani ja kiinnostuneita Kainuun Liikunnan toiminnasta, mutta niilla-

kdan ei suoraa vaikutusvaltaa Kainuun Liikunnan toimintaan ole.

Laaditun analyysin perusteella valtakunnalliset lajiliitot seka Kainuun sote arvioitiin vahiten kiin-
nostuneimmiksi ja vahiten vaikutusvaltaa omaaviin tahoihin Kainuu Liikunnan toiminnan nako-
kulmasta talla hetkella. Kuitenkin yhteistyd ja kumppanuus maakunnallisesti terveys- ja hyvin-
vointipalveluista vastaavan Kainuun soten kanssa voisi tuoda merkittavyytta ja vaikuttavuutta kai-

nuulaiseen ennaltaehkaisevaan hyvinvointitydhon tulevaisuudessa.

Kolmannessa vaiheessa sidosryhmien tarpeita ja toiveita Kainuun Liikunnan toiminnalle selvitet-
tiin sahkoisen kyselyn avulla (liitteet 8 ja 9). Kysely ldhetettiin edelld tehdyn kartoituksen perus-
teella 36 valitulle sidosryhman edustajalle, joista viisi edusti valtakunnallista organisaatiota, seit-
seman edusti maakunnallista organisaatiota, 20 edusti kuntaorganisaatiota ja nelja yrityskump-
pania. Vastauksia saatiin ainoastaan kuusi, mika osittain selittynee kyselyn ajankohdan sijoittumi-
sena juhannusviikolle kesdalomakaudelle. Vastauksia saatiin ainoastaan kuntaorganisaatioiden
edustajilta ja yrityskumppaneilta. Seuraavassa on kysymyksittdin ja taustatahoittain kayty lapi ky-

selysta saatuja vastauksia.

Kuvaile ja arvioi Kainuun Liikunnan toiminnan onnistumisia viimeisen neljéin vuoden ajalta.

Kyselyn alussa vastaajia pyydettiin arvioimaan Kainuun Liikunnan toiminnan onnistumia lahivuo-
sien ajalta. Kuntaorganisaatioiden edustajat (n=4) nostivat erityisesti esille suurten liikuntatapah-
tumien hakemisen ja jarjestamisen Kainuussa (nelja mainintaa). Kainuun Liikunta koettiin aktiivi-
sena innostajana seka likkunnan edistamisen yhteiskumppanina (yksittdiset maininnat). Myds Kai-
nuun Liikunnan koulutukset seuratoimijoille, ammattikasvattajille jaetut materiaalit ja vinkit seka

esimerkkina Liikkuva koulu -ohjelman paikallistason tukeminen koettiin onnistumisina.

My®os yrityskumppanit (n=2) nostivat tapahtumat onnistumisiin (kaksi mainintaa). Vastauksissa
tuotiin esille yhteistyon helppoutta ja valittomyyttda sekd kommunikoinnin mutkattomuutta.
Kumppanindkyvyys tapahtumissa on taattu ilman, ettd yrityskumppanin tarvitsee tehda sen
eteen toita. Koettiin, ettd Kainuun Liikunta on toiminut kainuulaisten liikunta-aktiivisuuden edis-

tdmisessa hyvin.

Kuvaile ja arvioi Kainuun Liikunnan toiminnan epdonnistumisia tai heikkouksia viimeisen neljén

vuoden ajalta.
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Kyselyssa pyydettiin arvioimaan my6s Kainuun Liikunnan toiminnan heikkouksia tai epdonnistu-
misia ldhivuosien ajalta. Kuntatoimijoiden vastauksissa (n=3) tuotiin esille, ettd yhteydenpito kun-
tiin on vdahentynyt (yksi maininta). Toisaalta tuotin esille sitd, ettd yhteistyota tulee tehtya niiden
tyontekijoiden kanssa, jotka koskettavat kuntatoimijan omaa tyékenttaa. Yhteistyd muiden hen-
kildiden kanssa jaa vahaiseksi tai sita ei ole ollenkaan (yksi maininta). Yleisend mainintana (yksi

maininta) todettiin, ettad etenkin koronapandemian aika on kurittanut kaikkia toimijoita.

Yrityskumppanit (n=2) eivat kokeneet merkittavia epdonnistumisia olleen. Tassa yhteydessa tuo-
tiin kuitenkin esille se, etta ulkopuolisen on valilla hankala hahmottaa, mika on Kainuun Liikunnan
tarkein funktio, ja tulisiko organisaatiossa selkedmmin keskittya johonkin. Kainuun Liikunta nayt-
taytyy ulospain niin tapahtumajarjestajana, tydhyvinvointipalveluiden tuottajana kuin jollain ta-
valla seuratoimintaan vaikuttavana tahona. Vastaus kuvaa hyvin Kainuun Liikunnan toiminnan

pirstaleisuutta ja laaja-alaisuutta.

Mitd mieltd olet Kainuun Liikunnan toiminnasta edustamasi organisaation ndkékulmasta?

Kuntatoimijat (n=4) kokivat Kainuun Liikunnan toiminnan merkitykselliseksi ja tarkedksi oman or-
ganisaation ndakdkulmasta. Toiminta on onnistunutta, ja Kainuun Liikunta koetaan hyvaksi yhteis-
tyokumppaniksi ja maakunnallisen liikkunnan edistamisen toimijaksi. Niin varhaiskasvatus, perus-
opetus kuin liilkunta- ja nuorisotoimi saavat ldheltd omaa toimintaansa hyodyttavaa tukea. Myos
Kainuun Liikunnan merkitys Euroopan Nuorten Talviolympiafestivaalien haku- ja jarjestelyproses-

sissa nostettiin merkitykselliseksi, jotta kisoja on paatetty hakea.

Yrityskumppanit (n=2) toivat vastauksissaan esille Kainuun Liikuntaa luotettavana ja asiansaosaa-
vana kumppanina, jonka tekemisiin voi luottaa. Toiminta koetaan tarkeaksi, missa mukana olo

koetaan hienoksi asiaksi yrityskumppanuuden nakokulmasta.

Mité odotat Kainuun Liikunnan toiminnalta seuraavien neljéin vuoden ajalta (toiminnan kohden-

tuminen, tehtdvdt ja rooli liikunnan ja urheilun toimialalla)?

Kuntatoimijoiden (n=4) vastauksissa oli paljon hajontaa sen suhteen, mita odotuksia Kainuun Lii-
kunnan toiminnalle asetetaan. Vdestorakenteen muutoksen myo6ta ikaihmisten maara kasvaa,
mika on haaste kunnille. Kainuun Liikunnalta toivotaan tukea tdhan. Toisaalta lasten ja nuorten
keskuudessa tapahtuvaan toimintaan kaivataan myos tukea ja koulutusta esimerkiksi kasvatus-
henkilostolle, koska liikuntakayttaytyminen polarisoituu ja ruutuajan maara lisdantyy koko ajan.

Sivistystoimen kanssa tavoiteltava vahvempi yhteistyo edellyttda yhden vastaajan mukaan entista
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enemman yhteista vuoropuhelua ja yhteisen hyva etsimistd. Hanketoiminnassa kaivataan panos-
tusta etenkin vahan liikkuviin. Kuntiin halutaan myds uusia liikuntatapahtumia, joissa Kainuun Lii-
kunta voisi olla yhteistydkumppani. Lisdksi toivotaan yhteistyotd muiden jarjestojen ja yhdistys-

ten kanssa, koulutustoimintaa ja erilaisia infoja.

Yrityskumppaneiden vastauksissa tuotiin esille toive paitsi uusien vetovoimaisten tapahtumien
kehittamisesta, myds nuorten aktivoimisesta ja maahanmuuttajanuorten mukaan saamisesta.
Toisaalta toivottiin toiminnan selkedampaa fokusoitumista, jotta se olisi helpompi hahmottaa ja

sitd kautta myos hyédyntaa paremmin.

Millaiseksi ndet edustamasi organisaation ja Kainuun Liikunnan suhteen ja yhteistyén seuraavien

neljdn vuoden aikana?

Kyselyn lopussa sidosryhmia pyydettiin arvioimaan lahitulevaisuuden yhteisty6ta Kainuun Liikun-
nan kanssa. Kuntatoimijat ndkevat, etta yhteistyd jatkuu hyvadna ja aktiivisena, toimivana jatku-
mona ja suunnilleen entisen kaltaisena. Mainintoja tulee hanke- ja koulutustoimintayhteistyosta
seka yhteistyosta uusien liikuntatapahtumien osalta ja vahan liikkuvien aktivoinnissa. Yhdessa
vastauksessa tuotiin myos esille, etta yhteisty6 ylimman johdon osalta on ollut tiivistd, mutta yh-
teisty0 toimialojen kanssa voisi edelleen kehittyd. Myos yrityskumppanit olivat sitd mielta, etta

yhteisty0 syvenee ja paranee entisestaan. Yhteistyota halutaan jatkaa mielelldan.

Strategiaprosessin alkuvaiheessa toteutetussa sahkoisessa kyselyssa jasenyhteisot olivat yksi vas-
taajaryhma (liite 3). Tahan kaikille avoimeen siahkoiseen kyselyyn vastasi 15 jasenyhteison edus-
tajaa. Taytyy huomioida, ettd jasenyhteisdjen osalta ei ole tiedossa, onko vastaaja ollut urheilu-

seuraa, kuntaa vai muuta jasenyhteis6a edustava taho.

Seuraavissa kuvioissa (kuviot 13—16) on kuvattu jasenyhteisdjen edustajien Kainuun Liikunnan
toimintaan yhdistamia merkityksellisimpia taloudellisia, toiminnallisia, emotionaalisia ja symboli-
sia mielikuvia ja tekijoitd. Vastaukset on kuvattu osa-alueittain, ja prosenttiosuus kertoo, eri

tekijoiden suhteen toisiinsa.

Kuviosta 13 on nahtavissa, ettd jasenyhteisdjen osalta keskeisimmat taloudelliset mielikuvat liit-
tyvat hinta-laatusuhteeseen (osuus 23 prosenttia), tuloksellisuuteen (osuus 19 prosenttia), talou-
dellisuuteen (osuus 18 prosenttia) seka palvelunopeuteen (osuus 16 prosenttia). Vastausten koko

jakauma on kuvattu alla olevassa kuviossa (kuvio 13).
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varainhankinta edullisuus
5% 9%

tuloksellisuus

19%

hinta-laatusuhde

23%
taloudellisuus
18%
kannattavuus
5%
riskien minimointi pa|ve|unopeu5
5% 16 %
= edullisuus hinta-laatusuhde = kannattavuus = palvelunopeus
riskien minimointi = taloudellisuus = tuloksellisuus m varainhankinta

Kuvio 13: Jasenyhteiséjen Kainuun Liikuntaan yhdistamat taloudelliset mielikuvat (n=15)

Kuviosta 14 on nahtdvissa, ettd toiminnallisista tekijoista merkittavimmaksi vastaajat kokivat
kumppanuuden (osuus 25 prosenttia), verkostot (osuus 20 prosenttia) seka asiakastuntemuksen
(osuus 18 prosenttia). Merkille pantavaa on, ettd digitaalisuus ja liikkuntamatkailu saivat vahiten

painoarvoa (osuus kaksi prosenttia).

asiakastuntemus

verkostot
18%

20 %

digitaalisuus

2%

luontoliikunta

9% hyodyllisyys

13 %
liikuntamatkailu
2%
innovatiivisuus
kumppanuus 11%
25%
m asiakastuntemus = digitaalisuus = hyodyllisyys m innovatiivisuus
kumppanuus liilkuntamatkailu = luontoliikunta = verkostot

Kuvio 14: Jasenyhteiséjen Kainuun Liikuntaan yhdistamat toiminnalliset mielikuvat (n=15)

Emotionaalisista tekijoista (kuvio 15) merkittavimmiksi nousivat luotettavuus (osuus 20 prosent-

tia) seka sitoutuneisuus ja ammattitaitoisuus (molempien osuus 16 prosenttia).
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vaivattomuus

7% ammattitaitoisuus
16 %
sitoutuneisuus
16 %
avoimuus
luovuus 13 %
4%
laheisyys
13 ;/y laadukkuus
’ 11%
luotettavuus
20%
m ammattitaitoisuus = avoimuus = [aadukkuus m |uotettavuus
laheisyys luovuus m sitoutuneisuus m vaivattomuus

Kuvio 15: Jasenyhteiséjen Kainuun Liikuntaan yhdistamat emotionaaliset mielikuvat (n=15)

Symbolisista tekijoistd (kuvio 16) vastaajat nostivat esille maakunnallisuuden (osuus 23 prosent-

tia), asiantuntijuuden (osuus 21 prosenttia) seka hyvinvoinnin edistdmisen (osuus 20 prosenttia).

yhdenvertaisuus aktiivinen viestinta
9 % 11 0,
tunnettu brandi %
9%
taloudellinen
lapinakyvyys asiantuntijuus
5% 21%
\ ekologisuus
maakunnallisuus 2%
23 % hyvinvoinnin
edistaminen
20%
m aktiivinen viestinta asiantuntijuus = ekologisuus
m hyvinvoinnin edistdminen = maakunnallisuus taloudellinen lapindakyvyys
= tunnettu brandi m yhdenvertaisuus

Kuvio 16: Jasenyhteiséjen Kainuun Liikuntaan yhdistamat symboliset mielikuvat (n=15)

Kyselyssa vastaajat saivat kertoa myods ndakemyksistdan Kainuun Liikunnan tarkeimmista tehta-
vistd ja toiminnoista seuraavien neljan vuoden aikana. Vastaajat (n=15) saivat valita vaittamista
viisi keskeisinta. Seuraavassa taulukossa (taulukko 22) on nahtavissa jasenyhteiséjen vastausten

jakautuminen. Luvut ovat vastausmadrid. Maksimiarvo yksittdisessa vaitteessa voi olla 15 ja pie-

nin 0.
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Kainuun Liikunnan tulee...

edistaa laajasti liikunnan harrastustoimintaa niin
lapsissa kuin aikuisissa.
edistaa perheiden liikuntatietoisuutta jarjestamalla
esim. perheliikuntatapahtumia.

hakea ja jarjestaa liikkunnan ja urheilun kansallisia ja
kansainvalisid suurtapahtumia.

jarjestaa lilkunnan massatapahtumia.

toteuttaa maakunnallisesti eri kohderyhmille
liikuntatapahtumia.

koordinoida maakunnallisesti terveytta ja
hyvinvointia edistavan liilkkunnan kehittamista.

koordinoida maakunnallisesti
liilkuntamatkailupalveluiden kehittamista.

edistda ja koordinoida valtakunnallisten Liikkuvat -
ohjelmien toteutumista Kainuussa.
kouluttaa ja vahvistaa laadukkaan seuratoiminnan
edellytyksia.
kehittaa urheilijan polun toimintaa ja sisaltoja
yhdessa urheiluseurojen kanssa.

olla aktiivinen toimija Vuokatti-Ruka
urheiluakatemiatoiminnassa.

olla yhteistyotaho valtakunnallisten ja paikallisten
toimijoiden valilla.

tarjota liikunta- ja elintapaneuvontaa.
tuottaa tyohyvinvointipalveluita.

keskittya digitaalisten palveluiden kehittamiseen.

keskittya laajasti eri toimijoiden koulutustoimintaan.

edistaa vastuullista urheilu- ja liilkuntatoimintaa
Kainuussa.
olla aktiivinen liikuntatoiminnan edunvalvoja
Kainuussa.

Muu, mika?

o

2

S
[e)]
o]
S

12 14

Taulukko 22: Jasenyhteisdjen nakemykset Kainuun Liikunnan keskeisimmista tehtavista lahivuo-

sina

Jasenyhteisdjen vastauksissa eniten valintoja ovat saaneet laadukkaan seuratoiminnan edellytys-
ten vahvistaminen ja seurojen kouluttaminen (10 valintaa). Toiseksi eniten valintoja (kahdeksan
valintaa) on saanut terveyttd ja hyvinvointia edistavan liikunnan kehittamisen maakunnallinen
koordinointi. Kolmantena kohtana (seitsemén valintaa) on liikkunnan harrastustoiminnan edista-
minen laajasti niin lapsissa kuin aikuisissa. My6hemmassa avoimessa kysymyksessa Kainuun Lii-

kunnan toiminnasta vuonna 2030 tuotiin esille organisaatiota aktiivisena ja alueellisena liikunnan
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ja hyvinvoinnin edistajana, joka kuuntelee jasenyhteis6ja ja kohtelee naita kaikkia yhdenvertai-

sesti. Yhden vastauksen mukaan Kainuun Liikunnan olemassaolon tarkoitusta maarittaa sen omis-

tajiensa hyvinvointi.

5.5 Skenaariot

Skenaariotyoskentely tehtiin yhdessa toiminnanjohtajan kanssa PESTEL-analyysin laadinnan yh-

teydessa. Keskustelun yhteydessa poimittiin keskeisimpia PESTEL-tekijoitd, jotka analyysissa nou-

sivat esille. Lisdksi keskusteltiin muuttujista, jotka nousevat sidosryhmien toiminnasta. Alla ole-

vaan taulukkoon on kuvattu keskisimpia Kainuun Liikunnan toimintaan vaikuttavia muuttujia ja

arvioitu niille erilaisia vaihtoehtoisia kehitysnakymia (taulukko 23).

MUUTTUJA VAIHTOEHTOISET TULEVAISUUDEN KEHITYSNAKYMAT
VALTIONAVUSTUS Pienenee merkitta- Pysyy suurin piirtein
vasti. nykyisessa suuruu-
dessa
JARJESTON AUTO- Pienenee Pysyy ennallaan Kasvaa
NOMIA SUHTEESSA
OKM:AAN

ALUEPOLITIIKKA

TAPAHTUMATOI-
MINTA VARAINHAN-
KINNAN NAKOKUL-
MASTA
TAPAHTUMATOI-
MINTA ASIAKKAI-
DEN NAKOKUL-
MASTA
LIIKUNTATOIMIJOI-
DEN YHTEISTYO
MAAKUNNAN SI-
SALLA
SIDOSRYHMAYH-
TEISTYO VALTAKUN-
NALLISESTI
KUNTAYHTEISTYO
JASENYHTEISOT

URHEILUSEURATOI-
MINNAN MURROS

alueiden maara va-
henee (painotus kas-
vukeskuksissa)

Kilpailu kiristyy, am-
mattimainen tapah-
tumajdrjestaminen
kasvaa

Asiakkaiden vaati-
mustaso isoja tapah-
tumia kohtaan kas-
vaa

Toimijat koetaan kes-
kenaan kilpailijoina.

Heikkenee

Heikkenee
Nukkuvien seurojen
toiminta lakkautuu

Perinteinen seuratoi-
minta vastaa ympa-

alueiden maara pysyy
ennallaan (syrjaseudut
samanarvoisia kasvu-
keskuksiin ndhden)
Toimijakentta pysyy
ennallaan

Asiakkaat hakevat ta-
pahtumakohtaista eri-
tyisyytta, mita muista
tapahtumista ei l6ydy
N&dhdaan eri toimijoi-
den viélisessa yhteis-
tydssa synergiaetua.

Pysyy ennallaan

Pysyy ennallaan
Jasenyhteisdjen maara
ja toiminta pysyy en-
nallaan.

Seuratoiminta ammat-
timaistuu ja kaupallis-
tuu

Kilpailun kiristymi-
nen lisda tapahtu-
majarjestajien yh-
teistyota

Asiakkaat ovat tyy-
tyvaisia olemassa
tapahtumien palve-
lutarjontaan.
Yhteistyo sailyy en-
nallaan, ei menna
kohti kumppa-
nuutta.

Lisaantyy

Lisaantyy
Yhteistyo seurojen
kanssa lisdantyy ja
vahvistuu.
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ristotekijoiden ai-
heuttamiin muutok-

siin
YRITYSYHTEISTYO Yritysyhteistyo heik-  Yritysyhteistyo pysyy Yritysyhteistyossa
kenee nykyisella tasolla [6ydetdan uusia yh-

teistydn muotoja.

Taulukko 23: Keskeisimmat Kainuun Liikunnan toimintaan vaikuttavat ymparistotekijat seka nii-

den vaihtoehtoiset tulevaisuuden kehityskulut

Taulukon 23 pohjalta voidaan luoda vaihtoehtoisia skenaariota seuraavasti:

Skenaario 1 (optimistisin): Valtionavustus pysyy suurin piirtein nykyisessa suuruudessa. Jarjeston
autonomia suhteessa opetus- ja kulttuuriministeriodn kasvaa. Aluejarjestdjen maara pysyy ennal-
laan. Tapahtumatoiminnassa yhteistyo lisddntyy, mutta asiakkaiden vaatimustaso myds kasvaa.
Yhteistyo liikuntatoimijoiden kesken Kainuun alueella kasvaa ja 16ydetaan yhteisia synergiaetuja.
Kuntayhteistyd maakunnan sisalld vahvistuu. Myos yhteistyo valtakunnallisten toimijoiden kanssa
lisdantyy. Seurayhteistyd vahvistuu ja seuratoiminta pystyy vastaamaan ymparistotekijoiden ai-

heuttamiin muutoksiin. Yritysyhteistydssa loydetaan uusia yhteistydon muotoja.

Skenaario 2 (pessimistisin): Valtionavustus pienenee merkittavasti, mutta liikkunnan aluejarjesto-
jen autonomia suhteessa opetus- ja kulttuuriministeriodn myoés pienenee. Uhkana on aluejarjes-
téjen maaran vaheneminen. Tapahtumatoiminnassa kilpailu kiristyy merkittavasti ja asiakkaat ha-
kevat entistd enemman tapahtumakohtaista erityisyyttd. Maakunnan sisalla liikuntatoimijoiden
keskindinen kilpailu kasvaa. Valtakunnallinen sidosryhmayhteisty® seka maakunnallinen kuntayh-
teisty0 heikkenee. Urheiluseuroja lakkautuu ja seuratoiminta ammattimaistuu ja kaupallistuu.

Yritysyhteistyo heikkenee merkittavasti.

Skenaario 3 (todennakaisin): Valtionavustus pysyy suurin piirtein nykyisen suuruisena, mutta ei
ainakaan nouse. Liikunnan aluejarjeston suhde opetus- ja kulttuuriministerioon pysyy ennallaan.
Aluejarjestéjen maara pysyy ennallaan. Tapahtumatoiminta ammattimaistuu, kilpailu kiristyy ja
asiakkaiden vaatimustaso kasvaa. Maakunnan sisalld liikuntatoimijoiden yhteistyd sailyy nykyi-
sella tasolla tai hivenen syventyy. Ei kuitenkaan paasta viela kumppanuuteen. Valtakunnallinen
sidosryhmayhteistyd pysyy ennallaan, mutta kuntayhteistyo lisdantyy. Jasenyhteisdjen maara ja
toiminta pysyy ennallaan, mutta seuratoiminta pystyy vastaamaan ympadristotekijéiden aiheutta-

miin muutoksiin. Yritysyhteistyo pysyy nykyisella tasolla.

Tavoite on mydhemmin keskustella koko henkiloston kanssa naista kehitysnakymista seka valmis-

tautua ja miettia ennakkoon keinoja reagoida eri muutostilanteisiin.
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5.6 Sisdisen tehokkuuden analyysit

Kainuun Liikunnan organisaation tehokkuutta analysoitiin Kamenskyn (2014, 178) organisaatio-
arkkitehtuurin ymparille rakentaman analyysitydkalun avulla. Lomaketta muokattiin Kainuun Lii-
kunnan toimintaa kuvaavaksi. Organisaatiotehokkuuden analyysissa henkilosto (n=7) taytti itse-
naisesti liitteend olevan analyysilomakkeen (liite 10). Lomakkeeseen oli kuvattu yhdeksan organi-
saatioarkkitehtuurin padelementtia, joiden sisdltéa avattiin erilaisten alakohtamaaritelmien
avulla. Henkil6ston tuli arvioida jokaisen pdaaelementin tarkeytta ja tamanhetkista hoitotasoa vii-
siportaisella Likertin asteikolla. Lomakkeen taytén yhteydessa kaytiin keskustelua ja huomioita

mahdollisista kehittamiskohteista organisaation tehokkuuden parantamiseksi.

Alla olevassa taulukossa (taulukko 24) on vastauslomakkeiden pohjalta lasketut viralliset tyyp-
piarvot (moodit) padelementtien tarkeyden ja tdmanhetkisen hoitotason osalta. Lisaksi on ku-

vattu vastausten vaihteluvali.

Tarkeys Hoitotaso
Moodi Vaihtelu- Moodi Vaihtelu-

vali vali
Organisaatiorakenne 4 [4, 5] 3 [2, 5]
Resurssit 4 [4, 5] 4 [3, 4]
Ohjausjarjestelma 4 [4, 5] 3 [2, 5]
Palkitsemisjarjestelma 4 [3, 5] 3 [3, 5]
Osaaminen 5 [4, 5] 4 [3, 4]
Johtamistapa 5 [4, 5] 4 [3, 5]
Organisaatiokulttuuri 4 [4, 5] 4 [3, 4]
Muutoskyky 4 [4, 5] 4 [3, 4]
Vuorovaikutustaidot 5 [4, 5] 4 [3, 4]

Taulukko 24. Kainuun Liikunnan organisaatiotehokkuuden analyysi padelementtien mukaan

(n=7)

YII3 oleva taulukko osoittaa, ettd Kainuun Liikunnan henkil6std on yksimielisempi organisaation
padelementtien tarkeyden kuin hoitotason suhteen (taulukko 24). Vaihteluvilit ovat suurempia
eri osa-alueiden tdamanhetkistd hoitotasoa arvioitaessa. Vastausten tyyppiarvoja tarkastellessa
Kainuun Liikunnan henkilosté nostaa osaamisen, johtamistavan ja vuorovaikutustaidot (moodi =
5) organisaation tehokkuuden eli kykyyn saavuttaa Kainuun Liikunnan tavoitteet tarkeimmiksi
paadelementeiksi. Ndiden kolmen padelementin tdman hetken hoitotason arvioidaan olevan
melko hyvin hoidettu (moodi = 4). Kaikki muut kuusi pddelementtia: organisaatiorakenne, resurs-

sit, ohjausjarjestelma, palkitsemisjarjestelma, organisaatiokulttuuri ja muutoskyky arvioidaan
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melko tarkeiksi (moodi = 4). Palkitsemisjarjestelman osalta vaihteluvali on hieman voimakkaampi
kuin muilla osa-alueilla. Taimanhetkisen hoitotason osalta heikoimmin (moodi = 3) on henkiléstén
mukaan hoidettu organisaatiorakenne, ohjausjarjestelma ja palkitsemisjarjestelma. On kuitenkin
huomioitava, ettd ndiden osalta my6s vaihteluvali on tdssa analyysissa voimakasta. On myos mer-
kille pantavaa, ettd yhdenkaan padelementin osalta tamanhetkinen hoitotaso ei saa parasta arvi-

ointia.

Analyysia laadittaessa keskustelussa nousi esiin seuraavia nakokulmia ja kehittdmiskohteita orga-
nisaatiotehokkuuden parantamiseksi eri paidelementtien osalta. Organisaatiorakenteen koko-
naisuus on erittdin haasteellinen. Talla hetkelld rahoituksen ohjausvoima menee oman toiminnan
painopisteiden edelle, jolloin rahoituksen ja toiminnan valille muodostuu ristiriita. Kainuun Lii-
kunnan saamaan perusrahoitukseen (valtionavustus) ndahden tyontekijéitd on myos kylmasti aja-
teltuna liikaa. Toisaalta koetaan, ettd henkilostoresursseja ei kayteta riittdvan tehokkaasti. Esille
nousi myos kollektiivisen vastuun haaste, joka talld hetkelld koetaan usein ei kenenkdan vas-

tuuksi.

Resursseja arvioitaessa nostettiin esille kysymys, etta mikali resurssit eivat ole kunnossa, niin mita
Kainuun Liikunnalle sitten jaa jaljelle. Hoitotasoa analysoitaessa kysymysta heratti se, peilataanko
resurssien hoitotasoa puhtaasti omaan toimintaan vai arvioidaanko omaa toimintaa suhteessa
muihin lilkkunnan aluejarjest6ihin. Resurssien osalta todettiin my0s, ettd osa toteutuu erittdin hy-
vin, osa ei, joten tarkempien kehittamiskohteiden maarittamiseksi tulisi tehda tarkempaa resurs-
sikohtaista analyysia. Ohjausjérjestelmien osalta todettiin, ettad Kainuun Liikunnalla toimitaan pal-

jon kadesta suuhun -periaatteella, mika ei millddn tavalla tue toiminnan suunnitelmallisuutta.

Palkitsemisjdrjestelmd heratti paljon keskustelua. Palkan maaraytymisperusteita ei ole Kainuun
Liikunnalla kuvattu selkeasti auki, joten ei ole tietoa, mihin tyontekijan rahapalkkasumma perus-
tuu. Tdma heijastuu siihen, ettd jos organisaation tekemisen ja palkan tulee kannustaa sisdiseen
yrittdjyyteen, niin mita tyotehtavia Kainuun Liikunnalla voisi hoitaa, jotta se konkreettisesti nakyy
palkassa. Tama viittaa my06s organisaatiorakenteen yhteydessa nousseeseen keskusteluun kollek-
tiivisesta vastuusta, eli mika kannustaisi kdden nostoon kollektiivisissa tehtdvissa. Kiitosta tyos-

tdan saa, mutta kiitosta voisi saada ja jakaa vieldakin enemman.

Osaamisen osalta todettiin, ettd perusosaaminen on kaikilla organisaation tyontekij6illa hyva,
mutta innovatiivisuutta ja itsensa haastamista pitdisi olla enemman. Henkil6stén osaamisen lisda-

minen on kuitenkin kaksisuuntainen prosessi, joka tydnantajan toimien lisaksi edellyttaa koulu-
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tettavan omaa sisaista paloa kouluttautumiseen. Kainuun Liikunnalla suhtaudutaan kouluttautu-
miseen erittdin myonteisesti, mutta organisaatiotasoinen suunnitelmallisuus puuttuu. Edellisessa
strategiassa yksi keskeisimmista lapileikkaavista teemoista oli digitaalisuus, mutta organisaatio-
tasolla ei ollut suunnitelmaa siitd, mita tima teema henkil6ston osaamisen ja osaamisen lisdami-
sen nakokulmasta tarkoittaa. Koettiin, ettd aina ei myoskaan tiedeta, mista koulutusta itselleen

Saa.

Johtamistapoihin liittyviin kehittamisenkohteisiin tuotiin esille palautteen antaminen ja kommu-
nikointi, saavutettavuus, paatoksenteko seka vastuunjako ja ajankadyton hallinta. Johtamisen kult-
tuurissa vallitsee todella suuri luottamus henkiléston suuntaan ja valvontaa on vdhan, jolloin yk-
silon vastuu nousee vahvasti esille. Toiminnanjohtaja itse kokee, ettd johtamisenpohjaksi tehta-
vaan analysointiin ja tavoitteellisuuteen tulisi pystya kdyttdmaan huomattavasti nykyista enem-

man aikaa.

Organisaatiokulttuurin oikeellisuuden tarkastelu osoitti, ettd Kainuun Liikunnan kulttuurin ei
koeta muuttuvan samassa tahdissa ympariston muutosten kanssa. Yhteiskunta muuttuu entista
vastikkeellisemmaksi, jolloin pitadisi paasta viela paremmin eroon jarjesto- ja kuntamaisesta rahoi-
tuksen automaatioajattelusta. Organisaatiokulttuurin toivottaisiin olevan myos entista yhtenai-

sempi, missa turvallinen tydilmapiiri antaa yksilolle luvan epaonnistua ja kehittya.

Muutoskyvyn osalta Kainuun Liikunnalla on erityisesti kehittamista luovuudessa ja innovatiivisuu-
dessa. Muutoskyky on toisaalta hyvin riippuvainen myds rahoittajan asettamista vaatimuksista.
Talloin herkkyys ympéristolle voi jadda toteutumatta, vaikka organisaatiossa hallittaisiin kyseen-

alaistamisen taito ja tosiasioiden tunnustaminen.

Vuorovaikutustaidoista nousee erityisesti esille Kainuun Liikunnan sisdinen vuorovaikutus tiedot-
tamisen, asioista keskustelemisen ja yhteishengen nakokulmasta. Tdman toteutumista haastaa
organisaatiorakenne ja organisaation pienuus, jossa jokaisella tydntekijalla on oma substanssialu-
eensa eivatka tyotehtavat suoraan ohjaa yhteiseen tekemiseen. Entistd enemman tulisi kuitenkin
nahda tyotehtavien valillisia vaikutuksia sisaisesti eri toimialojen kesken. Toiminnanjohtaja kokee,

ettd hanelld on kehitettavaa vuorovaikutussuhteiden osalta kaikilla tasoilla.

Kainuun Liikunnan olemassa olevaa osaamista analysoitiin Karloéfin (2004, 60) kuvaaman osaa-
misprofiilianalyysin avulla. Analyysin pohjaksi koottiin liitteena oleva lomake eri osaamisalueista,
joita tarvitaan Kainuun Liikunnan toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa (liite 11).
Lista koostuu 16 eri osaamisalueesta, joiden maarittelemiseksi teoriatiedon antama pohja yhdis-

tettiin kokemusperadiseen tietoon Kainuun Liikunnasta organisaationa. Taustalla hyddynnettiin
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sekd Kamenskyn (2015) esille nostamia viitta osaamisen osa-aluetta, joita ovat tiedot ja taidot,
halu, tahto ja motivaatio seka ndkemyksellisyys ja rohkeus etta Karlofin (2004, 61) kuvaamia osaa-

misen taitoja ja -kykyja.

Jokainen henkiloston jasen (n=9) vastasi lomakkeeseen nimettomasti. Vastauksista laadittiin yh-
teenveto, joka kuvaa koko organisaation osaamisprofiilia talla hetkelld. Toiminnanjohtaja ja alle-
kirjoittanut maarittelivat myos niin sanotun ihanneprofiili, jossa osaamisalueita tarkasteltiin sen
mukaan, mitka asiat ovat valttdmattomia tyosta suoriutumisessa, mitka tarkeita, ja mitka esimer-
kiksi voidaan ostaa ulkopuolelta. Alla olevassa kuviossa (kuvio 17) on kuvattu nykyisen osaamisen

ja ihanneprofiilin suhdetta toisiinsa.

Nykytilanne Toivottu tilanne

Myyntiosaaminen

Muutoskyky 5 Markkinointiosaaminen
Paineensietokyky Viestintdosaaminen
3
Innovatiivisuus ja luovuus 2 Liiketoimintaosaaminen
1
. T . Tehtdvakohtainen
Itsensa kehittamisen taito 0 .
osaaminen
Itsensa johtamisen taito Vuorovaikutustaidot
Teknologiataidot Verkostoitumistaidot

Visuaalisen viestinnan

Projektinhallintataidot .
taidot

Tiimityotaidot

Kuvio 17: Kainuun Liikunnan osaamisprofiili suhteessa ihanneprofiiliin

Kainuun Liikunnan toiminnassa valttamattomiksi tyosta suoriutumisen osa-alueiksi maariteltiin
tehtdvakohtaisen osaamisen lisdksi projektinhallintataidot, itsensa johtamisen taito seka verkos-
toitumistaidot. Kuvio 17 osoittaa, ettad naista toivotulla tavalla koko organisaation tasolla toteu-
tuu ainoastaan projektinhallintataidot. Vaihteluvali on kohtalainen [3, 5]. Tehtdvidkohtaisessa
osaamisessa (vaihteluvali [4, 5]), verkostoitumistaidoissa (vaihteluvali [3, 5]) ja itsensa johtamisen

taidoissa (vaihteluvali [3, 5]) jaadaan yksi pykala.
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Tarkeiden osa-alueiden suhteen Kainuun Liikunnan nykyinen osaaminen vastaa ihanneprofiilia.
Tosin sielldakin vaihteluvali on suuri. Esimerkiksi liiketoimintaosaamisen osalta vaihteluvalin suu-
ruus on jo kolme yksikkda [2, 5]. Tdma on suurin vaihteluvali. Valttamattomien ja tarkeiden osaa-
misalueiden osalta onkin tarkeaa esimerkiksi henkiloston kanssa kaytavissa kehittamiskeskuste-
luissa tarkastella asiaa yksilotasolla ja miettid, mitad osaamista tyontekijalta puuttuu ja miten sita

voidaan parantaa.

Ei niin merkittaviksi osa-alueiksi maaritettiin viestintdosaaminen, visuaalisen viestinnan taidot
seka teknologiataidot. Viestintdan on nimetty henkil6 organisaation sisall3, jolloin muu henkil6sto
voi hyddyntaa viestintaasioissa kyseisen tyontekijan osaamista. Visuaalinen viestintd on organi-
saatiossa jo ulkoistettu mainostoimistolle, jolloin tdtd osaamista ei henkilostolta vaadita. Tekno-
logiaosaaminen on tana paivana tarkead, mutta tarkasteltaessa Kainuun Liikunnan toimintaa ko-
konaisuudessaan, korostuu siella kuitenkin enemman erilaiset asiantuntijatehtaviin liittyvat omi-
naisuudet kuin teknologiset taidot. Myds nama osa-alueet ovat tarpeeseen nahden hyvin synkro-

noituneet.

Alla olevassa taulukossa on viela kuvattu osaamisen osa-alueet tyyppiarvoineen seka tuotu esille

vastausten vaihteluvali (taulukko 25).

Vialttamattomat osaamisalueet Moodi Vaihteluvali
Tehtavakohtainen osaaminen 4 [4, 5]
Projektinhallintataidot 5 [3, 5]
Itsensd johtamisen taito 4 [3, 5]
Verkostoitumistaidot 4 [3, 5]
Tarked osaamisalueet

Myyntiosaaminen 4 [2, 4]
Markkinointiosaaminen 4 [3, 4]
Liiketoimintaosaaminen 4 [2, 5]
Vuorovaikutustaidot 4 [3, 5]
Tiimityotaidot 4 [3, 5]
Itsensa kehittdamisen taito 4 [3, 4]
Innovatiivisuus ja luovuus 4 [3, 5]
Paineensietokyky 4 [3, 5]
Muutoskyky 4 [3, 5]
Ei niin merkittdavat osaamisalueet

Viestintdosaaminen 3 [2, 4]
Visuaalisen viestinnan taidot 3 [3, 5]
Teknologiataidot 4 [3, 5]

Taulukko 25: Kainuun Liikunnan henkildstén osaaminen tyyppiarvoittain ja vaihteluvaleittdin
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5.7 Synteesianalyysit

Tassa kehittamistydssa on hyddynnetty kahta synteesianalyysia. Toinen on perinteinen SWOT-
menetelmd. Toinen on visuaalisempi ydinosaamispuu. SWOT-analyysiin on koottu Kainuun Lii-
kunnan sisdisen toimintaympariston vahvuuksia ja heikkouksia seka ulkoisen toimintaymparistdn
tuomia mahdollisuuksia ja uhkia. Analyysi on koottu asiakaslahtoisyyden analyysin, asiakkaiden
neuvotteluvoima ja asiakkuuksien kannattavuus analyysien, sidosryhmdanalyysin, PESTEL-analyy-

sin seka organisaatiotehokkuuden ja osaamisprofiilin pohjalta (taulukko 26).

VAHVUUDET HEIKKOUDET

tahtotila toimia asiakaslahtoisesti,
henkilostolla on kontaktipintaa asiak-
kaisiin ja asiakkaita halutaan kuun-
nella

palvelut tuotetaan asiakkaiden |a-
helle

henkilostélla on hyvat projektinhal-
lintataidot, mika vastaa hyvin vallitse-
vaan hankeaikakauteen

henkilostolla on paineensietokykya ja
muutoskykya seka itsensa johtamisen
taitoa

ydintoimintaan kuulumattomia teh-
tavia kuten visuaalista viestintda on
ulkoistettu

henkilostolld on erittdin monialainen
osaaminen ja pitkdaikainen kokemus

asiakaslahtoisyys ei ndy toiminnassa
asiakkuuksiin liittyva tieto 16ytyy vain
pitkaaikaisilta tyontekijoilta hiljaisena
tietona

organisaatiorakenne seka ohjaus- ja
palkitsemisjarjestelmat eivat talla
hetkelld tue parhaalla mahdollisella
tavalla organisaatiolle asetettuihin
tavoitteisiin padsemista
tamanhetkinen tehtavakohtainen
osaaminen ei taysin vastaa maaritel-
tya ihanneosaamista
lilketoimintaosaamisessa, myynti- ja
markkinointiosaamisessa on paljon
vaihtelua

osaamista ei osata hyddyntaa viela
tarpeeksi ristiin

MAHDOLLISUUDET

UHAT

koulutustoiminnassa neuvottelu-
voima asiakkuuksien osalta on Kai-
nuun Liikunnalla —”monopoliasema”
lasten ja aikuisliikunnan koulutuspal-
velut kannattavuudeltaan yhdenmu-
kaisia

paljon erilaisia sidosryhmia, joiden
kiinnostus ja vaikutusvalta Kainuun
Liikuntaa kohtaan on suuri
hyvinvointialueiden myo6ta yhteistyo
Kainuun soten kanssa voi lisdantya
Kainuun Liikunnan toimintaa ja erityi-
sesti tapahtumajarjestamista ja -
osaamista arvostetaan

palveluiden kysynta ja tarve kasvavat
liilkunnan ennaltaehkdisevan merki-
tyksen korostuessa, mita myos lain-
saadannoén muutokset vahvistavat
kuntayhteisty6 vahvistuu

asiakasostojen maarat Kainuun sisalla
ovat pienia

seuratoiminnan murros
tyohyvinvointipalveluissa asiakkaiden
on mahdollista kdyttaa korvaavia pal-
veluita

tapahtumatoiminnassa asiakaskunta
on keskittynytta

ihmisten sitoutuminen pidempiaikai-
seen liikkuntatoimintaan heikkenee
vahdinen yhteisty6 kuntien kanssa tai
yhteistyon kohdentuminen vain tiet-
tyjen toimijoiden ja henkilostén kes-
keiseksi

toiminta sailyy pirstaleisena, jolloin
sidosryhmien ja yhteistydtahojen on
hankala hahmottaa Kainuun Liikun-
nan roolia ja tehtavaa
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tapahtumatoiminta kehittyy ja am-
mattimaistuu ja muuttuu kannatta-
valle tasolle

digitaalisuuden myota tullut paikka-
riippumattomuus voi antaa mahdolli-
suuksia toiminnan laajentumiselle
luontoliikunnan arvostus kasvaa ja
kotimaan matkailun kasvun myota
kuntoliikkujien osuus liikuntatapahtu-

kansallisella ja maakunnallisella ta-
solla keskitytdaan edelleen korjaavaan
toimintaan

niukkenevien resurssien jakoperus-
teet voivat olla epasuotuisat, ja pa-
nostus on kasvukeskuksissa
digitaalisuus kehittyy, mutta Kainuun
Lilkkunnan toiminnan ei kehity sen
mukana

missa voi kasvaa - massaliikuntatapahtumien olosuh-
teet eivat tue tavallisen arkiliikkujan
tarpeita

Taulukko 26: SWOT-yhteenveto Kainuun Liikunnan toiminnasta

SWOT-analyysissa lahestyminen on ymparistésidonnaista, kun taas ydinosaamispuun (Kamensky
2014, 205) avulla voidaan kuvata paremmin organisaation osaamis- ja resurssilahtoisyytta. Alla
oleva kuvio havainnollistaa Kainuun Liikunnan ydinosaamispuuta (kuvio 18), jossa on hyodynnetty
erityisesti organisaation sisdisen tehokkuuden analyyseja seka asiakasanalyyseja. Kainuun Liikun-
nan ydinosaaminen eli kilpailuedun |dhde muodostuu pitkastd kokemuksesta toimialalla, hyvista
projektinhallintaidoista seka tehtdvakohtaisesta osaamisesta. Ydinosaamisen ldhteet rakentuvat
muun muassa monialaisen osaaminen ympdrille, hyvaan toimintaympariston tuntemukseen, laa-
joihin verkostoihin ja suhdetoimintaan seka sitoutuneisuuteen ja ammattitaitoisuuteen. Kainuun
Liikunnan keskeisimmat toiminnat rakentuvat erilaisiin sparraus-, konsultaatio- ja koulutuspalve-
luihin, liikunnan edunvalvontaty6éhon, seuratoimintapalveluihin, aikuisten hyvinvointipalveluihin

seka lilkkunnan massatapahtumiin.



Massaliikuntatapahtumat
- Vuokatti Hiihte Ngayratoiminnan

Liikunnan - Tour de Kainuu edellytysten
edunvalvonta | . Vuokatin Vaellus parantaminen,
ja - Lost In Kainuu
hyvinveointityo

Litkunnan
koulutuspzalvelut
- ammattilaisille
- vapaaehtois-
toimijoille

Sparraus- ja
konsultaztio-

tipalvelut

Tiedot,
taidot
Arvot, asenteet G
Lontoiic ) Kontaktit,
~Lonimtinta - Sitoutuneisuus kokemukset
- Kehittamis- v DR
Y - Asiakaslahtoisyys I
::::ir:ll:;:n - Vuorovaikutus -Pltkialkamen
F - luotettavuus Kok
osaaminen - Laajat verkostot
- Asiakastuntemus
- Toiminta-
ympariston
tuntemus

Kuvio 18: Kainuun Liikunnan ydinosaamispuu

Aineelliset ja
aineettomat
resurssit

- Laagja
palvelutarjonta
- Suhdetoiminta
- Organisaatiokuva
ja maine
- Ammattitaitoisuus
- Mazkunnallisuus
- Hyva hinta-
laztusuhde
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

“Vain muutos on pysyvdéd.” Herakleitos 500 eaa.

Yhteiskunta muuttuu koko ajan ja muutosvauhti vain kiihtyy. Sailyttadkseen kilpailukykynsa ja
elinvoimaisuutensa organisaatioiden on pysyttava vauhdissa mukana. Toiminnan tulee kehittya
ja vastata entistd paremmin ympariston asettamiin haasteisiin. Strategian tehtava on isoilla lin-
joilla ohjata organisaatiota operatiivisen tyon tekemisessa ja paivittdisessa paatoksenteossa. Stra-

tegia on lista valinnoista, ei toiveiden tynnyri, jolla syleilladn koko maailmaa.

Pystyakseen laatimaan kilpailukykyisen strategian organisaation tulee olla tietoinen toimintaansa
vaikuttavista ymparistotekijoista seka tunnistaa oman organisaation tila suhteessa siihen. Strate-
giatyon tueksi laadittavat analyysit antavat paljon tietoa, joiden pohjalta organisaatiossa voidaan
tehda valintoja tulevaisuuden kehityskulku huomioiden. Voittoa tavoittelemattoman organisaa-
tion strategian laadinnassa lahtdkohdat valintojen tekemiselle ovat erilaiset kuin yritysmaail-
massa. Ulkopuolelta tulee erilaisia vaateita, jotka toiminnassa tulee huomioida riippumatta siita,

vastaavatko ne aina ympariston tarpeita.

Tama opinnaytetyo on ollut taysin tydelamalahtoinen, kokonaisvaltainen prosessi. Se on olennai-
nen osa Kainuun Liikunnan strategiatyotd, joka saatetaan paatokseen syksyn 2021 aikana. Talla
opinndytety6lld on ollut kaksi tyon tekemista ohjaavaa tavoitetta. Ensimmainen tavoite on ollut
laatia kattavat [aht6tilanneanalyysit strategisten valintojen pohjaksi. Toisena tavoitteena on ollut
osallistaa koko henkilostd mukaan analyysityoskentelyyn ja lisdta siten organisaation yhteista

strategista ymmarrysta.

Analyysien laadinta on ollut pitkajanteinen prosessi. Tyoskentely on valilla ollut hitaampaa, mutta
edennyt taas sykayksittdin eteenpain. Valilla analyysitydskentelyn punainen lanka on tuntunut
kadonneelta, kunnes taas tyoskentely on 16ytanyt merkityksia ja tarttumapintaa konkreettiseen
arkeen. Analyysit ovat myods valilla tuntuneet toisistaan irrallisille asioille, mutta kokonaisuutta
tarkasteltaessa niista on 16ytynyt paljon yhtymapintaa. Analyyseja laadittiin paljon, mutta koko-

naisuuden kannalta tama kaikki on tuntunut tarkoituksenmukaiselta.

Tarkein tyon tekemistd ohjaava tyokalu on ollut etukateen laadittu prosessikartta koko Kainuun
Lilkunnan strategiatydsta. Se on antanut selkedn ohjenuoran tdman opinnaytetyon niin sisallolli-
selle kuin aikataululliselle toteutukselle. Koska strategiaprosessia viedaan eteenpain muiden ty6-

tehtdvien ohessa, ilman hyvaa suunnitelmaa ja etukateispohdintaa olisi useammassa kohdassa
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varmasti oikaistu ajankaytollisisista syista. Voidaankin todeta, etta toteutuksen osalta opinnayte-
tyo eteni onnistuneesti. Kaikki etukateen suunnitellut analyysit laadittiin, vaikka jonkin verran toi-
mintatavallisia muutoksia matkan varrella jouduttiin tekemaan. Tavoitteena oli tehda kohdennet-
tuja haastatteluja muutamien jasenyhteisdjen edustajille, mutta ajan puutteen vuoksi nama jaivat

tekematta.

Analyysitydskentelyn aikana itselld nousi useassa kohtaa esille ajatus nyt tehtyjen analyysien pin-
nallisuudesta. Tdma heratti miettimaan, antavatko analyysit oikeasti riittavasti tietoa, vai jaa-
daanko tiedon suhteen vain yleisiin ndkemyksiin. Jos tarkastelussa halutaan aidosti menna pintaa
syvemmalle, pitdisi esille nousseita asioita lahtea tarkastelemaan omina kokonaisuuksinaan viela
syvéllisemmin. Tassa vaiheessa ajankaytollisista syista oli kuitenkin pakko rajata tarkastelutaso
talle tasolle. Jatkossa voidaankin miettia, ettd analyysien antaman tiedon pohjalta valitaan esi-
merkiksi organisaation sisdisen toiminnan nakokulmasta keskeisia kehittamiskohteita ja syvenne-

taan analyyseja silta osin.

Yksittdisista analyyseista laaditut synteesianalyysit kokoavat keskeisimmat huomioitavat asiat yh-
teen, jolloin analyysit eivat ole jadaneet irrallisiksi tyostoiksi. Tallaisesta aineistosta on kuitenkin
haasteellista nostaa esille mitaan yksittdista tulosta. Aineiston pohjalta voidaan kuitenkin todeta,
ettd Kainuun Liikunnalle asiakkaat ja asiakkuuksiin liittyvat tekijat ovat kaiken toiminnan keski-
0ssd. My0ds henkilostolla ja koko organisaatiolla on voimakas halu kehittda toimintaa entista asia-
kaslahtoisempaan suuntaan ja parantaa asiakaskokemusta, mika nakyy kriittisena asian tarkaste-
luna. Haasteellisen tasta kaikesta tekee asiakaskunnan erittdin voimakas epayhtenaisyys. Erilaisia

asiakkuuksia on paljon ja asiakkuuksien sisalto vaihtelee voimakkaasti.

Toinen keskeinen huomio liittyy Kainuun Liikunnan ulkoiseen toimintaymparist66n. Kainuu on
erittdin pieni, vain kahdeksan kunnan maakunta. Toiminnan volyymit ovat pienet. Kainuun Liikun-
nan toiminnan omistavat jdsenyhteisot, joista yli 90 prosenttia on taysin vapaaehtoistyon pohjalta
toimivia urheiluseuroja. Urheiluseuroja, jossa toimijat tekevat padivatyonsa muualla ja kayttavat
oman vapaa-aikansa seuratoiminnan parissa. Kaikki Kainuun kunnat ovat jasenid, mutta sen li-
saksi ne ovat tarkea sidos- ja asiakaskohderyhma, jolloin kunnilla on hyvin monitahoinen suhde
Kainuun Liikunnan suuntaan. Kainuun Liikunnan toiminnan paarahoittaja on opetus- ja kulttuuri-
ministerio. Opetus- ja kulttuuriministerion (N.d.) jakaman avustuksen ldhtokohta on toiminnan
tuloksissa. Valtionavustuksista paatettdessa huomio on toiminnan laadussa, laajuudessa ja yh-

teiskunnallisessa vaikuttavuudessa.
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Rahoitus tai sen pienuus maarittelee jopa kohtuuttoman suurta roolia toiminnan taustalla. Kai-
nuun Liikunta on yleishyddyllinen yhdistys, jossa tyoskentelee talla hetkelld 10 alan korkeasti kou-
lutettua henkil6a. Asiantunteva ja ammattitaitoinen henkildstosta nykymuodossa halutaan pitaa
organisaatiossa. Tama tarkoittaa jatkuvaa rahoituslahteiden etsintda, jotta henkiloéston palkkaus
saadaan varmistettua. Hanketoiminta myds vie toimintaa lyhytjanteisyyden suuntaan. Tata tilan-
netta vasten voidaan todeta, etta lahtokohdat Kainuun Liikunnan toiminnalle ja strategisille va-
linnoille ei ole helppo. Vastatakseen kaikkien toimijoiden tarpeisiin ja vaateisiin Kainuun Liikun-
nan tulisi olla tdyden palvelun tavaratalo. Henkilosté kokee kuitenkin koko ajan riittamattomyy-

den tunnetta siita, kun kaikkeen kysyntdan ei pystytad vastaamaan.

Analyysit vahvistivat tata ndkemysta toiminnan moninaisuudesta ja pirstaleisuudesta. Organisaa-
tio on mukana vahan kaikessa, jolloin myds ulkopuolisten toimijoiden on hankala ymmartaa, mika
Kainuun Liikunta on. Tall6in on helppo olla vaatimassa Kainuun Liikuntaa mukaan eri toimintoihin
ymmartamatta sitd, miten monesta yksittdisesta asiasta toiminnan kokonaisuus muodostuu. Toi-
saalta eri kohderyhmilla on hyvin erilaisia odotuksia Kainuun Liikunnan toiminnalle. Koetaan, etta
Kainuun Liikunnan tulee olla konkreettisen, mielellddn maksuttoman toiminnan jarjestdja, kun
taas toisaalta odotetaan asiantuntevaa liikkunnan edunvalvontatyo6ta paikallistoimijoiden ja valta-

kunnantoimijoiden valilla.

Analyysityoskentely on antanut paljon tietoa ja my6s uudenlaista ldhestymistapaa Kainuun Lii-
kunnan strategian laadintaan. Usein analyyseissa keskitytddn arvioimaan vain ulkoista toimin-
taymparistda. Mielestani organisaation sisdisen toiminnan tarkastelu on aivan yhta tarkea osa
strategiatyotd, jotta organisaatio pystyy parhaalla mahdollisella tavalla ulosmittaamaan itsensa.
Kaiken konkreettisen tyon tekevat kuitenkin organisaatiossa tdissa olevat ihmiset. Uskon vah-
vasti, ettd nadiden analyyseista saamiemme tietojen perusteella pystymme Kainuun Liikunnalla
entistd paremmin kehittdmaan organisaatiomme sisdistd toimintaa vastaamaan toimintaympa-

riston vaatimuksia.

Analyysit auttavat ymmartamaan asioita paremmin. Analyysit auttavat ennen kaikkea henkil6stoa
nakemadan toiminnan kokonaisuuden ja ymmartamaan toiminnan taustalla olevia asioita. Analyy-
sityoskentely ei valttdmatta anna suoria ratkaisuja, mutta se antaa tietoa, jonka avulla toiminnan
suuntaviivoja on helpompi muodostaa. Analyysien luoma tiedon pirstaleisuus kootaan tiiviiksi
tyota ohjaavien toimenpiteiden valinnaksi eli strategiaksi. Toivon, ettd nama laajat analyysit
omalta osaltaan helpottavat valintojen tekemista. Analyysien onnistumista on kuitenkin hankala
arvioida tassa vaiheessa, koska varsinainen onnistuminen mitataan sitten, kun uusi paivitetty stra-

tegia on analyyseja hyodyntden laadittu, ja strategiaa ryhdytaan toteuttamaan kaytanndssa. On
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kuitenkin tarkeaa, ettd analyyseista saatu tieto ohjaa myos jatkossa strategian kaytannéntoteu-
tusta ja tarvittaessa strategian sisdlla voidaan tehda ketteriakin muutoksia vastaten ympariston

muuttuviin tarpeisiin.

Toinen tatd opinnaytetyota ohjaava periaate oli henkildstdn osallistaminen mukaan analyysityos-
kentelyyn ja koko strategiaprosessiin. Tama tavoite ja toimintaperiaate nousi esille omista aikai-
semmista kokemuksista strategiaprosessien irrallisuudesta oman tyon tekemisessa. Prosessin ol-
lessa loppusuoralla voidaan todeta, ettd henkilosto paasi osallistumaan lahes kaikkiin tyostoihin
koko prosessin ajan. Tyoskentelya toteutettiin henkilostdn yhteisissa toimistopalavereissa, jolloin
analyysit ja strategiaty® rakentuivat osaksi olemassa olevaa toimintaa eika sita toteutettu erilli-

sina toimenpiteina.

Haasteellisen yhteisesta tyoskentelysta tekee ajan puute. Vaikka lahtdkohtaisesti tyoskentelyille
oli varattu aikaa, tuntui se kuitenkin aina loppuvan kesken ja kiire heijastui taustalle. Koen kuiten-
kin, ettad oli erittdin merkityksellista, ettd saimme tyoyhteisona useaan otteeseen kdyda asioita
yhteisesti lapi ja keskustella. Yhteinen keskustelu ja vuorovaikutus lisad ymmarrysta paljon enem-

man kuin anonyymisti taytetyt lomakkeet, joista myéhemmin esitelldan vain tulokset.

Toisen tavoitteen onnistumisen arvioimiseksi laadin omalle henkildstolle anonyymin palauteky-
selyn, jossa he saivat arvioida prosessin onnistumista ja kehittdmiskohteita omasta nakokulmas-
taan. Creamailer-kyselyohjelmalla laadittu palautekysely lahetettiin yhdekséalle henkildlle (liite
12). Vastauksia palautekyselyyn tuli kolme. On ymmarrettavaa, etta kaikki eivat ole kyselyyn vas-
tanneet, koska organisaatiossa on esimerkiksi elokuun lopussa aloittanut kaksi uutta tyontekijas,

jotka eivat ole olleet mukana analyysityoskentelyissa.

Palautekyselyn perusteella henkilosté (n=3) koki osallistavan prosessin erittdin hyvana. Prosessi
koettiin mielenkiintoisena ja innostavana. Nahtiin, ettd kaikki paasivat kertomaan ajatuksiaan.
Toisaalta, vaikka prosessia ei kokisi omaksi, syntyy aina ajatuksia, jotka voivat olla myéhemmin
merkityksellisid. Analyysien tydstdminen on pysadyttanyt miettimdan Kainuun Liikunnan toimintaa
ja etenkin tulevaisuutta. Sen oli myos koettu herattdaneen ajatuksia, joita ei valttamatta muuten
olisi syntynyt. Strategiatydskentely vaatii monenlaista perspektiivid ja osaamista, mita tama tyos-
kentelytapa on tuonut mukanaan. Toisaalta tyoskentely on myds vahvistanut ajatuksia siita, ettei

valttamatta itse halua olla vetamassa strategiatyota.

Itse prosessiin ja analyysityoskentelyyn liittyvia kehittamiskohteita ei juuri tullut. Kokemusta

aiemmista prosesseista ei valttamatta ole ollut, joten toimintatapojen arviointi voi senkin perus-
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teella olla hankalaa. Joissakin yhteisissa tyostdissa osa henkilostosta oli mukana Teamsin valityk-
selld. Toivottiin, etta talloin olisi ollut kamera paalla, jotta myds ilmeet ja eleet olisi ollut nahta-

vissd, kun esimerkiksi keskusteltiin organisaation sisdisista toimintatavoista.

Henkiloston toiveena jatkolle on, ettd lopullinen strategia kaydaan viela yhteisesti [api ja ennen
kaikkea, etta strategia nostetaan saannodllisin valiajoin keskusteluun ja sen toteutumista arvioi-
daan osana hallitustydskentelya kuin toiminnan kehittamista. Ndaiden muutamien palautteiden
perusteella voidaan ajatella, ettd oma organisaatiomme on tyytyvdinen, ettd on saanut olla stra-
tegia- ja analyysiprosessissa mukana. Palautteet tukevat teoriaosuudessakin esille noussutta na-

kemysta osallisuuden ja vuorovaikutuksen merkityksesta strategian laadinnassa.

Tama opinnaytetydprosessi on ollut itselleni merkityksellinen oppimiskokemus. Muutamaan ker-
taan matkan varrella olen miettinyt, mihin on tullut Iahdetty4, ja miten paljon helpommalla jolla-
kin muulla aihevalinnalla olisi voinut paasta. Koen kuitenkin, ettd oman osaamisen lisddmiseni ja
esimiestyohon ja johtamiseen suuntautuvien opintojeni nakdkulmasta tama oli oikea valinta. Kun
epdvarmuus tyon tekemisessa ja omassa osaamisessa on noussut pintaan, olen joutunut muistut-
tamaan itsedni, ettd myos opinndytetyd on oppimisprosessi. Tarkeinta on, ettd osaan jatkossa

tunnistaa asioita, miten kannattaa toimia ja mihin asioihin tulee erityisesti kiinnittda huomiota.

Omalta osaltaan haasteellisen tasta opinnadytetydsta on tehnyt mukana oloni koko strategiatyos-
kentelyssa. Olen joutunut tekemdaan paljon toitd rajaamisessa, mita asioita tahan opinnaytetyo-
hon otetaan mukaan ja mika ei liity analyysityoskentelyyn. Uskon kuitenkin, etta olen onnistunut
kuvaamaan parhaalla mahdollisella tavalla prosessin etenemisen ja poimimaan tdhan tyéhon kes-
keisimmat sisallot. Pitka tyourani Kainuun Liikunnalla on tuonut tyon hyvin omakohtaiseksi. Tama
on myos tuonut haasteen tyéskentelyn objektiivisuudesta. Uskon, ettd luotettavuuden nakokul-
masta keskeistd onkin, ettd olemme laatineet analyyseja tyoyhteison kanssa yhdessd, ja ennen

kaikkea keskustelleet analyysien “tuloksista”.

Olemme keskustelleet toiminnanjohtajan kanssa siitd, etta tata prosessia ja hankkimaani osaa-
mista hyddynnetdan organisaatiossamme myos jatkossa. Ajatus on tuotteistaa strategiaprosessi
ja yksinkertaistaa analyysityoskentely keskeisimpiin tyokaluihin. Tdman avulla voimme jatkossa
tukea kainuulaisia urheiluseuroja strategisessa suunnittelussa, ja sen avulla edistda kainuulaisen

seuratoiminnan edellytyksia ja elinvoimaisuutta tulevaisuudessa.
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Asiakaslahtoisyyden analyysi (mukaillen Kamensky 2014, 143-144)

Liite 2 1/1

Arvioi seuraavien vaittamien avulla, miten kyseinen asia sinun mielestasi toteutuu Kainuun Lii-

kunnan toiminnassa. Asteikon arvo 1 tarkoittaa, ettei vaittdma toteudu lainkaan. Asteikon arvo 5

tarkoittaa, ettd vaittama toteutuu erittdin hyvin.

ASIAKASLAHTOISYYDEN ANALYYSI

(1 = ei lainkaan ...
5 = erittdin hyvin)

|1l 2] 3] 4] 5

STRATEGIANAKOKULMA

1. | Nakyyko asiakaslahtdisyys Kainuun Liikunnan eldmantehtdvassa?
2. | Nakyyko asiakasldhtoisyys Kainuun Liikunnan toimialajaottelussa?
3. | Nakyyko asiakasldhtoisyys Kainuun Liikunnan strategian tavoitteissa?
Nakyvatko asiakkaat Kainuun Liikunnan strategiassa yhtena keskeisimpana
4. |strategisena resurssina?
JOHTAMISEN NAKOKULMA
Onko jokainen toimiala jaettu riittavasti tuote-, asiakas- ja markkinaseg-
5. | mentteihin?
Onko Kainuun Liikunnalla selkea kuva asiakasuskollisuudesta, asiakastyyty-
6. | vaisyydestd ja asiakaskannattavuudesta sekd niiden valisesta yhteydesta?
Onko Kainuun Liikunnalla mittausjarjestelmia tarkeimmille asiakastunnus-
7. |luvuille?
Auttaako Kainuun Liikunnan organisaatiorakenne asiakaslahtdisyyden to-
8. |teutumisessa?

OSAAMISEN NAKOKULMA

Pystymme selvittamaan, keita ovat nykyiset, menetetyt ja potentiaaliset

9. | asiakkaamme.

Pystymme nakemaan eri asiakkaiden ja asiakasryhmien valiset kayttayty-
10. | miserot.

Tunnemme asiakkaiden osto- ja pdatoksentekoprosessissa mukana olevat
11. | ihmiset (ostajat, vaikuttajat, paatoksentekijat).
12. | Tunnemme asiakkaiden osto- ja paatoksentekokriteerit ja -tavat.

Koko Kainuun Liikunnan henkildsto sisdistaa asiakaslahtoisyyden sisallon
13. | ja merkityksen.

VUOROVAIKUTUKSEN NAKOKULMA

Kainuun Liikunnalla on hyvin maaritellyt asiakkaiden arvoketjut ja -verkos-

14. | tot seka asiakassuhteet hyvan vuorovaikutuksen ldhtokohtana.

Hyvin monilla Kainuun Liikunnan henkil6illd on kontaktipintaa asiakkaisiin
15. | ja asiakasorganisaatioiden henkil6ihin.

Kainuun Liikunnan henkilot kuuntelevat asiakkaita ja pystyvat eldytymaan
16. | heidan tarpeisiinsa, haluihinsa, arvoihinsa ja kokemuksiinsa.

Pystymme ja haluamme elda asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa lapi
17. | koko arvoketjun tuotekehityksesta jalkimarkkinointiin saakka.

Vuorovaikutus tuottaa tilanteen, jossa molemmat osapuolet kokevat ai-
18. | dosti hyotyvan.
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KAINUUN
LIKUNTA

KUNNON TEKIJA ‘

Kainuun Liikunnan strategiakysely

Vastaa ja vaikutal

Kainuun Liikunta on kdynnistidnyt strategian pdivitystydn. Tarkoituksena on valmistella marraskuun
2021 vuosikokoukselle hyvaksyttivaksi Kainuun Lilkunnan paivitetty strategia vuosille 2022-2025.

Paivitystydn tueksi kerddmme tietoa laajasti jSsenyhteisGiltimme, kumppaneiltamme, sidosryhmiimme
kuuluvilta, asiakkailta seki kaikilta Kainuun Liikunnan toiminnasta kiinnostuneilta. Nyt juuri sinulla on
mahdollisuus tucda ajatuksesi esille siitd, mitd Kainuun Lilkunnan toiminnan tulisi tulevaisuudessa
olla.

Kysely toteutetaan tiysin anonyymisti ja kaikki tiedot kdsitelladn luottamuksellisesti. Kyselyyn
vastaaminen vie n. 10-15 minuuttia. Vastausaika kyselyyn paittyy sunnuntaina 18.4.2021 klo
23.59.

Tama kysely on myds osa Kainuun Likunnan tydntekijan Ira Liugkin liketalouden
ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydta. Opinndytetydn tavoitteena on tuottaa kattavat
lahtdtilanneanalyysit Co-creation eli yhteiskehittdmizen avulla Kainuun Lilkunnan strategiatydn tueksi.
Toimintamallizsza osallistetaan aiempaa laajempi joukko esimerkiksi strategian kehittdmiseen, miki
tissa tilanteessa tarkoittaa tydntekijdiden, asiakkaiden ja muiden kumppaneiden hySdyntidmista
vuorovaikutteizella ja avoimella tavalla organisaation toiminnan kehittdmisessa. Taman kyselyn lisdksi
muita tiedonahankintatapoja strategian paivitystydn tueksi ovat mm. ulkoiset toimintaymparistin
analyysit sekd organizsaation sisdiset analyysit.

Kiitos yhteistybstal

Lisétietoja strategiatydstd antaa foiminnanjohtaja Teemu Takalo, teemu. takalo@kainuuniitkunta.fi
044-5325921.

Lisitietoja tisid kyselysis ja opinndytetydsts anfaa lasten likunnan asiantuntija lra Liuski,
ira. liuski@kainuunlikunia.fi, 044-5325918.

Vastaajan taustataho *

() Kainuun Liikunnan jasenyhteistn edustaja

() Kainuun Liikunnan hallituksen jasen

() Kainuun Liikunnan yritysyhteistyGkumppani

(] Muu Kainuun Liikunnan jErjests- tai yhdistyskumppani



Muu Kainuun Liikunnan sidosryhmén tai yhieistydtahon edustaja
Kainuun Liilkunnan asiakas
Kainuun Lilkunnan tydntekija

Muu, mika?

Muu, mika?

Valitse seuraavista vaihtoehdoista mielestasi kolme (3) Kainuun
Lilkunnan térkeintd kohderyhmaa.
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Kainuun Lilkunnan tulee seuraavien neljdn vuoden aikana kohdentaa toimintaansa...

-
erityisesti lapsiin ja nuoriin.
erityisesti aikuisvaestdon.
erityisesti ikdihmisiin.
tasapuoclisesti kaikkiin ik&ryhmiin.
soveltavaa ja erityisliikuntaa tarvitzseviin ikdryhmésta rilppumatta.
eri vahemmistdryhmiin kuluviin ik&ryhmésta riippumatta.
Muu kohderyhma, mika?

Tahan voit kirjoittaa jonkin kohderyhmén, joka mielestasi vaihtoehdoista puuttuu.

Valitse seuraavista vaittamista mielestasi viisi (5) Kainuun Lilkunnan
tarkeinta tehtavaa tai toimintaa seuraavien neljan vuoden ajalle.

kainuun Likunnan tulee...”

edistds laajasti iikunnan harrastustoimintaa niin lapsissa kuin aikuisissa.

edistdd perheiden likuntatietoizuutta jarjestdmalld esimerkiksi perhelikuntatapahtumia.

hakea ja jarjestia likunnan ja urheilun kansallisia ja kansainvilisid suurtapahtumia.
jarjestas likunnan massatapahtumia.

toteuttaa maakunnallisesti eri kohderyhmille liilkuntatapahtumia.

koordinoida maakunnallisesti terveytta ja hyvinvointia edistévan lilkunnan kehittdmisti.
koordinoida maakunnallisesti likuntamatkailupalveluiden kehittamista.

edistdd ja koordinoida valtakunnallisten Likkuvat -ohjelmien (Lilkkuva varhaiskasvatus,

Liikkuva koulu, Likkuva opiskelu, Liikkuva aikuinen, Ikilikkuja) toteutumista Kainuussa.
kouluttaa ja vahvistaa laadukkaan seuratociminnan edellytyksia.
kehittd urheilijan polun toimintaa ja siséltdja yhdessé urheiluseurojen kanssa.
olla aktiivinen toimija Vuokatti-Ruka urheiluakatemiatoiminnassa.
olla yhteistyitaho valtakunnallisten ja paikallisten toimijoiden valilla.
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tarjota liikunta- ja elintapaneuvontaa.

tuottaa tyShyvinvointipalveluita.

keskittyd digitaalisten palveluiden kehittdmiseen.

keskittya laajasti eri toimijoiden koulutustoimintaan.
edistda vastuullista urheilu- ja lilkuntatoimintaa Kainuussa.
olla akfiivinen likuntatoiminnan edunvalvoja Kainuussa.

Muu, mik&a?

T&h&n voit kirjoittaa jonkin muun tehtdvan [ toiminnan, joka mielestasi vaihtoehdoist:

Millaisten mielikuvien ja tekijéiden ymparille Kainuun Lilkunnan toiminta
rakentuu?

Valitse jokaisesta osa-alueesta (taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen)
kolme (3) merkityksellisintd mielikuvaa tai tekijad, jotka sind yhdistat tai haluat yhdistia Kainuun
Liilkunnan toimintaan.

Taloudelliset tekijat *

edullisuus
hinta-laatusuhde
kannattavuus
palvelunopeus
riskien minimaointi
taloudellisuus
tuloksellisuus

wvarainhankinta

Toiminnalliset tekijat *
asiakastuntemus
digitaalisuus
hyddyllisyys
innovatiivisuus
Kumppanuus
likuntamatkailu
luontolikunta

wverkostot

Emotionaaliset tekijat *
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|:| ammattitaitoisuus

|:| avoimuus

[ ] 1aadukkuus

[ ] lsotettavuus

[ ] 1gheisyys

|:| luovuus

| | sitoutuneisuus

|:| vaivattomuus
Symboliset tekijat *

Valitse seuraavista vaihtoista kolme (3) tekijas.
[ | aktiivinen viestints

[ ] asiantuntijuus

[ ] ekologisuus

|| hyvinvoinnin edistdminen
|:| maakunnallisuus

[ ] taloudellinen lapingkyvyys
[ ] tunnettu brandi

[ | yhdenvertaisuus

Kuvaile tah&n vapaasti, miten ndet Kainuun Lilkunnan toiminnan vuonna 2030

Kuvaile tdhan vapaasti, miten ndet Kainuun Liilkunnan toiminnan vuonna 2030.

Vapaa sana. Tahan voit halutessasi kertoa lisda ajatuksiasi Kainuun Lilkunnan

strategiatydn tueksi.

Vapaa sana. Tahan voit halutessasi kertoa lisda ajatuksiasi Kainuun Liikunnan strategiat
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ASIAKASOSTOJEN ANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 147-149)

Arvioi seuraavien vaittamien avulla oman toimialasi osalta asiakkuuksien kannattavuutta ja asiak-
kaiden neuvotteluvoimaa. Voit tayttda omalta toimialaltasi useammankin lomakkeen tuote- tai
asiakasryhmittain, jos koet, ettd se antaa paremman kuvan toimialasi asiakasostoista. Kirjoita tal-
16in toimialaotsikon yhteyteen, mista palvelusta, tuotteesta tai kohderyhmasta taulukko on tay-
tetty. Asteikon arvo 1 tarkoittaa, ettad vaittama ei pida ollenkaan paikkansa. Asteikon arvo 5 tar-

koittaa, etta vaittama pitaa erittdin hyvin paikkansa.

Toimiala: (1 = ei ollenkaan ... 5 = erittain paljon)
ASIAKKUUKSIEN KANNATTAVUUS 1 2 3 4 5
Eri asiakkaat maksavat eri hinnan.
Alennukset eri asiakkaille vaihtelevat.
Asiakkaat ostavat eri maaria.

Tilauskoot vaihtelevat asiakkaittain.
Asiakkaiden ostamat tuotevalikoimat vaihte-
levat.

Tuote- ja palvelukonseptit vaihtelevat.
Vaadittava tuotekehityspanos vaihtelee.
Vaadittavat suunnittelukustannukset vaihte-
levat.

Asiakkaat saavat erilaisia maksuaikoja.
Asiakkaat maksavat laskunsa eri nopeudella.
Asiakkaat vaativat erilaisia toimitusaikoja.
Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee.
Asiakkaiden saama rahoitus vaihtelee.
ASIAKKAAN NEUVOTTELUVOIMA
Asiakaskunta on keskittynyt.

Asiakkaat ostavat vuosittain paljon tai suuria
kertaeria.

Meilld ei ole useita vaihtoehtoisia asiakkaita.
Tuotteet ovat vakiotuotteita.

Asiakkaiden on mahdollista kayttaa korvaavia
tuotteita.

Ostettavan tuotteen laatu ei ole merkittava
asiakkaan kannalta.

Ostot meiltd muodostaa merkittavan osan
asiakkaan ostoista ja kustannuksista.
Asiakkaiden ostot ovat asiakkaalle taloudelli-
sesti merkittavia.

Asiakkaat eivat suorita ns. tunneostoja.




ASIAKASTUNTEMUSANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 145)
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Tama on asiakasryhmien peruskartoitus. Kirjaa seuraavan taulukkoon toimialan nykyiset, mene-

tetyt ja potentiaaliset asiakkaat. Voit luoda toimialan alle useampia taulukoita palveluittain tai

tuotteittain, miten itse parhaaksi naet.

Miksi Asiakkaan
ostavat | Asiakkaan toi- | tulevaisuu-
tai ei- |minnan kehi- |den uudet
vat tysnakymat vaatimukset |Asiakasryh- | Asiakassuh-
osta (kasvu vai hii- |/ odotukset |man tarkeys |teen pituus ja
Asiakkaat / toimiala meiltd? | puminen) meille. (A, B, Q) varmuus
Nykyiset asiakkaat /
asiakasryhmat
1.
2.
3.

Menetetyt asiakkaat

1.

2.

3.

Potentiaaliset asiakkaat

1.

2.

3.
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KILPAILIJA-ANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 157)

Miksi asiakkaat ostavat | Mita voimme oppia
Markkinaosuus talta kilpailijalta? talta kilpailijalta?

Tapahtuman nimi:
Ydinkilpailijat:
Marginaalikilpailijat:
Tarvekilpailijat:
Potentiaaliset kilpaili-
jat:
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KAINUUN LIIKUNNAN SIDOSRYHMAANALYYSI (mukaillen Hautanen 2018)

Taman analyysin tavoitteena on antaa perustietoa Kainuun Liikunnan keskeisimmista sidosryh-
mistd. Selvenndksena erivaiheisiin on listattu apukysymyksid, jotka on muokattu Hautasen (2018)

laatiman mallin pohjalta.

1. Selvita sidosryhmat
- Keihin tydmme vaikuttaa?
- Ketka vaikuttavat tybhomme? (positiivisesti tai negatiivisesti)
- Ketka voivat tehda paatoksia, jotka vaikuttavat tyohomme?
2. Luokittele sidosryhmat hyodyntamalla seuraavaa nelikenttda
- vaikutusvalta: matala — korkea
- kiinnostus: matala — korkea

K 1x2 2x2

(0]

R

K

E

A
Vai-
ku- 1x1 2x1
tus-
val-

fa

M

A

T

A

L

A ..

MATALA Kiinnostus KORKEA

3. Selvita sidosryhmien tarpeet
- Miksi Kainuun Liikunnan toiminta kiinnostaa?
- Mita he haluavat Kainuun Liikunnalta?
- Mita mieltd he ovat Kainuun Liikunnan tyosta / toiminnasta?
- Milla tavalla he voivat auttaa?
- Milla tavalla he voivat hankaloittaa Kainuun Liikunnan toimintaa?
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Sahkopostiviesti / saateteksti sidosryhmakyselyn vastaanottajille

Arvoisa Kainuun Liikunnan sidosryhman edustaja!

Kainuun Liikunnalla on kdynnissa strategian paivitystyd. Tarkoituksena on valmistella marras-
kuun 2021 vuosikokoukselle hyvaksyttavaksi Kainuun Liikunnan paivitetty strategia vuosille
2022-2025. Osana paivitystyota olemme laatineet organisaatiossamme henkiléstomme kesken
sidosryhmdanalyysin. Analyysin avulla on kartoitettu Kainuun Liikunnan toiminnan kannalta kes-
keisimpia sidosryhmia ja kumppaneita.

Saat tdman kyselyn, koska edustamasi organisaatio tai organisaatioryhma on noussut esille si-
dosryhmaanalyysissamme. Juuri sinun vastauksesi on siis tarkeda. Emme voi korvata vastaustasi
kenenkaan muun vastauksella.

Sidosryhmakyselyn toteutus on my6s osa Kainuun Liikunnan tydntekijan Ira Liuskin liiketalouden
ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyota. Opinndytetyon tavoitteena on tuottaa kattavat
|ahtotilanneanalyysit Co-creation eli yhteiskehittdmisen avulla Kainuun Liikunnan strategiatyon
tueksi. Toimintamallissa osallistetaan aiempaa laajempi joukko esimerkiksi strategian kehittami-
seen, mika tassa tilanteessa tarkoittaa sidosryhmien hyodyntamista vuorovaikutteisella ja avoi-
mella tavalla organisaation toiminnan kehittamisessa.

Opinnaytetyossa kuvataan sidosryhmaanalyysissa esille nousseet organisaatiot nimelta ja esitel-
laan tama kysely, joka toteutetaan tarkemman taustatiedon hankkimiseksi. Lahtotilanteessa ku-
vataan organisaatiot (ei henkil6itd), kenelle tama kysely on ldhetetty. Taman kyselyn vastauksia
kasitelladn kuitenkin anonyymisti ja tdysin luottamuksellisesti. Vastauksia kasitelldan kyse-
lyssa esiintyvien taustatahoryhmittelyjen mukaan. Vastaajan henkil6llisyys tai organisaatio ei
tule missaan vaiheessa esille. Tulosten analysoinnissa emme pysty identifioimaan, mika orga-
nisaatio kyselyyn on lopulta vastannut, ellei tatad pysty vastaajan vastauksista tulkitsemaan.
Kyselyn linkki on julkinen (ei henkilokohtainen) timan anonymiteetin varmistamiseksi.

Kyselyyn vastaaminen vie n. 20 minuuttia. Vastausaika kyselyyn paattyy perjantaina
25.6.2021 klo 23.59.

Linkki kyselyyn: https://kainuun-liikunta-lv.creamailer.fi/survey/jzib9fgqgomrdg

Kiitos yhteistyosta ja kdyttamastasi ajasta toimintamme kehittamiseksi!

Lisdtietoja strategiatydstd antaa toiminnanjohtaja Teemu Takalo, teemu.takalo(a)kainuunlii-
kunta.fi, 044-5325921.

Lisdtietoja kyselystd ja opinndytetyésté antaa lasten liikunnan asiantuntija Ira Liuski,

ira.liuski(a)kainuunliikunta.fi, 044-5325918



https://kainuun-liikunta-lv.creamailer.fi/survey/jzib9fgqomrdg
mailto:teemu.takalo@kainuunliikunta.fi
mailto:teemu.takalo@kainuunliikunta.fi
mailto:ira.liuski@kainuunliikunta.fi
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KAINUUN
LIIKUNTA

Kysely sidosryhmille Kainuun Liikunnan toiminnasta

Kainuun Lilkunnalla on kiynnissa strategian paivitystyd. Tarkoituksena on valmistella marraskuun
2021 vuosikokoukselle hyvaksyttivaksi Kainuun Lilkunnan paivitetty strategia vuosille 2022-2025.

Osana pdivitystyitd olemme laatineet organisaatiossamme henkildstimme kesken
sidosryhmaanalyysin. Analyysin avulla on kartoitettu Kainuun Liikunnan toiminnan kannalta
keskeisimpid sidosryhmii ja kumppaneita. Tama kysely on kohdennettu sidosryhmaanalyysissa esille
nousseille organisaatiolle.

Sidosryhmékyselyn toteutus on osa Kainuun Lilkunnan tyontekijdn Ira Liuskin liketalouden
ammattikorkeakoulurtutkinnon opinndytetySta. Opinndytetyon tavoitteena on tuottaa kattavat
lahtitilanneanalyysit Co-creation eli yhieiskehittimisen avulla Kainuun Lilkunnan strategiatydn tueksi.
Toimintamallissa cosallistetaan aiempaa laajempi joukko esimerkiksi strategian kehittdmiseen, mika
tissd tilanteessa tarkoittaa sidosryhmien hyddyntimistd vuorovaikutteisella ja avoimella tavalla
organisaation toiminnan kehittimisessa.

Opinndytetydn tulosten kisittelyssa kuvataan sidosryhméanalyysissa esille nousseet organisaatiot
nimeltd ja esitelldan tima kysely, joka on toteutettu tarkemman taustatiedon hankkimiseksi. Taman
kyselyn vastauksia kisitelldin kuitenkin anonyymisti ja tiysin luottamuksellisesti. Vastauksia
kisitellddn kyselyssa esiintyvien taustatahojen mukaan eikd kenenkiin vastaajan oma
henkilsllisyys paljastu missaan vaiheessa.

Kyselyyn vastaaminen vie n. 20 minuuttia. Vastausaika kyselyyn pédttyy perjantaina 25.6.2021
klo 23.59.

Kiitos yhieistydstd ja kdyttamastisi ajasta toimintamme kehittdmiseksi!

Lisdtietoja strafegiafydstd antaa foiminnanjohtaja Teemu Takalo, teemu. takalo@kainuuniiikunta.fi,
044-5325921.

Lisdtietoja tdstd kyselystad ja opinndytetydstd antaa lasten likunnan asiantuntija Ira Livski,
ira. liuski@kainuuniikunta. f, 044-5325918.

Vastaajan taustataho *

[ Valtakunnallinen organisaatio
() Maakunnallinen organisaatio
() Yrityskumppani

-

f‘ Kuntatoimija

Kuvaile ja arvici Kainuun Liilkunnan toiminnan onnistumisia viimeisen neljan vuoden
ajalta. *
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Kuvaile ja arvioi Kainuun Liikunnan toiminnan epaonnistumisia tai heikkouksia
viimeisen neljan vuoden ajalta. *

Kuvaile ja arvioi Kainuun Lilkunnan toiminnan epaonnistumisia tai heikkouksia viimeisen

Mitd mieltd olet Kainuun Lilkunnan toiminnasta edustamasi organisaation
nékdkulmasta? *

Mitd mieltd olet Kainuun Lilkunnan toiminnasta edustamasi organisaation nékokulmasta’

Mita odotat Kainuun Lilkunnan toiminnalta seuraavien neljan vuoden ajalta
(toiminnan kohdentuminen, tehtdvat ja rooli likunnan ja urheilun toimialalla)? *

Mitd odotat Kainuun Lilkunnan toiminnalta seuraavien neljdn vuoden ajalta (toiminnan ko

Millaiseksi ndet edustamasi organisaation ja Kainuun Liilkunnan suhteen ja
yhiteistyon seuraavien neljan vuoden aikana? *

Millaiseksi ndet edustamasi organisaation ja Kainuun Liilkunnan suhteen ja yhteistyn se

Powered by Creamailer
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ORGANISAATIOTEHOKKUUDEN ANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 178)

Organisaatioarkkitehtuuri rakentuu yhdeksan paaelementin ymparille. Seuraavan lomakkeen
avulla on tarkoitus arvioida ndiden padelementtien tarkeytta Kainuun Liikunnan toiminnan nakoé-
kulmasta ja niiden tdmanhetkista hoitotasoa. Padelementtien alle on kuvattu erilaisia alakohtia,
jotka avaavat padelementin sisaltoa ja tarkastelundakokulmaa. Asteikon arvo 1 tarkoittaa, ettei

vaittama toteudu lainkaan. Asteikon arvo 5 tarkoittaa, etta vaittama toteutuu erittain hyvin.

Jokaisen kohdan lopussa on paikka kehittamiskohteille, johon voi kirjata tai nostaa keskusteluun

omia ajatuksiaan ja huomioitaan.

1. Kainuun Liikunnan organisaatiorakenne

- mahdollistaa strategian toteuttamisen

- auttaa asiakaslahtdisyyden syntymista: asiakaslahtdinen vrs. toiminnallinen tai tuote-
kohtainen organisaatiorakenne (asiakaskeskeisyys)

- auttaa ndakemaan, missa kilpailulajeissa eli toimialoilla organisaatio on mukana (kilpailu-
keskeisyys)

- auttaa rakentamaan eritasoisia aitoja tulosyksikoita: vaikutetaan tuloihin ja kuluihin, toi-
mivalta ja vastuu tasapainossa (tuloskeskeisyys)

- auttaa toteuttamaan joukkuehenked ja koko organisaation toimivuutta: yksi kaikkien ja
kaikki yhden puolesta (ihmiskeskeisyys)

- auttaa suuntaamaan resurssit oikein ja valitsemaan oikeat painopisteet (resurssien te-
hokas kaytto)

- onvaikeusasteeltaan oikea: huomioi ympariston toiminnalle asettaman vaatimustason,
omat lahtévalmiudet ja tavoitteet sekda mahdollisuudet kehittya ja muuttua ldahivuosina

Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarked) 5 = erittdin hyvin hoidettu)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

2. Kainuun Liikunnan resurssit koostuvat

- fyysisista ja rahallisista resursseista (aineelliset)

- henkisista resursseista (aineettomat)

- brandista ja organisaatiokuvasta

- palvelutuotteista

- teknologiasta

- suhteista asiakkaisiin ja muihin kumppaneihin ja sidosryhmiin

- Resursseja tulee tarkastella hinnan, laadun, maaran, kohdentumisen ja hyvaksikayttoas-
teen nakdkulmasta.
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Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarkea) 5 = erittdin hyvin hoidettu)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

3. Kainuun Liikunnalla on tunnistettavissa seuraavia ohjausjarjestelmia ja niitda hyodynne-
taan.

- strateginen suunnittelu ja vuosisuunnittelu

- ydin- ja tukiprosessien kuvaukset

- tiedonhallinnan ja taloushallinnon jarjestelmat

Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarked) 5 = erittdin hyvin hoidettu)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

4. Kainuun Liikunnan palkitsemisjarjestelma

- tukee strategian toteuttamista ja vision saavuttamista

- onrakennettu oikeiden peruselementtien varaan

- perustuu suoritusten arviointiin

- sisaltaa aineettomia palkitsemistapoja (esimiehen kiitokset ja julkiset tunnustukset)
- sisdltaa aineellisia palkitsemistapoja (raha, liikuntaetu, virkistystoiminta)

- kannustaa sisdiseen yrittajyyteen

Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes3, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarked) 5 = erittdin hyvin hoidettu)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

5. Kainuun Liikunnan osaaminen
- on kilpailuetu muihin toimijoihin nahden
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- koostuu taloudellisesta osaamisesta

- koostuu teknologisesta osaamisesta

- koostuu sosiaalisesta eli vuorovaikutustaitojen osaamisesta

- kehittyy ympariston ja toiminnan edellyttamalla nopeudella

- on asia, johon investoidaan vuosittain: koulutukset, mentorointi, vertaisoppiminen

- on asia, johon on organisaatiossa kirjattu tarkeimmat tavat kehittaa eri osaamisen osa-

alueita
Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarked) 5 = erittdin hyvin hoidettu)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

6. Kainuun Liikunnan johtamistapa perustuu
- analysointiin

- tavoitteellisuuteen

- paatoksentekoihin

- valvontaan

- toimivallan ja vastuun jakoon

- ajankayton hallintaan

- luottamukseen

- kommunikointiin

Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarkea) 5 = erittdin hyvin hoidettu)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

7. Kainuun Liikunnan organisaatiokulttuuri

- muuttuu samassa tahdissa muuttuvan ympariston kanssa (oikeellisuus)

- onvahva, mika nakyy organisaation yhtendisena elamisena tietyn kulttuurin mukaan
(yhtenaisyys ja vahvuus)

- pelkistetdaan arvojen avulla, jotka ovat ajantasaiset ja organisaatio eldaa naiden arvojen
mukaisesti

Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes, (1 = erittdin huonosti hoidettu
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5 = erittdin tarkea) 5 = erittdin hyvin hoidettu)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

8. Kainuun Liikunta on muutoskykyinen, mika nakyy
- herkkyytena ymparistolle

- tosiasioiden tunnustamisena

- kyseenalaistamisen taitona

- terveenad itsetuntona ja néyryytena

- luovuutena ja innovatiivisuutena

Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarke3, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarkea) 5 = erittdin hyvin hoidettu)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:

9. Kainuun Liikunnan vuorovaikutustaidot ovat hyvat ja vuorovaikutussuhde toimiva
- organisaation ja toimintaympariston (asiakkaat) valilla

- organisaation ja yksilon (tyontekijan) valilla

- yksilon (tyontekijan) ja toimintaympariston (asiakkaat) valilla

- alueellisesti ja valtakunnallisesti toimialan sisalla

- organisaation sisalla

- yksilon (tyontekijan) henkilokohtaisten vuorovaikutustaitojen osalta

Tarkeys Hoitotaso
(1 = ei lainkaan tarkes, (1 = erittdin huonosti hoidettu
5 = erittdin tarked) 5 = erittdin hyvin hoidettu)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

KEHITTAMISKOHTEET:




OSAAMISPROFIILIANALYYSI (mukaillen Kamensky 2015; Karl6f 2004, 60)
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Alla olevassa taulukossa on lueteltu 16 eri osaamisaluetta, joita Kainuun Liikunnalle asetettujen

tavoitteiden saavuttaminen ja toiminnan toteutuminen edellyttda. Arvioi omaa osaamistasi ja

olemassa olevia kykyjasi niiden suhteen.

1 = erittain heikko ... 5 = erittdin hyva

1

2

3

4

5

Myyntiosaaminen

Markkinointiosaaminen

Viestintdosaaminen

Liiketoimintaosaaminen

Tehtavakohtainen osaaminen

Vuorovaikutustaidot

Verkostoitumistaidot

Visuaalisen viestinnan taidot

Tiimityotaidot

Projektinhallintataidot

Teknologiataidot

Itsensd johtamisen taito

Itsensa kehittdmisen taito

Innovatiivisuus ja luovuus

Paineensietokyky

Muutoskyky
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Palautekysely strategiaprosessista

Miten olet kokenut osallistavan strategiaprosessin?

Miten olet kokenut osallistavan strategiaprosessin?

Onko asioita tai toimintatapoja, joissa olisit halunnut toimia toisin?

Onko asioita tai toimintatapoja, joissa olisit halunnut toimia toisin?

Millaisia ajatuksia ja tuntemuksia itse analyysien laadinta on sinussa herattanyt?

Mlllaisia ajatuksia ja tuntemuksia itse analyysien laadinta on sinussa herattanyt?

Milllaisia nakoékulmia ja huomiota haluat tuoda esille tulevaisuuden
strategiaprosesseihin liittyen?

Mlllaisia nakdkulmia ja huomiota haluat tuoda esille tulevaisuuden strategiaprosesseihin



