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Liite 1. Kehittamishankkeen aikana toteutetut Lahden urheiluekosysteemin sidosryhmien

tyoryhmatyoskentelyt



1 Johdanto

Lahden historia talviurheilussa ja talvitapahtumien jarjestamisessa kantaa yli sadan vuoden
paahan 1900-luvun alkupuolelle. Ensimmaiset hiihdon MM-kilpailut jarjestettiin Lahdessa
vuonna 1926 ja sen jalkeinen arvokisahistoria hakee vertaistaan maailmassa (GSI Event
Study 2017, 14). Vaikka alueen urheiluosaamisen ja -olosuhteiden kirjo on nykyaan varsin
paljon talvilajeja laajempi ja ymparivuotinen, tunnetaan Lahti urheilukaupunkina edelleen

lahes ainoastaan talviurheilutapahtumien jarjestgjana.

Lahti voisi olla urheilukaupunkina huomattavasti enemman. Alueella on hyvéat olosuhteet,
maailmanluokan urheiluinfrastruktuuri sek& kattava huippuosaaminen urheiluopistoissa,
korkeakouluissa, yrityksissa ja kehittdmisorganisaatioissa. Olosuhteet ja osaamispohja
mahdollistaisivat Lahden kehittymisen kansainvalisesti merkittavaksi urheiluosaamisen ja -
liketoiminnan keskukseksi. Oikeanlaisten investointien ja kehittAmistyon kautta alueesta on
mahdollista rakentaa kansallisen urheiluviennin suunnannayttgja, houkutteleva yritysten si-

joittumiskohde seka monipuolinen urheilun liiketoiminta-alusta.

Pohjatydta kansainvalisen urheiluliiketoiminnan kehittdmiseksi on viime vuosina tehty. Lahti
on ollut aktiivinen muun muassa Aasiaan suuntautuvassa osaamisenviennissa ja maakun-
nallisissa strategioissa on urheiluliiketoiminta nostettu keskeiseksi osaamiskarjeksi (Paijat-
Hameen liitto 2021; Kivela 2021, 8). Monipuolisen urheilukaupunkistatuksen ja kansainva-
lisen liiketoiminta-alustan saavuttaminen vaatii silti entistd vahvempaa ekosysteemitason
tarkastelua kaupallisesta hakdkulmasta. Alueen liikkunta- ja urheiluosaamiseen pohjautuvan
statuksen nostaminen edellyttd& yhteisen kansainvalisen liiketoimintastrategian muodosta-
mista, ekosysteemitason osaamisen tuotteistamista seké talvitapahtumiin perustuvan ur-

heilukaupunki-imagon uudistamista.

Tassa kehittamistutkimuksessa tarkastellaan ekosysteemitasolla Lahden seudun urheilu-
sektorin kokonaisvaltaista tuotteistamista talviurheilun tapahtumakeskuksesta monia-
laiseksi urheilun liiketoimintaekosysteemiksi ja osaamiskeskittymaksi. Tutkimus toteutetaan
alueelliseen sidosryhmatythoén kohdistuvana osallistuvana toimintatutkimuksena. Tutki-
muksen kautta tunnistetaan ja jalostetaan olemassa olevaa alueellista osaamista ja kan-
sainvalisia vahvuuksia hytdyntamalla tietdmyksenhallintaan ja kaupallistamiseen liittyvaa

teoreettista pohjaa.

Tutkimuksen tuloksena syntyy ensimmaisen vaiheen kokonaiskuva ekosysteemitason tuot-
teistetusta lilkketoiminta-alustasta, jonka kautta Lahti voi lunastaa paikkansa kansallisena
urheiluviennin veturina sek& muodostaa urheilusektorin innovaatiotoiminnan portin Euroo-

pan ja Aasian Vvalilla. Kehittamistyon taustaksi muodostetaan alueellinen



urheiluliiketoiminnan kansainvalistymisstrategia, jonka kautta tunnistettuja alueellisia vah-
vuuksia hyddynnetaéan urheiluun liittyvan kaupunkibrandin uudistamisessa ja tulevaisuuden
toimenpiteiden suunnittelussa. Tutkimuksen aikana tehdyt kehittdmistoimenpiteet tukevat
alueen elinkeinoelaman kansainvalista kasvua ja tunnettuutta. Tulosten kautta parannetaan
edellytyksia kehittaa Lahden seudun houkuttelevuutta kansainvalisten yritysten ja investoi-
jien silmisséa seka edistetdan alueen yritys-, tutkimus- ja kehittamistoiminnan kansainvalis-
tymista. Tuloksia voidaan tulevaisuudessa hytdyntéda edesauttamaan paikallisten yritysten

paasya osaksi kansainvdlisia urheiluliiketoiminnan arvoketjuja.



2 Tutkimuskohteen kuvaus
2.1 Lahden seudun liikunta- ja urheilusektorin lilketoimintaekosysteemi

Tutkimus kohdistuu Lahden seudun liikunta- ja urheilusektorin kansainvalistamistyéhon,
jonka kohteena ovat ensisijaisesti alueen yritykset, korkeakoulut, urheiluopistot ja muut kau-
pallisesti toimivat organisaatiot. Tarkasteltavaa aihealuetta kasitellaan yritysten ja muiden
toimijoiden muodostamana kokonaisuutena, liketoimintaekosysteemina (business ecosys-
tem). Moore (1993, 76) maarittelee liiketoimintaekosysteemin kokonaisuutena, jossa yksit-
taiset eri toimialoilta tulevat yritykset ja muut organisaatiot toimivat ja kehittéavéat uusiin inno-
vaatioihin perustuvaa liiketoimintaa ja kilpailukykyé& yhteisesti. Tavoitteena on luoda ekosys-
teemitason toiminnoista tuotteistettu Lahti Sports Hub -kokonaisuus, joka toimii kansainva-

lisesti Lahden urheiluliiketoiminnan kokonaisbrandina.

Alueellinen urheiluliiketoiminnan ekosysteemi koostuu alueen yrityksista, kunta- ja kehitta-
jaorganisaatioista, tutkimus- ja koulutuslaitoksista seké kolmannen sektorin toimijoista, eri-
tyisesti urheiluseuroista. Liiketoiminnallisen tuotteistamisen keskidssa ovat ekosysteemin
sisélla toimivat yritykset ja niiden muodostamat yrityskonsortiot, mutta kansainvalisen joh-
tavan urheiluliiketoiminnan alueen tuotteistamisen ja kaupallistamisen osalta my6s tutki-
muslaitokset ovat tarkeéssa roolissa osaamiskokonaisuuksien rakentamisessa. Kehittami-
sen tavoitteena on syventdd ymmarrysta alueellisen ekosysteemin toiminnasta lilketoimin-
nan ja kaupallistamisen osalta siten, etta Lahden seudun toimijat pystyvat toimimaan pa-
remmin ja hyddyntdmaan tehokkaammin verkostomaista toimintaa kansainvdlisen liiketoi-

minnan kehittdmisessa ja kansallisen veturiroolin saavuttamisessa.

Ekosysteemitaso on tarkea tarkastelundkdkulma, kun alueellisia osaamiskokonaisuuksia
tuotteistetaan kansainvalisille markkinoille. Yhteiskonseptien ja toimialustojen kehittamista
ekosysteemitasolla on tutkimuksissa tarkasteltu rinnakkain klusteripohjaisen kehittamisen
ja alueellisen innovaatiojarjestelméan kanssa. Rinkisen ja Harmaakorven (2018) mukaan
klusteri perustuu kapealle toimialasektorille muodostuvaan yhteistydhon ja innovaatiojarjes-
telm& on vahvasti julkisen sektorin toiminnan ympérille rakentuva osaamiskokonaisuus.
Ekosysteemitason tarkastelu ottaa parhaiten huomioon edelliset nakdkulmat. Se perustuu
vahvasti yritystason kaupallisen toiminnan edistamiseen hyddyntéen laaja-alaisesti eri sek-
torien osaamispotentiaalia. Klusteri ja alueellinen innovaatiojarjestelmé ovat myods vahvasti
ylhaaltd alaspéin johdettuja toimintamalleja. Ekosysteemitason konseptikehittdmisessa
vastuuta jaetaan enemman toimijoiden kesken, jolloin yhteistydn muotoja voidaan rakentaa

eri teemojen alle ja erilaisten veturitoimijoiden osaamisen ympadrille.



Liiketoimintaekosysteemin rinnalla kirjallisuudessa kasitellaan yritysverkostoja alueellisen
innovaatiotoiminnan kehittdmisessa. Alueellisen elinkeinojen kehittamisen nakékulmasta
yritysverkostojen tukeminen osana liiketoimintaekosysteemia ja alueellista innovaatiojarjes-
telmaa ovat tarkeassa roolissa yhteisten innovaatioiden syntymiselle (Rubach ym. 2017,
200). Verkostomaisen liiketoimintakokonaisuuden tuloksellisuuden nakdkulmasta toimijoi-
den valisen vuorovaikutteisuuden syntyminen ja toimijoiden sitouttaminen johdetun alusta-
maisen kehittdmisen kautta yhteisten liiketoiminnallisten kokonaisuuksien synnyttdmiseen
on tarkedd (Ramaswamy & Ozcan 2020, 1171).

Vahvan osaamispohjan kautta on saavutettavissa kansainvalisesti merkittava alueellinen
status, joka edistaa entisestaan alueen yritysten kansainvalista tunnettuutta ja lilkketoimin-
nan kehittamista. Lahti on tunnettu urheilukaupunki, mutta statusta tulisi vahvistaa ja luoda
kansainvalisesti merkittava liiketoiminnallinen brandi, joka tuottaa yhteistydn kautta lisdar-
voa kansainvilisille kumppaneille kohdemarkkinoilla sekéa houkuttelee kansainvalisia toimi-
joita Lahteen. Vertailuna voidaan kayttaa Lahden ymparistékaupunkistatusta, joka on vuo-
den 2021 Euroopan ympadristépaakaupunkitittelin mydta vahva kansainvalinen brandi (Lah-
den kaupunki 2021a).

Tutkimuksen kautta osallistutaan kehitysprosessiin ja jalostetaan alueen sidosryhmien kes-
ken toteutettujen tyoryhmatytskentelyjen kautta alueellisen ekosysteemitason tuotteistet-
tua kaupallista kokonaisuutta. Kehittdmishankkeessa sovelletaan oppivan organisaation ja
tietdmyksenhallinnan tutkimuksellista teoriapohjaa ekosysteemitason tarkasteluun. Kaupal-
lista ulottuvuutta tarkastellaan taloustieteessa tutkittujen tuotteistamiseen, strategisen
suunnitteluun sekad brandin rakentamiseen liittyvien teorioiden ja toimintamallien kautta.
Ekosysteemitason liiketoimintaympéristoon liittyvan kehittamistoiminnan perustuessa asi-
antuntija- tai yrityskohtaiseen osaamiseen, tietopaaoman kehittdmiseen ja hallintaan liittyva
viitekehys on kehittamishankkeen nakodkulmasta keskeinen. Kehittamistoiminnan, uusien
tyokalujen ja osaamisen hyédynnettavyyden nakokulmasta on myods pyrittava yhdistamaan
eri organisaatioissa syntyvaa tietopadaomaa ja valjastettava sitd paremmin liiketoiminta-

ekosysteemien sisalla toimivien yrityskonsortioiden ja kehittAmistoiminnan kayttéon.
2.2 Tutkimusongelma

Liikunta- ja urheilusektorin olosuhteet ja osaamispohja mahdollistaisivat Lahden seudun
kehittymisen kansainvalisesti merkittavaksi urheiluliiketoiminnan keskukseksi. Nykyisellaan
Lahti kuitenkin tunnetaan kansallisesti ja kansainvalisesti kdytannodssa vain talviurheiluta-
pahtumien jarjestajand. Tutkimuksen keskeinen tavoite on muodostaa edelld kuvattuun
haasteeseen vastaava alueellisista olosuhteista ja vahvuuksista syntyva ensimmaisen vai-

heen tuotteistettu kokonaiskuva ekosysteemitason liiketoiminta-alustasta.



Tutkimuksen kautta méaaritellaan lahtékohdat Lahden seudun edellytyksille toimia kansalli-
sena urheiluviennin veturina seka muodostaa urheilusektorin innovaatiotoiminnan portti Eu-
roopan ja Aasian valilla. Tuloksena syntyy strateginen kokonaiskasitys ja tulevaisuuden ke-
hittdmisen lahtokohta uudenlaisen kansainvélisen Lahti Sports Hub -toimintamallin raken-
tamiseksi. Tutkimuksen tuloksia hyodynnetaan kehittamistydssa, joka vastaa tutkimuson-
gelmassa maéariteltyyn tarpeeseen uudistaa Lahden seudun urheilusektorin ekosysteemi-
toimintaa ja hydodyntdmaan alueen potentiaalia paremmin laaja-alaisessa innovaatiotoimin-

nassa talvitapahtumien kehittamisen ohella.
Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tavoitteet tiivistettyna:

1. Rakennetaan Lahden seudun urheiluliiketoiminnan ensimmaisen vaiheen ekosys-

teemikuvaus

2. Muodostetaan alueellinen Lahti Sports Hub kansainvalistymisstrategia ja méaaritel-
l[&an Lahden seudun edellytykset toimia kansainvalisena liiketoiminta-alustana

3. Tehd&an suunnitelma talvitapahtumiin perustuvan urheilukaupunkibrandin uudista-
misesta monipuoliseksi urheiluliiketoiminnan mahdollistajaksi, kansalliseksi veturi-

alueeksi ja portiksi Euroopan ja Aasian valilla.

Laaja-alaisempi alueellinen urheilusektorin liiketoiminnan kehittdmisen mahdollisuus on
viime vuosina tunnistettu maakunnallisen strategisen kehittamisen nakoékulmasta. Lahto-
kohtana tutkimukselle on Paijat-Hameen alykkaan erikoistumisen strategian “Liikunta- ja
elamykset” -teemakokonaisuus, jossa kansainvélisen liikketoiminnan kehittdminen on maa-
ritelty alueellisen kehittdmistyon keskeiseksi osa-alueeksi (Paijat-Hameen liitto 2017). Lii-
kunta ja elamykset on strateginen painopistealue myds Lahden kaupungin kilpailukykystra-
tegiassa (Lahden kaupunki 2020) ja Lahti Sports Hub nostetaan keskeiseksi kansainvélisen
liketoiminnan kehittdAmisteemaksi Paijat-Hameen kestavan kasvun ohjelmassa (Paijat-Ha-
meen liitto 2020).

Alueellisessa kansainvélisen liiketoiminnan kehittamisessé keskeistd on yritysten viennin
edistaminen. Vientitoiminta tarkoittaa yksinkertaistettuna yritysten kaupankayntia kansain-
valisten asiakkaiden kanssa kohdemarkkinalla tai yrityksen kotimaasta kasin erilaisia kan-
sainvalisen kaupan liiketoimintamalleja hyddyntéen (Vahvaselka 2009, 71-77). Perinteisen
ajattelun mukaan nuoren yrityksen tulee ensin valloittaa kotimarkkinat ja vasta myéhemmin
suunnata katse ulkomaille. Globalisaation ja digitalisaation my6td myo6s startup-yritysten
polku kansainvalisille markkinoille on lyhentynyt ja yh& useammin vientitoimintaa tehdaan

yhdessa yritysten, startupien ja innovaatiotoimijoiden kesken (Reuber 2018, 34-35).



Digitaalisten kanavien hyédyntaminen on myds Lahden seudun liiketoiminta-alustan kehit-
tamisessa tarkea nakokulma ja kehittdmiskohde tulevaisuudessa. Toinen keskeinen kan-
sainvalisen lilketoiminnan ulottuvuus on ulkomaisten toimijoiden houkuttelu, eli invest-in-
toiminta. Talla tarkoitetaan yritysten sijoittumista alueen ulkopuolelta Lahden seudulle tai

ulkopuolelta tulevia rahallisia sijoituksia ja investointeja Lahden seudun yrityksiin.

Kehittdmishankkeen kautta jalostetaan Lahden seudun kansainvalista urheiluliiketoiminta-
brandia aiemmissa kehittdmishankkeissa luodun, erityisesti Aasian markkinalle suunnatun
Lahti Winter Sports Capital -brandin pohjalta (Paijat-Hameen liitto 2021). Tavoitteena on
vahvasti talvitapahtumiin miellettavan urheilukaupunkibrandin uudistaminen laaja-alaiseksi
urheiluliiketoiminnan mahdollistajaksi, kansalliseksi vientitoiminnan veturialueeksi ja inno-

vaatiotoiminnan portiksi Euroopan ja Aasian valilla.

Yritysten ja yritysverkostojen seka alueellisen osaamiskokonaisuuden yhdistaminen
ekosysteemitason toimialustaksi vaatii edell& mainittujen tasojen yhteista strategiaa ja kan-
sainvalisen verkostobrandin muodostamista. Verkostobrandi muodostuu osallisena olevien
toimijoiden vuorovaikutuksesta, yhteisen tavoitetilan muodostamisesta ja toimijakohtaisten
bréandien synkronoimisesta yhteisen kokonaisbrandin alle kohdemarkkinan ominaisuudet
huomioiden (Koporcic & Térnroos 2019, 1684-1686).



3 Teoreettinen viitekehys
3.1 Tutkimusmenetelmat
3.1.1 Toimintatutkimus ja kehittamistutkimus

Yleisesti tiedontuotantoa luokitellaan perustutkimukseen, soveltavaan tutkimukseen ja ke-
hitysty6hon. Kehitystytssa sovelletaan tutkimusten kautta tuotettua tietoa. Toisaalta voi-
daan puhua tutkimuksellisesta kehittamistoiminnasta, jonka puitteissa konkreettinen kehit-

tamistoiminta ja tutkimus yhdistyvét. (Toikko & Rantanen 2009, 19-21.)

Toimintatutkimuksen ja kehittamistutkimuksen kautta pyritdén vaikuttamaan kaytannon toi-
mintojen kehittymiseen, osallistujien ymmartamiskyvyn lisdantymiseen seka itse toimintati-
lanteen kehittymiseen (Suojanen, 2004). Perusajatus molemmissa tutkimusmenetelmissa
on pyrkimys tutkittavan ilmidn muuttamisen ja parantamiseen. Ero toiminta- ja kehittamis-
tutkimuksen valilla syntyy siita, etta toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu itse tutkimus-
kohteen toimintaan (Kananen 2012, 41). Kehittdmisen osalta ei valttmatta tehda alussa
tarkkaa suunnitelmaa vaan tavoitteena on sisalldllinen reagointi ja kehittamiskohteiden
maarittely prosessin edetessa alussa tehdyn ongelma-analyysin pohjalta. Tutkimuksen ai-
kana tehdaan perusteltuja muutoksia sosiaalisessa todellisuudessa ja samalla tutkitaan ky-
seisid muutoksia (Syvanen 2004, 30-31). Tutkimuksellinen kehittdminen pyrkii kehittamis-
tutkimuksen keinoin tuottamaan kaytannon tuloksia kehitystydhdn seka uudenlaista tieto-

paaomaa kehitettavan asian ympaérille (Reason & Bradbury, 2001, 2).

Kehittamistutkimuksessa on aina rinnakkain kaksi prosessia: kehittamistyd ja tutkimus. Ke-
hittdmistyén kohteena on esimerkiksi prosessi, tuote, palvelu tai toiminta ja tutkimuksen
tuotoksena analysoidaan kehittdmisen kohdetta tutkimuksellisin menetelmin. Téssa tutki-
muksessa kehittamistyon tavoite on toisaalta kehittda Lahden seudun urheiluosaamiseen
perustuvaa kansainvalista toimintakonseptia ja sen rakentumista liiketoiminnalliseksi koko-
naisuudeksi ja toisaalta lisatd ekosysteemin sisalla toimivien asiantuntijoiden tietamysta
verkostomaisen toiminnan ja tuotteistetun osaamiskonseptin hyddyista ja ulottuvuuksista.
Kehittamistutkimus tahtdd aina jonkin ongelman poistamiseen tai jonkin asian kehittami-
seen aiempaa paremmaksi. Dokumentointi tekee kehittamistyosta tutkimuksellisen, joka
mahdollistaa tulosten ja havaintojen hyddyntamisen kyseista kehittamistyota laajemmassa
kontekstissa. (Kananen 2012, 44-45.)

3.1.2 Osallistuva toimintatutkimus

Kehittamistutkimus on Pernaan (2013, 10) mukaan kehittynyt tarpeesta kehittda toimintaa

tutkimuspohjaisesti todellisista toiminnoista nousevien tarpeiden mukaisesti. Toiminta- ja



kehittamistutkimukselle ominaista on tutkimuksen kohteen jatkuvan arvioinnin ja kehittami-
sen yhteydesséa tehtava sidosryhmien hyédyntaminen. Sidosryhmien valiseen dialogiin pe-
rustuvaa osallistuvaa toimintatutkimusta on tutkimuskirjallisuudessa sovellettu timan tutki-
muksen kaltaisten kaytannon innovaatiohankkeiden toteutukseen paamaarana uuden tie-
don tuottaminen ja uusien toimintamallien rakentaminen (Costello ym. 2014, 78). Lahden
seudun urheiluliiketoiminnan ekosysteeminaktkulmasta sidosryhmat ja kokonaisuuden laa-
jempi ulottuvuus kehitystyon kohteena on olennainen l&htokohta. KehittAmisprosessi on
luonteeltaan syklinen, joka jatkuvan arviointi- ja kehittdmistarpeen osalta soveltuu hyvin

edella kuvatun metodologian kautta tarkasteltavaksi.

Osalllistuvaa toimintatutkimusta on hyddynnetty esimerkiksi teollisuudessa seka terveyden-
huollon toimintamallien kehittamisessa. Osallistuvan toimintatutkimuksen perusajatus on
reflektoida, kerata tietoa ja kehittaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiéta. Tutkimusproses-
sin kautta luodaan olemassa olevaan toimintaan perustuvaa uudenlaista nakemysta tai

hyotyja muuttamalla tutkimuksen kohteena olevaa toimintamallia. (Baum ym. 2006, 854.)

Salonen (2013, 15) kuvaa tutkimuksellisen kehittdmishankkeen toteutukseen kaksi vaihto-
ehtoista toteutusmallia: lineaarinen malli ja spiraalimalli. Lineaarisessa mallissa ty0 etenee
suoraviivaisesti tavoitteen maarittelyn, suunnittelun ja toteutuksen kautta prosessin paatta-
miseen ja arviointiin. Spiraalimallissa kehittdminen ndhdaan jatkuvana syklind, jossa tehta-
vat muodostavat kehan, joka jatkuu reflektoinnin kautta uudella kehalla. Syklisena proses-
sina toimintatutkimus soveltuu kehittdmishankkeen metodologiseksi taustaksi. Kehittamis-
hankkeen tavoitteena on kehittamisen ja tutkimisen yhdistdminen teoreettisten ja kokeellis-

ten vaiheiden kautta jatkuvana prosessina. (Pernaa 2013, 10-11.)

Jatkuvan kehittdmisen malli tulisi olla luontaista toimintaa alueellisessa elinkeinojen kehit-
tamistydssa. Tassa tutkimuksessa kasiteltavan kehittdmistydn oletetaan jatkuvan tehdyn
intervention tuloksia hyddyntaen alueellisena kehittdmistoimintana tarkastellun kehittamis-

vaiheen jalkeen.
3.1.3 Tiedonkeruu ja analysointi tydryhmatydskentelyssa

Basten ja Haamann (2018, 2) méaarittelevat oppivan organisaation prosessiksi, jossa orga-
nisaatio muuttuu tai muuntaa sen suhtautumista tietopadomaan liittyviin toimintamalleihin,
saantoihin tai tietoon parantaakseen organisaation suorituskykya. Tietojohtaminen on sys-
temaattinen prosessi, jolla pyritddn parantamaan tietamyksenhallintaan liittyvda tuotta-
vuutta ja tehokkuutta. Tarkedd oppivan organisaation prosesseissa on Syddnmaanlakan
(2015, 38-41) esitteleman alykkaan organisaation johtamiseen liittyvat elementit kuten sys-

teemiajattelu, lapinakyvyys ja epdlineaarisuus. Ensiarvoisen tarkeda



asiantuntijaorganisaation nakdkulmasta on hallita kehittamistydn kohteena olevien toimijoi-
den aineetonta padomaa ja valjastaa se kokonaisvaltaisesti yhteisen kehittamistyon kayt-

toon.

Oppivan organisaation kéasitteesta on johdettu oppivan ekosysteemin kasite, jolla viitataan
organisaatioiden ja asiantuntijoiden muodostamiin osaamisverkostoihin. Erityisesti pienten
yritysten kehittyminen ja oppiminen on todettu tehokkaammaksi verkoston ja ekosysteemin
jasenend kuin itsenaisena oppivana organisaationa. Yhteinen kehittdminen eri tasoisten ja
-kokoisten toimijoiden kesken tukee ketterad oppimista, joka ekosysteemitason kehittamis-
hankkeen kannalta on keskeistd. Oppivan organisaation kasitetta ja teoriaa sovelletaan
tassa tutkimuksessa ekosysteemitason tietopddoman kehittdmiseen ja osaamisen jalosta-

miseen kaupallisen tuotteistuksen mahdollistamiseksi. (Otala & Meklin 2021, 244-245.)

Tutkimuksessa tarkastellaan toimijoiden yhteista tietopaaomaa ja sen kaupallista tuotteis-
tamista usean organisaation yhteisesti muodostaman alueellisen kokonaisuuden kautta.
Alueellisen osaamisen ja olosuhteiden varaan rakennetaan tuotteistettu liiketoimintakoko-
naisuus, jolle luodaan yhteinen strategia ja brandi kansainvalisen markkinoinnin ja liiketoi-
minnan kehittdmisen mahdollistamiseksi. Brandin osalta pyritddn yhtendistettyyn koko-
naisbrandinhallintaan, joka kayttaytyy markkinan nakoékulmasta yhtenéisen organisaation
kaltaisesti, vaikka todellisuudessa muodostuu usean toimijan yhteistydsta. Tata taustaa
vasten pyritaan soveltamaan aineettoman paaoman hallintakeinoja ekosysteemi- ja kon-

sortiotason osaamisen kehittdmisessa. (Malmelin & Hakala 2009, 249.)

Tietojohtamisen tutkimus tarjoaa kasitteita ja malleja, joiden avulla organisaatiossa voidaan
kuvata ja ymmartaa tiedon eri muotoja ja tiedon roolia osana organisaation toimintaa ja
menestysta. Lisdksi se tarjoaa johtamisen tydkaluja, joiden avulla tietoa voidaan hallita ja
hyodyntaa. Basten ja Haamann (2018, 3-5) esittelevat artikkelissaan yhden ja kahden kie-
pin kehittdmisprosessit (Kuvio 1). Ensimmaisessa niin sanotussa yhden kiepin prosessissa
pyritaan tunnistamaan kehittdmiskohteita tai virheita ja tekemaan niihin muutoksia. Kahden
kiepin prosessi syventdd muutoksen koskemaan my0ds toiminnan taustalla olevia oletta-
muksia ja arvopohjaa, jotka muokkaavat strategiaa ja toimintaa. Tavoitteena on syvempi
toimintamallin muutos, joka pureutuu my6s nakyvan toiminnan taustalla vaikuttaviin tekijoi-
hin. Tallaisia asioita alueellisessa kontekstissa ovat esimerkiksi poliittisten paatosten taus-

talla vaikuttavat olettamukset, jotka ohjaavat strategiatyota.
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Yhden kiepin oppimisprosessi

Oletukset Tulokset

‘ Strategia ja toiminta »

Kahden kiepin oppimisprosessi

Kuvio 1. Yhden ja kahden kiepin oppimisprosessi (Basten & Haamann 2018, 3-5).

Kahden kiepin prosessin kautta voidaan tutkimuksen nakdkulmasta soveltaa liséksi Argy-
riksen (1977, 115-116) havaintoja teollisuudessa tehdyn tuotannon ja johdon vélista kehi-
tysprosessia simuloimaan ekosysteemi- tai yrityskonsortiotason tuotannollista toimintaa,
(yritykset) seka kehittdja- ja myyjatasoa (aluekehittajat). Toimijoiden valisen yhteyden ja
ymmarryksen luominen on tarkeaa yhteisen strategisen tavoiteasettelun seka toiminnan or-

ganisoimisen kannalta.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 71) SECI-mallissa (Kuvio 2) kuvataan prosessi hiljaisen tie-
don jakamiseen ja kerddmiseen (socialization), dokumentointiin ja ulkoistamiseen (externa-
lisation), jalostamiseen ja julkiseen tietoon yhdistamiseen (combination), seké jalkauttami-
seen ja muuntamiseen (internalization) hytdynnettavaksi tiedoksi. Mallin tavoitteena on
mahdollistaa yksildiden hiljaisen tiedon yhdistamista olemassa olevaan tietoon ja luoda pro-
sessin kautta organisaatiolle arvokasta uutta osaamista. SECI-mallin hyddyntaminen sidos-
ryhmien valilla syntyvan uuden tiedon, innovaatioiden ja toimintamallien jakamiseksi ja juur-
ruttamiseksi osaksi ekosysteemitason kehittdmistoimintaa ja lilketoiminnan tuotteistamista

on kehittdmishankkeen tydryhmatyoskentelyjen keskeinen ndkdkulma.
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Kuvio 2. SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

Nonaka ja Takeuchi (1995, 6) ovat jalostaneet edella kuvattua mallia japanilaisessa liiketoi-
mintaymparistossa ja maadritelleet kehittamisprosessin, joka tuottaa kilpailuetua tiedontuot-
tamisen ja jatkuvan innovoinnin kautta (Kuvio 3). Kehittamishankkeen alueellisen tarkaste-
lun nédkdkulmasta uuden tiedon tuottamisen ja jalostamisen varaan rakennettu ekosystee-
mitason jatkuvan innovoinnin malli mahdollistaa kilpailukyvyn kehittdmisen kansainvalisella
kentalla. Jalostamalla uutta tietoa jatkuvan kahden kiepin innovaatioprosessin kautta pys-
tytdan jalostamaan ja tuotteistamaan alueelliseen erityisosaamiseen pohjautuvaa liiketoi-

minnallista potentiaalia.

Tiedontuottaminen

Jatkuva innovointi

Kilpailuetu

Kuvio 3. Tiedontuottamisen malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 6)
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Edella mainittujen teorioiden keskitssa on aineettoman pddoman seka hiljaisen tiedon hal-
linta ja jalostaminen. Tutkimuskirjallisuudessa aineeton pddoma on jaettu kolmeen ulottu-
vuuteen: ihmisten henkilokohtaiseen pddomaan, rakenteelliseen eli organisaation yhtei-
seen padomaan seka sosiaaliseen eli suhdepohjaiseen pddomaan (Hussinki ym. 2017,
908). Kehittamistytn ja ekosysteemitason liikketoiminnallisen tuotteistamisen nakdkulmasta
naiden kolmen ulottuvuuden huomioiminen ja systemaattinen tiedon kerddminen on olen-
naista. Tiedon kerdamiseen, analysointiin ja kehittamiseen organisaatiossa tarvitaan toimi-

via malleja, joita kaytannon tydssa voidaan hyédyntaa.

Tutkimuksen nakokulmasta konkreettisessa tydoryhmatydskentelyssé tapahtuneessa tie-
donkeruussa, -jakamisessa, dokumentoinnissa ja jalostamisessa hyddynnettiin edella mai-
nittujen SECI-mallin seka kahden kiepin oppimisprosessin periaatteita. Yhdessa nama

muodostavat jatkuvan kehittamisprosessin mahdollistavan spiraalimallin.
3.1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksessa tarkastellaan ekosysteemitason tietopddaoman ja osaamisen kehittdmista,
joka muodostaa tiedon kerddmisen, analysoinnin, jalostamisen ja jalkauttamisen kautta lii-
ketoiminnallisia kehittamis- ja kaupallistamispolkuja. Organisaatioiden ja niiden valisen uu-
den tiedon tuottamiseen liittyvan tutkimuksen pioneerit Nonaka ja Takeuchi (1995, 49) to-
teavat, etta tieteessa on 1980-luvulta lahtien korostettu tiedon merkitysta yhteiskunnan ja
organisaatioiden kehittamisessa. Liiketoimintaorganisaatioiden vélinen yhteinen tiedon
tuottaminen on jaanyt tutkimusten valossa kuitenkin varsin vahaiseksi. Tassa tytssa sovel-
letaan tietamyksenhallinnan ja oppivan organisaation menetelmien kautta syntyneita teori-
oita ja kaytanteita ekosysteemitason tarkasteluun. Tuloksia voidaan hyédyntaa alueellisen

kansainvalistymisstrategian, tuotteistamisen ja brandin kehittdmisen osalta.

Kehittamishankkeen tutkimusasetelmaa tarkastellaan kahdesta rinnakkaisesta nékokul-
masta; (1) Oppivan organisaation ja tietdmyksenhallinnan kehittdminen ja uuden tiedon luo-
minen ekosysteemitason liiketoimintamahdollisuuksien kehittamiseksi, seka (2) tiedon ja
toimintamallien sisainen ja ulkoinen tuotteistaminen Lahden urheiluekosysteemin muodos-
taman toimialustan ja konkreettisen liiketoiminnan kehittdmiseksi hyddyntden ekosysteemi-

tasolla tuotettua ja jasenneltya tietopddomaa.

Tyon keskeisia teoriatason kasitteitd ovat liiketoimintaekosysteemi (business ecosystem),
tietdmyksenhallinta (knowledge management), joka viittaa ekosysteemitoimijoiden aineet-
toman paaoman (intellectual capital), eli hiljaisen ja uuden tiedon hallintaan ja kehittami-
seen. Edelld mainittuja hyddyntden sovelletaan oppivan organisaation (learning organiza-
tion), eli tietoon perustuvan kehittdmistoiminnan mahdollistavia tytkaluja ekosysteemitason

osaamisen kehittamisessa ja liiketoiminnan kehittdmisessé. Kehitystoiminnan ja uuden
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tiedon kaytantéon vieminen tapahtuu liiketoiminnan asiakasrajapintatydn tarkastelun
kautta, johon hyddynnetéén liiketaloustieteessa tutkittuja tuotteistuksen (productization) ja
kaupallistamisen (commercialization) teorioita ja tyOkaluja. Kehittdmishankkeen kautta
muodostuvan ekosysteemikuvauksen ja tuotteistetun palvelukokonaisuuden ymparille ja-
lostetaan uudenlaista brandia (brand), joka muodostaa kaupallisen rajapinnan ja viestinnan
elementit kansainvélisen toiminnan kehittdmiseen. Kehittamistyon taustalle ja tulevaisuu-
den toimenpiteiden suunnittelun pohjaksi rakennetaan osana tuotteistusprosessia strategia
(strategy), joka maarittelee Lahden seudun urheiluekosysteemin kehittamisen raamit vuo-
sille 2021-2027.

3.2 Ekosysteemitason kehittamistoiminnan maarittely
3.2.1 Alueellinen liiketoiminta-alusta

Kehittamishankkeen tavoitteena on muodostaa Lahden seudusta kansainvalisesti kiinnos-
tava liiketoiminta-alusta, joka hyddyttdd alueen elinkeinoelamaa ja tyollisyytta. Alueelli-
sessa kontekstissa edistettavan liiketoimintakokonaisuuden suunnittelun perustana on yk-
sittdisten yritysten saaman liikketoiminnallisen hyddyn lisaksi yhteiskunnallisen hyédyn mah-
dollistaminen. Alueellisen elinkeinojen kehittdmisen keskeinen tehtdva on mahdollistaa toi-
mialueen toimijoiden kesken tapahtuvan yhteiskunnallisesti vaikuttavan innovaatiotoimin-
nan edellytyksida. Keskeista on toimijoiden sitouttaminen innovaatioprosessiin, jota Niemi-
nen ym. (2018, 130) kutsuvat juurruttamiseksi. Juurruttamiselle keskeisen osapuolten véli-
sen vuoropuhelun edistdminen eri sektorit yhdistden, on luontevasti alueellisen elinkeino-
yhtion tehtavékenttaa. Innovaation kehittdmiseen liittyy suorasti tai epasuorasti suuri joukko
eritasoisia toimijoita. Alueellisessa tarkastelussa epasuoria toimijoita ovat esimerkiksi poliit-
tiset paattajat, jotka vaikuttavat alueellisen elinkeinotoiminnan linjauksiin ja kehittdamistyon

sisaltdihin ratkaisevasti.

Ekosysteemitason kehittdminen yhdistdd alueellisen innovaatiojarjestelman kautta synty-
van julkisen sektorin osaamisen kehittdmisen klusteritason, eli kapean toimialasektorin si-
salla tapahtuvan yhteiseen toimintamallin tarkasteluun mahdollistaen laaja-alaisemman in-
novaatioiden kaupallisen kehittdmisen (Rinkinen & Harmaakorpi 2018). Keskeista alueelli-
sen ekosysteemitason kokonaisuuden kaupallisen tuotteistamisen nakdkulmasta on oike-
anlaiset tyokalut ja toimialustat, joiden kautta toimijoiden ty6ta ja osaamispohjaa pystytaan

yhdistamaan.

Johansson (2005) on tutkinut uusien innovaatioiden syntymista eri toimialoja edustavien
toimijoiden valilla. Uutta tietoa ja innovaatioita voidaan tuottaa yhdistamalla olemassa ole-

vaa osaamista uudenlaiseen tarkastelukulmaan. MEDICI-ilmidksi kutsutun mallin kautta
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pystytdan ymmartamaan toimialojen valimaastoissa syntyvan ja eri osaajien tuottaman tie-
don yhdistdmisen mahdollistamaa innovaatiopotentiaalia. Toimialojen valimaastoissa ta-
pahtuva innovaatiotoiminta onkin keskeinen tarkastelukulma laajempien ekosysteemitason

kehittdmisaihioiden eteenpainviemisessa.

Rinkisen ja Harmaakorven (2018) maarittelemien klusteripohjaisen ja ekosysteemitason ke-
hittdmisen nakodkulmista toiminnassa tuetaan ndiden molempien innovatiivisuuden kehitta-
mista. T&ma vaikuttaa osaltaan alueelliseen innovaatiokyvykkyyteen ja liiketoimintaléhtois-
ten innovaatioiden kehittamiseen. Paivittainen tekeminen yritysten, klustereiden ja liiketoi-
mintaekosysteemien osalta keskittyy toiminnan kehittamiseen alueellisissa strategioissa
nostettujen painopisteiden kautta. Paamaara kaikessa toiminnassa on tuottaa alueelle uu-
sia tyopaikkoja ja verotuloja. Uusi ekosysteemitason toimintamalli nahdaan alueellisena yh-
teiskunnallisena innovaationa, jonka kehittamista tehdaan vahvan alueellisen sektorirajat
ylittavan yhteistyon kautta. Yhteistyéhon ja vuoropuheluun taytyy sitouttaa suorat avainta-
hot, kuten kehittgjat, kayttajat ja hallinnoijat, mutta my6s epasuorien toimijoiden, kuten po-
liittisten paattajien osallistaminen on tarkeaa innovaation alueellisen juurruttamisen nako-
kulmasta (Nieminen ym. 2018, 130-131).

Alueellinen juurruttaminen on ensiarvoisen tarkeda varsinkin isoja investointeja vaativien
uusien kehittdmiskokonaisuuksien rakentamisessa. Esimerkkeina alueellisesta innovaatio-
toiminnasta on esimerkiksi Lahden seudun panostaminen ympaéristoliiketoimintaan ja siihen
liittyvan alueellisen osaamisen ja investointien kehittdmiseen. Lahden kaupunki tahtasi pit-
kajanteisesti Euroopan ymparistopadkaupunki-statuksen saavuttamiseen, joka on edellyt-
tanyt vuosia kesténeen ainutlaatuisen osallistavan prosessin synnyttamista. Toimintamal-
lissa yhteisen kehittamisen aarelle sitoutetaan samanaikaisesti kaupunkilaiset, yritykset,

kehittgjat, kaavoittajat ja paattajat. (Lahden kaupunki 2021a.)

Vastaavanlainen osallistava prosessin on tarpeen urheilusektorin ekosysteemitason inno-
vaatiotoiminnan kehittdmisessa, jotta siihen liittyvat investoinnit ja yhteiskunnallisen tason

kehittaminen on hyvaksyttavaa kaikkien osapuolten kesken.
3.2.2 Alueelliset kehittamisstrategiat

Urheilusektorin kokonaiskonseptin kehittdminen pohjautuu Lahden kaupunkiseudun alueel-
liseen kilpailukykystrategiaan (Lahden kaupunki 2020) ja Paijat-Hameen maakuntastrategi-
aan (Paijat-Hameen liitto 2017), joissa alueen kilpailukyvyn ja alueellisen erikoistumisen
yhdeksi kolmesta karkiteemaksi on valittu “Liikunta ja elamykset”. Lisaksi Paijat-Hameen
kestavan kasvun ohjelmassa (Paijat-Hameen liitto 2020) on nostettu kehittamisteemaksi
Lahti Sports Hub, jonka tarkempaa maarittelya kaytadnnon tasolla taman kehittamishank-

keen toimenpiteet edistavat. Myds uudistetussa Paijat-Hameen matkailustrategiassa (Lahti
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Region 2020) nostetaan urheilu- ja liikuntamatkailu uutena matkailun kasvualueena keskei-
sesti esiin. Kaikkien edella mainittujen strategioiden osalta kansainvalisen toiminnan kehit-

taminen on keskeinen tavoitetila.

Keskeinen alueellisen ja kansallisen kehittamistyon mahdollistaja on valtion ja yliopistokau-
punkien valille solmittava ekosysteemisopimus. Lahden osalta ekosysteemisopimus pitéaa
sisdllaan kahden osaamiskokonaisuuden kehittamisen: kaupunkien hiilineutraali kiertota-
lous ja kansainvalinen urheiluliiketoiminta. Ekosysteemisopimus mahdollistaa Lahden
osalta edella mainittujen osaamisteemojen intensiivisen kehittdmisen ja kansallisen veturi-

roolin vuosina 2021-2027. (Lahden Kaupunki & Ty6- ja Elinkeinoministerio, 2021.)

Alueellisten elinkeinojen kehittdmisen strategioiden varaan rakennettavan tuotteistustyon
keskeiset tarkastelukulmat liittyvat Lahden seudun liikunta- ja urheiluliiketoiminnan kansain-
valistymisstrategian ja toimintasuunnitelman rakentamiseen seka alueen osaamispohjan ja
olosuhteiden valjastamiseen kansainvalisesti kaupallistettavaksi kokonaiskonseptiksi. Ke-
hittdmishankkeen kautta tuotettava lisdarvo perustuu jasenneltyyn ekosysteemitason yh-
teiskehittdmiseen, jonka hyddyt realisoituvat yrityskohtaisessa kansainvalisen liiketoimin-
nan kehittdmisessa. Tuotteistettu alueellinen osaamiskokonaisuus tukee alueellisten stra-
tegioiden tavoitteita parantamalla edellytyksia houkutella kansainvalisia toimijoita osaksi
Lahden seudun urheiluliiketoiminnan ekosysteemia ja muodostaen pitkalla aikavélilla uusia

tyopaikkoja ja verotuloja alueelle.

Elinkeinotoiminnan nékdkulmasta tarkea kehittamistoiminnan ulottuvuus on pohtia, miten
tassa kehittdmishankkeessa syntyvien uusien kehityspolkujen muodostama huomioarvo ja
avautuvat uudet kansainvéliset mahdollisuudet jalkautetaan parhaalla mahdollisella tavalla
asiantuntijoiden ja yritysten kayttdon paikallisesti, seka hyddynnettavéksi kansainvalisen

urheiluliiketoiminnan rakentamisessa.
3.3 Liiketoiminnallinen teoriatausta
3.3.1 Visio ja strategia

Strategia on liiketoiminnan teoria, joka méaarittelee pitkan aikavalin tavoitteet ja toiminnan
suunnan. Strateginen johtaminen kasittelee asioita kuukausien, vuosien tai vuosikymmen-
ten perspektiivilla, kun operatiivinen johtaminen keskittyy nykyhetkeen ja ldhitulevaisuuteen
(Vuorinen 2013, 15). Aluekehityksessa toimintaa ohjaa isojen linjojen osalta alueelliset ke-
hittAmisstrategiat. Alueellisia strategioita mukaillen rakennetaan alueellista kehittdmistoi-
mintaa innovaatiotoimijoiden ja yritysten yhteisty6lld, jonka kautta muodostetaan alueen

elinkeinotoimintaa hyddyttavid hankekokonaisuuksia.
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Kehittamistoimintaa voidaan kuvailla alueelliseksi strategiseksi johtamiseksi, jonka kautta
pyritddn kehittamaan alueen elinkeinotoimintaa pitkalla aikavalilla. Tiettyja elinkeinosekto-
reita menestyksekkaasti kehittaneité alueita koskevassa tutkimuksessa on havaittu menes-
tyksen takeeksi vahva alueellinen yritysten ja julkisen sektorin yhteisty6 sisaltéden poliittisen
tahtotilan klusteripohjaiseen tai ekosysteemitason liiketoiminnan kehittdmiseen. Menesty-
neilla alueilla on myds tehty vahvaa yritysten tai osaamiskokonaisuuksien yhteismarkkinoin-
tia ja -brandaystéa seké nostettu alueellisia elinkeinoelaman kilpailutekijoita paikallisten ja
ulkopuolisten toimijoiden tietoisuuteen kohdennetun viestinndn kautta. (Mikkonen 2002,
196.)

Ekosysteemistrategiassa on kysymys yritysten ja toimijoiden kyvysta auttaa muita toimijoita
toimimaan innovatiivisesti sen liséksi, etta toimijat pyrkivat itsessaan olemaan innovatiivisia.
Perinteiset yritysstrategiat eivat suoraan tuo vastauksia ekosysteemitason toiminnan kehit-
tamiseen vaan yritysten taytyy pystya muokkaamaan omaa strategiaansa ja toimintamalli-
aan vastaamaan yhteista tavoitetilaa. Ekosysteemitason toimijoiden tulee strategisesti poh-
tia pystyvatkd ne tuomaan lisdarvoa yhteisdlle ja sen jasenille. Jokaisen toimijan tulee pys-
tya maarittelemaan oma roolinsa kokonaisuudessa ja lisaksi ekosysteemilla itsellaan on
myo6s kokonaisrooli tai -rooleja globaalissa viitekehyksessa. Strategian maarittelyn yhtey-
dessa tulee linjata toimijoiden valiset toiminnan sdannot ja eri ekosysteemien véliset toimin-
tasuhteet. Yritykset ja organisaatiot voivat olla samanaikaisesti osa useampaa verkostoa ja
ekosysteemid, joka taytyy ottaa strategisessa suunnittelussa huomioon niin yritys- kuin
ekosysteemitasollakin. (Jacobides 2019, 132-136.)

Yhteisen kehittamisen pitkdn tahtdimen suunnitelmaksi ja liiketoiminnallisen tuotteistamisen
pohjaksi luodaan yhteinen ndkemys siita mihin kehittamistoiminnalla halutaan maaritellylla
aikavalilla paastd. Lahden seudun urheiluekosysteemin kansainvalistimisessa tahtain on
asetettu vuoteen 2027 valtion ja yliopistokaupunkien valilla solmittujen ekosysteemisopi-
musten mukaisesti (Lahden Kaupunki & Ty6- ja Elinkeinoministerio, 2021). Osana taman
kehittamishankeen tuotteistustydta muodostetaan Lahti Sports Hub strategia, joka maarit-
telee Lahden seudun roolin kansainvalisen urheiluliiketoiminnan kannalta seka tavoitetilan

toiminnan muodostaman aluetaloudellisen hyédyn osalta.

Kehittamishankkeen strategiatydssa hyédynnetaan strategisen suunnittelun tytkaluja, jotka
tuovat suunnitteluty6hdén nékokulmia kokonaisvaltaisen konseptikehittdmisen, ulkoisten
muuttujien huomioon ottamisen ja toiminnan uudistamisen osalta. Tarkasteltaessa makro-
tason kokonaisuutta kansallisen ja kansainvalisen urheiluliiketoiminnan kehittamisessa
hyddynnetaan PESTEL-analyysia. Kokonaiskonseptin kehittdmisen pohjalle on valittu tuot-

teistusprosessia tukeva strateginen tyOkalu Business model canvas. Liséksi uuden
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liketoimintamallin ja erilaisten kohdemarkkinoiden tarkastelua toteutetaan Sinisen meren
strategian kautta. (Vuorinen 2013, 31-34.)

3.3.2 Sisainen ja ulkoinen tuotteistaminen

Tuotteistus jaetaan kahteen kokonaisuuteen, joissa prosessia tarkastellaan organisaation
sisdisesta (kyky tehdd) ja ulkoisesta (mahdollisuus myydad) nakokulmasta. Sisaisen tuot-
teistamisen tavoitteena on luoda edellytykset kehittaa tuotteen tuotannollinen prosessi yri-
tyksen sisdlla siten, etta tuotteen/palvelun suunnittelu, valmistus/toteutus ja markkinointi ja
myynti ovat mahdollisimman systematisoituja ja tehostettuja. Ulkoinen tuotteistus kasittaa
ne osat tuotteesta/palvelusta, jotka nékyvat ulospéin asiakasrajapinnassa. Ulkoisen tuot-
teistuksen tarkoitus on korostaa tuotteen asiakkaalle tarjoamaa lisdarvoa ja niitéa tuotteen
ominaisuuksia, joista syistd asiakas hakeutuu palvelun piiriin. Tiivistettyna tuotteistus muo-
dostaa organisaation osaamisen ja asiakkaan tarpeen valille rajapinnan, joka luo mahdolli-
simman matalan kynnyksen kommunikaation palveluntuottajan ja asiakkaan valille. (Simula
ym. 2010, 29-35.)

Ekosysteemitason tai yrityskonsortion tuotteistaminen perustuu jaettuun tietoon, jota on
mahdollista kerata ja jalostaa liiketoiminnallisen tuotteistuksen tydkaluiksi tietdmyksenhal-
linnan toimintamalleilla. Kehittdmishankkeen edetessa alueen ekosysteemitoimijoita osal-
listui tydryhmatytskentelyihin, joissa tietamyksenhallintaan liittyvin menetelmin kartoitettiin
toimijoiden tavoitetilaa ja tarpeita seka muodostettiin yhteinen kasitys Lahti Sports Hubin
tuotteistetusta kokonaisuudesta ja kehittamisteemoista. Tyoryhmatytskentelya, ja niiden
pohjalta tehtya analyysia ja yhteisen ekosysteemikokonaisuuden koostamista voi taman

tutkimuksen osalta kutsua sisaisen tuotteistamisen vaiheeksi.

Ekosysteemin tai yritysten yhteiskonsortion monimutkaisen tuotteistusprosessin kannalta
on tarkeaa luoda opitun pohjalta ns. pienin toimiva tuote (minimum viable product), jonka
kautta toimivuutta voidaan kokeilla oikeiden asiakkaiden kanssa ja kehittaa sen jalkeen
edelleen (Ries 2011, 93-97). Kehittdmisyhtion tai julkisen kehittdmisorganisaation koordi-
noima vientimarkkinalle tahtddva alueellinen konsortio ei eroa tuotteistuksen ja tuotekehi-
tyksen nédkodkulmasta juurikaan yksittaisen yrityksen toiminnasta, vaan alueelliseen kehitys-
tyohon tarvitaan entistd enemman liikke-elamalahtdisia tehokkaita ja kaupallistettavia toimin-

tamalleja alueellisen yhteistyon jasentamiseksi.

Valtakoski ja Jarvi (2016, 372-373) ovat tutkineet asiantuntijoiden osallistamisen ja oppivan
organisaation viitekehyksen suhdetta onnistuneeseen palvelujen tuotteistamisprosessiin.
Substanssiasiantuntijoiden osallistaminen on tarke&a, koska heilla on paras tietdmys kun-
kin palvelukokonaisuuden asiakasrajapinnasta ja -tarpeista seka palvelun tuotantoproses-

sista. Tuotteistuksen kannalta on kuitenkin ensiarvoisen tarkeda, ettd asiantuntijat ovat



18

valmiita jakamaan tietopadaomaansa yhteisen kehittdmisen nimissa. Kaksi tarkeinta tekijaa
tiedonjakamiseen rohkaisemisessa ja yhteisen tietopaaoman kehittamisesséa ovat selkei-

den tavoitteiden asettaminen seké luottamuksen synnyttaminen.

Nama tekijat ovat myos tassa kehittamishankkeessa avainasemassa ekosysteemitason
osaamisen tuotteistamisen kannalta. Tarkeaa on myods ekosysteemi- ja organisaatiotason
tavoitteiden synkronointi ja eri toimijoiden sitouttaminen yhteisiin tavoitteisiin. Sitoutumisen
tasoon vaikuttaa negatiivisesti, jos ekosysteemitason tuotteistuksella tavoitellaan vain alu-
eellisen ison kuvan rakentamista, ottamatta sen sisalla selkeasti huomioon eri toimijoiden
intressejd. Tama nakodkulma korostaa sisdisen tuotteistuksen tarkeyttd. Jokaisen yhtei-
sessdé tuotteistusprosessissa mukana olevan organisaation ja henkilén tulee tunnistaa oma
roolinsa siina kokonaisuudessa, jota ulkoisen tuotteistuksen kautta rakennetaan markkinoi-
tavaksi alueelta ulospéain. Sisainen tuotteistaminen, yhteiskonseptissa mukana olevien toi-
mijoiden roolien ja yhteisten toimintamallien seka yhteistydehtojen maarittely lisdavat myos

luottamusta toimijoiden valill&.
3.3.3 Kohdebrandin rakentaminen

Tietylle maantieteelliselle alueelle, tyypillisesti valtio, alue tai kaupunki, syntyvaa brandia
kasitellaan kirjallisuudessa kohdebrandina. Brandin tavoitteena on kohteen maineen kas-
vattaminen matkailijoiden, vierailijoiden, yritysten ja sijoittajien houkuttelemiseksi. Matkai-
lullisen aluebrandin lisdksi kaupunkibrandin kehittdminen on aluekehityksen osalta kes-
keista invest-in-toiminnan eli sijoittajien ja sijoittuvien toimijoiden houkuttelemisen nakékul-
masta. Kohdebrandi eroaa tuotebrandista siten, etta sita hyddynnetdan kaupallisten tavoit-
teiden liséksi alueen vaurautta eri ndkékulmista kuvaavan toiminnallisen roolin kautta. Koh-
debrandi muodostuu aluetta kuvaavista ominaisuuksista, ja sen kohderyhmaa ja hyddynta-
jia ovat paikalliset ihmiset, matkailijat, vientiyritykset, paikallishallinto, investoijat, seka alu-
eelle muuttavat henkilot tai toimijat. Keskeisida elementteja edella mainittujen osalta ovat
kulttuuri ja perinteet, jotka ovat keskeinen osa kohdebrandia. (Mariutti & Giraldi 2021, 204-
206.)

Tiettyyn toimialasektoriin liittyvaa brandaysta hyddynnetaan erityyppisten osaamiskeskitty-
mien ja -kokonaisuuksien markkinointiin. Yksi tunnetuimmista on Kalifornian Piilaakso (Sili-
con Valley), joka tunnetaan yhtend maailman tarkeimmista teknologiaosaamisen keskuk-
sista. Lahden seudun liikunta- ja urheiluekosysteemin kehittamisessa kansainvaliseksi ur-
heiluliiketoiminta-alustaksi on kysymys juuri taman tyyppisestéa kohdebréandayksesta, jonka
kautta tehddan Lahden seutua kansainvalisesti tunnetuksi liikunta- ja urheiluosaamisen

keskuksena — "Urheilun pohjoismaisena Piilaaksona”.
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Brandin kasite itsessdén juontaa juurensa jo faaraoiden aikakauden Egyptiin, jolloin hiero-
glyfein merkittiin omaisuutta ja yhteenkuuluvuutta. Myohemmin kuuluvuutta eri heimoihin ja
yhteis6ihin on niin ikaan julistettu kullekin tyypillisin maalauksin ja figuurein. Kaupallisessa
mielessa brandin kasite kuitenkin nousi pinnalle vasta teollistumisen ja kaupungistumisen
my6ta 1800-luvulla. Noista ajoista saakka on sailynyt naihin paiviin asti brandeja, jotka edel-

leen kehittyvét ja kiinnostavat kuluttajia. (Slade-Brooking 2016, 12-17.)

Tietynlainen pysyvyys seka historia ja tarina ovat keskeisia brandin elementteja, joita Lah-
den urheiluosaamisen nakokulmasta nostetaan kansainvélisen liiketoiminta-alustan osalta
esiin. Lahden satavuotinen historia talviurheilutapahtumajarjestajana luo Lahden urheilu-
brandille vankan historiallisen taustan, pysyvyyden seké jatkuvuuden. Samoista olosuh-
teista ja osaamisesta lahteviin ominaisuuksiin perustuu Lahden urheilukaupunkibréandi ny-
kypaivana ja tulevaisuudessa. Vahvan pohjan paalle pystytaan rakentamaan uudenlaisia
ulottuvuuksia, kuten yliopisto-osaamiseen, startup-toimintaan seka sijoittajaverkostoihin liit-

tyva brandisisaltoja.

Yhteisen kokonaisbréndin rakentaminen on toteutettava siten, ettd saman alueellisen ko-
konaisuuden alle saadaan sijoitettua erilaiset toimijaryhmat ja ekosysteemin vahvuudet liit-
tyen olosuhteisiin ja osaamiseen yrityksissg, tutkimus- ja kehittamislaitoksissa, julkisen sek-
torin yksikoissa, urheiluseuroissa, jarjestoissa ja niin edelleen. Kokonaisuuden tulee lisdksi
olla ulospain suuntautuvan viestin osalta sellainen, ettd sen avulla voidaan tuottaa mitatta-
via hyotyja alueen toimijoille esimerkiksi viennin edistamisessa, sijoittajien hankinnassa,
matkailumarkkinoinnissa tai koulutustarjonnan esiintuomisessa. Téhan kiinnitettiin sidos-
ryhmien kesken tehdyssa tydryhmatydskentelyssa ja sen analysoinnissa erityista huomiota
yhtendistavan brandinhallinnan ndkokulmasta. Aivan kuten yrityksissa, myds yhteisen alue-
bréndin osalta arvot, tavoitteet ja visiot ohjaavat yhteista toimintaa ja viestintaa. Yhteisesti
muodostetun brandin ohjatessa viestintda, kaikki vuorovaikututustilanteet ja kohtaamiset
muodostavat yhtendisen ja johdonmukaisen kuvan asiakkaille, yhteistydkumppaneille ja
muille sidosryhmille. Bréandin maine muodostuu lopulta julkisuuden kautta, jota pyritdan luo-
maan yhteisen tarinan kautta. (Malmelin & Hakala 2009, 249-250.)
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4 Tutkimuksellisen kehittamishankkeen toteutus
4.1 Alueellinen toiminnan koordinaatio ja aineiston keruu

Tutkimustiedon keraaminen tapahtui osallistumalla alueellisten sidosryhmien kesken jarjes-
tettyjen tyéryhmien tydskentelyyn seké Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n sisdiseen
seka kehittdjaorganisaatioiden ja yritysten valiseen tydryhmatyodskentelyyn. Tydryhmissa
tehtava suunnittelutyd liittyi alueellisen urheilusektorin kansainvalistymisstrategian rakenta-

miseen ja vuosille 2021-2027 ajoittuvien kehittamistoimenpiteiden suunnitteluun.

Tutkimusta varten tehtiin osallistuvaa havainnointia ja konkreettista strategia- ja kehittamis-

tyota viiden eri tason tydryhmissa:

1. Lahden kaupungin kestavén kasvun johtoryhma

2. Ekosysteemisopimukseen ja Lahden kestavan kasvun ohjelman suunnitteluun liit-
tyva alueellinen Sports Hub -suunnittelutyéryhma

3. Paijat-Hameen alykkaan erikoistumisen “Liikunta- ja Eldmykset” -teeman yhteistyo-
verkosto

4. Kehittdjaorganisaatioiden ja yritysten valiset tyéryhmat (kansallinen ja kansainvali-
nen)

5. Elinkeinoyhtion siséinen hanketyéryhma.

Lahden kaupungin kestavan kasvun johtoryhma ohjaa alueellisen kestavan kasvun ohjel-
man ja sita toteuttavien organisaatioiden toimintaa. Yhdeksi kestavan kasvun ohjelman ke-
hittdmisteemoista on valittu Lahti Sports Hub, jonka puitteissa taman tutkimuksen osalta
tehtava kehittdmistyo liittyy kestavan kasvun johtoryhméassa kasiteltaviin teemoihin (Lahden
kaupunki 2021b).

Valtion ja yliopistovetoisten kaupunkiseutujen valisen innovaatiotoiminnan ekosysteemiso-
pimuksen kautta mahdollistetaan kaupunkien ja valtion tiivimman yhteistyon tutkimuksen,
kehityksen ja innovaatioiden kehittdmisen osalta. Lahden seutu on mukana vuosina 2021-
2027 toteutettavalla ekosysteemisopimuskaudella kahdella kehittamiskéarjelld, jotka ovat
kaupunkien hiilineutraali kiertotalous ja kansainvalinen urheiluliiketoiminta (Lahden kau-
punki & Ty6- ja elinkeinoministerio 2021). Tutkimuksen puitteissa osallistutaan ekosystee-
misopimuksen mukaiseen kehittamistoimintaan ja tulevien kehittdmishankkeiden suunnit-

teluun kansainvalisen urheiluliiketoiminnan kehittdmiskarjen osalta.

Lahti Sports Hub on yksi Lahden kestavan kasvun ohjelman kuudesta painopisteesta, joi-
den kautta toteutetaan Suomen kestdvan kasvun ohjelman tavoitteita ja vastataan EU:n

myodntamien elvytystoimenpiteiden linjauksiin (Lahden kaupunki 2021b). Alueellisten
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toimenpidelinjausten suunnittelua Sports Hub -kokonaisuuden osalta on toteutettu tdméan

tutkimushankkeen puitteissa tydéryhmatydskentelyn kautta kevaan 2021 aikana.

"Liikunta- ja Elamykset” on yksi Paijat-Hameen alykkaan erikoistumisen kolmesta kéarjesta.
Alykas erikoistuminen ohjaa maakunnan innovaatiotoimintaa ja on osa EU:n innovaatiopo-
liittista ohjelmaa, jolla pyritd&n kehittamaan alueiden kansainvalista kilpailukykya. Kevaan
2021 aikana on toteutettu alykk&an erikoistumisen Liikunta- ja elamykset -teeman tiekartta-
tyotd, jonka osalta taman tutkimuksellisen kehittamishankkeen siséltdja on edistetty alueel-
lisen tiekarttayhteistydryhman kautta. Tiekartan mukainen kehittdmistyd pohjautuu vahvasti
alueen olosuhteiden ja osaamisen varaan, jonka osalta tassa tutkimuksessa tarkastellaan
erityisesti kansainvalisen liiketoiminnan kehittamisen mahdollisuuksia. Alueelliseen tiekart-
taan on kirjattu tavoitteeksi kehittéda Lahti Sports Hub -toimintaa, jonka kautta muodostetaan
portti Kiinan ja Euroopan markkinoiden valille urheilu- ja liikkuntaosaamiseen liittyvan liike-

toiminnan kehittamisessa. (Kivela 2021, 8.)

Kehittajaorganisaatioiden ja yritysten valinen tyoryhmatydskentely on toteutettu vuoden
2021 aikana Lahden Seudun Kehitys LADEC QOy:n hallinnoiman Lahti Sport Business Ga-
teway -hankkeen kautta. Tutkimuksen tuloksia hyddynnetddn Lahden Seudun Kehitys LA-
DEC Oy:n toimesta Lahti Sports Hub koordinaatiohankkeen osalta, jonka tavoitteena on
konkreettinen Lahti Sports Hub konseptin lanseeraus, ekosysteemitason brandin rakenta-
minen ja kansallisen urheiluviennin veturiroolin maarittely. Tyéryhméatydskentely on paneu-
tunut konkreettisten hanketoimenpiteiden osalta Lahti Sports Hubin strategian rakentami-
seen, seka alueellisen kokonaiskonseptin ja -bréandin muodostamiseen. Osana kansainva-
listymisstrategian valmistelua on tydéryhmatydskentelya jarjestetty myos Andorrasta, Iso-
Britanniasta, Japanista, Kiinasta, Norjasta, Ruotsista, Singaporesta ja Tanskasta olevien

kansainvalisten kumppaneiden kanssa.

Elinkeinoyhtion siséinen hanketyéryhma toimii Lahti Sports Hubin operatiivisena toteutta-
jana. Ryhmdassa on analysoitu sidosryhmatyoskentelystd saatua aineistoa ja tietopohjaa
konkreettisen ekosysteemimaéaarittelyn, toimintastrategian, tuotteistuksen ja bréndiraken-
nusprosessin toteuttamiseksi. Sisaista tyéryhméaa on taydennetty ulkopuolisilla asiantunti-
joilla erityisesti Lahti Sports Hub -kokonaisuuden sisélle rakentuvien tuotteistettujen palve-

luiden ja palveluaihioiden suunnittelun osalta.

Tyoryhmét muodostavat kehittdmishankkeen sisélle matriisimallin, jossa eritasoiset projek-
titiimit tyoskentelevat yhteisen tavoitetilan saavuttamiseksi (Lock 2013, 138-140). Tyoryh-
matasot 1-4 toimivat alueellisen sidosryhmatydskentelyn alustana. Tutkimuksen nakékul-

masta nAma tyéryhmaét tuottavat ja jalostavat alueellista tietopddomaa kehittdmishankkeen
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tuotteistusprosessia varten. Alueellisten sidosryhmien tyéryhmaéatydskentelyissa muodostu-

nutta tietopddomaa hyddynnetaan tason 5 elinkeinoyhtion sisdisessa tydskentelyssa.

Kuviossa 4 on havainnollistettu tydryhmatyoskentelyssa hyddynnetyn matriisimallin toetu-
tusta eritasoisten tyoryhmatydskentelyiden osalta. Kukin tydryhma itsessaan vie kehitysta
eteenpéin ja tuo eri ndkodkulmista syoétteité alueellisen kokonaisuuden rakentamiseen. Ta-
son 5 tyoskentely toimii alueellisen yhteisty6n yhdistajané ja koordinaattorina. Tavoitteena
on koota yhteisen tietopadoman pohjalta tuotteistetun kokonaisuuden elementit ja jalostaa
niitd eteenpdin jatkuvassa kieppimaisessa prosessissa mukaillen Basten ja Haamannin

(2018, 3-5) oppimismallia.

(R: (R

1. Kestavan kasvun johtoryhma

2. Ekosysteemisopimuksen ja kestavan kasvun suunnitteluryhma

3. Alykkaan erikoistumisen "Liikunta ja eldmykset” yhteistydverkosto
I D N D
4. Kehittdjdorganisaatioiden ja yritysten vdliset tydryhmat

. Strategia . Tuotteistus

5. Elinkeinoyhtion sisdinen hanketyoryhma

Kuvio 4. Alueellisen tyoryhmatyodskentelyn malli kehittdmishankkeessa
4.2 Tyoryhmatydskentelyn I&htokohdat ja tavoitteet

Tyoryhmissa tapahtuvan innovoinnin osalta kerdttiin aineistoa ja kehitettiin tietopddomaa
konseptin varsinaista tuotteistamista varten. Lopputuloksena syntynytta strategista viiteke-
hysta seka tuotteistettua kokonaisnakemysta voidaan hyddyntéé jatkossa Lahden alueen
kansainvalista toimintaa suunniteltaessa seké alueellista urheilusektorin vientistrategiaa ja
toimintasuunnitelmaa rakennettaessa. Luotua kokonaiskonseptia hyddynnetaan toimialus-
tana alueellisen liiketoimintaekosysteemitason, yrityskonsortioiden ja yksittaisten yritysten
kehittamisessa.

Kehittdmisen osalta tarkastellaan erityisesti ylatason osaamiskokonaisuuksien markkinoin-
nin ja suhdetoiminnan kehittdmisen kautta syntyvia lilkketoimintamahdollisuuksia. Tavoit-
teena on loytdaa kanavia kaupunkitason osaamiskokonaisuuksien kautta saavutetun
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huomioarvon hyddyntamiseen kaytannon liiketoiminnan kehittdmisessa. Tyoryhmatytsken-
telyja toteutettiin tammikuun ja toukokuun 2021 valisena aikana. Liitteessa 1 on listattu tyo-

ryhméatapaamisten aiheet, ajankohdat ja osallistuneet organisaatiot.

Tydryhméatapaamisissa tarkasteltiin eri nakokulmien pohjalta kaytyjen keskustelujen kautta
Lahden seudun urheiluekosysteemitasolla tiedon tuottamista, jalostamista ja jalkauttamista
seka uuteen tietoon perustuvaa verkostomaista liikketoiminnan tuotteistamista sisaisesta ja
ulkoisesta ndkokulmasta. Tavoitteena on tydoryhméatapaamisissa syntyneen ja jalostuneen
uuden tiedon pohjalta hyddyntdd muodostuneita nakdkulmia Lahden urheiluekosysteemin
kansainvalisessa tuotteistamisessa. Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tuloksena tyo-
ryhmatapaamisista housevan tiedon kautta muodostetaan yhteinen nakemys alueellisesta

bréndista ja sen hyddyntamisesta kansainvalisen liiketoiminnan kehittdmisessa.

Tyobryhmatydskentelyyn sitoutettiin teeman kannalta keskeiset, toimialan eri sektoreita
edustavat kehittdmisorganisaatiot, tutkimus- ja koulutuslaitokset, yritykset sekd kansalliset
ja kansainvdliset kehittdjakumppanit. Lahden urheiluliiketoiminnan ekosysteemi koostuu
yrityksista, tutkimus, koulutus- ja kehittdmisorganisaatioista, olosuhteita kehittavista organi-

saatioista, tapahtumatuotannosta ja urheiluseurojen toiminnasta (Kuvio 5).
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Kuvio 5. Lahden seudun urheilusektorin liiketoimintaekosysteemin viitekehys, jonka poh-

jalta rakennetaan kansainvalista Lahti Sports Hub -kokonaisuutta

Tyb6ryhméatapaamisten pohjalta on analysoitu toimijoiden antamia nakemyksia ja laadittu
pohjaesitys kehittdmishankkeessa suunniteltavalle Sports Hub -tuotteistuskokonaisuudelle.
Tybryhméatapaamisten osalta sovellettiin tietAmyksenhallinnan teoriapohjaa tarkasteltaessa
tydryhmien eri teemoihin liittyvia sisaisia kasityksia kehitettavasta konseptista. Tydskente-
lyssa hyddynnettiin konkreettisesti yhden kiepin prosessia, jonka kautta tunnistettiin tee-
maan sisaltyvid kehittdmiskohteita tulevaisuuden toimenpiteiden suunnittelemiseksi. Tieto-
paaomaa rikastettiin liséksi kahden kiepin prosessin kautta, jolloin tietopohjaa syvennettiin
koskemaan toiminnan taustalla olevia strategioita tavoitteena uudenlaisen kansainvélisen

toimintakonseptin ja strategian rakentaminen. (Basten & Haamann 2018, 3-5.)

Eri tydryhmisséa syntyneiden suunnitelmien ja yhteisen tieto- ja sisaltépohjan kautta muo-
dostettiin ndkemys kansainvélisen liiketoiminnan toimialustan kokonaisuudesta seka siihen
liittyvista kehittdmistarpeista ekosysteemin eri toimintojen osalta. Ty6ryhméatydskentelyn
kautta kartoitettiin asiantuntijoiden valisistd keskusteluista nousevia ndkokulmia ja sisélto-
elementtejd uusien toimintamallien muodostamiseksi hyddyntéen tietamyksenhallinnan ja
oppivan organisaation teorioita ja tydmenetelmid. Tuotteistusprosessin aikana muodostet-
tiin alueellinen yhteinen ekosysteemistason nakemys kansainvalisen liikketoiminnan edelly-
tysten parantamisesta sidosryhmatoimijoiden kesken. Samalla muodostui Lahti Sports Hub

-strategia, joka maarittelee Lahden seudun tahtotilan sek& roolin kansainvéalisena
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urheiluliiketoiminnan kehittamisalustana, kansallisena veturina seka porttina Euroopan ja

Aasian valilla.
4.3 Havaintoja tydryhmatydskentelyn toteutuksesta

Kehittamishankkeen toteutuksessa oli kaksi keskeista toteutusvaihetta: (1) alueellisen ty6-
ryhmatyoskentelyn koordinointi ja toimijoiden osaamisen ja nakokulmien esiintuonti yhtei-
sen keskustelun pohjaksi seké (2) tyéryhmatydskentelyn pohjalta keratyn aineiston analy-

sointi sek& tuotteistaminen Lahti Sports Hubin kokonaiskonseptin muotoon.

Kehittdmishankkeen toteutuksen aikana havaittiin, etté tietoon ja osaamiseen perustuvan
palvelutuotteen kehittdminen vaatii palveluntuottajien, eli asiantuntijoiden vahvaa sitoutta-
mista prosessiin. Useasta toimijasta koostuvan ekosysteemitason konsortion osaamisen
tuotteistaminen on monimutkaisempi kokonaisuus, kuin yksittaisen yrityksen tavanomaisen
tuote- tai palvelukonseptin kehittdminen. Tama havainto tehtiin monen tydskentelyyn osal-
listuneen toimijan taholta, jotka vertasivat alueellista ekosysteemitason tuotteistusprosessia

omassa organisaatiossa tehtyyn kehittamistyohon.

Tyoryhmatydskentelyssa pyrittiin hyddyntdmaan aiempia tutkimushavaintoja organisaatioi-
den valisen tuotteistusprosessin lapiviemisesta. Ensiarvoisen tarkeda onnistumisen kan-
nalta on yhteisen tavoitetilan muodostaminen, toimijoiden intressien huomioiminen seké
luottamuksen synnyttaminen (Valtakoski & Jarvi 2016, 372-373). Tyoryhmatyoskentelyssa
pyrittin maarittelemaan yhteistyon edellytyksid ja muodostamaan toimijoille selkeéat roolit
yhteisessé kokonaisuudessa. Talla tavoin pystyttiin edistdmé&én keskindisen luottamuksen
syntymistd sekd toimijoiden sitoutumista yhteisen ekosysteemitason kokonaiskonseptin

muodostamiseen.

Eri organisaatioiden osaamispddoman ja kaupallisten tuotteiden yhdistaminen muodostaa
kompleksisen kokonaisuuden, jonka hallintaan vaaditaan varsin moniulotteista tarkastelua.
Tassa mielessa kehittamishankkeen tavoite, Lahden seudun urheilu- ja liikuntaekosystee-
min tuotteistaminen kansainvaliseksi liiketoiminta-alustaksi, osoittautui varsin kunnianhi-
moiseksi tavoitteeksi etenkin siten, ettéa kokonaisuudesta saataisiin muodostettua yhteisen
otsikon alle sijoittuva yhteneva kokonaisuus. Asiantuntijoiden henkilékohtaiset ominaisuu-

det ja kyvyt tAytyy saada sidottua palvelutuotteen tuotteistetun formaatin taakse.

Alueellisen tyoryhméatyoskentelyn haasteena oli myds kehittémishankkeen sijoittuminen
ajallisesti koronapandemian aikaan kevaalle 2021. Tydryhmatyodskentely toteutettiin etdpa-
laverein, joka varmasti vei tydskentelysta syvyyttd ja sosiaalisen kanssakaymisen puute
myOs muutti tydskentelyd enemman tekniseksi. Usean organisaation muodostaman

ekosysteemin saattaminen yhteiseen brandiin liittyvien arvojen ja viestinnallisen
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kokonaisuuden taakse on moniulotteinen prosessi, jonka osalta fyysisen kanssakayminen

ja ajatustenvaihto olisi ollut hyddyllista.
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5 Lahti Sports Hub strategia ja liiketoiminta-alustan maarittely
5.1 Strategiaprosessi

Liiketoiminnallisen kokonaisuuden suunnittelun perusta on yhteisesti sovittu strategia ja sen
kautta maaritelty visio ja missio. Strategiassa asetetaan toiminnalle paamaarat, laaditaan
toimintasuunnitelma paamaarien saavuttamiseksi, pohditaan konkreettiset askeleet strate-
gian toimeenpanon osalta seka maaritellaén, kuinka toimintaa mitataan, arvioidaan ja kehi-
tetdan (Vuorinen 2013, 40). Toisin sanoen strategia on tiekartta, jonka avulla asemoidaan
organisaatio ympardéivaan toimintaymparistdon ja reagoidaan siina tapahtuviin muutoksiin

siten, ettd saadaan itselle mahdollisimman hyédyllinen asema.

Yrityksen ja julkisorganisaation strategia tahtaavat erilaisiin asioihin. Yrityksen strategian
tavoite on taloudellisen aseman parantamisessa ja liiketoiminnan kehittamisessa. Julkisor-
ganisaation strategialla ei tavoitella voiton maksimointia vaan kuten esimerkiksi elinkeino-
yhtidssa, alueen yritysten elinvoiman parantumista seka tyopaikkojen ja verotulojen lisaan-
tymista. Yhtenevaista yrityksen ja julkisorganisaation strategialle on, etta se toteuttaa yri-
tyksen visiota ja missiota. Strategia on kehityspolku, jonka kautta yrityksen toiminta-ajatus
ja tarkoitus (missio) seké tavoitetila (visio) jalkautetaan kaytdnnon toiminnaksi. (Vuorinen
2013, 15-17.)

Elinkeinoyhtion kehittAmistydssa kasitelladn monenlaisia strategian tasoja asiakasyritysten
kautta. Pienilla yrityksilla on harvoin jasenneltya strategista suunnittelua. Usein myos pie-
nissa yrityksissa strategista suunnittelua tehdaan tietylla tasolla esimerkiksi asiakasseg-
mentoinnin osalta, mutta sek&&n ei ole tulkittavissa varsinaiseksi liiketoiminnan strate-
giseksi johtamiseksi. Pienyrityksissa johtaminen keskittyy vahvasti operatiiviseen toimin-
taan ja arjen askareiden pyodrittamiseen. Strateginen johtaminen tarkoittaa pitkan aikavalin
tarkastelua ja suunnittelua, jossa otetaan huomioon toimintaymparistén kokonaisuus ja
oman organisaation suhde siihen nykytilanteessa seka valistuneesti arvioiden tulevaisuu-
dessa. (Vuorinen 2013, 15-17.)

Elinkeinoyhtitn toiminnassa strategisen suunnittelun keskiossa on toisaalta asiakasyritys-
ten neuvonta yrityskohtaisessa strategisessa suunnittelussa ja toisaalta ekosysteemitason
strateginen kehittaminen, johon Lahti Sports Hubin kehittdmiseen liittyva kansainvalisen lii-
ketoimintastrategian suunnittelu lukeutuu. Lahti Sports Hubin kehittamistoiminta tahtaa alu-
eellisen tai toimialapohjaisen strategisen kokonaiskuvan rakentamiseen seké tulevaisuu-
den liiketoimintapotentiaalin tunnistamiseen. Tulokset ekosysteemitason strategisesta
suunnittelusta tulevat pitkalla aikavalilla paikallisten yritysten hyodyksi, mika sitoo alueta-

solla yritysten ja julkisen kehittamistoiminnan strategiat toisiinsa yhteisen paddmaéaaran ja
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tavoitteen kautta. Ekosysteemitason kehittdmistydssa ja liiketoimintakokonaisuuksien tuot-
teistamisessa onkin pitkalti kysymys yhteisen strategisen tavoite- ja suunnitelmatason hah-
mottamisesta. TAma edistaa julkisen sektorin, elinkeinojen kehittamisen seka yritysten ta-
voitteita. Lahti Sports Hubin strategian osalta voidaan ajatella, etta ekosysteemitasolla si-
dosryhmien vélista yhteisty6ta edistava koordinointi on pitkalti strategista johtamista, jonka

toteuttajina ja hyotyjind ovat alueen yritykset ja muut kaupalliset toimijat.

Lahti Sports Hub -strategian hahmottamiseksi ja yhteisen strategisen viitekehyksen muo-
dostamisen pohjaksi hyddynnettiin kehittamishankkeessa kolmea strategisen suunnittelun

tyokalua: Business model canvas, PESTEL ja Sinisen meren strategia.

Business model canvas on strategisen johtamisen tydkalu, jonka kautta analysoidaan struk-
turoidusti uuden liiketoimintamallin ulottuvuuksia eri nékdkulmista. Liiketoimintamallin ana-
lysointiin ja Business model canvasin kayttdon on tutkimuksessa noussut vahvasti innovaa-
tioiden kehittdminen mallia hyodyntaen (Bonazzi & Zilber 2014, 622). Innovaationakdkulma
on tarkea alueellisen ekosysteemitason osaamisen kehittdmisessa ja kaupallistamisessa,
jolloin perinteisesta toimintamallista luodaan verkostomaisen toiminnan ja yhteisen inno-

voinnin kautta uudenlaista liiketoimintapotentiaalia (Jin ym. 2021, 1465).

PESTEL viittaa alkukirjainten mukaisesti organisaation toimintaan vaikuttaviin poliittisiin,
ekonomisiin, sosiaalisiin, teknologisiin, ekologisiin ja lainsaadanndllisiin muutosvoimiin.
Tyokalun kautta tarkastellaan organisaation ulkoisia, ympariston tilanteesta riippuvia muut-
tujia, jotka vaikuttavat toimintaan ja kilpailuedun muodostamiseen. Samalla tarkastellaan
yrityksen asemoitumista markkinoilla suhteessa kilpailijoihin ja muihin toimijoihin ja tehd&éan

strategisia valintoja toivotun aseman saavuttamiseksi. (Vuorinen 2013, 220.)

Sinisen meren strategialla tahdatd&n uuden luomiseen ja kilpailusta vapaiden markkinoiden
saavuttamiseen. "Sinisen meren” saavuttaminen ei edellytd esimerkiksi teknologisia lapi-
murtoja vaan arvoinnovaatioita, jotka lisdavat organisaation asiakkaiden kokemaa arvoa ja
lisédéa tuottajan tuloksellisuutta. Arvoinnovaatio edellyttdd usein uudenlaisen liiketoimintalo-
giikan muodostamista, jossa ekosysteemitason kaupallistamisessa on niin ik&d&n kysymys.
Tama tarkoittaa alueellisesta nakokulmasta vahvaa panostusta valittujen osaamiskarkien
tuotteistamiseen ja vahvistamiseen siten, ettd erottautuminen muista vastaavan tyyppisista

osaamiskeskittymistd on mahdollista. (Vuorinen 2013, 98.)
5.1.1 Pestel-analyysi

PESTEL-analyysi tarkastelee strategista suunnittelua kuudesta tulokulmasta riskienhallin-
nan ja potentiaalisten menestystekijoiden osalta. Analyysin kautta voidaan maaritella orga-

nisaatiolle strategisesti merkittavat poliittiseen, ekonomiseen, sosiaaliseen, teknologiseen,
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ekologiseen ja lainsdadanndlliseen tilaan liittyvia skenaarioita (Johnson ym. 2007, 55-56).
PESTEL-analyysin avulla on tavoite I0ytéda organisaation kannalta keskeiset teemat, joiden
muutosvoimilla voi olla vaikutusta toimialan rakenteeseen ja kilpailutilanteeseen. Muutos-
voimat voivat kohdentua suorina vaikutuksina toimintaan, mutta etenkin positiivisten voi-
mien vaikutus voidaan realisoida organisaation hyddyksi vasta oikeanlaisten konkreettisten

toimenpiteiden my6ta. (Vuorinen 2013, 220-221.)

Lahti Sports Hubin strategian kannalta poliittinen tila muodostuu paikallisen ja kansainvali-
sen politiikan ulottuvuuksista, jotka vaikuttavat toiminnan kehittdmiseen paikallisesti erityi-
sesti alueellisten elinkeinojen kehittdmisen strategisten painopisteiden ja rahoituslinjausten
kautta. Alueellisten elinkeinojen kehittamisen strategisten painopisteiden osalta on liikunta-
ja urheiluekosysteemin kehittdminen nostettu Lahden seudun ja Paijat-Hameen maakun-
nan osalta keskiton, joten paikallispoliittinen ulottuvuus nayttaytyy toiminnalle positiivisena.
Kansainvdlisen poliittisen tilanteen vaikutukset ilmenevat esimerkiksi kansainvalisten kaup-
pasopimusten, kriisien tai poikkeustilanteiden kautta. Poliittisen ilmapiirin muutokset voivat
aiheuttaa kansainvalisen toiminnan kannalta reagointitarvetta kohdemarkkinapainotuk-
sissa. Brexit on viime aikojen merkittavin kansainvéliseen toimintaan vaikuttava poliittinen

muutosvoima, joka on aiheuttanut haasteita yritysten toiminnalle.

Ekonomisen tilan ndkékulmasta alueellinen kehittamistyd on sidoksissa hankerahoitukseen
sidottuun tutkimus- ja kehittamistoimintaan. Rahoituksia maarittelee toisaalta edell&a maini-
tut alueellisen kehittdmisen poliittiset painopisteet seka toisaalta EU:n rahoitusohjelmat. Yri-
tysten taloudellinen tilanne vaikuttaa suoraan mukanaoloon uusissa avauksissa ja kansain-
valisessa toiminnassa. Koronapandemian jalkeinen noususuhdanne nakyy alueellisessa
elinkeinoelamassa positiivisena kasvumahdollisuutena ja rajoitusten jalkeen avautuva maa-
ilma potentiaalisina kansainvalisina kohdemarkkinoina. Toisaalta esimerkiksi kohonneet
rahtikustannukset taas hillitsevat vientimarkkinoille tehtavia panostuksia. Kansainvélisten
markkinoiden houkuttelevuutta maarittelee liséksi kohdemaissa vallitseva taloudellinen

suhdanne, tullit ja valuuttakurssit.

Teknologisen tilan kannalta merkityksellinen muuttuja Lahti Sports Hubin strategian kan-
nalta on erityisesti digitalisaation tuomien mahdollisuuksien hyddyntaminen. Kehittdmistyon
keskeisid elementteja on sdhkoisen verkostoitumisalustan rakentaminen, joka mahdollistaa
interaktiivisen toiminnan urheilusektorin toimijoiden valilla globaalisti. Verkkoalustaan liitty-
van teknologian kehittyminen ja sen muodostamat kaupalliset mahdollisuudet ovat potenti-
aalisia liiketoiminta-alustoja Lahden seudun toimijoille kansainvalisella markkinalla. Toi-
saalta esimerkiksi yritysten tuottamien teknologisten innovaatioiden soveltuvuus kohde-

markkinalle ja integroituminen osaksi paikallisia vakiintuneita jarjestelmia on ratkaisevaa
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vientitoiminnan kiinnostuksen kannalta. Esimerkiksi tarkea Kiinan markkina on teknologi-
sessa mielessa haastava, koska lansimaiset digitaaliset kanavat ja toimialustat eivat valtta-
matta toimi sielld, vaan yrityksen on muokattava tuotteensa soveltumaan paikallisiin jarjes-

telmiin.

Sosiaalisen tilan osalta tarkeasséa roolissa on liikunnan ja urheilun trendit ja eri lajien kiin-
nostus kansalaisten nakokulmasta. Kulloinkin vallitsevat trendit vaikuttavat innovaatioiden
kysyntaan ja tutkimus- ja kehittdmistoiminnan rahoitukseen. Merkityksellisia muuttujia sosi-
aalisesta nakokulmasta kohdemarkkinakohtaisesti ovat esimerkiksi vaestdrakenne ja kan-
santerveydellinen tilanne. Kiinassa valtio on panostanut vahvasti talviurheilun ja kansalais-
ten harrastusmahdollisuuksien edistamiseen silmalla pitden vuoden 2022 Pekingin tal-
violympialaisia. Naméa panostukset nakyvat suorina liiketoimintamahdollisuuksina osaami-

sen ja teknologian viennin nakdkulmasta suomalaisille yrityksille. (Korhonen 2019.)

Ekologinen tila, kuten ilmastonmuutokseen liittyvat asiat, seka ilman ja veden puhtaus ovat
keskeisid elementteja toiminnan ymparistévaikutusten arvioinnin osalta. Ekologiset inno-
vaatiot ja ekologisen infrastruktuurin kehittdminen ovat poikkileikkaavia kilpailutekijoita
my0s urheiluliiketoiminnassa. Talviurheilu kérsii ilmastonmuutoksesta ja luonnon merkitys
hyvinvoinnille korostuu kaupungistuvassa maailmassa. Lahden seudun osalta selkea Kkil-
pailutekija urheilusektorin kansainvalisen toiminnan nakokulmasta on ymparistdasioiden
keskeinen asema alueellisessa kehittamistydssa. Euroopan komission Lahdelle myéntama
vuoden 2021 ymparistopadkaupunkititteli on selkea kilpailullinen etu kansainvélisessa toi-

minnassa. (Lahden kaupunki 2021a.)

Lainsaadannolliseen tilaan liittyvat asiat, kuten kansainvaliseen kaupankayntiin liittyvat ase-
tukset, kauppasopimukset ja aineettomien oikeuksien hallinta ovat keskeisia elementteja
liketoiminnan kannattavuuden osalta. Myds tyévoimalainsaadant6 kotimaan ja kohdemaan
osalta vaikuttaa yritysten toimintaan ja tuotannollisiin investointeihin. Terveys ja turvallisuus
ovat keskeisia lainsaadanndllisia ulottuvuuksia, joilta osin koronapandemian aikana toimin-
tamallit ja lainsdadantd on muuttuneet ennalta arvaamattomaksi. Vaihtelevat matkustusra-
joitukset ovat vaikuttaneet yritysten toimintoihin seka kehittdmishankkeiden toteutukseen ja

pakottanut kohdemarkkinoille suuntautuvaa kommunikointia etdyhteyksien varaan.
5.1.2 Business model canvas

Kehittamishankkeessa toteutetun tyoryhmatydskentelyn tuottaman tietopaaoman kautta
muodostettiin elinkeinoyhtion sisdisen hankeryhman toimesta alueellisen ekosysteemin
muodostaman liikketoiminnallisen kokonaisuuden analyysi business model canvas-tydkalua

hyodyntaen. Business model canvas tarkastelee liiketoimintamallia yhdeksan eri
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ulottuvuuden kautta: kumppanit, ydintoiminnot, resurssit, arvolupaus, asiakassuhde, asia-

kasryhmat, kanavat, kulurakenne ja tulovirrat (Bonazzi & Zilber 2014, 622).

Ekosysteemitason tarkastelussa toimintamalliin liittyvé kumppaniverkosto on erittain laaja
tarkoittaen ekosysteemin toimintamalliin kiinte&sti kuuluvia toimijoita paikallisesti, kansalli-
sesti ja kansainvalisesti. Urheiluliiketoimintaekosysteemin kannalta erityisen tarkeité kump-
panuuksia ovat kaikki alueen liilkunta- ja urheilutoimintaan liittyvat organisaatiot, jotka toimi-
vat kaupallisesti tai tukevat kaupallista toimintaa innovaatioiden kehittdmisen nakdokul-

masta.

Ydintoimintoihin lukeutuu ekosysteemitason kumppaniportfolion rakentaminen, joka muo-
dostaa alueellisen kokonaiskuvan liiketoiminnallisesta tarjoamasta viennin ja sijoittumistoi-
minnan osalta. Ydintoimintojen osalta méaaritellaan ne tekijat, jotka muodostavat kokonais-
konseptista mielenkiintoisen vientimarkkinoilla sijaitsevien asiakkaiden silmissa tai muodos-
taa Lahden seudusta houkuttelevan kohteen sijoittaa liiketoimintaa tai esimerkiksi tutkimus-

ja tuotekehitysyksikaoita.

Resurssien osalta kehittdmistoiminta perustuu vahvasti alueelliseen hankerahoitukseen,
jonka kanavoituminen maaraytyy alueellisten strategioiden ja valittujen osaamiskarkien
kautta. Alueellisen toimijajoukon ja resurssien ollessa rajallisia tarvitaan toiminnan laajen-
tamiseksi vahvaa sidosryhmaty6téa ja verkostoja. Verkostomaisuus on Lahti Sports Hubin
keskeinen toiminta-ajatus. Keskeinen rooli verkottajana seka laajat yhteistydrajapinnat kan-
sallisesti sekd kansainvalisesti mahdollistavat yhteistybhankkeiden kautta resurssien pa-

remman saatavuuden ja tehokkaamman kayton.

Lisdarvontuotanto ekosysteemiperustaisen palvelukokonaisuuden kautta on keskeinen toi-
minnan arvolupaus. Ekosysteemin sisélla olevat toimijat saavat verkostosta ja sen jasenista
sellaista lisaarvoa, joka perustelee verkostoon kuulumisen. Ulospdin verkosto muodostaa
niin ikaan sellaista lisdarvoa, joka houkuttelee ekosysteemin ulkopuoliset toimijat liittymaan
yhteistyohon tavalla tai toisella. Lisdarvontuotanto on myés keskeinen brandilupaus, jonka
varaan rakennetaan Lahden mahdollistajaroolia kansainvélisessa innovaatioverkostojen

kehittamisessa.

Asiakassuhde rakentuu ekosysteemitason toiminnassa neljan strategisen roolin kautta, joi-
den mukaisesti Lahden seutu toimii alueellisena, kansallisena ja kansainvalisené toimijana

mahdollistajan, vienninedistgjan, lisdarvontuottajan ja urheilumatkailun keskuksen roolissa.

Lahden urheiluekosysteemin kehittdmisen nakdkulmasta on strategiaprosessin kautta maa-
ritelty kuusi keskeista asiakasryhmaa, jotka hyotyvat Lahden seudun tuottamasta ekosys-

teemitason palvelukokonaisuudesta. Asiakasryhmat ovat paikalliset toimijat, suomalaiset
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urheilusektorin yritykset, kansainvaliset urheilusektorin yritykset, tutkimus- ja kehitysorgani-

saatiot, pAdomasijoittajat, seka matkailuun liittyvat toimijat.

Ekosysteemitason toiminnassa kanavat tarkoittavat suhdetoiminnan kehittamista ja mah-
dollisuuksia levittaa tietoisuutta toiminnan vaikuttavuudesta. Samalla markkinoidaan alueen
osaamista ja yrityksid sek& mahdollistetaan liikketoimintahy6dyn saavuttaminen. Kohde-
markkinoilla tapahtuva suhdetoiminta on keskeinen osa toiminnan asiakas- ja sidosryhma-
tyota, jota alueellisessa kontekstissa tehdaan kaupunkibréndin ja -statuksen alla. Luotta-
muksen synnyttdminen ylatason toiminnassa on yritystason yhteistyon edellytys. Tiivis las-
naolo ja nakyvyys kohdemarkkinoilla riittdvan korkeatasoisissa yhteyksissa, kuten kau-
punki- ja valtiotason kehittdmistoiminnoissa, tukee yritystason tavoitteita liiketoiminnassa.
Lahden seudun urheilusektorin yritysten vientitoiminnan tukemista kaupunkitason suhde-
toiminnan, kuten ystavyyskaupunkisopimusten tai muiden vastaavien yhteistydmuotojen

kautta pidetaan alueen sidosryhmien keskuudessa tarkeéna.

Kulurakenteen ja tulovirtojen maarittelyssd on ekosysteemitason tarkastelussa otettava
huomioon yleishyddyllinen hanketoiminta, joka mahdollistaa valmistelevaa resurssia ja ison
kuvan rakentamista. Toisaalta kuluja muodostuu myds yksityisille toimijoille, joiden osalta
tulovirrat ovat liilketoiminnallisten aktiviteettien seka kansainvalistymishankkeiden varassa.
Elinkeinoyhtitn tavoitteena on madaltaa yritysten kynnysta kansainvalisen toiminnan pilo-
tointiin kanavoimalla kehittdmiseen tukea kehittdmishankkeiden (julkinen ja yksityinen) ja

kaupunkitason suhdetoiminnan kehittdmisen kautta.

Taulukossa 1 on kuvattu kehittamishankkeen aikana kaytyjen tyéryhméatydskentelyjen poh-
jalta tehty ekosysteemitason liiketoiminta-analyysi hyédyntden Business model canvas -

tyokalua.



\
KUMPPANIT YDINTOIMINNOT ARVOLUPAUS ASIAKASSUHDE ASIAKASRYHMA: ]
( v = Q| &)
- Korkeakoulut - Kumppaniportfo- - Liiketoiminnan - Mahdollistaja - Paikalliset toimijat
- Urheiluopistot lion rakentaminen kehittaminen (gateway-toiminta) [yritykset, julkiset
- Kunnat ja - Rahoitusten - Lisiarvoa - Vienninedistéja toimijat)
kaupungit kanavointi tuottavat kontaktit (kansallinen veturi) - Suomalaiset
- Kehittsjdorgani- - Liiketoiminnan - Kohdemarkkina- - Lisdarvontuottaja urheilusektorin
1
saatiot kehittdminen tuntemus (invest-in) yritykset :
- Business Finland - Kiihdyttamo - Korkean tason TKI- - Urheilumatkailun - Kansainviliset |
- UM - KV konsortiot kumppanit keskus (incoming) urheilusektorin |
- Rahoittajat - \Vienti + Invest-in - Kohdemarkki- yritykset |
- Investorit noiden - TKl-toimijat !
- Kansainvaliset RESURSSIT |'_‘ﬂ suhdeverkostot KANAVAT Eb (vliopistot, |
korporaatiot - EelasEiafis - Rahoitukset urheiluopistot)
i h - Verkoston - ioittaiat
- SMASH Lahti _ Vahva - EU-Aasia gateway . aaomasijoitiaja
- LAB Starthub. e Rdetoiminta - Urheilulilketoimin- . - Incoming-toimijat
o R . vahvan ldsndolon ja Kailu- i
- KV Kiihdyitamd- - el e = an johtava alue ; (matkailu- ja
L . g osallisuuden kautta CpalUTTE GG
toimijat i < e areliEln - Monipuaolisin L pahtumatoiminta)
ostopa testausymparists - Markkinointi kv
. - Kansallinen B yhteistyékumppa- | |
- Lahti koordinaatio / - Kattava LT- : | [
. e . neiden kautta | |
- Suomi hallinto kehittamisympé- o |
. i - Digitalisaatio |
- EU/Aasia - Tutkimusrahoitus risto, |
KULURAKENNE O TULOVIRRAT él
- Toiminnan koordinointi alueellisesti/kansallisesti. - [ritien e e i meT e e |
- Asiantuntijapalvelut kotimaassa ja kohdemarkkinakohtaisesti _ Hankerahoitukset ‘
- Matkat, delegaatiovierailut ja matchmaking - Yritysrahoitus .
- Kansainvilisten kumppaneiden tytpanos - Tapahtumien osallistumismaksut |
- Verkkoalustan rakentaminen ja yllapito - Sponsorit

- Tutkimustoiminta - Investorit |

- Investoinnit
— — — J

Taulukko 1. Lahti Sports Hub toiminta kuvattuna Business model canvas-tytkalun avulla

5.1.3 Sinisen meren strategia

Viime vuosikymmenten tunnetuimpia uudistamiseen tahtéaéavia strategiatydkaluja on Sinisen
meren strategia. Uuden likketoiminnan suunnittelussa haasteena on yleisesti l16ytaa infor-
maatiota, jonka varaan uutta toimintaa voidaan rakentaa. Sinisen meren strategia tarjoaa
systemaattisen innovaatioprosessin, jonka kautta voidaan etsia sellaisia hyodyntamattomia

markkinatiloja, joita ei ole viela tunnistettu tai ole olemassa. (Vuorinen 2013, 98.)

Yksi Sinisen meren strategian keskeinen elementti on arvoinnovaatio, jonka ajatus on joh-
taa organisaatio ulos Kilpaillulta markkinalta kohti uutta, kilpailun piiriin kuulumatonta mark-
kinatilaa (Kim & Mauborgne 2007, 33). Lahti Sports Hub -kehittamishankkeen puitteissa
haetaan Sinisen meren strategian opein uudenlaista markkina-asemaa uudistamalla Lah-
den talviurheilukaupunkibrandia. Aiempaa talvitapahtumiin pohjautuvaa toimintamallia vie-
daan kohti laaja-alaisempaa urheilusektorin kansainvalistéa verkottajan ja mahdollistajan
roolia, joka on uudenlainen lahestymistapa vastaavan tyyppisten urheilukeskittymien stra-

tegioissa.

Arvoinnovaatio ei kohdennu esimerkiksi teknologisiin innovaatioihin vaan tarkoittaa uutta
tapaa ajatella ja toteuttaa strategiaa, jonka tuloksena saavutetaan kilpailusta vapaa sininen
meri (Kim & Mauborgne 2007, 33-34). Ekosysteemitason tuotekehitystoiminnan voidaan

katsoa olevan juuri sinisen meren strategian kaltaista uudenlaisen ajattelutavan ja
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toimintamallin hakemista. Kansallisen ja kansainvélisen toimintaympéariston analysoinnin
kautta on mahdollista muokata toimialalle uudenlainen alueellinen kokonaiskonsepti, joka
tuottaa lisdarvoa paikallisten elinkeino- ja innovaatiotoimijoiden lisaksi kansalliselle ja kan-
sainvaliselle kentélle. Vastineena taman tyyppisesta kansainvélisesta lisdarvontuotannosta
alueen brandi ja tunnettuus kasvavat ja pitkalla tahtaimellda voidaan saavuttaa positiivisia

vaikutuksia tydllisyyteen ja elinkeinoelaméan kehittymiseen.

Sinisen meren strategian luomisen peruskivi on neljd kysymysta, jotka helpottavat ja ha-
vainnollistavat uudistustarpeen ja -suunnan. Neljan kysymyksen kautta toimintamallista
analysoidaan poistettavia, supistettavia, korostettavia ja luotavia ominaisuuksia. (Kim &
Mauborgne 2007, 51-52.)

Lahti Sports Hubin kehittamiseen sovellettiin tutkimuksessa Sinisen meren strategian mu-

kaisia neljad kysymysta (Taulukko 2).

Poista Korosta

- Alueellisia rajauksia - Monipuolisuutta

- Toimialarajoja - Ekosysteemiajattelua
- Kehittdmisen esteita - Mahdollistajaroolia

- Lisaarvontuotantoa

Supista Luo

- Talviurheilupainotusta - Verkostoja ja gateway-

- Sisaista kilpailua asemaa

- Olosuhteiden - Arvoinnovaatioita
korostumista toimialojen

valimaastoista

Taulukko 2. Sinisen meren strategian neljd kysymysta Lahti Sports Hub -toimintamallin

osalta

Analyysissa poistettaviksi asioiksi todettiin alueelliset rajaukset, joka tarkoittaa Lahden kan-
sallisen ja kansanvalisen roolin korostamista yhdessa Lahden seudun oman urheiluekosys-
teemin ohessa. Alueellisesti on lisdksi edistettdva Johanssonin (2005) havaintoa innovaa-
tioiden syntymisesta toimialojen véalimaastoissa (MEDICI-ilmid) ja poistettava kehittamisen
esteitd saattamalla eri toimialojen edustajia yhteisen tuotekehityksen ja ekosysteemitason

innovaatioprosessien aarelle.

Supistettavaksi asiaksi listattiin talviurheilupainotus. Uuden monipuolisemman urheilusek-
torin liiketoiminta-alustan osalta talviurheilu toimii edelleen vankkana pohjana ja kivijalkana,
mutta ei valttamatta vaadi markkinoinnillisesti enempaa huomiota, kuin on jo 100-vuotisen

historian aikana saanut. Siséinen kilpailu lisd& ekosysteemin sisdista innovaatioherkkyytta
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tiettyyn rajaan saakka, mutta esimerkiksi tutkimus- ja kehittamisrahoituksista kilpaileminen
alueen sisalla vahentaa kokonaisvaltaista kilpailukykya ja yhteisen strategian toteutusta.
Alueellista koordinaatiota tarvitaan niin rahoituksen kuin kehittamistoimenpiteiden hallin-
taan, jotta syntyy aito "yhteen hiileen puhaltamisen ilmapiiri’. Liiketoimintamahdollisuuksien
rakentamista on nostettava aineettomien arvojen osalta isompaan rooliin ja olosuhteiden
(fyysisten elementtien) merkitysta silté osin supistettava unohtamatta kuitenkaan investoin-
tien merkitysté alueen vetovoimatekijana. Olosuhteet tulisi nAhda vahvemmin lisdarvontuot-

tajana ja liiketoiminnan mahdollistajana kuin itsessaan fyysisena elementtina.

Korostettaviksi asioiksi nostettiin erityisesti monipuolisuus, jonka tarkoituksena on korostaa
Lahden seudun uudenlaista brandiasemaa satojen urheilulajien kehittdmisalueena aiem-
man talviurheilukaupunkibrandin sijaan. Yhta lailla monipuolisuuden takana on laaja-alai-
nen ekosysteemiajattelu, joka yhdistaa toimialan sisaiset ja siihen liittyvien muiden toimialo-
jen elementit yhtenaiseksi liiketoiminta-alustaksi. Kansainvalisesti tulee korostaa mahdol-
listajaroolia, jonka osalta luodaan merkittavaa lisdarvoa kumppaniverkostoille globaalilla ur-

heiluliiketoiminnan kehittamisen kentalla.

Uusia luotavia asioita kehittamisen kentélle ovat paikalliset, kansalliset ja kansainvéliset
verkostot. Lahti Sports Hub elda verkostoista ja verkostomaisesta toiminnasta, jonka sisalla
verkoston jasenet saavat lisdarvoa toisiltaan. Iso tavoite on Lahden niin sanotun gateway-
roolin vahvistaminen porttina Euroopan ja Aasian vélilla. Gateway-toiminta on Lahden ur-
heilukaupunkibrandin rakentamisessa selked sinisen meren elementti, silla vastaavan tyyp-
pista toimintaa Lahden kaltaisten urheiluosaamiskeskittymien osalta ei Pohjois-Euroopan
mittakaavassa ole tunnistettu. Gateway-toimintamalli lisdksi muuttaa Lahden nakékulmasta
kilpailuasetelman yhteistydkumppanuudeksi suhteessa muihin vastaaviin urheilukaupun-
keihin. Toinen selkea vahvuus verrattuna kilpaileviin alueisiin on laajempi nakékulma myos
toimialapohjaiseen kehittamiseen. Lahden osalta liiketoiminnan kehittamisesséa ei keskityta
ainoastaan urheiluteknologian startupeihin tai huippuvalmennukseen vaan pyritdéan aidosti
l[6ytamaan medici-ilmién mukaisia toimialojen valimaastoinnovaatioita (Johansson 2005).
Taltd osin monipuolisen ekosysteemin sisaisten rajapintojen kehittaminen ja toimialarajojen

poistaminen ovat keskeisia alueellisen kehittdmisen ndkokulmasta.
5.2 Strategia vuosille 2021-2027

Lahti Sports Hubin kehittamistydssé noudatetaan valtion ja yliopistokaupunkien valille sol-
mittujen innovaatiotoiminnan ekosysteemisopimusten aikajinnettd, joka sijoittuu vuosille
2021-2027 (Lahden Kaupunki & Ty0- ja Elinkeinoministerio 2021).

Tyoryhmissa kaytyjen keskustelujen kautta rakennettu kokonaisvisio Lahti Sports Hub-toi-

minnan tavoitetilasta vuoteen 2027 mennessa rakentuu alueen vahvojen urheilun osaamis-
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ja olosuhdeverkostojen kehittdmisesta, tutkimus- ja kehittdmistoiminnan verkostojen vah-
vistamisesta, seka niiden varaan rakennettavien kansainvalisten liiketoimintamahdollisuuk-

sien tunnistamisesta ja toiminnan kaupallistamisesta. Muodostetun vision mukaisesti:

(1) Lahti lunastaa paikkansa kestdvan urheiluliiketoiminnan kehittdjand, kansainvali-
sena mahdollistajana ja johtavana Pohjoismaisena urheiluliiketoiminnan keskitty-

mana.

(2) Alueen urheiluopistojen ja korkeakoulujen asiantuntijuuden kautta rakentuva kau-
pallinen tutkimus- kehittdmis- ja testausosaamisen kokonaisuus muodostaa ainut-
laatuisen ja houkuttelevan tuotekehitysalustan kansainvalisille urheiluteknologiayri-

tyksille.

(3) Vahva panostaminen olosuhteiden kehittdmiseen ja investointien suunnittelu julki-
sen ja yksityisen sektorin kaupallisen yhteistyon kautta muodostavat Lahden seu-

dusta urheilumatkailun ja -tapahtumien merkittdvan alueen Pohjois-Euroopassa.

(4) Ylivoimainen sijainti, laajat kansainvaliset verkostot ja laaja-alainen urheilulajien
osaaminen ja olosuhteet mahdollistavat Lahden roolin kehittymisen kansainva-
liseksi urheilusektorin innovaatiotoiminnan gateway-alueeksi Euroopan ja Aasian

valilla.

Lahti Sports Hub-toiminnalle on muodostettu tutkimuksen kautta kansainvélisen liiketoi-
minta-alustan nelitasoinen strategia, joka kuvastaa alueellisen toimintamallin rooleja kan-

sainvalisen toiminnan eri paamaarien ja tavoitteiden kautta.

Taulukossa 3 esitettyjen strategisten roolien tavoitteena on muodostaa alueellisen elinkei-
nojen kehittdmisen nakdkulmasta kilpailukykya edistéava maaritelma Lahden seudun kilpai-
lutekijoistd. Roolit kuvaavat mahdollisuuksia toimia omaa aluetta merkittavammassa ase-
massa kansallisen ja kansainvalisen urheilun innovaatio- ja liiketoiminnan kehittdmisessa.
Samalla méaaritelladn ne paikallisen elinkeinoelamén hyddyt, jotka tasta toiminnasta alu-

eelle muodostuu.
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Rooli

Sisalto

Hydoty

Mahdollistaja

Kansainvalinen urheilun lii-
ketoiminnan ja innovaatio-
toiminnan keskustelun oh-

jaaja ja verkostoija

Brandin ja tunnettuuden
kasvu seka alueen yritysten
ja startupien liiketoiminnan
tukeminen verkostojen

kautta

Vienninedistaja

Toimiminen alueellisena
vienninedistamisen koordi-
naattorina ja kansallisena

urheiluviennin veturina

Suora hyoty alueen yrityk-
sille kansainvalisen liiketoi-
minnan ja viennin kasvu

kautta

Lisdarvontuottaja

Lukuisten urheilulajien olo-
suhteet, osaaminen ja ver-
kostot pohjana kaupalliselle
tuotekehitys- ja tutkimustoi-

minnalle

Invest-in toiminnan kasvu ja
Lahden alueen houkuttele-
vuuden parantuminen alu-
een ulkopuolisten sijoitus-

ten ja sijoittumisien kautta

Urheilumatkailun keskus

Urheilutapahtumien, virkis-
tystoiminnan ja matkailun
kansallinen veturi ja kan-
sainvalisen matkailun kes-

kus

Matkailun ja tapahtumatoi-
minnan suorat ja epasuorat
aluetaloudelliset  vaikutuk-

set ovat merkittavia

Taulukko 3. Lahti Sports Hubin strategiset roolit ja niiden muodostama aluetaloudellinen

hyoty kansainvélisessa liiketoiminnan kehittdmisessa

Mahdollistaja

Ensimmainen strateginen rooli on toimia kansainvalisena urheiluliiketoiminnan innovaatioi-

den mahdollistajana, valittajaalueena ja fasilitaattorina. Mahdollistajaroolin kautta Lahti

Sports Hub toimijoineen tuottaa olosuhteidensa ja osaamisensa kautta lisdarvoa kansalli-

seen urheiluosaamisen ja liketoiminnan kehittdmiseen. Lis&ksi mahdollistajana toimiminen

tarkoittaa uudenlaisten yhteyksien luomista kansainvalisiin urheiluliiketoiminnan ja tutki-

muksen verkostoihin hyddyntéden Lahden seudun yhteisty6rajapintoja Euroopassa ja Aasi-

assa. Lahden seudun huippututkimusosaamisen ja innovaatioekosysteemin kautta tuodaan
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lisdksi kansainvaliseen urheilututkimuksen ja liiketoiminnan kehittamiseen uusia keskuste-

lunavauksia.

Elinkeinoelamén nakdkulmasta mahdollistajaroolin tarkein tuotos alueelle on erityisesti
brandin ja tunnettuuden kasvattaminen. Toimiminen kansainvalisena verkottajana ei valtta-
matta kaikissa tapauksissa tuo suoraa tuloa ja tydllisyytta alueelle ja Lahden seudun yrityk-
siin, mutta toiminnan nakyvyyden lisddminen, tunnetuksi tekeminen seka osaamisen ja olo-
suhteiden nostaminen esiin kansainvalisissd keskusteluissa ja verkostoissa lisd& alueen
ulkopuolisten toimijoiden tietoisuutta alueen tarjoamista mahdollisuuksista. Liséaksi mahdol-
listajan rooli laajentaa jatkuvasti Lahti Sports Hubiin kuuluvien paikallisten toimijoiden kan-
sallisia ja kansainvalisia verkostoja, tuottaen syntyvien uusien kansainvalisten liiketoiminta-
ja sijoittajayhteyksien kautta suoraa hyotya alueen yrityksille, startupeille, tutkimus- ja ke-

hittdmistoimijoille sekd muille innovaatioekosysteemin toimijoille.
Vienninedistaja

Toinen rooli Lahden seudulle on toimia kansallisena veturina urheiluliiketoiminnan vien-
nissa. Vienninedistgjan rooli kumpuaa Lahden seudulla viime vuosina tehdyn ansiokkaan
vienninedistamistydn ja hyvien erityisesti Aasian markkinoille suuntautuvien vientisiltojen
kautta. Lahti on ollut tiiviisti mukana kansallisessa vienninedistamistoiminnassa Business

Finlandin kohdemarkkinatoimenpiteiden kautta.

Lahden Seudun ja valtion vélisen ekosysteemisopimuksen kansainvalisen urheiluliiketoi-
minnan kehittamiskokonaisuuden yhtena tavoitteena on Lahden roolin kehittdminen kan-
sallisena urheiluviennin veturina (Lahden kaupunki & Tyo6- ja elinkeinoministerid 2021).
Vienninedistdjan strateginen rooli tdhtdd tdméan valtakunnallisen tarpeen tyydyttéamiseen.
Alueellisen elinkeinotoiminnan kannalta roolin tuoma hydty muodostuu yritysten kansainva-

listen liikketoimintamahdollisuuksien ja vientitoiminnan kasvun kautta.
Lisdarvontuottaja

Lahden seutu tarjoaa satojen urheilulajien osaamisen ja olosuhteet, jotka kulminoituvat ur-
heiluopistojen, korkeakoulujen ja yritysten seké kehittdmisorganisaatioiden yhteistythén
alueella. Toimijoiden muodostaman ekosysteemitason yhteistyon kautta muodostuu kan-
sainvalisesti merkittava toimialue ja osaamiskokonaisuus, joka mahdollistaa esimerkiksi
kansainvalisten urheiluyritysten tuotetestaus- ja tuotekehitystoimintojen sijoittumisen alu-
eelle. Kunnianhimoinen tavoite on rakentaa Lahden seudusta Pohjois-Euroopan johtava
urheiluliiketoiminnan ja innovaatioiden kehittdmisalue ja neutraali keskustelualusta globaa-

lille toiminta-areenalle.



39

Elinkeinoelaman hy6ty lisdarvontuottajan roolista muodostuu invest-in-toiminnan kautta.
Lahden seudun tunnettuuden ja maailman luokan olosuhteiden, osaamisen ja logistisen
sijainnin varaan rakentuva tuotteistettu kokonaisuus houkuttelee alueen ulkopuolisia toimi-

joita sijoittamaan ja sijoittumaan alueelle.
Urheilumatkailun keskus

Kolme ensimmaista roolia ovat vahvasti yritysnaktkulmasta rakennettuja. Ne tukevat kan-
sainvalisen liiketoiminnan kehittamista kohderyhmanaan ensisijaisesti yritykset, startupit ja
rahoittajat. Neljas rooli kohdentuu vahvemmin asiakasrajapintaan ja muodostaa Lahdelle
valtakunnallisesti merkittavan roolin virkistysalueena ja tapahtumatuottajana. Tavoitteena
on elavoittdd koko maan urheilu- ja tapatumatarjontaa tarjoten kansalaisille ainutlaatuisia
elamyksia ja kokemuksia liikunnan ja urheilun parissa. Rooli tapahtumien, virkistystoimin-
nan ja matkailun keskitssa tarkoittaa vahvaa panostusta tapahtumatuotannon kehittami-
seen, urheilumatkailun edellytysten ja olosuhteiden rakentamiseen seka kansainvalisten

suurtapahtumien koodinointiin ja hakemiseen.

Lahden seudun rooli urheilumatkailun keskuksena hyédyttaa alueellista elinkeinotoimintaa
suorien ja valillisten matkailu- ja tapahtumatulojen kautta. Matkailun ja kansainvalisten ur-
heilutapahtumien vaikutus aluetaloudellisesti ja nakyvyyden kannalta on erittdin merkittava.
Esimerkiksi Lahden vuoden 2017 hiihdon MM-kilpailujen jalkeen tehty vaikuttavuustutkimus
osoitti, ettd kansainvalisesti yli 60 miljoonaa ihmista noteerasi Lahden eri medioiden vali-
tyksella. Kokonaisvaikutus Lahden seudulle oli kilpailujen myé6ta 22 miljoonaa euroa. (GSI
Event Study 2017, 65.)

Lahti Sports Hubin eri roolien ensisijaisena tavoitteena on rakentaa Lahden seudun urhei-
luekosysteemin tunnettuutta kansainvalisesti. Tunnettuus ja muodostettavat kansainvaliset
verkostot tukevat alueen yritysten kansainvdlisen liikketoiminnan mahdollisuuksia. Paikalli-
sen tason yrityskonsortioiden muodostamisen liséksi alueen yritykset hy6tyvat toiminnasta
saamalla liittyméapintoja kansainvalisiin arvoketjuihin. Tunnettuuden ja paikallisen osaami-
sen vahvistamisen seka verkostomaisten liiketoimintamallien kautta voidaan lis&ta Lahden

seudun houkuttelevuutta sijoittumiskohteena kansainvalisten yritysten silmissa.
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5.3 Kohderyhmien maarittely

Lahti Sports Hub -toimialustasta tullaan viestimdan monitasoisesti eri toimijoille. Kohderyh-
mat linkittyvat kokonaisuuteen urheilusektorin kansainvalisen liiketoiminnan, innovaatioiden
seka tutkimus- ja kehittamistoiminnan osalta. Toimialustan sisélldissa ja sisaltomarkkinoin-
nissa nostetaan esiin Lahti Sports Hub -yhteis66n kuuluvia toimijoita mielenkiintoisten ar-
tikkelien kautta. Hankkeen tyoryhmatydskentelyn kautta tunnistettiin kuusi paéasiallista
asiakasryhmaa, jotka hyotyvat Sports Hub -alustan toiminnasta.

Lahden seudun ekosysteemitoimijat

Lahti Sports Hub rakentuu Lahden seudun olosuhteiden ja osaamisen ymparille muodos-
taen olemassa olevien elementtien paalle uutta kansainvalisté liiketoimintaa. Lahti Sports
Hub -toiminnan kansainvalisesta luonteesta rijppumatta alueellisen tarkastelun prioriteet-
tina on paikallisen elinkeinoelaman kasvun ja kehityksen tukeminen. Alueellinen viitekehys
ja alueelliset toimijat Paijat-Hameessa ovat samalla seka toiminnan tarkein resurssi etta
kohderyhma. Paikallisesta toimijajoukosta kohderyhmaan kuuluvat Lahden seudun yrityk-
set, tutkimus- ja kehittdmisorganisaatiot, urheiluseurat, yhteisét ja muut liikunta- ja hyvin-

vointisektorin toimijat yksityisella ja julkisella sektorilla.
Suomalaiset urheilusektorin toimijat

Lahden roolia kansallisena urheiluviennin veturina toteutetaan konkreettisesti Lahti Sports
Hub -toiminnan kautta. Taltd osin kohderyhménéa ovat Lahden seudun lisaksi myds muualla
toimivat suomalaiset yritykset, jotka taydentavat alueellisia vientikonsortioita seka hyotyvat
alueen tutkimus- ja testaustoiminnasta. Kuten paikallisella toimintakentalla, myos kansalli-

sissa verkostoissa on yhta lailla asiakkaita eri tasoilla.

Kansallinen toiminta keskittyy erityisesti viennin edistdmiseen, mutta toinen tarkea kehitys-
teema liittyy suomalaisten tutkimus- ja kehitystoimijoiden verkostoitumiseen ja yhteiseen
kansainvaliseen tuotekehitykseen. Lahden seutu vahvan urheilusektorin tutkimus- ja tuote-
kehitysosaamisen kautta toimii keskeisend mahdollistajana ja verkottajana kansallisessa
tutkimusyhteisty6ssa korkeakoulujen ja urheiluopistojen valilla. Alueellisen kehittdmisen na-
kokulmasta suomalaiset urheilusektorin toimijat nahddan myo6s potentiaalisina sijoittujina

Lahden alueelle.
Kansainvaliset urheilusektorin yritykset ja innovaatiotoimijat

Kansainvalisesti Lahti Sports Hubille rakennetaan Euroopan ja Aasian valisen urheiluliike-
toiminnan mahdollistajan roolia. Alueellinen ja kansallinen ndkékulma kansainvéliseen toi-

mintaan syntyy laajojen urheilusektorin yritys- ja innovaatioverkostojen kautta. Toiminta
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mahdollistaa Lahden seudun ja muiden suomalaisten yritysten paasyn osaksi kansainvali-
sid kumppaniverkostoja seka liiketoiminnallisia arvoketjuja ja konsortioita. Alueellinen hyéty
kansainvalisesta verkottamistoiminnasta syntyy Lahden nakyvyyden ja brandin kehittymi-
sen myo6td, joka pitkalla aikavalilla poikii alueelle investointeja ja sijoittumistoimintaa esi-

merkiksi vahvan tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan kautta.
TKI-toimijat

Tutkimus- kehitys ja innovaatiotoimijat nostetaan omaksi kohderyhméakseen huolimatta
siitd, etta ne sisaltyvat osana toimijajoukkoa ja ekosysteemia jo edella esitellyilla maantie-
teellisilla tasoilla. Globaalisti toimivat yliopistot, urheiluopistot ja valmennuskeskukset sekéa
muut tutkimus- ja kehittdmistoimijat muodostavat innovaatiotoiminnan keskeisen ekosys-
teemin, jotka toimivat innovaatioiden kaupallistamisen osalta yhteistytssa urheilusektorin

startup-toimijoiden seka yritysten kanssa.

Alueellisesti tutkimus- ja kehittdmisyhteis6 on tarkea ydin Lahti Sports Hubin olosuhde- ja
osaamiskokonaisuutta, jonka varaan liiketoiminnallisia aktiviteetteja voidaan kansainvali-
sesti rakentaa. Pohjoismaalainen ja eurooppalainen yhteisty6 urheiluteknologian tutkimuk-
sen ja urheiluopistoyhteistytn osalta on kehittdmishankkeen aikana noussut keskeiseksi
tuotteistettavaksi kaupalliseksi kokonaisuudeksi. Tutkimustoiminnan kaupallistamisen
kautta nahdaan alueellista vientipotentiaalia ja se koetaan yhdeksi keskeiseksi lisdarvote-

kijaksi houkuteltaessa alueelle ulkopuolisia investointeja ja yritystoimintaa.

Sijoittajat

Kansalliset ja kansainvaliset sijoittajaverkostot seka kasvuryitysten kanssa tehtava rahoi-
tus- ja tuotekehitystoiminta ovat tarkeitd tulevaisuuden mahdollisuuksia Lahti Sports Hubin

alla toimiville yrityksille. Sijoittajakohderyhman alle luetaan paddomasijoittajat, sijoitustoimin-

taa tekevat yritykset sekd Lahden alueelle uutta toimintaa sijoittavat yritykset.

Sijoittajaverkostojen kautta on tarkoitus parantaa toisaalta suomalaisten yritysten mahdolli-
suuksia paasta kasiksi kansainvalisiin rahoituskanaviin ja toisaalta luoda Lahden seutua
tunnetuksi sijoittamis- ja sijoittumiskohteena alueen ulkopuolisille yrityksille ja paaomasijoit-
tajille. Sijoittajakohderyhman kautta konkretisoidaan erityisesti Lahti Sports Hub -strategi-

aan kirjattua lisdarvontuottaja-roolia.
Incoming-toimijat

Matkailu- ja tapahtumatoiminta hyodyttavat Lahti Sports Hubin kaupallisia tavoitteita ollessa
kansainvalista liiketoimintaa, jonka merkitys aluetalouden ja elinkeinoelaméan kannalta on

erittéin suuri. Matkailu ja tapahtumatoiminta hyodyntéavat alueen urheilusektorin olosuhteita
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ja osaamista muodostaen niiden varaan uutta liiketoimintaa. Incoming-toimijat ovat matka-
toimistoalan yrityksia ja organisaatioita, jotka tuovat kohdealueelle ulkopuolisia matkailijoita
omana liiketoimintanaan (Syratt & Archer 2012, 51-52). Kohderyhmaélle suunnattu markki-
nointi ja palvelut toteuttavat kaytannossa Lahti Sports Hub -strategian roolia urheilumatkai-
lun keskuksena. Lahdella on kansallinen rooli urheiluviennin lisdksi myds suurtapahtumien
koordinoinnissa, jonka osalta suunnataan viestintaa Lahden seudun vahvuuksista matkailu-

ja tapahtumatoimijoille (Lahden kaupunki & Ty6- ja elinkeinoministerié 2021).
5.4 Lahden seudun kilpailutekijat

Lahdella on yli satavuotinen historia urheilutapahtumien jarjestamisessa ja urheiluun liitty-
vassa liiketoiminnan kehittamisessa. Lahti on jarjestanyt hiihdon pohjoismaisten lajien maa-
ilmanmestaruuskilpailut seitseman kertaa, ensimmaisen jo vuonna 1926 (GSI Event Study
2017, 14). Liséksi Lahti toimii nayttamona useille kansallisille ja kansainvalisille urheiluta-

pahtumille vuosittain.

Lahden sijainti hyvien yhteyksien aarella keskella Etela-Suomea, muodostaa alueelle yli-
voimaisen sijainnin suhteessa kilpailijoihin. 80 prosenttia koko Suomen markkinoista sijait-
see 150 kilometrin sateella Lahdesta. Lahti sijaitsee alle tunnin matkan paassa paakaupun-
kiseudusta ja Helsinki-Vantaan lentoasemasta. Liséksi junayhteys yli viiden miljoonan asuk-
kaan Pietarin talousalueelle kestda kaksi ja puoli tuntia. Erinomainen sijainti yhdistettyna
maailmanluokan liikunta- ja urheiluolosuhteisiin muodostaa Lahden seudusta ainutlaatui-

sen portin Euroopan ja Aasian valilla. (Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy, 2021.)

Lahdessa on poikkeuksellisen monipuolinen liiketoimintaekosysteemi ja osaaminen urhei-
luliiketoimintaan liittyvien eri ulottuvuuksien kautta. Kansainvalisen tason urheiluinfrastruk-
tuurin péaalle rakentuva osaamiskokonaisuus kattaa lukuisia urheiluteknologiaa ja osaa-
mista kehittavia yrityksid, korkeakoulujen liiketoiminta- ja insin00riosaamisen, urheiluopis-
tojen olympiatasoisen valmennusosaamisen lukuisissa eri lajeissa mukaan lukien paraur-
heilulajit. Lahdessa sijaitseva Pajulahden urheiluopisto on suomen ainut virallinen paralym-

piavalmennuskeskus (Liikuntakeskus Pajulahti 2021).

Lahden seudulla on kehitetty pitkajanteisesti monipuolisia kansainvalisia yhteyksia Euroo-
pan ja Aasian osalta. Yhteisty6td on taman kehittdmishankkeen aikana entisestaan tiivis-
tetty erityisesti Pohjoismaiden osalta ajatuksena mahdollistaa yhteispohjoismaalaiset liike-
toimintakonsortiot Aasian markkinalla. Kansainvaliset yhteydet lisdavét Lahden seudun yri-
tysten mahdollisuuksia kansainvélisen liiketoiminnan rakentamiseen. Ne myos avaavat ka-
navia kansainvalisten yritysten verkostoihin, jotka ovat potentiaalisia sijoittajia Lahden seu-

dulla tapahtuvaan urheiluliiketoimintaan.
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Lahden seudulla on panostettu voimakkaasti myds alueelliseen kehittamistoimintaan ja pa-
nostetaan liikunta- ja urheilusektorin kehittdmiseen strategisessa mielessa aiempia vuosia
enemman. Tasta osoitus on Lahden urheilusektorin kehittamistoiminnan nostaminen kan-
sallisiin kehittdamisohjelmiin seka tehdyt ja tulevat julkiset ja yksityiset investoinnit urheilu-,

likunta ja matkailuinfraan seka palvelurakenteeseen.

Kehittamishankkeen tyoryhmatyodskentelyjen kautta maériteltin Lahden seudun keskeisim-
mat myynnilliset lisdarvotekijat (unique selling points), jotka ovat samalla toisaalta Lahti
Sports Hub -toimintamallin peruspilareita ja alueellisista vahvuuksista nousevia tuotteistet-
tuja paikallisia elementteja. Taulukossa 4 on listattu kymmenen lisdarvotekijaa, jotka katso-
taan olevan kansainvalisesti Lahden brandia vahvistavia tekijoita.

1. Lukuisten eri urheilulajien olosuhteet ja osaaminen

2. Aktiivinen, yli 50:n urheilusektorin yrityksen verkosto

3. 4yliopistoa

4. 2 urheiluopistoa (olympiavalmennuskeskusta) ja paralympiavamennuskeskus

5. SMASH startup-toimialusta

6. Verkostomainen urheilusektorin kiihdyttdmoéohjelma

7. Sports Engineering Research Centre

8. Kansallinen veturi urheiluviennissa

9. Kansallinen koordinaattori urheilun suurtapahtumissa

10. Vahvat verkostot EU:ssa ja Aasiassa (Gateway-toimintamalli)

Taulukko 4. Lahti Sports Hubin tarkeimméat myynnilliset lisdarvotekijat
5.5 Tiekartta vuosille 2021-2027

Osana strategiaprosessia rakennettiin Lahti Sports Hubin tiekartta strategian suunnittelu-
kaudelle vuodesta 2021 vuoteen 2027 (Kuvio 6). Tiekartan kautta hahmotetaan toiminnalle
asetettuja tavoitteita aikajanan nakokulmasta eri vuosille. Tiekartan kautta tavoitteiden to-
teutumista voidaan seurata vuositason suunnitelman mukaan ja tehda tarvittaessa muutok-

sia toimintasuunnitelmaan.
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LAHTI SPORTS HUB
TIEKARTTA 2021-2027

Panostukset
Lahtl tunnetaan CETEMLERT
. kehittamiseen seka
urheiluliiketoiminnan T e i
e nakyvat positiivisestl
Lahti Sports Hub Pohjoismaiden alueen
Vahva Sport invest-in tunnistetaan monipuclisimpana elinkelnoelaman
strategla Ja Investoinnit Kkansainvalisena tuotekehitys- Ja mittarelssa: tyollisyys,
Luodaan alueellista urheilu- ja matkailualan e testausymparistona yritysten kasvu,
fokusta entista Infraan ovat slivittaneet Innovaatio- ja rahoitus, TKI-volyymi
enemman urheilu- ja ritysten sijolttumista
E— yrity I kasvualustana Lahti Sports Hub noteerataan
Lahtl tunnetaan likuntatoimiataan Lahden seudulle Euroopan TOP10
talviurhellusta Ja urheiluinnovaatio-
hyvasta sijainnistaan Kansainvalisen Lahti Sports Hub-toimialusta tuottaa keskittymaksi

liketolminta-alustan vuosittain merkittavia TKI-toiminnan

muodostaminen avauksia Ja startupe|a kansainvalisiin
nahdaan pitkan arvoketjulhin

alkavalin kasvu-

Urhelluekosysteemin
kokonalsvaltainen
twotteistaminen
aloltetaan

mahdollisuutena

hankkeistamalla Sports
Hub toimintaa

Kuvio 6. Lahti Sports Hubin tiekartta vuosille 2021-2027

Tutkimuksen toteuttamisen aikana vuonna 2021 Lahti tunnetaan erityisesti talviurheilusta ja
Lahden keskeinen sijainti nahd&aan keskeisena kilpailutekijana sijoittumismarkkinoilla ja
elinkeinojen kehittamisen nékodkulmasta. Kehittdmishankkeen kautta aloitettiin urhei-
luekosysteemin tuotteistaminen ja luotiin ensimmaiset askelmerkit Lahti Sports Hub -toi-
mialustan maérittelemiseen ja tuotteistamiseen. Alueellisesti urheilusektorin kehittamisty6
nahdaan entista tarkeampéana ja aluekehitysrahoituksia kanavoidaan liikunta- ja urheilusek-
torin kehittdmiseen yhtend maakunnallisena painopistealueena. Urheiluun liittyva kansain-
valisen lilkketoiminnan kehittdminen nahdaan tulevaisuuden kannalta pitkan aikavalin kas-

vumahdollisuutena Lahden seudun nakokulmasta.

Vuoteen 2024 mennessa Lahti Sports Hub lunastaa paikkansa urheiluliiketoiminnan kehit-
tajdalueena ja kansainvalisena mahdollistajana, joka tunnistetaan urheilusektorin innovaa-
tiotoiminnan porttina Euroopan ja Aasian valilla. Alueen urheiluopistojen ja korkeakoulujen
osaamisen kautta rakentuva kaupallinen tutkimus- kehittamis- ja innovaatio-osaamisen ko-
konaisuus muodostaa Lahden seudulle ainutlaatuisen ja houkuttelevan tuotekehitysalus-
tan, joka tuottaa lisdarvoa kansainvalisiin arvoketjuihin. Vahva panostaminen olosuhteiden
kehittamiseen ja investointien suunnittelu julkisen ja yksityisen sektorin kaupallisen yhteis-
tyon kautta muodostavat Lahden seudusta houkuttelevan sijoittumisalueen ulkopuolelta tu-

leville yrityksille ja muille toimijoille.

Tarkasteluajanjakson loppuvaiheessa vuonna 2027 Lahti on ottanut paikkansa Suomen
johtavana urheiluliiketoiminnan keskuksena seka urheiluviennin veturina. Lahti Sports Hub

on Pohjoismaiden monipuolisin urheilusektorin tuotekehitys- ja testausympaéristd. Edellisten
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vuosien aikana tehdyt panostukset osaamisen kehittamiseen seké olosuhdeinvestointeihin
nakyvat positiivisesti Lahden seudun yritysten kehittymisessa liiketoiminnan kasvun, tyolli-
syyden, rahoituksen seka tutkimus- ja kehittdmispanostusten osalta. Tavoitteena vuoteen
2027 mennessa on, etta Lahti Sports Hub noteerataan yhtena Euroopan urheiluinnovaa-
tiokeskuksena vuosittain julkaistavassa Euroopan urheiluliiketoiminnan ekosysteemivertai-
lussa (Penkert & Malhotra 2021, 27).

5.6 Liiketoiminta-alustan kuvaus

Kansainvalinen Lahti Sports Hub -liiketoimintaekosysteemi ja sen kehittdminen (Kuvio 7)
rakentuu neljasta tulokulmasta: Olosuhteet (infrastructure), tutkimus- ja koulutus (research
& education), matkailu- ja virkistystoiminta (tourism & recreation) seka liiketoiminnan kehit-

taminen (business development).
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Kaikki liiketoiminta ja urheiluun liittyva osaaminen ja aktiviteetit perustuvat Lahden seudulla
olevaan urheilun ja liikunnan infrastruktuuriin. Lahden seudulla on toimintaedellytykset ja
suorituspaikat satojen eri urheilulajien harrastamiseen. Nama olosuhteet luovat toimintaym-
pariston lajipohjaiselle urheilutoiminnalle mutta myds niihin liittyviin koulutus-, tutkimus ja
tuotekehitystoimintoihin seka liiketoimintaan. Investoinnit monipuolisen urheiluinfran yllapi-
tamiseen ja kehittdmiseen ovat ensiarvoisen tarkeita tulevaisuuden liiketoiminnan mahdol-

listamiseksi kaikkien muiden ekosysteemin peruspilareiden osalta.

Tutkimus- ja koulutustoiminta on osaamisen ja uuden tiedon kehittdmisen nakokulmasta
ensiarvoisen téarked osa-alue ekosysteemin sisélla. Alueen urheiluopistot Pajulahti ja Vie-
rumaki ovat merkittavia urheiluosaamisen keskittymia, joilla on keskeinen rooli liikunnan ja
urheilun tutkimuksessa ja koulutuksessa valtakunnallisesti. Urheiluopistojen rinnalla alueen
korkeakoulut muodostavat vahvan osaamispohjan tieteellisen tutkimuksen ja kehittdmistoi-
minnan nakdkulmasta. Yhdistettyna urheiluopistojen osaamiseen ne muodostavat Lahden
seudulle ainutlaatuisen mahdollisuuden yhdistaa osaamista eri nakokulmista ja tieteen-
aloilta urheilusektorin liiketoiminnan kehittdmiseen. Esimerkkina tasta on kehittémishank-
keen aikana syntynyt kansainvalinen tutkimus- ja tuotekehitysalusta Sports Engineering

Research Center.

Matkailu- ja virkistystoiminta on keskeinen kuluttaja-asiakasrajapinta, joka rakentuu alueen
infrastruktuurin ja olosuhteiden seké aktiivisen urheilu- ja liikuntapalvelujen yrityskentéan ym-
parille. Matkailu- ja virkistystoiminta on my6s keskeinen markkinoinnillinen kokonaisuus,
joka osaltaan rakentaa kansalaisille suunnattua mielikuvaa Lahdesta kaikille soveltuvana
likunnallisena olohuoneena. Liiketoimintaekosysteemin kannalta tarkea asiakasryhma ovat
paikalliset liikkujat seka matkailijat, jotka kayttavat yritysten palveluja. Samat asiakkaat
my0s rakentavat Lahden urheilukaupunkibrandia jakamalla kokemuksiaan esimerkiksi so-
siaalisessa mediassa. Kansainvalisille matkailijoille suunnattu markkinointi tukee myos
omalta osaltaan yrityksille ja investoijille suunnattavaa markkinointia luomalla kuvaa alu-

eesta kiinnostavana matkailukohteena.

Elinkeinotoiminnan kehittamisen néakdkulmasta kolmen muun edella kuvatun peruselemen-
tin paalle rakentuva liiketoiminnan kehittdmisen kokonaisuus ammentaa resurssinsa ja si-
saltonsa alueen vahvuuksista ja pyrKii erilaisten tyokalujen ja toimintamallien kautta kaupal-
listamaan niita. Toiminnalla mahdollistetaan paikallisten yritysten ja organisaatioiden me-
nestyminen paikallisesti ja kansainvalisesti seka edistetaan alueellista tydpaikkojen ja ve-
rotulojen muodostumista. Panostukset urheilun ja liikunnan infrastruktuurin seka olosuhtei-

den yllapitoon ja uudistamiseen, tutkimus- koulutus- ja kehittamistoiminnan edellytyksiin
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sekd matkailun ja virkistystoiminnan kasvuun mahdollistavat kokonaisvaltaisesti alueellisen

liketoiminnallisen potentiaalin kasvattamisen.
5.7 Brandin kehitys

Kehittamishankkeen yhtena tavoitteena oli Lahden urheilukaupunkibrandin paivittdminen
siten, ettd aiempien talviurheilutapahtumiin liittyvien mielikuvien liséksi Lahti tunnistettaisiin

tulevaisuudessa monipuolisena urheilusektorin liiketoiminta- ja innovaatioalustana.

Lahden talviurheilupdékaupunki -brandi (Kuvio 8) rakennettiin alun perin vuoden 2017 hiih-
don maailmanmestaruuskilpailujen jalkeen. Tavoitteena oli hytdyntaa kilpailujen perintda
paikallisten yritysten markkinoinnissa ja asiantuntemuksen viennissa kansainvalisille mark-
kinoille. Alussa oli kaksi paatavoitetta: auttaa paikallisia talviurheilulajeja padsemaan Aa-
sian kasvaville markkinoille ja samalla edistaa talvimatkailua Aasiasta Lahden seudulle.
(Paijat-Hameen liitto 2021.)

{3 /‘___ /‘*
FINLANI HUB

Kuvio 8. Aikaisempi Lahden talviurheilukaupungin bréandi-ilme muokataan vastaamaan

uutta kansainvalisen mahdollistajan roolia

Talviurheilupdékaupunkibrandi mainosti Lahtea talviurheilukaupunkina ja matkailukoh-
teena, mutta myds yritysten osaamista osana suomalaista talviurheiluun liittyvaa ekosys-
teemid. Ensimmaisina vuosina muita Pohjoismaita ja kaupunkeja pidettiin Lahden kilpaili-
joina, mutta mydhemmin pohjoismaisesta yhteisty6sta tuli tarke& osa brandid. Erityisesti
Aasian kohdemarkkinoilla "pohjoismainen” tarkoittaa ihmisille laatua, asiantuntijuutta, puh-
tautta ja tuoreutta (Lindberg-Repo 2019). Brandin valittama viesti rakennettiin toiminnan
kautta edella mainittujen arvojen varaan. Lahden seudun toimijoiden muodostamien liike-
toimintakonsortioiden osalta markkinoitiin maailmalle huippuosaamista, maailmanluokan
palveluita, korkeaa laatua ja kestavyyttd. Brandi-identiteetti perustui ainutlaatuisuuteen,
ammattimaisuuteen ja luotettavuuteen, jollaista ei kilpailevien toimijoiden osalta ollut tar-
jolla. (Paijat-Hameen liitto 2021.)
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Aikaisempi brandi rajasi markkinoinnin vahvasti talviurheiluun, mutta sen alla pyrittiin tuo-
maan esiin alueen vahvaa laajempaa osaamista. Markkinointiin lisattiin my6s muita urhei-
luosaamisen muotoja, mutta talviurheilurajaus brandinimessa kuitenkin rajoitti toimintaa ja
kohderyhm&a. Uuden Lahti Sports Hub -brandin rakentamisessa hyddynnetadan aikaisem-
man talviurheilukaupunkibrandin pohjaa ja arvoja seka jo luotua vahvaa brandimielikuvaa
tietyilla markkinoilla, erityisesti Kiinassa. Tavoitteena on uudistaa Lahden urheilukaupun-
kibrdndida ja muodostaa siitd kokonaisvaltainen urheiluosaamiseen liittyva mielikuva- ja
markkinointikokonaisuus, joka nostaa Lahden toiminnan uudelle tasolle kansainvélisten

kumppaneiden silmissa.

Tassa kehittamishankkeessa on pohjustettu uuden brandin rakentamista luomalla selkea
strateginen tavoitetila, seka maarittelemalla toiminnan kohderyhmat. Uudistettavan Lahti
Sports Hub -brandin osalta hyédynnetaan aiempaa vahvemmin digitalisaatiota ja eri kana-
vissa tehtavaa sisaltdmarkkinointia. Seuraavassa projektivaiheessa rakennetaan Lahti
Sports Hubin uutta strategiaa ja toimintamallia mukaileva uudistettu brandi-ilme seka verk-
koalusta. Brandi-ilme lanseerataan ensi vaiheessa verkkoalustan ympaérille ja sen kautta
tuotetut sisallét ovat tarkea toimintaymparistd brandin viestinnan ja konkreettisen asiakas-

rajapinnan osalta.

Siséllon suunnittelu tehdaéan tarkasti nykyaikaisen sisaltomarkkinoinnin keinoja hyddyn-
téen. Sisaltomarkkinointi tarkoittaa mielenkiintoisen, hyodyllisen ja kohdennetun tiedon ja-
kamista maatritellylle yleisolle sisaltoon liittyvan keskustelun luomiseksi. Sisaltomarkkinointi
on eraanlaista brandijournalismia, joka muodostaa syvemman yhteyden brandin ja asiak-
kaiden vadlille. Sisaltémarkkinointia pidetddn myos perinteistda markkinointia luotettavam-
pana, koska brandia koskeva keskustelu ja vertaisarviointi on mahdollista interaktiivisuuden
ja kautta. (Kotler ym. 2017, 121-123.)

5.8 KehittAmishankkeen aikana syntyneet tuotteistetut palvelut

Taman tutkimuksen puitteissa tehdyn kehitystydn osalta on syntynyt ja kehittynyt ekosys-
teemitason toimijoiden yhteisty®na uusia avauksia ja kaupallistettuja tuoteaihioita, jotka to-

teuttavat laadittua Lahti Sports Hub -strategiaa.

Lahtdkohta Lahti Sports Hub -ty6lle on ollut olemassa olevien olosuhteiden ja osaamisen
hyddyntaminen uuden liiketoiminnan muodostamisessa. Alueen yrityksilla ja muilla urheilu-
sektorin innovaatiotoimijoilla on valtava maara osaamista ja liiketoimintapotentiaalia, jotka
ovat oikeanlaisella ekosysteemitason tuotteistamisella mahdollista saada uudella tavalla
esiin. Yhdistelemalla alueen vahvaa osaamista kansainvalisiin liiketoimintaverkostoihin
pystytddn muodostamaan kansainvalisia arvoketjuja, joihin Lahden seudun yrityksia saa-

daan mukaan. Perimmaisena tarkoituksena Lahti Sports Hub -kehittdmisty6lla



49

elinkeinoyhtion nakdékulmasta on yritysten kasvun ja kansainvalistamisen tukeminen ja sita

kautta tyopaikkojen ja verotulojen generointi alueelle.
Kansainvalinen tutkimus- ja testausalusta

Kehittamistyodn ja taman tutkimuksen puitteissa tehdyn tyéryhmatydskentelyn osalta on ra-
kennettu ja valmisteltu alueellista huippu-urheiluvalmennukseen ja teknillisen yliopiston tut-
kimukseen perustuvaa tutkimus- ja testausalustaa. Toimintamalli muodostaa valtakunnalli-
sesti merkittavan uudenlaisen osaamiskeskuksen urheiluteknologian- ja tuotekehityksen
ympairille. Pajulahden urheiluopiston, LUT yliopiston ja LADEC:n yritysrajapinnan muodos-
tamasta kokonaisuudesta on syntynyt "Sports Engineering Research Centre - SERC” (Ku-
vio 9).
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Kuvio 9. Sports Engineering Research Centre — SERC

Uusi tutkimuskeskus toimii tuotekehityslaboratoriona nojaten valmennusosaamisen ohella
yliopistotason mittaustutkimukseen, laskentaosaamiseen, simulaatioteknologiaan, seka
biomekaniikkaan. SERC toteuttaa laadittua Lahti Sports Hub -strategiaa muodostamalla ur-
heilusektorille akateemisen tutkimusyksikon, joka tukee tieteellista teknologiakehitystéa seka
yrityksissé tapahtuvaa tuotekehitystd. SERC muodostaa Lahden seudulle ainutlaatuisen
osaamiskokonaisuuden ja toimii jatkossa osana Lahti Sports Hubin tuoteportfoliota. SERC
toteuttaa erityisesti Lahti Sports Hub -strategian mahdollistaja- ja lisdarvontuottajarooleja
luomalla kansainvdliseen urheiluteknologiakehitykseen ja innovaatiotoimintaan uudenlaista
osaamista. Toiminta tarjoaa kansainvalisille toimijoille keskeisen lisdarvotekijan Lahden

seudulle sijoittumisen nakdkulmasta.
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Kansainvalinen SMASH Lahti toimintakonsepti

Lahti Sports Hub -strategian keskeinen tavoite on toimia urheilusektorin kansainvalisena
innovaatiotoiminnan ja keskustelun ohjaajana ja eurooppalaisten ja aasialaisten urheilutoi-
mijoiden verkostoijana. Strategiassa maariteltyd mahdollistaja -roolia toteuttaa konkreetti-
sesti urheilusektorin startupeille ja sijoittajille suunnattu SMASH Lahti -tapahtuma (Smash
Events 2021). Kehittamistyon aikana SMASH Lahti tapahtumaa on lahdetty tavoitteellisesti
kansainvalistamaan ja se on toimintamallina valjastettu toteuttamaan Lahden seudun ta-
voitteita kansainvalisten urheiluinnovaatioiden ja liketoiminnan mahdollistajana. Kehitys-
prosessin aikana SMASH-konseptin osalta on tehty tuotteistustyota ja rakennettu Aasiaan
suuntautuvan kansainvalistymisen polkua. Kehittamistyon aikana kevaalla 2021 jarjestettiin
kokonaan verkossa toteutettu SMASH Global Sustainable Sports Hackhaton -tapahtuma,
jossa joukkueet kaikkiaan seitsemésta maasta ratkoivat kilpailunomaisesti esitettyja urhei-

lusektorin kestavaan kehitykseen liittyvia haasteita.

Seuraava askel SMASH-tuotteen kansainvéalistamiselle on kehittamistyon aikana raken-
nettu suunnitelma tapahtuman etabloitumiselle Aasiassa. Suunnittelutyd ja resursointi To-
kiossa joulukuussa 2021 jarjestettavalle EU-Asia Sport Business Gateway -teemalla toteu-
tettavalle SMASH-tapahtumalle on rakennettu tdman kehittdmistyon ja -tutkimuksen puit-
teissa. Keskeiset yhteistyokumppanuudet Tokion SMASH:n osalta muodostuvat Business
Finlandin Tokion toimiston, Suomen Japanin suurlahetystdn ja merkittavan urheilusektorin
startuptoimijan Sports Tech Tokyon verkostojen kautta. SMASH Tokyo toteutetaan Busi-
ness Finlandin koordinoiman, Tokion 2020 olympialaisia varten rakennetun Suomen Metsa-

Paviljongin tiloissa. (Smash Events 2021.)

Lahti Sport Hubin startup-toiminnan ja sijoittajayhteyksien rakentamisen kannalta tavoit-
teena on fyysisen SMASH-tapahtuman jarjestaminen kerran vuodessa Lahdessa. SMASH
Lahti tapahtuma on jarjestetty tdh&n mennessa vuosina 2020 ja 2021 Salpausselén kisojen
yhteydessa. Lisaksi tavoitteena on jarjestda 2-3 kertaa vuodessa paikalliset SMAST-tapah-
tumat eri kohdemarkkinoilla esimerkiksi suurten urheilutapahtumien yhteydessa. Kehitta-
mishankkeen pilottina jarjestettavd SMASH Tokyo -tapahtuma on ensimmaéinen Lahti
Sports Hub -kokonaisuuden alla jarjestettava verkostoitumistapahtuma, joka toteuttaa Lahti

Sports Hubin kansainvalistymisstrategiaa. (Smash Events 2021.)

Tokiossa jarjestettava tapahtuma edistdd Lahti Sports Hubin Euroopan ja Aasian valisena
porttina toimimista ja muodostaa sen osalta niin ikaan uudenlaisen kansainvélisen toimin-
tamallin. Tokion tapahtuma toimii myds pilottina muille Aasiassa jarjestettaville tilaisuuksille,

jotka toteutetaan tiiviissa yhteistydssa paikallisten yhteistybkumppaneiden sekd Suomen
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paikallisten suurlahetystdjen ja Business Finlandin toimistojen kanssa. Nain lunastetaan

Lahdelle myds tavoitteena olevaa kansallista urheiluviennin veturiasemaa.
EU-Aasia Gateway

Tarkea osa uudenlaista kehittdmistoiminnan nakoékulmaa on niin sanottu "gateway-toi-
minta”, jonka osalta Lahden seutu koordinoi Euroopan ja Aasian mittakaavassa merkittavaa
toimijaverkostoa (Kuvio 10). Verkoston kautta muodostuu uudenlaisia mahdollisuuksia kan-
sainvalisen innovaatiotoiminnan ja liikketoiminnan kehittdmiselle eurooppalaisten ja aasia-
laisten kumppaneiden kesken. Verkostossa olevat alueet toimivat uuden toimintamallin
kautta Lahti Sports Hubin kansainvélisina kehittagjakumppaneina sen sijaan, etta ne nahtai-

siin Lahden seudun kilpailijoina.
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Kuvio 10. Kehittamistyon kautta syntynyt Lahti Sport Business Gateway verkosto Euroo-

passa ja Aasiassa

Samalla kun verkostopohjainen toiminta mahdollistaa esimerkiksi kansainvalisten sijoitta-
jayhteyksien muodostumisen, syntyy Lahden seudun yrityksille luontaisia kanavia osaksi
kumppanialueilla toimivien yritysten arvoverkostoja globaalilla urheilusektorin liiketoiminta-
kentalla. Gateway-toimintamallin kautta voidaan muodostaa yhteyksid eurooppalaisten ja
aasialaisten alueiden kesken myds ilman, ettd Lahden seudun yritykset ovat suoraan si-
donnaisia toimintaan. Tall6in positiiviset vaikutukset Lahden seudun elinkeinoelamaan syn-
tyvét valillisesti Lahden kansainvélisen tunnettuuden ja urheiluliiketoiminnan kehittajaalu-

eidentiteetin vahvistumisen kautta.
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Osana Gateway-toimintaa rakennetaan Lahti Sports Hub -kehittdmistyon seuraavassa ke-
hitysvaiheessa virtuaalinen kohtaamispaikka. Lahti Sports Hubin fyysisten toimintapintojen
lisdksi lanseerataan verkkopohjainen verkostoitumistyokalu, joka tukee edelld mainittujen
tuotteistettujen palvelujen toimintaa yhdistaen gatewayn periaatteen mukaisesti eurooppa-
laiset ja aasialaiset urheilutoimijat. Verkkopohjainen toimintaymparistd toimii Lahti Sports
Hubin laskeutumissivuna, tiedotuskanavana seka verkkotapahtumien ja jatkuvan yhteyden-
pidon alustana. Tarkea rooli verkkoalustalla ja sen kautta tuotettujen sisaltdjen jakamisella
eri kanavissa tulee olemaan Lahti Sports Hubin tunnettuuden ja bréndin rakentamisen néa-

kokulmasta.

Virtuaalinen kohtaamispaikka muodostaa samalla verkostoon perustuvan kiihdyttamaoohjel-
man, joka mahdollistaa eurooppalaisten ja aasialaisten startup-yritysten ja investoijien koh-
taamisen Lahti Sports Hub -verkoston kautta. Verkostomainen kiihdyttaméohjelma perus-
tuu kansainvdlisten kumppanuuksien kautta syntyviin sijoittajasuhteisiin, kasvuyritysyhteis-
tydhon seka suuryrityskontakteihin. Verkostomaisen kiihdyttdmotoiminnan ytimessa on
mannertenvalinen yhteiskehittdminen, tutkimustoiminnan ja innovaatiotoiminnan yhdistami-

nen seka yritysten kasvun tukeminen.

Gateway-toiminta rakentuu edelld esitettyjen tutkimus- ja tuotekehitysalustan seka SMASH
Lahti -tapahtumakonseptin ymparille, muodostaen yhdessa Lahti Sports Hubin kansainva-
lisen liiketoiminta-alustan ytimen. Kokonaisuutena kehittamishankkeessa rakennetut en-
simmaiset tuotteistetut palvelut muodostavat operatiivisen rajapinnan Lahti Sports Hubin
asiakasryhmiin ja toteuttavat osaltaan valittuja strategisia rooleja kansainvalisen lilketoimin-

nan kehittamisen ndkdkulmasta.
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6 Johtopdaatdkset ja pohdinta
6.1 Talviurheilukaupungista kansainvaliseksi urheilun likketoiminta-alustaksi

Kehittamishankkeen tavoitteena oli laajentaa Lahden urheilukaupunkistatusta talviurheilu-
tapahtumien muodostamasta kuluttajanakdkulmasta liiketoiminnalliseksi, kansainvalisisa
yrityksia kiinnostavaksi kokonaisuudeksi, joka houkuttelee alueelle urheiluliiketoimintaan
liittyvid investointeja ja muodostaa Lahdesta kansainvalisen urheiluliiketoiminnan keskitty-

man.

Lahden kaupunkiseudun kehitysyhtiot Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy ja Lahti Region
Oy muodostivat Lahden jarjestdmien vuoden 2017 hiihdon maailmanmestaruuskilpailujen
jalkeen tuotteistetun talviurheilukokonaisuuden, jossa yhdistyivat Lahden seudun talviurhei-
luun liittyva teknologia- ja valmennusosaaminen, matkailuolosuhteet ja -palvelut seka ta-
pahtumat. Kohdemarkkina télle tuotteistuskokonaisuudelle oli erityisesti Kiina, joka panosti
voimakkaasti talviurheilukulttuurin ja -olosuhteiden rakentamiseen silmalla pitden vuoden
2022 Pekingin talviolympialaisia. Taman tyon kautta syntyi Kiinan markkinalle suunnattu
kaupunkibrandi ja yritysten osaamisen muodostama kokonaiskonsepti "Lahti Winter Sports
Capital”, jota voidaan pitdd myds tassa kehittamishankkeessa toteutetun Lahti Sports Hub

-tuotteistustyon pohjana ja l&htélaukauksena. (Paijat-Hameen liitto 2021.)

Lahti on ollut koko historiansa ajan tunnistettu urheilukaupunkina, erityisesti urheilutapah-
tumien jarjestdmisen kautta. Urheilukaupunkibrandia ei ole tdhan mennesséa kuitenkaan
nahty erityisend vahvuutena monipuolisesta liiketoiminnallisesta ndkokulmasta. Téssa tut-
kimuksessa maariteltiin ensimmainen tuotteistettu ekosysteemikuvaus, kansainvalistymis-
strategia seké brandin ainekset uudelle Lahti Sports Hub -kokonaisuudelle. Uusi kokonais-
konsepti sisaltdd edelleen aikaisemmat vienninedistdmisen ja matkailumarkkinoinnin ulot-
tuvuudet, mutta tuo samalla mukaan vahvemmin kansainvélisten arvoketjujen muodosta-
misen eurooppalaisten ja aasialaisten kumppaneiden kanssa, kansallisen veturiroolin ur-
heilun vientitoiminnassa seka alueellisen osaamisen ja olosuhteiden tuotteistamisen sijoit-
tumismarkkinoinnin nakdkulmasta. Kaikkiin edella mainittuihin elementteihin liittyen tarke-
assa roolissa on alueellisen innovaatiotoiminnan seké tutkimus-, koulutus- ja testaustoimin-

nan vahvistaminen ja verkottaminen urheilusektoria hyodyttavien sisaltdjen osalta.

Seuraavassa vaiheessa keskeista on syntyneiden tuotteiden ja toimintamallien kautta ta-
pahtuva Lahden urheilukaupunkistatuksen asemointi kansainvalisen liike-elaman nakékul-
masta. Tassa tyossa paikallisen liiketoimintaekosysteemin jasentaminen brandin osalta ja
markkinointi kansainvalisille kumppaneille, startupeille, yrityksille, investoijille seka tutki-

mus- ja kehittdmistoimijoille ovat tarkeéassa roolissa.
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Teemallisen kohdebrandin rakentaminen on koordinoitu prosessi, joka maarittelee alueen
brandiominaisuudet ja edut erityisesti ulkoisille sidosryhmille (kansainvélisille kumppaneille,
startupeille, yrityksille, investoijille seka tutkimus- ja kehittamistoimijoille) seka siséisille si-
dosryhmille (asukkaat, yritykset, julkisen sektorin toimijat ja aluehallinto) (Mariutti & Giraldi
2021, 206). Lahti Sports Hubin markkinointia tulee suunnata kansainvalisten urheilusektorin
kiihdyttamatoimijoiden, suuryritysten ja investoijien liséaksi myo6s paikallisille yrityksille ja ih-
misille. Kaupunkibrandayksen yhtena ongelmana onkin tutkimuksessa havaittu ylhaalta
alas suuntautuva viestinta ja brandielementtien muodostaminen epademokraattisesti kau-
punginhallinnon toimesta (Eshuis & Edwards 2013, 4). Kansainvalisen menestyvan kau-
punkibréndin pohja perustuu siihen uskoviin paikallisiin ihmisiin, jotka kayttavat paikallisia,
kansainvalisille markkinoille pyrkivien yritysten tuotteita ja palveluita. Brandin rakentamisen
nakokulmasta on tarkasteltava ulospain tapahtuvaa myyntia, mutta yhta lailla rakennettava
toimiva markkinointi kansainvélisen toiminnan ja sen vaatimien mahdollisten rahallisten pa-

nostusten legitimoimiseen kansalaisten silmissa.

Lahden urheilukaupunkibrandiin ja liikunta- ja urheilusektorin osaamiseen liittyy lisaksi kan-
sallinen ulottuvuus, silla Lahti on kansainvalisessa mittakaavassa tunnettu urheilun ja ur-
heilutapahtumien keskus Suomessa. Kaupunkien ja valtion vélisen innovaatiotoiminnan
ekosysteemisopimuksen mukaisesti Lahti nahdaan tulevaisuudessa kansallisena urheilu-
viennin veturina (Lahden Kaupunki & Tyo- ja Elinkeinoministerio 2021). Kansallinen rooli
myds maarittdd Lahden ja Lahti Sports Hubin brandia laajempaan kuin pelkkéén alueelli-
seen tai paikkasidonnaiseen kontekstiin. Kirjallisuudessa kohdebrandays on maaritelty kol-
mitasoiseksi, jossa maabrandi toimii "sateenvarjona”, johon alueiden, toimialasektoreiden
tai kaupunkien brandit tukeutuvat ja jonka lisdarvotekij6ita ne heijastelevat omien vahvuuk-
sien ohella (Mariutti & Giraldi 2021, 205). Lahti Sports Hubin kokonaistuotteistuksessa on
otettava huomioon valtiollinen rooli ja pohdittava miten kansallinen nakdkulma tuodaan
esiin kansainvalisissa yhteyksissa. Lahti kaupunkina edistda ensisijaisesti oman kaupunki-
seudun elinkeinoelaman kasvua ja kansainvalistymistd, mutta samanaikaisesti voidaan
edistda Suomen urheiluvientida ja myds Lahden seudun ulkopuolisten toimijoiden vien-

ninedistamistad osana Lahden seudun vientikonsortioita.

Kansainvalisesti ajatellen Lahti-brandin ylapuolella on Suomi-brandi, Pohjoismaa-brandi,
sekd Eurooppa-brandi. Lahti urheilukaupunkina ja Lahti Sports Hub tuotteistettuna konsep-
tina ja brandina ei taten ole tyhji6on syntynyt irrallinen kokonaisuus, vaan sita kasitellaan
aina edelld mainitussa kansainvalisessa viitekehyksessa. Merkelsen ja Rasmussen (2016,
102) tarkastelevat asiaa tasta nakokulmasta varsin aiheellisen kysymyksen kautta: Onko
brandi jokin objekti viestin l&hettdjalta yleisolle vai onko se olemassa oleva tila tai asema,

joka on jo olemassa kohderyhmédn mielessd? Muodostettaessa Lahti Sports Hubista
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kansainvalista urheiluliiketoiminnan keskusta ja bréndia, taytyy Lahti ensin asemoida kar-
talle eurooppalaisin, pohjoismaalaisin ja suomalaisin argumentein ja lisdarvotekijoin. Ta-
man myo6ta keskeisten kohdemarkkinoiden toimijat voivat tunnistaa Lahden seudun lupaa-
mat ominaisuudet osana laajempaa kokonaisuutta ja pystyvét sitomaan ainutlaatuiset

myyntivaittamat johonkin jo tiedostamaansa asiayhteyteen.

Pohjoismaalaisuus on Aasiassa eurooppalaisuuden ohella erittdin positiivinen ja vahva, luk-
sukseen viittaavia mielikuvia luova brandi, johon aasialaiset luottavat (Lindberg-Repo
2019). Tata taustaa vasten Lahden urheilukaupunkistatusta ja Lahti Sports Hub -konseptia
on lahdetty vahvasti sitomaan pohjoismaalaiseen ja eurooppalaiseen yhteistyéhén hankki-
malla vahvoja verkostokumppanuuksia oman osaamisverkoston rinnalle. Markkinoinnin
keskeisena karkena ja brandin lisdarvotekijana on Lahden gateway-rooli, sekd vahvat ver-

kostot Euroopassa seka Aasiassa.

Lahden lanseeraama gateway-toimintamalli Euroopan ja Aasian valilla on uudenlainen [&-
hestymistapa aluemarkkinointiin investointikohteena seka alueen yritysten tukemiseen kan-
sainvalisille markkinoille paasyn osalta. Kansainvalisen mahdollistajan rooli kasvattaa alu-
een tunnettuutta ja vaikuttaa positiivisesti alueen elinkeinoelaman kehitykseen pitkalla ai-
kavalilla. Gateway-toimintamalli muuttaa Lahden n&kokulmasta aikaisemmin kilpailijoiksi
maaritellyt alueet yhteistydkumppaneiksi kansainvélisen toiminnan nékokulmasta. Tutki-
muksessa havaittin myos, ettd tyypillisesti kansainvalinen urheilusektorin innovaatiotoi-
minta kohdentuu tietyn alueen lisdksi kapeaan toimialasektoriin tai lajikohtaiseen toimin-
taan. Lahden ndkokulmasta toinen keskeinen kilpailutekija ja sinisen meren elementti kan-
sainvalisessa toiminnassa on monipuolisuus ja toimialarajattomuus. Lahti Sports Hubin na-
kokulmasta liikunta- ja urheilusektori nahdaan laaja-alaisesti ja pyritddn mahdollistamaan

toimijalojen rajapinnoilla seka valimaastoissa tapahtuvaa innovaatiotoimintaa.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimus toteutettiin osallistuvana toimintatutkimuksena, jonka kautta tyoryhmatytskente-
lyissa tehty kehittdmistyé dokumentoitiin tutkimuksellisesti. Tydryhmatyodskentelyn pohjalta
kerattyd aineistoa analysoitiin tutkimusongelmassa maariteltyjen tavoitteiden kautta. Tyo
toteutettiin paikallisen urheilusektorin liikketoiminnalliseen kehittamiseen liittyvan sidosryh-
matyoskentelyn muodossa. Sidosryhmatydskentelysséd hyddynnettiin oppivan organisaa-
tion ja tietdmyksenhallinnan teoreettista pohjaa, jonka kautta mahdollistettiin ekosysteemin
sisdinen kommunikaatio tuotteistuksen taustalla olevan tietopddoman, tahtotilan ja tarpei-

den méaarittelemiseksi.
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Tutkimuksen lahtokohta oli tuotteistaa Lahden seudun urheilu- ja liikuntaekosysteemi kan-
sainvaliseksi liiketoiminta-alustaksi. Kehittdmistyon pohjana oli havainto, ettd Lahden seu-
dun liikunta- ja urheilusektorin olosuhteet ja osaamispohja mahdollistaisivat Lahden seudun
kehittymisen kansainvalisesti merkittavaksi urheiluliiketoiminnan keskukseksi. Lahti on kui-
tenkin nykyisellaan tunnettu kdytanndssa vain talviurheilutapahtumien jarjestajané. Kehitta-
misty0 toteutti osaltaan maakunnallisen strategisen kehittdmisen tavoitteita, tuoden vas-
tauksia Paijat-Hameen alykkaan erikoistumisen strategian "Liikunta- ja elamykset” -teema-

kokonaisuuden tavoitteeseen kansainvalisen liiketoiminnan kehittdmisesta.

Tutkimuskysymyksissa maariteltiin tavoitteiksi: (1) Rakentaa Lahden seudun urheiluliiketoi-
minnan ensimmaisen vaiheen ekosysteemikuvaus, (2) muodostaa alueellinen Lahti Sports
Hub kansainvalistymisstrategia ja (3) tehda suunnitelma talvitapahtumiin perustuvan urhei-
lukaupunkibrandin uudistamisesta monipuoliseksi urheiluliiketoiminnan mahdollistajaksi,

kansalliseksi veturialueeksi ja portiksi Euroopan ja Aasian valilla.

Vastauksina tutkimuskysymyksiin syntyi Lahden seudun urheilusektorin ekosysteemiku-
vaus, Lahti Sports Hubin kansainvélistymisstrategia seka tuotteistettuun kokonaisuuteen
nojaavan urheilukaupunkibrandin méaarittely. Tuotteistustyon keskeinen tavoite oli yritysten
ja yritysverkostojen seka alueellisen osaamiskokonaisuuden yhdistaminen ekosysteemita-
son kokonaiskonseptiksi, eli yhteiseksi Lahti Sports Hub ekosysteemikokonaisuudeksi.
Operatiivisen toiminnan ohjenuoraksi muodostettiin yleisen tason toimintasuunnitelma, tie-
kartta, joka ulottuu Lahden seudun ja valtion vélille solmitun innovaatiotoiminnan ekosys-

teemisopimuksen toteutuskauden loppuun vuoreen 2027.

Ekosysteemikuvauksen osalta tutkimuksen kautta maariteltiin nelja urheilusektorin kansain-
valistymisen kannalta keskeisté tulokulmaa: Olosuhteet, tutkimus- ja koulutus, matkailu- ja
virkistystoiminta seké liiketoiminnan kehittdminen. Ekosysteemiin kuuluvat olosuhteet ja
osaaminen muodostavat konkreettisesti sen operatiivisen ympariston ja pohjan, jonka
paalle liiketoiminnallista tuotteistamista ja kansainvalista toimintaa voidaan rakentaa. Vah-
vuutena havaittiin erittédin monipuolinen valikoima erilaisia, eri tasoisia ja eri toimialoja edus-
tavia toimijoita. Lahden seudun tarkeimmaksi kilpailutekijaksi ekosysteeminakdkulmasta
valikoitui innovaatioiden muodostaminen toimialojen vadlimaastoista ja laaja-alainen tarkas-

telukulma esimerkiksi pelkan teknologisen ulottuvuuden sijaan.

Kansainvalistymisstrategian taustalle kerattiin tietoa alueellisista ominaisuuksista ja kilpai-
lukykytekijoista hyddyntden kolmea strategista tyokalua: Business Model Canvas, PESTEL
ja Sinisen meren strategia. Strategisten tytkalujen kautta asemoitiin Lahti urheiluliiketoimin-
nan pelikentalle tunnistaen Lahden kannalta keskeiset kilpailutekijat, kehitystarpeet ja asia-

kassegmentit. Ekosysteemin kansainvélisen liiketoiminnan kehittdmisen taustalle
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maariteltiin strategiset roolit, jotka ovat mahdollistaja, vienninedistdja, lisdarvontuottaja ja
urheilumatkailun keskus. Naiden roolien kautta voidaan jatkosuunnittelussa kehittaa kan-

sainvalista liiketoiminta-alustaa seka perustella toimintojen alueellisia hyotyja.

Yritysten, julkisen sektorin seké tutkimus- ja kehittamistoimijoiden yhteistydstad muodostui
uusi Lahti Sports Hub, ekosysteemitason toimintamalli seka pohjatyé Lahden uuden kan-
sainvalisen urheilukaupunkibrandin rakentamiseksi. Ekosysteemitason operatiivisena tu-
loksena syntyi kokonaiskasitys ja siséinen toimintamalli Lahti Sports Hubin kansainvélisesta
tuotteistamisesta ja liiketoiminnallisesta kehittAmisesta. Brandin rakentamisessa hyddynne-
taan strategisen tyon kautta tehtyja 16ydoksid Lahden seudun vahvuuksista ja kilpailuteki-
joistd kansainvalisessa urheiluliiketoiminnan kehittdmisessa. Kehittamistyd tuotti tavoit-
teena olleen alueellisten olosuhteiden ja osaamisvahvuuksien varaan muodostetun koko-
naiskonseptin maaritelmén. Tuotteistusprosessi tuotti myds konkreettisia ekosysteemitason
tuoteaihioita, jotka toimivat jatkossa kansainvalisen toiminnan tyokaluina ja konkreettisina

asiakasrajapintoina.

Kanasen (2012, 43) mukaan kehittamistutkimus ei tuota suoraan yleistettéavaa tulosta vaan
on aina sidoksissa tutkimuksen kohteena olevan ilmion parantamiseen. Tama tutkimus
tuotti ekosysteemitason toimintamallin ja kansainvalisen brandin uudelleenmdarittelyn si-
dottuna Lahden seudun urheiluliiketoimintakontekstiin. Tutkimustuloksia voidaan soveltaa
vastaavantyyppisessa kehittamisprosessissa myods muiden alueiden tai toimialojen ekosys-

teemitason kehittamisessa.
6.3 Tutkimuksen arviointi

Kehittamistutkimuksessa tdhdataan tutkimuksen kohteena olevan toiminnan tai ilmion
muuttamiseen ja kehittamiseen. Organisaatiotasolla tehtdvien muutosten vaikuttavuus jaa
usein vahaiseksi etenkin julkisella sektorilla, mutta myos yrityksissa muutokset voivat olla
lopulta marginaalisia (Kananen 2012, 155). Tassa kehittamishankkeessa tutkittiin ja kehi-
tettiin alueellista ekosysteemitasoa, jossa yhdistyy usean eri tasoisen toimijan kokonaisuus.
Ekosysteemitason kehittdmisty® on sidottu ulkopuoliseen hankerahoitukseen, jonka avulla
koordinoidaan alueellista kehittamistd. Usean toimijan kokonaisuus ei ole staattinen yh-
teis®, vaan se eldd ja muuttuu mukana olevien yritysten ja organisaatioiden tilanteen mu-
kaan. Nain ollen esimerkiksi yksittdisen yrityksen taloudellisen tilanteen muuttuminen ei vai-

kuta ekosysteemitason kehittdmiskokonaisuuteen yhta radikaalisti.

Ekosysteemitason vaikuttavuuden arvioinnissa on tarkeda asettaa yhdessa méaaritellyt ta-
voitteet ja toiminnan raamit. Tassa kehittamistutkimuksessa esitetyssa Lahti Sports Hub -
strategiassa ja yhteisesti maaritellyn tuotteistetun kokonaisuuden ensimmaisessa vai-

heessa tavoitteet on méaaritelty ja niitd seurataan vuositasolla eteenpain. Vaikuttavuuden
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arviointiin vaikuttaa aina kehittdmishankkeen laajuus ja erilaisten intressiryhmien maara
(Kananen 2012, 156).

Ekosysteemikokonaisuus voi tuottaa oikeanlaista vaikuttavuutta kehittamistyon kautta alu-
eelle. Yksittaisten toimijoiden intressit voivat kuitenkin olla erilaisia tai ajan kuluessa muut-
tua. Jatkossa tarke&a on sitouttaa mukana olevat toimijat yhteisen alueellisen kehittamis-
kokonaisuuden taakse ja loytaa sellaiset kehityspolut, jotka vastaavat kaikkien toimijoiden
yhteista paamaaraa. Toiminnan jatkuva arviointi on tarkead, jotta kehityksen suunta pysyy
kehittamistavoitteiden mukaisena. Kehittdmistavoitteiden arvioinnilla tarkoitetaan tehtyjen
toimenpiteiden tuottamien tulosten mittaamista. Keskeista on valittujen mittareiden oikeelli-

suus ja toimivuus arvioitavan kehittamistyon kannalta (Kananen 2012, 80-81).

Ekosysteemitasolla mittarit eivat valttamatta ole numeraalisesti yhta tarkkoja kuin yrityskoh-
taisesti, mutta substanssitasolla kehittamisen tavoitteet voidaan maaritella alueellisen vai-
kuttavuuden kautta. Tassa kehittamistutkimuksessa maaritellyt tavoitteet muodostavat tie-
kartan vuoteen 2027, jonka kautta toteutumista voidaan mitata ja tarvittaessa myds tarkis-
taa tavoitteita. Tutkimusmenetelmana kaytettya osallistuvaa havainnointia ja kahden kiepin
oppimisprosessia hyddyntéen jatketaan kehittdmistydta arvioinnin kautta eteenpdin ja ja-
lostetaan toimintamallia edelleen huomioiden strategian laatimisessa kaytettyjen analyysi-
menetelmien tulokset sekd muutokset ymparoéivissa olosuhteissa. (Basten & Haamann
2018, 3-5.)

Tutkimuskysymysten kautta maaritellyt kehittamisen ensimmaisen vaiheen tavoitteet saa-
vutettiin lahtdkohtaisesti hyvin. Tydryhmatydskentelyyn sitoutui keskeiset alueelliset toimi-
jat, joiden yhteisen tietopaaoman kautta kerattiin strategian ja tuotteistuksen taustaksi tar-
vittava tietopohja ja nakemykset tulevaisuuden tahtotilasta. Kuten edella on mainittu, kehi-
tysprosessi ei ole staattinen vaan alueellisen elinkeinoyhtién perustoimintaan kuuluva jat-
kuva toiminnallinen viitekehys. N&in ollen voidaan todeta, ettéd tama tutkimus oli ennen kaik-
kea lahtblaukaus ja alkuvaiheen méarittely isolle strategiselle muutokselle, joka tdhtaéa Lah-
den seudun urheiluekosysteemin painoarvon ja kilpailukyvyn kasvattamiseen kansallisella

ja kansainvalisella tasolla.
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7 Lopuksi

Taman tutkimuksellisen kehittamishankkeen tavoitteen oli méaéaritella Lahden seudun edel-
lytykset muodostaa kansainvalinen urheiluliiketoiminnan innovaatioalusta, joka toimii port-
tina Euroopan ja Aasian valilla seké kansallisena urheiluviennin veturina. Lahtokohta tutki-
mukselle oli aiemmassa kehittamistydssa tehty havainto, ettd Lahden seudulla olisi edelly-
tykset toimia nykyistéd vahvemmin monipuolisena urheiluliiketoiminnan kansallisena ja kan-
sainvalisena kehittamisalueena seka tutkimus- ja tuotekehityskeskuksena. Nykytilanteessa
Lahden urheiluosaamisen tunnettuus kuitenkin rajoittuu kaytanndssa talviurheilutapahtu-

mien jarjestamiseen.

Tutkimus toteutettiin alueelliseen sidosryhmatydskentelyyn kohdistuvan osallistuvan toimin-
tatutkimuksen kautta, jonka tuottaman aineiston perusteella muodostettiin kokonaiskuva
Lahden seudun urheiluekosysteemin kansainvalisistéd vahvuustekijoista. Tutkimuksen tu-
loksena syntyi ensimmaisen vaiheen tuotteistettu ekosysteemikuvaus, urheiluliiketoiminnan
kansainvalistymisstrategia seka suunnitelma kaupunkibrandin uudistamisesta. Tutkimus to-
teutettiin syklisid prosessinhallintamenetelmia seka oppivan organisaation ja tietAmyksen-
hallinnan teoreettista viitekehysta hyddyntaen. Tutkimuksen kautta syntyneita kehittamistu-
loksia seké tuotteistuksen aihioita voidaan tulevaisuudessa hyotdyntda kansainvalisten toi-
mijoiden houkuttelemiseksi alueelle seka tukemaan paikallisten yritysten vientia ja paasya

osaksi kansainvalisia arvoketjuja.

Lahden urheiluekosysteemi ja sen kansainvalinen tuotteistettu kokonaiskonsepti ei ole
staattinen kokonaisuus, vaan se tulee tassa tutkimuksessa esitetysta mallista kehittymaan
edelleen ja muuttamaan muotoaan. Toimintamallin kehittdmisen lahtékohdaksi valittiin
aiempi talviurheilun osaamiskokonaisuus, joka edelleen on merkittdvassa asemassa kehi-
tettdessa Lahden urheiluosaamisen kokonaisuutta tulevaisuudessa. Uuden kokonaiskon-
septin tavoitteena on jalostaa aiempaa osaamiskokonaisuutta ja tuoda rinnalle entista vah-
vemmin esiin Lahden seudun urheiluolosuhteiden ja osaamisen ymparivuotisuus ja moni-

puolisuus.

Tulevaisuudessa Lahti Sports Hubin kehittamisty6ssa tavoitellaan valtakunnallista veturi-
asemaa urheiluosaamisen viennin osalta, seké kansainvalistd mahdollistajan roolia Euroo-
pan ja Aasian valisen urheilusektorin innovaatio- ja liiketoiminnan kehittamisen nakékul-
masta. Verrattuna pohjoismaalaisiin tai eurooppalaisiin vastaavan tyyppisiin urheilusektorin
osaamiskeskittymiin, Lahti voi talla tavalla asemoituna saavuttaa kilpailuetua kansainvéli-
sessé verkostossa sekd mahdollistaa Lahden seudun yritysten paéasyn osaksi kansainvali-
sia arvoketjuja seka rahoitus- ja liiketoimintamahdollisuuksia. Samalla Lahden seudun tun-

nettuus urheiluliiketoiminnan kehittamisalueena seka yritystoimintojen sijoittumisalueena
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kehittyy. Tata kautta luotu uudenlainen toimintamalli tuottaa pitkalla aikavalilla positiivisia

vaikutuksia Lahden seudun elinkeinoelaméan kehittymiseen.

Tutkimuksessa maadriteltiin ekosysteemitason toimintamallin uudistamiseen liittyvat lahto-
kohdat strategian, tuotteistuksen seka brandin peruselementtien osalta. Tyo jatkuu tulevina
vuosina hyodyntaen tutkimuksen tuloksia, kehittaen niitd edelleen seka muodostaen tar-
kastellun alueellisen urheiluekosysteemin osaamisesta ja tietopaaomasta kokonaisvaltai-
nen tuotteistettu kokonaisuus. Maaratietoisen kehittamistyon ja rohkean kansainvélisen toi-
minnan kautta Lahdella on mahdollisuus lunastaa vahva rooli merkittdvana pohjoismaalai-
sena urheilusektorin liiketoimintakeskittyménd, joka toimii aktiivisesti Euroopan ja Aasian

valisen urheiluinnovaatiotoiminnan mahdollistajana ja suunnannayttajana.
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Liite 1. Kehittdmishankkeen aikana toteutetut Lahden urheiluekosysteemin sidosryhmien

tyoryhmatyoskentelyt

Tydryhman aihe Ajankohta Osallistuneet organisaatiot

Sports hub ideointi, siséinen 13.1.2021 Elinkeinotoimijat

Tutkimus- ja valmennusosaamisen kon- 13.1.2021 Korkeakoulu, urheiluopistot

septointi

Sports Hub - kestévan kasvun teemasisal-  14.1.2021 Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,

l6t korkeakoulut, urheiluopistot

Gateway-sisallot 14.1.2021 Elinkeinotoimijat, yritykset, kansainvaliset kehit-
tajakumppanit (NO, SE, DK)

Tutkimustoiminta 25.1.2021 Korkeakoulut

Sports Hub - kestévan kasvun teemasisal-  26.1.2021 Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,

16t korkeakoulut, urheiluopistot

Tutkimus- ja valmennusosaamisen kon- 26.1.2021 Korkeakoulut, urheiluopistot

septointi

Sport gateway EU-Aasia 27.1.2021 Yritykset, kansainvélinen sijoittaja (GB)

Alykkaan erikoistumisen tiekartta 28.1.2021 Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
korkeakoulut, urheiluopistot

Sports Hub-strategia 29.1.2021 Elinkeinotoimijat, yritykset

Sport Gateway EU-Aasia 2.2.2021 Yritykset, kansainvélinen sijoittaja (GB)

Sports Hub — kestévan kasvun teemasiséal-  3.2.2021 Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,

l6t korkeakoulut, urheiluopistot

Sport gateway sisallot 4.2.2021 Elinkeinotoimijat, yritykset, kansainvaliset kehit-
tajakumppanit (NO, SE, DK)

Kaupunkien valinen yhteistyd / Suomi-ta- 4.2.2021 Elinkeinotoimijat, kaupungit

son toiminta

Alykkaan erikoistumisen tiekartta 4.2.2021 Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
korkeakoulut, urheiluopistot

Tutkimus- ja valmennusosaamisen kon- 18.2.2021 Elinkeinotoimijat, korkeakoulut, urheiluopistot

septointi

Startup-toimialustan suunnittelu 19.2.2021 Yritykset

Investin-toimintamallin suunnittelu 23.2.2021 IIF, BF, elinkeinotoimijat

Kestavan kasvun johtoryhméa 26.2.2021 Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
korkeakoulut

Kaupunkien valinen yhteistyd / Suomi-ta- 26.2.2021 Elinkeinotoimijat, kaupungit

son toiminta

Urheilusektorin investin-tarjoama 1.3.2021 IIF

Koulutuspalvelujen kv-tuotteistus Aasian 2.3.2021 Korkeakoulut, kansainvéliset kumppanit (CN)

markkinalle

Vientikonsortiot / -kanavat Aasia 3.3.2021 Suurlahetysto (SG)

Peking 2022 olympialaiset / Lahti ja Suo- 3.3.2021 Lahden kaupunki, kansainvéliset kumppanit

mitason toiminta (CN)

Sport Gateway sisallot 4.3.2021 Elinkeinotoimijat, yritykset, kansainvéliset kehit-

tajakumppanit (NO, SE, DK)



Peking 2022 olympialaiset / Lahti ja Suo-
mitason toiminta

Startup-toimialusta / Kiina

Sports Hub — kestévén kasvun teemasisal-
16t

Koulutuspalvelujen kv-tuotteistus Aasian
markkinalle

Sports Hub-sisallét urheilumatkailu / kv-lii-
ketoiminta

Sports Hub-siséll6t, infra
Tutkimus- ja valmennusosaaminen
Sports Hub-sisallét TKI + valmennus

Pohjoismainen yhteistyd / Kiina

Kestavan kasvun johtoryhma

Kaupunkitason yhteistyd Kiina

Koulutuspalvelujen kv-tuotteistus Aasian
markkinalle

Startup-toimialusta kv-toimintamallin suun-
nittelu EU-Aasia

Sports Hub-strategian suunnittelu

Kiina-strategian suunnittelu / Sports hub-

sisallot

Lahti kansallisena urheiluviennin veturina
Sport hub-ideointi, sisdinen

Urheiluteknologian testausympériston
suunnittelu / yritysrajapinta

Alykkaan erikoistymisen tiekartta / Sports
hub bréandi

Sports hub suunnittelu 2021-2027 /
ekosysteemisopimus

Kestavan kasvun johtoryhméa

Startup toiminta-aslusta Kiina / Japani

9.3.2021

10.3.2021

11.3.2021

12.3.2021

17.3.2021

17.3.2021

18.3.2021

19.3.2021

26.3.2021

6.4.2021

15.4.2021

16.4.2021

19.4.2021

20.4.2021

21.4.2021

22.4.2021

27.4.2021

28.4.2021

29.4.2021

11.5.2021

11.5.2021

11.5.2021

Lahden kaupunki, kansainvaliset kumppanit
(CN)
Yritykset, kansainvéliset kumppanit (CN)

Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
korkeakoulut, urheiluopistot

Korkeakoulut, kansainvéliset kumppanit (CN)

Elinkeinotoimijat, urheiluopistot, Lahden kau-
punki
Elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki

Korkeakoulut, urheiluopistot, urheilujarjestot
Korkeakoulut, urheiluopistot

Elinkeinotoimijat, yritykset, kansainvéliset kehit-
tajakumppanit (NO, SE, DK)

Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
korkeakoulut

Lahden kaupunki, Zhangjiakoun kaupunki (CN)

Korkeakoulut, kansainvaliset kumppanit (CN)

Suurlahetysté / BF (JP), yritykset

Yritykset, elinkeinotoimijat

Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
Helsingin kaupunki, korkeakoulut, urheiluopistot,
yritykset

Lahden kaupunki, elinkeinotoimijat

Elinkeinotoimijat

Yritykset

Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
korkeakoulut

Aluelliset elinkeintotoimijat, Lahden kaupunki

Alueelliset elinkeinotoimijat, Lahden kaupunki,
korkeakoulut

Lahden kaupunki, yritykset, kv-kehittajakumppa-
nit (CN, JP)



