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Kiertotalouteen siirtyminen vaatii toimivaa yhteistyota seka johtamista ekosysteemeissa.
Opinnaytetyossani tarkastelin kiertotalouden ekosysteemien orkestrointia. Tyoni keskittyy or-
kestroinnin parhaisiin keinoihin ja merkittavimpiin haasteisiin matkalla kohti kiertotaloussiir-
tymaa. Tutkimuksen taustalla oli teoreettinen viitekehys, joka koostuu kiertotalouden,
ekosysteemien ja niiden johtamisen seka yhteistyon tutkimuskirjallisuudesta. Teoreettisen
viitekehyksen seka tutkimukseni pohjalta esitan parhaat kiertotalouden ekosysteemin johta-
misen keinot seka merkittavimmat haasteet. Tyon tuloksena syntyi myos visuaalinen tyokalu-
pakki orkestroinnin tueksi, jonka tarkoitus on antaa kokonaiskuva tutkimuksen tuloksista. Ta-
man lisaksi se toimii pohjana keskustelulle, esimerkiksi ekosysteemin yhteisissa suunnittelu-
prosesseissa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Food Waste Ecosystem -hanke. Hankkeen tarkoituksena
on luoda paakaupunkiseudulle uudenlainen, verkostomainen toimintapa ja tavoitteena on
edistaa ruoan kiertotaloutta paakaupunkiseudulla. Opinnaytetyossani tarkastelin ekosystee-
min orkestroinnin keinoja seka niihin liittyvia haasteita. Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti
sithen, mitka keinot osoittautuvat toimiviksi kiertotalouden ekosysteemien johtamisessa ja
millaisia haasteita siihen liittyy. Lisaksi tutkimuksessa nousi esille kiertotalouden ekosystee-
mien johtamisen keskeiset teemat, orkestroinnin keinot seka orkestroijan nakokulmasta ilme-
nevat haasteet. Tavoitteena oli tunnistaa kiertotalouden ekosysteemien johtamisen parhaat
kaytannot ja merkittavimmat haasteet, jotta ekosysteemien orkestrointi olisi tulevaisuudessa
entista vaikuttavampaa.

Tyon kehittamisosuuden perustana on kaytetty viitekehysta, joka on kehitetty osana CEGO-
hanketta. Viitekehys rakentuu viiteen keskeiseen orkestroinnin osa-alueeseen, jotka tukevat
verkostomaista yhteistyota ja ekosysteemien vaikuttavuutta: kumppanuussuhteet, jaettujen
haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuus, monien rahoitusinstrumenttien hyodyntami-
nen ja portfoliojohtaminen, jaetun tiedon tuottaminen seka yhteiskehittaminen, projektit ja
kokeilut. Naiden teemojen avulla ekosysteemin toimintaa voidaan jasentaa seka tunnistaa sen
kehittamiskohteita. Lisaksi viitekehys sisaltaa keinovalikoiman, jota toimijat voivat hyodyntaa
oman toimintansa kehittamisessa, johtamisessa seka yhteistyon rakentamisessa.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen aineisto koostuu teemahaas-
tatteluista toimeksiantajahankkeessa seka verrokkiekosysteemeissa. Opinnaytetyon tutkimus-
tuloksia analysoitiin suhteessa viitekehyksen teemoihin ja keinovalikoimaan. Viitekehyksen
viisi teemaa luovat pohjan teemahaastatteluille ja jasensivat nain haastatteluiden runkoa ja
kulkua. Naiden teemojen alle lukeutuvat keinot puolestaan syvensivat tutkimustulosten ana-
lyysia kaytannon tasolle.

Tutkimustulosten luotettavuuden ja sovellettavuuden varmistamiseksi oli tarkeaa haastatella
myos muita ekosysteemityon asiantuntijoita toimeksiantajahankkeen edustajan lisaksi. Vertai-
lemalla eri ekosysteemien johtamisen keinoja voidaan tuottaa luotettavaa tietoa ekosystee-
min johtamisen parhaista keinoista ja merkittavimmista haasteista. Tata tutkimustietoa voi-
daan hyodyntaa tulevaisuuden ekosysteemien johtamisessa ja nain edistaa kiertotalouteen
siirtymista.

Tutkimustulokset osoittivat kiertotalouden orkestroinnin keskeisia keinoja ja niiden avulla
voidaan jatkossa edistaa ekosysteemien johtamista. Tutkimustulosten keskeiset havainnot



kiteytyvat yhteisoohjautuvuuden, kumppanuuksien johtamisen, tiedon jakamisen, rahoituksen
strategian, vaikuttavien mittarien seka vuorovaikutuksen tarkeyteen. Tutkimustulokset kuvaa-
vat hyvin ekosysteemin orkestroijan laajaa tehtavakenttaa. Tutkimuksessa tunnistettiin myos
keskeisimmat orkestroinnin haasteet, joita esiintyy ekosysteemityossa. Naihin lukeutuivat esi-
merkiksi strategiatyon ja rahoituksen suunnittelun lyhytjanteisyys, vaikuttavien mittarien ja
toiminnan koordinoinnin puute seka tiedon pirstaloituminen.

Tutkimus tarjoaa kaytannonlaheisia suosituksia siihen, miten ekosysteemien johtamista voi-
daan kehittaa ja millaisia keinoja yhteistyon parantamiseen on olemassa. Tuloksia voidaan
hyodyntaa kiertotalouden ekosysteemeissa, ja ne tarjoavat hyodyllisia tyokaluja kaikille toi-
mijoille, jotka haluavat ymmartaa ja johtaa ekosysteemia vaikuttavammin. Tutkimustulokset
ovat merkittavia ekosysteemityon kannalta, koska niiden avulla voidaan parantaa ekosystee-
min vaikuttavuutta, tehostaa sen toimintaa seka edistaa kiertotalouteen siirtymista. Tutki-
mustuloksina esiin nousseet keinot voivat edesauttaa uusien innovaatioiden syntymista ja
tama on ekosysteemin vaikuttavuuden kannalta keskeinen hyoty.

Asiasanat: Ekosysteemit, ekosysteemien orkestrointi, kiertotalous, yhteistyo ekosysteemeissa
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The transition to a circular economy requires effective collaboration and leadership in
ecosystems. This thesis investigates how circular economy ecosystems are orchestrated, with
particular attention to the most effective practices and the main challenges in facilitating the
transition to a circular economy. The research is grounded in a theoretical framework that
integrates literature on circular economy, ecosystems and their orchestration, as well as
collaboration. Based on this framework and the findings of the study, the thesis presents key
methods for orchestrating circular economy ecosystems and highlights the major challenges
involved. A visual toolkit to support ecosystem orchestration was also developed as a key
outcome of the study. Its purpose is to provide an overall picture of the research findings. In
addition, it serves as a foundation for discussion, for example in the ecosystem’s joint
planning processes.

The thesis was commissioned by the Food Waste Ecosystem project, which aims to create a
new, network-based operating model to promote food circularity in the Helsinki metropolitan
area. The study investigates orchestration strategies within the ecosystem and examines the
challenges related to their implementation. The main research question is: What are the most
effective methods for orchestrating circular economy ecosystems, and what challenges are
commonly faced? The sub-questions explore: What orchestration themes are essential for
managing circular economy ecosystems, and what practical tools are available? and What
challenges do orchestrators face in managing circular economy ecosystems?

The aim of this research was to identify the best practices and key challenges in orchestrating
circular economy ecosystems in order to support more effective orchestration in the future.
The development phase of the thesis is based on a framework developed as part of the CEGO
project. This framework is built around five key orchestration themes that support
collaborative, network-based practices and ecosystem effectiveness. These themes help
structure the operations of the ecosystem and identify areas for development. In addition,
the framework includes a set of tools that stakeholders can use to enhance their
orchestration, collaboration, and operational practices.

This is a qualitative study based on thematic interviews conducted with stakeholders from the
commissioning project as well as from reference ecosystems. The results of the research are
analyzed in relation to the thematic framework and its toolkit. The five orchestration themes
formed the basis of the interview structure, while the tools associated with each theme
provided depth for practical analysis.

To ensure the reliability and applicability of the results, the study also included interviews
with circular economy and ecosystem experts outside the commissioning project. Comparing
the orchestration approaches of different ecosystems helped generate reliable insights into
the most effective practices and common challenges. These findings can be applied to future
ecosystems, thereby contributing to the advancement of the circular economy transition.

The results of the study highlight key methods for orchestrating circular economy ecosystems
that can be used to support more effective ecosystem orchestration. The main findings
emphasize the importance of collaboration, partnership management, knowledge sharing,
financial strategy, and interaction. The results also provide a comprehensive view of the
broad scope of responsibilities held by ecosystem orchestrators. In addition, the study



identified significant challenges in ecosystem orchestration, such as short-term strategic
planning, fragmented information, lack of shared impact metrics, and difficulties in
integrating diverse operational models.

This research provides practical recommendations for developing ecosystem leadership and
improving collaborative practices. The findings are useful for stakeholders working within
circular economy ecosystems and offer valuable tools for those seeking to understand and
lead ecosystems more effectively. The results are significant for ecosystem development
because they improve impact, enhance operations, and foster innovation. These factors are
all essential for a successful transition to a circular economy.

Keywords: Ecosystems, Ecosystem Orchestration, Circular Economy, Collaboration in Ecosys-
tems
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1 Johdanto

Kiertotalouden avulla voidaan hillita yhteiskunnan suuria haasteita kuten esimerkiksi luonnon-
varojen koyhtymista, ilmastonmuutosta ja luonnon monimuotoisuuden heikkenemista (Suomi
2024). Kiertotalous on talousmalli, jossa tuotteet ja materiaalit pysyvat kaytossa mahdollisim-
man pitkaan ja turvallisesti (Ymparistoministerio 2024). Kiertotalouden avulla voidaan luoda
uusia lilkketoimintamahdollisuuksia, joita ovat esimerkiksi materiaalien arvon sailyttaminen,
palvelut seka jakamistalouden ratkaisut. Kiertotaloudessa ei kuitenkaan ole kyse ainoastaan
taloudesta, vaan kiertotalouteen siirtyminen edellyttaa kokonaisvaltaista muutosta yhteiskun-
nallisessa paatoksenteossa, tuotesuunnittelussa seka yritysten, kotitalouksien ja kuluttajien

asenteissa ja kayttaytymisessa. (Kiertotalous-Suomi 2024.)

Kiertotalouden hyodyt on tunnistettu, mutta tasta huolimatta siirtyminen lineaarisesta talous-
mallista kiertotalouteen on hidasta. Monimutkaisten yhteiskunnan haasteiden ratkominen vaa-
tii yhteiskehittamista. (Hirvikoski, Ayvari, Merimaa, Lahtinen & Saastamoinen 2021.) Ekosys-
teemi on yhteiskehittamisen rakenne ja vuorovaikutusprosessi, jonka kautta toimijat luovat
arvoa yhdessa ja taydentavat toisiaan (Valkokari, Hyytinen, Kutinlahti & Hjelt 2020). Yhteis-
tyo on ekosysteemin perusta ja tarkeassa roolissa kiertotalouteen siirryttaessa. Kiertotalou-
den toteuttamisessa toimitaan yhteistyossa eri tahojen, kuten esimerkiksi tutkimuslaitosten
tai muiden yritysten kanssa. Kun ratkaisuja ongelmiin kehitetaan yhdessa, asiakkaiden tarpeet
voidaan huomioida jo suunnitteluvaiheessa seka skaalata ne nopeammin markkinoille sopi-
vaksi. (Suomi 2024.) Ekosysteemissa on useita rinnakkaisia verkostorakenteita, joilla on yhtei-
nen visio ja tavoitteet seka toimintamalli. Ekosysteemiajattelun ideana on, etta ekosysteemi
tuottaa yhdessa enemman kuin toimijat yksinaan. Parhaimmillaan ekosysteemit toimivat niin,
etta ne mahdollistavat paitsi jatkuvasti kehittyvat verkostorakenteet, mutta myos toimijoiden

jatkuvan yhdessa oppimisen ja avoimen innovaatiotoiminnan. (Valkokari ym. 2020.)

Ekosysteemin toiminta vaatii johtamista ja tata johtamista voidaan kutsua myos orkestroin-
niksi (Hirvikoski ym. 2021). Ekosysteemin orkestrointi on maaratietoista toimintaa, jonka pyr-
kimyksena on luoda arvoa ekosysteemille (Dhanaraj & Parkhe 2006). Orkestroijan rooli on
luoda ekosysteemin tekemiselle yhteinen visio. Ekosysteemin orkestrointi tarkoittaa kaytan-
nossa muun muassa kommunikointia, kohtaamisten mahdollistamista, jaetun nakemyksen
muodostamista ja toiminnan seuraamista. Vaikka ekosysteemi tarvitsee johtamista, niin sen

menestys rakennetaan kuitenkin yhdessa. (Valkokari 2021.)

Taman tyon tarkoitus on tunnistaa parhaat orkestroinnin keinot kiertotaloussiirtyman vauhdit-
tamiseksi ekosysteemeissa ja toisaalta taas selvittaa ekosysteemin orkestroinnin keskeiset

haasteet, jotka hidastavat kiertotaloussiirtymaa. Tutkimuskysymykseni on: Mitka keinot ovat



toimivia kiertotalouden ekosysteemin johtamisessa ja toisaalta taas, millaisia haasteita kier-
totalouden ekosysteemin johtamisessa on? Tutkimuksen alakysymykset ovat: Mitka kiertota-

louden ekosysteemin johtamisen teemat ovat oleellisia ekosysteemin orkestroinnissa ja mita
keinoja orkestrointiin on kaytossa? Minkalaisia haasteita kiertotalouden ekosysteemien johta-
misessa on orkestroijan nakokulmasta? Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa ekosysteemien

orkestroinnin parhaita keinoja seka merkittavimpia haasteita.

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on Food Waste Ecosystem -hanke. Hankkeeseen osallis-
tuu Vantaan- seka Helsingin kaupungit, Laurea-ammattikorkeakoulu ja Luonnonvarakeskus.
Sen tarkoituksena on luoda paakaupunkiseudulle uudenlainen, verkostomainen toimintatapa,
jonka myota ruokahavikki vahenee ja sita pystytaan hyodyntamaan tehokkaammin. Hankkeen
tavoitteena on edistaa ruoan kiertotaloutta paakaupunkiseudulla ja tehostaa ylijaamaruoan
hyodyntamista esimerkiksi ruoka-avussa. Hankkeessa selvitetaan siina mukana olevien yritys-
ten mahdollisuuksia rakentaa seka kehittaa liiketoimintaansa elintarvikejatteesta. (Hevinno-
vations 2024.)

Opinnaytetyon kehittamisosuuden pohjana on kaytetty viitekehysta, jossa on tunnistettu
ekosysteemin orkestroinnin keskeisia teemoja ja keinovalikoimaa. Kehittamistyo on toteu-
tettu laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelujen avulla toi-
meksiantajalta ja muilta kiertotalouden verrokkiekosysteemeilta kansallisella tasolla. Haas-
tatteluiden tulosten pohjalta tunnistetaan parhaat kiertotalouden ekosysteemien orkestroin-
nin keinot kiertotalouden edistamiseksi. Taman lisaksi tunnistetaan kiertotalouden ekosystee-
mien orkestroinnin merkittavimmat haasteet, jotta niita voidaan valttaa tulevissa ekosystee-

meissa ja tata kautta vauhdittaa kiertotalouteen siirtymista.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa kiertotalouden ekosysteemi- ja hanketyossa. Tulok-
set tarjoavat keinoja kaytannon orkestrointityohon ja naita keinoja voidaan soveltaa kaytan-
nossa erilaisissa ekosysteemeissa. Tutkimustulokset ovat merkittavia ekosysteemityon kan-
nalta, koska niiden avulla voidaan parantaa ekosysteemin vaikuttavuutta, tehostaa sen toi-
mintaa ja edistaa kiertotaloutta. Tutkimustuloksena nousseet keinot voivat myos edesauttaa
uusien innovaatioiden syntymista ja tama on ekosysteemin vaikuttavuuden kannalta keskeinen
hyoty. Tyon tulokset ovat myos laajemmin sovellettavissa ekosysteemityohon. Kiertotalouden
edistaminen vaatii erilaisten organisaatioiden ja toimijoiden yhteistyota, ja tutkimuksen tu-
lokset voivat toimia ohjenuorana, kun pyritaan luomaan vaikuttavia ekosysteemeja systeemis-

ten haasteiden ratkaisemiseen.
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2  Kiertotalous, ekosysteemit ja yhteistyo

Tassa luvussa tarkastellaan kiertotalouden, ekosysteemien ja yhteistyon kasitteita ja niiden
merkitysta kiertotalouden edistamisessa. Luvun tarkoitus on jasentaa aiheeseen liittyvaa tut-
kimustietoa ja luoda teoreettinen perusta opinnaytetyon kehittamisosuudelle. Aluksi maari-
tellaan kiertotalous kasitteena ja taman jalkeen perehdytaan ekosysteemeihin ja niiden eri
muotoihin seka ekosysteemien orkestrointiin. Edella mainittujen teemojen lisaksi tassa lu-
vussa syvennytaan myos yhteistyon merkitykseen osana ekosysteemin toimintaa ja kiertota-
louden edistamista. Lopuksi kaydaan lapi viitekehys, joka kokoaa yhteen tietoperustan ja luo

kehittamisosuudelle selkean rakenteen.
2.1. Kiertotalous

Tassa luvussa kasitellaan kiertotalouden maaritelmaa ja sen taustaa seka tarkastellaan, miksi
siirtyma lineaarisesta taloudesta kohti kiertotaloutta on valttamatonta. Taman lisaksi syven-
nytaan yhteistyon ja verkostomaisen toiminnan merkitykseen kiertotalouden edistamisessa,
erityisesti siita nakokulmasta, miten monitoimijainen yhteistyo mahdollistaa resurssien tehok-

kaamman hyodyntamisen ja uudenlaisen arvonluonnin.
2.1.1 Kiertotalouden maaritelma

Kiertotalous on talousmalli, joka toimii vastakohtana lineaariselle talousmallille (Murray,
Skene & Haynes 2017). Lineaarinen talousmalli on hallinnut teollista kehitysta viimeiset 150
vuotta. Talousmalli perustuu ajatukseen, jossa tavarat valmistetaan, myydaan, kaytetaan ja
sitten havitetaan jatteeksi. (Ellen Macarthur Foundation 2013.) Lineaaritalous on saavuttanut
rajan, jossa ymparisto ei kykene sietamaan nykyista resurssien hyodyntamista eika sovellu
vastaamaan tulevaisuuden ihmiskunnan tarpeisiin. Tama johtuu seka resurssien ehtymisesta,

etta kasvavasta vaestonkehityksesta. (Sariatli 2017.)

Kiertotalous vastaa naihin lineaaritalouden aiheuttamiin haasteisiin (Sariatli 2017). Kiertota-
louden mukaisessa talousmallissa pyritaan palauttamaan resurssien hankinnassa aiheutuneet
vahingot ja varmistamaan samalla, etta tuotantoprosessin ja tuotteen elinkaaren aikana syn-
tyy mahdollisimman vahan jatetta. (Murray ym. 2017.) Kiertotaloudessa tuotteet ja materiaa-
lit pidetaan kierrossa mahdollisimman pitkaan muun muassa yllapidon, uudelleenkayton, kun-
nostamisen, uudelleenvalmistuksen, kierratyksen ja kompostoimisen keinoin. (Ellen Macarthur
Foundation 2024.) Kiertotalous on yrityksille kuitenkin paljon muutakin kuin materiaalien
kierrattamista: se on myos ansaintamahdollisuus (Jaakkola, Juntunen, Vayrynen, Silvennoi-

nen, Mauno, Friman, Wikstrom & Lagus 2019).

Kiertotalous kiinnostaa tutkijoita yha enemman ja enemman. Tama kasvava kiinnostus voi-

daan todentaa kiertotalouteen liittyvien tieteellisten julkaisujen maarassa. Kymmenen
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vuotta sitten julkaisuja oli alle sata kappaletta, kun vuoteen 2022 mennessa julkaisujen
maara oli kasvanut noin neljaan tuhanteen. Tutkimukset seka maaritelmat ovat suuressa roo-
lissa alalla, joka on kasvaa nopeasti. Ne tarjoavat ohjausta, rakennetta ja ymmarrysta siita,
mita kasite oikeastaan sisaltaa ja miten se eroaa muista teemaan liittyvista kasitteista.
(Figge, Thorpe & Gutberlet 2023.) Kiertotalouden kasitetta ei voida jaljittaa tiettyyn ajankoh-
taan tai liittaa tiettyyn henkiloon. Kasitteen soveltamista nykyaikaisiin talousjarjestelmiin ja
teollisiin prosesseihin on kuitenkin nahty jo 1970-luvun lopulta lahtien. (Ellen Macarthur Foun-
dation 2013.) Kiertotalouden termin alkuperasta on erilaisia nakemyksia. Joidenkin nakemys-

ten mukaan se on kotoisin Kiinasta, Japanista tai Ruotsista (Murray ym. 2017).

Kiertotalousajattelussa tapahtui muutos 1980-luvulla. Talloin herattiin ajattelemaan vaeston-
kasvun seka hallitsemattoman taloudellisen kehityksen vaikutuksia ymparistoon. Tilanteeseen
haluttiin muutos ja vuonna 1983 perustettiin rijppumaton ympariston ja kehityksen maailman-
kommissio, jota johti Norjan entinen paaministeri Gro Harlem Brundtland. Komissio julkaisi
raportin "Our Common Future”, joka toi esiin tarpeen yhdistaa talouden kehityksen, sosiaali-
sen oikeudenmukaisuuden ja ymparistonsuojelun. Nama teemat muodostivat perustan kesta-
van kehityksen mallille, jonka pohjalta myos kiertotalouden ideologia alkoi rakentua. Kierto-
taloudessa nahtiin mahdollisuus kehittaa tuotanto- ja kulutusjarjestelmia, jotka perustuvat
materiaalien tehokkaaseen kierratykseen ja luonnonvarojen saasteliaaseen kayttoon. Kierto-
talous ei kuitenkaan syntynyt yhtena teoreettisena mallina, vaan se on vahitellen muotoutu-
nut eri tieteenalojen ja kaytannon toimintamallien kautta vastaamaan kestavan kehityksen
haasteisiin. (Korhonen 2008, 4.)

Vuonna 2014 Euroopan parlamentti hyvaksyi Euroopan komission ”kohti kiertotaloutta” -ohjel-
man. Yksi Euroopan johtava maa kiertotaloustoimissa oli Iso-Britannia, jonka parlamentin ja-
senet vaativat hallitusta ryhtymaan toimiin helpottaakseen kiertotalouteen siirtymista. Sa-
moihin aikoihin Ranskassa parlamentaarikot perustivat kiertotalousklubin seka Alankomaissa
perustettiin kansalaisjarjesto ”Circular Economy”. Vastaavia aloitteita tehtiin myos muissa
Euroopan maissa, kun kiinnostus kiertotaloutta kohtaan alkoi kasvaa. (Murray ym. 2017.)
Vuonna 2018 Ellen MacArthur Foundation lanseerasi yhteistyossa YK:n ymparistoohjelman,
Global Commitment:in, kanssa yhteisen vision kiertotaloudesta. Ymparistoohjelman tavoit-
teena oli yhdistaa yritykset, hallitus, sijoittajat ja kansalaisjarjestot kiertotalouden vision
taakse, jossa pyritaan poistamaan tarpeettomia muoveja, kehittamaan uusia materiaaleja ja
lilketoimintamalleja seka kierrattamaan kaytettya. Maailmanlaajuinen sitoumus asetti kunni-
anhimoiset tavoitteet vuodelle 2025 jokaiseen arvoketjun vaiheeseen ja tuloksista raportoi-

daan julkisesti vuosittain. (Ellen Macarthur Foundation 2023.)

Kiertotalouden yksiselitteisen maaritelman merkitys on suuri: maaritelma voi muun muassa
vaikuttaa paatoksentekoon seka se voi tarjota yhteisen perustan oletuksille ja tavoitteille,

jotta esimerkiksi politiikkaa voidaan kehittaa. Yhteisymmarrys voi auttaa yrityksia
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yhdenmukaistamaan kiertotalouden kayttoonottotoimia ja se voi tarjota kumppaneille, toi-
mittajille seka tutkijoille perustan, jolle rakentaa tulevaisuuden tutkimusta. (Kirchherr, Yang,
Schulze-Spuntrup, Heerink & Hartley 2023.) Kiertotalous -kasitteen rooli on toimia kokoavana
kasitteena. Kiertotaloudesta puhuttaessa voidaan maaritella ylatason muutostavoite, joka on
lineaaritalouden resurssivirtojen sulkeminen kiertotaloudeksi. Ylatason tavoite voidaan pilk-
koa konkreettisiin keinoihin, kuten tuotteiden ekologinen suunnittelu ja korvaaminen palve-
luilla, kierrattaminen seka jatteiden hyodyntaminen. Nama konkreettiset keinot luovat suu-
rempaa painetta muutokselle kuin mihin kiertotalouden alla olevat kasitteet yksin pystyisivat.
(Nylén 2019.)

Seuraavaksi kaydaan lapi muutamia erilaisia kiertotalouden maaritelmia. Kirchherr, Reike ja
Hekkert (2017) tekivat laajan tutkimuksen kiertotalouden maaritelmasta, jossa he tutkivat
yhteensa 114 erilaista olemassa olevaa maaritelmaa. Tutkimuksen pohjalta he loivat oman
maaritelmansa kiertotaloudelle: "Kiertotalous on talousjarjestelma, joka perustuu liiketoi-
mintamalleihin, kuten vahentaminen, uudelleenkaytto, kierratys ja talteenotto. Kiertotalou-
den mukainen talousmalli korvaa lineaarisen talousmallin, jossa tuotetta kaytetaan ja sitten
se heitetaan pois. Kiertotalous toimii mikrotasolla (tuotteet, yritykset, kuluttajat), meso-ta-
solla (ekoteollisuuspuistot) seka makrotasolla (kaupunki, alue, kansakunta). Kiertotalouden
tavoitteena on kestava kehitys, joka edellyttaa ympariston, talouden ja sosiaalisen tasa-arvon
huomioimisen nykyisten seka tulevien sukupolvien hyvaksi.” (Kirchherr, Reike & Hekkert 2017,
224-225.)

Samoihin aikoihin Murray, Skene ja Haynes (2017) maarittelivat kiertotaloutta seuraavasti:
”Kiertotalous on talouden malli, jossa suunnittelu, resursointi, hankinta, tuotanto ja jalleen-
kasittely suunnitellaan ja johdetaan niin, etta seka prosessi etta tuotos palvelevat ekosystee-
min toimintaa ja maksimoi ihmisten hyvinvoinnin”. (Murray ym. 2017, 377.) Tama maaritelma
on vahasanaisempi kuin Kirchherr:in, Rike:n ja Hekkert:in maaritelma, mutta tassa maaritel-

massa on tuotu esille ekosysteemin nakokulma.

Hieman myohemmin Figge, Thorpe ja Gutberlet (2023) tekivat oman maaritelmansa kiertota-
loudelle, joka kuuluu nain: ”Kiertotalous on monitasoinen resurssien kayttamisen jarjestelma,
joka edellyttaa kaikkien resurssivirtojen sulkemista. Kierratys ja muut keinot, joilla voidaan
optimoida resurssivirtojen suuntaa, ovat tukitoimia kiertotalouden edistamisessa. Kasitteelli-
sesti, kaikki resurssivirrat ovat taydellisesti suljettu, mutta realistisesti neitseellisten resurs-
sien kayttaminen jossakin maarin on vaistamatonta”. (Figge ym. 2023, 2.) Tassa maarittelyssa
huomataan, etta viime vuosina on alettu puhumaan enenevissa maarin resurssivirroista kierto-
talouden kontekstissa. Huomioitavaa on myos, etta tassa maarittelyssa todetaan kaytannon

haasteet neitseellisten resurssien kayttamisessa.
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Vuonna 2010 on perustettu hyvantekevaisyysjarjesto ”Ellen Macarthur Foundation”, jonka ta-
voitteena on luoda kiertotaloutta, ymmartaa sen mahdollistavat tekijat ja esteet seka pilo-

toida kiertotalouden kaytantoja. Jarjesto on maaritellyt kiertotalouden vuonna 2024 seuraa-
vasti: ”Kiertotalous on jarjestelma, jossa materiaaleista ei koskaan tule jatetta ja luonto uu-
siutuu. Kiertotaloudessa tuotteet ja materiaalit pidetaan kierrossa prosessien, kuten yllapi-

don, uudelleenkayton, kunnostamisen, uudelleenvalmistuksen, kierratyksen ja kompostoimi-
sen keinoin. Kiertotalous vastaa globaaleihin haasteisiin, kuten ilmastonmuutokseen, biologi-

sen monimuotoisuuden heikkenemiseen ja saastumiseen”. (Ellen Macarthur Foundation 2024.)

Yksiselitteista kiertotalouden maaritelmaa on tuskin mahdollista tai edes toivottavaa saavut-
taa. Kiertotalouden maaritelma kehittyy todennakaoisesti jatkuvasti, kun otetaan huomioon
ymparistoolosuhteiden-, tekniikan-, talouden- seka politiikan muutokset. (Kirchherr ym.
2023.)

Lineaarisiin liiketoimintamalleihin tukeutuminen on yrityksille liiketoimintariski. Tulevaisuus
tulee suosimaan litketoimintamalleja, joissa ymparistoystavallisyys seka resurssiviisaus on kes-
kiossa. (Orasmaa, Laurila & Liimatainen 2020.) Kiertotalouden mukaiseen liiketoimintaan siir-
tyminen vaatii sen mukaisen liiketoimintamallin kayttoonottoa yrityksessa (Sitra & Deloitte
2022). Kun valitaan relevanttia kiertotalouden mukaista liiketoimintamallia, on oleellista poh-
tia, millaisia hyodyntamattomia mahdollisuuksia lahdetaan ratkaisemaan ja mita arvoa halu-
taan tuottaa (Jaakkola ym. 2019). Kiertotalouden mukaiset liiketoimintamallit tuovat kasvu-
potentiaalia toimijoille. Kasvun lisaksi ne luovat mahdollisuuden kehittaa myos nykyista liike-

toimintaa, luoda kestavaa kasvua ja laajentua uusille markkinoille. (Sitra & Deloitte 2022.)

Sitra ja Deloitte on tunnistanut viisi erilaista kiertotalouden liiketoimintamallia: kiertavat
raaka-aineet, jakamisalustat, tuote palveluna, elinkaaren pidentaminen ja resurssien talteen-
otto. Kiertavat raaka-aineet -liikketoimintamalli pohjautuu materiaaleihin, joista tuote valmis-
tetaan seka menetelmiin, joilla tuote suunnitellaan. Tassa lilkketoimintamallissa raaka-aineet
korvataan kiertotalouden mukaisilla raaka-aineilla. (Sitra & Deloitte 2022.) Jakamisalustat
maksimoivat tuotteiden ja resurssien kayttoastetta ja pidentavat tuotteiden elinkaarta. Ta-
man litketoimintamallin yleisimpia jakamisen muotoja ovat vuokraus, myyminen ja uudelleen
kayttaminen. Tuote palveluna liiketoimintamalli tarkoittaa palveluiden myymista fyysisten
tuotteiden sijaan. Tassa mallissa asiakas voi esimerkiksi maksaa kuukausihintaa kaytettavasta
palvelusta ja hanen ei tarvitse huolehtia tuotteen omistamiseen tai yllapitamiseen liittyvista
toimenpiteista. (Jaakkola ym. 2019.) Elinkaaren pidentaminen -liiketoimintamalli perustuu
tuotteiden elinkaaren pidentamiseen ratkaisuilla, kuten huolto-, korjaus- ja kunnostuspalve-
lut. Resurssien talteenotto on liiketoimintamalli, jossa luodaan arvoa syntyneesta jatteesta.
Tassa mallissa hyodynnetaan jatetta uudelleen ja kierratetaan raaka-aineita. (Sitra & Deloitte
2022.)
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Kunnilla, kaupungeilla ja julkisen sektorin toimijoilla on keskeinen rooli kiertotalouden edis-
tamisessa. Nama tahot voivat edistaa kiertotaloussiirtymaa esimerkiksi julkisten hankintojen,
elinkeinopolitiikan ja maankayton keinoin. Naiden lisaksi lainsaadanto on tarkea valine kierto-
talouteen siirryttaessa ja sen yllapitamisessa. (Lehtimaki 2023.) Uudistuminen vaatii systee-
mista muutosta myos yrityksissa ja siella avainhenkiloilla on keskeinen rooli, jotta muutos
saadaan alkuun. Muutos vaatii ajattelutavan ja toimintatapojen muutosta seka ammattimaista
muutosjohtajuutta. (Jaakkola ym. 2019.) Kiertotalouteen siirtyminen ei ole pelkastaan yhteis-
kunnan paattajien tai yritysjohtajien vastuulla, vaan muutos koskee meita kaikkia niin ko-
deissa kuin tyopaikoillakin (Lehtimaki 2023).

Kiertotalous tarjoaa ratkaisuja ilmastotavoitteiden saavuttamiseen. Tama nakyy kiertotalous-
politiikassa, jossa EU on edellakavija. EU on asettanut hiilineutraaliustavoitteen vuoteen 2050
mennessa ja taman ohjelman keskeinen osa on kiertotalouden toimintasuunnitelma. (Sitra &
Deloitte 2022.) Myos Suomen hallitus on vuonna 2021 tehnyt paatoksen kiertotalouden strate-
gisesta ohjelmasta, jolla tavoitellaan kiertotaloudesta uutta talouden perustaa vuoteen 2035
mennessa. Taman lisaksi vuoden 2024 syksylla julkaistiin kiertotalouden green deal. Se on va-
paaehtoinen strateginen sitoumus, jossa toimijat sitoutuvat vahentamaan luonnonvarojen

kayttoa ja tekemaan toimia kiertotalouden edistamiseksi. (Ymparistoministerio 2024.)
2.1.2  Yhteistyon vaikutus kiertotaloussiirtymassa

Yritysten ja toimialojen valinen yhteistyo on edelleen hajanaista ja vahaista, mika hidastaa
kiertotalousliiketoiminnan kehittymista (Motiva Services Oy, Accenture Oy, Gaia Consulting Oy
& Solita Oy 2022). Suuret suomalaiset yritykset ovat kiertotalousliiketoiminnassa pk-yrityksia
edella. Pk-yritykset tarvitsevat lisaa tukea erityisesti verkostoitumiseen, joka vauhdittaa siir-
tymaa kiertotalouteen. (Hanninen 2023.) Kiertotaloussiirtymassa on monenlaisia haasteita ku-
ten esimerkiksi yhteiskunnalliset asenteet, hallinto ja sijoittajien mukaan saaminen. Naiden
esteiden ylittamiseksi sidosryhmien valinen yhteistyo on valttamatonta, mutta kaytannossa
tama on kuitenkin haasteellista saavuttaa. Lisaksi kaikki sidosryhmat toimivat omien priori-
teettiensa perusteella ja tama johtaa usein ristiriitoihin. (Palafox-Alcantar, Hunt & Rogers
2021.) Kiertotalouteen siirtyminen vaatii yrityksilta toimialakohtaisiin seka poikkileikkaaviin
yritysverkostoihin ja -ekosysteemeihin osallistumista. Verkostoissa jaetaan tietoa seka oppeja
edellakavijoiden toimesta. Kiertotalouden ekosysteemeissa kaikilla verkoston toimijoilla on
tarkea rooli kierron mahdollistajina ja tata kautta syntyy kannattavaa liiketoimintaa. (Oras-
maa ym. 2020.) Kiertotalouteen siirtyminen vaatii sidosryhmien tiivista yhteistyota monella
tasolla: paikallisesti, alueellisesti seka valtakunnallisesti. Sidosryhmiksi luetaan kaikki, jotka
omalla toiminnallaan voivat vaikuttaa kiertotalouteen ja joihin kiertotalouteen siirtyminen
vaikuttaa. (Business Finland, Sitra & CICAT2025 2021.)
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Kiertotalouteen siirtyminen vaatii uudenlaista yhteistyota. Ekosysteemit, joissa on mukana
useita eri toimijoita, raivaavat tilaa kahdenvalisilta lineaarisilta kumppanuuksilta. Ekosystee-
mien valinen yhteistyo mahdollistaa arvon luomisen tehokkaasti seka sen sailymisen arvoket-
juissa. (Motiva Services Oy ym. 2022.) Arvoa luodaan kiertotalouden toimintaympariston mah-
dollistamisen ja kiertotalousliiketoiminnan kautta. Sidosryhmien yhdessa luoma arvo voi nayt-
taytya eri tavoin. Arvoa voidaan luoda muun muassa jakamalla kiertotalouden tarinaa, keraa-
malla yhteisesti tietoa poliittisten paatosten tueksi, kehittamalla koko alaa, rakentamalla pai-
kallisia ekosysteemeja seka jalostamalla liiketoimintamalleja. (Tapaninaho & Heikkinen
2021.)

Rajat ylittava yhteistyo on avain asemassa uusien innovaatioiden syntymisen kannalta. Kump-
panuuksien lOoytyminen vaatii kuitenkin yritystoimijoiden verkostoitumisen lisaksi myos muita
toimijoita, jotka auttavat haasteiden ratkomisessa. Esimerkiksi sijoittajien loytaminen on kes-
keinen tekija kiertotaloustoiminnan kehittamisessa. Raha on kriittinen valine uusien innovaa-
tioiden toteuttamisessa ja kokeilujen mahdollistamisessa. (Ymparistotiedon foorumi 2016.)
Muita yhteistyon mahdollistavia tekijoita ovat saantely, verotus, taloudelliset kannustimet ja
kuluttajakayttaytyminen. Nama tekijat luovat pohjan organisaatioinnovaatiolle ja yhteis-
tyolle. Kannustimien ei tulisi kohdistua pelkastaan resurssien kierratykseen, vaan myos orga-
nisaatioiden valisen yhteistyon tukeviin toimenpiteisiin, kuten esimerkiksi yhteisiin tutkimus-
ja kehitysstrategioihin. (Ruggerieri, Braccini, Poponi & Mosconi 2016.) Yritysten uudet toimin-
tamallit haastavat lainsaadantoa pysymaan mukana kehityksessa. Pk-yritykset voivat kuitenkin
kokeilla uusia ratkaisuja, joita voidaan myohemmin laajentaa myos saantelyn kehittamisessa.
(Hanninen 2023.)

Ekosysteemit voivat tarjota ratkaisuja ongelmiin, joita yksittainen toimija ei pysty itsenaisesti
ratkaisemaan. Nain ollen ekosysteemin toimijat hyotyvat toinen toistensa osaamisesta, palve-
luista ja tiedosta. (Sitra & Deloitte 2022.) Yhteistyo ei kuitenkaan synny vain yritysten haluk-
kuudesta tehostaa resursseja, vaan siihen tarvitaan yleensa kolmas osapuoli, joka toimii yri-
tysten valilla yhteistyon mahdollistajana (Ruggerieri ym. 2016). Yhteistyon edistamiseksi on
vahvistettava yhdessa tekemisen toimintatapoja ja prosesseja. Kestava yhteistyo vaatii yh-
teisten tavoitteiden tunnistamista, halua yhdessa tekemiseen seka luottamusta. Kiertotalou-
den tavoitteiden saavuttaminen vaatii yhteistyolta jatkuvaa sidosryhmadialogia, mutta myos
kaytannon tekemista. Dialogin tavoitteena on jaetun ymmarryksen luominen ja sen onnistumi-
nen edellyttaa yhteista tavoitteiden asettamista seka halua kuulla erilaisia nakemyksia. (Cicat
2024.) Konkreettinen esimerkki yhteistyon hyodyista toimijoille on esimerkiksi raaka-aineiden
hankkiminen yhdessa yhteistyokumppaneiden kanssa. Tama on yleensa kustannustehokkaam-
paa ja tayttaa myos asiakkaiden tarpeet tuotteen elinkaaren kaikissa vaiheissa. (Sitra & De-
loitte 2022.)
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Cicat (2024) on tutkinut kiertotalouden sidosryhmia ja niiden yhteistyon vaikutusta kiertota-
louteen siirtymisessa. Tutkimuksen perusteella on tehty toimenpidesuosituksia sidosryhmien
yhteistyon mahdollistamiseksi, ja naita ovat paikallisten kiertotalousalustojen perustaminen,
alueellisen kiertotalouspotentiaalin tunnistaminen, kestavan kiertotalousliiketoiminnan tuke-
minen, tutkimus- koulutus- ja kehitysinvestointien suuntaaminen kiertotalouteen, digitaalis-
ten verkkoalustojen luominen ja kiertotalousministerin nimittaminen. (Cicat 2024.) Naiden
lisaksi hyva ja kestava yhteistyo vaatii luottamusta, avoimuutta, tiedonjakoa, vastavuoroi-
suutta, tasavertaisuutta, yhteista vastuuta, jannitteiden hyvaksymista seka ratkaisukeskei-
syytta. Yhteistyotyypit voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan: Hierarkia (viranomaissuhteet
kuten lainsaadanto, luvat ja infrastruktuuri), yhteistyo (avoimuus seka luottamus ja tavoit-
teena on toisten toiminnan helpottaminen ja tiedon jakaminen) seka vastakkainasettelu (kil-

pailu ja ratkaisujen neuvottelu). (Business Finland ym. 2021.)

Tuladhar, latridis ja Dimov (2023) tutkivat vakiintuneiden ja startup -yritysten valista yhteis-
tyota. Tutkimuksen mukaan vakiintuneet yritykset seka startup -yritykset voivat muodostaa

vat startup -yritysten innovaatiosta ja startup-yritykset paasevat markkinoille seka skaalaa-

maan resurssinsa. Yhteistyo on strateginen mahdollisuus ja ajaa ympariston kestavyytta seka
parantaa yritysten kilpailukykya markkinoilla. Kumppanien valinen yhteistyo edellyttaa kui-

tenkin avoimuutta ja vahvaa luottamusta. Vakiintuneiden yritysten on avattava startup -yri-
tyksille lilketoimintamallejaan yhteistyon mahdollistamiseksi. Samalla toimijat altistavat it-

sensa tarkastelulle. (Tuladhar, latridis & Dimov 2023.)

Yhteistyo kolmannen osapuolen, kuten kansalaisjarjeston kanssa on tarkeaa kiertotalouden
parhaiden kaytantojen edistamisessa. Ho, Bohm ja Monciardini (2022) ovat tutkineet taman
yhteistyon vaikutuksia kiertotaloussiirtymaan ja tutkimus vahvisti, etta yhteistyo on hyodyl-
lista. Sen avulla voidaan esimerkiksi parantaa yritysten sisaista kulttuuria, kun tyontekijat ja
tavarantoimittajat sitoutuvat ja mukautuvat paremmin yritysten strategioihin ja tehtaviin.
Tutkimuksessa tunnistettiin kolme mallia, jotka edesauttavat kiertotalouden innovaatioiden
syntya: kampanjapohjainen-, resurssitehokkuuteen perustuva- ja kiertosuunnitteluun perus-
tuva lahestymistapa. Kampanjapohjaisessa lahestymistavassa kansalaisjarjestot keskittyvat
vaikuttamaan normaaliin lilkketoimintaan mobilisoinnin ja median avulla. Resurssitehokkuu-
teen perustuvassa lahestymistavassa, kansalaisjarjestot solmivat yhteistyosuhteita yritysten
kanssa tavoitteenaan neuvotella uudelleen elinkaarikaytantoja ja suunnittelupohjaisessa la-
hestymistavassa tuotteiden ja palveluiden suunnittelu perustuu yhteistyohon. (Ho, Bohm &
Monciardini 2022.)

Asiakkaiden korkeat palveluvaatimukset edellyttavat yritysten ja verkostojen saumatonta yh-
teistyota. (Forsterling, Orth & Gellert 2023). Toimivan yhteistyon luomisessa ja yllapitami-

sessa kiertotalouden edistamiseksi on tunnistettu myos paljon haasteita. Yhteistyota
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rakennettaessa uusien yritysten kanssa voi esiintya haasteita esimerkiksi organisaatiosuunnit-
telussa ja -koordinoinnissa. (Ruggerieri ym. 2016.) Muita yhteistyota haittaavia tekijoita ovat
muun muassa tiedon panttaaminen, vastuun pakoileminen, oman edun tavoittelu ja jannittei-
den valttaminen (Business Finland ym. 2021). Yhteistyon haasteeksi on tunnistettu arkaluon-
toisten tietojen jakaminen, jota tarvitaan, jotta voidaan rakentaa tiivista yhteistyota (Fors-
terling, Orth & Gellert 2023). Yritykset pitavat dataa erittain arvokkaana ja eivat siksi halua
jakaa kaikkea tietoa eteenpain verkostoille. Lisaksi haasteena on tunnistaa, mika data on
olennaista kiertotalouden edistamiseksi. Oikeat parametrit ovat edellytys tehokkaalle yhteis-
tyolle ja koko kiertotalouden edistamiselle. Vaikka tiedon jakaminen olisi laissa saadeltya, ei
ole kaytantoja siita, missa muodossa tiedon tulisi olla, jotta se tukisi kiertotalouden strate-

gian edistamista. (Serna-Guerrero, Ikonen, Kallela & Hakanen 2022.)

Kiertotalouteen siirtyminen vaatii kilpailijoiden valista yhteistyota, joka ei aina ole mutka-
tonta. Kilpailijayhteistyo perustuu jaettuun ymmarrykseen yhteisista haasteista seka tavoit-
teista. Sen avulla voidaan parantaa koko toimialan kestavyysimagoa, edistaa tehokkuutta ja
loytaa yhdessa ratkaisuja jaettuihin haasteisiin. (Business Finland ym. 2021.) Yritysten tarjoa-
mat tuotteet seka palvelut saattavat taydentaa toisiaan ja ekosysteemi voi vauhdittaa uusien
innovaatioiden syntymista. Yhteistyo voi siis tarjota uusia mahdollisuuksia toimijoille, kuten

esimerkiksi paasyn uuteen osaamiseen tai materiaalivirtaan. (Sitra & Deloitte 2022.)

2.2 Ekosysteemit, johtaminen ja yhteistyo

Ekosysteemi on rakenne ja vuorovaikutusprosessi, joka tuottaa arvoa yhteistyon avulla enem-
man kuin toimijat tuottaisivat sita yksinaan. Suurien systeemisten haasteiden ratkaiseminen
vaatii monialaista yhteistyota ekosysteemeissa ja niiden vaikuttavuus syntyy toimijoiden yh-
teisesta visiosta ja tiekartasta. (Valkokari, Hyytinen, Kutinlahti & Hjelt 2020.) Ekosysteemien
toiminta perustuu yhteisille tavoitteille seka yhdessa sovituille toimintatavoille (Apilo & Val-
kokari 2023). Tassa luvussa tarkastellaan ekosysteemeja ja niiden johtamisen keskeisia piir-
teita seka sita, miten eri toimijat voivat luoda yhteista arvoa ja yhteistyota kestavan liiketoi-

minnan edistamiseksi.

2.2.1 Ekosysteemien maaritelma

Ekosysteemi -kasite ei ole viela vakiintunut, joten se ei myoskaan toimi yksiselitteisesti yhtei-
sen ymmarryksen luomisessa. Ekosysteemille tyypillinen verkostomainen rakenne muuttuu jat-
kuvasti ja tasta syysta on mahdotonta maaritella yksiselitteinen ekosysteemi. (Valkokari ym.
2020.) Ekosysteemi -kasite on lahtoisin luonnontieteista ja niilla voidaan nahda olevan eroa-

naisriippuvuus ja jatkuva muutoksensietokyky (Kaihovaara, Harmala & Salminen 2016).
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Kaikilla ekosysteemissa mukana oleville toimijoilla tulisi olla ymmarrys roolistaan seka toimi-
joiden valisista vuorovaikutussuhteista. Tama takaa onnistuneen ekosysteemin, jossa ekosys-
teemi on enemman kuin yksittaiset toimijat erikseen. (Valkokari, Still, Aminoff, Apilo, Auvi-
nen, Koivisto, Korhonen, Palomaki & Suominen 2020.) Toimivassa ekosysteemissa onnistutaan
koordinoimaan toimijoiden tuotokset niin, etta niiden synnyttama arvo jakautuu tasapuoli-
sesti kaikkien osapuolten kesken. Tama ekosysteemin ominaisuus vahvistaa toimijoiden moti-
vaatiota osallistua sen toimintaan. (Autio & Llewellyn 2021.) Ekosysteemin menestymisen
avain on luoda sille strategia, jossa on otettu huomioon sen haasteet seka riskit. Ekosystee-
mien haasteita voidaan rinnastaa perinteisiin projektinhallinnan haasteisiin, ja ne voivat ulot-

tua myos yrityksen rajojen ulkopuolelle. (Adner 2006.)

Ekosysteemi -kasitteen maarittelyn sijaan on tarkeampaa keskittya yhteisen vision luomiseen,
joka olisi hyva olla kunnianhimoinen, konkreettinen ja kaikkia toimijoita puhutteleva (Valko-
kari ym. 2020). Yhteisen vision loytaminen on tarkeaa, jotta tuotteita ja palveluita voidaan
kehittaa yhdessa (Moore 2006). Jo ekosysteemin suunnitteluvaiheessa on tarkeaa luoda sen
toiminnalle kunnianhimoiset tavoitteet, koska ne antavat ekosysteemin toimijoille yhteisen

suunnan (Levasluoto, Hyytinen, Valkokari, Kumonen, Naumanen & Suksi 2025).

Ekosysteemit voivat muodostua ja kehittya erilaisten ajureiden tuloksena. Tallaisia ajureita
voivat olla muun muassa lainsaadannon muutokset, uudistavat visiot tai vaikkapa vahvat vetu-
riyritykset. Oikealla ajoituksella on merkittava vaikutus ekosysteemin kehittymiseen. Vaikka
ekosysteemit ovat lahtokohdiltaan erilaisia, voidaan niiden elinkaari jakaa karkeasti neljaan
osa-alueeseen: 1. tarpeen tunnistaminen ja vision muodostaminen 2. toimijoiden roolien tas-
mentyminen 3. toiminnan laajentuminen 4. toiminnan uudelleen arviointi. Kaikki ekosystee-
mit eivat valttamatta kay lapi jokaista vaihetta, ja ne voivat myos jarjestaytya uudelleen esi-

merkiksi tavoitteiden muuttumisen vuoksi. (Valkokari ym. 2020.)

Ekosysteemit voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan, niiden erilaisten tavoitteiden perusteella:
osaamis-, innovaatio- ja liiketoimintaekosysteemeihin. Osaamisekosysteemin tavoitteena on
uuden tiedon tuottaminen ja tutkimuksen hyodyntaminen markkinassa. Innovaatioekosystee-
mien toiminta perustuu yhteiskunnan haasteisiin ja tavoitteena on tuottaa uusia ratkaisuja tai
innovaatioita. Liiketoimintaekosysteemien tarkoitus on liiketoiminnan uudistaminen ja kehit-

taminen ja tavoitteena on liiketoiminnan kasvu ja kannattavuus. (Valkokari ym. 2020.)

Vaikka ekosysteemi -kasite ei ole yksiselitteinen ja vakiintunut, kaydaan seuraavaksi lapi

muutama maaritelma kasitteelle aikajarjestyksessa. Kaihovaara, Harmala ja Salminen maarit-
televat ekosysteemin (2016) seuraavasti: “"Ekosysteemit ovat tiiviita, dynaamisia ja itseohjau-
tuvia verkostoja, joissa avoimuus, vuorovaikutus ja keskinaisriippuvuus ovat tavanomaisia ver-

kostoja ja klustereita voimakkaampia.” (Kaihovaara ym. 2016, 1.) Adner (2017) taas kuvaa
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artikkelissaan ekosysteemia nain: ”"Ekosysteemi on monenkeskinen kumppanijoukko ja ra-

kenne, jonka on oltava vuorovaikutuksessa, jotta arvonlupaus toteutuu (Adner 2017, 40).

Valkokari, Hyytinen, Kutinlahti ja Hjelt (2020) maarittelivat ekosysteemin julkaisussaan ”Yh-
dessa kestavaa kasvua - ekosysteemiopas” seuraavasti: “Ekosysteemit rakentuvat yritysten,
yrittajien, tutkimuksen, julkishallinnon seka kolmannen sektorin toimijoiden valiselle vuoro-
vaikutukselle. Ekosysteemi on seka rakenne etta vuorovaikutusprosessi, jonka kautta toisiaan
taydentavat toimijat luovat yhdessa arvoa. Ekosysteemissa on useita rinnakkaisia verkostora-
kenteita, joita yhdistavat jaettu visio ja yhteiset tavoitteet seka toimintamalli, jolla tavoit-
teiden toteuttamista ohjataan (strateginen tiekartta) ja toimeenpannaan”. (Valkokari ym.
2020, 4.)

Ekosysteemi-termia kaytetaan matalalla kynnyksella ja usein virheellisesti, kun puhutaan yri-
tysten valisesta yhteistyosta. Monesti oikea termi yhteistyolle on esimerkiksi verkosto, arvo-
verkosto tai klusteri. (Peltoniemi 2004.) Seuraavaksi kaydaan lapi edella mainittuja yhteistyo-

muotoja ja niiden eroja.

Verkosto on yhteistyomuoto, joka rakentuu toimijoiden valiseen itsenaiseen vuorovaikutuk-
seen. Verkostojen toiminta ei valttamatta ole vain paikallista, vaan ne voivat toimia esimer-
kiksi globaalisti hyodyntaen digitaalisia tyokaluja. Arvoverkoston toiminta on puolestaan sopi-
muspohjaista ja sen toimijoille on maaritelty selkeat roolit. Arvoverkoston paatavoite on lisa-
arvon luominen toimijoiden valilla. Klusteri maaritellaan paikallisena yhteistyomuotona,
jonka paamaarana on edistaa alueellista kilpailukykya. Klusterin toiminta pohjautuu valittuun

teemaan, joka on kaikille sen toimijoille yhteinen. (Peltoniemi 2004.)

Menestyneen ekosysteemin tunnistaa siita, etta mukana ovat parhaat mahdolliset resurssit ja
toimijoiden tarkoitus on tuottaa toisiaan taydentavaa liiketoimintaa (Valkokari ym. 2020). Ad-
ner:in (2017) nakokulman mukaan menestyva ekosysteemi on sellainen, jossa kaikki toimijat
ovat tyytyvaisia asemaansa. Arvolupausta voidaan pitaa ekosysteemin perustana eli se on te-
kija, joka luo relevantin ekosysteemin. (Adner 2017.) Ekosysteemissa luotu arvo voi olla rahal-
lista arvoa, mutta myos erilaista arvoa kuten esimerkiksi ideoita tuotekehitykseen tai apua
lilketoiminnan kehitykseen. Ekosysteemin toimijat voivat kokea luodun arvon eri tavalla tai
eri aikaan ja mukana olevilla toimijoilla on erilaisia motiiveja ja tavoitteita. Taman takia yh-
teistyon odotukset ja negatiiviset vaikutukset ovat erilaisia. Positiivisen arvon luominen kai-
kille ekosysteemin toimijoille samanaikaisesti on liki mahdotonta. (Valkokari ym. 2020.) Toi-
mivaa ekosysteemia voidaan mitata kolmen eri mittarin avulla: kestavyydella, tuottavuudella
seka monipuolisuudella. Ekosysteemin kestavyys tarkoittaa ekosysteemin kykya selviytya mur-
rosvaiheista, tuottavuus kuvaa ekosysteemin kyvykkyytta tuottaa uusia tuotteita ja monipuoli-

suus mittaa ekosysteemin kykya uusiutua. (Apilo & Valkokari 2023.)
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Ihmiset ovat ekosysteemin tarkein resurssi. Osaavat ihmiset houkuttelevat yleensa mukaan
my0s muita resursseja kuten yrityksia ja rahoitusta. (Kaihovaara ym. 2016.) Erilaiset resurssi-
ekosysteemin toimijoille, koska liiketoiminnassa voidaan hyodyntaa omien resurssien lisaksi
myos muiden toimijoiden resursseja. Tama vaatii kuitenkin hyvaa yhteistyota toimijoiden va-
lille. Resursseiksi voidaan lukea ihmisten lisaksi, erilaisia asioita kuten, osaaminen, tieto, ma-
teriaali ja raha. (Ahola, Alarotu, Antikainen, Honkatukia, Jarnefelt, Kapanen, Lantto, Laurik-
kala, Naumanen, Orko, Ritschkoff, Still, Sundqvist-Alberg, Tenhunen, Wilman, Winberg &
Akerman 2020.)

Julkisella sektorilla on tarkea rooli ekosysteemin rakentamisessa ja kehittamisessa. Valtio voi
yhdessa muiden ekosysteemin toimijoiden kanssa tunnistaa tulevaisuuden haasteita seka kehi-
tyskulkua strategia- ja ennakointityon avulla. Ekosysteemipolitiikka tarkoittaa hyvin toimivan
toimintaympariston huolehtimisesta. Tama sisaltaa erilaisia osa-alueita, kuten esimerkiksi
tutkimus, koulutus, infrastruktuuri ja rahoitus. (Kaihovaara ym. 2016.) Poliittisten linjausten
ja viranomaisohjauksen tulisi ohjata toimijoita haluttuun suuntaan, eika kertoa mita naiden
konkreettisesti tulisi tehda. Talla tavoin toimijoille vapautuu paatosvaltaa ja he loytavat par-
haat mahdolliset toimenpiteet tavoitteisiin paasemiseksi. (Arola, Huttula, Jamsen, Kirjavai-

nen, Mustikainen, Ranki, Santamaki, Vesa, Villanen 2022.)

Ekosysteemeissa on paikka erilaisille ja erikokoisille toimijoille. Toimijoiden valilla on hyva
olla ymmarrys eri rooleista ekosysteemissa, koska tama mahdollistaa paatosten ja valintojen
ennakoinnin. Mukaan tarvitaan seka kehitysvaiheessa olevia yrityksia etta globaalisti kilpailu-
kykyisia yrityksia. Naista jalkimmaiset ovat yleensa ekosysteemin veturiyrityksia, joilla on pal-
jon resursseja ja tutkimusosaamista. (Valkokari ym. 2020.) Veturiyrityksissa saatetaan koh-
data haasteita toiminnan uudistamisessa. Taman takia olisi tarkeaa saada ekosysteemiin mu-
kaan myos startup- ja pk-yrityksia, joilla on eritysosaamista ja innovointikykya. Pienet yrityk-
set hyotyvat toki myos veturiyrityksista esimerkiksi rahoituksen nakokulmasta. (Tyo- ja elin-
keinoministerio 2020.) Keskeista on, etta toimijat osaavat ohjata omaa seka muiden toimijoi-
den toimintaa ekosysteemissa, jotta ekosysteemi luo arvoa. Ekosysteemien toiminta pohjau-
tuu toimijoiden ymmarrykseen siita, mitka ovat ekosysteemin reunaehdot, miten luoda arvoa

muille seka miten voi hyotya muiden toimijoiden luomasta arvosta. (Valkokari ym. 2020.)

Ekosysteemille on tyypillista, etta yksittainen toimija tai johtaja ei voi paattaa, mihin suun-
taan ekosysteemi kehittyy. Tasta huolimatta johtamista kuitenkin tarvitaan, jotta ekosys-
teemi kehittyy eika jaa polkemaan paikallaan. (Valkokari 2021.) Pysyakseen yhteisella tiella
ekosysteemi tarvitsee orkestrointia, joka tukee itseorganisoitumista. Kaytannossa tama tar-
koittaa muun muassa kohtaamisten mahdollistamista, toiminnan seuraamista ja jaetun nake-
myksen muodostamista. (Valkokari ym. 2020.) Toimivan ekosysteemin johtamisen muodot voi-

daan pilkkoa viela tarkemmin erilaisiin rooleihin: verkottaja (mahdollistaa kohtaamisia),
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orkestroija (muodostaa jaetun nakemyksen), koordinaattori (seuraa toimintaa ja parantaa la-
pinakyvyytta) ja fasilitaattori (edistaa monimuotoisuutta). Ekosysteemin johtamisen keskei-
sena haasteena nahdaan yleensa tasapaino johtamisen ja itseorganisoitumisen valilla. (Valko-
kari 2021.)

Ekosysteemi ei voi toimia yksin, vaan sen on hyodynnettava myos globaaleja ekosysteemeja ja
arvoverkostoja. Suomi on pieni maa, joten saatavilla on rajattu maara resursseja, joiden te-
hokas hyodyntaminen on tarkeaa. (Valkokari ym. 2020.) Ekosysteemit kilpailevat globaaleilla
markkinoilla, mutta niilla on usein myos lokaali ulottuvuus. Vaikka maantieteellinen sijainti ei
maarittele ekosysteemin rajoja, se kuitenkin helpottaa yhteistyon rakentamista seka vuoro-
vaikusta. Ekosysteemit ovat dynaamisia ja vahvat ekosysteemit sopeutuvat globaalin talouden
muutoksiin. Heikommat ekosysteemit voivat puolestaan jaada seuraajan rooliin ja taman ta-

kia kuihtua kokonaan pois tai sulautua osaksi isompia ekosysteemeja. (Kaihovaara ym. 2016.)

Suomessa on jopa satoja yritysekosysteemeja. Nama ekosysteemit tarjoavat arvokasta tutki-
mustietoa, miksi ekosysteemeja on luotu ja miten niita hyodynnetaan. (Lyytikainen 2020.)
Suurin osa Suomen ekosysteemeista on liiketoiminnallisia ja painottuu jatehuollon ymparille,
mutta myos kiertotalouden liiketoimintaekosysteemeja loytyy (Tyo- ja elinkeinoministerio
2020). Ekosysteemien syntymista tuetaan erityisesti toimialoilla, jossa Suomella on vahvaa
osaamista seka kykya menestya kansainvalisessa kilpailussa. Ekosysteemeissa pyritaan ratkai-
semaan yhteiskunnallisia ongelmia, jotka vaativat monien eri toimijoiden yhteistyota ja osaa-
mista. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2024.) Erityisesti teolliset ekosysteemit ovat Suomen kan-
santalouden kannalta tarkeita. Resurssitehokkuuteen panostamalla naissa ekosysteemeissa
voidaan vaikuttaa kansantalouteen ja hiilitaseeseen. Taman lisaksi tarvitaan myos alueellisia
ekosysteemeja. Naiden ekosysteemien vahvuutena on kytkokset alueen julkisten toimijoiden
ja yritysten valilla. Yhteinen visio auttaa toimijoita kasvamaan ja verkostoitumaan yhdessa.

(Tyo- ja elinkeinoministerio 2022.)

Ekosysteemit ovat ratkaisevassa roolissa digitalisaation hyodyntamisessa ja niiden avulla on
mahdollista saavuttaa laajamittaisia ja nopeasti skaalautuvia verkostovaikutuksia (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2024). Digitalisaation kehittyminen edesauttaa ja nopeuttaa ekosysteemin
toimijoiden valista vuorovaikutusta, kasvattaa verkostoja, helpottaa verkoston tapaamisia ja

valittaa tietoa (Tyo- ja elinkeinoministerio 2022).

2.2.2 Ekosysteemityypit

Ekosysteemit voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri tyyppiin, kun tarkastellaan niiden erilaisia
tavoitteita: innovaatio-, osaamis- ja liiketoimintaekosysteemeihin. Eri ekosysteemityypeilla

on omat erityiset tehtavansa esimerkiksi tiedon tuottamisessa, liiketoiminnan kehittamisessa
seka uusien ratkaisujen luomisessa. Niiden keskeinen ero liittyy siihen, kuinka paljon ne pai-

nottavat tutkimustoimintaa, markkinalahtoisyytta tai monitoimijaista innovaatiotoimintaa.
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(Valkokari ym. 2020.) On hyva kuitenkin muistaa, etta ekosysteemin tyyppia ei aina voida
maaritella yksiselitteisesti. On olemassa erilaisia ilmioita, kuten esimerkiksi kiertotalous,
jonka kohdalla ekosysteemityyppia voi olla hankala maaritella tarkasti. (Autio & Llewellyn
2021.) Yksi toimija voi myos osallistua samanaikaisesti monen eri ekosysteemin toimintaan.
Jokainen ekosysteemi on uniikki kokonaisuus, joka muodostuu toimijajoukosta ja niiden vali-
sesta vuorovaikutuksesta. (Valkokari ym. 2020.) Seuraavaksi kaydaan lapi tarkemmin erilais-

ten ekosysteemityyppien ominaisuuksia.

Globaali toimintaymparisto korostaa systeemista lahestymistapaa innovaatioiden luomisessa.
Innovaatioita voidaan synnyttaa yritysten, tutkimuslaitosten, julkisen sektorin, kuluttajien ja
muiden toimijoiden valisessa vuorovaikutuksessa ja tata voidaan kutsua myos innovaatio-
ekosysteemiksi. (Kaihovaara, Harmala & Salminen 2016.) Innovaatioekosysteemin tarkoitus on
haastaa nykyisia toimintatapoja, rakenteita tai ajatusmalleja (Valkokari ym. 2020). Sitran mu-
kaan innovaatioekosysteemi on verkosto, jonka jasenet pyrkivat yhdessa luomaan liiketoimin-
taa ja innovaatioita. Taman lisaksi toimijat luovat lisaarvoa yhteiskehittamisen avulla. (Sitra
2025.) Innovaatioekosysteemit ovat muuttuvia kokonaisuuksia, joihin eri toimijat voivat liittya
mukaan ja toisaalta taas lahtea pois. Niiden tarkoituksena on kehittaa uusia aloitteita, joista
osa jaa henkiin ja osa kuolee pois. (Nuutinen, Valkokari & Kaariainen 2024.) Innovaatioekosys-
teemin toiminta tulee olla kannattavaa eli sen tuotosten tulee vastata asiakkaiden tarpeisiin
(Autio & Llewellyn 2021).

Innovaatioiden syntyminen vaatii uudenlaista osaamisten yhdistamista (Valkokari ym. 2020).
Taman takia innovaatioekosysteemeissa korostuu mukana olevien toimijoiden toisiaan tayden-
tava osaaminen (Kaihovaara ym. 2016). Tama on tarkea motiivi yritys- ja tutkimusverkostoille
liittya innovaatioekosysteemiin (Valkokari ym. 2020). Innovaatioekosysteemi on hedelmallinen
alusta uusien innovaatioiden syntymiselle, mutta tasta huolimatta kaikki innovaatiot eivat
synny niiden tuotoksena. Innovaatioekosysteemin hyoty on toimijoiden yhteen tuominen ja
sita kautta on todennakoisempaa, etta uusia innovaatioita syntyy ja nopeammin kuin yksittai-
nen toimija voisi niita synnyttaa. (Kaihovaara ym. 2016.) Sen toimijat koostuvat tyypillisesti
yrityksien lisaksi korkeakouluista, tutkimuslaitoksista seka julkisen ja kolmannen sektorin or-
ganisaatioista (Sitra 2025). Innovaatioekosysteemin tunnistettavina piirteina voidaan pitaa
vuorovaikutusta, avoimuutta, itseohjautuneisuutta seka keskinaisriippuvuutta. Nama piirteet

ovat innovaatioekosysteemissa vahvempia verrattuna verkostoihin. (Kaihovaara ym. 2016.)

Osaamisekosysteemi on tiivis yhteistyoverkosto, jonka keskiossa on osaamisen kehittaminen,
jakaminen ja hyodyntaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisekosysteemin
tarkoitus on vastata yhteiskunnan ja tyoelaman haasteisiin. Sen toiminta perustuu jatkuvaan
vuorovaikutukseen, jaettuun tietoon, jota hyodynnetaan paatoksenteossa seka kykyyn uusiu-
tua muuttuvassa toimintaymparistossa. Osaamisekosysteemien toimintamalli tukee yksildiden

ja yhteisojen kykya tunnistaa seka hyodyntaa osaamista. (Arola ym. 2022, 5, 19-21.)
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Osaamisekosysteemien tavoitteena on luoda uutta tietoa. Osaamisekosysteemeille tyypillista
on toimia verkostona, jossa tehdaan tutkimusta yhteistyossa ekosysteemin muiden toimijoi-
den kanssa. Osaamisekosysteemit keskittyvat erityisesti siihen, miten tieto liikkuu eri toimi-
joiden valilla jo ennen varsinaista markkinakilpailua. Naissa ekosysteemeissa tutkitaan esi-
merkiksi, miten tieto ja osaaminen jaetaan verkostossa, millaisia haasteita syntyy, kun yhteis-
tyota tehdaan yli toimialarajojen, seka miten tietoa voidaan kerata useilta eri teknologisilta

aloilta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Valkokari ym. 2020, 13-20.)

Liiketoimintaekosysteemit ovat dynaamisia ja itseorganisoituvia verkostoja, joissa erilaiset
toimijat, kuten yritykset, tutkimuslaitokset, julkinen sektori ja asiakkaat, tyoskentelevat yh-
dessa luodakseen arvoa ja kehittaakseen uusia liiketoimintaratkaisuja. Ne mahdollistavat no-
pean reagoinnin muuttuviin markkinaolosuhteisiin, uuden tiedon hyodyntamiseen ja resurssien
seka osaamisen yhdistamiseen. Naiden avulla lilketoimintaekosysteemit synnyttavat uusia in-
novaatioita seka edesauttavat markkinoille paasya. (Valkokari ym. 2020, 13-20.) Liiketoimin-
taekosysteemit ovat keskeisessa roolissa kiertotalouden edistamisessa, koska ne tarjoavat
alustan toimijoille, jossa on mahdollisuus kehittaa yhteisia ratkaisuja, jakaa resursseja ja ra-

kentaa uutta markkinaa (Tyo- ja elinkeinoministerio 2020, 13).

Yhteista kaikille kolmelle ekosysteemityypeille on yhteistyon merkitys, ekosysteemin kehitty-
minen pitkalla aikavalilla ja kyky yhdistaa erilaista osaamista seka resursseja (Tyo- ja elinkei-
noministerio 2020, 13). Ekosysteemit koostuvat monimuotoisista toimijoista, jotka ovat vuoro-
vaikutuksessa keskenaan seka kehittyvat jatkuvasti toimijoiden ja ympariston vaikutuksesta.
Ekosysteemien toiminta ei perustu perinteiseen johtamiseen, vaan itseorganisoitumisella on
niiden toiminnassa keskeinen rooli. Kaikille ekosysteemityypeille on yhteista yhdessa luotu
arvo, joka on enemman kuin yksittaisen toimijan luoma arvo. (Valkokari ym. 2020, 13-15.)
Ekosysteemit ovat keskeisia mahdollistajia kiertotalouden edistamisen kannalta (Tyo- ja elin-

keinoministerio 2020, 13).
2.2.3 Ekosysteemin orkestrointi

Ekosysteemeissa ratkaistavat ongelmat ovat monisyisia ja taman vuoksi tarvitaan yhteiskehit-
tamista. Yhteiskehittdmisen johtamista kutsutaan orkestroinniksi. (Hirvikoski, Ayvari, Meri-

maa, Lahtinen & Saastamoinen 2021.) Ekosysteemin orkestroinnin merkitys on laajalti tunnus-
tettu kirjallisuudessa, mutta tasta huolimatta siita ei ole tehty juurikaan tutkimustyota, joka
keskittyisi konkreettisiin toimiin, joita yritykset voisivat hyodyntaa toteuttaakseen menestyk-
sekasta ekosysteemin orkestrointia. Ekosysteemin orkestroijan tehtava on saada mukana ole-
vat tahot toimimaan niin, etta ne luovat arvoa yhteisesti koko ekosysteemille. (Autio 2022,

96-97). Taman lisaksi orkestroija organisoi toimintaa niin, etta arvoa syntyy sen toimijoille il-

man sen omaa auktoriteettista etua (Dhanaraj & Parkhe 2006). Onnistunut orkestrointi
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edellyttaa uskottavaa toimijaa, joka kykenee toimimaan neutraalina kokoavana voimana eri-

laisten sidosryhmien valilla (Ritala, Armila & Blomqvist 2009, 576).

Ekosysteemit eivat synny itsestaan, vaan niiden muodostuminen vaatii orkestrointia. Ekosys-
teemin orkestroija valikoituu yleensa sen sisaisen tyonjaon kautta. (Salminen & Mikkela
2016.) Ekosysteemin toimijoiden roolit voidaan jakaa aktiivisiin ja passiivisiin rooleihin, kun
tarkastellaan sen kehityksen ohjaamista. Ekosysteemin johtajan etuna on sen mahdollisuus
raataloida ekosysteemin kehitysta omien vahvuuksiensa mukaan. (Adner 2006, 107.) Ekosys-
teemissa voi olla mukana hyvin erilaisia toimijoita, kuten esimerkiksi julkinen sektori, yritta-
jat, yritykset, tiedeyhteiso seka kuluttajat (Salminen & Mikkela 2016). Ekosysteemin orkest-
roija on usein sen keskeisin yritys, mutta kuka tahansa mukana oleva toimija voi kuitenkin
osallistua myos sen johtamiseen (Autio 2022, 107). Orkestroija luo tekemiselle yhteisen ison
kuvan ja ekosysteemin johtaminen tarkoittaa kaytannossa muun muassa kommunikointia, koh-
taamisten mahdollistamista, jaetun nakemyksen muodostamista ja toiminnan seuraamista.
Vaikka ekosysteemi tarvitsee johtamista, niin sen menestys rakennetaan kuitenkin yhdessa.
(Valkokari 2021.)

Ekosysteemin johtajan rooliin liittyy myos riskeja: se vaatii paljon resursointia ja todellisen
hyodyn saaminen voi vieda paljon aikaa. Kun ekosysteemin johtaja osaa arvioida ekosystee-
min riskit kokonaisvaltaisesti ja systemaattisesti, on todennakoisempaa luoda kannattavampia
innovaatiota. Adner (2006) on tunnistanut tutkimuksessaan kolme keskeista riskityyppia, jotka
vaikuttavat ekosysteemien toimintaan: aloitteeseen liittyvat riskit, keskinaisriippuvuuden ris-
kit ja integraatioriskit. Onnistunut innovaatio ei riipu ainoastaan yrityksen omasta suoriutumi-
sesta, vaan myos muiden mukana olevien toimijoiden kyvysta kehittaa ja ottaa kayttoon rat-
kaisuja oikeaan aikaan. Ekosysteemin orkestrointi ei siis tarkoita vain oman roolin haltuunot-

toa, vaan kokonaisuuden koordinointia ja riskienhallintaa. (Adner 2006, 98-107.)

Dhanaraj:in ja Parkhe:n (2006) mukaan ekosysteemin orkestroijalla on kolme paatehtavaa.
Ekosysteemin arvokkain valuutta on tieto. Se on ekosysteemissa usein hajanaista ja orkestroi-
jan paatehtavana onkin tiedon liikkuvuuden varmistaminen. Tiedon liikkuminen ekosystee-
missa on ensiarvoisen tarkeaa, koska se mahdollistaa innovaatioiden syntymisen. Taman li-
saksi orkestroijan tehtavana on innovaatioiden tarkoituksenmukainen hallinta seka ekosystee-
min vakauden edistaminen niin, etta siihen voi liittya lisaa toimijoita, mutta toisaalta myos
poistua. (Dhanaraj & Parkhe 2006.) Vuonna 2021 kaynnistetty CEGO eli Circular Economy Go -
hankkeen tarkoituksena on edistaa Uudenmaan alueella toimivien yritysten siirtymista kierto-
talouteen. Tassa hankkeessa tunnistettiin viisi eri osa-aletta, joiden avulla voidaan toteuttaa
onnistunutta ekosysteemin johtamista. (CEGO 2025.) CEGO-hankkeessa kehitettyja teemoja
oli tarpeen muokata helpommin ymmarrettaviksi ja selkeammiksi. Nama viisi orkestroinnin
teemaa ovat: kumppanuussuhteet, jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautu-

vuus, monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen, jaetun tiedon
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tuottaminen seka yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut. Orkestroinnin teemat tukevat
verkostomaisen yhteistyon toimivuutta ja edistavat ekosysteemin kestavaa toimintaa ja vai-
kuttavuutta. (Seppala & Schiestl 2025.)

Ekosysteemin valiset kumppanuudet eroavat perinteisista alihankkijasuhteista. Niiden erityis-
piirteena voidaan pitaa vapaaehtoista osallistumista toimintaan, ilman turhaa hierarkiaa.
Kumppanuudet eivat kuitenkaan synny itsestaan vaan niiden syntyminen vaatii luottamuksen
rakentamista, toimijoiden motivoimista seka yhteisen vision luomista. Orkestroijan ydinteh-
tava on juuri kumppanuussuhteiden koordinointi ilman suoraa valtaa. Orkestroijan on tunnis-
tettava olennaiset kumppanit, maariteltava mahdolliset roolit alustavasti ja pyrittava houkut-
telemaan mukaan toimijoita, joiden osaamiset taydentavat toisiaan. Kumppanuuksien johta-
misessa tarkeaa on kommunikointi, kayttaytymisen ohjaaminen ja yhteisen ymmarryksen ra-
kentaminen. (Autio 2022, 96-107.) Taman lisaksi johtaminen perustuu osallistujien vapaaeh-
toisuuteen seka yhteiseen tavoitteeseen ja se ilmenee kokonaisuuksien ohjaamisena pikem-

minkin kuin yksittaisten kumppanuuksien kontrollointina (Autio & Llewellyn 2021, 13-15).

Ekosysteemien toiminta perustuu usein jaettujen, kompleksisten haasteiden tunnistamiseen
ja niiden ratkaisemiseen. Ekosysteemin haasteet ovat sellaisia, joita yksittainen toimija ei
pysty ratkaisemaan, vaan tarvitaan toimijoiden valista yhteistyota. Autio ja Llwellyn (2021)
korostavat, etta jaettujen haasteiden johtaminen ekosysteemissa ei perustu perinteiseen hie-
rarkkiseen johtamiseen, vaan yhteisoohjautuvuuteen ja toiminnan koordinoimiseen. Johtami-
nen tarkoittaa kaytannon tasolla kokonaisuuksien ohjaamista, esimerkiksi roolien, odotusten
ja yhteisesti jaetun tavoitteen kautta. (Autio & Llewellyn 2021, 13-16.) Jaettujen haasteiden
johtaminen edellyttaa yhteista arvon ja tavoitteiden maarittelya tilanteissa, joissa arvolu-
paukset eivat ole selkeita. Ekosysteemin osapuolet ovat itsenaisia, mutta keskinaisesti toisis-
taan riippuvaisia. Tama vuoksi ekosysteemin arvoja ja rooleja ei voida maaritella yksipuoli-
sesti, vaan ne tulee loytaa vuorovaikutuksen kautta. Orkestroijalta vaaditaan kykya fasilitoida
vuoropuhelua ja tukea yhteisen vision rakentumista. Tata orkestrointitapaa kutsutaan dynaa-
miseksi kontrolliksi, jossa johtaminen perustuu jatkuvaan yhteiskehittamiseen, eika niinkaan
valmiisiin rakenteisiin. (Autio 2022, 102-103, 106.)

Portfoliojohtaminen ekosysteemissa nakyy rahoituksen kohdentamisen seka yhteisten tavoit-
teiden maarittelyn ja niiden saavuttamisen kautta. Erityisesti erilaisten rahoitusinstrument-
tien yhteensovittaminen on tarkeaa, jotta voidaan tukea innovaatioprosessin eri vaiheita. Ra-
hoituslahteiden moninaisuus seka saatavuus ovat keskeisessa asemassa ekosysteemin menes-
tymisen kannalta. Rahoituksen ohjausta voidaan hyodyntaa apuna strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Rahoitus voidaan esimerkiksi suunnata hankkeisiin, jotka hyodyttavat laa-
jemmin koko ekosysteemia, mutta myos yksittaisia toimijoita. Tama voi olla hyva keino, kun

halutaan saavuttaa yhteisia tavoitteita. (Valkokari, Hyytinen & Levasluoto 2024, 166-167.)
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Kokeilutoiminta nahdaan keskeisena tekijana innovaatioiden syntymisessa. Kokeiluissa toimi-
jat jakavat osaamistaan ja resurssejaan ilman muodollisuuksia. Kokeilut syntyvat usein niin,
etta toimijat jakavat osaamistaan ja yhdistavat olemassa olevia ideoita uusilla tavoilla. Tama
vaatii luottamusta seka avointa vuorovaikutusta. Orkestroijan rooli on luoda olosuhteet, joissa
kokeilut voivat syntya ja kehittya, seka varmistaa, etta syntyneet innovaatiot jakautuvat rei-
lusti. Kun kokeilutoimintaa johdetaan oikein, se ei ole sattumanvaraista, vaan strategisesti
johdettua ja organisoitua toimintaa. (Dhanaraj & Parkhe 2006, 659-662.)

Ekosysteemin orkestrointi tarkoittaa kykya toimia fasilitaattorina seka rakentaa, johtaa ja ke-
hittaa yritysten valisia innovaatioverkostoja tarkoituksellisesti mutta ilman suoraa kontrollia.
Orkestrointia toteutetaan fasilitoimalla, vaikuttamalla ja mahdollistamalla yhteistyota. (Ri-
tala ym. 2009, 572.) Hyva orkestroija kiihdyttaa kehittamistoiminnan kaynnistymista ja silla
on selkea nakemys kokonaisuudesta. Orkestroija auttaa toimijoita l0ytamaan ekosysteemille
sopivat toimintatavat, saannot ja yhteiset tavoitteet. (Valkokari ym. 2020.) Valkokarin, Hyyti-
sen ja Levasluodon (2024) tutkimuksessa tunnistettiin keskeisia ekosysteemin johtamisen me-
nestystekijoita. He nostivat tutkimustuloksissa esille yhteisen vision tarkeyden, toimijoiden
valisen vuorovaikutuksen, innovaatioiden kehittamisen tukemisen resurssien ja rakenteiden
avulla seka joustavan hallintamallin, joka tukee yhteisia tavoitteita ja ekosysteemin pitkajan-
teista toimintaa. Tutkimus vahvistaa kasitysta siita, etta onnistunut orkestrointi edellyttaa
seka strategista suunnittelua etta joustavaa operatiivista toimintaa. (Valkokari, Hyytinen &
Levasluoto 2024.)

Ritala, Armila ja Blongvist (2009) tunnistivat tutkimuksessaan orkestroinnin kaksi tasoa: yksi-
lokeskeisen- ja organisaatiokeskeisen tason. Orkestrointi voidaan siis katsoa koostuvan seka
yksiloiden etta organisaatioiden valisesta vuorovaikutuksesta. Yksilotason orkestroinnin tar-
keiksi taidoiksi tunnistettiin muun muassa vuorovaikutus-, vaikuttamis-, neuvottelu-, ja pro-
jektinhallintataidot. Organisaatiokeskeisen orkestroinnin tarkeita taitoja olivat esimerkiksi
yhteistyotaidot ja osaamisen hyodyntaminen. Onnistuneen orkestroinnin kannalta on tarkeaa,
etta seka yksilo- etta organisaatiotasoinen orkestrointi on tasapainossa. Nama taidot ovat toi-

siaan taydentavia ja tasapainottavat toistensa heikkouksia. (Ritala ym. 2009, 573-574, 578.)

Orkestroijalla on erilaisia rooleja ekosysteemin eri vaiheissa. Nama vaiheet voidaan jakaa kar-
keasti neljaan eri osa-alueeseen. Ensimmaisen vaihe on kohtaamisten mahdollistaminen.
Tassa vaiheessa orkestroija voi esimerkiksi tuoda yhteen erilaisia nakokulmia. Toinen vaihe on
jaetun nakemyksen tukeminen, jossa orkestroija korostaa yhteiskehittamisen hyotyja seka vi-
siota. Kolmas vaihe on toiminnan seuraaminen. Tassa vaiheessa orkestroija analysoi tuloksia
ja kommunikoi niista muille toimijoille. Neljannessa ja viimeisessa vaiheessa pyritaan edista-
maan monimuotoisuutta. Tassa vaiheessa orkestroijan rooliin kuuluu monimuotoisuuden ilme-
nemisen tukeminen seka uusien yhteistyomallien esille nostaminen. (Valkokari ym. 2020, 35.)

Orkestrointiosaamista tarvitaan erityisesti tulevaisuuteen suuntautuvassa arvonluonnissa, ja
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erityisesti uusien innovaatioiden ja liiketoimintamahdollisuuksien etsimisessa (Ritala ym.
2009). Jotta ekosysteemissa syntyy innovaatioita, on tarkeaa, etta orkestroija edistaa yh-

teisyota seka verkostoitumista (Salminen & Mikkela 2016).

Orkestroinnin tukena voidaan kayttaa fyysisia, digitaalisia ja sosiaalisia alustoja, joilla ediste-
taan vuorovaikutusta, tiedonvaihtoa ja kokeilutoimintaa (Valkokari ym. 2024, 166). Orkest-
roinnissa voidaan hyodyntaa siis esimerkiksi erilaisia innovatiivisia alustoja ja niiden kautta
voidaan saada mukaan lisaa toimijoita ekosysteemiin (Salminen & Mikkela 2016). Esimerkki
tallaisesta alustasta on Uudella maalla toimivan CEGO-hankkeen kehittama Ekosysteemin
mahdollisuudet-kanvas (CEGO 2025). Toinen esimerkki on InnoCities-malli alusta, joka tukee
osaamisen kehittamista, tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaa seka investointeja. Se on
ekosysteemisopimukseen perustuva alusta, joka edistaa kokeiluja ja innovaatioita kestavan
kehityksen nakokulmasta. (Valkokari, Hyytinen & Levasluoto 2024, 165.) Taman lisaksi inno-
vaatioekosysteemin johtamisessa voidaan kayttaa erilaisia tyokaluja, kuten esimerkiksi
vuonna 2023 VTT:n kehitystyon tuloksena syntynyt Future Radal -tyokalu, jonka tarkoituksena

on antaa pohjaa ekosysteemien tulevaisuustyolle (Levasluoto ym. 2025).

Sopivien tyokalujen lisaksi ekosysteemin johtajan, yhdessa muiden toimijoiden kanssa, on
hyva asettaa toiminnalle relevantit mittarit, joiden avulla voidaan mitata toiminnan kehi-
tysta. Mittarit auttavat varmistamaan, etta ekosysteemin toiminta etenee suunnitelmien ja
tavoitteiden mukaan. Niiden avulla nahdaan ekosysteemin tuottamat laaja-alaiset hyodyt ja
ne mahdollistavat erilaisten menetelmien ymmartamisen laadullisen ja maarallisen tiedon
avulla. Mittareiden avulla voidaan siis seurata mahdollisten muutosten seka uudistusten vaiku-
tuksia toimintaan. (Levasluoto ym. 2025, 12-13, 18-19.) Ekosysteemin johtamisen vaikutusten
arviointia tulee mitata monella tasolla: alueellisesti, kansallisesti ja globaalisti. Lisaksi
ekosysteemin vaikuttavuutta voidaan mitata muun muassa uusien innovaatioiden, yritysten
kasvun, tyollisyysvaikutusten, osaamisen kehittamisen ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden na-
kokulmasta. Yksittaiset mittarit eivat riita, vaan tarvitaan kokonaisvaltainen lahestymistapa,
jossa huomioidaan eri toimijoiden tavoitteet ja yhteiskunnalliset vaikutukset. Vaikuttavuuden
arviointi perustuu seka maaralliseen etta laadulliseen tietoon, jota kerataan useista eri lah-
teista. (Valkokari, Hyytinen & Levasluoto 2024, 167-169.)

2.2.4 Yhteistyo ekosysteemeissa

Maailma on kompleksinen ja niin myos sen ongelmat. Naiden ongelmien ratkaisemiseksi tarvi-
taan ekosysteemista tekemista, jossa korostuu yhteistyo ja kumppanuudet. Kiertotalous on
hyva esimerkki systeemitason muutoksesta, jota yksittainen toimija ei pysty ratkaisemaan.
(Aho 2023.) Yhteistyon avulla ekosysteemeissa voidaan edistaa suuria haasteita kuten kesta-
van litketoiminnan ja tuotesuunnittelun kehittaminen (Moore 2006, 32-34). Globaali kilpailu

on nykyaan yha enemman erilaisten verkostojen tai ekosysteemien valista. Yritykset eivat
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parjaa kilpailussa vain omalla osaamisellaan, vaan tarvitsevat omien kilpailuetujensa lisaksi
myos yhteistyokumppanien etuja ja osaamista. Parhaassa tapauksessa ekosysteemi onnistuu
luomaan toimivan verkostomaisen yhteistyon. Tama on suuri kilpailuetu, jota on hankala kopi-

oida ulkopuolelta. (Nissinen 2017.)

Yritysten kannattaa luoda ekosysteemeja tai liittya olemassa oleviin ekosysteemeihin, koska
ne voivat tuoda etuja kaikenkokoisille yrityksille ja erityisesti niiden asiakkaille (Lyytikainen
2020). Ekosysteemin yhteistyo on jatkuvasti muuttuvaa ja se kehittyy yhteistyon mukana.
Ekosysteemin jatkuvuuden kannalta on tunnistettu kolme keskeista tekijaa: yhdessa tekemi-
nen, yhteenkuuluvuus ja yhteisen tavoitteen eteen toimiminen. Nama kolme tekijaa luovat
pohjan yhteistyolle ja mahdollistavat ekosysteemin kehittymisen yhtena yksikkona. (Nuutinen
ym. 2024.) Ekosysteemeilla on selkea syy toimia yhdessa eli yksittaisilla toimijoilla on aina syy
liittya ekosysteemiin (Valkokari ym. 2020). Yrityksen on tehtava strategisia ja operatiivisia
paatoksia, jos se haluaa luoda ekosysteemin tai liittya jo olemassa olevaan ekosysteemiin. Ta-
man lisaksi tulee suunnitella huolellisesti, minka roolin yritys ottaa ekosysteemissa. Suuret
yritykset eivat valttamatta ole ekosysteemin luojia vaan my0s pienet yritykset voivat yhta hy-

vin ottaa taman roolin. (Lyytikainen 2020.)

Ekosysteemin valinen yhteistyo tulee olla pitkakestoista ja luottamukseen perustuvaa. Tallai-
nen yhteistyo auttaa kaikkia osapuolia saavuttamaan strategisen kilpailukykynsa. (Soviar, Ho-
lubcik & Vodak 2018.) Ekosysteemin valista yhteistyota voi toteuttaa monella eri tavalla ja se
vaatii tasapainoilua. Yhteistyo elaa ekosysteemin kehittymisen mukana. (Nuutinen ym. 2024.)
Ekosysteemin toiminta ei tulisi perustua vain omiin tavoitteisiin vaan myos jaettuihin resurs-
seihin ja toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen. Vakiintuneet ekosysteemit voivat onnistua
uudistamaan toimintaymparistoa yhdessa rinnakkaisten verkostojen kanssa. (Seppala 2022.)
Ekosysteemien rakentajien tulee pystya antamaan mukaan lahteville yrityksille selkea arvolu-
paus, vaikka lopputulosta ei viela tiedeta. Arvolupaus voi liittya esimerkiksi uusien liiketoi-
mintamahdollisuuksien luomiseen tai tiedonjakamiseen. Yritykset toimivat omien tarpeidensa
kautta ja ne voivat olla keskenaan erilaisia. Taman vuoksi myos hyodyt voivat olla hyvin erilai-
sia eri kumppaneilla. (Aho 2023.) Ekosysteemit tuovat kuitenkin hyotyja kaikenkokoisille yri-
tyksille. Konkreettisia esimerkkeja hyodyista ovat esimerkiksi uusien tulonlahteiden loytami-
nen, uudet innovaatiot, asiakaskokemuksen parantaminen ja riskien tunnistaminen. (Lyytikai-
nen 2020.) Yhteistyo ekosysteemissa tarkoittaa kaytannon tasolla esimerkiksi yhteisia tilai-
suuksia isommille ja pienemmille porukoille. Pienemmissa kokouksissa voidaan muodostaa
etukateen nakemyksia ennen kuin niista keskustellaan koko porukan kanssa. (Nuutinen ym.
2024.)

Yhteistyo ja kilpailu ovat keskeisia asioita ekosysteemeille. Ne tarjoavat nakemyksia erilai-
sista strategioista, joilla yritykset joko tekevat yhteistyota tai kilpailevat keskenaan. Yhteis-

tyota tekevat yritykset ajavat yhdessa samoja etuja ja kilpailua. Menestyneet yritykset
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tekevat yleensa paljon yhteistyota ja pystyvat nain hyodyntamaan markkinavoimaansa. Yri-

tykset, jotka tekevat vahemman yhteistyota, yleensa myos suoriutuvat heikommin. (Douglas
& Kathleen 2018.) Yhteistyo on tarkeaa, mutta myos toimijoiden sisainen toiminta on valtta-
matonta ekosysteemien toiminnan kannalta. Ekosysteemin dynamiikan ymmartaminen edel-

lyttaa toimijoiden valintojen ja toimintamallien ymmarrysta. (Valkokari ym. 2020.)

Onnistunut ekosysteemity0 vaatii hyvat suhteet. Mukana olevien toimijoiden tulee kokea, etta
he voivat vaikuttaa ja hyotya tekemisesta. Hybridirahoitus seka yhteiset projektit edistavat
ekosysteemin kyvykkyyksia. Jaettu tieto luo perustan ekosysteemin toiminnalle. (Seppala
2022.) Yhteistyo ekosysteemeissa luo verkostohyotyja, joiden tulisi olla lapinakyvia ja korre-
loida kaikkien toimijoiden menestyksen kanssa. Verkostohyotyjen synty vaatii aktiivisia toimi-
joita ja ymmarrysta siita, mista ekosysteemin verkostohyodyt koostuvat. (Valkokari ym.
2020.) Verkostohyotyja voivat olla esimerkiksi uusien tulovirtojen loytaminen, datan jakami-
nen ja sita kautta oman toiminnan kehittaminen, brandihyodyt, kulut seka riskinoton tarpeen

vaheneminen (Lyytikainen 2020).

Markkinapohjainen liiketoimintaymparisto luo tasavertaiset kilpailuedellytykset jokaiselle
ekosysteemitoimijalle. Toimijat tekevat yhteistyota tilanteissa, joissa se on kannattavaa, ja
kilpailevat muiden kanssa ilman verkoston maaraamia rooleja. Avoin liiketoimintaekosysteemi
edustaa liiketoiminnan ja palvelutuotannon muutosta, joka kannustaa arvioimaan uudelleen
kilpailun ja yhteistyon dynamiikkaa. Tietojen jakaminen ja ydinosaamiseen perustuva organi-
saatioverkosto yritysten valilla maksimoi arvonmuodostuksen kokonaisvaltaisemmin kuin yksit-

tainen yritys. (Suokas & Heimala 2021.)

Yhteistyo on yksi innovaatiopotentiaalin tarkeimmista elementeista (Soviar, Holubcik & Vodak
2018). Yritykset ovat huomanneet, etta innovointi vain oman yrityksen sisalla ei ole tuotta-
vinta vaan innovaatioihin liittyy aina muitakin toimijoita ja tama on myos asiakkaiden etu.
Yhteistyo ekosysteemeissa mahdollistaa sellaisten innovaatioiden kehittamisen, joita yksittai-
nen toimija ei voisi yksin toteuttaa. Yrityksilla ei ole kaikkea tarvittavaa erikoisosaamista ja
resursseja, joita systeemi tarvitsee kehittaakseen asiakkaita tyydyttavia ratkaisuja. Yhteis-
tyon kautta voidaan yhdistaa useiden toimijoiden osaaminen, resurssit ja erikoisosaaminen,
joiden kautta syntyy uusia innovaatioita. Yhteiskehittaminen johtaa toimivampiin ja monipuo-

lisempiin tuotteisiin ja palveluihin. (Moore 2006, 32-34.)
2.3 Viitekehys

Opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka tarkoitus on kehittaa ja uudistaa tyo-
elamaa. Opinnaytetyoprosessin aikana syntyneen tiedon perusteella on tarkoitus ratkaista
esiinnousseita haasteita tai kehittaa uusia ratkaisuja ja malleja. Taman tyon kehittamisosuu-

den perustana on kaytetty viitekehysta, joka on kehitetty osana CEGO-hanketta. Viitekehys
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sisaltaa viisi keskeista ekosysteemien orkestroinnin osa-aluetta, jotka tukevat verkostomaista

yhteistyota ja ekosysteemien vaikuttavuutta:
1. Kumppanuussuhteet
2. Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuus
3. Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen
4. Jaetun tiedon tuottaminen
5. Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut
(Seppala & Schiestl 2025.)

Viitekehyksen tutkimusprosessi sisalsi kolme vaihetta: ensin perehdyttiin eri organisaatioiden
orkestrointikaytantoihin, sitten tunnistettiin konkreettisia keinoja ekosysteemien kehittami-
seen ja lopuksi analysoitiin aineisto laadullisen teemoittelun avulla. Viitekehyksen teemoitte-
lun analyysimenetelmana kaytettiin aineistolahtoista lahestymistapaa, jossa teemat nousivat
esiin aineistosta ilman ennalta maariteltya viitekehysta. Tutkimuksen kohteena olivat useita
kansainvalisia innovaatioekosysteemeja, kuten esimerkiksi Climate-KIC, Viable Cities, UNDP ja
Helsinki Metropolitan Area Smart & Clean Foundation. Naiden esimerkkien kautta tunnistettiin
orkestroinnin parhaat kaytannot, jotka perustuvat soveltavaan tutkimukseen ja kaytannon ko-
kemuksiin. (Seppala & Schiestl 2025.)
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JAETTUIEN HAASTEIDEN
TUNNISTAMINEN
YHTEISOOH JAUTUVLUS

YHTE ISKEHITTAMINEN
PORTFOLIO- KOKEILUT
SOHTAMINEN & | PROJEKTIT, KOKEILUT
RAHOITUSINS TRUMENTTIEN
HYODYNTAMINEN

Kuva 1: Orkestrointiosaamisen teemat (Kuva: Virpi Oinonen / Seppala & Schiestl, 2025, 8).

Seuraavaksi avataan lyhyesti viitekehyksen viisi teemaa ja mita niilla tarkoitetaan orkestroin-
nin kontekstissa.

Kumppanuussuhteet

Ekosysteemien toiminnan keskiossa ovat luottamus seka pitkaaikaiset yhteistyosuhteet.
Nama luovat hyvan perustan resurssien, tiedon ja osaamisen jakamiselle. Mikali kumppa-
nuudet eivat ole vahvoja tai niita ei johdeta kunnolla, ekosysteemi jaa sirpaleiseksi ja toi-
minnalla ei ole yhteista suuntaa. Hyvin johdetut kumppanuudet puolestaan lisaavat toimi-
joiden sitoutumista, mahdollistavat riskien jakamisen ja tukevat uusien innovaatioiden
syntymista. Kaytannon tasolla yhteistyosuhteita rakennetaan muun muassa kumppanuus-
johtamisen, kumppanien kartoittamisen ja aktivoinnin seka toimivan viestinnan kautta.

My0s digitaalisilla yhteistyOalustoilla on tarkea rooli. Ekosysteemin tehokas ja
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pitkajanteinen toiminta vaatii huolellisesti suunniteltuja kumppanuuksia, sopimusten hal-

lintaa ja jatkuvaa osaamisen kehittamista. (Valkokari ym. 2020.)

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisohjautuvuus

Haasteiden tunnistaminen ekosysteemissa on tarkeaa yhteistyon yhteisen suunnan kan-
nalta. Ilman selkeita tavoitteita toiminta voi jaada hajanaiseksi ja toiminnan tulokset va-
haisiksi. Yhteisoohjautuvuus puolestaan tarkoittaa, etta osallistujat eivat jaa odottamaan
ohjeita yksittaiselta taholta, vaan kehittavat toimintaa yhdessa, omatoimisesti ja jousta-
vasti. Tama nakyy kaytannossa esimerkiksi siina, miten toimintaa suunnataan ja johde-
taan yhdessa seka miten paatokset tehdaan vuorovaikutteisesti ja miten luodaan yhteista

ymmarrysta tavoitteista ja toiminnan suunnasta. (CLIC Innovation 2025.)

Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen

Ekosysteemien toiminta vaatii monien rahoitusinstrumenttien hyodyntamista, silla ne ei-
vat rajoitu vain yksittaisiin projekteihin tai perinteisiin organisaatiokohtaisiin rahoitus-
malleihin. Jotta toimintaa voidaan jatkaa pitkajanteisesti ja osallistaa monia toimijoita,
on tarkeaa hyodyntaa myos erilaisia rahoituskanavia. Erilaisiin rahoitusinstrumentteihin
lukeutuvat muun muassa julkinen ja yksityinen rahoitus, saatiorahoitus seka EU:n tarjoa-
mat rahoitusmuodot. Portfoliojohtamisen avulla voidaan varmistaa, etta ekosysteemin eri
hankkeet tukevat yhteisia pitkan tahtaimen tavoitteita. Kaytannossa tama tarkoittaa
muun muassa rahoitusvaihtoehtojen aktiivista selvittamista ja hyodyntamista, kokonaisuu-
den hallintaa seka selkeasti maariteltyja missioita. (Matti, Martin Corvillo, Vivas Lalinde,
Juan Agulld, Stamate, Avella & Bauer 2020.)

Jaetun tiedon tuottaminen

Ekosysteemien vaikuttavuus rakentuu avoimesta tiedon vaihdosta ja yhdessa oppimisesta.
Toimijat voivat hyodyntaa aikaisempia kokemuksia ja valttaa turhaa tyota, kun tiedon ja-
kaminen on lapinakyvaa ja systemaattista. Jaettu tieto luo pohjan paatoksenteolle ja tu-
kee kestavaa kehitysta. Tallainen toimintatapa edellyttaa tehokkaita tiedonhallin ratkai-
suja, analytiikan hyodyntamista, vaikuttavuuden mittaamista ja tulevaisuuden suuntien
ennakointia. Nama elementit mahdollistavat ekosysteemin jatkuvan kehittymisen ja so-

peutumisen muuttuviin olosuhteisiin. (Valkokari 2016.)

Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut

Ekosysteemien todellinen vaikuttavuus syntyy kaytannon tekemisesta, yhteisista kehitta-
misprojekteista ja kokeiluista, jotka johtavat konkreettisiin tuloksiin. Ekosysteemeilla on

vaarana jaada vain keskustelun tasolle ilman nakyvia vaikutuksia, mikali kokeilutoimintaa
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tarvitaan systeemista muotoiluajattelua, innovaatioiden edistamista, projektinhallintaa
seka aktiivista kokeilukulttuuria. Myos kayttaytymisen muutoksen tukeminen on tarkeaa,
silla se vahvistaa ekosysteemin sopeutumiskykya ja mahdollistaa sen kehittamisen pitkalla
aikavalilla. (Jalo, Seppala, Tollikko & Saarelainen 2024.)

Teemojen lisaksi tutkimuksessa tunnistettiin konkreettisia orkestroinnin keinoja, joita eri or-
ganisaatiot kayttavat toimintansa tukena. Viitekehys rakentuu viiteen orkestroinnin teemaan
ja jokaisen teeman alle tunnistettuun keinovalikoimaan. (Taulukko 1.) Keinot auttavat ym-
martamaan, miten niita voidaan hyodyntaa orkestroinnin teemojen toteuttamisessa. CEGO-
hankkeen tulokset tarjoavat jasennellyn viitekehyksen ekosysteemiorganisaatioiden kehitta-
miseen ja auttavat ymmartamaan, miten eri toimijat voivat edistaa kiertotalouden ekosystee-

meja kaytannossa. (Seppala & Schiestl 2025.)

ORKESTROINTIOSAAMISEN KEINOVALIKOIMA

TEEMAT

Kumppanuussuhteet Kumppanuusjohtaminen
Kumppanien kartoittaminen
Kumppanien aktivointi ja viestintd
Yhteistyon digialustat
Kumppanuusprosessien suunnittelu ja fasilitointi
Kumppanuuksien sopimusten hallinta
Osaamisen kehittdminen

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja Toiminnan suuntaaminen ja ohjaaminen
yhteiséohjautuvuus Yhteistoiminnallinen paatéksenteko
Jaetun ymmaérryksen luominen

Monien rahoitusinstrumenttien Rahoitusmahdollisuuksien kartoittaminen ja hyddyntaminen
hyddyntaminen ja portfoliojohtaminen Portfoliojohtaminen
Missioiden suunnittelu

Jaetun tiedon tuottaminen Vaikuttavuuden mittaaminen ja johtaminen
Vaikuttavuuden suunnittelu ja arviointi
Tiedon, mittarien ja datan hallinta
Systeemimallinnusten tekeminen
Tulevaisuustieto

Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut Systeeminen muotoilu
Monitoimijaisten innovaatioprosessien johtaminen
Projektijohtaminen
Kokeilutoiminta
Kayttaytymisen muuttaminen

Taulukko 1: Orkestrointiosaamisen teemat ja keinovalikoima (Seppala & Schiestl 2025, 9).
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Esitetty viitekehys luo pohjan tyon tutkimukselliselle kehittamistyolle, joka toteutetaan laa-
dullisena tapaustutkimuksena, aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelut. Opinnayte-
tyon tutkimustuloksia analysoidaan suhteessa viitekehyksen teemoihin ja keinovalikoimaan.
Viitekehyksen viisi teemaa luovat pohjan teemahaastatteluille ja jasentavat nain haastattelun
runkoa ja kulkua. Naiden teemojen alle lukeutuvat keinot puolestaan syventavat tutkimustu-
losten analyysia kaytannon tasolle. Tutkimustuloksia on hyodyllista verrata viitekehykseen,
joka sisaltaa konkreettisia orkestroinnin keinoja, koska tulosten toivotaan myos olevan hel-

posti kayttoonotettavia tulevaisuuden ekosysteemien johtamisen avuksi.

Viitekehys sopii tyoni tutkimusosuuteen erityisen hyvin sen kaytannonlaheisyyden vuoksi. Vii-
tekehys pitaa sisallaan samoja teemoja, kuin tyon tietoperustakin. Viitekehyksen lisaarvo
tyolle on kuitenkin selkea: ekosysteemin orkestroinnin teemat ja keinot on selkeasti jasen-
nelty kokonaisuudeksi, joka on viety konkretian tasolle. Tietoperustaa rakentaessa kavi nope-
asti selvaksi, etta tutkimukset keskittyvat pitkalti teoriaan ylatasolla eika konkreettisiin kei-
noihin. Tama on keskeista tutkimuksessani, koska tavoitteena on saada tutkimustuloksista
mahdollisimman kaytannonlaheisia ja sovellettavia tulevia kiertotalouden ekosysteemien or-

kestrointia ajatellen.

Viitekehyksen hyodyntaminen tutkimuksessani tuntui luonnolliselta valinnalta myos siita
syysta, etta olen yhdessa Mikael Seppalan kanssa tyostanyt sita seka kirjoittanut viitekehyksen
auki artikkelin muotoon. Artikkelissa avataan tarkemmin viitekehyksen keinojen maaritelmia
ja mita niilla tarkoitetaan orkestroinnin yhteydessa. (Seppala & Schiestl 2025.) Artikkelin kir-
joittaminen ja viitekehyksen laatiminen syvensivat osaamistani ekosysteemin orkestroinnista.

Naen taman prosessin tarkeana osana seka oman oppimiseni etta tyon tutkimuksen kannalta.

3 Kehittamisasetelma

Tassa luvussa kaydaan lapi opinnaytetyon prosessin kuvaus, tarkoitus, tavoitteet ja kehitta-
miskysymykset alakysymyksineen. Taman jalkeen siirrytaan tutkimuksen lahestymistapaan,
strategiaan, aineiston kokoamisen menetelman kuvaukseen seka tutkimuksen etiikkaan. Lo-

puksi esitetaan tutkimuksen haastatteluiden yhteenveto ja niiden analyysi.

3.1 Opinnaytetyoprosessin kuvaus

Opinnaytetyoprosessi alkoi vuoden 2024 kevaalla. Kuvan 2 aikajana havainnollistaa opinnayte-
tyon edistymista ja tyovaiheita (kuva 2). Kevaalla 2024 opinnaytetyolle valittiin aihe seka toi-
meksiantaja. Tyon toimeksiantaja on Food Waste Ecosystem -hanke, jonka tavoite on edistaa
ruoan kiertotaloutta paakaupunkiseudulla. Hankkeen pyrkimyksena on luoda paakaupunkiseu-
dulle uudenlainen, verkostomainen toimintatapa, jonka myota ruokahavikki vahenee ja jo

syntynytta jatetta voitaisiin hyodyntamaan tehokkaammin, esimerkiksi ruoka-apuna.
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(Hevinnovations 2024.) Toimeksiantajan toiveita tyolle selvitettiin kevaan 2024 aikana ja ta-

man seka omien intressien pohjalta tyolle rajattiin tarkempi aihe.

Syksylla 2024 alkoi tyon tietoperustan rakentaminen. Tietoperusta koostuu kiertotalouden,
ekosysteemien seka ekosysteemien yhteistyon ja ekosysteemien johtamisen kirjallisuudesta.
Tutkimuksessa oli olennaista ymmartaa kiertotalouden ekosysteemien toimintaa, yhteistyota
ja erityisesti ekosysteemin johtamista ja sen vaikutuksia kiertotaloussiirtymassa. Opinnayte-
tyoprosessin edetessa aihe tarkentui kiertotalouden ekosysteemin yhteistyosta kohti johtami-
sen roolia ja sen keinoja ekosysteemissa. Aiheen tarkempi rajaaminen on tarkeaa tutkimuksen
tavoitteen onnistumisen kannalta: tarkempi aiheen rajaus mahdollistaa konkreettisemmat
tutkimustulokset ja niiden sovellettavuuden tulevissa kiertotalouden ekosysteemien orkest-

rointityossa.

Kevat 2024

Tyon aiheen paattaminen ja
toimeksiantajien kartoittaminen seka
toimeksiantajasopimuksen teko.

Syksy 2024

Tyon tietoperustan rakentaminen,
aiheen tarkempi rajaus seka
hankety6hon tutustuminen.

Kevit 2025
Kehittamissuunnitelman tyostaminen,
tyon viitekehyksen rakentaminen
artikkelin kirjoittamisen kautta,
haastattelut, aineistoanalyysi ja
tutkimustulokset.

Aikajana
opinnaytetyon
etenemiesta

Kesa 2025

Johtop&atokset seka koko tyon
viimeistelya.

Syksy 2025

Tyo6n esittdminen Laurealle ja
toimeksiantajalle. Tyon palautus seka
mediatiedotteen kirjoittaminen.
Valmistuminen.

Kuva 2: Aikajana opinnaytetyon edistymisesta ja sen tyovaiheista

Opinnaytetyon tutkimusprosessin olennaisena osana on ollut tyon toimeksiantajan hanketyo-
hon tutustuminen. Hankkeen viikkopalavereihin osallistuminen, seka ymmarryksen lisaaminen
hanketyosta muun muassa dokumenttien, tapahtuman ja haastatteluiden kautta on lisannyt
ymmarrysta hanketyosta, joiden avulla opinnaytetyon tyostaminen on ollut jouhevaa. Hanke-
tyohon tutustuminen on tukenut myos tyon tietoperustan rakentamista, koska kaytannon ko-

kemus yhdessa teorian kanssa luovat hyvan pohjan tyon kehittamisosuudelle.



36

Kevaalla 2025 tehtiin kehittamissuunnitelma opinnaytetyon kehittamisosuudelle. Kehittamis-
suunnitelman tyostamisen ohessa kirjoitin artikkelia yhdessa Mikael Seppalan kanssa. Artikke-
lin aihe kiteytyy ekosysteemin orkestroinnin viitekehykseen ja se julkaistiin kevaalla 2025

Laurea Journal Long -osiossa. (Seppala & Schiestl 2025.) Artikkelin kirjoittaminen oli olennai-

nen osa kehittamisosuuden suunnittelussa seka oman osaamisen lisaamisen kannalta.

Tyon kehittamisosuus toteutettiin teemahaastatteluina toimeksiantajalle seka verrokkiekosys-
teemeille kevaalla 2025. Tutkimuksen haastattelut on rajattu toteutettavaksi kansallisella ta-
solla kiertotalouden ekosysteemeille tutkimustulosten vertailtavuuden vuoksi. Haastatteluja
toteutettiin nelja kappaletta ja ne pohjautuvat tyossa kaytettavaan ekosysteemin orkestroin-
nin viitekehykseen ja tarkemmin sen teemoihin seka keinovalikoimaan. Haastatteluista kerat-
tyjen aineistojen perusteella on tavoitteena saada selkea kuva kiertotalouden ekosysteemin
orkestroinnista kaytannon tasolla ja tata kautta vertailtavuutta eri ekosysteemien johtamisen
teemoista ja keinoista. Tutkimuksessa tarkastellaan, miten viitekehyksen teemat ja keinot
vastaavat teemahaastatteluissa esiin nousseisiin havaintoihin. Tulosten perusteella tunniste-
taan parhaat keinot seka merkittavimmat haasteet kiertotalouden ekosysteemien orkestroin-

nille.

Haastatteluiden jalkeen analysoitiin tutkimusaineisto seka kirjoitettiin auki tutkimustulokset.
Analysointi-vaiheessa nousi esille epavarmuutta teemahaastatteluiden puolistrukturoidun
luonteen vuoksi. Analyysia tehdessa on huomioitava, etta kaikki toteutetut haastattelut ovat
keskenaan hieman erilaisia, koska haastattelukysymykset seka haastattelun kulku vaihtelee

niiden valilla.

Loppukevaalla seka kesalla 2025 kirjoitettiin tyon johtopaatokset seka viimeisteltiin koko
tyota seka sen kirjoitusasua. Syksylla 2025 tyo esiteltiin toimeksiantajahankkeelle seka Laure-
alle ja kirjoitettiin mediatiedote, joka toimii myos kypsyysnaytteena. Opinnaytetyo palautet-

tiin arvioitavaksi syyskuussa 2025.
3.2 Tarkoitus, tavoitteet ja kehittamiskysymykset

Taman tyon tarkoituksena on selvittaa, mitka kiertotalouden ekosysteemien orkestroinnin kei-
not tukevat ja vauhdittavat kiertotaloussiirtymaa ja toisaalta taas, mitka kiertotalousekosys-
teemin orkestroinnin toimintatavat ovat merkittavimpia haasteita kiertotalouteen siirrytta-
essa. Tutkimuskysymykseni on: Mitka keinot ovat toimivia kiertotalouden ekosysteemin johta-
misessa ja toisaalta taas, millaisia haasteita kiertotalouden ekosysteemin johtamisessa on?
Tutkimuksen alakysymykset ovat: Mitka kiertotalouden ekosysteemin johtamisen teemat ovat
oleellisia ekosysteemin orkestroinnissa ja mita keinoja orkestrointiin on kaytossa? Minkalaisia

haasteita kiertotalouden ekosysteemien johtamisessa on orkestroijan nakokulmasta?
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Opinnaytetyon tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen ymmarrys kiertotalouden ekosystee-
mien johtamisesta lineaarisesta taloudesta kiertotalouteen siirryttaessa. Tyon tavoitteena on
tunnistaa konkreettisia kiertotalouden ekosysteemin johtamisen teemoja seka keinoja, joiden
avulla voidaan vauhdittaa kiertotalouteen siirtymista tulevissa kiertotalouden ekosystee-
meissa. Tavoitteena on tunnistaa myos haasteita, joita ekosysteemin orkestroija kohtaa
ekosysteemityossa, jotta naita voidaan jatkossa valttaa. Tyon paatavoite on kehittaa orkest-
roinnin suosituksia, jotka voivat toimia jatkossa tukena ekosysteemien orkestroijille kiertota-

louden mukaisten toimintamallien kayttoonotossa.

Opinnaytetyon laajempi tavoite on tulosten sovellettavuus tulevaisuuden kiertotalouden
ekosysteemien orkestroinnin helpottamiseksi ja tehostamiseksi. Tyon aiheitta ei ole viela tut-
kittu kovin laajasti, joten tyon tulokset tarjoavat tietoa siita, millaiset johtamiskaytannot
edistavat tai hidastavat kiertotaloussiirtymaa. Naita havaintoja voidaan hyodyntaa strategi-
sessa paatoksenteossa, kun kehitetaan uusia toimintamalleja. Tutkimuksen tulokset voivat

olla erityisen hyodyllisia myos kiertotalouden tiekarttojen seka strategioiden suunnittelussa.
3.3 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Tama opinnaytetyo on toteutettu tapaustutkimuksena. Tapaustutkimusta voidaan kuvata mo-
niulotteiseksi ja muuttuvaksi tutkimussuuntaukseksi, joka antaa tutkijalle paljon mahdolli-
suuksia tehda tutkimusta (Eriksson & Koistinen 2014). Tapaustutkimus voidaan ymmartaa ko-
koavaksi kasitteeksi jonkin merkittavan ja kriittisen tapauksen tarkemmaksi selvittamiseksi.
Tapaustutkimukset yhdistavat usein erilaisia tutkimustapoja ja aineistoja. (Laine, Bamberg &
Jokinen 2007.) Tapaustutkimuksessa tutkimuskysymys, tutkimusasetelma ja aineistojen ana-
lyysit perustuvat tutkittavaan tapaukseen tai tapauksiin. Tapaustutkimuksen ero muihin tutki-
muksiin on tapauksen tai tapauksien keskeisyys tutkimusasetelmassa. Tutkijalle oleellista on
osata vastata kysymykseen: mika on tutkimuksessasi tapaus/tapaukset? Tutkittavan tapauksen
perusteella tutkija maarittaa tutkimuskysymyksen, tutkimusasetelman seka aineiston analyy-
sin. (Eriksson & Koistinen 2014.)

Tapaustutkimusta kaytetaan monilla tieteenaloilla ja erilaisilla tavoitteilla (Eriksson & Koisti-
nen 2014). Tapaustutkimus kokoaa siis eri tutkimusaineistoja- seka tapoja yhteen tutkimus-
menetelmaan (Laine ym. 2007). Taman takia tapaustutkimus on vaikea kiteyttaa yhteen maa-
ritelmaan. Eriksson ja Koistinen (2014) maarittelevat tapaustutkimuksen niin, etta siina tar-
kastellaan yhta tai useampaa tapausta, joiden maarittely, analysointi ja ratkaisu on tapaus-
tutkimuksen keskeisin tavoite (Eriksson & Koistinen 2014). Voidaan ajatella, etta laadullisessa
tutkimuksessa on aina tietylla tapaa kyse tapauksesta. Tapaustutkimuksessa tutkitaan ilmiota
ja pyritaan tutkittavan tapauksen avulla kuvaamaan esimerkiksi ilmion luonnetta, toimijoiden

rooleja ja osallisten erilaisia kokemuksia. (Laine ym. 2007.)
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Tassa opinnaytetyossa tutkittava ilmio on kiertotaloussiirtyma ekosysteemeissa ja tutkittava
tapaus on kiertotalouden ekosysteemien johtamisen teemat ja keinot. Tutkittavasta tapauk-
sesta kerataan tutkimukseen tarvittava aineisto haastattelemalla ekosysteemien orkestroijan
rooleissa toimineita tahoja. Tassa tapaustutkimuksessa on siis olennaista kerata tutkimusai-
neistoksi osallisten kokemuksia ja vertailla niita keskenaan. Kokemuksien vertaaminen vie
kohti tutkimuksen tavoitetta tunnistaa kiertotalouden orkestroinnin parhaat keinot ja merkit-

tavimmat haasteet ekosysteemityossa.

3.4 Laadullinen tutkimus lahestymistapana

Taman tyon kehittamisosuus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Mo-
net laadullisen tutkimuksen menetelmat pohjautuvat fenomenologiaan, jossa ideana on sel-
vittaa, miten ihmiset itse kokevat ilmiot (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa keskitytaan tutkittavaan ilmioon sisallollisen merkityksen nakokulmasta (Seitamaa-
Hakkarainen 2014). Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan tutkimuksen ilmiota
tutkimuksen kohteena olevien henkiloiden nakokulmasta eli ollaan siis erityisesti kiinnostu-
neita tutkimuksen kohteena olevien henkiloiden ajatuksista seka kokemuksista (Puusa ym.
2020). Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmassa otetaan huomioon tutkittavien kehitys, men-
neisyys seka huomioidaan tutkittavien havaintoja tilanteista (Hirsijarvi & Hurme 2022). Kvali-
tatiivisen tutkimuksen ominaispiirre on osallistuvuus ja kenttatyo on tapa paasta kosketuksiin
tutkittavien kanssa, kun tutkija pyrkii sailyttamaan tutkittavan ilmion sellaisena kuin se on
(Eskola & Suoranta 1998).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma saattaa elaa tutkimuksen aikana. Tutkimus-
suunnitelma pitaa kuitenkin yleensa sisallaan seuraavat vaiheet: aineistonkeruu, analyysi, tul-
kinta ja raportointi. Tutkimustulosten tulkinta jatkuu yleensa koko tutkimusprosessin ajan ja
tutkimussuunnitelmaan voi joutua tarkistamaan aineistonkeruun kuluessa uudestaan. (Eskola
& Suoranta 1998.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto kerataan yleensa haastattelujen tai havainnoin-
nin kautta. On myos tavallista yhdistaa naita aineistonkeruumenetelmia. (Puusa ym. 2020.)
Tutkimuksen aineisto on yleensa tekstimuodossa (Eskola & Suoranta 1998). Aineiston kasittely
voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin: aineiston muuttaminen tekstimuotoon, luokittelurungon
rakentaminen, aineiston segmentointi ja aineiston raportointi. Kun tutkimuksen aineisto on
saatettu tekstimuotoon, voidaan aloittaa aineiston analyysi lukemalla tutkimusaineisto lapi.
Talla tavoin tutkija saa yleiskuvan aineistosta. Tutkimuksen kulku voi olla syklista ja aineiston
keraamista ja analysoinnin vuorovaikutusta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa sisallon analyysi
kehittyy analyysiprosessin aikana ja mahdollisen lisaaineiston keruun myota. Kvalitatiivisen
aineiston analyysissa yhdistyvat analyysi seka synteesi ja tutkimustulosten analysointi paattyy

yleensa vasta kun aineistosta ei enaa loydy uusia nakokulmia. (Seitamaa-Hakkarainen 2014.)
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii luomaan uusia nakokulmia tutkittavaan ilmioon. Na-
kokulma voi olla uusi sisallollisesti tai tutkija voi myos esittaa uuden nakokulman vahan tutki-
tun kohderyhman nakokulmasta. Tutkimuksen luotettavuutta on myos hyva pohtia. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin voi kiteyttaa kolmeen kategoriaan: uskottavuus,
luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuus viittaa sithen, onko aineisto keratty huolellisesti ja asi-
anmukaisesti ja pitaako suuri yleiso tutkimustuloksia uskottavina. Luotettavuudella tarkoite-
taan sita, etta tutkija kykenee vakuuttamaan lukijan ammattitaidostaan ja eettisyydella viita-

taan tutkijan noudattamiin eettisiin periaatteisiin. (Puusa ym. 2020.)
3.5 Teemahaastattelut aineiston kokoamisen menetelmana

Teemahaastattelu on tutkimushaastattelukeinona suosittu tapa kerata laadullista aineistoa
(Valli & Aarnos 2018). Se sopii aineistonkeruumenetelmaksi sellaisiin tutkimuksiin, joissa tut-
kimuksen kohteena olevasta aiheesta tai ilmiosta on ennakkotietoa (Palonen & Kylma 2022).
Taman tyon kehittamisosuus toteutettiin teemahaastatteluina tyon toimeksiantajalle seka
verrokkiekosysteemeille. Teemahaastattelun idea on haastattelun rakentaminen niin, etta ky-
symyksia ei valttamatta esiteta aina samassa muodossa kaikille haastateltaville. Tutkija pe-
rehtyy ensin tutkittavaan aiheeseen ja luo sen pohjalta haastattelukysymykset, jotka ovat re-
levantteja omalle tutkimukselle. (Kallinen & Kinnunen 2021.) Teemahaastattelua voidaankin

pitaa niin sanotusti puolistrukturoituna haastattelumenetelma (Palonen & Kylma 2022).

Haastattelu eroaa keskustelusta niin, etta sen taustalla on aina tutkijan aloite ja se rakentuu
tavoitteelliseen tiedonkeruuseen. Haastattelun keskeinen pyrkimys on saada mahdollisimman
hyva kuva tutkittavasta ilmiosta. (Puusa ym. 2020.) Teemahaastattelussa haastateltavat tee-
mat tai aihepiirit ovat valmiiksi maariteltyja tutkijan toimesta, mutta itse tutkimuskysymyk-
set eivat (Valli & Aarnos 2018). Haastattelun teemojen suunnitteluvaihe on tutkimusprosessin
keskeisimpia vaiheita. Tassa vaiheessa tutkija jakaa tutkittavan ilmion osiin, joita pyrkii ym-
martamaan haastattelukysymysten avulla. Haastattelutilanteen mukaan tutkija voi olla aktii-
vinen kuuntelija ja huomioiden tekija, mutta joskus tilanne vaatii suoria kysymyksia. Teema-
haastatteluun valittujen teemojen tarkoituksena on luoda mahdollisimman selkeaa aineistoa,

jota tutkija pystyy tulkitsemaan teoriaan tukeutuen. (Puusa ym. 2020.)

Teemahaastattelussa on tarkeaa loytaa sellaiset haastateltavat henkilot, joilla uskotaan ole-
van tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa tai kokemusta (Valli & Aarnos 2018). Haastattelu-
tilanteesta kannattaa luoda sellainen, etta vuorovaikutus on toimivaa seka haastateltava ko-
kee tilanteen turvallisena (Palonen & Kylma 2022). Mikali tarkoituksena on haastatella useam-
paa tahoa, niin haastattelija varmistaa, etta ennalta maaritellyt teemat tulee kaytya lapi
kaikkien kanssa, mutta niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella (Valli & Aarnos 2018). Haas-
tattelu on joustava aineistonkeruumenetelma. Tutkijalla on mahdollisuus pyytaa haastatelta-

vaa esimerkiksi tarkentamaan vastaustaan haastattelun edetessa. Taman lisaksi tutkija voi
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kiinnittaa huomiota myos sanattomaan viestintaan, kuten esimerkiksi eleisiin ja ilmeisiin.
Teemahaastattelun onnistumisen kannalta keskeista on, etta tutkijalla on riittava ymmarrys
tutkittavasta ilmiosta ja sen keskeisista elementeista. Tama ymmarrys perustuu kirjallisuus-

katsaukseen seka tutkijan omaan esiymmarrykseen ilmiosta. (Puusa ym. 2020.)
3.6  Tutkimuksen etiikka

Tieteellisen tutkimuksen uskottavuus ja yhteiskunnan luottamus edellyttavat tutkimusetiikan
noudattamista. Eettinen tarkastelu kattaa koko tutkimusprosessin alusta loppuun saakka. Tut-
kimuseettiset kysymykset kattavat muun muassa tutkimusaiheen, menetelmat, aineiston seka
tutkittavan/tutkittavat kohteet. (Suomen akatemia 2025.) Tassa tutkimuksessa on noudatettu
eettisia ohjeistuksia ja otettu huomioon tutkimuksen osapuolten oikeudet. Tutkimus on toteu-
tettu eettisesti hyvaksyttavilla tutkimusmenetelmilla ja tutkimuksen tuloksia ei vaaristeta.

Tutkimuksen toteuttamisessa ei ole eturistiriitoja.

Tutkimuksen aineiston hankintamenetelmana kaytettiin teemahaastatteluja, jotka perustuvat
haastateltavien omiin kokemuksiin seka havaintoihin. Kaikilta haastateltavilta on saatu suos-
tumus haastatteluihin ennen varsinaisia haastatteluja. Haastateltavat ovat saaneet haastatte-
lun teemat ennakkoon sahkopostilla, jotta he voivat etukateen pohtia omia kokemuksiaan ja
ovat hyvin valmistautuneet haastattelutilanteeseen (Liite 1). Kaikkien haastateltavien henki-
lotietoja kasitellaan luottamuksellisesti ja haastateltavien anonymiteetti sailytetaan. Haas-
tattelutilanteissa on otettu huomioon haastateltavien hyvinvointi ja tilanteet on pyritty ra-
kentamaan niin, etta haastateltavat kokisivat tilanteen turvalliseksi. Haastateltavat ovat tie-
toisia, etta tutkimuksen tulokset ovat julkisia ja tutkimuksen prosessi on lapinakyva. Haastat-
teluissa keratty aineisto sailytetaan turvallisesti vain tutkimuksen toteuttajan tiedostoissa yh-

den vuoden ajan tyon julkaisemisesta.
3.7 Haastattelut ja niiden analysointi

Tassa tutkimuksessa tutkittava ilmio on jaettu viiteen teemaan: kumppanuussuhteet, jaettu-
jen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuus, monien rahoitusinstrumenttien hyodyn-
taminen ja portfoliojohtaminen, jaetun tiedon tuottaminen seka yhteiskehittaminen, projek-
tit ja kokeilut (kuva 1). Tutkimuksen haastattelut perustuvat viitekehyksessa tunnistettujen
teemojen ymparille. Haastatteluissa kaydaan lapi viitekehyksessa tunnistetut orkestroinnin
teemat kaikkien haastateltavien kanssa, mutta kysymysten tarkka asettelu ja jarjestys saat-
taa vaihdella haastattelujen valilla. Tutkimuksen teemojen pohjalta on luotu haastattelukysy-
myksia, jotka toimivat haastattelun pohjana haastattelijalle. Nama kysymykset eivat ole nah-
tavissa haastateltaville, vaan ne toimivat ainoastaan haastattelijan tukena haastattelutilan-
teissa. (Liite 1.) Viitekehysta syventaa ekosysteemin orkestroinnin viiden teeman sisaan lu-
keutuvat keinot (Taulukko 1). Naita keinoja ei kayda lapi haastateltavien kanssa systemaatti-

sesti, vaan haastatteluiden tarkoituksena on tunnistaa, millaisia keinoja haastateltavat itse
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nostavat esille viitekehyksen teemojen alta. Haastattelujen tavoitteena on kerata vertailta-
vaa tutkimusaineistoa kiertotalouden ekosysteemien orkestroinnin keinoista tunnistettujen

teemojen avulla.

Tutkimuksessa haastateltiin neljaa kiertotalouden ekosysteemin edustajaa. Teemahaastatte-
lut on rajattu toteutettavaksi kiertotalouden ekosysteemeihin kansallisella tasolla. Haastatel-
tavat ovat asiantuntijoita, joilla on kokemusta kiertotalouden ekosysteemien kehittamis-

tyosta.

Haastattelut toteutettiin Teams -verkkoalustaa hyodyntamalla kevaan 2025 aikana. Haastat-
teluihin oli varattu aikaa 45 minuuttia ja niiden tallentamiseen pyydettiin haastateltavien
lupa. Haastateltavien kanssa sovittiin, etta heidan kokemuksiaan ja havaintojaan voidaan hyo-
dyntaa tassa tapaustutkimuksessa. Haastatteluissa keratty aineisto analysoitiin hyodyntamalla
alun perin CEGO-hankkeessa kehitettya viitekehysta (Seppala & Schiestl 2025). Haastatte-
luissa esiinnousseita ekosysteemin orkestroinnin teemoja seka keinovalikoimaa verrattiin vii-

tekehyksessa tunnistettuihin teemoihin ja keinovalikoimaan.

Haastattelut analysoitiin teema-analyysin avulla. Se on laadullisen tutkimuksen menetelma,
jossa aineistoa analysoidaan tunnistamalla ja jasentamalla sen keskeisia teemoja tai raken-
teita. Teema-analyysi voi olla aineistolahtoista, jolloin teemat nousevat suoraan aineistosta
tai teorialahtoista, jolloin analyysia ohjaa ennalta maaritelty viitekehys. Taman tutkimuksen
aineiston teema-analyysi on teorialahtoinen, koska tutkimus pohjautuu viitekehykseen, joka
on esitetty luvussa 2.3. Teema-analyysin etuna on sen joustavuus ja sovellettavuus eri tutki-
musaloilla. Se mahdollistaa aineiston syvallisen tarkastelun ilman tiukkoja ennakko-oletuksia,

ja sita voidaan hyodyntaa monimutkaisten ilmididen ymmartamisessa. (Braun & Clarke 2006.)

Teema-analyysin prosessi etenee yleensa seuraavasti. Ensin tutkimusaineisto luetaan lapi ja
litteroidaan. Taman jalkeen aineistosta tunnistetaan samankaltaisia teemoja ja varmistetaan
niiden yhtenaisyys. Tunnistetuille teemoille luodaan kuvaukset ja ne mahdollisesti myos nime-
taan. Lopuksi tulokset raportoidaan eli verrataan tuloksia tutkimuskysymyksiin seka aiempaan
kirjallisuuteen. (Braun & Clarke 2006.) Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin vastaavalla

tavalla kuin teoriassa kuvataan teemoittelu-analyysi ja sen vaiheet.

4  Tutkimustulokset

Tassa luvussa analysoidaan tapaustutkimuksen aineistoa teema-analyysin keinoin vertaile-
malla teemahaastatteluissa tunnistettuja yhtalaisyyksia ja eroja. Analyysin pohjalta tunniste-
taan, miten kiertotalouden ekosysteemeissa tehdaan ekosysteemin orkestrointia ja minkalai-
set tekijat edesauttavat ekosysteemin toimintaa eli tunnistetaan ekosysteemin johtamisen

parhaita kaytantoja. Lisaksi analysoidaan tutkimuksessa esiinnousseita ekosysteemin
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orkestroinnin haasteita. Analyysin pohjana toimii viitekehys, johon teemahaastattelut pohjau-

tuvat ja tulokset esitellaan viitekehyksen teemojen mukaan (Seppala & Schiestl 2025).
Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa kaytannonlaheisesti seuraavat asiat:

e Mitka keinot ovat toimivia kiertotalouden ekosysteemien johtamisessa ja toisaalta
taas, millaisia haasteita kiertotalouden johtamisessa on?

e Mitka kiertotalouden ekosysteemin johtamisen teemat ovat oleellisia ekosysteemin
orkestroinnissa ja mita keinoja orkestrointiin on kaytossa?

e Minkalaisia haasteita kiertotalouden ekosysteemien johtamisessa on orkestroijan na-

kokulmasta?

Teemahaastatteluista keratyn aineiston perusteella vastataan aiemmin maariteltyyn tutki-
muskysymykseen: ” Mitka keinot ovat toimivia kiertotalouden ekosysteemin johtamisessa ja
toisaalta taas, millaisia haasteita kiertotalouden ekosysteemin johtamisessa on?” Tapaustutki-
musten avulla opinnaytetyossa on tarkoitus tunnistaa kiertotalouden ekosysteemien orkest-

roinnin parhaita kaytantoja ja merkittavimpia haasteita.

Tutkimuksen aineisto analysoitiin teemoittelu-analyysin tapaan. Aluksi teemahaastatteluiden
aineisto litteroitiin seka kaytiin lapi ja taman jalkeen tehtiin tiivistelmat, ensimmaiset ha-
vainnot ja tunnistettiin haastatteluissa esiinnousseita kasitteita. Haastatteluiden pohjana toi-
mivaa viitekehysta hyodynnettiin analyysin seuraavassa vaiheessa, jossa tunnistettiin haastat-
teluista viitekehyksen keinoja seka asioita, joita haastateltavat nostivat esille viitekehyksen
eri teemojen alta. Taman jalkeen haastateltavien vastauksista etsittiin yhtalaisyyksia ja eroja
seka konkreettisia toimintatapoja, jotka ovat edesauttaneet tai vaikeuttaneet ekosysteemin
orkestrointia. Lopuksi tulokset vedettiin yhteen, tehtiin lopputulkinnat seka tulosten visuali-

sointi.
4.1 Hanke- ja ekosysteemikuvaukset

Kaikilla teemahaastatteluiden haastateltavilla on kokemusta ekosysteemien kehittamistyosta,
ja he toimivat asiantuntijan tai projektipaallikon rooleissa. Haastattelut pohjautuvat haasta-
teltavien omiin kokemuksiin kiertotalouden ekosysteemien johtamisesta ja kehittamisesta.

Tassa kappaleessa kuvataan haastateltavien edustamien ekosysteemien ja hankkeiden tarkoi-

tus ja tavoitteet heidan kertomansa perusteella.

Food Waste Ecosystem

Food Waste Ecosystem -hankkeen painopiste on pienissa ja keskisuurissa yrityksissa ja niiden
innovaatiokyvykkyyden, innovaatiotoiminnan ja tutkimus-, kehitystoiminnan vahvistamisessa.

Hankkeen keskeinen tavoite on vahentaa elintarvikejatteen syntya seka edistaa syntyvan
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jatteen hyodyntamista. Tavoitteen saavuttamiseksi keskitytaan kaupallistettavien innovaatioi-
den ja niita tukevien ratkaisujen kehittamiseen. Hankkeen kohderyhmana ovat erityisesti pk-
yritykset, joiden toimintaymparistossa kehitetaan uusia ratkaisuja elintarvikejatteen vahenta-

miseksi ja hyodyntamiseksi.
SerKut

SerKut -hankkeen tavoitteena on pidentaa sahko- ja elektroniikkalaitteiden elinkaarta vahen-
tamalla jatetta ja kehittamalla kierratysprosesseja. Alun perin hankkeen painopiste oli elekt-
roniikkaromun (SER) kierratyksessa, mutta se on siirtynyt laitteiden elinkaaren pidentamiseen
eli korjaamiseen, yllapitoon ja uudelleenkayttoon. Hankkeessa mukana olevat tahot, Forum
Virium Helsinki keskittyy Helsingin kaupungin laitteiden kierratyksen ja uudelleenkayton ke-
hittamiseen, kun taas Laurea-ammattikorkeakoulu jarjestaa paaasiassa tyopajoja yrityksille
kiertotalouden edistamiseksi. Hankkeessa on toteutettu ekosysteemikartoitusta ja tyopajoja,
joissa alan toimijat ovat tunnistaneet haasteita ja kehityskohtia. Tuloksia pyritaan hyodynta-
maan seka Uudellamaalla etta kansainvalisesti, ja kiertotalousratkaisut halutaan ottaa kayt-
toon entista tehokkaammin. Hankkeen pitkan aikavalin tavoitteena on vahentaa elektroniik-

kajatetta ja edistaa kestavampia toimintamalleja julkisella ja yksityisella sektorilla.
Maasta elinvoimaa

Maasta elinvoimaa -hanke keskittyy kestavan ruoantuotannon edistamiseen Uudellamaalla.
Hankkeen tavoitteena on valittaa tietoa ruokajarjestelman toimijoille siita, miten kestavyytta
voidaan parantaa. Hankkeen keskeisena kohderyhmana ovat alkutuottajat, ja sen kolme paa-
teemaa ovat ruoantuotannon taloudellisuus, ymparistoystavallisyys seka resilienssi.Hank-
keessa jarjestetaan paikallisia tapahtumia eri puolilla Uuttamaata, joissa ruokajarjestelman
toimijat kokoontuvat yhteen ratkomaan paikallisia haasteita. Hankkeen tiedonvalitys tapah-
tuu erilaisten tapahtumien ja verkostojen kautta, ja tavoitteena on luoda yhteinen ymmarrys

haasteista ja mahdollisuuksista seka edistaa kestavaa ruoantuotantoa.
4R

4R-ekosysteemin toiminta pohjautuu yhteistyoalustaan, jonka tavoitteena on edistaa kiertota-
loutta, luoda kasvua ja uusia tyopaikkoja seka lisata vientimahdollisuuksia Suomeen. Ekosys-
teemin toiminta perustuu neljaan painopistealueeseen: muovin korvaaminen biopohjaisilla
materiaaleilla, muovin kierratyksen edistaminen, rakennusteollisuuden muovien kiertotalous-
ratkaisut seka komposiitti- ja lujitemuovien kierrattaminen. Toimintaa koordinoi voittoa ta-
voittelematon Klik ry, ja se kokoaa yhteen yrityksia, tutkimusorganisaatioita, julkisen sektorin
toimijoita, rahoittajia ja kansalaisyhteiskunnan edustajia. Ekosysteemi toimii alustana hank-
keiden valmisteluille ja rahoitusmahdollisuuksien kartoittamiselle. Ekosysteemissa edistetaan

tiedon jakamista esimerkiksi seminaarien, tyopajojen ja uutiskirjeiden keinoin. Ekosysteemin



44

vaikuttavuutta mitataan muun muassa valmisteltujen hankkeiden ja verkostojen laajuuden

perusteella.
4.2  Tutkimustulokset ekosysteemin orkestroinnin viiden teeman mukaan

Tassa luvussa esitetaan tutkimustulokset, jotka on jaettu tutkimuksessa kaytetyn viitekehyk-
sen mukaa viiteen eri ekosysteemin orkestroinnin teemaan: 1. kumppanuussuhteet 2. jaettu-
jen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuus 3. monien rahoitusinstrumenttien hyo-
dyntaminen ja portfoliojohtaminen 4. jaetun tiedon tuottaminen 5. yhteiskehittaminen, pro-
jektit ja kokeilut. Jokaisen teeman kohdalta kaydaan lapi haastatteluissa esiinnousseita or-
kestroinnin keinoja ja haasteita seka esitetaan vastausten yhtalaisyyksia ja eroja. Lopuksi
analysoidaan viela kokonaisuudessaan tutkimuksen viitekehyksen keinovalikoimaa suhteessa

haastatteluissa esiinnousseisiin orkestroinnin keinoihin.

Kumppanuussuhteet

Ekosysteemin toiminnan kannalta keskeista ovat toimivat kumppanuussuhteet. Haastattelut
tukevat tata kasitysta siita, etta toimivat ekosysteemit tarvitsevat strategista verkostojen
hallintaa seka kumppanuuksien johtamista. Toimivan yhteistyon pohjaksi tarvitaan yhteisia
tavoitteita ja selkeita rakenteita. Nama tekijat mahdollistavat sujuvan toiminnan ja sidosryh-

mien valisen luottamuksen rakentamisen.

Toimijoiden kokoaminen yhteen koordinoidusti oli yksi keskeisimmista teemoista, joita haas-
tatteluissa nousi esiin. Se nahtiin tarkeana rakenteellisena tekijana, joka tukee kumppanuuk-
sien syntymista ja yllapitamista. Eras haastateltava korosti neutraalin toimijan roolia ekosys-
teemissa, joka kokoaa toimijoita yhteen ja mahdollistaa luottamuksellisen suhteiden rakenta-
misen. Osaamisen kehittaminen nousi myos esille haastatteluissa ja sen nahtiin olevan tarkea
tekija pitkajanteisten kumppanuuksien rakentamisessa. Haastateltavat kokivat, etta uusien

toimintamallien ja yhteiskehittamisen edellytyksena on, etta toimijat jakavat osaamistaan.

Toinen haastatteluissa esille noussut teema oli ekosysteemin suunnitteluvaiheessa tehty
kumppanien kartoittaminen. Myos rahoittajalla nahtiin olevan mahdollisuus ehdottaa yhteis-
tyokumppaneita. Kumppanuuksien kartoittaminen koettiin merkityksellisena tekijana kump-
panuussuhteiden syntymiselle. Yksi haastateltava nosti esille huomion, etta sitoutuminen yh-
teistyohon ja toimintaan on todennakoisempaa, jos mukana on henkiloita suoraan kumppa-

niorganisaatioista.

Kumppaneiden aktivointia ja viestintaa toteutetaan ekosysteemeissa monilla eri tavoilla.
Haastateltavat nostivat esille uutiskirjeet, tyopajat, tapahtumat ja henkilokohtaiset yhtey-
denotot. Nama toimivat keinoina pitaa sidosryhmat ajan tasalla. Haastatteluissa korostettiin,

etta viestinta ei ole pelkkaa tiedonvalitysta, vaan myos osallistamista, yhteyden vahvistamista
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ja luottamuksen rakentamista. Yhteistyon nahtiin konkretisoituvan tekemisen kautta, joka
myos lisaa kumppaneiden sitoutumista. Toimiva viestinta on haastattelujen mukaan keino
luoda yhteisollisyytta seka syventaa kumppaneiden sitoutumista ja se tukee pitkajanteista yh-

teistyota.

Haastatteluissa selvisi, etta digitaaliset alustat ja tyokalut ovat keskeisia tekijoita kumppa-
nuuksien hallinnassa, mutta niiden hyodyntamisessa on suuria eroja. Yksi haastateltava pai-
notti, etta digitaalisilla tyokaluilla ja hyvin organisoiduilla prosesseilla on suuri merkitys yh-
teistyon mahdollistamisessa. Osa haastateltavista toi esille konkreettisia esimerkkeja kaytossa
olevista tyokaluista, joita olivat esimerkiksi sahkoposti, kalenterikutsut, Excel, Miro, Trello ja
WhatsApp. My0s viestintakanavien valinnalla koettiin olevan vaikutusta yhteistyon sujuvuu-
teen. Mikali kaytossa olevat tyokalut eivat ole tuttuja toimijoille, niiden kaytto voi jaada va-
haiseksi ja tama voi heikentaa yhteistyon laatua. Fasilitoinnin merkitys korostui erityisesti sil-
loin, kun yhteistyota rakennettiin yli organisaatiorajojen ja mukana oli toimijoita eri taus-

toista ja toimintakulttuureista.

Haastateltavien vastauksissa oli tunnistettavissa yhtalaisyyksia kumppanuussuhteista. Tar-
keiksi tekijoiksi tunnistettiin luottamus, tyopajat seka tapahtumat ja nailla nahtiin olevan
merkittava rooli sidosryhmien aktivoinnissa. Haastatteluista selvisi, etta kumppanuuksia ei ra-
kenneta hetkessa, vaan ne syntyvat pitkajanteisen vuorovaikutuksen tuloksena. Useat haasta-
teltavat painottivat myos koordinoivan toimijan ja rahoittajan roolia ekosysteemityossa.
Haastatteluissa nama toimijat nahtiin keskeisina ekosysteemin toiminnan mahdollistajina.
Haastateltavien vastauksissa oli myos eroja. Esimerkiksi digitaalisia tyokaluja hyodynnettiin

eri tavoin. Kaytossa on hyvin erilaisia tyokaluja seka niiden koordinointi on hajanaista.

Haastattelut osoittavat, etta kumppanuussuhteiden hallintaan tarvitaan strategista ja systee-
mista osaamista. Taman lisaksi tarvitaan myos operatiivista osaamista, joka liittyy arjen toi-

mintoihin, kuten viestintaan, fasilitointiin ja kumppanuuksien mahdollistamiseen. Strategisen
ja operatiivisen toiminnan yhdistaminen muodostavat toimivan perustan ekosysteemien kump-

panuuksien rakentamiselle.

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisohjautuvuus

Haastattelut tukevat kasitysta siita, etta onnistunut ekosysteemiyhteistyo perustuu yhteisten
haasteiden tunnistamiseen, osallistavaan paatoksentekoon ja jaetun ymmarryksen rakentami-
seen. Tyopajat ja paikalliset tapahtumat ovat keskeisia valineita ekosysteemissa yhteisen
suunnan ja sitoutumisen kannalta. Haastatteluissa ilmeni, etta yhteistyon ja vuorovaikutuksen
kaytannot saattavat vaihdella, mutta yhteinen tavoite ja sitoutuminen kestavaan kehitykseen

yhdistavat mukana olevia toimijoita.
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Tyopajojen merkitys yhteisten haasteiden tunnistamisessa korostui haastateltavien vastauk-
sissa. Tyopajat toimivat paikkoina vuorovaikutukselle seka eri nakokulmien esiintuomiselle.
Taman lisaksi esille nousi myos henkilokohtaisten kohtaamisten rooli luottamuksen ja yhteis-

tyon rakentamisessa.

Avoimuus, vuorovaikutus ja osallistavuus nayttaytyivat haastatteluissa tarkeina tekijoina yh-
teisessa paatoksenteossa. Haastateltavat kertoivat, etta paatoksenteko tapahtuu paaosin kes-
kustelujen ja ryhmatyoskentelyn kautta. Joissakin haastatteluissa kuvattiin konkreettisia yh-
teisia paatoksia, kun taas tietyissa ekosysteemeissa paatoksentekoprosessit olivat viela muo-
dostumisvaiheessa. Tahan vahvasti vaikuttava tekija on se, missa elinkaaren vaiheessa ekosys-
teemi kulkee. Koordinoivat tahot, kuten esimerkiksi hankkeiden edustajat, voivat toimia

neutraaleina toimijoina, jotka mahdollistavat yhteiskehittamisen ja paatoksenteon.

Haastatteluissa korostettiin jaetun ymmarryksen luomisen tarkeytta. Se mahdollistaa yhteisen
suunnan ja tama tukee ekosysteemin jatkuvaa kehittymista seka yhteistyota. Haastateltavat
kuvasivat, kuinka jaettu ymmarrys rakentuu tapahtumien, tyopajojen ja keskustelujen
kautta. Eraan haastateltavan mukaan kasvokkain tapahtuvat tapaamiset ovat sitoutumisen
kannalta tehokkaampia kuin verkossa tapahtuvat kokoontumiset. Yksi haastateltavista kuvasi
jaettua ymmarrysta pohtimalla, mita systeeminen muutos kiertotaloudessa kaytannossa tar-
koittaa: laajemmin ajateltuna voidaan esimerkiksi kyseenalaistaa, onko tuotteen tai pakkauk-
sen valmistaminen ylipaataan tarpeen. Tama osoittaa, etta jaettu ymmarrys voi ulottua myos

vakiintuneiden toimintatapojen kriittiseen tarkasteluun.

Haastateltavien vastauksissa oli havaittavissa yhtalaisyyksia. Kaikki haastateltavat pitivat yh-
teisten haasteiden tunnistamista ja yhteistoiminnallista tyoskentelya tarkeina edellytyksina
ekosysteemin kehittymiselle. Samoin jaetun ymmarryksen merkitys nousi vahvasti esiin kai-
kissa haastatteluissa. Haastateltavat nostavat esille, etta ekosysteemit voivat tarjota merkit-
yhteistyon rakentuminen. Luottamus nahtiin keskeisena elementtina jaettujen haasteiden
tunnistamisessa. Haastatteluista nousi esille myos eroja ja ne liittyivat siihen, missa vaiheessa
paatoksenteko- ja yhteistyoprosessit olivat. Joissakin ekosysteemeissa oli jo tehty enemman

yhteisia paatoksia, kun taas osa ekosysteemeista oli viela oman elinkaarensa alkupuolella.

Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen

Haastattelujen perusteella monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohta-
minen nayttaytyvat keskeisina elementteina ekosysteemien ja hankkeiden pitkajanteisen ke-
hittamisen kannalta. Haastateltavat tunnistavat tarpeen kartoittaa ja hyodyntaa erilaisia ra-

hoituslahteita, mutta kaytannon toteutus vaihtelee huomattavasti ekosysteemien valilla.
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Osa haastateltavista kertoi, etta rahoitus on systemaattisesti integroitu mukaan toimintaan ja
osa taas sanoi rahoitusinstrumenttien hyodyntamisen olevan vasta alustavaa ja, etta se kes-
kittyy lahinna tulevaisuuden mahdollisuuksien kartoittamiseen. Eras haastateltava nosti esille,
etta rahoitusmahdollisuuksia tarkastellaan kumppaneiden kanssa tapauskohtaisesti ja taman
lisaksi ammattikorkeakoulujen ja kaupunkien sisalla on asiantuntijoita, jotka seuraavat erilai-

sia rahoitusmahdollisuuksia.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta osa ekosysteemeista keskittyy talla hetkella tiedon jakamiseen,
eika varsinaisia rahoituksen hakuprosesseja ole viela kaynnistetty. Tama viittaa siihen, etta
rahoitusasioiden kasittely ei ole kaikille toimijoille yhta ajankohtaista tai valttamatonta
ekosysteemin tamanhetkisessa vaiheessa. Rahoituksen hyodyntamiseen liittyvia haasteita ei
naissa tapauksissa ole viela tunnistettu ja tama voi viestia joko hankkeen alkuvaiheesta tai

siita, etta painopiste on muualla kuin aktiivisessa rahoitusmahdollisuuksien kartoittamisessa.

Useat haastateltavat korostivat tarpeen vakiinnuttaa toimintarakenteita siten, etta rahoitus
ei olisi satunnaista, vaan pitkajanteista ja integroitu osaksi strategista suunnittelua. Haastat-
teluissa nousi lisaksi esiin haasteita rahoituksen, vastuiden ja strategisten tavoitteiden haja-

naisuudesta.

Portfoliojohtaminen on keino koordinoida useita rinnakkaisia projekteja, jotka tukevat yh-
teista strategiaa ja lisaavat ekosysteemin toiminnan vaikuttavuutta. Portfoliojohtaminen ei
kuitenkaan ole kaikkien vastaajien mukaan viela vakiintunut kaytanto, vaan siihen liittyvat
toimenpiteet saattavat olla hajanaisia tai vasta suunnitteluasteella. Yksi haastateltava kuvasi
portfoliojohtamista seuraavasti: “Me katsomme projektien summaa, eika yksittaista hanketta.

Silloin naemme oikeasti, mihin suuntaan olemme menossa.”

Missioiden suunnittelu korostuu monissa haastatteluissa osana strategista kehittamistyota.
Haastateltavat kuvaavat, etta uusilla rahoituslahteilla seka kokeiluilla on suuri merkitys uu-
sien ratkaisujen testaamisessa ja potentiaalisen lisarahoituksen houkuttelemisessa. Missiolah-
toinen ajattelu nakyy ekosysteemeissa erityisesti motivaationa vastata systeemisiin haastei-

siin ja rakentaa tulevaisuuden toimintaa sen pohjalta.

Ekosysteemien ja hankkeiden menestyksekas kehittaminen edellyttaa kykya hyodyntaa erilai-
sia rahoituskanavia joustavasti ja suunnitelmallisesti. Portfoliojohtaminen on kokonaisuuksien
strategista hallintaa, mutta haastatteluiden perusteella sita hyodynnetaan vaihtelevasti. Mis-
sioiden suunnittelu ja jatkuva strategiatyo ovat tarkeita tekijoita toiminnan ohjaamisessa,

kun halutaan ratkaista yhteiskunnallisia haasteita.

Jaetun tiedon tuottaminen
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Haastattelujen perusteella jaetun tiedon tuottaminen ja hyodyntaminen on oleellinen osa
ekosysteemien toimintaa, mutta siihen liittyy myos merkittavia haasteita. Kaikki vastaajat
tunnistavat tarpeen tiedon tehokkaalle jakamiselle ja vaikuttavuuden arvioinnille, mutta pai-
nopisteet ja kaytannot vaihtelevat eri ekosysteemien valilla. Haastateltavat tunnistivat tar-
peen tuottaa tietoa eri muodoissa ja eri tarkoituksiin. Tarve ilmeni erityisesti hankkeiden si-
saisen kehittamistyon tukemiseksi ja ulkoisen vaikuttavuuden lisaamiseksi. Eras haastateltava
totesi seuraavasti: "Tietoa kylla tuotetaan, mutta usein jaa epaselvaksi, kuka sita lopulta hyo-

dyntaa ja miten."

Vaikuttavuuden mittaaminen nousi esiin haastatteluissa kehityskohtana. Eraan haastateltavan
mukaan nykyiset mittarit keskittyvat paaasiassa osallistujamaariin ja valmisteltujen hankkei-
den lukumaaraan. Vaikuttavampien mittareiden kehittamista pidetaan tarkeana tavoitteena
tulevaisuudessa. Haastatteluissa nousi esille, etta mittarit voisivat tuottaa dataa esimerkiksi
kierratysasteesta tai elinkaarivaikutuksista. Yksi haastateltava kuvasi mitattavuuden haasteita
seuraavasti: "Alussa keskityttiin enemman laadulliseen tietoon, mutta nyt tarvittaisiin mitta-
reita, jotka kertovat vaikka, miten pitkaan tuotteet oikeasti pysyvat kaytossa.” Raportointi
rahoittajalle toimii yhtena tiedon tuottamisen valineena, mutta sen hyoty sisaisen kehittami-
sen kannalta on vahainen. Haastatteluissa nousi esiin myos huoli siita, etta tiedon jakaminen

ei aina tavoita oikeaa kohderyhmaa tai tuota konkreettista lisaarvoa toimijoille.

Tiedonhallinta ja tiedon jakamisen keinot rakentuvat haastattelujen perusteella pitkalti ta-
pahtumien, sisaisten kokousten ja digitaalisten tyokalujen varaan. Erityisesti tapahtumat ja
tyopajat ovat haastatteluiden perusteella tarkeita tiedon jakamisen ja yhteisen oppimisen
foorumeita. Niiden avulla pyritaan saavuttamaan laajempi yleiso seka luomaan yhteista ym-
marrysta. Toisaalta eras haastateltava nostaa esiin, etta tiedon jakaminen on usein kapeaa ja
keskittyy yksittaisiin ongelmiin. Sisaisessa tiedonvaihdossa esiintyy myos haasteita, kuten esi-

merkiksi kommunikaation hajanaisuus ja tiedon pirstaloituminen eri kanaviin.

Yksi haastatteluiden havainnoista liittyi tiedon tuottamisen tavoitteisiin. Eras haastateltava
painotti, etta jaetun tiedon tulisi tukea systeemista muutosta. Sen ei tulisi rajoittua yksittai-
siin ratkaisuihin, vaan sen tulisi tukea kokonaisvaltaisempaa ajattelua siita, miten esimerkiksi
tuotanto ja kulutus voivat muuttua kestavammiksi. Haastateltava kommentoi asiaa seuraa-
vasti: "Pitaisi ymmartaa, miten koko jarjestelma voi muuttua ei vain se, miten joku yksittai-

nen prosessi saadaan tehokkaammaksi."

Haastatteluissa yhteisesti tunnistettuja haasteita ovat osallistujien tavoittaminen, relevantin
tiedon varmistaminen ja tehokkaan jakamisen kaytantojen loytaminen. Tiedonvaihdon vali-

neita on useita, kuten esimerkiksi tapahtumat, digitaaliset tyokalut ja raportit, tiedon vaikut-
tavuus ja kayttokelpoisuus, mutta ne vaativat viela jatkokehitysta. Haastateltavien kokemuk-

sissa oli nahtavissa eroja siina, millaiseksi jaetun tiedon rooli koettiin ekosysteemissa: osa
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koki sen ensisijaisesti kaytannon kehittamisen valineena, kun taas toiset painottivat sen stra-

tegista roolia systeemisen muutoksen mahdollistajana.

Jaetun tiedon tuottaminen on keskeinen ja osin jo vakiintunut osa ekosysteemien toimintaa.
Samalla siina on viela kehitettavaa. Keskeisimmat kehityskohdat ovat vaikuttavien mittarei-
den kehittaminen, tiedon kohdentaminen ja systeemisen ajattelun omaksuminen osaksi

ekosysteemityota.

Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut

Haastatteluiden perusteella yhteiskehittaminen on keskeinen menetelma ekosysteemien inno-
vaatiotyossa. Vaikka yhteiskehittamisen merkitys tunnistetaan selvasti, niin sen kaytannon to-

teutus vaihtelee kuitenkin ekosysteemien valilla.

Ekosysteemin rooli kokeiluissa on ensisijaisesti niiden tukeminen seka mahdollistaminen. Yksi
haastateltavista korosti, etta ekosysteemin ei ole tarkoitus toteuttaa kokeiluja, vaan tukea
niiden kaynnistymista esimerkiksi verkostojen rakentamisen ja rahoitusvalmistelujen kautta.
Toinen haastateltava kertoi ekosysteemin tyopajojen synnyttaneen kokeiluideoita, kuten pie-
nia pilotteja, mutta konkreettiset toteutukset jaavat toimijoiden oman tekemisen varaan.
Eraan haastateltavan mukaan ekosysteemin ei kuulu olla lopullisten ratkaisujen toteuttaja,

vaan sen keskeinen tavoite on mahdollistaa innovaatioiden syntyminen pitkalla aikavalilla.

Haastatteluissa nousi esille myos eroja yhteiskehittamisessa. Joissain ekosysteemeissa ei py-
rita konkreettisiin kokeiluihin, vaan keskitytaan keskusteluun, tiedon jakamiseen ja mahdol-
listen ratkaisujen loytamiseen. Yksi haastateltava mainitsi ekosysteemin yhteiskehittamisen
mallin, jossa epamuodolliset keskustelut toimivat innovaatioiden syntymisen valineena. Epa-
muodolliset kohtaamiset voivat haastateltavan mukaan tukea yhteista ymmarrysta ja toimia
matalan kynnyksen paikkana kehittamisideoiden esittamiselle ja testaamiselle. Skaalautuvuus
ja vaikuttavuus nousivat haastatteluissa esille erityisesti silloin, kun kehitetyt ratkaisut tah-

taavat uusille markkinoille tai pyritaan loytamaan uusia lilkketoimintamahdollisuuksia.

Haastateltavien vastauksissa oli yhtalaisyyksia erityisesti siina, etta yhteiskehittaminen on
tarkeaa ekosysteemin kehittamisen kannalta. Vaikka konkreettiset toimenpiteet ovat erilai-
sia, niin kaikki tunnistavat yhteiskehittamisen potentiaalin uusien ratkaisujen ja kumppanuuk-
sien etsimisessa. Eroavaisuuksia puolestaan loytyi siina, miten konkreettisiksi kokeilut ja pilo-
toinnit muodostuvat eri ekosysteemeissa. Osa toimijoista panostaa aktiivisesti pilotointiin ja
siithen liittyviin verkostoihin, kun taas toisissa hankkeissa keskitytaan enemman keskusteluun,
tiedon jakamiseen ja valmiuksien kehittamiseen ilman konkreettista kokeilujen toteutusta.

My0s innovatiivisten tyoskentelytapojen hyodyntaminen vaihtelee ekosysteemien valilla.
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Yhteiskehittamisen kentta on monimuotoinen ja sen toimintatavat riippuvat ekosysteemin ta-
voitteista ja resursseista. Kokeilujen ja projektien valmistelun onnistuminen edellyttaa jatku-
vaa vuoropuhelua, rakenteiden kehittamista seka kykya tunnistaa mahdollisuuksia myos epa-

muodollisissa kohtaamisissa.
4.3  Orkestroinnin keinojen vertailu

Seuraavaksi analysoidaan tutkimuksen viitekehyksen keinovalikoimaa suhteessa haastatte-
luissa esiinnousseisiin orkestroinnin keinoihin. Ennen tutkimustulosten esittamista on syyta
mainita, etta haastateltavien kanssa ei ole kayty viitekehysta lapi kokonaisuudessaan: haasta-
teltaville on kerrottu etukateen teemat, joihin haastattelu perustuu, mutta heilla ei ole ollut
tiedossa viitekehyksen keinovalikoimaa. Tutkimustuloksiin vaikuttaa myos teemahaastattelun
puolistrukturoitu luonne, jonka mukaan haastatteluissa esitetyt kysymykset voivat vaihdella:
kaikissa haastatteluissa ei ole siis esitetty samoja kysymyksia, samassa jarjestyksessa ja tama
saattaa ohjata myos haastateltavien vastauksia. Naiden tutkimustulosten perusteella on tar-
koitus ymmartaa, mita konkreettisia ekosysteemin orkestroinnin keinoja hanke- ja ekosystee-

mityossa kaytetaan ja toisaalta, mitka keinot eivat ole kaytossa.

Kumppanuussuhteet Kumppanuusjohtaminen (4)

Kumppanien kartoittaminen (4)

Kumppanien aktivointi ja viestinta (4)

Yhteistyon digialustat (4)

Kumppanuusprosessien suunnittelu ja fasilitointi (4)
Kumppanuuksien sopimusten hallinta (0)

Osaamisen kehittaminen (4)

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja[Toiminnan suuntaaminen ja ohjaaminen (4)
yhteisoohjautuvuus Yhteistoiminnallinen paatoksenteko (3)

Jaetun ymmarryksen luominen (4)

Monien rahoitusinstrumenttien hyo- [Rahoitusmahdollisuuksien kartoittaminen ja hyodyn-
dyntaminen ja portfoliojohtaminen taminen (3)

Portfoliojohtaminen (1)

Missioiden suunnittelu (3)

Jaetun tiedon tuottaminen Vaikuttavuuden mittaaminen ja johtaminen (4)
Vaikuttavuuden suunnittelu ja arviointi (4)
Tiedon, mittarien ja datan hallinta (4)
Systeemimallinnusten tekeminen (0)
Tulevaisuustieto (1)

Yhteiskehittaminen, projektit ja ko- [Systeeminen muotoilu (1)

keilut Monitoimijaisten innovaatioprosessien johtami-
nen (2)

Projektijohtaminen (2)

Kokeilutoiminta (3)

Kayttaytymisen muuttaminen (0)
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Taulukko 2: Viitekehyksen orkestroinnin keinot verrattuna haastatteluissa esiin nousseisiin

keinoihin.

Tutkimustulosten analysointi toteutettiin teemoittelu-analyysilla. Kun kaikki haastattelut oli
kayty lapi, vastauksia teemoiteltiin suhteessa tutkimuksen pohjana kaytettyyn viitekehyk-
seen. Tassa teemoittelu-prosessissa tunnistettiin viitekehyksen keinovalikoiman esiin nous-
seita keinoja ekosysteemin orkestroinnissa. Taulukossa 2 on kuvattu keinovalikoimasta esiin
nousseita keinoja numeroimalla ne kunkin keinon peraan (Taulukko 2). Keinon perassa nakyva
numero havainnollistaa sen esiintyvyytta haastatteluissa. Haastatteluja toteutettiin nelja kap-
paletta, eli numero 0 tarkoittaa, etta keinoa ei mainittu kertaakaan ja numero 4, etta keino

on mainittu jokaisessa neljassa haastattelussa.

Kumppanuussuhteet

Kumppanuusjohtaminen mainittiin kaikissa neljassa haastattelussa. Tama osoittaa, etta johta-
juuden merkitys kumppanuuksien hallinnassa on haastateltavien nakokulmasta olennaista.
Haastatteluiden perusteella kumppanuusjohtaminen voi pitaa sisallaan esimerkiksi yhteisten
tavoitteiden maarittelya, arvojen yhtenaistamista seka luottamuksen rakentamista eri osa-

puolten valilla.

Kumppanien kartoittaminen on keino, joka nousi esille kaikissa haastattelussa. Taman havain-
non perusteella voidaan paatella, etta potentiaalisten kumppaneiden tunnistaminen on kes-

keinen osa ekosysteemin orkestrointia.

Kumppanien aktivointi ja viestinta mainittiin myos kaikissa haastattelussa. Tasta voidaan paa-
tella, etta aktiivinen viestinta ja kumppaneiden osallistaminen ovat tarkeassa roolissa toimi-

vien kumppanuussuhteiden rakentamisessa ja yllapitamisessa.

Yhteistyon digialustat esiintyivat kaikissa haastattelussa. Digitaaliset tyokalut ja alustat koe-

taan tarkeina yhteistyon mahdollistajina ja tehostajina.

Kumppanuusprosessien suunnittelu ja fasilitointi nousi puheisiin kaikissa haastatteluissa.
Tama viittaa siihen, etta rakenteiden ja toimintamallien suunnittelu seka yhteistyon ohjaami-

nen koetaan tarkeina osa-alueina ekosysteemin orkestroinnissa.

Kumppanuuksien sopimusten hallinta ei sen sijaan noussut esiin yhdessakaan haastattelussa.
Tama saattaa viitata siihen, etta muodollisten sopimusten hallintaa ei koeta arjessa kes-

keiseksi. Havainto voi viitata myos siihen, etta kumppanuuksia halutaan luoda matalalla kyn-
nyksella ilman liiallista sopimustyota. Toisaalta havainto voi myos paljastaa kumppanuuksien

strategisen suunnittelun puutteen.
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Osaamisen kehittaminen sai maininnan kaikissa haastatteluissa. Tama kertoo siita, etta osaa-
misen jakaminen ja kehittaminen ovat keskeisia keinoja kumppanuuksien onnistumisen ja jat-

kuvuuden kannalta. Tata havaintoa tukivat myos haastateltavien kommentit laajemmin.

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisohjautuvuus

Toiminnan suuntaaminen ja ohjaaminen mainittiin kaikissa neljassa haastattelussa. Tasta voi-
daan paatella, etta jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisen suunnan maarittely koe-

taan tarkeaksi osaksi ekosysteemityota.

Yhteistoiminnallinen paatoksenteko nousi esiin kolmessa haastattelussa. Tama tulos voi vii-
tata siihen, etta yhteinen paatoksenteko koetaan merkityksellisena, mutta sen toteuttami-
sessa on eroja. Esimerkiksi ekosysteemin elinkaaren vaihe voi vaikuttaa siihen, nouseeko tama
orkestroinnin keino esille. Yksi haastateltava kertoikin, etta ekosysteemi on viela alkuvai-

heessa ja tasta takia yhteisia paatoksia olla paasty viela tekemaan.

Jaetun ymmarryksen luominen mainittiin jokaisessa haastattelussa. Tama korostaa, etta yh-
teisen kasityksen muodostaminen esimerkiksi tavoitteista ja haasteista on keskeinen edellytys
onnistuneelle yhteistyolle ja ekosysteemin kehittymiselle. Jaettu ymmarrys toimii perustana

yhteiselle toiminnalle.

Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen

Rahoitusmahdollisuuksien kartoittaminen ja hyodyntaminen mainittiin kolmessa haastatte-
lussa. Tasta voidaan paatella, etta monien eri rahoitusinstrumenttien yhdistaminen on kay-
tannossa tuttua ekosysteemityossa. Haastatteluissa korostui tarve ymmartaa ja yhdistaa eri-
laisia rahoituslahteita, kuten EU-rahoitusta, kansallisia rahoitusmahdollisuuksia ja alueellisia

tukimuotoja.

Missioiden suunnittelu mainittiin myos kolmessa haastattelussa. Tama viittaa siihen, etta stra-
teginen suunnittelu, joka perustuu yhteisiin tavoitteisiin ja vaikuttavuuteen, nahdaan rahoi-
tuksen hyodyntamisen tarkeana osana. Missiolahtoinen ajattelu tukee pitkajanteista ja tavoit-

teellista ekosysteemin kehitystyota.

Portfoliojohtaminen mainittiin vain yhdessa haastattelussa. Tama osoittaa, etta vaikka usei-
den rahoitusinstrumenttien kaytto on tuttua, niiden strategista johtamista ei viela systemaat-
tisesti sovelleta tai tunnisteta kaytannon tasolla. Portfoliojohtamisen vahainen esiintyvyys
haastatteluissa voi viitata myos siihen, etta ekosysteemissa ei ole tarpeeksi resurssia tai osaa-

mista.

Jaetun tiedon tuottaminen
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Vaikuttavuuden mittaaminen ja johtaminen mainittiin kaikissa neljassa haastattelussa. Tama
osoittaa, etta toiminnan vaikuttavuuden seuranta ja relevantin datan keraaminen seka hyo-
dyntaminen nahdaan keskeisina osina ekosysteemien toimintaa. Erityisesti vaikuttavien mitta-

reiden puute nousi laajemminkin esille haastatteluissa.

Vaikuttavuuden suunnittelu ja arviointi esiintyi niin ikaan kaikissa haastatteluissa. Tama tulos
voidaan tulkita niin, etta vaikuttavuuden arviointi on keskeisessa osassa ekosysteemien toi-
minnassa. Toiminnan vaikuttavuutta pitaa pystya mittamaan, jotta voidaan mitata myos sen

onnistumisen tasoa.

Tiedon, mittarien ja datan hallinta mainittiin kaikissa haastattelussa, mika osoittaa, etta se
on vakiintunut ja keskeinen osa ekosysteemityota. Haastateltavat korostivat erityisesti rele-
vanttien mittareiden maarittelya ja datan merkitysta vaikuttavuuden seuraamisessa ja toi-

minnan kehittamisessa.

Systeemimallinnusten tekeminen ei tullut esiin yhdessakaan haastattelussa. Tama voi viitata
sithen, etta laajempien ilmioiden mallintaminen systeemitasolla ei viela kuulu vakiintuneisiin
toimintatapoihin haastateltavissa ekosysteemeissa. Taman keinon puuttuminen haastatelta-

vien puheissa saattaa selittya my0s resurssien puutteesta.

Tulevaisuustieto mainittiin vain yhdessa haastattelussa. Vaikka tulevaisuusajattelun merkitys
tunnistetaan yha laajemmin strategiatyossa, sen kaytannon hyodyntaminen nayttaytyy haas-

tattelujen perusteella viela vahaisena.

Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut

Kokeilutoiminta mainittiin kolmessa haastattelussa, mika kertoo sen olevan vakiintunut osa
ekosysteemien kehitystyota. Kokeilut nahdaan keinona edistaa oppimista ja reagoida nopeasti
muuttuviin tarpeisiin ja toimintaymparistoon. Kokeilujen nahtiin mahdollistavan uusien ideoi-

den testaamisen matalalla kynnyksella ennen niiden laajempaa kayttoonottoa.

Monitoimijaisten innovaatioprosessien johtaminen nousi esiin kahdessa haastattelussa. Tama
voi viitata siihen, etta yhteiskehittamisen ja sen johtaminen tunnistetaan tarpeelliseksi,

mutta sita ei valttamatta viela sovelleta kaytannossa kovin laajasti tai jarjestelmallisesti.

Projektijohtaminen mainittiin myos kahdessa haastattelussa. Tama kertoo siita, etta projekti-
tyoskentely on yleinen toimintatapa, mutta sen strateginen ja tavoitteellinen johtaminen ei

viela korostu vahvasti haastateltavien puheessa.

Systeeminen muotoilu nousi esiin vain yhdessa haastattelussa. Tama osoittaa, etta vaikka sys-
teeminen nakokulma voisi tarjota hyodyllisia tyokaluja monimutkaisten ilmioiden hahmotta-

miseen ja kehittamiseen, sen hyodyntaminen on viela vahaista.
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Kayttaytymisen muuttaminen ei noussut esiin yhdessakaan haastattelussa. Tama voi viitata
sithen, etta kehittamistoiminnan tavoitteet ja mittarit keskittyvat enemman rakenteellisiin

muutoksiin kuin yksiloiden tai ryhmien toiminnan ohjaamiseen ja muuttamiseen.

5 Pohdinta, johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tassa luvussa analysoidaan teemahaastattelujen tutkimustuloksia suhteessa tyon tietoperus-
taan seka kaydaan lapi tutkimuksen johtopaatokset. Tassa luvussa esitetaan ekosysteemin or-
kestroinnin parhaat keinot ja merkittavimmat haasteet taulukkomuodossa seka visuaalisena
tyokalupakkina, joka on kehitetty orkestrointityon tueksi. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen on-

nistumista seka pohditaan teemoja, joita olisi tarve tutkia tulevaisuudessa.
5.1 Pohdinta

Tassa osiossa analysoidaan tutkimustuloksia suhteessa opinnaytetyon tietoperustaan. Analyysi
kattaa tutkimustulosten ja teorian yhtalaisyydet seka erot. Analyysi on jaettu teemahaastat-
teluiden pohjana kaytetyn viitekehyksen viiden orkestroinnin teeman mukaan. Jokaisen tee-

man alle on koottu tutkimustulosten paahuomiot ja niita verrataan tyon tietoperustaan.

Kumppanuussuhteet

Ekosysteemien toiminta perustuu yhteistyohon ja kumppanuuksiin. Ekosysteemin johtaminen
eli orkestrointi on maaratietoista toimintaa, jonka pyrkimyksena on luoda arvoa ekosysteemin
toimijoille. Orkestroijan rooli on luoda ekosysteemin tekemiselle yhteinen visio ja mahdollis-
taa toimijoiden valinen yhteistyo ja luottamuksen rakentaminen. (Dhanaraj & Parkhe 2006;
Valkokari 2021.) Ekosysteemin menestys rakennetaan yhdessa, ja sen toiminta vaatii selkeita
rakenteita ja jaettuja tavoitteita (Valkokari ym. 2020). Ekosysteemin vetajalla on oltava sel-

kea arvolupaus seka kyky fasilitoida eri toimijoiden valista yhteistyota (Aho 2023).

Haastattelujen tulokset tukevat tietoperustaa siina, etta toimivat kumppanuussuhteet ovat
keskeinen tekija ekosysteemin toiminnan kannalta. Tulokset osoittavat, etta strateginen
kumppanuuksien johtaminen on valttamatonta toimivan ekosysteemin luomiseksi. Toimivan
yhteistyon pohjaksi tarvitaan jaettuja tavoitteita ja selkeita rakenteita, jotka mahdollistavat
sujuvan toiminnan ja sidosryhmien valisen luottamuksen rakentamisen. Toisaalta taas, Valko-
kari nostaa esille muodollisten kumppanuussopimusten merkityksen, jonka mukaan viralliset
sopimukset voivat tukea luottamuksen rakentamista ja yhteistyon ennakoitavuutta (Valkokari
2021). Kaytannon ekosysteemityo painottuu kuitenkin vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen ja

tama saattaa heikentaa pitkajanteista yhteistyota seka ekosysteemin vaikuttavuutta.
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Onnistuneiden kumppanuuksien johtamisessa korostuvat kommunikointi, kayttaytymisen oh-

jaaminen ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen (Autio & Llewellyn 2021, 13-15). Haastatte-
luissa nama teemat nousivat esille kaytannon ekosysteemityon kautta, esimerkiksi tyopajojen,
tapahtumien ja viestintakanavien hyodyntamisena. Osallistava viestinta ja yhdessa tekeminen

nahtiin tarkeana sitouttamisen keinona.

Tutkimustulosten ja teorian valilla on tunnistettavissa eroja kumppanuuksien roolien johtami-
sessa ja kayttaytymisen ohjaamisessa. Teorian mukaan kumppanuussuhteiden johtaminen si-
saltaa toimijoiden roolien ja odotusten selkeyttamista seka kayttaytymisen ohjaamista kohti
ekosysteemin yhteisia tavoitteita (Adner 2017; Valkokari 2021). Haastatteluissa ei kuitenkaan
viitata toimijoiden valisiin suhteisiin tai siihen, miten yhteistyon toimintatavoista ja pelisaan-

noista sovitaan.

Haastatteluissa nousi esille neutraalin toimijan merkitys luottamuksellisten suhteiden raken-
tamisessa seka kumppanuuksien syntymisessa ja yllapitamisessa. Tama vastaa Ahon (2023)

seka Valkokarin ym. (2020) nakemyksia, joiden mukaan ekosysteemin vetajalla on keskeinen
rooli sidosryhmien yhteen saattamisessa (Aho 2023; Valkokari ym. 2020). Orkestroijan rooli

ekosysteemissa painottuu kumppanuuksien koordinointiin ilman suoraa valtaa. Tama tarkoit-
taa keskeisten kumppaneiden tunnistamista, alustavaa roolien maarittelya seka yhteensopi-
vien osaamisten kokoamista yhteen. (Autio 2022, 96-107.) Valkokari, Hyytinen ja Levasluoto
painottavat kuitenkin, etta ekosysteemin onnistunut orkestrointi edellyttaa seka strategista

suunnittelua etta joustavaa operatiivista toimintaa (Valkokari, Hyytinen & Levasluoto 2024).

Osaamisen kehittaminen nousi esille haastatteluissa tarkeana tekijana pitkajanteisten kump-
panuuksien rakentamisessa. Osaamisen kehittamisen nahtiin olevan edellytys yhteiskehittami-
selle ja uusien toimintamallien kayttoonotolle. Aho (2023) seka Valkokari ym. (2020) tukevat
tata ajatusta. Heidan mukaansa osaamisen kehittaminen on tarkea osa ekosysteemin toimin-
taa, jossa yksittaisilla toimijoilla ei ole kaikkea tarvittavaa tietoa ja asiantuntemusta, vaan
merkittavimmat innovaatiot syntyvat yhteistyossa muiden kanssa. (Aho 2023; Valkokari ym.
2020.)

Digitaalisten tyokalujen merkitys ja niiden hyodyntaminen korostui haastatteluissa. Haastatel-
tavien mukaan digitaaliset alustat ja tyokalut ovat keskeisessa roolissa ekosysteemin kumppa-
nuuksien hallinnassa. Tietoperustassa ei huomioitu digitaalisten tyokalujen merkitysta ekosys-
teemityossa yhta laajasti kuin haastatteluissa. Valkokari ym. (2020) mainitsivat kuitenkin nii-

den roolin toiminnan mahdollistajana (Valkokari ym. 2020). Salminen ja Mikkela (2016) nosta-
vat puolestaan esille innovatiivisten alustojen merkitysta uusien toimijoiden houkuttelemi-

sessa osaksi ekosysteemia (Salminen & Mikkela 2016).

Tutkimustulokset tukevat tietoperustaa ekosysteemin kumppanuussuhteista, mutta tuovat

esiin myos kaytannon haasteita, kuten esimerkiksi digitaalisten tyokalujen hyodyntamisen
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erot. Kumppanuussuhteiden rakentamisessa ja johtamisessa tarvitaan strategista ja systee-

mista ajattelua, mutta myos operatiivista osaamista.

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuus

Yhteistyon onnistumisen edellytyksina on jaetun ymmarryksen muodostaminen ja yhteinen vi-
sio (Valkokari ym. 2020). Nama elementit toistuvat selkeasti myos haastatteluissa, joissa ja-
ettu ymmarrys ja haasteiden tunnistaminen nahdaan mahdollistajina ekosysteemin jatkuvalle

kehittymiselle ja suunnan luomiselle.

Nuutinen ym. (2024) korostavat, etta ekosysteemin yhteistyo on jatkuvasti kehittyvaa ja se ei
rakennu ainoastaan digitaalisten tyokalujen varaan (Nuutinen ym. 2024). Haastateltavien vas-
taukset tukivat tata ajatusta ja esille nostettiin henkilokohtaisten kohtaamisten seka tyopajo-
jen rooli luottamuksen ja yhteistyon rakentamisessa. Hirvikoski ym. (2021) nakevat, etta paa-
toksenteko rakentuu yhteiskehittamisen seka luottamuksen varaan (Hirvikoski ym. 2021).

Tama sama teema toistuu myos haastateltavien puheissa, joiden mukaan keskustelu ja ryhma-

tyoskentely ovat keskiossa, kun tehdaan yhteisia paatoksia.

Toisaalta Autio (2022) korostaa, etta yhteinen ymmarrys ei rakennu ainoastaan osallistamisen
keinoilla, vaan se vaatii myos systemaattista fasilitointia seka arvolupauksen kehittamista yh-
dessa (Autio 2022, 102-103). Valkokarin (2021) nakemys eroaa Aution (2022) nakemyksesta.
Valkokarin (2021) mukaan ekosysteemin tulisi tukea itseorganisoitumista, jossa toimijat oh-

jaavat itse omaa ja toistensa toimintaa (Valkokari 2021).

Valkokari ym. (2020) painottavat, etta jaettujen haasteiden tunnistaminen ei ole kertaluon-
teista, vaan enemmankin jatkuva prosessi, joka kehittyy ekosysteemin elinkaaren mukaan
(Valkokari ym. 2020). Haastattelut tukivat tata samaa ajatusta ja niiden pohjalta kavi ilmi,
etta paatoksenteko ja yhteistyon muodostuminen liittyvat erilaisiin ekosysteemin elinkaaren

vaiheisiin.

Koordinoivat tahot, kuten esimerkiksi hankkeiden edustajat, voivat toimia neutraaleina toimi-
joina, jotka mahdollistavat yhteiskehittamisen ja paatoksenteon. Tama vastaa Seppalan
(2022) nakemysta siita, etta hyvat suhteet ja jaettu tieto ovat ekosysteemin toiminnan pe-
rusta (Seppala 2022). Autio (2022) puolestaan nostaa esille nakemyksen siita, etta ekosystee-
min osapuolet ovat itsenaisia, mutta keskinaisesti toisistaan riippuvaisia ja siksi ekosysteemin
arvot ja roolit tulee 6ytaa vuorovaikutuksen kautta. Orkestroijalta vaaditaan kykya fasilitoida

vuoropuhelua ja tukea yhteisen vision rakentumista. (Autio 2022, 102-103, 106.)

Digitaaliset alustat edesauttavat ekosysteemin vuorovaikutusta (Tyo- ja elinkeinoministerio
2022). Orkestroinnin tukena voidaan hyodyntaa digitaalisia alustoja, joilla edistetaan ekosys-

teemin tiedonvaihtoa ja kokeilutoimintaa (Valkokari ym. 2024, 166). Digitaaliset tyokalut
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nousivat esille haastatteluissa, mutta esille nousi myos aitojen kohtaamisten merkitys yhteis-
tyohon sitoutumisen kannalta. Tasta voidaan paatella, etta vaikka teknologia mahdollistaa uu-
denlaista vuorovaikutusta, henkilokohtaisilla kohtaamisilla on edelleen korvaamaton arvo

luottamuksen rakentamisen kannalta.

Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen

Tutkimustulosten perusteella monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojoh-
taminen nayttaytyvat keskeisina tekijoina ekosysteemin pitkajanteisessa kehittamisessa.
Tama havainto on linjassa Aholan ym. (2020) nakemyksien kanssa, joiden mukaan ekosystee-
min vaikuttavuus edellyttaa resurssien, kuten rahoituksen, tehokasta yhdistamista ja hallintaa
(Ahola ym. 2020). Rahoitus nahdaan paitsi mahdollistajana, my0s strategisen suunnittelun va-
lineena, jonka avulla voidaan rakentaa pitkajanteisia toimintamalleja ja turvata hankkeiden

jatkuvuus (Kaihovaara ym. 2016; Valkokari ym. 2020).

Haastatteluissa ilmeni, etta erilaisten rahoitusinstrumenttien hyodyntamisen taso vaihtelee
merkittavasti ekosysteemien valilla. Osa ekosysteemeista on jo integroinut rahoituksen syste-
maattiseksi osaksi toimintaansa, kun taas toisilla se on viela kehitysvaiheessa. Tama havainto
on linjassa Valkokarin ym. (2020) ajatuksiin, joiden mukaan ekosysteemi elaa eri elinkaaren
vaiheissa. Toiminnan alkuvaiheessa keskitytaan yleensa vision ja tavoitteiden maarittamiseen,
kun taas myohemmissa vaiheissa painopiste siirtyy esimerkiksi rahoituksen ja resurssien hallin-
taan. (Valkokari ym. 2020.) Ekosysteemien vaiheittainen kehitys nakyy myos siina, etta osassa
ekosysteemeista painopiste on tiedon jakamisessa eika varsinainen rahoituksen hakuprosessi

ole viela kaynnistynyt.

Ekosysteemien strateginen johtaminen vaatii rahoituksen hallintaa osana kokonaisvaltaista ja
suunnitelmallista toimintaa (Apilo & Valkokari 2023). Haastattelut tukevat tata nakemysta,
joissa tunnistettiin selkea tarve suunnitelmalliselle ja strategiselle rahoitukselle. Tama vastaa
myos teoriassa kuvattua missiolahtoista lahestymistapaa, jossa toiminta ohjautuu kohti yhtei-
sia yhteiskunnallisia tavoitteita ja systeemisia haasteita (Valkokari ym. 2020; Levasluoto ym.
2025). Valkokari ym. (2024) nostavat puolestaan esille rahoituksen suuntaamisen hankkeisiin,
jotka hyodyttavat laajemmin koko ekosysteemia. Tama voi auttaa toimijoita saavuttamaan
asetetut tavoitteet. (Valkokari ym. 2024, 166-167.)

Portfoliojohtaminen nayttaytyy haastatteluissa keinona hallita useita rinnakkaisia projekteja,
jotka yhdessa luovat ekosysteemin vaikuttavuutta. Myos Adner (2006) ja Valkokari (2021) na-
kevat portfoliojohtamisen strategisen johtamisen valineena, joka mahdollistaa resurssien koh-
dentamisen ja tavoitteiden yhteensovittamisen (Adner 2006; Valkokari 2021). Seppala (2023)
korostaa, etta portfoliojohtaminen on jatkuva prosessi, jossa projektit arvioidaan ja priorisoi-
daan strategisten tavoitteiden mukaan (Seppala 2023). Haastatteluissa havaittiin, etta portfo-

liojohtaminen ei ole viela kaytannon tasolla vakiintunut toimintamalli kaikissa
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ekosysteemeissa, vaan sen kehitys on toistaiseksi suunnitteluvaiheessa. Tama osoittaa, etta
vaikka teoria korostaa portfoliojohtamisen merkitysta, sen jalkauttaminen kaytantoon on

viela kesken.

Haastatteluissa tunnistettiin missioiden suunnittelun tarkeys. Tata tulosta vahvistavat myos
Mooren (2006) seka Valkokarin (2020) nakemykset, joiden mukaan kunnianhimoiset, konkreet-
tiset ja jaetut missiot luovat pohjan ekosysteemien strategiselle kehittamiselle. Missiolahtoi-
syys ja jatkuva strategiatyo nayttaytyvat yhdistavina tekijoina, jotka ohjaavat toimintaa kohti
vaikuttavampaa ja pitkajanteisempaa kiertotaloussiirtymaa. (Moore 2006; Valkokari ym.
2020.) Toisaalta missiot toimivat myos strategisina kehyksina, joiden kautta rahoitus ja pro-

jektit voidaan kohdentaa ratkaisemaan systeemisia haasteita (Vinnova 2023).

Ritalan ym. (2009) mukaan systemaattinen ekosysteemin johtaminen on yksi sen merkittava
menestystekija (Ritala ym. 2009). Yksilo- ja organisaatiotason orkestrointitaidot nousivat
haastatteluissa esille vain epasuorasti. Johtohenkiloéiden rooli mainittiin muutamaan ottee-
seen, mutta haastatteluissa ei ollut laajempaa keskustelua projektinhallinta- tai vuorovaiku-
tustaidoista. Tama voi viitata siihen, etta orkestroinnin osaamista ei viela tunnisteta syste-

maattiseksi ja strategiseksi osaksi ekosysteemin johtamista.

Jaetun tiedon tuottaminen

Tiedolla on keskeinen rooli ekosysteemeissa. Sen avulla rakennetaan yhteista ymmarrysta ja
arvioidaan toiminnan vaikuttavuutta. (Adner 2017; Jacobides et al 2018.) Tiedon avoin jaka-
minen edistaa yhteista oppimista, luottamusta ja innovaatioita ekosysteemissa (Valkokari ym.
2020). Haastattelut vahvistavat naita nakemyksia, joiden mukaan tiedon jakaminen on merki-

tyksellinen sisaisen kehittamisen valine ja lisaa myos ekosysteemin ulkoista vaikuttavuutta.

Haastatteluiden perusteella jaetun tiedon kaytannot vaihtelevat toimijoiden valilla. Aholan
ym. (2020) mukaan tiedon jakaminen edellyttaa toimijoiden valista koordinaatiota ja yhteisia
pelisaantoja (Ahola ym. 2020). Ekosysteemien tiedonhallinta vaatii seka yhteisia tavoitteita
etta sovittuja mekanismeja (Apilo & Valkokari 2023). Toisaalta Partanen (2024) korostaa, etta
tiedon onnistunut hyodyntaminen edellyttaa sen tavoittavan oikean henkilon oikeaan aikaan
(Partanen 2024). Haastateltavien mukaan tiedon jakaminen rakentuu pitkalti tapahtumien ja
tyopajojen varaan. Tiedon jakamisen haasteina mainittiin tiedon pirstaloituminen seka vies-
tinnan hajanaisuus. Valkokari (2021) tunnistaa myos vastaavia haasteista ja painottaa, etta

johdonmukainen viestinta ja rakenteellinen yhteistyo on tarkeaa (Valkokari 2021).

Yhtena merkittavana kehityskohteena tutkimuksessa nousi esiin vaikuttavuuden mittaaminen.
Levasluodon ym. (2025) mukaan vaikuttavuuden arviointi tulisi liittaa osaksi ekosysteemin
strategista johtamista ja jatkuvaa oppimista. Relevantit mittarit varmistavat ekosysteemin

toiminnan etenemisen suunnitelmien ja tavoitteiden mukaan. Mittarien avulla nahdaan
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ekosysteemin tuottamat hyodyt seka ymmarretaan erilaisia menetelmia. (Levasluoto ym.
2025.) Helander et al (2022) korostaa, etta vaikuttavuuden mittarit tulisi kytkea toiminnan
kehittamiseen ja strategisiin tavoitteisiin (Helander et al 2022). Tutkimustulokset kuitenkin
osoittavat, etta talla hetkella kaytossa olevat mittarit eivat viela riita osoittamaan ekosystee-
mityon todellista vaikuttavuutta. Tama havainto poikkeaa selkeasti teoreettisessa kirjallisuu-
dessa esitetysta ihannetilasta. Valkokari ym. (2020) korostavat tarvetta kehittaa mittareita,
jotka mittaavat siirtymaa kohti systeemisempaa vaikuttavuuden arviointitapaa (Valkokari ym.
2020).

Haastatteluissa nousi esille eroja siina, miten jaetun tiedon rooli ymmarretaan ekosystee-
missa. Osa haastateltavista piti sita ensisijaisesti kaytannon kehittamisen valineena, kun taas
toiset nakivat sen strategisena tyokaluna systeemisen muutoksen tukemisessa. Myos Moore
(2006) ja Valkokari ym. (2020) tunnistavat taman kaksijakoisuuden, jonka mukaan tiedon ja-
kaminen voi olla joko operatiivista toimintaa tai strateginen tyokalu (Moore 2006; Valkokari
ym. 2020).

Haastateltavat tunnistivat tarpeen tiedon kohdentamiseen ja sen varmistamiseen, jotta tieto
varmasti tavoittaa oikeat kohderyhmat ja tuottaa lisaarvoa. Kaihovaara ym. (2016) toteavat,
etta tiedon olemassaolo ei yksinaan riita, vaan tiedon vaikuttavuus edellyttaa sen muutta-
mista toiminnaksi (Kaihovaara ym. 2016). Tama nakokulma nousee hyvin esille eraan haasta-
teltavan toteamuksessa, joka mukaan tietoa kylla tuotetaan, mutta usein jaa epaselvaksi,

kuka sita lopulta hyodyntaa ja miten.

Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut

Valkokarin ym. (2020) ja Koskenlinnan (2018) mukaan yhteiskehittaminen on keskeinen osa
innovaatioekosysteemien toimintaa, erityisesti kun pyritaan tukemaan systeemista muutosta,
lisaamaan vaikuttavuutta ja kehittamaan uusia ratkaisuja (Valkokari ym. 2020; Koskenlinna
2018). Yhteiskehittaminen nahdaan paitsi konkreettisten innovaatioiden mahdollistajana,
myos keinona edistaa tiedon yhteisluontia, vuorovaikutusta ja yhteisymmarrysta (Arnkil ym.
2010). Haastatteluiden perusteella tama toteutuu myos kaytannossa. Yhteiskehittaminen tun-
nistetaan laajasti tarkeaksi toimintatavaksi ekosysteemien kehittamistyossa, ja se on monien

toimijoiden toiminnassa keskeisessa asemassa.

Arnkil ym. (2010) ja Seppala ym. (2015) korostavat, etta yhteiskehittaminen ei aina johda va-
littomiin ratkaisuihin, vaan voi palvella myos laajempaa ymmarryksen rakentamista ja tiedon-
vaihtoa (Arnkil ym. 2010; Seppala ym. 2015). Haastatteluissa kuvattiin tilanteita, joissa epa-
muodolliset keskustelut ja tyopajat toimivat matalan kynnyksen innovaatioalustoina. Tama
tukee Arnkil ym. (2010), Seppalan ym. (2015) ja Valkokarin ym. (2020) nakemyksia siita, etta
yhteiskehittaminen voi toimia myos hiljaisen tiedon ja kokemuksen jakamisen valineena, joka

ei aina konkretisoidu tuotteiksi tai palveluiksi, mutta edistaa pitkan aikavalin oppimista ja
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yhteistyota (Arnkil ym.2010; Seppala ym. 2015; Valkokari ym. 2020). Toisaalta taas Kaikosen
et al (2023) mukaan yhteiskehittaminen perustuu oppimiseen tekemisen kautta seka konk-

reettisiin toimenpiteisiin (Kaikonen et al 2023).

Haastattelut osoittavat, etta yhteiskehittamisen kaytannon toteutukset vaihtelevat huomatta-
vasti eri ekosysteemeissa: joissakin ekosysteemeissa painotus on esimerkiksi keskustelussa,
kun taas toisissa kokeilut ja pilotit ovat toiminnan keskiossa. Koskenlinna (2018) ja Dedehavir
ym. (2018) kuvaavat ekosysteemin roolia alustana, joka tukee toimijoiden valista yhteistyota
ja kokeilujen kaynnistymista (Koskenlinna 2018; Dedehayir ym. 2018). Tama nakokulma nousi
esille myos haastatteluissa, kun eras haastateltava painotti, etta ekosysteemin ei ole tarkoi-
tus toteuttaa kokeiluja, vaan tukea niiden kaynnistymista esimerkiksi verkostojen rakentami-

sen ja rahoitusvalmisteluiden keinoin.

Skaalautuvuuden ja vaikuttavuuden teemat nousivat esiin haastatteluissa. Myos Valkokari ym.
(2020) ja Koskenlinna (2018) korostavat strategisen lahestymistavan tarvetta yhteiskehittami-
sessa. Kokeilujen vaikuttavuus ei synny yksittaisista toimenpiteista vaan pitkajanteisesta ke-
hittamisesta ja oppimisesta, joiden avulla ekosysteemi voi uudistua ja laajentua. (Valkokari
ym. 2020; Koskenlinna 2018.) Toiminnan vaikuttavuutta tulisi arvioida osana yhteiskehittami-
sen prosessia (Turku 2020). Orkestroijan rooli on luoda olosuhteet, joissa kokeilut voivat syn-
tya ja kehittya. Oikein johdettu kokeilutoiminta ei ole sattumanvaraista, vaan strategista ja
organisoitua toimintaa. (Dhanaraj & Parkhe 2006, 659-662.)

Valkokari ym. (2020) ja Koskenlinna (2018) korostavat kokeilujen roolia keskeisena innovaa-
tiotoiminnan valineena (Valkokari ym. 2020; Koskenlinna 2018). Haastattelut kuitenkin osoit-
tavat, etta osa toimijoista ei pida konkreettisia kokeiluja valttamattomina tai realistisina esi-
merkiksi resurssien puutteen vuoksi. Kokeilujen toteuttaminen ei valttamatta ole ekosystee-

min toiminnan ensisijaisten tavoitteiden mukaista.

5.2 Johtopaatokset

Tassa osiossa kaydaan lapi johtopaatokset tyon kehittamisosuuden tutkimustuloksista. Johto-
paatokset on jaettu teemahaastatteluissa kaytetyn viitekehyksen mukaisesti viiteen eri tee-

maan.

Kumppanuussuhteet

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta kumppanuussuhteet muodostavat keskeisen pe-
rustan kiertotalouden ekosysteemien onnistuneelle orkestroinnille. Toimivat kumppanuudet
eivat synny sattumalta, vaan vaativat strategista suunnittelua, selkeita rakenteita ja pitkajan-

teista vuorovaikutusta. Haastattelut osoittavat, etta ekosysteemien toiminta perustuu laaja-
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alaiselle yhteistyolle, jossa yhteiset tavoitteet, luottamus ja tehokas viestinta ovat erityisen

tarkeita tekijoita.

Yksi merkittavimmista havainnoista oli koordinoivan ja neutraalin toimijan merkitys. Tallai-
sella roolilla on keskeinen merkitys toimijoiden yhteen tuomiselle ja luottamuksellisen yhteis-
tyon rakentamiselle. Ilman keskitettya ekosysteemin orkestrointia kumppanuudet saattavat

jaavat hajanaisiksi, eivatka tuota toivottua lisaarvoa.

Kumppaneiden kartoittaminen seka niiden osallistaminen jo ekosysteemin alkuvaiheessa nayt-
taytyi ratkaisevana tekijana ekosysteemin onnistumisen kannalta. Rahoittajan rooli koettiin
myos tarkeana yhteistyon mahdollistajana. Tutkimustuloksista voidaan paatella, etta sitoutu-
minen ekosysteemin toimintaan on todennakoisempaa, jos mukana on henkilgita, joilla on
kytkos omaan organisaatioonsa ja tata kautta mahdollisuus vaikuttaa yhteistyon sisaltoon seka

tavoitteisiin.

Tutkimuksessa nousi esille osaamisen kehittamisen merkitys kumppanuuksien rakentamisessa.
Kumppanuudet eivat perustu pelkastaan tavoitteiden yhteensovittamiseen, vaan myos tiedon
jakamiseen ja uuden kehittamiseen yhdessa. Osaamisen jakaminen lisaa yhteistyon laatua ja

tukee uusien innovaatioiden syntymista.

Ekosysteemin kaytannon yhteistyota tukevat toimet, kuten viestinta, tyopajat ja tapahtumat.
Nama ovat tarkeassa roolissa kumppanuuksien yllapitamisessa. Viestinta ei ole vain tiedon ja-
kamista, vaan myos osallistamisen ja luottamuksen rakentamisen valine. Erityisesti arjen vuo-
rovaikutus ja konkreettinen yhteistoiminta syventavat kumppanuuksia ja lisaavat toimijoiden

sitoutumista.

Digitaalisilla tyokaluilla on suuri merkitys ekosysteemien toiminnassa. Haastattelut osoittivat,
etta arjen yhteistyon mahdollistaminen edellyttaa kayttajaystavallisia ja toimijoille tuttuja
digitaalisia tyokaluja. Tutkimustulosten perusteella digitaalisten tyokalujen hyodyntamisessa
on paljon eroja ja taman vuoksi olisi hyodyllista yhdenmukaistaa toimintamalleja ja tyoka-

luja. Tama sujuvoittaisi yhteistyota kaikkien toimijoiden nakokulmasta.

Kumppanuudet ovat keskeinen osa ekosysteemien toimintaa, mutta niiden rakentamiseen ja
yllapitamiseen liittyy myos haasteita. Tutkimuksessa nousi esille erityisesti kaksi keskeista
haastetta: digitaalisten tyokalujen hajanainen kaytto seka erilaiset toimintakulttuurit. Digi-
taalisten alustojen merkitys yhteistyon mahdollistajina tunnistettiin. Haastatteluissa kavi kui-
tenkin ilmi, etta toimijat kayttavat erilaisia valineita ja tama voi hankaloittaa yhteista tyos-
kentelya ja aiheuttaa tehottomuutta. Yhteisten tyokalujen ja prosessien puute voi hidastaa

tiedonkulkua ja vaikeuttaa kumppaneita osallistumasta yhteistyohon taysimittaisesti.



62

Toinen merkittava haaste liittyy toimijoiden erilaisiin organisaatiokulttuureihin ja toimintata-
poihin. Kun ekosysteemeihin osallistuu tahoja eri sektoreilta ja taustoista, saattaa yhteisen
toimintamallien loytaminen olla haastavaa. Eriavat odotukset, viestintatavat ja paatoksente-
koprosessit voivat vaikeuttaa luottamuksen rakentamista ja yhteisen suunnan loytamista. Tal-
laisissa tilanteissa korostuu fasilitoinnin ja yhteisten pelisaantojen merkitys, jotta yhteistyo
voi kehittya tasavertaiseksi ja vaikuttavaksi. Naiden haasteiden tunnistaminen ja niihin vas-
taaminen ovat olennaisia, kun rakennetaan toimivampia ja kestavampia kumppanuussuhteita
ekosysteemeille. Onnistunut orkestrointi vaatii kykya huomioida naita eroja ja luoda raken-

teita, jotka tukevat yhteista ymmarrysta ja sujuvaa yhteistyota.

Kumppanuuksien onnistunut johtaminen vaatii seka strategista suunnittelua mutta myos ope-
ratiivista osaamista. Kumppanuusjohtaminen nousi esille keskeiseksi teemaksi haastatteluissa
ja siita voidaan paatella, etta kumppanuussuhteet eivat ole vain yksi osa ekosysteemin toi-

mintaa, vaan niiden onnistunut johtaminen on koko ekosysteemin olemassaolon ja toiminnan

kannalta keskeista.

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisohjautuvuus

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuuden tukeminen ovat keskeisia ele-

mentteja onnistuneessa ekosysteemin orkestroinnissa. Erityisesti osallistavat tyopajat ja kes-
kustelut nayttaytyvat tarkeina valineina jaetun ymmarryksen, yhteisten haasteiden tunnista-
misen ja yhteisen vision loytamisen kannalta. Naiden rakenteiden kautta muodostuu perusta
luottamukselle seka yhteistyolle ja nama ovat ekosysteemien pitkajanteisen kehityksen edel-

lytyksia.

Paatoksenteko yhteisten keskusteluiden kautta nousi tarkeaksi orkestroinnin muodoksi haas-
tatteluiden perusteella. Paatoksenteko tapahtuu usein vuorovaikutuksen ja ryhmatyoskente-
lyn kautta. Joissakin ekosysteemeissa paatoksenteon rakenteet ja kaytannot olivat jo vakiin-
tuneet, kun taas jossakin oltiin viela alkuvaiheessa. Tama vuoksi yhteisessa paatoksenteossa

ja niiden johtamisessa on hyva huomioida ekosysteemin elinkaaren eri vaiheet.

Koordinoivien tahojen rooli korostuu erityisesti tilanteissa, joissa ekosysteemi on kehityksensa
alkuvaiheessa tai yhteistyon muodot ovat viela rakentumassa. Neutraaleille fasilitaattoreille
on haastattelujen perusteella tunnistettu selkea tarve. Neutraali taho mahdollistaa osallista-
van suunnittelun ja tukee yhteisoohjautuvuutta mahdollistamalla tilanteita vuorovaikutuk-

selle seka yhteiskehittamiselle.

Haastatteluissa tunnistettiin myos haasteita, jotka voivat hidastaa ekosysteemin orkestroin-
tia. Yksi keskeinen haaste liittyy ekosysteemien eri kehitysvaiheisiin. Tama vaikuttaa siihen,

missa maarin yhteisia paatoksia tai jaettua ymmarrysta on ehditty rakentaa. Toinen
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merkittava haaste on erilaiset toimintatavat ja prosessit eri toimijoiden valilla. Tama voi han-
kaloittaa yhteistyota ja korostaa tarvetta yhteisille kaytannagille ja selkealle koordinoivalle ta-
holle.

Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuuden tukeminen eivat ole yksittaisia
toimenpiteita, vaan jatkuvaa ja vuorovaikutteista prosessia ekosysteemissa. Niiden syntymi-

nen edellyttaa toimijoilta luottamusta, avoimuutta ja sitoutumista. Ekosysteemin orkestroijan

systeemisen muutoksen vauhdittamisen ja uusien innovaatioiden syntymisen.

Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen

Tutkimuksen perusteella suunnitelmallinen rahoitusstrategia on yksi keskeisista orkestroinnin
menestystekijoista. Haastattelut osoittivat, etta erilaisten rahoitusinstrumenttien yhdistami-
nen nahdaan tarkeana tekijana ekosysteemin kehittamisen kannalta. Rahoitus ei ole ainoas-
taan resurssi, vaan myos strateginen tyokalu, jonka avulla voidaan suunnata toimintaa kohti

yhteisia tavoitteita.

Ekosysteemien valilla on suuria eroja siina, miten rahoitusstrategia on kaytannossa toteu-
tettu. Osa toimijoista on jo integroinut rahoituksen osaksi strategista suunnittelua ja operatii-
vista toimintaa, kun taas toisilla rahoituksen hyodyntaminen on vasta alkuvaiheessa tai keskit-
tyy lahinna tulevaisuuden mahdollisuuksien kartoittamiseen. Tama toiminnan hajanaisuus
viestii ekosysteemien eri kehitysvaiheista seka tarpeesta vahvistaa osaamista ja rakenteita,

kun hyodynnetaan rahoituksen suunnitelmallisuutta.

Portfoliojohtaminen nousi haastatteluissa esiin keinona hallita useita samanaikaisia hankkeita
ja sovittaa ne yhteen ekosysteemin laajempien tavoitteiden kanssa. Tama tukee ekosysteemin
vaikuttavuutta ja resurssien tehokasta kohdentamista. Kaytannossa portfoliojohtaminen ei
kuitenkaan ole viela vakiintunut toimintamalli, vaan sen kaytannot ovat hajanaisia tai vasta
suunnitteluasteella. Portfoliojohtaminen onkin yksi keskeinen haaste ekosysteemin orkestroin-

nissa.

Missiolahtoinen suunnittelu nahdaan yhtena vaikuttavimmista strategisista keinoista ekosys-
teemien kehittamisessa. Se antaa toiminalle selkean suunnan. Haastatteluissa korostui, etta
missioiden avulla voidaan suunnitella jatkohankkeita, houkutella lisarahoitusta ja tehda stra-
tegista kehitystyota kohti vaikuttavia ja systeemisia ratkaisuja. Missiolahtoiseen kehittamis-

tyohon olisi siis erityisen tarkeaa keskittya ekosysteemin orkestrointityossa.

Parhaiksi orkestroinnin kaytannoiksi lukeutuvat monipuolisen rahoitusstrategian integroimi-
nen, portfoliojohtamisen hyodyntaminen seka missiolahtoinen suunnittelutyo. Naiden tekijoi-

den avulla voidaan rakentaa kestavia ja vaikuttavia ekosysteemeja, joissa eri toimijat tukevat
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toisiaan. Rahoituksen hyodyntamisen ja portfoliojohtamisen haasteet liittyvat hajanaisiin ra-
hoitusmalleihin, portfoliojohtamisen vakiintumattomuuteen seka strategian ja rahoituksen ly-
hytjanteisyyteen. Naiden haasteiden voittaminen edellyttaa seka yksilo- etta organisaatiota-
son orkestrointikyvykkyyksien vahvistamista, mutta myos selkeita rakenteita ja riittavaa re-

sursointia ekosysteemien sisalla.

Jaetun tiedon tuottaminen

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta jaetun tiedon tuottaminen ja hyodyntaminen
on olennainen osa kiertotalouden ekosysteemien orkestrointia. Jaetun tiedon rooli korostuu
erityisesti yhteisen ymmarryksen rakentamisessa, sisaisen kehittamistyon tukemisessa seka
ulkoisen vaikuttavuuden vahvistamisessa. Vaikka tiedon jakaminen on monilta osin jo vakiin-

tunutta toimintaa ekosysteemeissa, siihen liittyy edelleen myos kehityskohtia.

Haastatteluissa selvisi, etta keskeisia orkestroinnin keinoja ovat tyopajat ja tapahtumat,
jotka toimivat tilaisuuksina tiedon jakamiselle ja yhteiselle oppimiselle. Naiden avulla voi-
daan tavoittaa laaja joukko toimijoita ja rakentaa yhteista ymmarrysta monimutkaisista ilmi-
oista. Tyopajat ja tapahtumat ovat konkreettisia rakenteina, joiden avulla voidaan vahvistaa

ekosysteemien sisaista vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa.

Toinen keskeinen johtopaatos liittyy tiedon rooliin systeemisen muutoksen vauhdittajana.
Haastattelujen perusteella jaettu tieto ei toimi pelkastaan kaytannon kehittamisen valineena,
vaan sen avulla voidaan parhaimmillaan edistaa laajempaa ajattelutapaa esimerkiksi tuotan-
non ja kulutuksen kestavyydesta. Tama edellyttaa, etta tietoa tuotetaan ja hyodynnetaan ta-

voitteellisesti seka kehitetaan koko jarjestelmaa, ei pelkastaan yksittaisia prosesseja.

Tutkimuksessa nousi esiin myos useita haasteita, jotka vaikeuttavat jaetun tiedon tehokasta
hyodyntamista. Merkittavin haaste liittyi vaikuttavuuden mittaamiseen. Haastatteluiden pe-
rusteelle ekosysteemeissa on kaytossa maarallisia mittareita, joilla mitataan esimerkiksi osal-
listujamaaria tai hankkeiden lukumaaraa, mutta ne eivat kykene osoittamaan toiminnan to-
dellisia vaikutuksia. Taman vuoksi on tarkeaa kehittaa uusia mittareita, jotka mahdollistavat
vaikuttavuuden mittaamisen esimerkiksi tuotteen elinkaaren, resurssitehokkuuden tai kierra-

tysasteen nakokulmista.

Toinen haaste on tiedon pirstaloituminen ja kommunikaation hajanaisuus. Haastattelut osoit-
tivat, etta tieto jakautuu useisiin eri kanaviin ja se voi jaada hajanaiseksi, mika heikentaa sen
kaytettavyytta ja vaikuttavuutta. Tiedon jakaminen koetaan ajoittain liian vahaiseksi, ja se
voi keskittya yksittaisiin ongelmiin laajempien kokonaisuuksien sijaan. Taman takia on tar-

vetta kehittaa yhtenaisia viestintakaytantoja.
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Kolmas keskeinen haaste liittyy tavoitteiden epaselvyyteen. Tiedon jakamisen tarkoitus ei ole
kaikille toimijoille selkea, mika voi johtaa siihen, ettei tieto tavoita oikeita kohderyhmia tai
jaa kokonaan hyodyntamatta. Tama korostaa tarvetta ekosysteemin yhteisten tavoitteiden

maarittelylle ja kirkastamiselle.

Jaetun tiedon tuottaminen on keskeinen osa ekosysteemien toimintaa ja orkestrointia. Sen
vaikuttavuuden vahvistamiseksi tarvitaan kuitenkin kehitystyota erityisesti mittarien, viestin-
nan ja tavoitteiden osalta. Parhaimmillaan jaettu tieto tukee operatiivista kehitystyota ja
systeemista muutosta. Tyopajojen ja tapahtumien kaltaiset tilaisuudet ovat toimivia keinoja
orkestrointityossa, mutta niiden rinnalle tarvitaan myos selkeita rakenteita tiedon vaikutta-

valle jakamiselle ja hyodyntamiselle.

Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut

Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut muodostavat keskeisen kokonaisuuden kiertotalou-
den ekosysteemien orkestroinnissa. Yhteiskehittamisen merkitys tunnistetaan laajasti ekosys-
teemien toiminnassa, ja se nakyy paitsi konkreettisten ratkaisujen kehittamisena myos kei-

nona rakentaa yhteista ymmarrysta, jakaa tietoa ja luoda uusia kumppanuuksia.

Ekosysteemit toimivat yhteiskehittamisen mahdollistajina. Haastattelujen perusteella ekosys-
teemin tehtavana ei ole toteuttaa varsinaisia kokeiluja vaan tukea niiden kaynnistymista esi-
merkiksi verkostojen luomisen, tyopajojen jarjestamisen ja rahoitusvalmistelujen avulla.
Tama korostaa orkestroijan roolia, joka on koota yhteen eri toimijat ja luoda heille edellytyk-
set uuden kehittamiseen. Haastattelut vastaavat hyvin kasitysta ekosysteemien toimintalogii-
kasta, jossa arvo syntyy yhteistyon ja vuorovaikutuksen kautta, eika niinkaan yksittaisten toi-

mijoiden tuotoksista.

Kokeilutoiminta on tarkea keino innovaatioiden syntymisen kannalta. Haastatteluissa kuvattiin
tilanteita, joissa yhteiskehittamisen kautta syntyneet ideat ovat edenneet pilotteihin. Kokei-

lujen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun tavoitteena on uusien ratkaisujen nopea testaa-
minen ja vaikuttavuuden arviointi ennen niiden laajempaa kayttoonottoa. Kokeilut voivat toi-

mia myos keinona reagoida nopeasti muuttuviin tarpeisiin ja toimintaymparistoon.

Yhteiskehittamisen ja kokeilutoiminnan haasteena nahdaan kokeilujen konkretisoituminen:
ideoita syntyy runsaasti, mutta ne eivat aina etene toteutukseen asti. Tama voi johtua esi-
merkiksi resurssien puutteesta, roolien epaselvyydesta tai siita, etta kokeilujen koordinointia
ja jatkokehitysta ei ole suunniteltu riittavan selkeasti. Roolien epaselvyys ilmenee myos siina,
etta yksittaisten toimijoiden vastuut kokeilujen jatkokehittamisessa jaavat toisinaan maarit-

telematta.
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Yhteiskehittamisen toteutustavat ja painotukset vaihtelevat huomattavasti eri ekosystee-

meissa. Joissakin ekosysteemeissa keskitytaan vahvasti keskusteluun ja tiedon jakamiseen il-
man, etta tavoitteena on konkreettinen pilotointi. Toisaalta joissakin ekosysteemeissa kokei-
lut ovat keskiossa ja niita kehitetaan systemaattisesti osana strategista innovaatiotoimintaa.
Tasta voidaan paatella, etta yhteiskehittaminen on sidoksissa ekosysteemien erilaisiin roolei-

hin, tavoitteisiin ja kaytettavissa oleviin resursseihin.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta yhteiskehittamisen vaikuttavuus edellyttaa sel-
keiden rakenteiden lisaksi myos matalan kynnyksen vuorovaikutusta. Ekosysteemin tehtava
mahdollistajana on keskeinen, mutta vaikuttavuuden varmistaminen edellyttaa myos toimivaa
projektijohtamista, resurssien koordinointia ja roolituksen selkeyttamista. Epamuodollisilla
kohtaamisilla ja keskusteluilla on tarkea rooli uusien ideoiden syntymisen kannalta, mutta ne
tarvitsevat tuekseen myos rakenteita, jotka mahdollistavat siirtymisen ideoinnista konkreetti-

siin toimiin.

Parhaimmillaan yhteiskehittaminen ja kokeilutoiminta luovat ekosysteemeihin innovoinnin
kulttuuria, jossa uusia ratkaisuja voidaan kehittaa, testata ja skaalata yhteistyossa eri toimi-
joiden kanssa. Tama edellyttaa kuitenkin jatkuvaa vuoropuhelua, pitkajanteista prosessijoh-
tamista seka toimijoiden yhteista ymmarrysta ekosysteemin rooleista ja tavoitteista. Orkest-
roinnin nakokulmasta keskeista on rakentaa sellaisia rakenteita ja toimintamalleja, jotka aut-

tavat konkretisoimaan kokeiluja ja varmistavat niiden kehittymisen pitkalla aikavalilla.
5.3  Ekosysteemin orkestroinnin parhaat keinot ja merkittavimmat haasteet

Seuraavassa taulukossa esitellaan tutkimustulosten johtopaatokset, jotka vastaavat alkuperai-
seen tutkimuskysymykseen: Mitka keinot ovat toimivia kiertotalouden ekosysteemin johtami-
sessa ja toisaalta taas, millaisia haasteita kiertotalouden ekosysteemin johtamisessa on? Joh-
topaatokset on jaettu tutkimuksessa kaytetyn viitekehyksen mukaan viiteen teeman, joiden

jokaisen kohdalta on tunnistettu johtamisen parhaita keinoja ja merkittavimpia haasteita.

Johtopaatosten kokoaminen taulukkomuotoon jasentaa tutkimuksen tulokset selkeaksi koko-
naisuudeksi ja edistaa niiden hyodyntamista ja soveltamista ekosysteemien orkestrointityossa.
Taulukko auttaa ymmartamaan, millaiset asiat vaikuttavat orkestrointiin kaytannossa ja sen
avulla voidaan tunnistaa, mitka teemat nousevat esiin ekosysteemeissa ja minkalaisia haas-
teita orkestrointityossa kohdataan. Taulukko on hyodyllinen tyokalu kiertotalousekosystee-

mien kehittamiseen ja johtamiseen.
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Teema

Parhaat keinot

Merkittavimmat haasteet

Kumppanuussuhteet

-Luottamuksen rakentaminen
-Neutraalin koordinoivan tahon
tarkeys

-Monikanavainen viestinta
-Toimivat ja tutut digitaaliset

tyokalut

-Monien erilaisten digitaalisten
tyokalujen hyodyntaminen
-Erilaisten toimintakulttuurien

yhdistaminen

Jaettujen haasteiden tunnista-

minen ja yhteisoohjautuvuus

-Osallistavat tyopajat ja vuoro-
vaikutus

-Paatoksenteko keskustelun
kautta

-Toiminnan koordinointi ja fa-

silitointi

-Ekosysteemien eri kehitysvai-
heet

-Erilaiset toimintatavat ja pro-
sessit seka niiden koordinoinnin

puute

Monien rahoitusinstrumenttien
hyodyntaminen ja portfoliojoh-

taminen

-Selkean ja monipuolinen rahoi-
tusstrategian rakentaminen
-Portfoliojohtamisen hyodynta-
minen orkestrointityossa
-Missiolahtoisen suunnittelun in-

tegroiminen toiminnan tueksi

-Hajanaiset rahoitusmallit
-Portfoliojohtamisen puute
ekosysteemin orkestroinnissa
-Strategiatyon ja rahoituksen

suunnittelun lyhytjanteisyys

Jaetun tiedon tuottaminen

-Tyopajat ja tapahtumat tiedon
jakamisen valineena
-Jaetun tiedon rooli systeemi-

sen muutoksen tukena

-Vaikuttavuuden mittaaminen
ja relevanttien mittarien puute
-Tiedon pirstaloituminen
-Tavoitteiden epaselvyys toimi-

joiden keskuudessa

Yhteiskehittaminen, projektit ja
kokeilut

-Ekosysteemin rooli kokeilujen
mahdollistajana
-Kokeilutoiminta innovoinnin
alustana ja niiden mahdollista-

jana

-Kokeilujen konkretisoinnin
haasteet
-Roolien epaselvyys kokeilujen

jatkokehityksessa

Taulukko 3: Ekosysteemin orkestroinnin parhaat kaytannot ja merkittavimmat haasteet

5.4

Tyokalupakki orkestroinnin tueksi

Edella esitetyn taulukon lisaksi tutkimustulosten pohjalta syntyi tyokalupakki ekosysteemien

orkestroinnin tueksi, joka kokoaa yhteen keskeiset orkestrointityon osa-alueet (Taulukko 3).

Tyokalupakin tarkoituksena on tarjota orkestroijalle kaytannonlaheinen muistilista niista ele-

menteista, joiden vahvistaminen tukee ekosysteemin vaikuttavuutta, jatkuvuutta ja yhteiske-

hittamista. Malli perustuu kuuteen osa-alueeseen: selkeat roolit ja rakenteet, systemaattinen
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toimintamalli ja tiekartta, pitkajanteinen rahoitusstrategia, vaikuttavuuden mittarit ja arvi-
ointi, toimiva tiedonhallinta ja viestinta seka yhteinen oppiminen ja jatkuva kehittaminen.

Tyokalupakki antaa kokonaiskuvan tutkimuksen tuloksista. Se kokoaa yhteen tekijat, jotka
kannattaa ottaa huomioon, kun toimii ekosysteemin orkestroijan roolissa. Taman lisaksi se
toimii pohjana keskustelulle, esimerkiksi ekosysteemin yhteisissa suunnitteluprosesseissa.
Tyokalupakin avulla voidaan tunnistaa ekosysteemin nykytilaa seka kehittamiskohteita, mutta
se ei ole tyhjentava luettelo, vaan sen ajatuksena on tarjota jasennelty pohja orkestrointi-

tyon tueksi.

ja toiminnan
koordinointi

2

Yhteinen Tyo6pajat,
oppiminen ja vuorovaikutus ja
_ tiedon luottamuksen
jakaminen rakentaminen

Tyo6kalupakki
ekosysteemin
orkestroinnin
tueksi

 Pitkajanteinen
rahoitusstrategia ja
portfoliojohtamine

Ekosysteemi
kokeilutoiminnan
ja innovoinnin
mahdollistajana

Vaikuttavat ja
relevantit
mittarit
toiminnan
tukena

Kuva 4: Tyokalupakki orkestroinnin tueksi
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5.5 Tutkimustulosten esittaminen

Tutkimustulokset on esitetty opinnaytetyon toimeksiantajalle Food Waste Ecosystem -hank-
keelle elokuussa 2025. Toimeksiantajalle kaytiin lapi tutkimuksen teoreettinen viitekehys,
menetelmat seka tutkimustulokset. Tutkimuksen tulokset esitettiin toimeksiantajalle mahdol-
lisimman helposti kaytannon tyossa hyodynnettavassa muodossa. Visuaalinen seka tiivistetty
tulosten esitystapa on erityisen olennaista tutkimuksen tavoitteen kannalta, koska tavoit-
teena oli saada tutkimuksen tulokset helposti kaytantoon vietaviksi. Toimeksiantajalle esitel-
tiin taulukko ekosysteemin orkestroinnin parhaista keinoista ja merkittavimmista haasteista

seka tyokalupakki ekosysteemin orkestroinnin tueksi (Taulukko 3) (Kuva 4).

Toimeksiantaja antoi hyvia huomioita seka palautteita opinnaytetyosta. Toimeksiantaja kom-
mentoi esitysta hyodylliseksi ekosysteemin toiminnan kehittamisen kannalta ja esityksesta
nostettiin esille hankkeelle tuttuja teemoja, kuten relevanttien mittarien tarkeys, ekosys-
teemi kokeilutoiminnan ja innovoinnin alustana seka pitkajanteisen rahoitusstrategian merki-
tys ekosysteemityossa. Taman lisaksi opinnaytetyon tuloksena syntynyt “Tyokalupakki ekosys-
teemin orkestroinnin tueksi” koettiin hyvaksi tyokaluksi ekosysteemin jatkotyoskentelya aja-
tellen (Kuva 4).

5.6  Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda uutta ymmarrysta kiertotalouden ekosysteemien or-
kestroinnin tueksi. Tutkimustuloksissa nousi esille orkestroinnin keskeiset keinot ja niiden
avulla voidaan jatkossa edistaa ekosysteemien johtamista. Tulosten keskeiset havainnot yh-
teisoohjautuvuuden, kumppanuuksien, tiedon jakamisen, strategisen rahoituksen seka vuoro-
vaikutuksen tarkeydesta kuvaavat hyvin ekosysteemin orkestroinnin laajaa ja moninaista teh-
tavakenttaa. Tutkimustulokset tarjoavat konkreettisia keinoja kiertotalouden ekosysteemien
johtamiseen ja kehittamiseen. Taman lisaksi tuloksissa tunnistettiin myos merkittavimmat
haasteet, joita esiintyy ekosysteemin orkestrointityossa ja tama luo ymmarrysta keskeisille
jatkokehityskohdille.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa kiertotalouden ekosysteemi- ja hanketyossa. Tulok-
set tarjoavat keinoja kaytannon orkestrointityohon ja naita keinoja voidaan soveltaa kaytan-
nossa erilaisissa ekosysteemeissa. Tutkimustulokset ovat merkittavia ekosysteemityon kan-
nalta, koska niiden avulla voidaan parantaa ekosysteemin vaikuttavuutta, tehostaa sen toi-
mintaa ja edistaa kiertotaloutta. Tutkimustulokset voivat edesauttaa uusien innovaatioiden

syntymista ja tama on ekosysteemin vaikuttavuuden kannalta keskeinen hyoty.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkimustulosten hyodynnettavyys laajasti erilaisissa ekosystee-
meissa. Tutkimus keskittyi kiertotalouden hankkeisiin ja ekosysteemeihin, mutta sen tulokset

ovat sovellettavissa myos laajemmin ekosysteemityohon. Kiertotalouden edistaminen vaatii
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erilaisten organisaatioiden ja toimijoiden yhteistyota, ja tutkimuksen tulokset voivat toimia
ohjenuorana, kun pyritaan luomaan toimivia ekosysteemeja monenlaisten systeemisten haas-
teiden ratkaisemiseen. Tutkimus toteutettiin kansallisella tasolla, mutta sen tulokset tarjoa-

vat myos globaalisti hyodynnettavia nakokulmia ekosysteemin keskeisiin orkestroinnin keinoi-

hin.

Tutkimustulosten kaytettavyyteen saattaa vaikuttaa ekosysteemin muoto seka erityispiirteet
toimintaymparistossa. Erilaisten organisaatioiden tai toimialojen valiset erot voivat hankaloit-
taa tulosten kaytettavyytta laajemmassa kontekstissa. Tutkimuksessa mukana olleet ekosys-
teemit voidaan luokitella innovaatioekosysteemeiksi, joten myos tutkimuksen tulokset ovat
parhaiten sovellettavissa tahan ekosysteemityyppiin. Muuttuva toimintaymparisto on keskei-
nen tekija kaikessa toiminnassa ja siksi on myos tarkeaa huomioida se tuloksia soveltaessa eri-

laisiin toimintaymparistoihin.

Kun tarkastellaan tutkimusta kriittisesti, voidaan pohtia, mita asioita olisi voitu tehda toisin.
Tutkimukseen olisi voitu ottaa mukaan erilaisia toimijoita ekosysteemissa ja tama laajentaisi
nakemysta orkestrointityosta. Olisi hyodyllista tutkia esimerkiksi tutkimuslaitosten, jarjesto-
jen tai yksittaisten organisaatioiden nakemysta orkestrointityosta. Tata kautta olisi saatu mie-
lenkiintoista tietoa siita, miten ekosysteemin muut toimijat kokevat orkestrointityon ja
ekosysteemin eri toimijoiden roolit. Tutkimuksessa olisi voitu keskittya myos tarkemmin sii-
hen, miten orkestrointityo nayttaytyy eri ekosysteemin elinkaaren vaiheissa. Tama nakokulma
auttaisi ymmartamaan syvemmin ekosysteemin elinkaaren vaiheiden vaikutuksen orkestrointi-

tyohon.

Ekosysteemien toimintaa on hankala ymmartaa ja siksi taman aiheen tiimoilta on myos run-
saasti jatkotutkimusehdotuksia. Olisi esimerkiksi hyodyllista tutkia tarkemmin, miten eri toi-
mijoiden roolit kehittyvat ekosysteemeissa sen eri elinkaaren vaiheissa ja miten ekosystee-
meja voidaan tukea muuttuvissa toimintaymparistoissa. Mielenkiintoista olisi myos tutkia stra-
tegisen rahoituksen roolia ekosysteemityossa ja millaisia vaikutuksia silla on ekosysteemin vai-

kuttavuuden kannalta.

Lisaksi olisi kiinnostavaa tutkia ja kehittaa mittareita tukemaan vaikuttavampaa ekosysteemi-
tyota. Tutkimuksen mukaan toimintaa kuvaaville relevanteille mittareille olisi suuri tarve ja
naiden kehittaminen olisi tarkeaa ekosysteemityon vaikuttavuuden mittaamisen kannalta. Ra-
hoittajat ovat tutkimuksen mukaan suuressa roolissa ekosysteemin toiminnan suuntaamisessa
ja siksi ekosysteemin toiminnan kannalta oleelliset mittarit toisivat paljon lisaarvoa ekosys-

teemien kehittamiseen ja resurssien oikeaan kohdentamiseen.

Yksi kiinnostava jatkotutkimuksen kohde olisi digitalisaation ja uusien teknologioiden vaikutus

ekosysteemien kehittamiseen ja johtamiseen. Erityisesti tekoalyn roolin tutkiminen
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ekosysteemityossa olisi kiinnostavaa. Tulokset paljastivat, etta digitaalisten tyokalujen kaytto

on hajanaista, joten jatkotutkimukselle olisi tarvetta.

5.7 Lopuksi

Lopuksi tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa kiertotalouden ekosysteemien orkestroinnista ja sen
keinoista. Tutkimuksen tulokset vahvistavat, etta ekosysteemin menestyminen perustuu pit-
kalti toimijoiden valiseen yhteistyohon, luottamukseen, riittavaan resurssointiin seka selkei-
siin rooleihin ja tavoitteisiin. Naihin asioihin keskittyminen ekosysteemityossa parantaa sen

menestysmahdollisuuksia.

Tutkimuksessa nousee esille selkeiden viestintakanavien, avoimen tiedon jakamisen ja tehok-
kaan koordinoinnin tarkeys. Nailla keinoilla voidaan parantaa yhteistyon sujuvuutta ekosys-
teemissa. Lisaksi tutkimuksessa nostettiin esille ekosysteemin johtamisen haasteita. Naita
ovat muun muassa vaikuttavuuden mittaaminen, strategian lyhytjanteisyys ja erilaisten toi-
mintatapojen yhteensovittaminen. Naiden haasteiden tunnistaminen auttaa ekosysteemin toi-

mijoita keskittymaan parempiin toimintatapoihin jatkossa.

Kaytannon tasolla tutkimus tarjoaa suosituksia siita, kuinka ekosysteemin orkestrointia voi-
daan parantaa ja millaisia keinoja siihen on kaytossa. Toimivan ekosysteemin kulmakiveksi
voisi nostaa toimivan yhteistyon ja tama tukee ekosysteemin jatkuvaa kehittymista. Lisaksi
tutkimus voi toimia tyokaluna kaikille ekosysteemin toimijoille, jotka haluavat ymmartaa
ekosysteemin toimintaa ja sen johtamista paremmin. Tutkimus tarjoaa kaytannon tyokaluja

kiertotalouden ja kestavan kehityksen ekosysteemeille.

Opinnaytetyon vaikuttavuus syntyy siita, etta tyo kokoaa hajanaista tietoa selkeaksi analyy-
siksi, jota voidaan hyodyntaa ekosysteemityossa ja paatoksenteossa. Opinnaytetyo tukee sys-
teemista ajattelua ja tarjoaa valineita ekosysteemin vaikuttavuuden arvioinnin kehittami-
seen. Ennen kaikkea opinnaytetyon vaikuttavuus kiteytyy kiertotalouden edistamiseen. Tyo
tarjoaa konkreettisia nakemyksia siita, miten ekosysteemien orkestrointi voi tukea systee-

mista muutosta.

Tutkimuksessa herasi kysymyksia, joita voidaan selvittaa jatkossa. Kiinnostavaa on selvittaa,
kuinka ekosysteemien roolit ja vastuut voivat kehittya tulevaisuudessa ja miten niita voidaan
parhaiten mitata ja seurata. Olisi myos tarkeaa tutkia tarkemmin, miten uusien teknologioi-
den, relevanttien mittarien ja innovaatioiden rooli vaikuttaa ekosysteemien kehitykseen ja
millaisia vaikutuksia nailla voi olla kokonaisuudessaan kiertotalouteen siirtymisessa ja systee-

misessa muutoksessa.

Lopuksi haluan kiittaa opinnaytetyoprosessissa mukana olleita henkiloita. Ohjaajani Maria Ek-

strom on tuonut asiantuntevaa nakemystaan tyoni tueksi. Toimeksiantajahanke Food Waste
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Ecosystem on ollut tyon tukena alusta alkaen. Kiitos myos kaikille haastateltaville seka
ekosysteemiasiantuntijalle Mikael Seppalalle mahdollisuudesta paasta sparrailemaan ekosys-
teemeista seka kirjoittamaan aiheesta artikkelia yhdessa. Kaikki yhteistyotahot ovat tukeneet

opinnaytetyon edistymista seka osaamisen syventymista.
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Liite 1: Sahkopostiviesti haastateltaville
Haastattelupyynto YAMK-opinnaytetyohon - Kiertotalouden ekosysteemien johtaminen
Hei [Haastateltavan nimi],

Tyostan parhaillaan YAMK-opinnaytetyotani, joka kasittelee kiertotalouden ekosysteemien
johtamista. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ekosysteemin orkestroinnin parhaat kaytan-
not ja merkittavimmat haasteet. Etsin tutkimukseeni haastateltavia henkilgita EU-rahoittei-

sista kiertotaloushankkeista.

Osana tutkimusta haastattelen useita asiantuntijoita, joilla on kokemusta kiertotalouden
hankkeista ja ekosysteemien kehittamisesta. Haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna ja

se koostuu seuraavista teemoista ekosysteemin johtamisen nakokulmasta:
1. Kumppanuussuhteet
2. Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuus
3. Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen
4. Jaetun tiedon tuottaminen
5. Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut

Haastattelut perustuvat haastateltavien omiin kokemuksiin ekosysteemien johtamisesta. Tut-
kimustulokset tullaan julkaisemaan opinnaytetyossa, jossa kerrotaan hankkeesta ja mainitaan

haastateltavien tehtavanimike, mutta kaikkien haastateltavien henkilotiedot anonymisoidaan.

Olisiko sinulla aikaa kayttaa noin 30 min haastatteluun, joka voitaisiin toteuttaa joustavasti

aikataulusi mukaan esimerkiksi etayhteydella?
Mikali haluat lisatietoja, vastaan mielellani kysymyksiin.
Kiitos jo etukateen ajastasi ja mahdollisesta osallistumisesta!

Ystavallisin terveisin,

Johanna Schiestl

johanna.schiestl@student.laurea.fi

Laurean Ammattikorkeakoulu

Kestavan kasvun ja yhteiskuntavastuun johtaminen (YAMK)



Liite 2: Haastattelukysymykset haastattelijan tueksi
1. Hankkeen kuvaus (5 min)
e Kertoisitko hankkeesta muutamalla lauseella
2. Teemakysymykset (25-35 min)
Teema 1: Kumppanuussuhteet (5-7 min)
Kertoisitko ekosysteemin kumppanuussuhteista? Miten niita esim. kartoitetaan ja johdetaan?
e Miten kumppaneita valitaan ja aktivoidaan ekosysteemissa?
e Mitka ovat suurimmat haasteet kumppanuuksien hallinnassa?
¢ Millaisia digitaalisia alustoja on kaytossa?
Teema 2: Jaettujen haasteiden tunnistaminen ja yhteisoohjautuvuus (5-7 min)
Miten ekosysteemin haasteita tunnistetaan? Miten luodaan jaettua ymmarrysta?
e Miten yhteisia haasteita tunnistetaan ja ratkaistaan?
e Miten ekosysteemissa tehdaan yhteisia paatoksia?
Teema 3: Monien rahoitusinstrumenttien hyodyntaminen ja portfoliojohtaminen (5-7 min)
Miten erilaisia rahoitusmahdollisuuksia kartoitetaan ekosysteemissa?
e Mita rahoitusinstrumentteja ekosysteemi hyodyntaa?
e Mitka ovat suurimmat haasteet rahoituksen hallinnassa?
Teema 4: Jaetun tiedon tuottaminen (5-7 min)
Miten ekosysteemissa tuotetaan ja jaetaan tietoa?
e Miten tietoa jaetaan ja hyodynnetaan ekosysteemissa?
o Mitka tekijat edistavat tai estavat tiedon hyodyntamista?
e Miten ekosysteemissa hallitaan tietoa, mittareita ja dataa?

Teema 5: Yhteiskehittaminen, projektit ja kokeilut (5-7 min)
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Miten kokeiluja toteutetaan ekosysteemissa?

e Miten yhteiskehittaminen ja kokeilut kaytannossa toteutuvat?

e Miten kokeiluista saadut opit viedaan kaytantoon?

3. Yhteenveto ja lopetus (5 min)

e ”Onko viela jotain, mita haluaisit lisata?”

o Kiitos osallistumisesta ja lyhyt katsaus seuraaviin vaiheisiin.

o muiden haastatteluiden toteuttaminen

o aineiston lukeminen

o aineiston teemoittaminen

o Yyhteenveto ja tulkinta

o tiedon visualisointi ja johtopaatokset



