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Kiertotalous ja sen kasitteet nousevat yha useammin tietoisuuteen median ja mainonnan
kautta. Lineaarinen talousmalli kiihtyvine materiaalivirtoineen on johtanut tilanteeseen,
jossa maapallon kantokyvyn rajoja ja luonnon monimuotoisuutta koetellaan. 2010-luvulla laa-
ditut valitavoitteet ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi on todettu riittamattomiksi ja kiireelli-
set toimet kehityskulun suunnan muuttamiseksi ovat nyt kriittisia. Kiertotalousmallin nahdaan
olevan yksi keskeisista kestavan kehityksen ratkaisuista.

Tama opinnaytetyo on osa Lapinjarven kunnan, Aalto Yliopiston seka Laurea Ammattikorkea-
koulun yhteista hanketta Resurssiviisaaksi ihmislahtoisin keinoin. Hankkeen yhtena tarkoituk-
sena on luoda toimintamalleja tukemaan ja kehittamaan yrityksien resurssiviisaita tapoja toi-
mia. Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten yritykset lahtevat muuttamaan omaa
toimintatapaansa kestavampaan suuntaan ja miten uutta toimintatapaa kohti edetaan.

Opinnaytetyon tavoitteena on tukea yritysten kiertotalouteen siirtymista jasentamalla siirty-
man ajureita, haasteita ja tavoitteita. Kehittamistavoitteena on luoda kuvaus keskeisimmista
etenemisen poluista kohti kiertotaloutta keskittyen muutoksen alkuvaiheisiin.

Tietoperusta muodostuu lukujen 2. Yritysten kiertotaloustransformaatio ja 3. Muutosjohtami-
nen ymparille. Tyon teoreettisena tavoitteena oli luoda katsaus kiertotalouden peruskasitteis-
toon yritysten nakokulmasta seka koostaa organisaatioille muutosjohtajuuden teorioista viite-
kehys edistaa hallitusti kiertotalouden transformaatiota.

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamishanke, jossa kehittamistehtavaa taustoitti
usean tapauksen tapaustutkimus. Opinnaytetyon tutkimusaineisto koottiin kuudesta case-yri-
tyksesta puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Aineiston analysoinnissa jasenneltiin case-
kertomuksien havaintoja liittyen kiertotalouden transformaation ajureihin, muutosjohtami-
seen seka haasteisiin.

Opinnaytetyon tuloksissa kiertotaloustransformaatiota tarkastellaan kuuden case-yrityksen
muutostarinan kautta. Tuotoksena opinnaytetyoprosessin pohjalta syntyi kaksi lahtokohdiltaan
erilaista muutoksen porrasmallia kohti kiertotaloutta. Toisessa mallissa muutos kaynnistyy pa-
kosta muuttaa toimintamallia lilketoiminnan jatkamisen edellytykseksi. Toisessa mallissa
muutoksen kaynnistaa impulssi toimintaymparistosta. Kummassakin porrasmallissa on tarkeaa
nimeta jokaiselle askelmalle omistaja. Naita kuuden askeleen porrasmalleja voidaan hyodyn-
taa yrityksissa tai erilaisissa kehittamiskokonaisuuksissa, joissa kiertotalouden transformaatio
on ajankohtainen.

Asiasanat: kiertotalous, kiertotalouden transformaatio, liiketoimintamallit, muutosjohtami-
nen, muutoksen askeleet
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Public awareness of the concept of circular economy is constantly rising through both the me-
dia and advertising. The linear economic model with its accelerating material flows has led to
a situation where the limits of the Earth’s carrying capacity and biodiversity are being tested.
The milestones set in the 2010s are now found to be insufficient and the rapid actions in miti-
gating climate change are now changing the direction of development. The circular economy
model is seen as one of the key elements of sustainable development solutions.

This thesis is (a) part of a joint project between the municipality of Lapinjarvi, Aalto Univer-
sity and Laurea University of Applied Sciences in which one of the aims is to create and de-
velop operating models of resource wisdom. The purpose of this thesis was to find out how
companies start to change their ways towards sustainable operations and how to move to-
wards this new mode of operation.

The purpose of this thesis is to support organizations by structuring the drivers, challenges
and targets in their transformation towards circular economy. The development goal is to cre-
ate a description of the main paths to progress towards a circular economy, focusing on the
early stages of change.

The theory part of this thesis consists of the chapters 2. The circular economy transformation
of companies and 3. Change management. The theoretical aim of this thesis was to provide
an overview of the basic concepts of the circular economy from companies’ point of view.
The theory part also included a framework of change management theories for organizations
to advance the transition towards circular economy in a controlled manner.

This thesis is a research development project in which the development task was based on
embedded case study of six case companies. The research material was collected through
semi-structured thematic interviews. In the analysis, the findings of the case reports were
structured in relation to the drivers of the transformation of the circular economy, change
management and challenges.

As a result, this thesis reviews the circular economy transformation based on six different sto-
ries about change. The research output of this thesis provides two change models towards cir-
cular economy. These change models differ in their starting points. In the first model the
change starts from the compulsion to change the operating model as a prerequisite for con-
tinuing the business. In the second model, the change is triggered by an impulse from the op-
erating environment. In both models, it is important to name an owner for each step. These
two different six-step models can be utilized in companies where the transformation towards
circular economy is relevant.

Keywords: circular economy, change management, business models, sustainability
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1 Johdanto

Kiertotalous kasitteena esiintyy yha useammassa yhteydessa. Sen sanotaan tulevaisuudessa
tuovan miljardien liiketaloudelliset mahdollisuudet uusien ansaintalogiikkojen kautta, resurs-
seissa saastamalla, kierrattamalla ja samalla leikaten kasvihuonekaasupaastojen maaraa ilma-
kehassa. Kiertotalous on nain ollen kestavan kehityksen kannalta edellytys tulevaisuuden lii-

ketoiminnalle lineaarisen talouskasvun sijaan.

Maapallon ympariston tilan kriittisyytta kuvaa hyvin se, etta ymparistotoimissa on EU-tasolla
siirrytty jo hyvaksymaan maapallon lampdotilan vaajaamaton nousu, silla toimet sen ehkaise-
miseksi ovat olleet riittamattomia. Taman vuoksi helmikuussa 2021 Euroopan Unioni julkaisi
uuden strategian, miten Euroopan Unioni voi sopeutua ilmastonmuutoksen vaistamattomiin

vaikutuksiin ja tulla ilmastokestavaksi vuoteen 2050 mennessa (EU 2021).

Kiertotalous on uusi talouden muoto, jossa maapallon kantokyvyn rajat otetaan huomioon
tuotannossa seka kulutuksessa, kayttamalla harkiten luonnonvaroja seka sailyttamalla raaka-
aineet kaytossa mahdollisimman pitkaan. Kiertotalous kasitteena ei kuitenkaan ole kaikille
kansalaisille kasitteena tuttu ja sen katsotaan usein olevan synonyymi kierratykselle, kierra-

tyksen ollessa vain yksi osa kiertotaloutta.

Suomen hallitus on laatinut Suomelle kiertotalouden strategian vuoteen 2035 asti. Strategia
pyrkii takaamaan Suomelle uuden talousmallin kiertotalouden viitekehyksessa ja samalla roo-
lin toimia kiertotalouden edellakavijana. Kiertotalouteen siirtyminen edellyttaa systeemista
muutosta, mika vaatii asennemuutosta, uusia innovaatioita seka tiivista yhteistyota. (Ymparis-

toministerio 2021a.)

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan kiertotalouden nakokulmaa yksittaisen yrityksen nakokul-
masta. Taman opinnadytetyon tarkoituksena on selvittaa, miten yritykset lahtevat muuttamaan
omaa toimintatapaansa kestavampaan suuntaan ja mitka ovat yrityksen tavoitteet kiertota-
louden litketoimintamallin hyodyntamiseksi. Samoin tyon tutkimuksellinen tavoite on kuvata
kiertotalouden mahdollistamat hyodyt yritykselle. Haastatteluiden avulla on tarkoitus selkeyt-

taa, mita haasteita yritykset nakevat kiertotalouden transformaatiossa.

Opinnaytetyo tarkastelee kiertotalouteen siirtymisen ensimmaisia vaiheita muutosjohtamisen
kautta. Tarkoituksena on kuvata ja mallintaa transformaatioprosessin alkuvaiheet yritysten

kehittamisen tueksi.



2 Yritysten kiertotaloustransformaatio

Elamaa ohjaava periaate on aikojen alusta asti ollut luonnon kiertokulku. Nykyaan luonnon
kiertokulun periaatteita halutaan edistettavan kiertotalouden mallilla, vallalla olevan lineaa-
risen talousmallin sijaan. Sitran Megatrendit 2020 julkaisun saatesanoissa todetaan, etta kes-
kusteluissa on siirrytty ekologisen kestavyyden kysymyksista kriisipuheeseen. Samassa julkai-
sussa ekologisen kriisin ratkaiseminen nostetaan ensimmaiseksi alkavan vuosikymmenen me-
gatrendien listalla. Tahan kriisiin vastaamisen ytimessa on kulttuurien ja toimintatapojen
muutos. On huomattu ihmisten ymparistotietoisuuden lisaantymista, mutta toistaiseksi tama
ei ole vaikuttanut yksiloiden kulutustottumuksiin tai toimintaan merkittavissa maarin. Vaikka
toimenpiteisiinkin on ryhdytty, on todettu tarvittavan laajempia toimia ja nopeasti, kunnian-

himoisten tavoitteiden maarittelyjen sijaan. (Dufva 14-15, 18. 2020.)

Esimerkilliset kiertotaloustavoitteet muuttuvat Suomen osalta hiljalleen konkretiaksi huhti-
kuussa 2021 julkaistun Valtioneuvoston periaatepaatoksen mukaan. Tama sisaltaa 18 keskeista
toimenpidetta, joita ministeriot ovat sitoutuneet edistamaan vuosien 2021 ja 2024 valilla. Pe-
riaatepaatoksen toimenpiteet koskevat kiertotaloutta tukevia kannusteita, markkinoiden vah-
vistamista, osaamisen lisaamista, digitalisaation edistamista ja kestavan kehityksen mukaista
ulkopolitiikkaa. Kiertotalouden markkinoita on tarkoitus vahvistaa lainsaadannon, taloudellis-

ten ohjauskeinojen seka digitalisaation keinoin. (Ymparistoministerio 2021b.)

Opinnaytetyon tietoperustassa kasitellaan kiertotalouden kasitetta, liiketoimintamalleja ja
muutosjohtajuutta, minka avulla lineaarisesta talousmallista tulisi siirtya kiertotalouden pii-
riin. Tietoperusta selvittaa lukijalle ekologisen kestavyyden avainsanojen alkuperaa seka maa-
ritelmat. Tyon avainsanoja ovat kiertotalous, kestava kehitys seka kiertotalouden transfor-
maatiomallit. Siirryttaessa lineaarisesta liiketoimintamallista kiertotalouteen tarvitaan muu-
tosjohtajuutta, mista myos oma kappaleensa. Teoriaosuuden lopuksi esittelemme kiertotalou-

den liiketoimintamalleja.
2.1 Kiertotalous kestavan kehityksen edellytys

Kiertotaloudella (eng. circular economy) ja kestavyydella (eng. sustainability) on sama visio.
Tama visio on yhteiskunnasta, joka huolehtii tasapainosta taloudellisten, sosiaalisten seka ym-
pariston tarpeiden valilla. Ekonomia ja ekologia kayvat kasi kadessa, silla jatteiden syntymi-
sen ehkaiseminen tarkoittaa samalla seka taloudellisten ja luonnonvarojen menetysten ehkai-
semista. (Stahel 2019, 9.)

Geissdorferin ym. (2017, 712) mukaan kiertotaloutta pidetaan taydellisena tai vahintaan
osana ratkaisua kohti kestavaa kehitysta. Kestavyys sen nykyaikaisessa merkityksessa esiintyy
jo 1700-luvun metsanhoidon oppaassa Sylvicultural Oeconomica. Kestavyydella tarkoitettiin

metsanhoidon periaatetta, missa metsan korjuun ei tulisi ylittaa uutta puuston kasvua.



Kestavan kehityksen nykymaaritelmana pidetaan Yhdistyneiden kansakuntien ympariston ja
kehityksen maailmankomission eli Brundtland komission julkaisua Our common future (1987),
missa kestava kehitys on maaritelty sen alkuperaisessa muodossa seuraavasti: ”Kestava kehi-
tys on kehitysta, joka tyydyttaa nykyhetken tarpeet, viematta tulevilta sukupolvilta mahdolli-

suutta tyydyttaa omat tarpeensa.”

YK on maaritellyt globaalin toimintasuunnitelman kestavalle kehitykselle, jotka on jaoteltu 17
tavoitteeseen. Vuonna 2015 luotu ”"Agenda 2030” (UN 2020a) on suunnitelma seuraavalle 15
vuodelle vahentaa koyhyytta, suojella maapalloa, parantaa kaikkien elamaa ja mahdollisuuk-
sia elamassa. Kuitenkin YK:ssakin on huomattu, etta tavoitteisiin pyrkiminen ei etene kuten
suunniteltu ja jaljella olevalla vuosikymmenella tulee entista kunnianhimoisemmin tavoitella
planeettamme yhteisia paamaaria. YK:n (UN 2020b) vuoden 2020 SDG (Sustainable Develo-
pement Goals) raportin mukaan Covid-19 pandemian vuoksi monet kestavan kehityksen pro-
jektit hairiintyivat pahasti tai kaansi ndiden projektien vuosikymmenien edistyksen. Yhdisty-
neiden kansakuntien paasihteerin Antonio Guterresin (UN 2020c) lausunnon mukaan G20 maat
ovat paavastuussa kiireellisista ilmastotoimista, tuottaen 80% ilmaston paastoista. G20 mai-
den tulee lyhytaikaisilla ja konkreettisilla sitoumuksilla paasta 55% paastovahennyksiin vuo-

teen 2030 mennessa.

Kiertotalouden kasite on sen nykymuodossa verrattain uusi, vaikka sen konsepti on tuttu ih-
miskunnalle jo vuosituhansien ajan. Kiertotalous oli luonnollisesti selvio, kun ihmiset elivat
luonnon kanssa taydellisessa synergiassa ja ihminen katsoi itsensa kiinteaksi osaksi luontoa.
Ihmisen uteliaisuus ja alykkyys keskittyi siihen, miten elaa paremmin muiden luontokappalei-
den kanssa. lhmiskunta peruuttamattomasti muuttui, kun keksittyjen tyokalujen ja prosessien
mukana muuttui myos suhde luontoon. Epakunnioittava luontosuhde taivutti luonnon ihmisen
omistukseen. Vuosisatojen kehityksen lisaksi uudet, taloudelliset ja poliittiset filosofiat muut-
tuivat yhteiskunnallisiksi pyrkimyksiksi hyvaan elamanstandardiin vaurauden tavoittelun
kautta. (Sillanpaa & Ncibi, 2019, 1-2.)

Kiertotalouden maaritelma on holistinen ja monitarkoituksellinen riippuen siita, kuka kasit-
teen maarittelee. Merkittava osuus kiertotalouden kirjallisuudesta on tuotettu riippumatto-
mien jarjestojen toimesta. Naita jarjestoja ovat muun muassa YK, Ellen MacArthur Founda-
tion, WRAP seka The World Economic Forum. Naiden lisaksi kiertotalouden kasitetta ovat
maaritelleet niin viralliset kansalliset tahot seka tieteentekijat ja alan ammattilaiset. Suomen
itsenaisyyden juhlarahasto Sitra, julkaisi maailman ensimmaisen kansallisen kiertotalouden
tiekartan vuonna 2016. Sitran mukaan kiertotalous on talousmalli, mika on riippumaton luon-
nonvarojen kulutuksesta ja missa materiaalien sitoutunut arvo sailyy mahdollisimman pitkaan

yhteiskunnan kaytossa (Lehtinen 2020).



10

Ihmisten toiminnan tulisi noudattaa ekologian lakia, jossa materiaalien hankinta, energian
lahteet ja jatteet ovat kattavasti hyodynnetty. Nain saavutetaan kiertotalouden pyrkimys va-
hempaan kaivostoimintaan, yha korkeampaan kayttoasteeseen ja alhaisempiin paastoihin sai-

lyttaaksemme maapallon kantokyvyn. (Mao ym. 152, 2019.)

Ellen MacArthur, entinen kilpapurjehtija havaitsi maailmanymparipurjehduksellaan, etta kil-
papurjehdus valtamerella oli suoraan verrattavissa planeettaamme maailmankaikkeudessa.
Valtamerilla purjehdittaessa purjeveneen huolellinen resurssienhallinta voi olla elaman ja
kuoleman kysymys, kun ruokaa, sahkovirtaa ja tavaroita on rajallinen maara, eika tankkaa-
maan voi pysahtya. Kilpauransa jalkeen, vuonna 2010, MacArthur perusti saation edistamaan
kiertotalousmallia globaalisti. Nykyaan Ellen MacArthur Foundation on yksi maailman johta-
vista kiertotalouden saatioista, jonka kiertotalouden viitekehys keskittyy pitkalti positiivisiin
yhteiskunnallisiin etuihin, mita kiertotaloudella voidaan saavuttaa. Saation mukaan kiertota-
lous on teollinen jarjestelma, joka on tarkoitukseltaan ja suunnittelultaan seka korjaava etta

uudistava. Tarkemmin kiertotalous:

1. on maailmantalouden malli, mika asteittain irtikytkee eli irrottaa talouskasvun ja -
kehityksen rajallisten resurssilahteiden kulutuksesta.

2. erottaa tekniset ja biologiset materiaalit omiin kiertoihinsa, sailyttaen niiden kor-
keimman mahdollisen arvon.

3. keskittyy tehokkaaseen suunnitteluun ja materiaalien kdyttéon optimoimalla niiden
kayttoikaa jo suunnitteluvaiheessa.

4. mahdollistaa uusia innovaatioita tuotesuunnittelun, palvelu- ja lilketoimintamallien,
ruoan, maanviljelyn, tuotteiden seka biologisten raaka-aineiden saralla.

5. antaa viitekehyksen ja rakennuspalikat joustavalle jdrjestelmdille toimia pitkalla ai-
kavalilla. (Webster 2020, 17.)

Ellen MacArthur Foundation visualisoi kiertotalouden viitekehyksen perhosmallilla (kuvio 1),
mika alkuperaisessa muodossaan julkaistiin Braungartin ja McDonoughin julkaisussa Cradle to
Cradle vuodelta 2002. Cradle to Cradle mallin filosofiassa kaikki materiaali mita teollisuu-
dessa tarvitaan, nahdaan ravinteina, jotka on jaettu teolliseen ja biologiseen ja nailla kum-
mallakin on oma metabolisminsa, jotka tulee pitaa erillaan. Saman mallin filosofiaan kuuluu
jate -sanan poisto, silla tassa yhteydessa jate tarkoittaa ruokaa, mika jatkaa jommassakum-
massa metabolisessa kierrossa sailyttaen arvonsa. Cradle to cradle konsepti korostaa energia-
lahteena aurinkovoimaa ja muita uusiutuvia energiamuotoja. Biodiversiteettia tulee konseptin
mukaan juhlistaa. Tama tulee tehda vedenkayttoa saadellen, kunnioittaen paikallista ekosys-
teemia vahentamalla haittavaikutuksia sille seka ohjata toimintaa ja sidosryhmasuhteita sosi-

aalisen vastuun periaatteilla. (Webster 2020, 16.)
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Kuvion 1 perhosmalli lienee tunnetuin kiertotaloutta kuvaava diagrammi. Siinda materiaalien
elamankaaren kierto raaka-aineen louhimisesta jatteeksi kuvataan seka teknisessa etta biolo-
gisessa kierrossa (Sundin 2020, 187). Biologisten ja teknisten kiertojen etaisyys asiakkaaseen
tai kayttajaan kuvaa samalla kehan prioriteettijarjestysta kiertotalouden nakokulmasta. Esi-
merkiksi teknisen kierron puolella tuotteen korjaus, yllapito seka jakaminen ovat kestavampia
vaihtoehtoja kuin kierratys. Mita ulompi keha sita enemman kiertoon sitoutuu energiaa. Kaa-
topaikoille tai poltettavaksi paatyva materiaali ei kuulu kiertoon ja siksi niita tulee valttaa ja
vahentaa. Biologisessa kierrossa tuotetta tulisi pyrkia yha uudelleenkayttamaan mahdollisesti
toisessa muodossa kuin edellisessa kierrossa. Lopulta biologinen materiaali voidaan ohjata
biokaasun raaka-aineeksi tai erotella siita irrotettavat ravinteet edelleen uusiokayttoon. Talla
tavoin pystytaan hillitsemaan uusien neitseellisten raaka-aineiden ottamista kayttoon. (Sahi-
maa & Seppala 2016, 11-12.)

Biologinen kierto Tekninen kierto

. i k . Materiaalien/raaka-
s aineen tuottaja
Viljely, kerdily, M :

metsdstys ja kalastus

Osien/komponenttien —
valmistaja d
Blokemlallmen

Maaperdaan / Uudistus tai uudelleen-

sy hyédyntaminen X
palauttamineh Lopputuotteen valmistus
valmistaja

~ Kierratys

Biokaasuksi “ - Tuotteen/palvelun /" Uusiokiyttd tai
TN | G myvia g jalleenmyynti
KompostAointi ja Asiakkaat/Kayttajat
anaerobinen ¥ KOI’]aUSJa \
hajottaminen v Muut ylldpito tai |

hyodyntamls . jakaminen /
“muodot , Energian talteenotto o . 7
Kaatopaikka tai l3jitys

Hukan vahentdminen

Biokemiallisen
tuotteen” .
ekstraktointi

Kuvio 1: Kiertotalouden perhosmalli mukaillen Ellen MacArthur Foundation 2020

Euroopan komission (2020) mukaan kiertotaloudessa kierratettavat materiaalit palautetaan
kiertoon uusina materiaaleina, niiden sailyttaen alkuperaisen arvonsa. Nailla voidaan kayda
kauppaa ja kuljettaa aivan kuten kaivosperaisia perusraaka-aineita. Taloudellisen yhteistyon
ja kehityksen jarjesto OEDC (2019, 24) maarittelee kiertotalouden olevan vastakohta lineaari-
selle taloudelle. OECD korostaa maaritelmassaan kiertotalouden olevan tuotteiden ja materi-

aalien kulkua talouden lapi tuottaen vahemman luonnonvarojen louhintaa.

Kiertotalouden rinnalla puhutaan my0s resurssitehokkuudesta ja resurssiviisaudesta. Resurssi-
tehokkuuden nostamisella voidaan keventaa ympariston kuormitusta vahentamalla raaka-ai-

neiden kulutusta (European Environment Agency 2019). Resurssiviisaus taas vastaa
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kysymyksiin; mita kannattaa tuottaa? Missa kannattaa tuottaa? Resurssiviisautta on siis kayt-
taa tarvittavia resursseja mahdollisimman harkiten ja kokonaisvaltaisesti hyvinvointia edis-
taen. Resurssit tassa yhteydessa kasitetaan laajasti luonnon varoista raaka-aineisiin, tiloista
aikaan ja energiasta palveluihin. Resurssiviisaudessa on tarkoituksenmukaista nahda yhteis-
kunnallinen kokonaiskuva, eika vain resurssitehokkuuden nimissa keskittya yhteen osa-aluee-
seen. (Sjostedt 2018.)

Kestava kehitys, kiertotalous ja resurssiviisaus eivat ole vain ja ainoastaan talouteen ja ympa-
riston tilaan sidottuja termeja. John Elkington kirjoittaa kestavan kapitalismin mallista, jossa
huomioidaan kolme ulottuvuutta; taloudellinen vauraus, ympariston tila seka sosiaalinen oi-
keudenmukaisuus. Kolmio tunnetaan nimella ”the triple bottom line”. Elkingtonin mukaan yri-
tyksella tulee olla tulosrivi (engl. bottom line) talouden lisaksi myos ymparistolle seka ihmi-
sille. Naita kolmea kutsutaan taloudellisen, ymparistollisen ja sosiaalisen suorituskyvyn tasa-
painoiseksi integraatioksi, mitka toimivat toisiaan taydentavina ja tukevina ulottuvuuksina, ja

voidaan soveltaa eri tilanteisiin seka ajanjaksoihin. (Elkington 1999, 70-71.)

Elkingtonin mallin perustella yrityksen alkoivat hahmottamaan yhteiskuntavastuutaan ja sosi-
aalinen vastuun rooli nahtiin muun muassa henkiloston hyvinvointina ja turvallisuutena. 2000-
luvun alusta yritysten vastuun alue on merkittavasti laajentunut ja kattaa muun muassa pitkat
toimitus- ja alihankintaketjut seka yrityksen yhteiskunnallisen roolin. (Koipijarvi & Kuvaja
2020, 22-24.)

2.2 Kiertotalouden transformaatio

Teollisen kehityksen paalle rakennettu lineaarisen talouden malli on nykyisen hyvinvointimme
perusta. 1880-luvun teollista vallankumousta seurasi halpa tyovoima, yha kehittyneemmat
tuotantolaitteistot ja prosessit seka globaalit markkinat. Ihmisten vaurastumisen myota on
saavutettu materiaalista omaisuutta, turvallisempaa elamaa seka parempaa terveydenhuoltoa
ja pidempi elinajanodote. Lineaarinen talousmalli perustuu nelivaiheiseen janaan (Tonelli &
Cristoni 2020, 2), mika alkaa resurssien ottamisesta maaperasta, nama materiaalit prosessoi-
daan tuotantolaitoksissa hyodykkeiksi, hyodyketta kaytetaan sen elinaika ja lopulta havitet-
taan polttamalla tai viemalla kaatopaikalle. Websterin (2017, 47) mukaan tunnetumpi lineaa-
risen mallin puhekielinen kuvaus lienee ’tee-kayta-havita’ (engl. 'make-take-dispose’) kun
taas kiertotalouden saman tyyppinen kuvaus on tee-uusi-kayta-palauta (engl. ’'make-remake-
use-return’). ”Suuren kiihtyvyyden vuodet” Toisen Maailmansodan loppumisesta lahtien osoit-
tavat jyrkkia kasvukayria eri teollisuuden aloille kuten turismi, paperin kulutus, moottoriajo-
neuvot, vedenkaytto, suorat investoinnit. Yhta suuria muutoksia ja jyrkkia kasvukayria osoit-
tavat myos vahingot luonnolle kuten metsanhakkuut, biodiversiteetin vaheneminen, valtame-

rien happamoituminen ja hiilidioksidin maara ilmakehassa. (Tonelli ym. 2020, 4.)
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Luonnontieteilijat ja eri alojen asiantuntijat ympari maailmaa ovat varoittaneet luonnonvaro-
jen ehtymisestd, vahingoista luonnolle seka ilmastonmuutoksesta. Kuitenkin liian harva paat-
tava taho on edennyt pitkantahtaimen suunnitelmien kanssa ja valtellyt tosiasiaa, etta dra-
maattinen muutos on valttamaton. Larssonin (2018, 58) mukaan muutos ei voi vain pohjautua
lilketalouden teorioille, yhteiskunnan muutos idealismille tai kiertotalouden idealismia kan-
nattaville yksiloille, joiden rooli toki on merkittava kehityksen vauhdittamisessa. Sysays muu-
tokseen lahtee liikkeelle hyvasta liiketoimintamallista ja -konseptista, mika puhuttelee kay-
tannonlaheisia seka hintaherkkia kuluttajia. Muutos lineaarisesta talousmallista kiertotalou-
teen kestaa hyvin johdettuna vuosia ja itse kehitys vuosikymmenia. Kuviossa 2 on esitetty yksi
malli kiertotalouden transformaation rakennuspalikoista. Alhaalta ylospain rakennuspalikat
rakentuvat toistensa paalle. Innovaatiot materiaaleissa kuin uudet keksinnot rahoitusmekanis-
meissa sysaavat kehityksen eteenpain. Kehityspolkujen taytyy ulottua kokonaisiin tuotanto-
ketjuihin seka kaikille yhteiskunta-aloille, jotta muutos johtaisi kestavan yhteiskunnan mal-

liin.

P Kiertotalous hallitsevana
P> Kiertotalous kasvavana sektorina

P Kilpailukykyiset ratkaisut
P Paikallinen tuotanto
P Kuluttajakdytéksen muutos

P> Kiertotalouden liiketoimintamallit
P Jakelujarjestelmat
P Uudet materiaalit
P Innovatiiviset rahoitusmekanismit

Kuvio 2: Malli kiertotalouden rakennuspalikoista (mukaillen Larsson 2018, 47)

Larssonin (2018, 48) mukaan transformaation kompleksisuutta lisaa tosiasia, etta tahan
saakka ja pitkalle tulevaisuuteen valtaosa askeleista kohti parempaa yritysten kilpailukykya
perustuu yha tehokkaammalle lineaariselle virtaukselle. Yrityksille, jotka siirtyvat kiertota-
louteen, hintakilpailu, eivatka pikavoitot ole mahdollisia. Alkuvaiheen kasvun on oltava riip-
pumaton hinnoittelusta, ja taman vuoksi paatoksentekijat seka sijoittajat joutuvat punnitse-

maan valintojaan entista pidemmalla aikajanteella.
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Luonnollisesti, jo olemassa olevat yritykset, joiden toiminta on vuosia ja vuosikymmenia pe-
rustunut perinteiselle liiketoiminnalle, on investoitava isommin kiertotalouteen siirryttaessa
kuin yritykset, joiden toiminta perustetaan tai perustuu kiertotaloutta tukevaan liiketoiminta-
malliin jo lahtokohtaisesti. Pelkka ekologisuus ei kuitenkaan usein riita transformaatiolle,
vaan organisaatioiden tulee nahda taloudelliset hyodyt pitemmalla aikajanteella. Tuloksen tu-
lisi nakya uusissa tulovirroissa ja suuremmissa marginaaleissa jatkuvan kilpailuedun kautta;
vahvistuneet asiakassuhteet syvallisen asiakasymmarryksen kautta, alentuneet tuotantokus-

tannukset seka brandin arvonnousu. (Tonelli ym. 2019, 106.)

Yksittaisen yrityksen muutosprosessin menestyminen vaatii harkittua ja huolellista pohdintaa
siita, miten yritys pystyy keksimaan itsensa uudelleen. Taman vaiheen valttamattomyytta tu-
lee tarkastella yrityksen ian ja koon kanssa. Yleensa muutosprosessi kaynnistyy toimialan hai-
riintymisesta kuten historiassa IT-vallankumous, internet ja sosiaalinen media. Nama kuiten-
kin ovat koskettaneet vain osaa toiminnasta. Kiertotalous edellyttaa kuitenkin organisaation
rajat ylittavaa ja taysin uudenlaista ajattelutapaa. Accenture on mallintanut yrityksille mal-
lin, jonka avulla voidaan harjoitella tekemaan viisas kaanto (eng. wise pivot), tama tarkoit-
taa, etta yrityksen tulee tarkastella kaanteisesti kolmea eri osa-aluetta yrityksen toiminnassa
niin sisaisesti kuin ulkoisesti. Kaytannossa taman tulisi nakya useiden strategioiden ottami-
sessa kayttoon liittyen arvoketjuihin, tarjoamaan ja investointeihin. Arvoketjuissa tulee tar-
kastella muiden muassa veden kayttoa, tarjoamassa kiertotalouden mukaisia palveluita tai
tuotteita ja investoinneissa tulee ottaa huomioon rinnakkaiset ekosysteemit ja teollisuuden-
alat. (Accenture 2021.)

Jotta kiertotalouden transformaatio voidaan vieda menestyksekkaasti lapi, vaatii Lacyn (2020,

206-211) mukaan neljaan eri osa-alueeseen keskittymista yhta suurin panostuksin;

Toiminta: Tunnistaa liiketoiminnassa ja liiketoimintaprosessien sivutuotteissa menetetty raha

energian, paastojen, veden ja jatteiden muodossa.

Tuotteet ja palvelut: Ajatella uudelleen tuotteen suunnittelu. Mita asiakas todella tarvitsee?

Tuotteen elinkaari, kayton jalkeinen kaytto seka sen optimointi ja mahdollinen kierto.

Kulttuuri ja organisaatio: Kiertotalousajattelun tuominen organisaatioon uusien toiminta- ja

menettelytapojen seka uudenlaisen ajattelun myota.
Ekosysteemit: Kumppanuus- ja yhteistyo julkisten ja yksityisten tahojen kanssa.

Edella mainittujen osa-alueiden kehittymista voidaan tarkkailla maturiteettikaavion avulla
(kuvio 3), jossa sisakehalla on syntytilanne, jolloin yritys on vasta aloittamassa transformaa-
tiotaan. Tassa tilanteessa yritysten tulee sisaisesti tarkastella toimintojaan resurssitehokkuu-

den nakokulmasta, jolloin voidaan nahda nopeita tuloksia esimerkiksi materiaalisaastojen
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kautta. Perusteet -tasolla yritys on jo hyotynyt resurssiviisauden tuomista hyodyista ja se voi
ottaa seuraavan askeleen kohti haastavampia askelia eli esimerkiksi sitouttaa kumppaneita,
toimittajia ja panostaa tuotekehitykseen. Naiden toimien tavoitteena on sulkea materiaali-
kiertoja. Yleensa ensimmaisten kiertotalousaloitteiden jalkeen yritys alkaa ymmartamaan
kiertotalouden potentiaalin tulevaisuuden liiketoiminnan kannalta. Johtavan ajatuksen -ta-
solla yritys on jo paassyt omalta osaltaan luomaan kiertotalouden strategiaa ja sulkemaan
omia materiaalikiertojaan. Talla tasolla yritysten tulisikin toimia aktiivisesti jo laajemmassa
ekosysteemissa jakaen oppeja yhteistyossa lainsaatajien, julkisten ja muiden yksityisten toi-
mijoiden, jopa kilpailijoiden kanssa. Kiertotalouden kannalta optimissa tilanteessa kiertota-
lous on kaikkien missio ja yrityksilla on koko toimitusketjunsa osalta netto positiivinen ympa-
ristovaikutus ja toiminta enemman kuin hiilineutraalia, korjaavaa ja uudistavaa. Naista yrityk-
sista ei ole viela esimerkkia. Maturiteettikaaviosta huolimatta yritys voi edeta omaan tah-
tiinsa kullakin sektorilla. (Lacy 2020 ym. 211-212.)

Toiminta

| Kulttuuri ja

Ekosysteemi |
| organisaatio

Tuotteet ja palvelut

Kuvio 3: Maturiteettikaavio (mukaillen Lacy ym. 2020, 207)

Kun ajatus kiertotalouteen siirtymisesta on kehittymassa toteutusasteelle, muutoksen alkuvai-
heessa yritykselle loytyy runsaasti tukimateriaalia eri tahojen tarjoamana tyokirjoista, konsul-
taatioon ja liiketoiminnan strategiamuotoilusta aina kiertotalouden tiekarttojen laatimiseen.
Suomessa muiden muassa Sitra ja Design Forum Finland tarjoavat yrityksille ohjaavia tyoka-
luja ja malleja kiertotalouden transformaation edesauttamiseksi. Samoin niin kansallisilla
seka kansainvalisilla eri tutkimus- ja tiedelaitoksilla kuten yliopistoilla on omat kiertotalous-
oppaansa. Esimerkkina naista toimii teollisuuden alalla toimiville PK-yrityksille Sitran, Tekno-
logiateollisuuden seka Accenturen yhteistyossa laatima Circular Economy Playbook. Julkai-
sussa muun muassa pystyy taustoittamaan organisaatiokulttuurin lahtokohdista, kuinka kau-
kana kulttuurisesti yritys on kiertotaloudesta; arvojen, ajattelutavan ja kaytoksen nakokul-

masta. Lisaksi yrityksen ekosysteemin kumppanuuksia pystyy evaluoimaan listaamalla
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olemassa olevia sidosryhmia ja niiden tarjoamaa osaamista seka uusia kontakteja tai tietoja,

joita yritys tarvitsee transformaation avuksi (Teknologiateollisuus 2021).

Kansainvalisesti tunnetuimpia kiertotalouden oppaita lienee Ellen MacArthur Foundationin Cir-

cular Design Guide (2021), joka Teknologiateollisuuden julkaisun tavoin sisaltaa lukuisia tyos-

Optimaalisimpana tyokaluna voidaan pitaa niita alustoja, joilla voi kiteyttaa liiketoiminta-aja-
tukset yhteen sisaltaen vision, arvolupauksen, asiakkaat ja talouspuolen. Kuvioon 4 on koottu
esimerkin omaisesti viiden eri kiertotalouden tyokalun etenemispolku. Naissa kaikissa esimer-
kin etenemispoluissa huomionarvoista on, etta ne korostavat eri asioita ja noudattavat eri lo-
giikkaa seka kayttavat eri kasitteistoa. Yhdistavana tekijana useassa etenemispolussa on kier-
totalouden perusajatuksen ymmartaminen alussa, toiset oppaat puolestaan korostavat yrityk-

sen oman kontekstin, mahdollisuuksien ja tavoitteiden kirkastamista prosessin aluksi.

Asia, mita oppaissa ei ohjata, on naiden harjoitusten omistajuus ja roolitus. Tyooppaissa kay-
tetaan passiivia eli ”yrityksen pitaisi listata ensin...” tai ”pida tyopaja”. Oppaat jattavat osoit-

tamatta toiminnalle omistajan.
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Kuvio 4: Yhteenveto kiertotalouden tyokaluista (mukaillen Sitra SHIFT 2020, Lacy ym. 2020,
209-211, Kasvuryhma 2020, Finnish Design Forum 2020, Ellen MacArthur Foundation & IDEO
2021)

Paridan ym. (2019) tutkimuksen mukaan teollisuuden valmistaville yrityksille kiertotalousmal-
liin siirtyminen on laajempi muutosprosessi, joka parhaimmillaan on yksittaisen yrityksen si-

jaan kokonaisen ekosysteemin ponnistus. Ekosysteemiin kuuluu asiakkaiden lisaksi esimerkiksi
komponenttitoimittajia seka paikallisia jakelu- ja palveluyhteistyokumppaneita, jotka yhdessa

yhteistyossa muuttavat liiketoimintamallejaan.

Ekosysteemien lahtokohta on hyotya uusista mahdollisuuksista yhteistyon avulla seka nopeut-
taa innovaatioita. Systeeminen muutos kohti kiertotaloutta edellyttaa perinteisten liiketoi-

mintaekosysteemien yhteistyota innovaatioekosysteemien kanssa, jotka toimivat erillaan
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teollisuuden tuotantopohjaisesta arvoketjusta. Innovaatioekosysteemeja ovat esimerkiksi yli-
opistojen ja tutkimuslaitosten verkostot. Naiden toimijoiden voima on tiedossa ja tutkimuk-
sessa, ja naiden yhdistaminen suuryritysvetoisen liiketoimintaekosysteemin materiaaliresurs-
seihin ja rahoitusmahdollisuuksiin luo parhaimmillaan hautomon kiertotalouden liiketoiminta-
mahdollisuuksille. (Nissinen 2017.)

Kuviossa 5 on esitetty ekosysteemin transformaatio kiertotalouteen, mika alkaa ekosysteemin
jasenten valmiuksien arvioinnilla. Taman jalkeen avainrooliin tulevat standardisointimekanis-
mit eli lainkirjoittajat seka esimerkiksi teolliset sertifioinnit kuten ISO-jarjestelma. Myos epa-
viralliset, mutta usean eri tahon hyvaksymat toimintamallit muuttuvat tietyilla aloilla stan-
dardeiksi. Rahoitusmekanismit puolestaan kannustavat niitakin ekosysteemin yrityksia, joilla
ei ole tai on vain vahan valmiuksia kiertotalouteen siirtymiselle. Neuvottelumekanismit osoit-
tautuivat tutkimuksen mukaan valttamattomiksi, silla kiertotalouden ekosysteemin organi-
sointi edellyttaa yhdenmukaisia toimia useiden ekosysteemijasenten valilla. Keskiossa on
luoda keskinainen riippuvuuden malli, joka osaltaan jo taivuttaa jaseniaan toimiin yhteisen
maaranpaan tavoittamiseksi. Kaytannossa ekosysteemin jasenten on painotettava toistensa

kannustamista pikemminkin kuin maksimoimaan omat hyotynsa.

VAIHE 2: ekosysteemin
organisoinnin mekanismit

Standarneintimekanismit.
P edisté teollisten standardien luomista

TULOS

VAIHE 1: ekosysteemin
valmiuksien arviointi

Taloudelliset

Ulkoinen P vhteiskehitd teknologisia standardeja hyddyt

ymparisto-
arviointi

P hae virallista sertifiointia laajemman hyvéksynnén kautta

Neuvottelumekanismit Tukemisen mekanismit Ympéristohyddyt

P Luo ekosysteemille P Tue varhaisen vaiheen
pelisdanndt investointeja

P Vahenni konfliktien ERapEcen

- vahentamiseksi
mahdollisuutta luomalla
keskinaisia P Kehita ekosysteemin

kilpailukykya

riippuvuussuhteita
P Jaa tietoa ja henkistd
padomaa toimialan

P Ota uudet jasenet
aan vain riski — ja
nanalyysin kautta ekosysteemeille

Kuvio 5: Kaksivaiheinen prosessimalli ekosysteemien siirtymisesta kiertotalouteen (mukaillen
Paridan ym. 2019)

Ekosysteemin
kumppanien
arviointi

Liiketoiminta-
mallin arviointi

Sosiaaliset hyodyt

Liiketoimintamalleista puhuttaessa keskeista yrityksen menestykselle on maaritella tuotteen
tai palvelun arvolupaus asiakkaalle tai kuluttajalle, eli toisin sanoen ehdotelma siita, miten
yrityksen tulee generoida liikevaihtoa. Kun kyseessa on arvolupauksen muodostaminen kierto-
talouden periaattein toimivalle yritykselle, ei voida puhua vain taloudellisessa viitekehyksessa
vaan laventaa arvolupaus koskemaan myos etuja ymparistolle ja yhteiskunnalle. Arvolupauk-
sen ohella keskeista on loytaa mahdollistajat lahtea toteuttamaan muutosta kohti kiertota-
loutta. Charter ja McLanaghan nostavat esimerkiksi 3D-tulosteita tekevan yrityksen, mika
joukkorahoituksen turvin lahti valmistamaan tilauspohjaisesti varaosia 3D-tulostuksella
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kayttamalla raaka-aineena meresta poimittuja kalaverkkoja. Arvolupaus yrityksen asiakkaille
olisi ollut taysin toinen, mikali olisi paadytty paaomarahoitukseen ja massatuotettuihin kerta-
kayttoisiin 3D-tulosteisiin. (Charter 2019, 91.)

Caroline Weetman (2021, 410-414) asettaa kiertotalouden edut yritykselle kehamaiseen muo-
toon (kuvio 6), missa kuusi etua tukevat yrityksen resilienssia. Naita kaikkia etuja tulee arvi-

oida pohdittaessa yrityksen tulevaisuutta seka yrityksen etta yhteiskunnan ulottuvuudessa.

Resurssivarmuus. Mitka materiaalit ja resurssit ovat kriittisia yritykselle ja mitka ovat naiden
suurimmat riskit? Muuttamalla raaka-aineet kestavaa kehitysta tukeviin materiaaleihin, voi-
daan taata myos hintojen stabiliteetti. Talteen ottamalla omien, kayttoian paassa olevien
lopputuotteiden materiaali, voidaan turvata raaka-aineen saatavuutta seka samalla sulkea

materiaalien kiertoa.

Uudistuminen. Uudistumista on esimerkiksi tuotteiden palautus- tai korjauskaytanto, jolloin
materiaali kiertaa tai voidaan myyda tai korjata uudelleenkayttoon. Tai vaihtoehtoisesti
raaka-aineiden toimittajia voidaan tukea koulutuksella, jotta esimerkiksi kasveissa sato olisi
laadukkaampaa ja tukisi samalla biodiversiteettia seka yksiloa ja yhteisoa raaka-aineiden al-
kulahteilla.

Riskien vdhentdminen. Yrityksen kaytettavissa materiaaleissa saattaa piilla riski esimerkiksi
myrkyllisyydessa, turvallisuudessa tai vastaavassa, mika saattaa herkasti paatya perinteisen
tai sosiaalisen median tarkkailuun. Sama koskee toimintaa. Julkisen hallinon, lainsaatajien ja
verottajien huomioima toiminta tai raaka-aine, minka kaytto voidaan kieltaa, voimakkaasti

rajoittaa tai verottaa ovat riskeja, mitka voidaan ennakoinnilla minimoida.

Liikevaihto ja -voitto. Korjaus-, jalleenmyynti- ja jakamispalvelut kaytetyille tuotteille avaa-
vat uusia litketoimintamahdollisuuksia samoin kuin varaosien myynti tai korjaamiseen tarvit-
tavien tyokalujen myynti tai vuokraus. Nama osa-alueet tuotteen ymparilla laajentavat myos
ostajakuntaa niin demografisesti kuin geografisesti. Talloin tuotteesta maksettava hinta takaa
ja uuden ostamiselle, tulee miettia myos siita aiheutuvia kustannuksia. Uudelle mallille tulee
laskea markkinointi- ja tuotekehityskuluja seka vanhentuneille malleille ja naiden varaosille

alaskirjauskustannuksia.

Suhteet. Kiertotalouden ekosysteemit luovat tihean suhteiden verkon, mika parhaimmillaan
sitoo myos asiakkaita, kuluttajia, seka paikallisia yhteisoja seka tukee ymparistosta huolehti-

mista.

Maine. Kiertotalousmallilla voidaan rakentaa brandille vahvempaa mainetta tekemalla parem-

min asioita ja parempia asioita. lhmiset kritisoivat herkasti sosiaalisessa mediassa yrityksia,
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jotka kayttavat kyseenalaisia raaka-aineita, tyovoimaa tai aiheuttavat toiminnallaan ymparis-
ton saastumista tai rapauttavat ihmisten valista tasa-arvoa. Niin asiakkaiden, tyontekijoiden
seka investoijien sitouttaminen helpottuu, kun yrityksen toiminta tukee yhteiskunnan tulevai-

suuden kannalta kestavia arvoja.

Resilienssi. Edella listatut kuusi kiertotalousmallin etua edistavat yrityksen resilienssia muut-
tuvassa toimintaymparistossa. Palautteen keraaminen ja aktiivinen vuorovaikutus sidosryh-
mien kanssa syventaa ymmarrysta sidosryhmien tarpeista seka auttaa kehittamaan kumppa-
nuuksia. (Weetman 2021, 410-414.)

Resurssi-

varmuus

<A

Resilienssi

7 /
[ ‘ Riskien
\ vahentaminen

[ Liikevaihto ja

\‘\ -voitto

Kuvio 6: Seitseman kiertotalouden hyotya (mukaillen Weetman 2021, 410)
2.3 Kiertotalouden liiketoimintamallit

Miten irtikytkea talouden kasvu ja luonnonvarojen ylikaytto toisistaan? Yhdistamalla kiertota-
lousajattelu kaytannon liiketoimintamalliin, puhutaan kiertotalouden liiketoimintamalleista,
eli malleista, joiden elementeilla voidaan hidastaa, kaventaa seka sulkea materiaalikiertoja
siten, etta kiertoon sisaan tulevaa resurssivolyymia voidaan pienentaa seka sielta ulos poistu-

vaa jate- ja saastemassaa minimoida (Bocken 2016).

Jotta etenemista irtikytkennan saralla tapahtuisi, tulisi Charterin ym. (2020, 90-91) mukaan
kiertotalouden liiketoimintamallien ottaa yha isompi jalansija kansantaloudessa ja vihreiden
tekojen tulisi nakya niin tuotannon kuin kulutuksen puolella. Liiketoimintamallien pitaisi ku-
vastaa organisaatiossa valittua jarjestelmaa, missa paatokset ja teot arvon luomisesta eri ai-
kajanteille olisivat toisiinsa yhteydessa ja riippuvaisia toisistaan. Eli innovaatiot yksittaisessa
prosessissa tai tuotteessa, eivat valttamatta palvelisi organisaation ensisijaista paamaaraa
ekologisesta arvolupauksesta, ellei yrityksessa olisi laajaa kasitysta kiertotalouden edellytyk-
sista. Talloin kiertotalouden liiketoimintamalli toimisi irrallaan palvellen edelleen vallitsevaa

lineaarista talousmallia. Toisaalta soveltamalla kiertotalouden periaatteita, yritykset pystyvat
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tehostamaan toimintatapojaan ja ennakoimaan tiettyjen luonnonvarojen ehtymisen vaikutuk-
sia lilketoimintaan. Osatessaan ennakoida, yritykset pystyvat arvioimaan resurssien niukkuu-
den vaikutukset kulujen nousuun ja materiaalien saatavuuteen. Materiaalien kiertoja ja pal-
velumalleja hyodyntamalla yritykset pystyvat samalla luomaan kilpailuetua, optimoimaan ma-

teriaalien kayton seka luomaan taloudellista lisaarvoa. (Seppala ym. 2016, 18.)

Edella Seppala viittaa toimitusketjujen hallinnan tarkeyteen, mita myos Geissdorfer ym.
(2018) korostaa kiertotalouden liiketoimintamallien rinnalle. Eli kiertotalouden toimitusketju-
jen hallinnalla (engl. circular supply chain management) on merkittava rooli, kun tavoitellaan
suljettuja, hitaampia, kapeampia seka dematerialisaation kiertoja. Tassa yhteydessa kapeam-
milla kierroilla tarkoitetaan tehokkuuden lisaamista materiaalikierrossa ja hitaammalla kier-

rolla sita, etta tuotteella on enemman kayttotarkoituksia.

Geissdorfer ym. (2018) toteaa, etta kiertotalouden perusidea on yksityisten yritysten valjasta-
minen kestavamman kehityksen muutokselle. Yksittaiset toimijat voivat olennaisesti edistaa
tata muutosta luomalla lisaarvoa proaktiivisesti johdettujen sidosryhmaverkostojen kautta.
Webster (2017) lisaa, etta kiertotalouden liiketoimintamallit edustavat parhaimmillaan niin
sanottuja toiminnallisia palveluita, joissa valmistajat ja jalleenmyyjat sailyttavat tuotteiden
omistajuuden ja toimivat nain ollen palveluntarjoajina myyden tuotteiden kayttoa. Tama na-
kokulma edellyttaa jo lahtokohtaisesti, etta tuote on jo suunniteltu kestavaksi, korjattavaksi

ja purettavaksi.

Charterin ym. (2019, 89) mukaan on olemassa vihreita, kestavia ja kiertotalouden liiketoimin-
tamalleja. Naita on hahmoteltu useammalla taholla ja siksi kasitteisto vaihtelee niiden kui-
tenkin tarkoittaen samantapaisia liiketoimintamalleja. Kiertotalouden liiketoimintamallit voi-
daan jakaa viiteen paaluokkaan; 1) uusiutuvat raaka-aineet ja energialahteet, 2) tuotteen
elinian pidentaminen, 3) resurssitehokkuus ja sivuvirtojen hyodyntaminen 4) tuote palveluna
seka 5) jakamisalustat. Nama viisi lilkketoimintamallia yhdistamalla pystytaan maksimoimaan
toimien ja tuotteiden arvo parhaiten. Mallit 1, 2 ja 3 keskittyvat tuotantoon ja mallit 4 ja 5
kohdistuvat kulutukseen seka tuotteen ja kuluttajan suhteeseen. Kuviossa 7 on kuvattuna lii-
ketoimintamallit tuotteen elinkaaren eri kohdissa. Joko yhdessa tai yksitellen kayttoonotet-
tuna, liiketoimintamalli edesauttaa siirtymista lineaarisesta liiketalousmallista kiertotalouden

suljettuun kiertoon. (Lacy ym. 2020, 18.)
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Kuvio 7: Tuotteen arvon kierto ja viisi eri liiketoimintamallia (mukaillen Lacy ym. 2020,19)

1)

Uusiutuvat raaka-aineet ja energianldhteet: tama liiketoimintamalli tahtaa poista-
maan hukkaresurssit sisaltaen esimerkiksi myrkyt ja kertakayttomateriaalit. Tama lii-
ketoimintamalli on muiden mallien kivijalka. Pidemmalla tahtaimella yrityksen tulisi
saavuttaa piste, jossa raaka-aineet pysyvat suljetussa kierrossa monialaisia sidosryh-
mayhteistoita hyodyntaen. Menestyakseen, materiaalin tulee kierratettavyyden lisaksi
tayttaa vaatimuksia muun muassa laadun, standardien seka kustannusten osalta.
Tuotteen elinidn pidentdminen: Tassa mallissa yritys optimoi tuotteen muodon ja
ominaisuudet sen tarkoituksen mukaisesti, siten, etta sen elinika voidaan maksimoida
korjauttamalla, kunnostamalla, paivittamalla tai myymalla eteenpain.
Resurssitehokkuus: Tama liiketoimintamalli on kevein ottaa kayttoon ja se keskittyy
tuotteen kayttoian loppupaahan, missa tuotteeseen kaytetyt resurssit palautetaan
kiertoon tai vaihtoehtoisesti tuotteen valmistamisesta syntyneet sivuvirrat hyodynne-
taan. Regulaatiot yritysten vastuista ohjeistaa ja rohkaista kuluttajia kierrattamaan
tuote oikein vauhdittavat resurssitehokkuuden malliin siirtymista.

Tuote palveluna: Tama malli vaatii olemassa olevan yrityksen kaantamaan liiketoi-
minta ylosalaisin volyymista toiminnaksi. Esimerkiksi tuotemyynnin sijaan ryhdytaan
vuokraamaan tuotetta ja tarjoamaan siihen liittyvia palveluita. Tama toiminta puoles-
taan luo uuden tarpeen muun muassa logistiikalle, asiakaspalvelulle ja uudenlaiselle
hinnoittelulle, mika tyolaydessaan osaltaan voidaan nahda esteena tai hidasteena ta-
han malliin siirtymisessa. Siksi tata liiketoimintamallia onkin helpompi hyodyntaa tay-
sin uusissa hankkeissa tai start up -yrityksissa, joiden liiketoiminta alusta alkaen pe-

rustuu palvelulle tuotteiden myynnin sijaan.
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5) Jakamisalustat: Tuotteiden ja omaisuuden jakamiselle on luotu digitaalisia alustoja,
jotka mahdollistavat naiden kayttoasteiden maksimoimisen optimoidusti. Jakamisalus-
tojen filosofiaan kuuluu yhteisollisyys, minka keskuudessa asiakkaat saavat kayttoonsa
hyodykkeita ja palveluita. Malli toimii etenkin arvokkaampien tuotteiden jakamisessa
kuten autoissa, purjeveneissa tai asunnoissa eli palveluna majoituksessa. (Lacy ym.
2020, 21-30.)

Kaikki kiertotalouden liiketoimintamallit eivat ole uusia keksintdja, kuten materiaalien kier-
rattaminen, mita esimerkiksi metalliteollisuudessa on tehty kauan. Myoskaan hyodykkeiden
lainaaminen tai vuokraaminen eivat ole uusia keksintoja, mutta digitaaliset alustat mahdollis-
tavat jakamisen ennestaan toisilleen tuntemattomien ihmisten kesken. Toisaalta taas uusien
energianlahteiden kayttoonotossa, jossa perinteiset materiaalit korvataan uusilla, on valtava
potentiaali, silla teollisuus tarvitsee energiaa, mutta yhteiskuntavastuu velvoittaa pienenta-
maan toimitusketjun hiilijalanjalkea. (OECD 2019, 25.)

Charterin ym. (2020, 94) kiertotalouden liiketoimintamallien tyypittelyssa yhdeksi liiketoimin-
tamalliksi on maaritelty de-materialisointi eli tuotteen korvaaminen tuotteettomalla vaihto-
ehdolla kuten kirjat e-kirjoilla. OECD:n (2019) julkaisun mukaan eri liiketoimintamallit ja nii-
den ottaminen kayttoon yhdistelmana yhteistyossa toisten yritysten kanssa luo synergiaa ja
saastoja myos toisaalla, kuten strategisissa hankinnoissa tai suunnittelupaatoksissa, joissa
tuotteen elinkaarta voidaan suunnitella yhdessa sen mahdollisten paivittajien tai komponent-

tien jatkokayttajien kanssa.

2.4 Kiertotalouden muutosajurit

Muutosvoimat siirtya kiertotalouden liiketoimintamalleihin kasvavat. Ruohonjuuritason aloit-
teet, kuluttajaliikkeet seka kokeilukulttuuri - innovatiiviset ja ketterat liiketoimintamallien
testaukset edistavat osaltaan toimintaympariston muutosta. Erityisesti testaukset ja kokeilut
tuovat lisatietoa siita, mitka mallit toimivat ja mitka eivat. Positiiviset kokemukset haastavat
vallitsevan kaytannon ja saattavat parhaimmillaan johtaa muutokseen infrastruktuurissa ja
toimintatavoissa. Sama patee yrityskentassa. Uudet yrittajat ja uudet liiketoimintaideat tuot-
tavat jo olemassa oleville yrityksille impulssin muuttua, silla uudet markkinoille tulevat yri-
tykset innovaatioineen saattavat hairita ja ravistella markkinaa ennen nakemattomalla ta-
valla. (Larsson 2018, 87.)

Peter Lacyn ym. (2020, 44) mukaan neljas teollisuusvallankumous tulee vaikuttamaan koko-
naisvaltaisesti muiden muassa digitalisaatioon, energiatalouteen kuin bioteknologiaan. Alat
tekoalysta nanoteknologiaan seka solu- ja kudosteknologiaan kehittyvat tahdilla, mita ei edel-
lisissa teollisissa vallankumouksissa ole koettu. Nailla aloilla on myos keskeinen rooli kiertota-
louden transformaatiossa. Esimerkkeina toimivat esimerkiksi viljelty pihvi tai big data analy-

tiikalla identifioidut havikit tuotannossa.
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Yritysvastuu on muuttumassa osaksi johtamisen uutta normaalia. Etenkin yritysvastuun ympa-
ristonakokulmaa vauhditti lokakuussa 2018 julkaistu hallitustenvalisen ilmastonmuutospanee-
lin, IPCC:n (2018), erikoisraportti maapallon lampenemisesta otsikolla ”Global Warming of
1,5°C”. Raportissa avattiin ratkaisuja, miten ilmastonmuutoksen aiheuttama maapallon lam-
peneminen saadaan rajoitettua 1,5 Celsius-asteeseen ja miten ratkaisut vaikuttavat myos ta-
voitteisiin, mitka on maaritetty YK:n Agenda 2030 ohjelmassa. Pariisin sopimuksella maat si-
toutuivat IPCC:n ehdottamiin tavoitteisiin. Taman lisaksi tuolloin 15-vuotias ruotsalaiskoulu-
lainen Greta Thunberg lisasi painetta yrityksille ja hallituksille panostaa ilmastotoimiin sa-
malla tehden teemasta tietoiseksi niin nuoret kuin vanhemmatkin tavalliset kuluttajat. Yritys-
ten vastuullisuustyon keskioon ovatkin nousseet juuri ilmastoasiat. Yritysvastuun merkitys voi-
daan nahda seka mahdollisuutena, etta haasteena pk-yrityksille. Suurten yritysten arvoketju-
jen tulee enenevassa maarin noudattaa eettisia toimintaohjeita seka vastuullisuuskriteereita
ja naiden huomioiminen ja valvonta omassa toiminnassa vaatii resursseja seka kykya nahda
investoinnit vastuullisuuteen laajemmin niin ajallisesti kuin yhteiskunnallisesti. (Koipijarvi
ym. 2020, 114-115, 54.)

Sahimaa ym. (2016, 18) kuvaa kiertotalousajattelun olevan systeeminen ja jatkuva prosessi,
jonka vuoropuhelussa ovat niin julkinen hallinto kuin kansalaiset ja yritykset. Julkinen hallinto
asettaa puitteet paatoksillaan, rahallisella tuellaan ja toimillaan ja yritykset tuottavat inno-
vatiivisia uusia ratkaisujaan ja lilkketoimintamallejaan, jotka kuluttajien kysynnan mukaan tu-
kevat kiertotaloutta. Naista lahtokohdista ja naiden tahojen yhteistyosta laajempi muutos

kiertotalouden periaatteisiin on mahdollista.

Taloudellisen ja poliittisen ohjauksen esimerkkina toimii Suomelle laadittu strateginen kierto-
talouden edistamisohjelma. Tama sisaltaa Vihrea siirtyma -nimisen alustavan elpymis- ja pa-
lautumissuunnitelman. Vihrean siirtyman hankkeet sisaltavat muiden muassa aurinkovoiman,
merituulen ja hukkalammon hyodyntamista puhtaan energian tuottamisessa seka kiertotalous-
innovaatioiden kayttoonottoa teollisuudessa, kiinteisto- ja rakennusalalla. Hankkeilla tavoitel-
laan muutosta, jolla kiertotaloudesta tulee Suomen uusi talouden perusta. (Valtiovarainminis-
terio 2021.)

Ylikansalliset ja paikalliset lait seka verotus velvoittavat yrityksia yha enenevassa maarin
muokkaamaan toimintaansa. Samoin kuluttajien ja asiakkaiden muuttuvat arvot ja asenteet
houkuttelevat yrityksia mittavampiin kiertotaloushankkeisiin ydinliiketoimintojensa ulkopuo-
lelta. Huhtikuussa 2020 valtiorahoitteinen Business Finland antoi miljoonan euron rahoituksen
perinteisen konepajateollisuuden edustajan, Wartsilan, X-Ahead projektille. Projektissa Wart-
sila rakentaa ja johtaa vahvaa verkostoa, jonka tavoitteena on kehittaa ekosysteemi Power-
to-X teknologialle. Laivamoottoreiden, -laitteistojen ja -koneistojen valmistajana tunnettu
Wartsila on luonut Power-to-X teknologiakonseptin, jossa talteen otetut, esimerkiksi selluteh-

taan hiilidioksidipaastot, kierratetaan energiaksi, synteettiseksi bensiiniksi, kerosiiniksi tai
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dieseliksi (Wartsila 2020). Power-to-X projekti on yksi keskeinen ratkaisu tukemaan Suomea
saavuttamaan hallitusohjelman mukainen hiilineutraaliustavoite vuoteen 2035 mennessa. Sa-
malla voidaan luoda taysin uusi teknologiateollisuuden kasvualue Suomeen, silla tulevaisuu-
dessa tullaan tarvitsemaan valtavasti fossiilisia polttoaineita korvaavaa energiaa esimerkiksi

maantie-, laiva- ja lentoliikenteessa. (LUT 2020.)

Euroopan komissio on tehnyt globaalisti merkittavaa tyota kiertotaloutta edistaakseen kai-
kissa sen jasenvaltioissa. Euroopan komission kuudesta paatavoitteesta kaudelle 2019-2024
ensimmaiseksi on maaritetty A European Green Deal, missa Euroopan tavoitteena on olla en-
simmainen ilmastoneutraali maanosa muuttumalla moderniksi, resurssitehokkaaksi taloudeksi.

Tama muutos on jaettu kolmeen alatavoitteeseen:

» hiilineutraalius saavutettu vuoteen 2050 mennessa
» talouskasvu on irtikytketty resurssien kaytosta

» kaikki asukkaat seka paikat otetaan muutoksessa huomioon. (Euroopan komissio
2019.)

Tavoitteisiin ohjataan Euroopan komission ehdottamalla Euroopan ilmastolailla, jotta poliitti-
sesta sitoumuksesta tulisi oikeudellinen velvoite. EU myos tukee aloja, joiden liiketoimintaan
kohdistuu merkittavia investointipaineita transformaation myota. EU:n kunnianhimoiseen ta-
voitteiseen liittyen Euroopan komissio julkisti maaliskuussa 2020 kiertotalouden toimintasuun-
nitelman, jossa esitellaan uudet aloitteet tuotteiden elinkaaren pidentamiseksi ja talouden
nykyaikaistamiseksi samalla suojellen ymparistoa. Samassa julkaisussa esitellaan, etta kaikilla
kansalaisilla tulisi olla mahdollisuus taysimaaraisesti osallistua kiertotalouteen ja hyotya sen

tuomista myonteisista muutoksista ymparistoon ja yhteiskuntaan. (Euroopan Unioni 2020.)

Vuonna 2020 koronapandemia antoi uudelle vuosikymmenelle erikoisen alun, mika voidaan
nahda kiertotalouden talousmallin nakokulmasta myos mahdollisuutena. Sitran Tuuli Hietanie-
men ja Liisa Poussan (2020) mukaan maailman megatrendit eivat koronapandemian takia
muutu, vaan pandemia on niin sanottu villi kortti, joka hairitsee maailmaa, mihin olemme
tottuneet. Pandemia on todistanut, etta yksittaiset ihmiset ja yhteiskunnat pystyvat pakote-
tusti muuttamaan toimintaansa nopeasti valtavassa mittakaavassa. Kuitenkin lentamisen, au-
toilun ja yltakyllaisen kuluttamisen yhtakkinen lopettaminen johtui viruksesta eika ekologi-
sesta kriisista. Se, minka koronapandemia toi nakyville, on hallitsevan talousmallin ja etenkin
pitkien tuotantoketjujen kestamattomyys kriisitilanteissa. Koronakriisin nahdaan tukevan
vauhdikkaampaa siirtymista paikallisempaan tuotantoon ja mahdollisesti kyseenalaistavan
kaukaa hankitut raaka-aineet ja kriittiset komponentit. Samoin valtioiden, etenkin Suomen ja
muiden EU maiden, rooli talouden elvyttamisessa on noussut merkittavaksi, mika puolestaan

edistaa rakennemuutosten tekemista yhteiskunnallisella tasolla seka edesauttaa
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kansantalouksia siirtymaan tulevaisuuden vaatimaan, kestavampaan elinkeinorakenteeseen
(Valtioneuvosto 2020).

3 Muutosjohtaminen

Muutos vaatii aina johtamista. Tassa luvussa tarkastellaan sita, miten muutosjohtajuudella
voidaan ohjata ja vauhdittaa kiertotaloustransformaatiota. Miksi muutosjohtamista tarvitaan

ja minkalaista muutosjohtamista ja missa kohdissa muutosprosessia sita tarvitaan?

Keskivertoihminen lansimaissa nauttii tanaan elamantasosta, mika ei ollut mahdollista edes
varakkaimmille yhteiskunnan jasenille edellisten sukupolvien aikana. Ei siis ole yllatys, etta
ihminen haluasi tallaisen kehityksen jatkuvan loputtomiin. Vahintaankin yleista on ajatella,
etta vaikka yksilo on tietoinen muutoksen valttamattomyydesta, ajatus siita, etta sen voi jat-
taa tehtavaksi jollekin muulle tai aloittaa vasta myohemmin, on houkutteleva. Tama sama

ajattelutapa koskee myos yrityksia. (Larsson 2018, 80.)

Yritystoiminnan muuttuminen tai yritystoimintaan uuden osa-alueen lisaaminen, tarkoittaa
aina yritykselle seka sen tyontekijoille muutosta. Paatokset voivat olla hyvinkin selkeita,
mutta vasta muutosprosessin lapiviennin toteutuminen kuvaa koko muutoksen onnistumista.
Kaikkein tarkeinta muutoksen onnistumiselle ja onnistuneelle muutoksen johtamiselle on
maaritella, mika on se muutos, joka halutaan saada vietya lapi ja jossa halutaan onnistua.
(Valpola 2004, 27-28.)

3.1 Muutos

Jokainen yritys on erilainen ja niinpa jokainen muutos jokaisessa yrityksessa on uniikki. Muu-
toksessa on kuitenkin yleisesti ottaen nahtavissa tiettyja ominaispiirteita, jotka toistuvat yri-
tyksesta ja muutoksesta riippumatta. Kyseisiin piirteisiin keskittymalla voidaan edesauttaa

onnistunutta muutoksen lapivientia. (Valpola 2004, 27-28.)

Valpola (2004, 29-35) mainitsee viisi muutoksen ominaispiirretta, jotka tulee huomioida muu-
toksen prosessia johdettaessa: 1. Muutostarpeen hyvaksyminen, 2. Yhteinen nakemys, 3. Muu-

tosvoima, 4. Ensimmaiset toimenpiteet 5. Ankkurointi

Erametsa (2003, 23 -26) jakaa muutoksen neljaan eri tasoon, jotka nakyvat kuviossa 8.:

1. Yksilon muutos: Yksilon aikaisemman taidon tai tekemisen muuttaminen toiseen suun-
taan
2. Taktinen muutos: Taktisia tai tyohon liittyvia muutoksia, jossa keskitytaan vain tiet-

tyyn osaan organisaatiota. Taman tyyppisia muutoksia ovat esimerkiksi uuden
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jarjestelman kayttoonottaminen. Kyseiset muutokset eivat ole yrityskulttuuriin tai
strategiaan vaikuttavia tekijoita.
3. Strateginen muutos: Strategiset muutokset voivat koskettaa useampia yksikoita ja
osastoja, varsinkin silloin, jos muutosta ei voida toteuttaa senhetkisilla resursseilla.
4. Kulttuurinen muutos: Kulttuurinen muutos on hidas ja vaikea ja sen tulisi kehittya jat-

kuvasti. Nain varmistetaan organisaation kyky muuttua tarvittaessa.

Kulttuurilliset
muutokset

Strategiset
muutokset

Taktiset
muutokset

Yksilon
muutokset

Kuvio 8: Muutoksen nelja eri tasoa (mukaillen Erametsa 2003, 23-26)

Muutoksen toteuttamiseen tarvitaan muutosvoimaa. Joistain yrityksista muutosvoimaa loytyy
paljon, yrityksen historian vuoksi. Yrityksessa on voinut olla esimerkiksi pitkaan yrittajamai-
nen johto, tai yrityksen toimiala on sellainen, jossa on totuttu elamaan epavarmuuden ja
muutosten kanssa. (Valpola 2004, 31-32.)

Muutoksen johtamiseen valmistautuessa tulee henkilot, joita muutos koskee, ottaa tarkasti
huomioon seka henkilot, jotka mahdollistavat muutoksen. Muutoshankkeessa tulee pohtia,
ketka sopivat organisaation muutokseen ja ketka eivat. On mahdollista, etta avainpaikkojen
henkilot vaihtuvat, jos henkiloilla ei ole osaamista tai motivaatiota vieda muutosta omalta

osaltaan eteenpain. (Myllymaki 2017, 66-68.)

Kotterin (1996, 92-99) mukaan valmentamisella voidaan muokata tyontekijoiden asenteita ja
valmiuksia muutosta kohtaan. Mita parempi osaaminen tyontekijoilla on kohdata muutoksen

tuomat muutokset ja uudet tavat toimia, sita helpommin tyontekijat ottavat muutoksen vas-
taan. On kuitenkin muistettava, etta valmennuksen laadulla, seurannalla ja maaralla on suuri

vaikutus. Liian lyhytkestoinen tai vaaraan aikaan annettu valmennus ei tuo yritykselle
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positiivista kehitysta vaan ainoastaan lisaa henkiloston epailyja ja negatiivisia asenteita muu-

tosta kohtaan.

Jotta muutos saadaan aikaiseksi, tulee yrityksen henkilokunnalle olla selkeaa, miksi muutok-
selle ylipaataan on tarvetta. Henkilokunnalle tulee kertoa ja selventaa syyt, miksi muutos on
toivottu ja oletettavasti myos tarpeellinen osa yrityksen kehitysta. Koko yritykselle tulee olla
selvaa mita muutoksella halutaan saavuttaa ja milla tavoin suunniteltuihin tavoitteisiin paas-
taan. Jos tarve muutokselle tulee ihmisille yllatyksena, tarvitaan yleensa koulutusta tai tar-
kempaa tiedottamista, jotta tilanteessa paastaan eteenpain ja henkilokunta sisaistaa mista on
kyse. On myos tarkeaa selventaa henkilokunnalle, mika yrityksen yhteinen nakemys on. Sel-
kea tavoite auttaa yritysta saavuttamaan halutun muutoksen ja tukee tarvittavissa toimenpi-
teissa. Nakemys tulee olla selkeasti esitetty, jotta koko yrityksella ja sen henkilokunnalla on
selkea visio siita, mita halutaan saavuttaa ja miten. Jos esimerkiksi yrityksen fokus on liike-
toiminnan kasvattaminen kotimaassa, tulee yrityksen selkeasti viestia tasta seka tavoitteista.
Halutaanko kyseisen alan puitteissa olla kotimaissa suurin, kolmanneksi suurin vai kasvava
omassa segmentissa ja milla aikataululla kyseinen tavoite on saavutettavissa? (Valpola 2004,
30-31.)

Muutos ei yleisesti ottaen ole hyva tai paha. Kokemus muutoksesta perustuu ja riippuu paljolti
tilanteesta, muutoksen laajuudesta ja henkilosta, joka muutoksen kokee. Organisaatiossa ta-
pahtuva muutos voidaan kokea ”pahana” silloin, kun organisaation henkilokunnasta suurin osa
on keskimaaraista turvallisuushakuisempia, ovat ”vain toissa” organisaatiossa, heilla on huono
oppimiskyky, he eivat ole kokeneet muutoksia tai edelliset muutokset on koettu negatiivisina
ja samalla kasvattaneet muutosvastarintaa. Muutos taas on lahtokohtaisesti silloin ”hyva” kun
sen tarve on valttamaton. Tosin silloinkin muutoksen lapiviennilla on tarkea rooli. (Erametsa
2003, 18-20.)

Ensimmaiset askeleet ja toimenpiteet ovat ratkaisevia. Kyseiset toimenpiteet konkretisoivat
muutoksen kaytannon tasolla. Se, milla tavalla koko organisaatio ja sen henkilokunta ottaa

toimenpiteet vastaan, luo pohjan muutoksen onnistumiselle. (Valpola 2004, 31- 33.)

Valpola (2004, 36-39) mainitsee muutoksen talo -mallin (kuvio 9), joka kuvaa erilaisia tilan-
teita, joissa yritys voi olla muutoksen alkaessa. Organisaatio voi olla lahtotilanteessa missa
tahansa talon huoneessa. Liikkuessa huoneesta toiseen, on yleensa olemassa vain yksi liikku-
missuunta: kieltaminen -> kaaos, hamminki -> uudistuminen -> tyytyvaisyys. Jokaiseen huo-
neeseen ja siella olemiseen liittyy omat riskinsa. Liian tyytyvainen yritys ei nae ymparilla ta-
pahtuvaa kehitysta, kieltamisen huoneessa oleva yritys taas voi herata suureenkin yllatykseen
huomatessaan tarpeen muutokselle. Kaaos ja hamminki edistavat huhujen ja epavarmuuden
lisaantymista eivatka tue asioiden lapiviemista. Uudistumisen huoneessa taas malttamatto-

muus ja liian lyhyen ajan sisalla oletetut tulokset pilaavat hyvin alkaneen muutoksen. Taman
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lisaksi uudistumisen huone on liian lahella kaaoksen huonetta, jotta siella voitaisiin ainoas-
taan keskittya uudistukseen. Valpola muistuttaa, etta jokaisen huoneen kohdalla on toimenpi-
teita, joita hyodyntamalla voidaan tukea seuraavaan huoneeseen siirtymista, jolloin muutos-

prosessi pysyy jasenneltyna.

MUUTOKSEN TALO
TYYTYVAISYYS UUDISTUMINEN
Olemme parhaita Tehddan yhdessa
Ylimielisyys Motivaatiota ja energiaa

Ulkopuolisten vahattely
Puhutaan yksityiskohdista
Toiminta ohjeistettu
Ehditdan myéhemminkin

Fokus

Vastuunotto ja luottamus
Ei mielistelya
Haasteelliset tavoitteet

KIELTAMINEN

Muut ovat vastuussa
Kylld, mutta
Asiantuntijat kielletaan
Suojellaan syyllisia
Syytetadn syyttomia
Aggressiota

KAAOS, HAMMINKI

Miksi, mitd, milloin, kuka
Rukoillaan apua

Uusi strategia paivittdin
Palkataan ulkopuolelta
Paljon asiantuntijoita
Paniikkireaktioita

Kuvio 9: Muutoksen talo (mukaillen Valpola 2004, 36-39)
3.2  Kohti muutosta

Muutos on jokaisessa yrityksessa yksilollinen ja erilainen. Muutokseen ja sen vaikeuteen vai-
kuttajat monet tekijat. Muun muassa muutoksen laajuus (yksilotaso, taktinen, strateginen vai
kulttuurillinen), muutoksen suunta ja organisaation yleinen kulttuuri vaikuttavat muutoksen

vaikeuteen ja sen onnistumiseen. (Erametsa 2003, 151-152.)

Kotter (1996, 18) on jakanut muutoksen kahdeksanvaiheiseksi portaikoksi. Portaikon vaiheet

kuvataan kuviossa 10 ja ne ovat seuraavat:

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen: Markkinoiden ja
kilpailutilanteen tutkiminen seka kriisien tai merkittavien mahdollisuuksien maarittely

2. Ohjaavan tiimin perustaminen: Vahva ryhma, joka toimii tiimina ja ohjaa muutosta
Vision ja strategian laatiminen: Visio muutoshankkeen ohjenuoraksi, strategiat vision

tueksi
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4, Muutosvisiosta viestiminen: Uudesta visiosta ja strategiasta kommunikointi kaikin
keinoin, ohjaava tiimi toimii mallina henkilostolle

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan: Eroon esteista seka muu-
tosvisiota heikentavista jarjestelmista ja rakenteista. Riskien ottaminen ja uusien ide-
oiden ja toimenpiteiden tukeminen

6. Lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen: Nakyvia tapoja palkita onnistuneita
henkiloita

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen: Muutoksen va-
kiinnuttaminen yrityksen jarjestelmiin ja tapoihin toimia mm. henkiloston kehittami-
sella ja palkitsemisella

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin: Johtamisen kehittaminen,

uusien toimintamallien ja menestymisen valisen suhteen esiintuominen

Kotter (1996, 20-21) painottaa portaikon etenemisjarjestyksen tarkeytta ja muistuttaa, etta
jattamalla osan vaiheista pois, on muutoksen aikaansaaminen vaikeaa. Ilman selkeaa etene-
misjarjestysta voi muutosvastarinta kasvaa hyvinkin suureksi, ja nain ollen suunniteltu muu-

tos, sen eteenpainvieminen ja johtaminen vaikeutuu.

Portaikon alkupaassa irrottaudutaan juurtuneesta nykytilasta. Muutoksen kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tahdentaminen (1) henkilostolle on tarkeaa. Syyt muutostarpeelle tulee
perustella selkeasti ja vahvasti. Tahan tarvitaan selkeaa ja rohkeaa johtamista. Vahvaa johta-
mista tukee hyva ja vahva tiimi (2). Tama tiimi ohjaa ja vie muutosta eteenpain. On tarkeaa
rekrytoida ryhmaan oikeat henkilot, jotta tavoitteet saavutetaan ja paamaara pysyy selkeana.
Tehokkaan tiimin ominaispiirteita ovat asemaan perustuva valta, asiantuntemus, uskottavuus
seka muutoksen eteenpain vieva johtajuus. Ominaispiirteiden lisaksi tiimin sisalla tarvitaan

aina luottamusta, jotta tiimityoskentely onnistuu. (Kotter 1996, 49-54.)

Jotta muutos toteutuu toivotulla tavalla, tulee hankkeelle luoda visio ja strategia (3). Vision
ja strategian avulla laaditaan selkea kuva siita, mita muutoksella pyritaan saavuttamaan ja
milla tavalla. Visio on valttamaton osa muutoshanketta, silla se selkeyttaa muutoksen yleista
suuntaa seka ohjaa ja koordinoi muutoksen kannalta oikeiden toimenpiteiden syntya. Tehok-
kaan ja toimivan vision tulisi olla helposti viestittavissa, selkeasti rajattu ja tarpeeksi ku-
vaava, jotta se antaa selkean kuvan siita, milta tulevaisuus nayttaa. Vision tulisi pitaa sisal-
laan toteutettavissa olevia, joustavia, tavoitteita, jotka vetoavat sidosryhmien pitkan aikava-
lin tavoitteisiin. (Kotter 1996, 59-63.)

Pelkka visio ja strategian suunnittelu eivat riita, jos niista ei ole viestitty selkeasti koko orga-
nisaatiolle. Tassa viestinta (4) on avainasemassa. Muutosviestinnalla voidaan luoda vahva yh-
teinen nakemys toivotusta tulevaisuudesta, jolloin ihmiset sitoutuvat ja ymmartavat muutok-

sen tarpeellisuuden. Huonosti toteutettu viestinta taas voi lisata muutosvastarintaa ja tehda
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muutoksen eteenpainviemisesta entistakin vaikeampaa. Taman vuoksi muutoksesta tulisi vies-

tia mahdollisimman laajasti, useasti ja selkeasti. (Kotter 1996, 73-80.)

Vastuun jakaminen henkilokunnalle (5) vahentaa muutosvisiota estavien tekijoiden esiinty-
vyytta. Henkilokunnan valtuuttaminen vaatii usein muutosta rakenteissa, lisakoulutusta ja
valmennuksia. Samalla muutosta heikentavia jarjestelmia muokataan ja poistetaan. Nakyvilla
tavoilla palkita lyhyen aikavalin onnistumisia (6), vaikutetaan henkiloston asenteisiin ja sitou-
tuneisuuteen muutosprosessia kohtaan. Nostamalla esille onnistumisia, luodaan mielikuvaa
kokonaishankkeen onnistumisesta, jolloin tuen saaminen esimiehilta ja epailijoiden vakuutta-

minen helpottuu. (Kotter 1996, 87-105.)

Muutosprosessi on pitkakestoinen, yleensa koko organisaatiota koskeva muutos, jonka vakiin-
nuttaminen yrityksen jarjestelmiin (7) vie aikaa. Lyhyen aikavalin onnistumisten palkitsemi-
nen on tarkeaa, mutta niiden ei tule vieda fokusta pois kokonaisvisiosta ja sen loppuun viemi-
sesta. Muutosten ja parannusten vakiinnuttaminen yrityksen jarjestelmiin, vaatii osaavien
henkiloiden rekrytoimista, koulutusta ja palkitsemista. Talla tavoin pyritaan yllapitamaan
henkiloston uskoa muutokseen ja sen tarpeellisuuteen. Jotta uudet toimintatavat todella
juurtuvat organisaation yrityskulttuuriin (8), tulee muutoksen aiheuttamien uusien toiminta-
mallien ja yrityksen menestyksen yhteytta painottaa ja siita viestia. Kulttuurinen muutos ta-
pahtuu muutoksessa viimeisena ja siihen vaikuttavat kaikki sita ennen tehdyt ja tekematto-

mat toimet muutoksen lapiviemiseksi. (Kotter 1996, 115-138.)

A 8.
A Uusien

7. toimintatapojen
A Parannusetn juurruttaminen
6. vakiinnuttamin yrityskulttuuriin

‘ s Lyhyen en ja uusien

g aikavilin muutosten

‘ ; iloston onnsitumi: toteuttaminen

4. o valtuuttaminen varmistaminen
Muu;os_V|51os(a vision
3 viestiminen mukaiseen

A
A Vision ja toimintaan

2. strategian

Ohjaavan tiimin laatiminen
- perustaminen
Muutoksen
kiireellisyyden
ja valttimatto- N -
myyden Vaiheet 1-4: Nykytilan purku
tehcenciminen Vaiheet 5-6: Uusien toimintatapojen kdyttéénotto

Vaihe 8: Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen yrityskulttuuriin

Kuvio 10: Muutoksen kahdeksanvaiheista portaikkoa (mukaillen Kotter 1996, 18)

Erametsan (2003, 152-156) lapiviemisen portaissa, kuviossa 11, lahestymistapa johdon teke-
miin vaiheisiin tapahtuu kysynnan kautta. Paapaino kyseisessa lahestymistavassa on lapivien-
nin suunnittelussa, konkreettisessa tekemisessa seka muutoksen myymisessa ja markkinoin-
nissa. Erametsan mukaan on tarkeaa olla selvilla siita, mika on yrityksen nykytilanne ja mihin

suuntaan yritysta halutaan kehittaa. Yrityksella tulee olla ”nalka” uusia asioita kohtaan (1).
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Nalan ei kuitenkaan tule olla teennaista ja sokaisevaa. Pitamalla huolta siita, etta nalan
tunne on tervetta, yritys pystyy havaitsemaan aidon tarpeen muutokselle. Nain muutosta ei
tehda vain muutoksen vuoksi, vaan muutos syntyy selkeasta tarpeesta. Selvilla oleminen (2)
vaatii yrityksen johdolta aktiivista tietojen keruuta markkinoista, asiakkaista, tyontekijoista,

yrityksen sisdisesta hengesta ja ilmapiirista seka kilpailijoista.

Kun tietoja on keratty ja analysoitu, voi yritys lahtea rakentamaan omaa visiotaan ja strategi-
aansa (3), samalla maaritellen omia tavoitteitaan ja niita mittaavia mittareita. Erametsa pai-
nottaa, etta vision ja strategian suunnittelussa tulisi lahtea liikkeelle yrityksen nykytilasta.
Uuden vision ja strategian tulisi rakentua olemassa olevan ”paalle” ja vieda talta pohjalta
muutosta haluttuun suuntaan. Vision ja strategian tulee siis olla realistinen, saavutettavissa
seka toteutettavissa. (Erametsa 2003, 165-167.)

Jotta muutos saadaan vietya lapi yrityksessa, tulee pohtia, keta muutoksen lapiviemisessa on
mukana (5). Yrityksen johdon tulee miettia, keita yrityksen henkilokunnassa on, minka tyyppi-
sia tyontekijoita yritys sisaltaa. Keita henkiloita tulisi saada muutoksen taakse, ketka luovat
lopulle henkilokunnalle positiivisen ja luottavaisen kuvan muutoksesta ja vakuuttavat muut
sen tarpeellisuudesta? Erametsa (2003, 180-182) on jakanut henkilot seuraaviin viiteen tyyp-

piin:

1. Ankkurit: Henkiloita, joilla on pitka historia yrityksessa ja joita kunnioite-
taan ja arvostetaan

2. Terveesti muutosvastarintaiset kyseenalaistajat: Heilta yrityksen johto saa
kriittisia mielipiteita ja muutoksen kannalta kehittavaa sparrausta

3. Lapimurtajat: Henkiloita, jotka pystyvat viemaan asioita vaajaamatta
eteenpain

4. Kantajat: Asian ja roolinsa sisaistaneita asiantuntijoita
Viimeistelijat: Henkilot, jotka mittaavat ja analysoivat muutosta silloinkin,

kun muille muutos on jo saavutettu, mutta sita tulee edelleen johtaa

Muutoksen eteenpain viemisen kannalta on osattava luopua vanhasta. Vanhasta luopumiseen
ja esteiden poistamiseen (6) tarvitaan ymmarrysta siita, miksi muutos on tarpeellinen. Yrityk-
selle on oleellista, etta koko organisaatio on ymmartanyt, miksi muutos on tarpeellinen, jotta
vaarinymmarryksilta ja sen tuomilta vastarinnoilta valtytaan. On tarkeaa kommunikoida lapi
organisaation oikealla tiedolla ja varmistaa, etta tieto saavuttaa kaikki. Erametsa muistuttaa,
etta muutoksen lapiviemisessa tarvitaan samanlaisia tapoja toimia kuin myymisessa. Yrityksen
johdon ja esimiesten tulee huomioida, etta muutoksessa ja sen lapiviemisessa on kyse suu-
resta organisaation sisalla tapahtuvasta vaikuttamisesta ja myyntityosta. (Erametsa 2003,
186-189.)
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Muutoksen keskella on huomioitava, mita osaamista yrityksessa tarvitaan nyt ja jatkossa (7).
Osaamisen kehittamisen keskiossa on yrityksen ja henkilokunnan tahtotila kehittaa omia taito-
jaan. Muutoksen strategian kannalta on tarkeaa, etta osaamista kehitetaan strategian tueksi.
Lopuksi Erametsa mainitsee lapiviemisen kannalta oleelliseksi kohdiksi tekemisen selkeyden
ja jatkuvuuden (8). Mita selkeammin ja paremmin muutos on suunniteltu, sita vahemman la-
piviennin aikana tulee kiire tai ikavia yllatyksia. Muutos tulee myos vakiinnuttaa. Ilman vakiin-
nuttamista, koko lapiviennilla ei ole merkitysta ja yritys on tuhlannut turhaan aikaa, rahaa ja
resursseja. Vakiinnuttamista tukevia toimenpiteita ovat muun muassa sisaisten tyopajojen
jarjestaminen, luoda syvemmalle menevia osaamisen kehittymisohjelmia, jotka liittyvat uu-
siin tavoitteisiin ja strategioihin seka tuoda tarkeimmat mittarit kaikille nahtaviksi. (Erametsa
2003, 212-229.)

4re
4E Sitkes
' tekeminen ja
6. Osa'amlscn DYSYVYYS
kehittaminen

‘ 5 Luopuminen
‘ . ja esteiden
9 Muutoksen poistaminen
‘ myyminen ja

3. Muutoksen vaikuttaminen
‘ ) lapiviemisen
2 Visiot, suunnittelu
Strategia, kulttuuriin

v A(x'_al(yvsi ja tavoitteet ja sopeuttaen
) paatokset mittarit

Selvilla

oleminen

Kuvio 11: Lapiviemisen portaat (mukaillen Erametsa 2003, 152)

Valpolan (2004, 29) viidesta tekijasta, jotka mahdollistavat muutoksen onnistuneen prosessin,
loytyy samankaltaisuuksia kuin Kotterin ja Erametsan muutoksen tekijoista. Valpola toteaa
onnistuneen muutoksen prosessin tarvitsevan viisi tekijaa, jotta prosessissa paastaan halut-
tuun tulokseen. Tekijat ovat muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muu-

toskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytantoon.

Mita useampi tekija puuttuu tai mita useampaa tekijaa muutetaan, sita haasteellisemmaksi ja
aikaa vievaksi muutosprosessi muodostuu. Kuviossa 12 on selvasti nahtavissa jokaisen tekijan
tarpeellisuus seka niiden puuttumisen tuomat hankaluudet. Jos muutostarvetta ei maaritella
tarpeeksi hyvin, ei henkilostdo nae muutoksen tarpeellisuutta ja henkiléiden toiminta ei kes-
kity muutosprosessin lapiviemiseen. Yhteisen nakemyksen puuttuessa, voidaan muutosprosessi
saattaa nopeasti alkuun mutta sen jatkuvuus on uhattuna. Henkiloiden muutoskyvyn huolehti-
misen puutteellisuus taas johtaa ihmisten turhautuneisuuteen seka pahimmillaan ahdistunei-
suuteen. Ensimmaiset toimenpiteet taas ovat erittain kriittisia hetkia koko prosessille ja nai-
den puuttuminen. Niiden avulla viestitaan tulevasta muutoksesta ja sen alkamisesta. Jos en-

simmaisia toimenpiteita ei ole suunniteltu kunnolla, tehdaan turhia vaaria aloituksia.
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Viimeinen, eika yhtaan vahapatoisin, on Valpolan mainitsema ankkurointivaihe. Tama voi kes-
taa muutoksesta riippuen kuukausista useisiin vuosiin. Tama vaihe on elintarkea, jotta proses-
sin kautta tehdyt muutokset sailyvat ja integroituvat osaksi organisaation toimintatapoja.
Ankkurointivaiheen puuttuminen tai sen kesken jattaminen aiheuttaa pettymysta ja kyyni-

syytta organisaation henkilostossa. (Valpola 2004, 29-34.)

Muut Yhteisen Muutos-
| 4 || | s |\ |omema
oty % Wnse:ten * hm: 3l menpiteet + toon =  muutos
uttuu n:’:unyk m Ensimmai- Ankkuroin- Viimei-
Pu + sen i + huolehti- | + set toi- + tikaytan- | _ sena
luominen minen menpiteet toon tyolistalla
Muut Muutos- Toras
0S- Kyvysta Ensimmai- Ankkuroin- b
tarpeen + Puuttuu + | huoleht- | + set toi- + tikaytan- | _ s
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Kuvio 12: Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (Valpola 2004, 34)

3.3  Muutosjohtamisen haasteet ja virheet

Yksi haaste muutosjohtamiselle on aika. Organisaation kulttuurin muuttaminen vie aikaa ja
mita vanhempi ja vahemman muutoksia kokenut organisaatio on kyseessa, sita pidempaan
muutoksen integroituminen yrityksen kulttuuriin kestaa. Asenteisiin ja arvoihin vaikuttamisen
tulisi alkaa viimeistaan muutoksen alkuvaiheessa, jolloin kulttuurin muutoksen muuttamiseen

saadaan jonkinlainen etumatka. (Erametsa 2003, 109-111.)

Strategisen suunnittelun vaikuttaja Igor Ansoff, loi teorian kolmesta filtterista, jotka vaikutta-
vat organisaatioiden kykyyn hyodyntaa toimintaymparistossa olevaa tietoa ja valjastaa se
muutoksen ajuriksi. Ymparilta saatu informaatio muuttuu toiminnaksi vasta, kun tieto suodat-
tuu kolmen filtterin lapi. Naita ovat kuviossa 13 esitellyt; havainnointi-, mentaali- ja valtafilt-
teri (Ansoff 1984, 334).
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Ansoffin (1984, 334) mallissa toimintaymparistosta tulee signaaleja yrityksen tietoon havain-
nointifiltterin lapi, jonka kautta signaalit paatyvat lahempaan analyysiin. Hiltunen (2012, 128)
tarkentaa, etta yritys valitsee tietyt kanavat, jotka suodattavat yritykselle valittua tietoa, ku-
ten yrityksen omaa alaa kasittelevat mediat. Mentaalifiltteri puolestaan suodattaa yksilon
oman kokemuksen mukaisesti relevanttina pitamaansa dataa. Tahan liittyy esimerkiksi yrityk-
sessa paattavan tahon henkilokohtainen menestyksen malli, minka mukaan toimia. Ansoff
(1984, 334) nakee taman ongelmana, silla yrityksen toimintaymparisto muuttuu alati, ja omiin
kokemuksiin ja uskomuksiin perustuva toimintamalli voi estaa tai hidastaa uusien relevanttien
signaalien hyvaksymista. Naiden signaalien, kuten trendien hyvaksyminen on olennaista, jotta
toiminta muutosprosessin kannalta kaynnistyy. Mentaalifiltterin jalkeen kasitys uudesta tie-
dosta suodattuu viela valtafiltterin lavitse. Tama saattaa aiheuttaa valinnan olla ottamatta
uusia signaaleita huomioon paatoksenteossa. Hiltunen (2012,128) kuvaa Ansoffin valtafiltterin
liittyvan muutoshaluttomuuteen, kuten uusi asia, mika mahdollisesti heikentaisi paattajan

omaa tai yrityksen asemaa.
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Kuvio 13: Ansoffin filtterimalli (mukaillen Ansoff 1984, 335)

Etenkin pienemmissa yrityksissa, joissa valta on yhdella tai muutamalla ihmisella, ylla kuvatut
filtterit voivat vaikuttaa vahvasti siihen lahdetaanko muuttamaan mitaan yrityksessa, minka
katsotaan toimivan kohtuullisesti ja tuovan liikevaihtoa. Hiltusen (2012, 129) mukaan filtte-
reiden vaikutusta yrityksissa on mahdollista minimoida tai jopa poistaa. Mentaalifiltterin vai-
kutusta voidaan vahentaa rekrytoimalla eri koulutustaustaisia henkiloita. Havainnoimisfiltte-
ria voidaan laajentaa siten, etta vastuutetaan henkilokuntaa seuraamaan laajasti eri alojen ja
maiden julkaisuja. Valtafiltteri on haastavin, silla se vaatii rohkeaa uudistumiskykya myos

silla riskilla, etta uuden tiedon omaksuminen haastaa sen hetkista valta-asemaa.

Muutosvastarinta voi aiheuttaa muutoshankkeen epaonnistumisen eli talloin muutosta ei

saada aikaiseksi henkilokunnan vastustuksen takia. Lopulta kuitenkaan muutosvastarinta
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itsessaan ei ole muutoksen epaonnistumisen syy, vaan muutosjohtamisen puute tai muutos-

johtamisessa olleet puutteet ovat syita epaonnistumiselle. (Myllymaki 2017, 53-55.)

Myllymaen (2017, 55-56) mukaan tarkea asia muutoksen onnistumisessa on hahmottaa muu-
toksen kokonaisuus. Epaonnistumiselle tyypillisia virheita ovat muun muassa johdon ja henki-
lokunnan valinen valimatka, jossa johdon ihannemaailma ei kohtaa henkilokunnan reaalimaa-
ilmaa. Toinen tyypillinen ”virhe” on oman henkilokunnan nakemysten ja osaamisen vahattely,
jolloin palkataan ulkopuolisia konsultteja auttamaan johtoa muutoksen lapiviennissa. Kysei-
silla toimilla edesautetaan henkilokunnan muutosvastarinnan kasvua ja heikennetaan henkilo-
kunnan sitoutumista muutokseen. Toisaalta Erametsa (2003, 196-197) toteaa, etta jos muu-
tosvastarintaa ei todeta organisaatiossa ollenkaan, voi sekin olla halyttava merkki henkiloiden

uupumuksesta ja valinpitamattomyydesta koko organisaatiota kohtaan.

Muutosvastarinnan yhteydessa puhutaan myos jaykkyyksista. Jaykkyydet voidaan nahda tuke-
van yhteiskuntaa, mutta samalla hidastavat sen uudistumiskykya. Organisaatiossa jaykkyydet
voivat olla mentaalisia, taloudellisia, sosiaalisia seka systeemisia jaykkyyksia. Mentaaliset
jaykkyydet ovat yksilotasolla, jolloin yksilolla ei ole halua tai kykya muuttua tai osallistua
muutokseen. Mentaalinen jaykkyys voidaan kuitenkin ohittaa jollain aikavalilla esimerkiksi
koulutuksen kautta. Taloudelliset jaykkyydet puolestaan voivat olla esimerkiksi palkitsemis-
jarjestelmat, jotka osaltaan voivat tukahduttaa joustavuuden yrityksen sisalla, resurssien pai-
notuttua epasuotuisasti muutosta ajatellen. Sosiaalisilla jaykkyyksilla tarkoitetaan tassa yh-
teydessa valta-asemaa ja statusta yrityksessa eli keta kuunnellaan ja missa yhteydessa. Sosi-
aaliset jaykkyydetkin voidaan muutoksen nakokulmasta nahda valiaikaisena. Kaikkein haitalli-
simpana muutokselle voidaan nahda systeemiset jaykkyydet. Talloin muutoksen vastustuksen
takana on se, etta tilannetta ja asiayhteyksia ei hahmoteta organisaatiossa ja halutaan pitay-
tya nykyisissa toimintatavoissa, eika nahda kokonaishyotyja omien etujen sijaan. (Kettunen &

Meristo 2010, Miksi innovaatiot epaonnistuvat.)

Erametsa (2003, 38-40) lisaa muutoksen lapiviennin haasteiksi ja esteiksi sen, ettei keskijoh-
toa ja esimiestasoa sitouteta, jolloin kommunikaatio ja informaatio muutoksesta ei siirry mi-
hinkaan suuntaan. Ihmisten tunteet jatetaan kasittelematta, jolloin tunteiden aliarviointi joh-
taa negatiivisten tunteiden ja vastarinnan kasvuun. Myos muutoksen laajuuden ja vaikutusten
aliarvioiminen tekee prosessista haastavan ja vaikeasti johdettavan. Muutosasioita tulee joh-
taa, eika luottaa pelkastaan visionaariseen johtamiseen. Kotter (1996, 87-77) muistuttaa
myos vastuun siirtamisesta tyontekijoille. Jos henkilosto kokee, ettei silla ole mahdollisuuksia
tai vastuuta myotavaikuttaa muutokseen, ei se yleensa myoskaan sitoudu tai panosta halut-

tuun muutokseen tai sen lapivientiin.

Muutoksen kehittymisen seuraamista ja mittaamista ei tule unohtaa. Erametsa mainitseekin

muutoksen suurimpia virheita olevan sen, ettei muutoksen kehityksia mitata tai pahimmillaan
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muutoksen kehityksia mitataan vanhoilla mittausjarjestelmilla, kuitenkin samanaikaisesti

odottaen ihmisilta uudenlaista toimintaa. (Erametsa 2003, 177.)

Yrityksen uudistuminen kohti kiertotaloutta edellyttaa siis systeemista muutosta koko organi-
saatiossa. Organisaation keskeisilla henkildilla on avainrooli muutoksen alkuun saattajana,
nain muutoksen lapiviemiseen saadaan voimaa yrityksen henkilokunnasta. Aito muutos tapah-
tuu vain, jos yksittaisten tyontekijoiden ajattelu, valinnat ja toimintatavat muuttuvat ar-
jessa. Taitavan suunnittelun seka tavoitteiden asetannan lisaksi tarvitaan myos muutosjohta-

juutta kaikilla organisaation tasoilla.

3.4 Tietoperustan yhteenveto

Taman tyon tietoperustassa kaytiin ensin lapi taustoitusta kiertotalouden ajatukselle ja siihen
siirtymisen valttamattomyydelle. Viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikajanan virstanpyl-
vaat ovat 1989 Brundtland komission julistus "Our common future”, mika loi perusteet nykyi-
selle kestavan kehityksen viitekehykselle. Seuraavaksi YK asetti kestavalle kehitykselle tavoit-
teet vuonna 2015 ja Sitran megatrendit kartoittivat maailman nykytilan vuonna 2020 seka toi-
mien kriittisyyden kiertotalouden ollessa sen keskiossa. Tietoperustassa kokosimme yhteen
kirjallisuuden maaritelmia kiertotaloudesta ja siihen liittyvista keskeisista kasitteista kuten
Ellen MacArthurin perhosdiagrammista, resurssiviisaudesta ja yritysvastuusta. Taman jalkeen
lukijalle selvitettiin kiertotalouden transformaatio eli miten lineaarisesta talousmallista paas-

taan etenemaan kohti kiertotalouden mallia.

Tietoperustassa kaytiin lapi kiertotalouden liiketoimintamallit, joita on tunnistettu viisi. Naita
hyodyntamalla ja yhdistelemalla kukin yritys voi loytaa oman polkunsa kohti kestavampaa ta-
lousmallia. Paras kiertotalouden liiketalousmalli on toiminnallinen, eli yritys omistaa laitteen
tai tuotteen, jonka toiminnallisuus tai sen tuoma olosuhde konseptoidaan myytavaksi palve-
luksi. Konkretiaa voidaan lahestya kysymyksella; mita asiakas todella tarvitsee? Valaisimen

(tuote) vai valoa (olosuhde)?

Selvitimme muutosajureita kiertotalouteen niin kansallisien kuin kansainvalisien tahojen toi-
mesta myos suuryritysten ollessa tarkeassa roolissa. Nama tahot ajavat kestavampaa kehitysta
eteenpain muun muassa lainsaadannolla, ohjaamalla rahoitusta ja investointeja kiertotaloutta
tukeviin innovaatioihin. Pohdimme samalla 2020 puhjenneen koronaviruspandemian osuutta

kiertotalouden vauhdittamiseen.

Tietoperustan toisessa osassa kasittelimme muutosta ja sen johtamista muutosjohtamisen
teorioiden vuoropuhelulla. Ensin pilkottiin muutos eri laajuisiksi muutoksiksi eri tasoille yksi-
lotasolta aina organisaation kulttuurin tasolle asti. Taman jalkeen selvitimme muutoksessa
tarvittavia keskeisia henkiloston roolituksia, valmistelevia toimenpiteita seka tavoiteasetan-

nan tarkeytta ja siita viestimista. Muutoksen aikajanalla mielenkiintomme keskittyi
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muutosjohtajuuden osalta muutoksen alkuvaiheisiin, mita teoriapuolelta kuvaavat Kotterin
seka Erametsan muutoksen portaat Kotterin painottaessa henkiloston sitouttamista, muutos-
johtajien roolia seka viestintaa. Erametsa puolestaan korostaa yrityksen nykytilan kartoitta-
misen tarkeytta ja sita, mihin suuntaan yritysta halutaan kehittaa. Naiden lisaksi muutoksella
haettavien tavoitteiden myymista ja markkinoimista henkilostolle, jotta muutos saadaan ank-

kuroitua yrityksen toimintaan.

Muutosjohtamisen haasteista nostimme esille organisaation jaykkyydet, toimintaympariston
signaalien havainnoinnin tarkeyden seka sen, etta muutoksen konkretia lahtee yksilotasolta.
Taman vuoksi henkiloston osallistaminen ja tata myota sitouttaminen muutokseen ja sen lapi-
viemiseen on kriittista, jotta muutosvastarinta jaisi mahdollisimman vahaiseksi. Muutoksen
tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa kaikkien osallistumista jokaiselta organisaation tasolta.
Voimme todeta, etta jotta organisaation kiertotalouden transformaation vaikutus olisi yhteis-
kunnallinen, tulisi muutoksen nakya yksilon arkisissa valinnoissa niin tyopaikalla kuin sen ulko-

puolella.

Tyon tietoperusta on kuvattuna kuviossa 14. Kuviossa keskeisessa asemassa on muutosjohta-
minen lineaarisen- ja kiertotalouden talousmallin transformaatiossa. Lineaarinen talousmalli
voidaan nahda siten, etta jatteeksi paatyvat materiaalit ovat yhta kuin hukkaan heitettya ra-
haa ja kiertotaloudessa puolestaan tuotettu arvo kiertaa. Muutosjohtamisen avulla sosiaaliset,
kulttuuriset, liiketaloudelliset ja teknologiset innovaatiot yhdistamalla paastaan lopulta kaik-
kien elamanlaatua koskettavaan kiertotalouden talousmalliin, mika lopulta on planetaarisen

hyvinvoinnin ja kantokyvyn edellytys.
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LINEAARINEN TALOUSMALLI MUUTOSJOHTAMINEN KIERTOTALOUSMALLI
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Kuvio 14: Lineaarinen talousmalli, muutosjohtaminen transformaatioprosessissa, kiertotalous-

malli seka vastuulliset tahot.

4  Kehittamisasetelma

Toiminnallisena viitekehyksena tyolle toimii Laurean, Aalto Yliopiston seka Lapinjarven kun-
nan yhteinen hanke: Resurssiviisaaksi ihmislahtoisin keinoin. Euroopan aluekehitysrahaston tu-
kema hanke on alkanut vuonna 2019 ja paattyy vuoden 2021 lopussa. Hankkeelle on osoitettu

kaksi paatavoitetta:

1. Luoda Lapinjarven kunnan pien- ja pk-yrityksille palveluita seka tuotteita resurssivii-
saammin ja ihmislahtoisesti. Tama tapahtuu hyodyntamalla jo kehittamisvaiheessa
palveluiden ja tuotteiden loppukayttajia suunnittelussa.

2. Luoda toimintamalli mika tukee hyvinvointia, vahahiilisia seka resurssiviisaita materi-

aaleja ja tapoja rakentamisessa. (Lapinjarvi 2020a.)

Yrityksille hanke auttaa loytamaan yrityksien sivuvirtojen hyodyntamiseksi uusia, innovatiivi-
sia vaihtoehtoja. Rakentamisen puolella hankkeen tuloksia pilotoidaan Husulanmaen uuden
asuinalueen rakentamisessa. Hankkeen keskiossa on resurssiviisas yhteiskehittamismalli ryh-
marakentamisessa seka se, etta rakentamisessa otetaan huomioon myos sen sosiaaliset ja yh-

teisolliset ulottuvuudet. (Laurea 2020.)

Naiden paatavoitteiden lisaksi hankkeen kautta jaetaan tietoa kestavan kuluttamisen, asumi-

sen kuin rakentamisen osalta seka naiden vaikutuksista ymparistoon ja yhteiskuntaan. Tahan
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hankkeen tavoitteeseen sitoutuu myos taman tyon tuotokset seka Lapinjarven kunnan yritta-

jia tukevaan ja ihmislahtoiseen viitekehykseen.

Lapinjarvi on kaksikielinen, maaseutumainen kunta Ita-Uudellamaalla. Kunnan 2706 asuk-
kaasta 63% on suomenkielisia ja 33% ruotsinkielisia. Taman vuoksi kunnan palvelut ovat tar-
jolla seka suomeksi etta ruotsiksi. Lapinjarven kunnan tavoitteena on olla Suomen ensimmai-
nen ihmislahtoinen kunta, jossa paatoksia tehdaan ihmislahtoisesti ja palveluiden suunnitte-
luun ja toteutukseen otetaan mukaan laajasti eri toimijoita. Lapinjarven kunta auttaa yritta-

jia paasemaan yritystoiminnan alkuun seka tukee yrittajia arjessa. (Lapinjarvi 2020b.)

4.1  Tarkoitus, tavoitteet ja kehittamiskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten yritykset lahtevat muuttamaan omaa toimin-
tatapaansa kestavampaan suuntaan ja miten uutta toimintatapaa kohti edetaan. Samoin tar-
koituksena on selvittaa, miten pienten ja keskisuurten yritysten muutosvalmius ja kyky muu-
toksen johtamiseen tulisi huomioida siirryttaessa kiertotalouteen tai sita tukevaan liiketoi-

mintamalliin.

Opinnaytetyon paatavoitteena on tukea yritysten kiertotalouteen siirtymista jasentamalla siir-
tyman ajureita, haasteita ja tavoitteita. Lisaksi opinnaytetyon tavoitteena on tukea yrityksia
selvittamalla toimenpiteet ja lahtokohdat, joita vaaditaan siirryttaessa lineaarisesta kiertota-
louteen. Tavoitteet saavutetaan opinnaytetyossa kuvaamalla prosessi, joka yrityksen on kul-
jettava kiertotalouteen siirryttaessa. Opinnaytetyon tavoitteena on myos ymmartaa syvalli-
semmin kiertotalouden transformaatioprosessin mahdollistamat hyodyt yritykselle. Haastatte-
lujen avulla on tarkoitus selkeyttaa, miksi kiertotaloudessa nahdaan joissakin yrityksissa suuri

potentiaali ja minka nahdaan hidastavan tai estavan muutosta kohti kiertotaloutta.

Tyon teoreettisena tavoitteena on luoda katsaus kiertotalouden peruskasitteistoon yritysten
nakokulmasta seka koostaa organisaatioille muutosjohtajuuden teorioista viitekehys edistaa
hallitusti kiertotalouden transformaatiota. Kiertotalouden peruskasitteistoon voidaan lukea
yritysten nakokulmasta kiertotalouden muutosajurit, likketoimintamallit seka yhteenveto eri

tahojen tarjoamista kiertotalouden tyokaluista yrityksille.

Tutkimustehtavana oli selvittaa kirjallisuuden ja yritysesimerkkien avulla kiertotalouden
transformaation alkuvaiheen haasteita ja mahdollisuuksia yrityksen nakokulmasta. Yritysten
nakokulmasta selvitetaan yritysten kiertotaloudellisia ajureita ja mahdollisuuksia seka pyri-
taan selkeyttamaan keinoja, joilla kiinnostusta kiertotaloutta kohtaan voidaan edistaa organi-

saatiossa ja tukea muutosjohtajuuden keinoin.

Yritysten lahtokohtia, haasteita ja tavoitteita kiertotalouden transformaatiossa tarkastellaan

seuraavien kysymysten avulla:
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1. Mika on yrityksen lahtokohta kiertotalouteen siirtymiselle?

2. Mista ensimmainen impulssi kiertotalouteen tulee?

3. Mita tavoitteita yrityksilla on kiertotalouden suhteen?

4. Mitka nahdaan suurimpina haasteina kiertotalouden edistykselle?

Tyon kehittamistehtavana on kuvata ja luoda malli, jolla yrityksen transformaatio kohti kier-
totalouden liiketoimintamallia helpottuu ja selkeytyy. Mallinnuksen on tarkoitus toimia niin
kutsuttuna karkeina suuntaviivoina ja tukena yritykselle, jonka pyrkimyksena on muuttaa
omaa liiketoimintaansa kiertotalouden litketoimintamallin mukaiseksi ja integroida uusi toi-
mintatapa pysyvaksi osaksi yrityksen liiketoimintaa ja tapaa toimia. Tyon tuotoksen mallin-

nusta on tarkoitus hyodyttaa laajemman pien- ja pk-yritysjoukon kehittamisen tueksi.
4.2  Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Taman opinnaytetyon tietoperustassa tarkasteltiin kiertotalouden kasitetta, liiketoimintamal-
leja ja muutosjohtajuutta kiertotalouden transformaatiossa. Tutkimuksen ja kehittamisen
menetelmina opinnaytetyossa hyodynnettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Tama
opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamishanke, jossa kehittamistehtavaa taustoittaa
usean tapauksen tapaustutkimus. Taman tyon tapaustutkimuksessa tutkimusasetelma peruste-

taan useamman tapauksen varaan.

Tapaustutkimus nahdaan enemmin lahestymistapana kuin aineistonkeruuna tai analyysimene-
telmana. Tapaustutkimus tutkimusstrategiana sopii useammalle tieteenalalle, silla tapauksia
voidaan tarkastella useammasta nakokulmasta seka sille voidaan maarittaa eri tavoitteita. Ta-
paustutkimukselle ei taman vuoksi ole selkeaa maaritelmaa. Tavoitteena tapaustutkimukselle
on yhden tai useamman tapauksen (eng. case) maarittely, analysointi ja ratkaisu. (Eriksson &
Koistinen 2005, 4.)

Tapaustutkimuksessa, jossa on kaytetty useampaa tapausta, tapauksia analysoidaan verraten
niita toinen toisiinsa. Tapaukset tulee valikoida siten, etta ne eroavat toisistaan jonkin ver-
ran, mutta sisaltavat kuitenkin yhteisen nimittajan (Piekkari & Welch 2020, Juutin & Puusan
2020 mukaan). Tapaustutkimus on esimerkki, mika koskee laajempaa asiaa tai ilmiota (Juuti
ym. 2020).

Valli (2018, 48) toteaa, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskysymykset ja aineiston
keruu voivat tapahtua monessa eri jarjestyksessa. Tarkeinta kuitenkin on, etta tutkijoiden ky-

symykset ja keratty aineisto vastaavat toisiaan.
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Tutkimusmenetelmia ja tapoja kerata laadullista aineistoa ovat muun muassa keskusteluana-
lyysi, kerronnallinen tutkimus seka narratiivinen tutkimus (Valli 2018, 128-179). Tassa opin-

naytetyossa aineiston keruu tapahtuu haastattelujen avulla.

4.3  Laadullinen tutkimus lahestymistapana

Laadullisen tutkimuksen tavoite on ymmartaa tutkittava ilmiota kokonaisvaltaisesti. Laadulli-
nen tutkimus on aineistonkeruumenetelma, missa keskeisessa roolissa ovat tutkittavien sub-
jektiivinen nakokulma ja sen ymmartaminen. Tarkasteltavaa ilmiota Juutin (ym. 2020) mu-
kaan tutkitaan tutkimuksen kohteena olevien henkiloiden nakokulmasta ja ollaan kiinnostu-
neita heidan kokemuksistansa, tunteistansa seka tutkittavan asian merkityksesta tutkittavien
henkiloiden omassa viitekehyksessa. Vilkan (2017) mukaan laadullisella tutkimuksella tarkas-
tellaan merkitysten maailmaa eli ihmisten omaa kuvausta heidan kokemastaan todellisuu-
desta. On tarkea huomioida, etta laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat henkilot tuntevat
hyvin tutkittavan ilmion tai heilla on kokemusta aihepiirista. Haastateltavien tulee olla tarkoi-

tukseen sopivia eika satunnaisesti valittuja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.)

Toisin sanoen tutkittavien otanta on harkinnanvarainen tai teoreettinen seka tulosten esitys-
tapa on narratiivinen. Narratiivisuudella tarkoitetaan, etta tekstiaineistoa analysoidaan kerto-
muksena, jossa on tietty kronologisesti eteneva juoni ja rakenne. Laadullinen tutkimus voi-
daan karkeasti maaritella olevan ei-numeraalista kuvausta eli aineisto on paaasiallisesti teks-
tia, missa teksti on syntynyt eri muotoisten haastatteluiden, kirjeiden, omaelamakertojen tai
muun kirjallisen, kuvallisen tai aaniaineiston kautta tuotettuna. (Eskola ym. 1998, 126, 14-
16.)

Kvalitatiivinen tutkimus on alati muuttuva prosessi, jossa tulkitaan koko aineistoa laajalti,
eika vain sen osia. Itse tutkimusongelman ja -kysymysten muotoilua joudutaan mahdollisesti
tarkastelemaan uudestaan aineistonkeruun edetessa (Eskola ym. 1998, 16). Laadulliseen tutki-
mukseen tarvittavien haastattelujen kysymykset eivat ole yhta kuin tutkimuskysymyksia, jo-
ten ne eivat yksittain voi vastata tutkimuskysymyksiin. Aineistonkeruun jalkeen, haastattelu-
aineistokokonaisuudelle esitetyt kysymykset ja niiden pohjalta laaditut vastaukset vasta vas-

taavat tutkimuskysymyksiin. (Ruusuvuori ym. 2011, 10.)

Alasuutarin (2001, 39-40) mukaan laadullisen tutkimuksen analysointi voidaan jaotella kah-
teen osaan. Havaintojen pelkistamiseen seka arvoituksen ratkaisemiseen eli tulkitsemiseen.
Myos Juuti ym. (2020) vertaa laadullista tutkimusta salapoliisityohon, silla aineisto voidaan
nahda runsaina vihjeing, joista tulee koostaa ymmarrettava kokonaisuus. Havaintojen pelkis-
tamista edesauttaa se, etta aineistoa tarkastellaan vain olennaisilta osin kysymyksenasette-
luun pohjautuen. Havaintojen pelkistamisesta saadut niin sanotut raakahavainnot puolestaan
voidaan yhdistella toinen toisiinsa muotoilemalla yhteisia saantoja tai nimittajia, mitka pate-

vat koko aineistoon.
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4.4 Teemahaastattelut aineiston kokoamisen menetelmana

Taman tyon aineiston kokoamisen menetelma on kaytetty teemahaastatteluja. Teemahaastat-
telu tunnetaan myos puolistrukturoituna haastatteluna. Teemahaastattelu tarkoittaa, etta
haastattelija on etukateen harkinnut tarkasti kysymysten aiheet ja teemat seka alustavan ky-
symysten esittamisjarjestyksen ja esittaa nama vapaasti muotoillen haastateltavalle. Vastaaja
antaa vastauksen omalta kannaltaan luontevassa jarjestyksessa. Tarkeinta on kayda kaikki
tutkimukselle tarkeat teemat lapi. (Vilkka 2017.)

Teemahaastattelussa tulee huomioida, haastateltavan vapaus vastata kysymyksiin parhaaksi
katsomallaan tavalla. Ennalta asetetut haastatteluteemat eivat valttamatta analysointivai-
heessa ole enaa keskeisia. Kuitenkin haastattelun merkitykset koostuvat haastattelijan ja
haastateltavan vuorovaikutuksessa ja analysoidessa kiinnitetaan huomiota haastateltavien tul-
kintoihin asioista. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48.)

5  Tutkimus ja kehittamishankkeen toteutuksen kuvaus

Tassa opinnaytetyossa on kaytetty laadullista tutkimusmenetelmaa. Tassa tyossa toteutuu tut-
kijatriangulaatio eli opinnaytetyo on useamman kuin yhden kirjoittajan yhteistyota aineiston
keruussa ja tulosten analysoinnissa ja tulkinnassa (Hirsjarvi 2008, 228). Tutkijatriangulaati-
ossa kirjoittajien on paastava yksimielisyyteen tyon menetelmista, tulkinnasta ja tuloksista.
Toisaalta useamman kirjoittajan panos tarjoaa minipuolisempia ja mahdollisesti laajempia na-

kokulmia tutkimuskohteeseen. (Eskola ym. 2001, 69.)

Tyon tutkimusaineisto koostuu kuudesta case-yrityksesta, jotka ovat osin siirtyneet kiertota-
louteen. Haastatteluun poimittavat yritykset kayttavat kiertotalouden mekanismeja omassa
toiminnassaan. Osa yrityksista on Sitran tunnistamia ja tunnustamia oman alansa edellakavi-

joita kiertotaloudessa. Yritysten siirtymista kiertotalouteen on lahestytty teemahaastatteluin.

Tutkimusaineiston on tarkoitus luoda kuva siita, milla tavoin yrityksen voivat hyotya kiertota-
loudesta seka mitka seikat tulee ottaa huomioon muutosjohtamisessa kiertotalouteen tutustu-

essa ja sen lilkketoimintamallien implementoinnissa oman organisaation toimintaan.
5.1 Tutkimusaineiston kokoaminen ja analysointi

Laadullinen tutkimus koottiin teemahaastatteluilla, jota kutsutaan myos puolistrukturoiduksi
haastatteluksi. Haastatteluiden kysymykset muotoiltiin tukemaan tutkimuskysymyksia, siten,

etta ne vastaavat mahdollisimman hyvin tyon tarkoitusta. Paateemat haastatteluissa olivat:

« Kiertotalouden liikkeelle paneva voima eli ajurit
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e Muutoksen ensimmaiset askeleet

¢ Muutoksen vastaanotto sidosryhmissa

* Kiertotaloustransformaation haasteet

e Tulevaisuuden tavoitteet ja visiot

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Teams -alustan kautta. Teams -alustaa kaytet-
taessa haastateltavalla oli oikeus valita, saako videokuvaa kayttaa haastattelun aikana, tal-
l6in myoOs eleet, ilmeet ja kehonkieli olivat havainnoinnin kohteena. Tyon aihepiirin mukai-
sesti paaasiassa haastattelussa olivat asiat, ei niinkaan kehon kieli. Tyon kirjoittamisen aikana
vakavoitunut Suomen pandemiatilanne ei suosinut kasvotusten tapaamisia. Haastateltavat oli-
vat siis paaosin kotonaan ja olosuhteissa, missa myos muut perheenjasenet toivat haastattelu-
tilanteeseen hairioita. Haastattelut pystyttiin suoraan tallentamaan tiedostoksi vain taman

opinnaytetyon kirjoittajien ulottuville.

Hirsjarvi ym. (2008, 219) jakaa analysointitavat karkeasti kahteen tapaan: selittamiseen seka
ymmartamiseen pyrkivaan tapaan. Eskola ym. (2001, 145) puolestaan jakaa lahestymistavat
niin sanottuun grounded-malliin, jossa tehdaan tulkintoja aineistosta kasin. Toisessa lahesty-

mistavassa tutkija kayttaa aineistoa oman teoreettisen pohdintansa apuvalineena.

Aineiston analysoinnissa kaytetaan sita tapaa, mika parhaiten vastaa tyon tutkimuskysymyk-
siin. Tiukkoja saantoja aineiston analysointeihin ei ole, vaan aineiston keruun seka sen lapi-
kaynnin aikana analysoija voi jo tehda alustavia valintoja eri analysointitapojen valilla. Eten-
kin laadullisen tutkimuksen aineiston analysointi saattaa osoittautua haastavaksi, mikali ai-

neistoa on kertynyt runsaasti. (Hirsjarvi ym. 2008, 220.)

5.2 Haastattelut ja haastattelujen analysointi

Haastattelut toteutettiin vuoden 2021 helmikuun ja maaliskuun aikana. Haastateltavat yrityk-
set poimittiin seka Sitran kiertotalouden edellakavijoiden listauksesta seka omien verkostojen
kautta. Haastateltaviin olimme yhteydessa sahkopostitse ja ehdotimme mahdollisia haastatte-
luajankohtia seka taustoitettiin haastateltavalle haastattelun aikataulu, tarkoitus seka lapi-
kaytavat teemat. Pyrimme siihen, etta haastatteluun valitut yritykset edustavat useampaa eri
toimialaa ja yritykset olisivat eri ikaisia. Mukana myos yksi suuryritys, jolla nakoalapaikka
kiertotalouden toimijana. Opinnaytetyossa tarkasteluun saatiin kuusi yritysta. Yritysedusta-
jien haastatteluille varattiin aikaa tunti ja itse haastattelut kestivat noin 30-45 minuuttia.
Haastattelut toteutimme yksilohaastatteluina ja tallensimme videon kanssa Teams -alustalle.
Haastatteluissa oli kaytossa kaksi ennalta suunniteltua kysymysrunkoa, joista toinen oli suun-

niteltu jo etabloituneemmille yritykselle ja toinen start up -vaiheessa oleville yrityksille.
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Haastatteluissa halusimme sailyttaa keskustelevan otteen, eika talloin teemallista rakennetta
pystytty taysin seuraamaan. Kuitenkin kaikki alustavasti suunnitellut teemat pyrittiin kay-
maan lapi. Joihinkin teemoihin kuten tulevaisuuden suunnitelmiin ja tavoitteisiin jatettiin
vastaajalle mahdollisuus jattaa vastaamatta, mikali aihe sivuaisi liikaa liikesalaisuuksiksi maa-
riteltya sisaltoa. Haastateltavia yrityksia kasitellaan vain niiden alan mukaan, ei yrityksien ni-

milla.

Haastattelujen analyysit alkoivat haastattelijan toimesta nauhoitteen lapikuuntelulla ja litte-
roinnilla. Hirsjarven ym. (2008, 138-139) mukaan yksiselitteista ohjeistusta aineiston litteroin-
nin tarkkuudelle ei ole. Nain ollen katsottiin litteroinnin tarkkuudeksi riittavan niin sanotun
peruslitteroinnin, jossa tarpeettomat puhekieliset sanat kuten ”niinku”, ”tota” seka muut
toisto- ja aannahdysaanet voitiin jattaa liiteroimatta. Myos selvasti aiheeseen liittymaton kes-
kustelu jatettiin pois. Taman jalkeen tekstiaineistosta poimittiin teemat varikorostuksella
haastatteluteemojen alle kuten tuotekehitys vihrealla seka liiketoimintamallin kehitys keltai-
sella seka litteraatin marginaaliin tehtiin sivumerkintoja isoimpien kehityspolkujen osa-alu-
eista ja vastaavasti kiertotaloustransformaation haasteista. Keskeiset huomiot merkittiin lit-

teraatioon lihavoidulla tekstilla

Kaikki raaka-analyysit kaytiin lapi tyoparin kanssa, jotta kummallekin tulisi tasapuolinen ja
vahva ymmarrys kummankin tekemista haastatteluista. Tyoparina kavimme heti haastattelui-
den jalkeen spontaanit huomiot ja assosiaatiot keratysta haastatteluaineistosta, mitka valit-
tomasti jaoteltiin kattoteemojen alle.

Taman jalkeen aineistosta koostettiin case analyysit per haastattelu seka mallinnettiin muu-
toksen polun askeleet.

Aineiston analyysi perustui sisallonanalyysin eri vaiheisiin. Ensimmaisena aineisto pelkistettiin
eli varikoodattiin (kuva 1), toisena aineisto klusteroitiin (kuva 2) kattoteemojen seka naiden

alateemoihin seka lopulta luotiin teoreettiset kasitteet.

on kolmen, lahtokohtaisesti, kolmen tai viiden p ia, joista on Ja riskitonta
myos valissa paasta pois jos tarvitsee. Silloin asiakkaalle ei siirry omistus vaan hédn ostaa sen
kokonaisuuden palveluna meilté ja jatkaa sitd sopimusta sitten halutessaan, jos haluaa, tai jos ei,

niin kertoo meille, etta nyt riittaa ja sitten me tullaan hakemaan se pois. _

L I @mainitse tai vastaa

@ Elovirta-Saxén Elina

] KEHITYS: LIKETOIMINTAMALLIN
MUUTOS

| @mainitse tai vastaa

@ Elovirta-Saxén Elina
KEHITYS : TUOTE JA SUUNNITTELU

Kuva 1: Esimerkki tekstiaineistossa kaytettavista varikoodeista
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Rohkeus ja uskallus tehda
asioita

Visionaarisyys

Osaava henkilokunta
Tarpeeksi kokoa

Taloudellinen pakko
Tuotannon jarkevoittaminen,
prosessien jarkevoittaminen
- resurssiviisaus
Kilpailukyvyn varmistaminen

Taloudellisesti ei jarkevaa
RAHA

Ei firman koon puolesta pysty
tekemaan enempaa
Tietoisuuden puute

Yhteiskehittamista Yritysvastuun nimissa Johdon epavisionadrinen ote
Sisdista viestintda enemman “pakko” (tietty kokoluokka) Ei eteenpdin vievaa voimaa
ja paremmin * ”Vanha” mentaliteetti

* Kouluttamista — oikealla * Sidosryhmia ei saa
tavalla vakuuttuneiksi

* Kilpailuasetelma (yksityiset
toimijat vs. Julkiset toimijat

Kuva 2: Esimerkki raaka-aineiston klusteroinnista
5.3  Tutkimuksen etiikka

Hirsjarven ym. (2008, 23) mukaan tutkimuksen etiikka tarkoittaa hyvan tieteellisen kaytannon
toteuttamista. Eettisesti hyva tutkimus edellyttaa, etta tyon tulee johdonmukaisesti noudat-
taa tutkimusmenetelmien, tiedonhallinnan ja tutkimustulosten hallintaa. Hyva tieteellinen
kaytanto koostuu toimintatavoista, jotka tiedeyhteiso on tunnustanut. Opinnaytetyossa tama
nakyy esimerkiksi asianmukaisten lahteiden kayttona seka lahdetietojen huolellisena kirjaami-
sena, mitka osaltaan osoittavat kunnioitusta alkuperaisen tiedon julkaisijalle ja hanen tyonsa
merkitykselle. Opinnaytetyon tekijat ovat itse vastuussa siita, etta tyo vastaa hyvan tieteelli-

sen kaytannon toteutumista. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021.)

Tutkimuksen on tuotettava uutta tietoa tai miten jo olemassa olevaa tietoa voidaan kayttaa
tai hyodyntaa uudesta nakokulmasta. Edellyttaen, etta hyva tieteellinen kaytanto toteutuu,
tulee tyo suunnitella, toteuttaa ja raportoida laadukkaasti, jotta teoreettinen tyon toistetta-

vuuden periaate toteutuisi. (Vilkka 2017.)

Hirsjarvi ym. (2008, 25) korostaa, etta eparehellisyytta tulee valttaa kaikissa tutkimuksen vai-
heissa. Sama koskee tyon luottamuksellisuutta, mika tassa yhteydessa viittaa yksittaisten hen-
kiloiden seka heidan edustamien yritysten tietoihin seka naiden tietojen kaytosta sovittuihin
kaytantoihin. Eli tyohon osallistuvien tulee pystya luottamaan, etta aineistoa kasitellaan ja

sailytetaan kuten on sovittu. (Ruusuvuori ym.; Kuula ja Tiitinen, 2010).

Noudattaessaan hyvaa tutkimusetiikkaa, taman tyon tekijat noudattivat rehellisyytta, huolel-
lisuutta seka tarkkuutta kaikissa opinnaytetyon eri vaiheissa tulosten esittaminen mukaan lu-

kien. Aineiston keruun osalta haastateltavat tiedotettiin etukateen ja aineiston
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kayttotarkoitusta ja sailyttamista koskevan tiedot kerrottiin haastateltaville ennen tallennuk-
sen kaynnistamista. Samassa yhteydessa tiedustelimme, mikali haastateltava on kiinnostunut

valmiista tyosta ja sen tuloksista tyon valmistuttua.

5.4  Luotettavuuden arviointi

Tutkimusten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat, vaikka lahtokohta on aina valttaa virheiden
syntymista. Taman vuoksi tyota tulee arvioida luotettavuuden ja patevyyden nakokulmasta ja
todeta tama perusteluin. Kumpikin kasite, reliabiliteetti ja validiteetti, ovat syntyneet kvan-

titatiivisen tutkimuksen kayton myota. Kuitenkin myos kvalitatiivisen tutkimukset validiutta ja

reliaabeliutta tulee pystya arvioimaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 226-227.)

Heikkila (2014, 28) painottaa, etta tutkimuksen tulee olla luotettava eika sen tulokset saa olla
sattumanvaraisia. Reliabiliteetilla, eli luotettavuudella, tarkoitetaan tutkimuksen tarkkuutta.
Tutkimus on luotettava, kun otos on tarpeeksi laaja, tutkimuksen tulokset ovat johdonmukai-
sia ja tutkimus voidaan toistaa samanlaisella menetelmalla uudestaan. Liian pieni otoskoko
tekee tutkimuksesta ja sen tuloksista sattumanvaraisia, jolloin tutkimuksen tuloksia ei voi pi-

taa patevina ja tarpeeksi luotettavina.

Reliabiliteetti voidaan jakaa kahteen osaan: stabiliteettiin ja konsistenssiin. Stabiliteetti ku-
vaa tulosten pysyvyytta, kun taas konsistenssi sita, kuinka hyvin mittarit mittaavat samaa
asiaa. (Kananen 2008, 80.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti todistetaan siten, etta tutkija selittaa mahdolli-
simman tarkasti, miten tutkimus on tehty ja miten saatuihin tuloksiin on paadytty. Jotta kva-
litatiivisen tutkimuksen voisi toistaa, tulee henkiloiden, paikkojen ja tapahtumien kuvaus olla
mahdollisimman tarkka. Myos aineistonkeruun olosuhteet tulee kuvata tarkasti, samoin esi-

merkiksi mahdolliset haastattelutilanteen hairiotekijat, aikataulu seka tulkinta vaarinymmar-

ryksen mahdollisuudesta. (Hirsjarvi ym. 2008, 227.)

Validiteetilla tarkoitetaan patevyytta, miten tutkimusmenetelma ja mittaus sopii tutkimaan
tai mittaamaan juuri sita mita on tarkoituskin mitata. Validiteetti kertoo miten onnistuneesti
tyon tekijat ovat onnistuneet yhdistamaan valitun teorian kasitteet aineiston keruun viiteke-
hykseksi. Edella Vilkka (2017) kiteyttaa muun muassa Vallin, Heikkilan ja Hirsjarven maaritel-
man validiteetista. Validiteetin arviointi on tarpeellista, silla esimerkiksi kvantitatiivisten ky-
selyiden kysymykset saattavat olla vaarinymmarrettyja ja taten saatuja tuloksia ei voida pitaa

patevina (Hirsjarvi ym. 2008, 228).

Laadullisen tutkimuksen validiteettia arvioidessa aineiston litteroinnilla on suuri merkitys.
Tekstiksi huolellisesti purettu puhe eli litterointi lisaa analyysin lapinakyvyytta ja mahdollis-

taa lukijalle tarkistaa tutkijan tulkintaa seka uudelleen analysoinnin. Olennaisimpana
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Nikander (2011, 432) nostaa soveltuvimmaksi litterointitavaksi sen, mika mahdollistaa erilais-

ten tulkintatapojen eri nakokulmien analysoinnin aineistosta.

Opinnaytetyon teksti on sen kirjoittajien tulkintaa aineistosta ja tietyista lahteista. Hirsjarvi
ym. (2008, 292) painottaa, etta tutkimuksen tekijan tulee noudattaa tyossa seka menetelmal-
lista, etta kielellista objektiivisuutta. Jokaisessa tutkimuksessa tulee Heikkilan (2014, 28-29)
mukaan ottaa huomioon tutkimuksen objektiivisuus. Tutkimukseen liittyy aina subjektiivi-
suutta, silla tutkija valitsee itse, subjektiivisesti, menetelmat, joilla han tutkii ja analysoi
tutkittavaa aihetta. On kuitenkin tarkeaa pitaa mielessa, etta tutkimuksessa ei saa tulla esille
tutkijan omat poliittiset tai moraaliset mielipiteet, vaan tutkimustulosten tulee pysya sa-

moina, vaikka tutkijaa vaihdettaisiin.

Vilkka (2007, 154) muistuttaa, etta maarallisessa tutkimuksessa ei voi valttya otanta-, kasit-
tely tai mittausvirheilta. Nain ollen tutkijan tulee olla rehellinen ja tuoda ilmi virheet ja ana-
lysoida niiden vaikutusta kokonaistulokseen. Myoskaan laadullinen tutkimus ei kerro mita tut-
kimusaineistossa sanotaan, vaan tutkimuksen tulokset ovat aina tutkijan tulkintaa aineiston,

teoriapohjan seka julkisen keskustelun vuoropuhelusta (Vilkka 2017).

5.5 Aineiston hallinta

Tyon aineisto ja haastattelut on keratty Resurssiviisaaksi ihmislahtdisin keinoin -hanketta tu-
kemaan ja taman opinnaytetyon tavoitteita varten. Paatavoitteena talle opinnaytetyolle on
tukea yritysten kiertotalouteen siirtymista jasentamalla siirtyman ajureita, haasteita ja ta-
voitteita. Tahan tavoitteeseen paastaan kehittamalla prosessimalli kiertotalouden transfor-
maation alkuaskeleista. Kaikkea aineistoa (analyysit, taulukot, tekstien koosteet ja kyselyiden
tulokset) sailytettiin opinnaytetyon tekemista varten perustetulla Lauren ammattikorkeakou-
lun tarjoamalla Teams-sovelluksen sahkoisella alustalla, jolle paasy oli ainoastaan molemmilla

opinnaytetyontekijoilla.

Kvalitatiivisen aineiston haastattelun tallenteita sailytettiin my0os vain opinnaytetyon tekijoi-
den saatavilla opinnaytetyon omissa Teams-tiedostoissa. Teams-alustaa kaytettaessa, haastat-
telut pystyttiin tallentamaan suoraan tiedostomuotoon linkiksi, jonka oheen myos haastatte-
lun tekstimuoto lisattiin. Tyon valmistuttua kaikki aineisto tuhotaan, Teams-kansio poistetaan

ja jaljelle jaa vain tyon tuotoksena syntynyt opinnaytetyo.

5.6 Kuusi tarinaa kiertotaloustransformaatiosta

Yrityksia koskevaa haastatteluaineistoa kertyi noin 45 litteroitua sivullista, joiden rivivali oli 1
ja fonttikoko 10. Litterointiaineisto sisalsi tekstina kuusi haastattelua. Haastattelutallentei-
den ulkopuolelle jaivat esittelyt seka haastateltavan ja haastattelijan taustat. Haastateltavat

edustivat useampaa roolia ja liiketoiminta-aluetta yritysten organisaatiossa kuten myyntia,
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suunnittelua ja kehitysta ja johtoa. Kaikki vastasivat kysymyksiin niin objektiivisesti yrityksen

edustajina kuin mahdollista toki subjektiivista nakemysta kuului kaikista haastatteluista.

Kolme yritysta olivat hyvinkin saman ikaisia, kaksi vanhempaa ja yksi nuorempi. Taulukossa 1

yhteenveto haastatelluista yrityksista seka liitteessa 1 haastatteluiden ajankohdista.

Tutkimuskysymykset teemoittivat haastatteluja kuuteen osa-alueeseen: liikkeelle paneva

voima tai idea kiertotalouteen, muutos, muutoksen vastaanotto sidosryhmissa, kiertotalouden

haasteet seka tulevaisuuden visiot. Nelja yrityksista kertoi myos koronavuoden vaikutuksista

toimintaansa.

Tulkintamme mukaan kaikki yritykset maarittivat kiertotalouden hiukan omalla tavallaan,

mika tukee teoriaosan maaritelmaa kiertotaloudesta eli sen holistista nakokulmaa. Tasta

syysta haastateltavien roolista yrityksissa korostuivat tietyn roolin nakoalat, kuten myyjilla

asiakasrajapinta ja lahempana yrityksen perustajia tai toimitusjohtajaa oli syvempaa tietoa

yrityksen sisdisesta dynamiikasta, strategiasta seka visiosta kiertotalouden suhteen.

Kuusi tarinaa kiertotalouden transformaatiosta kuvaa haastateltujen yritysten matkaa kohti

kiertotaloutta. Kaikilla yrityksilla on yksilolliset lahtokohdat, tavoitteet ja muutoksen tahti

kohti kiertotaloutta, mutta kaikkia ajavat samat muutosajurit ja kaikkia ovat kohdanneet sa-

mat haasteet eri korostuksilla. Tarinoiden yhteyteen on hahmoteltu case-yrityksen muutoksen

polkua.

Case-yrityksien tarkkaa identifiointia ei koettu merkittavaksi tyon luonteen puolesta, joten

case-yritykset on maaritelty taulukkoon 1 toimialan, suuntaa-antavan liikevaihdon ja henkilos-

tomaaran mukaan.

Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Case 5 Case 6
Liikevaihto > 5 milj. € > 1 milj. € > 300 milj. € > 50 milj. € | > 20 milj. € > 20 milj. €
Henkilosto >60 >10 > 7000 >100 >30 >80
lka >15 vuotta >15 vuotta > 120 vuotta >15 vuotta >15 vuotta > 20 vuotta
Toimiala Hyvinvointi Tekstiiliala Ymparisto- ja | Valaistusala | Elintarvike- Vaatteiden
ja konsul- kiinteisto- teollisuuden | ja kayttota-
tointiala huollon ala ala varoiden va-
hittaiskau-
pan ala

Taulukko 1: Yrityshaastattelujen yhteenveto
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5.6.1 Case 1: Hyvinvoinnin ja konsultoinnin ala

Ensimmainen case. Yritys toimii hyvinvoinnin ja konsultoinnin toimialalla tuotteenaan sisus-
tuselementit yrityksille toimitiloihin seka naiden huoltoon ja yllapitoon liittyva palvelu. Yritys
on perustettu 2010 luvun alkupuolella ja tyollistaa noin 50 henkiloa ja liikevaihto 1- 5 miljoo-
naa euroa. Yrityksen kotimaa on Suomi ja markkina-alueena Eurooppa, Yhdysvallat seka Lahi-
Ita.

Lahtokohta. Case 1 yrityksen lahtokohta on ollut tuottaa ja myyda tuotteitaan seka kiinteana
osana liittaa tuoteostoon palvelusopimus tuotteen huoltoon ja yllapitoon liittyen. Eli yrityk-
sella ei ole alun perin ollut kiertotaloudelle perustuvaa toimintaa, mutta ajatusta kohti kier-
totalouden mallia vauhditti jo valmiiksi mielikuvaltaan vihrea brandi, seka yrityksen tuotteet,
jotka omalta osaltaan tukevat vihreaa ja kestavaa mielikuvaa. Case 1 yritys on siis lahtokoh-
diltaan samojen kysymysten aarella kuin muut liiketoiminnaltaan tuotteita tekevat toimijat.
Yritys ei alkuvuosina miettinyt onko heidan tuotteensa elinkaaren loppuvaiheessa kierratet-
tava tai onko tuote korjattavissa, mutta viime vuosina yhteiskunnallinen puhe on ajanut myos

Case 1 yrityksen pohtimaan tekijoita, mihin he yrityksena voivat vaikuttaa suoraan.

Muutos: Yritys Case 1 on keskittynyt tuotteiden ja toiminnan huolelliseen suunnitteluun. Case
1 yritys oli kehittanyt jo aikaisemmin tuotteensa ulkonadlliset elementit huippuunsa, minka
myota tuotteet ovat saaneet huomiota, loytaneet asiakkaat seka saanut ulkoiset sidosryhmat
sitoutettua ekosysteemiinsa. Vasta taman jalkeen tuotteen tuotekehityksen iteraatiokierrok-
set toisensa jalkeen ovat keskittyneet tuotteen elinkaaren kannalta olennaisiin asioihin, eli
materiaalivalintoihin, materiaalien kierratettavyyteen, tuotteen korjattavuuteen seka teknii-
kan kestavyyteen. Viimeisimmat tuotelanseeraukset vastaavat jo ominaisuuksiltaan sita, mita

markkina talla hetkella vaatii kestavan kehityksen mukaiselta tuotteelta.

Pitaa kuitenkin aloittaa jostain ja tehda ensimmainen versio ja sitten katsoa
mita me seuraavaksi kehitetaan siita ja mita me opitaan siita, ja sitten taas
tehda seuraava. Se koskee niin tuotekehitysta ja se koskee sita bisneksen kehi-
tysta, ja toisaalta sitd myos kiertotaloutta ja kestavyytta yhtalailla. Eli se koko
ajan paranee, kun sita miettii, niita prosesseja ja tavoitteita.
Samoin tuotteiden logistiikkaa virtaviivaistettiin siten, etta turhat mutkat toimitusketjussa
karsittiin pois seka yritys keskitti tuotteen rungon tuotannon Suomeen. Tuotekokonaisuuden
osat, jotka vaativat saannollista huoltoa ja vaihtoa on keskitetty Keski-Eurooppaan, mista voi-
daan palvella kaikkien markkinoiden asiakkaita ketterammin kuin jos tama toiminto olisi Suo-
messa. Alueilla, missa asiakkaita on tiheasti ja lyhyin valimatkoin, tuotteiden kevyt huolto

pystytaan suorittamaan pyoralla, mika myos osaltaan vahentaa hiilijalanjalkea.

Tavoite. Case 1 yrityksen kehitettya prosessejaan, he myos totesivat, etta hyvin suunniteltuja
tuotteita jaa kayttamattomaksi asiakkaille jossain vaiheessa tuotteen elinkaarta ilman min-

kaanlaista jalkimarkkinamahdollisuutta, silla itse tuote ilman huolto- ja
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yllapitopalvelusopimusta ei toimi. Nain ollen Case 1 yrityksen lahiajan tavoitteena on muuttaa
lilkketoimintamalli tuotteesta palvelu -malliin, jolloin tuotteiden myynnista ja leasing sopi-
muksista siirrytaan niiden vuokraukseen, siten, etta tuotteiden omistajuus pysyy yrityksella ja
asiakkaan kanssa solmitaan kolmen tai viiden vuoden vuokrasopimus. Talloin sopimuskauden
paatteeksi yritykselle palautuu tuote, mika voidaan kevyen paivityksen jalkeen vuokrata

eteenpain uudelle asiakkaalle.

Aikaisemmin se on ollut niin, etta me ei voida myyda laitetta uutena, mihin on
tullut naarmu kylkeen tai jotain muuta semmoista, joka saa sen nayttamaan,
ettei se ole uusi. Nyt se on suunniteltu niin, ettd tammdiset asiat on helposti
vaihdettavissa, jolloin siita saadaan kuin uusi.
Sisaiset ja ulkoiset sidosryhmat ovat ottaneet muutoksen hyvin vastaan. Ulkoisten sidosryh-
mien osalta muutos kestavampaan suuntaan on ollut osin pakollinenkin, jotta on varmistettu
paikka kilpailutuksissa. Suurin muutosajuri on kuitenkin tullut yrityksen sisalta. Sisaisten yh-
teiskehittamisten kautta tyontekijat ovat haastaneet johtoa tehostamaan kestavan kehityksen

mukaisen liiketoiminnan kasvun osuutta.

---laajasti tyontekijoilta itseltaan tuli aika paljon haastoja yritykselle itselleen,

etta miten tama ja tama tullaan tulevaisuudessa ottamaan huomioon.
Haasteet. Case 1 yritys nakee kiertotalousmalliin siirtymisessa useitakin haasteita. Suurim-
pana Case 1 yritys nakee kansainvalisen logistiikan, josta koituu seka merkittavia kulueria
seka paastoja. Kuitenkaan valimatkojen lyhentaminen ei viela yrityksen koon tassa vaiheessa
ole mahdollista. Toisena haasteena nahdaan taloudellinen puoli ja yritykseen sijoittaneiden
sijoittajien odotukset. Odotukset tayttaakseen on pyrittava liiketaloudellisesti hyvaan tulok-
seen seka kasvuun, mutta myos kehitettava toimintaa kestavan kehityksen periaatteiden mu-

kaisesti.

--- se on kompromissi kuitenkin tietylla tavalla - lilketoiminnan etu ja kestavan

kehityksen ratkaisun valilla. Mika on mahdollista tehda missa vaiheessa?
Tulevaisuuden visio. Pidemman ajan tahtaimessa yrityksella on kansainvalinen kasvu seka
mahdollinen tuotannon laajentaminen Suomen ulkopuolelle lahemmaksi markkinoita ja sa-
malla logistiikan tehostaminen, mitka eivat ole mahdollisia eivatka taloudellisesti jarkevia to-

teuttaa volyymien ollessa viela nykyisella tasolla.

“ - P 2 \ \
Tuotteiden Yhteis-
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Kuvio 15: Case 1 yrityksen muutoksen polku
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5.6.2 Case 2: Tekstiiliala

Toinen case. Yritys on tekstiilialalla toimiva yritys. Yritys on perustettu 2000-luvun alkupuo-
lella ja sen toimiala on muotoilu ja suunnittelu. Yritys tyollistaa n. 10 henkiloa ja sen liike-
vaihto tilikaudella 2019 oli n. 0,4-1 miljoonaa euroa. Yrityksen kotimaa on Suomi ja markkina-
alueena Eurooppa, Yhdysvallat seka Aasia.

Lahtokohta: Yritys on toiminut toimialallaan jo jonkun aikaa ja on vuosien saatossa nahnyt ja
taloudellisesti havainnoinut, etta tekstiilialla kertyy paljon ylijaamakangasta, jossa on paljon
yrityksen paaomaa kiinni.

...jos varastossa on hyvaa, kelpokayttoista kangasta, niin miksi siita ei tehtaisi
vaatetta.

Kierratyksesta ja tekstiilien uusiokaytosta on tullut yrityksen toimialalla kasvava kaytanto, jo-
hon yha useampi toimija on lahtenyt jollain tavalla mukaan. Tama inspiroi myos case-yrityk-
sen suunnittelijoita kokeilemaan uutta tapaa tuoda ylijaamakankaita mukaan tuotteisiin. Yri-
tyksen silloisessa johdossa ei kuitenkaan oltu valmiita taman tyyppiseen muutokseen ja alue-
valtaukseen eika nahty ehdotettua toimintatapaa jarkevana tai kannattavana, joten ehdo-

tettu kokeilu jai idean tasolle.

Muutos: Yritys jatkoi toimintaansa vanhalla tutulla kaavalla, kunnes yritys ajautui useista
syista johtuen tilanteeseen, jossa taloudellinen tilanne oli hyvin epavakaa ja epavarma. Ti-
lanne eskaloi yrityksen toimimaan radikaalisti ja rikkomaan vanhat toimintatavat. Yritys jou-
tui tekemaan suuria muutoksia ja paatoksia, jonka puitteissa muun muassa yrityksen johto
vaihdettiin ja yrityksen strategiaa ja visiota paivitettiin. Uuden johdon aloittaessa ja uuden,
paivitetyn strategian ja vision kaytantoon viemisessa, ylijaamakankaat otettiin osaksi yrityk-
sen valikoimaa ja mallistoja. Ylijaamakankaiden lisaksi yritys muutti tapaansa tuottaa omia
tuotteitaan ja toimialalla yleisesti kaytossa olevista (tuotanto)sykleista luovuttiin. Nailla muu-
toksilla saatiin aikaan tehostettu ja kontrolloitu paaoman kaytto, ilman etta paatoiminen te-
keminen karsisi tilanteesta. Suurin ajuri muutoksessa oli taloudellinen tilanne seka uusi, visi-

onaarinen johto.

Muutos ja tarve muutokselle otettiin yrityksen sisaisissa sidosryhmissa hyvin vastaan. Uusi
johto puolsi kokeilua ja muu henkilokunta oli nahnyt tarpeen kokeilulle jo pidempaan. Johdon
vaihdon lisaksi yrityksessa ei ole jouduttu tekemaan muita radikaaleja henkilostomuutoksia,
vaan henkilokuntaa on koulutettu tarpeen mukaan uusiin tehtaviin tai paivitetty henkiloston

nykyisia toimintatapoja.

..Sisaisesti henkilosto on ollut ennemminkin fiiliksissa ja messissa, etta mita ma
oon suunnittelijana pystynyt tuottamaan niista left over -kankaista.
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...paljon on ollut firman sisaisesti opeteltavaa, koska aikataulu muuttuu ja tu-
lee tiukemmaksi ja se varaston kanssa pelaaminen, materiaalien kanssa enna-
kointi aikataulussa jne.
Ulkoisissa sidosryhmissa ajatus ylijaamakankaiden kaytosta otettiin hyvin vastaan. Tuotannon
ja tavaran saannin syklin muutos aiheutti ulkoisille sidosryhmille muutosta heidan omissa toi-

mintatavoissaan ja on edelleen teema, joka muuttaa muotoaan sidosryhmakohtaisesti.

Haasteet: Tavat kommunikoida ulkoisille sidosryhmille on muuttunut ja se tuo oman haas-
teensa niin sisaisesti kuin ulkoisestikin. Suurimpia haasteita ovat olleet uusien toimintatapo-
jen implementoiminen yrityksen liiketoimintastrategiaan niin sisaisten kuin ulkoisten sidosryh-

mien kanssa seka tarpeeksi laadukkaiden kankaiden saaminen.

Visio: Yrityksen tavoitteena on tulevaisuudessa hyodyntaa yha paremmin ylijaamakankaita
toiminnassaan, seka pitaa huolta siita, etta kaytossa olevat materiaalit olisivat mahdollisim-
man orgaanisia ja luontoa vahan kuormittavia. Tarkoituksena on jatkaa tuotantoa oman aika-

taulun mukaisesti, ilman alalla vallalla olevien aikataulujen luomaa painetta.

Tosi paljon tan uuden toimarin kautta on tullut sellaista jarkevyytta niihin toi-
mintatapoihin.
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Kuvio 16: Case 2 yrityksen muutoksen polku

5.6.3 Case 3: Kiinteistohuollonala

Kolmas case. Yritys on kiinteistoalalla toimiva yritys. Yritys on perustettu 1900-luvun alkupuo-
lella ja sen toimialaa on yritys- ja kiinteistohuolto. Yhtio tyollistaa yli 1000 henkiloa ja sen lii-
kevaihto vuonna 2019 oli yli 200 miljoonaa euroa. Yrityksen kotimaa on Suomi ja sen mark-

kina-alueena toimii Suomi ja naapurimaat.

Lahtokohta: Yritys on toiminut jo pidempaan omalla alallaan ja kehittynyt oman alansa si-
salla kiertotalouden moniosaajaksi. Yritys on linjannut omia strategioitaan yha tarkemmin

kiertotalouteen liittyviksi ja tulevien vuosien kehitys painottuu vahvasti kiertotalouteen.

...yks nakokulma on, etta ne linkittyy myos YK:n kestavan kehityksen tavoittei-
siin.
Case 3 yrityksen tavoitteena on kehittaa ja parantaa omaa osaamistaan kiertotalouden toi-
mintamalleissa, eika sinansa tehda mitaan radikaaleja, nopeita paatoksia tai muutoksia. Ta-
loudellisten tavoitteiden lisaksi yrityksen strategian tavoitteina on muun muassa, etta hiilika-

denjalki kasvaa nopeampaa kuin hiilijalanjalki. Yritys mittaa hiilikadenjalkea kierratysasteen



53

kautta, niin yrityksen sisalla kuin sen ulkoisissa sidosryhmissakin. Koska kiertotaloutta mitat-
taessa kaytetaan eri mittareita kuin talouden analysoinnissa, joutuu Case 3 yritys kehittamaan

ja muokkaamaan kiertotalouden analysointia ja siihen tarvittavia mittareita.

..se on kehittyva osa-alue. Talouden mittarit on standardeja periaatteessa,
mut naa ei oo.
Muutos: Case 3 yrityksella ei ollut samanlaista selkeaa esimerkkia muutoksesta kuin muilla
haastatelluilla yrityksilla. Tama johtuu paljolti siita, etta Case 3 yritys on jo pidemman aikaa
toiminut kiertotalouden parissa. Case 3 yrityksen haastattelussa painotettiin ennemminkin

yleista kuvaa kiertotaloudesta ja sen tuomista muutoksista ja haasteista yrityksessa.

Case 3 yrityksen sidosryhmissa muutokset ja yrityksen suunta kohti kiertotalouden laajempaa
ja syvempaa osaamista on otettu hyvin vastaan. Toisaalta yrityksen teettamista tutkimuksista
saatiin yllattavia tuloksia, joista selvisi, etta esimerkiksi Case 3 yrityksen sidosryhmille koti-

maisuudella ei ollut vahvaa painoarvoa, kun taas yrityksen kiertotalousmissiolla ja kaytannon

tekemisella oli.

Porssiyrityksilla on kiinnostusta vastuullisuuden kehittamista kohtaan. Case 3 yrityksen ollessa

porssiyritys, paatyy se myos yhteistyohon, yhteiskehittamiseen muiden porssiyritysten kanssa.

...heilla on paljon vaikuttavuutta ja sita kautta molemmille merkityksellisyytta.

Kiertotalous ja siihen liittyvat toimet resonoivat hyvin yrityksen sisaisissa sidosryhmissa ja yri-
tys onkin monelle tuttu kiertotalouden toimijana.

Kun haetaan uusia ihmisia, niin aika moni tunnistaa meidat siina (kiertotalou-

den) kentassa.
Haasteet: Kiertotalous on kattotermi ja moni eri taho maarittelee sen omalla tavallaan. Case
3 yrityksen kohdalla yrityksen sidosryhmat toimivat monen eri kiertotalouden mallin kautta ja
toimintatavat voivat vaihdella paljonkin yritysten valilla. Case-yrityksen tyontekijat ovat si-
toutuneita yrityksen strategiaan ja visioihin. Yrityksen ollessa kuitenkin suuri ja sen sisalla ol-
lessa monta tulosvastuullista linjaa, joilla on omat projektit ja paamaarat, on viestinnalla
suuri merkitys. Suurimpina haasteina Case 3 yrityksessa nahdaan, yrityksen sisalla ja ulkoisissa
sidosryhmissa, etta vaikka suurin osa nakee tarpeen kiertotaloudelle ja ilmastonmuutoksen
hillinnalle, ei kaikelle toiminnalle ole taloudellisesta nakokulmasta jarkevia perusteita niiden

jatkamiselle.

...esimerkiksi oljyn hinta on ollut niin alhaisella tasolla, joka vaikuttaa kierra-
tysmuovin hintatasoon, etta kierratysmuovin tekemisessa ei liiketaloudellisesti
oo mitaan jarkea.

Case 3 yritys nakeekin haasteena sen, miten uudet liiketoimintamallit saadaan tuottamaan

kaikkia arvon nakokulmia (taloudellinen, sosiaalinen ja ymparisto) samanaikaisesti. Myos
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kaytettavien raaka-aineiden kriteerit nahdaan haasteena. Varsinkin silloin kun niin kutsuttu-

jen jateraaka-aineiden vaatimukset ovat kireampia kuin neitseellisten raaka-aineiden.

Visio: Case 3 yrityksen visiona on tulevaisuudessakin helpottaa ja auttaa asiakkaita muun mu-
assa materiaalivirtojen sulkemissa ja kiertotalouden toteuttamisessa. Kiertotalouden kehitty-
essa jatkuvasti, on luultavaa, etta case-yrityksenkin rooli kiertotalouden asiantuntijana kehit-
tyy ja muuttuu. Yrityksen liiketoimintaan, kuin myos kiertotalouteen, kuuluu tuotteiden ja

tilojen yllapitaminen ja kunnostaminen.

Meilla on polarisoituvassa Suomessa kiinteistoja, joilla ei ole kohta enaa mitaan
arvoa, jossain pain maaseutua, niin tavallaan mika niiden rooli on ja miten
niita pidetaan kunnossa tai yllapidetaanko? Noihin meidan pitaa sitten yrityk-
sena olla tuomassa ratkaisuja.

Koronapandemian selkein vaikutus yritykseen ja sen toimialaan on ollut nahtavissa sita

kautta, etta se on vauhdittanut tiettyjen toimintojen jalostamista ja kehittamista.

Se (korona) on tavallaan pysayttanyt asioita mut sit taas se on nostanut ihan
hirveesti framille sen et sit kun palaudutaan tasta, niin palaudutaan kestavasti.
Kaikkihan puuhaa nyt kestavan palautuksen mekanismeja, malleja ja

rahoitusta. Eli tietylla tavalla se on buustannut ihan alyttomasti sita ajattelua
ja asioiden edistamista.

Materiaaleihin ja
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liittyva
lainsaadants

Useat
kiertotalouden
liiketoimintamallit

Ekosysteemin
taloudelliset
intressit ja hyddyt
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Kuvio 17: Case 3 yrityksen muutoksen polku

5.6.4 Case 4: Valaisinala

Neljas case. Yrityksen toimialaa ovat energiaa saastavien teknologioiden tutkimus ja tuoteke-
hitys seka asennus- ja huoltopalvelut valaisinalalla. Yritys on perustettu 2010 luvun alkupuo-
lella. Henkilostoa yrityksella on noin 100 henkiloa ja liikevaihtoa >50 miljoonaa euroa. Yrityk-

sen paamarkkina-alue on Suomi seka Pohjoismaat.

Lahtokohta. Case 4 yrityksen aloittaessa toimintansa led valonlahteita tuotiin Kiinasta. Yritys
kuitenkin totesi, ettei Kiinasta tuotujen tuotteiden laatu eivatka toimitusajat vastanneet odo-
tuksia. Etenkin avaimet kateen -palvelussa pitavat toimitusajat olivat ensisijaisen tarkeita.
Tuotteiden laadun, toimitusvarmuuden ja toimitusaikojen kriittisyys johti oman tuotantolai-
toksen perustamiseen Suomeen. Ratkaisua tuki myos yrityksen arvomaailma, missa tarkeana

kivijalkana nahtiin suomalainen yritys suomalaisella palvelulla.

Mutta niin kuin Avainlipputuote sanookin, niin kotimaisuusaste on meilla yli
80%. Siita pidetaan kiinni, se antaa meille joustavuutta, se antaa meille
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luotettavuutta. Se on huomattu myos nain korona-aikoina. Muilla saattaa olla

vaikeuksia pitaa niista toimitusajoista kiinni. Mutta meille ei ole ollut tata on-

gelmaa, koska meilla on kotimainen se ketju.
Muutos. Yritys Case 4 naki suomalaisen tuotannon lisaksi kilpailuedun omassa suunnittelussa,
missa voitiin nahda merkittavia etuja puhuttaessa valaisimien hyotysuhteesta seka niihin lisa-
tysta tekoalysta. Lisaksi katsottiin, etta yhdistamalla kohdekohtainen huolellinen valaistus-
suunnittelu seka valaisimen elinkaaren pidentaminen vahintaan 20 vuoden aikajanteelle, tu-
lee suomalainen tuotanto lopulta kestavammaksi ratkaisuksi niin ymparistolle, asiakkaalle
kuin itse yritykselle. Yrityksen ydinosaamisessa kolmena peruspilarina voidaan nahda suunnit-

telu, tuoteratkaisu seka sen ohjaus, mihin myos tekoaly liittyy.

---laadukkaat valaisimet, se on numero yksi. Sitten on se, etta me pysty-

taan silla suunnitteluosaamisella vahentamaan valaisimien maaria ja laske-

maan ne oikeat tehokkuudet ja optiikka suhteessa siihen kohteeseen.
Ennen varsinaiseen kiertotalouden liiketoimintamalliin siirtymista, yritys on pyrkinyt resurssi-
viisauteen. Valaisimien ja alyn yhdistamisella pystytaan maksimoimaan valaisimien hyotysuh-
detta seka rakennus- ja asennusvaiheissa vahentamaan seka tyovaihteita seka tarvittavien
materiaalien maaraa. Purettaessa asiakkaan edellista valaistusta, materiaalit kierratetaan yri-
tyksen ekosysteemiin kuuluvan kumppanin kanssa. Kaikista muutoksen vaiheista on paaosin

vastannut yrityksen johto; omistajat ja kehitysjohtaja.

Tulevaisuuden visio. Yrityksessa tehdaan parhaillaan siirtymaa valoa palveluna -liiketoimin-
tamalliin, jolloin asiakas ostaa palveluna valaistuksen esimerkiksi tietylla kuukausiperustei-
sella veloituksella. Talloin Case 4 yritys suunnittelee, tuottaa, asentaa seka huoltaa valaisi-
met ja sopimusajan jalkeen purkaa tuotteet, silti omistaen ne. Tallgin valaisimet voidaan pai-

vitettyna asentaa toisaalle tuotteen elinkaarta ollessa viela jaljella.

Meidan niinku tahtotila, etta me myos niita huolletaan ja yllapidetaan. Valais-

tusta voi hankkia ihan vaan olosuhteena, etta maksaa pelkasta palvelusta, il-

man valaisimien omistajuutta.
Ajureina omalta osaltaan kiertotalouden liiketoimintamalliin Case 4 yritys nakee vahvan glo-
baalin trendin, sen, etta hyodykkeita ei tarvitse omistaa vaan ostaa vain olosuhde kuten va-
laistus. Tama on jo pitkaan nakynyt yrityksissa esimerkiksi mattojen tai nostimien vuokraami-
sena. Ulkoisissa sidosryhmista asiakkaissa resurssiviisaus on otettu positiivisesti vastaan, toiset
voimakaamin kuin toiset. Valoa palveluna -mallin vastaanotto riippuu asiakkaan omasta liike-
toiminnasta. Liike- ja toimitilaan omistavat yritykset ovat ottaneet uuden palvelumallin vas-

taan positiivisesti, kun taas teollisuuden toimijat ovat paaosin viela omistajuuden kannalla.

--- tietyissa sektoreissa, kuten teollisuudessa: "Mehan ei mitaan lainalla osteta.
Pitaa olla sen verran taseessa, niin sitten ne on meidan!”. Sitten taas niinku on
muualla, niin se lahestymistapa voi olla, tai nakemys voi olla eri, etta jo siihen
ajattelutapaan ollaan paljon valmiimpia. Se vahan vaihtelee aloittain, etta mi-
ten suhtaudutaan siihen, etta tarjotaan valoa palveluna.
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Teollisuuden kohteissa, esimerkiksi erittain korkeat tuotanto- tai varastotilat tai suurien toi-
mijoiden tilat, joiden valaistus on mittava investointi, valoa palveluna nahdaan selkeasti hel-
potuksena tai selkeasti jarkevimpana vaihtoehtona. Case 4 yrityksen nakee myo0s sen, kuinka
julkisen tahon tilat valaistaan mahdollisimman halvalla, jolloin ei optimoida lainkaan valaisun
tarpeen maaraa tai laatua ja led-valaisimista puhuttaessa, koko valaisin on yleensa kertakayt-
toinen. Case 4 yrityksen tulevaisuuden visio sisaltaa kiertotalouden liiketoimintamallien li-

saksi myos ihmiskeskeisen valaistuksen kasitteen viestimisen.

Sisaisissa sidosryhmissa viestia kiertotalouden liiketoimintamalliin siirtymisesta on viestitty
henkilokunnan viikkoinfoissa seka kuukausikirjeissa. Case 4 yrityksen edustaja kuitenkin nakee
tassa viela mahdollisuuden parantaa viestintaa ja sitoa henkilokuntaa tekemaan toita nimen-
omaan kestavan kehityksen nimissa. Tama nostaisi oman tyon mielekkyytta seka edesauttaisi

myos myyntiargumenttien viestimisessa.

Haasteet. Case 4 yritys nakee kiertotalouden liiketoimintamallissa haasteina taloudellisen
puolen seka tiedon puutteen. Toimitusvarmuus, resurssiviisaus seka hyva suunnittelu taustalla
maksaa ja asiakkaalle on osattava sanoittaa kalliimman tuotevaihtoehdon lisaarvo esimerkiksi
tuotteen elinkaaren seka hyotysuhteen nakokulmasta. Talla toimialalla olisi paljon tarjotta-
vaa uusien teknologioiden saralla, silla tekoaly ja valaistus yhdistamalla pystytaan saastamaan
resursseja seka lisaamaan ihmisten hyvinvointia oikein valituilla valaistusratkaisuilla. Eli kier-
totalouden liiketoimintamalliin siirtymisen lisaksi pystytaan vaikuttamaan tyontekijoiden vi-

reystasoon ja kiinteiston hygieniaan.

...eli pitaa myos pystya niinku tekemaan se jarkevalla tavalla A) etta asiakas on
valmis siita maksamaan ja B) etta se hyoty se nakyy ja tuntuu, mita vihreampi
arvo siina sitten kun antaa siihen, mika se onkaan sitten se tuote tai ratkaisu.

Sitten tuota, ainahan se on haaste, etta miten sita osataan hyvin myyda, pal-
vella, tuotteistaa, kaupallistaa ja konseptoida.
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Kuvio 18: Case 4 yrityksen muutoksen polku
5.6.5 Case 5: Elintarvikeala

Viides case. Yrityksen toimiala on elintarvikealalla. Yritys on perustettu 2010 luvun alkupuo-
lella ja paamarkkina-alueena on Suomi ja suuntana kansainvalinen kasvu. Yritys tyollistaa noin

30 henkea ja liikevaihto on 5-10 miljoona euroa.



57

Lahtokohta. Yritys Case 5 on aloittanut kasvispohjaisten elintarvikkeiden tuotekehityksen ja
tuotannon Suomessa ja saanut merkittavaa jalansijaa markkinalta, kun kasvispohjaisten lihan-
korvikkeiden trendi voimistui Suomessa vuonna 2016. Tallgin yrityksella ei ollut viela mitaan
tekemista kestavan kehityksen kanssa, paitsi kasvisruoka, joka jo itsestaan mielletaan kesta-
van ruoantuotannon piiriin. Kestavan kehityksen sijaan yrityksella on ollut ensisijaisen tarkeaa
saada tuotannon prosessit sujuvammaksi, luoda kysyntaa ja tunnettuutta brandille seka hyo-

dyntaa markkinan imu.

Ja sitten ehka historiallisesti on vahan ehka tuudittauduttu siihen, etta hei me-

han tehdaan vastuullista ruokaa ja tama pienentaa ruokajarjestelman hiilija-

lanjalkea ja hyva niin.
Muutos. Suurena ajurina kestavamman kehityksen suuntaan on tuonut uusi henkilo, joka on
osannut sanoittaa yrityksen johdolle ja sen kautta myos henkilostolle kestavan ruoantuotan-
non nakokulmaa, mika aiemmin ei ole onnistunut luontevasti. Yritykselle luotiin vastuullisuus-
ohjelma ja siihen liittyen on hahmoteltu vastuullisuuden aikajana. Aikajanan puitteissa pyri-
taan lisaamaan kestavan kehityksen painotusta yrityksen toiminnassa. Suht nuoren yrityksen
prioriteettina on ensin pohdittava, miten saavuttaa enemman taloudellista vipuvartta ja hyo-
dyntaa myos resurssiviisautta tassa vaiheessa. Alkuun yritys Case 5 on keskittynytkin resurssi-
viisauteen tuotannossa, kuten havikin vahentamiseen, mika elintarviketeollisuudessa on usein

haaste.

Eli alkuun paneva voima (kiertotaloudelle) on ihan suoraan sanottuna raha. Ja
myos asioita, jossa on niita pikavoittoja tarjolla; sanotaan, etta havikki. Se on
mun mielesta hirvean hyva juttu mista lahtee liikenteeseen moneltakin kan-
nalta, koska sen taloudellinen vaikutus on niin valtava.
Taloudellinen tilanne ja seka kasvuodotukset kasvattavat myos vastuuta osallistua ruokajar-
jestelman kestavyyden parantamiseen yhteiskunnallisesta nakokulmasta. Yritys Case 5 nakee
talla myos lunastettavan kilpailuedun tulevaisuuden kilpailutuksissa, jolloin mahdollisesti vaa-

dittu tietty kestavan kehityksen linjaus on jo mietittyna valmiiksi.

Pakko ruveta tekemaan asioita tanaan, jotta ei tarvitse silloin ylihuomenna.
Jotta pystyy olemaan viiden vuoden paasta jollakin tavalla ajantasainen ja vas-
taamaan kuluttajien odotuksiin, markkinoiden odotuksiin.
Sisaisissa sidosryhmissa uusi suunta on naytetty toimitusjohtajan toimesta, vaikka kaytannon
syotteet ovatkin organisaatioon tulleen uuden henkilon kadenjalkea. Muutos on otettu vas-
taan hyvin ja yhteisten tyopajojen kautta henkilosto on osannut asettaa itselleen tavoitteita
seka sanoittamaan omia arvoja ja keinoja liittyen kestavaan kehitykseen, resurssiviisauteen ja
kiertotalouteen. Samoin vastuullisuuden aikajanalle on maaritetty ajankohta, jolloin organi-

saation kulttuuri olisi valmis sille, etta vastuullisuus maarittelisi yrityksen tekemista.
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... kyl ma oon ollut yllattynyt siita, kuinka nopeasti niinku lahtenyt vaikutta-

maan myos joihinkin meidan prosesseihin tai ajatusmaailmaan tai mita otetaan

huomioon tai miten asioita tehdaan.
Ulkoisille sidosryhmien viestinnassa ei ole viela korostettu kestavaa kehitysta tai sen eri pai-
nopisteita. Keskustelun painotusta valitaan sidosryhman mukaan, eli milla karjella voidaan
loytaa yhteinen kieli, mika tukee yhteista tekemista ja tavoitteita. Suunnitelmissa on pak-
kausuudistusta seka muovistrategiaa, mitka teemat korostuvat eri sidosryhmien tekemisessa
seka viestinnassa myos. Sidosryhmista tarkeana asiakkaiden lisaksi nahdaan poliittiset vaikut-
tajat seka ihmiset, joiden ymparilla ruokamurros nakyy ja kuuluu eniten, ja jotka osaltaan
vaikuttavat myos yhteiskunnallisesti aiheen ymparilla kaytaviin keskusteluihin seka niihin liit-

tyviin paatoksentekoihin.

Tulevaisuuden visio. Case 5 yritys nakee tulevaisuudessa kiertotalouden esimerkiksi kierra-
tysmuovipakkausten kaytossa seka tuotannon prosessien jarkevoittamisessa. Tama olisi esi-
merkiksi veden ja lammon kayttoon liittyvaa kuten lammon talteenottoa. Yhtena kokonaisuu-
tena nahdaan myos alkutuotantoon panostaminen sen kautta, miten samoilla tuotantopanok-
silla saataisiin enemman hyvaa aikaiseksi, kuten maaperan hiilensidontaa tai ravinteikkaam-

paa satoa.

Haasteet. Yritys Case 5 nakee kiertotalouteen siirtymisessa taloudelliset tekijat ja realismin
siina, etta pienella yrityksella ei ole mahdollisuutta investoida kiertotalouden transformaati-
oon, silla kaikki panostus tulee kohdistaa tuotantoon, myyntiin ja markkinointiin ensisijai-

sesti.

Ajurina on raha, mutta myos haasteena on raha. Ja tarkasteluvalin saaminen
tarpeeksi pitkaksi, kun toisaalta toimenpiteet on nopeita ja toiset on hitaita. Ja
myos tama, etta milla tavalla mikakin realisoituu?

--- Eli aikajanteen saaminen siita, etta pystytaan panostamaan ja odottamaan
niita voittoja sitten myohemmin. Se on iso haaste.
Toisena haasteena yritys Case 5 edustaja nakee yrityksen sisaisen kulttuurin, johon panosta-
minen on tarkeaa etenkin muutoksen alkuvaiheessa. On kriittista, etta henkilostolta tulee
muutoksiin varaukseton tuki ja etta tyopajat ja koulutuksen viedaan lapi tehokkaasti ja kaik-

kien aikaa arvostaen.

Se, etta miten onnistutaan luomaan sita kulttuuria, etta ihmiset tekisivat naita
toimenpiteita by default omassa tyossaan. Tama alkuvaihe on poikkeuksellisen
kriittinen.

--- Yksi helpompi ja konkreettinen tapa on, etta pitaa osata antaa tilaa muille
puhua naista asioista. Ma olen huomannut, etta asiat edistyvat huomattavan
paljon, kun vaan jarjestaa epavirallisia keskustelumahdollisuuksia vastuullisuus-
asioiden ymparille.
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Kuvio 19: Case 5 yrityksen muutoksen polku

5.6.6 Case 6: Tekstiili- ja kayttotavaran vahittaiskaupan ala

Kuudes case. Yritys on tekstiili- kayttotavaran vahittaiskaupan alalla. Yritys on perustettu
2000-luvun alkupuolella ja sen toimiala on tekstiilien, vaatteiden ja jalkineiden agentuuritoi-
minta. Yritys tyollistaa yli 50 henkiloa ja sen vuoden 2019 liikevaihto oli yli 10 miljoonaa. Yri-

tyksen kotimaa on Suomi ja markkina-alue Eurooppa seka Yhdysvallat.

Lahtokohta: Yritys on aloittanut liiketoimintansa myymalla armeijan ylijaamatuotteita seka
pikkuhiljaa valmistanut myos omia tuotteita asiakkaille myyntiin. Vuonna 2016 yritys alkoi

pohtimaan, milla tavalla se voisi omassa liiketoiminnassaan liittaa kiertotalouden viela vah-
vemmin osaksi omaa ansaintalogiikkaa. Tasta lahti liikkeelle ajatus, etta ylijaamatavaran li-

delleen kaytettavissa. Talla tavoin yritys loisi itse niin sanottua ylijaamatavaraa.

Meil oli kuitenkin ajatuksena et me halutaan sen lisaks et me valitaan hyvat,
fiksut materiaalit, jotka olis toivottavasti myos kierratettavia, niin et se niiden
designi olis kestavaa.

Ja sit tuli ajatus siita, et miks me ei luoda itse sita uutta ylijaamaa niista kay-
tetysta, meidan tavaroista. Kun ne kuitenkin menee kaupaksi ja kestaa.
Ylijaamatavaran lisaksi yritys pohti, miten kaytettya tavaraa saisi myyntiin omien kanavien

kautta, jolloin asiakas saisi ostettua ja palautettua tuotteen samaan paikkaan.

Muutos: Yritys syventyi kiertotalouden mahdollisuuksiin ja tutkimiseen ja kavi lapi monia eri-
laisia, kaytossa olevia, ratkaisuja vuokrauspalveluista Facebook-kirpputoreihin. Ratkaisut ei-
vat yrityksen nakokulmasta olleet parhaita mahdollisia, joten yritys kehitti itse oman tavan

toimia.

...mita jos rakennetaan sellainen systeemi, joka on mahdollisimman helppo asi-
akkaalle. Jolloin taa tuote, jonka asiakas omistaa, niin han voi palauttaa sen
meille ja saa siita kompensaatiota.
Yritys loi oman kiertokanavan, jonka kautta asiakas pystyy ostamaan yrityksen tuotteen itsel-
leen kivijalka- tai verkkokaupasta ja palauttamaan sen milloin tahansa, jos tuote on hyvassa
kunnossa ja sen voi viela myyda eteenpain. Yritys on erityisesti panostanut siihen, etta verk-

kokauppapalauttaminen olisi mahdollisimman helppoa ja katevaa asiakkaan nakokulmasta.

Kaytannossa me vaan kaannettiin tassa yksi vaihtoehtoinen tapa palauttaa
tuote, vaikka kolme vuotta sen ostoksen jalkeen.
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Haasteet: Yritystoiminta on alusta alkaen perustunut kiertotaloudelle, joten kiertotalous sa-
nana on tuttu koko yrityksen henkilokunnalle. Uuden mallin vastaanotto oli positiivista niin
sisaisissa kuin ulkoisissa sidosryhmissakin. Toki yrityksella on paljon, omien sanojensa mu-
kaan, asiakkaita, joita ei kiertotalous termina tai toimintana kiinnosta kovin paljoa. Selkeina

haasteina oli havaittavissa lilan monimutkaisen mallin kehittaminen.

...siella missa tehtiin vahan liian monimutkaisesti aateltua ei ollu niin hyvaa. Eli
se missa projektipaallikon mielesta toimittiin taysin loogisesti niin siina vai-
heessa, kun se pitaa viela palvelumuotoilla asiakkaille ja tyontekijoille sel-
keeksi, niin siina oli sellaista mita huomattiin, johon piti kiinnittaa huomiota.
Toinen haaste oli saada tarpeeksi volyymia. Ilman palautettuja tuotteita, ei yrityksella ole
myyda kaytettyja tuotteita. Haasteena nahtiin niin sanotusti liian hyvat tuotteet, joita asiak-

kaat eivat halunneet palauttaa.
...ihmiset on aina silleen et ”en ma halua palauttaa, ma kulutan tan atomeiksi”.

Tahan haasteeseen yritys on kehittanyt automatisoitua asiakaskontaktointia, jossa asiakasta
muistutettaisiin parin vuoden paasta, etta jos ostettu tuote on edelleen hyvassa kunnossa,

sen voi palauttaa ja siita saa samalla kompensaation.

Visio: Yrityksen visio on selkea ja ytimekas: Maailman valloitus. Yritys haluaa olla edellakavija

ja nayttaa, etta tulosta voi tehda olemalla sitoutunut kiertotalouteen.

...meidan pitaa olla hyva firma. Hyva taloudellisin merkein, on kannattava ja
kasvava niin pitaa olla. Myos hyva tyopaikka ja hyva eettisesti jne. Yhdistelma
naita kaikkia, ett on uskottava, ja se mita me haetaankin on se, ett ottakaa
meista mallia.
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Kuvio 20: Case 6 yrityksen muutoksen polku
5.7 Kiertotaloustransformaatiotarinoiden analyysi

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan haastatteluja niiden paateemojen mukaan kayttaen kat-
tavasti lainauksia haastatteluista. Haastatteluissa kaytiin lapi luontevassa jarjestyksessa yri-
tyksen muutosajureita ja muutoksen tarpeita ja lahtokohtia. Muutoksen kaynnistyessa keskus-
teltiin muutoksen ensimmaisista askeleista seka roolituksissa yrityksissa. Naista aiheista kukin
case-yritys puhui omalla painotuksella toisten keskittyessa enemman henkildiden roolituksiin
ja toisten toimintoihin. Kun kiertotalouden transformaatiosta puhuttiin organisaatioissa tai
muutoksen merkkeja ja viesteja alkoi nakya sidosryhmissa, kysyimme miten ulkoiset ja sisai-

set sidosryhmat ottivat ne vastaan. Haasteista kiertotalouteen siirtymisessa kukin
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haastateltava kertoi oman yrityksen koon ja ian perusteella eri kulmista ja eri laajuudessa.
Naissa myos haastateltavan oma rooli organisaatiossa nakyi selkeasti. Kaikissa haastatteluissa
tiedustelimme case-yritysten tulevaisuuden tavoitteita ja visioita. Naissa kaikissa kiertotalou-

den liiketoimintamallit olivat korostetussa roolissa.
5.7.1 Case-yritysten muutosajurit

Tassa kappaleessa tarkastellaan haastateltujen case-yrityksien muutosajureita kohti kiertota-
loutta yrityksen sen hetkisesta nakokulmasta. Positiivisesti huomiota herattavana nakokul-
mana haastatteluista nousi esiin se, etta case-yrityksissa katsottiin yrityksen sisaiseksi ajuriksi

tehda asioita oikein, paremmin ja jarkevammin.

... ja yksi niita niinku merkittavimpia syita tahan uudistukseen oli se, etta taval-
laan meilla oli halu ratkaista paljon paremmin, mita ne on tahan asti tehty.

On haluttu tehda asiat paremmin. Ja se on myoskin taa, mika ajaa eteenpain.

Eli me voidaan maksimaalisesti tehda maailmaan jotain hyvaa. Idea on kuiten-

kin se, etta me halutaan nayttaa esimerkkia ja olla edellakavijoita.
Haastatteluaineistosta voidaan tulkita, etta yritysten arvokasitys siita, etta asioita pitaa
tehda paremmin ja ennen kaikkea oikein, on toiminut kaikilla muutosajurina. Haastattele-
mamme suurempi case-yritys nakee roolinsa pienempia yrityksia laajemmin yhteiskunnallisesti
yhdeksi vastuunkantajista ja nakemys ulottuukin John Elkingtonin (1999, 70) Triple bottom
line -kasitteeseen. Haastattelussa korostuivat suuryrityksen strategiset painopisteet, ja miksi

juuri kiertotalouden edistaminen on yksi naista.

No varmaan niinkun yks nakokulma on, etta ne linkittyy myos YK:n kestavan ke-
hityksen tavoitteisiin. Se on siella taustalla tavallaan, etta ne on kommunikoi-
tavissa myos niista nakokulmista. Toki kun naita on mietitty niin yhta lailla
siella on eri kestavyyden ja vastuullisuuden nakokulmat: ymparisto, sosiaalinen
ja talouden vastuu.

Yrityksen arvot, mitka haastatteluista sanoitettiin ”oikein tekemisena”, ja niiden mukainen

toiminta ohjaavat yksiloita niin kulutustottumuksissa, tyopaikan valinnassa ja vaikuttavat

myos tyossa viihtyvyyteen.

Jonkin nakoinen tallainen integriteetti siita, etta on yllattavan paljon muka-
vampi olla firmassa toissa, jossa tehdaan asioita enemman oikein kuin vaarin.
Se motivoi. Ja omat arvot. Se on kilpailukykytekija ja sitten kun mietitaan,
etta meidan pitaisi saada tulevaisuudessa parhaat ammattilaiset meidan kayt-
toon.
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Ajattelutavan muutos kohti kestavampaa kehitysta nakyy yrityksissa myos yksilotasolla kuin
myos asiakasrajapinnassa. Asiakkaat ovat valmiimpia kuin aiemmin ajatukselle, ettei tuottei-
den tarvitse olla uusinta uutta, vaan esimerkiksi ylijaamakankaista valmistetuilla vaatteilla
voi niiden moitteettoman ulkonaon lisaksi viestittaa yksilon kestavan kehityksen arvomaail-
maa. My0s Sitran megatrendeissa ihmisten ajatusmaailman nahdaan muuttuneen, vaikka ei

viela kaytoksessa konkreettisesti nakyisikaan (Dufva 14-15, 18. 2020).

...on ajateltu, ett koska se on ollut sesonkisidonnaista, esim. joku printti tai
kangas jossain tietyssa mallistossa tai tiettyna vuotena, niin se olis muka joten-
kin vanhentunut. Taa oli niin kuin se vanha ajatus siita. Nykyaanhan se on pain-
vastoin. Ja musta tuntuu, ett vuosien saatossa se on myos muuttunut se kulut-
tajien ymmarrys siihen asiaan, ett kaiken ei aina tarvitse olla sita uusinta
uutta, ett ihan samalla tavalla se toimii.

...mut toisaalta voi ehka my0s todeta, ett siella (asiakaskunnassa) on paljon ih-
misia, jotka on todella innoissaan, ett “kaikki vihree on hyva”. Sit todellisuu-
dessa siina kulutuskayttaytymisessa se ei nay.

Talloin ei ole viela valttamatta ajateltu kasitteena kiertotaloutta, vaan lahinna sita, miten eri
prosesseja voidaan jarkevoittaa niin tuotantoketjujen, materiaalien kuin tuotteiden elinkaa-
ren pidentamisen nakokulmasta. Case-yrityksista Case 4 ja Case 6 turhautuivat pitkiin tuotan-
toketjuihin ja totesivat edullisten hintojen sijaan niiden horjuttavan toimitusvarmuutta ja
laatukasitysta. Tuotannolla, joka oli omissa kasissa ja toimitusketjut paikallisempia varmistut-

tiin seka toimitusajoista seka korkeasta laadusta.

...missa me paastiin jalleen kerran siihen, et turhauduttiin tavarantoimittajien
tekemiin tuotteisiin ja haluttiin tehda ne vahan paremmin, niin ruvettiin ite
suunnittelemaan.

..tuotiin tuontina Kiinasta ja todettiin, etta se laatu ei ole meille riittavaa ja
laatu on huonoa ja toimitusajat ovat todella epaluotettavia. Joka taas sitten
taas meidan paassa, kun ollaan avaimet kateen ratkaisuja rakentamassa ja te-
kemassa, niin toimitusajat on todella tarkeita, jotta me saadaan ne myos asen-
nettua aikataulussa, koska se vie oman aikansa.
Tietoperustassa Weetmanin (2021, 410-414) seitsemasta kiertotalouden edusta tassa tapauk-
sessa nousee yrityksen resilienssi ja resurssivarmuus esimerkiksi globaaleissa markkinan hai-
riotilanteissa. Koronaepidemian aikana toimitusketjujen hairidisyys on vaikuttanut suuresti
tuotantoaikatauluihin raaka-aineiden tai komponenttien toimituksien viivastyessa ja hyotyjia
tilanteessa ovat ne, joiden toimitusketjut ovat hallittavan pituisia tai vaihtoehtoiset resurssit
saatavilla lahempaa tuotantopaikkaa. Samalla toteutuu myos resurssiviisauden perusteet,

jossa nahdaan paatosten yhteiskunnallinen ulottuvuus esimerkiksi paikallisen tyollisyyden
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edistamisessa seka vahvojen ekosysteemien luomisen luontevuus, kun usea arvoketjun toimija

sijaitsee vahintaan samalla mantereella tai samassa maassa.

Kilpailutekijat nousevat case-yritysten haastatteluissa muutosajureiksi. Yritykset nakevat,
etta kestavan liiketoiminnan on ulotuttava kaikkialle. Yritykset, jotka eivat tee tyota kehit-
taakseen toimintaansa kestavan kehityksen mukaisesti, saatetaan jattaa pois kilpailutuksista.
Etenkin suurempien yrityksen toimitusketjuja hallitsevat standardit, sertifioinnit seka toimin-
tatapaohjeistukset, jotka maarittavat ja ohjaavat arvoketjujen toimintaa sen alimmille por-
taille asti. Mikali naiden noudattamisesta ei l0ydy nayttoa, palveluntarjoaja rajataan hankin-
tojen ulkopuolelle. Case-yritykset nakevat, etta tanaan tehty tyo vastuullisemman liiketoi-

minnan eteen palkitaan tulevaisuudessa.

Opiskelijaruokala. Ne voisi ihan hyvin tehda linjauksia siita (kestavasta ruoka-
ketjusta), ja se, etta me alotetaan tanaan, niin me ollaan jo ketterampia sitten
siind vaiheessa, kun tallaiset linjaukset tulee ja sanoa, etta itseasiassa meilla
on tama jo kondiksessa ja saada sita kautta kilpailuetua sitten muihin nahden.
Muutoksen ajureina ovat toimineet myos tyontekijoiden oma turhautuminen huonosti toimi-
viin palveluihin tai samaistuminen asiakkaan tyolaaseen rooliin tilanteessa, missa hanella on
kasissaan joko kayttamattomaksi jaanyt tai toimimaton tuote tai epasopiva vaate. Eli miten
nykyteknologiaa tai tekoalya voi hyodyntaa tuotteen myynnissa, kierratyksessa tai jalkimark-
kinassa? Digitaaliset ostopolut ovat jo isojen massojen kaytossa, mutta naiden kayttaminen
painvastaiseen suuntaan eli palautukseen ostopaikkaan kierratys- ja second hand -kayttoon on
viela vajaalla kaytolla. Tekoalya hyodyntamalla puolestaan voidaan laitteiden kayttoikaa pi-
dentaa etahuollon avustuksella, samalla voidaan karsia huoltokaynneista johtuvia kuluja niin

asiakkaan kuin palveluntarjoajan paassa.

Raha on taustalla suurimpia muutosajureita case-yrityksien kiertotaloustransformaatiossa. Se
nahdaan seka taloudellisena haasteena, etta mahdollisuutena. Resurssiviisauden liiketoimin-
tamallia hyodyntamalla saadaan aluksi nopeastikin kuluja karsittua. Case-yrityksissa tama na-
kyy seka luomalla myytavaa ylijaama kankaista tai vahentamalla havikkia elintarviketuotan-

nossa.

...rahaa on tehtava jostain. Niin silloin pakko on paras keino. Mut se talou-
dellinen puoli on silloin ollut hyvin jyraava puoli. Ett sanoisin, ett se on ol-
lut sellainen paasyy.

...ne jutut mita nyt on piirretty meidan vastuullisuuden aikajanalle, niin ne
on sellaisia, jotka on hirvean konkreettisia tekoja, joilla on kannattavuutta
per heti. Eli alkuunpaneva voima on ihan suoraan sanottuna raha.
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...se on alkanut siita, etta ollaan on 2 viikon valein kayty huoltamassa asiak-
kaalla. Voit kuvitella, etta me kaydaan sitten 700 asiakkaalla, niin siina
kuluu bensaa - - - esimerkiksi paakaupunkiseudulla, silloin kun saa sallii,
niin me pystytaan kayda pyoralla huoltamassa niin kuin enemman kuin mita
alun perin ollaan voitu, etta nykyaan ehka joka toinen huolto pystytaan te-
kee semmoisena kevyempana mihin riittaa se, etta sa meet pyoralla pai-
kalle.

5.7.2 Muutoksen ensimmaiset askeleet

Case-yritysten muutosajurit ja niiden painotus vaihtelevat, mutta kaikilla on muutoksen alun
ensiaskeleet samanlaiset kuin mita Kotter (1996, 18) ja Erametsa (2003, 152) niita kuvailevat.
Kaikki yritykset ovat enemman tai vahemman tietoisia muutoksen tarpeellisuudesta ja sen Kkii-

reellisyydesta.
...meidan firman sisdisesti, nakokulma oli se, etta aika on kypsa tallaiselle.

Yritysten tilanteet muutoksen mahdollistamiselle vaihtelivat hyvinkin paljon. Joissain yrityk-
sissa koettiin erittain vahvaa vastarintaa seka vastustusta. Muutosta ei voitu vieda lapi, saati
aloittaa, ennen kuin yrityksessa tyoskentelevia henkiloita vaihdettiin toisiin tai heidan vastuu-
alueitansa muokattiin uusiksi. Tama koettiin haastavaksi ja turhauttavaksi tilanteeksi. Taman
lisaksi paattavissa asemissa olevien henkiloiden tietamattomyys kiertotaloudesta hidasti muu-
tosprosessin alkamista. Teoriapohjankin mukaan naissa case-yrityksissa voidaan tulkita olleen
systeemista jaykkyytta, jolloin organisaation kokonaishyotyja ei nahda omien etujen, yleensa
johdon etujen, sijaan. Ansoffin (1984, 334) kasite, valtafiltteri, nakyy myos naiden case-yri-
tysten johdossa eli johtajan valtafiltteri ei paasta lapi toimintaympariston signaaleita, mika

mahdollistaisi muutoksen kaynnistymisen.

...meidan silloinen toimitusjohtajamme oli silloin sita mielta, etta ei missaan
nimessa pida tehda mitaan mallistoa jamakankaista, et se ei nayta hyvalta
brandin suhteen. Et pitaa olla uutta, et asiakkaat haluu uutta. Se oli hanen na-
kemyksensa. Mut musta tuntuu et meidan firman sisaisesti nakokulma oli se,
etta aika on kypsa tallaiselle.

Sille (toimitusjohtajalle) vastuullisuus on hirveen vieras asia. Han on kiinnostu-
nut, han on halukas, mutta se niinku sanoittaminen ja tarttuminen niin ei ole
tuntunut luontevalta tai ei ollut kyvykkyytta...
Osassa yrityksia taas muutos on ollut luonnollinen osa yrityksen kehitysta seka kasvua. Muuta-
massa case-yrityksessa jo yrityksen liiketoimintaidea, nimi ja toimiala mielletaan vihream-
maksi tai kestavan kehityksen ajatusta tukevaksi. Naissa tapauksissa voidaan tulkita henkilos-
ton sitouttamisen muutokseen olleen ehka luontevampaa, silla mielikuva yrityksesta on jo tu-

kenut lahtokohtaisesti sita ja nakynyt myos tyonhakijoiden taustoissa ja arvoissa. Nain ollen
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ensimmaiset askeleet muutoksessa on tehty hyvassa yhteisymmarryksessa koko yrityksen si-

salla.

Niin siina (muutoksessa) osallistettiin tosi paljon asiakaspalvelusta, logistiikasta
tyyppeja. Meil oli myymalasta ja markkinoinnista ja siin tuli tallaista ristiinpo-
lyttamista. Mika oli sit omiaan tavallaan oheistuotteena myos rikkomaan siilou-
tumista organisaation sisalla.

Sisaisesti henkilosto on ollut ennemminkin fiiliksissa ja messissa.

Haastatteluissa kay selkeasti ilmi, kuinka suuri rooli henkiloston ja johdon sitoutumisella on
muutoksen lapiviennin kannalta. Mita vahvemmin johto uskoo muutoksen tarpeellisuuteen ja
mita selkeampi visio johdolla on tulevaisuudesta, sita helpommin muutoksesta pystyy viesti-
maan yrityksen sisalla. Selkean viestinnan kautta yrityksen henkilokunta ymmartaa ja haluaa
tyoskennella muutoksen parissa ja mahdollistaa yrityksessa tapahtuvan muutosprosessin. Joh-
don sitoutumisen lisaksi haastatteluista kavi ilmi Myllymaen (2017, 55) mainitsema avainpaik-
kojen henkiloiden tarkeys. Muutoksen eri avainpaikoilla tulee olla henkilo(ita), jotka ovat vas-
tuussa kyseisista avainpaikoista ja askeleista. Jos kukaan ei omista muutoksen askeleita, ei

niita tulla viemaan halutulla tavalla loppuun asti.

Uus toimari on tosi hyva ja koko ajan tilanteen paalla.

...meidan uus toimari puski sita (muutosta) vahvasti eteenpain.

...on meidan visiota kayty lapi eri workshopeissa meidan koko yrityksessa lapi..

Meilla on varmasti jokaisella omanlaisensa tulkinta noista meidan visioista. Vii-
mekadessa se kiteytyy tohon totaaliseen maailman herruuteen.

Oonko ma muutosjohtaja siina mielessa, ett ma niinku tarjoan naita syotteita
tanne, niin joo, mita suurimmassa maarin, mutta ma en ole se, joka tekee sen
muutoksen.

Toimari nyt on myos arvojohtaja.
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..han (toimitusjohtaja) ei niinkaan hae sita maksimaalista voittoa, vaan meilla

arvot ohjaa aika paljon. Ja meidan arvot on olla "hyvien puolella”.
Muutoksesta viestiminen ja henkiloston osallistaminen muutoksen prosessien kehityksessa on
muutoksen lapiviennin kannalta tarkeaa. Mita selkeammin ja laajemmin muutoksesta ja sen
tuomista prosesseista ja uusista toimintatavoista viestitaan, sita helpompaa muutoksen lapi-
vienti on. Kun eri lilketoimintayksikoissa tyoskenteleville henkildille annetaan mahdollisuus

vaikuttaa muutoksen prosesseihin, tukee muutos kokonaisvaltaisesti organisaation kehitysta.

...5€ sana on jo niin paljon kaytetty, etta se on jo tarttunut hyvassa aikaa sitten
se kiertotalous, mut ollaanhan me edelleenkin siina maailmassa, etta se on ta-
vallaan kattotermi ja moni eri taho maarittaa sen niin kuin omalla tavallaan.

Taa on oikeestan ollu meille tan opin jalkeen sellainen hyva tavoiteltava asia
projekteissa. Et jos pystytaan ottamaan perus, ruohonjuuritason tyontekijoista
tai siella olevista tyonjohtajista ja paasee mukaan projektiorganisaatioihin, niin
he tuo sita nakokulmaa esim. et jos taa otetaan myymalaan, niin mita se vaatii
asiakaspalvelussa jne.

...siina olisi mahdollisuutta myos niinku viestia siita viela paremmin sisaisesti.
Mita kaikkea siina otetaan siina tuotekehityksessa huomioon ja siina itse tuo-
tannossa ja mita sisaisia tekijoita ja syita. Koska niita sitten taas tuolla myynti-
puolella on kauhean tarkeaa osaa sitten soveltaa ja myos kertoa naista syista ja
motiiveista, etta miksi me ollaan talla polulla.

Fasilitoidut jutut, niin ne sitouttaa ja tulee fiilis, etta ma oon paassyt vaikutta-
maan. Olen huomannut, etta kun puhutaan epavirallisissa yhteyksissa niin sil-
loin tapahtuu aika isojakin steppeja eteenpain kun silla omalla toiminnallaan ja
aiheiden esiintuomisella nostaa puheeksi. Siina sitten ihmiset oivaltaa niista
(vastuullisuusasioista) kun vaan antaa niitten puhua.

5.7.3  Muutoksen vastaanotto sidosryhmissa

Case-yritysten haastatteluissa sidosryhmat on jaettu ulkoisiin ja sisaisiin sidosryhmiin. Sidos-
ryhmat vaihtelevat paljon haastatellun yrityksen toimialan mukaan. Ulkoisia sidosryhmia ovat

muun muassa kuluttajat, jalleenmyyjat, tavarantoimittajat ja sijoittajat.

Sisaisissa sidosryhmissa yritysten muutokset on otettu hyvin vastaan. Yritysten sisaiset sidos-
ryhmat ovat olleet valmiita muutokselle siina vaiheessa, kun muutosta on alettu konkreetti-
sesti viemaan lapi yrityksissa ja nain ollen palaute on ollut positiivista. Case-yritysten haastat-
teluista kay ilmi, etta yritysten tyontekijat ovat sitoutuneita yritysten kiertotalouden liiketoi-

mintamalleihin ja niiden tuomiin muutoksiin.
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...tammoinen niin kuin arvopohjaisuus ja voisko sanoa maailmanparantamisen
missio. Ni se resonoi varsinkin koulutettuun tyonhakijaporukkaan.

...jos pysytaan taalla kiertotalousmissio tavoitteella ni se on mun mielesta ta-
vallaan jo niin juurtunut niin sita ei tietylla tavalla tarvitse kyseenalaistaa sit
kuitenkaan.

Se (kiertotalouden liiketoimintamalli) on ennemminkin ollut henkilokunnalle
siisti juttu.

...aika harva semmonen maastoautolla kulkeva rookaaja tulee meille duuniin,
jos nyt vahan karrikoidaan.

toystavallisemmin seka kiertotalouden osa-alueet mielessa pitaen. Haastatteluista voidaan
tulkita, etta on odotettu sopivaa hetkea, jolloin asiakkaat ja kuluttajat ovat olleet valmiita
vastaanottamaan uudenlaiset liiketoimintamallit ja osin jo vaativat tekoja ja viestia yrityksen
panoksista. Toisaalta haastattelut antoivat myos ymmartaa, etta suurin muutosvoima on kum-
munnut yrityksen tyontekijoista ulkoisten sidosryhmien sijaan. Eli vaikka yhteiskuntatasoinen
puhe kiertotaloudesta ei kuluttajakaytoksessa nakyisi, niin yritysten tyontekijat ovat oivalta-

neet yrityksen roolin kestavassa kehityksessa ja vaativat itse yritykselta tekoja.

...me pidettiin tammonen isompi tyopaja, missa yhteiskehitettiin tiettyja osa-
alueita yrityksen toiminnassa tai kyl taa kiertotalous ja vihreys oli yksi niista
selkeista alueista jo silloin... Etta kylla se on ollut silleen et sisalta kumpuavaa
myos niin kuin myos vaatimus yritykselle, etta nama asiat ovat kunnossa.

...on meidan visiota kayty lapi eri workshopeissa meidan koko yrityksessa lapi et
minkalainen se total world domination olis, niin kyl siel tyontekijoilt on kaikkia
ihania ajatuksia tullut, ett miten tallaisia Zalandon tyyppisia ei enaa ole ja ih-
miset ostais vain kaytettya tavaraa ja uusiotuotantoa ei enaa ole. Kiertotalous
on se normi jne.
Case-yritykset ovat saaneet ulkoisilta sidosryhmilta positiivista palautetta kiertotalouden toi-
mintatavoistaan. Osa yrityksista kartoitti tilannetta ulkoisten sidosryhmien kanssa, ennen kuin
muutosta alettiin tyostamaan yrityksen sisalla. Haastatteluista kay ilmi, etta kiertotalous al-
kaa olemaan kasite, jota pohditaan alaa katsomatta. Taman lisaksi haastatteluissa selviaa,
etta jos kyseessa on yhtaan suurempi yritys, pidetaan kiertotaloutta itsestaan selvana osana

yritysstrategiaa ja sidosryhmatoimintaa.
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Me aloitettiin asiakaskyselylla ja kysyttiin ja kerattiin formikyselylla sita, etta
mita mielta meidan asiakkaat on tallaisesta "olisitteko valmiit, milla todenna-
koisyydella kayttaisit / palauttaisit?”

Viesti mita tulee asiakkailta, on aina positiivista.

Onhan se olennaista ja sit varsinkin, jos puhutaan top 50 firmoista Suomessa
niin kyllahan se alkaa olemaan jarjestain jo semmoinen asia, etta jos ei siella
ole jo otettu aidosti agendalle jollain tavalla se sustainability, niin se alkaa ole-
maan aikamoinen ongelma. Eihan sellaista voi vaan enaa olla. Etta, siina mie-
lessa niin tota kyllahan se on otettu positiivisesti vastaan ja toisaalta se on aika
MUST.

Siis tosi hyvaa palautetta ulkoisilta sidosryhmilta. Ja se on ollu meille myos tosi
hyvaa palautetta, et me ollaan tehty tallaisia pienempia mallistoja ja ollaan
pystytty kokeilee kevyesti jotain uusia malleja.

Osalle yritysten sidosryhmia kotimaisuus on hyvinkin tarkea kriteeri, kun taas toisille silla ei
ole juurikaan merkitysta. Yhdelle haastateltavalle yritykselle kotimaisuus oli toiminnan ja
tuotteen kulmakivi ja arvokas brandille Avainlippu -merkin vuoksi. He kokevat korkean koti-
maisuusasteen yhdeksi tarkeaksi yhteiskunnalliseksi teoksi sen tyollistaessa arvoketjun kai-
kissa osissa suomalaisia yrityksia. Kiertotalousnakokulmasta talla olisi jatkossa merkittava

ekosysteemietu vieda paikallisia kehityshankkeita eteenpain.

...meilla on kotimainen se ketju. Kun se on kotimainen totta kai meilla on myos
hyvia kumppanuuksia. Se on vahan kuin 1 plus 1 on 3. Me tuetaan omalla ta-
valla yrittajyytta. Me ollaan mukana siina, jotka hyotyy siita, etta kotimaista
tyota on.

Siina (palautteessa) on monta semmoista asiaa mitka vaikuttavat, mutta vas-
taanotto on siis positiivinen aina siita, etta on kotimainen tarjonta ja ratkaisu.

Ymparistoteemat luo sidosryhmatukea meille. Et siella on ehka yllattaviakin
asioita, mita niissa tutkimuksissa selviaa esim. et tallainenkin asia mita me jos-
sain vaiheessa kuviteltiin et sil olis merkittavyytta sidosryhmatukeen ni sil ei
ollu. Kotimaisuus oli esim tallainen. Se ei luonut meille sidosryhmatukea mut
sit taas kiertotalousmissio ja kaytannon tekeminen ni se taas sitten luo sita.

Vaikka palaute onkin ollut positiivista, on se tuonut yrityksen ulkoisille sidosryhmille myos tar-
vetta ja painetta muuttaa omia toimintatapojaan. Tama on tulkittavissa etenkin niilla aloilla,
joilla toiminta vaikuttaa suoraan yrityksen asiakkaisiin ja heidan paivittaiseen toimintaansa.
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Niin sit ku sa rupeet sita rakennetta yrittaa purkaa, ja selittaa ja kertomaan
jalleenmyyjille vaikka, et miten me aletaan jatkossa tekee, niin siina on mo-
nille opeteltavaa.

5.7.4 Kiertotaloustransformaation haasteet

Case haastatteluista kavi ilmi, etta kiertotalouden transformaatio on haluttu tavoite kaikissa
case-yrityksissa, mutta ei ongelmaton saavuttaa. Yhdeksi esteeksi tai hidasteeksi nahtiin orga-
nisaation vajaa tietoisuus kiertotaloudesta seka kyvykkyydet pohtia teemaa ja toimia sen
eteen. Pienemmissa yrityksissa tavoite nahdaan, mutta strategisesti taloudellisen aseman va-

kauttaminen nahtiin kriittisempana.

Paahaasteena kaikki haastateltavat nakivat tavalla tai toisella lineaarisen talouden rakenteet

ja liiketaloudelliset odotukset.

...kaikki nakee tietylla tavalla sen suunnan mihin pitais menna. Tulee se sitten
ilmastonmuutoksen hillinnan tai resurssien riittavyyden nakokulmasta, mut
siina ei valttamatta oo liiketaloudellista jarkea. Ja se on se perusongelma.

Pitais kayttaa vaikka materiaaleja, joissa on jatepohjaisia raaka-aineita, niin
tavallaan ne niin kuin vaatimukset niille tuotteille tai raaka-aineille on joskus
jopa kireampia kuin neitseellisille. Siita muodostuu silloin epareilu kilpailuetu
tavallaan. Ja jopa parempi jossain tapauksessa, jotta siina ei olisi vaan mitaan
riskia. --- Tammaisia esteita tulee osittain lainsaadannon, osittain niiden mark-
kinoiden vasta niin kuin nuoren ian takia.

Tassa tarvis olla yks ihminen, joka tutkis ja etsis niita materiaaleja, ett mista
ja minkalaista. Ja mista me saadaan tiettyja materiaaleja. Et se homma on tosi
iso ja haastava. Ma toivoisin, ett se ei olis nain haastavaa ja naita firmoja (jolta
saa orgaanisia materiaaleja) olis enemman. Tai etta ne vois tarjota parempia
laatuja, mut orgaanisena.
Esimerkiksi globaalissa taloudessa oljyn hintavaihtelut ovat merkittavassa roolissa ja vaikutta-
vat myos esimerkiksi muovin kierratykseen. Liiketaloudellisesti ajateltuna oljyn hinnan ollessa
alhaalla muovin kierratys on kalliimpaa kuin neitseellisen muovin valmistaminen eli talloin ol-
laan jumissa ota - kayta - heita pois -mallissa. Toisaalta esimerkiksi elintarvikemuovi, joka
suojaa elintarvikkeita, saantelyn tuleekin tuoteturvallisuuden nimissa olla tiukkaa, mutta jos-
kus standardit ja lainsaadanto saantelevat niin tiukasti, etta standardeihin on vaikea yltaa,
tai niiden vaatimuksiin paaseminen lisaa kierratysmateriaalin kayttoonotto- ja kayttokustan-
nuksia kohtuuttomasti. Samoin luomustandardit, missa luomu- tai vastaavan sertifioinnin ha-
keminen tuotteelle saattaa olla sen tuottajalle hankalaa tai mahdotonta. Talloin kysynta ja
tarjonta eivat kohtaa ja myrkyttomat tai muuten resurssiviisaat materiaalit jaavat hyodynta-
matta tai vahintaan hidastavat resurssiviisauden toteutumista niin jarjen kuin liiketalouden

nakokulmasta.
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Larsson (2018, 48) toteaa tietoperustassa, etta kiertotalouden alkuvaiheet tulevat olla riippu-
mattomia hinnasta, silla lopulta vastassa ovat hintaherkat asiakkaat ja kuluttajat. Kiertota-
louden litketoimintamallin tulee perustaa pitkalle aikajanteelle, missa paamaaratietoinen
eteneminen kiertotalousmalliin luo kilpailuetua pidemmalla aikavalilla. Eli muovinkierrattami-
sen ollessa kyseessa, tulee kierratysmuovin kayttoon panostaa, jotta pidemmalla aikavalilla
saavutetaan piste, jossa muovikin kiertaa menettamatta arvoaan raakaoljyresurssien huve-
tessa ja samalla kallistuessa. Myrkyttomien materiaalien hyodyntamisessa lisahintakaan ei

auta, jos tuotteiden tarjoajat ja asiakkaat eivat kohtaa.

Elkingtonin (1999, 70) kuvaama triple bottom line eli yrityksen tulosrivi, missa talouden lisaksi
myos sosiaalinen nakokulma ja ymparisto on huomioitu, tulee useasti vastaan haastattelussa
puhuttaessa kiertotalouden haasteista. Yritys ei voi olla tekemassa pelkkaa hyvantekevai-

syytta, vaan taloudellistakin tulosta on saatava aikaan.

...yrityksen tarkoituksena on kuitenkin tuottaa myos sita taloudellista arvoa ei
pelkastaan ymparisto- tai sosiaalista arvoa. Niin tavallaan siina on yksi ongelma
naissa uusissa, toki nykyisissakin, mutta myos uusissa lilketoimintamahdolli-
suuksissa, ett miten se tuottaa niin kuin oikeasti kaikkia naita arvon nakokulmia
samanaikaisesti?

--- se on kompromissi kuitenkin tietylla tavalla - lilketoiminnan etu ja kestavan
kehityksen ratkaisun valilla. Mika on mahdollista tehda missa vaiheessa?

Charter (2020, 90-91) nakee taman siten, etta yrityksella on ensisijaisesti taloudelliset tavoit-
teet ja nama tulee laventaa yhteiskunnallisiksi ja ymparistoa hyodyttaviksi ekosysteemiajat-

telun kautta, jolloin ekosysteemin yhteiset hankkeet tukevat isompaa kiertotalouden liiketoi-
mintamallin kokonaisuutta esimerkiksi tuotteen elinkaaren pidentamisessa yhdistamalla suun-
nittelu, materiaali-innovaatiot esimerkiksi komponenttien tuotannon ja arvoketjun logistiikan

kanssa.

Isommassa yrityksessa suurempikin rooli hyvantekevaisyytta on mahdollista, mutta pienem-
missa yrityksissa sijoittajien odotukset paaoman tuotolle eivat odota ja talloin yrityksen on
tasapainoiltava kestavan kehityksen ja liiketoiminnan kannalta tuottavien valintojen valilla,
ja usein pakosta valita toimia, mitka eivat ole kestavia. Talloin toimet, jotka voidaan tehda,
toteutetaan ja ne, mita ei voida viela tehda, taytyy jattaa tekematta. Case-yrityksissa toistuu
tarkeysjarjestys, etta ensin oli valttamatonta saada tuote markkinoille ja vasta taman jalkeen
pystyttiin perehtymaan huolellisempaan tuotesuunnitteluun lukuisten suunnittelukierrosten
kautta esimerkiksi muuttamaan materiaaleja kestavimmiksi, vahentaa materiaalihavikkia, li-

sata tuotteeseen alya ja miettia sen kayttoian jalkeisia jalkimarkkinoita tai korjattavuutta.
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Vasta muutaman vuoden ajan tuotteiden omistamisen kyseenalaistaminen ja taman mahdolli-

set seuraukset ja mahdollisuudet on huomioitu likketoiminnan kehittamisessa.

Case-yritykset ovat hakeneet eri tahoilta rahoitusta kuten Tekesilta, Sitralta ja Business Fin-
landilta seka yksityisilta sijoittajilta. Rahoitusta on haettu esimerkiksi tukemaan yrityksen ke-
hitystyota liittyen liiketoiminnan laajentamiseen tai transformaatioon ja digitalisaation hyo-
dyntamiseen, mutta haastatteluista oli tulkittavissa, etta tassa case-yritykset ovat kokeneet
haasteita esimerkiksi rahoitushakemusten perusteluissa, aikajanteen maarittamisessa seka

siina, etta se prosessi vie aikaa ja hidastaa nain ollen myos kiertotalouden transformaatiota.

...se (kiertotalouteen siirtyminen) on tulevaisuuden kilpailukyvyn varmista-
mista. Ja se on se, mika rahoittajia ainakin pitaisi kiinnostaa. Mutta sen sanoit-
taminen on haaste. Ja se on myos niin, etta valttamatta kuulija ei osaa kuulla
sita oikealla tavalla, vaikka sen kuinka sanoisi.

...tarkasteluvalin saaminen tarpeeksi pitkaksi, kun toisaalta toimenpiteet on no-
peita ja toiset on hitaita. Ja myos tama, etta milla tavalla mikakin realisoituu?
- - - Eli aikajanteen saaminen siita, etta pystytaan panostamaan ja odottamaan
niita voittoja sitten myohemmin. Se on iso haaste.

...me pystyttais aidommin siirtymaan semmoiseen niinku vuokra- tai palvelumal-
liin, jossa asiakas ei omistaa sita laitetta, vaan ne pikemminkin tehdaan sita
kuukausikausivuokratyylinen systeemi. --- tahan liittyy sitten tammoiset rahoi-
tustekniset asiat, mika tekee naista malleista yleensa vahan haastavampia.

Vaateet sielta sijoittajien suunnalta siihen, etta pitaisi pystya liiketoimintaa
tasta tekemaan ja sitten toisaalta sijoittajien suunnalta se vaatimus, ja se lah-
tokohta, mika tassa bisneksessa on, etta me pystytaan tekemaan tata kansain-
valisesti, etta tama ei jaa vain tallaiseksi Suomen kivaksi jutuksi.
Taloudellisten haasteiden rinnalla haastattelujen perusteella voidaan tulkita organisaation
kulttuurin olevan merkittavassa roolissa siirryttaessa kiertotalouteen. Tietoperustassa Valpola
(2004, 29-34) painottaa organisaation muutosprosessin onnistumisen edellytyksia, eli muutos-
tarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, huolehtiminen muutoskyvysta, ensim-
maisten toimenpiteiden suunnittelu ja ankkurointi kaytantoon. Naista jonkun vaiheen puuttu-
minen hidastaa olennaisesti muutoksen lapivientia. Valpolan (2004, 29-34) luettelemat kriitti-
set muutoksen vaiheet voidaan tulkita olevan kriittisia myos case-yrityksissa. Samoin Eramet-
san huomio niin johdon kuin keskijohdon sitouttamisesta ja heidan viestintansa keskeisesta
roolista vieda yrityksen muutosprosessi kaytantoon. Jos tata ei tapahdu, ei muutostakaan ta-

pahdu.
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Sitten yksi asia, mista ma mielellaan painottaisin edelleen, se ei ole haaste, tai
riippuu mista kulmasta katsoo, mutta sisainen kulttuuri. Siihen panostaminen
on ensisijaista. - - - Se, etta miten onnistutaan luomaan sita kulttuuria, etta ih-
miset tekisivat naita toimenpiteita by default omassa tydssaan.

Mut tullaan myos siihen, etta onko organisaatiossa sellaisia kyvykkyyksia toteut-
taa niita uusia liiketoimintamahdollisuuksia, onko rahaa, onko se business case
olemassa, onko osaamista, jos se on jotain uutta teknologiaa, onko uskallusta?
Naa on sisaisia ihan oikeita esteita.

Tama alkuvaihe on poikkeuksellisen kriittinen. - - - Taa on ensisijaista etenkin
johtotason tyyppien kanssa, ennen kaikkea toimarin kanssa, etta miten lahtee
tarjoamaan niita syotteita, etta han han jollakin tavalla tarttuu naihin juttui-
hin.
Haasteista huolimatta haastatteluista valittyi into tekemiseen kiertotalouden kehityksen
edesauttamiseksi. Eraassa yrityksessa haastateltava oli ollut vasta noin vuoden ajan toissa ja
totesi olleensa yllattynyt jo puolen vuoden sisalla tapahtuneesta kehityksesta yrityksen kult-

tuurissa vain keskustelua herattamalla.
5.7.5 Tulevaisuuden tavoitteet ja visiot

Koko henkilokunnalle visiosta ja strategiasta viestiminen koetaan yrityksissa tarkeaksi. Vies-
tinnan tarkeydesta muistuttaa myos Kotter (1996, 18) ja Erametsa (2003, 152) omissa muutos-
johtamisen portaissaan. Case-yritysten toimialat eroavat toisistaan, joten ei ole yllattavaa,
etta myos visiot ja strategiat ovat erilaisia. Osalle yrityksia visiot ovat lyhyemman aikavalin

askeleita, kun taas toisissa visio ja strategia peilautuvat pitkalle tulevaisuuteen.

Pitkan tahtaimen visio on tiivistettyna "Total world domination™...

Erametsa (2003, 152) muistuttaa, etta muutoksen lapiviennissa tarvitaan samanlaisia tapoja
toimia kuin myymisessa. Asia tulee osata “myyda” oikein yrityksen henkilokunnalle, samalla
tiedostaen, etta muutos muuttaa muotoaan eika ole niin sanotusti kiveen hakattu. Sama pa-
tee tulevaisuuden visioon ja strategiaan. Haastatteluiden perusteella voidaan tulkita, etta yri-
tykset tiedostavat jatkuvan muutoksen ja ovat tietoisia siita, etta visio ja strategia muuttuvat
eri tekijoiden johdosta. Taman hetken strategia tai visio, ei valttamatta pade kymmenen vuo-

den kuluttua.

...sithen kuvioon voi kuulua, etta se meidankin rooli siina muuttuu. Sekin voi
olla erilaista tekemista kuin mita se nyt on.
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Uudet henkilot, joita on palkattu kehittamaan muutosta ja viemaan sita eteenpain, ovat
avainasemassa visiota ja strategiaa laadittaessa. Yritykset ovat palkanneet uusia henkiloita

keskeisiin tehtaviin, jotta muutosta voidaan vieda eteenpain tai muutos voidaan panna alulle.

Tosi paljon tan uuden toimarin kautta on tullut sellaista jarkevyytta niihin toi-
mintatapoihin ja strategioihin.

On ollut tosi siisti nahda, kun ma oon ollut ollut vasta vuoden toissa ja tuonut
tallasta niinkun aimo annoksen business hippiytta firmaan, niin, tasta on ru-
vettu puhumaan, ihmiset ottaa vastuullisuusasiat ja erilaiset ” voisiko taman
asian tehda fiksummin?” myos vastuullisuuden nakokulmasta.
Haastateltuja yrityksia yhdistaa tahtotila, jossa oman alan sisalla halutaan edistaa kiertota-
louden litketoimintamalleja. Haastatteluista voidaan tulkita, etta yritysten tulevaisuuden vi-
sion yhtena keihaankarkena on tahtotila, jossa yritykset haluavat olla oman alansa edellakavi-

joita kiertotalouden toimintatavoissa seka skaalautua niin kotimaassa kuin ulkomaillakin.

Idea on kuitenkin se, etta me halutaan nayttaa esimerkkia ja olla
edellakavijoita ja nayttaa, etta pystyy tekemaan asioita hyvien puoluelaisesti
samaan aikaan kun tekee tulosta.

Meidan vision reunaehtona on, et meidan pitaa olla edellakavija.

Kiertotaloudesta halutaan tehda asiakkaalle helppoa ja vaivatonta. Haastatteluissa kay ilmi,
etta lilkketoimintamallit perustuvat tarkasti suunniteltuihin konsepteihin, joissa asiakas voi
oman tarpeensa mukaan ostaa tuotteita tai palveluita. Myos tilausjaksoista ja niiden pituu-
desta on tehty joustavia, jotta yritysten tarjoamat tuotteet ja palvelut olisivat asiakkaiden

nakokulmasta helposti lahestyttavia ja kiinnostavia.

Meidan niinku tahtotila, etta me myos niita (tuotteita) huolletaan ja
yllapidetaan. Valaistusta voi hankkia ihan vaan olosuhteena, etta maksaa
pelkasta palvelusta, ilman valaisimien omistajuutta.

...meilla tulee olemaan malli, missa me sitten niin kuin nimenomaan tehdaan
sopimuksia niin, ett ne on kolmen, lahtokohtaisesti, kolmen tai viiden vuoden
sopimuksia, joista on helppoa ja riskitonta myos valissa paasta pois jos
tarvitsee. Silloin asiakkaalle ei siirry omistus vaan han ostaa sen kokonaisuuden
palveluna meilta.

...seurataan tarkkaan mika asiakkailla myy ja me seurataan tarkkaan siina
mukana, et me pystytaan silleen tuottamaan heille materiaalia myyntiin lapi
vuoden. Et se ei oo sidonnainen mihinkaan sesonkiin tai siina

ei oo mitaan aikataulua.
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2020 puhjennut Covid-19 pandemia on vaikuttanut kaikkiin haastateltuihin yrityksiin ja heidan
lilkketoimintoihinsa. Monet haastatelluista yritysedustajista kokevat pandemian tuoneen heille
pakon muuttaa strategioitaan ja visioitaan suunniteltua nopeammin seka mahdollisuuden ko-
keilla uusia toimintatapoja. Yleisesti ottaen pandemian tuomat mahdollisuudet koetaan posi-

tiivisiksi ja pandemiasta johtunut kriisi mahdollisuudeksi.

Se (pandemia) on pakottanut siihen, etta kaikki pitaa tehda tehokkaammin,
myyntipaikat ja -kanavat on muuttunut, henkilostdo on muuttunut, tuotteet on
painotettu eri sektoreihin... et jos ma mietin plussia ja miinuksia, ni enemman
plussaa.

Lyhyesti sanottuna niin erittain hyvin.

...tietylla tavalla se (pandemia) on buustannut ihan alyttomasti sita ajattelua ja
asioiden edistamista, kun katotaan muutamaa vuotta eteenpain.

Musta tuntuu, et ei menna ainakaan takasin siihen mita on ennen ollut.

6  Johtopaatokset ja pohdinta

Tyon viimeinen luku sitoo yhteen tyon tietoperustan seka analysoidut haastattelut tyon kehi-
tysasetelmaan nahden. Samalla luku kertaa tyon tavoitteen ja tarkoituksen seka mahdolliset

jatkokehittamisaiheet talle opinnaytetyolle.

Taman opinnaytetyon padatavoitteena oli tukea yritysten kiertotalouteen siirtymista jasenta-
malla siirtyman ajureita, haasteita ja tavoitteita. Lisaksi opinnaytetyon tavoitteena oli tukea
yrityksia selvittamalla toimenpiteet ja lahtokohdat, joita vaaditaan siirryttaessa lineaarisesta
kiertotalouteen. Tavoitteet saavutetaan opinnaytetyossa kuvaamalla prosessi, joka yrityksen

on kuljettava kiertotalouteen siirryttaessa.

Tama opinnaytetyo on osa Lapinjarven kunnan, Aalto Yliopiston seka Laurea Ammattikorkea-
koulun yhteista hanketta Resurssiviisaaksi ihmislahtoisin keinoin. Hankkeen yhtena tarkoituk-
sena oli luoda toimintamalleja tukemaan ja kehittamaan yrityksien resurssiviisaita tapoja toi-
mia. Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten yritykset lahtevat muuttamaan omaa

toimintatapaansa kestavampaan suuntaan ja miten uutta toimintatapaa kohti edetaan.
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Teoreettisena tavoitteena tassa opinnaytetyossa oli luoda katsaus kiertotalouden peruskasit-
teistoon yritysten nakokulmasta seka koostaa organisaatioille muutosjohtajuuden teorioista

viitekehys edistaa hallitusti kiertotalouden transformaatiota.

Kiertotalouden teoriaosuus tahdentaa muutoksen tarpeellisuutta, jopa valttamattomyytta,
mutta ennen kaikkea kiireellisyytta yksityisten ihmisten, julkisten- ja yksityisten organisaa-
tioiden seka yhteiskunnan tasolla. Liiketalouden nakokulmasta voidaan tiivistaa, etta huomi-
sen liiketalouden kestavyys ja kilpailukyky luodaan tanaan. Muutosjohtajuuden tietoperusta
kuvaa ensin eritasoisia muutoksia ja taman jalkeen keskittyy nimenomaan tunnistamaan muu-
toksen alkuvaiheessa huomioon otettavia kriittisia muutosprosessin vaiheita, jotta muutos on-

nistuisi suunnitellusti.

Opinnaytetyon tutkimuksellisena tavoitteena oli selvittaa kirjallisuuden ja haastattelujen
avulla, miksi ja miten yritykset lahtevat muuttamaan omaa toimintatapaansa kestavampaan
suuntaan ja mitka ovat taman edellytykset. Taman lisaksi tyon tutkimuksellisena tavoitteena
oli tarkoitus selvittaa yritysten kiertotaloudellisia ajureita ja mahdollisuuksia seka keinoja,
joilla kiinnostusta kiertotaloutta kohtaan voidaan edistaa organisaatiossa ja tukea muutosjoh-

tajuuden keinoin.

Opinnaytetyon kehittamistavoitteena oli kuvata ja luoda malli transformaatioprosessin alku-
vaiheista yritysten kehittamisen tueksi. Taman tyon tuloksena syntyi transformaatiomalli,
muutoksen portaat, jonka askeleita seuraamalla yrityksen sisalla tapahtuvan muutoksen lapi-
viennin ensiaskeleet helpottuvat ja selkeytyvat. Porrasmalli toimii niin kutsuttuna karkeina
suuntaviivoina ja tukena yritykselle, jonka tarkoituksena on muuttaa omaa liiketoimintaansa
kiertotalouden liiketoimintamallin mukaiseksi ja integroida uusi toimintatapa pysyvaksi osaksi

yrityksen liiketoimintaa ja tapaa toimia.

6.1  Kuusi polkua kohti kiertotaloutta

Haastateltujen case-yritysten muutosten polut jaettiin jokaisen yrityksen kohdalla kuuteen
muutoksen askeleeseen. Muutospoluissa oli havaittavissa yhtalaisyyksia seka eroavaisuuksia
yritysten valilla. Haastatteluista oli tulkittavissa, etta lahes kaikissa yrityksissa oli selkea
tarve liiketoimintamallin muutokselle. Joissain tapauksissa tarpeen loi selkea kriisi (taloudelli-
nen, kilpailullinen) ja toisissa muutoksen tarpeellisuus johtui lilketoimintamallin muutoksesta
tai laajentumisesta. Osalla muutos tuli siis orgaanisesti kasvun ja toiminnan kehittamisen

myota, toisille taas shokkina ja pakon edessa.

Yritysten muutoksen askeleista koottiin taulukko, jossa jokaisen yrityksen askeleet kuvattiin
erikseen. Askeleista valitsimme ne, jotka koimme haastattelujen perusteella tarkeiksi. Nama
askeleet olivat lisaksi selkeasti syita muutoksen lapiviemiselle. Kyseiset askeleet merkittiin

keltaisin merkein kuvioon 21. Askeleista oli havaittavissa samoja piirteita kuin mita
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muutosjohtamisen portaat sisaltavat: Tarve muutokselle tulee tiedostaa, henkilosto tulee ot-
taa osaksi muutosta ja sen lapivientia, henkilokuntaa tulee kouluttaa, yritykseen tulee mah-
dollisesti palkata uusia kykyja, yrityksen omaa toimintamallia tulee kehittaa jatkuvasti. Mer-
kityt askeleet olivat avainasemassa, kun uutta, kiertotalouden transformaatiomallia suunni-

teltiin. Havaintojen seka muutosjohtamisen teoreettisen viitekehyksen avulla koostettiin uu-

det muutoksen askeleet.
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Kuvio 21: Yritysten muutospolut

6.2  Kuuden askeleen porrasmallit

Tunnistimme haastattelujen ja tietoperustan pohjalta kaksi etenemispolkua kohti kiertota-
loutta. Toinen naista on tilanne, missa yritys on syysta tai toisesta pakkotilanteen edessa,
josta ainoa etenemismahdollisuus on muutos. Toinen puolestaan on orgaanisen kehityksen
polku yritykselle, minka kimmoke on signaali toimintaymparistosta tai omasta organisaatiosta.
Kummassakin porrasmallissa taustalla ovat resurssoinnin, visionaarisyyden seka viestinnan
ulottuvuudet. Naita kaikkia tarvitaan koko muutosprosessin ajan, mutta niiden painotus sijoit-
tuu eri tavalla kahden eri porrasmallin osalta. Kummassakin porrasmallissa on jokaiselle aske-
leelle nimetty naiden vaiheiden omistajat eli yleisimmat roolit organisaatioissa, joiden tulisi

kantaa naiden muutosportaiden osalta vastuu muutoksen etenemisesta.

6.2.1 Pakkomuutoksen porrasmalli

Ensimmainen havaitsemamme muutospolku saa alkunsa pakottavasta tarpeesta tehda muutos.

Pakottava tarve voi olla esimerkiksi taloudellinen kriisi, jossa yrityksella ei ole muuta
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vaihtoehtoa olemassaolonsa kannalta, kuin tehda radikaali muutos esimerkiksi kuluraken-
teessa tai ansaintalogiikassaan. Aineistoomme perustuen, taman tyyppinen nopea ja ennalta
maarittelematon muutos vaatii toimintaa, rohkeutta ja nakemysta. Kyseinen muutospolku on

kuvattu kuviossa 22.

1. Pakottava tarve muutokselle. Pakottava tarve tai kriisi, tulee yritykselle yleensa yllatyk-
sena, yllattaen. Kriisin aiheuttaja voi tulla yrityksen sisalta tai ulkopuolelta. Yleista on, etta
tilanne on yllattava eika siihen ole osattua varautua tai sita ei ole voitu ennakoida. Tarve

muutokselle on siis yritykselle jonkinnakdinen shokki, josta tulee paasta yli mahdollisimman
nopeasti, jotta voidaan keskittya toimintaan ja saattaa muutos alulle. Kyseisessa tilanteessa
tarvitaan vahvaa ja selkeaa muutosjohtamista, jossa paa pysyy kylmana paattavilla tahoilla.

Nain muutoksen alku saa selkean suunnan.

2. Yhteiskehittaminen. Haastattelemiemme yritysten seka tietoperustan teorioiden pohjalta
on ensiarvoisen tarkeaa ottaa henkilosto mukaan yrityksen kiertotalouden muutosprosessiin.
Tama tapahtuu viestimalla mahdollisimman laajasti, useasti ja selkeasti muutoksen tarpeelli-
suudesta koko transformaatioprosessin ajan. Mikali yhteista nakemysta henkiloston kanssa ei
saada luotua, henkilosto ei nae muutokselle tarvetta eika jatkuvuutta. Nakoalattomussa joh-
taa helposti muutosvastarintaan ja hankaloittaa muutoksen lapivientia. Muutoksen viestin-

nasta ja yhteiskehittamisen fasilitoinnista vastaa organisaation johto tai arvojohtaja.

Yllattavan ja pakottavan muutoksen edessa, yhteiskehittamisen tarkeys korostuu entisestaan.
Muutoksen ollessa kaikkea muuta kuin ennalta sovittu tai pitkan suunnitelman tulos, on tar-
keaa saada koko organisaation henkilokunta sitoutuneeksi muutoksen prosessiin seka usko-
maan, etta muutos on niin sanotusti parasta mita yritykselle voi silla hetkella tapahtua. On
tarkeaa, etta muutosprosessin kehittamiseen osallistuu asiantuntijoita lapi organisaation.
Nain tarkeat nakokulmat ja kokemukset saadaan heti osaksi uutta muutosstrategiaa ja strate-
giatyo paastaan aloittamaan. Yhteishengen kasvattaminen vaikean tilanteen edessa kasvattaa
organisaation tyontekijoiden tukea niin muutosta kuin toisiaan kohtaan. Yhdessa jaksaa enem-

man.

3. Resurssiviisauden hyodyntaminen. Pakon edessa on tehtava merkittaviakin paatoksia yri-
tyksen tulevaisuuden kannalta. Asiantuntijoiden tulee osata erotella ja nahda, mita resursseja
yrityksella on ja miten niita hyodynnetaan parhaimmalla mahdollisella tavalla. Mitka ovat yri-
tyksen kyvyt vieda muutosta eteenpain, enta mita resursseja muutoksessa voidaan hyodyntaa?
Taloudellisen kriisin tai pakon edessa, on mietittava mita toimintoja voidaan sulkea pois tai
mita toimintaa kehittamalla pienennetaan menoja ja mahdollisesti jopa kasvatetaan tuloja.
Resurssiviisaudessa tulee ottaa toimintokohtaisesti huomioon, mita resursseja voidaan nopeal-
lakin aikavalilla hyodyntaa tai muokata, mita painoisteita painotetaan ja mita ei. Yrityshaas-

tatteluissa kay ilmi, etta isot rakenteelliset muutokset vievat yleensa aikaa, mutta pakon
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edessa voidaan saada aikaiseksi isojakin harppauksia, oivalluksia ja muutoksia kohti kiertota-

loutta, kun yrityksella ei ole muuta vaihtoehtoa.

4, Kyvykkyyksien lisdaminen. Pakottavan muutoksen edessa on hyva arvioida ja kayda lapi
yrityksen kyvykkyydet muutoksen lapiviennin nakokulmasta. Onko henkilokunnalla valmiudet
vastata muutoksen tuomiin uusiin tapoihin toimia? Loytyyko organisaation sisalta tarpeeksi
osaamista, vai tulisiko henkilokuntaa kouluttaa tai jopa rekrytoida uusia asiantuntijoita? Yri-
tyshaastatteluista kay ilmi, etta paastakseen eteenpain pakkotilanteesta tai kriisista on ensi-
toikseen jouduttu rekrytoimaan uusia, osaavia henkiloita paattaviin asemiin, jotta muutos on
saatu aikaiseksi. Kouluttamisen ja rekrytoinnin lisaksi kommunikoinnilla mahdollistetaan muu-
toksen haluttu suunta ja prosessin eteneminen. Kommunikointia tulisi tapahtua niin sisaisille
kuin ulkoisille sidosryhmille, jolloin kaikki ovat tietoisia siita, mita ollaan tekemassa ja minka

takia. Vastuu kyvykkyyksien kartoittamisesta on johdolla ja esihenkiloilla.

5. Kiertotalousvision laatiminen. Pakon aiheuttama muutos voi aiheuttaa yrityksessa isoakin
uudelleenorganisoimista. Uutta visiota laatiessa, yrityksen tulisi pitaa mielessa myos vaihto-
ehto, jossa kaikkea ei tehda itse, vaan hyodynnetaan yhteistyon tuomia mahdollisuuksia. In-
novointi ja ratkaisujen hakeminen yli organisaatiorajojen, saman henkisten toimijoiden
kanssa, ei ainoastaan helpota, vaan parhaimmillaan kasvattaa ja tukee yrityksen kiertotalou-

den litketoiminamallin mahdollisuuksia ja vaikuttavuutta omalla toimialalla.

Sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien kaytto ja sitouttaminen visiota laatiessa, tukee muutoksen
pitkajanteisyytta ja onnistumista. Mahdollisten yhteistoiden lisaksi, rohkeus lahtea uutta
kohti nousi tarkeaksi kriteeriksi haastateltujen yritysten nakokulmissa. Taytyy olla uskallusta

ja nakemysta ohjata yritys lapi kiireellisen ja yllattavan muutosprosessin.

6. Kiertotalouden strategian laatiminen. Vision lisaksi strategia on avainasemassa yrityksen
muutosprosessissa. Ilman strategiaa ja visiota ei ole suunnitelmaa, miten ja milloin yritys oh-
jataan lapi muutosprosessin. Kriisin tai pakon aiheuttaman muutosprosessin kohdalla, strate-
gialla on erityinen painoarvo. Yllattavan muutoksen kohdalla, ensiaskeleet ovat shokista toi-
puminen ja nopea resurssien kartoittaminen, jonka jalkeen voidaan laatia alustava strategia.
Kun tilanne yrityksessa on saatu tasaantumaan, voidaan strategiaan uppoutua syvemmin ja

nain laatia pidempiaikainen, tulevaisuuteen suuntaava strategia. Tassa johdolta kaivataan

vahvaa visionaarisyytta ja rohkeutta uskaltaa vieda asioita haluttuun suuntaan.
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Kuvio 22: Pakkomuutoksen portaat kiertotalouden transformaatiossa
6.2.2 Orgaanisen muutoksen porrasmalli

Toinen havaitsemamme muutospolku saa alkunsa toimintaymparistossa tapahtuvista muutok-
sista. Tama muutospolku on kuvattuna kuviossa 24. Aineistoomme perustuen tama etenemis-

polku vaatii nakemysta, rohkeutta ja toimintaa. Tassa jarjestyksessa.

kiertotaloutta voivat syntya mediasta, asiakkailta, kilpailijoiden toimista, muuttuvista tren-
deista, teknologisesta kehityksesta, kuluttajakayttaytymisen muutoksesta tai kuluttajien ja
asiakkaiden arvojen muutoksista. Impulssien mennessa lapi johdon havainnointi-, mentaali- ja
valtafilttereista seka organisaation jaykkyyksista, organisaation johdon tulee ymmartaa kier-
totalouden mahdollisuudet juuri omalle liiketoiminnalleen. Kiertotalouteen siirryttaessa joh-
don visionaarisella kyvylla nahda muutoksen tuloksia vasta pidemmalla aikavalilla on suuri

merkitys, silla tulevaisuuden kilpailuedun varmistaminen tulee aloittaa nyt.

2. Kiertotalouden liiketoimintamallin yhteiskehittaminen. Haastattelemiemme yritysten
seka tietoperustan teorioiden pohjalta on ensiarvoisen tarkeaa ottaa henkilosto mukaan muu-
tokseen kohti kiertotaloutta. Tama tapahtuu viestimalla mahdollisimman laajasti, useasti ja
selkeasti muutoksen tarpeellisuudesta koko transformaatioprosessin ajan. Mikali yhteista na-
kemysta henkiloston kanssa ei saada luotua, henkilosto ei nae muutokselle tarvetta eika jat-
kuvuutta. Muutoksen viestinnasta ja yhteiskehittamisen fasilitoinnista vastaa organisaation

johto tai arvojohtaja.
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Yhteiskehittamistilaisuuksiin tulee osallistaa asiantuntijoita lapi organisaation, jotta monipuo-
linen keskustelu ja eri nakokulmat eri liiketoimintayksikoista ovat edustettuina. Yhteiskehit-
tamisessa tulee varmistaa, etta kaikki ymmartavat kiertotalouden konseptin ja eri likketoimin-
tamallit, yrityksen nykytilan seka kiertotalouden mahdollisuudet kestavan kehityksen viiteke-
hyksessa. Viestinnan ohessa, muutoksen alkuvaiheessa on erittain tarkeaa luoda henkilostolle
mahdollisuuksia keskustella kiertotalouden aihepiirista niin muodollisissa kuin epamuodolli-
sissa kohtaamisissa samalla luoden kulttuuria uuden asian ymparille. Keskusteluiden pohjalta
organisaatioiden yksiloiden oivaltaessa itse syita ja seuraussuhteita muutoksen tarpeellisuu-
delle, he alkavat todennakoisimmin toteuttaa pienia muutoksia myos omassa arjessaan. Yh-
teiskehittamisella pyritaan ideoinnin ja visioinnin lisaksi sitouttamaan henkilosto muutokseen
ja korostamaan sen tarpeellisuutta. Samalla pyritaan tuomaan yrityskulttuuriin uusia, muu-

tosta tukevia asenteita ja toimintatapoja.

3. Kyvykkyyksien lisadaminen. Kun kiertotalouden transformaation viestintaa ja yhteiskehit-
tamista on kayty lapi, tulee esihenkiloiden ja johdon arvioida organisaation kyvykkyydet vieda
muutosta eteenpain. Mita osaamista organisaatio tarvitsee muutoksessa ja mita koulutusta
henkilostolle tarvitaan muutoksen jalkeen? Muutokseen tarvitaan henkilo tai tiimi, joka ohjaa
ja vie muutosta eteenpain. Kyvykkyyksien lisaaminen organisaatioon onnistuu joko koulutta-
malla tai rekrytoimalla sopivat henkilot. Tasta vaiheesta vastuussa ovat niin johto kuin esi-
henkilot. Sopivilla henkildilla viemaan muutosta eteenpain tulee olla muutokseen tarvittava
asema, asiantuntemus seka eteenpain ohjaava kyky johtaa niin muutoksessa kuin varmistaa
muutoksen jalkeinen tekemisen jatkuvuus organisaatiossa. Huomionarvoista on, etta henkilon
tai tiimin ominaispiirteena tulee olla luottamus, jotta yhteistyo kaikkien tahojen kanssa on-

nistuu.

4, Resurssiviisauden hyodyntaminen. Isojen rakenteiden ja prosessikokonaisuuksien muutta-
minen ja muokkaaminen kiertotaloutta tukevaksi toiminnaksi vaatii pitkan aikavalin huolel-
lista suunnittelua seka resursseja. Kun ymmarrys ja tieto kiertotalouskonseptista on organi-
saatiossa tullut tutuksi ja omaksuttu, voidaan toimintaa alkaa jarkevoittamaan heti resussivii-
sauden ajatusta hyodyntamalla. Kiertotaloudessa jate nahdaan rahana ja tama voidaan sovel-
taa paivittaisessa toiminnassa muun muassa energian, jatteiden ja havikin minimoimiseen.
Resurssiviisaus ja sen mahdollisuuksien tunnistaminen ja ymmartaminen liiketoimintayksikko-
kohtaisesti laheisten sidosryhmien kanssa on esihenkiloiden seka asiantuntijoiden vastuulla.
Tallakin etenemisen porrasaskelmalla on tarkeaa muistaa kommunikointi. Resurssiviisaudessa
otetaan toimintokohtaisesti huomioon luonnonvarat, raaka-aineet, energia, tuotteet ja palve-
lut, tilat ja aika. Kaikki nama osa-alueet huomioiden pienetkin muutokset kuten toimintata-
vat, optimoinnit ja teknologian hyodyntaminen tuovat saastoja ja vipuvartta ja vauhtia seu-
raaviin kiertotalouden transformaation askeliin. Resurssiviisauden mittakaavaa voidaan laa-
jentaa vahitellen, mutta hyvinkin pienilla teoilla yksilon toiminnassa saadaan aikaan konkre-

tiaa jo omaksutun teorian ymparille.
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5. Kiertotalousvision laatiminen. Kun yrityksen organisaatiossa kiertotalouden konsepti on
ymmarretty, yhteiskehittamista muutoksen kaynnistamiseksi tehty ja kyvykkyydet johtaa
transformaatiota eteenpain on nimetty, voidaan laatia yrityksen kiertotalouden visio. Visiota
ovat innovoimassa yrityksen puolelta johto seka asiantuntijat ja mielellaan samaan arvoket-
juun kuuluvia sidosryhmia mahdollisuuksien mukaan. Kiertotalouden ekosysteemiajattelu pe-
rustuu ajatukselle, etta verkostomaisen yhteistyon luomaa kilpailuetua on hankala kopioida ja
samalla kaikki toimivat yhteisen, eli kiertotalouden tavoitteiden eteen. Lopullisen yrityksen
vision kuitenkin maarittaa yrityksen johto. Jotta visio asemoituisi saavutettavaksi yrityksen
tulee pystya samalla maarittamaan tarvittavia resursseja. Naiden painotus tai painotuksen uu-
delleenmaarittely on yritys- ja toimialakohtaista ja painotuksessa voi olla muiden muassa ta-
loudelliset resurssit tai laitteistoon tai teknologiaan liittyvat resurssit tai osaavaan henkilos-

toon liittyvat resurssit.

6. Kiertotalouden strategian laatiminen. Jotta kiertotalouden visiota tai sille asetettuja vali-
tavoitteita saadaan saavutettua ulkoisten paineiden toimintaymparistossa, tarvitaan mene-
telma, joka taman mahdollistaa. Haastatteluaineistostamme pystyimme tulkitsemaan, etta
kiertotalouden transformaatio vaatii pitkan aikajanteen. Odotukset ja toimenpiteet, kuten
rahoituksen ja paaoman takaisinmaksun, tulee osata sijoittaa talle aikajanteelle oikein. En-
nustaminen (engl. forecasting) on edelleen vallitseva menetelma ja lahestymistapa, kun ky-
seessa on tulevaisuuden visioiden tai tavoitteiden saavuttaminen seka ennustaminen. Yllatta-
via skenaarioita ja tapahtumia varten tarvitaan backcasting, eli taaksepain listaamisen, me-
netelmaa. (Dreborg 1996, 813-814.)

Backcasting -menetelman tunnusomainen piirre on aikajanteelle strukturoitu pohdinta ja
tyoskentely, toivotun lopputuloksen saavuttamiseksi. Backcastingissa tyoskennellaan ”paateti-

lasta nykyisyyteen”. (Vinnari & Kupsala 2010, 38.)

Forecastingin ja backcastingin suurin ero on, miten tulevaisuutta yritetaan ennakoida. Fore-
castingissa tehdaan laskelmien avulla johtopaatoksia siita, milta tulevaisuus tulee naytta-
maan. Backcastingissa taas maaritellaan ensiksi haluttu tulevaisuuden tila, jota kohti men-
naan laadituilla toimenpiteilla. Tahtotilan maarittelemisen jalkeen, luodaan skenaariot ja
niille toivotut paamaarat, jotta tulevaisuuden visio saavutetaan. Backcasting on siis aktiivinen
skenaariomenetelma, jossa vision saavuttamiseksi valietappien on pysyttava aikataulussa ja
toteuduttava. (Dreborg 1996, 814-815.)
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* Maédrita tulevaisuuden visio
* Siirry visiosta nykyhetkeen
¢ Siirry paamaara kerrallaan kohti visiota

Mitd taytyy tehda,
jotta tulevaisuuden visio
saavutetaan?

NYKYHETKI ) mmm) mm)  TULEVAISUUS

Kuvio 23: Backcasting menetelma

Usein backcastingia kaytetaan pitkaaikaisia ja monimutkaisia ongelmia ratkovaan visiointiin.
Muutokset ja ongelmat ovat yleensa suuria ja monitasoisia ja tapahtuvat monilla eri sekto-
reilla. Backcastingia kaytettaessa tulee aikahorisontin olla tarpeeksi pitka, jotta suuretkin
muutokset olisivat mahdollisia. Menetelma soveltuu hyvin tilanteeseen, jossa valloilla olevat
trendit johtavat haluttua visiota vastakkaiseen suuntaan. Backcasting -menetelman tarkoituk-
sena ei ole esitella todennakoisimman tulevaisuuden toteutumista, vaan jonkun tietyn tule-

vaisuuden toteutuminen. (Vinnari ym. 2010, 38.)

Muutos on aina askel kohti tuntematonta, vaikka se olisikin hyvin suunniteltu ja tarpeellinen
askel yrityksen olemassaolon kannalta. Yritys tarvitseekin rohkeutta ottaa ensimmainen askel
kohti strategian mukaista toimintaa. Rohkeutta tarvitaan myos siina, etta uudella strategialla
on tarkoitus murtaa vallalla olevia ajatusmalleja ja rakenteita toimialalla. Tama voidaan
tehda pilotoimalla uusi tuote, palvelu tai konsepti, testata miten se toimii ja kehittaa proto-

tyyppia markkinoiden resonoinnin tai kysynnan mukaisesti eteenpain kierros kierrokselta.
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Kuvio 24: Muutoksen portaat orgaanisessa kiertotalouden transformaatiossa



83

6.3 Opinnaytetyon hyodynnettavyys

Saimme tilaisuuden esitella opinnaytetyotamme ja sen tuloksia hanketyoryhmalle opinnayte-
tyon ollessa valmis. Esityksessa kaytiin lapi kahden eri porrasmallin hyodyntamista osana ke-
hittamishanketta. Esityksen jalkeen hanketyoryhma kommentoi ja teki huomioita opinnayte-
tyon sisallosta. Eniten tyoryhmaa puhutti aiheen ajankohtaisuus, kehitysideat seka sen tuomat
mahdollisuudet tulevaisuudessa. Opinnaytetyomme tuotoksia voidaan hyodyntaa Resurssivii-
saaksi ihmislahtoisin keinoin -hankkeessa, sen jatkuessa vuoden 2021 loppuun asti. Tyon tu-
loksia voidaan kayttaa monialaisemmin myos muissa kehityshankkeissa, joissa tutkitaan kier-
totalouden vaikutuksia yritysten liiketoimintamalleihin seka niiden implementoimiseen osaksi

yrityksen toimintaa.
6.4  Jatkokehittaminen

Taman opinnaytetyon painopiste oli tarkastella kiertotalouden alkuvaiheen transformaatiota.
Opinnaytetyomme keskittyi nimenomaan muutosjohtamisen hyodyntamiseen tassa proses-
sissa. Johtopaatoksien jalkeen totesimme mielenkiintoiseksi jatkokehittamisen aiheeksi tar-
kastella pakkomuutoksen edessa olevien yritysten tieta kohti orgaanista kasvua kiertotaloutta
kohden. Tahan paadyimme siita syysta, etta naemme kiertotalouden olevan yha suuremmassa
roolissa myos pien ja pk-yrityksien kohdalla ja on oletettavaa, etta yha useampi yritys tulee
lahitulevaisuudessa olemaan pakkomuutoksen edessa. Muutoksen askeleiden jatkomaarittami-
nen tukisi tallaisia yrityksia ja naiden matkaa kohti selkeaa kiertotalouden liiketoimintamallia
tai -malleja. Jatkomaarittaminen auttaisi naita yrityksia ankkuroimaan uuden liiketoimintallin

osaksi yrityksen tapaa toimia muuttuneessa toimintaymparistossa.

Jatkokehityksessa voisi keskittya esimerkiksi digitalisaation seka ekosysteemiajattelun tuo-
miin etuihin ja mahdollisuuksiin yritysten kiertotalousmalleissa. Taman lisaksi olisi hyva koros-
taa naiden aktiivista kayttoa yrityksien jokapaivaisessa tekemisessa. Samalla voisi tutkia mi-
ten ammattikorkeakoulujen opetussuunnitelmissa voitaisiin hyodyntaa yhteiskehittamista yri-
tysten kanssa ja edesauttaa ekosysteemien syntymista ja kehittymista. Tama tukisi tulevai-
suuden kasvavaa tarvetta kiertotalousosaajien kouluttamiseksi seka yritysten mahdollisuuksia

luoda uutta talouskasvua kiertotalouden periaatteita kayttaen.
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