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Suomessa eletään nyt yhteiskunnallisesti haasteellisia aikoja. Koronapandemia pysäytti ja mullisti hetkelli-
sesti koko maailman. Pandemia-aika on heijastunut vahvasti ihmisten hyvinvointiin. Yksinäisyys, pelko ja 
epävarmuus ovat lisääntyneet sekä polarisaatio ihmisten liikkumisessa kasvanut. Liikunnalla on paljon hy-
vinvointia edistäviä vaikutuksia. Samaan aikaan vuoden 2022 valtion liikuntabudjettiin on esitetty 20 mil-
joonan euron leikkausta. Valtion velka ja erilaiset sosiaali- ja terveysmenot ovat kasvaneet. Yksilön on hel-
pompi hakeutua korjaavien toimenpiteiden äärelle, mutta yhteiskunnallisesti kestävämpi ratkaisu on en-
naltaehkäisevä toiminta, johon liikunta kuuluu. 

Tämän opinnäytetyön toimeksiantaja on Kainuun Liikunta. Kainuun Liikunta on maakunnallinen liikunnan 
asiantuntija-, palvelu- ja koulutusorganisaatio, jonka perustehtävä on kainuulaisten hyvinvoinnin edistämi-
nen liikunnan avulla. Perustehtävää toteutetaan vaikuttamalla ja kehittämällä sekä konkreettisesti koulut-
tamalla, ohjaustoiminnalla sekä järjestämällä liikuntatapahtumia. Kainuun Liikunnan tavoitteena on ennal-
taehkäisevänä toimintana edistää liikunnallista elämäntapaa kaikissa ikäryhmissä. Kainuun Liikunnan nykyi-
nen strategiakausi päättyy vuoden 2021 lopussa. Globaalit ilmiöt, ulkoisen toimintaympäristön haasteet 
niin valtakunnallisesti kuin maakunnallisesti haastavat organisaatiota tässä ajassa monella tavalla. Tuleva 
strategia on laadittava huolellisesti ja löydettävä organisaation tulevaisuuden menestystekijät. 

Tällä opinnäytetyöllä oli kaksi työelämälähtöistä tavoitetta. Ensimmäinen tavoite oli laatia kattavat lähtöti-
lanneanalyysit Kainuun Liikunnan strategiatyön tueksi. Analyysien tehtävä on tuottaa sisältöä päivitettävän 
strategian valintojen tekemiseen. Toinen työtä ohjaava periaate oli Kainuun Liikunnan henkilöstön osalli-
suus ja osallistavat työskentelytavat analyysityöskentelyssä. Strategiaa toteutetaan päivittäisessä työssä ja 
sen tulee ohjata työyhteisön arjessa tekemiä valintoja ja ratkaisuja. 

Työn teoreettinen viitekehys rakentuu strategian ja analyysien ympärille. Tarkastelua ohjaa voittoa tavoit-
telemattoman organisaation strategian ja strategian laadinnan erityispiirteet. Keskeinen näkökulma on 
myös yhteiskehittäminen, joka on eri toimijoita osallistava toimintamalli. Teoriaosuuden toisessa luvussa 
kuvataan erilaisia strategiatyöskentelyn tueksi laadittavia analyyseja sekä analyysityöskentelyn toteutusta. 

Teoriaosa on luonut vahvan pohjan työn empiiriselle toteutukselle. Kainuun Liikunnalle laadittiin toimin-
taympäristön makroanalyysi PESTEL-menetelmällä, asiakas- ja kysyntäanalyysit, kilpailija-analyysi, sidos-
ryhmäanalyysi, skenaariot, organisaatiotehokkuuden analyysi ja osaamisprofiili sekä edellä mainittuja ana-
lyyseja hyödyntäen synteesianalyyseina SWOT ja ydinosaamispuu. Aineiston pohjalta voidaan todeta, että 
Kainuun Liikunnalle asiakkaat ja asiakkuuksiin liittyvät tekijät kaikessa moninaisuudessaan ovat kaiken toi-
minnan keskiössä. Toisaalta ulkoinen toimintaympäristö tuo merkittäviä haasteita ratkaistavaksi lähitule-
vaisuudessa. Henkilöstö oli aktiivisesti laatimassa analyyseja koko prosessin ajan. Heille laaditun palaute-
kyselyn perusteella osallisuus koettiin erittäin tärkeänä asiana.  
 
Työn sisältöä tullaan hyödyntämään Kainuun Liikunnalla myös jatkossa. Tavoite on tuotteistaa strategia-
prosessi sekä valita ja yksinkertaistaa keskeisimmät analyysityökalut. Toiminnan avulla tuetaan kainuulaisia 
urheiluseuroja strategisessa suunnittelussa ja edistetään kainuulaisen seuratoiminnan edellytyksiä 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 pysäyttämää aikaa. 

Vähitellen yhteiskuntaa ja koko maailmaa on ryhdytty avaamaan, mutta pandemian aiheuttamat 

jäljet näkyvät vielä pitkään. Poikkeustilanne erilaisine rajoituksineen toi mukanaan monenlaisia 

haasteita, jotka ovat nostaneet laajasti keskusteluun ihmisten hyvinvointiin liittyviä asioita. Yksi-

näisyyden kokemukset ovat lisääntyneet ja moni kärsii pelon ja epävarmuuden tunteista. Erilais-

ten mielenterveyden häiriöiden oletetaan lisääntyvän lähitulevaisuudessa. 

Koronapandemian aika heijastui myös väestön liikkumiseen: liikuntapaikkoja suljettiin, harrastus-

toimintaa rajoitettiin merkittävistä, etätöiden myötä työmatkaliikunta loppui ja muutenkin ihmis-

ten liikkumista rajoitettiin. Toisaalta rajoitustoimenpiteet ohjasivat ihmiset ulos ja luontoon, jossa 

sosiaalisten kontaktien välttäminen oli mahdollista. Koronapandemian myötä liikunnan polarisaa-

tio kasvoi kuitenkin liikkumisen määrän lisäksi myös yhteiskunnallisen aseman näkökulmasta, jol-

loin alkoi syntyä myös sosiaalisia eroja liikkumisessa (Kantomaa 2020).  

Liikunta tuottaa mielihyvää ja lisää hyvinvointia. Liikunnalla on psyykkisten vaikutusten lisäksi 

myös myönteisiä biologisia ja sosiaalisia vaikutuksia. Koko ajan saadaan myös uutta tutkimustie-

toa liikunnan ja kognitiivisten tekijöiden yhteyksistä. Kantomaa (2020) korostaa, että etenkin nyt 

tässä ajassa liikunta tulee asettaa etusijalle terveyden edistämisessä, kehittää liikuntaolosuhteita 

ja kiinnittää huomiota erityisesti luontoliikuntaan. Hän myös muistuttaa polarisoitumisen ehkäi-

semisestä kaikissa väestöryhmissä kiinnittämällä huomiota vähän liikkuviin, heikossa yhteiskun-

nallisessa asemassa oleviin sekä toimintarajoitteita kokeviin. 

Samaan aikaan vuoden 2022 valtion liikuntabudjettiin on esitetty 20 miljoonan euron leikkausta. 

Rahoituksessa palattaisiin yli 10 vuoden takaiseen aikaan. Keskustelu käy kiivaana ja liikunnan 

edunvalvontatyö on jälleen käynnistynyt. Valtion velka on Suomessa kasvanut viimeisten vuosien 

aikana, eivätkä koronapandemian tuomat haasteet ole vähentäneet velkaantumisastetta. Valti-

olla on tällä hetkellä velkaa enemmän kuin koskaan. Myös sosiaali- ja terveysmenot ovat kasva-

neet. Yksilön kannalta on helpompaa hakeutua korjaavien toimenpiteiden ääreen, mutta yhteis-

kunnallisesti paljon kestävämpi ratkaisu on ennaltaehkäisevä toiminta, johon liikuntakin kuuluu. 

Kainuun Liikunta on maakunnallinen liikunnan asiantuntija-, palvelu- ja koulutusorganisaatio, 

jonka perustehtävä on kainuulaisten hyvinvoinnin edistäminen liikunnan avulla. Perustehtävää 

toteutetaan vaikuttamalla ja kehittämällä sekä konkreettisesti kouluttamalla, ohjaustoiminnalla 
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sekä järjestämällä liikuntatapahtumia. Organisaation toiminnan painopiste on ennaltaehkäise-

vässä työssä.  

Kainuun Liikunnan nykyinen strategiakausi päättyy vuoden 2021 lopussa. Globaalit ilmiöt, ulkoi-

sen toimintaympäristön haasteet niin valtakunnallisesti kuin maakunnallisesti haastavat organi-

saatiota tässä ajassa monella tavalla. Nykyisessä haastavassa yhteiskunnallisessa tilanteessa niin 

rahoituksen kuin yhteiskunnallisten linjausten suhteen, on strategia laadittava huolellisesti ja löy-

dettävä organisaation tulevaisuuden menestystekijät. Tulevan strategian tulee entistä 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, että muutoksen ollessa kiivaimmillaan ja ennustamisen vaikeaa, 

strategiaa tarvitaan enemmän kuin koskaan. 

Tämän toiminnallisen opinnäytetyön tavoitteena on laatia kattavat lähtötilanneanalyysit Kainuun 

Liikunnan strategiatyön tueksi. Tulevaisuuden ennustaminen on koko ajan entistä haasteellisem-

paa. Analyysien tehtävä on antaa monipuolisesta tietoa nykytilanteesta, luoda näkemyksiä lähi-

tulevaisuudesta sekä tuottaa sisältöä päivitettävän strategian valintojen tekemiseen.  

Toinen työtä ohjaava lähtökohta on etenkin Kainuun Liikunnan henkilöstön osallisuus ja osallista-

vat työskentelytavat analyysityöskentelyssä. Strategiaa toteutetaan päivittäisessä työssä ja sen 

tulee ohjata työyhteisön arjessa tekemiä valintoja ja ratkaisuja. Olennaista on, että henkilöstö 

ymmärtää, mitä ja miksi he asioita organisaatiossa tekevät. Merkityksellisyys syntyy parhaiten 

omakohtaisten kokemusten myötä. Sutisen ja Haapakorvan (2021, 10) mukaan strategian tulee 

olla energisoiva, organisaatiossa yhteiseksi koettu vitamiinipommi, joka selkeyttää tekemistä ja 

tuottaa merkityksellisyyttä koko työyhteisölle.  
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2 Strategia 

Strategialla tarkoitetaan organisaation tietoista, keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntavii-

vojen valintaa organisaation toimintaympäristössä. Strategian avulla organisaatio hallitsee ympä-

ristöään: sopeutuu ympäristön muutoksiin, muokkaa ympäristöään, vaikuttaa ympäristöönsä 

sekä valitsee oman toimintaympäristönsä. Strategia auttaa myös hallitsemaan ulkoisia ja sisäisiä 

tekijöitä sekä niiden välisiä vuorovaikutussuhteita asetettujen kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehit-

tämistavoitteiden saavuttamiseksi. (Kamensky 2014, 18–20.) Strategia onkin johtamisen ja prio-

risoinnin väline, jota kuuluu käyttää päivittäin. Se vastaa kysymykseen, mikä on organisaatiolle 

paras tapa menestyä 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, Hämäläinen, Aaltonen, Ikävalko & 

Teikari 2003, 5). Voittoa tavoittelemattomissa organisaatiossa toiminnan tavoitteena on järjestää 

suoritteita eli palveluita ja tuotteita organisaatiolle määrätyn perustehtävän mukaisesti. Tällöin 

tulojen hankkimisen perusteena on kustantaa suoritteiden tuottamiseen tarvittavia menoja. (Nis-

kavaara 2017, 176.) Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa taloudellisen menestyksen si-

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

Strategian luonne ja sisältö muuttuvat kilpailunäkökulman puuttuessa. Siitä huolimatta strategia 

auttaa kohdistamaan huomion oikeisiin asioihin, huomaamaan ajoissa tarvittavat muutokset sekä 

kohdistamaan ja käyttämään resurssit tehokkaasti. Ei-kilpailutilanteessa toimivat organisaatiot 

tarvitsevat strategiaa, koska vastaavanlaisten kilpailijoiden, tuotteiden ja palveluiden puuttuessa 

organisaation tulee kohdistaa huomio pidemmälle tulevaisuuteen sekä vaihtoehtoisiin ja korvaa-

viin tarpeiden tyydyttämisen tapoihin. (Kamensky 2014, 16–17.) 

Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot ovat siis myös olemassa jotakin tarkoitusta varten ja 

tyydyttämässä ihmisten tai organisaatioiden tarvetta. Ne kilpailevat tarpeista, ajankäytöstä, ra-

hasta ja muista resursseista. Organisaation on hankittava rahaa tulojensa ja kustannustensa tasa-
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painottamiseksi. (Kamensky 2015.) Näissä organisaatioissa linjakkaan strategisen toiminnan liike-

voiman aikaansaaminen on kuitenkin haasteellista, koska esille nousee kysymys, ohjaako rakenne 

strategiaa vai päinvastoin (Santalainen 2009, 217). 

Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot ovat lähtökohtaisesti ulkoisesti perustettuja. Jotta stra-

tegista suunnittelua voidaan tehdä ja määritellä tehtävät ja arvot, tulisi organisaatiossa tietää tar-

kalleen, millaisia virallisia ja toisaalta epämuodollisia vaatimuksia viranomaiset ja ulkoiset toimijat 

asettavat organisaatiolle. Viralliset vaatimukset ovat yleensä lakeihin ja asetuksiin kirjattuja, sen 

sijaan epämuodolliset vaatimukset voivat nousta keskeisimpien sidosryhmien odotuksista tai eri-

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

Voittoa tavoittelemattoman organisaation strategisen kehittämisen suuntautumisvaihtoehtoja 

tarkastellessa huomio kiinnittyy siihen, painotetaanko enemmän sääntöjen noudattamista vai 

vaikutuksia (Santalainen 2009, 214). Organisaatiossa on erittäin tärkeää selventää, mitä organi-

saatiolta nimenomaisesti vaaditaan, mitä kielletään ja mitä ei suljeta pois (Bryson 2018, 128). Si-

dosryhmät painostavat entistä suurempaan tehokkuuteen, kun taas asiakkaiden puolelta tulee 

painostusta mukauttaa palvelut ja tuotteet vastaamaan muuttuvia vaatimuksia. Tämä on osal-

taan johtanut organisaatioiden strategioiden mukauttamiseen, vaikkakin sopeuttaminen ja mu-

kauttaminen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi johtaa usein vain uusiin haasteisiin. (Mil-

ler 2018.) 

Vähitellen ollaan heräämässä tietoisuuteen, että kulttuurin on muututtava näissäkin organisaa-

tioissa asiakassuuntautuneeksi, erilaisuutta arvostavaksi tuloskulttuuriksi yhdenmukaisuuden ja 

sääntöjen noudattamisen sijaan. Omalta osaltaan tätä kulttuurista muutosta kiihdyttää heikenty-

nyt taloustilanne. (Santalainen 2009, 213–214.) Paine julkisen rahoituksen vähentymisestä, li-

sääntynyt kilpailu, sidosryhmien vaateet ja nopeat muutokset teknologian ja tietojen saatavuu-

dessa edellyttävät entistä voimakkaampaa strategista johtamista (Miller 2018). 

Edellä mainitun lisäksi on tarpeen arvioida myös organisaation tuottamaa julkista lisäarvoa, joka 

tarkoittaa niitä hyötyjä, joita organisaatio tuottaa hallitsemiensa resurssien ja pätevyyksien 

avulla. Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot täydentävät tai jopa kilpailevat julkisen lisäarvon 

kuten puhtaan ilman ja ympäristön, turvallisuuden tai sosiaaliturvan tuottajina. (Santalainen 

2009, 213–214.) Usein voittoa tavoittelemattomat organisaatiot kehittävät innovatiivisia, ainut-

laatuisia ja tarkoituksenmukaisia tuotteita ja palveluita täyttämään sosiaalisia tarpeita. Sosiaalis-

ten vaikutusten seuraamiseksi ja osoittamiseksi nämä organisaatiot ovat kuitenkin sovittaneet 

rajoitetusti suurempia suorituskyvyn mittausjärjestelmiä. (Miller 2018.) 
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2.2 Strategiaprosessi 

Strategiaprosessiin kuuluvat sekä strategian laadinta että toteutus (Mantere ym. 2003, 5). Lähtö-

kohtaisesti organisaatioissa pidetään strategian toteuttamista kaikkein vaikeimpana osa-alueena. 

Toteutuminen on hyvin riippuvaista strategiatyöskentelyn laadusta eli kuinka hyvin strategiatyös-

kentelyä osataan johtaa, ja miten hyvä joukkuehenki strategiaprosessin aikana on saatu luotua. 

(Kamensky 2014, 62, 333.) 

Strategian juurruttaminen organisaatioon voikin olla vaikeaa, jos strategia laaditaan ilman pro-

sessia (Karlöf 2004, 24). Strategiaprosessi vaikuttaa kriittisesti strategiasisällön laatuun, strategia-

työskentelyn tuottavuuteen sekä strategian toteuttamiseen että uudistamiseen. Strategiasisällön 

onnistuminen on ratkaisevan riippuvainen strategiaprosessin onnistumisesta. (Kamensky 2014, 

15, 65.) Toimiakseen strategiatyön tulee olla konkreettista ja sen on autettava ihmisiä itsensä 

toteuttamisessa. Strategiatyön tulee myös perustua vuorovaikutukseen. (Tienari & Harviainen 

2020, 192.) 

Strategiaprosessin laatu onkin keskeinen osa strategiatyöskentelyä. Sille voidaan asettaa neljä 

toisiaan täydentävää ja vuorovaikutteista tavoitekokonaisuutta. Strategiaprosessin tavoitteena 

on edesauttaa tulevaisuuden menestystä liiketoiminnassa eli aikaansaada kannattavaa, jatkuvaa 

ja kehittyvää liiketoimintaa. Sen tulee kehittää liiketoiminnan johtamisen ja kehittämisen järjes-

telmiä kuten systematiikka ja työkaluja. Strategiaprosessin tavoitteena on myös kehittää niin 

joukkuetyöskentelyä kuin jokaisen henkilökohtaista strategista osaamista eli tietoa, taitoja ja nä-

kemyksiä sekä halua ja rohkeutta aikaansaada tuloksia. Olennaista on ymmärtää, että liiketoimin-

taa kehitetään kehittämällä organisaatiota ja ihmisiä, organisaatiota kehittämällä liiketoimintaa 

ja ihmisiä ja ihmisiä kehittämällä organisaatiota ja liiketoimintaa. (Kamensky 2014, 354–355.) 

Strategiaprosessia suunniteltaessa tulee kiinnittää huomiota siihen, ketkä prosessiin osallistuvat 

sekä millaisilla toimintatavoilla ja menetelmillä työskennellään (Kamensky 2014, 356). Strategia 

on laatijoidensa työtä, mutta sen toteutuminen on riippuvaista toisista ihmisistä. Ongelmana on 

usein se, että strategian laatijat eli organisaation johto ja strategian toteuttajat eli henkilöstö eivät 

kohtaa. Laatijat yrittävät saada toteuttajat tekemään asioita, mutta toteuttajat tarvitsevat siihen 

toimintaohjeet. Joskus voi olla tarpeen kuvata ylipäätään syitä tekemiselle. Keskeistä kuitenkin 

on laatijoiden ja toteuttajien keskinäinen ymmärrys. Strategiaa tulee tulkita yhtenevällä tavalla 

sekä omaksua tulkittu. Tämä kaikki edellyttää paitsi yhteistä toimintaa myös viestintää. (Mantere 

ym. 2003, 6.) 
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Strategian viestintä koetaankin useissa organisaatioissa haasteelliseksi. Asioista kerrotaan sään-

nöllisesti, mutta siltikin tietoa strategiasta halutaan lisää. Kysymys on käsitteiden vaikeudesta 

sekä strategian edellyttämästä viestinnän jatkuvuudesta. Erilaisten tiedostustilaisuuksien lisäksi 

tulee olla erilaisia strategiakeskusteluja, joissa omakohtaiset elämykset ja oivallukset auttavat tul-

kitsemaan ja omaksumaan vaikeita ja abstraktisia asioita. Pelkkä passiivinen tiedottaminen ei 

riitä, vaan asioiden omaksuminen vaatii aikaa, tiedon käsittelemistä, näkemysten vaihtoa sekä 

tulkintaa yksilöllisistä lähtökohdista käsin. (Mantere ym. 2003, 26–29.) 

Suurin osa työtehtävistä perustuu nykypäivänä tietoon fyysisen toiminnan sijaan. Työtehtäviin 

kuuluu suunnittelua, tuotekehitystä, markkinointia, asiakassuhteita, johtamista ja hallintoa. Saa-

vuttaakseen tavoitteensa organisaation on saatava kaikki työntekijänsä myös toteuttamaan stra-

tegiaa. Keskeisimpiä keinoja tähän ovat juuri viestintä ja koulutus, henkilökohtaisten ja tiimin ta-

voitteiden laatiminen sekä palkitseminen. Viestinnän tavoitteena on auttaa strategian ymmärtä-

misessä. Henkilöstön on tiedettävä, miten he voivat omalta osaltaan vaikuttaa strategian menes-

tyksekkääseen toteuttamiseen. Lisäksi työntekijöiden on voitava kokea, että organisaation me-

nestymisen myötä myös henkilöstö tulee palkituksi. (Kaplan & Norton 2002, 234–236.) 

Voidaankin ajatella, että strategiaprosessissa sen lopputuotoksena tehtäviä valintoja tärkeämpiä 

ovat lopulta yhteiset keskustelut. Pohdinnat, keskustelut ja vaiheittaiset oivallukset ovat elintär-

keitä, ja syvältä organisaatiosta tulevien ajatusten pohjalta toteutettavat muutokset ovat voi-

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

2.3 Strategian laadinta 

Strategian luominen edellyttää nykyään niin syvällistä toimiala- ja yritystuntemusta, että sitä löy-

tyy käytännössä vain päätoimisilta alan ihmisiltä, ei hallituksen jäseniltä heidän pätevyydestään 

tai kokemuksestaan huolimatta. Usein organisaatioissa ajatellaan, että strategiaan liittyvät asiat 

kuuluvat vain harvoille. Kuitenkin strategiaa voidaan toteuttaa vain jokapäiväisellä työnteolla. 

Toiseksi organisaation uudistumiskyky on suoraan verrannollinen koko organisaation strategi-

seen osaamiseen. Paras keino osaamisen lisäämiseen on osallistua strategiatyöskentelyyn inten-

siivisesti ja pitkäjänteisesti. (Kamensky 2014, 341–342, 352.) 

Tänä päivänä itse strategian laatimiseen suhtaudutaankin jo eri tavalla. Suunnittelu- ja toteutus-

vaihe nivoutuvat yhteen ja henkilöstö osallistetaan strategiatyöhön. Myös ympäristön analysointi 



7 

ja siihen sopeutuminen on vaihtunut osaamisen kehittämiseksi ja innovatiivisuuden hyödyntä-

miseksi. Strategisen johtamisen sijaan voidaan ennemmin puhua jo organisaation kokonaisvaltai-

sesta ja osallistavasta strategisesta ajattelusta. (Vuorinen 2013, 16.) Strategiatyöhön osallistami-

nen kannattaa, koska ihmiset toteuttavat helpommin sen, minkä valmisteluun he ovat itse osal-

listuneet. Osallistaminen kannattaa myös nivoa laajemmin osaksi koko organisaation toiminta-

kulttuuria, ja toimia strategiatyön periaatteiden mukaisesti jatkossakin. (Tienari & Harviainen 

2020, 193.)  

Osallistamisella tarkoitetaan osallistujan kehottamista tai vaatimista osallistumaan johonkin toi-

mintaan. Tällöin osallistuja nähdään passiivisena toimijana. Sen sijaan osallisuus tarkoittaa yksilön 

kiinnittymistä yhteisöön tai yhteisöllisesti tärkeissä prosesseissa mukana olemiseen. (Jelli 2020.) 

Osallisuus tapahtuu ihmisten välisissä katseissa, liikkeissä ja kielessä. Se on kuulumista johonkin 

kokonaisuuteen, jossa pystyy liittymään elämän merkityksellisyyttä lisääviin vuorovaikutussuhtei-

siin. Se on myös vaikuttamista oman elämän kulkuun, toimintoihin ja mahdollisuuksiin sekä yh-

teisiin asioihin esimerkiksi ryhmissä tai laajemmin yhteiskunnassa. Osallisuus voi ilmentyä myös 

panostamalla yhteiseen hyvään ja osallistumalla merkityksellisyyden luomiseen ja kokemiseen. 

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

Strategiaprosessissa tulee käyttää sekä analyyttisia että luovia työskentelytapoja. Menetelmien 

monipuolisella käytöllä saadaan tehokkaasti ryhmä irti totutuista kaavoista ja juurtuneista ajatte-

lutavoista ja uskomuksista. Kaikki eivät voi osallistua kaikkeen samanaikaisesti, joten erilaiset yk-

silö-, pari-, pienryhmä- ja strategiaryhmätyöskentely on yhdisteltävä ja rytmitettävä keskenään. 

Koko laaja strategiaryhmä voi osallistua esimerkiksi aloituspäivään, keskivaiheen prosessiin sekä 

valmiin strategian arviointiin ja jatkotoimenpiteiden suunnitteluun. Prosessin aikana pienryhmät 

työskentelevät erilliskysymysten kuten analyysien, toimintojen ja prosessien kimpussa. Strategian 

ohjausryhmä osallistuu puolestaan prosessin kaikkiin vaiheisiin. Hallituksen rooli strategiaproses-

sin aikana on kyseenalaistaa strategiset olettamukset, ilmaista omistajan tahto, haastaa vaihto-

ehtoja sekä hyväksyä tai muuttaa strategia. (Kamensky 2014, 353, 361.)  

2.4 Co-creation eli yhteiskehittäminen 

Co-creation eli yhteiskehittäminen on työntekijöiden, asiakkaiden ja muiden kumppaneiden hyö-

dyntämistä vuorovaikutteisella ja avoimella tavalla organisaation toiminnan kehittämisessä. Toi-
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mintamallin tavoitteena on osallistaa aiempaa laajempi joukko esimerkiksi strategian kehittämi-

seen. Sen avulla saadaan strategiatyötä varten kasaan monipuolisesti näkemyksiä ja tarpeita niin 

sidosryhmiltä kuin asiakkailtakin. Tällöin toimijoiden rooli muuttuu passiivisesta aktiiviseksi, osal-

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

Strategiatyössä yhteiskehittäminen käynnistyy asiakasrajapinnassa työskentelevien osaamisen ja 

tiedon entistä paremmasta huomioimisesta organisaatioiden toiminnassa. Sen jälkeen käynniste-

tään vuorovaikutus asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa. Yhteiskehittämisen idea on, että 

organisaatio tarjoaa väylän dialogiin, jossa tavoitteena ei ole vain toiveiden kuuntelu, vaan yhtei-

nen ongelmanratkaisu ja kehittäminen. Osallistujien aktivointia, vaikutushalun ja sisäisen moti-

vaation syntymistä voi parhaiten edesauttaa kertomalla toimeksiantajan omasta toiminnasta, ke-

hittämistyön tarpeellisuudesta sekä osallistujien vaikutusmahdollisuuksista. Sidosryhmäyhteis-

työssä voidaan myös yksittäisten mielipiteiden kuuntelun sijaan edetä strategiseen kehittämi-

seen. Sidosryhmiä aktiivisesti osallistavien organisaatioiden tulee kuitenkin säilyttää avoimuus ja 

läpinäkyvyys toiminnassaan. (Vuorinen 2013, 132–134.) 

Mantere ja Vaara (2008) ovat omassa tutkimuksessaan todenneet, että strategiatyöhön osallistu-

mista edesauttaa oikeanlainen keskustelu ja puhetapa, mihin kuuluvat itsensä toteuttaminen, 

vuoropuhelu sekä konkretisointi. Strategiaprosessissa on tärkeää löytää merkitys organisaation 

toiminnalle, mitä auttaa kaikkien organisaation jäsenten mahdollisuus osallistua strategiatyöhön 

eritasoisten strategiatyöpajojen ja kokousten avulla ja toteuttaa sitä kautta itseään. Osallistavassa 

strategiatyössä rakentavaa vuoropuhelua käydään eri tahojen välillä. Vuoropuheluun otetaan 

mukaan kaikki strategiaprosessista kiinnostuneet, ja konkreettisia neuvotteluja käydään niin si-

säisten kuin ulkoisten sidosryhmien kanssa. Kolmas merkittävä tekijä on konkretisointi. Strategia-

prosessia pidetään lähes arkipäiväisenä osana organisaation päätöksentekoa, jossa on konkreet-

tiset ja läpinäkyvät säännöt ja käytänteet. 

Yhteiskehittäminen on menetelmänä nuori, eikä siihen löydy vielä vakiintuneita käytänteitä tai 

ohjeita. Onnistuneimmillaan se voi antaa organisaatiolle merkittäviä etuja kaikkeen kehittämis-

työhön. Tulevaisuudessa voidaan jopa ihmetellä vanhoja toimintatapoja, joissa strategiaa suun-

niteltiin työntekijöiden tai asiakkaiden mielipiteitä kysymättä. (Vuorinen 2013, 137.) 

Karlöf (2004, 124–125) puhuu oikeudenmukaisesta prosessista. Oikeudenmukainen prosessi mo-

tivoi ja sitouttaa henkilökohtaisesti ihmisiä, kun se rohkaisee osallistumaan kehittämisprosessiin 

ja saa ajattelemaan rakentavasti. Sen avulla lopputuloksen taustat on helpompi avata, kun kaikilla 
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on ollut mahdollisuus esittää perusteluja ja käydä keskustelua asiasta. Oikeudenmukaisen pro-

sessin myötä tavoitetaso ja organisaation tehokkuus kasvavat, kun ryhmä itse asettaa tulosvaati-

muksia. Sen yhteydessä pystytään myös avaamaan organisaatiolle asetettavat tulosodotukset. 

Oikeudenmukainen prosessi edistää kollektiivista oppimista ja yksimielisyyttä, kun ei tarvitse 

käydä keskusteluja tietojen erilaisuuden myötä syntyneistä näkemyseroista. Viimeisenä ja tär-

keimpänä kohtana on toimijoiden lojaalius tehtyjä päätöksiä kohtaan. (Karlöf 2004, 124–125.) 
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3 Analyysit 

Analyysit ovat strategisen johtamisen perusta, jonka päälle menestyksellinen liiketoiminta raken-

tuu. Analyysien avulla kehitetään lähtötilanteen tuntemusta organisaation toimintaympäristöstä, 

itse organisaatiosta sekä näiden keskinäisestä vuorovaikutuksesta. Analyysit muodostavat perus-

tan, josta tavoitteet, strategiat ja toimenpiteet valitaan. Analyysit jaetaan ympäristöanalyyseihin 

ja sisäisen tehokkuuden analyyseihin. Kolmas analyysiryhmä ovat kokonaisnäkemystä helpotta-

maan luotu synteesianalyysien ryhmä. Synteesianalyysien tarkoitus on auttaa edellisten analyy-

sien kautta syntyneiden yksityiskohtaisten tietojen ja asioiden kokoamista yhteen kokonaisym-

märryksen ja -näkemyksen saavuttamiseksi. (Kamensky 2014, 58–59, 119–120.) 

3.1 Ympäristöanalyysit 

Ympäristöllä on keskeinen merkitys organisaation strategian toteuttamisessa. On pystyttävä va-

litsemaan oma toimintaympäristö sekä sopeutua siihen, muokata sitä ja vaikuttaa siihen. (Ka-

mensky 2014, 136.) Ulkoisen analyysin avulla tunnistetaan liiketoiminnan ulkopuolisia tekijöitä, 

jotka voivat vaikuttaa organisaation strategiaan (Aaker & McLoughlin 2013, 21). Ulkoisten ana-

lyysien avulla organisaation johto tulee tietoiseksi toimintaympäristössä tapahtuvista muutok-

sista sekä toimialan ja markkinoiden tilanteesta. Ne auttavat strategisessa suunnittelussa ja pää-

töksenteossa sekä toiminnan monipuolistamisessa ja toisaalta resurssien kohdentamisessa. Ne 

voivat edistää myös poliittisen tason suhteita sekä kansainvälistä toimintaa. (Drummond, Ensor 

& Ashford 2014, 21.) Analysoinnin taso on aina riippuvainen organisaatioyksiköstä ja siihen sisäl-

tyvistä strategisista päätöksistä (Aaker & McLoughlin 2013, 25). 

Ympäristöanalyysit jakautuvat makrotason ja organisaatiotason analyyseihin. Makrotason ana-

lyysi luo laajan kokonaiskuvan organisaation toimintaan vaikuttavista ympäristötekijöistä ja kan-

santalouden kehittymisestä. Organisaatioanalyyseista voidaan käyttää myös nimitystä toimiala-

analyysit. Toimiala-analyysit ovat keskeinen sisältö ympäristön analysoinnissa, koska organisaa-

tion tavoitteena on voittaa ne kilpailulajit, joissa se on päättänyt olla mukana. Toimiala-analyysiin 

kuuluvat kokonaisuudessaan kysyntä-, asiakas-, toimittaja- ja kilpailuanalyysit sekä verkosto-

kumppanianalyysit. (Kamensky 2014, 136, 138.) 
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PEST- tai PESTEL-analyysi on yksinkertainen ja tehokas työkalu makrotason analyyseihin. PEST-

analyysi, joka käsittää myös useita eri variaatioita, tulee sanoista poliittinen, ekonominen, sosiaa-

linen ja teknologinen. PESTEL-analyysissa ekologiset eli ympäristö- sekä lainsäädännölliset tekijät 

on kuvattu erillisiä osa-alueinaan. Eri versiot ja muunnelmat ovat kuitenkin vain yksityiskohtai-

sempia laajennuksia käytetyimmästä PEST-perusversiosta. (Jurevicius 2013.) PEST-analyysin kes-

keisenä tavoitteena on tunnistaa avaintekijät, jotka todennäköisesti tulevat johtamaan toimin-

taympäristön muutoksiin. Tämän jälkeen tavoitteena on selvittää, miten nämä tekijät vaikuttavat 

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

Poliittisiin tekijöihin kuuluvat veropolitiikan kehitys, säännöstely sekä poliittiset ja kansainväliset 

asenteet (Kamensky 2014, 137). Jurevicius (2013) tarkentaa poliittisten tekijöiden sisältöä halli-

tuksen vakauden, byrokratian ja korruptiotason sekä lehdistönvapauden, kilpailusääntöjen ja 

kaupan valvonnan tarkastelemisella. Drummond ym. (2014, 24) nostavat esille myös ulkomaan-

kauppasopimukset ja monipoliasemien valvonnan. On hyvä muistaa, että valtioiden poliittisen 

järjestelmän rakenne määrittelee poliittisen vaikutuksen keskukset. Toisaalta Euroopassa yhä 

useammat poliittiset ja lainsäädännölliset päätökset tehdään Euroopan Unionissa. Tämän vuoksi 

organisaatioiden täytyy tarkastella näitä tekijöitä laajemmin kuin vain omista kansallisista lähtö-

kohdistaan käsin. (Drummond ym. 2014, 24–25.) 

Ekonomisiin eli taloudellisiin tekijöihin kuuluvat rahapolitiikan kehitys, rahamarkkinat ja taloudel-

linen kasvu (Kamensky 2014, 137). Myös suhdanteilla, inflaatioasteella, työttömyydellä ja brutto-

kansantuotteen kehityksellä on oma vaikutuksensa. Näitäkin tekijöitä on tärkeää tarkastella laa-

jemmin, koska globaalissa taloudessa kotimaan taloustilanne on altis muun maailman tapahtu-

mille. Taloustieteissä ollaan huolissaan varojen jakaantumisesta. Sen vuoksi luonnonvarojen säi-

lyttäminen, saastumisen kustannukset, energian kulutus ja koko luonnonvarojen hallinta tulisi 

Drummondin ym. (2014, 24–25) mukaan sisällyttää tähän kokonaisuuteen eikä erotella omaksi 

ekologisten tekijöiden kokonaisuudeksi. (Drummond ym. 2014, 24–25.) 

Sosiaalisiin tekijöihin kuuluvat sosiaaliset rakenteet kuten tulojen jakautuminen ja koulutustasot, 

elämäntyylimuutokset vapaa-ajan vieton, muuttuneiden työkäsitysten ja kulutustottumusten 

suhteen sekä ylipäätään kulttuurilliset arvot ja asenteet (Drummond ym. 2014, 25; Kamensky 

2014, 137). Sosiaalisiin tekijöihin lukeutuvat myös elintavat ja terveystietoisuus, väestönkasvu ja 

elinajanodote, ikä- ja sukupuolijakauma sekä maahan- ja maastamuuttoaste (Jurevicius 2013). 

Tietyillä osa-alueilla väestörakenteen muutoksia voidaan käyttää pääindikaattoreina. Sen sijaan 
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esimerkiksi kulutustottumusten muutoksiin vaikuttavien sosiaalisten arvojen ja asenteiden en-

nustaminen on vaikeampaa ja ne voivat olla syitä yllättävämmillekin muutoksille. (Drummond ym. 

2014, 24–25.) 

Teknologiset tekijät käsittävät raaka-aine-, valmistus-, tuote- ja informaatioteknologian (Ka-

mensky 2014, 137). Drummond ym. (2014, 25) varoittavat kuitenkin uhkasta, mikä liittyy toi-

mialan määrittelemiseen tietyn teknologian avulla. Tilanteessa, jossa teknologinen kehitys on no-

peaa, on tärkeää ymmärtää kuluttajien perustarpeet, joita yrityksen teknologia sillä hetkellä pal-

velee. Tässä kohdassa tärkein tehtävä onkin tunnistaa uudet tekniikat, jotka voivat palvella entistä 

täydellisemmin ja taloudellisemmin kuluttajien tarpeita. (Drummond ym. 2014, 24–25.) 

Ekologiset tekijät kattavat maankäyttöön ja luonnonsäilymisen sekä vesien ja ilmansuojeluun liit-

tyviä asioita (Kamensky 2014, 137). Myös ilmastonmuutos, kierrätys, jätehuolto sekä asenne vih-

reisiin ja ekologisiin tuotteisiin ja suhtautuminen uusiutuvaan energiaan ja sen tukemiseen kuu-

luvat ekologisiin tekijöihin. Lainsäädännöllisiin tekijöihin kuuluvat puolestaan kilpailu-, työllistä-

mis-, terveys- ja turvallisuuslainsäädännön lisäksi tekijänoikeudet, patentit, datan suojelu sekä 

kuluttajansuoja ja verkkokaupat. (Jurevicius 2013.) 

Lähtökohtaisesti lähes kaikki organisaatiot ovat olemassa asiakkaita varten, olivatpa nämä muita 

ihmisiä tai muita organisaatioita. Etenkin ei-kilpailutilanteessa olevalle ja ei-liiketoimintaa harjoit-

tavalle organisaatiolle, jossa tulot tulevat muualta kuten avustuksista, voi olla haasteellista tie-

dostaa asiakaslähtöisyyden ja asiakkuuksien merkitys. (Kamensky 2014, 142.) Asiakaslähtöisyy-

dellä tarkoitetaan organisaation kykyä ennakoida asiakkaiden muuttuvia tarpeita. Usein organi-

saation aito asiakaslähtöisyys yhdistetään kilpailua parempaan menestymiseen. Haasteena on 

kuitenkin ollut, miten se viedään käytäntöön. Asiakaskokemus on keino toteuttaa asiakaslähtöi-

syyttä käytännössä. Asiakaskokemus on aina subjektiivinen ja kokonaisvaltainen ja asiakkaan nä-

kökulmasta jäsentyvä kokemus, joka rakentuu kaikissa organisaation ja asiakkaan välisissä vuoro-

vaikutustilanteissa; ennen ja jälkeen ostamisen sekä ostamisen aikana. (Saarijärvi & Puustinen 

2020, 20–21.) 

On tärkeää, että organisaatiossa yhteisesti ymmärretään, mitä asiakaskokemus on. Se on lähtö-

kohta organisaation tavoittelemalle asiakaskokemukselle sekä sen johtamiselle. Ennen kuin orga-

nisaatiossa voidaan strategisesti määritellä nämä asiat, on olennaista tunnistaa keskeisimmät 

asiakasryhmät eli kenelle asiakaskokemusta suunnitellaan. Esimerkiksi kuluttaja- ja yritysasiakkai-

den tarpeet eroavat toisistaan, joten näiden tahojen asiakaskokemukset muodostuvat myös hy-
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vin erilaisin kriteerein. On myös tärkeää muistaa, että mikään organisaatio ei pysty luomaan kaik-

kiin mahdollisiin asiakastarpeisiin erinomaisia asiakaskokemuksia. Organisaatiot joutuvat siis te-

kemään valintoja, millaisiin asiakastarpeisiin ne keskittyvät, mitkä ovat tärkeimpiä asiakas- tai 

kohderyhmiä ja missä on riittävän suuri markkinapotentiaali. Tämän jälkeen organisaatio on val-

mis suunnittelemaan tavoittelemaansa asiakaskokemusta. (Saarijärvi & Puustinen 2020, 119, 

124–125.) 

Asiakasanalyysien avulla voidaan tarkastella tätä monitahoista ja laajaa kysymystä. Asiakasana-

lyyseista ensimmäinen, josta organisaation on hyvä lähteä liikkeelle, on asiakaslähtöisyyden ana-

lyysi. Sen avulla organisaatio voi selvittää, mitä se asiakaslähtöisyydellä tarkoittaa. Asiakaslähtöi-

syyden analyysilla luodaan profiili organisaation asiakaslähtöisyydestä vastaamalla laatuasteikon 

avulla kysymysluettelon muotoon asetettuihin kysymyksiin. Muodostettu profiili auttaa valitse-

maan keskeiset johtopäätökset sekä toimenpide-ehdotukset, joita organisaatiossa asiakaslähtöi-

syyden kehittämiseksi tulee tehdä. Tämän kehittämisen tueksi voidaan asiakaslähtöisyyttä analy-

soida vielä syvällisemmin erilaisilla vuorovaikutusanalyyseilla. Esimerkiksi hyötyanalyysin avulla 

tarkastellaan sekä asiakkaan että organisaation tavoite- ja todellista hyötynäkökulmaa. Asiakkai-

den kuuntelemista tai organisaation henkilöstön asiakaskontaktipintaa voidaan myös tarkastella 

erillisten analyysien avulla. On muistettava, että asiakaslähtöinen vuorovaikutus tarjoaa rajatto-

mia mahdollisuuksia uuden liiketoiminnan kehittämiselle. (Kamensky 2014, 143, 145, 149–150.) 

Asiakastuntemusanalyysissa lähdetään puolestaan liikkeelle selvittämällä, ketkä ovat organisaa-

tion asiakkaita, ja miksi nämä tältä ostavat. Analyysi jatkuu nykyisten asiakkaiden tarkastelun jäl-

keen menetettyjen sekä mahdollisten uusien asiakkaisen selvittämisenä. Nykyiset asiakkaat luo-

kitellaan usein tärkeyden mukaan. Kannattavuuden ja volyymin lisäksi on hyvä tarkastella myös 

asiakassuhteen pituutta ja varmuutta, vuorovaikutuksen toimivuutta sekä kasvuvauhtia. Yritys-

asiakkaiden osalta asiakkaan toimiala, toimialan kehitysnäkymät ja asiakkaan asema omalla toi-

mialallaan ovat olennaisia. Asiakastuntemusanalyysissa tulisi myös arvioida asiakkaan tulevaisuu-

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

Organisaation kannattavuuteen yksi voimakkaimmin vaikuttavista tekijöistä on hintataso. Liike-

toimintaa harjoittavissa organisaatioissa tulot kertyvät pääsääntöisesti asiakkailta. Hinta puoles-

taan määrittyy kunkin osapuolen neuvotteluvoiman perusteella. Asiakkaiden neuvotteluvoiman 

analyysi auttaa tarkastelemaan, kuinka paljon neuvotteluvoimaa on organisaatiolla ja kuinka pal-

jon asiakkailla. Etenkin nykyään verkosto- ja kumppanuustalouden aikana tämä näkökulma tah-

too hämärtyä. 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 sekä 

ostomäärien vaihtelevuus vaikuttavat asiakkaiden kannattavuuseroihin. (Kamensky 2014, 146–

149.) 

Kysyntäanalyysit kohdistetaan organisaation strategisiin bisnesalueisiin ja niiden muodostamiin 

toimialoihin (Kamensky 2014, 138–139). Aaker ja McLoughlin (2013) sekä Drummond ym. (2014) 

käyttävät kysyntäanalyyseista nimitystä markkina-analyysit. Analyysien tavoitteena on selvittää 

eri markkinoiden kokoa ja kasvuvauhtia. Pelkistetyimmin kysyntäanalyysin avulla voidaan tarkas-

tella liiketoiminnan kokonaiskysyntää, kasvuvauhtia sekä kysynnän jakaumaa kilpailijoiden kes-

ken. (Kamensky 2014, 138–139.)  

Usein kysyntäanalyysit on laadittava vielä tarkemmin segmenttikohtaisesti tuotteittain ja markki-

noittain, jotta saadaan riittävän täsmällinen käsitys liiketoiminta-alueen toiminnasta (Kamensky 

2014, 139). Tällöin on tärkeää tarkastella tarvealueen kokonaiskysyntää, kysynnän kasvuno-

peutta, markkinaosuutta sekä mahdollisia kilpailijoita ja niiden myyntiä (Aaker & McLoughlin 

2013, 61; Kamensky 2014, 141). Kysyntäanalyysien yhteydessä on myös hyvä tunnistaa olemassa 

olevat trendit ja markkinoiden kehityssuunta (Aaker & McLoughlin 2013, 61; Drummond ym. 

2014, 34). Organisaatioiden tulisi suuntautua sellaisille tuote- ja markkinasegmenteille, joilla 

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

Kilpailu pitää ihmiset ja organisaatiot jatkuvassa liikkeessä ollen markkinatalouden dynaaminen 

voima. Kaikki organisaatiot eivät kuitenkaan ole kilpailun piirissä. Etenkin ei-kilpailutilanteessa 

toimiville organisaatioille on haasteellista löytää oma vetovoimansa, jotta ne pystyvät myös jat-

kuvasti kehittämään resurssejaan ja osaamistaan sekä suorittamaan tehtävänsä entistä parem-

min. Ulkoisen dynamiikan puuttuessa tarvitaan vahvaa sisäistä dynamiikkaa. (Kamensky 2014, 

155.) 

Kilpailun käsitettä voidaan lähestyä useasta eri näkökulmasta ja useilla eri tarkastelukriteereillä 

(Kamensky 2014, 156). Yksi näkökulma on rakentaa kilpailija-analyysi asiakaslähtöisyyden ympä-

rille eli kilpailijat tunnistetaan asiakkaiden tekemien valintojen ja käyttäytymisen avulla. Tämä 

auttaa eri tavalla ymmärtämään kilpailuympäristöä. On myös hyvä muistaa, että melko näkyvien 

ja helposti tunnistettavien vaikuttavimpien kilpailijoiden lisäksi on paljon epäsuoria kilpailijoita. 

(Aaker & McLoughlin 2013, 42–43.) 
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Kilpailijatuntemusanalyysin peruskartoituksessa kilpailijat ryhmitellään ydinkilpailijoihin, margi-

naalikilpailijoihin, tarvekilpailijoihin sekä potentiaalisiin kilpailijoihin. Ydin- ja marginaalikilpailijoi-

den jaottelun perusteena on olemassa olevien vastaavien tuotteiden, teknologioiden ja toiminta-

tapojen nykyisten kilpailijoiden luokittelu tärkeyden perusteella. On kuitenkin hyvä tiedostaa, 

että marginaalikilpailija voi olla haastaja ja kuulua seuraavana päivänä ydinkilpailijoiden jouk-

koon. Tarvekilpailijat tyydyttävät samoja asiakkaiden tarpeita, mutta tekevät ne eri tuotteilla, toi-

mintatavoilla ja teknologioilla. Tarvekilpailijat voivat jopa muuttaa koko toimialan ja sen pelisään-

nöt ollen jopa ydinkilpailijoita pahempia. Potentiaaliset kilpailijat, tulevaisuuden uusina mahdol-

lisina toimijoina tulevat organisaation liiketoiminta-alueen olemassa olevilta tai sille syntyviltä uu-

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

Makrotekijöiden ja toimiala-analyysien lisäksi on tärkeää tarkastella sidosryhmiä ja verkosto-

kumppaneita omana kokonaisuutenaan, vaikka nämä monelta osin jo sisältyvät edellä mainittuun 

jaotteluun (Kamensky 2014, 37). Organisaation tärkeimpiä sidosryhmiä ovat aina asiakkaat, omis-

tajat ja työntekijät. Nykyisin organisaatioiden rajat ympäristöön nähden ovat aikaisempaa hämä-

rämpiä, jolloin merkityksellisten sidosryhmien määrä kasvaa. Kuvaamalla sidosryhmät ja niiden 

merkitys organisaation toiminnalle luodaan yhteinen näkemys kokonaisuudesta, mikä auttaa 

määrittelemään sidosryhmien huomioonottamisen strategiatyössä sekä tarvittavien sidosryh-

mäsuhteiden sisällyttämisen strategisiin pyrkimyksiin. (Karlöf 2004, 54–55.) 

Sidosryhmäanalyysi on työkalu organisaation eri sidosryhmien tunnistamiseen ja priorisointiin 

sekä sidosryhmien tarpeiden ja motivaatiotekijöiden ymmärtämiseen (Hautanen 2018). Etenkin 

voittoa tavoittelemattomalla organisaatiolla sidosryhmäanalyysit ovat tärkeimpiä analyyseja, 

koska keskeisten sidosryhmien tyytyväisyys on avain menestykseen tällä sektorilla (Bryson 2018, 

134). Sidosryhmäanalyysi etenee viiden vaiheen kautta. Ensimmäisenä selvitetään, ketkä ovat or-

ganisaation sidosryhmiä tai sidosryhmäläisiä. Tämän jälkeen luokitellaan löydetyt sidosryhmät 

sen mukaan, miksi kukin on tärkeä organisaatiolle, kuinka suuri vaikutusvalta kyseisellä taholla on 

ja mikä on kyseisen sidosryhmän kiinnostus organisaatioon. (Hautanen 2018.) Tässä vaiheessa on 

myös syytä määritellä kriteerit, joilla sidosryhmät arvioivat organisaation suorituskykyä. Voi olla 

poliittisesti hyödyllistä kysyä sitä suoraan sidosryhmiltä, mutta organisaation on yhtä tärkeää ar-

vata itse mahdolliset kriteerit. Tämä johtuu siitä, että välttämättä sidosryhmät eivät ole vastauk-

sissaan täysin rehellisiä. Organisaation tulee myös arvioida omaa suorituskykyään suhteessa si-

dosryhmien asettamiin kriteereihin. (Bryson 2018, 138.) 
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Kolmannessa vaiheessa selvitetään sidosryhmien tarpeet (Hautanen 2018). Bryson (2018, 139) 

korostaa, että organisaation on tärkeää keskittyä myös siihen, mitä se itse tarvitsee selviytyäk-

seen ja menestyäkseen, koska tavallisin olettamus on, että menestys syntyy keskeisimpien sidos-

ryhmien tarpeiden tyydyttämisen kautta.  Neljäs vaihe keskittyy systemaattiseen vuorovaikutuk-

seen sidosryhmien kanssa ja viimeinen viides vaihe sidosryhmäanalyysin päivittämiseen ja ylläpi-

tämiseen (Hautanen 2018). 

Menestymisen näkökulmasta ne organisaatiot, jotka pystyvät ennakoimaan tulevaa toimintaym-

päristöään muita paremmin, ovat etulyöntiasemassa (Kamensky 2014, 168). Voittoa tavoittele-

mattomien organisaatioiden toimintaympäristö on muuttunut merkittävästi epävarmemmaksi 

viimeisten vuosien aikana. Lisäksi se on entistä tiiviimmin yhteydessä koko yhteiskunnassa tapah-

tuviin muutoksiin. Näihin tekijöihin vastatakseen organisaatioissa onkin ajateltava asioita huo-

mattavasti strategisemmin, ja pystyttävä muuntamaan organisaation näkemykset tehokkaiksi 

strategioiksi. Organisaatioissa tulee olla valmiuksia jatkuvaan oppimiseen ja strategisiin muutok-

siin. (Bryson 2018, 29.) 

Keskeinen työkalu tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvien tapahtumaketjujen hahmotta-

miseksi ovat skenaariot. Skenaariot eivät ole ennustuksia siitä, mitä tulee tapahtumaan, vaan ne 

voivat antaa vastauksia siihen, mitä organisaatiossa tehdään, jos niin tapahtuu. Skenaario sisältää 

kolme peruselementtiä: nykytilan kuvauksen, tulevaisuuden tilan kuvauksen sekä nämä kaksi toi-

siinsa liittävän prosessin kuvauksesta. Skenaarioita voidaan tehdä joko tutkivan skenaarion tai 

tavoitteellisen skenaarion näkökulmasta. Tutkivassa skenaariossa tarkastellaan menneisyyden ja 

nykyisyyden trendejä ja jatketaan niitä tulevaisuuteen, kun taas tavoitteellinen skenaario raken-

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

Strategiatyöskentelyssä skenaarioita voidaan hyödyntää 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 todennäköisin. Viimeisin vaihtoehto on luonnollisesti suosituin, koska 

kaksi aiempaa vaikuttavat niin epätodennäköisiltä vaihtoehdoilta. Optimistisin on kaikkein ris-

kialttein skenaario, kun taas pessimistisessä skenaariossa hyvän todellisen kehityksen tapauk-

sessa monet mahdollisuudet jäävät hyödyntämättä. Skenaarioiden antamaa tietoa voidaan myös 

hyödyntää riskianalyysien ja varasuunnitelmien laatimisessa. (Kamensky 2014, 168–169, 173.)  

Skenaariotyöskentelyssä hyödynnetään aiemmin tehtyjä ympäristöanalyyseja sekä erilaisia työ-

pajoja ajatusten ja ideoiden kehittelyssä (Vuorinen 2013, 112). Viitekehyksenä voidaan hyödyntää 
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PESTEL-tekijöitä tai toimialan kilpailutekijöitä. Skenaariotyöskentelyssä organisaatio valitsee olet-

tavasti kaikkein voimakkaimmin liiketoimintaansa vaikuttavat ympäristötekijät. Näille muuttujille 

kuvitellaan 2–5 vaihtoehtoista tulevaisuuden kehitystä, jotka kootaan samaan taulukkoon. Tämän 

taulukon pohjalta luodaan vaihtoehtoisia skenaarioita. (Kamensky 2014, 168.) Vuorinen (2013, 

112) muistuttaa viitekehyksen rajaamisen tärkeydestä ennen varsinaiseen skenaariotyöskente-

lyyn ryhtymistä. On eri asia tarkastella yhteiskunnan kokonaisvaltaista kehitystä, tiettyä toimialaa 

tai jonkin yksittäisen tuotteen markkinoita. Myös tarkastelun aikajänne on hyvä määritellä ensin. 

3.2 Sisäisen tehokkuuden analyysit 

Organisaation kilpailukyky on riippuvainen siitä, mitä organisaatiossa osataan ja miten osaamista 

käytetään. Merkitystä on myös sillä, kuinka nopeasti organisaatiossa kyetään oppimaan uutta. 

(Viitala 2013, 170.) Organisaatiokohtaiset ominaisuudet rakentuvatkin organisaation resurssien 

ja kompetenssien eli osaamisen ympärille. Resurssit sisältävät niin aineellisen kuin aineettoman 

pääoman. Osaaminen puolestaan koostuu niistä taidoista, joita yrityksestä löytyy. Näiden taitojen 

soveltaminen käytettävissä olevien resurssien tehokkaaseen käyttöönottoon vapauttaa markki-

noille organisaation strategisen suorituskyvyn. (Drummond ym. 2014, 90.) Organisaatiolle valitun 

kilpailustrategian toteutumisen vaatimaa ehdotonta osaamista voidaan kutsua myös strategiseksi 

osaamiseksi (Viitala 2013, 172). 

Tehokkuudella tarkoitetaan tuottavuuden ja arvon välistä tasapainoa. Tuottavuus, johon tehok-

kuus usein sotketaan, on vain yksi tehokkuuden ulottuvuus. Tehokkuutta mitataan usein kannat-

tavuudella. Kuitenkaan erilaisissa järjestöissä kannattavuutta tunnuslukuna ei voida käyttää, jol-

loin tehokkuus ja sen osoittaminen korostuvat. (Karlöf 2004, 46.) Vaikka tehokkuuden tarkastelu 

keskittyy organisaation sisäiseen toimintaan, ei sitä voida erottaa organisaation monista yhteyk-

sistä toimintaympäristöönsä. Voi myös olla, että tehokkuuden tarkastelu siirtyy voimakkaasti ver-

kottuneessa organisaatiossa koko verkoston ja sen vuorovaikutussuhteiden tarkasteluun. (Ka-

mensky 2014, 175.) 

Organisaation arvo muodostuu yhä useammin ihmisten hallussa olevan osaamisen kautta. Kui-

tenkaan pelkkä osaamisen kehittäminen ei riitä, vaan samanaikaisesti on myös organisaatioiden 

järjestelmiä ja johtamista, ilmapiiriä ja kulttuuria kehitettävä. Lähtökohtana onkin organisaation 

ydinosaamisen määrittely. Se on osaamista, jonka avulla päämäärät saavutetaan ja josta ei mis-



18 

sään olosuhteissa luovuta. Organisaatiotasoinen osaamisen määrittely, joka johdetaan strategi-

sista valinnoista, on lähtökohta myöhempään muiden tasojen osaamiseen määrittelyyn. (Viitala 

2013, 172–174.) 

Organisaatioissa on paljon erilaista osaamista, joka mahdollistaa organisaatioiden resurssien te-

hokkaan hyödyntämisen. Tätä osaamista ja kyvykkyyttä löytyy niin strategiselta, funktionaalisesta 

kuin operationaaliselta päätöksenteon tasolta kuin organisaation rakenteista yritys-, tiimi- ja yk-

silötasolta. Strateginen osaaminen liittyy johtamistaitoihin, innovaatiokykyyn sekä kykyyn luoda 

strategisia visioita ja toteuttaa strategiaa. Funktionaalinen eli toiminnallinen osaaminen liittyy yri-

tyksen eri toiminta-alueiden osaamiseen. Operationaalinen osaaminen on välttämätöntä jokapäi-

väisessä toiminnassa ja se läpi leikkaa funktionaalisen osaamisen. (Drummond ym. 2014, 93.) 

Organisaation rakenteisiin liittyvää organisaatiotasoista osaamista sovelletaan kokonaisuudes-

saan organisaation strategisten, funktionaalisten ja operatiivisen tason tehtävien suorittamiseen. 

Tämä voi liittyä esimerkiksi kykyyn edistää innovaatioiden syntymistä kaikkialla organisaatiossa 

sekä kykyyn hyödyntää ja päivittää organisaation tietopohjaa. Tiimiosaaminen on tänä päivänä 

välttämätöntä, ja organisaatiossa voi olla niin virallisia kuin epävirallisia tiimejä. Menestyneen 

projektihallinnan avaintekijöitä onkin näiden erilaisten tiimien osaaminen. Yksilön osaamisella 

tässä kontekstissa tarkoitetaan yksilöltä vaadittavia taitoja suoriutua tehtävistään omalla vastuu-

alueellaan, olipa kyse sitten strategisesta, funktionaalisesta tai operatiivisesta tasosta. (Drum-

mond ym. 2014, 93.) 

Organisaation sisäinen analyysi keskittyykin tarkastelemaan organisaation keskeisiä resursseja ja 

kompetensseja, jotta yritys voi yksilöidä jo olemassa olevan sekä mahdollisen suorituskykynsä kil-

paillakseen ja pitääkseen asiakkaansa tyytyväisinä vetovoimaisella markkina-alueella. Tämän 

avulla organisaatio voi alkaa kehittää kilpailukykyisistä 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 pääelementtien tärkeyttä organisaatiossa ja niiden sen 

hetkistä hoitotasoa. Tämän pohjalta jokaiselle pääelementille ja niiden alakohteille voidaan laatia 

tarvittavat kohdennetut kehittämiskohteet sekä laatia yleiset johtopäätökset ja toimenpide-eh-

dotukset. Useimmiten organisaation tehokkuudessa on runsaasti parannettavaa, jolloin kehittä-

miskohteiden priorisointi on erittäin tärkeää. (Kamensky 2014, 176.) 
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Kamenskyn (2014, 177) kuvaaman organisaatioarkkitehtuurin yhdeksän pääelementtiä ovat or-

ganisaatiorakenne, resurssit, ohjaus- ja palkitsemisjärjestelmät, osaaminen, johtamistapa, orga-

nisaatiokulttuuri, muutoskyky ja vuorovaikutustaidot. Jokainen organisaatio valitsee itselleen 

oman parhaan arkkitehtuurinsa ja hyödyntää sitä analysoidessaan, suunnitellessaan, toteuttaes-

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

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaation työtehtävien suhdetta toisiinsa. Nykyään yhä 

useampi, myös asiantuntijaorganisaatio rakentuu projekteiksi, joilla on pieni tukiyksikkö huoleh-

timassa taloudesta, tietotekniikasta, toimitiloista ja muusta infrasta. (Kauhanen 2012, 26.) Orga-

nisaatiorakenteen tulisi strategian toteuttamisen mahdollistamisen lisäksi täyttää asiakas-, kil-

pailu-, tulos- ja ihmiskeskeisyyden lähtökohdat. Organisaatiorakenteen tulisi myös edistää resurs-

sien tehokasta käyttöä. Nämä tekijät ovat perusta tehokkaan organisaation rakentamisessa. Kui-

tenkin hyvän organisaatiorakenteen kriteerit ovat usein ristiriidassa keskenään, jolloin joudutaan 

tekemään valintoja. Yleensä täysin optimoitu tai vain yhden kriteerin näkökulmasta toimiminen 

ei toimi. Organisaatiorakenteen oikea vaikeusaste onkin hyvä lisätä vielä viimeiseksi kriteeriksi. 

Toimiva, joskin vajavainen rakenne on aina parempi kuin täysin toimimaton ihannerakenne. (Ka-

mensky 2014, 176, 178–180.) 

Organisaation tehokkuuden näkökulmasta resurssien perinteisen fyysisen ja henkisen jaon lisäksi 

on kartoituksessa kiinnitettävä huomioita myös teknologiaan, tuotteisiin, brändeihin ja organi-

saatiokuvaan sekä suhteisiin asiakkaisiin, toimittajiin ja muihin kumppaneihin. Laadun ja määrän 

lisäksi huomiota on kiinnitettävä hintaan, kohdentumiseen ja hyväksikäyttöasteeseen. Ohjausjär-

jestelmien osalta on puolestaan tarkasteltava sekä strategisen että operatiivisen tason kuten 

tieto- ja taloushallinnon järjestelmiä. Erityisesti huomiota tulee kiinnittää niiden hyväksikäyttöön. 

(Kamensky 2014, 177, 180.) 

Palkitsemisjärjestelmän analysointi käynnistyy tarkastelemalla olemassa olevan palkitsemisen 

kohdentumista ja painottumista organisaation sen hetkisiin strategisiin ja operatiivisiin tavoittei-

siin. On myös hyvä analysoida erilaiset aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat. Analysoinnin 

yhteydessä on kiinnitettävä huomiota järjestelmien organisaatioon istuttamiseen sekä niiden to-

teutumisen seurantaan. Hyväkin kannustinjärjestelmä voidaan pilata huonolla kommunikointi- ja 

seurantajärjestelmällä. (Kamensky 2014, 180–181.) Kauhanen (2012, 122) muistuttaa puolestaan, 

että huonosti suunniteltu palkitseminen aiheuttaa usein muutosvastarintaa, jolloin palkitseminen 

ei tue organisaation liiketoiminnan kehittymistä. Muutos on kuitenkin pysyvää, jolloin palkitsemi-

sen tulee tukea sitä. 
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Palkitseminen on johtamisen väline, jolla tuetaan organisaation menestymistä ja kannustetaan 

henkilöstöä toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitsemista strategi-

sista lähtökohdista käsin tarkasteltaessa tulee ensimmäisenä päättää, tarkastellaanko palkitse-

mista osana liiketoimintastrategiaa vai tukijärjestelmänä. On myös tärkeää tunnistaa organisaa-

tion palkkahierarkian rakentuminen: perustuuko se byrokratian vai ydinosaamisen ympärille, ja 

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

Palkitsemis- ja palkkausjärjestelmän osalta on myös hyvä määrittää, miten organisaatio sijoittaa 

oman palkkatasonsa suhteessa kilpailijoihinsa. On myös päätettävä, miten aktiivisesti, niin sisäi-

sesti kuin ulkoisesti palkitsemisstrategiasta tiedotetaan, ja onko siitä hyötyä vai haittaa. Suoritus-

näkökulman osalta organisaatiossa tulee puolestaan päättää, minkä verran palkitseminen perus-

tuu suoriutumisen mittaamiseen. (Kauhanen 2012, 121.) 

Johtamistapoja on hyvin erilaisia, mutta organisaation tehokkuuden näkökulmasta analysoinnin, 

tavoitteellisuuden, päätöksenteon, valvonnan, toimivallan ja vastuujaon, ajankäytön hallinnan 

sekä luottamuksen ja kommunikoinnin hyvyys ovat keskeisessä roolissa (Kamensky 2014, 182). 

Johtaminen on aina joukkuepeliä ja organisaation tavoitteena on saada aikaan tuloksia, hyötyjä 

ja asioita. Johtaminen voidaankin määritellä kykyyn aikaansaada tuloksia organisaation kanssa, 

jolloin johtamisen onnistuminen määrittyy tuloksellisuuden kautta. Tulokset tehdään aina yh-

dessä koko organisaatiotasolla. Osaamista ei kuitenkaan voida jättää tämän tarkastelun ulkopuo-

lelle. (Kamensky 2015.) 

Organisaatiokulttuuri on suhteellisen pysyvä asia, jonka muuttaminen on erittäin haastavaa. 

Tämä johtuu sen monikerroksisuudesta, laajuudesta, implisiittisyydestä, moniarvoisuudesta ja 

valtakysymyksistä. (Kauhanen 2012, 27.) Organisaatiokuluttuurin analysointi on myös haasteel-

lista, koska sitä joudutaan tarkastelemaan läheltä. Se on kuitenkin menestyksen avaintekijöitä. 

Analysoinnissa on olennaista tarkastella organisaatiokulttuurin oikeellisuutta ja vahvuutta. Orga-

nisaatiokulttuurin tulee muuttua ympäristön muutosten mukana. Huomiota tulee kiinnittää myös 

organisaation arvojen analysointiin. Niiden tulee olla ajantasaiset ja organisaation tulee elää näi-

den arvojen mukaisesti. On myös tärkeää, että organisaatiossa eletään yhteisesti saman kulttuu-

rin mukaan, joka näyttäytyy organisaatiokulttuurin vahvuutena. (Kamensky 2014, 182–183.)  

Muutoksesta on tullut pysyvä olotila. Säilyttääkseen kilpailukykynsä organisaatiot joutuvat sopu-

tumaan ja muuttumaan lähes koko ajan. Muutokseen vaikuttaa oleellisesti henkilöstön keskinäi-

sen vuorovaikutuksen määrä ja laatu. (Kauhanen 2012, 29, 143.) Uudistumiseen vaaditaankin laa-

jaa joukkuetyöskentelyä. Analysoitaessa organisaation muutoskykyä tulee huomiota kiinnittää 
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kyseenalaistamisen taitoon, tosiasioiden tunnustamiseen, terveeseen itsetuntoon ja nöyryyteen, 

luovuuteen ja innovatiivisuuteen sekä herkkyyteen ympäristöön nähden. Olisi tärkeää saada or-

ganisaatiot tekemään tarvittavat merkittävät muutokset riittävän ajoissa ja vapaaehtoisesti, 

koska organisaation muutoskyky, muutoshalu ja muutosrohkeus ovat keskeisimpiä organisaation 

menestystekijöitä. (Kamensky 2014, 33, 183.) 

Ympäristö, yksilö ja organisaatio muodostavat monitahoisen kokonaisuuden, jossa muodostuu 

monimuotoisia ja monimutkaisia sidonnaisuuksia, riippuvuuksia ja vuorovaikutuksia. Vuorovaiku-

tussuhteita, jotka linkittyvät vahvasti verkostoihin, tulee tänä päivänä tarkastella ihmisten välis-

ten suhteiden lisäksi organisaatioiden ja asioiden välisinä suhteina. (Kamensky 2015.) Suhteet ja 

verkostot ovatkin vuorovaikutuksen panostekijöitä, mutta lopputuloksen tehokkuuden ratkaisee 

tuotostekijänä toimiva vuorovaikutus. Analysoitaessa vuorovaikutustaitoja voidaan vuorovaiku-

tussuhteet jakaa kuuteen osa-alueeseen: organisaation ja ympäristön, organisaation ja yksilön ja 

yksilön ja ympäristön välisiin vuorovaikutussuhteisiin sekä ympäristön ja organisaation sisäisiin 

vuorovaikutussuhteisiin sekä yksilön omiin vuorovaikutustaitoihin. Karkein tapa on analysoida jo-

kaisen osa-alueen merkitys, hoitotaso ja tärkeimmät kehittämiskohteet. Analyysia voidaan myös 

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

Osaaminen ja sen kehittäminen ovat yhä useammin osa organisaatioiden strategiaa ja sen toteut-

tamista, koska kilpailukyvyn säilyttämiseksi tarvittava uusiutuminen edellyttää jatkuvaa uuden 

oppimista (Kauhanen 2012, 144). Strategian edellyttämää osaamista vaalitaan, kehitetään, uudis-

tetaan ja hankitaan osaamisen johtamisen avulla. Onnistuneet tulokset näkyvät kehittyneempinä 

toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta parantuneina taloudellisina tu-

loksina. (Viitala 2013, 170.) Kehittämisen todellinen arvostus voidaan konkretisoida analysoimalla 

vuosittainen investointi henkilöstön kehittämiseen. On hyvä muistaa, että koulutuksen lisäksi voi 

olla myös muita kehittämisen tapoja. Analysoinnissa tulee erityisesti kiinnittää huomiota kehitty-

misvauhtiin, sillä tulevaisuuden menestys on kiinni siitä, ei nykyisen osaamisen tasosta. Organi-

saatiot ovat aina teknis-taloudellis-sosiaalisia kokonaisuuksia, jolloin näiden osa-alueiden osaa-

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

Organisaatioissa toimivien henkilöiden osaamisen tason nostaminen sekä sen tehokas hyödyntä-

minen ovat tärkeimpiä asioita osaamisen johtamisessa. Koko organisaation osaamisen lähtökohta 

ja ratkaiseva tekijä on yksilöiden osaaminen. (Viitala 2013, 170.) Yksilöiden merkitys toiminnan 

kehittämisessä onkin kasvanut nykyään huomattavaksi (Karlöf 2004, 60). Lähtökohta osaamisen 

johtamisessa on määritellä osaaminen, jonka avulla organisaatio saavuttaa päämäärät ja saa lii-

ketoimintastrategian onnistumaan (Viitala 2013, 173). 
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Osaamisen perustekijöitä ovat tiedollinen ja taidollinen osaaminen. Myös halulla, tahdolla ja mo-

tivaatiolla on suuri vaikutus käyttäytymiseen ja aikaansaannoksiin. (Kamensky 2015.) Yhä useam-

min organisaatioissa pidetäänkin tärkeämpänä asenteeltaan sopivan työntekijän palkkaamista 

kuin täydellistä sisällön osaajaa (Kauhanen 2012, 147). Edellä mainittujen lisäksi yhä enemmän 

tarvitaan myös näkemystä, jolla tarkoitetaan kykyä nähdä ja ymmärtää, mistä on kysymys sekä 

nähdä asiakokonaisuus oikeassa kontekstissa, ja asiakokonaisuuden muodostavat osat ja niiden 

väliset vuorovaikutussuhteet. Viides merkittävä osaamistekijä on rohkeus, jota tarvitaan niin toi-

menpiteissä kuin päätöksenteossa. (Kamensky 2015.)  

Henkilökohtaisen osaamisen ja organisaation strategian määrittämän osaamisen välillä on silta, 

joka muodostuu sosiaalisista prosesseista. Näissä prosesseissa ihmiset jakavat, luovat ja hyödyn-

tävät tietoa ja osaamista, jota organisaation rakenteet ja järjestelmät tukevat. Nämä prosessit, 

rakenteet, toimintamallit ja muu organisaation näkyvä tietämys puolestaan kehittyvät organisaa-

tiossa toimivien ihmisten henkilökohtainen osaamisen muodostaman varannon avulla. (Viitala 

2013, 176, 179.) 

Sisäisen tehokkuuden tarkastelussa onkin tärkeää tarkastella organisaation osaamista, joka koos-

tuu yksittäisten työntekijöiden profiilien yhteenvedosta. Osaamisprofiilianalyysissa laaditaan lu-

ettelo osaamisalueista, joita tarvitaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisalueet 

jaetaan välttämättömiin, tärkeisiin ja niihin, jotka voidaan ostaa ulkopuolelta. Tämän jälkeen kar-

toitetaan jokaisen työntekijän osalta nykyinen osaaminen, joista tehdään yhteenveto. Tämän jäl-

keen laaditaan organisaation tarpeiden pohjalta ihanneosaamisprofiili. Lopuksi analysoidaan 

osaamiskuiluja ja laaditaan suunnitelma kuilujen poistamisesta. (Karlöf 2004, 60.) Tyypillisesti or-

ganisaatioissa työt ja toimet on usein kuvattu toimenkuvauksina. Yhä useammin organisaatioissa 

laaditaan kuitenkin osaamisen ja kykyjen tarveprofiileja, jotka toimivat organisaation osaamisen 

kehittämisen ja henkilöstön palkkaamisen perustana. (Kauhanen 2012, 145.) 

3.3 Synteesianalyysit 

Edellisissä alaluvuissa esitellyt ympäristöanalyysit ja sisäisen tehokkuuden analyysit tuottavat val-

tavan määrän yksityiskohtaista tietoa ja asioiden erittelyä. Haasteena on, että olennaisten koko-

naisuuksien näkeminen hämärtyy, jolloin syntyy vain erillisiä analyyseja. Olennaista on, että ana-

lyysien antama tieto pystytään muuttamaan hyväksi kokonaisymmärrykseksi ja -näkemykseksi eli 
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analyysien synteesiksi. Synteesianalyysi on apuväline, joka auttaa ymmärtämään toimintaympä-

ristön ja organisaation toiminnan sekä niiden väliset vuorovaikutussuhteet. Synteesianalyysissa 

yhdistellään sekä sisäisen että ulkoisen toimintaympäristön tekijöitä sekä ajallisesti nykyisyyttä ja 

tulevaisuutta. Mikäli aiemmat analyysit on tehty huolellisesti, ei synteesianalyysi tuota enää sisäl-

löllisesti uutta tietoa. (Kamensky 2014, 59, 196.) 

SWOT on yksi yleisimmin käytetyistä synteesianalyysin työkaluista. SWOT-analyysissa organisaa-

tion sisäisiä vahvuuksia (S = strenghts) ja heikkouksia (W = weaknesses) arvioidaan suhteessa ul-

koisesta toimintaympäristöstä tunnistettuihin mahdollisuuksiin (O = opportunities) ja uhkiin (T = 

threads). (Drummond ym. 2008, 106.) SWOT-analyysi tuottaakin selkeän kokonaiskuvan organi-

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

SWOT-analyysin tueksi on laadittava useita niin organisaation resursseihin kuin toimintaympäris-

töön kohdistuvia osa-analyyseja. SWOT-analyysin avulla poimitaan yhteenvedon omaisesti aiem-

mista analyyseista tunnistetut kriittiset tekijät, joihin organisaatiossa keskitytään (Drummond ym. 

2008, 107). Sisäiset asiat koostuvat nyt käsillä olevista asioista, kun taas ulkoiset asiat keskittyvät 

enemmän tulevaisuuteen. (Vuorinen 2013, 88.) 

Asioiden kokoaminen SWOT-analyysiin on aina subjektiivista. Samanaikaisesti joku asia voi olla 

myös sekä vahvuus että heikkous. Haasteena on, että SWOT-analyysiin vain listataan liikaa asioita, 

eikä tavoite pysy analyysiin perustuvien strategisten valintojen tekemisessä. Myöskin, jos pohja-

työ on tehty heikosti, jää SWOT-analyysi lopulta hyvin pinnalliseksi. (Vuorinen 2013, 88–89, 94.) 

Ympäristölähtöisyyden merkitystä strategiatyössä on korostettu kautta aikain. Viimeisten 30 vuo-

den aikana on esiin nostettu myös osaamis- ja resurssilähtöisyys. Tämä on johtanut keskusteluun 

jommankumman näkemyksen suuremmasta merkittävyydestä. Joko tai -ajattelun sijaan keskeistä 

on saada aikaan oikea vuorovaikutus näiden tekijöiden välille. Synteesianalyysin menetelmistä 

ydinosaamispuu on keino kuvata osaamis- ja ympäristölähtöisyyden kokonaisuutta. Analyysime-

netelmän lähtökohtana on kuvata ydinosaaminen yhdistettynä useisiin ulkoisiin ja sisäisiin liike-

toiminnan tekijöihin. Ydinosaamispuussa pääelementit koostuvat puun juurina toimivista ydin-

osaamisen lähteistä eli tiedoista ja taidoista, arvoista ja asenteista, kontakteista ja kokemuksista 

sekä aineellisista että aineettomista resursseista. Runko muodostuu ydinosaamisesta, josta haa-

rautuvat pääoksat eli strategiset liiketoiminta-alueet. Lehvästössä ovat hedelmät eli organisaa-

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

Ydinosaaminen määritellään pitkäaikaisen oppimisen tulokseksi, jota ei voida kopioida. Se on or-

ganisaatiolle strategisesti merkittävää ja muodostaa sen kilpailuedun tai kilpailuedun lähteen. 
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Ydinosaaminen rakentuu tiedon, taidon, näkemyksen, tahdon ja rohkeuden ympärille. Nämä ei-

vät synny tyhjästä, vaan ne ovat riippuvaisia ydinosaamisen lähteistä; niiden laadusta ja kasvusta. 

Ydinosaaminen kehittyy ja vahvistuu, kun niiden lähteitä määrätietoisesti kehitetään. Strategi-

sessa osaamisessa korostuvat näkemys, tahto ja rohkeus. Arvot ja asenteet sekä kokemus ja kon-

taktit vaikuttavat merkittävästi näihin tekijöihin tietojen ja taitojen lisäksi. Se, kuinka nopeasti ja 

voimakkaasti organisaatiossa pystytään panostamaan ydinosaamisen kehittämiseen, on kiinni or-

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

Osaamisen tarkastelun jälkeen kiinnitetään huomio siihen, kuinka ydinosaaminen palvelee eri lii-

ketoiminnan alueita. Tämä antaa tietoa siitä, onko organisaatiossa liiketoiminta-alue, jolta tarvit-

tava ydinosaaminen puuttuu, tai löytyykö organisaatiosta jotain sellaista ydinosaamista, jonka lii-

ketoimintaa ei vielä ole. Tämän jälkeen voidaan ydinosaamispuuta täydentää organisaation tuot-

teilla ja palveluilla. Jos analyysia halutaan laajentaa, voidaan vielä yhtenä kohtana kuvata tarpeet 

ja tarvealueet, jolloin päästään vertailemaan organisaation nykyisiä tuotteita ja tarpeita keske-

nään. Ydinosaamispuu mahdollistaakin strategisesti tärkeiden vuorovaikutussuhteiden monipuo-

lisen kuvaamisen. (Kamensky 2014, 206.) 

3.4 Analyysityöskentely 

Analyysityö luo perustan strategian luomiselle, toteuttamiselle ja uusimiselle sekä kehittää orga-

nisaation lähtötilanteen tuntemusta toimintaympäristöstään, itse organisaatiosta sekä näiden 

keskinäisestä vuorovaikutuksesta. Sen tavoitteena on kehittää ihmisten strategista osaamista ja 

luoda pohjaa toimijoiden yhteiselle strategiselle näkemykselle. Menestyneessä organisaatiossa 

analyysit toimivat pohjana kaikelle organisaation toiminnalle ylintä johtoa myöten, ja analyytti-

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

Analysointi on monimutkaisten tosiasioiden erottamista yksittäisiksi osiksi (Paurova & Gregova 

2020). Se ei ole lineaarinen, suoraviivainen prosessi, vaan analyyseissa on päällekkäisiä osa-alu-

eita (Drummond ym. 2008, 18). Analyysityöskentely koostuu useammista eri vaiheista, jotka 

kaikki vaativat omaa osaamistaan ja sisältävät myös omat ongelmansa. Lisäksi eri vaiheet tulisi 

pystyä integroimaan oikealla tavalla yhteen. Itse analyysityö onkin haastavaa ja motivaation löy-

täminen analyysityöhön voi olla vaikeaa. Analysointi koetaan ei-näkyväksi ja hitaasti palkitsevaksi, 

joka antaa paljon tietoa, mutta toisaalta olennainen tieto voi jäädä saamatta. Analyysityö tulisikin 

nähdä jatkuvana prosessina. Ihmiset havainnoivat ja arvioivat koko ajan omaa toimintaansa ja 
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ympäristöään. Näiden huomioiden pohjalta ihmiset tekevät päätöksiä, jolloin tullaan siihen, että 

todellisuudessa analyysityötä tehdään koko ajan. Systemaattisella analyysityöllä voidaan edes-

auttaa ja tehdä tietoiseksi organisaation tuntemuksen syntymistä. (Kamensky 2014, 119, 121, 

123.) 

Analyysiprosessit etenevät kolmen päävaiheen kautta, joita ovat valmistelu-, päätöksenteko- ja 

toteutusvaihe. Kukin päävaihe voidaan jakaa vielä yksityiskohtaisempiin osa-alueisiin. Valmiste-

luvaiheeseen kuuluvat analysointialueen ja ongelman määritys, tiedon hankinta ja sen analy-

sointi. Päätöksentekovaihe kattaa synteesit ja näkemykset sekä johtopäätökset ja toimenpide-

ehdotukset. Tämän jälkeen keskitytään analyysien vaikutuksiin suunnitelmiin ja toimintaan näh-

den eli tavoitteisiin, strategioihin ja toimenpiteisiin. Viimeisimpänä tulevat toteutus ja valvonta 

eli toteutumisen analysointi. On muistettava, että suunnittelu, toteutus ja valvonta ovat sisäkkäi-

siä ja vuorovaikutteisia toimintoja, mikä edellyttää jatkuvaa analyysityötä. (Kamensky 2014, 123–

124.) 

Analyysityön valmisteluvaihe käynnistyy analysointialueen ja ongelman määrityksillä. On tärkeää 

miettiä huolellisesti etukäteen, miksi ja mitä tullaan analysoimaan. Näistä jokaiselle kohdalle ase-

tetaan oma tavoite sen mukaan, mihin kyseisellä analyysityöllä tähdätään ja mitä hyötyä sillä ta-

voitellaan. Rajaus on haasteellista yhä monimutkaistuvammassa maailmassa, mutta liian suppea 

rajaus tai liian laaja tarkastelu, voivat johtaa vääriin johtopäätöksiin. Organisaatio voi saada täysin 

virheellisen käsityksen asemastaan tai liian ympäripyöreitä vastauksia ilman mitään käytännön 

hyötyä. On myös tärkeää miettiä, millaisella analysointiprosessilla saadaan paras lopputulos. (Ka-

mensky 2014, 123–124.) On liian paljon esimerkkejä siitä, että vääriä näkemyksiä, virheellisiä va-

lintoja ja jopa vääränlaista priorisointia on tehty puutteellisen ymmärryksen pohjalta (Sutinen & 

Haapakorva 2021, 73). 

Analyysityö perustuu tietoon ja sen käsittelyyn, missä oikea tietopohja eli tiedon kattavuus ja tie-

don luotettavuus ovat keskeisimmässä roolissa. Täydellisen tiedon hankkimiseen ei päästä, mutta 

tiedon tulee olla mitattavaa ja sellaista, joka kuvaa juuri sitä, mitä halutaan selvittää. Tämä edel-

lyttää huolellisuutta juuri ensimmäisessä vaiheessa eli analysointialueen ja ongelman määrityk-

sessä. Joskus kuitenkin sorrutaan ajan puutteessa käyttämään tietoa, mitä on helposti saatavilla, 

ei sitä, mitä tarvitaan. (Kamensky 2014, 124–125.) On ymmärrettävä, että organisaation tämän 

päivän menestys on vuosien takaisen ja vuosien aikana kumuloituneen kilpailukyvyn tulosta. Stra-

tegiatyön pohjaksi tarvitaan näkymä todellisesta organisaation tämänhetkisestä kilpailukyvystä. 

(Sutinen & Haapakorva 2021, 71.) 
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Tiedon hankinta voi perustua ostettuun tai omaan analyysiin ja datan hankintaan. Siinä voidaan 

käyttää niin sisäisiä kuin ulkoisia lähteitä. Molemmissa tiedon keruun tavoissa on puolensa. Ul-

koinen data on puolueetonta ja varmimmin neutraalia ilman tunteita. Sen sijaan sisäistä dataa on 

yleensä käytettävissä vertailukelpoisena pidemmältä ajalta. Tärkeintä on kuitenkin muistaa, että 

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 mää-

rällisesti kuin laadullisesti sirpaloitunutta varmaa tietoa, huhuja ja heikkoja signaaleja. Asiakkaat 

eivät välttämättä tiedä, mitä he tarvitsevat, vaan mitä he haluavat. Organisaation oma henkilöstö 

voi puolestaan jäädä tiedon suhteen omien kokemustensa vangeiksi. Tieto on olemassa organi-

saatiossa raportteina ja tilastoina tai useimmin, se täytyy tuottaa havainnoinnin, erilliskyselyiden, 

keskustelujen ja haastatteluiden avulla. Tämä valitettavan usein nostaa tiedon hankkimisen kyn-

nystä, vaikka olemassa olevaakaan tietoa ei juuri hyödynnetä. (Kamensky 2014, 125.)  

Oman päivittäisen toimintamme tarkastelu organisaatiossamme johtaa väistämättä objektiivi-

suuden sokeutumiseen (Sutinen & Haapakorva 2021, 69). Analyysityöskentelyn edellytys on pyr-

kimys objektiivisuuteen ja asioiden tarkastelu helikopterinäkökulmasta, mikä on analyysityön tär-

keimpiä, mutta myös vaikeimpia vaatimuksia. Tämä johtuu ihmisen lähtökohtaisesta subjektiivi-

suudesta. Hyvillä analyysimenetelmillä, ryhmien oikeilla kokoonpanoilla sekä oikealla asenteella 

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

Analyysityöskentelyyn osallistuvilla tulee olla myös tuntemusta ja ymmärrystä sekä analysoita-

vista asioista että analyysitekniikoista ja -menetelmistä. Vaarana on kuitenkin asiantuntijoiden 

sokaistuminen omalle asialle. Toisaalta asiat ovat usein myös monimutkaisia vuorovaikutussuh-

teita, jotka linkittyvät muihin asioihin ja ihmisiin. Analyysitekniikoissa tulee muistaa, että kvanti-

tatiiviset menetelmät kertovat pääsääntöisesti, miten asiat ovat, mutta ne eivät vastaa kysymyk-

seen, miksi asiat ovat tietyllä tavalla. Strategiakysymysten laadullisuuden takia varsinaisessa ana-

lysoinnissa tulisi aina tarkastella numeroiden takana olevia ilmiöitä. (Kamensky 2014, 126–127.) 

Myös Paurova ja Gregova (2020) korostavat organisaatiolle välttämättöminä asioina tarvittavien 

ja oikeiden työkalujen sopivaa yhdistelmää.  

Analyysityöskentely edellyttää sekä analyyttista että luovaa ajattelutapaa. On pystyttävä tarkas-

telemaan asioita laaja-alaisesti ja nähtävä kokonaisuuksia, on kehitettävä vaihtoehtoja ja pystyt-

tävä näkemään asioiden eri näkökulmia. (Kamensky 2014, 128.) Tässä vaiheessa korostuukin kyky 

nähdä oman organisaation ulkopuolelle ja tulevaan. Yleensä näkemys lähtee liikkeelle intuitiivi-
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sista oivalluksista, eikä niihin johtaneita ajatuspolkujen alkuperäisiä käynnistäjiä välttämättä kos-

kaan tunnisteta. (Sutinen & Haapakorva 2021, 87.) On pystyttävä tekemään myös mahdottomia 

ehdotuksia, jotka johtavat täysin uusiin asioihin ja toimintatapoihin. Hitaasti etenevänä ja palkit-

sevana analyysityöskentely edellyttää myös oppimis- ja kehittymishalua, koska se sisältää paljon 

hukkatyötä, ja kilpailee ajankäytöstä muiden työtehtävien kanssa. (Kamensky 2014, 128.) 

Analysointityöskentelyn päätöksentekovaihe käynnistyy jo synteesianalyysivaiheessa, kun aikai-

semmin laadittuja analyyseja vedetään yhteen ja muodostetaan niiden avulla kokonaisnäkemys. 

Ennen kokonaisnäkemystä on pitänyt tehdä onnistunutta analysointia käsitellen yksityiskohtai-

sesti ja täsmällisesti erilaista tietoa sekä laajoja ja monimutkaisia aihealueita. Lopullinen päätök-

sentekovaihe käynnistyy silloin, kun tehdään johtopäätökset ja toimenpide-ehdotukset. Tämä 

vaihe on yksi kriittisimmistä, koska päätelmät tulee tehdä tosiasioiden, eikä mieltymysten tai us-

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

Luonnollisesti valintoja tehtäessä isot päätökset tulevat ennen pieniä. Strategisia valintoja voi-

daan tarkastella niin taloudellisen, operatiivisen, kilpailuedun, merkityksellisyyden, eettis-moraa-

lisen yhteiskuntavastuun kuin markkinanäkökulman kautta. (Sutinen & Haapakorva 2021, 120–

121). Päätöksentekovaiheen onnistuminen on edellytys sille, että analyysit vaikuttavat suunnitel-

miin ja toimintaan oikealla tavalla. Ennen toteutusvaihetta onkin vielä määritettävä, mitkä pää-

telmät ja toimenpide-ehdotukset otetaan mukaan strategian ja toimenpiteiden valintaan, mikä 

helpottaa analysointiprosessin systematiikka. (Kamensky 2014, 130.) Kun strategia valitaan, vali-

taan käytännössä pino muutoksia toteutettavaksi. Tärkeää on kuitenkin muistaa priorisointi. (Su-

tinen & Haapakorva 2021, 146, 166.) 

Vaikka strategista johtamista palveleva analyysityö keskittyy yleensä tiettyyn ajankohtaan, on 

muistettava, että analyysityötä tehdään päivittäin osana organisaation toimintaa. Tämän tiedon 

kerääminen ja huolellinen dokumentointi auttaa laatimaan yhä parempia analyyseja. Toteutus-

vaiheen viimeisenä kohtana tulee itse toteutumisen analysointi eli valvonta. Tällöin tarkastellaan 

kaikkia edellä kuvattuja analysointiprosessin vaiheita sekä erityisesti tavoitteiden, strategioiden 

sekä toimenpiteiden toteutumista. (Kamensky 2014, 131.) Sutinen ja Haapakorva (2021, 156) 

muistuttavat, että vaikka strategia on sanaluokaltaan substantiivi, se ideologisesti on kuitenkin 

verbi. 
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4 Kuvaus kehittämistyöstä 

Tämä opinnäytetyö on tutkimuksellinen kehittämistyö. Tutkimuksellisen kehittämistyön tavoit-

teena on uuden tiedon lisäksi tuottaa käytännön parannuksia ja uusia ratkaisuja. Työn tekemistä 

ohjaavat ensisijaisesti käytännölliset tavoitteet, joita teoria tukee. Kehittämistyössä on keskei-

sintä soveltaa ja muokata sekä havaita ongelmia ja kyetä ratkaisemaan niitä. Kehittämistyössä 

tutkimuksellisuus näkyy kehittämisen järjestelmällisyytenä, analyyttisyytenä ja kriittisyytenä. 

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

4.1 Toimeksiantajan esittely 

Kainuun Liikunta on yksi 15 maakunnallisesta liikunnan aluejärjestöstä. Sen toimialueena on Kai-

nuun maakunta. Liikunnan aluejärjestöt ovat itsenäisiä, valtionapukelpoisia yleishyödyllisiä yhdis-

tyksiä, joilla ei ole niin sanottua kattojärjestöä ohjaamassa niiden toimintaa. Liikunnan aluejärjes-

töt toimivat paikallistasolla liikunnan asiantuntija-, palvelu- ja koulutusorganisaatioina. Keskei-

simmät toimintaa ohjaavat tahot ovat opetus- ja kulttuuriministeriö rahoittajan roolissa sekä toi-

minnan omistajat eli jäsenet, ja niiden syyskokouksessa valitsema hallitus. Kainuun Liikunnalla on 

tällä hetkellä 103 jäsenyhteisöä, joista suurin osa, yli 90 prosenttia on kainuulaisia urheiluseuroja. 

Sen lisäksi jäseniä ovat kaikki Kainuun kunnat sekä oppilaitoksia kuten Kajaanin kaupungin koulu-

tusliikelaitos ja muita yhdistyksiä kuten Kainuun sydänyhdistys. 

Kainuun Liikunnan toiminta rakentuu neljän toimialan ympärille, joita ovat lasten liikunta, aikuis-

ten terveysliikunta, seuratoiminta sekä massaliikuntatapahtumat. Niin sanottua järjestötoimintaa 

rahoittaa opetus- ja kulttuuriministeriö vuosittaisella valtionavustuksella. Vuonna 2020 valtion 

myöntämä perusavustus oli 210 500 euroa, ja se kattoi 25,4 prosenttia varsinaisen toiminnan ku-

luista liikevaihdon ollessa reilut 800 000 euroa. Massaliikuntatapahtumat eivät kuulu organisaa-

tion valtionapukelpoiseen toimintaan, vaan ne ovat järjestön oma keskeinen varainhankinnan 

keino. Vuonna 2020 oma varainhankinta oli vajaat 50 000 euroa. Jäljelle jäävät kulut katetaan 

erilaisilla hankerahoituksilla. 

Organisaatiossa työskentelee tällä hetkellä 10 henkilöä, joista osa on osa-aikaisia hanketyönteki-

jöitä. Toistaiseksi voimassa olevassa työsuhteessa työskentelee seitsemän henkilöä. Organisaa-

tiota johtaa toiminnanjohtaja. Jokaisella toimialalla työskentelee yksi henkilö asiantuntijatehtä-

vissä. Sen lisäksi yleisissä tukipalveluissa työskentelee talousvastaava ja viestinnästä vastaava 
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henkilö. Hankkeisiin palkattuja määräaikaisia henkilöitä on Kainuun Liikunnalla tällä hetkellä 

kolme henkilöä. 

4.2 Kehittämistyön lähtökohdat 

Tutkimusaiheen on hyvä lähteä liikkeelle tutkijan mielenkiintoa synnyttävästä ilmiöstä tai teh-

dyistä huomioista. Aihe voidaan valita tutusta aihepiiristä, joka on herättänyt kiinnostuksen, mi-

hin tutkija haluaa saada lisää tietoa tai lisätä omaa ymmärrystään. Olemassa oleva tietovarasto 

aiheesta on kertynyt aikojen saatossa eri tavoin. Käsitys tutkittavasta aiheesta on voinut muodos-

tua kokemuksen ja käytännön työn perusteella, jolloin tutkija haluaa syventää omaa tietämystään 

entisestään. Toisaalta luetut artikkelit ja koulutus ovat voineet luoda käsitystä tutkittavasta ilmi-

östä. (Hirsjärvi 2016a, 71–73.) 

Olen työskennellyt 15 vuotta Kainuun Liikunnalla lasten liikunnan asiantuntijatehtävissä. Tuona 

aikana organisaatiossamme on useampaan otteeseen päivitetty strategiaa. Suhtautumiseni stra-

tegiaan on ollut kaksijakoinen. Toisaalta strategian on ymmärtänyt ohjaavan ylätasolta organisaa-

tion operatiivista toimintaa. Toisaalta strategia on tuntunut asiakirjalta, joka laaditaan ja jää sen 

jälkeen hyllylle. Henkilöstön osallisuus strategiaprosesseissa on ollut vaihteleva, mutta lähtökoh-

taisesti melko vähäinen. Pääsääntöisesti se on jäänyt yhteen tai kahteen yhteiseen työstöpäivään 

yhdessä hallituksen kanssa. 

Perehtyessäni liiketalouden opinnoissani strategisen suunnittelun teorioihin kiinnostukseni ai-

heeseen heräsi. Kamensky (2014, 14) toteaa, että hyvän strategian syntyminen vaatii paljon kä-

sitteellistä ajattelua ennen hyviin käytännön tuloksiin pääsemistä. Ammattitaitoinen strategia-

työskentely on enemmän kuin vain strategian sisältö tai prosessi. Se on ammattitaitoa ja sisäistä 

kyvykkyyttä, jossa strateginen johtaminen nousee vaativaksi taitolajiksi. (Kamensky 2010, 14–16.) 

Haluni syventää omaa osaamistani strategiatyöskentelyn kokonaisuudessa sysäsi minut tämän ai-

heen pariin. Koen, että nykyiset työelämän vaatimukset edellyttävät entistä parempaa ymmär-

rystä omasta toimintaympäristöstä ja strategisesta suunnittelusta niin yksilö- kuin koko työyhtei-

sön tasolla. Strategian päivittäminen oli ajankohtainen asia organisaatiossamme, joten aloitin esi-

henkilöni kanssa keskustelun toiminnallisesta opinnäytetyöstä Kainuun Liikunnan strategiapro-

sessiin liittyen. Kuten Hirsjärvi (2016a, 66, 81) toteaa, ensimmäinen aihe ei kuitenkaan usein ole 

heti valmis, vaan tutkimuksen lopullinen aihe rakentuu useiden neuvottelu- ja harkintavaiheiden 

lopputuloksena, mitä useimmiten on myös rajattava. 
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4.3 Kehittämistyön tavoitteet 

Niin toimeksiantajan kuin opinnäytetyön ohjaajani kanssa syksyn 2020 ja alkuvuoden 2021 aikana 

aiheen rajaamisesta ja tarkastelunäkökulmasta käymieni keskustelujen pohjalta päädyin siihen, 

että opinnäytetyöni keskittyy päivitettävän strategian pohjaksi laadittaviin lähtötilanneanalyysei-

hin. Tavoitteena on, että kehittämisprosessin aikana laaditaan ympäristöanalyyseista PESTEL-

analyysi, kysyntäanalyysi, asiakasanalyysit, sidosryhmäanalyysi sekä vuorovaikutusanalyysi ja ske-

naariot. Sisäisen tehokkuuden analyyseiksi valikoituivat organisaatioarkkitehtuurin tarkastelu 

sekä osaamisprofiilianalyysi. Analyysien yhteenvetona ja koontina laaditaan synteesianalyysit. 

Toinen keskeinen tavoite kehittämistyön toteutuksessa liittyy henkilöstön osallisuuteen strate-

giaprosessissa. Aiemmat omakohtaiset kokemukset strategiaprosesseista sekä teoriatietoon tu-

tustuminen vahvistivat käsitystä osallistavan strategiaprosessin merkityksestä. Näiden taustojen 

myötä kehittämistyölle tarkentui kaksi työn tekemistä ohjaavaa periaatetta: 

1. Tuottaa kattavat lähtötilanneanalyysit Kainuun Liikunnan strategiatyön pohjaksi 

2. Osallistaa koko henkilöstö mukaan analyysi- ja strategiatyöskentelyyn 

4.4 Kehittämistyössä käytetty metodologia ja aineistonkeruumenetelmät 

Tämän kehittämistyön toteutuksessa on käytetty erilaisia lähestymistapoja ja konkreettisia me-

netelmiä työn toteuttamiseksi. Tässä luvussa on kuvattu lyhyesti näiden menetelmien käyttöä 

sekä perusteltu tulosten myöhempää esittämistapaa. 

Tämä kehittämistyö sisältää sekä tapaustutkimuksen että toimintatutkimuksen piirteitä. Tapaus-

tutkimuksen tehtävä on tuottaa nykyajassa tapahtuvasta ilmiöstä tietoa sen todellisessa tilan-

teessa ja toimintaympäristössä. Tapaustutkimuksessa pyritään ymmärtämään, miten jokin on 

mahdollista tai kuinka jokin tapahtuu. Sillä ei pyritä tilastolliseen yleistämiseen, vaan tapausta 

tutkitaan huomioimalla paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. Tapaustutkimus 

soveltuu käytettäväksi tilanteessa, jossa halutaan syvällisesti ymmärtää kehittämiskohdetta. (Oja-

salo ym. 2014, 52–53.) 

Toimintatutkimus on puolestaan osallistava tutkimusmenetelmä, jossa pyritään yhdessä ratkai-

semaan käytännön teknisiä, sosiaalisia, eettisiä tai ammatillisia ongelmia. Toimintatutkimuksessa 

ollaan kiinnostuneita siitä, miten asioiden tulisi olla, ei vain siitä, miten ne ovat. Lähestymistavassa 
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on olennaista ottaa käytänteissä toimivat ihmiset mukaan aktiivisiksi osallisiksi kehittämiseen ja 

tutkimukseen. Toimintaa tai työtä yhteisössä analysoidaan ja kehitetään vaihtoehtoja asetettujen 

tavoitteiden saavuttamiseksi. Osallistavassa kehittämisessä tutkija on mukana ryhmässä. Tämä 

mahdollistaa usein paremman ratkaisun kehittämisongelmaan kuin pelkät ulkopuolisen tuomat 

ehdotukset. Toimintatutkimuksessa pyritään 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.) 

Tämän kehittämistehtävän lähtökohta on laatia kattavat lähtötilanneanalyysit Kainuun Liikunnan 

strategiatyön tueksi. Tämä tavoite sisältää tapaustutkimuksellisen lähestymistavan. Analyysien 

tavoitteena on tuottaa syvällistä ja yksityiskohtaista tietoa niin ulkoisesta kuin sisäisestä toimin-

taympäristöstä. Tämän kerätyn aineiston pohjalta tuotetaan erilaisia ehdotuksia ja valintoja uu-

den strategian pohjaksi. Kehittämistyö muuttuu toimintatutkimukselliseksi henkilöstön kehittä-

mistyöhön osallistumisen myötä. Allekirjoittanut ei laadi analyyseja yksin, vaan useat analyysit 

laaditaan yhdessä henkilöstön kanssa. Osallistavan toiminnan taustalla on halu edistää työyhtei-

sön parempaa ymmärrystä myöhemmin laadittavan strategian toteuttamisessa. Vielä ei kuiten-

kaan voida tietää, tapahtuuko tätä muutosta.  

Keskeisin konkreettinen aineistonkeruumenetelmä tässä kehittämistyössä on kysely. Analyysilo-

makkeet ovat standardoituja kyselylomakkeita. Koska käytetyt analyysilomakkeet on muokattu 

jo aiemmin luotettaviksi todettujen analyysityökalujen (Kamensky 2014) pohjalta, ei lomakkeita 

ole tätä kehittämistyötä varten esitestattu. Analyysilomakkeet ovat sisältäneet analyysista riip-

puen joko avoimia kysymyksiä tai asteikkoihin perustuvia kysymystyyppejä. Asteikkokysymykset 

ovat noudattaneet Likertin 5-portaista asteikkoa.  

Analyysit on toteutettu joko sähköisesti Teams-alustalle viedyllä lomakkeella tai paperisesti. Osa 

lomakkeista on täytetty anonyymisti ja osassa vastaajan henkilöllisyys on tunnistettavissa. Ana-

lyysikyselyt on toteutettu kontrolloituina ja lähtökohtaisesti informoituina kyselyinä. Infor-

moidussa kyselyssä tutkija jakaa lomakkeet henkilökohtaisesti, kertoo tutkimuksen tarkoituk-

sesta, selostaa kyselyä ja vastaa kysymyksiin (Hirsjärvi 2016b, 196–197). 

Analyysilomakkeiden lisäksi kehittämistyön aikana on toteutettu oman organisaation ulkopuo-

lelle suunnattuja sähköisiä kyselyitä. Yksi kysely toteutettiin suurelle joukolle osittain kohdenta-

mattomasti. Muut kyselyt kohdennettiin valikoidulle joukolle. Nämä kyselyt sisälsivät sekä avoi-

mia että monivalintakysymyksiä. Kaksi kyselyä on laadittu kohdennetusti tähän strategiaproses-

siin, kaksi kyselyä on toteutettu muussa yhteydessä, mutta vastauksia on hyödynnetty tässä.   
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Kyselyn lisäksi tiedonhankintakeinona on ollut ryhmäteemahaastattelu. Käytännössä haastatte-

lua on käytetty menetelmänä silloin, kun henkilöstö on yhteisesti vastannut johonkin analyysilo-

makkeeseen. Tällöin henkilökohtaisen kyselylomakkeen täyttämisen jälkeen on käyty keskustelua 

lomakkeen teemoista. Henkilöstö on saanut vapaasti kertoa näkemyksistään ja ajatuksistaan, 

mitä tietyn kysymyksen kohdalla on noussut esille. Asiasta on keskusteltu yhdessä ja allekirjoitta-

nut on tehnyt keskustelusta muistiinpanoja. 

Kehittämistyön luotettavuuden varmistamiseksi analyysityöskentelyssä on hyödynnetty valmiita 

analyysilomakkeita, jolloin voidaan varmistua siitä, että analyysilomakkeet mittaavat sitä, mitä 

niiden on tarkoituskin mitata. Lisäksi voidaan ajatella, että otos on edustava ja tässä tapauksessa 

riittävän suuri, kun analyysien tekoon on osallistunut lähtökohtaisesti aina koko henkilöstö. Tämä 

lisää myös laadullisen tutkimuksen näkökulmasta tutkimuksen luotettavuutta. Sähköisissä kyse-

lyissä on hyödynnetty kokonaistutkimusta. Vastausmäärät ovat kuitenkin joiltakin osin pieniä. 

Näistä vastauksista ei täten voida tehdä täysin yleistettäviä johtopäätöksiä, vaikka ne jotain tietoa 

antavatkin. Tässä työssä pääpaino on kuitenkin analyysilomakkeiden antamissa tiedoissa. Sähköi-

sissä kyselyissä on ollut huolellisesti laaditut saatekirjeet, joissa on kerrottu kyselyn tarkoituk-

sesta. 

Aineistonkeruu on tuottanut sekä määrällistä että laadullista aineistoa. Määrällinen aineisto an-

taa tietoa olemassa olevasta tilanteesta, kun taas laadullinen aineisto auttaa asian ymmärtämi-

sessä (Heikkilä N.d.). Määrällisen aineiston osalta on kerätty paljon tietoa hyödyntäen Likertin 

asteikkoa. Tässä yhteydessä on käytetty Likertin 5-portaista asteikkoa. Likertin asteikko on järjes-

tysasteikko, mutta sitä voidaan käsitellä välimatka-asteikkona, jos vastausvaihtoehdot voidaan 

ajatella tasavälisiksi (Heikkilä N.d.). Laadullinen aineisto on pääasiallisesti sisältänyt erilaisia ku-

vauksia asioista. 

Moodi on käyttökelpoinen tunnusluku silloin, kun otos on pieni. Moodi eli tyyppiarvo kuvaa ar-

voa, joka esiintyy vastauksissa useimmin. Moodi ei täten ole herkkä äärimmäisille havainnoille, 

joilla on taas suuri vaikutus keskiarvoa laskettaessa. Vaihteluväli ilmoittaa pienimmän ja suurim-

man arvon eli millä välillä havainnot vaihtelevat. (Heikkilä N.d.) Tässä kehittämistyössä vastaaja-

määrät ovat pieniä työn luonteen takia, jolloin tulosten käsittelyssä on käytetty näitä tunnuslu-

kuja. Laadullista aineistoa on käytetty syventämään määrällisestä aineistosta saatua numeerista 

tietoa. Lisäksi osa analyyseista perustuu täysin laadullisiin kuvauksiin eikä niitä voi määrällisesti 

mitata. 
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4.5 Kehittämistyön toteuttaminen 

Tässä luvussa on kuvattu kehittämistyön eteneminen. Kehittämistyön taustalla on hyödynnetty 

aiemmin opinnoissani laatimaa prosessikarttaa strategiatyön toteuttamisesta (liite 1). Yksityis-

kohtaisempi kuvaus kehittämistyön empiirisestä toteutuksesta eli analyysityöskentelystä ja niistä 

saaduista tuloksista on seuraavassa pääluvussa omana kokonaisuutenaan. Seuraava taulukko 

(taulukko 1) havainnollistaa kuukausitasolla kehittämistyön etenemisen. 

Lokakuu 2020 - opinnäytetyöinfo 
- aiheanalyysin laadinta 

Tammikuu 2021 - tapaaminen ohjaajan kanssa opinnäytetyöprosessin käynnis-
tämisestä 

- tiedonhaun työpaja 

Helmikuu 2021 - hallituksen päätös strategiaprosessin käynnistämisestä 

Maaliskuu 2021 - opinnäytetyösuunnitelman kirjoittaminen ja esitteleminen 
- strategiatyöryhmän 1. tapaaminen 
- asiakaslähtöisyyden, asiakastuntemus-, asiakkuuksien kan-

nattavuus-, asiakkaiden neuvotteluvoiman sekä kysyntäana-
lyysien lomakkeiden laadinta 

- asiakaslähtöisyyden analyysi yhdessä henkilöstön kanssa 
- avoimen sähköisen kyselyn laadinta 

Huhtikuu 2021 - sähköisen kyselyn toteutus 
- hallituksen jäsenten teemahaastattelukysymysten laadinta ja 

haastattelujen toteutus 
- strategiatyöryhmän 2. tapaaminen 
- asiakkuuksien kannattavuus- ja asiakkaiden neuvottelu-

voima-analyysilomakkeiden täyttäminen 
- sähköisen kyselyn, hallituksen jäsenten haastattelujen sekä 

asiakaslähtöisyyden analyysin alustavien tulosten kokoami-
nen 

- hallituksen ja henkilöstön yhteinen strategia-aamupäivä 

Toukokuu 2021 - sidosryhmäanalyysin valmistelu 
- sidosryhmäanalyysin 1–2 vaiheiden laadinta yhdessä henki-

löstön kanssa 
- palaveri toiminnanjohtajan kanssa sidosryhmäanalyysin vai-

heen 3 toteuttamisesta 

Kesäkuu 2021 - organisaatiotehokkuuden analyysilomakkeen laadinta ja täyt-
täminen yhdessä henkilöstön kanssa 

- osaamisprofiililomakkeen laadinta ja sen täyttäminen 
- tiivistelmä hallitukselle strategiatyön etenemisestä 
- sähköisen kyselyn laadinta ja toteutus sidosryhmille 

Heinäkuu 2021 - teoriaosuuden täydentäminen 
- kevään ja kesän aikana laadittujen analyysien auki kirjoittami-

nen 

Elokuu 2021 - tilannekatsaus strategiatyöstä toiminnanjohtajan kanssa  
- PESTEL-analyysin ja skenaarioiden laatiminen yhdessä toi-

minnanjohtajan kanssa 



34 

- strategiatyöryhmän 2. tapaaminen 
- SWOT-yhteenvedon laadinta sen hetkisten valmistuneiden 

analyysien pohjalta 
- hallituksen ja henkilöstön yhteinen strategiailta 

Syyskuu 2021 - Vuokatin Vaelluksen asiakaskokemuskysely  

Lokakuu 2021 - Kilpailijatuntemusanalyysin peruskartoituksen laadinta yh-
dessä toiminnanjohtajan kanssa 

- Lost in Kainuu -asiakaskokemuskysely 
- Vuorovaikutusanalyysin laadinta 
- Megatrendien läpikäynti yhdessä henkilöstön kesken 
- Palautekysely strategiaprosessista henkilöstölle 
- Viimeisten analyysien auki kirjoittaminen ja synteesianalyy-

sien laadinta 
- teoriaosuuden viimeistely 
- pohdinta ja kehittämistyön toteutuksen arviointi 

Taulukko 1. Kehittämistyön eteneminen 

Opinnäytetyöprosessi käynnistyi 3.10.2020 opinnäytetyön infotilaisuudella sekä aiheanalyysin 

laadinnalla. Tuolloin tulevan opinnäytetyöni aihe oli tiedossa, mutta tarkempi aiheen rajaus oli 

vielä hahmottumatta. Suunnitelmana oli käynnistää opinnäytetyön prosessi vuoden 2021 alussa. 

Pidin heti tammikuussa 7.1.2021 opinnäytetyön ohjaajani kanssa palaverin prosessin käynnistä-

misestä ja aiheen tarkemmasta rajauksesta. Tiedonhaun työpajaan osallistuin 11.1.2021. 

Tämän opinnäytetyön esivaiheena voidaan pitää Kehittämisprojekti työpaikalle -kurssia, jonka 

suoritin helmikuussa 2021. Kurssiin kuuluvana kehittämistehtävänä laadin mallinnuksen Kainuun 

Liikunnan strategisesta arkkitehtuurista sekä prosessikartan Kainuun Liikunnan strategian päivit-

tämisestä eri vaiheineen ja aikatauluineen. Esittelin laatimani prosessikartan Kainuun Liikunnan 

hallituksen kokouksessa 24.2.2021, jossa hallitus hyväksyi sen ja käynnisti samalla Kainuun Liikun-

nan strategian päivitystyön. Tuo prosessikartta on toiminut tämän opinnäytetyön sisältöä ja aika-

taulua ohjaavana pohjana. Samassa kokouksessa hallitus nimesi strategiatyöryhmän, johon kuului 

hallituksen puheenjohtaja, kaksi hallituksen jäsentä, toiminnanjohtaja sekä allekirjoittanut. Sa-

massa yhteydessä sovittiin myös hallituksen ja henkilöstön ensimmäinen yhteinen strategia-aa-

mupäivä huhtikuulle. 

Maaliskuun alussa kirjoitin opinnäytetyöni suunnitelman, joka sisälsi jo kohtuullisen laajan pohjan 

teoriaosuudelle. Esittelin suunnitelmani hyväksytysti opinnäytetyön työpajassa 24.3.2021. Sa-

massa yhteydessä laitoin suunnitelman hyväksyttäväksi niin asiakirjoittamisen kuin tiedonhaun 

osalta. Tuota ennen 22.3.2021 strategiatyöryhmä kokoontui ensimmäisen kerran Teamsin väli-

tyksellä. Yksi työryhmän jäsen oli estynyt osallistumaan tapaamiseen. Tapaamisessa käytiin läpi 
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prosessin käynnistyminen ja eteneminen analyysien osalta. Lisäksi sovittiin, että strategiatyön tu-

eksi toteutetaan avoin sähköinen kysely taustatiedon hankkimiseksi. Lisäksi päätettiin, että kai-

kille hallituksen jäsenille tarjotaan mahdollisuus osallistua anonyymisti haastatteluun, jossa arvi-

oidaan nykyistä strategiaa sekä näkemyksiä tulevaisuudesta. Jäsenyhteisöjen osalta päätettiin 

haastatella myös kaksi urheiluseuratoimijaa sekä kaksi kuntien edustajaa. 

Maaliskuun lopussa laadin asiakaslähtöisyyden analyysin, asiakastuntemusanalyysin, asiakkuuk-

sien kannattavuusanalyysin, asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysin sekä kysyntäanalyysien lo-

makkeet. Nämä ja kaikki muut opinnäytetyöhön laaditut analyysilomakkeet on esitelty tarkem-

min seuraavassa pääluvussa tulosten käsittelyn yhteydessä. Asiakaslähtöisyyden analyysi työstet-

tiin yhdessä koko henkilöstön kanssa aamupalaverissa 31.3.2021. Samaan aikaan laadin avoimen 

sähköisen kyselyn yhteistyössä henkilöstön kanssa Kainuun Liikunnalla käytössä olevalla Creamai-

ler-kyselytyökalulla. Kyselyn tavoitteena oli kerätä laajasti näkemyksiä ja ajatuksia Kainuun Liikun-

nan strategiatyön tueksi. Kyselyyn vastaaminen oli auki kaksi viikkoa 5.–18.4.2021. Kyselystä saa-

tuja vastauksia on hyödynnetty osana vuorovaikutus- ja sidosryhmäanalyyseja. Myös tämä kysely 

on kuvattu tarkemmin seuraavassa luvussa. 

Huhtikuun puolessa välissä laadin kysymykset hallituksen jäsenten teemahaastatteluun yhdessä 

toiminnanjohtajan kanssa. Teemahaastattelut toteutettiin 16.-21.4.2021. Näiden haastattelujen 

tuloksia ei ole kuvattu tässä kehittämistyössä, mutta ne ovat olennainen osa koko strategiapro-

sessia. Strategiatyöryhmän toinen Teams-tapaaminen pidettiin 19.4.2021. Kaksi työryhmän jä-

sentä oli estynyt osallistumaan tapaamiseen. Tapaamisessa suunniteltiin tulevan strategiapäivän 

sisältöä ja juoksutusta. Aamupalaverin yhteydessä 21.4.2021 toimialavastaavat vastasivat oman 

toimialansa osalta asiakkuuksien kannattavuutta ja asiakkaiden neuvotteluvoimaa käsittelevään 

analyysilomakkeeseen. 

Hallituksen ja henkilöstön yhteiseen strategia-aamupäivään osallistui 24.4.2021 kahta henkilös-

tön ja kolmea hallituksen jäsentä lukuun ottamatta kaikki. Tilaisuuden alussa toiminnanjohtaja 

kuvasi lyhyesti toimintaympäristön nykytilaa ja mahdollisia tulevia suuntauksia. Tämän jälkeen 

allekirjoittanut esitteli sähköisen kyselyn, hallituksen jäsenten haastattelujen sekä asiakaslähtöi-

syyden analyysin alustavia tuloksia. Esitellyt aineistot herättivät osallistujien kesken vilkasta kes-

kustelua. Aamupäivän lopuksi päivitettävän strategian pohjaksi työstettiin Kainuun Liikunnan ar-

voja tuplatiimi-menetelmällä. Aiherajauksen myötä arvotyöstöä ei käsitellä tarkemmin tässä 

opinnäytetyössä. 
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Toukokuun puolessa välissä valmistelin pohjan sidosryhmäanalyysin toteuttamisesta. Aamupala-

verin yhteydessä 19.5.2021 työstimme sidosryhmäanalyysin vaiheet 1–2 henkilöstön kanssa yh-

dessä. Aamupalaverin päätteeksi suunnittelimme toiminnanjohtajan kanssa, miten toteutamme 

kolmannen vaiheen. Kesäkuun alussa laadin organisaatiotehokkuuden analyysilomakkeen, jonka 

täytimme yhteisesti aamupalaverissa 2.6.2021. Ehdimme täyttää aamupalaverissa ainoastaan 

puolet lomakkeen kohdista ajankäytöllisistä syistä ja keskustelun runsaudesta johtuen. Lomak-

keen loput kohdat mahdollisine kommentteineen henkilöstön jäsenet täyttivät päivän aikana ja 

toimittivat vastauksineen allekirjoittaneelle. 

Tämän jälkeen valmistelin osaamisprofiilianalyysilomakkeen, jonka sisältöä kävimme läpi yhdessä 

toiminnanjohtajan kanssa. Sovimme, että jokainen henkilöstön jäsen täyttää lomakkeen itsenäi-

sesti 9.6.2021 ja toimittaa täyttämänsä lomakkeen anonyymisti allekirjoittaneelle. Sovimme 

myös, että jokainen ottaa itsellensä kopion täyttämästään lomakkeesta, jota käytetään myöhem-

min syksyllä 2021 toteutettavien kehityskeskustelujen pohjana.  

Laadin hallitukselle lyhyen tiivistelmän strategiatyön tähänastisesta etenemisestä, jonka toimin-

nanjohtaja esitteli hallitukselle seuraavassa hallituksen kokouksessa. Lisäksi toiminnanjohtaja 

sopi kokouksen yhteydessä toisen yhteisen hallituksen ja henkilöstön yhteisen strategiatyöpajan 

elokuulle. Jatkoin työskentelyä sidosryhmäanalyysin kolmannessa vaiheessa ja laadin sidosryh-

mille suunnatun sähköisen kyselyn Creamailer-kyselytyökalulla. Kyselyn vastausaika oli 18.–

25.6.2021. Tarkemmat tiedot kyselyn toteuttamisesta sekä kyselystä saadut vastaukset on ku-

vattu sidosryhmäanalyysin yhteydessä. Heinäkuun alussa täydensin ja laajensin opinnäytetyön 

teoriaosuutta. Sen lisäksi kirjoitin auki ja analysoin kaikki siihen mennessä kevään ja kesän aikana 

laaditut analyysit. Lähetin työni sen hetkisen version kommentointiin niin toiminnanjohtajalle 

kuin opinnäytetyöni ohjaajalle. 

Elokuun alkupuolella pidimme toiminnanjohtajan kanssa tilannekatsauksen strategiatyön etene-

misestä. Kävimme läpi, mitä analyyseja on vielä tekemättä, ja millä aikataululla niitä syksyn aikana 

tehdään. Lisäksi kävimme alustavaa keskustelua elokuulle sovitusta hallituksen ja henkilöstön yh-

teisestä strategiaillasta. Käynnistimme yhdessä toiminnanjohtajan kanssa 11.8.2021 ja 16.8.2021 

PESTEL-analyysin ja skenaarion laadinnan. 

Kolmas strategiatyöryhmän kokoontuminen pidettiin Teamsin välityksellä 23.8.2021. Kaikki työ-

ryhmän jäsenet (n=5) pääsivät osallistumaan tapaamiseen. Tapaamisessa käytiin läpi sen hetki-

nen tilanne analyysien osalta. Erityisesti tapaamisen tavoitteena oli keskustella tulevan strategi-
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aillan etenemisestä ja toteutustavoista. Päätettiin, että tilaisuudessa käydään läpi lyhyt analyy-

siyhteenveto, tarkastellaan nykytilaa ja tehdään tulevaisuuden visiointia. Lisäksi työryhmässä 

nostettiin esille, että nyt analyysityön loppuvaiheessa tulee miettiä, miten analyysien pohjalta 

tullaan lopulliset johtopäätökset laatimaan. Strategiailtaa varten laadin sen hetkisistä valmistu-

neista analyyseista SWOT-yhteenvedon. 

Toinen hallituksen ja henkilöstön yhteinen strategiatyöstö pidettiin 25.8.2021. Tilaisuuteen osal-

listui kahdeksan henkilökunnan ja 10 hallituksen jäsentä. Tilaisuuden alussa esittelin lyhyesti sen 

hetkisen SWOT-yhteenvedon. Tämän jälkeen pienryhmissä työstettiin PESTEL-analyysin tueksi 

erilaisia toimintaympäristöön liittyviä keskeisiä asioita, jotka Kainuun Liikunnan toiminnassa tulee 

läpileikkaavasti huomioida. Tämän jälkeen tehtiin vielä toimialakohtaista tarkastelua kunkin toi-

mialan nykytilanteesta ja tulevaisuuden näkymistä. Keskeisimpänä asiana keskustelussa nostet-

tiin esille SWOTin pohjalta keskeisimpien strategisten valintojen tekeminen ja niille selkeiden mi-

tattavien tavoitteiden laadinta. 

Syyskuussa 6.9.-30.9.2021 kerättiin Vuokatin Vaelluksen palautekysely. Tämän vuoden palaute-

kyselyä täydennettiin selvittämällä asiakkaan suositteluhalukkuutta NPS-mittarilla (Net Promoter 

Score). Tämä mittaa asiakkaan sen hetkistä kokonaiskokemusta kyseisestä organisaatiosta. Jo 

aiemmin palautekysely on kattanut kysymyksiä eri yksittäisten kohtaamisten palvelun laadusta 

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

Lokakuun alussa 5.10.2021 laadin yhdessä toiminnanjohtajan kanssa kilpailija-analyysin massalii-

kuntatapahtumien osalta. Toiminnanjohtaja on edellisessä työtehtävässään Kainuun Liikunnalla 

vuosina 2004–2015 toiminut tapahtumapäällikkönä, joten hänellä on pisin kosketuspinta organi-

saation tapahtumahistoriaan. Tämän vuoksi kilpailijatuntemusanalyysin peruskartoitukseen ei 

osallistettu muuta organisaation henkilökuntaa. Viimeisimpänä yhteisenä analyysityöstönä hen-

kilöstö kävi yhteistä keskustelua megatrendeistä. Henkilöstö sai ennakkoon tutustuttavaksi Sitran 

(2020) laatimat megatrendikortit, joiden pohjalta 13.10.2021 olleessa aamupalaverissa käytiin 

keskustelua aiheesta ja nostettiin keskeisimpiä megatrendejä ja niihin liittyviä ilmiöitä esille.  

Lokakuussa 12.-18.10.2021 toteutettiin Lost in Kainuu -tapahtuman asiakaspalautekysely. Tämän 

jälkeen laadin saatujen aineistojen pohjalta vuorovaikutusanalyysin sekä kirjoitin auki kaikki loput 

analyysit. Samaan aikaan laadin myös henkilöstölle palautekyselyn analyysityöskentelyn ja stra-

tegiaprosessin toteutuksesta anonyymisti Creamailer-kyselytyökalulla. Viikon 42 aikana viimeis-

telin teoriaosuuden ja kuvauksen kehittämistyön toteutuksesta, arvioin kehittämistyön toteutu-

mista sekä kirjoitin auki keskeisimmät tulokset. 
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5 Analyysit Kainuun Liikunnan strategiatyön perustana 

Tässä luvussa on kuvattu Kainuun Liikunnan strategiatyön pohjaksi laadittujen analyysien toteut-

taminen ja aineistojen tuottama tieto. Useimmat analyysityökalut on kehitetty voittoa tavoittele-

vien yritysten tarpeisiin, joten tässä kehittämistyössä valmiita malleja on sovellettu ja muokattu 

vastaamaan Kainuun Liikunnan toiminnan lähtökohtia. Analyyseja on useita ja aineistoa on pal-

jon. Jotta saadaan mahdollisimman kattava kokonaiskäsitys ja laadukkaat synteesianalyysit, ei mi-

tään analyysia tai aineistoa ole kokonaisuudessaan haluttu jättää pois. Joiltakin osin analyyseista 

saatujen tietojen valinnassa tähän lukuun on käytetty harkintaa sen mukaan, miten sen on kat-

sottu palvelevan kokonaisuutta. 

5.1 Toimintaympäristön makroanalyysi 

Suomen itsenäisyyden juhlarahasto, Sitra laatii säännöllisesti trendikatsauksia globaalien muu-

tosilmiöiden suunnista eli megatrendeistä. Sitra (2020) on tuottanut näiden megatrendien ympä-

rille Megatrendikortit, jotka auttavat tarkastelemaan muutosilmiöiden kokonaisuutta. Kainuun 

Liikunnan henkilöstö (n=9) sai ennakkotehtäväkseen tutustua Megatrendikortteihin ja valita sieltä 

omasta mielestään 3–5 merkittävintä Megatrendiä, joiden voidaan katsoa merkittävimmin hei-

jastuvan Kainuun Liikunnan toimintaan joko lyhyellä tai pidemmällä aikajänteellä. Tämän jälkeen 

yhteisessä aamupalaverissa käytiin keskustelua aiheesta. Keskustelussa keskeisimmiksi nostetut 

ilmiöt on kuvattu alla olevassa taulukossa (taulukko 2). 

Megatrendi Ilmiöiden vaikutukset Kainuun Liikunnan toimintaan 

Ekologisella jälleenraken-

nuksella on kiire 

Ilmaston lämpeneminen ja luonnon monimuotoisuuden vähene-

minen. Kainuun Liikunnan tapahtumatoiminnan keskiössä on 

luontoliikunta. Ympäristövastuullisuus tulee ohjaamaan entistä 

vahvemmin koko tapahtumajärjestämisen kulttuuria niin luon-

nonvarojen käytön kuin luonnonsuojelun näkökulmasta. Miten 

rakennetaan ympäristön kuormittavuuden näkökulmasta vas-

tuullisia tapahtumia? Vuodenaikojen ”häviäminen” voi lyhyellä-

kin aikajänteellä luoda uhkan Vuokatti Hiihdolle, jos lumiraja 

nousee eikä Etelä-Suomeen keskittynyt väestö pääsee hiihtä-

mään. 
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Väestö ikääntyy ja moni-

muotoistuu 

Eliniät pitenevät ja terveyshaasteet muuttuvat, väestö vanhenee 

ja keskittyy muutamille alueille. Jos Suomessa väestö keskittyy 

muutamiin suuriin kasvukeskuksiin, Kainuussa ikääntyneen väes-

tön osuus kasvaa entistä voimakkaammin. Tämä heijastuu väis-

tämättä entistä voimakkaammin myös esimerkiksi kainuulaiseen 

seuratoimintaan, joka lähtökohtaisesti keskittyy lasten ja nuor-

ten liikuntatoimintaan. Seuratoiminnan tulee kehittyä, jotta toi-

minta säilyy elinvoimaisena. Kainuun Liikunnan tulee toiminnas-

saan huomioida entistä enemmän ikääntyvä väestö. Ikääntymi-

nen tuo entistä enemmän toimintakykyyn liittyviä terveyshaas-

teita. Toisaalta nuorten keskuudessa erilainen psyykkinen oireh-

dinta kasvaa, missä liikunnalla voi olla merkittäviä ennaltaehkäi-

seviä ja mielenterveyttä tukevia mahdollisuuksia. Täten Kainuun 

Liikunnan tuottamaa toimintaa ja palveluja tulee tarkastella en-

tistä laaja-alaisemmin kuin vain fyysisten vaikutusten näkökul-

masta. Iso yhteiskunnallinen kysymys ikärakenteen muuttuessa 

on jo lähitulevaisuudessa huoltosuhteen ja hyvinvointivaltion yl-

läpitämisen suhde, missä tehtävät valinnat tulevat ohjaamaan 

poliittista päätöksentekoa sekä valtion rahoituksen painopis-

teitä. 

Teknologia sulautuu kaik-

keen 

Digitalisaation seuraava aalto tulee. Terveysteknologia yleistyy 

ja teknologian ymmärtäminen korostuu entisestään. Kainuun Lii-

kunnan toiminnassa tulee entistä vanhemmin ottaa huomioon 

erilaisen terveysteknologian hyödyntäminen palveluiden toteut-

tamisessa ja toiminnan sisällöissä. Keskeinen kysymys on, miten 

Kainuun ikääntyvä väestö pystyy terveysteknologisen kehityksen 

mukana. Millä toimenpiteillä Kainuun Liikunta voi olla osaltaan 

edistämässä ikääntyvän väestön ja myös vapaaehtoisuuteen 

pohjautuvan urheiluseuratoiminnan toimintaedellytyksiä tässä 

sisällössä. 

Talousjärjestelmä etsii 

suuntaansa 

Varaus keskittyy. Työn rakenteet muuttuvat ja jatkuva osaami-

sen kehittäminen korostuu. Vaurauden keskittyminen yhä har-

vemmille ja sitä kautta eriarvoisuuden kasvu haastavat Kainuuta 

maakuntana. Mikä on esimerkiksi tulevaisuudessa maakunnan 

ikääntyvän väestön maksukyky terveyttä edistävien palveluiden 

suhteen. Kainuun Liikunnan oman osaamisen tulee pysyä kehi-

tyksen mukana tai olla jopa askeleen, pari edellä, jos organisaatio 

aikoo säilyttää kilpailukykynsä ja elinvoimaisuutensa alueellisena 

toimijana. 

Taulukko 2: Megatrendien heijastuminen Kainuun Liikunnan toimintaan 
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Tarkempaa toimintaympäristön analyysia tehtiin PESTEL-analyysin avulla. Kainuun Liikunnan hal-

litus ja henkilöstö (n=18) vastasivat pienryhmittäin yhteisessä strategiaillassa kysymykseen, mitä 

toimintaympäristöön liittyviä keskeisiä asioita tulee läpileikkaavasti huomioida koko Kainuun Lii-

kunnan toiminnassa. Alla oleviin taulukoihin (taulukot 3–8) on koottu tämän työstön pohjalta 

nousseet asiat yhdistettynä toiminnanjohtajan kanssa käytyyn keskusteluun ja analyysiin toimin-

taympäristön muutoksista. 

Poliittisten tekijöiden (taulukko 3) osalta kaikkien kriittisin kysymys on valtion rahoitusjärjestel-

män muutokset liikunnan osalta lähitulevaisuudessa. Vaikka kyse on taloudellisesta tekijästä, on 

asia kuitenkin poliittinen ja sidottu poliittiseen päätöksentekoon. 

Muutos 
 

Vaikutus organisaatioon ja sen 
toimintaan  

Mitä mahdollisuuksia tai uhkia 
tämä tuo? 

Liikunnan 
ennaltaehkäisevä 
merkitys 
korostuu 
entisestään 
erilaisissa 
selvityksissä ja 
toimintaa 
ohjaavissa 
asiakirjoissa 

Toiminnan oikeutus ja arvostus 
vahvistuvat, ohjaavat asiakirjat 
määrittävät toiminnan 
painopisteitä. Toisaalta, 
etääntyykö toiminta omistajista 
(jäsenistä) eli urheiluseuroista, 
jolloin jäsenyhteisöt eivät koe 
saavansa vastinetta 
jäsenyydelleen. 

Polittiisten linjausten myötä 
palveluiden kysyntä ja tarve 
kasvavat. Uhkana on, että 
ennaltaehkäisevän toiminnan 
merkitys jää edelleen asiakirjojen ja 
suunnitelmien tasolle, 
jäsenyhteisöt eroavat jäsenyydestä 

Valtion 
rahoitusjärjestel
män muutokset 
etenkin liikunnan 
rahoituksessa.  
 

 Rahoituksen siirtyminen budjettiin 
tuo vakautta hallituskauden (neljän 
vuoden) ajaksi. Uhkana on, että 
veikkausvoittovarojen 
pienenemistä ei kompensoida 
budjettivaroista samassa 
suhteessa. Niukkenevien resurssien 
jakoperusteet voivat olla 
epäsuotuisat. 

Aluepolitiikka: 
syrjäseudut vrs. 
Kasvukeskukset 

Joudutaan taistelemaan 
olemassa olon ja resurssien 
oikeutuksesta 

Toimintoja keskitetään 
kasvukeskuksiin syrjäseutujen 
kustannuksella 

Hyvinvointialuei-
den syntyminen 

Mikä on tulevaisuudessa 
kuntien vastuu 
hyvinvointipalveluiden 
tuottajina ja miten mahdollisten 
tehtävien rakentuminen 
heijastuu kolmannen sektorin 
toimijoihin 

Jos terveyden edistäminen aidosti 
korostuu toiminnassa, niin 
liikunnalla on keskeinen rooli 
yhteistyötahona.  

Alueellisten EU-
rahojen 
jakautuminen ja 

rahoitukset täydentävät 
valtionavustusta tuoden lisää 
toiminnan mahdollisuuksia 

rahoituksen painopisteet kohtaavat 
hyvin liikuntajärjestön 
perustehtävän ja strategian. 
Uhkana on, että painopisteet ovat 
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rahoituksen 
painopistealueet 

ristiriidassa järjestön toiminnan 
kanssa ja alueellinen rahoitus 
painottuu kasvukeskuksiin 

Taulukko 3: Poliittisten tekijöiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan 

Tällä hetkellä lähitulevaisuudessa ei ole nähtävissä suoraan toimintaan vaikuttavia lainsäädännöl-

lisiä uhkia (taulukko 4). Mikäli liikuntalakia lähdetään päivittämään, tulee liikunnan aluejärjestö-

jen siinä tilanteessa yhteisesti huolehtia omasta edunvalvonnastaan. 

Muutos 
 

Vaikutus organisaatioon ja sen 
toimintaan  

Mitä mahdollisuuksia tai uhkia 
tämä tuo? 

Liikuntalainsäädä
nnön muutokset 

 Terveyttä edistävän liikunnan 
merkitys tunnustaminen vahvistaa 
liikunnan asemaa lainsäädännössä. 
Yhteistyö Kainuun kuntien kanssa 
lisääntyy ja vahvistuu. Uhkana on, 
että liikuntalain määrittelemiä 
pykäliä valtionrahoitukseen liittyen 
muutetaan liikunnan 
aluejärjestöjen kannalta 
epäedulliseen muotoon. 

Tietosuojalainsää
däntö järjestöjen 
ja hyvinvointi-
alueiden 
välisessä 
toiminnassa 

Järjestöillä ei ole pääsyä 
tietokantoihin, jolloin aito 
yhteistyö asiakaslähtöisyyden 
näkökulmasta voi jäädä 
toteutumatta. 

 

Työaikalainsää-
dännön 
muutokset 

Työelämä muuttuu mm. 
paikkariippumattoman etätyön 
lisääntyessä, joka heijastuu 
työyhteisöjen toimintaan 

Työyhteisöt muuttuvat 
dynaamisiksi kokonaisuuksiksi, 
joita ei välttämättä enää 
perinteisillä tyhy-palveluilla pystytä 
palvelemaan. 

Taulukko 4: Lainsäädännöllisten tekijöiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan 

Kainuun aluekehityksen näkökulma on haasteellinen (taulukko 5). Kainuulaisten tulotaso on al-

hainen, jolloin maksukyky on heikko. Myös kuntien taloustilanne on haasteellinen. Toisaalta alu-

eella on monilla aloilla työvoimapula, jolloin mahdollisen muuttoliikkeen myötä taloudellista ko-

konaistilannetta on mahdollista parantaa. 

Muutos 
 

Vaikutus organisaatioon ja sen 
toimintaan  

Mitä mahdollisuuksia tai uhkia 
tämä tuo? 
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Kuntien talouden 
heikkeminen 

liikunnan aluejärjestön merkitys 
kumppanina kasvaa. Esimerkiksi 
osaamisen lisäämiseen 
panostaminen koulutusten 
kautta vähenee. 

Kuntien keskinäinen yhteistyö 
liikuntalain määrittämissä 
tehtävissä kasvaa. Uhkana on, että 
erilaiset jaettavat avustukset 
(tapahtuma, seuratoiminta) 
pienenevät 

Kainuulaisten 
tulotaso on 
alhainen 

seurojen mahdollisuudet esim. 
työntekijöiden palkkaamiseen 
vähenevät 

maksukyky ja -halukkuus esim. 
urheiluseuran palveluista on 
heikkoa 

vaapehtoistoimin
nasta siirrytään 
kohti ammatti-
maisempaa 
tapahtumajärjest
ämistä 

tapahtumatoiminnan 
hinnoittelu voidaan nostaa 
aidosti kannattavalle tasolle 

osaavien järjestäjien määrä kasvaa, 
jolloin liikunnan 
tapahtumatoimialalla 
kilpailutilanne kiristyy 

Taulukko 5: Taloudellisten tekijöiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan 

Liikunta on ihmisten hyvinvointia, millä on vahva sosiaalinen näkökulma. Liikuntapalveluiden to-

teuttamisen ja liikunnan edistämistyön näkökulmasta sosiaalisilla tekijöillä on todella paljon mer-

kitystä lähestymistapaan, jolla asiaa viedään eteenpäin. Liikuntaan liittyvä suhtautuminen mää-

rittää ihmisten liikuntakäyttäytymistä, jolloin on tärkeää pystyä ymmärtämään erilaisia sosiaalisia 

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

keskeisimpiä sosiaalisia tekijöitä, jotka tulee huomioida Kainuun Liikunnan toiminnassa jo lähitu-

levaisuudessa. 

Muutos 
 

Vaikutus organisaatioon ja sen 
toimintaan  

Mitä mahdollisuuksia tai uhkia 
tämä tuo? 

Terveystietoisuus 
kasvaa 

kysyntä liikuntapalveluita 
kohtaan kasvaa, toiminnan 
brändääminen 

Sosiaalisen median avulla voidaan 
vaikuttaa terveystietoisuuteen ja 
hyödyntää sitä asioiden 
edistämisessä markkinoinnillisesti  

Ihmisten halu 
nähdä vaivaa 
omien 
terveystottumust
en ja 
toimintatapojen 
muuttamiseen 
vähenee  

 pitkäjänteisyys omasta terveydestä 
huolehtimisesta ja 
pidempiaikaiseen 
liikuntatoimintaan sitoutuminen 
heikkenevät. Uhkana myös 
eräänlaisen ääriajattelun 
lisääntyminen, jolloin ns. terve 
suhtautuminen liikkumiseen ja 
ravitsemukseen vähenee 

Kainuun 
väestörakenne 
muuttuu entistä 
iäkkäämpään 
suuntaan 

toiminnan painopisteitä tulee 
suunnitella 
ikärakennemuutokset 
huomioiden 

Voidaanko väestörakenteen 
muutosta korjata tarjoamalla 
mahdollisuuksia työikäisille 
paikkariipumattomaan 
työskentelyyn? 
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Asenne ja 
vaatimukset 
liikuntapalveluid
en suhteen 
kasvavat 

osaamisen vaatimukset ja 
palveluiden laadun merkitys 
korostuvat entisestään 

 

Sairastavuus 
Kainuussa maan 
korkeinta 

Fyysisten oieiden lisäksi paljon 
syrjätyneisyyttä ja 
mielenterveyden haasteita. 

yhteiskunnallinen painopiste säilyy 
edelleen korjaavassa, 
sairaanhoidollisessa toiminnassa. 

Liikuntamuodot 
muuttuvat – 
uudet lajit 
haastavat 
perinteiset lajit 

Urheiluseuratoiminnan murros, 
miten perinteiset lajit ja seurat 
säilyttävät elinvoimaisuutensa 

Uhkana on, että urheiluseuraan 
kuuluminen ei ole välttämättä enää 
itseisarvo, vaan ihmiset hakevat 
liikunnasta vain suoraa hyötyä 
itselleen 

Taulukko 6: Sosiaalisten tekijöiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan 

Megatrendien tarkastelussakin tuli vahvasti esille, että teknologisten tekijöiden vaikutukset tule-

vat korostumaan jo lähitulevaisuudessa merkittävästi. Teknologinen kehitys haastaa perinteisen 

liikuntatoiminnan. Haasteena kuitenkin on, että digitaalisuuden tuomia mahdollisuuksia ja uhkia 

tai vaikutuksia toimintaan ei välttämättä osata vielä tunnistaa tarpeeksi hyvin. Kuten alla olevasta 

taulukosta voidaan huomata, pääsuuntaukset on helppo havaita, mutta syvällisempien vaikutus-

ten tarkastelu vaatii vielä täsmällisempää ja yksityiskohtaisempaa analyysia (taulukko 7). 

Muutos 
 

Vaikutus organisaatioon ja sen 
toimintaan  

Mitä mahdollisuuksia tai uhkia 
tämä tuo? 

Digitaalisuus 
liikuntapalveluiss
a kasvaa 

Mahdollisuus laajentaa 
toimintaa. Toisaalta ihmiset 
ovat entistä enemmän 
paikkariippumattomia ja 
haluavat tehdä asioita juuri 
itselle parhaiten sopivaan 
aikaan 

voi kehittää innovatiivisia 
liikuntapalveluita tai uhkana on 
tippua kehityksen kelkasta 

Teknologiaosaam
misen merkitys 
korostuu  

Mahdollisuus erilaisten 
teknologiaosaajien kanssa 
kehittää yhdessä kainuulaisten 
hyvinvointia edistäviä 
palveluita. 

Kainuussa on paljon niin 
teknologista kuin 
liikuntateknologistakin osaamista, 
mutta kuinka hyvin se on tiedossa 

Taulukko 7: Teknologisten tekijöiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan 

Ekologiset tekijät ja vastuullisuus laajasta näkökulmasta tulevat korostumaan koko ajan entistä 

enemmän. Paitsi kohderyhmän eli asiakkaiden myös rahoittajan toimintaa ohjaavat entistä vah-

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

ajattelu voi toimia mahdollisuutena luontoliikuntatapahtumatoiminnan kehittymisen ja elinvoi-

maisuuden näkökulmasta. 

Muutos 
 

Vaikutus organisaatioon ja sen 
toimintaan  

Mitä mahdollisuuksia tai uhkia 
tämä tuo? 

Luontoliikunnan 
arvostus kasvaa 

Mahdollisuus kehittää 
uudenlaisia vastuullisesti 
toteutettuja 
luontoliikuntapalveluja 

Ihmiset hakeutuvat entistä 
enemmän erilaisten 
luontopalveluiden äärelle 

Ihmisten 
tietoisuus 
matkailun 
ekologisuudesta 
ja 
hiilijalanjäljestä 
lisääntyy 

Ihmiset valitsevat kotimaan 
matkailun ulkomaan matkailun 
sijaan 

kotimaan matkailu kasvaa 

ilmastonmuutos-
kysymykset 
määrittävät arjen 
valintoja 

Ihmiset valitsevat entistä 
enemmän ekologisempia 
keinoja esimerkiksi 
työmatkaliikkumiseen. 

arkiliikkumisen arvostuksen nousu 

Ekoajattelu 
kasvaa 

vastuullisuuden ja 
läpinäkyvyyden korostuminen 
toiminnan järjestämisessä 

(Ympäistö)vastuullisuus voi olla 
merkittävä kilpailuetu 
tulevaisuuudessa. 

Taulukko 8: Ekologisten tekijöiden vaikutuksia Kainuun Liikunnan toimintaan 

5.2 Asiakas- ja kysyntäanalyysit 

Asiakasanalyysit voidaan jakaa viiteen pääryhmään. Näitä ovat asiakaslähtöisyyden analyysit, 

asiakastuntemusanalyysit, analyysit asiakkaiden neuvotteluvoimasta, asiakkuuksien kannatta-

vuusanalyysit sekä vuorovaikutusanalyysit. Kysyntäanalyysien avulla puolestaan tarkastellaan or-

ganisaation toimialojen markkinoiden kokoa, kasvuvauhtia sekä kysynnän jakaumaa kilpailijoiden 

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

Asiakaslähtöisyyden 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 asiakaslähtöi-

syyttä strategisesta, johtamisen, osaamisen ja vuorovaikutuksen näkökulmista erilaisten väittei-

den avulla. Henkilöstö (n=8) täytti lomakkeen itsenäisesti yhteisessä henkilöstöpalaverissa, minkä 

jälkeen väitekohtaisesti arvioitiin vastausten tuloksia sekä keskusteltiin yhteisesti tuloksesta ja 
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sen myötä syntyneistä huomioista. Alla olevassa taulukossa (taulukko 9) on myöhemmin vastaus-

lomakkeiden pohjalta lasketut viralliset tyyppiarvot (moodit) väitekohtaisesti sekä vastausten 

vaihteluväli. 

 
Moodi Vaihtelu-

väli 

STRATEGIA 

Asiakaslähtöisyys elämäntehtävässä 3 [3, 4] 

Asiakaslähtöisyys toimialajaottelussa 4 [3, 4] 

Asiakaslähtöisyys strategian tavoitteissa 4 [3, 4] 

Asiakkaat strategiassa yhtenä keskeisimpänä strategisena resurs-
sina 

3 [2, 4] 

JOHTAMINEN 

Riittävät tuote-, asiakas- ja markkinasegmentit toimialoittain 2 [2, 3] 

Selkeä kuva asiakasuskollisuudesta, -tyytyväisyydestä ja -kannatta-
vuudesta 

2 [2, 4] 

Mittausjärjestelmät tärkeimmille asiakastunnusluvuille 2 [1, 4] 

Asiakaslähtöisyyttä tukeva organisaatiorakenne 3 [2, 4] 

OSAAMINEN 

Menetelmät nykyisten, menetettyjen ja potentiaalisten asiakkaiden 
selvittämiseksi 

3 [1, 4] 

Eri asiakkaiden ja asiakasryhmien välisten käyttäytymiserojen näke-
minen 

4 [1, 4] 

Asiakkaiden osto- ja päätöksentekoprosessissa mukana olevien ih-
misten tunteminen 

2 [2, 4] 

Asiakkaiden osto- ja päätöksentekokriteerien ja -tapojen tuntemi-
nen 

3 [1, 4] 

Henkilöstö sisäistänyt asiakaslähtöisyyden sisällön ja merkityksen 2 [2, 3] 

VUOROVAIKUTUS 

Hyvin määritellyt asiakkaiden arvoketjut ja -verkostot sekä asiakas-
suhteet 

2 [1, 4] 

Henkilöstön kontaktipinta asiakkaisiin ja asiakasorganisaatioiden 
henkilöihin 

4 [2, 5] 

Asiakkaiden kuunteleminen ja heidän tarpeisiinsa, haluihin, arvoihin 
ja kokemuksiin eläytyminen 

4 [3, 4] 

Asiakasvuorovaikutuksen tahtotila tuotekehityksestä jälkimarkki-
nointiin 

4 [2, 4] 

Molempia osapuolia aidosti hyödyttävät tilanteet 3 [3, 4] 

Taulukko 9. Henkilöstön näkemys asiakaslähtöisyyden toteutumisesta (n=8) 

Kainuun Liikunnan henkilöstö tarkasteli erittäin kriittisesti organisaation asiakaslähtöisyyttä ja sen 

toteutumista. Tämä on nähtävissä analyysin tuloksista ja niistä huomioista, joita keskustelun ai-

kana syntyi. Yhtenäisimmät näkemykset asiakaslähtöisyydestä ja sen toteutumisesta henkilös-

töllä ovat strategiatason ja johtamisen osalta. Vastausten osalta suurin vaihteluväli on osaamisen 

osa-alueella. Keskusteluissa esille noussut, yksi keskeisimmistä osaamisen osa-alueen vastausten 
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hajontaa selittävistä tekijöistä on, että asiakassuhteet ja niihin liittyvä tieto on organisaation pit-

käaikaisilla työntekijöillä hiljaisena tietona. Asiakassuhteista ei ole todennettavaa dataa. Kainuun 

Liikunnalla olisi välineitä ja mittareita datan keräämiseen ja kerättävän aineiston käyttöön, mutta 

niitä ei hyödynnetä tai osata hyödyntää. Tulevaisuudessa sisäisen datan visualisointiin tuleekin 

kiinnittää enemmän huomiota. 

Henkilöstön antamien vastausten pohjalta laadittiin Kainuun Liikunnan asiakaslähtöisyyden pro-

fiili (kuvio 1). Profiilista on havaittavissa, että henkilöstön mukaan (n=8) Kainuun Liikunnalla asia-

kaslähtöisyys toteutuu parhaiten strategian ja vuorovaikutuksen osa-alueilla. Kaikkein heikoim-

min asiakaslähtöisyys toteutuu johtamisen kokonaisuudessa. Profiilin antaman tiedon pohjalta 

voidaan tehdä johtopäätös, että organisaatiossa vallitsee asiakaslähtöisyyden tahtotila, mutta 

toiminta ei ole parhaalla mahdollisella tavalla sen mukaisia. Asiakasta kyllä halutaan kuunnella, 

mutta toimintatavat eivät vielä ole tarpeeksi asiakaslähtöistä. 
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Kuvio 1. Kainuun Liikunnan asiakaslähtöisyyden profiili 

Vuorovaikutusanalyysin avulla voidaan tarkemmin syventyä asiakaslähtöisyyden tarkasteluun. 

Koska asiakaskokemus on keino toteuttaa asiakaslähtöisyyttä käytännössä, keskityttiin tässä tar-

kastelemaan juuri erilaisia asiakaskokemuksia. 

Asiakaskokemukseen liittyvät organisaatiosta muodostetut mielikuvat ja ennakko-olettamukset. 

Strategiaprosessin alkuvaiheessa laadittiin avoin sähköinen kysely, jonka tavoitteena oli kerätä 
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laajasti näkemyksiä ja ajatuksia Kainuun Liikunnan toiminnasta strategiatyön tueksi (liite 3). Eri-

tyisesti Kainuun Liikunnan arvokeskustelun pohjaksi laaditussa taustakyselyssä kysyttiin muun 

muassa vastaajien Kainuun Liikunnan toimintaan yhdistämiä merkityksellisimpiä taloudellisia, toi-

minnallisia, emotionaalisia ja symbolisia mielikuvia ja tekijöitä. Kyselyyn vastasi kuusi (n=6) Kai-

nuun Liikunnan asiakasta. Vaikka vastaajamäärä on erittäin pieni, antaa se kuitenkin vähän 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 mielestään kolme merkityksellisintä tekijää. Prosenttiosuus kertoo, 

eri tekijöiden suhteen toisiinsa. Kuvio 2 kertoo, että taloudellisista mielikuvista asiakkaat yhdistä-

vät Kainuun Liikunnan toimintaan ensisijaisesti hinta-laatusuhteen (osuus 33 prosenttia) ja edul-

lisuuden (osuus 27 prosenttia). Kolmas tekijä, joka Kainuun Liikunnan taloudellisiin mielikuviin 

yhdistetään, on riskien minimointi (osuus 13 prosenttia). 

 

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

Kuvio 3 osoittaa, että toiminnallisista tekijöistä kolme keskeisintä asiakkaiden yhdistämää mieli-

kuvaa Kainuun Liikunnan toimintaan ovat luontoliikunta (osuus 29 prosenttia), innovatiivisuus 

(osuus 18 prosenttia) sekä asiakastuntemus (osuus 17 prosenttia). Heti seuraavina tulevat liikun-

tamatkailu ja verkostot (molemmat 12 prosenttia). 

edullisuus 27 %

hinta-laatusuhde
33 %

kannattavuus
6 %

palvelunopeus
7 %

riskien minimointi
13 %

taloudellisuus 7 %

tuloksellisuus 7 % varainhankinta 0 %
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Kuvio 3: Asiakkaiden Kainuun Liikuntaan yhdistämät toiminnalliset mielikuvat (n=6) 

Kuviosta 4 on nähtävissä, että emotionaalisesta näkökulmasta asiakkaat yhdistävät Kainuun Lii-

kunnan toimintaan ensisijaisesti ammattitaitoisuuden, avoimuuden ja sitoutuneisuuden (kunkin 

osuus 17 prosenttia). 

  

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

Symbolisista mielikuvista aktiivinen viestintä (osuus 33 prosenttia) nousee merkittävimmäksi mie-

likuvaksi vastaajien mukaan (kuvio 5). Tämän jälkeen tulevat hyvinvoinnin edistäminen, maakun-

nallisuus sekä yhdenvertaisuus (kunkin osuus 17 prosenttia). 

asiakastuntemus
17 %

digitaalisuus
6 %

hyödyllisyys
6 %

innovatiivisuus 18 %

kumppanuus 0 %liikuntamatkailu 12 %

luontoliikunta
29 %

verkostot
12 %

ammattitaitoisuus
17 %

avoimuus
17 %

laadukkuus
11 %

luotettavuus 11 %

läheisyys
11 %

luovuus
5 %

sitoutuneisuus
17 %

vaivattomuus
11 %
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Kuvio 5: Asiakkaiden Kainuun Liikuntaan yhdistämät symboliset mielikuvat (n=6) 

Kainuun Liikunnan toiminnan voidaan katsoa rakentuvan kahdentyyppisiin asiakassuhteisiin. 

Maakunnan sisälle keskittyvä valtionapukelpoinen järjestötoiminta perustuu vastavuoroisiin suh-

teisiin ja vuorovaikutukseen esimerkiksi Kainuun kuntatoimijoiden ja jäsenseurojen kesken. Sen 

sijaan massaliikuntatapahtumat keskeisimpänä varainhankinnan keinona kokoavat suurimmat 

asiakasmäärät (noin 2000–2500 asiakasta vuodessa), mutta organisaatiolle asiakkaat jäävät ano-

nyymeiksi osallistujiksi. Koko organisaation toiminnan ja tapahtumien kehittämisen näkökul-

masta nämä asiakaskokemukset ovat kuitenkin erittäin merkittäviä.  

Vuokatti Hiihto, Vuokatin Vaellus ja Lost in Kainuu yhdessä muodostavat tällä hetkellä suurimmat 

organisaation järjestämät tapahtumat. Tässä vuorovaikutusanalyysissa on tarkasteltu ainoastaan 

Vuokatin Vaellusta ja Lost in Kainuu -tapahtumaa, koska ne ajoittuivat analyysityöskentelyn ajan-

kohtaan. Käytetyin mittari asiakaskokemuksen mittaamisessa on NPS-luku, joka kertoo paitsi asia-

kaskohtaamisesta, myös laajemmin mielikuvasta organisaatiota kohtaan. Tätä lukua selvitetään 

kysymällä asiakkaalta, kuinka suurella todennäköisyydellä tämä 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. Näitä lukuja voi-

daan pitää erittäin hyvinä, ja ne kertovat omalta osaltaan onnistuneesta tapahtumajärjestämi-

sestä ja asiakaskokemuksesta. 

aktiivinen viestintä
33 %

asiantuntijuus 5 %

ekologisuus 5 %
hyvinvoinnin edistäminen 17 %

maakunnallisuus
17 %

taloudellinen läpinäkyvyys 6 %

tunnettu brändi 0 %

yhdenvertaisuus
17 %
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NPS-luku herättää paljon kritiikkiä yksinkertaisuudellaan ja laskentatavallaan. Usein NPS-luvun li-

säksi asiakastyytyväisyyttä mitataan CSAT:n avulla eli asiakasta pyydetään arvioimaan tyytyväi-

syyttään tietyllä asteikolla tietystä palvelun osasta. Jokaisessa massaliikuntatapahtuman palaute-

kyselyssä asiakas saa arvioida laadullisesti asteikolla 1–5 eri osa-alueiden onnistumista omasta 

mielestään. Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) on esimerkki Vuokatin Vaelluksen vuoden 2021 asia-

kastyytyväisyyden mittaamisesta ja saaduista vastauksista. Tehtävänä oli arvioida kunkin osa-alu-

een onnistumista asteikolla 1–5, jossa 1 on erittäin huono ja 5 on erittäin hyvä.  

 

Kuvio 6: Vuoden 2021 Vuokatin Vaelluksen asiakastyytyväisyys osa-alueittain 

Vuorovaikutusanalyyseissa voidaan mennä todella syvälle asiakaskokemuksen selvittämiseksi. 

Tässä strategiatyön analyysissa rajattiin tarkastelu vain yleiselle tasolle, jotta saadaan yleiskuva 

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Tapahtuman hinta-laatusuhde

Ympäristövastuullisuuden huomioiminen…

Terveysturvallisuuden huomioiminen tapahtumassa

Endurance Kainuu -mobiilisovellus

Viestintä sosiaalisessa mediassa

Tapahtuman www-sivut

Osallistujaohjeet

Ilmoittautumisen helppous

Tapahtumaruoan sisältö

Tapahtumaruokailun sujuvuus

Huoltopisteiden tarjonta

Huoltopisteiden toiminta

Joogavaellus ja ohjaajan toiminta

Pyörävaelluksen reitti ja ohjaajan toiminta

Koiravaelluksen reitti

12 km tai 20 km vaellusreitti

Kuljetus lähtöpaikalle (12 km ja 20 km vaellus)

Reittiopasteet

Organisaation toiminta tapahtumakeskuksessa

Break Sokos Hotel Vuokatti tapahtumakeskuksena

Ohjeistus tapahtumapaikalle

1 2 3 4 5
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tilanteesta. Tarkempi tapahtumakohtainen tarkastelu on kuitenkin edellytys tapahtumien kehit-

tämiselle, mitä tehdään systemaattisesti jokaisen tapahtuman osalta, osana vuosittaista tapahtu-

majärjestämistä. 

Asiakasostoja analysoitiin tarkastelemalla asiakkaiden neuvotteluvoimaa sekä asiakkuuksien 

kannattavuutta. Analyysin pohjaksi jokainen toimialavastaava (n=4) sai tehtäväkseen arvioida 

oman toimialansa osalta näitä kokonaisuuksia. Tiedonkeruu tehtiin liitteenä 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 euromääräisiä osuuksia liikevaihdosta tai asiakaskatteita. On kuitenkin hyvä tun-

nistaa, miten asiakkuuksien kannattavuuteen liittyvät tekijät Kainuun Liikunnalla rakentuvat. Tä-

män selvittämiseksi lomakkeeseen luotiin arvioitavia väitteitä Kamenskyn (2014, 148–149) kuvaa-

mien asiakkaiden kannattavuuseroihin vaikuttavien tekijöiden pohjalta. 

Jokainen toimialavastaava arvioi neuvotteluvoimaan ja kannattavuuteen liittyviä väitteitä oman 

toimialansa osalta viisiportaisen Likertin asteikon avulla. Asteikon arvo 1 tarkoitti, että väittämä 

ei pidä ollenkaan paikkansa. Asteikon arvo 5 puolestaan tarkoitti, että väittämä pitää erittäin hy-

vin paikkansa. Toimialavastaavat saivat myös itse päättää, täyttävätkö omalta toimialaltaan use-

amman lomakkeen tuote- tai asiakasryhmittäin, jos kokivat, että 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. Näillä toimialoilla ei koettu tarpeelliseksi 

erotella koulutuspalveluita enää asiakasryhmittäin sen mukaan, ostaako koulutuspalvelun yksit-

täinen henkilöasiakas vai onko maksajana organisaatio kuten esimerkiksi kunta tai urheiluseura. 

Aikuisliikunnan puolella maksulliset palvelut jakaantuvat lähtökohtaisesti koulutusten ja hyvin-

vointipalveluiden kesken. Hyvinvointipalveluiden osalta koettiin tarkoituksenmukaiseksi jakaa os-

tojen arviointi vielä kohderyhmittäin yksittäisten henkilöasiakkaiden ja yritysasiakkaiden kesken. 

Maksulliset kuntoliikuntatapahtumat ovat oma kokonaisuutensa Kainuun Liikunnan toiminnassa 

keskeisimpänä ulkoisen varainhankinnan muotona. 

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

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

maksulliset kuntoliikuntatapahtumat. 

Kuvio 7 osoittaa, että asiakkaiden neuvotteluvoima ei ole Kainuun Liikunnan koulutuspalveluiden 

suhteen suuri (moodi=2), vaan neuvotteluvoima on lähtökohtaisesti organisaatiolla itsellään. Asi-

akkaat eivät kuitenkaan suorita niin sanottuja tunneostoja. Toimialakohtaista eroa on asiakaskun-

nan keskittymisen sekä koulutustuotteiden ominaisuuksien suhteen. On kuitenkin syytä huomi-

oida, että asiakkaiden vuosittaiset ostojen määrät ja koot ovat suhteellisen pieniä. 

 

Kuvio 7. Asiakkaiden neuvotteluvoima toimialoittain koulutuspalveluiden osalta 

Hyvinvointipalveluiden osalta alla oleva kuvio (kuvio 8) osoittaa, että asiakkaiden neuvottelu-

voima on hieman suurempi kuin koulutuspalveluiden (moodi=3). Tällä osa-alueella yksityisasiak-

kaiden ostot ovat jonkin verran niin sanottuja tunneostoja. Hyvinvointipalveluiden osalta asiak-

kaiden vuosittaiset ostot ovat suhteellisen pieniä, ja heidän on myös mahdollista käyttää korvaa-

via tuotteita tai palveluita tarpeidensa tyydyttämiseksi, mikä on tärkeää huomioida hyvinvointi-

palveluiden kehittämisessä. 
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Kuvio 8. Asiakkaiden neuvotteluvoima hyvinvointipalveluiden osalta 

Kuviosta 9 nähdään, että asiakkaiden neuvotteluvoima maksullisten liikuntatapahtumien osalta 

on erittäin vähäinen (moodi=1). On kuitenkin tärkeää huomioida, että asiakaskunta on melko kes-

kittynyttä eikä Kainuun Liikunnalla ole useita vaihtoehtoisia asiakkaita yksittäisten tapahtuma-

tuotteiden sisällä, jolloin organisaatiossa ollaan melko riippuvaisia olemassa olevista asiakkaista. 
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Kuvio 9. Asiakkaiden neuvotteluvoima maksullisissa liikuntatapahtumissa 

Asiakkuuksien kannattavuutta tarkasteltaessa kuviosta 10 huomataan, että lähtökohtaisesti toi-

mialasta riippumatta Kainuun Liikunnan koulutuspalveluiden kannattavuustekijöitä leimaa vaih-

televuus (moodi=4). Toimialakohtaista eroa on hinnan ja alennusten määrittymisessä asiakkaalle. 

Seuratoiminta poikkeaa erityisesti tuote- ja palvelukonseptien, maksu- ja toimitusaikojen sekä 

asiakkaiden vaatiman palvelutason suhteen verrattuna aikuis- ja lasten liikuntaan.  
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Kuvio 10. Asiakkuuksien kannattavuus toimialoittain koulutuspalveluiden osalta 

Kuviosta 11 on nähtävissä, että yritysasiakkaiden osalta (moodi=4) asiakkaiden kannattavuuseroi-

hin vaikuttavat tekijät vaihtelevat selkeästi enemmän suhteessa yksityishenkilöihin (moodi=2). 

Yksityishenkilöille tuotetut hyvinvointipalvelut ovat tuotteistettuja kokonaisuuksia, joissa palve-

lun räätälöintiä tehdään vähemmän kuin yritysasiakkaiden kanssa. 
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Kuvio 11. Asiakkuuksien kannattavuus hyvinvointipalveluiden osalta 

Kuvio 12 osoittaa, että maksullisten liikuntatapahtumien suhteen kannattavuustekijöitä määrit-

tää myös vaihtelevuus (moodi=4). Liikuntatapahtumien luonteen vuoksi asiakkaat eivät voi vaatia 

tapahtumiin erilaisia toimitusaikoja, koska tapahtumat järjestetään ennalta päätettyinä aikoina. 

 

0 1 2 3 4 5

Asiakkaiden saama rahoitus vaihtelee.

Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee.

Asiakkaat vaativat erilaisia toimitusaikoja.

Asiakkaat maksavat laskunsa eri nopeudella.

Asiakkaat saavat erilaisia maksuaikoja.

Vaadittavat suunnittelukustannukset vaihtelevat.

Vaadittava tuotekehityspanos vaihtelee.

Tuote- ja palvelukonseptit vaihtelevat.

Asiakkaiden ostamat tuotevalikoimat vaihtelevat.

Tilauskoot vaihtelevat asiakkaittain.

Asiakkaat ostavat eri määriä.

Alennukset eri asiakkaille vaihtelevat.

Eri asiakkaat maksavat eri hinnan.

1=ei ollenkaan ... 5=erittäin paljon

Yritysasiakas Yksityishenkilö
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Kuvio 12. Asiakkuuksien kannattavuus maksullisten liikuntatapahtumien osalta 

Asiakasostojen analyysia tarkennettiin asiakastuntemusanalyysin avulla, jossa kartoitettiin nykyi-

siä, menetettyjä ja potentiaalisia asiakasryhmiä toimialoittain. Tässä analyysissä keskityttiin tar-

kastelemaan maksullisten palveluiden asiakasryhmiä. Teams-alustalle oli luotu pohja (liite 5), jo-

hon henkilöstöllä oli mahdollisuus käydä täyttämässä asioita oman aikataulunsa mukaisesti. Pohja 

oli luotu Kamenskyn (2014, 145) asiakastuntemusanalyysin pohjalta. Kartoitukseen vastanneita 

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

Kysyntäanalyysi, jonka tavoitteena on selvittää eri markkinoiden kokoa ja kasvuvauhtia, linkittyy 

vahvasti asiakastuntemusanalyysiin. Kainuun Liikunnan toiminnassa kysyntäanalyysi rakentuu 

vahvasti toimintaympäristönäkökulmaan, koska massaliikuntatapahtumatoimintaa lukuun otta-

matta organisaatiolta puuttuu liiketoimintatyyppinen kilpailuelementti.  Kysyntäanalyysin osana 

hallitus ja henkilöstö (n=18) työstivät yhteisesti toimialakohtaisissa pienryhmissä kyseisen toi-

mialan nykytilaa ja tulevaisuutta nimenomaan toimintaympäristön näkökulmasta. Tätä työstöä 

on täydennetty vastaamalla osin kysymyksiin, markkinoiden koosta ja markkina-alueesta, omasta 

markkinaosuudesta sekä siitä, onko markkinoilla kilpailijoita tai vastaavia tuotteita. Seuraavassa 

on toimialakohtaisesti kuvattu näissä edellä mainituissa analyyseissa esille nousseita asioita. 
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Lasten ja nuorten liikunta 

Lasten ja nuorten liikunnan osalta keskeisimmät asiakasryhmät ovat Kainuun kuntien sivistystoimi 

ja sen alla olevat toimijat (taulukko 10). Markkina-alue on pieni: vain kahdeksan kuntaa, koska 

toiminnan tulee keskittyä omaan maakuntaan. Lähitulevaisuudessa tilannetta heikentää kuntata-

louden ja erilaisten liikuntaa edistävien avustusten pieneneminen tai jopa loppuminen, mikä voi 

ohjata kuntien painopisteitä eri suuntaan. Jatkossakin kunnat ovat edelleen merkittävä asiakas-

kohderyhmä. Vastaavanlaisten koulutuspalveluiden tuottajia ei maakunnassa tällä hetkellä muita 

ole, mikä on etu Kainuun Liikunnan toiminnalle.  

Tulevaisuudessa korostuu monitoimijainen yhteistyö, jota voidaan toteuttaa suoralla rahalla tai 

hankeavustusten kautta. Uusi potentiaalinen asiakaskohderyhmä olemassa oleville palveluille 

ovat muut yhdistys- ja järjestötoimijat sekä seurakunta. Nämä toimijat tavoittavat niitä lapsia ja 

nuoria, jotka eivät välttämättä ole liikuntatoiminnan piirissä. Tulevaisuudessa tulee miettiä en-

tistä enemmän myös lasten ja nuorten huoltajille suunnatun palvelutarjonnan kehittämistä. 

Asiakkaat Miksi ostavat 
tai eivät osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät. 

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet 
vaatimukset / 
odotukset meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus. 

Nykyiset asiakkaat 

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

Muista vastaa-
vien palveluiden 
tuottajia ei Kai-
nuun alueella 
ole. Laadukkaat 
palvelut ja pit-
käaikainen va-
kiintunut vuoro-
vaikutteinen yh-
teistyö. 

Hiipuminen 
huippuvuo-
sista. Kuntien 
tiukentuva ta-
loustilanne ja 
erilaisten lii-
kunnan edistä-
misen hanke-
rahoitusten 
päättyminen 
vähentää 
mahdollisuuk-
sia palveluiden 
ostoon.  

Laadukkaat ja asi-
antuntevat palve-
lut, säännöllinen 
vuorovaikutus 
kuntatoimijoiden 
kanssa. Tarpeita 
vastaavat palvelut 
integroituvat 
osaksi organisaa-
tioiden perustoi-
mintaa. Monitoi-
mijainen kunta-
järjestöyhteistyö 
tulevaisuudessa. 

Erittäin tär-
keä. Asiakas-
suhteet ovat 
pitkiä. 

Potentiaaliset asiak-
kaat 

Lasten liikuntatoi-
mintaa järjestävät 
muut järjestöt 

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

Kasvava. Tällä 
hetkellä koulu-
tusyhteistyötä 
on niukasti. 

Koulutuspalvelut 
tulee nivoa asiak-
kaiden perusteh-
tävää tukevaksi. 

Tärkeä uusi 
kohderyhmä. 

Taulukko 10: Lasten liikunnan toimialan asiakastuntemusanalyysi 
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Seuratoiminta 

Kainuun Liikunnan jäsenyhteisöistä urheiluseuroja on noin 90 prosenttia, joten urheiluseurat 

muodostavat Kainuun Liikunnan olemassaolon perustan ja sen myötä myös merkittävän asiakas-

ryhmän. Haasteena on, että useimmat kainuulaiset urheiluseurat ovat pieniä (jäsenmäärältään 

alle 150 jäsentä), täysin vapaaehtoistoiminnan avulla toimivia organisaatioita, joilla ei välttämättä 

ole resursseja (taloudellisia, ajankäytöllisiä tai henkilöstö) tehdä seuran elinvoimaisuutta paran-

tavia toimenpiteitä. Kainuun Liikunta tekee aktiivista yhteistyötä muutamien urheiluseurojen 

kanssa, mutta tällä hetkellä Kainuun Liikunnan palveluja hyödyntämättömissä jäsenseuroissa on 

uusi potentiaalinen asiakaskohderyhmä.  

Lähtökohtaisesti seuratoiminnan markkina-alue Kainuussa on marginaalinen. Alla olevaan tauluk-

koon (taulukko 11) on kuvattu näkökulmia seuratoiminnan asiakaskohderyhmistä, mutta tulevai-

suudessa merkittävintä on löytää rakenteellisia ratkaisuja siihen, että seurat pystyvät keskitty-

mään entistä paremmin lajitoimintaansa ja löytämään lisää toimijoita uusilla toimintatavoilla, 

jotta kainuulaisen seuratoiminnan edellytykset säilyvät.  

Asiakkaat Miksi ostavat 
tai eivät osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät. 

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet 
vaatimukset / 
odotukset meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus. 

Nykyiset asiakkaat 

Aktiiviset Kainuun 
Liikunnan jäsenyhtei-
söt 

Seuralla on halu 
kehittää omaa 
toimintaansa, 
jolloin erilaisia 
kehittämistoi-
mintaa tukevia 
palveluita hanki-
taan. 

Kasvava, 
mutta maltilli-
sesti 

Palvelut tulee mu-
kauttaa vastaa-
maan seuran sen 
hetkistä tarvetta. 
Räätälöinti palve-
luiden tuottami-
sessa korostuu. 

Tärkeä. Aktii-
visten seuro-
jen kanssa 
on pitkä 
asiakasyh-
teistyö. 

Menetetyt asiakkaat 

Lakkautetut tai toi-
mimattomat seurat 

Seuralla ei ole 
mitään toimin-
taa jollin seura 
ei koe tarpeel-
liseksi hankkia 
mitään palve-
luita. 

Heikkenee Ei odotuksia Kai-
nuun Liikunnalle 

Ei tärkeä. 

Potentiaaliset asiak-
kaat 

Toimivat jäsenyhtei-
söt, jotka eivät vielä 

Lajiliitot tuotta-
vat urheiluseu-
roille lajiosaa-
mista tukevia 
palveluja, kun 

Kasvava. Kainuun Liikun-
nan tulee käynnis-
tää aktiivinen 
vuoropuhelu näi-
den seurojen 

Tärkeä. 
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hyödynnä Kainuun 
Liikunnan tarjoamia 
palveluja. 

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

kanssa, tehdä nä-
kyväksi palvelun-
tarve ja räätälöidä 
asiakkaiden 
kanssa yhdessä 
heidän toimin-
taansa tukevia 
palveluita. 

Taulukko 11: Seuratoiminnan asiakastuntemusanalyysi 

Aikuisliikunta 

Aikuisliikunnan toimialan asiakkaat ovat erilaisia hyvinvointimittauksia ostavia yksityis- ja yritys-

asiakkaita sekä kohdennettuja laajempia työhyvinvointipalveluita ostavat yritykset. Asiakkaat 

ovat Kainuun alueelta. Kilpailijoita ovat erityisesti muut liikuntapalveluja tuottavat yritykset sekä 

Personal trainer -palveluja tuottavat yksityisyrittäjät. 

Yrityspalveluiden näkökulmasta Kainuu on markkina-alueena haasteellinen sen yritysrakenteesta 

johtuen. Suurin osa, lähes 94 prosenttia Kainuun alueen yrityksistä on mikroyrityksiä, joista yli 

puolet on yksinyrittäjiä. Viisi prosenttia yrityksistä on pienyrityksiä ja ainoastaan yksi prosentti on 

keskisuuria tai suuria yrityksiä. (Kainuun yrittäjät 2021.) Tulevaisuudessa hyvinvointipalveluiden 

tuottamisessa keskiössä ovat erilaiset hybridiratkaisut sekä terveysteknologian hyödyntäminen. 

Myös uudet, perustettavat hyvinvointialueet voivat yhteistyön näkökulmasta avata uusia mah-

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

ryhmiä (taulukko 12).  

Asiakkaat Miksi ostavat 
tai eivät osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät. 

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet 
vaatimukset / 
odotukset meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus. 

Nykyiset asiakkaat 

Aktiiviset, liikkuvat 
yksityishenkilöt sekä 
työyhteisöliikuntaan 
panostavat yritykset 
ja työyhteisöt. 

Asiakas on kiin-
nostunut 
omasta ter-
veydestään ja 
haluaa seurata 
mahdollisia 
muutoksia 
omassa kunnos-
saan. Asiakasyri-
tykset haluavat 

Kasvupotenti-
aalia on mo-
lempien asia-
kaskohderyh-
mien osalta. 

Osa yksityisasiak-
kaista toivoo pal-
velun laajenta-
mista liikuntaneu-
vonnan suuntaan 
eli yhden luukun 
periaatetta. Yri-
tykset haluavat 
palveluiden anta-
van vastinetta 

Paljon pitkiä 
asiakassuh-
teita niin yk-
sityis- kuin 
yritysasiak-
kaiden ryh-
mässä. 
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tukea henkilös-
tönsä työssä 
jaksamista sään-
nöllisesti tarjot-
tavilla liikunta-
palveluilla. Edul-
liset palvelut, 
joissa palvelu-
tarjontaa voi-
daan räätälöidä 
monipuolisesti 
yritysasiakkai-
den tarpeisiin. 

heidän sijoitta-
malleen panos-
tukselle. 

Menetetyt asiakkaat 

Palveluja kerran tai 
pari ostaneet työyh-
teisöt. 

Työyhteisö ei 
ole kokenut saa-
neensa rahoil-
leen vastinetta 
tai yritys on 
päättänyt käyt-
tää rahat muihin 
palveluihin tai 
palveluntarjo-
ajiin. 

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

Lyhyt ja epä-
varma 

Potentiaaliset asiak-
kaat 

Kainuulaiset mik-
royritykset ja kainuu-
laiset urheiluseurat 

Eivät tiedä vielä 
palveluista. Pys-
tytään tarjoa-
maan räätälöi-
tyjä, yrityskoh-
taisia palveluja. 
Hyvinvoiva yrit-
täjä on tuottava 
yrittäjä. Väestö-
rakenteen muu-
tosten myötä ai-
kuisväestön 
osuus kasvaa, 
joten esimer-
kiksi urheiluseu-
ratoiminnassa 
aikuisliikunnan 
määrät voivat 
tulevaisuudessa 
kasvaa. 

Merkittävä 
kasvupotenti-
aali 

Aktiivisempi vuo-
rovaikutus yritys-
ten kanssa. Kai-
nuun Liikunta voi 
olla tuottamassa 
hyvinvointityötä 
tukevia lisäpalve-
luja urheiluseuro-
jen aikuisliikunta-
toiminnan rin-
nalle. 

Pitkä, jos 
asiakassuhde 
saadaan toi-
mimaan. 

Taulukko 12: Aikuisliikunnan asiakastuntemusanalyysi 
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Massaliikuntatapahtumat 

Massaliikuntatapahtumat ovat valtakunnallisia, ennen koronapandemiaa osittain kansainvälisiä 

kuntoliikuntatapahtumia, joissa yhteisenä nimittäjänä on luontoliikunta. Tapahtumat ovat hyvin 

erityyppisiä, joten asiakastuntemusanalyysi on laadittu tapahtumittain ja kuvattu alla olevissa 

taulukoissa (taulukot 13–16). Tämä analyysi antaa osaltaan vastauksia tapahtumien kysyntäana-

lyysiin, mutta tapahtumista laaditut kilpailija-analyysit seuraavassa luvussa vastaavat tähän kysy-

mykseen paremmin. 

Vuokatti Hiihdon asiakkaat ovat pääsääntöisesti Kainuun ulkopuolelta tulevia aktiivisia kuntohiih-

täjiä ja kilpaurheilijoita (taulukko 13). Potentiaalisia uusia asiakasryhmiä voidaan löytää Vuokatin 

ja Kainuun alueen matkailijoista, jotka tulevat maakuntaan muun kuin Vuokatti Hiihdon myötä. 

Toisaalta on paljon aktiivisia kuntoilijoita, joilla kynnys osallistua massatapahtumaan on korkea 

tapahtumasta muodostuneiden mielikuvien myötä. Myös tämä on uusi potentiaalinen kohde-

ryhmä. 

Asiakkaat Miksi ostavat 
tai eivät osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät. 

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet 
vaatimukset / 
odotukset meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus ja var-
muus 

Nykyiset asiakkaat 

Vuokatti Hiihdon ny-
kyiset asiakkaat ovat 
aktiivisia kuntohiih-
täjiä ja kilpaurheili-
joita pääsääntöisesti 
Kainuun ulkopuo-
lelta. 

Kuntoliikkujia 
motivoi laadu-
kas tapahtuma-
järjestäminen 
sekä tapahtu-
man hinta-laa-
tusuhde. Kil-
paurheilijoita 
motivoi reitin ja 
matkojen haas-
tavuus. Myös 
Vuokatin imago 
aktivoi yleisesti 
osallistumaan. 

Kuntoliikkujien 
määrä pysyy 
samana tai 
kasvaa maltilli-
sesti. Lisens-
sihiihtäjien 
määrä on las-
kenut, joten 
kilpahiihtäjien 
määrä voi olla 
laskusuuntai-
nen  

Tapahtuman laa-
dun ja olosuhtei-
den säilyminen 
nykyisessä sekä 
tapahtuman ke-
hittäminen. 

Nykyiset 
asiakasryh-
mät, etenkin 
kuntoliikku-
jat ovat erit-
täin tärkeitä. 
Asiakasryh-
missä on pal-
jon osallistu-
jia, joille ta-
pahtuma on 
vuosittainen 
perinne.  

Menetetyt asiakkaat 

Menetettyihin, 
mutta toisaalta po-
tentiaalisiin asiakkai-

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

Haastava 
ryhmä tavoit-
taa ja saada 
mukaan. 

Tapahtuman sisäl-
löllinen kehittämi-
nen. Tapahtuman 
imagon kehittämi-
nen ”myös meille 
kainuulaisille”. 
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siin voidaan ryhmi-
tellä kainuulaiset 
kuntoliikkujat 

hänelle suunna-
tuksi. Toiseksi 
kainuulaiset 
ajattelevat, että 
miksi osallistua 
maksulliseen ta-
pahtumaan, kun 
muulloin siellä 
saa hiihtää il-
maiseksi. 

Potentiaaliset asiak-
kaat 

Potentiaalisiksi asiak-
kaiksi voidaan ryhmi-
tellä matkailijat sekä 
muut kuntoliikkujat 

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

Kotimaisen 
matkailun 
määrä tulee 
olemaan hyvä. 
Vuokatti on 
puolivälissä 
Etelä-Suo-
mesta Lappiin 
mentäessä, 
jolloin asiakas-
potentiaalia 
on. 

Edellyttää tapah-
tuman sisällöllistä 
kehittämistä ta-
valliselle kunto-
liikkujalle (ei niin 
hiihtäjälle) sopi-
vaksi ajatuksella 
mahdollisimman 
helppo osallistua. 

Näissä asia-
kasryhmissä 
on ehdoton 
kasvupoten-
tiaali. 

Taulukko 13: Vuokatti Hiihdon asiakastuntemusanalyysi 

Tour de Kainuu pyöräilytapahtuma järjestettiin tänä vuonna ensimmäistä kertaa. Alla oleva asia-

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

yhteen aktiivisia maantiepyöräilijöitä kilpa- ja kestävyysnäkökulmasta. Tulevaisuudessa on tär-

keää kasvattaa tätä asiakasryhmää. Toisaalta on myös keskeistä miettiä, halutaanko tapahtumaan 

myös niin sanotut tavalliset pyöräilijät, mikä luo erilaista suuntaa tapahtuman kehittämiselle jat-

kossa. 

Asiakkaat Miksi ostavat 
tai eivät osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät. 

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet 
vaatimukset / 
odotukset meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus ja var-
muus 

Nykyiset asiakkaat 

Aktiiviset maantie-
pyöräilyn harrastajat 

Pyöräilytapahtu-
mia on vielä vä-
hän, joten koh-
deryhmä on 
kohtuullisen 
helppo saada 
kiinnostumaan 

Pyöräilyhar-
rastamisen 
määrä on mer-
kittävässä kas-
vussa.  

Laadukas tapah-
tumajärjestämi-
nen, tapahtuman 
kehittäminen 
pyöräilykulttuurin 
kehittymisen 

Erittäin tär-
keä. 
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tapahtumasta, 
jos markkinointi 
tavoittaa. 

trendit huomioi-
den. 

Potentiaaliset asiak-
kaat 

Potentiaalisia asia-
kasryhmiä ovat kai-
nuulaiset kuntoliik-
kujat sekä valtakun-
nallisesti ns. tavalli-
set pyöräilijät 

 Pyöräilijämää-
rät ovat kas-
vussa. 

Tavallisen pyöräi-
lijän mukaan saa-
minen edellyttää 
tapahtuman tuot-
teistamista ja 
kohdennetun si-
sällön luomista 
myös jokamiehen 
tapahtuman 
suuntaan. 

Erittäin tär-
keä. 

Taulukko 14: Tour de Kainuu asiakastuntemusanalyysi 

Vuokatin Vaelluksen nykyiset asiakkaat ovat luontoliikunnasta nauttivia kuntoliikkujia (taulukko 

15). Tapahtuman uusia asiakohderyhmiä voidaan hakea esimerkiksi toimintarajoitteisista henki-

löistä. Tällä hetkellä heille suunnattuja tapahtumapalveluja on erittäin vähän tai ei ollenkaan. Kui-

tenkin tänä päivänä erilaisista toiminta- ja liikkumisrajoitteista kärsii yhä useampi. Vuokatin Vael-

luksesta on myös mahdollista kehittää entistä paremmin työyhteisöjen tarpeita vastaava työhy-

vinvointitapahtuma. Tämä on edelleen liian vähän hyödynnetty mahdollisuus. 

Asiakkaat Miksi ostavat 
tai eivät osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät. 

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet 
vaatimukset / 
odotukset meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus ja var-
muus 

Nykyiset asiakkaat 

Nykyiset asiakkaat 
ovat luontoliikun-
nasta nauttivia kun-
toliikkujia. 

Perinteikäs reitti 
ja tapahtuman 
järjestäminen 
vuodesta 1945 
motivoi osallis-
tumaan. Laadu-
kas tapahtuma-
järjestäminen. 

Kasvupotenti-
aalia on, koska 
luontoliikunta 
ja ympäristö-
vastuullisuu-
den arvot ko-
rostuvat enti-
sestään. 

Reitti edellyttää 
kunnostus- ja pa-
rannustoimenpi-
teitä. 

Erittäin tär-
keä kohde-
ryhmä. Asia-
kaskunnassa 
on paljon 
pitkäaikaisia 
asiakkaita. 

Menetetyt asiakkaat 

Kainuulaiset kunto-
liikkujat 

Samaan aikaan 
syksyllä on tar-
jolla muita mak-
suttomia tai hy-
vin edullisia 

Kasvumahdol-
lisuus. 

Edellyttää tapah-
tuman sisällöllistä 
kehittämistä. 

Tämä olisi 
tärkeä koh-
deryhmä 
saada mu-
kaan. 
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vaellustapahtu-
mia Kainuun 
alueella. 

Potentiaaliset asiak-
kaat 

Potentiaalisiksi asia-
kasryhmiksi voidaan 
määritellä toiminta-
rajoitteiset kuntoliik-
kujat sekä kainuulai-
set työyhteisöt 

Toimintarajoit-
teisille kuntoliik-
kujille on todella 
vähän erilaisia 
tapahtumia tällä 
hetkellä tarjolla. 
Tapahtuman 
monipuolinen 
sisältö mahdol-
listaa työyhtei-
söille monipuo-
lisen sisällön: jo-
kaiselle löytyy 
jokin liikkumis-
muoto.   

Toimintarajoit-
teisten henki-
löiden osalta 
merkittävä 
kasvupotenti-
aali, myös työ-
yhteisöjen 
osalta hyvät 
kehitysnäky-
mät. 

Toimintarajoit-
teisten henkilöi-
den osalta tapah-
tuman saavutet-
tavuutta ja es-
teettömyyttä tu-
lee kuvata entistä 
paremmin ja 
tuoda näitä näkö-
kulmia esille 
markkinoinnissa 
ja löytää oikeat 
kanavat. Lisäksi 
tapahtumaan voi-
daan kehittää täy-
sin esteetön vael-
lus. Työyhteisöille 
voidaan tuottaa 
yhteistyötahojen 
avulla muita 
oheispalveluja ns. 
messutyyppisesti 
tapahtuman ym-
pärille. 

Nämä koh-
deryhmät 
ovat erittäin 
tärkeitä ta-
pahtuman 
kasvun näkö-
kulmasta. 

Taulukko 15: Vuokatin Vaelluksen asiakastuntemusanalyysi 

Lost in Kainuu tarjoaa aktiivisille seikkailuliikunnan harrastajille laadukkaan tapahtuman (taulukko 

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

tuman asiakaskohderyhmä on laajentunut jonkin verran tavallisten kuntoliikkujien suuntaan. Yksi 

potentiaalinen kasvumahdollisuus onkin tapahtuman kehittämisessä entistä enemmän tähän 

suuntaan unohtamatta tapahtuman ydinkohderyhmää. 

Asiakkaat Miksi ostavat 
tai eivät osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät. 

Asiakkaan tule-
vaisuuden uudet 
vaatimukset / 
odotukset meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
ja asiakas-
suhteen pi-
tuus ja var-
muus 

Nykyiset asiakkaat Laadukas ja hy-
vin järjestetty 
seikkailutapah-
tuma, jossa on 

Kasvava, erilai-
nen seikkailu- 
ja extreme-

Laadukas ja asian-
tunteva tapahtu-
majärjestäminen 

Erittäin tär-
keä. Tapah-
tumassa on 
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Aktiiviset seikkailulii-
kunnan harrastajat 

monipuolinen 
sisältö eritasoi-
sille seikkaili-
joille 

tyyppinen lii-
kunta on kas-
vussa. 

ja tapahtuman ke-
hittäminen, jotta 
kiinnostus tapah-
tumaa kohtaan 
säilyy. 

paljon ns. va-
kiokävijöitä. 

Potentiaaliset asiak-
kaat 

Tavalliset kuntoliik-
kujat, joita seikkailu-
liikunta kiinnostaa. 

Haluavat elä-
myksiä laaduk-
kaasti järjeste-
tyssä tapahtu-
massa. 

Kasvava; seik-
kailuhenkisyys 
kiinnostaa 
tällä hetkellä 
monia ihmisiä 

Tapahtuman sisäl-
lön tulee mahdol-
listaa matalan 
kynnyksen osallis-
tumismahdolli-
suus. 

Erittäin tär-
keä. 

Taulukko 16: Lost in Kainuu asiakastuntemusanalyysi 

5.3 Kilpailija-analyysi 

Kilpailija-analyysissa päädyttiin tarkastelemaan Kainuun Liikunnan järjestämiä maksullisia massa-

liikuntatapahtumia. Perusteena rajaukselle oli, että nämä tapahtumat ovat yksi keskeisimmistä ja 

kokonaisuutenaan suurin organisaation varainhankinnan keino ja niiden markkina-alue on valta-

kunnallinen, osin kansainvälinen. Nämä tapahtumat eivät myöskään edellä mainituista syistä 

kuulu organisaation saaman valtionapukelpoisen toiminnan piiriin. Muu järjestötoiminta edellyt-

tää erityyppistä kilpailuanalyysia perinteisen kilpailunäkökulman puuttuessa. 

Kilpailija-analyysi laadittiin mukaillen Kamenskyn (2014, 157) kilpailijatuntemusanalyysin perus-

kartoitusta (liite 6).  Analyysissa tarkasteltiin Vuokatti Hiihdon, Tour de Kainuun, Vuokatin Vael-

luksen sekä Lost in Kainuun suhdetta muihin vastaaviin muualla Suomessa järjestettäviin tapah-

tumiin nähden. On hyvä tiedostaa, että näillä tapahtumilla on myös laajempi, Kainuun alueen 

liikuntamatkailua tukeva vaikutus. Mikäli Kainuun Liikunta ei näitä tapahtumia järjestäisi, löytyi-

sikö Kainuun alueelta muita vastaavantyyppisten massatapahtumien järjestäjiä. Tämän kilpailija-

analyysin yhteydessä on kuvattu myös tapahtumien kysyntäanalyysia tarkastelemalla markkina-

osuuksia sekä taustalla olevia tekijöitä asiakkaiden tekemille valinnoille. 

Vuokatti Hiihto on vuodesta 2003 lähtien järjestetty massahiihtotapahtuma, joka kokoaa yhteen 

niin harrastelija- ja kuntohiihtäjät kuin kovan luokan kilpailijatkin. Tapahtuman päähiihtomatkat 

ovat kautta aikain olleet 30 km ja 60 km, mutta vuosien aikana näiden lisäksi on tarjottu vaihdel-

len joko lyhyempiä 10 km tai 20 km hiihtomatkoja tai ns. kainuulaista sprinttiä 100–120 km. Tällä 
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hetkellä Vuokatti Hiihto kuuluu myös kansainväliseen Euroloppet –maratonhiihtosarjaan.  Vuo-

katti Hiihdosta on vuosien saatossa muodostunut monelle maastohiihtokauden päätöstapah-

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

 MARKKINAOSUUS MIKSI ASIAKKAAT 
OSTAVAT TÄLTÄ KIL-
PAILIJAT? 

MITÄ VOIMME OP-
PIA TÄLTÄ KILPAILI-
JALTA? 

VUOKATTI HIIHTO Tunnettuuden osalta 
kärkipäässä, osallis-
tujamäärän perus-
teella 3.–5. suurin 
massahiihtotapah-
tuma Suomessa 

Tapahtumalle voi-
daan taata lumivar-
muus ja järjestelyt 
ovat laadukkaat. 
Myös Vuokatin 
imago vaikuttaa. 

 

YDINKILPAILIJAT Ydinkilpailijoita ovat 
kaikki kevättalven 
massahiihdot (esim. 
Pogosta, Pirkan 
Hiihto, Finlandia-
hiihto, Terwahiihto), 
joista merkittävim-
pänä Lapissa järjes-
tettävä massahiihto.   

Lapissa järjestettävä 
massahiihto on osa 
kansainvälistä Visma 
Ski classics -sarjaa. 
Tapahtuma on saa-
vuttanut arvostetun 
aseman. Lisäksi ta-
pahtuman ulkoasu 
on viimeistelty. Mer-
kittävimpänä asiana 
on myös hiihtoreitin 
olosuhteiden ainut-
laatuisuus. 

Muiden tapahtumien 
osalta kilpailuvalttina 
ovat perinteet. Ta-
pahtumia on järjes-
tetty pitkään, ja ne 
ovat sen myötä va-
kiinnuttaneet paik-
kansa. Näissä tapah-
tumissa järjestelyvas-
tuu on lähtökohtai-
sesti urheiluseuroilla, 
jolloin järjestelyt ra-
kentuvat vapaaeh-
toistoiminnan poh-
jalle. Tämä mahdol-
listaa tapahtuman 
edullisen hinnoitte-
lun. Myös tapahtu-
mien maastot ja sitä 
myöten hiihtoreitit 

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

Yksi merkittävä asia 
on tapahtuman jär-
jestelyissä mukana 
olevien vastuuhenki-
löiden pyyteetön si-
toutuneisuus tapah-
tuman järjestämi-
seen sekä tapahtu-
man järjestelyissä 
mukana olevien hen-
kilöiden kesken vallit-
seva yhteisöllisyys ja 
tekemisen henki. 
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ovat erilaiset Vuo-
katti Hiihtoon näh-
den. 

MARGINAALI- 
KILPAILIJAT 

Kainuun laturetket Kainuulaiset osallis-
tuvat näihin, koska 
nämä ovat kokonaan 
maksuttomia tai hy-
vin edullisia tapahtu-
mia osallistumismak-
sun suhteen. Tapah-
tumat ovat pääsään-
töisesti kuntien lii-
kuntatoimen järjestä-
miä.  

Imagon luomista 
myös laturetkimäi-
syyden näkökul-
masta. 

TARVEKILPAILIJAT SM-hiihdot SM-hiihtojen kilpailu-
valtti on SM-hiihto-
status. SM-hiihdot 
ovat ymmärrettävästi 
kansallisen tason li-
senssihiihtäjien pää-
tavoitteita. Tässä on 
merkille pantavaa se, 
että kilpailu on yksi-
suuntaista. SM-hiih-
dot ovat Vuokatti 
Hiihdon kilpailijoita, 
mutta Vuokatti 
Hiihto ei ole SM-hiih-
tojen kilpailija. 

 

POTENTIAALISET  
KILPAILIJAT 

Kaikki mahdolliset 
uudet innovaatiot 
sekä toimialalle syn-
tyvät kaupalliset toi-
mijat 

  

Taulukko 17: Vuokatti Hiihdon kilpailija-analyysi 

Vuokatti Hiihdon ja muiden massahiihtotapahtumien suhteen on tärkeää ymmärtää, että kaikki 

kevään massahiihdot ajoittuvat suhteellisen tiiviille aikajänteelle muutamien viikkojen sisälle. Ta-

pahtumien luonteesta johtuen harva hiihtäjä hiihtää koko tarjontaa, vaan vuosittain osallistujat 

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

sellaisia osallistujia, jotka osallistuvat tapahtumaan säännöllisesti 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 edellyttää merkittävää resurssointia ta-

pahtumaan niin taloudellisesti kuin henkilöstöresurssien näkökulmasta. On kuitenkin hyvä huo-

mioida, että nykyisen aseman ylläpitäminenkin vaatii jo merkittävää tietoista panostusta, eikä se 

ole itsestäänselvyys. 

Tour de Kainuu on Kainuun Liikunnan tapahtumatarjonnan uusin tapahtuma, joka järjestettiin 

ensimmäisen kerran kesällä 2021. Kyseessä on kaksipäiväinen maantiepyöräilytapahtuma, joka 

koostuu kahdesta etappiajosta. Ensimmäisenä päivänä poljetaan 85 km ja toisena päivänä 150 

km. Tapahtumassa ei oteta aikaa, vaan osallistujat polkevat kuntonsa mukaan kolmessa eri vauh-

tinopeusryhmässä. Alla olevassa taulukossa (taulukko 18) on Tour de Kainuu -tapahtuman kilpai-

lija-analyysi. 

 MARKKINAOSUUS MIKSI ASIAKKAAT 
OSTAVAT TÄLTÄ KIL-
PAILIJAT? 

MITÄ VOIMME OP-
PIA TÄLTÄ KILPAILI-
JALTA? 

TOUR DE KAINUU Marginaalinen   

YDINKILPAILIJAT Kaakkois-suomalai-
nen pyöräilytapah-
tuma; ensimmäisenä 
järjestämisvuotena v. 
2021 osallistuja-
määrä noin 1500 
osallistujaa.  

Hyvät tapahtumajär-
jestelyt, tapahtumaa 
ehdittiin markkinoida 
kaksi vuotta, koska 
korona esti tapahtu-
man järjestämisen 
vuonna 2020. 

Tapahtuman markki-
nointi on erittäin on-
nistunutta ja myös si-
sältötekeminen on 
laadukasta. 

MARGINAALI- 
KILPAILIJAT 

Muut kesä-heinä-
kuun pyöräilytapah-
tumat 

Tapahtumat ovat lä-
hellä ihmisiä ja myös 
perinteet ohjaavat 
osallistumaan. Osa 
tapahtumista on saa-
nut mukaan myös ta-
valliset ns. Jopo-pyö-
räilijät. 

 

TARVEKILPAILIJAT Ei ole.   

POTENTIAALISET  
KILPAILIJAT 

Kaikki uudet kehit-
teillä olevat pyöräily-
tapahtumat 

  

Taulukko 18: Tour de Kainuun kilpailija-analyysi 
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Tour de Kainuu on ensimmäisen järjestämisvuoden jälkeen marginaalinen tapahtuma pyöräilyta-

pahtumien joukossa. Tavoitteena on kuitenkin tapahtuman erittäin voimakas kasvu ja kannatta-

vuuden kehittäminen lähivuosina. Pyöräilykulttuurin kehittymiseksi on erittäin hyvä, että tapah-

tumakentälle tulee muitakin toimijoita. Tämä edesauttaa myös Tour de Kainuun kasvumahdolli-

suuksia harrastajamäärien lisääntyessä. Haasteena on kuitenkin ajankohta, jossa isojen pyöräily-

tapahtumien väli on ainoastaan viikon tai kaksi. 

Vuokatin Vaellus on Suomen vanhin vuodesta 1945 lähtien järjestetty vaellustapahtuma. Vaellus-

reitti kulkee UKK-reittiä pitkin yli Vuokatin vaarajonon. Kaiken kansan vaellustapahtuman vaellus-

matkat ovat 12 km tai 22 km. Viimeisimpinä vuosina tapahtumaan on kehitetty muita vaellusta-

pahtumia kuten pyörävaellus, koiravaellus ja joogavaellus. Alla olevassa taulukossa (taulukko 19) 

on Vuokatin Vaelluksen kilpailija-analyysi. 

 MARKKINAOSUUS MIKSI ASIAKKAAT 
OSTAVAT TÄLTÄ KIL-
PAILIJAT? 

MITÄ VOIMME OP-
PIA TÄLTÄ KILPAILI-
JALTA? 

VUOKATIN VAELLUS Markkinajohtaja  Perinteet ohjaavat 
ihmisiä mukaan. 
Markkinoilla on vä-
hän vastaavanlaista 
tarjontaa. 

 

YDINKILPAILIJAT Ei ole vastaavia vael-
lustapahtumia. 

  

MARGINAALI- 
KILPAILIJAT 

Kainuun vaellusta-
pahtumat 

Tapahtumat ovat hy-
vin edullisia tai jopa 
maksuttomia, mikä 
aktivoi kainuulaisia 
osallistumaan näihin 
tapahtumiin. 

 

TARVEKILPAILIJAT Ei ole.   

POTENTIAALISET  
KILPAILIJAT 

Ei ole.   

Taulukko 19: Vuokatin Vaelluksen kilpailija-analyysi 

Vuokatin Vaelluksen haasteena on kilpailun puuttuminen toimialalta. Kilpailun lisääntyminen 

edistäisi vaelluskulttuurin syntymistä ja kehittymistä, mikä sitä kautta edistäisi Vuokatin Vaelluk-

sen kasvumahdollisuuksia. Keskeisintä Vuokatin Vaelluksen osalta tällä hetkellä on tapahtuman 
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kannattavuuden parantaminen yhteistyökumppanuuksien avulla. Tämä tarkoittaa paitsi sponso-

rimyynnin parantamista, myös eri yhteistyötahojen ja yrityskumppaneiden tapahtumaan tuotta-

mien oheispalveluiden kehittämistä. 

Lost in Kainuu on Suomen suurin, raskain ja pisin seikkailukilpailu, joka kokoaa vuosittain noin 

500–700 seikkailijaa jonnekin päin Kainuuta. Tapahtumassa on erilaisia sarjoja niin lajin aloitteli-

joille kuin seikkailu-urheilun huipuille. Sarjat vaihtelevat 48 tunnin seikkailusta aina 3–4 tunnin 

mittaiseen päiväseikkailuun. Alla olevassa taulukossa (taulukko 20) on Lost in Kainuu -tapahtu-

man kilpailija-analyysi. 

 MARKKINAOSUUS MIKSI ASIAKKAAT 
OSTAVAT TÄLTÄ KIL-
PAILIJAT? 

MITÄ VOIMME OP-
PIA TÄLTÄ KILPAILI-
JALTA? 

LOST IN KAINUU Markkinajohtaja  Monipuolinen sisältö, 
laadukkaat järjestelyt 

 

YDINKILPAILIJAT Ei ole.   

MARGINAALI- 
KILPAILIJAT 

Pohjois-suomalainen 
seikkailutapahtuma 

Seikkailugenren si-
sällä arvostettu rata-
mestari, näyttävä 
ilme 

Ilmeen ja tapahtu-
maimagon luominen 
on laadukasta. 

TARVEKILPAILIJAT Pienet kansalliset 
seikkailukisat 

Tapahtumat ovat 
helppoja ja edullisia 
osallistua. 

 

POTENTIAALISET  
KILPAILIJAT 

Ei ole.   

Taulukko 20: Lost in Kainuun kilpailija-analyysi 

Seikkailutapahtumien järjestäminen sisällön ja olosuhteiden näkökulmasta on lähtökohtaisesti 

erittäin haasteellisia, mikä laskee yleisesti niiden järjestämisintoa. Tällä hetkellä tarvekilpailijoi-

den järjestämät paikalliset tapahtumat edistävät harrastajamäärien kasvua toimialalla, mikä tä-

ten tukee myös Lost in Kainuu -tapahtumaa. Lost in Kainuun osalta tavoitteena on kannattavuu-

den parantaminen entisestään sekä osallistujamäärän vakiinnuttaminen. Tapahtuma keskittyy 

kansallisiin osallistujiin. Sen sijaan tämän hetken marginaalikilpailijana toimivalla seikkailutapah-

tumalla on tavoitteena kansainvälisyys, minkä vaikutukset tulee ottaa huomioon tulevaisuudessa 

myös Lost in Kainuu -tapahtuman suhteen. 
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5.4 Sidosryhmäanalyysi 

Sidosryhmäanalyysi laadittiin yhdessä henkilöstön kanssa (n=6) hyödyntäen Hautasen (2018) mal-

linnusta analyysin toteuttamisesta. Tässä opinnäytetyössä keskityttiin vaiheisiin 1–3, koska ne an-

tavat pohjatietoa strategian laadinnan tueksi (liite 7). Vaiheet 4 ja 5 suunnitelmallisine ja säännöl-

lisine yhteydenpitoineen sekä sidosryhmäanalyysin päivittäminen ovat strategian laadinnan jäl-

keisiä toimenpiteitä. 

Ensimmäisessä vaiheessa henkilöstön jäsenten tehtävä oli pohtia itsenäisesti ja kirjata ylös tahoja 

ja toimijoita, keneen Kainuun Liikunnan toiminta vaikuttaa ja vastaavasti, ketkä vaikuttavat joko 

positiivisesti tai negatiivisesti Kainuun Liikunnan toimintaan. Samassa yhteydessä tuli myös poh-

tia, ketkä voivat tehdä päätöksiä, jotka vaikuttavat Kainuun Liikunnan toimintaan tai toiminnan 

järjestämisen edellytyksiin. Itsenäisen työskentelyn jälkeen käytiin lyhyt keskustelu kirjauksista, 

mitä sidosryhmiä oli noussut esille. 

Toisessa vaiheessa esille nostetut sidosryhmät ryhmiteltiin yhteisesti nelikenttäpohjalle sen mu-

kaisesti, mikä kyseisen sidosryhmän vaikutusvalta on Kainuun Liikunnan organisaatioon nähden 

(matala-korkea) ja mikä arvioidaan sidosryhmän kiinnostuksen tasoksi (matala-korkea) organisaa-

tiomme suhteen. Lopuksi nelikentät nimettiin Hautasen (2018) kuvaamien pääyhteydenpitoryh-

mien mukaan. Tämä luokittelutapa valikoitui sen myötä, että Bryson (2018) korostaa keskeisten 

sidosryhmien tyytyväisyyttä voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden menestystekijänä. Lo-

puksi arvioimme kokonaisuutta. Tämän analyysivaiheen tulokset ovat nähtävissä alla olevassa 

taulukossa (taulukko 21). 
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1x2 PIDÄ TYYTYVÄISENÄ 

- Nukkuvat jäsenseurat 85 % 

- EOC 

- Valtakunnan media 

2x2 PIDÄ LÄHELLÄ 

- Aktiiviset jäsenseurat 15 % 

- Kuntien sivistystoimi (pääosin) 
- OKM 

- Kansanedustajat 
- Kainuun Liitto 

- Leader (pääosin) 
- ELY-keskus 
- Kajaanin ammattikorkeakoulu 

- Kajaanin kaupungin koulutus-
liikelaitos 

- Yrityskumppanit 
- Kuntapäättäjät ja kunnanjoh-

tajat 
- Matkailutoimijat 
- Vapaaehtoiset (tapahtumien 

talkoolaiset) 
- Paikallismedia 

1x1 PIDÄ SILMÄLLÄ 

- Lajiliitot 
- Kainuun sote 

2x1 PIDÄ TIETOISENA 

- Kuntien liikuntatoimi 
- Olympiakomitea 

- Paralympiakomitea 

- Valtakunnalliset Liikkuvat -oh-
jelmat 

- Muut liikunnan aluejärjestöt 

Taulukko 21. Kainuun Liikunnan keskeisimmät sidosryhmät pääyhteydenpitoryhmittäin 

Taulukosta (taulukko 21) on nähtävissä, että Kainuun Liikunnalla on paljon erilaisia sidosryhmiä, 

joiden kiinnostuksentaso sekä vaikutusvalta organisaation toimintaa kohtaan on arvion mukaan 

korkea. Näihin tahoihin lukeutuvat esimerkiksi toiminnan rahoittajat ja päättäjätahon edustajat, 

kuntatoimijat, oppilaitokset sekä liikuntatapahtumien toteuttamisen kannalta olennaisena toimi-

jaryhmänä tapahtumien talkoolaiset. Kainuun Liikunnan jäsenyhteisöjen vaikutusvalta organisaa-

tion toiminnalle on merkittävä, koska yhdistystoiminnassa päätösvalta kuuluu sen jäsenille (L 

503/1989). On kuitenkin merkille pantavaa, että organisaation oman arvion mukaan jopa 85 pro-

senttia jäsenseuroista on niin sanotusti nukkuvia, eivätkä nämä ole kiinnostuneita Kainuun Liikun-

nan toiminnasta. Ainostaan 15 prosenttia jäsenseuroista arvioidaan olevaan kiinnostuneita orga-

nisaation toiminnasta. Tässä analyysissa Euroopan olympiakomiteat eli EOC nousi vaikutusvaltais-

ten organisaatioiden ryhmään tulossa olevien Kainuun Liikunnan järjestämisvastuulla olevien Eu-

roopan Nuorten Talviolympiafestivaalien myötä. 

Kainuun Liikunnan toiminnasta kiinnostuneisiin sidosryhmiin kuuluvat useimmat valtakunnalliset 

toimijat ja liikuntaorganisaatiot. Nämä tahot ovat toiminnan näkökulmasta merkittäviä yhteistyö-

tahoja ja kumppaneita, mutta niiden suora vaikutusvalta organisaation toimintaan on matala. 
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Vaikutusvalta esimerkiksi valtakunnallisten Liikkuvat -ohjelmien toteutuu välillisesti rahoittajan 

eli tässä tapauksessa opetus- ja kulttuuriministeriön kautta. Myös kuntien liikuntatoimet ovat 

erittäin tärkeä yhteistyökumppani ja kiinnostuneita Kainuun Liikunnan toiminnasta, mutta niillä-

kään ei suoraa vaikutusvaltaa Kainuun Liikunnan toimintaan ole. 

Laaditun analyysin perusteella valtakunnalliset lajiliitot sekä Kainuun sote arvioitiin vähiten kiin-

nostuneimmiksi ja vähiten vaikutusvaltaa omaaviin tahoihin Kainuu Liikunnan toiminnan näkö-

kulmasta tällä hetkellä. Kuitenkin yhteistyö ja kumppanuus maakunnallisesti terveys- ja hyvin-

vointipalveluista vastaavan Kainuun soten kanssa voisi tuoda merkittävyyttä ja vaikuttavuutta kai-

nuulaiseen ennaltaehkäisevään hyvinvointityöhön tulevaisuudessa. 

Kolmannessa vaiheessa sidosryhmien tarpeita ja toiveita Kainuun Liikunnan toiminnalle selvitet-

tiin sähköisen kyselyn avulla (liitteet 8 ja 9). Kysely lähetettiin edellä tehdyn kartoituksen perus-

teella 36 valitulle sidosryhmän edustajalle, joista viisi edusti valtakunnallista organisaatiota, seit-

semän edusti maakunnallista organisaatiota, 20 edusti kuntaorganisaatiota ja neljä yrityskump-

pania. Vastauksia saatiin ainoastaan kuusi, mikä osittain selittynee kyselyn ajankohdan sijoittumi-

sena juhannusviikolle kesälomakaudelle. Vastauksia saatiin ainoastaan kuntaorganisaatioiden 

edustajilta ja yrityskumppaneilta. Seuraavassa on kysymyksittäin ja taustatahoittain käyty läpi ky-

selystä saatuja vastauksia. 

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

Kyselyn alussa vastaajia pyydettiin arvioimaan Kainuun Liikunnan toiminnan onnistumia lähivuo-

sien ajalta. Kuntaorganisaatioiden edustajat (n=4) nostivat erityisesti esille suurten liikuntatapah-

tumien hakemisen ja järjestämisen Kainuussa (neljä mainintaa). Kainuun Liikunta koettiin aktiivi-

sena innostajana sekä liikunnan edistämisen yhteiskumppanina (yksittäiset maininnat). Myös Kai-

nuun Liikunnan koulutukset seuratoimijoille, ammattikasvattajille jaetut materiaalit ja vinkit sekä 

esimerkkinä Liikkuva koulu -ohjelman paikallistason tukeminen koettiin onnistumisina. 

Myös yrityskumppanit (n=2) nostivat tapahtumat onnistumisiin (kaksi mainintaa). Vastauksissa 

tuotiin esille yhteistyön helppoutta ja välittömyyttä sekä kommunikoinnin mutkattomuutta. 

Kumppaninäkyvyys tapahtumissa on taattu ilman, että yrityskumppanin tarvitsee tehdä sen 

eteen töitä. Koettiin, että Kainuun Liikunta on toiminut kainuulaisten liikunta-aktiivisuuden edis-

tämisessä hyvin. 

Kuvaile ja arvioi Kainuun Liikunnan toiminnan epäonnistumisia tai heikkouksia viimeisen neljän 

vuoden ajalta. 
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Kyselyssä pyydettiin arvioimaan myös Kainuun Liikunnan toiminnan heikkouksia tai epäonnistu-

misia lähivuosien ajalta. Kuntatoimijoiden vastauksissa (n=3) tuotiin esille, että yhteydenpito kun-

tiin on vähentynyt (yksi maininta). Toisaalta tuotin esille sitä, että yhteistyötä tulee tehtyä niiden 

työntekijöiden kanssa, jotka koskettavat kuntatoimijan omaa työkenttää. Yhteistyö muiden hen-

kilöiden kanssa jää vähäiseksi tai sitä ei ole ollenkaan (yksi maininta). Yleisenä mainintana (yksi 

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

Yrityskumppanit (n=2) eivät kokeneet merkittäviä epäonnistumisia olleen. Tässä yhteydessä tuo-

tiin kuitenkin esille se, että ulkopuolisen on välillä hankala hahmottaa, mikä on Kainuun Liikunnan 

tärkein funktio, ja tulisiko organisaatiossa selkeämmin keskittyä johonkin. Kainuun Liikunta näyt-

täytyy ulospäin niin tapahtumajärjestäjänä, työhyvinvointipalveluiden tuottajana kuin jollain ta-

valla seuratoimintaan vaikuttavana tahona. Vastaus kuvaa hyvin Kainuun Liikunnan toiminnan 

pirstaleisuutta ja laaja-alaisuutta. 

Mitä mieltä olet Kainuun Liikunnan toiminnasta edustamasi organisaation näkökulmasta? 

Kuntatoimijat (n=4) kokivat Kainuun Liikunnan toiminnan merkitykselliseksi ja tärkeäksi oman or-

ganisaation näkökulmasta. Toiminta on onnistunutta, ja Kainuun Liikunta koetaan hyväksi yhteis-

työkumppaniksi ja maakunnallisen liikunnan edistämisen toimijaksi. Niin varhaiskasvatus, perus-

opetus kuin liikunta- ja nuorisotoimi saavat läheltä omaa toimintaansa hyödyttävää tukea. Myös 

Kainuun Liikunnan merkitys Euroopan Nuorten Talviolympiafestivaalien haku- ja järjestelyproses-

sissa nostettiin merkitykselliseksi, jotta kisoja on päätetty hakea. 

Yrityskumppanit (n=2) toivat vastauksissaan esille Kainuun Liikuntaa luotettavana ja asiansaosaa-

vana kumppanina, jonka tekemisiin voi luottaa. Toiminta koetaan tärkeäksi, missä mukana olo 

koetaan hienoksi asiaksi yrityskumppanuuden näkökulmasta. 

Mitä odotat Kainuun Liikunnan toiminnalta seuraavien neljän vuoden ajalta (toiminnan kohden-

tuminen, tehtävät ja rooli liikunnan ja urheilun toimialalla)? 

Kuntatoimijoiden (n=4) vastauksissa oli paljon hajontaa sen suhteen, mitä odotuksia Kainuun Lii-

kunnan toiminnalle asetetaan. Väestörakenteen muutoksen myötä ikäihmisten määrä kasvaa, 

mikä on haaste kunnille. Kainuun Liikunnalta toivotaan tukea tähän. Toisaalta lasten ja nuorten 

keskuudessa tapahtuvaan toimintaan kaivataan myös tukea ja koulutusta esimerkiksi kasvatus-

henkilöstölle, koska liikuntakäyttäytyminen polarisoituu ja ruutuajan määrä lisääntyy koko ajan. 

Sivistystoimen kanssa tavoiteltava vahvempi yhteistyö edellyttää yhden vastaajan mukaan entistä 
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enemmän yhteistä vuoropuhelua ja yhteisen hyvä etsimistä. Hanketoiminnassa kaivataan panos-

tusta etenkin vähän liikkuviin. Kuntiin halutaan myös uusia liikuntatapahtumia, joissa Kainuun Lii-

kunta voisi olla yhteistyökumppani. Lisäksi toivotaan yhteistyötä muiden järjestöjen ja yhdistys-

ten kanssa, koulutustoimintaa ja erilaisia infoja. 

Yrityskumppaneiden vastauksissa tuotiin esille toive paitsi uusien vetovoimaisten tapahtumien 

kehittämisestä, myös nuorten aktivoimisesta ja maahanmuuttajanuorten mukaan saamisesta. 

Toisaalta toivottiin toiminnan selkeämpää fokusoitumista, jotta se olisi helpompi hahmottaa ja 

sitä kautta myös hyödyntää paremmin. 

Millaiseksi näet edustamasi organisaation ja Kainuun Liikunnan suhteen ja yhteistyön seuraavien 

neljän vuoden aikana? 

Kyselyn lopussa sidosryhmiä pyydettiin arvioimaan lähitulevaisuuden yhteistyötä Kainuun Liikun-

nan kanssa. Kuntatoimijat näkevät, että yhteistyö jatkuu hyvänä ja aktiivisena, toimivana jatku-

mona ja suunnilleen entisen kaltaisena. Mainintoja tulee hanke- ja koulutustoimintayhteistyöstä 

sekä yhteistyöstä uusien liikuntatapahtumien osalta ja vähän liikkuvien aktivoinnissa. Yhdessä 

vastauksessa tuotiin myös esille, että yhteistyö ylimmän johdon osalta on ollut tiivistä, mutta yh-

teistyö toimialojen kanssa voisi edelleen kehittyä. Myös yrityskumppanit olivat sitä mieltä, että 

yhteistyö syvenee ja paranee entisestään. Yhteistyötä halutaan jatkaa mielellään.  

Strategiaprosessin alkuvaiheessa toteutetussa sähköisessä kyselyssä jäsenyhteisöt olivat yksi vas-

taajaryhmä (liite 3). Tähän kaikille avoimeen sähköiseen kyselyyn vastasi 15 jäsenyhteisön edus-

tajaa. Täytyy huomioida, että jäsenyhteisöjen osalta ei ole tiedossa, onko vastaaja ollut urheilu-

seuraa, kuntaa vai muuta jäsenyhteisöä edustava taho. 

Seuraavissa kuvioissa (kuviot 13–16) on kuvattu jäsenyhteisöjen edustajien Kainuun Liikunnan 

toimintaan yhdistämiä merkityksellisimpiä taloudellisia, toiminnallisia, emotionaalisia ja symboli-

sia mielikuvia ja tekijöitä. Vastaukset on kuvattu osa-alueittain, ja prosenttiosuus kertoo, eri 

tekijöiden suhteen toisiinsa. 

Kuviosta 13 on nähtävissä, että jäsenyhteisöjen osalta keskeisimmät taloudelliset mielikuvat liit-

tyvät hinta-laatusuhteeseen (osuus 23 prosenttia), tuloksellisuuteen (osuus 19 prosenttia), talou-

dellisuuteen (osuus 18 prosenttia) sekä palvelunopeuteen (osuus 16 prosenttia). Vastausten koko 

jakauma on kuvattu alla olevassa kuviossa (kuvio 13). 
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Kuvio 13: Jäsenyhteisöjen Kainuun Liikuntaan yhdistämät taloudelliset mielikuvat (n=15) 

Kuviosta 14 on nähtävissä, että toiminnallisista tekijöistä merkittävimmäksi vastaajat kokivat 

kumppanuuden (osuus 25 prosenttia), verkostot (osuus 20 prosenttia) sekä asiakastuntemuksen 

(osuus 18 prosenttia). Merkille pantavaa on, että digitaalisuus ja liikuntamatkailu saivat vähiten 

painoarvoa (osuus kaksi prosenttia). 

 

Kuvio 14: Jäsenyhteisöjen Kainuun Liikuntaan yhdistämät toiminnalliset mielikuvat (n=15) 

Emotionaalisista tekijöistä (kuvio 15) merkittävimmiksi nousivat luotettavuus (osuus 20 prosent-

tia) sekä sitoutuneisuus ja ammattitaitoisuus (molempien osuus 16 prosenttia). 

edullisuus
9 %

hinta-laatusuhde
23 %

kannattavuus
5 %

palvelunopeus
16 %

riskien minimointi
5 %

taloudellisuus
18 %

tuloksellisuus
19 %

varainhankinta
5 %

edullisuus hinta-laatusuhde kannattavuus palvelunopeus

riskien minimointi taloudellisuus tuloksellisuus varainhankinta

asiakastuntemus
18 %

digitaalisuus
2 %

hyödyllisyys
13 %

innovatiivisuus
11 %kumppanuus

25 %

liikuntamatkailu
2 %

luontoliikunta
9 %

verkostot
20 %

asiakastuntemus digitaalisuus hyödyllisyys innovatiivisuus

kumppanuus liikuntamatkailu luontoliikunta verkostot
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Kuvio 15: Jäsenyhteisöjen Kainuun Liikuntaan yhdistämät emotionaaliset mielikuvat (n=15) 

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

tia), asiantuntijuuden (osuus 21 prosenttia) sekä hyvinvoinnin edistämisen (osuus 20 prosenttia). 

 

Kuvio 16: Jäsenyhteisöjen Kainuun Liikuntaan yhdistämät symboliset mielikuvat (n=15) 

Kyselyssä vastaajat saivat kertoa myös näkemyksistään Kainuun Liikunnan tärkeimmistä tehtä-

vistä ja toiminnoista seuraavien neljän vuoden aikana. Vastaajat (n=15) saivat valita väittämistä 

viisi keskeisintä. Seuraavassa taulukossa (taulukko 22) on nähtävissä jäsenyhteisöjen vastausten 

jakautuminen. Luvut ovat vastausmääriä. Maksimiarvo yksittäisessä väitteessä voi olla 15 ja pie-

nin 0. 
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tunnettu brändi yhdenvertaisuus
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Taulukko 22: Jäsenyhteisöjen näkemykset Kainuun Liikunnan keskeisimmistä tehtävistä lähivuo-

sina 

Jäsenyhteisöjen vastauksissa eniten valintoja ovat saaneet laadukkaan seuratoiminnan edellytys-

ten vahvistaminen ja seurojen kouluttaminen (10 valintaa). Toiseksi eniten valintoja (kahdeksan 

valintaa) on saanut terveyttä ja hyvinvointia edistävän liikunnan kehittämisen maakunnallinen 

koordinointi. Kolmantena kohtana (seitsemän valintaa) on liikunnan harrastustoiminnan edistä-

minen laajasti niin lapsissa kuin aikuisissa. Myöhemmässä avoimessa kysymyksessä Kainuun Lii-

kunnan toiminnasta vuonna 2030 tuotiin esille organisaatiota aktiivisena ja alueellisena liikunnan 

0 2 4 6 8 10 12 14

Muu, mikä?

olla aktiivinen liikuntatoiminnan edunvalvoja
Kainuussa.

edistää vastuullista urheilu- ja liikuntatoimintaa
Kainuussa.

keskittyä laajasti eri toimijoiden koulutustoimintaan.

keskittyä digitaalisten palveluiden kehittämiseen.

tuottaa työhyvinvointipalveluita.

tarjota liikunta- ja elintapaneuvontaa.

olla yhteistyötaho valtakunnallisten ja paikallisten
toimijoiden välillä.

olla aktiivinen toimija Vuokatti-Ruka
urheiluakatemiatoiminnassa.

kehittää urheilijan polun toimintaa ja sisältöjä
yhdessä urheiluseurojen kanssa.

kouluttaa ja vahvistaa laadukkaan seuratoiminnan
edellytyksiä.

edistää ja koordinoida valtakunnallisten Liikkuvat -
ohjelmien toteutumista Kainuussa.

koordinoida maakunnallisesti
liikuntamatkailupalveluiden kehittämistä.

koordinoida maakunnallisesti terveyttä ja
hyvinvointia edistävän liikunnan kehittämistä.

toteuttaa maakunnallisesti eri kohderyhmille
liikuntatapahtumia.

järjestää liikunnan massatapahtumia.

hakea ja järjestää liikunnan ja urheilun kansallisia ja
kansainvälisiä suurtapahtumia.

edistää perheiden liikuntatietoisuutta järjestämällä
esim. perheliikuntatapahtumia.

edistää laajasti liikunnan harrastustoimintaa niin
lapsissa kuin aikuisissa.

Kainuun Liikunnan tulee...
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ja hyvinvoinnin edistäjänä, joka kuuntelee jäsenyhteisöjä ja kohtelee näitä kaikkia yhdenvertai-

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

tajiensa hyvinvointi. 

5.5 Skenaariot 

Skenaariotyöskentely tehtiin yhdessä toiminnanjohtajan kanssa PESTEL-analyysin laadinnan yh-

teydessä. Keskustelun yhteydessä poimittiin keskeisimpiä PESTEL-tekijöitä, jotka analyysissa nou-

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

vaan taulukkoon on kuvattu keskisimpiä Kainuun Liikunnan toimintaan vaikuttavia muuttujia ja 

arvioitu niille erilaisia vaihtoehtoisia kehitysnäkymiä (taulukko 23). 

MUUTTUJA VAIHTOEHTOISET TULEVAISUUDEN KEHITYSNÄKYMÄT 

VALTIONAVUSTUS Pienenee merkittä-
västi. 

Pysyy suurin piirtein 
nykyisessä suuruu-
dessa 

 

JÄRJESTÖN AUTO-
NOMIA SUHTEESSA 
OKM:ÄÄN 

Pienenee Pysyy ennallaan Kasvaa 

ALUEPOLITIIKKA alueiden määrä vä-
henee (painotus kas-
vukeskuksissa) 

alueiden määrä pysyy 
ennallaan (syrjäseudut 
samanarvoisia kasvu-
keskuksiin nähden) 

 

TAPAHTUMATOI-
MINTA VARAINHAN-
KINNAN NÄKÖKUL-
MASTA  

Kilpailu kiristyy, am-
mattimainen tapah-
tumajärjestäminen 
kasvaa 

Toimijakenttä pysyy 
ennallaan 

Kilpailun kiristymi-
nen lisää tapahtu-
majärjestäjien yh-
teistyötä 

TAPAHTUMATOI-
MINTA ASIAKKAI-
DEN NÄKÖKUL-
MASTA 

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

Asiakkaat hakevat ta-
pahtumakohtaista eri-
tyisyyttä, mitä muista 
tapahtumista ei löydy 

Asiakkaat ovat tyy-
tyväisiä olemassa 
tapahtumien palve-
lutarjontaan. 

LIIKUNTATOIMIJOI-
DEN YHTEISTYÖ 
MAAKUNNAN SI-
SÄLLÄ 

Toimijat koetaan kes-
kenään kilpailijoina. 

Nähdään eri toimijoi-
den välisessä yhteis-
työssä synergiaetua. 

Yhteistyö säilyy en-
nallaan, ei mennä 
kohti kumppa-
nuutta. 

SIDOSRYHMÄYH-
TEISTYÖ VALTAKUN-
NALLISESTI 

Heikkenee Pysyy ennallaan Lisääntyy 

KUNTAYHTEISTYÖ Heikkenee Pysyy ennallaan  Lisääntyy 
JÄSENYHTEISÖT Nukkuvien seurojen 

toiminta lakkautuu 
Jäsenyhteisöjen määrä 
ja toiminta pysyy en-
nallaan. 

Yhteistyö seurojen 
kanssa lisääntyy ja 
vahvistuu. 

URHEILUSEURATOI-
MINNAN MURROS 

Perinteinen seuratoi-
minta vastaa ympä-

Seuratoiminta ammat-
timaistuu ja kaupallis-
tuu 
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ristötekijöiden ai-
heuttamiin muutok-
siin 

YRITYSYHTEISTYÖ Yritysyhteistyö heik-
kenee 

Yritysyhteistyö pysyy 
nykyisellä tasolla 

Yritysyhteistyössä 
löydetään uusia yh-
teistyön muotoja. 

Taulukko 23: Keskeisimmät Kainuun Liikunnan toimintaan vaikuttavat ympäristötekijät sekä nii-

den vaihtoehtoiset tulevaisuuden kehityskulut 

Taulukon 23 pohjalta voidaan luoda vaihtoehtoisia skenaariota seuraavasti: 

Skenaario 1 (optimistisin): Valtionavustus pysyy suurin piirtein nykyisessä suuruudessa. Järjestön 

autonomia suhteessa opetus- ja kulttuuriministeriöön kasvaa. Aluejärjestöjen määrä pysyy ennal-

laan. Tapahtumatoiminnassa yhteistyö lisääntyy, mutta asiakkaiden vaatimustaso myös kasvaa. 

Yhteistyö liikuntatoimijoiden kesken Kainuun alueella kasvaa ja löydetään yhteisiä synergiaetuja. 

Kuntayhteistyö maakunnan sisällä vahvistuu. Myös yhteistyö valtakunnallisten toimijoiden kanssa 

lisääntyy. Seurayhteistyö vahvistuu ja seuratoiminta pystyy vastaamaan ympäristötekijöiden ai-

heuttamiin muutoksiin. Yritysyhteistyössä löydetään uusia yhteistyön muotoja. 

Skenaario 2 (pessimistisin): Valtionavustus pienenee merkittävästi, mutta liikunnan aluejärjestö-

jen autonomia suhteessa opetus- ja kulttuuriministeriöön myös pienenee. Uhkana on aluejärjes-

töjen määrän väheneminen. Tapahtumatoiminnassa kilpailu kiristyy merkittävästi ja asiakkaat ha-

kevat entistä enemmän tapahtumakohtaista erityisyyttä. Maakunnan sisällä liikuntatoimijoiden 

keskinäinen kilpailu kasvaa. Valtakunnallinen sidosryhmäyhteistyö sekä maakunnallinen kuntayh-

teistyö heikkenee. Urheiluseuroja lakkautuu ja seuratoiminta ammattimaistuu ja kaupallistuu. 

Yritysyhteistyö heikkenee merkittävästi. 

Skenaario 3 (todennäköisin): Valtionavustus pysyy suurin piirtein nykyisen suuruisena, mutta ei 

ainakaan nouse. Liikunnan aluejärjestön suhde opetus- ja kulttuuriministeriöön pysyy ennallaan. 

Aluejärjestöjen määrä pysyy ennallaan. Tapahtumatoiminta ammattimaistuu, kilpailu kiristyy ja 

asiakkaiden vaatimustaso kasvaa. Maakunnan sisällä liikuntatoimijoiden yhteistyö säilyy nykyi-

sellä tasolla tai hivenen syventyy. Ei kuitenkaan päästä vielä kumppanuuteen. Valtakunnallinen 

sidosryhmäyhteistyö pysyy ennallaan, mutta kuntayhteistyö lisääntyy. Jäsenyhteisöjen määrä ja 

toiminta pysyy ennallaan, mutta seuratoiminta pystyy vastaamaan ympäristötekijöiden aiheutta-

miin muutoksiin. Yritysyhteistyö pysyy nykyisellä tasolla. 

Tavoite on myöhemmin keskustella koko henkilöstön kanssa näistä kehitysnäkymistä sekä valmis-

tautua ja miettiä ennakkoon keinoja reagoida eri muutostilanteisiin. 
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5.6 Sisäisen tehokkuuden analyysit 

Kainuun Liikunnan organisaation tehokkuutta analysoitiin Kamenskyn (2014, 178) organisaatio-

arkkitehtuurin ympärille rakentaman analyysityökalun avulla. Lomaketta muokattiin Kainuun Lii-

kunnan toimintaa kuvaavaksi. Organisaatiotehokkuuden analyysissa henkilöstö (n=7) täytti itse-

näisesti liitteenä olevan analyysilomakkeen (liite 10). Lomakkeeseen oli kuvattu yhdeksän organi-

saatioarkkitehtuurin pääelementtiä, joiden sisältöä avattiin erilaisten alakohtamääritelmien 

avulla. Henkilöstön tuli arvioida jokaisen pääelementin tärkeyttä ja tämänhetkistä hoitotasoa vii-

siportaisella Likertin asteikolla. Lomakkeen täytön yhteydessä käytiin keskustelua ja huomioita 

mahdollisista kehittämiskohteista organisaation tehokkuuden parantamiseksi.  

Alla olevassa taulukossa (taulukko 24) on vastauslomakkeiden pohjalta lasketut viralliset tyyp-

piarvot (moodit) pääelementtien tärkeyden ja tämänhetkisen hoitotason osalta. Lisäksi on ku-

vattu vastausten vaihteluväli. 

 
Tärkeys Hoitotaso  

Moodi Vaihtelu-
väli 

Moodi Vaihtelu-
väli 

Organisaatiorakenne 4 [4, 5] 3 [2, 5] 

Resurssit 4 [4, 5] 4 [3, 4] 

Ohjausjärjestelmä 4 [4, 5] 3 [2, 5] 

Palkitsemisjärjestelmä 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 pääelementtien mukaan 

(n=7) 

Yllä oleva taulukko osoittaa, että Kainuun Liikunnan henkilöstö on yksimielisempi organisaation 

pääelementtien tärkeyden kuin hoitotason suhteen (taulukko 24). Vaihteluvälit ovat suurempia 

eri osa-alueiden tämänhetkistä hoitotasoa arvioitaessa. Vastausten tyyppiarvoja tarkastellessa 

Kainuun Liikunnan henkilöstö nostaa osaamisen, johtamistavan ja vuorovaikutustaidot (moodi = 

5) organisaation tehokkuuden eli kykyyn saavuttaa Kainuun Liikunnan tavoitteet tärkeimmiksi 

pääelementeiksi. Näiden kolmen pääelementin tämän hetken hoitotason arvioidaan olevan 

melko hyvin hoidettu (moodi = 4). Kaikki muut kuusi pääelementtiä: organisaatiorakenne, resurs-

sit, ohjausjärjestelmä, palkitsemisjärjestelmä, organisaatiokulttuuri ja muutoskyky arvioidaan 
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melko tärkeiksi (moodi = 4). Palkitsemisjärjestelmän osalta vaihteluväli on hieman voimakkaampi 

kuin muilla osa-alueilla. Tämänhetkisen hoitotason osalta heikoimmin (moodi = 3) on henkilöstön 

mukaan hoidettu organisaatiorakenne, ohjausjärjestelmä ja palkitsemisjärjestelmä. On kuitenkin 

huomioitava, että näiden osalta myös vaihteluväli on tässä analyysissa voimakasta. On myös mer-

kille pantavaa, että yhdenkään pääelementin osalta tämänhetkinen hoitotaso ei saa parasta arvi-

ointia. 

Analyysia laadittaessa keskustelussa nousi esiin seuraavia näkökulmia ja kehittämiskohteita orga-

nisaatiotehokkuuden parantamiseksi eri pääelementtien osalta. Organisaatiorakenteen koko-

naisuus on erittäin haasteellinen. Tällä hetkellä rahoituksen ohjausvoima menee oman toiminnan 

painopisteiden edelle, jolloin rahoituksen ja toiminnan välille muodostuu ristiriita. Kainuun Lii-

kunnan saamaan perusrahoitukseen (valtionavustus) nähden työntekijöitä on myös kylmästi aja-

teltuna liikaa. Toisaalta koetaan, että henkilöstöresursseja ei käytetä riittävän tehokkaasti. Esille 

nousi myös kollektiivisen vastuun haaste, joka tällä hetkellä koetaan usein ei kenenkään vas-

tuuksi. 

Resursseja arvioitaessa nostettiin esille kysymys, että mikäli resurssit eivät ole kunnossa, niin mitä 

Kainuun Liikunnalle sitten jää jäljelle. Hoitotasoa analysoitaessa kysymystä herätti se, peilataanko 

resurssien hoitotasoa puhtaasti omaan toimintaan vai arvioidaanko omaa toimintaa suhteessa 

muihin liikunnan aluejärjestöihin. Resurssien osalta todettiin myös, että osa toteutuu erittäin hy-

vin, osa ei, joten tarkempien kehittämiskohteiden määrittämiseksi tulisi tehdä tarkempaa resurs-

sikohtaista analyysia. Ohjausjärjestelmien osalta todettiin, että Kainuun Liikunnalla toimitaan pal-

jon kädestä suuhun -periaatteella, mikä ei millään tavalla tue toiminnan suunnitelmallisuutta. 

Palkitsemisjärjestelmä herätti paljon keskustelua. Palkan määräytymisperusteita ei ole Kainuun 

Liikunnalla kuvattu selkeästi auki, joten ei ole tietoa, mihin työntekijän rahapalkkasumma perus-

tuu. Tämä heijastuu siihen, että jos organisaation tekemisen ja palkan tulee kannustaa sisäiseen 

yrittäjyyteen, niin mitä työtehtäviä Kainuun Liikunnalla voisi hoitaa, jotta se konkreettisesti näkyy 

palkassa. Tämä viittaa myös organisaatiorakenteen yhteydessä nousseeseen keskusteluun kollek-

tiivisesta vastuusta, eli mikä kannustaisi käden nostoon kollektiivisissa tehtävissä. Kiitosta työs-

tään saa, mutta kiitosta voisi saada ja jakaa vieläkin enemmän. 

Osaamisen osalta todettiin, että perusosaaminen on kaikilla organisaation työntekijöillä hyvä, 

mutta innovatiivisuutta ja itsensä haastamista pitäisi olla enemmän. Henkilöstön osaamisen lisää-

minen on kuitenkin kaksisuuntainen prosessi, joka työnantajan toimien lisäksi edellyttää koulu-
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tettavan omaa sisäistä paloa kouluttautumiseen. Kainuun Liikunnalla suhtaudutaan kouluttautu-

miseen erittäin myönteisesti, mutta organisaatiotasoinen suunnitelmallisuus puuttuu. Edellisessä 

strategiassa yksi keskeisimmistä läpileikkaavista teemoista oli digitaalisuus, mutta organisaatio-

tasolla ei ollut suunnitelmaa siitä, mitä tämä teema henkilöstön osaamisen ja osaamisen lisäämi-

sen näkökulmasta tarkoittaa. Koettiin, että aina ei myöskään tiedetä, mistä koulutusta itselleen 

saa. 

Johtamistapoihin liittyviin kehittämisenkohteisiin tuotiin esille palautteen antaminen ja kommu-

nikointi, saavutettavuus, päätöksenteko sekä vastuunjako ja ajankäytön hallinta. Johtamisen kult-

tuurissa vallitsee todella suuri luottamus henkilöstön suuntaan ja valvontaa on vähän, jolloin yk-

silön vastuu nousee vahvasti esille. Toiminnanjohtaja itse kokee, että johtamisenpohjaksi tehtä-

vään analysointiin ja tavoitteellisuuteen tulisi pystyä käyttämään huomattavasti nykyistä enem-

män aikaa. 

Organisaatiokulttuurin oikeellisuuden tarkastelu osoitti, että Kainuun Liikunnan kulttuurin ei 

koeta muuttuvan samassa tahdissa ympäristön muutosten kanssa. Yhteiskunta muuttuu entistä 

vastikkeellisemmaksi, jolloin pitäisi päästä vielä paremmin eroon järjestö- ja kuntamaisesta rahoi-

tuksen automaatioajattelusta. Organisaatiokulttuurin toivottaisiin olevan myös entistä yhtenäi-

sempi, missä turvallinen työilmapiiri antaa yksilölle luvan epäonnistua ja kehittyä. 

Muutoskyvyn osalta Kainuun Liikunnalla on erityisesti kehittämistä luovuudessa ja innovatiivisuu-

dessa. Muutoskyky on toisaalta hyvin riippuvainen myös rahoittajan asettamista vaatimuksista. 

Tällöin herkkyys ympäristölle voi jäädä toteutumatta, vaikka organisaatiossa hallittaisiin kyseen-

alaistamisen taito ja tosiasioiden tunnustaminen. 

Vuorovaikutustaidoista nousee erityisesti esille Kainuun Liikunnan sisäinen vuorovaikutus tiedot-

tamisen, asioista keskustelemisen ja yhteishengen näkökulmasta. Tämän toteutumista haastaa 

organisaatiorakenne ja organisaation pienuus, jossa jokaisella työntekijällä on oma substanssialu-

eensa eivätkä työtehtävät suoraan ohjaa yhteiseen tekemiseen. Entistä enemmän tulisi kuitenkin 

nähdä työtehtävien välillisiä vaikutuksia sisäisesti eri toimialojen kesken. Toiminnanjohtaja kokee, 

että hänellä on kehitettävää vuorovaikutussuhteiden osalta kaikilla tasoilla. 

Kainuun Liikunnan olemassa olevaa osaamista analysoitiin Karlöfin (2004, 60) kuvaaman osaa-

misprofiilianalyysin avulla. Analyysin pohjaksi koottiin liitteenä oleva lomake eri osaamisalueista, 

joita tarvitaan Kainuun Liikunnan toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa (liite 11). 

Lista koostuu 16 eri osaamisalueesta, joiden määrittelemiseksi teoriatiedon antama pohja yhdis-

tettiin kokemusperäiseen tietoon Kainuun Liikunnasta organisaationa. Taustalla hyödynnettiin 
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sekä Kamenskyn (2015) esille nostamia viittä osaamisen osa-aluetta, joita ovat tiedot ja taidot, 

halu, tahto ja motivaatio sekä näkemyksellisyys ja rohkeus että Karlöfin (2004, 61) kuvaamia osaa-

misen taitoja ja -kykyjä. 

Jokainen henkilöstön jäsen (n=9) vastasi lomakkeeseen nimettömästi. Vastauksista laadittiin yh-

teenveto, joka kuvaa koko organisaation osaamisprofiilia tällä hetkellä. Toiminnanjohtaja ja alle-

kirjoittanut määrittelivät myös niin sanotun ihanneprofiili, jossa osaamisalueita tarkasteltiin sen 

mukaan, mitkä asiat ovat välttämättömiä työstä suoriutumisessa, mitkä tärkeitä, ja mitkä esimer-

kiksi voidaan ostaa ulkopuolelta. Alla olevassa kuviossa (kuvio 17) on kuvattu nykyisen osaamisen 

ja ihanneprofiilin suhdetta toisiinsa. 

 

Kuvio 17: Kainuun Liikunnan osaamisprofiili suhteessa ihanneprofiiliin 

Kainuun Liikunnan toiminnassa välttämättömiksi työstä suoriutumisen osa-alueiksi määriteltiin 

tehtäväkohtaisen osaamisen lisäksi projektinhallintataidot, itsensä johtamisen taito sekä verkos-

toitumistaidot. Kuvio 17 osoittaa, että näistä toivotulla tavalla koko organisaation tasolla toteu-

tuu ainoastaan projektinhallintataidot. Vaihteluväli on kohtalainen [3, 5]. Tehtäväkohtaisessa 

osaamisessa (vaihteluväli [4, 5]), verkostoitumistaidoissa (vaihteluväli [3, 5]) ja itsensä johtamisen 

taidoissa (vaihteluväli [3, 5]) jäädään yksi pykälä. 
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Tärkeiden osa-alueiden suhteen Kainuun Liikunnan nykyinen osaaminen vastaa ihanneprofiilia. 

Tosin sielläkin vaihteluväli on suuri. Esimerkiksi liiketoimintaosaamisen osalta vaihteluvälin suu-

ruus on jo kolme yksikköä [2, 5]. Tämä on suurin vaihteluväli. Välttämättömien ja tärkeiden osaa-

misalueiden osalta onkin tärkeää esimerkiksi henkilöstön kanssa käytävissä kehittämiskeskuste-

luissa tarkastella asiaa yksilötasolla ja miettiä, mitä osaamista työntekijältä puuttuu ja miten sitä 

voidaan parantaa. 

Ei niin merkittäviksi osa-alueiksi määritettiin viestintäosaaminen, visuaalisen viestinnän taidot 

sekä teknologiataidot. Viestintään on nimetty henkilö organisaation sisällä, jolloin muu henkilöstö 

voi hyödyntää viestintäasioissa kyseisen työntekijän osaamista. Visuaalinen viestintä on organi-

saatiossa jo ulkoistettu mainostoimistolle, jolloin tätä osaamista ei henkilöstöltä vaadita. Tekno-

logiaosaaminen on tänä päivänä tärkeää, mutta tarkasteltaessa Kainuun Liikunnan toimintaa ko-

konaisuudessaan, korostuu siellä kuitenkin enemmän erilaiset asiantuntijatehtäviin liittyvät omi-

naisuudet kuin teknologiset taidot. Myös nämä osa-alueet ovat tarpeeseen nähden hyvin synkro-

noituneet. 

Alla olevassa taulukossa on vielä kuvattu osaamisen osa-alueet tyyppiarvoineen sekä tuotu esille 

vastausten vaihteluväli (taulukko 25). 

Välttämättömät osaamisalueet Moodi Vaihteluväli 

Tehtäväkohtainen osaaminen 4 [4, 5] 

Projektinhallintataidot 5 [3, 5] 

Itsensä johtamisen taito 4 [3, 5] 

Verkostoitumistaidot 4 [3, 5] 

Tärkeä osaamisalueet 
  

Myyntiosaaminen 4 [2, 4] 

Markkinointiosaaminen 4 [3, 4] 

Liiketoimintaosaaminen 4 [2, 5] 

Vuorovaikutustaidot 4 [3, 5] 

Tiimityötaidot 4 [3, 5] 

Itsensä kehittämisen taito 4 [3, 4] 

Innovatiivisuus ja luovuus 4 [3, 5] 

Paineensietokyky 4 [3, 5] 

Muutoskyky 4 [3, 5] 

Ei niin merkittävät osaamisalueet 
 

Viestintäosaaminen 3 [2, 4] 

Visuaalisen viestinnän taidot 3 [3, 5] 

Teknologiataidot 4 [3, 5] 

Taulukko 25: Kainuun Liikunnan henkilöstön osaaminen tyyppiarvoittain ja vaihteluväleittäin 
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5.7 Synteesianalyysit 

Tässä kehittämistyössä on hyödynnetty kahta synteesianalyysia. Toinen on perinteinen SWOT-

menetelmä. Toinen on visuaalisempi ydinosaamispuu. SWOT-analyysiin on koottu Kainuun Lii-

kunnan sisäisen toimintaympäristön vahvuuksia ja heikkouksia sekä ulkoisen toimintaympäristön 

tuomia mahdollisuuksia ja uhkia. Analyysi on koottu asiakaslähtöisyyden analyysin, asiakkaiden 

neuvotteluvoima ja asiakkuuksien kannattavuus analyysien, sidosryhmäanalyysin, PESTEL-analyy-

sin sekä organisaatiotehokkuuden ja osaamisprofiilin pohjalta (taulukko 26). 

VAHVUUDET HEIKKOUDET 

- tahtotila toimia asiakaslähtöisesti, 
henkilöstöllä on kontaktipintaa asiak-
kaisiin ja asiakkaita halutaan kuun-
nella 

- palvelut tuotetaan asiakkaiden lä-
helle 

- henkilöstöllä on hyvät projektinhal-
lintataidot, mikä vastaa hyvin vallitse-
vaan hankeaikakauteen 

- henkilöstöllä on paineensietokykyä ja 
muutoskykyä sekä itsensä johtamisen 
taitoa 

- ydintoimintaan kuulumattomia teh-
täviä kuten visuaalista viestintää on 
ulkoistettu 

- henkilöstöllä on erittäin monialainen 
osaaminen ja pitkäaikainen kokemus 

- asiakaslähtöisyys ei näy toiminnassa 
- asiakkuuksiin liittyvä tieto löytyy vain 

pitkäaikaisilta työntekijöiltä hiljaisena 
tietona 

- organisaatiorakenne sekä ohjaus- ja 
palkitsemisjärjestelmät eivät tällä 
hetkellä tue parhaalla mahdollisella 
tavalla organisaatiolle asetettuihin 
tavoitteisiin pääsemistä 

- tämänhetkinen tehtäväkohtainen 
osaaminen ei täysin vastaa määritel-
tyä ihanneosaamista 

- liiketoimintaosaamisessa, myynti- ja 
markkinointiosaamisessa on paljon 
vaihtelua 

- osaamista ei osata hyödyntää vielä 
tarpeeksi ristiin 

MAHDOLLISUUDET UHAT 

- koulutustoiminnassa neuvottelu-
voima asiakkuuksien osalta on Kai-
nuun Liikunnalla – ”monopoliasema” 

- lasten ja aikuisliikunnan koulutuspal-
velut kannattavuudeltaan yhdenmu-
kaisia 

- paljon erilaisia sidosryhmiä, joiden 
kiinnostus ja vaikutusvalta Kainuun 
Liikuntaa kohtaan on suuri 

- hyvinvointialueiden myötä yhteistyö 
Kainuun soten kanssa voi lisääntyä 

- Kainuun Liikunnan toimintaa ja erityi-
sesti tapahtumajärjestämistä ja -
osaamista arvostetaan 

- palveluiden kysyntä ja tarve kasvavat 
liikunnan ennaltaehkäisevän merki-
tyksen korostuessa, mitä myös lain-
säädännön muutokset vahvistavat 

- kuntayhteistyö vahvistuu  

- asiakasostojen määrät Kainuun sisällä 
ovat pieniä 

- seuratoiminnan murros 
- työhyvinvointipalveluissa asiakkaiden 

on mahdollista käyttää korvaavia pal-
veluita 

- tapahtumatoiminnassa asiakaskunta 
on keskittynyttä 

- ihmisten sitoutuminen pidempiaikai-
seen liikuntatoimintaan heikkenee 

- vähäinen yhteistyö kuntien kanssa tai 
yhteistyön kohdentuminen vain tiet-
tyjen toimijoiden ja henkilöstön kes-
keiseksi 

- toiminta säilyy pirstaleisena, jolloin 
sidosryhmien ja yhteistyötahojen on 
hankala hahmottaa Kainuun Liikun-
nan roolia ja tehtävää 
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- tapahtumatoiminta kehittyy ja am-
mattimaistuu ja muuttuu kannatta-
valle tasolle 

- digitaalisuuden myötä tullut paikka-
riippumattomuus voi antaa mahdolli-
suuksia toiminnan laajentumiselle 

- luontoliikunnan arvostus kasvaa ja 
kotimaan matkailun kasvun myötä 
kuntoliikkujien osuus liikuntatapahtu-
missa voi kasvaa 

- kansallisella ja maakunnallisella ta-
solla keskitytään edelleen korjaavaan 
toimintaan 

- niukkenevien resurssien jakoperus-
teet voivat olla epäsuotuisat, ja pa-
nostus on kasvukeskuksissa  

- digitaalisuus kehittyy, mutta Kainuun 
Liikunnan toiminnan ei kehity sen 
mukana 

- massaliikuntatapahtumien olosuh-
teet eivät tue tavallisen arkiliikkujan 
tarpeita 

Taulukko 26: SWOT-yhteenveto Kainuun Liikunnan toiminnasta 

SWOT-analyysissä lähestyminen on ympäristösidonnaista, kun taas ydinosaamispuun (Kamensky 

2014, 205) avulla voidaan kuvata paremmin organisaation osaamis- ja resurssilähtöisyyttä. Alla 

oleva kuvio havainnollistaa Kainuun Liikunnan ydinosaamispuuta (kuvio 18), jossa on hyödynnetty 

erityisesti organisaation sisäisen tehokkuuden analyyseja sekä asiakasanalyyseja. Kainuun Liikun-

nan ydinosaaminen eli kilpailuedun lähde muodostuu pitkästä kokemuksesta toimialalla, hyvistä 

projektinhallintaidoista sekä tehtäväkohtaisesta osaamisesta. Ydinosaamisen lähteet rakentuvat 

muun muassa monialaisen osaaminen ympärille, hyvään toimintaympäristön tuntemukseen, laa-

joihin verkostoihin ja suhdetoimintaan sekä sitoutuneisuuteen ja ammattitaitoisuuteen. Kainuun 

Liikunnan keskeisimmät toiminnat rakentuvat erilaisiin sparraus-, konsultaatio- ja koulutuspalve-

luihin, liikunnan edunvalvontatyöhön, seuratoimintapalveluihin, aikuisten hyvinvointipalveluihin 

sekä liikunnan massatapahtumiin. 
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Kuvio 18: Kainuun Liikunnan ydinosaamispuu 
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6 Pohdinta ja johtopäätökset 

”Vain muutos on pysyvää.” Herakleitos 500 eaa. 

Yhteiskunta muuttuu koko ajan ja muutosvauhti vain kiihtyy. Säilyttääkseen kilpailukykynsä ja 

elinvoimaisuutensa organisaatioiden on pysyttävä vauhdissa mukana. Toiminnan tulee kehittyä 

ja vastata entistä paremmin ympäristön asettamiin haasteisiin. Strategian tehtävä on isoilla lin-

joilla ohjata organisaatiota operatiivisen työn tekemisessä ja päivittäisessä päätöksenteossa. Stra-

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

Pystyäkseen laatimaan kilpailukykyisen strategian organisaation tulee olla tietoinen toimintaansa 

vaikuttavista ympäristötekijöistä sekä tunnistaa oman organisaation tila suhteessa siihen. Strate-

giatyön tueksi laadittavat analyysit antavat paljon tietoa, joiden pohjalta organisaatiossa voidaan 

tehdä valintoja tulevaisuuden kehityskulku huomioiden. Voittoa tavoittelemattoman organisaa-

tion strategian laadinnassa lähtökohdat valintojen tekemiselle ovat erilaiset kuin yritysmaail-

massa. Ulkopuolelta tulee erilaisia vaateita, jotka toiminnassa tulee huomioida riippumatta siitä, 

vastaavatko ne aina ympäristön tarpeita. 

Tämä opinnäytetyö on ollut täysin työelämälähtöinen, kokonaisvaltainen prosessi. Se on olennai-

nen osa Kainuun Liikunnan strategiatyötä, joka saatetaan päätökseen syksyn 2021 aikana. Tällä 

opinnäytetyöllä on ollut kaksi työn tekemistä ohjaavaa tavoitetta. Ensimmäinen tavoite on ollut 

laatia kattavat lähtötilanneanalyysit strategisten valintojen pohjaksi. Toisena tavoitteena on ollut 

osallistaa koko henkilöstö mukaan analyysityöskentelyyn ja lisätä siten organisaation yhteistä 

strategista ymmärrystä. 

Analyysien laadinta on ollut pitkäjänteinen prosessi. Työskentely on välillä ollut hitaampaa, mutta 

edennyt taas sykäyksittäin eteenpäin. Välillä analyysityöskentelyn punainen lanka on tuntunut 

kadonneelta, kunnes taas työskentely on löytänyt merkityksiä ja tarttumapintaa konkreettiseen 

arkeen. Analyysit ovat myös välillä tuntuneet toisistaan irrallisille asioille, mutta kokonaisuutta 

tarkasteltaessa niistä on löytynyt paljon yhtymäpintaa. Analyyseja laadittiin paljon, mutta koko-

naisuuden kannalta tämä kaikki on tuntunut tarkoituksenmukaiselta. 

Tärkein työn tekemistä ohjaava työkalu on ollut etukäteen laadittu prosessikartta koko Kainuun 

Liikunnan strategiatyöstä. Se on antanut selkeän ohjenuoran tämän opinnäytetyön niin sisällölli-

selle kuin aikataululliselle toteutukselle. Koska strategiaprosessia viedään eteenpäin muiden työ-

tehtävien ohessa, ilman hyvää suunnitelmaa ja etukäteispohdintaa olisi useammassa kohdassa 
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varmasti oikaistu ajankäytöllisisistä syistä. Voidaankin todeta, että toteutuksen osalta opinnäyte-

työ eteni onnistuneesti. Kaikki etukäteen suunnitellut analyysit laadittiin, vaikka jonkin verran toi-

mintatavallisia muutoksia matkan varrella jouduttiin tekemään. Tavoitteena oli tehdä kohdennet-

tuja haastatteluja muutamien jäsenyhteisöjen edustajille, mutta ajan puutteen vuoksi nämä jäivät 

tekemättä. 

Analyysityöskentelyn aikana itsellä nousi useassa kohtaa esille ajatus nyt tehtyjen analyysien pin-

nallisuudesta. Tämä herätti miettimään, antavatko analyysit oikeasti riittävästi tietoa, vai jää-

däänkö tiedon suhteen vain yleisiin näkemyksiin. Jos tarkastelussa halutaan aidosti mennä pintaa 

syvemmälle, pitäisi esille nousseita asioita lähteä tarkastelemaan omina kokonaisuuksinaan vielä 

syvällisemmin. Tässä vaiheessa ajankäytöllisistä syistä oli kuitenkin pakko rajata tarkastelutaso 

tälle tasolle. Jatkossa voidaankin miettiä, että analyysien antaman tiedon pohjalta valitaan esi-

merkiksi organisaation sisäisen toiminnan näkökulmasta keskeisiä kehittämiskohteita ja syvenne-

tään analyyseja siltä osin.  

Yksittäisistä analyyseista laaditut synteesianalyysit kokoavat keskeisimmät huomioitavat asiat yh-

teen, jolloin analyysit eivät ole jääneet irrallisiksi työstöiksi. Tällaisesta aineistosta on kuitenkin 

haasteellista nostaa esille mitään yksittäistä tulosta. Aineiston pohjalta voidaan kuitenkin todeta, 

että Kainuun Liikunnalle asiakkaat ja asiakkuuksiin liittyvät tekijät ovat kaiken toiminnan keski-

össä. Myös henkilöstöllä ja koko organisaatiolla on voimakas halu kehittää toimintaa entistä asia-

kaslähtöisempään suuntaan ja parantaa asiakaskokemusta, mikä näkyy kriittisenä asian tarkaste-

luna. Haasteellisen tästä kaikesta tekee asiakaskunnan erittäin voimakas epäyhtenäisyys. Erilaisia 

asiakkuuksia on paljon ja asiakkuuksien sisältö vaihtelee voimakkaasti. 

Toinen keskeinen huomio liittyy Kainuun Liikunnan ulkoiseen toimintaympäristöön. Kainuu on 

erittäin pieni, vain kahdeksan kunnan maakunta. Toiminnan volyymit ovat pienet. Kainuun Liikun-

nan toiminnan omistavat jäsenyhteisöt, joista yli 90 prosenttia on täysin vapaaehtoistyön pohjalta 

toimivia urheiluseuroja. Urheiluseuroja, jossa toimijat tekevät päivätyönsä muualla ja käyttävät 

oman vapaa-aikansa seuratoiminnan parissa. Kaikki Kainuun kunnat ovat jäseniä, mutta sen li-

säksi ne ovat tärkeä sidos- ja asiakaskohderyhmä, jolloin kunnilla on hyvin monitahoinen suhde 

Kainuun Liikunnan suuntaan. Kainuun Liikunnan toiminnan päärahoittaja on opetus- ja kulttuuri-

ministeriö. Opetus- ja kulttuuriministeriön (N.d.) jakaman avustuksen lähtökohta on toiminnan 

tuloksissa. Valtionavustuksista päätettäessä huomio on toiminnan laadussa, laajuudessa ja yh-

teiskunnallisessa vaikuttavuudessa. 
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Rahoitus tai sen pienuus määrittelee jopa kohtuuttoman suurta roolia toiminnan taustalla. Kai-

nuun Liikunta on yleishyödyllinen yhdistys, jossa työskentelee tällä hetkellä 10 alan korkeasti kou-

lutettua henkilöä. Asiantunteva ja ammattitaitoinen henkilöstöstä nykymuodossa halutaan pitää 

organisaatiossa. Tämä tarkoittaa jatkuvaa rahoituslähteiden etsintää, jotta henkilöstön palkkaus 

saadaan varmistettua. Hanketoiminta myös vie toimintaa lyhytjänteisyyden suuntaan. Tätä tilan-

netta vasten voidaan todeta, että lähtökohdat Kainuun Liikunnan toiminnalle ja strategisille va-

linnoille ei ole helppo. Vastatakseen kaikkien toimijoiden tarpeisiin ja vaateisiin Kainuun Liikun-

nan tulisi olla täyden palvelun tavaratalo. Henkilöstö kokee kuitenkin koko ajan riittämättömyy-

den tunnetta siitä, kun kaikkeen kysyntään ei pystytä vastaamaan. 

Analyysit vahvistivat tätä näkemystä toiminnan moninaisuudesta ja pirstaleisuudesta. Organisaa-

tio on mukana vähän kaikessa, jolloin myös ulkopuolisten toimijoiden on hankala ymmärtää, mikä 

Kainuun Liikunta on. Tällöin on helppo olla vaatimassa Kainuun Liikuntaa mukaan eri toimintoihin 

ymmärtämättä sitä, miten monesta yksittäisestä asiasta toiminnan kokonaisuus muodostuu. Toi-

saalta eri kohderyhmillä on hyvin erilaisia odotuksia Kainuun Liikunnan toiminnalle. Koetaan, että 

Kainuun Liikunnan tulee olla konkreettisen, mielellään maksuttoman toiminnan järjestäjä, kun 

taas toisaalta odotetaan asiantuntevaa liikunnan edunvalvontatyötä paikallistoimijoiden ja valta-

kunnantoimijoiden välillä. 

Analyysityöskentely on antanut paljon tietoa ja myös uudenlaista lähestymistapaa Kainuun Lii-

kunnan strategian laadintaan. Usein analyyseissa keskitytään arvioimaan vain ulkoista toimin-

taympäristöä. Mielestäni organisaation sisäisen toiminnan tarkastelu on aivan yhtä tärkeä osa 

strategiatyötä, jotta organisaatio pystyy parhaalla mahdollisella tavalla ulosmittaamaan itsensä. 

Kaiken konkreettisen työn tekevät kuitenkin organisaatiossa töissä olevat ihmiset. Uskon vah-

vasti, että näiden analyyseista saamiemme tietojen perusteella pystymme Kainuun Liikunnalla 

entistä paremmin kehittämään organisaatiomme sisäistä toimintaa vastaamaan toimintaympä-

ristön vaatimuksia. 

Analyysit auttavat ymmärtämään asioita paremmin. Analyysit auttavat ennen kaikkea henkilöstöä 

näkemään toiminnan kokonaisuuden ja ymmärtämään toiminnan taustalla olevia asioita. Analyy-

sityöskentely ei välttämättä anna suoria ratkaisuja, mutta se antaa tietoa, jonka avulla toiminnan 

suuntaviivoja on helpompi muodostaa. Analyysien luoma tiedon pirstaleisuus kootaan tiiviiksi 

työtä ohjaavien toimenpiteiden valinnaksi eli strategiaksi. Toivon, että nämä laajat analyysit 

omalta osaltaan helpottavat valintojen tekemistä. Analyysien onnistumista on kuitenkin hankala 

arvioida tässä vaiheessa, koska varsinainen onnistuminen mitataan sitten, kun uusi päivitetty stra-

tegia on analyyseja hyödyntäen laadittu, ja strategiaa ryhdytään toteuttamaan käytännössä. On 
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kuitenkin tärkeää, että analyyseista saatu tieto ohjaa myös jatkossa strategian käytännöntoteu-

tusta ja tarvittaessa strategian sisällä voidaan tehdä ketteriäkin muutoksia vastaten ympäristön 

muuttuviin tarpeisiin. 

Toinen tätä opinnäytetyötä ohjaava periaate oli henkilöstön osallistaminen mukaan analyysityös-

kentelyyn ja koko strategiaprosessiin. Tämä tavoite ja toimintaperiaate nousi esille omista aikai-

semmista kokemuksista strategiaprosessien irrallisuudesta oman työn tekemisessä. Prosessin ol-

lessa loppusuoralla voidaan todeta, että henkilöstö pääsi osallistumaan lähes kaikkiin työstöihin 

koko prosessin ajan. Työskentelyä toteutettiin henkilöstön yhteisissä toimistopalavereissa, jolloin 

analyysit ja strategiatyö rakentuivat osaksi olemassa olevaa toimintaa eikä sitä toteutettu erilli-

sinä toimenpiteinä.  

Haasteellisen yhteisestä työskentelystä tekee ajan puute. Vaikka lähtökohtaisesti työskentelyille 

oli varattu aikaa, tuntui se kuitenkin aina loppuvan kesken ja kiire heijastui taustalle. Koen kuiten-

kin, että oli erittäin merkityksellistä, että saimme työyhteisönä useaan otteeseen käydä asioita 

yhteisesti läpi ja keskustella. Yhteinen keskustelu ja vuorovaikutus lisää ymmärrystä paljon enem-

män kuin anonyymisti täytetyt lomakkeet, joista myöhemmin esitellään vain tulokset. 

Toisen tavoitteen onnistumisen arvioimiseksi laadin omalle henkilöstölle anonyymin palauteky-

selyn, jossa he saivat arvioida prosessin onnistumista ja kehittämiskohteita omasta näkökulmas-

taan. Creamailer-kyselyohjelmalla laadittu palautekysely lähetettiin yhdeksälle henkilölle (liite 

12). Vastauksia palautekyselyyn tuli kolme. On ymmärrettävää, että kaikki eivät ole kyselyyn vas-

tanneet, koska organisaatiossa on esimerkiksi elokuun lopussa aloittanut kaksi uutta työntekijää, 

jotka eivät ole olleet mukana analyysityöskentelyissä. 

Palautekyselyn perusteella henkilöstö (n=3) koki osallistavan prosessin erittäin hyvänä. Prosessi 

koettiin mielenkiintoisena ja innostavana. Nähtiin, että kaikki pääsivät kertomaan ajatuksiaan. 

Toisaalta, vaikka prosessia ei kokisi omaksi, syntyy aina ajatuksia, jotka voivat olla myöhemmin 

merkityksellisiä. Analyysien työstäminen on pysäyttänyt miettimään Kainuun Liikunnan toimintaa 

ja etenkin tulevaisuutta. Sen oli myös koettu herättäneen ajatuksia, joita ei välttämättä muuten 

olisi syntynyt. Strategiatyöskentely vaatii monenlaista perspektiiviä ja osaamista, mitä tämä työs-

kentelytapa on tuonut mukanaan. Toisaalta työskentely on myös vahvistanut ajatuksia siitä, ettei 

välttämättä itse halua olla vetämässä strategiatyötä. 

Itse prosessiin ja analyysityöskentelyyn liittyviä kehittämiskohteita ei juuri tullut. Kokemusta 

aiemmista prosesseista ei välttämättä ole ollut, joten toimintatapojen arviointi voi senkin perus-
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teella olla hankalaa. Joissakin yhteisissä työstöissä osa henkilöstöstä oli mukana Teamsin välityk-

sellä. Toivottiin, että tällöin olisi ollut kamera päällä, jotta myös ilmeet ja eleet olisi ollut nähtä-

vissä, kun esimerkiksi keskusteltiin organisaation sisäisistä toimintatavoista.  

Henkilöstön toiveena jatkolle on, että lopullinen strategia käydään vielä yhteisesti läpi ja ennen 

kaikkea, että strategia nostetaan säännöllisin väliajoin keskusteluun ja sen toteutumista arvioi-

daan osana hallitustyöskentelyä kuin toiminnan kehittämistä. Näiden muutamien palautteiden 

perusteella voidaan ajatella, että oma organisaatiomme on tyytyväinen, että on saanut olla stra-

tegia- ja analyysiprosessissa mukana. Palautteet tukevat teoriaosuudessakin esille noussutta nä-

kemystä osallisuuden ja vuorovaikutuksen merkityksestä strategian laadinnassa. 

Tämä opinnäytetyöprosessi on ollut itselleni merkityksellinen oppimiskokemus. Muutamaan ker-

taan matkan varrella olen miettinyt, mihin on tullut lähdettyä, ja miten paljon helpommalla jolla-

kin muulla aihevalinnalla olisi voinut päästä. Koen kuitenkin, että oman osaamisen lisäämiseni ja 

esimiestyöhön ja johtamiseen suuntautuvien opintojeni näkökulmasta tämä oli oikea valinta. Kun 

epävarmuus työn tekemisessä ja omassa osaamisessa on noussut pintaan, olen joutunut muistut-

tamaan itseäni, että myös opinnäytetyö on oppimisprosessi. Tärkeintä on, että osaan jatkossa 

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

Omalta osaltaan haasteellisen tästä opinnäytetyöstä on tehnyt mukana oloni koko strategiatyös-

kentelyssä. Olen joutunut tekemään paljon töitä rajaamisessa, mitä asioita tähän opinnäytetyö-

hön otetaan mukaan ja mikä ei liity analyysityöskentelyyn. Uskon kuitenkin, että olen onnistunut 

kuvaamaan parhaalla mahdollisella tavalla prosessin etenemisen ja poimimaan tähän työhön kes-

keisimmät sisällöt. Pitkä työurani Kainuun Liikunnalla on tuonut työn hyvin omakohtaiseksi. Tämä 

on myös tuonut haasteen työskentelyn objektiivisuudesta. Uskon, että luotettavuuden näkökul-

masta keskeistä onkin, että olemme laatineet analyyseja työyhteisön kanssa yhdessä, ja ennen 

kaikkea keskustelleet analyysien ”tuloksista”. 

Olemme keskustelleet toiminnanjohtajan kanssa siitä, että tätä prosessia ja hankkimaani osaa-

mista hyödynnetään organisaatiossamme myös jatkossa. Ajatus on tuotteistaa strategiaprosessi 

ja yksinkertaistaa analyysityöskentely keskeisimpiin työkaluihin. Tämän avulla voimme jatkossa 

tukea kainuulaisia urheiluseuroja strategisessa suunnittelussa, ja sen avulla edistää kainuulaisen 

seuratoiminnan edellytyksiä ja elinvoimaisuutta tulevaisuudessa. 
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Strategiakartta Kainuun Liikunnan strategiaprosessista 
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Asiakaslähtöisyyden analyysi (mukaillen Kamensky 2014, 143–144) 

Arvioi seuraavien väittämien avulla, miten kyseinen asia sinun mielestäsi toteutuu Kainuun Lii-

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

tarkoittaa, että väittämä toteutuu erittäin hyvin.  

ASIAKASLÄHTÖISYYDEN ANALYYSI      

  

(1 = ei lainkaan …           
5 = erittäin hyvin) 

  1 2 3 4 5 

STRATEGIANÄKÖKULMA 

1. Näkyykö asiakaslähtöisyys Kainuun Liikunnan elämäntehtävässä?           

2. Näkyykö asiakaslähtöisyys Kainuun Liikunnan toimialajaottelussa?           

3. Näkyykö asiakaslähtöisyys Kainuun Liikunnan strategian tavoitteissa?           

4.  
Näkyvätkö asiakkaat Kainuun Liikunnan strategiassa yhtenä keskeisimpänä 
strategisena resurssina?           

JOHTAMISEN NÄKÖKULMA 

5.  
Onko jokainen toimiala jaettu riittävästi tuote-, asiakas- ja markkinaseg-
mentteihin?           

6.  
Onko Kainuun Liikunnalla selkeä kuva asiakasuskollisuudesta, asiakastyyty-
väisyydestä ja asiakaskannattavuudesta sekä niiden välisestä yhteydestä?           

7.  
Onko Kainuun Liikunnalla mittausjärjestelmiä tärkeimmille asiakastunnus-
luvuille?           

8.  
Auttaako Kainuun Liikunnan organisaatiorakenne asiakaslähtöisyyden to-
teutumisessa?           

OSAAMISEN NÄKÖKULMA 

9. 
Pystymme selvittämään, keitä ovat nykyiset, menetetyt ja potentiaaliset 
asiakkaamme.           

10. 
Pystymme näkemään eri asiakkaiden ja asiakasryhmien väliset käyttäyty-
miserot.           

11. 
Tunnemme asiakkaiden osto- ja päätöksentekoprosessissa mukana olevat 
ihmiset (ostajat, vaikuttajat, päätöksentekijät).           

12. Tunnemme asiakkaiden osto- ja päätöksentekokriteerit ja -tavat.           

13. 
Koko Kainuun Liikunnan henkilöstö sisäistää asiakaslähtöisyyden sisällön 
ja merkityksen.           

VUOROVAIKUTUKSEN NÄKÖKULMA 

14. 
Kainuun Liikunnalla on hyvin määritellyt asiakkaiden arvoketjut ja -verkos-
tot sekä asiakassuhteet hyvän vuorovaikutuksen lähtökohtana.           

15. 
Hyvin monilla Kainuun Liikunnan henkilöillä on kontaktipintaa asiakkaisiin 
ja asiakasorganisaatioiden henkilöihin.           

16. 
Kainuun Liikunnan henkilöt kuuntelevat asiakkaita ja pystyvät eläytymään 
heidän tarpeisiinsa, haluihinsa, arvoihinsa ja kokemuksiinsa.           

17. 
Pystymme ja haluamme elää asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa läpi 
koko arvoketjun tuotekehityksestä jälkimarkkinointiin saakka.           

18. 
Vuorovaikutus tuottaa tilanteen, jossa molemmat osapuolet kokevat ai-
dosti hyötyvän.           
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ASIAKASOSTOJEN ANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 147–149)   

Arvioi seuraavien väittämien avulla oman toimialasi osalta asiakkuuksien kannattavuutta ja asiak-

kaiden neuvotteluvoimaa. Voit täyttää omalta toimialaltasi useammankin lomakkeen tuote- tai 

asiakasryhmittäin, jos koet, että se antaa paremman kuvan toimialasi asiakasostoista. Kirjoita täl-

löin toimialaotsikon yhteyteen, mistä palvelusta, tuotteesta tai kohderyhmästä taulukko on täy-

tetty. Asteikon arvo 1 tarkoittaa, että väittämä ei pidä ollenkaan paikkansa. Asteikon arvo 5 tar-

koittaa, että väittämä pitää erittäin hyvin paikkansa.  

Toimiala: (1 = ei ollenkaan … 5 = erittäin paljon) 

ASIAKKUUKSIEN KANNATTAVUUS 1 2 3 4 5 

Eri asiakkaat maksavat eri hinnan.           

Alennukset eri asiakkaille vaihtelevat.           

Asiakkaat ostavat eri määriä.           

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 
kertaeriä. 

          

Meillä ei ole useita vaihtoehtoisia asiakkaita.           

Tuotteet ovat vakiotuotteita.           

Asiakkaiden on mahdollista käyttää korvaavia 
tuotteita. 

          

Ostettavan tuotteen laatu ei ole merkittävä 
asiakkaan kannalta. 

          

Ostot meiltä muodostaa merkittävän osan 
asiakkaan ostoista ja kustannuksista. 

          

Asiakkaiden ostot ovat asiakkaalle taloudelli-
sesti merkittäviä. 

          

Asiakkaat eivät suorita ns. tunneostoja.           
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ASIAKASTUNTEMUSANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 145) 

Tämä 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 näet. 

Asiakkaat / toimiala 

Miksi 
ostavat 
tai ei-
vät 
osta 
meiltä? 

Asiakkaan toi-
minnan kehi-
tysnäkymät 
(kasvu vai hii-
puminen) 

Asiakkaan 
tulevaisuu-
den uudet 
vaatimukset 
/ odotukset 
meille. 

Asiakasryh-
män tärkeys 
(A, B, C) 

Asiakassuh-
teen pituus ja 
varmuus 

Nykyiset asiakkaat / 
asiakasryhmät           

1.           

2.           

3.           

Menetetyt asiakkaat           

1.           

2.           

3.           

Potentiaaliset asiakkaat           

1.           

2.           

3.           

 



Liite 6 1/1 

KILPAILIJA-ANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 157) 

 

  Markkinaosuus 
Miksi asiakkaat ostavat 
tältä kilpailijalta? 

Mitä voimme oppia 
tältä kilpailijalta? 

Tapahtuman nimi:       

Ydinkilpailijat:       

Marginaalikilpailijat:       

Tarvekilpailijat:       

Potentiaaliset kilpaili-
jat:       
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KAINUUN LIIKUNNAN SIDOSRYHMÄANALYYSI (mukaillen Hautanen 2018) 

Tämän analyysin tavoitteena on antaa perustietoa Kainuun Liikunnan keskeisimmistä sidosryh-

mistä. Selvennöksenä eri vaiheisiin on listattu apukysymyksiä, jotka on muokattu Hautasen (2018) 

laatiman mallin pohjalta. 

1. Selvitä sidosryhmät 

- Keihin työmme vaikuttaa? 

- Ketkä vaikuttavat työhömme? (positiivisesti tai negatiivisesti) 

- Ketkä voivat tehdä päätöksiä, jotka vaikuttavat työhömme? 

2. Luokittele sidosryhmät hyödyntämällä seuraavaa nelikenttää 

- vaikutusvalta: matala – korkea 

- kiinnostus: matala – korkea 

 
3. Selvitä sidosryhmien tarpeet 

- Miksi Kainuun Liikunnan toiminta kiinnostaa? 

- Mitä he haluavat Kainuun Liikunnalta? 

- Mitä mieltä he ovat Kainuun Liikunnan työstä / toiminnasta? 

- Millä tavalla he voivat auttaa? 

- Millä tavalla he voivat hankaloittaa Kainuun Liikunnan toimintaa? 
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Sähköpostiviesti / saateteksti sidosryhmäkyselyn vastaanottajille 

 

Arvoisa Kainuun Liikunnan sidosryhmän edustaja! 

Kainuun Liikunnalla on käynnissä strategian päivitystyö. Tarkoituksena on valmistella marras-
kuun 2021 vuosikokoukselle hyväksyttäväksi Kainuun Liikunnan päivitetty strategia vuosille 
2022–2025. Osana päivitystyötä olemme laatineet organisaatiossamme henkilöstömme kesken 
sidosryhmäanalyysin. Analyysin avulla on kartoitettu Kainuun Liikunnan toiminnan kannalta kes-
keisimpiä sidosryhmiä ja kumppaneita. 

Saat tämän kyselyn, koska edustamasi organisaatio tai organisaatioryhmä on noussut esille si-
dosryhmäanalyysissamme. Juuri sinun vastauksesi on siis tärkeä. Emme voi korvata vastaustasi 
kenenkään muun vastauksella. 

Sidosryhmäkyselyn toteutus on myös osa Kainuun Liikunnan työntekijän Ira Liuskin liiketalouden 
ammattikorkeakoulututkinnon opinnäytetyötä. Opinnäytetyön tavoitteena on tuottaa kattavat 
lähtötilanneanalyysit Co-creation eli yhteiskehittämisen avulla Kainuun Liikunnan strategiatyön 
tueksi. Toimintamallissa osallistetaan aiempaa laajempi joukko esimerkiksi strategian kehittämi-
seen, mikä tässä tilanteessa tarkoittaa sidosryhmien hyödyntämistä vuorovaikutteisella ja avoi-
mella tavalla organisaation toiminnan kehittämisessä. 

Opinnäytetyössä kuvataan sidosryhmäanalyysissa esille nousseet organisaatiot nimeltä ja esitel-
lään tämä kysely, joka toteutetaan tarkemman taustatiedon hankkimiseksi. Lähtötilanteessa ku-
vataan organisaatiot (ei henkilöitä), kenelle tämä kysely on lähetetty. Tämän kyselyn vastauksia 
käsitellään kuitenkin anonyymisti ja täysin luottamuksellisesti. Vastauksia käsitellään kyse-
lyssä esiintyvien taustatahoryhmittelyjen mukaan. Vastaajan henkilöllisyys tai organisaatio ei 
tule missään vaiheessa esille. Tulosten analysoinnissa emme pysty identifioimaan, mikä orga-
nisaatio kyselyyn on lopulta vastannut, ellei tätä pysty vastaajan vastauksista tulkitsemaan. 
Kyselyn linkki on julkinen (ei henkilökohtainen) tämän anonymiteetin varmistamiseksi. 

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

Linkki kyselyyn: https://kainuun-liikunta-lv.creamailer.fi/survey/jzib9fgqomrdg 

Kiitos yhteistyöstä ja käyttämästäsi ajasta toimintamme kehittämiseksi! 

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

Lisätietoja kyselystä ja opinnäytetyöstä 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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ORGANISAATIOTEHOKKUUDEN ANALYYSI (mukaillen Kamensky 2014, 178) 

Organisaatioarkkitehtuuri rakentuu yhdeksän pääelementin ympärille. Seuraavan lomakkeen 

avulla on tarkoitus arvioida näiden pääelementtien tärkeyttä Kainuun Liikunnan toiminnan näkö-

kulmasta ja niiden tämänhetkistä hoitotasoa. Pääelementtien alle on kuvattu erilaisia alakohtia, 

jotka avaavat pääelementin sisältöä ja tarkastelunäkökulmaa. Asteikon arvo 1 tarkoittaa, ettei 

väittämä toteudu lainkaan. Asteikon arvo 5 tarkoittaa, että väittämä toteutuu erittäin hyvin.  

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

omia ajatuksiaan ja huomioitaan. 

1. Kainuun Liikunnan organisaatiorakenne 

- mahdollistaa strategian toteuttamisen 

- auttaa asiakaslähtöisyyden syntymistä: asiakaslähtöinen vrs. toiminnallinen tai tuote-

kohtainen organisaatiorakenne (asiakaskeskeisyys) 

- auttaa näkemään, missä kilpailulajeissa eli toimialoilla organisaatio on mukana (kilpailu-

keskeisyys) 

- auttaa rakentamaan eritasoisia aitoja tulosyksiköitä: vaikutetaan tuloihin ja kuluihin, toi-

mivalta ja vastuu tasapainossa (tuloskeskeisyys) 

- auttaa toteuttamaan joukkuehenkeä ja koko organisaation toimivuutta: yksi kaikkien ja 

kaikki yhden puolesta (ihmiskeskeisyys) 

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

hokas käyttö) 

- on vaikeusasteeltaan oikea: huomioi ympäristön toiminnalle asettaman vaatimustason, 

omat lähtövalmiudet ja tavoitteet sekä mahdollisuudet kehittyä ja muuttua lähivuosina 

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 

______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

2. Kainuun Liikunnan resurssit koostuvat  

- fyysisistä ja rahallisista resursseista (aineelliset) 

- henkisistä resursseista (aineettomat) 

- brändistä ja organisaatiokuvasta 

- palvelutuotteista 

- teknologiasta 

- suhteista asiakkaisiin ja muihin kumppaneihin ja sidosryhmiin 

- Resursseja tulee tarkastella hinnan, laadun, määrän, kohdentumisen ja hyväksikäyttöas-

teen näkökulmasta. 

1 2 3 4 5 
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Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 

______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

3. Kainuun Liikunnalla on tunnistettavissa seuraavia ohjausjärjestelmiä ja niitä hyödynne-

tään. 

- strateginen suunnittelu ja vuosisuunnittelu 

- ydin- ja tukiprosessien kuvaukset 

- tiedonhallinnan ja taloushallinnon järjestelmät 

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 
 
______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

4. Kainuun Liikunnan palkitsemisjärjestelmä 

- tukee strategian toteuttamista ja vision saavuttamista 

- on rakennettu oikeiden peruselementtien varaan 

- perustuu suoritusten arviointiin 

- sisältää aineettomia palkitsemistapoja (esimiehen kiitokset ja julkiset tunnustukset) 

- sisältää aineellisia palkitsemistapoja (raha, liikuntaetu, virkistystoiminta) 

- kannustaa sisäiseen yrittäjyyteen 

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 
 
______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

5. Kainuun Liikunnan osaaminen 

- on kilpailuetu muihin toimijoihin nähden 

1 2 3 4 5 

     

1 2 3 4 5 

     

1 2 3 4 5 
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- koostuu taloudellisesta osaamisesta 

- koostuu teknologisesta osaamisesta 

- koostuu sosiaalisesta eli vuorovaikutustaitojen osaamisesta 

- kehittyy ympäristön ja toiminnan edellyttämällä nopeudella 

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

- on asia, johon on organisaatiossa kirjattu tärkeimmät tavat kehittää eri osaamisen osa-

alueita 

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 
 
______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

6. Kainuun Liikunnan johtamistapa perustuu 

- analysointiin 

- tavoitteellisuuteen 

- päätöksentekoihin 

- valvontaan 

- toimivallan ja vastuun jakoon 

- ajankäytön hallintaan 

- luottamukseen 

- kommunikointiin 

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 
 
______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

7. Kainuun Liikunnan organisaatiokulttuuri 

- muuttuu samassa tahdissa muuttuvan ympäristön kanssa (oikeellisuus) 

- on vahva, mikä näkyy organisaation yhtenäisenä elämisenä tietyn kulttuurin mukaan 

(yhtenäisyys ja vahvuus) 

- pelkistetään arvojen avulla, jotka ovat ajantasaiset ja organisaatio elää näiden arvojen 

mukaisesti  

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 

1 2 3 4 5 

     

1 2 3 4 5 
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5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 
 
______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

8. Kainuun Liikunta on muutoskykyinen, mikä näkyy 

- herkkyytenä ympäristölle 

- tosiasioiden tunnustamisena 

- kyseenalaistamisen taitona 

- terveenä itsetuntona ja nöyryytenä 

- luovuutena ja innovatiivisuutena 

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 
 
______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
 

9. Kainuun Liikunnan vuorovaikutustaidot ovat hyvät ja vuorovaikutussuhde toimiva 

- organisaation ja toimintaympäristön (asiakkaat) välillä 

- organisaation ja yksilön (työntekijän) välillä 

- yksilön (työntekijän) ja toimintaympäristön (asiakkaat) välillä 

- alueellisesti ja valtakunnallisesti toimialan sisällä 

- organisaation sisällä 

- yksilön (työntekijän) henkilökohtaisten vuorovaikutustaitojen osalta 

Tärkeys      Hoitotaso  
(1 = ei lainkaan tärkeä,    (1 = erittäin huonosti hoidettu 
5 = erittäin tärkeä)     5 = erittäin hyvin hoidettu) 

1 2 3 4 5 

     

 
KEHITTÄMISKOHTEET: 
 
______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________

1 2 3 4 5 

     

1 2 3 4 5 

     

1 2 3 4 5 
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OSAAMISPROFIILIANALYYSI (mukaillen Kamensky 2015; Karlöf 2004, 60) 

 

Alla olevassa taulukossa on lueteltu 16 eri osaamisaluetta, joita Kainuun Liikunnalle asetettujen 

tavoitteiden saavuttaminen ja toiminnan toteutuminen edellyttää. Arvioi omaa osaamistasi ja 

olemassa olevia kykyjäsi niiden suhteen. 

 

 
1 = erittäin heikko … 5 = erittäin hyvä 

  1 2 3 4 5 

Myyntiosaaminen           

Markkinointiosaaminen           

Viestintäosaaminen           

Liiketoimintaosaaminen           

Tehtäväkohtainen osaaminen           

Vuorovaikutustaidot           

Verkostoitumistaidot           

Visuaalisen viestinnän taidot           

Tiimityötaidot           

Projektinhallintataidot           

Teknologiataidot           

Itsensä johtamisen taito           

Itsensä kehittämisen taito           

Innovatiivisuus ja luovuus           

Paineensietokyky           

Muutoskyky           
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